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 أيـة بقـاءل الأساسـي الـدافع يمثـل هأنـ منطلـق المؤسسات وذلك من تسيير في كبرى بأهمية الأداء مفهوم يحظى

 .والاستمرارية البقاء وهو ألا يالرئيس هدفها تحقيق في إسهاما الأكثر العامل يعتبر كما ة،مؤسس

 الأداء خاصـة أدائهـا و  مسـتوى انخفـاض في أساسـا تمثلـت سـلبية نتـائج حققـت المؤسسـات مـن إن العديـد

 اسـتغلال معـدل وانخفـاض المنتجـات رداءة الإنتـاج، تكـاليف ارتفـاع ألإنتاج معدل تدني :حيث من وذلك نتاجيالإ

 .الخ... الإنتاجية، طاقاsا

 تنـتهج ذلـك ولبلوغ لإنتاجيا بأدائها والارتقاء مكانتها تعزيز عليها يفرض والاستمرارولكن كضرورة للبقاء  

 للتبـادل ضـروريا شـرطا الأخـيرة السنوات خلال أصبحت الأخيرة هذه الجودة أهمهاه، لتحسين سبل عدة المؤسسات

 لوحـدها تكفـي لا نظرنـا في أ�ـا غـير لمؤسسـاتا معظـم عليهـا تعتمـد تنافسـية إسـتراتيجية أهـم أ�ـا كمـا التجـاري

 المنطلـق هـذا مـن و اsـلأدار  المناسـبة الـنظم و حداثـة الأكثـر الاتجاهـات تبـني مـن لابـد بـل التوجـه هـذا لتحقيـق

 تطـوير أن إلى اسـتناد ألعـالم دول غالبيـة عنـد ملحوظـا اهتماما الإنتاج جودة وتحسين تطوير مشكلة تلقى أصبحت

 الأهميـة علـى الدراسـات و الأدبيـات أكـدت ولقـد ، الاسـتثمار عناصـر مـن عنصـر أهـم يمثـل الإنتـاج جودة وتحسين

لــرفع حصّتهــا السوقيــة  التنافسـي المركـز وتعزيـز الربحيـة صـعيد تحسـين علـى الشـاملة الجـودة إدارة فلسفة لتطبيق الفائقة

 يعكـس الـذي الأمـربفضل جـودة المنتـج و بتخفيــض تكــاليف التطــوير، الإنتــاج و الصيانــة بفضـل جــودة التنظيــم، 

 ، العمال ( لتحقيق رضا جمبع الاطراف المستويات جميع للمنظمة على الأداء الشامل تحقيق في الفلسفة هذه أهمية

 ).المساهمين ، العملاء

 :الإشكالية

 :ونظرا لأهمية الموضوع وتعدد جوانبه نطرح الإشكالية التالية

 مدى نجاعة الجودة في تحسين الأداء الإنتاجي في المؤسسات العمومية ؟ ما

 :لتوضيح دلك قمنا بطرح التساؤلات التالية

 بالأداء وماهي معاييره؟ما المقصود  ·

 ؟مؤشراتهفيما يتمثل الأداء الإنتاجي وماهي  ·

 ما المقصود بالجودة وماهي مراحل تطورها؟ ·

 ماهي متطلبات تطبيق الجودة الشاملة في المؤسسات العمومية؟ ·

 .وكإجابة على الإشكالية و التساؤلات المطروحة وقصد الإلمام بجوانب الموضوع

 :فرضيات البحث 

 :ضع الفرضيات الاتَيةو  ارتأينا

 .مسؤولية الجميع في المؤسسةهي  الجودة  ·

                  تطور مؤشرات تقييم الأداء الإنتاجي يؤثر على الأداء العام للمؤسسة  ·
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 ب 

 

 ISO9000تتبنى جميع المؤسسات العمومية إدارة الجودة وتسعى للحصول على شهادة المطابقة  ·

 :مبررات اختيار الموضوع

 .الموضوع والتعرف على كل ما يتعلق بجوانب هذا اكتشافالرغبة في  ·

 .تطابق موضوع الدراسة مع تخصصنا ·

 .وفرة المراجع حول الموضوع ·

 .ي تلعبه في تحسين الأداء العام للمؤسسةذخيرة بالجودة الشاملة والدور الفي الاَونة الأ الاهتمامتزايد  ·

 :أهداف الدراسة 

 :إلى تحقيق الأهداف التالية سعى من خلال دراستنا لهدا الموضوعن

 .الإحاطة بمفاهيم الجودة والجودة الشاملة ·

 .تسليط الضوء على مدى مساهمة إدارة الجودة الشاملة في تحسين الأداء الإنتاجي ·

 .الإحاطة بمفاهيم الأداء و الأداء الإنتاجي ·

 .لمفاهيم الحديثةالتعرف على دور إدارة الجودة في المؤسسات العمومية والكشف على مدى تبنيها ل ·

 :أهمية الدراسة

  الاهتمـــامفي زيــادة  يســاهم ، إذخاصــة في البلــدان الناميـــةيتســـم بالحداثــة  لأنــهكبــيرة نظــرا أهميـــة   لموضــوعهــذا ا يمثــل 

 .علاوة على إمكانية تدعيم الطلبة والباحثين المهتمين،بالجودة الشاملة و الأداء و الأداء الإنتاجي

 هميــــة تبـــني أســـس إدارة الجــــودةولفـــت نظرهـــا لأيـــة أن يســــاهم في زيـــادة تحســـين مؤسســــاتنا العموم كـــناضـــافة انـــه يم

 .الشاملة

 :حدود الدارسة

وضـع حـدود  ارتأينـامنطقيـة  اسـتنتاجاتقصد التحكم في إطار التحليل المتعلق بطبيعة هـده الدراسـة و للوصـول إلى 

 .يسمح لنا بالفهم الصحيح، وقمنا بإنجاز هدا البحث ضمن الحدود و الأبعاد الذيللإشكالية مع ضبط الإطار 

لقــد شــرعنا في عملنــا هــذا منــذ بدايــة شــهر مــارس و ذلــك مــن اجــل البحــث المكثــف عــن  :نيالبعــد الزمــا .1

 .اشهر  4المراجع التي تخص موضوعنا حيث دامت هذه الدراسة  حوالي 

 .-تقرت-الواحات الرياض سطيفالمؤسسة العمومية مطاحن  :البعد المكاني .2

 :منهج البحث

 .نظرا لكونه الأكثر ملائمة لطبيعة البحثفي الجانب النظري  التحليلياعتمدنا على المنهج الوصفي  ·

 .في الجانب التطبيقي اعتمدنا كذلك على دراسة حالة مؤسسة مطاحن الواحات سطيف بتقرت ·
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 :ات الدراسةتقسيم

ـــا إلى الفصـــول للإجابـــة علـــى الإشـــكالية البحـــث  · والتطـــرق إلى كـــل جوانـــب المتعلقـــة بالموضـــوع قســـمنا بحثن

 :التالية

 .الأداء و الأداء الإنتاجي اهيم حول مف :الفصل الأول  ·

 .الجودة الشاملة حول مفاهيم نظرية  :الفصل الثاني ·

 .-بتقرت -دراسة حالة مطاحن الواحات سطيف :الفصل الثالث ·

 :الدراسات السابقة

دراسـة حالـة -وسف، دراسة أثرإدارة الجودة الشاملة على الأداء الحالي للمؤسسـات الإقتصـاديةمذكرة بومدين ي -

أطروحــــة مقدمــــة ضــــمن  )ISO(الحاصــــل علــــى شــــهادة الجــــودة العالميــــة-المعمــــل الجزائــــري الجديــــد للمصــــبرات

 .2006تخصص تسيير متطلبات نيل شهادة الدكتورة في علوم التسيير

الدراســـة إلى تســـجيل مؤشـــرات إيجابيـــة جـــدا فيمـــا يخـــص تحســـين أداء العناصـــر الســـابقة الـــذكر علـــى ت هـــذه توصـــل

و هـذا مـا يـدل . بصـفة عامـة 9000المؤسسة محل الدراسة بصفة خاصة والمؤسسات  الحاصلة علـى شـهادة الإيـزو 

ظمـات الحاصـلة علـى على وجود نظام جودة كفء و فاعل موثق مبني على أسس و قواعد دولية اسـتندت عليـه المن

في انجــاز أنشــطتها و تحســين أدائهــا ، ممــا سمــح لهــا مــن تحســين جــودة المنــتج مــع زيــادة نســبة    ISO 9000شــهادة 

كفاءة التشـغيل و الإنتاجيـة و التقليـل مـن الفاقـد و خلـق ظـروف عمـل ممتعـة تمكنهـا مـن ترقيـة الاتصـال بـين الأفـراد 

 .خرى فيما بينهم من جهة و مع الإدارة من جهة أ

-الى نظـام ادارة الجـودة الشـاملة 9001شيخي زين الدين، بوكرع محمد، الانتقال من نظام ادارة الجـودة ايـزو مذكرة

 .ALZAINC ،2010/2001دراسة حالة مؤسسة 

 :الآتية زاياالم حققت و9001طبقت نظام إدارة الجودة ALZINC مؤسسة أن الحالة دراسة ظهرت أ

 اللاجودة تكاليف انخفاض إلى ذلكوأدى  العيوب معدل لتخفيض بالنسبة ملحوظ تطور بأن هناك

 .ليةتاال النتائج تحسينو  ؤسسةالم داخل الاتصال تطويربالإضافة إلى  ،الزبائن رضا تحسينو 

 :صعوبات الدراسة

مــن أجــل عنـد قيامنــا بإنجـاز هــذا البحــث واجهنـا بعــض العراقيــل و الصـعوبات أردت إليهــا بغيـة لفــت نظــر المسـؤولية 

 :تسهيل مهمة الباحثين ويمكن إبراز أهم هذه الصعوبات في الاَتي

 .الجيد بالباحثين أو المتربصين الاهتمامعدم  ·

 ISOعدم التفوه ببعض الحقائق وخاصة فيما يخص توقف المؤسسة عن الحصول على شهادة  ·

 .من قبل العمال المؤسسة ستبانةالا استردادصعوبة قبول أو  ·
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 :تمهید

 

يعتـبر الأداء المحــور الرئيســي الــذي تنصــب حولــه جهــود المــدراء ، كونــه يشــكل بامتيــاز أهــم أهــداف المنظمــة،  

مواردهــا البشـــرية، و الـــتي يفـــترض أن  أداء حيــث تتوقـــف كفـــاءة أداء أي منظمـــة و في أي قطــاع كانـــت علـــى كفـــاءة

تــؤدي وظائفهــا الــتي تســند إليهــا بكــل فعاليــة، وحــتى تضــمن المنظمــات هــذا تقــوم إدارة المــوارد البشــرية فيهــا بممارســة 

 .وظيفة مهمة و معقدة في نفس الوقت من وظائفها، و هي وظيفة تقييم أداء العاملين

 فرصـة وتمنحـه الـوظيفي، حياتـه مسـار علـى تـؤثر حيـث لموظفل بالنسبة هامة عملية الأداء تقييم عملية إن

 وتؤدى وهادفة وموضوعية صادقة العملية هذه تكون أن بد فلا لذلك . دخله مستوى وتحديد والتقدم للترقية هامة

 أن فيـه شـك لا وممـا .الأفضـل نحـو الموظـف تغيـير في وتسـاهم ثمارها تؤتي حتى واضحة سليمة ومعايير أساليب وفق

 .لها يصلح ما حسب وظيفة وشغل له المناسب المكان في فرد كل وضع على الإدارة يساعد الأداء تقييم

 تجـبر حيـث ونشـاط بحيويـة للعمـل الإدارات تـدفع الـتي الوسـيلة لأpـا مهمـة الأداء تقيـيم عمليـة تعتـبر كمـا

 للعمـل المرءوسـين تـدفع أpـا كمـا أدائهـم، تقيـيم مـن ليتمكنـوا مسـتمر بشـكل مرءوسـيهم أداء مراقبـة علـى الرؤسـاء

 بطـابع يتسـم العمـل طبيعـة حيـث قياسـه صـعب العـاملين بعـض أداء لأن معقـدة عمليـة أpـا كمـا ، وكفـاءة بنشـاط

 مثـل والعقليـة الذهنيـة الطاقة على تعتمد التي الأعمال تلك وخاصة ، تقييمها يصعب والتي الملموسة غير الإنتاجية

 تقيـيم عمليـة في الأساسـي الاعتمـاد حيـث الأعمـال،ن مـ وغيرهـا البحـوث وأعمـال والإشـرافية، الإداريـة الأعمـال

 لأهميـة ونظـرا العامـل xـا يتمتـع التي الصفات بعض في الشخصي ورأيه المباشر، الرئيس ملاحظات على فيها الأداء

 . الموظف كفاءة على للحكم موضوعية وسائل ابتكار ضرورة حتم الإدارية الأعمال دور

مفهـوم  ،الفصـل الى مفهـوم الأداء بالمؤسسـة العموميـة مركـزين في ذلـك علـى مفهـوم الأداء هـذا في سـنتطرق  

 :قياس وتقييم الأداء و في الأخير سيتم التطرق إلى الأداء الإنتاجي من خلال المباحث التالية

 ماهية الأداء :ولالمبحث الأ      

 قياس وتقييم الأداء: الثاني المبحث      

 .مفاهيم نظرية حول الأداء الإنتاجي :المبحث الثالث     
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 ماهیة الأداء : المبحث الأول 

بدراسة نظرية يعد مطلبا ضروريا للإحاطة بجميع جوانبه وسيتم  العموميةإن التطرق إلى أداء المؤسسة 

مفهوم الأداء أين يتم عرض مجموعة من التعاريف التي تسمح  : التطرق في هذا المبحث إلى عناصر أساسية هي

 .همعايير آخرا  محدداته و العوامل المؤثرة عليه وأخيرا وليس ،مكوناته وأنواعه ،أبعادهثم عرض  . بتوضيح معناه

 مفهوم الأداء و أبعاده: المطلب الأول 

 - l   مفهـوم الأداء: 

فهو يحدد إتجاهات سير نشاط المنطمة سلبا  ،يعد الأداء مؤشرا هاما تبنى عليه العديد من القرارات الهامة 

وبذلك يعكس مدى نجاح  ،ويحدد مدى الإقتراب او الإبتعاد عن تحقيق الأهداف وتنفيذ الخطط الموضوعة ،وإيجابا

 .المنظمة او إخفاقها 

وقد إختلف الباحثون في تحديد مفهوم الأداء بسبب تعدد وإخنلاف مؤشرات قياسه تبعا لإخنلاف طبيعة عمل 

 .1المنظمات و أهدافها و الجهات التي تقيسه

، وذلك بأسلوب  التي تعني إعطاء PERFORMAREأصل كلمة أداء إلى اللغة اللاتينية أين توجد كلمة إن  

. 2وأعطتها معناها PERFORMANCEويعدها إشتقت اللغة الإنجليزية منها لفظة . كلي، الشكل لشيء ما

للسلع ) إستهلاك القليل من الموارد(القدرة على الإنتاج بفعالية " الأداء هو  :ويرى بعض الباحثين فيه مايلي

بما يسمح بتحقيق فائض لتحريك النظام ) سعر  ،خيار ،أجل ،نوعية(والخدمات التي تستجيب لطلب السوق 

 .  3"الإقتصادي 

بالإضافة إلى الإختلاف في تعريف الكفاءة والفعالية يحصر بعض الباحثين الأداء في أحد بعديه يجعله  

ل، يتساوى مع مفهوم الأداء الشام)الفعالية(مفهوم الإنتاجية: "فمنهم من يرى أن. مرادفا أما للكفاءة أو  الفعالية

الكيفية التي تستخدم wا الوحدة الإنتاجية مواردها المادية والبشرية في سبيل تحقيق " ومنهم من يرى بأنه يمثل 

  5"قيام الفرد بالأنشطة والمهام المختلفة التي يتكون منها عمله "ومنهم من يرى أنه  .4"الاهداف المحددة

                                                           

، ص 2006، جامعة دمشق ،في إدارة أعمال أطروحة لنيل درجة الدكتوراه غير منشورة  ،تكامل إدارة المعرفة والجودة الشاملة وأثره على الأداء ،توفيق سريع علي باسردة 1

123. 
مجمع مداخلات الملتقى الدولي الثاني حول الاداء المتميز ، مؤشرات قياس الأداء من المنظور التقليدي إلى المنظور الحديثتمجغدين نور الدين، عبد الحق بن تقات،   2

، ص 2011نوفمبر  23و  22نمو المؤسسات و الإقتصاديات بين تحقيق الأداء المالي وتحديات الأداء البيئي، المنعقد بجامعة ورقلة يومي : للمنظمات والحكومات، الطبعة الثانية

240.. 
3 P.Lorino L’économiste est le manageur éd. ENAG. Alger, 1991, P 56.    

 .8، ص 1987، جامعة باتنة 85.84 ،  التقييم الإقتصادي في وحدة ديدوش مراد لإنتاج المشروبات الغازية والعصير المركز خلال عاميجمال خنشور4
 .86، ص .2001العدد الأول، جامعة محمد خيضر بسكرة، نوفمبر مجلة العلوم الإنسانية، ,)مفهوم وتقييم(عبد المليك مزهودة، الأداء بين الكفاءة والفعالية   5
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يعتبر نتيجة لتحقيق أهداف "الذي يرى أن الأداء هو  (Ingram et Mcdonnell ,1996 :4) و
 .1"كما أنه يعتبر أيضا مقياس النجاح   المنظمة 
القيـــام " أمـــا تعريـــف الأداء مـــن الناحيـــة الإداريـــة فقـــد ورد في   معجـــم المصـــطلحات الاجتماعيـــة علـــى أنـــه          

بأعباء الوظيفة من المسؤوليات و الواجبات وفقا للمعدل المفروض أداءه من العامل الكفء المدرب، و يمكـن معرفـة 
الذي يسـتغرقه و إنشـاء علاقـة عادلـة بينهمـا، و هذا المعدل عن طريق تحليل الأداء أي دراسة كمية العمل و الوقت 

للتمكن من ترقية الموظف تجـرى لـه اختبـارات أداء أو يعتمـد في ذلـك علـى تقـارير الأداء، أي الحصـول علـى بيانـات 
   .2" من شأgا أن تساعد على تحليل و فهم و تقييم أداء العامل لعمله و سلوكه فيه في فترة زمنية محدودة 

 حكم أنه إصدار  "حيث يعبر هذين الكاتبين عن الأداء  D. Kaisergruber et J. handrieu) ( اما     

نستنتج من هذا التعريف ان الاداء مرتبط بفعل ومعرفة إجتماعية، بما ". معين لنشاط الاجتماعية الشرعية :على
 .3المؤسسة إلى جانب الشرعية الإقتصادية يقود إلى إكتساب قبول إجتماعي للأنشطة التي تقوم pا

أداء المؤسسة يتمثل في قدرzا على تحقيق  النتائج  التي  تتطابق مع : مما سبق ذكره يمكن اقتراح التعريف التالي    
الخطط والأهداف المرسومة بالاستغلال الأمثل للموارد الموضوعة  تحت  تصرفها، الأداء إذن هو الكفاءة والفعالية 

 .امع

-ll أبعاد الأداء: 

 التي الأبعاد تحليل يلي فيما نتناول الأداء، لمفهوم المفسرة التعاريف من مجموعة إلى سابقا تعرضنا أن بعد      

 الأخذ إلى الأخر البعض يعتمد بينما الأداء، في الاقتصادي الجانب على البعض يركز حيث المفهوم، هذا يتضمنها

الأبعاد  هذه تتمثل اإذً   شامل؛ مفهوم الأداء أن منطلق وهذا من  والاجتماعي، التنظيمي الجانب الحسبان في
 :فيما يلي

II.1- مجال في المؤسسة تعتمدها التي والكيفيات الطرق التنظيمي بالأداء يقصد :للأداء التنظيمي البعد 

 فعالية قياس أساسها على يتم معايير المؤسسة مسيري لدى يكون ثم ومن أهدافها، تحقيق بغية التنظيمي

 التنظيمية بالهيكلة مباشرة يتعلق القياس هذا أن إلى الإشارة مع الأداء؛ على وأثرها المعتمدة التنظيمية الإجراءات

 قياس في المعتمدة المعايير هذه أن سبق مما نستنتج الاقتصادية، الاجتماعية الطبيعة ذات المتوقعة بالنتائج وليس

 الوقت في التنظيمية إدراك الصعوبات للمؤسسة تتيح حيث الأداء، تقويم في هاما دورا تلعب التنظيمية الفعالية

 .الاقتصادية zاتأثيرا خلال من إدراكها يتم أن قبل الأولى،  مظاهرها خلال من الملائم

                                                           

دراسة ميدانية، قدمت هذه الرسالة إستكمالا :  تطبيق إدارة الجودة الشاملة على أداء المنظمات الصناعية العامة في المناطق، المؤهلة صناعياناصر أمين احمد علي، أثر  1

  .40، ص 2002كانون 26في إدارة أعمال، جامعة اليرموك،  ورةلمتطلبات الحصول على درجة الماجيستير غير منش
، )دراسة حالة مؤسسة توزيع وتسويق المنتجات البترولية المتعددة نفطال مسيلة منطقة سطيف( تقييم فعالية نظام تقييم أداء العاملين في المؤسسة الإقتصاديةبعجي سعاد، 2

 .2مذكرة مكملة لنيل شهادة ماجيستير  غير منشورة في إدارة الاعمال، جامعة محمد بوضياف بالمسيلة ص 
3  Bernoux.p et autres," les nouvelles approches sociologique des organisations", Ed Seuil, paris, 1996, p 50 
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-2.llعلى المؤسسة أفراد عند الرضا تحقيق مدى إلى للأداء الاجتماعي البعد يشير:  للأداء الاجتماعي البعد 

 أهمية بإعطاء ينصح لذا .لمؤسستهم الأفراد وفاء على مؤشراً  يعتبر العاملين رضا مستوى لأن مستوياBم، اختلاف

 داخل الاجتماعية العلاقات بطبيعة صلة له ما لكل أي المؤسسة، داخل السائد الاجتماعي للمناخ معتبرة

 .1)الخ... أزمات، صراعات، (المؤسسة

 .مكونات وانواع الأداء: المطلب الثاني

l- الأداء مكونات. 

 :هناك من يرى أن الأداء يتكون من   

 زمنية فترة خلال العمل في الفرد يبذلها التي والجسمية والنفسية العقلية الطاقة مقدار عن يعبر :العمل كمية 1-

 .المبذولة للطاقة الكمي البعد عن محددة زمنية فترة خلال الكمية أو الأداء سرعة تقيس التي المقاييس تعبر محددة،

 أنواع بعض ففي )للمواصفات المبذول الجهد( مطابقتها مدى وما الجودة، الدقة، مستوى تعني:  العمل نوعية 2-

 المقاييس من والكثير المبذول، الجهد وجودة نوعية يهم ما تعبر، كمية أو الأداء سرعة كثيرا يهم لا قد الأعمال

 الإنتاج مطابقة درجة تقيس التي
 .الأداء في والابتكار الإبداع درجة تقيس والتي للمواصفات

 والطرق والوسائل الحركات ببعض وقياسه عمله الفرد kا يؤدي التي الطريقة به يقصد  :العمل إنجاز نمط 3-

 أو حركات أداء في الفرد يمارسه الذي الترتيب قياس يمكن الإنجاز نمط أساس فعلى لعمله أدائه في kا قام التي

2الأولى بالدرجة جسماني العمل كان إذا الأنشطة أو الحركات هذه ومزيج معينة أنشطة
.  

 التي المؤسسة أن أي والكفاءة، الفعالية هما رئيسين مكونين من الأداء يتكون  وهناك من يرى أن مصطلح     

 هذين وتفصيل بتحليل سنقوم وعليه تسييرها؛ في والكفاءة الفعالية عاملي بين تجمع التي هي بالأداء تتميز

 :الهامين فيمايلي المصطلحين

  :الفعالية-1
 المؤسسة، في التسيير مراقبة أدوات من أداة أنه على الفعالية مصطلح إلى التسيير علم في الباحثون ينظر      

 .المسطرة الأهداف تحقيق درجة يعكس معيار هي الفعالية أن منطلق من وهذا

 :التالية التعاريف خلال من المصطلح هذا تحليل سنتناول    

 تحقيق على القدرة :"أ|ا على الفعالية إلى الكاتب هذا ينظر (Vincent plauchet)حسب  الفعالية تعريف

 "المرتقبة النتائج إلى والوصول المرتقب، النشاط

                                                           
 .219،218صص،  .مرجع سبق دكره، الشيخ الداوي1
، مذكرة تخرج ضمن متطلبات نيل شهادة )بالمدية SETAMدراسة حالة شركات الدراسات التقنية والهندسة المعمارية ( تقييم الأداء وتأثيره على دافعية الموظفينسميرة طهراوي، 2

 ..3،2، ص ص 2008،2007الليسانس في علوم التسيير تخصص مالية، المركز الجامعي للدكتور يحي فارس بالمدية
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 ترتبط الفعالية أن في الكاتبين هذين نظر وجهة تصب Walker et Ruibert) : (حسب الفعالية تعريف

 أهدافها تحقيق على المؤسسة قدرة ":في تتجسد حسبهما فالفعالية ثم ومن للمؤسسة، الإستراتيجية بالأهداف

   ."الخ....بالمنافسة مقارنة السوقية حصتها وتعظيم مبيعات نمو من الإستراتيجية
 :فإن  وعليه المخططة، أو المتوقعة المخرجات إلى الفعلية المخرجات قيمة بنسبة عنها التعبير يمكن حيث

 الفعلية المخرجات قيمة                    

  x100ــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ= الفعالية                           

 المتوقعة المخرجات قيمة                                   

 219الداوي، مرجع سبق ذكره، ص الشيخ : المصدر

 والنتائج المحققة النتائج بين الفرق أي النتائج، بلوغ بدرجة يتعلق الفعالية مصطلح أن سبق مما نستنتج اإذً       

 المحققة النتائج كانت كلما أنه القول يمكن وعليه .الأهداف تحقيق بدرجة ترتبط نفسه الوقت في وهي المتوقعة،

 أكثر المؤسسة كانت كلما)المسطرة الأهداف أي (النتائج المتوقعة من أقرب )أهداف من تحقيقه تم ما أي(

 .صحيح والعكس بالعكس والعكس فعالية،

 الكفاءة-2

 بينيتميز مصطلح الكفاءة شأنه شأن أغلب المصطلحات العلوم الإنسانية و الإجتماعية بعدم الإتفاق       

 الكفاءة تعريف مجال في الإسهامات بعض وتحليل تناول على هنا سنقتصر وعليه ،تعريفه حول والباحثين بتاالك

 :وهي الدراسة، من بالغرض يفي بما

 بمعنى  .“ المؤسسة مردودية قدرة ”:هي الكفاءة (Wellber et Ruekertsz) :حسب  الكفاءة تعريف 

 من يقترب ما وهو بالمدخلات، مقارنة بالمخرجات تتعلق أyا أي المؤسسة، في للمردودية مقياس  هي الكفاءة أن

 .الإنتاجية معنى

 المطلوب بالعمل القيام على القدرة ”:هي الكفاءة   (Vincent plauchet) :تعريف الكفاءة حسب 

 ترتبط الكفاءة أن التعريف هذا من نستنتج  .”تكلفة الأقل النشاط هو الكفء والنشاط  الإمكانيات، من بقليل

 .أقل مدخلات استعمال أي )التكاليف تدنية بشرط مطلوب هو ما بتحقيق
 جوهر كما صحيحة، بطريقة الأشياء عمل تعني الكفاءة أن المصطلح لهذا تعريفات من سبق مما نستنتج اإذً     

 على طرفيها أحد يحتوي بمعادلة الكفاءة تمثيل يمكن أخر بمعنى التكاليف، وتدنية الناتج، تعظيم في يتمثل الكفاءة

 بأقل الناتج من المقرر الحد بلوغ على الأخر الطرف يحتوي بينما ومعينة، محدودة بتكاليف ناتج أقصى بلوغ

1تكلفة
. 

 

                                                           

 221، 219ص، ص  مرجع سبق ذكره،الشيخ الداوي،  1
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ll-   أنواع  الأداء 

بعد ما تم التعرض إلى مفهوم  الأداء ننتقل  إلى عرض أنواع الأداء  في المؤسسة، وتحديد  أنواع  الأداء        

معيار مصدر الأداء ،معيار :هذه الأخيرة  يمكن  تحديدها في أربعة أشكال هييفرض اختيار معايير  التقسيم، 

 .كل معيار على حدة  يقدم مجموعة  من أنواع الأداءات  في المؤسسة. الشمولية،  المعيار الوظيفي ومعيار الطبيعة

 II.1 حسب معيار المصدر: 

 .1داء  الذاتي  أو الداخلي والأداء الخارجيوفقا لهذا المعيار، يمكن تقسيم أداء المؤسسة إلى نوعين، الأ

.1.1 .II كذلك يطلق  عليه اسم أداء الوحدة أي أنه ينتج بفضل ما تملكه المؤسسة من  :الأداء الداخلي

 :الموارد فهو  ينتج أساسا  من التوليفة التالية

جي قادر على صنع القيمة وتحقيق وهو أداء أفراد المؤسسة الذين  يمكن اعتبارهم  مورد  استراتي :الأداء البشري-

 .الأفضلية التنافسية من خلال  تسيير مهاراaم

 .ويتمثل في قدرة المؤسسة  على استعمال  استثماراaا بشكل فعال :الأداء التقني-

 .ويكمن في فعالية تعبئة واستخدام  الوسائل المالية المتاحة :الأداء المالي-

 .مواردها  الضرورية  لسير نشاطها من موارد بشرية، موارد مالية، موارد ماديةفالأداء الداخلي هو أداء متأتي من 

II.1 .2 الأداء الناتج عن التغيرات  التي تحدث في المحيط  الخارجي للمؤسسة«هو :الأداء الخارجي«  

في النتائج فهذا النوع بصفة عامة يظهر . فالمؤسسة لا تتسبب في إحداثه ولكن  المحيط الخارجي هو الذي يولده

 .عر البيع أو خروج أحد المنافسينالجيدة التي  تتحصل عليها المؤسسة كارتفاع رقم الأعمال نتيجة لارتفاع س

 :الشكل التالي  من خلالويمكن توضيح النوعين السابقين 

الأداء الذاتي والأداء الخارجي  :)1.1(الشكل   

 

 

 

 

 

 

  

 

                                                           
، مذكرة ليسانس غير )-وحدة ورقلة–مؤسسة الغازات الصناعية :دراسة حالة ( دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين أداء المؤسسة الإقتصاديةالهلة سناء، بريقش عائشة،  1

 .27، 26ص ، ص.2010.2009منشورة في علوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، 

Bernard  Martory, contrôle de gestion sociale, 

librairieVuibert, Paris, 1999, p 237 . 

 

 المحيط

 أداء  المنظمة 

 الأداء  البشري 

 الأداء الخارجي

داء  مقاسأ  

لفائض الاجمالي ا  

المالي  الأداء الأداء  التقني  
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يعود للمنظمة وحدها أو  الشكل يتضح أن قياس الأداء عملية ضرورية لمعرفة عوامل الفائض المحقق وهل من

لأداء الداخلي وبقاء المؤسسة مرهون با. ففكرة قياس الأداء تسمح للمؤسسة بمعرفة وضعيتها الحقيقية. للمحيط

صير خطر على المنظمة بعد أن كان ليه وتطويره عكس الأداء الخارجي الذي يمكن أن يعالذي يمكن الحفاظ 

 .فرصة

II.2 حسب  معيار الشمولي: 

 حسب هذا المعيار يقسم الأداء داخل المنظمة إلى أداء كلي وأداء جزئي 

II.1.2.يتمثل الأداء الكلي للمؤسسة في النتائج  التي ساهمت جميع عناصر المؤسسة  أو الأنظمة : الأداء الكلي

فالتعرض للأداء الكلي  للمؤسسة يعني . التحتية  في تكوينها  دون  انفراد جزء أو عنصر لوحده في تحقيقها

 . الحديث عن قدرة المؤسسة على تحقيق  أهدافها الرئيسية بأدنى التكاليف الممكنة

II  .2.2 .على خلاف الأداء الكلي، فإن الأداء الجزئي هو قدرة النظام التحتي على تحقيق : الأداء الجزئي

 .أهدافه بأدنى التكاليف الممكنة

وبتحقيق  مجموع أداءات . فالنظام التحتي يسعى إلى تحقيق  أهدافه  الخاصة به، لا أهداف الأنظمة الأخرى

.كلي للمنظمةالأنظمة التحتية يتحقق الأداء ال
1

 

II  .3 حسب  المعيار الوظيفي: 

ينقسم الأداء في هذه الحالة حسب الوظائف المسندة إلى المؤسسة التي يمكن حصرها في الوظائف الخمس        

وظيفة المالية، وظيفة الإنتاج، وظيفة  الأفراد، وظيفة  التسويق، وظيفة التموين، ويضيف البعض الآخر : التالية

 .البحث والتطوير ووظيفة العلاقات العموميةوظيفة 

II.3 .1 يتمثل هذا الأداء  في قدرة المؤسسة على بلوغ أهدافها المالية بأقل التكاليف  :أداء  الوظيفة المالية

الممكنة، فالأداء المالي  يتجسد في قدرwا على تحقيق التوازن المالي وتوفير السيولة  اللازمة  لتسديد  ما عليها، 

 قيق معدل  مردودية جيد وتكاليف منخفضةوتح

II.3 .2 يتحقق الأداء الإنتاجي للمؤسسة عندما تتمكن من تحقيق معدلات مرتفعة  :أداء وظيفة الإنتاج

للإنتاجية مقارنة بمثيلاwا أو بنسبة القطاع الذي تنتمي  إليه، وإنتاج منتجات بجودة عالية وبتكاليف منخفضة 

 .يها  وتخفيض نسبة توقف الآلات والتأخر في تلبية  الطلبياتتسمح لها مزاحمة  منافس

II .3.3 يتجلى أداء وظيفة الأفراد من خلال  مجموعة من المؤشرات والمعايير يمكن ذكر  : أداء وظيفة الأفراد

   :منها ا�موعة التالية

                                                           
 .90عبد المليك مزهودة، مرجع سبق ذكره، ص  1
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 .عائد الأفراد-

 .دل  ذلك  على الأداء الجيد عدد الحوادث والإجراءات  التأديبية  التي  كلما  قل  عددها -

ويقصد Eا فقدان المواظبة على العمل الذي يشترط الحضور  إلى مكان   :)ABSENTEISME( التغيبية-

 . العمل

II.3 .4  يتمثل  أداؤها في القدرة على تحقيق  درجة عالية من الاستقلالية عن   : أداء  وظيفة  التموين

عالية وفي الآجال المحددة وبشروط دفع مرضية والحصول على آجال تسديد  الموردين، والحصول على المواد بجودة

 .الموردين تفوق الآجال  الممنوحة للعملاء، وتحقيق استغلال  جيد لأماكن التخزين

II.3 .5  يمكن  دراسة أداء  وظيفة البحث والتطوير بدراسة المؤشرات التالية :أداء  وظيفة  البحث  والتطوير : 

 .الملائم للاختراع  والابتكار والتجديدالجو -

 .وتيرة التجديد مقارنة بالمنافسين-

 .نسبة وسرعة تحويل  الابتكارات إلى المؤسسة-

 .درجة التحديث ومواكبة  التطور-

II.3 .6  يتمثل في قدرة وظيفة  التسويق  على بلوغ أهدافها بأقل التكاليف الممكنة : أداء  وظيفة  التسويق .

