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 العامةالمقدمة 

للتعامل  جديدة ليبساأعن  حثلباصبح أمنه ، و لمؤسسةء ايا لبقارجباا إمرداء ألأاجل تحسين ألتغيير من اث احدإصبح ألقد     

 .لفعالية ءة و الكفااغايته  تنظيم لكللّرئيسية ف اهدالأامن  معقدةلالبيئية ات المتغّيرامع 

لعالمية دة الجوت اصفاابسلسلة مو والإلتزاملشاملة دة الجوإدارة ا تطبيقلى إ المتغيرات هذهفي ظل ت لمؤسساا بعض هتتجاّ قد و   

تباعها بجميع إ يتم لملمبتغى منها ما الى تحقيق إ يؤديلا  المدخل هذا تطبيقلكن و لنتائج , افضل أتحقيق أجل من  9000و لإيزا

و لإيزو الشاملة  ا الجودةمن   تقوم حيثي، لبشرالعنصر ار تثماسإدارة وا حسنزها برألتي من وط، و اشردئ و من مبا تتطلبهما 

  ذلكليمات وتنفذ الأوامر و لتعاآلة تتلّقى د نه مجّرأعلى ي لبشرا جهة للعنصرمولا تقليديةلا النظرةتغيير س ساأعلى   9000

ئه رابآركة  لمشااله ل لتي تخّورات االمها لفمحّفز يتمّتع بمختمدرب و لى عنصرإتحويله وخصائصه و  هكسلو وير تطعلى  زهاتكاربا

 المنوطة به . تلياولمسؤاتحّمل و   غباتهر بداءوإحاته مقتر و

دة جو لإدارة ا عدالبشرية بقوارد الموت اعملياإدارة ام لتزالبشرية على ا المواردتنمية إدارة و يثة في حدلت التوجهاا تنصحيث     

 . الأسلوب الأمثل للإرتقاء بالمورد البشري في المؤسسة رهاباعتبا املة لشا

الإيزو  لمبادئلى أي مدى يمكن ان يسهم حصول المؤسسة على شهادة المطابقة وتطبيقها : إ التالية الإشكاليةومن هنا يمكننا طرح 

 للعاملين ؟؟ الوظيفيسين الأداء في تح  9001

 الأسئلة الفرعية: 

 ؟  الوظيفي وماهي عناصره ومحدداتهما المقصود بالأداء  )1

هي مبادئها ومتطلبا�ا وفوائدها وكيف يمكن أن تساهم في  وما 9000ما المقصود بالمواصفات العالمية للجودة الإيزو )2

 ؟للعاملين  تحسين الأداء الوظيفي

 ؟للعاملين في مؤسسة ليندغاز وحدة ورقلة الأداء الوظيفيتحسين  على 9000 المطابقة وفق الإيزويرتأثما هو واقع  )3

 و للإجابة على هذه التساؤلات قمنا بصياغة الفرضيات التالية :

 هو قدرة العاملين على أداء مهام وظائفهم بالشكل المطلوب؛ للعاملين الأداء الوظيفي ·

 التسييري ومنتجاته ؛ ة النظامدهي مجموعة من المعايير الدولية لجو  9000المواصفات العالمية للجودة الإيزو ·

بدرجة   في مؤسسة ليندغاز وحدة ورقلةتطوير أداء العاملين  في  9000الإيزوالمواصفات العالمية للجودة تطبيق  ساهم ·

 .كبيرة

 



                         المقدمة العامة   

 

  ب

 

 : هداف الدراسةأ

التي أصبحت اليوم غاية كل  9000على المواصفات الدولية الإيزو  الجزائرية معرفة مدى تأثير حصول المؤسسات ·

 مؤسسة على تحسين الأداء الوظيفي لتحقيق الميزة التنافسية.

 للبحث عن أهم السبل وطرق تحسين الأداء الوظيفي في المؤسسات. ·

 9000الجودة الإيزو التعرف على مدى وجود فروق بين العاملين في وجهات نظرaم حول مستويات تطبيق أبعاد نظام ·

من جهة ومستويات أدائم من جهة أخرى بسبب إختلافهم في بعض الخصائص الشخصية المتمثلة في ( الجنس , العمر 

 , المستوى التعليمي , سنوات الخبرة ).

  في موسسة ليند غاز وحدة ورقلة .  2008 إصدار 9000التعرف على مدى تطبيق مبادئ نظام الجودة الإيزو  ·

 : اختيار الموضوعأسباب 

وكذالك التعرف على كيفية الحصول  9000إن ما دفعنا لاختيار هذا الموضوع ,رغبتنا في التعرف على نظام الجودة الإيزو 

على شهادة المطابقة , ما يتضمنه من حداثة تكسبه صفة الأهمية بالنسبة للمؤسسات الجزائرية ,ولما يحمله موضوع الجودة من 

ات  الدخول إلى الأسواق العالمية وأهم وسيلة لإرضاء المستهلك والأهم أيضا أن موضوع تحسين أداء اهتمام وأحد متطلب

 بات أمرا حتميا في المؤسسات الجزائرية.

 : منهجية البحث

النظري للبحث على المنهج الوصفي في التحليل ,من أجل مناقشة جوانبه المتعددة أما في الجانب التطبيقي  الجانبإعتمدنا في 

دراسة الحالة  منهجلغازات الصناعية  ليند غاز وحدة ورقلة ,إعتمدنا اوبقصد إسقاط الدراسة النظرية على واقع مؤسسة 

 لين, وبعض المعلومات من وثائق المؤسسة.المقابلة والإستبيان الموجه للعامفي ذلك على معتمدين 

 : أدوات البحث

 ولتحليل هذا الموضوع ,تم الاعتماد على مصادر المعلومات التالية:

 كتب باللغة العربية . ·

 الرسائل الجامعية ذات الصلة بالموضوع . ·

 وثائق من المؤسسة. ·

 مقابلات مع مسؤول الجودة والسلامة المهنية. ·

 العاملين بالمؤسسة.استبيان موزع على  ·



                         المقدمة العامة   

 

  ت

 

 

 هيكل البحث:

قسمنا دراستنا هذه إلى ثلاثة فصول حيث الفصل الأول نظري ويحتوي على مبحثان تم العرض في المبحث الأول ماهية        

الثاني  أداء العاملين وهذا بتطرق إلى مفهومه و محدداته وعناصره والعوامل المؤثرة فيه التي تعمل المؤسسة لتحسينه من خلال المبحث 

الفصل الثاني فنتعرض من خلال المبحث الأول فيه عن كيفية  ,أما لنتعرض على مفهومه وأهميته وأهدافه, وكذا طرق ومداخله

 بأداء العاملين . 9000في الأخير من خلال المبحث الثاني نقوم بإيجاد علاقة المطابقة وفق الإيزو  تطبيق منهجية الإيزو

, المبحث  14000و 9001الة لمؤسسة الغازات الصناعية المتحصلة على شهادة المطابقة الإيزووكان الفصل الثالث كدراسة ح

الأول تم من خلاله تقديم عام للمؤسسة محل الدراسة وهذا بإعطاء نبذة تاريخية حول نشاطها وتعريفها ودوافع تبني تطبيق نظام 

وتحسين  iso  9000اولنا إبراز العلاقة بين تطبيق نظام الجودة , وفي المبحث الثاني ح وكذا خطوات تطبيقه 9000الجودة الإيزو

 أداء العاملين في المؤسسة محل الدراسة .
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 مقدمة الفصل

يعتبر مفهوم الأداء من المفاهيم التي نالت نصيباً وافراً من الاهتمام والبحث في الدراسات الإدارية بشكل عام وبدراسات الموارد 

يعتبر البشرية بشكل خاص, وذلك لأهمية المفهوم على مستوى الفرد والمنظمة ولتداخل المؤثرات التي تؤثر على الأداء وتنوعها , و 

العنصر البشري أهم مورد من بين موارد المنظمة، كما أن إدارة وتسيير الموارد البشرية أصبحت تمثل مهمة ومسؤولية جد صعبة، 

هذا لأن تحقيق المنظمة لأهدافها وعلى رأسهم رفع الإنتاجية وتحسين أدائها مرتبط بشكل كبير برفع إنتاجية وتحسين أداء الأفراد 

ذه الغاية يتطلب من إدارة المنظمة العمل على تنمية قدرات ومهارات ومواهب الأفراد وكذا خلق المناخ والجو العاملين ]ا. ولبلوغ ه

  . الملائمين للإبداع البشري
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 المبحث الأول : ماهیة أداء العاملین

 والوصول أهدافها تحقيق في المنظمات وفعالية بكفاءة هرتباطلا نظرا الوظيفي الأداء بموضوع التنظيمي الإداري الفكر اهتم    

 .  جوهرية وقيم وأهداف رؤى من إليه تصبو ما إلى

 نجاح لأن للعاملين الوظيفي الأداء مستوى وتحسين البشرية الموارد بإدارة الفكرية والأولويات الاهتمامات زادت هنا ومن     

 ءbموكفا أفرادها أداء بمستوى مرتبط منظمة أي

 

 1نأداء العامليالمطلب الأول : مفهوم 

يقصد بمفهوم الأداء المخرجات والأهداف التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها عن طريق العاملين فيها, ولذا فهو مفهوم يعكس       

قيقها كلً من الأهداف والوسائل اللازمة لتحقيقها, أي أنه مفهوم يربط بين أوجه النشاط وبين الأهداف التي تسعى إلى تح

 المنظمات عن طريق مهام وواجبات يقوم qا العاملين داخل تلك المنظمات . 

 :اءللأد وقد تعددت تعريفات الباحثين

 

بأنه يشمل الكفاءة والفعالية , فهذه الأخيرة ":  2008اصدار  9000تعريف الأداء حسب المنظمة العالمية للتقييس الإيزو      

   2. "الكفاءة فهي العلاقة بين النتيجة المتحصلة والموارد المستخدمةهي مدى بلوغ النتائج , أما 

 

) الأداء بأنه تفاعل لسلوك الموظف، وأن ذلك السلوك يتحدد بتفاعل جهد وقدرات  Andrewdفقد عرف أندرود (      

 .الموظف في المنظمة

 

 في المنظمة . ف عند قيامه بأي عمل من الأعمال ) الأداء بأنه الناتج الذي يحققه الموظ Haynesكما عرفت هاينز (      

 .التي يشغلها في المنظمة الوظيفة كما يعرف الأداء بأنه قدرة الموظف على تحقق أهداف

 

ومسؤولياته التي تكلفه Qا المنظمة أو الجهة التي ترتبط وظيفته Qا ،  لأداء الوظيفي بأنه تنفيذ الموظف لأعمالهوكذلك يعرف ا     

 ويعني النتائج التي يحققها الموظف في المنظمة .