اء يمكن معرفته  من خلال مجموعة من المؤشرات المتعلقة بوظيفة التسويق  التي يمكن ذكر منها اkموعة هذا الأد

 : التالية

مؤشر مستعمل بكثرة لتحديد الوضعية  التنافسية لمنتوج أو لعلامة أو لمؤسسة ويحسب بالعلاقة : حصة السوق

 .الإجماليةالمبيعات / مبيعات منتوج أو علامة= حصة السوق  :التالية

 :توضيح هذا  المؤشر كما يلي ويمكن ويعبر عن هذه النسبة بوحدات عينية  أو بالقيمة      

 كيفية حساب حصة السوق  :)2.1(رقم الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ,Jaques Lendrevie, Denis Lindon ,Merctor, Editions Dalloze , 6 ed, Paris :المصدر

2000, p, 6 

حصة  السوق 
 بالحجم

حصة  السوق 
 بالقیمة

 وحصةالس
 Xللمنتوجق

 Yأو العلامة
 Zالمؤسسة

في  Z مبیعاتأو Yأو  Xعدد  الوحدات المباعة من

        Tالفترة

= 

= 

المحقق  في   Zأو  Yأو  Xرقم الأعمال   لـ

        Tالفترة
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II.3 .7  الأداء في هذه  الوظيفة يأخذ بعين الاعتبار المساهمين، الموظفين،  :أداء وظيفة العلاقات العمومية

على عائد مرتفع للأسهم  بالنسبة للمساهمين، يتحقق الأداء  عندما يتحصلوا. العملاء، الموردين وأخيرا الدولة
أما الموظفين، الأداء هو توفير أو خلق جو عمل ملائم ومعنويات مرتفعة، أما . واستقرار في الأرباح الموزعة

الموردين، الأداء هو احترام المؤسسة آجال التسديد والاستمرار في التعامل في حين الأداء من وجهة نظر العملاء 
1يهم طويلة ومنتوجات في الآجال المناسبة والجودة  العاليةهو الحصول على مدد تسديد ما عل

 

ll.4 .تبعا لهذا المعيار الذي من خلاله تقسم المؤسسة أهدافها إلى أهداف اقتصادية،  :حسب  معيار  الطبيعة
يمكن تصنيف الأداء إلى  أداء اقتصادي، أداء …أهداف اجتماعية، أهداف تكنولوجية، أهداف سياسية

 .اجتماعي، أداء  تكنولوجي، أداء سياسي

ll .1.4 .الأساسية التي تسعى المؤسسة الاقتصادية إلى  يعتبر الأداء الاقتصادي المهمة :الأداء  الاقتصادي
الانتاج، الربح، القيمة (بلوغها ويتمثل في الفوائض الاقتصادية التي تجنيها المؤسسة من وراء تعظيم نواتجها 

س المال، العمل، المواد رأ(وتدنية استخدام مواردها ) …المضافة، رقم الأعمال، حصة السوق، المردودية
 )…ياالتكنولوجالأولية،

ll.2.4.في حقيقة الأمر، الأهداف الاجتماعية التي  ترسمها المؤسسة أثناء عملية التخطيط  : الأداء الاجتماعي
وتحقيق هذه . كانت قبل ذلك قيودا  أو شروطا فرضها عليها أفراد المؤسسة أولا، وأفراد اnتمع الخارجي ثانيا

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

II.3.4.يكون للمؤسسة أداء تكنولوجياً عندما تكون قد حددت أثناء عملية التخطيط : الأداء التكنولوجي
أهدافا تكنولوجية كالسيطرة على مجال تكنولوجي معين، وفي أغلب الأحيان تكون الأهداف التكنولوجية التي 

 . ترسمها المؤسسة أهدافا  استراتيجية نظرا لأهمية  التكنولوجيا

II .4.4.ويمكن للمؤسسة أن . الأداء  السياسي في بلوغ المؤسسة أهدافها السياسيةيتجسد  :الأداء السياسي
2.تتحصل على مزايا من خلال تحقيق أهدافها السياسية التي تعتبر كوسائل لتحقيق أهدافها الأخرى

 

 الأداء والعوامل المؤثرة فيه محددات:المطلب الثالث 

  :محددات الأداء -

 موقف في الأداء أن هذا ويعني المهام أو الدور وإدراك بالقدرات، تبدأ التي الفرد لجهود الصافي الأثر هو الأداء

 .الدور أو المهام إدراك القدرات، الجهد،:من كل بين المتداخلة للعلاقة نتاج أنه على إليه ينظر أن يمكن معين

                                                           
 .30، 28الهلة سناء، بريقش عائشة، مرجع سيق ذكره، ص، ص 1
مذكرة تخرج مقدمة ضمن ,)2002-2000(دراسة حالة مؤسسة صناعات الكوابل ببسكرة( قياس وتقييم، الاداء المالي للمؤسسة الإقتصادية ,عادل عشي ،عادل عشي 2

 .10، 9، ص، ص 2002,2001,سكرةب-جامعة محمد خيضر,متطلبات نيل شهادة الماجيستير في علوم التسيير 
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إلى الطاقات الجسمية و العقلية التي يبذلها ) الحافز(و هو الجهد الناتج من حصول الفرد على التدعيم : الجهد  

 الفرد لأداء مهمته 

 .تعني الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الوظيفة  :القدرات

لعمل من خلاله، و تعني الاتجاه الذي يعتقد الفرد أنه من الضروري توجيه جهوده في ا :إدراك الدور أو المهمة

 .رتقوم الأنشطة و السلوك الذي يعتقد الفرد بأهميتها في أداء مهامه بتعريف إدراك الدو 

الجهد ، القدرات ( و الملاحظ مما سبق نلاحظ أن عناصر الأداء تتعلق بالموظف شاغل الوظيفة فقط         

ا أن في الواقع هناك عناصر تخرج عن سيطرة و هي عناصر تخضع لسيطرة الموظف، بينم) والمهارات ، نمط الأداء 

 : 1الموظف، هذه العناصر هي

و ما يتعلق jا من واجبات ومسؤوليات و أدوات و توقعات مطلوبة من الموظف،  ):متطلبات العمل ( الوظيفة

 . إضافة إلى الطرق و الأساليب  والأدوات و المعدات المستخدمة

و ما تتصف به البيئة التنظيمية حيث تؤدى الوظيفة و التي تتضمن مناخ أ ):بيئة التنظيم الداخلية ( الموقف 

الإدارية، و الهيكل التنظيمي و نظام الإتصال و السلطة، وأسلوب  ةالعمل، الإشراف و وفرة الموارد و الأنظم

  .     القيادة، و نظام الحوافز، و الثواب و العقاب

البيئة الخارجية للتنظيم الذي  يعمل به الموظف على أدائه ممثلة في  إضافة إلى العناصر السابقة قد تؤثر        

 .المنافسة الخارجية و التحديات الاقتصادية

-llالعوامل المؤثرة في الأداء: 

إن تعدد العوامل المؤثرة في أداء  المؤسسات الاقتصادية جعل مهمة تحديدها بدقة والاتفاق عليها من طرف       

صعبا للغاية، وخاصة إذا كان الأمر يتعلق بتحديد مقدار التأثير وكثافته، وفضلا عن كثافتها في التأثير الباحثين أمرا 

    2.في الأداء فهي مترابطة  فيما بينها

العنصر البشري، :العوامل الداخلية تتمثل في "  عوامل داخلية وخارجية"من يصنف عوامل الأداء إلى  منهم        

، طبيعة العمل، بيئة العمل، العوامل الفنية ،وبالنسبة للعوامل الخارجية فتثمل في البيئة السياسية، الإدارة، التنظيم

 .3البيئة القانونية، البيئة الاقتصادية، البيئة الاجتماعية

التحفيز، : فيرى بأن العوامل الأساسية المؤثرة في الأداء هي  R-A-THIETARTأما البروفسور        

ويصنف بعض الباحثين العوامل المؤثرة  إلى عوامل غير خاضعة لتحكم  . . 44مستوى العمل والممارسات ،المهارات

                                                           
 .5، 4بعجي سعاد، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
  ..10عادل عشي، مرجع سيق ذكره، ص 2
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماجيستير في علوم التسيير تخصص إدارة اعمال، )دراسة تطبيقية لبنك الفلاحة والتنمية الريفية( المورد البشري وتحسين اداء المؤسسةقديد فوزية، 3

  ..21، ص 2006، 2005جامعة الجزائر 
4
 Raymond-Alain Thietart, la dynamique  de l’homme au travail, les editions. d’organisatio ,  Paris, 1977, 

P.51. 
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والمتمثلة في متغيرات المحيط الخارجي للمؤسسة، وعوامل خاضعة لتحكم المؤسسة تتمثل في العوامل   المؤسسة

  ..11ةالتقنية والعوامل البشري

حث هو التقسيم  الأخير مع تعديل بسيط، العوامل المؤثرة هي أما التقسيم الذي سينتهج في هذا  المب      

العوامل غير خاضعة لتحكم  أما ،العوامل الخاضعة لتحكم المؤسسة نسبيا والمتمثلة في التحفيز، المهارات والتكوين

  ::وهي كما يلي ،رتبطة بالمحيط الخارجي للمؤسسةفمالمؤسسة 

 :العوامل  الخاضعة  لتحكم المؤسسة نسبيا. 1.

إن تحكم المؤسسة في العوامل الداخلية هو تحكم نسبي، وهذا نظرا لترابط العوامل الداخلية فيما بينها، 

فتحكم المؤسسة في عواملها الداخلية له حدوده إلا  في بعض  .وتأثرها أيضا بعوامل أو متغيرات المحيط الخارجي

ودور المسير اتجاه هذه العوامل هو تعظيم . االحالات أين تتمكن المؤسسة من التحكم الكلي في بعض متغيرا`

 . تأثيرا`ا الإيجابية وتخفيف تأثيرا`ا السلبية

وحصر  هذه العوامل  بدقة يعد من الأمور صعبة التحقيق، لذلك سوف يتم التعرض إلى أهمها أو إلى          

 .التي تبدوا  أكثر ارتباطا بالأداء وتأثيرا فيه

الحاجة أو الطاقة الداخلية التي تدفع  الفرد إلى العمل في اتجاه « التحفيز في المؤسسةيتمثل  :التحفيز . 1.1

فالمؤسسة عن طريق التحفيز الجيد لمختلف العمال قد تتمكن من بلوغ  أهدافها ومن ثمة  .»موجه نحو الهدف

 . كون مادية أو معنويةولا يمكن أن تتم  عملية التحفيز إلا بتوفر الحوافز التي قد ت. تحقيق الأداء الجيد

 يمكن تنظيم المهارات  في ثلاث مستويات :المهارات. 2.1

 .مهارة التقليد وتمكن من إنجاز أو القيام بالنشاطات المتكررة حسب إجراءات محددة مسبقا-

مهارة الإسقاط تسمح، انطلاقا من وضعية معطاة، بمواجهة وضعيات أخرى شبيهة إلى حد معين الوضعية -

 .الأولى

فالفرد مجبر أن يعود إلى رصيده المعرفي ويستغله في . مهارة الإبداع وتمكن هذه المهارة من مواجهة مشكل جديد-

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

 .يسبق له مواجهتها

 .  داع هي الأهم، وهذا لما يمكن لها أن تؤثر في أداء المؤسسةالأنواع الثلاثة مهمة إلا أن مهارة  الإب

يعد التكوين نوع من الاستثمارات في العنصر البشري التي  يمكن القيام �ا لتحسين الأداء   :التكوين. 3.1

 :ويظهر دوره في تحسين الأداء عبر النقاط التالية. الكلي للمؤسسة

 .ونشرها وتحسين تقنيتهم في العمل رفع  مستوى معارف الأفراد ·

 .يسمح التكوين بتحسين التنظيم وتنسيق المهام ·

                                                           
  .91، ص مرجع سبق ذكره عبد المليك مزهودة، 1
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 .اتيسهل عملية الاتصال  وتحرك المعلومات في كل الاتجاه ·

تتمثل  في مجموعة المتغيرات والقيود التي لا تستطيع المؤسسة   :ةخاضعة  لتحكم  المؤسسالالعوامل  غير      

والتخفيف من التأثير  السلبي  ، له تأثير كبير في الأداءالذي التحكم فيها، فهي بذلك تنتمي  إلى المحيط الخارجي 

قتصادية، ويمكن تقسيم هذه العوامل حسب معيار الطبيعة إلى عوامل ا. للمحيط في الأداء يكون بالتأقلم بسرعة

 عوامل تكنولوجية وعوامل سياسية قانونية ،عومل اجتماعية

تتمثل في مجموعة العوامل كالنظام الاقتصادي الذي تتواجد فيه المؤسسة، الظرف  :العوامل الاقتصادية. 1. 2

فالظرف الاقتصادي قد يتيح … الاقتصادي كالأزمات الاقتصادية وتدهور الأسعار، ارتفاع الطلب الخارجي

. كحالة تلك التي يرتكز نشاطها على التصدير وتستفيد من ارتفاع الطلب الخارجي  ،عناصر إيجابية للمؤسسة

  ..كذلك الأسواق والمنافسين

بالعلاقات بين  ،في العناصر الخارجية المرتبطة بتغيرات سلوك المستهلكين"تتمثل  :جتماعيةالاعوامل ال. 2. 2

من التعريف يتبين أن العوامل "  لذي تمارسه تلك  العناصر على المؤسساتمختلف مجموعات  اiتمع وبالتأثير ا

الاجتماعية شديدة  الصلة بالعامل البشري، ومن هذه العوامل نذكر النمو الديمغرافي، فئات العمر، الأقسام 

 .الاجتماعية

كإيجاد طرق جديدة لتحويل   تتمثل في التغيرات والتطورات التي تحدثها التكنولوجيا :تكنولوجيةالعوامل ال. 3. 2

 …الموارد إلى سلع وخدمات، اختراع آلات جديدة من شأsا تخفيض تكاليف الإنتاج أو وقت الصناعة

عموما في الاستقرار  تتمثل. هي الأخرى عناصر خارجية لا يمكن التحكم فيها :عوامل سياسية وقانونية 4. 2

وكل العوامل السابقة … السياسي والأمني للدولة، نظام الحكم، العلاقات مع العالم الخارجي، القوانين، القرارات

الذكر قد تشكل فرصا تستفيد منها المؤسسة لتحسين أدائها الإجمالي أو مخاطر تفرض على المؤسسة التأقلم 

 .  للتخفيف من حد|ا

رضه حول  العوامل المؤثرة في الأداء  يمكن القول أن الأداء هو دالة للعديد من المتغيرات من خلال ما تم ع 

 .1الكمية والنوعية، المتحكم في بعض منها  وغير متحكم في البعض الآخر

 الأداء معايير: المطلب الرابع 

 ومتفق مسبقا محددة المعايير هذه تكون أن ويجب إليه، المصبو أو به المرغوب الأداء مستوى هو بالمعيار ويقصد  

 وتفهم دراسة أساس على المعايير توضع أن ويجب الفعلي، للأداء بالنسبة المقارنة لعملية أساسا تكون حتى عليها

 .الأعمال من عمل كل لمتطلبات

 معدلات الأداء معايير الصفات، معايير :اوهم الأداء تقييم معايير من نوعان وهناك

                                                           
 .13، 11ص  ،ص ،مرجع سبق ذكره عادل عشي،1
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 الإخلاص، : مثل الفرد في تتوفر أن يجب التي والمميزات الصفات من كل العناصر وتشمل :الصفات معايير – أ

 :نوعان والمعايير . الخ ... التعاون، ، الأمانة

 . والدقة العمل على المواظبة مثل ، الفرد لدى بسهولة قياسها يمكن :ملموسة عناصر -1

 الفرد، لدى الشخصية تالصفا مثل ، قياسها في صعوبة المقوم يجد التي وهي :ملموسة غير عناصر -2

 . الخ ... ، الشخصية ، الذكاء مثل ملاحظتها المقوم يتمكن لكي مستمرة ملاحظة تتطلب وهذه

 لتحديد وذلك به الموظف ومخرجات أداء مقارنة يتم الذي المعيار تمثل وهي :معدلات الأداء معايير – ب  

 : يلي كما إيضاحها يمكن الأداء معدلات من أنواع ثلاثة وهناك كفاءته، مدى

 . ددةمح زمنية فترة خلال تنتج الإنتاج وحدات من معينة كمية تحديد بموجبها يتم :الكمية المعايير-

 .الإتقان مثل يحققه أن الموظف على يجب الجودة من معين مستوى على وتركز :النوعية المعايير-

 من محددة كمية تحقيق بموجبها يتم والتي السابقين المعدلين من المزيج معايير عن عبارة وهي :المختلطة المعايير-

  1.معين جودة وبمستوى محددة زمنية فترة خلال الإنتاج

 قیاس  وتقییم الأداء: المبحث الثاني
بعد تناول أداء  المؤسسة في المبحث الأول وإيضاح معناه وأنواعه والعوامل المؤثرة  فيه نتناول الآن دراسة          

عملية تقييم الأداء محاولين  تغطية جميع الجوانب المتعلقة sا من ماهيتها، وكيفية القيام sا والخصائص والشروط 

، وأخيرا بعض الصعوبات أو المشاكل التي تقف حجر عثرة عند التقييم  عمليةالتي تجعل منها عملية جيدة، وأهمية 

 . إجرائها

 ماهية قياس وتقييم الأداء:المطلب الأول

 :ماهية  قياس  وتقييم الأداء -1

لقد جرت العادة على استعمال كلمتي القياس  والتقييم في عملية الرقابة بمفهوم واحد دون  تمييز ولكن في         

 .  الأصل الكلمتان تحملان معنيين مختلفين، وخاصة إذا تم ربطهما بالأداء

  : قياس الأداء 1.1.

سوف نتناول في هذا و . 2الرقابة بعملية القيام يمكن لا بدو{ا لأنه العمليات، أهم من الأداء قياس عملية تعتبر

 العنوان تعريفين لقياس الأداء،خطوات قياس الأداء و أخيرا وليس اَخرا فوائد قياس الأداء 

،ومعنى ذلك أن القياس هو مقارنة "تحديد قيمة شيء بمقارنته بمعيار متفق عليه"القياس هو :التعريف الاول -1  

 3."وإن مفهوم القياس يختلف عن مفهوم التقييم وف قدره ومتفق عليه،الشيء المراد قياسه بشيء آخر معر 

                                                           
، رسالة ماجيستير غير منشورة في قسم إدارة الأعمال بكلية سياسات تقييم أداء العاملين في مؤسسات التعليم العالي الحكومية في قطاع غزةنائلة نعمان روبين النونو،  1

 .26، 25ص ،ص 2004الجامعة الإسلامية غزة، التجارة، 
 .5عمار بن عشي، مرجع سبق ذكره، ص 2
 .42ص  ،مرجع سبق ذكره ،قديد فوزية 3
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وغياب القياس يدفع المسرين  إلى التخمين  . تحديد كمية أو طاقة عنصر معين« القياس هو :التعريف الثاني -2

نتائج  إذن قياس الأداء  هو تحديد مقدار . »واستخدام الطرق التجريبية التي قد تكون أو لا تكون ذات دلالة

 11.المؤسسة

 :إضافة إلى التعريفين السابقين سوف نقوم بتحديد خطوات عملية قياس الأداء كمايلي-

التعرف على طبيعة العمل المراد قياس أدّاء العاملين فيه وهو ما يعني تحليل ووصف وتصنيف  :الخطوة الاولى-

 .وتقييم الوظائف

وإعلام المقيمين والمقَيمين ولابد ان تكون هذه المعايير واضحة  تحديد أسس أو معايير التقييم  :الخطوة الثانية-

 :كما ونوعا في أذهان الطرفين من عاملين ومشرفين لا تخرج عن الأسس عن 

ومن تلك الصفات مستوى  ،الصفات الشخصية التي يتحلى bا العاملون والتي قد تؤثر على مستويات ادائهم-

 ...والقدرة على المبادرة والحماس للعمل,المدافعية

او عدد ، كعدد الطلبات أو الخدمات التي يدققها او يقدمها،السلوك والتصرفات الفعلية التي يقوم bا العامل-

 .ت العملأو عدد المقابلات التي يقوم bا وما إلى ذلك من وحدا، المكالمات التلفونية التي يستقبلها

وذلك حسب ، أو مستوى رضا المتعاملين معه، او التكلفة، النتائج التي يصل إليها او يحققها العامل كنسبة الربح-

 .التي يعمل bا العامل أو الموظف القطاع أو الوظيفة

 .إطلاع المرؤس ومناقشته بالتقرير عن أدائه :الخطوة الثالثة-

 .2المناسبة لتصحيح المسار وتلاقي أي خروج عن المعايير المحددةإتخاذ الإجراءات  :الخطوة الرابعة-

 :تتمثل فوائد قياس الأداء فيمايلي  :فوائد قياس الأداء -

 .للتعرف على تحقيق متطلبات العملاء وكيف نعرف أننا نزود عملائنا بالمنتجات والخدمات التي يريدوpا-1

 .يان ما نعرفه وما لا نعرفه ولمعرفة أين تكمن المشكلات مساعدتنا في فهم العمليات التي نقوم bا ولب-2

للتأكد من ان القرارت قائمة على الحقائق وليس على العواظف هل ان قرارتنا قائمة على حقائق أو أرقام -3

 .موثقة ام البديهة والعاطفة

 .لأفضللبيان مواضيع و اماكن التحسين المطلوب و أين يكمن الأفضل وكيف نستذيع أن نحقق ا-4

 . 3بيان إمكان تحقيق الأفضل وهل لدينا صورة واضحة له-5

 :تقييم الاداء 2.1 

تقييم الأداء يعني  . وسنحاول الاقتصار على مجموعة منها لإيضاح معناه ,هناك عدة تعاريف لتقييم الأداء      

تقديم حكما ذو قيمة على إدارة مختلف موارد المؤسسة، أو بتعبير آخر يتمثل تقييم الأداء في قياس نتائج المنظمة 

                                                           
 .14عادل عشي، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .347، 345ص  ،ص 2010، ديوان المطبوعات الجامعية، تسيير الموارد البشريةنوري منير،  2
 .6، مدير البحوث والتطوير بشركة لينك مصر، ص قياس الأداءمؤشرات فتوح محمد عبد العال،  3
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القياس الذي : امن التعريف يتضح أن عملية التقييم تتمثل في عنصرين أساسين هم. في ضوء معايير محددة سلفا
فيتبين من هنا أن القياس مرحلة . يتم بموجب مجموعة من المعايير والمؤشرات، وإصدار أحكام على ما تم قياسه

 . 1أساسية من عملية  التقييم

عملية لاحقة لعملية إتخاذ القرارات، الغرض منها فحص  المركز المالي " عملية تقييم الأداء هي
2"خدام أسلوب التحليل المالي والمراجعة الإداريةتفي تاريخ معين وذلك كما في إس والإقتصادي للمنطمة

 

قياس الأداء الفعلي ومقارنة النتائج المطلوب تحقيقها، "ويرى البعض الاَخر ان عملية تقييم الأداء هي   
أو الممكن الوصول إليها حتى تكون صورة حية لما حدث ويحدث فعلا، ومدى النجاح في تحقيق الأهداف 

 عملية"ويرى البعض الاَخر بأoا ."وتنفيذ الخطط المصنوعة بما يكفل إتخاذ الإجراءات الملائمة لتحسين الأداء 

 نسبية علاقة شكل وعلى كماً ونوعاً، إنجازه المطلوب مع بالمقارنة إنتاجه تم ما ومستوى لحجم موضوعية قياس

 والمطلوب القائم الوضعين بين
3
". 

تمد على يرتبط تقييم الأداء في هذه الحالة بالمكافأة ويرجع سبب ذلك إلى الانظمة والإجراءات التي كانت تع
 4نتائج التفاعل بين قدرات ومهارات الفرد ومقارنتها بأنظمة الحوافز و الأجور

محاولة لتحليل أداء الفرد بكل ما يتعلق به من صفات "عملية تقييم الأداء باoا ) 1988(ويرى عساف          
و ذلك �دف تحديد نقاط القوة والضعف ومحاولة تعزيز  نفسية أو بدنية، أو مهارات فنية او فكرية او سلوكية،

ويحقق نظام تقييم .5"الأولى ومواجهة الثانية وذلك كضمان أساسي لتحقيق فاعلية المنظمة الاَن وفي المستقبل
 Denisi and Griffin, 200)1(الاداء فوائد كثيرة لكل من الفرد وتلك المنظمات التي يعمل �ا

الأداء في تطوير القدرات الذاتية للأفراد كونه يبصرهم بجوانب ضعفهم ويدلهم على معالجة حيث يساهم تقييم     
، وتبرز الشعور بالعدالة لدى الموظفين و أن جهودهم المبذولة تأخذ بعين )2001زوليف، (مظاهر الضعف لديهم

صول على  إحترام وتقدير الإعتبار، مما يؤدي إلى دفعهم للعمل بإجتهاد وجدية و إخلاص، حتى يتمكنوا من الح
 ).2003الصيرفي، (رؤسائهم

معرفة مدى تحقيق الأهداف المرسومة للوحدة الصناعية و كيفية " من يعرف تقيم الأداء بأنه وهناك         
و هناك تعاريف أخرى تركز ". استخدام الموارد، و حساب المنافع و التكاليف و آثار ذلك على الوحدة نفسها

                                                           
 .14عادل عشي، مرجع سبق ذكره، ص  1
مجمع مداخلات الملتقى : ، الملتقىعمليات المصادر الخارجية كمدخل لتحسين أداء المؤسسة الإقتصادية: الأداء المالي و أدوات قياسه ومراقبتهمحمد الصغير قريشي،  2

 22نمو المؤسسات و الإقتصاديات بين تحقيق الأداء المالي وتحديات الأداء البيئي،  المنعقد بجامعة ورقلة يومي :الاداء المتميز للمنظمات والحكومات، الطبعة الثانية  الدولي الثاني حول
 .111ص  2011نوفمبر  23و 
 .21، مرجع سبق ذكره، ص نائلة نعمان روبين النونو  3
مجمع مداخلات الملتقى :الملتقى ،)ملبنة الأوراس,دراسة حالة(أهمية التكامل بين  أدوات مراقبة التسيير في تقييم أداء المنظمات وزيادة فعاليتها ، نعيمة يحياوي ،السعيد بريش 4

و  22المنعقد بجامعة ورقلة يومي  ، وتحديات الأداء البيئينمو المؤسسات و الإقتصاديات بين تحقيق الأداء المالي:الطبعة الثانية  ،الدولي الثاني حول الاداء المتميز للمنظمات والحكومات
 .299الجزائر ص  ،جامعة عنابة. 2011نوفمبر  23

ن، قدمت دراسة ميدانية في قطاعي البنوك والتأمين في الأرد(العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة ومجالات إدارة الموارد البشرية و أثرها على الأداء نسرين محمد عبد المحمود،  5
 .48ص  2004هذه الرسالة إستكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجيستير في تخصص إدارة أعمال، جامعة اليرموك، 
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الفعالية كمعيار للقياس و ربطها بطبيعة هدف عملية التقييم بوصفها مرشدا للنشاط في المؤسسة،  على الكفاءة و

تقييم الأداء عملية القصد منها التوصل إلى الحكم على درجة كفاءة و فعالية المؤسسة ككل، و :" و عليه فإن

ب أن تكون شاملة لكل جزئيات و لكافة جوانب النشاطات و العلاقات المختلفة، و أن عملية التقييم Jذا يج

أقسام النشاط في المؤسسة، فيتم تقييم كل مركز على حدى ثم تجميع النتائج  لتصل إلى التقييم الشامل للمؤسسة  

 .1"ككل

تقييم الأداء هو جزء من عملية : تقييم الأداء نحاول اقتراح التعريف التالي مما سبق ذكره  من تعاريف       

الرقابة، فهو يعمل على قياس نتائج المؤسسة باستخدام مجموعة من مؤشرات الكفاءة والفعالية، ومقارنتها بالمعايير  

  ..22لقراراتالمحددة سلفا  في عملية  التخطيط ومن ثمة إصدار أحكام تقييمية تساعد على اتخاذ ا

 خصائص وشروط التقييم الجيد للأداء : المطلب الثاني 

 طتوفر مجموعة من الخصائص والشرو  شترطينجاح عملية تقييم الأداء وتحقيق أهدافه ل

إن نظام التقييم الجيد للأداء يتميز بمجموعة من الخصائص الشديدة الارتباط  :خصائص التقييم الجيد .1

 .عامة في الصدق أو السلامة، الثبات، الحساسية والكفاية بمؤشرات التقييم، وتتمثل بصفة

والمؤشرات الموضوعية هي أدوات . تتمثل سلامة أداة القياس في تمكنها من إعطاء الحقيقة :الصدق أو السلامة-

ن قياس صادقة عكس المؤشرات الذاتية، هذه الأخيرة توجد بكثرة عندما يتعلق الأمر بقياس أداء الموارد البشرية لأ

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

وفاء وسيلة القياس تعني بصفة عامة أzا دائما تقدم نفس النتائج عندما يتم « إن  :ءالثبات أو الوفا-

، هذه الخاصية دائما محققة عندما يكون المؤشر كمي عكس »استخدامها لعدة فترات لقياس نفس الشيء

تلفتين في جودة سلعة معينة بنفس الخصائص في فترتين مخ -مؤشر نوعي-المؤشرات النوعية، فمثلا رأي العملاء 

أما عن أنواع الوفاء فهي عديدة، نذكر منها الوفاء المتكافئ الذي يتحقق عندما . ليس بالضرورة نفس الرأي

يستعمل مسؤولين نفس الاستمارة لقياس أداء نفس ا�موعة من المستخدمين في وقت محدد ويخلصان إلى نفس 

يلة القياس لقياس نفس الشيء تعطي فعليا نفس الوفاء المتجانس يشترط بأن تكون مجموعة أسئلة وس. النتائج

 .النتائج

القدرة على تمييز عدة درجات من الأداء، هذا يعني إن وجد اختلاف بين أدائين فإن المؤشر  :الحساسية-

 .3يستطيع تدارك ذلك

 

                                                           
1
 .15ص ،1999،جامعة الجزائر، أطروحة دكتوراه ،اثر البيئة على أداء المؤسسة العمومية الاقتصادية ،علي عبد االله  
  ..15ص  ،مرجع سبق ذكره ،عادل عشي 2
 .42ص  ،مرجع سبق ذكره ،بريقش عائشة ،الهلة سناء 3
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لأداء الاجتماعي، تتمثل في القدرة على تقييم جميع جوانب الأداء، مثل الأداء المالي، الأداء التجاري، ا :الكفاية-

 1...الأداء الإنتاجي

توجد هناك بعض الشروط لابد من توافرها لأجل نجاح برنامج التقييم، وأهم  :شروط التقييم الجيد للأداء. 2

 : هذه الشروط هي 

إلى  لأن عدم فهم  هؤلاء للبرنامج سيتنهي,ضرورة فهم البرنامج من قبل واضعي تقارير الاداء من مشرفين ورؤساء-

 .الفشل بكل تأكيد

 ضرورة وجود معايير أداء موصوعية ودقيقة موضوعة سلفا لمقارنة الأداء الفعلي Xا- 

ضرورة توحيد أساليب ملاحظة وقياس الكفاءة بين جميع القائمين Xذه العملية حتى يتم الحصول على نتائج -

 .عادلة في النهاية

كنهم من الحكم على كفاءة الأفراد بالإضافة إلى تدرXم غلى ضرورة تدريب المشرفين على الأساليب التي تم-

 .الكيفية التي تتم Xا تقارير الأداء

ضرورة وجود قوائم خاصة لقياس كفاءة الأداء مع وضعها بأسلوب علمي وموضوعي يمكن من التعرف على  -

بالإضافة إلى , ل بشكل جيد كفاءة الاداء عن طريق إحتواء هذه القائمة الصفات اللازم توفرها لأداء الأعما

الصفات المتعلقة بشخصية الفرد وسلوكه وميوله، مع تحديد الاوزان النسبية لكل صفة من تلك الصفات بحيث 

 2يشكل مجموعها في النهاية الكفاءة الكلية للفرد الذي يتم تقييمه

 ءعناصر و أهمية تقييم الأدا:المطلب الثالث

 :التقييم عناصر-1

 :منهاو  الأداء تقييم عملية وفاعلية إنجاح في تساهم التي التطبيقية الإجراءات العاملين أداء تقييم بعناصر يقصد  