 

) الأداء بحسب نتائج السلوك الذي رافق ذلك الأداء, فيرى أن الأداء هو نتيجة السلوك, والسلوك هو Fredوفيما عرف (     

 ئج السلوك هي التغييرات التي تحصل في البيئة المحيطة بالفرد بسبب ذلك السلوك.نشاط وفعالية فردية, بينما نتا

                                                           
1
 .41, ص  2007, مذكرة ماجستير , جامعة عمان ,  أثر المناخ التنظيمي على أداء العاملينمبارك محمد العتيبي ,  
 . 46, الجزائر , ص  الجودة كمدخل لتحسين الأداء الإنتاجي في المؤسسات الصناعيةإلهام يحياوي ,  2
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) عند تناوله لمفهوم الأداء بين كلً من السلوك, والإنجاز, والأداء, فعرف السلوك بأنه ما يقوم به Tomasفي حين فرق (      

وأداء النشاطات والمهمات المكلفين Bا وجميع الأعمال التي الأفراد من أعمال في المنظمة التي يعملون Bا, كعقد الاجتماعات 

يمارسوVا في سبيل انجاز الأعمال الموكلة لهم, وعرف الإنجاز بأنه ما يبقى من أثر أو نتائج بعد توقف الأفراد عن العمل,  

هم مجموع السلوك والنتائج معاً, فهو كالمخرجات النهائية لأعمالهم ونشاطاXم, وعرف الأداء بأنه التفاعل بين السلوك والإنجاز, ف

 . ليس السلوك وحدة أو الإنجاز وحدة بل هو تكاملهما معاً 

 

 :الوظيفي الأداء مؤشرات

 المؤشرات من مجموعة  خلال من وذلك والمنظمات الإدارية والوحدات الأفراد فعالية على للحكم الأساس الأداء يمثل      

    : وأهمها

  ؛ الإنتاجية - 

 ؛  العمل عن الغياب ومعدلات العاملين للأفراد المعنوية الروح العمل  -

  ؛  وإتقان وسرعةبدقة  والواجبات المهام زإنجا مدى -

 ؛   الإبداع على القدرةو والابتكار  -

 ؛ الموظفين  مع التعامل النظام وأسلوب واحترام الانضباط درجة  -

 ؛القرارات إنجاز على والقدرة والمرونة العمل فريق مع التعاون مستوى -

   :مايليوظيفي إلى  الأداء لدراسة المستخدمة المؤشرات هذه قسم من وهناك 

 ووفقا ،المحيطة البيئة مع جيد وبأسلوب صورة أكمل وعلى المناسب الوقت في المنظمة أهداف تحقيق إلى الوصول:   الفعالية -

  المستوى على أما ،مسبقا المخططة الأهداف إلى فعليا تحقيقها تم التي الأهداف نسبة خلال من تقاس الفعالية فإن ،المفهوم لهذا

  .   منه المطلوبة الأهداف تحقيق على الفرد قدرة مدى إلى فتشير الفردي

 الوقت من تكلفة بأقل عمله الفرد يؤدي أن أو التكاليف بأقل الأهداف تحقيق على المنظمة قدرة إلى وتشير  : الكفاءة_ 

 .والمال والجهد

 

1المطلب الثاني : محددات أداء العاملين 
 

التفاعل بين المستوى والية  تحدد هذا التي المؤثراتو العوامل معرفةعلينا  يتحتمء الفردي المرغوب فيه االأدمستوى  لتحديد   

مستوى الأداء غير في  من العوامل وأثره عاملكل إلى أن دور  من جهة إضافة ونظرا لتعدد العوامل وتداخلها هذه العوامل

كذلك   , لالمجاتضارب النتائج التي توصل إليها الباحثون في هذا كذلك و التحديدملية علينا ع مما يصعبواضحة المعالم . 

 الوظيفي . ائهفي أد وبالتالي محدد رئيسيكه ولسلمنذ نشأته هي بمثابة محددات  بكثير من العوامل المحيطة به سلوك الفرد وتأثره

                                                           
1
" دراسة ميدانية على عينة من موظفي مجموعة , رسالة ماجستير في إدارة الأعمال أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة  على الأداء الوظيفي للعاملينركان محمد حسن الخطيب ,   

   . 103ـــ 101, ص  2008الإتصالات الأردنية " , كانون الثاني 
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بيعة الفرد ط بينل التفاع محصلةن ـتج عـن ردـالوظيفي للفء هو المحدد للأدا ، الإنساني) أن السلوك 1996ل (هلاويرى    

من لكثير نتاج فهي  , فقط نفسهالفرد  من نابعةال الضغوطأو  لقوىايظهر نتيجة لا اء والأدالذي يوجد فيه , والموقف ونشأته 

 الوظيفي. دائهأبالتالي و , الإنسانيللسلوك كمحددات   تعمل والتي بهالمحيطة الداخلية والخارجية اعلات التف

   

عل ما لمحصلة التفانتيجة هي المحددات وإنما ، ءا على توافر  بعض بنافقط  يتحددء لا دا) أن الأ2004ويرى النميان (    

 :هي ئيسةربين ثلاثة محددات 

 من حماسةلفرد اتظهر من خلال بما يمتلك أن يمكن والتي ل للعم وإقبال رغبةمن لدى الفرد بما : أي  الدافعية الفردية . 1

 .أهدافهو  اتجاهاتهو  ميوله مع يتوافق , بحيثل العمل وإقبا

 تولد  ة للفردمحفز بحيث تكون بيئة،   تهورغبايشبع حاجاته أن ما يمكن و  الداخلية ل العمبيئة  يمثل :  وهول العممناخ  . 2

 . تهه ورغباـأهداف حقق قديكون أن بعد والسعادة لديه الإحساس بالرضاء 

 يقومي بالعمل الذ رفة معو مهاراتو من خبرات رد ـالفبمقدار ما يمتلكه هذه القدرات إلا تأتي : لا  لالعمء على أدا قدرة . 3 

 . المهارات والخبرات...الخ كتسابل لا أداء العم كيفية على التدريبوالتعليم  من خلالللفرد إلا  يتكونوهذا لا، به

    

فإذا زادت ل والرغبة في العمـل، ى العمـالمقدرة علمن  كلو اءالأددية ما بين مستوى هناك علاقة طرحيث نلاحظ بأن    

سوف ينخفض (الرغبة المقدرة) منهما  ياأ لديه  أنخفضوإذا  , بة , فإن مستوى الأداء حتما سيزدادالمقدرة لدى الفرد أو الرغ

 المعادلة التالية :من خلال عبر عنه السلمي ما ) وهذا 1998للفرد (ء، الأدامستوى ذلك ـلتبعا 

 ) لالرغبة في العمل * درة على العمـالمقء  =  الأدامستوى ( 

 

 1أداء العاملين  ومعدلات  المطلب الثالث : عناصر

 

 الأداء الوظيفيأولا : عناصر 

 يفي وهي : اك ثلاث عناصر رئيسية للأداء الوظهن

 وما يمتلكه من معرفة وقدرات ومهارات وقيم واتجاهات ودوافع.  الموظف: 

 وما تتصف به من متطلبات وتحديات وواجبات ومسئوليات وما تقدمه من فرص للتطوير والترقيات والحوافز. الوظيفة :

 ارية والهيكل التنظيمي.وهو ما تتصف به البيئة التنظيمية والتي تتضمن مناخ العمل والإشراف والأنظمة الإد الموقف :

 وبشكل أكثر تحديدا توجد عدو عناصر هامة , تكون في مجموعها ما يعرف بالأداء وهي :

 : وتشمل المهارة المهنية والمعرفة الفنية والخلفية العامة عن الوظيفة وا¦الات المرتبطة ¤ا المعرفة بمتطلبات الوظيفة

                                                           
1
 . 93 ــ  92, ص  2011, دار جليس الزمان للنشر والتوزيع , عمان , الأردن , الطبعة الأولى إدارة الجودة الشاملة والأداء الوظيفي  حسين محمد حراحشة , 
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 ان والبراعة والتمكن الفني والقدرة على التنظيم وتنفيذ العمل والتحرر من الأخطاء وتشمل الدقة والنظام والإتق نوعية العمل :

 وتشمل حجم العمل المنجز في الضروف العادية وسرعة الإنجاز .  كمية العمل :

, ومدى الحاجة  ويدخل فيها التفاني والجدية في العمل والقدرة على تحمل المسؤولية وإنجاز الأعمال في موعدها المثابرة والوثوق :

 للإشراف والتوجيه .  

 

  1ثانيا: معدلات الأداء الوظيفي

 تقاس والتي بالخطط المرتبطة لقيما  تحديد خلال من الأداء معدلات وصف يتطلب تقويمه أو الأداء على التحكم عملية إن 

 أو طريقةأو خطة يعكس وقد ،بلوغهاغاية مطلوب  تعتبر تخطيطية أداة الأداء معدل يعتبر لذا ،المتحققة النتائج ضوئها على

 على سليم حكم إلى لوالوصو الأداء قياس يصعب  الأداء تحديد معدلات ومعايير ودون معين نشاط لأداء إجراء يستخدم

 خطوات أساسية تمر |ا عملية وصف معدلات الأداء , كما يوضحه الشكل الموالي : 06حيث أن هناك  كفايته , مدى

 

 الخطوات الأساسية لعملية وصف معدلات الأداء :يبين 01.1الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 . 45: مبارك محمد العتيبي , " مرجع سابق " , ص  المصدر

 

 :   التالي النحو على باختصار السابقة الخطوات وياف كل خطوة منز لخص وقد

جديدا لم يسبق قياسه  عملا الأداء فقد يكون موضوع   ،لقياسها لالأعما أنسب اختيار إلىالخطوة  هذه وتشير:  الإختيار. 1

 به المسموح الوقت ضيق من العاملين شكاويأو ، ، لغيرها أو جديد  نمطي زمن تحديد أدائه يتطلب طريقة في  تغييرا أو ،

 . الأداء معدلات توصيف في الأولى الخطوة لذا يعتبر الإختيار الأسباب , من معين لعم لأداء

 والأساليب , لالعم فيها يتم التي بالظروف  المتعلقة والبيئات ماتوالمعلو الحقائق إلى الخطوة هذه وتشير: التسجيل  2

 .لالعم في المتجدد للنشاط المكونة الأجزاء الخطوة هذه تتضمن ، كما ل،العم يتضمنها التي لنشاط ا وعناصر

 فاعلية الأكثر الوسيلة لاستقلا من للتأكد ،المسجلة صحة البيانات اختبار على الخطوة هذه وترتكز:  الإنتقادي لالتحلي .3

 .الإنتاجية العملية في الجانبي التأثير ذات الأخرى العناصر لوعز

                                                           
1
 .44" , ص مرجع سابقد العتيبي , "مبارك محم 
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 لقياس المناسب الفني والأسلوب وبالوقت ،عنصر كل في المستغلة لالعم كمية بقياس الخطوة هذه تصوتخ  : القياس. 4

 .لالعم

 لأداء القياسي الوقت يشتمل ادقيق تحديدا لللتشغي اللازمة النشاطات  سلسلة تحديد الخطوة هذه في يتم :. التحديد 5 

 ئهأدا تستخدم في التي المعيقةالنشاطات و والأساليب ،النشاط

 السائدة والتقاليد بالعادات لتتأثر لى أخرىومن منظمة إ ،مجتمع إلى آخر من تختلف الأداء معدلات تقدير أن إلى المفتي ويشير

 لها الأداء معدلات فإن ذلك , ومعالمنظمة فيالمعلوماتي و التقني التقدم رجةبدو ل،بالعم المحيطة البيئية روفلظباو المجتمع في

 :يلي فيما تتمثل ، معينة وأهداف خاصة أهمية

 والحكم النهائي, المنتج قياس أجل من الإنتاجية العملية في البدء لقب النشاط وأوجه للعمليات ةمحدد اصفاتمو ضع. و 1

 . جودته مدى على

 ،الاقتصاد ،الدقة ،السرعة لمث للقياس قابلة مؤشرات توافر خلال من فيه المرغوب أو المطلوب الأداء توضيح مستوى.  2 

 . والكفاءة

 . ملينللعا الفعلي الأداء قياس على المعاونة . 3 

 .سلفا محددة معايير تحكمها الجميع تصرفات لأن الرؤساء المرؤوسين بين لالمتباد الفهم توفير. 4 

 .الأداء فاعلية تعيق التي الإنحرافات أو المشاكل لمعالجة السليمة سسالأ توفير.  5 

 

 صفو في تستخدم التي من تلك رسمية أقل الأداء معدلات �ا تصاغ التي العبارات تكون أن الباحثين بعض ويرى     

  الذي الإداري للمستوى وفقا استخدامها لإمكانية , الأداءمعدلات  من مختلفة أنماطونماذج  هناك تكون وأن ،الوظائف 

 :التالية بالجوانب الأداء معدلات �تم وأن ،سيعتمدها

 .أولويات شكل في تتدرج النتائج فيها تحقق أن المتوقع المجالات وهي:  الأداء مجالات.  1

 .المتوقعة النتائج مجالات من مجال كل في الأداء مؤشرات تحديد:  الأداء مؤشرات.  2

 يتحدد في الغالب بنظام فئتين , الأداء المرضي , الأداء المتميز  : الأداء . معدلات 3

 

 1لمطلب الرابع: العوامل المؤثرة على أداء العاملينا

يتأثر أداء الفرد بجملة متعددة من العوامل المختلفة والمتشابكة التي يصعب عمليا تحديدها وتمييزها , وإلى جانب تعدد      

واختلاف العوامل المؤثرة على الأداء , فإ�ا تختلف باختلاف الزمان والمكان ومرحلة حياة الفرد وكذلك العوامل الفزيائية , كما أن 

تأثيرها فبعض هذه العوامل تؤدي إلى رفع الأداء , في الحين يؤدي البعض الآخر إلى خفضه , كما أن الإختلاف يلاحظ في شدة 

                                                           
 . 27، ص 1999، رسالة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة الجزائر، أثر البيئة على أداء المؤسسات العمومية الاقتصاديةعلي عبد االله،  1



 العاملين لأداء المفاهيمي الإطار                                                                                   الأول الفصل

 

22 

 

للبعض منها تأثيرا مباشرا على الأداء , بينما للبعض الآخر تأثيرا غير مباشر عليه , وبغرض التبسيط يمكننا تقسيم هذه المحددات 

 إلى نوعين هما : 

  

 أولا: العوامل الداخلية

مجموعة العوامل التي تخضع لسيطرة الإدارة والمؤسسة وهي متعددة ومتنوعة ويعد المناخ التنظيمي بأبعاده الشاملة العامل الأساسي  

والمتغير المستقل الذي له تأثير على أداء الفرد والمنظمة معا، وحسب الدراسات السابقة فإن العوامل التي تؤثر على أداء العاملين 

 تتكون من

وبعد أهم مورد في المؤسسة باعتباره العامل الديناميكي المؤثر في جميع العمليات الإدارية، وهو المتحكم في  لعنصر البشري:ا -1

 جميع العوامل الأخرى، فالقرارات التي يتخذها الفرد في المنظمة هي أساس في تحديد جودة الإنتاج وكميته وتكلفته .

 

ة عن الاستخدام الفعال لجميع المواد التي تقع تحت سيطرة المؤسسة، وأسلوب الإدارة هو عبارة إن الإدارة هي المسؤول الإدارة: -2

عن موكب يتألف من عدة سلوكيات وإجراءات للقيام بإنجاز أهداف التنظيم، وهو يقاس بمدى تصور الأفراد العاملين للسلطات 

 يا.الممنوحة لهم، والضغوطات الممارسة عليهم من قبل الإدارة العل

 

 والسيطرة والتنسيق.ليات وتقسيم العمل وفقا للتخصصات وهو يشمل على توزيع وتحديد المهام والمسؤو  التنظيم: -3

إن درجة الموازنة في التنظيم وإحداث التغيرات اللازمة وفقا للمستجدات الجديدة في نظم وأساليب العمل، والتوظيف ومنظومة     

الحوافز، التنمية والتدريب من شأنه أن يؤثر على أداء العاملين وتحقيق الأهداف بكفاءة، ونظرا لعدم وجود تنظيم أو نظم جيدة 

جميع الظروف والمتغيرات وجب إدخال المرونة والديناميكية في أي تنظيم بشكل يجعله قابل للتغيير وفقا  تعمل بكفاءة عالية تحت

 للمتطلبات المستجدة.

 

وتشير إلى مدى أهمية الوظيفة التي يؤديها الفرد ومقدار فرص النمو والترقية المتاحة لشاغلها ومستوى  طبيعة العمل: -4

ة، حيث كلما زادت درجة التوافق بين الفرد والعمل الذي يؤديه الفرد، زادت دافعيته وولائه وبالتالي الإشباعات المترتبة عن الوظيف

 أداؤه.

              

أو ما يعرف بمكونات البيئة الداخلية التي تحيط بالفرد أثناء أدائه لوظيفته من علاقات اجتماعية وتنظيمية من  بيئة العمل: -5

 لحوافز وغيرها من العوامل التي لها تأثير بالغ الأهمية على السلوك الأدائي للعنصر البشري إيجابا وسلبا.اتصالات ونظام للأجور وا

 ويمكن إدراجه ضمن هذه العوامل أيضا: الصراع التنظيمي والثقافة التنظيمية.    
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نتائج إيجابية، كما قد يكون له نتائج * الصراع التنظيمي: والذي قد يحدث بين الإدارة والفرد أو بين الجماعات فقد يكون له 

 1سلبية حسب شدة الصراع وكذا الطريقة التي يدار <ا.

أRا مجموعة المعتقدات والمعرفة والاتجاهات والعادات التي توجد  Achok Chanda* الثقافة التنظيمية: يعرفها أشوك شاندا 

الأفراد ويمكن أن تكون هذه الثقافة مدعمة أو غير مدعمة،  داخل المنطقة وهي تتكون من معتقدات الإدارة العليا ومعتقدات

  2سلبية أو إيجابية كما أRا يمكن أن تؤثر على قدرة وإرادة العاملين في الانضباط والأداء الجيد داخل المنطقة.

 

 ثانيا:العوامل الخارجية 

 العديد من العوامل الخارجية المؤثرة على الأداء منها:إن العوامل الخارجية هي تلك العوامل التي تقع خارج سيطرة المؤسسة وهناك 

 البيئة الاجتماعية و الثقافية , البيئة السياسية والقانونية , البيئة الإقتصادية . 

تتضمن تركيب اkتمع والطبقات، وإمكانية الصعود الطبقي، وتعريف الأدوار الاجتماعية وطبيعة التنظيم : البيئة الاجتماعية  -1

الاجتماعي وتطوير المؤسسات الاجتماعية . أما البيئة الثقافية فتشمل خلفية اkتمع التاريخية ومعتقداته وقيمه وقواعد السلوك فيه، 

وتوضع المكونات الثقافية وجهات النظر المختلفة حول علاقات السلطة وأنماط القيادة، والعلاقات بين الأفراد والعقلانية والمعرفة 

 بيعة المؤسسات الاجتماعية .والتقنية وط

 

تعني البيئة السياسية المناخ السياسي العام في اkتمع ودرجة تركيز السلطة السياسية وطبيعة  : البيئة السياسية والقانونية -2

التي تتصل بإنشاء التنظيم السياسي ونظام الأحزاب السياسية، أما عن البيئة القانونية فتعني الجوانب الدستورية والقوانين والأنظمة و 

 المؤسسات وفرض الضرائب والرقابة عليها.

 

: وتشمل نوع التنظيم الاقتصادي والملكية الخاصة أو العامة ومركزية أولا مركزية التخطيط الاقتصادي  البيئة الاقتصادية -3

وامل (الاجتماعية، الثقافية، إذن تعتبر هذه الع والنظام البنكي والسياسات المالية ومستوى الاستثمار وخصائص الاستهلاك.

السياسية، الاقتصادية) أهم العوامل الخارجية التي تتعامل معها المؤسسات والتي يجب أن تتكيف معها لتضمن الأداء الجيد سواء 

  3على مستوى المؤسسة ككل أو على مستوى الفرد.

 

 

 

 

                                                           
 . 484ص  2000جمال الدين المرسي وثابت إدريس، السلوك التنظيمي، الدار الجامعية الاسكندرية،  1

 
 .87ص  2002أشوك بشا نداكوبرا، استراتيجية الموارد البشرية، ترجمة عبد الحكيم خزامن، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة 2

 .109، ص "سابقجون جاكسون و آخرون،" مرجع  3
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 ومداخل تحسین الأداء خطواتالمبحث الثاني : 

يعتبر تحسين الأداء من أهم مخرجات إدارة الأداء , حيث أصبح نجاح المؤسسة مرهون بقدرات موظفيها وكفاءا!م وحسن أدائهم 

لأعمالهم . لدى وفي ظل هذه الظروف الراهنة فإن الحاجة إلى تطوير وتحسين الأداء والإنتاجية بطريقة تقنية ومنظمة , أصبح 

 ية في عالم متغير ومتقلب .    حاجة ضرورية وضمانا لمنافسة قو 

 

 1المطلب الأول : تعريف تحسين الأداء

عرف عملية تحسين الأداء بأdا " طريقة منظمة وشاملة لعلاج المشاكل التي تعاني منها مؤسسة ما وهي عملية منظمة تبدأ بمقارنة 

 الوضع الحالي والوضع المرغوب فيه ومحاولة تحديد الفجوة ، في الأداء". 

 وهنا يأتي تحليل المسببات ومعرفة تأثير بيئة العمل على الأداء. 

طالما يتم معرفة وتحديد الفجوة الحاصلة في الأداء ومسببا  يتم اتخاذ الإجراءات و الخطوات المناسبة لتطوير الأداء ، وهذا يمكن أن 

ار وتغيير وواقع الموظفين وتدريبهم , وعند يتضمن قياسات ومراجعة للنظام ووسائل ومعدات جديدة, نظام المكافئات , اختي

  يا, وبعد التطبيق يتم التقييم . الإتفاق عند أحد هذه الخطوات أو أكثر يتم تطبيقها فعل

 

 2المطلب الثاني : أهمية وأهداف تحسين الأداء

 :لكي ينجح أي برنامج تحسين أداء يجب على المؤسسة توفير الإمكانيات للموظفين لكي يتمكنوا من

 حتياجات المشروع وطبيعة العملية الإنتاجية منذ أول  يوم عمل .اقلم والتجاوب مع أالت-

  . تنمية الكفاءات و المهارات وتحسين الإتجاهات بحيث يستمر نمو المشروع -

 أهداف تحسين أداء أولا:

 تنمية المهارات: . 1

تحسين الفرد من خلال الإلمام بجميع جوانب العمل وترقية أداء كل بمعنى زيادة قدرة الأفراد على أداء أعمال محددة ,والهدف هنا 

جزء كافية ,الفرد قد يكون على علم تام بكافة المعلومات والحقائق المتعلقة بالعمل ولكنه لا يبلغ درجة عالية من الكفاءة في الأداء 

 الإ إذا تم تحسين أداء العمل فعلا.