 :يلي بما يتسم الذي هو   :المباشر المشرف أو المقيم 1-

 و عمله لملاحظة الأفضل الموقع في فهو وبالتالي العامل الفرد من قربا الأكثر الشخص هو المباشر المشرف أن

 هو التي المنظمة خطط و للأهداف وفقا المرؤوسين أداء وتقييم وتفسير تحليل على قدرة أكثر المشرف أن أدائه؛

 وفقا العامل الفرد يستحقها التي العوائد بين الربط المشرف بإمكان المديرين؛ غير من أي غيره من Xا أعرف

 .هلأدائ

 الاعتماد الممكن من لكن و للعاملين الأداء تقييم وقت فترة تحديد السهل من ليس:مالتقيي وقت و فترة 2-

 تأثيرها بسبب المفضلة هي الدورية التقييمات أن هؤلاء يوصى حيث الأفراد إدارة مجال في المستشارين أداء على

                                                           
 .20ص  ،مرجع سبق ذكره ،عادل عشي 1
، بحث أعد لنيل درجة )نموذج شركات الغزل والنسيج في الساحل السوري( تقييم أداء الموارد البشرية و مدى مساهمته في رفع أداء المنشاَت العامةنوار هاني إسماعيل،  2

 ..69، 70ص، ص  2004الماجيستير في إدارة الأعمال، جامعة تشرين، 
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 ويتم لديهم الضعف نقاط وتشخيص التقييم نتائج عن العكسية بالتغذية الأفراد يزود عندما السلوك، تعديل على

 .أدائهم وفعالية كفاءMم ورفع سلوكهم تعديل لكيفية الإدارة قبل من وتوجيههم إرشادهم

 وأهم العملية، هذه تنفيذ في معينة إجراءات إتباع من لابد والوقت المقيم تحديد بعد :مالتقيي جراءاتإ -3

 أدائهم تحسين في منها يستفيدون والتي Mمهم التي بالمعلومات لإمدادهم العاملين للأفراد المقابلة هي إجراء

 ..1مالتقيي بمقابلة تدعى المقابلة وهذه مستقبلا

ll- أهمية تقييم الأداء: 

لقد حظي موضوع تقييم أداء العاملين بأهمية واسعة في إطار الفعالية الإدارية بصورة عامة، إذ أن التقييم من     

شأنه أن يخلق الأجواء الإدارية القادرة على متابعة الأنشطة الجارية في المنطمة و التحقق من مدى إلتزام الأفراد 

طيات العمل البناء،  وتتجلى الاهمية التي ينطوي عليها تقييم الأداء العاملين بإنجاز مسؤولياMم وواجباMم وفق مع

 : 2من خلال مايلي

تساهم عملية تقييم الأداء في الكشف عن نواحي القصور لدى العمال، ويعتبر ذلك نقطة  :تطوير أداء العامل

 :البدء لتطوير أداء العامل، وتتم عملية التطوير هذه كأسلوبين

مل وتبسيط إجــراءاته، إذا تبيــن أن خصائص العمال مــن تأهيل علمي وخبرة عملية وتدريب أولهما تحــسين الع

متخصص وصفــات فسيولوجية ونفسية وسلوكية تتلاءم مع متطلبات العمــل، إلا أن مستوى الكفاءة في الأداء لا 

عمل وتبسيط إجــراءاته وتوفير يرقى إلى الحد المطلوب، ففي هذه الحالة قد يكون القصور راجع أساسا لظروف ال

 .الإمكانيات المناسبة لــه

وثــانيهما هو تنميــة العمال وتدريبــهم، إذا تبين أن ظــروف العمــل المناسبــة متــوفــرة، والإمكانيات        

ـة، فإن ذلك والإجراءات ملائمة لأداء العمل لكن مستوى الكفاءة في الأداء لم يصل بعد إلى المعــدلات المرضيـ

يشير إلى وجود بعض جوانب القــصور في الخبــرات والمهارات والمعارف أو سلوك الأداء لدى العامل، ففي مثل 

هذه الحالة تقوم إدارة المنظمة بإرشاد أو تدريب العامل ليتجاوز هذه النقائص ويحقق متطلبات وظيفته بتحسين 

 .مستوى أدائه مستقبلا

يعد الرضا الوظيفي من أهم الأهداف التي يسعى العامل إلى الوصول إليها كو�ا : زيادة مستوى رضا العامل

مؤشر على مدى سعادة العامل بانتمائه للمنظمة نتيجة ما قدمته له من عوائد يشبع �ا حاجاته والتي تتلاءم 

لذي يقدمه للمنظمة فكلما شـعر العامل بأن العائد الذي يتقاضاه مقابل الأداء ا والجهد الذي قدمه للمنظمة،

عادل ومنصف ويحقق له أكبر قدر ممكن من الإشباع، فإن ذلك يؤدي إلى خلق ثقة بين العمال ورؤسائهم  

 .3ومنظمتهم

                                                           
 .9سميرة طهراوي، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .152، عمان ص 2011، الطبعة الرابعة 2007والطباعة، الطبعة الأولى ، دار المسيرة للنشر والتوزيع إدارة الموارد البشريةخضير كاظم حمود، ياسبن كاسب الخرشة،  2
 .40ص  ،مرجع سبق ذكره ،نعيمة فضيل  3
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 زيادة يمكن الأداء قياس من عليها الحصول يتم التي المعلومات ضوء ففي:والأجور الرواتب في تعديلات إجراء

 .لهم حوافزمعين نظام اقتراح يمكن كما إنقاصها أو العاملين رواتب

 وتطوير تنمية في والمديرين المشرفين فعالية مدى تحديد في الأداء قياس يساعد حيث :نوالمديري المشرفين تقييم

 .1وتوجيهاUم إشرافهم تحت يعمل الذي الفريق أعضاء

شأنه أن يساهم في تحديد مما لاشك فيه أن التقييم السليم لأداء العاملين من  :تحديد الإحتياجات التدريبية

إذ أن الإحتياجات التدريبية وتحديدها لايتم ,البرامج التدريبية التي يتطلبها تحسين وتطوير أداء العاملين في المنظمة

 .عشوائيا أو إعتباطا إنما يتركز على الحاجات الحقيقية التي يتطلبها تحسين أداء العاملين في المنظمة

إن تقييم الأداء من شأنه أن يساعد الإدارة  العليا بمعرفة حقيقة الأفراد العاملين  :ةإنجاز عمليات النقل والترقي

لديها من حيث المهارات والقدرات والقابليات إذ يساهم التقييم الموضوعي بمعرفة الفائض أو النقض بالموارد 

ت العلمية والعلمية لمواقع أو مراكز البشرية من ناحية ويمكن الإدارة بنقل أو ترقية الموظفين العاملين ذوي الكفاءا

و هذا مايجعل الإدارة العليا بالمنظمة على دراية تامة بإمكانية .وظيفية ينسجم مع قدراUم وقابلياUم في الأداء

 .2الترقية أو النقل أو الإستغناء عن العاملين ذوي الكفاءات المتدنية في الأداء

 أثناء بمرؤوسيهم الاحتكاك على المشرفين يشجع الأداء قياس أن إذ :والإطلاع الشخصية للمعرفة متطلب يعتبر

 .3المشرفين قبل من المرؤوسين لهِؤلاء الشخصية المعرفة عنه فتنتج القياس عملية

عندما يشعر العامل بأن أداءه موضع تقييم من قبل رؤساءه وأن نتائج التقييم :إحساس العامل بالمسؤولية

تمس مستقبله الوظيفي، فإنه سوف يشعر بالمسؤولية اتجاه نفسه واتجاه العمل، وبالتالي  سيترتب عليها اتخاذ قرارات

سيــبذل قصار جـهده لتــأدية عمله على أحسن وأكمــل وجه ليكسب بذلك رضا رؤســاءه حتى لا يتعرض إلى 

 .4سارية المفعولأحكام تحرمه من الــمزايا والتعويضات التي تنص عليها القواعد والأحكام التشريعية ال

 معوقات تقييم الأداء: المطلب الرابع

 :وتتمثل هذه المعوقات فيما يلي

تعد النزعة المركزية إحدى المشكلات التي تواجه إجراء عملية التقييم وخاصة :النزعة المركزية والنزعة التطرقية-

منها الأداء البشري، وتتمثل في ميل القائم بالتقييم إلى إصدار أحكام متوسطة اتجاه المقومين أي أن المقومين 

 . يحصلون كلهم مثلا على درجة متوسط أو حسن

                                                           
 . 7ص ،المرجع السايق ذكره ،سميرة طهراوي  1
 ..153، مرجع سيق ذكره، ص ياسبن كاسب الخرشة، خضير كاظم حمود2
 . 8ص  ،مرجع سبق دكره ،سميرة طهراوي 3
 . 39ص  ،مرجع سيق ذكره ،نعيمة فضيل 4
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ثل في ميل القائم بالتقييم إلى إعطاء درجات عالية جدا أو درجات أما النزعة التطرفية فهي عكس سابقتها، وتتم

منخفضة جدا، وهي أيضا تؤدي إلى اتخاذ قرارات غير صائبة، وسبب المشكلة يعود في بعض المرات إلى عدم 

 .حساسية المقياس

بينت العديد من  وقد. ويقصد به تشابه القائم بالتقييم والمقوم في مجموعة من العناصر أو الخصائص: التشابه-

الدراسات أن القائمين بالتقييم يصدرون أحكامـا إيجابية في صالح الأشخاص المشتركين معهم في بعض الخصائص  

فمثل هذا التشابه قد يعرقل  …كالانتماء إلى نفس المنطقة الاجتماعية، الدراسة في نفس الجامعة، القرابة، الجنس

 .التقييم الجيد

الأثر في الميل إلى تقييم فرد ما من خلال مقارنة أدائه بأداء زملائه المحيطين به بدل من  يتمثل هذا:أثر التعارض-

 .تقييمه على أساس متطلبات عمله

الأولوية تعني الأخذ بالأداء الأولي للفرد كمقياس لأدائه خلال فترة طويلة دون الأخذ بعين  :الأولية والحداثة-

ملية تقييم، أما الحداثة تتمثل في الأخذ بالأداء الملاحظ حديثا للحكم على الاعتبار التطورات اللاحقة بعد أول ع

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

 منصبا يشغلون الذين العاملين بعض كفاءة بتقدير يقومون الرؤساء بعض هناك :الإداري بالمنصب التأثر-

 بتأديته، يقوم الذي العمل أهمية و يشغله الذي للمنصب احتراما إلا لشيء لا غيره عن مرتفعا تقديرا مهما إداريا

 اعتبارات أي دون للفرد الأداء الفعلي قياس على يقوم إنما الأداء، قياس أن إلى رئيس كل انتباه توجيه يجب لذلك

 أنواع من نوع يعتبر الوظيفي بالمركز التأثر وأن ومقرر موضوع هو كما القياس تنفيذ هي التقييم مهمة و أخرى،

 .2الإبتعاد عنه بشكل دائم  ممقي كل على يجب التميز،

 أحد أساس على مرؤوسيه عند سلبي أو إيجابي انطباع لتكوين المدير يميل حيث إدراكي خطأ هو:الهالة خطأ -

 هنا المدير يرى الأداء، مجالات أو الشخصية عناصر باقي إدراك دون فقط أدائه مجالات أحد أو شخصيته ملامح

 .جيد الأداء هذا يعني العمل عناصر من لعنصر الجيد الأداء أن

 مفاهیم نظریة حول الأداء الإنتاجي  :المبحث الثالث 

 مفهوم الأداء الإنتاجي :المطلب الاول

  :الإنتاجي الأداء مفهوم .1

 التي والتطبيقية النظرية الناحيتين من وأبحاث دراسات عدة توجد بل حديثا ليس الأداء مصطلح إن

 في الاختلاف إلى إضافة .تعريفه حول عام اتفاق يوجد لا أنه إلا مفهومه، تدقيق إلى كانت �دف

                                                           
 .22، 21ص، ص  ،مرجع سبق ذكره ،عادل عشي 1
 .27سميرة طهراوي، مرجع سيق ذكره، ص  2



مفاھیم حول الأداء والأداء الإنتاجي:                                                    الفصل الأول  

 

22 

 

 يشمل المفهوم هذا أن من وانطلاقا .والفعالية الكفاءة مثل الأداء على للدلالة المستخدمة المصطلحات

 .والإنتاج الأداء هما مصطلحين

الاداء تم تناوله سابقا وبالتالي تناوله Jذه الطريقة يعد تكرارا لذا يمكن الاشارة الى ان الاداء الانتاجي 

 :يتكون من مصطلحين هما الاداء وقد تم تناوله اما الانتاج سوف نتطرق إليه فيمايلي 

 :الإنتاج مفهوم

 :هناك عدة تعاريف للأداء وفق النواحي التالية  

 .ا`تمع في السائدة الإيديولوجيا يعكس إنساني نشاط بأنه إليه ينظر حيث :الإجتماعية الناحية -

  .والقيمة المنافع خلق إلى التي aدف الأنشطة يشمل بأنه:الإقتصادية الناحية -

 .لبلوغ الأمثلية وتقنيات طرق استخدام يتطلب فهو :الفنية الناحية-

 )والخدمات المنتوجات( المخرجات إلى)الموارد(المدخلات تحويل على يقوم حيث    :النظامية الناحية          -

  .الخارجية البيئة مع تفاعله خلال من العكسية التغذية وفق

 أي الإنتاج، وظيفة وفعالية كفاءة مدى هو الإنتاجي الأداء أن إلى نصل أن يمكن ,سبق ما كل من و 

 خلال من )الإنتاج  وتكاليف مدة تخفيض وجودة، كمية الإنتاج زيادة( لأهدافها بلوغها مدى

 1الإنتاجية لمواردها الأمثل الاستخدام

 مفهوم تقييم الأداء الإنتاجي :المطلب الثاني 

 على التعرف وقبل .معينة مؤشرات وفق تقييمه يتطلب بالمؤسسة الإنتاجي الأداء مستوى معرفة إن 

 .المفهوم حيث من الإنتاجي الأداء تقييم أولا سنتناول ,في تقييمه المستخدمة المؤشرات

 عدة توجد فإنه الأداء، مفهوم حول الاختلاف من انطلاقا  :الإنتاجي الأداء تقييم مفهوم - أ

 :أهمها نذكر الأداء، تقييم تعريف حول نظر وجهات

  .المرجعية المؤشرات مع الفعلية النتائج مقارنة عند يتوقف لأنه الرقابة، من كجزء الأداء تقييم -

  .الأهداف بلوغ من للتحقق وطرق أدوات يستخدم لأنه النتائج، لتقييم كأداة الأداء تقييم-

  .القرار اتخاذ على تساعد معلومات يشمل هو الواقع في لكنه القرارات،  اتخاذ كعملية الأداء تقييم-

 يشتمل فإنه نظاما باعتباره الإنتاجي الأداء تقييم أن إلى نصل أن يمكن ,السابقة التعاريف مجمل ومن 

 :الآتية العناصر على

 ذو فهو عملية بصفته أما ).الخدمات أو المنتوجات( والمخرجات العمليات ،)الإنتاجية الموارد( المدخلات

 النواحي تطوير ثم معالجتها بغرض فيها الخلل مراكز بمعرفة يسمح لأنه المؤسسة، لاستمرارية كبيرة أهمية

 .2منها السلبية وتفادي الإيجابية

                                                           
 .46ص ، مرجع سبق ذكره ،بومدين يوسف 1
  ..47ص ، نفس المرجع 2
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 الإنتاجيمؤشرات تقييم الأداء :المطلب الثالث 

 أو كفاءة تقيس كمية معلومة" كونه في الإنتاجي الأداء مؤشر يتمثل :الإنتاجي الأداء تقييم مؤشرات -ب

 إطار  في ومقبول محدد هدف، أو خطة أو لمعيار بالنسبة الإنتاجية الموارد نظام أو عملية من جزء فعالية

 معايير إلى تستند التي تلك الإنتاجي الأداء تقييم مؤشرات أنواع تقسيم أسس بين ومن  .المؤسسة استراتيجية

 .1والجودة الوقت التكلفة بالكمية، المتعلقة الأداء

 الإنتاجي  الأداء تقييم مؤشرات ) 1.1(رقم جدول

 المؤشــــــــــــرات بنود التقييم

 المواد

 الخام

 .المشتريات إجمالي إلى المواصفات مطابقة لعدم المرفوضة المواد نسبة-

 .معينة فترة خلال المشتريات قيمة إلى التسليم في المتأخرة المواد قيمة نسبة-

 ).المخزون دوران معدل365 / (التخزين  فترة متوسط-

 ).المستخدمة المواد كمية/العوادم كمية( العوادم نسبة-

 ).كمية الخدمات المنصرفة للإنتاج/الخدمات في الإسراف كمية (في الخدمات  الإسراف نسبة-

 جودة

 المنتجات

 .الإنتاج إجمالي إلى المواصفات مطابقة لعدم المرفوض نسبة-

 .الإنتاج وقت إلى والفحص التفتيش في المستخدم الوقت نسبة-

 .الإنتاج تكاليف إلى الفحص تكاليف نسبة-

 الطاقة

 الإنتاجية

 .الكلية الطاقة إلى المستخدمة الفعلية الطاقة نسبة-

  .المؤسسة في الكلية الطاقة إلى العاملة الطاقة نسبة-

 الكفاية

 الإنتاجية

 .المستثمر المال لرأس بالنسبة الإنتاج معدلو ،العمل ساعات لعدد الإنتاج معدل-

  لها المحدد الميعاد في هاتنفيذ تم التي الطلبيات نسبة-

  المؤسسة تكاليف إجمالي إلى المواد مناولة تكاليف نسبة- التكاليف

 الوحدة تكلفة إلى الأجور نسبةو المنتجة للوحدة الكلية التكلفة إلى الصيانة تكاليف نسبة-

   المنتجة

 قباء دار ،21 )القرن لمدير العلمي الدليل سلسلة(والعاملين الشركات أداء تقيّم كيف ير،هز  ثابت: المصدر

 .50ص  2001 مصر، رة،هالقا والتوزيع، والنشر للطباعة

 

 

 

                                                           
 .نفس المرجع، نفس الصفحة 1



مفاھیم حول الأداء والأداء الإنتاجي:                                                    الفصل الأول  

 

24 

 

 :خلاصة الفصل

تقييم أداء العاملين كو9ا محصلة  بالاضافة الى هفي هذا الفصل تمّ استعراض التعريف بالأداء وكذا تقييم        

والكافية لإدارة المنظمة لأجل اتخاذ القرارات تقوم على توفير المعلومات اللازمة اذ  ،Aموع تقييم أداء الموارد البشرية

 اأساسي الإدارية التي تخص تنمية وتطوير أداء العمال بتوفير شروط وعوامل الرضا الوظيفي للعامل الذي يعد عاملا

إلى مجموعة الدّراسات والآراء والأبحاث التي تناولت تقييم الأداء من مختلف  ناأشر  كما. في زيادة إنتاجية العمل

إلاّ أنّ الاتجاه العام لهذه الدراسات كانت تشير بضرورة  ،لزّوايا كو9ا عملية حساسة لارتباطها بالمورد البشريا

النسبة للعامل فإنّ بف. إدخال المنهج العلمي في عملية التقييم لتحقيق أهدافها تجاه العمال والمنظمة بوجه خاص

تنظيمي والعدالة في مقابلة العائد والولاء للمنظمة، وزيادة العائد عملية تقييم الأداء تحقق له الشعور بالانتماء ال

.                                                                              يحقق توفير أكبر قدر ممكن من الحاجات الإنسانية، وبالتالي زيادة الرضا الوظيفي للعامل

أما بالنسبة للمنظمة فإن عملية تقييم أداء العامل تزود المنظمة بالمعلومات الموضوعية والدقيقة عن نقاط القوة 

ونقاط الضعف القابلة للتحسين في أداء عامليها أثناء تأديتهم لمهامهم في فترة زمنية معينة، إلى جانب معرفة مدى 

طيها القدرة على تصميم إستراتيجية تسييرها، والتخطيط لتطوّرها التقدم في تنفيذ سياسة مواردها البشرية التي تع

مستقبلا، كما تعتمدها كمقياس لمكافأة عمالها وتوجيههم نحو تحسين أدائهم واتخاذ القرارات الإدارية بشأ9م  

       .                                                    إلخ... كالترقية والنقل والتدريب والاختيار 
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 :تمهید

إن العديد من الإبداعات و التحولات والتطورات خاصة في الجانـب الاقتصـادي، يشهد شهد العالم ولا يزال
حـدة المنافسـة  زيـادةممـا أدى إلى  تحـرر التجـارة الخارجيـة وكـذاالمؤسسات على اختلاف مجالات نشاطها  عدد ارتفاع

وكــذا الحصــول علــى الســوقية  يلة الــتي تمكــنهم مــن الحفــاظ علــى حصصــهمبــين المنتجــين ودفعهــم للبحــث عــن الوســ
 اســتراتجيا ســلاحًا تشــكل اليــوم الجــودة أصــبحت ولــدى ،تنافســي ســواء علــى المســتوى المحلــي أو الــدوليالتفــوق ال

 التحديات تواجه أن معاصرة مؤسسة أو شركة لأي يمكن لا حيث للحصول على الميزة التنافسية و ريادة الأسواق،

 حـتى أم خدماتيـة مؤسسـة أم إنتاجيـة شـركة المؤسسـة تلـك كانـت سـواءو  ،اjـ تتسـلح أن دونالعولمـة  فرضـهات الـتي

 الصمود من تتمكن كي أولوياvا؛ سلم في تضعهوأن  الجودة بموضوع الاهتمام عليها يتحتم فإنه ربحية، غير منظمة

وإدارة الجـودة الشـاملة .والسـبيل لـذلك هـو انتهـاج مـا يسـمى بـإدارة الجـودة الشـاملة والتأهـل للإيـزو المنافسة، وجه في
فلسفة قائمة على أساس مجموعة مـن الأفكـار الخاصـة بـالنظر إلى الجـودة علـى أسـاس أ{ـا عمليـة دمـج جميـع أنشـطة 

متميز من الجودة حيـث تصـبح مسـؤولية كـل فـرد في المنظمـة ممـا المنظمة ووظائفها ذات العلاقة للوصول إلى مستوى 
 .يرفع أداء المؤسسة بشكل كبير

 :سوف نقوم بعرض مختلف الجوانب المتعلقة jذه الإدارة وذلك وفقا للعناصر التالية فصلوفي هذا ال
 ؛ماهية الجودة ومتضمنة مفهوم الجودة وأبعادها وتكاليفها: أولا 
 ؛ة الجودة الشاملة ومتضمنة المبادئ،المراحل ومتطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملةأساسيات إدار  :ثانيا 
 .مساهمة إدارة الجودة الشاملة في تحسين أداء المؤسسة الإنتاجية: ثالثا 
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 ماهیة الجودة: المبحث الأول

 

 إلي تمتـد أن جـذورها بـل الصـناعية، الثـورة و الصـناعة عصـر وليـدة ليسـت الجودة أن الكتاب بعض رأى لقد

 مـن تركـوا ما و معابدهم بناء في العمل وإتقان دقة من عن الفراعنة عرف ما كذلك الميلاد، قبل عشر الثامن القرن

 لا هذا عصرنا حتى أنه إلا سلف، كما القدم في موغلة الجودة من أن الرغم على و هذا، عصرنا حتى باقية شواهد

 نـتمكن كـي و ؛إليـه تنتمـي الـذي القطـاع بحسـب المفـاهيم تتعدد إذ للجودة، موحدمفهوم  حول كلي إتقان يوجد

تعريـف  إلى لنصـل المتعـددة مفاهيمهـا نحلـل و الجـودة ماهيـة علـى نتعـرف أن لابـد الشـاملة؛ معـنى الجـودة فهـم مـن

 .للجودة واضح

 

 مفهوم الجودة وتطورها التاريخي: المطلب الأول

 مفهوم الجودة :أولا 

بالرغم من الاهتمـام المتزايـد بموضـوع الجـودة إلا أن الملاحـظ أن هنـاك اختلافـات في تعريـف الجـودة وفقـا لاخـتلاف  

ريفــات الــتي ســنوردها في وجهـات النظــر للكتابــات في هــذا الموضــوع، وســيظهر ذلــك بوضـوح مــن خــلال مجموعــة التع

 :هذا الجزء

قــــة للمواصــــفات و يقــــول بــــأن الجــــودة هــــي مســــؤولية المطاب" أن الجــــودة هــــي  )Crosby.ph(يــــرى كروســــبي  -

  ؛"و رغبات المستهلك هي أساس التصميم ،الجميع

 1 ؛"الجودة توجه إلى احتياجات المستهلك الحالية و المستقبلية " فيرى أن  )Deminge( أما ديمنج  -

 ؛"الجودة هي كفاءة الاستعمال :" أن )Juran(و يرى  -

والخصــائص للســلعة أو الخدمــة الــتي تــؤدي إلى قــدرtا علــى تحقيــق رغبــات معلنــة أو الجــودة هــي مجمــوع الصــفات  -

 2؛مفترضة

ويتضــمن ذلــك .بأ}ــا تفــادي الخســارة الــتي يســببها المنــتج للمجتمــع بعــد إرســالها للمســتعمل :Taguchi تعريــف -

ـــة الناجمـــة عـــن ا ـــة خصـــائص الأداء والتـــأثيرات الجانبي ـــتج كـــالتلوث والضـــجيج الخســـائر الناتجـــة عـــن الفشـــل في تلبي لمن

 3؛وغيرها

الجودة هي جملـة مـن السـمات و الخصـائص للسـلعة : " يعرفها كما يلي  أما المعهد الوطني الأمريكي للمعايير -

 4 ؛"أو الخدمة التي تجعلها قادرة على الوفاء باحتياجات معينة 

                                                                                                      
                                                           

  78، ص2006علوم التسيير،جامعة الجزائر، دكتورا غير منشورة في ،رسالةدراسة أثر إدارة الجودة الشاملة على الأداء الحالي للمؤسسات الاقتصاديةبومدين يوسف، 1
 18،دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع،القاهرة،صإدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهيل للايزوعلي السلمي، 2
 20،ص2010،عمان،1ط ، ، دار صفاء للنشر والتوزيعإدارة الجودة الشاملة في الخدمات المصرفيةنزال، د حسين الوادي،حسين محمد سمحان،عبد االله إبراهيممحمو  3
 48،ص2009/2010،مذكرة ليسانس غير منشورة،جامعة ورقلة،أثر إدارة الجودة الشاملة على أداء المؤسساتغرابة عبد النور،أتشي محفوظ، 4
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الذي يحمل داخلـه القـدرة علـى إشـباع الحاجـات  الجودة تمثل الخصائص الشاملة لكيان ما،:  الجمعية الأمريكية -
 ؛الصريحة والضمنية

هــــي مجموعــــة صــــفات،وملامح وخــــواص المنــــتج أو الخدمــــة بمــــا يرضــــي ويشــــبع :  هيئــــة المواصــــفات البريطانيــــة -
 ؛الاحتياجات الملحة والضرورية

 1؛الجودة هي أداء العمل بطريقة صحيحة بما يمكن العميل من حصوله على متطلباته -

ـــاتج عـــن تفاعـــل خصـــائص نشـــاطات التســـويق و الهندســـة والصـــناعة  :A.V.Feignbaum وعرفهـــا -  بأaـــا ن
 2؛والصيانة والذي بدوره يمكن من تلبية حاجات العميل ورغباته

الجـودة مجموعـة الصـفات والخصـائص الـتي تـؤثر علـى مقـدرة سـلعة : ISOتعريف المنظمة الدولية للمواصفات -
 3؛حاجة معينةأو خدمة على تلبية 

تقـــديم منـــتج أو خدمـــة ذو نوعيـــة عاليـــة ومتميـــزة، لتلبيـــة  :هـــي الجودةفـــ مـــن طرفنـــا الـــذي تم اقتراحـــهالتعريـــف أمـــا  -
 .تكاليف حاجات ومتطلبات العميل،بأقل

  التطور التاريخي للجودة : ثانيا 

بالإضـافة إلى تحديـد الخطــوات  الواضـح لمواصـفات المنتــوج كـان التركيـز علـى التحديــد  : مرحلـة فحـص الجــودة )1
اللازمــــة لصــــنع المنتوج،وبالتـــــالي فــــإن المنتجـــــات المطابقــــة للمواصـــــفات الفنيــــة يمكـــــن تســــليمها إلى العميل،أمـــــا 

، لمـل عليهـا أو يـتم بيعهـا بأسـعار أقـفإaـا إمـا أن تتلـف أو يعـاد الع المنتجات غـير المطابقـة للمواصـفات الفنيـة
 4؛فقط على إكتشاف الأخطاء والقيام بتصحيحها إن عملية فحص المنتج كانت تركز

 مسـتخدمة )في المنتجـات العيـب( المعيبـات نسـبة تقليـل هنـا �ـدف إلى الجـودة كانـت :الجودة مراقبةمرحلة  )2

 مـن والتحقـق الجـودة أنشـطة لأداء الجـودة ضـبط في الإحصـائية تطبيـق الأسـاليب الأولى للمرحلـة بالإضـافة

 أن إلا الفحـص مـدخل مجـرد مـن تقـدما أكثـر الجودة مراقبة أن من الرغم على و،الجودة لمقاييس المنتج مطابقة

 التحسـين لتحقيـق بمفـرده ملائـم غـير و بـل كـافي غير الجودة مراقبة على الاعتماد جعل الجودة إدارة في التقدم

 5؛المستمر

 العمليـة في تسـاهم الـتي بـالموارد بـل �ـتم أيضًـا بـالمنتج، لا �ـتم فقـط الجـودة تأكيـد إن :الجـودة تأكيد مرحلة )3

 مسـتمرة بصـفة الجـودة نظام فعالية بتقويم أيضًا تقوم كما.العاملة واليد التجهيزات، الأولية، كالمواد الإنتاجية،

 العميـل وتشـمل احتياجـات وتلبيـة الجـودة مسـتوى تحسـين �ـدف وهـذا وتلافيهـا، القصـور مـواطن لاكتشـاف

                                                                                                      
                                                           

 63،ص2008،دار الفجر للنشر والتوزيع، مصر،أساسيات إدارة الجودة الشاملةمدحت أبو النصر،  1
 20،ص2006،دار وائل للنشر،عمان الأردن،الطبعة الثانية،الجودة الشاملة مفاهيم وتطبيقاتأحمد جودة،إدارة  محفوظ 2
 27،ص2010،دار اليازوري للنشر والتوزيع،عمان الأردن،العالميةنظام إدارة الجودة الشاملة والمواصفات فتحي أحمد يحيا العالم، 3
 ،ملتقى الأداء المتميز للمنظمات والحكومات،ورقلة،إدارة الجودة الشاملة مدخل فعال لتحقيق الأداء المتميز في المؤسسة الاقتصادية أحمد علماوي، محمد البشير الغوالي، 4

 3ص ،2011نوفمبر
 30،ص 2011،ملتقى الأداء المتميز للمنظمات والحكومات،ورقلة،نوفمبرالجودة الشاملة والأداء المتميزإدارة بومدين يوسف،  5
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 مسـتوى وتحقيـق العمـلاء ثقـة لضـمان المخططـة الضـرورية والتصـرفات القـرارات كافـة الجـودة تأكيـد عمليـات

 يـزوالإ كمقـاييس الجـودة تأكيـد بأنظمـة الخاصـة بالشـهادات الاهتمـام زاد وعالميـًا ولقـد محليـًا المطلـوب الجـودة

 علـى القـدرة لضـمان والمعـايير المقـاييس لهـذه المنتجـات خصـائص مطابقـة بضـرورة ،لإيمـان المؤسسـات 9000

 1؛العالمية الأسواق في البقاء

والــتي ظهــرت مــع تقــدم الفكــر الإداري وزيــادة التحــديات، وتقــوم علــى الإيمــان : مرحلــة إدارة الجــودة الشــاملة )4
يمثــل مفتــاح النجــاح لأيــة منظمــة، ويتطلــب  بــأن الجــودة الشــاملة للخدمــة ومــا يــرتبط dــا مــن رضــا المســتفيدين

 2 : الأمر من أي منظمة ثلاثة خصائص هي

 ؛فهم ما يريده المستفيد وإشباع احتياجاته وقت طلبها وبأقل تكلفة -
 ؛مجاراة التغيير في الجوانب التكنولوجية والسياسية و الاجتماعية -

 . توقع احتياجات المستفيدين في الفترات الزمنية المستقبلية -

عناصـــر التطـــورات في المراحـــل الأربعـــة الســـابقة  وتترافـــق هـــذه المرحلـــة مـــع جميـــع: الإدارة الإســـتراتجية للجـــودة) 5
 ويظهر هذا الترافق من خلال اهتمام المديرين في الإدارة العليا بدراسة الجودة كمنفعة تنافسية في 

عملياzم للتخطيط الإستراتيجي الذي يركز على قيمة الزبون،وقد تميزت هـذه المرحلـة بمجموعـة مـن الخصـائص 
 3 :منها

 ؛الربط الكامل بين قضية الجودة وقدرة المنظمة على تحقيق الأرباح -
 ؛تعريف الجودة من وجهة نظر العميل -
 .كجزء من عملية التخطيط الإستراتيجي للمنشأة،واستخدام الجودة كسلاح تنافسي  إدخال الجودة -

 

 بالجودة الاهتمامأهمية وأسباب  :المطلب الثاني

 أهمية الجودة :أولا

أهميــة إســتراتيجية كبــيرة ســواء علــى مســتوى المســتهلكين أو مســتوى المؤسســات علــى اخــتلاف أنشــطتها أو للجــودة 
علـــى مســـتوى الـــوطني للـــبلاد،إذ أ~ـــا تمثـــل أحـــد أهـــم العوامـــل الأساســـية الـــتي تحـــدد حجـــم الطلـــب علـــى منتجـــات 