تسمح له بأداء  , حيث اصةالخ ههو إتاحة الفرصة لكل فرد في المشروع لتنمية مهارات و على ذلك فإن الهدف من تنمية المهارات

 العمل المسند إليه بطريقة تتفق مع معدلات الأداء المسطرة في هذا العمل .

                                                           
1
 . 248, ص  1999,  03الرياض , السعودية , الطبعة , مكتبة القسري , والوظائف مبادئ المهارات محمد مصطفى الخشروم , نبيل محمد مرسى , إدارة أعمال ,  
مذكرة تخرج ليسانس في علوم دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية " دراسة حالة بنك المؤسسة العربية المصرفية الجزائر وكالة حاسي مسعود " , شعباني إلهام ,  2

  . 28.  27.  26, ص  2009/2010التسيير , 
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 وع.ومستويات المهارات المطلوبة لا تكف تطور عن التغير ومما يجعل الحاجة إلى التحسين مستمر يتناسب مع إحتياجات المشر 

 

 كتمال الشخصية :ا رات الذهبية و دتنمية الق .2

إن توفر درجة علية من المهارة عن أداء عمل معين لا يكفي ,بل يجب تنمية الشخص ككل وتمكنه من إستخدام كل  طاقاته 

وظيفة معينة الذهبية والنفسية وتوجهية إلى الطاقات أحسن إستغلال يقل أحد الكتاب إن المشروع يجتاز أحد  الأشخاص ليشغل 

تجتاز لشخص ككل ,وليس المهارة الخاصة التي يتمتع `ا فقط ,بمعنى أننا حين نستخدم محاسبا للتكاليف مثلا فإننا لا  أWا

فقط ,ولكن نستخدم كل طاقته الذهبية والبدنية التي ينبغي على الإدارة تنميتها  نستخدم خبرته وكفاءته في محاسبة التكاليف

 .المشروعوتوجيهها لصالح 

 :أهداف أخرى

 تتمثل فيما يلي: 

و أولويات العمل أو تفضيلا sم  وهو ما يشير إلى الرغبة في التغيير ما يعتقده  المتدربون في العمل تغيير الإتجاهات : ·

التصرف لأساليب العمل ,كما قد تعني تعديلات في توجيهات المتدربين أراءهم وقد تعني أيضا تغييرا أو تطوير ا في نية 

 أيضا sيئة المتدربين لتقبل أراء جديدة أو ظروف عمل جديدة. ,حت الظروف السلوكي المقبل إن سم

إن تقادم المعرفة ,وتبيان هذه المعرفة ,أو ظهور حصيلة جديدة من المعارف و العلوم في القيام ببرامج تدريبية  : تقادم المعرفة  ·

لعلمي , وذلك إستنادا إلى أن العلم بالشيء أفضل من الجهل به وإستنادا إلى تستهدف تقديم أحداث ما توصل إليه التقدم ا

 أن توسيع مدارك العاملين تفيدهم في توسيع طريقة تناولهم لأعمالهم.

 

 من حيث الكفاءة : التحسين أهداف

ففي كثير من الأحيان قد ويتم هنا تعويض العاملين عن موضوع الدراسة أو التدريب و المهاراة الواجب إكتسا`ا  :التلمذة  )1

 يفيد العلم بشيء حتى وإن  كان بصورة إبتدائية .

أن يتذكر معظم  عاملويتم هنا تعويض العاملين لشحنة كبيرة عن موضوع التدريب لدرجة يمكن فيها لل رفع مهارة الأداء : )2

 الخصيلة العلمية ,او يتم تعويض العاملين لنوع من المهارات وعليهم أن ينفذوها بدرجة كبيرة.

على المتدرب أن يظهر سيطرة كاملة على التدريب للدرجة التي تمكنه من أن يشرحها لفترة ,أن يتعرف  السيطرة والتفوق: )3

 يها بصورة متفوقة.على العلاقات الداخلية من أجزاء الموضوع وأن يؤد

وفي الغالب تعطى احتياجات تدريبية عاجلة وسريعة عن المنظمة في علاج مشاكل طارئة أو لمواجهة   :أهداف قصيرة الأجل 

 .أو بعض الإيرادات إحتياجات سريعة لبعض الأفراد

المنظمة في النمو والتطوير وهي في الغالب تعطي إحتياجات تنمية  وتطوير متأهبة وتعبر عن رغبة  : أهداف طويلة الأجل

 والنضج الطببيعي الأفراد أو الإيرادات.



 العاملين لأداء المفاهيمي الإطار                                                                                   الأول الفصل

 

26 

 

 ثانيا:أهمية التحسين الأداء

أهمية كبيرة خاصة في ظل التغيرات الإقتصادية ,الإجتماعية, التكنولوجية والحكومية والتي تؤثر بدرجة كبيرة  أداء العاملين لتحسين

على أهداف و إستراتيجية المؤسسة  ,من ناحية أخرى فإن هذه التغيرات يمكن أن تؤدي إلى تقادم المهارات التي تنقلها في وقت 

 قصير.

 انب الرئيسية التالية:وتكمن أهمية التحسين من خلال الجو  

  بالنسبة للمؤسسة: تحسين الأداء أهمية.1

 :يلي وتظهر هذه الأهمية فيما  

 .يادة الإنتاجية والأداء التنظيميز  ·

  اكتساب المؤسسة ميزة تنافسية  ·

 يساعد في ربط العاملين بأهداف المؤسسة. ·

 زيادة الرضى الوضيفي لدى العاملين ·

 داخلية وخارجية نحو المنظمة.يساعد في خلق إتجاهات إيجابية  ·

 .النظمة على اhتمع يساعد في إنفتاح ·

 تطوير أساليب القيادة وترشيد القرارات الإدارية . ·

 تحديد وتوضيح البيانات العامة المؤسسة. ·

 

 الأهمية بالنسبة للأفراد العاملين:.2

 

 يساعد العاملين على لآداء عملهم على الشكل الصحيح من أول مرة ·

 الأفراد في تحسين فهمهم للمنظمة وإتباعهم لدورهم فيها.يساعد  ·

 رارAم وحل مشاكلهم في العمل .قفي تحسين  يساعد الأفراد ·

 يعتبر دافع لأداء أفضل  ·

 يساعد على مهارات الإتصال بين الأفراد . ·

 

 .الأهمية بالنسبة لتطوير العلاقات الإنسانية:3

 العاملين . تطوير أساليب التفاعل الإجتاعي بين الأفراد ·

 تطوير إمكانية الأفراد لقبول التكيف مع التغيرات الحاصلة. ·

 توثيق العلاقة بين الإدارة و الأفراد العاملين. ·
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 1 تحسين الأداءخطوات المطلب الثالث : 

 

 الخطوة الأولى: تحليل الأداء   

 ويرتبط بعملية تحليل الأداء مفهومين في تحليل بيئة العمل وهما :      

 الوضع المرغوب : ويصف الإمكانات والقدارت المتاحة في بيئة العمل واللازمة لتحقيق إستراتيجية وأهداف  المؤسسة . 

المتاحة كما هي موجودة فعليا . وينتج عن هاذين  الوضع الحالي(الفعلي): يصف مستوى أداء العمل والإمكانات والقدارت 

بالأداء والعمل على إيجاد الحلول لها ومحاولة توقع  ا يمكن إدارك المشاكل المتعلقةلالهومن خالمفهومين إدارك الفجوة في الأداء, 

 . المشاكل التي قد تحدث في المستقبل

 وتحديد لذا فان الهدف من تحليل الأداء هو محاولة إغلاق هذه الفجوة أو تقليصها إلى أدنى مستوى    باستخدام أقل التكاليف 

 ومن قواعد العمل المنظم. سسة وأولوياgاتقا من السياسة الرئيسة للمؤ الأداء المرغوب يكون مش

 

 الخطوة الثانية: البحث عن جذور المسببات

يتم تحليل المسببات في الفجوة بين الأداء المرغوب و الواقعي و عادة ما يتم الفشل في معالجة مشاكل الأداء لأن الحلول     

لخارجية فقط لا المسببات الحقيقية للمشكلة و لكن عندما تتم معالجة المشكلة من جذورها ض اار gدف إلى معالجة الأغالمقترحة 

ءات الملائمة لتحسين و تطوير ار مهم بين الفجوة في الأداء و الإجبط ار ج أفضل، لذا فإن تحليل المسببات فذلك سيؤدي إلى نتائ

 .الأداء

 

 الخطوة الثالثة: اختيار وسيلة التدخل أو المعالجة

ويمكن أن تكون عدة طرق مع ملاحظة أنه لا يمكن  يمكن اختيار تصميم الطريقة التي يمكن ا معالجة الفجوة الحاصلة في الأداء ،

والتركيز عليها مع الأخذ في الحسبان الأولوية والأهمية في تطبيق أكثر من طريقة في الوقت نفسه بل يجب اختيار طريقة واحدة 

 والحساب الدقيق لتكلفة والمنافع المتوقعة .اختيار الطريقة المناسبة 

 

 بعة : تطبيق وسيلة أو طريقة المعالجة ار الخطوة ال

نضم نظاما للمتابعة ويتم ضمان مفاهيم التغيير التي نريدها في الأعمال اليومية  بعد اختيار الطريقة الملائمة نضعها حيز التنفيذ ،

 المباشرة بالنسبة إلى التغيير لضمان تحقيق فاعلية المؤسسة وتحقيق أهدافها بكفاءة ونحاول الاهتمام بتأثير الأمور المباشرة وغير

 وفعالة. 

 

                                                           
, جامعة  لة "دور معايير السلامة والصحة المهنية في تحسين أداء العاملين في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة " دراسة حالة ليند غاز الجزائر وحدة ورق بختة هدار , 1

 . 29, 28, ص  2012/ 2011ورقلة , 
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 إطار عملیة تحسین الأداء

 التنفیذ
 اختیار 

 تحدید الأسباب التدخل المناسب
 فجوة 

 الأداء

 

 

 

 

 الرسالة

 الأھداف 

 الاستراتیجیة

 الموارد

 المتاحة 

 المطلوبالأداء 

 الأداء الحالي

 التقییم

 مشاركة المجموعات المعنیة

 اقبة وتقييم الأداءر الخطوة الخامسة :م

يجب أن تكون هذه العملية مستمرة لأن بعض الأساليب والحلول لها أثار مباشرة في تحسين وتطوير الأداء ويجب أن يكون هناك  

جعة مبكرة لنتيجة هذه الوسائل ولتقييم التأثير الحاصل في محاولة سد الفجوة اقياس التغير الحاصل لتوفير تغذية ر وسائل تركز على 

ذا يتم الحصول على المعلومات من التقييم Wو  في الأداء وتجب المقارنة بشكل مستمر بالتقييم الرسمي بين الأداء الفعلي والمرغوب ،

 . خريلاستفادة في عمليات تقييم جديدة أالتي يمكن استخدامها وا

 

 يبين إطار عملية تحسين الأداء:  02.1رقم  شكلال

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . 08, " مرجع سابق " , ص  علي محمد عبد الوهاب:  المصدر
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 المطلب الرابع : مداخل تحسين أداء العاملين 

يعتبر أداء العاملين من المؤشرات الأساسية في المؤسسة التي تساهم في بلوغ أهدافها إذا كان بشكل جيد وفعال ويتحقق من     

 خلال عدة مداخل تساهم في تحسين أداءه التي سنتطرق إليها.