 :المؤسسة ويمكن تناول هذه الأهمية كالتالي

ومحاولـة تقـديم منتجـات تلـبي رغبـات  تسـتمد المؤسسـة شـهرzا مـن مسـتوى جـودة منتجاzـا، :سمعة المؤسسـة .1
 .وحاجات زبائن المؤسسة

                                                                                                      
                                                           

 9،ص2005التسيير،جامعة الجزائر، علوم ادارة أعمال،رسالة ماجستير غير منشورة في دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسيةالعيهار فلة، 1
 194،ص2008،المكتب الجامعي الحديث،لشاملة بمنظمات الرعاية الاجتماعيةإدارة الجودة امحمد عبد الفتاح محمد، 2
ماجستيرغير منشورة في  إدارة أعمال،جامعة  ، رسالةالعلاقة بين إدارة الجودة الشاملة ومجالات إدارة الموارد البشرية وأثرها على الأداءنسرين محمد عبد االله المحمود، 3

  16-15ص ،ص2004اليرموك،الأردن،

 



    مفاھیم نظریة حول الجودة الشاملة                                                    الفصل الثاني

30 

 

فــإذا مــا كانــت منتجــات المؤسســة ذات جــودة منخفضــة فــيمكن تحســين هــذه الجــودة لكــي تحقــق المؤسســة الشــهرة 

 .لصناعة أو القطاع الذي تنتمي إليه المؤسسةوالسمعة الواسعة والتي تمكنها من التنافس مع المؤسسات المماثلة في ا

تزايد باستمرار عـدد المحـاكم الـتي تتـولى النظـر في الحكـم في قضـايا مؤسسـة تقـوم : المسؤولية القانونية للجودة .2

 بتصميم منتجات أو تقديم خدمات غير جيدة في إنتاجها أو توزيعها

كـــل مـــن المؤسســـة واcتمـــع إلى تحقيقهـــا bـــدف تكتســـب الجـــودة أهميـــة متميـــزة إذ تســـعى  : المنافســـة العالميـــة .3

الــتمكن مــن تحقيــق المنافســة،فكلما انخفــض مســتوى الجــودة في منتجــات المؤسســة أدى ذلــك إلى إلحــاق الضــرر 

 .بأرباح المؤسسة

عنـــدما يكـــون مســـتوى الجـــودة منخفضـــا يـــؤذي ذلـــك إلى إحجـــام المســـتهلك عـــن شـــراء : حمايـــة المســـتهلك .4

ا المســتهلك هــو فشــل المنــتج الــذي يقــوم بشرائه،وبســبب انخفــاض الجــودة أو إن عــدم رضــ. منتجــات المؤسســة

عـــدم جـــودة المواصـــفات الموضـــوعية ظهـــرت جماعـــات حمايـــة المســـتهلك وحمايتـــه وإرشـــاده إلى أفضـــل المنتجـــات 

 .الأكثر جودة وأمانا

يتبــع الفــرص  تنفيــذ الجــودة المطلوبــة لجميــع عمليــات ومراحــل الإنتــاج مــن شــأنه أن: التكــاليف وحصــة الســوق .5

الاســتفادة القصــوى مــن زمــن الآلات عــن طريــق  لاكتشــاف الأخطــاء وتلقيهــا لتجنــب تحمــل كلفــة إضــافية إلى

  1.الزمن العاطل عن الإنتاج وبالتالي تخفيض الكلفة وزيادة ربح المؤسسة

 أسباب الاهتمام بالجودة: ثانيا

ودة والســعي نحــو تطبيقهــا وتتجلــى ضــرورة الجــودة هنــاك عــدة عوامــل وأســباب الــتي تقــود المؤسســة إلى الاهتمــام بــالج

 :  فيما يلي

إن العيــوب والأخطــاء في جــودة المنتجــات تــؤدي بالمســتهلك والمؤسســة،إلى تحمــل تكـــاليف  :الضــرورة الماليــة -

باهظة تتمثل أساسـا في تكـاليف إصـلاح المنـتج المعيـب، وتكـاليف أجـور العمـال، وبنـاءا علـى تقـدير الخـبراء في 

مــن النــاتج الخــام يمثــل ضــياعا وتبــذيرا في المــواد الأوليــة و  10%الصــناعية الأوروبيــة فــإن أكثــر مــن  أهــم الــدول

المنتجــات المصــنعة،و الطاقــة،ووقت العمل،وهــذا يجــر القــول أن أخطــاء الجــودة تعــبر عــن تبــذير يــؤدي إلى ارتفــاع 

 .سعر التكلفة وانخفاض الأرباح والمنافسة للمؤسسة

الجـــودة تعتـــبر أســـاس القـــدرة التنافسية،خصوصـــا وأن الصـــناعة تمـــر بمراحـــل هامـــة، فارتفـــاع  :الضـــرورة التجاريـــة -

أسعار الطاقة والمواد الأولية زيـادة علـى منافسـة المنتجـات الأجنبيـة و متطلبـات السـوق الدوليـة،و الحاجـة الماسـة 

حياة المؤسسـة مرتبطـة  لرفع الصادرات، كل هذه العوامل تجعل المؤسسة في وضعية حرجة،من هنا نستخلص أن

                                                                                                      
                                                           

 غير منشورة في تدقيق ومراقبة التسيير، ، مذكرة لنيل شهادة ماسترإلى نظام إدارة الجودة الشاملة9001الانتقال من نظام إدارة الجودة إيزوزين الدين شيخي،بوكرع محمد، 1

   20،  19ص ص ،2010/2011جامعة أبو بكر بلقايد، تلمسان،
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بتحســين مــرد وديتهـــا و قــدر8ا التنافســـية،أما مــن وجهـــة المســتهلك أو الزبــون، هـــذه المنافســة تـــترجم عــن طريـــق 

 .سعر، مع احترام آجال التسليم/ ةأفضل علاقة جود

تقنيـة إن التطـور المسـتمر في التقنيـات يـؤدي إلى خلـق منتجـات ذات نتـائج عاليـة، و تحسـين ال:الضرورة التقنيـة -

يســمح بجعــل أعمــال المنتجــات أكــبر مــن النتــائج المحققــة و يســاهم في أفضــل تبــني و تحســين خصائصــه المرتبطــة 

باستعماله، فالجودة تساهم في التحكم الجيد في التقنيات و ذلك بتوحيـد طـرق التصـنيع و تحسـين الأسـاليب و 

 1.إجراءات المراقبة

 

 أبعاد ومحددات الجودة: المطلب الثالث

 أبعاد الجودة: أولا

كما هو الحال بالنسبة لمفهوم الجودة لا يوجد اتفاق بين البـاحثين حـول الأبعـاد أو الجوانـب الـتي تحـدد مسـتوى  -

 2.الجودة

 ؛مثل وضوح الألوان بالنسبة للصورةخصائص المنتج الأساسية : الأداء  ·

 ؛كجهاز التحكم عن بعدخصائص المنتج الثانوية وتمثل الصفات المضافة إلى المنتج   :المظهر ·

 ؛صفات المطلوبة أو معايير الصناعةالإنتاج حسب الموا: المطابقة  ·

 ؛مدى ثبات الأداء بمرور الوقت أو بمعنى آخر متوسط الوقت الذي يتعطل فيه المنتج عن العمل:  الاعتمادية ·

 ؛)كل مسبقحيث أن لكل آلة أو منتج عمر تشغيلي محدد بش(العمر التشغيلي المتوقع : الصلاحية  ·

ويمكــن (حــل المشــكلات و الاهتمــام بالشــكاوي بالإضــافة إلى مــدى ســهولة التصــحيح : الخــدمات المقدمــة ·

 ؛)أساس سرعة وكفاءة التصحيح قياس هذه الخدمات على

 ؛مدى تجاوب البائع مع العميل مثل لطف وكياسة البائع في التعامل مع العميل: الاستجابة  ·

 ؛يه كالتشطيبات النهائية الخارجيةصائص المفضلة لدإحساس الإنسان بالخ: الجمالية  ·

شــتريه مــن أفضــل الخــبرة والمعلومــات الســابقة عــن المنتج،كــأن يحمــل العميــل فكــرة أن المنــتج الــذي ي :الســمعة  ·

 .المنتجات في السوق

 :تشير إلى خمسة أبعاد من وجهة نظر المستهلك وهي  2000وإن أبعاد الجودة لدى بانك -

 ؛مطابقة المواصفات للخدمة أو المنتج -

 ؛مطابقة المواصفات لتوقعات المستهلك -

 ؛قدر�ا على الخدمة لفترة أطول أي موثوقيتها -

                                                                                                      
                                                           

 19-18ص،ص مرجع سبق ذكره،نسرين محمد عبد االله المحمود 1
 22،صمرجع سابقمحفوظ أحمد جودة، 2
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 ؛قيمة التبادل النقدية -

 1.الحصول على الخدمة أو السلعة في الزمان المناسب وسرعة أي نشاط توصيلها -

،ويقـوم علـى تحديـد أبعـاد الجـودة  Carvin1984 هـو تصـنيف أمـا التصـنيف الأكثـر تـداولا في الأدب الإداري-

 الأداء، المظهر، المعولية، الجمالية، القابلية للخدمة،  :في الأصناف التالية

 Carvin:2والجدول التالي يوضح أهم أبعاد الجودة حسب 

 يوضح أبعاد الجودة): 1.2(الجدول رقم

 37صمرجع سابق ، رعد عبد االله الطائي،عيسى قدادة،: المصدر

 محددات الجودة :ثانيا

 المنـتج أو في تضـمينها عـدم أو الخصـائص بعـض تضـمين في المصـمم غـرض إلى التصـميم يشـير :التصـميم )1

 أو الإنتاجيـة القـدرات إلى بالإضـافة الاعتبـار في المسـتهلك متطلبـات المصـمم يأخـذ أن يجـب و الخدمـة،

 .الخدمات و للمنتجات التقييم عند التكاليف اعتبارات و الخدمة، أو للمنتج التصنيفية

 أو الخدمـة أو المنـتج تطـابق درجـة إلى المحـدد هـذا يشـير ،و التطـابق بجودة يسمى ما أو :التصميم مع التوافق )2

ت الآلا قـدرةك،الإنتاجية القـدرات مثـل العوامـل، مـن بمجموعـة تتـأثر بدورها هذه و ، التصميم لغرض تحقيقها

 لتقـيم الرقابـة و المتابعـة عمليـات علـى أيضـا تعتمـد آمـا ، الحـوافز و التـدريب و العـاملين مهـارة و المعـدات و

 3 .حدوثها حالة في الانحرافات تصحيح و التطابق عملية

                                                                                                      
                                                           

منشورة،جامعة السودان للعلوم  غير ، رسالة دكتورا الفلسفة في إدارة الأعمالأثر تطوير الموارد البشرية الصحية في تحقيق الجودةمازن عبد العزيز عبد الحميد مسودة، 1

 51،ص2004والتكنولوجيا،
 37،ص2008،دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،عمان،الجودة الشاملةإدارة رعد عبد االله الطائي،عيسى قدادة، 2
 .26، ص2006ب، البليدة، التسويق،جامعة سعد دحل  ،رسالة ماجستير غير منشورة فيدور إدارة الجودة الشاملة في الارتقاء بالخدمات الصحيةمحمد بوبقيرة،3

 تعريف الأبعاد  الأبعاد

 .اللون والوضوح في الصورة:الخصائص الأساسية للمنتوج مثل :الأداء

مــدى تــوفر الســيطرة عــن بعــد في حالــة :الخصــائص غــير الأساســية للمنتــوج مثــل :المظهر

 .مثلا الأجهزة الإلكترونية كالتلفزيون، المكيف الهوائي

 .احتمالية استمرار المنتوج بالعمل بكفاءة دون عطل :المعولية

 ...بدو مظهر المنتوج، مذاقه ورائحته كيف ي :الجمالية

مــدى إمكانيــة إصــلاح المنتــوج مــن حيــث الصــعوبة وارتفــاع الكلفــة وطــول الفــترة  :القابلية للخدمة

 اللازمة للتصليح
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 اسـتخدام يفيـةك  عـن لمسـتهلك الإرشـادات و العمليـات تـوافر و الاسـتخدام سـهولة إن: الاسـتخدام سـهولة )3

 .مصمم لها هو لما وفقا وآمنة، سليمة بطريقة الأداء على المنتجات قدرة زيادة في قصوى أهمية لها المنتجات،

 هـو آمـا الخدمـة أو المنتج أداء على المحافظة الجودة نظر وجهة من آن بما الأهمية من :التسليم بعد ما خدمات )4
 الحـالات هـذه في و ، متوقـع هـو عمـا الأداء اخـتلاف إلى تـؤدي قد التي الأسباب من الكثير هنالك و متوقع

 1 .الموضوعية للمعايير وفقا الأداء تضمن التي التصحيحية التصرفات أخذ من لابد

 

 تكاليف الجودة: المطلب الرابع

 ةيـالمال كالتكلفـة".ةالخدمـ أو المنـتج جـودة تحقيـق لعـدم المصـاحبة التكـاليف" :أiـا علـى الجـودة تكـاليف تعـرف
 .المعيبة المنتجات وكذا تصحيحها وعمليات للأخطاء

 سـبيل في المؤسسـة ملهـاتتح الـتي التكـاليف مجمـوع وهـي الجـودة، ضـبط بتكـاليف أيضًـا التكـاليف هـذه تعـرف كما

 2.للجودة المرغوب المستوى تحقيق

  :يلي يمكن تقسيم تكاليف الجودة كما-

علـــى القيـــام بكافـــة الأنشـــطة  وتترتـــبنظـــام الجودة، وتنفيـــذهـــي تكـــاليف المرتبطـــة بالتصـــميم  :تكـــاليف الوقايـــة-1
 3 :المصممة لمنع وقوع الأخطاء وإنجاز الأعمال بصورة صحيحة من المرة الأولى ،وتشمل كل من التكاليف التالية

ووضـوح المواصـفات  تشـمل تكـاليف تحديـد المتطلبـات لتلبيـة رغبـات الزبـائن :تكاليف وضـح المواصـفات -
 المنتوج النهائي؛ ،الموارد،العمليات و المعبرة عنها لكل من المدخلات

تشــمل تكــاليف وضــح الخطــط المتعلقــة بجــودة تصــميم المنتــوج والســيطرة علــى  :تكــاليف تخطــيط الجــودة -
 العملية الإنتاجية والفحص وغيرها من الخطط الخاصة بتحقيق أهداف الجودة؛

 نظام إدارة الجودة؛ وتشمل تكاليف التصميم وتشغيل :تكاليف ضمان الجودة -

 وتشمل تكاليف إعداد وتنفيذ برامج تدريب العمال والمشرفين؛ :تكاليف التدريب -

السـفر،وغيرها مـن الأنشـطة المرتبطـة بـالجودة الـتي ،الشحن، الاتصـالاتوتشـمل تكـاليف  :تكاليف متنوعة -
 .تمارسها المواقع الإدارية ذات العلاقة في المؤسسة

وهــي التكــاليف الــتي ينــتج عنهــا الأجــزاء أو المنتجــات المعيبــة أو الخــدمات الســيئة، وتشــمل  :تكــاليف الفشــل -2
 .تكاليف الفشل الداخلي وتكاليف الفشل الخارجي:التكاليف التالية

 :مثل ويقصد �ا تلك الأخطاء التي يتم اكتشافها أثناء العمليات الإنتاجية :تكاليف الفشل الداخلي 2-1

                                                                                                      
                                                           

،ملتقى وطني إستراتجيات التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة،كمدخل لشاملة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةدور الجودة امعاريف محمد،بسوح نضيرة،نزعي عز الدين، 1
 3لتحقيق الميزة التنافسية،ص

 25،صمرجع سابقالعيهار فلة، 2
 39،صمرجع سابقرعد عبد االله الطائي،عيسى قدادة، 3
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 1.استخدام طرق تشغيلية خاطئةو  السليم للمعدات والآلاتالتركيب عدم 

وهــي الكلــف الــتي تنشــأ بعــد اســتلام المســتهلك للمنــتج ذي الجــودة المتدنيــة أو  :تكــاليف الفشــل الخــارجي 2 -2

 2 :الرديئة والمتعلقة عموما بخدمات ما بعد البيع وتشتمل على

البحــــث والاســــتجابة المرضــــية لاعتراضــــات وهــــي النفقــــات الموجهــــة علــــى  :كلــــف اعتراضــــات المســــتهلكين -

 ؛وشكاوي المستهلك الناجمة عن المنتجات ذات الجودة الرديئة

وهــي تلــك النفقــات الموجهــة لعمليــات نقــل ومناولــة المنــتج ذي الجــودة المتدنيــة أو الرديئــة  :كلــف إعــادة المنــتج -

 ؛يتم إرجاعه من قبل المستهلك لغرض الاستبدالوالذي 

وهـي تلــك النفقـات المتعلقـة بالتحــذيرات الناشـئة عـن المنــتج ذي الجـودة الرديئــة أو  :يريــةكلـف الطلبـات التحذ -

 ؛المتدنية

أو ما تسمى أحيانا بكلف الحماية والضـمانة مـن فشـل المنـتج في أداء وظائفـه،وهي  :كلف المساءلة القانونية -

 ؛تلك الكلف المترتبة عن إصابة المستهلك بأضرار نتيجة رداءة جودة المنتج

وهــي الكلــف الناشــئة عــن عــدم رضــا المســتهلك لجــودة المنــتج وعزفــه عــن شــراء ذلــك  :كلــف فقــدان المبيعــات -

 .والتحول إلى شراء منتج آخر أو إلى شراء منتجات لشركة أخرىالمنتج 

يـــتم تلبيـــة توقعـــات العميـــل ورغباتـــه ممـــا يـــؤذي إلى أن  تـــرتبط هـــذه التكلفـــة عنـــدما لا: تكـــاليف فقـــدان عميـــل -3

العميـــل سيضـــطر إلى البحـــث عـــن منشـــأة أخـــرى تلـــبي رغباتـــه واحتياجاتـــه وبالتـــالي فـــإن المنشـــأة تخســـر لفقـــداkا هـــذا 

 3.العميل

تكاليف التقـويم هـي تكـاليف متعلقـة بتقـويم المنـتج ،والتأكـد مـن مـدى مطابقتـه للمواصـفات  :تكاليف التقويم -4

 4 :التقويم نجد المطلوبة من طرف العميل، ومن أهم الأمثلة عن تكاليف

لآلات والــتي تعتــبر مــن مــدخلات عمليــة الإنتــاج فحــص المــواد والمعـدات المشــتراة،وا :فحــص المــواد الداخليــة 4-1

 وذلك zدف التأكد من مطابقتها للمواصفات المطلوبة؛

فحص العمليات أو الأنشطة الخاصة بالتحويل مراحل العملية إلى مخرجـات وتشـمل هـذه  :فحص العمليات 4-2

 التكلفة فحص العمليات في كافة مراحل العملية الانتاجية؛

فحص المنتجـات بعـد الانتهـاء مـن عمليـة التصـنيع وقبـل القيـام ببيعهـا إلى العميـل zـدف  :فحص المنتجات 4-3

 .التأكد من مطابقتها للمواصفات

                                                                                                      
                                                           

 21،ص2003/2004الجامعة، الإسكندرية،مصر ،،دار إدارة الجودة الكليةسونيا محمد البكري، 1
،دراسة ميدانية، ماجستير في  إدارة أعمال غير أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على أداء المنظمات الصناعية العاملة في المناطق المؤهلة صناعياناصر أمين أحمد علي، 2

 46،ص2002منشورة،جامعة اليرموك،الأردن،
 .2011،عمان الأردن،1،دار حامد للنشر والتوزيع،طإدارة وصناعة الجودة مفاهيم إدارية وتقنية وتجارية في الجودةطي،خضر مصباح اسماعيل الطي 3
 56،ص2009/2010إدارة الأعمال،جامعة ورقلة، ،مذكرة ليسانس غير منشورة فيدور إدارة الجودة الشاملة في تحسين أداء المؤسسة الاقتصاديةالهلة سناء،بريقش عائشة، 4
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 أساسیات حول إدارة الجودة الشاملة :المبحث الثاني

 

 وكـان عـام ، بشـكل الإنتاجيـة العمليـات ميـدان في النهـوض وتـأثير تصـعيد في فـاعلا إسـهاما اليابـان أسـهمت لقـد

 مختلـف في والبـاحثين الاختصاصـيين كافـة لاهتمـام مثـارا أصـبحت الـتي التطـورات مضـمار في خاصـة أهميـة للنوعيـة

 النـوعي الفكـر ظهـور سـيما وهـام بـارز أثـر للنوعيـة وكـان. سـواء حـد علـى والناهضـة المتقدمـة الإنسـانية اQتمعـات

 كبـيرة أهميـة تشكل والعشرونالحادي  القرن أوائل وفي الآن أصبحت التي الشاملة الجودة إدارة ظاهرة وبروز الشامل

 .سواء حد على والخدمي الإنتاجي الصعيد على الإنسانية المنظمات أهداف تحقيق في

وتوجيـــه الجهـــود مـــن أجـــل تحقيقهـــا و وبـــذلك أصـــبحت مســـعى العديـــد مـــن المؤسســـات ،والـــتي تعمـــل علـــى تنســـيق 

 .تجسيدها في المؤسسة
 

 تعريف إدارة الجودة الشاملة ومبادئها: المطلب الأول

 تعريف إدارة الجودة الشاملة:أولا

 1: إدارة الجودة الشاملة يلزم تحديد كل مصطلح على حدىقبل البدء في تعريف  

 مكانية المؤسسة من أجل التحسين المستمر للجودة؛ وهي تطوير المحافظة على إ: Managementالإدارة -

 تعني تحقيق رغبات ومتطلبات المستفيد؛: Qualitéالجودة -

مظــاهر العمــل بــدءا مــن حاجــات المســتفيد، وانتهــاء بتقــويم البحــث عــن الجــودة أي مظهــر مــن :totalلة الشــام -

 .المقدمة رضاه عن الخدمة

  :أما عن تعريف إدارة الجودة فهي -

نشـاطات مجمـل الوظيفـة الإداريـة الـتي تحـدد سياسـة الجــودة وأهـدافها والمسـؤوليات والتنفيـذ مـن خـلال وسـائل مثــل -

 2.تخطيط الجودة وضبط الجودة والتأكد من الجودة وتحسين الجودة ضمن متطلبات الجودة

 :تعريف إدارة الجودة الشاملة من خلال بعض الاختلافات بين الباحثين ونذكر على سبيل الحصر ويمكن -

علـى المـدى هي عرف متأصل وشامل في أسلوب القيادة والتشغيل لمنظمة ما {ـدف التحسـين المسـتمر في الأداء  -

المســاهمين وجميــع أصــحاب وتوقعــات الزبــائن مــع عــدم إغفــال متطلبــات علــى متطلبــات  الطويــل مــن خــلال التركيــز

 3؛المصالح الآخرين

 

                                                                                                      
                                                           

 16،ص2001،دار صفاء للنشر والتوزيع،عمان،إدارة الجودة الشاملةمامون الدرادكة، 1
 8،ص2010، رسالة دكتورا غير منشورة في إدارة الأعمال،الجامعة الافتراضية بالمملكة المتحدة،إدارة الجودة ودورها في بناء الشركاتعبد العزيز عبد العال زكي عبد العال، 2
 22،ص2008ماجستير غير منشورة في إدارة الأعمال،الجامعة الإسلامية،غزة ،رسالةأثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على الأداء المؤسسي،شادي عطا محمد عايش 3
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 1؛إستراتجية 9تم بتغيير العقائد الجوهرية والقيم وثقافة المنظمة وزيادة حماس ومشاركة الجميعإدارة الجودة الشاملة 

ــــف المنظمــــة الفرنســــية لحلقــــات الجــــودة هــــي مجموعــــة المبــــادئ والأســــاليب المنظمــــة في  :)AFCERQ(تعري

 2؛شاملة،Wدف توجيه كل المؤسسة نحو الحصول على أحسن إرضاء للزبون بأقل تكلفةإستراتجية 

فلسـفة إداريـة متكاملـة مـن خلالهـا يمكـن إدارة المؤسسـة بطريقـة أفضـل،وتقديم "يمكـن تعريفهـا علـى أZـا في الأخير و -

 3."والسعادة للمستفيدين في حدود الإمكانيات والموارد المتاحة ة أو خدمة بشكل يضمن ويحقق الرضاسلع

 مبادئ إدارة الجودة الشاملة:ثانيا

 .هناك اختلاف حاصل حول عدد المبادئ ولهذا سوف نستعرض الأكثر استخداما في الواقع -

 ؛إرضاء المستهلك،المشاركة بين العاملين،التحسين المستمر :karjeuski تصنيف حسب -1

ين التركيـــز علـــى الزبون،اتخـــاذ القـــرارات علـــى أســـاس الحقـــائق،التركيز علـــى العملية،التحســـ :Bobengt حســـب-2

 4 .المستمر،التزام جميع الأفراد

 :ومن خلال هده التصنيفات يمكن التركيز على المبادئ التالية-

الإدارة العليـــا في تعزيـــز ثقافـــة الجـــودة وتـــوفير رؤيـــة إســـتراتجية واضـــحة المعـــالم  ويتمثـــل إلتـــزام :إلتـــزام الإدارة العليـــا .1

 5 .للمنظمة وأهدافها وكذلك تعزيز وتطوير إمكانيات العاملين لتحسين أدائهم

حظـــة العناصـــر الأساســـية يعـــني نجـــاح المؤسســـة ويمكـــن ملا الزبـــون تلبيـــة رغبـــات ورضـــا إن :التركيـــز علـــى الزبـــون .2

 :يوضح عجلة الجودة الشاملة المرتكزة على رضا الزبون الذي في الشكل التاليالمكونة له كما 

 عجلة الجودة المرتكزة على رضا الزبون: ) 1.2(رقم الشكل
 

 

 

 

 

 

 

 330مؤيد عبد الحسن الفضل ،مرجع سابق،ص :المصدر

                                                                                                      
                                                           

 90،ص2006إدارة الأعمال،جامعة دمشق، دكتورا غير منشورة في ، رسالةتكامل إدارة المعرفة والجودة الشاملة وأثره على الأداءتوفيق سريع باسردة، 1
2 GOMEZ.P-Y,Qualité et theorie desconventions ,économica ,paris,1994,p36 

 .13،ص2005،دار هومة،الجزائر،إدارة الجودة الشاملةجمال الدين لعويسات، 3
 . 330،ص2004،دار الوراق للنشر والتوزيع،الأردن،إدارة الجودة الشاملةمؤيد عبد الحسن الفضل،ويوسف جحيم الطائي، 4
 . 55،غير منشورة،ص2003/2004،مذكرة ماجستير إدارة أعمال،جامعة الجزائر،مكانة تسيير الموارد البشرية ضمن معايير الايزو وإدارة الجودة الشاملةموزاوي سامية، 5

 تصميم المنتج    مشاركة العاملين    

 

 

 التحسين المستمر     التركيز على العملية

إرضاء   

 الزبون
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وكمـــا هـــو موضـــح في الشـــكل فـــإن الهـــدف الرئيســـي هـــو تحقيـــق رضـــا الزبـــون لأن رضـــاه يعـــني إقبالـــه علـــى الســـلعة أو 

 1 .الخدمة الذي ينعكس على زيادة الأرباح

تتيح إدارة الجودة الشاملة للمؤسسة أن تتبنى مفهوم مؤسسـي لحـل : مبدأ إتخاذ القرارات على أساس الحقائق .3

المشكلات من خلال فرض التحسين، ويشترك في تنفيذه للعاملين على مختلف مستويا;م وبالإضـافة إلى إشـراك 

اتخــاذ القــرارات، وهــذا يتطلــب  ســاس فيالعمــلاء مــن خــلال الــتفهم الكامــل للعمــل وكافــة المعلومــات الــتي تمثــل الأ

 2 .عتماد على وجود جهاز لنظم المعلومات متطور بالمؤسسةالا

تعتــبر إدارة الجــودة الشــاملة أن العنصــر البشــري هــو مــن أهــم العناصــر الأساســية، فهــو  :مبــدأ مشــاركة العــاملين .4

الوســــيلة الأساســــية والأولى لتحقيــــق الجــــودة والتميز،وهــــو يتــــولى عمليــــة القيــــادة والتنفيــــذ في المؤسســــات بشــــكل 

 3 :لذلك يجب أن نعامله كشريك أساسي وليس كأجير،فإدارة الجودة الشاملة تتطلب مايلي أحسن،

 ؛تأهيل وتدريب العاملين على تطبيق هذه المنهجية الجديدة في المؤسسات  -  

 ؛والمعنوي على التحفيز الماديسياسة الحوافز السليمة القائمة  تبني -  

 ؛عل الروح الإبداع والابتكار والتطوير المستمر التشجيع -  

 .روح التعاون والمشاركة بين أفراد المؤسسة -  

تركــز إدارة الجــودة الشــاملة علــى المــوردين وضــرورة التعامــل معهــم بشــكل يســمح بتكــوين  :مشــاركة المــوردين .5

ولــذلك فــإن فلســفة إدارة  في تطــوير وبنــاء جــودة المنتجــات علاقــات طويلــة ومســتقرة وبنــاءة ومحاولــة إشــراكهم

 ؛رد هو شريك في العملية الإنتاجيةالجودة الشاملة تعتبر المو 

يعتـــبر هـــذا المبـــدأ مســـاهما بشـــكل كبـــير في تحقيـــق مبـــادئ إدارة الجـــودة الشـــاملة  :معلومـــات التغديـــة العكســـية .6

التي تحقق عملية الحصول علـى المعـاملات المطلوبـة في الوقـت الملائـم  وذلك من خلال توفير شبكة الإتصالات

 4 .والتي تعتبر من العوامل الأساسية التي تساهم في تمهيد وزيادة فرص النجاح والإبداع في المؤسسة

 :KAIZENالتحسين المستمر .7

المـدخلات إلى مخرجـات علـى هو فلسفة تسـعى إلى تحسـين كـل العوامـل المتعلقـة بالعمليـات والأنشـطة الـتي تحـول 

هــو مجموعـــة الأفعـــال المـــؤداة داخـــل "ويمكـــن تعريـــف هـــذا الأخـــير" التحســـين المســتمر"أســاس مســـتمر يطلـــق عليـــه

 5 .للنشاطات قصد جلب منافع عديدة للمؤسسة المؤسسة من أجل رفع الفعالية والمردودية

                                                                                                      
                                                           

 330،صمرجع سابقمؤيد عبد الحسن الفضل، 1
 12،ص2009هادة الماجستير،غير منشورة،جامعة المسيلة،،مذكرة لنيل شإدارة الجودة الشاملة وإستراتجية المؤسسةختيم محمد العيد، 2
 52،ص2001،دار وائل للنشر والتوزيع،عمان،المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملةعمر وصفي عقيلي، 3
 95،ص2005ط ، 1،دار الثقافة للنشر والتوزيع،9001:2000إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإيزو قاسم نايف علوان، 4
 64،صمرجع سابقلة سناء،بريقش عائشة،اله 5
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فتــاح نجــاح الميــزة التنافســية اليبانيــة م:التحســين المســتمر في الأداء(في كتابــه (MASSAAKI IMAI)ولقــد قــام-

 1.بتأسيس مفهوم كايزن ونشره،حيث إعتبره مفهوما إداريا شاملا كأساس للتحسين المستمر) 1986سنة
 

 أهداف وأهمية إدارة الجودة الشاملة: الثاني المطلب

 أهداف إدارة الجودة الشاملة: أولا

 :فيما يليلإدارة الجودة الشاملة جملة من الأهداف نوجزها 

ü التركيز على احتياجات السوق،والعمل على ترجمة هذه الاحتياجات إلى مواصفة للتصميم قابلة للتنفيذ ؛ 

ü  الاتلإبتكار مقاييس للأداءc؛تحقيق أعلى أداء في كل ا 

ü 2 ؛وضع إجراءات بسيطة لأداء الجودة 

ü ؛زيادة القدرة التنافسية للمنظمة 

ü ؛طاعات ومستويات وفعاليات المنظمةالق ضمان التحسين المتواصل الشامل لكل 

ü ؛لعملاء والتفوق والتميز للعاملينزيادة كفاءة المنظمة في إرضاء ا 

ü 3؛زيادة الربحية وتحسين اقتصاديات المنظمة  

ü ؛اء العملياتمتابعة وتطوير أدوات قياس أد 

ü 4.وظفين على أسلوب تطوير العملياتتدريب الم   

 :يمكن تجسيد عملية تحقيق أهداف إدارة الجودة الشاملة من خلال سلسلة ديمنج في الشكل التالي

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                                      
                                                           

1 CLAUD YVES Brenard,le management par la qualité total : «l excellence en efficacité et en efficience opérationnelles » ,edition 

AFNOR,paris,2000,p75  
 69،صمرجع سابقمدحت أبو النصر، 2
 40،صمرجع سابقعلي السلمي، 3
،،ملتقى استراتجيات التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل التدريب الفعال كأداة للتطبيق الناجح لنظم وبرامج الجودة الشاملة بالمؤسسةابراهيم،خثيري محمد، زروقي 4

  2009نوفمبر  11-10لتحقيق الميزة التنافسية،جامعة مولاي الطاهر 
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 أهداف إدارة الجودة الشاملة): 2.2(رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 100قاسم نايف علوان مرجع سابق ص:المصدر

 أهمية إدارة الجودة الشاملة: ثانيا

 :تتضح أهمية إدارة الجودة الشاملة من حيث تبنيها حيث تؤدي إلى تحقيق التالي

ü ؛من تلبية متطلبات الزبائن التركيز على حاجات الزبائن والأسواق بما يمكنها 

ü  اقتصارها على السلع والخدماتتحقيق الأداء العالمي للجودة في الجودة المواقع الوظيفية وعدم 

ü التحقق من حاجة المشاريع للتحسين وتطوير مقاييس الأداء ؛ 

ü نظمة ؛الفهم الكامل والتفصيلي للمنافسين مع التطوير الفعال للإستراتجية التنافسية لتطوير عمل الم 

ü تطوير مدخل الفريق لحل المشاكل وتحسين العمليات ؛ 

ü  إنحسار شكاوي العملاء وتقليصها، وبالتالي زيادة نسبة الرضا لدى العملاء مما يـؤذي إلى تحسـين صـورة وسمعـة

 عمال ونظر العملاء في السوق ؛المنظمة في نظر مجتمع الأ

ü 1تطبيق إدارة الجودة الشاملة أصبح أمرا ضروريا للحصول على بعض الشهادات الدولية للجودة مثل الايزو ؛
 

 والشكل التالي يوضح أهمية إدارة الجودة الشاملة     

 

 

 

 

                                                                                                      
                                                           

 .18،19ص ،صمرجع سابقنسرين محمد عبد المحمود، 1

 

 تحسين الإنتاجية تحسين الجودة

 البقاء والنمو تقليل الأسعار

 تراكم الخبرة

 

 

 زيادة الحصة السوقية

 تقليل التكلفة

 زيادة

 العائد

 على 

 الأسعار
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 أهمية إدارة الجودة الشاملة): 3.2(الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 299الإدارية في عصر المعلومات،ص علي السلمي،السياسات :المصدر

حقـــق مـــن خـــلال تخفـــيض تتحســـين الجـــودة الـــتي تفي تظهـــر أهميـــة إدارة الجـــودة الشـــاملة مـــن خـــلال الشـــكل الســـابق 

تحســين اســتخدام الآلات ممــا التكــاليف المتمثلــة في تقليــل الأخطــاء وتقليــل في إعــادة التشــغيل وتقليــل التــأخير وكــذا 

تحســن والــتي بــدورها تســمح للمؤسســة بعــزو الأســواق منتجــات ذات جــودة أعلــى يــنعكس ذلــك علــى الإنتاجيــة فت

مما يكسبها مركز تنافسي أفضـل وظمـان اسـتمرارية في السـوق الـذي يسـاعد مـن تـوفير أو خلـق مناصـب وبسعر أقل 

 .عمل أكثر
 

 متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة:المطلب الثالث

 :يذكر الباحثون توفرها و هي كثيرة هي المتطلبات التي 

 : heizeroالمتطلبات لدى  -

  ؛تور القيادة الإدارية العليا للجودة الشاملة -1

 ؛اللحضة الأولى لتركيز على الأداء بصورة صحيحة منذا -2

 ؛فهم متطلبات المستهلك و تحقيقها و تجاوزها -3

 ؛تحقق الجودة من خلال إدارة جودة شاملة وليس من خلال أنظمة فحص الجودة -4

  ؛تصميم أنظمة و أساليب لتوفير الجودة في المنتجات و الخدمات -5

  ؛وضع برامج التطوير و التحسين المستمر لضمان الجودة الشاملة -6

 :تخفيض التكاليف                                         

 تقليل إعادة التشغيل -

 تقليل الأخطاء -

تحسين الإنتاجية                                                        تقليل التأخير                 -       تحسين الجودة                              

 تحسين استخدام  -

   الآلات والخامات -

 
 

 غزو السوق    مركز منافسة أفضل                               خلق فرص عمل

 بجودة أعلى     و استمرارية                     أكثر                                 

 و سعر أقل      في السوق                                                             
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  ؛تعلم و تدريب الموظفين على أدوات جودة شاملة -7

   ؛تقييم المدير من خلال قياسات الأداء الخاص بالجودة من خلال إستخدام أساليب المراجعة -8

إلى أن جـــودة المنـــتج ســـلاح تنافســـي يـــؤثر في التصـــميم والعمليـــات و المخـــزون و الجـــودة و أن تنظـــر المؤسســـة  -9

 1 .و التدريب على التصرف الصحيح الصيانة 

    :Greech 1994متطلبات لدى كريدج -

 ؛القيادة الملهمة -1

  ،إلتزام الإدارة العليا و العاملين لتطبيق إدارة الجودة الشاملة -2

  ؛تشكيل فرق العملتأكيد  -3

  ؛التصميم الفعال للسلع و الخدمات -4

 .التركيز على العملية -5

 دارة الجودة الشاملة تالي يوضح نموذج كريدج لمتطلبات إالشكل ال

 متطلبات إدارة الجودة الشاملة): 4.2( رقم الشكل

 
 

 343مهدي السمرائي،ص :المصدر

 

                                                                                                      
                                                           

 99ص  2007، دار جرير للنشر و  التوزيع ، عمان إدارة الجودة الشاملة في القطاعين الإنتاجي و الخدميمهدي السمرائي ،  1

 

 العملیة

 فرق العمل

 الإلتزام القیادة

السلعة أو 
إدارة  الخدمة

الجودة 
 الشاملة
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ودة الشاملة في جميع للجودة هناك تسعة عناصر أساسية التي تمثل متطلبات إدارة الجالأمريكي وحسب المعهد  -

 خدمية أو صناعية إدارة الجودة الشاملة المؤسسات سواء كانت 

يعتبر من أهم العناصر لنجاح تطبيق إدارة الجودة  :دعم وتأييد الإدارة العليا لبرنامج إدارة الجودة الشاملة ·

الإدارية العليا في المؤسسة يهدف من جانب القيادة  يقها هو قرار إستراتيجي يتم اتخاذهالشاملة فقرار تطب

تويات نشر و تطوير رؤية رسالة ، ويتم هذا الدعم و التأييد في إعلان تطبيق إدارة الجودة أمام جميع المس

  1؛داخل المؤسسة

، فالعمل هو كل مجهودات المؤسسة  العمل على تحقيق درجة عالية من رضا العملاء :التوجه بالمستهلك  ·

لذا لا بد من أن تعمل على إتخاد كل التدابير التي تمكنها من تقييم مستوى رضا عملائها عن طريق بناء 

 و تغيرات في حاجات و أذواق وتوقعاaمنظام معلومات في المؤسسة يمكنها من معرفة رضا العملاء ، 

 ؛العملاء

إدارة الجودة الشاملة تعني القدرة على حث الأفراد و تشجيعهم في آن واحد القيادة ضمن مفهوم  :القيادة  ·

  2؛تكون لديهم الرغبة و القدرة في إنجاز الأهداف

إن العمل الجماعي هو أحد متطلبات نجاح إدارة الجودة الشاملة ، و طبيعة عمل الفريق  :فرق العمل  ·

عام و ة لبعضهم البعض و ملتزمين بالهدف التنصب في كونه مجموعة من الأفراد تكون مهاراaم مكمل

 ؛موجهين أدائهم نحو الغاية

في الثقافة  يتطلب التوجه بالجودة الشاملة إجراء تغييرات تمس :خلق المناخ التنظيمي والثقافي الملائم ·

لذا وجب تطعيم الثقافة التنظيمية بالمبادئ التي ترتكز عليها .والقيم السائدة على مستوى المؤسسة ككل

الجودة الشاملة،عن طريق تبني خطة مدروسة لتعزيز الثقافة التنظيمية الجديدة بقيمها ومبادئها وعاداaا لدى 

 3؛العاملين

 إدارة الجودة الشاملة يتضح له أهمية تنمية وتدريب يرلف معايالمتفحص بعناية لمخت :التعليم والتدريب ·

العنصر البشري ، والحرص على أن يكون ذلك باستمرار من أجل الوفاء بمتطلبات المعايير التي الهدف منها 

 4؛ضمان القدرة على الإنتاج

يعتبر نظام المعلومات من الركائز المهمة والأساسية التي تقتضيها  :إدارة الجودة الشاملةنظام معلومات  ·

 ؛إدارة الجودة الشاملةمتطلبات 

                                                                                                      
                                                           

 .60ص ، مرجع سبق ذكرهختيم محمد العيد، 1
،الملتقى العلمي الوطني،استراتجيات التدريب في ظل في تحيق الميزة التنافسية لمنظمات الأعمال أثر تطبيق الجودة الشاملة ومواصفات الإيزورشيدة أوبختي، عبد االله منصور ، 2

  .2009نوفمبر10/11إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية،جامعة مولاي الطاهر،سعيدة،يومي
،جامعة عمار الثليجي بالأغواط في الملتقى العلمي الوطني،استراتجيات التدريب في ظل إدارة مي الجديداستراتجية التدريب وفق الدور التنظيميلود زيد الخبير،حليس عبد القادر، 3

 2009نوفمبر10/11الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية،جامعة مولاي الطاهر،سعيدة،يومي
 11، ص2005،ورقة بحث في المؤتمر الدولي حول الأداء المتميز للحكومات و المنظمات، جامعة ورقلة، مارسإدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الخدميةبن عيشاوي أحمد،  4
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إذ إن للمورد البشري أهمية كبيرة في تفعيل إدارة الجودة الشاملة ، :الإدارة الفعالة للموارد البشرية ·

 .ستمر والمشاركة في وضع الخططإلى إقامة نظام يرتكز على فكرة العمل الجماعي ،والتدريب الم" ديمنج"يدعو

  

 مزايا ومعوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة :المطلب الرابع

 مزايا تطبيق إدارة الجودة الشاملة : أولا

 :1للمنظمات مزايا متعددة يمكن إجمالها فيما يلي حققت إدارة الجودة الشاملة

خــلال إدارة الجــودة الشــاملة علــى تقــديم الســلعة  تعــزز الموقــع التنافســي لهــذه المنظمــات طالمــا يجــري التركيــز مــن ·

 ؛ذات الجودة العالية للزبون وبالتالي زيادة الإنتاج بأقل التكاليف

يمثــل تطبيقهــا سلســلة مــن الفعاليــات المتتابعــة الــتي تتــيح للمنظمــة إنجــاز أهــدافها المتمثلــة في تحقيــق النمــو وزيــادة  ·

 ؛الأرباح و الإستثمار الأمثل لمواردها البشرية

 ؛فالتركيز على المخرجات أو النتائج تعد مسألة في غاية الأهمية التركيز المستمر على تحسين العملية، ·

زيادة الكفاءة من خلال تقليص الضياع في المخزون وتقليص الأخطـاء بالعمليـات التشـغيلية وتقلـيص المشـاكل  ·

 ؛المتعلقة بالزبائن

ــــادة الحصــــة الســــوقية للمنظمــــات الإنتاجيــــة إدارة الجــــود إســــهام الأنشــــطة المتعلقــــة باســــتخدام  · ة الشــــاملة في زي

 ؛والخدمية بشكل كبير

 2؛زيادة الربحية بسبب تقليل الأخطاءو  تخفيض تكاليف الجودة ·

 معوقات إدارة الجودة الشاملة: ثانيا

v ؛عدم توفر المعلومات والتي تعد بمثابة عصب إدارة الجودة الشاملة وقد يشكل عائقا كبيرا للمنظمات 

v  لإدارة المنظمـــة اســــتيعاب نمـــوذج إدارة الجـــودة الشـــاملة وبالتـــالي القـــدرة علــــى لا يمـــنح التغيـــير الـــدائم للقيـــادات

 ؛تنفيذه

v  الخلط بـين مفهـوم جـودة المنـتج وبـين مفهـوم إدارة الجـودة الشـاملة ومـن المعـروف أن الفـرق يظهـر مـدى إنـدماج

 ؛فلسفة و إدارة الجودة الشاملة مع بنية المنظمة

v ـــا العـــاملون في غيـــاx ـــا القـــيم والاتجاهـــات والســـلوكيات الـــتي يتشـــاركx ـــة الفاعلـــة ،ويقصـــد ب الثقافـــة التنظيمي

  3؛المنظمة وقطاعا}ا بشكل شامل

v ؛التأخر في إيصال المعلومات عن الإنجازات التي يحققها العاملون والفرق في الوقت المناسب 

v ؛ببعضهاق العمل أو بين فرق العمل عدم وجود الانسجام والتناغم سواء بين أعضاء فري 

                                                                                                      
                                                           

 63،64ص ، ص 2005عمان، ،دار اليازوري العلمية،إدارة الجودة الشاملة محمد عبد الوهاب العزاوي، 1
 60،صمرجع سابقعمر وصفي عقيلي، 2
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v ؛فقدان الثقة في المدير 

v ؛سوء نظام المكافآت والحوافز 

v 1؛ضيق الوقت 

v ؛الإدارة أو من العاملين بسبب عدم نشر ثقافة الجودة وجود مقاومة للتغيير من 

v 2.الاعتماد على خبراء الجودة أثناء تطبيق النظام أكثر من الاعتماد على العاملين داخل المؤسسة 

 إدارة الجودة الشاملةالأخطاء الشائعة في تطبيق : ثالثا

إلى بعــض الأخطــاء الشــائعة الــتي تــؤذي إلى فشــل تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة أو تبطــئ مــن نجاحــه أمــر  الإنتبــاهإن 

مهم لمساعدة المؤسسات نحو تجنب الوقوع في مثل هذه الأخطاء وبالتالي فشلها وهـذا ينبـع مـن سـلوكيات الإدارة و 

إســتخدام الأســاليب الإحصــائية،وفيما يلــي العــاملين والــبعض الآخــر أخطــاء فنيــة كأخطــاء عمليــة الإنتــاج أو أخطــاء 

 3:أهم الأخطاء الشائعة

يتطلــب مــدخل إدارة الجــودة الشــاملة بعــض مــن الوقــت حــتى تظهــر  :تعمــل المؤسســة لتحقيــق نتــائج ســريعة -1

نتائج ملموسة منه في التطبيق العملي ،وهذا ما يؤكده مـدخل إدارة الجـودة والـذي يعتـبر متطلـب للنجـاح  وهـو 

أن تقــوم الإدارة العليــا للمؤسســة بتقــديم الــدعم والتأييــد لعمليــات التطــور والتحســين ،وهــذه المتغــيرات لا يمكــن 

 .قيقها في وقت قصيرتح

إن نجاح نظام إدارة الجـودة الشـاملة في مؤسسـات صـناعية  :التقليد والمحاكاة لتجارب المؤسسات الأخرى -2

 ،وخاصــة العربيـة منهــاضـمن بلـدان صــناعية متقدمـة لا يعــني بالضـرورة إمكانيــة تطبيقـه بنجـاح في جميــع البلـدان 

 .فثمة توفر شروط على الأقل في الأمد القصير

التسرع في إتخاد قرار التنفيـذ قبـل تـوفير المتطلبـات إن  :د قرار التطبيق قبل تهيئة مناخ المؤسسة الملائمإتخا -3

لنجاحه ،والتي تتضمن خلق ثقافة تنظيمية تتوافق مع متطلباته،وفي كثير من المؤسسـات العربيـة نجـد أن الكافية 

يتطلـب إجـراء تغيـيرات في بيئـة المؤسسـة لاسـتيعاب  أبعاد ثقافة المؤسسة غير مواتية إطلاقـا بشـكلها الحـالي ،ممـا

 .فلسفة إدارة الجودة الشاملة

مــن الأخطــاء الــتي تــؤذي إلى فشــل نجــاح عمليــة إدارة الجــودة  :عــدم التقــدير الكــافي لأهميــة المــوارد البشــرية -4

ولاســيما التكنولوجيــا  الشــاملة هــو عــدم الإهتمــام بــالموارد البشــرية مقارنــة بــالموارد الأخــرى الــتي تملكهــا المؤسســة

 .أن دور الموارد البشرية يضيف الكثير من الأهمية على أهمية التكنولوجيا إذلهذه المؤسسات ،

                                                                                                      
                                                           

 82،صمرجع سابقمدحت أبو النصر، 1
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 198،ص 2003/2004تخصص تسيير،جامعة الجزائر،
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إن التصـريح بشـيء والعمـل بخلافـه يعـبر تمامـا عـن غيـاب  :عدم تناسق سلوكيات قادة المؤسسة مع أقـوالهم -5

وهـو  مثل هـؤلاء القـادة مصـداقيتهم لـدى العـاملينالنمط من القيادة التي تعطي القدوة للعاملين ، عندئذ يفقد 

 .أخطر عامل أو عنصر يؤثر في نجاح مدخل إدارة الجودة الشاملة

ضـرورة التخلـي عـن سياسـة التعـويض التقليديـة  :إتباع أنظمة وسياسات لا تتلاءم مع إدارة الجـودة الشـاملة -6

ماعـات وعـدم الإلتجـاء إلى طـرق التقيـيم الـتي وما تتضمنه من حوافز فردية تخلـق التنـافس بـين الأفـراد ولـيس الج

 .تشغل القائمين fا بجوانب بعيدة عن الإبداع و الإبتكار ،كذلك الإجراءات والنظم الروتينية القديمة

تعتــبر عمليــة القيــاس مــن الأمــور الهامــة في عمليــات  :الفشــل فــي تــوفير معلومــات عــن الإنجــازات المحققــة -7

. بتحســـينه في المســـتقبللالهـــا يمكـــن تحديـــد الأداء الحـــالي ، ومـــن ثم التفكـــير التحســـين المســـتمر لـــلأداء ،فمـــن خ

وتــوفير معلومــات عــن حجــم الإنجــاز المحقــق ووضــعها أمــام العــاملين كافــة، ويســاعد ذلــك في تحقيــق المزيــد مــن 

في إدارة الجـــودة الشـــاملة ،إن غيـــاب هـــذه المعلومـــات ســـواء مـــن حيـــث الفشـــل  الإلتـــزام بالخطـــة اللازمـــة لتنفيـــذ

 .توفيرها أو عدم الإعلام عنها سيولد الشعور بالرضا

 الجذريـةلا يعتمـد مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة علـى التغـيرات  :التصدي للمشاكل الكبيرة مع بدايـة التطبيـق -8

فــإن التغــير المرحلــي والتعامــل مــع المواضــيع . يســعى إلى تحقيــق نجاحــات صــغيرة بمــرور الوقــت الســريعة ولكنــه لا

بالتعاقـب هـو الأسـلوب الأفضـل الـذي يتفـق مـع فلسـفة إدارة الجـودة الشـاملة ، وحيـث أن الكثـير مـن مشـاكل 

لـة ،فإنـه لـيس وليدة الحاضر لكنها تمثـل تراكمـات لمشـاكل عـبر فـترات زمنيـة طويالمؤسسة هي موجودة وليست 

 .من الإنصاف حلها آنيا وبشكل سريع لأن ذلك قد يؤذي إلى عدم تحقيق نجاح في حلها

الإنصــــات والمشــــاركة والنقــــاش يمكــــن تحديــــد حاجــــات  :عــــدم الإنصــــات الكــــافي للمســــتهلكين والمــــوردين -9

تحتــاج إليــه  ورغبــات المســتهلكين بالرضــا الكامــل عــن المؤسســة بمــا يقدمونــه مــن خــدمات تفــوق عمليــة توريــد مــا

 .المؤسسة

لا يجــب أن تنظــر الإدارة إلى الوقــت الــذي  :عــدم تحقيــق التــوازن بــين الأهــداف القصــيرة والطويلــة الأجــل -10

تسـتغرقه في التفكــير بأنــه ضـياع للوقــت والجهــد ،بــل هـو إســتثمار سينشــأ عنــه خطـوط عريضــة أساســية تكــون 

ارة ينصـب علـى معالجـة المشـاكل السـطحية قصـيرة مرشدا لها في المستقبل ، ولذلك إذا تبين بـأن أسـلوب الإد

 .إدارة الجودة الشاملةالأجل فإ�ا بذلك لن تكون سندا في تطبيق مدخل 

 

 

 

مساهمة إدارة الجودة الشاملة في تحسین أداء المؤسسة : المبحث الثالث

 العمومیة
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التنافسية والمحاور الكـبرى للتغيـير في المؤسسـات العالميـة وكمتغـيرة إسـتراتيجية ،   تعد الجودة إحدى الأفضليات

وذات آثار إيجابية على أداء المؤسسات، وتظهر مساهمة إدارة الجودة الشـاملة في تحسـين أداء المؤسسـات مـن خـلال 

 :اعتماد الإدارة إلى مبادئ إدارة الجودة الشاملة والتي يتم إبرازها كالآتي
 

 التركيز على الزبونمبدأ : مطلب الأولال

تزايد الاهتمـام بالعميـل في الآونـة الأخـيرة وذلـك بعـد ازديـاد حـدة المنافسـة بـين الشـركات، فقـد أدى التنـافس 

 1.الحاد بين هذه الشركات إلى ضرورة التركيز على اشباع حاجات ورغبات العميل وذلك محاولة لإرضائه وإسعاده

التركيـز علــى الزبـون يــتم مـن خــلال الاسـتماع إلى الزبــون بمـا يــؤدي إلى حـدوث التوافــق بـين الســلع والخــدمات 

وهــو يعــني تحســين خطــة الإنتــاج وعملياتــه مــن أجــل تدنيــة الأســعار ويعــد هــذا . وبــين رغباتــه واحتياجاتــه وبأقــل كلفــة

لنهـائي المتسـلم للسـلع والخـدمات إلى الزبـون الـداخلي نقطة تحول في أنشطة الجودة التقليدية من التركيز على الزبون ا

المنجـــز لفعاليـــات الإنتـــاج والتصـــنيع، وتأسيســـا علـــى ذلـــك، تعـــد القـــيم الماديـــة والمعنويـــة الـــتي تقـــدمها المنظمـــة للزبـــون 

لــتي تركــز الأســاس المهــم لتلبيــة متطلبــات إدارة الجــودة الشــاملة لأrــا تمكــن الإدارة العليــا مــن صــياغة القــرارات المهمــة ا

  .على متطلبات الزبون من السلع والخدمات المقدمة له

يمثل إذا التزام الإدارة العليا بتحقيق رضا الزبون النجاح الحقيقي للأعمال الـتي يقـوم sـا مقارنـة بالأعمـال الـتي 

  2.يقوم sا المنافسون

هــود واعيــة وإلى اســتخدام أســاليب إن التنبــؤ بحاجــات العميــل ورغباتــه وتوقعاتــه ومحاولــة تلبيتهــا يحتــاج إلى ج

علميــة مدروســة بعيــدا عــن العشــوائية و الحــدس، فتلبيــة حاجــات ورغبــات وتوقعــات العميــل، ســواء العميــل الجديــد 

الــذي يشــتري المنــتج لأول مــرة أو العميــل القــديم المــداوم الــذي يكــرر الشــراء، تحتــل مركــز الصــدارة في أولويــات إدارة 

 .ا من تأثير على زيادة الأرباح وتحسين مستوى الرفاه الاجتماعي للمجتمعالجودة المنظمة وذلك لما له

 :وتتضمن المبادئ الأساسية لخدمة العميل والعناية به ايلي

 استعداد المنظمة لتلقي مطالب العميل والسرعة في إنجاز هذه المطالب؛:  Promptnessالتلبية الفورية .1

ـــة الوعـــود .2 ـــة(Reliability القـــدرة علـــى تلبي ضـــرورة تـــوفر الخـــبرة في مـــوظفي المنظمـــة عنـــد اداء : )الموثوقي

 الخدمة، وتقديم المشورة المتخصصة؛

 وتزويد العميل بالمعلومات، بالإضافة إلى الدقة في الوفاء بالالتزامات؛: Accuracy التعاملالدقة في  .3

                                                                                                      
                                                           

1
 74،ص  ،2009،دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، 4ط ،إدارة الجودة الشاملة مفاهيم وتطبيقاتمحفوظ أحمد جودة، 
2

، 2009والتوزيع، الأردن،،دار اليازوري العلمية للنشر ارة الجودة في المنظمات الإنتاجية والخدميةعاصي العجيلي،ليث علي الحكيم، نظم إد محمديوسف حجيم الطائي، 

 199-198ص ص
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طبتــه علــى نفــس مســتوى تــوفير جــو الألفــة والمــودة مــع العميــل، ومخا ):الكياســة( Courtsey إبــداء المــودة .4

مـــن الضـــروري أن يعـــرف . تفكـــيره يســـاهم في شـــعور العميـــل بـــأن لـــه قـــرين في المنظمـــة يتفهمـــه ويعمـــل لصـــالحه

 موظف المنظمة نفسه أمام العميل وأن يكن له الأقدام وأن ينصت لقضاياه باهتمام؛

غضـب العميـل يكمـن دائمــا في عـدم كـون البـائع لبقـا في ابلاغـه بعــدم : Tactfulnessاللياقـة فـي التعامـل  .5

 والعميل يطلب أن يرى البائع دائما مساعدا وناصحا؛. إمكانية تلبية طلباته بالصورة التي طلبها

يتوقـع العميـل أن يكـون مصـدر للمعلومـات عـن المنظمـة موثوقـا : Information دقة وشمول المعلومات .6

تغيـيرات أو إضـافات تتعلـق بالخدمـة المقدمـة لـه، بشـرط أن تكـون هـذه المعلومـات دقيقـة  به و يودان يعرف أي

 وكاملة؛

الاهتمــام بالعميــل والإنصــات إلى العميــل حــتى لــو كــان العميــل غــير : Listening  الإنصــات إلــى العميــل .7

 موضوعي في الحديث؛

ترض وعلـى موظـف المنظمـة فمن حق العميـل أن يعـ:  The right to objectحق العميل في الاعتراض .8

 1.أن يجيب على اعتراضه

 

 مبدأ التركيز على التحسين المستمر: المطلب الثاني

إن المنظمــات بكافــة أنواعهــا وعلــى اخــتلاف أهــدافها تبقــى دائمــا بحاجــة إلى التحســين المســتمر في عملياtــا 

 2.وأنشطتها ومنتجاtا

تحتـــل عمليـــة التحســـين المســـتمر جـــوهر إدارة الجـــودة الشـــاملة فهـــي الـــدم الـــذي يجـــري في عـــروق إدارة الجـــودة 

الشــاملة، فمنهجيتهــا تقــوم علــى إدخــال تحســينات مســتمرة علــى كافــة مجــالات العمــل في المنظمــة، وذلــك مــن أجــل 

رجيـة، فالتحسـين المسـتمر مطلـب ضـروري التكيف الـدائم مـع التغـيرات الـتي تحـدث في بيئـتي المنظمـة الداخليـة و الخا

الاتفاق الكامل عن طريـق اسـتمرار التحسـين في العمليـات الإنتاجيـة "لنجاح إدارة الجودة، فهي tدف للوصول إلى 

 ".للمنظمة

 

وتتجلــى أهميــة عمليـــة التحســين المســتمر في ظـــل إدارة الجــودة في قـــدرة التنظــيم علــى تصـــميم وتطبيــق عملـــي 

 3.تام للزبون يحقق باستمرار رضا

 1 :إن فلسفة التحسين المستمر للعمليات والجودة تتميز بتحقيق هدفين أساسين هما

                                                                                                      
                                                           

1
 .77-75،ص صمرجع سابقمحفوظ أحمد جودة، 

2
 181،صالمرجع السابق 

3
،رسالة ماجستير في أصول التربية،كلية تصور مقترح لتوظيف مبادئ إدارة الجودة الشاملة في المدارس الثانوية في محافظات غزةنعمة عبد الرؤوف عبد الهادي منصور، 

 .143،ص2005التربية،الجامعة الإسلامية،غزة،
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بــذل الجهــود جميعهــا بصــورة تجعــل التحســين يبــدو ســهلا في كــل قســم مــن أقســام المنظمــة ويكــون  :هــدف عــام .1

 مرتبطا بالفعاليات والإمكانيات التنظيمية جميعها عندما يتسلم الزبون السلعة أو الخدمة؛

 .التركيز الكبير على العمليات والتي تجعل العمل امنجز كاملا :هدف خاص .2

 2:عن فرص الأداء الأفضل والتحسينات التي تجري بأنواع عديدة منهاكما ينبغي أن يجري البحث 

 تعزيز القيمة للزبون من خلال منتجات وخدمات جيدة ومجربة؛  ·

 تقليل الأخطاء والوحدات التالفة والصناعات؛  ·

 تحسين الإنتاجية والفاعلية في استخدام الموارد جميعها؛  ·

 .تحسين استجابة المنظمة وأداء وقت الدورة ·

 

 :وتتضمن:مبدأ مسؤولية الإدارة: المطلب الثالث

في كافـة  حتى تحقق جهود تطبيق إدارة الجودة الشاملة النجـاح، فإنـه لابـد مـن الالتـزام Kـا :تزام الإدارة العليالإ -1

إلا أن دعــم الإدارة العليــا واقتناءهــا بضــرورة تطبيــق . المســتويات الإداريــة وتطبيقهــا علــى مســتوى المنظمــة ككــل

فــالإدارة العليــا يجــب أن تعلــن أ[ــا جــادة في ملة ضــروري جــدا لنجــاح هــذا التطبيــق، منهجيــة إدارة الجــودة الشــا

 .شكل فعال هذا التوجهك أن تمارس بموضوع تطبيق إدارة الجودة الشاملة وكذل

 : عشرة مرتكزات يجب تنفيذها حتى تعتبر الإدارة ملتزمة تجاه الجودة هي :Oaklandوقد ذكر

فالمهم اسـتمرارية الهـدف والالتـزام يبـدأ مـن الأعلـى، وينـزل باتجـاه  :التزام طويل الأمد إزاء التحسين المستمر .1

تشــمل التحســينات المســتمرة كافــة الــدوائر والأقســام ولا تكــون نشــاطاiا مقتصــرة فقــط علــى وحــدة  الأســفل،

 معينة؛

حيــث يجــب تغيــير الثقافــة التنظيميــة إلى  Zero-Defectsتبنــي فلســفة الأخطــاء أو العيــوب الصــفرية .2

ومواصـفات متطلبـات وتعتمد هذه الفلسفة علـى فهـم الإدارة الصـحيح لماهيـة . العمل الصحيح من المرة الأولى

 العميل وتوقعاته، وكما تعتمد كذلك على الجهود المبذولة من فرق العمل ومدى نجاحها في أداء مهامها؛

 عدم اتخاذ قرار الشراء اعتمادا على السعر وحده، فيجب النظر أيضا إلى إجمالي التكلفة؛ .3

 سة إلى وجود مثل هذه الإدارة؛وجود إدارة لعملية تحسين الأنظمة في المؤسسة وهناك ضرورة وحاجة ما .4

تفعيــل الاتصــالات والتوســع في تشــكيل فــرق العمــل، بالإضــافة إلى إزالــة الحــوافز بــين الــدوائر والأقســام لتحقيــق  .5

 المصلحة العامة؛

                                                                                                                                                                                     
1
 .199، صمرجع سبق ذكرهيوسف حجيم الطائي وأخرون،  

2
 .200،صابقنفس المرجع الس 
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تجنــب بعــض الممارســات الخاطئــة مثــل تحديــد الأهــداف عشــوائيا بــدون وجــود بــرامج عمــل أو وســائل لتحقيــق  .6

 المعايير على الأرقام فقط دون وجود إطار زمني أو مواصفات جودة؛ هذه الأهداف ، أو اعتماد

أن مــن المهــم تــوفير عوامــل الاســتقرار الــوظيفي . تنميــة وتطــوير الخــبراء في المنظمــة والعمــل علــى الاحتفــاظ Sــم .7

ذ لهـؤلاء الخـبراء وتـدريبهم وتشـجيعهم علــى العمـل و افسـاح اcـال أمـا مهــم للمشـاركة في وضـع الأهـداف واتخــا

 القرارات؛

 1.هذه المنهجية تحتاج إلى خطط واستراتجيات محددة. اتباع منهجية منظمة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة  .8

إذ لابـــد علـــى المؤسســـة أن تكـــون علـــى إطـــلاع دائـــم بمتطلبـــات الزبـــون، وأن تركـــز عليهـــا : الاســـتماع للزبـــائن -2

 .بتحديدها من أجل العمل على تلبيتها

 :على الإدارة أن تقوم بإعداد سياسة للجودة تكونلابد : سياسة الجودة -3

 متأقلمة مع أهداف المؤسسة؛ -

 تحتوي على إجراءات إشباع المتطلبات والتحسين المستمر لضمان فعالية تطبيق نظام إدارة الجودة؛ -

 تقدم إطار من أجل وضع ومراجعة أهداف الجودة؛ -

 .متصلة ومفهومة لدى كل أفراد المؤسسة -

 :على المؤسسة أن تضع مخططا يتضمن أي لابد :التخطيط -4

بــالتركيز علــى الأهــداف الــتي تضــمن إشــباع متطلبــات المنتــوج وتــتلائم مــع الوظــائف  :أهــداف الجــودة -4-1

 .والمسويات المختلفة للمؤسسة، على أن تكون قابلة للقياس ومرتبطة ومتناسقة مع سياسة الجودة

 كل المتطلباتلضمان إشباع   :التخطيط لنظام إدارة الجودة -4-2

إذ يجــــب علــــى الإدارة أن تحــــدد المســــؤوليات والســــلطات الخاصــــة : المســــؤولية، الســــلطة، الاتصــــال -4-3

 .بتطبيق النظام، وأن تكون على اتصال داخلي فعَال بكامل أطراف المؤسسة

ــــيم: مراجعــــة الأداء -5 فــــرص  إذ لابــــد علــــى الإدارة أن تقــــوم بمراجعــــة دوريــــة لنظــــام إدارة الجــــودة، مــــن أجــــل تقي

التحســين، وتحديــد احتياجــات التعــديل والتغيــير لسياســة الجــودة وأهــدافها، علــى أن يــتم الاحتفــاظ بســجلات 

 2.مراجعة الجودة

 

 مبدأ مشاركة العاملين: المطلب الرابع

بــل هــو أداة لترســيخ مســاهمة العــاملين في كــل النــواحي الإداريــة  إن انــدماج العــاملين لــيس هــدفا بحــد ذاتــه،

 .بالمنظمة من إيجاد أفكار جديدة وحل المشكلات وجهود التحسين المستمر Sدف نجاح المنظمة

                                                                                                      
                                                           

1
 100،103ص،ص 4،طمرجع سابقمحفوظ أحمد جودة ، 

2
 87،88ص،ص مرجع سابقالهلة سناء، 
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إدارة الجــودة الشــاملة إلى اســتخدام مصــطلح انــدماج العــاملين بــدلا مــن مشــاركة العــاملين وذلــك حيــث أن   وتــذهب