 

 أولا: التدريب

تعتبر وظيفة التدريب إحدى الوظائف الهامة للإدارة الموارد البشرية في المؤسسة كما تعتبر مكملة لوظيفة الاختيار والتعيين كما     

تساعد على تطوير وزيادة مهارات العاملين وتحسين قدرXم على أداء الأعمال المسندة إليهم، وذلك لأن الانسان البشري شأنه في 

لإنتاج الأخرى والأدوات والأجهزة مثلا: يحتاج إلى الرعاية والتطوير وفقا لخطط وبرامج محددة وتتمثل هذه ذلك شأن عناصر ا

الرعاية للعامل البشري في مساعدته على اكتساب الجديد من المعلومات والمعارف، وتزويد بالأساليب الجديدة لأداء الأعمال، 

 1وليات.وصقل مهارته في تنفيذ ما يعهد من واجبات ومسؤ 

ويعرف التدريب بأنه التطوير المنتظم للمعارف والمهارات والأفكار والاتجاهات اللازم توفرها لدى العاملين لأداء مهام عملهم     

 بالصورة المطلوبة.

رسة الفعلية والتدريب لا يقتصر على مجرد إلقاء المعلومات مهما بلغت قيمتها وأهميتها بالممارسة بل يجب أن يقترن هذا بالمما    

لأساليب الأداء الجديدة، ومن ثم نستطيع أن نصف التدريب بأنه محاولة لتغير سلوك الأفراد يجعلهم يستخدمون طرق وأساليب 

مختلفة في أداء أعمالهم، أي يجعلهم يسلكون بشكل يختلف بعد التدريب عما كانوا يتبعونه قبل التدريب، وتشتمل التغيرات في 

  سلوك العاملين على:

 تغيير المعارف والمعلومات؛ -

 تغيير المفاهيم والقيم والاتجاهات؛ -

 تغيير المهارات والقدرات. -

وتكون محصلة هذا التغير هو تحقيق نتائج إدارية للمنظمة مثل: الانتاجية الأعلى، والأداء الأفضل، والنظام الإداري الأحسن     

 2يض التكاليف وزيادة الأرباح للمنشأة.التي تؤدي إلى تحقيق نتائج اقتصادية أفضل وتخف

 3وتبرز أهمية التدريب واستمراريته من خلال ما يلي:    

التطورات العلمية المتواصلة والاكتشافات والمستحدثات في طرائق الإنتاج وما يترتب عليها من احتياج دائم ومتجدد لإطلاع  -

 لتطوير أعمالهم؛ الأفراد على تلك المعلومات الجديدة لكي يتخذوها أساسا

التطورات الانتاجية والثورة التكنولوجية في الآلات والماكنات والمعدات أدت إلى استنباط أساليب وطرائق جديدة في العمل  -

 تتطلب تخصصات علمية ومهارات فنية مختلفة؛

                                                           
1
 .225أنس الباسط عباس، مرجع سابق، ص  
 .227نفس المرجع السابق، ص  2
 .225ونجم عبد االله العزاوي، مرجع سابق، ص عباس حسين جواد  3
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في هيكل القوى العاملة على مستوى  التطور الهائل في تركيب القوى العاملة يجعل العملية التدريبية لازمة لمصاحبة التغيرات -

 القومي وعلى مستوى المؤسسة؛

 التغيير والاختلاف في دوافع الأفراد واتجاهاDم. -

 

 ثانيا: التحفيز

الحوافز هي مجموعة السياسات التي تصمم وتكيف لاستمالة الفرد (الموظف) نحو أداء الوظيفة المعهودة إليه بالشكل الذي     

 ينسجم مع تحقيق أهداف المؤسسة ما دامت تؤدي بالنهاية إلى تحقيق أهدافه الشخصية وإشباع حاجاته إلى المستوى المرغوب.

علاقات المتداخلة ضمن مجموعة من المتغيرات البيئة داخل وخارج المؤسسة، وهي iذا مهمة شاقة لهذا فإن الحوافز نظام من ال    

 1ومعقدة، إذ ليس من السهولة أن تتوقع إمكانية إيجاد أجوبة سهلة وسريعة للمشاكل ذات العلاقة بالتحفيز.

بذلوrا لتحقيق غاياDا، لذلك نشط المدراء والباحثون من المسلم به أن المؤسسة تعتمد على مدى التزام موظفيها والجهود التي ي    

في استنباط وسائل وطرق ونظريات تتعلق بكيفية تحفيز العاملين فهو يعتبر عملية تأخذ بعين الاعتبار حاجات العاملين والمؤسسة، 

لذلك فإن مدى فاعلية الحوافز التي فإن الغاية من توفير الحوافز خلق الدوافع للفرد للتوجه نحو سلوك معين يخدم أهداف المؤسسة، 

توفر للفرد في المؤسسة يمكن تبنيها من خلال مراقبة سلوك العاملين ومدى التزامهم بسياسات وأنظمة المؤسسة ومعدلات الأداء 

قد تتنافس التي يحققوrا، فعلى المؤسسة التعرف على حاجات العاملين لديها ومحاولة إنشائها، وذلك بتوفير الحوافز المناسبة، و 

المؤسسات على توفير أفضل الحوافز لموظفيها في سبيل استقطاب الكفاءات وتنميتها والحرص على استمرارها وبقائها بنفس 

 2مستويات الأداء المطلوبة .

 

 ثالثا: الرضا الوظيفي

فرد خارج العمل تؤثر على شعوره إن الرضا الوظيفي هو جزء من رضا الإنسان (العامل) عن حياته العامة، إذ أن طبيعة بيئة ال    

 اتجاه وظيفته أو عمله.

بالمقابل فإن رضا العامل عن عمله يؤثر على رضاه عن حياته بشكل عام لأن الوظيفة هي جزء مهم من الحياة العامة للعامل     

 3ظروف التي تنشأ عنها الحوافز.(الموظف)، لذلك يمكن القول أن الرضا الوظيفي ينشأ من ذات ا�موعة المعقدة من المتغيرات، وال

ليس هناك من يشك في وجود علاقة وثيقة بين الرضا الوظيفي وأداء العاملين إذ أنه كان هناك اعتقاد سائد بأن رضا الموظفين     

هذا (العاملين) عن عملهم يجعلهم يؤدونه بشكل أفضل، أي أن هناك علاقة إيجابية بين الرضا العالي والأداء المرتفع، لكن 

الافتراض لم يعد مقبولا في الوقت الحاضر على نطاق واسع، إذ أن هناك عدد كبير من العاملين الراضين عن عملهم، ولكن 

                                                           

 
1
 .335 -334نفس المرجع السابق، ص  
 .40، ص " رجع سابقنصر االله، " محنا  2
3
 .353-352عباس حسين جواد ونجم عبد االله العزاوي، مرجع سابق، ص  
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أداءهم غير مرتفع وعليه يمكن القول بأن الرضا لوحده لا يكفي لأن يكون محفزا قويا للأداء ولكنه يجعل العاملين أكثر استعداد 

 ليها من البيئة التي يعملون فيها .التي يحصلون ع الأخرىللتأثير بالمحفزات 
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 الفصل خاتمة

 

ضرورات الإدارة الحديثة المتطورة باعتبارها والسعي نحو تحسينه  أصبحت ضرورة من  يمكن القول بأن نظم تقييم الأداء للعاملين    

 الوسيلة لتحقيق العدالة المهنية والوظيفية بين العاملين ولرفع كفاءة الجهاز الإداري وإنتاجية مؤسساته على اختلافها، فالأداء ينبغي

 تزال تسود دول العالم الثالث، أن يكون المنطق لتقييم الأفراد وتحديد مواقع خدمتهم وتطويرهم وليس معايير ذاتية أخرى التي لا

فالتقويم الذي يدعو له النظريات الحديثة ليس غاية بذاته، بل وسيلة لوضع الفرد المناسب في المكان المناسب سواء كان ذلك من 

ه لتولي خلال تعيينه أو نقله أو غيرها.... فنظم التقييم السليمة هي وحدها ستؤدي إلى اختيار أفضل الموظفين وأكفئهم لترقيت

 الوظائف الشاغرة ذات المستوى الأعلى في السلم الهرمي. 

 التدريب والتحفيز . من خلال عمليات متتالية من التحسين المستمر للأداء بالاعتماد على مختلف المداخل، التي من أهمها 
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 مقدمة الفصل  

 

 جزالحوا و رفع سواقللأ من إنفتاح لدوليةا الاقتصادية التحولاتظل في المؤسسات ءلبقاضرورية  الجودة أصبحت لقد

 9000يزوالإإدارةالجودةأنظمة  عليها متعلقة بالجودة أطلق فعالة إدارةخاصة بأنظمة  دولية مواصفات ظهرتلذا كية، الجمر

 و في الات الجرائدمق فيصبحنا نطالع فأ لهبالمطابقة  شهادو الإالنظام  هذاالعالم لتوطين  عبر تسساالمؤمن  الكثير سعت لقدو

كما فعالة  جودة  إدارةأنظمة على تفتخر بتوفرها و  9000صفحات الإنترنيت عن المؤسسات حائزة على شهادة إيزو

 . بونالز علىللتأثير  الإعلاموسائل  فيللدعاية  الشهاداتتلك  استخدمت
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 المبحث الأول :  الأصول النظریة و التطبیقیة للإیزو

 1الإيزو مفهومالمطلب الأول : 

 

 Internationalهو مصطلح عام لسلسلة من المعايير التي تم وضعها من قبل الهيئة الدولية للمواصفات القياسية (يزو:الإ

Standardisation Organisation ISO  لتحديد أنظمة الجودة التي ينبغي تطبيقها على القطاعات الصناعية (

 .والخدمية المختلفة 

ويعرف أيضا بأنه" عبارة عن مجموعة من المواصفات والمعايير التي تم اعتبارها متطلبات لأنظمة الجودة من قبل المنظمة الدولية 

 . للتقييس

 International Standardisation) جاءت اختصارا للمنظمة الدولية للتقييس(  ISOوالإيزو (

Organisation  عن سلسلة المواصفات التي تختص بإدارة الجودة في التنظيمات المتعددة وتطبق هذه   9000)  , ويعبر الرقم

 المواصفات على العمليات التشغيلية وليس على المنتج أو الخدمة. 

"هي اتحاد عالمي معني بإصدار المواصفات تأسست  بعد الحرب العالمية الثانية بعد لقاء ضم ISO لية للمواصفات  "والمنظمة الدو 

حيث تتخذ من جنيف (سويسرا) مقرا لها. وتضم في عضويتها  23/02/1947وباشرت عملها في  1946دولة سنة  25

أن لكل جهاز مقعدا دائما في الجمعية العامة، كما أwا تضم هيئات وأجهزة المواصفات والمقاييس لمختلف دول العالم، حيث 

أعضاء مراسلين من بعض الدول التي لا تمتلك أجهزة للمواصفات والمقاييس بصفة مراقبين. كما أن إنجاز الأعمال التقنية في 

تلف برامج اللجنة )، وذلك لتغطية مخWG) أو مجموعات عمل (SC) أو لجان فرعية (TCالمنظمة يتم من قبل لجان فنية (

 .مجموعة عمل 1975لجنة فرعية و 636لجنة فنية و  185كانت هناك حوالي   1994الفنية حيث أنه مع انقضاء عام 

من خلال هذا فإن مهمة منظمة الإيزو هي تطوير المواصفات كافة باستثناء ا�الات الفنية للمنتجات الخاصة بالصناعة 

 والتي هي من اختصاص منظمات أخرى.  الكهربائية والهندسة الالكترونية

مما سبق يتضح أن منظمة الايزو وظيفتها تطوير المواصفات وليس من صلاحيا�ا منح شهادات المطابقة أو إرغام المؤسسات 

 على تطبيق هذه المواصفات. 

 

 

 

 

 

                                                           
1

 .  91، ص 1995دار غريب للنشر والتوزيع , القاهرة , مصر ,  9000، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهيل للإيزو علي السلمي -
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 المطلب الثاني : مبادئ الإيزو وعلاقتها بالجودة الشاملة

 

 20081إصدار 1900الإيزو ولا : مبادئأ

 

 9001:  2008ساسية التي بنيت عليها عائلة الإيزو لأفيما يلي سيتم تقديم مبادئ إدارة الجودة الثمانية والتي تعتبر القاعدة ا

 تطوير الأداء . و وهذه المبادئ يمكن أن تستخدم عن طريق الإدارة العليا كإطار للتوجيه المنظمة إلى تحسين 

 . 176عن طريق الخبرات والمعرفة للخبراء الدوليين المشاركين في اللجنة الفنية للإيزو رقم وهذه المبادئ تم ايجادها 

 

 والمبادئ هي : والنتائج المترتبة عنها, التطبيقكيفية وسوف نقوم بتريف كلا من تلك المبادئ مع الشرح المبسط لها وتوضيح  

 التركيز على العملاء .1

 القيادة .2

 مشاركة العاملين .3

 العملياتتخطيط  .4

 العمل بأسلوب النظام في الإدارة .5

 التحسين المستمر .6

 اتخاذ القراراتمنهج الحقائق في .7

 العلاقات مع الموردين .8

 

 :التركيز على العملاءـ 1

تعتمد المنشأة على عملائها لذا يجب عليها فهم احتياجاSم الحالية والمستقبلية من أجل تلبية طلباSم وأن تعمل على تجاوز 

 .توقعاSم 

 كيفية التطبيق :

 .حات وشكاوي العملاءتوفير قنوات اتصال فعالة لتلقي آراء ومقتر  .1

 لرضىا العملاء والأخذ بالنتائج كأحد أسس التطوير الهامة . عمل الإستبيانات .2

 دراسة شرائح العملاء المختلفة وتطوير النظم وفقا لاحتياجات كل شريحة . .3

 رضا العملاء _ الإسراع في التنمية _ زيادة الإستثمارات فوائد التطبيق :

                                                           

, أطروحة مقدمة للحصول على درجة دكتوراء في إدارة الأعمال , الجامعة الإفتراضية الدولية  إدارة الجودة ودورها في بناء الشركاتعبد العزيز عبد العلي زكلىي عبد العالي , _2

 . 29 , 28, 27, ص  2010بالمملكة المتحدة , 
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 :القيادةـ 2

القيادة مسئولة عن رسم استراتيجية المنشأة وتحقيق أهدافها وتوجها"ا و"يئة المناخ الداخلي المناسب للعاملين لتشجيع مشاركا"م 

 الفاعلة من أجل تحقيق أهداف المنشأة.

 كيفية التطبيق :

 التدريبية اللازمة لإعداد الصفوف الأولى و الثانية من القيادات ..إعداد البرامج 1

 .وضع الأهداف على جميع المستويات و مراقبة تحقيقها.2

 :تحقيق الأهداف_ التطوير المستمر . فوائد التطبيق

 

 : ـ مشاركة العاملين3

 استخدام قدرا"م في صالح المنشأة. العاملون في مختلف المستويات هم جوهر المنشأة ، ومشاركا"م الكاملة تكمن في

 كيفية التطيبق :

 استقطاب الموظفون المميزون ذوي الخبرات الناجحة . .1

 ىن في أماكن عملهم .الإعتماد على العامل .2

 تشجيع الموظفين على المشاركة في التحسين المستمر .3

 طلاعهم على نتائج قياس رضاهم للإمانة عن طريق توعية الموظفين بتأثيرهم على العملاء وا تعزيز جو الإنتماء .4

 الإستغلال الأمثل للموارد _ تحقيق الأهداففوائد التطبيق :

 ـ تخطيط العمليات :4

 تحصل على نتائج جيدة وكفاءة عالية عندما تدير الموارد والأنشطة ذات العلاقة كعملية (مفهوم العملية).

 كيفية التطبيق:

 ستخدام الفعال للموارد.خلال الإف ودورات زمنية قليلة من تقليل التكالي .1

 نتائج متحسنة و متوقعة. .2

 إيجاد فرص للتحسن. .3

 فعالية و كفاءة النظام الموضوع وسهولة فهمه و تطويره.فوائد التطبيق :

 

 : العمل بأسلوب النظام في الإدارةـ 5

 تحديد وفهم وإدارة العمليات كنظام مترابط يؤدي إلى تحسين فعالية وكفاءة المنشأة.

 

 كيفية التطبيق :

 التدخل و التواصل بين العمليات سوف يؤدي بالمنظمة إلى أفضل النتائج. .1



 الأصول النظرية للإيزو وأثر تطبيقها على  تحسين أداء العاملين                            الفصل الثاني     

 

38 

 

 .القدرة على التركيز على العمليات الرئيسية . 2

 .توفير الثقة للجهات المعنية في إستقرار و فاعلية المنظمة.3

 المستمر _تحسين بيئة العمل. إستقرار مستوى جودة الخدمات المقدمة وأداء المنظمة _التطورفوائد التطبيق:

 

 ـ التحسين المستمر :6

 يجب أن يكون التحسين المستمر للأداء العام للمنشأة هدفاً دائماً.

 :إعداد عمليات وبرامج لتجميع النيانات و تحليلها وإدارة التغيير لتطوير الأداء. كيفية التطبيق

 التطوير المستمر. فوائد التطبيق:

 اتخاذ القرارات :منهج الحقائق فيـ 7

 القرارات الفعالة تبنى على تحليل البيانات والمعلومات بناء على وقائع وحقائق.

 كيفية التطبيق :

تصميم النماذج اللازمة لتجميع البيانات المطلوبة لتنفيذ العمل وتحليل البيانات وفقا لتقارير ومؤشرات موضوعية ومنهجية    

 القرارات  المناسبة.ملائمة لتحليل المخاطر وإتخاذ 

 تحين قدرة إتخاذ القرارات على تحقيق الأهداف. فوائد التطبيق:

 ـ العلاقات مع الموردين :8

 المنشأة والمورد يعتمد كل منهما على الآخر ، وعلاقة المصلحة المتبادلة بينهما تزيد من قدرeما على تحقيق الفائدة المشتركة.   

 كيفية التطبيق:

 وضع البرامج والعلقياسأدء الموردين اللازمة  و المقاولين و الجهات المتعاونة وحثهم على التطوير بما يحقق المصالح المتبادلة. 

 . الإرتقاء بمستوى  الخدمات _إنخفاض التكاليف والشراء و التنفيذ : فوائد التطبيق

 

 1بإدارة الجودة الشاملة  9000ثانيا: علاقة الإيزو 

تمثل نظاما لإدارة الجودة له متطلبات موثقة وذات معاني متفق عليها وذلك ما يسهل تقييم  9000إن المواصفات الدولية للإيزو 

ولا وترتبط في جزء كبير منها لفلسفة إدارة الجودة الشاملة ذات الخواص , إذ ا{ا اكثر شم قلا تتوفمدى التطابق معها , بينما 

وبين تنفيذ  iso 9000م العمل الجماعي مما يجعل الربط بين على شهادة المطابقة لمواصفات وبمها ائهقيات العمل وأجو الأخلاب

تمثل نظام للجودة يقوم على مواصفات موثقة , بينما إدارة الجودة  9000غير ملزم , وهكذا فإن الإيزو  )(TQMفلسفة 

ارضتين بل هما متكاملتان , إذ يمكن أن تحصل المؤسسة على الشاملة هي إدارة للجودة من المنضور الشامل , فهما ليستا متع

                                                           
, ص  2007/2008, مذكرة تخرج ليسانس , علوم اقتصادية وعلوم التسيير , جامعة ورقلة .  استراتيجية إدارة الجودة الشاملة في القطاع الصناعي قناني أميرة , تجني سمية ,_1

41   . 
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شهادة الإيزو دون أن تكون متبنية لفلسفة الجودة الشاملة كما يمكن تبني المؤسسة لفلسفة الجودة الشاملة دون الحصول على 

 شهادة الإيزو حيث تضع في هذه الحالة معايير خاصة =ا .

 

 1 9000ظام الجودة العالمي الإيزو بين إدارة الجودة الشاملة ون الإختلافات: يبين أهم  )01لجدول رقم (ا

 9000الإيزو نظام الجودة العالمي  إدارة الجودة الشاملة 

 نظام الجودة يقوم على مواصفات موثقة إدارة الجودة الشاملة من منظور متكامل

 تمثل نظام الجودة من وجهة نظر العميل  تمثل إدارة الجودة من وجهة نظر المورد

المراجعة الدورية [تم بالتحسين المستمر , وفقا للتحسينات التي  [تم باتحسين المستمر

 أفرزها برنامج الجودة الشاملة (إن وجدت)

[تم بالبعد الإنساني والإجتماعي وتؤلف بينه وبين النظام الفني 

 (فلسفة ومفاهيم أشمل )

 وإجراءات التشغيل أي على البعد الفني أساساتركز على طرق 

يمكن تطبيقها على بعض القطاعات والأقسام , وليس بالضرورة  تشمل كافة القطاعات والإدارات والأقسام وفرق العمل 

 على مستوى المنظمة

 مسؤولية قسم أو إدارة مراقبة الجودة  مسؤولية كل القطاات والإدارات وفرق العمل

 . 19ص  ,مرجع سابق " , "  جميل عبد اrيد المقطريجميل الآثوري ,المصدر : 

 

19002الحصول على شهادة الإيزو مراحلمتطلبات و المطلب الثالث :
 

 

 أولا : متطلبات الحصول على شهادة الإيزو

يتطلـب تـوافر مجموعـة مـن العناصـر هـي بمثابـة متطلبـات لتطبيـق  ISO 9000إن اعتمـاد مواصـفات نظـام إدارة الجـودة 

 ISOهــذا النظـــام، وقـــد عرفـــت هــذه العناصـــر أو المتطلبـــات تعـــديلات مــن الشـــكل الـــذي كانـــت عليــه في نظـــام إدارة الجـــودة (

)، لـــذا ســـنحاول في هـــذا ISO 9000:2000)، إلى الشـــكل الـــذي أصـــبحت عليـــه في نظـــام إدارة الجـــودة (9000:1994

 طلب التطرق لمتطلبات كلا الإصدارين لمعرفة جوانب التعديلات.الم

) يبلــغ عــدد العناصــر (المتطلبــات) الــتي يتوقــف عليهــا نظــام إدارة الجــودة عشــرين ISO 9000:1944إذن فحســب (

واصــفة )، إلاّ أن هــذا العــدد يختلــف حســب نــوع المواصــفة المعتمــدة مــن سلســلة مواصــفات هــذا النظــام، حيــث تضــم الم20عنصــراً (

                                                           
, الملتقى الدولي الثالث  9001المؤسسات الصناعية اليمنية المطبقة لنظام الإيزو دراسة مستوى تطبيق أساسيات الجودة في جميل الآثوري , جميل عبد اrيد المقطري , _1

 .01, سكيكدة , مجلد رقم  2007ماي  08ـــ  07,  55أوت  20حول الجودة والتميز في منظمات الأعمال , جامعة 

 .245ـــ 240, ص  2010ليازوري للنشر والتوزيع , عمان, الأردن , , دار انظام إدارة الجودة الشاملة والمواصفات العالمية فتحي أحمد يحيى العالم ,  _2
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ISO 9001  عشرين عنصراً، في حين تضم المواصفةISO 9002  ثمانيـة عشـرة عنصـراً، أمـا المواصـفةISO 9003  فتقتصـر

 على اثنا عشرة عنصرا فقط.  