كلمــة الانــدماج أعمــق وأكثــر شمــولا مــن المشــاركة، وتشــجع العــاملين علــى أن يكونــوا أكثــر قربــا والتصــاقا بأهــداف 

 .المنظمة

ــــــتي إن مهمــــــة الإدارة في هــــــذا اLــــــال تشــــــجيع العــــــاملين علــــــى ممارســــــة  ــــــة في الأعمــــــال ال ــــــر فعالي دورا أكث

ويعتـبر انـدماج العـاملين Xـذا المعـنى إحـدى أسـاليب حفـز العـاملين ممـا يـؤذي إلى رفـع الـروح المعنويـة للعــاملين .يؤدوSـا

وقـــد اثبتـــت العديـــد مـــن الدراســـات وجـــود . الـــذين يـــدركون مـــدى أهميـــتهم في المنظمـــة ومـــدى احـــترام الإدارة لآرائهـــم

معنويـــة بـــين انـــدماج العـــاملين في الإدارة وبـــين الرضـــا الـــوظيفي ممـــا يـــؤدي إلى رفـــع مســـتوى أداء  علاقـــة ذات دلالـــة

 .العاملين في المنظمة

 .فكلما زادت درجة اندماج العاملين في الإدارة كلما ساهم ذلك بدرجة أو بأخرى في رفع مستوى الرضا الوظيفي

ير في التحديـد الـدقيق لهـذه الأهـداف، فالعـاملين إن اندماج العاملين في وضع الأهداف يساعد إلى حـد كبـ

كمـــا ان هـــذه السياســـة توجـــد التـــزام داخلـــي لـــدى العـــاملين تجـــاه تحقيـــق .أقــر غلـــى ميـــدان العمـــل مـــن الادارة نفســـها

 .الأهداف التى وضعوها بأنفسهم أو شاركوا في وضعها شكل أو بآخر

 

أن المكافــآت الماديــة و الرواتــب العاليــة يمكــن أن تحفــز العــاملين في المــدى القصــير فقــط  N.logothetisو يقــول   

 .لكن اعتزاز الفرد بعمله و اندماجه في أعمال المنظمة لتحقيق التميز، هي الحافز الحقيقي في المدى الطويل

احترام و أن تسـتمع و حتى تتمكن الادارة مـن تفعيـل سياسـة الانـدماج فإنـه لابـد لهـا مـن معاملـة الموظـف بـ

الى وجهــات نظــره و تزيــل عوائــق الاتصــالات بــين المــدير و المرؤوســين بالإضــافة إلى دفــع مســتويات اتخــاذ اللقــرار الى 

 1.الادارة  الاشرافية قدر الامكان

 

 

 

 

 

 :خلاصة الفصل
 

                                                                                                      
                                                           

1
 .135،137، ص ص، مرجع سابق: محفوظ أحمد جودة  
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تعــــد إدارة الجــــودة الشــــاملة أهــــم المفــــاهيم الإداريــــة الحديثــــة لمســــاهمتها في رفــــع أداء  كخلاصــــة لكــــل ماســــبق ذكــــره،

المؤسســـات نحـــو الأفضـــل، بتضـــمينها لكافـــة جوانـــب العمـــل وجميـــع نشـــاطات ووظـــائف وعمليـــات المؤسســـة Aـــدف 

خـلال  تحقيق الرضا للمستهلك والزبون، الذي يتطلب تضـافر وتنسـيق كـل الجهـود لتحقيـق هـذا الهـدف، وذلـك مـن

مجموعة من المبادئ والمتطلبات الـتي تتوجـب إحـداث تغيـيرات في ثقافـة المؤسسـة، وتبـني فلسـفة إدارة الجـودة الشـاملة 

 .للوصول إلى تلبية حاجات ورغبات الزبائن والمستهلكين والأفراد على حد سواء

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



- تقرت –دراسة حالة مطاحن الواحات                                : الفصل الثالث  

 

53 

 

 

 :تمهید

 

 الجانـب بإسـقاط الفصـل هـذا في نقـوم ،السـابقين  فصـلينال في والمتمثلـة  البحـث لهـذا النظريـةراسـة الد بعـد

 المتعلقـة الجوانـب إبـراز محـاولين الواحـات مطـاحن مؤسسـة علـى ميدانيـة راسـة د  ءبـإجرا وذلـك الواقـع علـى النظـري

 . دراستنا بموضوع

 الاقتصـادية التنميـة لتحقيـق كوسـيلة متطـورة صـناعة إقامـة حاولـت الـتي الناميـة الـدول مـن الجزائـر تعـد

 شملـت هامـة صـناعية مشـروعات عـدة أقيمـت للتقـدم الأنجـع الوسـيلة اعتـبر التصـنيع أن مـن وانطلاقـا .والاجتماعيـة

 مسـتوى انخفـاض في أساسـا تمثلـت سـلبية نتـائج حققـت المؤسسـات هـذه مـن العديـد أن غـير .حيويـة مجـالات عـدة

 المنتوجـات رداءة الإنتـاج تكـاليف ارتفـاع الإنتـاج معـدل تـدني :حيـث مـن وذلـك الإنتـاجي الأداء خاصـة أدائهـا

 المخطـط الاقتصـاد ظـل في– السـلبية النتـائج هـذه بـررت ولقـد .الخ... الإنتاجيـة، اqـطاقا استغلال معدل وانخفاض

 بالمردوديـةxـا qـتم أ و الدولـة، وتـدخل بالاحتكـار يتميـز محـيط وسـط تنشـط كانـت الجزائريـة المؤسسـات بـأن –

 مـرت }ـا الـتي الاقتصـادية الإصـلاحات وفـق تغـير المحـيط هـذا لكـن .الاقتصـادية المردوديـة حساب على الاجتماعية

 يفـرض ممـا الخوصصـة، مرحلـة في حاليـا أxـا حيـث السـوق اقتصـاد نحـو والتوجـه كالاسـتقلالية الجزائريـة المؤسسـات

 ولبلـوغ .السـوق في والاستمرار بالبقاء لها يسمح الذي المستوى إلى الإنتاجي بأدائها والارتقاء مكانتها تعزيز عليها

 السـنوات خـلال أصـبحت الأخـيرة فهـذه .الجـودة أهمها الإنتاجي أدائها لتحسين سبل عدة المؤسسات تنتهج ذلك

 أن حيـث .المؤسسـات معظـم عليهـا تعتمـد تنافسـية إستراتيجية أهم xاأ كما التجاري للتبادل ضروريا شرطا الأخيرة

 الزبـائن رضـى لكسـب تسييرها في الجودة لأنظمة معظمها تبني خلال من الجودة تطورات تساير الجزائرية المؤسسات

 .السوق في والبقاء
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 تقدیم عام حول المؤسسة: ولالمبحث الأ 
 

في الحركـة التجاريـة الوطنيـة   دور اساسـي مـن المؤسسـات الـتي لهـا -تقـرت –تعتبر وحدة مطاحن الواحـات    

وهــي مؤسســة مختصــة في الصــناعات الغذائيــة و مشــتقاGا، حيــث  –ســطيف  –كوDــا تابعــة للمؤسســة الام الريــاض 

 1.خصصنا هذا المبحث لتعريف بالمؤسسة مراكزتقوم بعملية بيع و تسويق المنتجات على عدة 
 

 الجانب المنهجي للدراسة: المطلب الاول 

 أدوات جمع البيانات : الأولالفرع 

 مـن الباحـث تمكـن الـتي ،المناسـبة والوسـائل الأدوات مـن بجملـة الاسـتعانة علمـي مـنهج أي استخدام يتطلب

 2. ميدان أو واقع معرفة خلالها من يستطيع حيث ، اللازمة البيانات إلى الوصول

فإننــا ســوف  ،الجــودة في تحســين الأداء الإنتــاجي في المؤسســة العموميــة في موضــوع بحثنــا المتعلــق بمــدى نجاعــة

بشــكل أساســي،   الاســتمارةعلــى  اعتمــدناحيــث  ناوضــوعممــع طبيعــة  ءمنســتعمل أداتــين لجمــع البيانــات، والــتي تــتلا

مصـــلحة التجــارة، مصـــلحة  الإنتــاجمصــلحة (كوســيلة لجمــع البيانـــات وتــدعيمها بمقابلــة مـــع بعــض رؤســاء المصـــالح 

 ).التموين

 :الاستبيان استمارة - أ

علـى هـذه الأداة بشـكل أساسـي بجمـع  الاعتمـادxدف الحصول على بيانـات علـى الموضـوع المـراد دراسـته تم 

 .محورين متضمنةالبيانات المتعلقة xذا الموضوع حيث أDا تضمنت مجموعة أسئلة 

 بيانات شخصية: المحور الأول -

 البيانات العامة الثانيالمحور  -

 الموزعة الاستبيانات :)01(الجدول رقم

 الإستيانات المدروسة المرفوضة  الاستبيانات المسترجعة الاستبيانات الموزعة الاستبيانات عدد الإستبيانات

 19 1 20 30 ا�موع

 63.33% %3.33 %67 %100 النسبة

                                                                                                                             

                                                           
مذكره تخرج لنيل شهادة تقني سامي ، )-تقرت –دراسة حالة مؤسسة مطاحن الواحات الرياض سطيف (دور قنوات التوزيع في تصريف المنتجات فرج خديجة يعقوب دلال  1

 .67ص  2011، 2018غير منشورة في التسويق المعهد الوطني المتخصص في التكوين المهني ورقلة، 
 ، والتوزيع للنشر صفاء دار : الثانية الطبعة العلمي، والتطبيق النظرية الأسس) العلمي البحث أساليب ، غنيم عثمان ، عليان مصطفى  2

 81 ،ص 2008 ، الأردن .
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 من إعداد الطالبتين :المصدر                                         

تم رفـــض إســـتبيان واحـــد لعـــدم  20وذلـــك لعـــدم تمكـــن تحصـــيلها لأســـباب مختلفـــة ومـــن إســـتبيان  20الإســـتبيانات الـــتي اســـترجعت 
 إستبيان 19سئلة و تم قبول الباقي وتمثلت في الإجابة على بعض الأ

 :المقابلة - ب

 أن ويحـاول المسـتجيب إلى الطريقـة لهـذه وفقـا الباحـث يـذهب حيـث شـيوعًا الأكثـر الطريقـة هـذه وتعتـبر
 .المعلومات على منه يحصل

 الوصـول gـدف آخـرين أشـخاص أو وشـخص الباحـث بـين موجهـة محادثـة عـن عبـارة بأ`ـا المقابلـة وتعـرف
 1الدراسة أهداف تحقيق أجل من عليه للتعرف الباحث يسعى معين موقف أو حقيقة إلى

قمنا بمقابلة رؤساء المصالح على مستوى المؤسسـة محـل الدراسـة وتبلـورت الأسـئلة حـول معـايير الجـودة  ولقد
 .الأداء الإنتاجي ومعايير الأداء ، ومؤشراتالمطبقة في المؤسسة

 أساليب التحليل المستخدمة ومجالات الدراسة:  الثانيالفرع 

 :أساليب التحليل المستخدمة/ 1

للخطــوات العمليــة  اأن الغايــة مــن جمــع البيانـات هــو تحليلهــا وتفســيرها، فإننـا بعــد جمعهــا نقــوم بتحويلهـا وفقــ باعتبـار
 :التالية
 .تفريغ المعلومات والبيانات وتحويلها من الصيغة النوعية إلى الصيغة الكمية ·

 .تبويب البيانات وجدولتها في جداول بسيطة ومركبة ·

 .واwدولة تحليل وتفسير البيانات المبوبة ·

 :ولقد تم تحليل البيانات المستقاة وفق الأسلوب التالي

 : الأسلوب الكيفي -

 .على الجانب النظري  عتمادالابيظهر هذا الأسلوب من خلال تحليل البيانات الرقمية وتفسيرها 

 :مجالات الدراسة/ 2

-الواحــات الريــاض لمؤسســة مطــاحن اختيارنــافقــد جــاء  يتمثــل مجــال الدراســة في مدينــة تقــرت، المكــانيالمجــال 
 .تقرت  -سطيف

يتمثــــل اwــــال الزمــــاني لهــــذه الدراســــة للفــــترة الممتــــدة مــــن تــــاريخ مباشــــرة العمــــل الميــــداني إلى غايــــة :المجــــال الزمــــاني
اســتكمال جمـــع البيانـــات وتحليلهـــا وتفســـيرها ثم الخـــروج بنتـــائج واجابـــات عـــن التســـاؤلات المطروحـــة للتأكـــد أو نفـــي 

 .وعموما استغرقت هذه الدراسة أسبوعين.اسةفرضيات الدر 

                                                                                                                             

                                                           
 .9، ص2007، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة،)المذكرات والأطروحات (المنهجي في إعداد وتنظيم البحوث العلمية  الدليلابراهيم بختي ،  1
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 التعريف بالمؤسسة و اهدافها  الثاني :المطلب

 :التعريف بالمؤسسة محل الدراسة -1

مطاحن الواحات من اهـم الوحـدات الانتاجيـة بتقـرت حيـث تقـع في شمـال شـرق الـبلاد و مؤسسة تعتبر 

يحـــدها شمـــالا الـــديوان الـــوطني للتمـــور، و مـــن الشـــرق مؤسســـة الوطنيـــة  بالتحديـــد في المنطقـــة الصـــناعية بتقـــرت،

ـــــد و الصـــــلب  ـــــةاومـــــن الغـــــرب الســـــكة  )ETM(للحدي ـــــوب المؤسســـــة  لحديدي العموميـــــة  للأشـــــغالومـــــن الجن

)ENTP (مغطـــاة، والـــتي  2م 9000منهـــا  2م 63096ســـاحة اجماليـــة تقـــدر بــــ كمـــا تتربـــع المؤسســـة علـــى م

مـن وزارة  30/04/1880و قد انشـات طبقـا للمرسـوم المـؤرخ في  الخ. . . الوراشاتالمصلحة،  رةالإدا( منها 

وتنتمـــي الوحـــدة الى المؤسســـة الجهويـــة للصـــناعات الغذائيـــة مـــن الحبـــوب و   1976الصـــناعات الخفيفـــة لســـنة 

 :1مشتقاjا رياض سطيف و تم بناؤها من طرف

 .الخاصة بالتركيب و التجهيز )BULLER( الشركة السورية تسمى بيلار -

 .التي بنت خلايا التخزين )SONACHTAAE( الشركة الجزائرية تدعى سونكتا -

 .شركة اخرى سويسرية قامت ببناء المبنى  -

 وحدة إنتاجيـة  ثم حولـت فيمـا بعـد إلى وحـدة إنتاجيـة و تسـويقية كانت المؤسسة في إطار1983 في بداية 

عامـــل مـــوزعين بـــين الادارة و ) 104(و يســـهر علـــى ســـيرها  27/05/1983المؤسســـة نشـــاطها في  بـــداتحيـــث 

 .عمال عاديين) 28(عامل و ) 53(اطار متوسط و ) 19(اطار سامي و ) 04(منهم  المصالحمختلف 

 1970داخـل تعـديل علـى نظـام عملهـا و ذلـك بـدخولها بورصـة الامـوال سـنة  1986و بعـد اعـادة هيكلتهـا سـنة 

دج وقــد  عرفــت عــدة تحــولات  7.613.200.00 رأسمالهــالمتعلقــة بــالجزائر و اصــبحت الشــركة ذات أســهم، يبلــغ ا

 ،1997اكتوبر الى مؤسسة تابعة في   1991من وحدة انتاجية و تجارية سنة 

2إلى 1997 �اية في سمالهارأ وصل وقد 
: 

 التوسـعات عـن أمـا، سـهم لكـل دج 1000 بقيمـة سـهم 400000 في ممثلـة دج 40.000.000.00

 تخلـي مـع ولكـن الإنتـاج طـرق الزائـدة وتحـديث العمالـة مـن والـتخلص المشـاريع في تنويـع مـن المؤسسـة تريـدها الـتي

 تأشـيرة علـى تحصـلت وبعـدما الادخـار طريـق عـن للتمويـل الأخـيرة هـذه لجـأت المؤسسـة تمويـل في دورهـا عـن الدولـة

 للسـهم دج 2300 بقيمـة سـهم مليـون بيـع وثم للاكتتـاب أسـهمها طرحـت البورصـة ومراقبـة عمليـات التنظـيم لجنة

 عـن نشـاطها فالمؤسسـة ذات طـابع انتـاجيأمـا  1998 �اية في دج 5000.000 إلى سمالهارأ إلى أدى مما الواحد

                                                                                                                             

                                                           
 .68، 67فرج خديجة يعقوب دلال مرجع سبق ذكره، ص، ص  1

دراسة حالة مؤسسة مطاحن الواحات الرياض (الاستثمار في رأس المال البشري ودوره في تحقيق الميزة التنافسية لدى المؤسسات الصغيرة والمتوسطة طبشي وهيبة،   2

 57،ص2011/2012ورقلة، –، مذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر غير منشورة في علوم التسيير تخصص مؤسسات صغيرة ومتوسطه جامعة قاصدي مرباح )تقرت -سطيف
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ق مـن القمـح  )750(قنطـار اي  1500السميد والدقيق حيث تبلـغ الكميـة المسـتهلكة يوميـا  تجاري تقوم بانتاج 

 :الصلب حيث ان نسبة استخراج السميد تقدر بـ 

 .ق 480سميد ممتاز ـــــــــ  64% -1

 .ق 120سميد ثنائي ـــــــــ  16% -2

 .ق 150نخالة ـــــــــــ   20% -3

 :ق حيث ان نسبة استخراج الدقيق تقدر بـ  750اما القمح اللين فهي تستهلك يوميا 

 .ق 555دقيق عادي ـــــــــ  74% -1

 .ق 195نخالة ــــــــــــ  26% -2

 )العدس، الحمص، اللوبيا، والأرز(كما تمارس عملية بيع الحبوب الجافة 

 الجنـوب في المنتشـرة والـدقيق السـميد أسـواق علـى بالسـيطرة لهـا يسـمح بموقـع تتمتـع فالمؤسسـة أخـرى ناحيـة ومـن

 في الكامـل الـتحكم و لمنتوجاoـا الجيـدة للنوعيـة بـالنظر مسـتحقة تعـد الرائـدة الوضـعية هـذه أن إلا .للـبلاد الشـرقي

 .1الطحن عملية في المتمثل الرئيسي نشاطها

 :لمؤسسة لكز التوزيع التابعة ا مر  -2

وهـــي   يـــتم تســـويق منتجـــات الوحـــدة و كـــذلك المـــواد المشـــتراة عـــبر مراكـــز التوزيـــع المنتشـــرة في الجنـــوب الكبـــير

 :كالآتي

 .إليزي،برج عمر إدريس جانيت مسعودورقلة، حاسي  جامعهتقرت، المغير، 

 .معلومات مقدمة من طرف مصلحة التجارة المصدر

 :2فيما يليوتتمثل  :اهداف المؤسسة محل الدراسة -3

 .تلبية حاجات مواطنين المنطقة من الدقيق و السميد  -1

الســـــير العقـــــلاني لكـــــل الامكانيـــــات الموضـــــوعة تحـــــت تصـــــرفها عـــــن طريـــــق الـــــتحكم الامثـــــل في الانتـــــاج و  -2

 .التكاليف

 .تبسيط طرق تعاملها مع العملاء و الموردين و كل من تتعامل معهم -3

 .العمل على اداء المهام �ا على احسن وجه و بصورة  منتظمة -4

 .المحافظة على ممتلكات الوحدة و وسائلها -5

 .توسيع مراكز التوزيعو  الحصول على ارباح عالية -6

                                                                                                                             

                                                           
، مذكرة مقدمة لإستكمال )تقرت -دراسة حالة مؤسسة مطاحن الواحات الرياض سطيف(الرقابة الإحصائية للنوعية في المؤسسة الاقتصاديةبكوش أم الخير، غطاس نادية،  1

 .94،ص 2007/2008ورقلة، -متطلبات شهادة الليسانس غير منشورة في علوم التسيير نخصص إدارة أعمال، جامعة قاصدي مرباح
 .69، ص مرجع سبق ذكرهفرج خديجة، يعقوب دلال،  2
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 للمؤسسة الھیكل التنظیمي: 01الشكل رقم
 
 

 

 
 
 
 

 

 

 

  

 

 

 

 

  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 من الوثائق الصادرة عن المؤسسة :المصدر 

 المدیر العام

مصلحة 

 التجارة

 مسؤول الادارة المالیة
 مسؤول الاستغلال

 المستشار القانوني

 المخبر

 امانة المدیریة العامة

 خلیة الاعلام الالي

 المحتسب

 مصلحة الوقایة و الامن

فصیلة 

تسییر 

 المخزون

فصیلة اعباء 

النقل و 

 التحصیل

 فصیلة

متابعة 

 المبیعات

مركز 

 الفوترة

مصلحة 

 الانتاج

فصیلة 

 الارسال

مصلحة 

 التموین

مصلحة 

 العمال

مصلحة 

 الصیانة

فصیلة 

التموین و 

 تسییر

فصیلة 

 التحویل

مصلحة 

استغلال 

المواد 

 الاولیة

فصیلة قطاع 

 الغیار

فصیلة 

 التدخل

فصیلة 

الورشة 

 المیكانیكیة

مكتب 

فصیلة  التوثیق

 المداخیل

فصیلة 

 التجارة

فصیلة 

 المالیة

فصیلة 

 الاستثمار

مصلحة 

الوسائل 

 العامة

مصلحة 

المالیة 

 المحاسبة

فصیلة 

 الجبائیة

فصیلة 

تسییر 

 المستخدمین

فصیلة 

 الاجور

مصلحة 

 النقل
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 دراسة الهيكل الوظيفي :  لثالمطلب الثا

 :وصف الهيكل التنظيمي للمؤسسة  -1

في الإدارة بالتصــرف في شــؤو:ا ،ولــه  حيــث يقــوم مــدير المؤسســة في إطــار الترتيبــات المعمــول "ــا :المــدير العــام * 

الحــق في ممارســـة الســـلطة الدائمــة علـــى المســـتخدمين و إعطـــائهم الأوامــر وهـــو الأكثـــر حرصــا علـــى تســـيير العمـــل في 

 .ظروف جيدة لتحقيق أكبر إنتاج

 :من مهامه مايلي  : المدير العام المساعد * 

 .يعمل مع رؤساء المصالح مباشرة تنشيط و تنسيق هياكل المؤسسة و هو ·

 .تنشيط خلية الإعلام الآلي ·

 .تعين السكرتير في مجلس الإدارة ·

وتحمل أسرار المـدير و تقـوم بكـل مـا يحتاجـه، وتسـاعده في أداء عملـه بإتقـان و أمانـة  ومـن مهامـه   :السكرتارية * 

 :نذكر 

 .تحويل المكالمة الهاتفية للمدير ·

 .للمديراستقبال الضيوف و تقديمهم  ·

 .تسجيل البريد إلى المصلحة المعنية ·

 .استقبال البريد الوارد من مختلف الجهات ·

 :ومن مهامه ما يلي ) الإعلام الآلي( تتكون من مهندس دولة في : خلية الإعلام الآلي* 

 .معالجة المعطيات ·

1 ).الحواسيب ، الطابعات( صيانة الأجهزة  ·
 

يتكفـل بدراسـة الملفـات الـتي يقـدمها لـه المـدير العـام المسـاعد الـتي zـتم  :مملحق المدير العامة المكلـف بالمهـا* 

2بتسيير المؤسسة
 

 :بالتخطيط و مراقبة الميزانية و من مهامه  :التخطيط و مراقبة التسيير * 

 .انجاز جدول القيادة كل شهر الذي يحتوي على كل ما قامت به المؤسسة ·

 .لما سيكون في المستقبلانجاز المخطط السنوي للمؤسسة و التخطيط  ·

 .3ارسال موجز يومي إلى المؤسسة الأم و يكون فيه الكمية التي تشتريها و تبيعها المؤسسة من مواد أولية ·

                                                                                                                             

                                                           
 .71، ص مرجع سبق ذكرهفرج خديجة يعقوب دلال  1
 .نفس الصفحة نفس المرجع 2

 .72، 71، ص، ص مرجع سبق ذكرهفرج خديجة يعقوب دلال   3
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هــي مصــلحة تســهر علــى متابعــة حركــة العمــال في الحضــور و الغيــاب و برمجــة جــدول  : مصــلحة المســتخدمين*

مــال الشــهرية ، كمــا تســهر علــى تحضــير ملفــات العمــال العطــل الســنوية ، و العطــل الخاصــة و حســاب رواتــب الع

 وفصيلة البشرية الموارد فصيلة المصلحة هذه من ويتفرع .الذين انتهت مدة خدمتهم لإرسالها إلى صندوق التقاعد

 .1الأجور

و  هـــي المصـــلحة المســـؤولة علـــى الحســـاب الـــدقيق للتعـــاملات الماليـــة الخاصـــة ، : مصـــلحة المحاســـبة و الماليـــة*

العامة لجميع المصالح الموجودة في المؤسسة كالتعاملات التجارية و مراقبة رواتب العمال ، وتحرير الصـكوك البنكيـة 

 .2لتسديد المستحقات اتجاه المؤسسات الأخرى و الزبائن

 مكتـبي أثـاث مـن المؤسسـة احتياجـات تلـبي حيث الرئيسي الممون المصلحة هذه تعتبر  : مصلحة الوسائل العامة*

 عتـاد لكـل السـنوي الجـرد بعمليـة للقيـام وهـذا عامـة، بصـفة للمؤسسـة هـو مـا كـل بمراقبة نقوم كما الكتابة وأدوات

.الأخرى المصالح لجميع الخدمات تقديم وتتولى)النقل وعتاد الإداري العتاد(المؤسسة
3 

و مشــتقاته مــن خــلال متابعــة الســير الحســن للطاحونــة ،و   الســهر علــى إنتــاج مــادة الســميد  :مصــلحة الإنتــاج *

 .4كذلك مراقبة نوعيتها للتدخل في الوقت المناسب لتعديل هذه النوعية و المحافظة عليها

 لتوزيعهـا أخـرى جهـات مـن المشـتراة أو المؤسسـة داخـل المنتجـة المـواد توزيـع علـى تعمـل :مصـلحة التجـارة *

 .5العامة والمديرية المحاسبة مصلحة مع المصلحة وتتعامل

تكمـن مسـؤوليتها في التـدخل عنـد توقـف الطاحونـة لعطـب ميكـانيكي أو كهربـائي و ذلـك   :مصلحة الصيانة *

 .6لإصلاحه في الوقت المناسب و هذا بفضل الميكانيكيين و الكهربائيين الذين يعملون ضمن هذه المصلحة

تســهر هــذه المصــلحة علــى حركــة الشــاحنات و الســيارات و متابعــة حركــة الســائقين لضــمان   : مصــلحة النقــل*

إيصــال المــواد المنتجــة إلى مراكــز البيــع التابعــة للمؤسســة ،و كــذلك حركــة الســيارات مــن خــلال تــوفير الوقــود و كــل 

 .  7الوثائق لأداء المهام خارج المؤسسة

لمؤسســة و العمــل مــن خــلال تــوفير المطــافئ و الإنــارة الألبســة و الســهر علــى أمــن ا  : مصــلحة الوقايــة و الأمــن*

 .الصيانة للعمال ،مراقبة شبكة الإصغاء دورية متابعة حركة الحرس في مدخل المؤسسة

                                                                                                                             

                                                           
 .60،ص مرجع سابقطبشي وهيبة،  1
 .72، ص المرجع السابقفرج خديجة يعقوب دلال  2
 .100، ص مرجع سبق ذكرهبكوش أم الخير، غطاس نادية، 3
 .72، ص  المرجع السابقفرج خديجة، يعقوب دلال،  4
 .60طبشي وهيبة، مرجع سبق ذكره، ص 5
 .72فرج خديجة، يعقوب دلال، مرجع سبق ذكره، ص 6

 .نفس المرجع، نفس الصفحة 7
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 بـين القضـايا مختلـف دراسة وكذا الداخلية النزاعات وحل بمتابعة المصلحة هذه �تم:مصلحة الشؤون القانونية *

 1.معها المتعاملين و الوحدة

هي مصلحة مسؤولة على توفير المواد الأولية كالقمح الصلب و اللـبن ،شـراء الأكيـاس لتعليـق :مصلحة التموين *

 .2المواد المنتجة و شراء كل ما يلزم للمؤسسة من خلال طلب المصالح المذكورة في حالة عدم توفرها في المؤسسة

يســهر علــى المراقبــة الكيميائيــة و الفيزيائيــة و البيولوجيــة للمــواد الأوليــة ،كــالقمح الصــلب و : مصــلحة المخبــر* 

اللـبن ،و كــذلك المــواد المنتجــة مــن سميــد و دقيــق و إبــلاغ المصـالح المعنيــة في حالــة عــدم تطــابق نتــائج التحاليــل مــع 

 .3المعايير المعمول dا للتدخل في الوقت المناسب
 

 فیها مصلحة الإنتاج ومعاییر الأداء والجودة المطبقة :الثانيالمبحث 
 

 علاقتها بالمصالح الأخرىتعريف مصلحة الإنتاج و : الأول المطلب

الـة وفـق هي مصـلحة تقنيـة مكلفـة بتطبيـق برنـامج الإنتـاج مـن سميـد ودقيـق ونخ  :لإنتاجتعريف مصلحة ا: أولا

وهــي مســؤولة علــى المــواد الأوليــة، المنتجــات النهائيــة  ،)Quautité et qualité(اكيفــ متطلبــات الزبــون كمــا و

 داخـل الإنتـاج مراحـل بتسـيير المصـلحة هـذه تتكفـل .عامـل 16عـدد العمـال فيهـا  وعلـى العتـاد والمـوارد البشـرية،

 تـتمكن حـتى المنتـوج اللازمـة كمية لتحديد للطلبات اسةدر  إجراء دوما تحاول إkا لها التابعين العمال وكذا الوحدة،

 .للمنطقة الوحيد الممون تعتبر لأkا التوازن تحقيق من

 :مهام المصلحة

 :تعمل على متابعة القمح من مادة أولية وتحويله إلى مادة منتجة كالتالي

  ) Semoule(سميد                       القمح صلب

 )Farine( دقيق                    القمح اللين

 النخالة+ 

ولهذه المهمة يسعر عمـال مختصـون في الطحـن يترأسـهم قائـد الطحـن ويليـه رؤسـاء الورديـات العمـل بالتنـاوب 

وعمـال ) المنتجـة في أكيـاس وضـع المـادة (و تحتهم عمال نظافة القمح و الاَت الطحن ثم بعد ذلك عمال التكيـيس

 .مناولين يضعون الأكياس إما في الشاحنات أو في المخزن

 الإنتاج دقيقة جدا وتعتمد عليها كل أرقام الشركة بما ذلك نسبة إستخراج المواد المنتجة فمهمة مصلحة

                                                                                                                             

                                                           
 .100بكوش أم الخير، غطاس نادية، مرجع سبق ذكره، ص  1

 .73فرج خديجة، يعقوب دلال، المرجع السابق ، ص    2
 .نفس المرجع، نفس الصفحة 3
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Taux d’extraction)( ،  كان المنتوج ذو نوعية جيدة كلما كانت المبيعات في المسـتوى وبالتـالي تتحصـل فكلما

في العمـل والعمـال يتحصـلون علـى  ويسـمح للشـركة بالسـيرورة) (Chiffre d’affaireالشـركة علـى رقـم مبيعـات  

 .)Rappel annuel(و منحة سنوية تسمى  PRIو  PRCأجورهم والحصول على بعض العلاوات  مثل 

 : النقاط التاليةالإنتاج في إدراج مهام مصلحةويمكن 

 .المخزون تسيير على الإشراف - 

 .التخزين أماكن وكذا المطاحن نظافة على الإشراف -

 .بالمطاحن الخاص العتاد على الإشراف -

 .ونوعيته العمال بتوجيه تقوم -

 .بنوعيته الإنتاج مسؤولية تتولى -

 :علاقة مصلحة الإنتاج بالمصالح الأخرى: ثانيا

 التمـويننظرا لأهمية الإنتـاج في الشـركة فلمصـلحة الإنتـاج علاقـة بالمصـالح الأخـرى وسـنتحدث عـن مصـلحة  

 .الإنتاجوالصيانة وعلاقتهم بمصلحة  الاستغلالرة دائ المخبرمصلحة 

I. مصلحة التموين)Approvisionnement:(  فيما يليالعلاقة تتمثل: 

و تخزينـــه في خلايـــا التخـــزين ثم إرســـاله للمطحنـــة بطلـــب مـــن مصـــلحة  OAIG جلـــب القمـــح بنوعيـــه مـــن .1

 .الإنتاج

 .شراء قطع الغيار الخاصة بالمطحنة .2

 ).المطحنة(شراء الاَت خاصة بالطحن .3

 .البطاقات و الخيط الأكياسشراء  .4

II.  بطلـب مـن مصـلحة الإنتـاج تتـدخل مصـلحة الصـيانة بتصـليح أي عطـب يكـون في المطحنـة  :الصـيانةمصـلحة

 .بنوعيه ميكانيكي أو كهربائي وفي بعض الأحيان تتدخل بعمل وقائي بتفقد سيران المطحنة

III. المخبر : 

 )الأولى أو النهائية(النهائي أو الرطوبة في مراحل مختلفة  عادة لمراقبة نوعية المنتوج .1

 .المخبر يحسب الرطوبة الاولية التي منها نحسب زيادة الماء في القمح: مثال

 .Semoule et Farine)(لحساب تجانس المادة المنتجة .2

 .لمراقبة تاريخ الإنتاج .3

 .أشهر x6اية صلاحية الإستهلاك و المقدرة قانونا ب  .4

IV. العلاقة خاضعة لمتطلبات الزبون عن طريق مصلحة التجارة  :تجارةمصلحة ال: 

 كغ  Semoule de supérieure              25)( سميد ممتاز
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 كغ  Semoule de supérieure(               10(  سميد ممتاز

 كغ  Farine de courante(                        50(دقيق عادي 

 كغFarine de courante(                         25(دقيق عادي 

 كغ  Farine de courante(                          10(  دقيق عادي

 كغ  Farine de supérieure(                         10( دقيق ممتاز

 كغ  Farine de supérieure(                 05( دقيق ممتاز 

 كغSemoule de binary                        25) ( سميد ثنائي

 كغ10/كغSemoule de grosse   (                   25(سميد خشن 

V. هــي المســؤولة عــن مصــلحة الإنتــاج حيــث تقــدم مصــلحة الإنتــاج إلى دائــرة الإســتغلال تقريــر  :دائــرة الإســتغلال

 .شهري للمتابعة في التخطيط والمحاسبة والمقارنة

 .كما ان في حالة وجود مشاكل في مصلحة الإنتاج سوف تتدخل دائرة الإستغلال لحل هذه المشاكل 
 

 مراحل عملية الإنتاج : الثانيالمطلب 

 :الأولية المادة استقبال ومراقبة /أولا

 عربـات أو الشـاحنات بواسـطة اللـين و الصـلب بنوعيـه القمـح مـن الأوليـة المـادة المؤسسـة تسـتقبل: الإسـتقبال-1

1للحبوب الوطني الديوان في المتمثل و لها الحصري و الوحيد الممون طرف من القطار
.  