 :1أما بالنسبة لشرح هذه العناصر (المتطلبات) فهو كالتالي

 وتتلخص مسؤوليات الإدارة في:مسؤولية الإدارة: .1

علـــى المؤسســـة تحديـــد سياســـة الجـــودة، وتزويـــدها بالوثـــائق اللازمـــة، علـــى أن تتوافـــق هـــذه إذ يجـــب سياســـة الجـــودة:  .أ 

 السياسة مع حاجات الزبائن، وأن يطلع عليها جميع أفراد المؤسسة.

بحيــث يجــب أن تكــون الســلطة الــتي تمنحهــا الإدارة قــادرة علــى التــأثير في نظــام الجــودة، وإدارة المســؤولية والســلطة:  .ب 

 عّال، لجعل الأفراد قادرين على تحمل المسؤوليات المسندة إليهم.الأعمال بشكل ف

بحيــث يجــب علــى الإدارة تــدريب فريــق منفصــل عــن عمليــة الإنتــاج علــى وظيفــة التــدقيق الداخليــة، تحديــد المــوارد:  .ج 

ؤسسـة علـى للتأكد من أن العملية الإنتاجية تسير حسب الخطة المرسومة للجودة، لمساعدة الجهة المـوردة لمتطلبـات الم

تحديــد هــذه المتطلبــات وتوفيرهــا بشــكل مطــابق للمواصــفات الــتي تحقــق الجــودة، علــى أن تــدعم عمليــة التــدقيق هــذه 

 .بوثائق

 .إذ يجب تعيين من يمثل المؤسسة إثناء اعتمادها لنظام إدارة الجودةتحديد ممثل الإدارة:  .د 

لنتائج نظام الجودة، والتي يشترط أن تكون قائمة على  بحيث يجب على الإدارة القيام بمراجعة دوريةمراجعة الإدارة:  .ه 

 .التدقيق الداخلي، والمعلومات التي ترد من الزبائن والمستهلكين من اجل ضمان أكثر فعالية لتطبيق هذا النظام

ويقصـــد uـــذا العنصـــر انـــه يجــب علـــى المؤسســـة تحديـــد نظـــام الجـــودة الـــذي ســـتعتمده، وتـــدعيم ذلـــك بالوثـــائق نظـــام الجـــودة: .2

المعتمـــد ويشـــمل مراجـــع حـــول    ISO9000المطلوبـــة، إذ تقـــوم المؤسســـة بتـــوفير كتيـــب يشـــمل توضـــيحات عـــن معيـــار 

 .الإجراءات المدعومة بوثائق، يطلق عليه "كتيب الجودة" ليتم مراقبة مدى تطبيق هذه الإجراءات

تنتجها، والشروط المطلوب توافرها في ، توضح نوع السلعة التي )مدعومة بوثائق(أيضا على المؤسسة وضع خطة للجودة  -

 التصميم والإنتاج، والتركيب، وإجراءات الرقابة، والتفتيش والفحص، وإعداد سجلات عن سير الجودة بالمؤسسة.

إذ يجـب علـى المؤسسـة تـدعيم نظـام جود}ـا بوثـائق تربطهـا بالزبـائن تتمثـل في العقـود، إذ تقـوم المؤسسـة بـإبرام مراجعة العقد: .3

 ».ح المتطلبات المتفق عليها بين المورد والزبون، وكذا شروط الاتفاقيوض«عقد 

ات الزبائن قبل الموافقة عليها، و التأكد من أ�ا مدعومة بالوثائق المطلوبة، وان مراجعة هذا العقد في مراجعة طلب تتمثل 

عقـد وتـدعيم ذلـك بوثـائق، وبعـد مرحلـة المراجعـة ات الزبون لابد من إجراء تعـديل للعلى تلبيتها، وفي حالة تغير طلب المؤسسة قادرة

 لطلبية الزبون يتم إعداد سجل لها لفترة زمنية محددة.

بحيــث يجــب أن تقــوم المؤسســة بإتبّــاع إجــراءات مدعومــة بوثــائق مــن اجــل تصــميم الســلعة وفــق متطلبــات  :مراقبــة التصــميم .4

 الزبائن وتتضمن هذه الإجراءات:

                                                           
 .85-18ص ، 1999لعربية للعلوم، بيروت، ط،، ترجمة مركز التعريب والترجمة، الدّار اISO 9000دليل الجيب إلىجون رابيتوبيتربيرغ:  -1
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إذ يجب على المؤسسة إعداد خطة مـع تـدعيمها بالوثـائق بكـل مـا يتعلـق بعمليـة التصـميم،  تخطيط التصميم والتطوير: -

دُ فيها الأفراد المسؤولين على التنفيذ، والجهات التي تزود عملية التصميم بمعلومات، والمتمثلة في المؤسسات والأطراف  يحُدَّ

 دوريا، من قبل موظفين معتمدين.الأخرى التي تشارك في تصميم السلعة، مع مراجعة عملية التصميم 

أي تحديد متطلبات التصميم من مدخلات تتعلق بالسلعة، مع توثيقها مستنديا بما يتوافق  تحديد مدخلات التصميم: -

 مع العقد المبرم مع الزبائن.

ع : وتتضمن هذه المخرجات الرسومات المدعومة بوثائق، وخصائص وشروط التصميم، ومعايير تجميـمخرجات التصميم -

 السلعة واستخدامها.

: اذ تعتـــبر كشـــرط أساســـي للتصـــميم، علـــى أن تـــتم طيلـــة مراحـــل عمليـــة إنتـــاج الســـلعة، وتشـــمل كـــل مراجعـــة التصـــميم -

 مدخلات ومخرجات هذا التصميم.

 : لابد من التحقق من أن تصميم السلعة يتم وفقاً للمعايير المطلوبة.التحقق من التصميم -

اع الســلعة للتجربــة والتحقــق مــن أن تصــميمها يتوافــق مــع متطلبــات الزبــون، تــتم : بعــد إخضــالمصــادقة علــى التصــميم -

 المصادقة على هذا التصميم.

: إن أي تغــير في التصــميم يجــب أن يــدعم بوثــائق تحــدد مجــال التغيــير وطبيعتــه، مــع مراعــاة جميــع التغيــرات فــي التصــميم -

 المعايير الواجب احترامها عند تنفيذ التصميم الجديد. 

: حيــث لابــد مــن أن تــتم مراقبــة جميــع الوثــائق والبيانــات المتعلقــة بنظــام إدارة الجــودة المعتمــد، وكــذا مراقبــة الوثــائق والبيانــات .5

 عملية تغييرها وتعديلها.

: لا بــد علــى المؤسســة مــن اعتمــاد نظــام شــراء فعــال مــدعم بالوثــائق اللازمــة يضــمن شــراء مــواد تتوافــق مــع المتطلبــات الشــراء .6

 ، ومع ما يحدده المصممون، ويتضمن نظام الشراء:والشروط

: ويتطلب ذلك اختيار الموردين القادرين علـى تـوفير مـوارد تلـبي شـروط الجـودة الموضـوعة، تقييم المتعاقدين الفرعيين -أ 

 وتقييم أنظمة الجودة لديهم مع الاحتفاظ بسجلات توضح قائمة هؤلاء الموردين المتعامل معهم.

يجب تـوفير وثيقـة تفصـيلية عـن المـواد المشـتراة وشـكلها، ونـوع المعيـار المعتمـد، مـع شـرط إجـراء  : بحيثبيانات الشراء -ب 

 مراجعة لهذه الوثيقة.، ليتم الموافقة عليها.

: بحيـث يتحقـق الشـاري مـن صـلاحية المـواد المشـتراة، واحترامهـا لشـروط الجـودة، التأكد من السلعة التي تـم شـراؤها -ج 

 اء.وتوضيح ذلك في وثيقة الشر 

وهـذا في حالـة مـا إذا كانـت المعـدات الـتي تقـوم بإنتـاج السـلعة مؤمنـة مـن طـرف  :مراقبة السلعة التي يـؤمن الزبـون معـداتها .7

الزبــون، إذ يجــب علــى المؤسســة اعتمــاد نظــام مــدعوم بالوثــائق، تتضــمن إجــراءات للكشــف والتخــزين والمعاملــة، وصــيانة هــذه 

 المعتمد. ISO 9000المعدات بما يتماشى مع معيار 
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إذ يجـب تـوفير وثـائق تتضـمن تعريفـا للسـلعة ونوعهـا، ومراحـل إنتاجهـا،  :تحديد وتعريـف السـلع ومتابعـة خطـوات إنتاجهـا .8

 حتى تاريخ تسليمها الزبون.

إذ يجب على المؤسسة توفير مراقبة مستمرة لعملية الإنتاج، تضمن تطابق السلع مع متطلبات وشروط  :مراقبة عملية الإنتاج .9

 يار المعتمد، هذا مع إعطاء إرشادات حول إجراءات التحكم بكل العمليات.المع

ويتطلـــب ذلـــك اعتمـــاد نظـــام تفتــــيش واختبـــار مـــدعم بالوثـــائق أثنـــاء العمليــــة  :)التفتـــيش والفحــــص(الكشـــف والاختبـــار  .10

الإنتاجيــة، وذلــك بواســطة الرقابــة للعمليــة الإحصــائية، كإحــدى طــرق هــذه الرقابــة، مــع إجــراء عمليــة كشــف واختبــار _ــائيتين 

ت الزبـون، وتوضـيح نتـائج التفتـيش للسلعة النهائية، للتأكد التام والشامل بان السلعة تسـتجيب للشـروط الموضـوعة، ولمتطلبـا

 والفحص في سجلات والاحتفاظ lا.

ويقصــد lــذا العنصــر الحــرص علــى صــيانة كــل معــدات المعــايرة وتجهيــزات  :مراقبــة تجهيــزات الكشــف والقيــاس والاختبــار .11

 الفحص والقياس، للتأكد من أ_ا تؤدي وظيفتها بشكل جيد. 

 ير معلومات عن نتيجة فحص واختبار السلعة، وتزويد الجهات المعنية وذلك بتوف :الكشف والاختبار )نتيجة(حالة  .12

حيـث لابـد أن تـتم متابعـة السـلعة الـتي لا تتطـابق مواصـفاyا مـع الشـروط المطلوبـة،  :مراقبة السلعة غيـر المطابقـة للشـروط .13

لـة إصـلاح هـذه الانحرافـات، ومعرفة أسباب ذلك، وتدوينه في السجلات، وإعلام الأطراف المعنيـة وتنبـيههم بـذلك، مـع محاو 

 أو التخلص من السلعة _ائيا إن تعذر إصلاحها.