  :المراقبة-2

  :2هما وهناك نوعين من المراقبة

 ).معير الحبوب(ويقوم mذه المراقبة المعتمد ) جيدة أم رديئة(مراقبة نوعية المادة الأولية  يتم mا :مراقبة نوعية .1.2

 خـاص سـجل في وزwـا وتسجيل الأولية المادة بوزن به المكلف يقوم الوازن الجسر مستوى على :كميةمراقبة  .2.2

 سميـد مـن المنتجـة المـادة بـوزن كـذلك يقـوم كمـا الفـارق، لمعرفـة الـديوان عن الصادرة بالوثائق أو بوصولات ومقارنته

 .للأنعام المعدة الطحن وبقايا ونخالة ودقيق

  الإجماليـة  سـعتها تبلـغ الـتي خليـة و 17خلايـا التخـزين حيـث تحتـوي علـى  في الأوليـة المـادة تخـزين الأخـير في ليـتم

 .قنطار125000

 نقـل آليـات ثم عموديـة نقـل آليـات عـبر المطحنـة إلى المخـازن مـن الأوليـة المـادة نقـل يـتم: الطحـن عمليـة /ثانيـا

1أفقية
. 

                                                                                                                             

                                                           
 . 104، ص مرجع سبق ذكرهبكوش أم الخير غطاس نادية،  1
 .مقدمة من طرف رئيس مصلحة الإنتاج 2



- تقرت –دراسة حالة مطاحن الواحات                                : الفصل الثالث  

 

64 

 

 :يلي فيما توردها متعددة آلات بواسطة القمح ينقي الورشة هذه مستوى ىعل :التنقية ورشةال -1 

 .له الحجمي الوزن أساس على القمح فرز يتم الفرز طاولة مستوى ىعل -

 .القمح غير من المستديرة و الطويلة الحبوب بتنقية تقوم :للشوائب الفرز آلة -

 .الحديدية الشوائب نزع :المغناطيسية الفرز آلة -

 .الحصى فرز آلة -

 الحبوب واستئصال التنقية عملية استكمال قصد تستخدم الإكمالية الفرز آلة -

 .وغيره الشعير قشور الجلبانة، الذرة، من الأخرى

 والمتعـددة المختلفـة الطاحونـات بواسـطة طحنـه ليـتم تنقيتـه بعـد الطحـن ورشـة إلى القمـح يوجـه :الطحن ورشة 2-

 تـتم الـتي الغربلـة لعمليـة بالنسـبة وكـذا وتدريجيـة، مرحليـة بطريقـة تتم التي الطحن لوسائل التقطيع أسنان أساس على

 في ليـتم (ودقيـق متوسـط خشـن،) النوعيـة حسـب السـميد وفـرز التحبيـب نسـبة حسـب الغرابيـل خـزائن خـلال مـن

 الدقيق و السميد استخراج الأخير

 .النخالة لمادة الماشطة الآلة بواسطة الصلب و اللين القمح بقشرة العالق

 الهـوائي بالنـافخ يسـمى مـا وفـق الهـوائي الضـغط طريـق عـن Comprosseur تنقـل: المصـنعة المـادة مخـازن 3-

 .التخزين عملية قصد وسميد دقيق من المنتجة المادة

 كيلـوغرام، خمسـة(الـوزن حسـب علـى يـبرمج ووزن خياطـة بآلة اMهزة التوضيب و التعبئة وسائل تقوم بعدها

.زبون كل طلبية حسب توزيعها حين إلى المخازن في وتبقى )كغ 50 كغ، 25 كغ، 10
2 

 

 لدى المؤسسةومؤشرات تقييم الأداء الإنتاجي الجودة  عاييرم: الثالثالمطلب 

 معايير الجودة: أولا

 :سوف نقوم بالتحدث عن معايير الجودة المطبقة في المؤسسة في الجدول التالي

 

 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                                     
 .105، 104، ص، ص  المرجع السابقبكوش أم الخير غطاس نادية،  1

 .105المرجع السابق ، ص  بكوش أم الخير، غطاس نادية،  2
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 معايير الجودة): 2(جدول رقم

 معـــــــــــــــــــــــــــايير

 الجودة

 والهدف من إستعماله عياركيفية إستعمال الم

 نسبة الرطوبة
(Taux  

d’hunidit

é) 

غ مــن القمــح 10نضــع ) بــدون طحــن(بعــد طحــن القمــح بــالمخبر والســميد والــدقيق  :الكيفيــة-

 في صحون معدنية

 .دقيقة في الَة تجفيف نقرا مباشرة النتيجة 90وبعد  

 )%9رداءة  - %12جودة (تحدد نوعية القمح  :الهدف-

السـميد ( عن اللـب) النخالة(تحدد كمية إضافة الماء عند القيام بعملية الطحن لفصل القشرة

 ).أو الدقيق

 الرمـاد  نسبة

   
 (Taux 

de 

cendre)  

ـــــــــة- ـــــــــة أو فخاريـــــــــة خاصـــــــــة لمقاومـــــــــة الحـــــــــرارة 5يـــــــــتم وضـــــــــع : الكيفي  غ في صـــــــــحون زجاجي

)Refractaires(  بعد ساعة ونصف 

 . تخرج من الفرن وتركها تبرد جيدا

 :تحسب كمية الرماد ويتم التحويل إلى النسبة المئوية كالتالي

X 5غ 

Y 100غ 

Y=(X*100)/5 

   .معرفة المادة المنتجة أو مدى فعالية الاَت التنظيف الخاصة بالقمح:الهدف -

 تحديد الوزن

  الحجمي 

)Poids 

Spécifiq

ue) 

 :هل حيث/ل وتحول عن طريق جدول كغ/تحسب النتيجة في المخبر غ :الكيفية-

 كغ سميد ممتاز  64                قمح صلب     كغ100

 كغ سميد خشن  24                                                   

 كغ  07                                                   

 كغ فضلات  04                                                   

 كغ دقيق   01                                                   

 كغ  100                                        =  اQموع

 كغ دقيق ممتاز  72              كغ قمح لين  100

 كغ سميد حشن  25                                                   

 كغ فضلات  01                                                  

 كغ  100                                        = اQموع 
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 :الهدف

 ).%72دقيق ممتاز -%64سميد ممتاز ( الاستخراجلمعرفة نسبة 

 .كلما زاد الوزن الحجمي زادت نسبة الإستخراجحيث  

نســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــبة 

(التحبيــــــــــــــــــب

Taux de 

granulati

on) 

 :القيام بغربلة الدقيق والسميد حيث :الكيفية-

 .الفوق T7XX nyson    99%الغربال الدقيق   

 .الأسفلT120                95%الغربال السميد 

 .و دقيق لمعرفة نوعية المادة المنتجة من سميد :الهدف-

نســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــبة 

(العلــــــــــــــــــــــــــــــك

Taux de 

gluteu) 

 يضاف الماء للدقيق حيث يذوب النشاء  مع الماء ويبقى العلك ثم يوضع العلك في :الكيفية-

 ).دون ماء(الَة التجفيف لإستخراج العلك الجاف 

 :الهدف-

 .غ 10لمعرفة كمية العلك في  -

 ).موجود بوفرة أم لا(لمعرفة خصائص العلك  -

مؤشـــــــــــــــــــــــــــــــــــــر 

(الســــــــــــــــــــقوط

Indice de 

chute) 

 .جدا تحسب الوحدة بالثواني يحسب مؤشر السقوط بالَة خاصة :الكيفية-

 .نوعية العلك والقيمة الغذائية للدقيقلمعرفة  :الهدف-

 مؤشـــــــــــــــــــــــــــــــــــــر

الترســــــــــــــــــــــــــــب 
(Indice 

de 

sédiment

ation)  

 )ml(تحسب بالَة بوحدة مل  :الكيفية-

 )الإنتاش هي بذور للزرع لا للطحنحبوب (اللينعرفة إنتاش حبوب القمح لم :الهدف-

 هو قمح لين قديم التخزين لا يستعمل للطحن (يبين هذا المعيار لين القمح اللين ومدة تخزينهو 

 )أو قيمته  الغذائية ناقصة

 العجــــــين  قــــــوة
)

Alvéogra

phe ( 

 :الكيفية-

  )CHOPIN(العجين بالَة وضع .1

 د للتخمر 20راحة العجين لمدة  .2

 بالماء وضغطهاصنع كريات  .3

  قراءة الرسم البياني .4

 .لمعرفة قوة العجين :الهدف-
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 مطحنة

ة يــــــــــــــــــــــــــــنموذج

ـــــــــــــــــــــــــــــــــة (مخبري

Moulin 

d’essai) 

 .طحن القمح بمطحنة  :الكيفية-

 .لمعرفة و أخذ نبذة عن نوعية السميد أو الدقيق :الهدف-

 

 .معلومات مقدمة من طرف رئيس مصلحة التموين  :المصدر

 الأداء الإنتاجي في المؤسسة تقييم مؤشرات

 مؤشرات تقييم الأداء الإنتاجي): 3(جدول رقم

 المؤشرات بنود التقييم

 نوعية المادة الأولية تتحكم فيها الدولة · المواد الخام

 .من سميد والباقي نخالة و إستخراجات  %64 دقيقمن  74%يوجد منتوج  ·

جـــــــــــــــــــــــــــــــــودة 

 المنتجات

عــادة نســبة ضــئيلة جــدا ويــتم الــرفض بطريقــة : المواصــفاتنســبة المرفــوض لعــدم مطابقــة  ·

 .وديا الاتفاق

 الاعتبارنسبة تكاليف الفحص لا تأخذ بعين  ·

لمعرفة كم قنطار خسرت علـى صـيانة  الإنتاجنسبة التكاليف مصلحة من جملة تكاليف  · التكاليف

 )1500/قطع الغيار الآلاتصيانة (الاَلات 

 )في الساعة 625(نسبة الإنتاج الساعي  · الوقت

 ) يوم في الشهر مستغل للإنتاج 17( الاستغلالنسبة وقت  ·

 )هو الأيام الباقية من الشهر وتكون فيها الصيانة(نسبة الوقت الغير المستغل  ·

 .معلومات مقدمة من طرف رئيس مصلحة الإنتاج: المصدر
 

 تحلیل نتائج الدراسة :المبحث الثالث
 

 البيانات الشخصيةحليل تعرض و :المطلب الأول

 البيانات الشخصية):04(الجدول رقم

 النسبة التكرار الجنس

 %78.95 15 ذكر

 %21.05 4 أنثى

 %100 19 اrموع
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في حـين نجـد %95.النسـبةوذلك لما تشير إليـه  الذكورجنس من  من خلال الجدول يتبين أن أغلب عمال المؤسسة

فهـو يحتـاج إلى تجهيـزات وآلات ضـخمة تناسـب تقـني  المؤسسـةالعمل في ،لأن طبيعة الإناثجنس من  21.05%

النســاء في فئــة  أمــافي معاهــد متخصصــة، علــى هــذه الآلات  بتكــوين متخصــصأغلــبهم وقــد حضــي  طبيعــة الرجــال 

 .تمركز في السكرتارية، مصلحة المستخدمين والمخبر نظرا لبساطة العمل وتوافق ذلك مع تخصصهمفتهذه المؤسسة 

 عمر العمال):05(الجدول رقم

 النسبة التكرار العمر

 %42.11 8 سنة20-30

 %10.52 2 سنة30-40

 %21.05 4 سنة40-50

 %26.32 5 سنة50أكثر من

 %100 19 ا&موع

المتربصـين  لأن طلبـة المعاهـد %42.11سـنة بنسـبة 30-20يتبين من خلال الجدول أن أغلب الفئات العمرية مـن

-40، ثم فئــة %26.32نسـبةسـنة ب50الفئـة أكثـر مــنتليهـا  فيهـا مباشــرة،بعــد الـتربص  يـتم إدمـاجهم في المؤسسـة

 .%10.52سنة بنسبة 40-30فئة  ، وأخيرا%21.05بنسبةسنة 50

 المستوى التعليمي ):06(الجدول رقم

 النسبة التكرار المستوى

 %15.79 3 دون المتوسط

 %26.32 5 ثانوي

 %57.89 11 جامعي

 %100 19 ا&موع

و هذا لأdـم لـديهم  %57.89الجامعي وذلك بنسبةمن خلال الجدول يتبن أن أغلب عمال المؤسسة في المستوى 

درس تخصـــص  وهـــم الأكثـــر قـــدرة علـــى التعامــل معهـــا وخاصـــة و أن أغلـــبهمدراســة نظريـــة حـــول الجـــودة و معاييرهــا 

وأخــيرا عمــال مــن المســتوى دون المتوســط وذلــك  %26.32تليهــا العمــال مــن المســتوى الثــانوي بنســبةمخــزون تســيير 

 .وهم ذوي الأقدمية والذي أغلبهم تقاعدو%15.79بنسبة
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 الوظيفة التي يشغلها العامل ):07(الجدول رقم

 النسبة التكرار الوظيفة

 %42.11 8 إطار

 %21.05 4 مسؤول تحكم

 %36.84 7 عون تنفيذي

 %100 19 اCموع

يليهــــا الأعـــــوان التنفيـــــذيين  %42.11يتضــــح لنـــــا أن أغلبيــــة عمـــــال المؤسســــة هـــــم إطــــارات حيـــــث نســــبتهم هـــــي 

 %21.05وأخيرا مسؤولين التحكم بنسبة %36.84بنسبة

 مجالات الأقدمية في المؤسسة ):08(الجدول رقم

 النسبة التكرار الأقدمية

 %31.58 6 5أقل من

 %15.79 3 سنة10-5من

 %10.52 2 سنة20-10من

 %42.11 8 سنة20أكثر من

 %100 19 اCموع

ـــا  ـــةأن يتضـــح لن ـــديهم وفـــاءالـــ %42.11ســـنة وذلـــك بنســـبة 20تفـــوق  أغلـــب عمـــال المؤسســـة ذات أقدمي  ذين ل

وتليهـــا فئـــة ذات الأقدميـــة أقـــل مـــن  العمـــلللمؤسســـة ويرغبـــون في تقـــديم الأكثـــر وتعلـــيم المبتـــدئين علـــى ســـير أنظمـــة 

 %10.52وبنسـبة %15.79سـنوات بنسـبة10و5أمـا عـن الفئـة الـتي تـتراوح مـابين  %31.58سـنوات بنسـبة 5

 .سنة 20-10للفئة ذات الأقدمية
 

 الاستبيانأسئلة تحليل نتائج عرض و  :الثانيالمطلب 

 ؟هل تقوم المؤسسة بعملية تقييم الأداء بصفة دورية:السؤال الأول

 إجابة السؤال الأول ):09(الجدول رقم

 النسبة التكرار الجواب

 %68.42 13 نعم 

 %31.58 6 لا

 %100 19 اCموع
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بعـض النقـائص و قصد الوقـوف علـى ترى أن المؤسسة تقوم بعملية التقييم بصفة دورية %68.42نلاحظ أن نسبة

 .أن المؤسسة لا تقوم بعملية التقييم بصفة دورية %31.58ترى نسبة تصحيحها بينما

 ؟هل هناك علاقة بين تقييم الأداء وتحسين مستوى أداء العامل :السؤال الثاني

 إجابة السؤال الثاني):10(الجدول رقم

 النسبة التكرار الجواب 

 %73.68 14 نعم 

 %26.32 5 لا

 %100 19 اTموع

لأن نتـــائج التقيـــيم تكـــون مـــن العمـــال المؤسســـة أن تقيـــيم الأداء يحســـن مـــن مســـتوى أدائهـــم %73.68تـــرى نســـبة 

المنافســة بــين العمــال والــذي للمــرة القادمــة وبــدل جهــود أكــبر وخاصــة أن التقيــيم يخلــق جــو حــافز ودافــع للتحســين 

 أن ليس هناك علاقـة بـين التقيـيم وتحسـين مسـتوى آدائهـم %26.32بينما ترى نسبةيعود بالإيجاب على المؤسسة 

 .على طريقة عمل معينة ولا يقتنعون بالتحسين بل إعتادو

 ؟هل هناك نظام تقييم معين تعتمده المؤسسة:السؤال الثالث

 إجابة السؤال الثالث):11(الجدول رقم

 النسبة التكرار الجواب

 %57.89 11 نعم

 %42.11 8 لا

 %100 19 اTموع

لأن علـى فيمـا بيـنهم   من العمالة أن هناك نظام معين تعتمده المؤسسة يتفق عليـه الجميـع %57.89أجابت نسبة

تــرى أن لــيس  %42.11بينمــا متقيــيم أدائهــ تســتطيعان تضــع نظــام يكــون ملائــم وواضــح للعمــال لكــي  المؤسســة

 .اجتهاد من الجميعهناك نظام معين للتقييم بل مجرد 

 بعض المشاكل التسييرية؟ حل  العاملين في بإشراكهل تقوم :السؤال الرابع

 السؤال الرابع إجابة :)12(الجدول رقم

 النسبة التكرار الجواب

 %68.42 13 نعم

 %31.58 6 لا

 %100 19 اTموع



- تقرت –دراسة حالة مطاحن الواحات                                : الفصل الثالث  

 

71 

 

 المناســـبةالعـــاملين في المشـــاكل التســـييرية بغـــرض التوصـــل إلى الحلـــول  بإشـــراكبأنـــه يـــتم القيـــام %68.42تـــرى نســـبة 

في حــــين نســــبة وطــــرح أفكــــارهم والخــــروج بحــــل يرضــــي جميــــع الأطــــراف رؤســــاء المصــــالح  اجتمــــاعطريــــق  وذلــــك عــــن

 .فقطتم إشراكهم في المشاكل التسييرية لأ\ا مشاكل تتعلق بالإدارة ترى أن لاي 31.58%

 هل توجد مقاييس واضحة ودقيقة لتقييم الأداء؟ :الخامسالسؤال 

 إجابة السؤال الخامس :)13(الجدول رقم

 النسبة التكرار الجواب

 %42.11 8 نعم

 %57.89 11 لا

 %100 19 اgموع

و هـــذا لايتوافــــق مــــع واقــــع  %57.89لا توجـــد مقــــاييس واضــــحة ودقيقـــة للتقيــــيم في المؤسســــة حيـــث تشــــير نســــبة

 %42.11في حــين تــرى نســبةالمؤسســة حيــث أن المؤسســة تضــع معــايير لــلأداء لكــن اغلــب العمــال يجهلــون ذلــك 

 .أي أن نشاطهم مقيم وتتم من خلال التقييم عدة إجراءات وقد تكون الترقية مثلا عكس ذلك

 داء إدارة الجودة لديكم؟لأشركة أو مؤسسة عالمية من طرف  هل هناك تقييم خارجي:السؤال السادس

 إجابة السؤال السادس :)14(الجدول رقم

 النسبة التكرار الجواب

 %15.75 3 نعم 

 %84.21 16 لا

 %100 19 اgموع

أن ليس هناك تقييم خارجي للشركة من قبل مؤسسة عالميـة للجـودة حيـث أ\ـم يقتصـرون %84.21أشارت نسبة 

جـــودة المنـــتج  لمعـــاييروذلـــك مـــن خـــلال المطابقـــة  علـــى التقيـــيم الـــداخلي للجـــودة والمعتمـــد علـــى جـــودة المنـــتج فقـــط

تـرى  %15.75بينمـا نسـبة )01أنظـر الملحـق رقـم(هـذه المعـايير متضمنةلهم في ورقة المتواجدة في المخبر والتي تقدم 

 .ك تقييم خارجي والمتمثل في رقابة الدولةأنه هنا

 تقييم الأداء على أسس ومعايير معتمدة على الكفاءة له في مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة؟ :السابعالسؤال 

 إجابة السؤال السابع :)15(الجدول رقم

 النسبة التكرار الجواب

 %52.63 10 نعم

 %47.37 9 لا

 %100 19 اgموع
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كنســـبة تشـــير إلى أن تقيـــيم الأداء علـــى المعـــايير المعتمـــدة علـــى الكفـــاءة لـــه دور في تطبيـــق إدارة الجـــودة   52.63%

في حـين أن نسـبة . يسـمح برضـى العميـل تـنعكس علـى جـودة المنـتج والخـدمات ممـاعمالهـا الشاملة حيـث أن كفـاءة 

تــرى أنــه لــيس هنــاك علاقــة بــين معــايير التقيــيم المعتمــدة علــى الكفــاءة أي دور في تطبيــق إدارة الجــودة  47.37%

 .الشاملة

 تتصف معايير الأداء في المنظمة بأ]ا مرنة؟ : السؤال الثامن

 إجابة السؤال الثامن :)16(الجدول رقم

 النسبة التكرار الجواب

 %57.89 11 نعم

 %42.11 8 لا

 %100 19 اgموع

إلى ذلــك بســبب جهــد كــل عامــل  %57.89تتصــف معــايير الأداء في هــذه المنظمــة أ]ــا مرنــة حيــث أشــارت نســبة

حيـث يوجـد عمـال لـديهم قـدرات عاليـة في العمـل بينمـا هنـاك عمـال ذوي  وطاقاته الـتي تختلـف مـن عامـل إلى اَخـر

إلى  %42.11، بينمـا أشـارت نسـبة لعمـال قدرات ضعيفة لذا على المؤسسة ان تضع معـايير تـتلائم مـع قـدرات  ا

 .لا]ا معايير توصف بأ]ا حتمية وثابتة على جميع العمال تتصف بالمرونة أن المعايير الأدء لا

 إن نظام التقييم الحالي في منظمتكم يهدف إلى تحسين الأداء الإنتاجي؟ :التاسعالسؤال 

 إجابة السؤال التاسع :)17(الجدول رقم

 النسبة التكرار الجواب

 %89.47 17 نعم

 %10.53 2 لا

 %100 19 اgموع

أن نظــام التقيــيم الحــالي يهــدف إلى تحســين الأداء الإنتــاجي والــذي يــنعكس علــى جــودة   %89.47يتفــق بنســبة 

ينعكس على المؤسسة مـن جهـة أخـرى لان النظـام التقيـيم الحـالي الـذي تعتمـده المؤسسـة يولـد   من جهة ومنتجهم 

 في حــين نجــد نســبةالعمــال يمكــنهم مــن إبــدال جهــد اكــبر ممــا يــؤدي إلى تحســين الأداء الإنتــاجي  لــدىحــافز قــوي 

 .يهدف إلى التحسين بل إجراء عادي فقط ترى أن النظام لا 10.53%
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 التقييم تساهم في رفع الأداء الإنتاجي؟ هل وضوح معايير :العاشرالسؤال 

 إجابة السؤال العاشر :)18(الجدول رقم

 النسبة التكرار الجواب

 %78.95 15 نعم

 %21.05 4 لا

 %100 19 اGموع

 كــونيعــايير وضــوح هـذه المالإنتــاجي حيـث أن وضـوح معــايير التقيـيم تســاهم في رفـع الأداء  %78.95يتفـق بنســبة

حــين نجــد ســوف يتحســن أدائهــا وبالتــالي الرفــع مــن الأداء الإنتــاجي في التطبيــق وبالتــالي و  عمليــة عامــل يســهل مــن

و إنمـا قـدرة العامـل هـي الـتي تـرى أن لـيس وضـوح معـايير التقيـيم تسـاهم في رفـع الأداء الإنتـاجي  %21.05نسـبة 

 .تخفض من الأداء الإنتاجي وإن كان الواقع محتم على الجميع لا دخل للعامل ترفع او

 هل تشارك في وضع معايير تقييم الأداء؟ :السؤال الحادي عشر

 إجابة السؤال الحادي عشر :)19(الجدول رقم

 النسبة التكرار الجواب

 %21.05 4 نعم

 %78.95 15 لا

 %100 19 اGموع

وجـدت نظـرا أن المعـايير في نظـرهم شـيء  وضـعهاولـيس لهـم مشـاركة في أغلبية العمال ترى أن المعايير تفرض علـيهم 

تــرى أن مشــاركتهم تكــون طفيفــة  %21.05في حــين أن نســبة   %78.95حيــث كانــت نســبتهم للتطبيــق فقــط 

 .ومعينة

 الأداء؟ هل نظام التقييم في إدارتكم وسيلة لتحسين :السؤال الثاني عشر

 إجابة السؤال الثاني عشر :)20(الجدول رقم

 النسبة التكرار الجواب

 %63.16 12 نعم

 %36.84 7 لا

 %100 19 اGموع

إلى أنـــه غـــير  %36.84أن النظـــام التقيـــيم وســـيلة لتحســـين الأداء بينمـــا تشـــير نســـبة  إلى %63.16تشـــير نســـبة 

 .مجدي أو ليس وسيلة للتحسين
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 هل ترى أن تقييم الأداء مجرد إجراء إداري؟ :السؤال الثالث عشر

 إجابة السؤال الثالث عشر :)21(الجدول رقم

 النسبة التكرار الجواب

 %52.63 10 نعم

 %47.37 9 لا

 %100 19 ا>موع

أن  %47.37 أن عمليــة التقيــيم مجــرد إجــراء إداري لابــد منــه في حــين يــرى نســبة %62.63تــرى الأغلبيــة بنســبة

 .في جميع العمليات التقييم لابد منه لمواصلة التحسين والتطوير

 هتمام بتطبيق الجودة في المؤسسة؟ا هل ترى أن العمال على دراية و: السؤال الرابع عشر

 إجابة السؤال الرابع عشر: )22(ول رقمالجد

 النسبة التكرار الجواب

 %57.89 11 نعم

 %42.11 8 لا

 %100 19 ا>موع

  %57.89حيـث كانـت نسـبتهم هـي في جميـع العمليـات  تطبيق الجـودة ب الاهتماملابد من  هى أنير معظم العمال 

ين الســميد لكــلا المنتجــ علــى درايــة بمعــاييره وكيفيــة تطبيقهــا بالنســبة اعمالهــ و ودة المنــتجبجــأكثــر أن المؤسســة ^ــتم  ذإ

 اهتمــامليســت علــى درايــة وعلــى  42.11%أمــا نســبة  )بــالجودة  يرعــايالمتعلــق بم 2أنظــر إلى الملحــق رقــم (والــدقيق 

 .بالجودة ولا بتطبيقها

 الجوانب؟هل تعتقد أن المؤسسة تسعى إلى التحسين المستمر في كل  :السؤال الخامس عشر

 إجابة السؤال الخامس عشر :)23(الجدول رقم

 النسبة التكرار الجواب

 %57.89 11 نعم

 %42.11 8 لا

 %100 19 ا>موع

المؤسســة تســعى إلى التحســين المســتمر في كــل الجوانــب للعمليــة الإنتاجيــة وغيرهــا وممــا  أن% 68.42تعتقــد نســبة 

تــرى أsــا لا تســعى للتحســين بــل هنــاك  %31.58يســاعد في خلــق صــورة جيــدة عنــد زبائنهــا في حــين تشــير نســبة 

 .روتين دائم ومألوف عند الجميع
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 لإدارة الجودة الشاملة؟هل تعتقد أن العمل الجماعي هو داعم  :السؤال السادس عشر

 إجابة السؤال السادس عشر ):24(الجدول رقم

 النسبة التكرار الجواب

 %94.74 18 نعم

 %5.26 1 لا

 %100 19 اBموع

 مشـاركة وتماسـك الجميـع  بـأن العمـل الجمـاعي داعـم لإدارة الجـودة الشـاملة حيـث %94.74تعتقد الأغلبية بنسـبة 

وممـا و الـذي هـو جـزء مـن مبـادئ إدارة الجـودة الشـاملة يساعد علـى رفـع الـروح المعنويـة وتحفيـزهم داخـل روح الفريـق 

أن لا علاقــة للعمــل الجمــاعي  5.26%في حــين تعتقــد نســبة و يرفــع مــن الإنتاجيــة يســاعد علــى تحقيــق الأهــداف و 

 .في تدعيم الجودة الشاملة

 عملية التحسين المستمر؟هو هل تعتقد أن جوهر إدارة الجودة الشاملة  :السؤال السابع عشر

 إجابة السؤال السابع عشر ):25(الجدول رقم

 النسبة التكرار الجواب

 %94.74 18 نعم

 %5.26 1 لا

 %100 19 اBموع

تــرى أن جــوهر إدارة الجــودة الشــاملة هــو عمليــة التحســين المســتمر وفي كــل الجوانــب هــي مبــدأ مــن   %94.74

 . وليس له دخل في ذلك أنه ليس جوهرها  %5.26مبادئ الجودة الشاملة، في حين نسبة 

 هـــل تؤيـــد بـــأن عمـــل الأشـــياء الصـــحيحة بالطريقـــة الصـــحيحة مـــن المـــرة الأولى أســـاس إدارة :الســـؤال الثـــامن عشـــر

 الجودة الشاملة؟

 إجابة السؤال الثامن عشر ):26(الجدول رقم 

 النسبة التكرار الجواب

 %78.95 15 نعم

 %21.05 4 لا

 %100 19 اBموع

أغلبية العمال تؤيـد عمـل الأشـياء الصـحيحة بالطريقـة الصـحيحة مـن المـرة الأولى أسـاس إدارة الجـودة الشـاملة حيـث  

كــذا تقليــل الأخطــاء و  ويســاعد ذلــك علــىثقافــة العمــل الصــحيح  باكتســاب وذلــك %78.95كــان ذلــك بنســبة 

 .أنه ليس من الضروري ذلك %21.05في حين ترى نسبة  الوقت تكاليف الفحص وتقليل 



- تقرت –دراسة حالة مطاحن الواحات                                : الفصل الثالث  

 

76 

 

 تتشاور الإدارة العليا مع الرؤساء والمرؤوسين للوصول إلى تحديد واضح لمهام العمل؟ :السؤال التاسع عشر

 إجابة السؤال التاسع عشر ):27(الجدول رقم

 النسبة التكرار الجواب 

 %84.21 16 نعم

 %15.79 3 لا

 %100 19 اLموع

يــــؤدي إلى زيــــادة ولاء الأفــــراد  ممــــا هنــــاك تشــــاور بــــين الإدارة العليــــا والمرؤوســــين للوصــــول إلى تحديــــد واضــــح للمهــــام

في حــين أن  إلى ذلــك ،%84.21نســبة لــذلك حيــث أشــارت  ورضـاهم عــن العمــل ممــا يــنعكس علــى زيــادة أدائهـم

 .تشاورترى أنه ليس هناك  %15.79نسبة 

 ؟باستمرارهل _تم الإدارة بتحديث أساليب العمل  :السؤال العشرين

 إجابة السؤال العشرين ):28(الجدول رقم

 النسبة التكرار الجواب

 %52.63 10 نعم

 %47.37 9 لا

 %100 19 اLموع

ــــــرى نســــــبة ــــــاك تحــــــديث لأســــــاليب العمــــــل %52.63ت ــــــة في العمــــــل أن هن في حــــــين تــــــرى  لكســــــر طــــــابع الروتيني

هــو  ، وهــذالأiــا تتصــف بطــابع تقــني قــديمأن لــيس هنــاك تحــديث بــل هنــاك أســاليب يجــب إتباعهــا %47.37نســبة

 .واقع المؤسسة

 هل ترى أن كل فرد هو عنصر جودة؟ :السؤال الحادي والعشرين

 السؤال الحادي والعشرين إجابة ):29(الجدول رقم

 النسبة التكرار الجواب 

 %68.42 13 نعم

 %31.58 6 لا

 %100 19 اLموع

بالعميـل الـداخلي  اهتمـامبـالزبون فهنـاك  الاهتمـامأن كل فرد هو عنصر جودة لأن كمـا يـتم  %68.42ترى نسبة 

يعتــبرون  لا %31.58تشــير نســبة يعــزز مكانتــه ودوره في رفــع الجــودة في حــين  بالانتمــاءتحسيســه  وتحفيــزه معنويــا و

 .ولكن لا تعتبره عنصر جودةوأن المؤسسة _تم بالعامل  أن كل فرد هو عنصر جودة
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 هل توافق على وجود إدارة $تم برضى الزبون؟ : والعشرينالسؤال الثاني 

 إجابة على السؤال الثاني و العشرين ):30(الجدول رقم

 النسبة التكرار الجواب

 %89.47 17 نعم 

 10.53% 2 لا

 100% 19 الجواب

 هالإدارة $ــــتم برضــــى الزبــــون لأنــــه مســــتقبل المنــــتج ويــــتم الإنتــــاج حســــب رغباتــــأن علــــى  % 89.47توافــــق نســــبة 

ه وبقــاء المؤسســة مــرتبط بــالزبون حيــث أن المؤسســة تســعى لتقــديم الســميد والــدقيق بنوعيــات جيــدة ترضــي ومتطلباتــ

مقدمـــة مـــن جهـــة خارجيـــة وأن  المــادة$ـــتم برضـــا الزبـــون وأن  إدار$ــم لا تـــرى أن %10.53الجميــع في حـــين نســـبة 

 .لقبول المنتج في الأخير سيضطرالزبون 

ــــث والعشــــرين ــــق الجــــودة  :الســــؤال الثال ــــة لتطبي ــــى شــــهادة عالمي ــــديكم الحصــــول عل هــــل مــــن أهــــداف المؤسســــة ل

 ؟)ISO(مثل

 إجابة على السؤال الثالث والعشرين ):31(الجدول رقم

 النسبة التكرار الجواب

 %42.11 8 نعم

 %57.89 11 لا

 %100 19 اeموع

الإيـــــزو لأن في إعتقـــــادهم أن إلى أن مؤسســـــتهم لا $ــــدف إلى الحصـــــول علـــــى شــــهادة  %57.89أشــــارت نســـــبة 

أن مــــن أهــــداف  %42.11منــــتجهم سيســــوق بــــدون الحصــــول علــــى مثــــل هــــذه الشــــهادات في حــــين تــــرى نســــبة 

 .(ISO)المؤسسة الحصول على 

 ؟باستمرارتراقب المؤسسة شكاوي الزبائن  :والعشرين السؤال الرابع 

 إجابة السؤال الرابع والعشرين):32(الجدول رقم

 النسبة التكرار الجواب

 %57.89 11 نعم

 %42.11 8 لا

 %100 19 اeموع
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 الاقتراحـاتوهذا من خـلال تطبيقهـا لصـندوق  باستمرارتراقب شكاوي الزبائن  ترى أن المؤسسة %57.89نسبة 

في حــــين تــــرى نســــبة للقيــــام بالتعــــديل في حالــــة وجــــود عيــــوب في المنــــتج  اقتراحــــاLملغــــرض معرفــــة شــــكاويهم وكــــذا 

 .بأXا لا تراقب شكاوي الزبون 42.11%

 هل يتم تشجيع العمل كفريق في المنظمة؟  :السؤال الخامس والعشرين

 إجابة السؤال الخامس والعشرون ):33(الجدول رقم

 النسبة التكرار الجواب

 73.89% 14 نعم

 %26.32 5 لا

 %100 19 اeموع

و ذلـك مـن خـلال توافـق العمـال  %73.68ب  الموافقـةيتم تشجيع العمل كفريق في المؤسسـة حيـث كانـت نسـبة 

و مســاعدLم لبعضــهم والتعــاون علــى بعــض المهــام وفي كــل الظــروف وذلــك لكســر الــروتين وخلــق منــاخ جيــد للعمــل 

يتم التشجيع على العمل كفريق وذلـك مـن أجـل معرفـة  لا هأن %26.32في حين ترى نسبة تسود فيه روح الفريق 

 .العملفي فيها وكذا من جانب المسؤولية  الأخطاء وكيفية الوقوع

 تحرص الإدارة العليا على منح السلطة الكافية للموظفين لتلبية رغبات العميل؟ :السؤال السادس والعشرين

 إجابة السؤال السادس و العشرين ):34(الجدول رقم

 النسبة التكرار الجواب

 %31.58 6 نعم

 68.42% 13 لا

 100% 19 اeموع

وعلـى الموظـف السـلطة عنـد الإدارة العليـا تتركـز لا تمنح الإدارة العليا سلطة كافية للموظفين لتلبية رغبات الزبـون بـل 

أنــه  تشــير إلى%31.58إلى ذلــك أمــا نســبة  %68.42حيــث أشــارت نســبة تطبيــق طــرق ومتطلبــات العمــل فقــط 

علــى إتخــاذ القــرارات المناســبة و لــديهم خــبرة  يوجــد بعــض التفــويض في الســلطة وذلــك للأفــراد الــذين لــديهم القــدرة 

 .وأقدمية في المؤسسة
 

 

 

 
 



- تقرت –دراسة حالة مطاحن الواحات                                : الفصل الثالث  

 

79 

 

  تحليل نتائج المقابلةعرض و  :الثالثالمطلب 

 :النتائج المطلع عليها كمايليتمت المقابلة مع رئيس مصلحة الإنتاج وكانت 

 :بالنسبة الأجوبة الخاصة بالأداء

ــة الســؤال الأول كالتــالي أي أAــا معــايير كميــة المعــايير المعتمــدة في قســم الإنتــاج هــي معــايير مختلطــة  :كانــت إجاب

 .ونوعية معا

وبالنسـبة  ددةمحـ زمنيـة فـترة خـلال تنـتج الإنتـاج وحـدات مـن معينـة كميـة تحديـد بموجبهـا يـتم :الكميـةالمعـايير 

 .يوم في الشهر 17في   )سميد ودقيق (قنطار 250عبارة عن إنتاجكانت  للمؤسسة

،أمـا بالنسـبة الإتقان يحققـه مثـل أن الموظـف علـى يجـب الجـودة مـن معـين مسـتوى علـى وتركـز :النوعيـةالمعـايير 

ويبقــى علــى العامــل أو الموظــف أن يطبــق  حســب نوعيــة المــادة الأوليــة المقدمــة مــن الدولــة للمؤسســة فإ`ــا تنــتج علــى

 .التي تأتيه من المخبر الضوابطالمقاييس أو 

 .تقييملللايوجد نظام  :كالتالي  السؤال الثانيإجابة كانت 

لأن المادة الأولية غير متحكم فيها ويعني ذلك أن المـادة الأوليـة تـأتي مـن الدولـة  لايوجد نظام تقييم في قسم الإنتاج

أنــه  اعتبــارهمأي أن تقيــيم الأداء في  ولا يوجــد مــن يقــوم بــالتقييمســواء جيــدة أو غــير جيــدة ويــتم إنتاجهــا فحســب،

 .مرتبط بنوعية المادة الأولية

 .تطور لمؤشرات تقييم الأداء الإنتاجي في الشركةلايوجد  :كالتالي  إجابة السؤال الثالثكانت 

للعمل كل شي بقي على حاله سوى التغيـير في كميـة الإنتـاج و عـدد  استئنافهامنذ فالمؤسسة تطورات لا يوجد أي 

 .أيام العمل في الشهر

 :بالجودةالإجابة الخاصة 

 .الشكاوي المقدمة من الزبون الاعتباربعين كان يأخذ   تقريبا: إجابة السؤال الأولكانت 

حيــث كانــت تضـعه قبــل الوصــول إلى قسـم التجــارة ليضــع  لاقتراحـاتاحيـث كانــت المؤسســة تعتمـد علــى صــندوق  

أي طريقـة  اعتمـادقصد تغيير الطريقة ووضع طريقة أفضل لكـن لم يـتم بعـد  أو شكاويه، ثم تم إلغائه اقتراحاتهالزبون 

 .بعد ذلك

 .للتلبية الفورية للزبون استعدادلديهم  نعمب: كالتالي  إجابة السؤال الثانيكانت 

تــراكم المخــزون وكــذا كســب رضــا الزبــون لأن المؤسســة تعتمــد علــى الإنتــاج حســب الطلــب وهــذه الطريقــة لتفــادي 

 .الذي تصبو إليه أي مؤسسة هدفحيث أنه 

 التحسين ليس في كل الأقسام بلا :كالتالي  الثالث إجابة السؤال كانت

بعـض الشـوائب أو ماشـابه  اكتشـافعند طحنه فـإذا تم  التحسين يكون فقط بالنسبة لنوعية السميد أو الدقيقلأن 

 .العتاد وصيانته استغلال، والتحسين كذلك في وقت يتم إعادة غربلته وتصفيته
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 نوعا ما  :كالتالي  إجابة السؤال الرابع كانت

عمــــال  بــــآراءوالأخــــذ  أو مــــا شــــابه ذلــــك بــــالآلاتالخاصــــة هنــــاك مشــــاركة للعمــــال خاصــــة في معرفــــة المشــــاكل لأن 

 .الصيانة

 .الوقايةتكاليف  الاعتبارالمؤسسة بعين  تأخذ ألخامسإجابة السؤال  كانت

المؤسســة د ممــا يكلفهــا بعــض التكــاليف والــتي تســعى اوخاصــة بالنســبة لصــيانة العتــنــع وقــوع الأخطــاء م وذلــك قصــد

 .دائما  إلى تدنيتها

أما عن وجود تكاليف الفحص لا وجود لها بالنسبة للمراحل الإنتاجية وخاصـة بالنسـبة للمراحـل الإنتاجيـة وخاصـة 

 .أن تكون الوقاية كافية بالغرض اعتبارهمبالنسبة للمنتج حيث أن 

ولا  للزبـونالمنـتج يقـوم إعـادة تصـفيته فقـط إرجاعـه  رداءةلا وجـود للتكـاليف حيـث أن عنـد  المنتجكاليف إعادة و ت

 .يكلفها ذلك غير الوقت

 نعم  :كالتالي  إجابة السؤال السادسكانت 

مـع المؤسسـة  اتفقـتالغـرض لهـذا  ISOبدأت مساعي المؤسسة للحصول علـى شـهادة الجـودة العالميـة  2000سنة 

، لكــن بســبب بعــض الوثــائق و الإجــراءات الماليــة توقفــت المؤسســة 2002مكتــب فرنســي لدراســة الملــف حــتى ســنة 

 .عن هذا المشروع ولم تسعى بعد ذلك للحصول عليها

اء أن المؤسسة تعتمد على معايير الأداء المختلطة في قسم الانتاج من خلال هذه المقابلة استخلصنا بالنسبة للأد

يوم في الشهر وباقي ايام الشهر  17المعايير الكمية وجدنا ان المؤسسة تقوم بانتاج كمية محدودة خلال ناحية  فمن

ووجدنا ان المؤسسة .ومن حيث النوعية فوجدنا ان المؤسسة تركز على مستوى معين من الجودة .تأخذها صيانة

دة الاولية المقدمة اليها كما أن لا توجد لاتعتمد على نظام معين في قسم الانتاج لاuا لا تتحكم في نوعية الما

 .تطورات مؤشرات تقييم الأداء الانتاجي في المؤسسة فهي شبه ثابتة منذ التأسيس

بالنسبة للجودة فقد اتضح لنا ان المؤسسة تعتمد على نظام انتاج حسب الطلب كما اuا في استعداد تام للتلبية 

الفورية لطلبات الزبون اَخذة بعين الاعتبار مختلف شكاويه و الأخذ باقتراحاته و مستعدة للتحسين في نوعية 

وكما ان المؤسسة تسعى الى تدنية .لبعض المشاكلالمنتوج للاخذ بارائهم واقتراحا{م قصد الوصول الى حلول 

 .تكاليف الجودة اَخذة بعين الاعتبار تكاليف الوقاية للمنع من وقوع الاخطاء اثناء العملية الانتاجية

كلا من معايير الجودة و الاداء الا اuا لا تسعى الى الحصول على شهادة المعايير   واخيرا رغم اعتماد هذه المؤسسة

 .وذلك لاسباب أبت المؤسسة ان تصرح �ا) (ISOعالمية الجودة ال
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ا الفصل ان نوضـح كيفيـة تـاثير الجـودة علـى الاداء الانتـاجي في المؤسسـة العموميـة ذبعد دراستنا النظرية حاولنا في ه

المطبقــة لــدى المؤسســة و اثرهــا ولقــد وضــحنا المعــايير الجــودة و الاداء .-تقــرت-مطــاحن الواحــات الريــاض ســطيف

 .على تحسين جودة المنتج
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م العديد من المفكرين لأنّ الظـروف الـتي عرفهـا العـالم اأصبح مصطلح الأداء من المصطلحـات التي تشغل اهتم
قبل الحرب العالمية الثانية تختلـف كثـيراً عمّــا هـو ســائد الآن، فاهتمــام المؤسسـة لم يصـبح الإنتــاج فقـط لتلبيـة الطلـب 

هــون بـالأداء ، الكمّي المرتفـع، بل تكاثر عدد المنتجين بشكل كبير، و اشتدّ التنافس بيـنهم، لـذلك أصـبح البقــاء مر 
 أهم من الجودة تعتبر ،الامتيازو لأجل تحقيق ذلك ارتكزت المؤسسـات على الجودة كخيـار استراتيجي يوصلها إلى 

 تقـدمها التي القيمة خلق وتعظيم في أولا تساعد أ|ا ذلك ككل المؤسسة أداء على التأثير في تساهم التي المتغيرات

لأنـّه إذا لـبىّ منـتج المؤسسـة حــاجة الــزبون  ولائهـم وضـمان رضـا تحقيـق في منتجا�ـا وتسـاعد خـلال نمـ للعمـلاء
 بشـكل تـؤثر الأخـيرة فهذه الشاملة الجودة إدارة لتحقيق المستخدمة التقنية كانت وأيايمكنها أن تخلق الـوفـاء لديه، 

 البقـاء وضـمان منافسـيها علـى تميـز لتحقيـق الأخـيرة هـذه عليهـا تعتمـد والـتي للمؤسسـة الشـامل الأداء علـى كبـير

 .والعالمية المحلية الأسواق في والاستمرار

بالنســـبة للفرضيـــــات الــــتي تـــــمّ اقتراحهـــــا في بدايـــــة الـدراســــة النظريــــة و التطبيقيــــة لموضــــوعنا علاقـــــة إدارة الجـــــودة 
 :سيتم التطرق إلى نتائجها كالتالي الإنتاجي الشـاملـة بأداء المؤسسة
 .ؤولية الجميع بالمؤسسةالجودة هي مس: الأولىكانت الفرضية 

 أن إدارة الجودة الشاملة تضع رضا الزبون ووفائه الركيزة الأساسية لها؛ استنتاجتم -
 تتواجد المؤسسات في محيط متغير باستمرار،الأمر الذي يفرض عليها التحسين الدائم لأدائها؛-
ق وتؤكـــد علـــى دور الإدارة العليـــا في شـــحن الأفـــراد وتحفيـــزهم تعتمـــد إدارة الجـــودة الشـــاملة علـــى تنميـــة روح الفريـــ-

  ؛كل طاقا�م وكفاءا�م من خلال غرس ثقافة وخلق قيم تقود المؤسسة نحو تحقيق أفضل أداء  لاستغلال
 .هناك أثر إيجابي للجودة على أدائها الإنتاجي المتمثل في تحسين جودة المنتجات وتخفيض عدم المطابقات-

جميــع الجهــود في المؤسســة حيــث يهــتم قســم الإنتــاج  تضــافرمــن خــلال  هــذه الفرضــية صــحت حيــث أثبــتو  
بتطبيــق المعــايير الخاصــة بــالجودة والأداء للقيــام بعمليــة الإنتــاج وذلــك بعمــل جمــاعي يســوده روح قويــة للفريــق، وكــذا 

ركة العــاملين لتقــديم منــتج ومشــا الاتصــالاتللعميــل الــداخلي والخــارجي وتفعيــل  الاســتماعالإدارة مــن حيــث  التــزام
 .بجودة عالية يرضي جميع الأطراف
 .تطور مؤشرات تقييم الأداء الإنتاجي يؤثر على الأداء العام للمؤسسة :أما بالنسبة للفرضية الثانية

 أن وضوح معايير تقييم الأداء تسهل من تطبيق الأعمال بكل موضوعية؛ استنتاجتم -
 مؤشرات ومعايير لتقييم الأداء الإنتاجي في المؤسسة؛ اعتمادضرورة -
 .ككل للقيام بتصحيحها  تقييم الأداء في المؤسسة هو معرفة نقاط الضعف لدى المؤسسة استخدامالهدف من -

وجـود لتطـور مؤشـرات الأداء الإنتـاجي مـن  محـل الدراسـة لا ففـي المؤسسـة تهاأثبـت عـدم صـحأما عن الفرضية فقـد 
ولا التكــاليف، إلا في الوقــت المســتغل فقــد كــان هنــاك تغيــير، ولا يــؤثر ذلــك ) مــن حيــث نوعيــة(الخــام حيــث المــواد 

 .على أداء المؤسسة العام فهو في حالة جيدة
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تتبـــنى جميـــع المؤسســـات العموميـــة إدارة الجـــودة وتســـعى للحصـــول علـــى شـــهادة المطابقـــة : الثالثـــة أمـــا عـــن الفرضـــية

ISO9000 
بــنى جزئيــا إدارة الجــودة ولكــن لــيس مــن تتة محــل الدراســة المؤسســف عــدم صــحتهاالثالثــة فقــد تم بالنســبة للفرضــية أمــا 

والــتي لــديها دور كبــير في تحســين أداء المؤسســة وبــالرغم مــن  ISO9000مســاعيها الحصــول علــى شــهادة المطابقــة 

للحصول على الشـهادة ،ومـن أجـل تحصـيل هـذه الأخـيرة لابـد مـن تحسـين  للاستعدادذلك المؤسسة لم تحضر جيدا 

 .فعلي في الأداء الإنتاجي ومؤشراته وإلا فلا داعي للحصول عليها

 :التوصيات

 .الجودة معاييرجميع العاملين بالمؤسسة على  ضرورة تدريب ·

 .ضرورة إنشاء إدارة او مصلحة متخصصة في إدارة الجودة كباقي المصالح ·

 .الأداء تقييم عملية في موضوعية معايير على الاعتماد ضرورة ·

 .عمل ومبادرات يمكن من خلالها قياس أداء المؤسسة أن يكون هناك إستراتيجية واضحة وخطط ·

أن تعتمــد المؤسســة خطــة فعالــة، تبــدأ بنوعيــة الخــدمات المقدمــة حــتى ترقــى لتطلعــات الزبــون وتحقيــق ولائــه،  ·

 .أن الزبون هو المحور الحقيقي لنشاط المؤسسة باعتبار

 .تجديد تجهيزات و الاَلات و وسائل العمل باَلات أكثر حداثة حيث أ�ا ذات طبيعة تقنية قديمة ·

 .تفعيل عملية تقييم الأداء بصفة دورية وشاملة للوقوف على الأخطاء والنقائص ·

 .القرار اتخاذأصحاب الخبرة و الكفاءة في  امفتح باب إبداء الاَراء و المقترحات داخل المؤسسة و إسه ·

 .من خلال إقناعهم بأن المؤسسة ملك الجميع بالانتماءترسيخ ثقافة مشاركة العاملين وتحسيسهم  ·

 .ISO 9000لحصول على شهادة الإيزو اإعادة فتح ملف  ·

 .زبائنها وعدد أعمالها رقم وبالتالي إنتاجها مستوى رفع خلال من السوقية مكانتها تعزيز ·

 :أفاق الدراسة

إن هذا البحث بحاجة إلى دراسات وأبحاث مكملة لتلاقي القصور في الجهد وإذ نأمـل بـأن نكـون �ـذه الدراسـة إلى 

حــد مــا في جمــع مــادة هــذا البحــث ومحاولــة إســقاطه علــى أرض الواقــع، ونقــترح بعــض المواضــيع قصــد فــتح مجــالات 

 .الباحثين مستقبلا

 بطاقة الأداء المتوازن للمؤسسة؛دور الجودة في تفعيل  -

 الداخلي على الأداء العام للمؤسسة؛ الاتصالأثر  -

 إدارة المعرفة ودورها في جودة المصارف الجزائرية؛ -

 .التنظيميأثر إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الولاء  -



 ):3(الملحق رقم

 ):الأداء(الأسئلة الخاصة بالمتغير الأول 

 ماهي المعايير المعتمدة في قسم الإنتاج لديكم معايير كمية أو معايير نوعية أو معايير مختلطة؟ :السؤال الأول

 هل نظام التقييم في قسم الإنتاج جيد أو غير جيد؟ السؤال الثاني

 تطور لمؤشرات تقييم الأداء الإنتاجي في الشركة؟ هل هناك السؤال الثالث

 ):الجودة(الأسئلة الخاصة بالمتغير الثاني 

 هل تأخذ بعين الاعتبار الشكاوي المقدمة من الزبون؟: بالنسبة لمبدأ التركيز على الزبون  :السؤال الأول

 هل لديكم استعداد للتلبية الفورية؟السؤال الثاني 

 هل تسعى المؤسسة إلى التحسين في كل قسم أولا؟: لمبدأ التحسين المستمربالنسبة  السؤال الثالث

هل هناك صدى لأراء العامل أو الأعوان التنفيذية : بالنسبة لمبدأ التركيز على مشاركة العاملين السؤال الرابع

 خاصة و أcم يقومون بالتنفيذ؟

 ليف الوقاية بعين الاعتبار؟هل تأخد المؤسسة تكا: بالنسبة لتكاليف الجودة السؤال الخامس

 هل قدمت المؤسسة خطوة للحصول على شهادة الإيزو ؟ السؤال السادس
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ):4(الملحق رقم

- ورقلة -جامعة قاصدي مرباح

 كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 قسم علوم التسيير

 إدارة أعمال: تخصص

 :الأستاد المشرف                                                                            :إعداد الطالبتين

 بوخلخال عبد الرحيم                   بن شلوية كاملية                                                -

 شرفي آمال -

  

 

 

 

 

) الجــودة كمــدخل لتحقيــق الأداء الإنتــاجي في المؤسســة العموميــة(تتعلــق بموضــوع بصــدد دراســتنا الميدانيــة هــذه والــتي 

نرجو من سيادتكم إفادتنا بالمعلومات التالية و التي تساعدنا في الوصول إلى بعـض الإحصـائيات الـتي تتوقـف عليهـا 

ة بكــل صــراحة خلاصــة بحثنــا هــذا علمــا أن هــذه المعلومــات ستحضــى بالســرية التامــة، لــذلك نطلــب مــنكم الإجابــ

 .وموضوعية عن الأسئلة الواردة في كل الإستبيان لإستفادة منها في الجانب التطبيقي
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II. بيانات عامة: 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــتلةالأســــئــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ نعم لا  

 هل تقوم المؤسسة بعملية تقيم الأداء بصفة دورية                  

   هل هناك علاقة بين تقييم الأداء وتحسين مستوى أداء العامل          

       هل هناك نظام تقييم معين تعتمده المؤسسة           

     بعض المشاكل التسييرية       حل هل تقوم بإشراك العاملين في   

          هل توجد مقاييس واضحة ودقيقة لتقييم الأداء       

 هل هناك تقييم خارجي من طرف شركة أو مؤسسة عالمية لأداء إدارة الجودة لديكم  

تقييم الأداء على أسس والمعايير المعتمدة على الكفاءة له في مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة                      

 تتصف معايير الأداء في هذه المنظمة بأ�ا مرنة                

 إن نظام تقييم الأداء الحالي في منظمتكم يهدف إلى تحسين الأداء الإنتاجي         

 هل وضوح معايير التقييم تساهم في رفع الأداء الإنتاجي              

 هل تشارك في وضع معايير تقييم الأداء               

 هل نظام التقييم في إدارتكم  وسيلة لتحسين الأداء               

 هل ترى أن تقييم الأداء مجرد إجراء إداري                    

 هل ترى أن العمال على دراية و إهتمام بتطبيق الجودة في المؤسسة              

 هل تعتقد أن المؤسسة تسعى إلى التحسين المستمر في كل الجوانب            

 هل تعتقد أن العمل الجماعي  هو داعم لإدارة الجودة الشاملة            

هو عملية التحسين المستمر                                                 الشاملة أن جوهر إدارة الجودة عتقدهل ت  

هل تؤيد بأن عمل الأشياء الصحيحة بالطريقة الصحيحة من المرة الأولى أساس إدارة الجودة الشاملة                      

لمهام العمل                                     تتشاور الإدارة العليا مع الرؤساء والمرؤوسين للوصول إلى تحديد واضح   



 هل 2تم الإدارة بتحديث أساليب العمل بإستمرار               

 هل ترى أن كل فرد هو عنصر جودة                

 هل توافق على وجود إدارة 2تم برضى الزبون                 

 )                 ISO(الحصول على شهادة عالمية لتطبيق الجودة مثل  هل من أهداف المؤسسة لديكم  

 شكاوي الزبائن بإستمرار                ؤسسة تراقب الم  

 يتم تشجيع العمل كفريق في المنظمة                   هل   

 تحرص الإدارة  العليا على منح السلطة الكافية للموظفين لتلبية رغبات العميل    
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سياسـات تقيـيم أداء العـاملين فـي مؤسسـات التعلـيم العـالي الحكوميـة فـي ، نائلة نعمـان روبـين النونـو  .22

في )بحــث تكميلــي(الماجيســتير قــدمت هــذه الرســالة إســتكمالا لمتطلبــات الحصــول علــى درجــة ، قطــاع غــزة 

 .2004، غزة، الجامعة الإسلامية، قسم إدارة الأعمال بكلية التجارة

العلاقـــة بـــين إدارة الجـــودة الشـــاملة ومجـــالات إدارة المـــوارد البشـــرية  نســـرين محمـــد عبـــد االله المحمـــود، .23

 . 2004الأردن، جامعة اليرموك، غير منشورة في  إدارة أعمال، ، رسالة ماجستيروأثرها على الأداء

تصـــور مقتـــرح لتوظيـــف مبـــادئ إدارة الجـــودة الشـــاملة فـــي  نعمـــة عبـــد الـــرؤوف عبـــد الهـــادي منصـــور،  .24

 الجامعــة الإســلامية، رســالة ماجســتير في أصــول التربية،كليــة التربيــة، ،المــدارس الثانويــة فــي محافظــات غــزة

 . 2005غزة،

ــيم أداء العــاملين فــي تــدعيم ، نعيمــة فضــيل  .25 ــة تقي دراســةحالة المؤسســة الوطنيــة (أداء المؤسســةأهمي

ـــاء و الغـــاز  ـــل شـــهادة الماجيســـتير في علـــوم التســـيير ، )ســـونلغاز(للكهرب مـــذكرة مقدمـــة ضـــمن متطلبـــات ني

 .2005/2006، جامعة الجزائر، تخصص إدارة أعمال

ـــــل  .26 ـــــوار هـــــاني إسماعي ـــــع أداء المنشـــــاَت  ،ن ـــــي رف ـــــدى مســـــاهمته ف ـــــيم أداء المـــــوارد البشـــــرية و م تقي

في إدارة  الماجســتيربحــث أعــد لنيــل درجــة ،)نمــوذج شــركات الغــزل والنســيج فــي الســاحل الســوري(العامــة

 .2004، جامعة تشرين، الأعمال

دراسـة (دور إدارة الجودة الشاملة فـي تحسـين أداء المؤسسـة الإقتصـادية ، بريقش عائشة، الهلة سناء .27

متطلبـات شـهادة الليسـانس  لاستكمالمقدمة مذكرة ، )-وحدة ورقلة–مؤسسة الغازات الصناعية :حالة 

 .2009/2010، جامعة قاصدي مرباح ورقلة,في علوم التسيير

 :الملتقيات
المـذكرات والأطروحـات (الدليل المنهجي في إعـداد وتنظـيم البحـوث العلميـة ابراهيم بختي ، .1

 .2007، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة،)

ـــاوي ، الســـعيد بـــريش .2 ـــة ، نعيمـــة يحي ـــيم أداء أهمي ـــة التســـيير فـــي تقي ـــين  أدوات مراقب التكامـــل ب

ـــادة فعاليتهـــا  ـــة(المنظمـــات وزي ـــاني حـــول الاداء ، )ملبنـــة الأوراس دراســـة حال الملتقـــى الـــدولي الث

نمــو المؤسســات و الإقتصــاديات بــين تحقيــق الأداء :الطبعــة الثانيــة  ،المتميــز للمنظمــات والحكومــات

 . 2011نوفمبر  23و  22المنعقد بجامعة ورقلة يومي  ،المالي وتحديات الأداء البيئي

ورقـــة بحـــث في المـــؤتمر  ،إدارة الجـــودة الشـــاملة فـــي المؤسســـات الخدميـــةبـــن عيشـــاوي أحمـــد،   .3

 .2005المنظمات، جامعة ورقلة، مارسالدولي حول الأداء المتميز للحكومات و 

ـــــزبومـــــدين يوســـــف،  .4 الأداء المتميـــــز للمنظمـــــات ملتقـــــى  ،إدارة الجـــــودة الشـــــاملة والأداء المتمي

 . 2011نوفمبر ،23و  22ورقلة والحكومات،
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مؤشــرات قيــاس الأداء مــن المنظــور التقليــدي إلــى  ،عبــد الحــق بــن تقــات، تمجغــدين نــور الــدين  .5

الطبعـة الثانيـة  ،الملتقى الدولي الثاني حول الاداء المتميز للمنظمات والحكومـات ،المنظور الحديث

ـــي: المنعقـــد بجامعـــة  ،نمـــو المؤسســـات و الإقتصـــاديات بـــين تحقيـــق الأداء المـــالي وتحـــديات الأداء البيئ

 . 2011نوفمبر  23و  22ورقلة يومي 

التقييم الإقتصادي في وحدة ديدوش مراد لإنتـاج المشـروبات الغازيـة والعصـير  ،ال خنشورجم .6

 . 1987نة ، جامعة بات 84/85خلال عامي  ،المركز

الوظيفـــة الماليـــة إســـتخدام الأســـاليب الكميـــة فـــي تقيـــيم أداء ،ان بـــن قـــارةيمـــإ، رضـــا جاوحـــدو   .7

الملتقــى الــدولي الثــاني  ، )دراســة حالــة مينــاء عنابــة (فــي إتخــاذ القــرارات  اللمؤسســات و دورهــ

نمــو المؤسســات و الإقتصــاديات بــين :الطبعــة الثانيــة  ، حــول الاداء المتميــز للمنظمــات والحكومــات

 .2011نوفمبر  23و  22المنعقد بجامعة ورقلة يومي  ، تحقيق الأداء المالي وتحديات الأداء البيئي

التـــدريب الفعـــال كــأداة للتطبيـــق النـــاجح لــنظم وبـــرامج الجـــودة  خثـــيري محمــد، زروقــي ابــراهيم، .8

التــدريب في ظـــل إدارة الجـــودة الشــاملة كمـــدخل لتحقيـــق ملتقـــى اســـتراتجيات  ،الشــاملة بالمؤسســـة

 . 2009نوفمبر  11-10 -سعيدة-جامعة مولاي الطاهر الميزة التنافسية،

 ،7العــدد  ر،جامعــة الجزائــ ،مجلــة الباحــث ،تحليــل أســس النظريــة لمفهــوم الأداء ،الشــيخ الــداوي .9

2009/2010. 

شـــاملة ومواصـــفات الإيـــزو فـــي تحيـــق أثـــر تطبيـــق الجـــودة ال عبـــد االله منصـــور، رشـــيدة أوبخـــتي، .10

،الملتقـــى العلمـــي الوطني،اســـتراتجيات التـــدريب في ظـــل إدارة الميـــزة التنافســـية لمنظمـــات الأعمـــال

 11/  10يــومي ســعيدة، الطــاهر،يــق الميــزة التنافســية،جامعة مــولاي الجــودة الشــاملة كمــدخل لتحق

 .  2009نوفمبر

العـدد  ،مجلة العلوم الإنسانية،)مفهوم وتقييم(والفعالية الأداء بين الكفاءة  ،عبد المليك مزهودة  .11

 .2001نوفمبر ، جامعة محمد خيضر بسكرة، الأول

، مجلــة العلــوم الإنســانية، تقيــيم أداء الأفــراد كــأداة لرفــع أداء المنظمــات، عبــد الناصــر موســى  .12

 .2004جوان ، بسكرة ،جامعة محمد خيضر، العدد السادس

 .مدير البحوث والتطوير بشركة لينك مصر، مؤشرات قياس الأداء، فتوح محمد عبد العال .13

إدارة الجــــودة الشــــاملة مــــدخل فعــــال لتحقيــــق الأداء  أحمــــد علمــــاوي، محمــــد البشــــير الغــــوالي، .14

ـــــز فـــــي المؤسســـــة الاقتصـــــادية ـــــز للمنظمـــــات والحكومـــــات، ،المتمي ـــــة، ملتقـــــى الأداء المتمي  ورقل

 .2011نوفمبر



92 

 

عمليـات المصـادر الخارجيــة  :مـالي و أدوات قياسـه ومراقبتـه الأداء ال، محمـد الصـغير قريشـي  .15

الملتقــــــى الــــــدولي الثــــــاني حــــــول الاداء المتميــــــز ، كمــــــدخل لتحســــــين أداء المؤسســــــة الإقتصــــــادية

نمـــو المؤسســات و الإقتصـــاديات بــين تحقيـــق الأداء المـــالي :الطبعــة الثانيـــة  ،للمنظمــات والحكومـــات 

 .2011نوفمبر  23و  22عة ورقلة يومي المنعقد بجام ، وتحديات الأداء البيئي

دور الجــــودة الشــــاملة فــــي تحقيــــق الميــــزة  نزعــــي عــــز الــــدين، بســــوح نضــــيرة، معــــاريف محمــــد، .16

كمــدخل  ملتقــى وطــني إســتراتجيات التــدريب في ظــل إدارة الجــودة الشــاملة، ،التنافســية للمؤسســة

 .لتحقيق الميزة التنافسية

 ،اســـتراتجية التـــدريب وفـــق الـــدور التنظيمـــي الجديـــد حلـــيس عبـــد القـــادر، ميلـــود زيـــد الخبـــير، .17

جامعـــــة عمـــــار الثليجـــــي بـــــالأغواط في الملتقـــــى العلمـــــي الوطني،اســـــتراتجيات التـــــدريب في ظـــــل إدارة 

جامعــــــــــــــــــــــــــة مــــــــــــــــــــــــــولاي  الجودةالشــــــــــــــــــــــــــاملة كمــــــــــــــــــــــــــدخل لتحقيــــــــــــــــــــــــــق الميــــــــــــــــــــــــــزة التنافســــــــــــــــــــــــــية،

 2009نوفمبر10/11الطاهر،سعيدة،يومي
 

 

 