بحيــث يجــب علــى المؤسســة اعتمــاد نظــام مــدعوم بالوثــائق والســجلات، يتــولى القيــام بأعمــال  :العمــل التصــحيحي والوقــائي .14

ائن، وقبل ذلك لا بد على تصحيحية لنواحي عدم التطابق في هذا النظام مع الشروط الموضوعة، انطلاقا من ملاحظات الزب

 المؤسسة القيام بإجراءات وقائية متمثلة في المراجعة المستمرة للعمليات.

ــة، التخــزين، التوضــيب، الحفــظ والتســليم .15 بحيــث يجــب علــى المؤسســة اعتمــاد إجــراءات مدعومــة بالوثــائق تتعلــق  :المناول

 غليفها وتتمثل في: بمناولة، ونقل السلعة، وتخزينها، وحفظها وتسليمها، وتوضيبها، وت

 اعتماد إجراءات خاصة حول كيفية مناولة المواد مع تفادي إتلافها، أو إلحاق الضرر lا. -

تــوفير مواقــع تخــزين ملائمـــة للمــواد ونقلهــا، مـــع القيــام بمراجعــة دوريــة لهـــا مــن اجــل ضـــمان ســلامتها، وتوضــيح ذلـــك في  -

 سجلات.

وتعتبر هذه السجلات بمثابة وثائق تثبت تطابق عناصر نظام إدارة الجـودة مـع الشـروط الموضـوعة،  :مراقبة سجلات الجودة .16

حيـــث توضـــح عليهـــا كـــل التوضـــيحات والملاحظـــات علـــى عناصـــر النظـــام المعتمـــد مـــن رقابـــة ومراجعـــات، وعقـــود، وتفتـــيش 

د طلبهــا مــن جهــة الاعتمــاد، أو وفحــص، علــى أن تــتم عمليــة حفــظ هــذه الســجلات لإظهارهــا عنــد الحاجــة كإثباتــات، عنــ

 الزبائن.
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حيث يجـب أن تكـون عمليـة التـدقيق أو المراجعـة مبرمجـة زمنيـا، في مختلـف  :)المراجعة الداخلية للجودة(التدقيق الداخلي  .17

ت مجالات وعناصر نظام إدارة الجودة، على يد فريق مدرب من العاملين، مع تدوين نتائج التدقيق في وثـائق لتنقـل إلى الجهـا

 المعنية Lا.

بحيث يجب توفير تدريب ملائم لكـل العـاملين المعنيـين بنظـام الجـودة، وإرفـاق ذلـك بوثـائق، تبـين وصـفا للتـدريب،   :التدريب .18

 وأهدافه، ومستلزماته، وشروطه، وإجراءاته التي يجب أن ترتكز على مواصفات الوظيفة.

 bموع الخدمات المقدمة للزبون والتي تتوافق مع متطلباته. بحيث يجب اعتماد إجراءات مدعومة بالوثائق :تقديم خدمات .19

بحيث يجب على المؤسسة اعتماد تقنيات إحصائية مرفقـة بوثـائق تضـمن حسـن اسـتخدامها في حالـة   :التقنيات الإحصائية .20

 حاجة العملية الإنتاجية لذلك. 

الـتي تم تقليصـها إلى ثمانيـة عناصـر )، ISO 9000 : 1994هذه إذن عناصر (متطلبات) نظام إدارة الجودة حسب (

 ) بالشكل التالي:ISO9000:2000أي حسب نظام ( 2000فقط في إصدار سنة 

 ) من أجل:ISO9000:2000حيث يطُبق (مجال التطبيق:  .1

إثبــات قــدرة المؤسســات علــى تقــديم منتجــات تطــابق متطلبــات الزبــائن والمســتهلكين، بالإضــافة إلى المتطلبــات التنظيميــة  -

 .المطبقة

 ضمان التحسين والتطوير المستمر للمؤسسة. -

 أي الجهة المسؤولة عن منح الشهادة.مصدر التوصيف:  .2

طبـق، ومـا يميـز هـذا النظـام مصطلحات وتعاريف:  .3
ُ
ويقصد Lـا توضـيح المصـطلحات والتعـاريف المرتبطـة بنظـام إدارة الجـودة الم

 أن:

 يشمل الخدمة أيضا، وليس السلعة فقط. منتوج مصطلح -

 .1994يعوض مصطلح "متعاقد" في إصدار  موردّمصطلح  -

 ويتضمن:نظام إدارة الجودة:  .4

 : وتتمثل في المتطلبات التي يجب أن تقوم Lا المؤسسة وهي:متطلبات عامة .أ 

 تحديد تتابع وتداخل العمليات. -

 توفير الموارد والمعلومات الضرورية للتنفيذ، ومراقبة العمليات. -

 مراقبة، قياس، تحليل العمليات. -

 تنفيذ النشاطات الضرورية من أجل الحصول على النتائج المخططة، والتحسين المستمر لهذه العمليات. -

 : حيث أن التوثيق في نظام إدارة الجودة لابد أن يحتوي على: متطلبات متعلقة بالتوثيق .ب 

 مصطلحات التوثيق لسياسة الجودة وأهدافها. -
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، وإجـــراءات التوثيـــق ووصـــف لتـــداخل عمليـــات نظـــام إدارة الجـــودة دليـــل الجـــودة: ويتضـــمن مجـــالات تطبيـــق نظـــام الجـــودة -

 المطبق.

 إجراءات التوثيق المطلوبة من طرف المعيار المطبق. -

 الوثائق الضرورية للمؤسسة واللازمة للتخطيط، التنفيذ، والتحكم الفعال في العمليات. -

 وتتضمن:مسؤولية الإدارة:  .5

: فمـن أجـل ضـمان التحسـين المسـتمر وفعاليـة )Engagement de la directionإلتـزام (تعهـد) الإدارة ( .أ 

 تطبيق نظام إدارة الجودة لابد على إدارة المؤسسة أن:

 تضع سياسة للجودة. -

 تضع أهدافا للجودة. -

 تضمن مراجعة للإدارة. -

يــدها مــن : إذ لابــد علــى المؤسســة أن تكــون علــى إطــلاع دائــم بمتطلبــات الزبــون، وأن تركــز عليهــا بتحدالاســتماع للزبــائن .ب 

 أجل العمل على تلبيتها.

 لابد على الإدارة أن تقوم بإعداد سياسة للجودة تكون:سياسة الجودة:  .ج 

 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. -

 أي لابد على المؤسسة أن تضع مخططا يتضمن:التخطيط:  .د 

بالتركيز على الأهداف التي تضمن إشباع متطلبات المنتوج، وتـتلاءم مـع الوظـائف والمسـويات المختلفـة أهداف الجودة:  -

 ة.للمؤسسة، على أن تكون قابلة للقياس ومرتبطة ومتناسقة مع سياسة الجود

 لضمان إشباع كل المتطلبات.التخطيط لنظام إدارة الجودة: -

إذ يجب على الإدارة أن تحدد المسؤوليات والسلطات الخاصـة بتطبيـق النظـام، وأن تكـون المسؤولية، السلطة، الاتصال:  .ه 

 على اتصال داخلي فعّال بكامل أطراف المؤسسة.

دوريـة لنظـام إدارة الجـودة، مـن أجـل تقيـيم فـرص التحسـين، وتحديـد إذ لابد على الإدارة أن تقـوم بمراجعـة مراجعة الأداء:  .و 

احتياجات التعديل والتغيير لسياسة الجودة وأهدافها، على أن يتم الاحتفاظ بسجلات مراجعة الجودة، مع العلـم أن لهـذه 

 المراجعة مدخلاpا ومخرجاpا. بالنسبة للمدخلات فتتمثل في:

 نتائج المراجعات السابقة. -

 مات العائدة من الزبائن.المعلو  -
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 تحليل أداء العمليات، ومطابقة المنتجات. -

 الوضع الحالي للإجراءات الوقائية والتصحيحية. -

 الإجراءات الموضوعة لمراجعة الإدارة السابقة. -

 

 وتتضمن:إدارة الموارد:  .6

 : فالمؤسسة يجب عليها أن تقوم بتحديد وتوفير الموارد الضرورية لـ:تحديد الموارد .أ 

 ذ نظام إدارة الجودة وضمان فعاليته وتحسينه المستمر.تنفي -

 تنمية إشباع الزبائن وتلبية متطلباPم. -

: إذ لابــد علــى المؤسســة أن تــوفر المــوارد البشــرية الملائمــة واللازمــة لتطبيــق النظــام بفعاليــة، باختيــار أفــراد المــوارد البشــرية .ب 

 المطلوبة للمنتجات.أكفاء، مدربين، ذوي معارف وخبرات لضمان تحقيق الجودة 

 فالمؤسسة يجب عليها أن تقوم بـ:) التكوين: sensibilisationالمهارات، الوعي (الإدراك) ( .ج 

 تحديد المهارات اللازمة توفرها في الأفراد العاملين من أجل ضمان تحقيق الجودة المطلوبة للمنتوج. -

 المتطلبات.الاستعانة بالتكوين والتدريب ونشاطات أخرى من أجل إشباع  -

 تقييم فعالية نشاطات المؤسسة. -

 تحقيق أهداف الجودة. -

 إذ لابد على المؤسسة أن تقوم بتحديد المنشآت الضرورية لضمان مطابقة المنتوج لدينا: :البنية الأساسية  .د 

 العمارات، مساحات العمل. -

 التجهيزات المرتبطة بالعمليات. -

 الخدمات المدعمة مثل: وسائل الاتصال. -

إذ لابـــد علـــى المؤسســـة أن تحـــدد وتســـير محـــيط العمـــل الضـــروري والملائـــم للحصـــول علـــى مطابقـــة المنتـــوج مـــل: محـــيط الع .ه 

 للمتطلبات.

 ويتضمن:): Réalisation du produit( المنتجتحقيق  .7

إذ لابـد علـى المؤسسـة أن تخطــط وتطـور العمليـات الضـرورية لتحقيــق المنتـوج، علـى أن يكــون : المنــتجالتخطـيط لتحقيـق  .أ 

 التخطيط مرتبط ومتناسق مع متطلبات العمليات الأخرى لنظام إدارة الجودة، وأن تحدد المؤسسة من خلاله: هذا

 .المنتجأهداف الجودة ومتطلبات  -

 .بالمنتجإنشاء الوثائق وتقديم الموارد الخاصة  -

 وتتضمن:العمليات المتعلقة بالزبائن:  .ب 

 .بالمنتجتحديد المتطلبات المتعلقة  -
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 .بالمنتجمراجعة المتطلبات المتعلقة  -

 الاتصال الفعال مع الزبائن. -

 :ويتضمنالتصميم والتطوير:  .ج 

 ويتضمن هذا التخطيط تحديد:تخطيط التصميم والتطوير:  ·

 مراحل التصميم والتطوير. -

 نشاطات المراجعة والفحص لكل مرحلة من مراحل التصميم والتطوير. -

 التي تحدد وتحفظ في سجلات بالمنتجوتتمثل في المتطلبات التي تتعلق  مدخلات التصميم والتطوير: ·

 وتتمثل في: 

 المتطلبات الوظيفية والأداء. -

 المتطلبات التنظيمية والقانونية المطبقة. -

 المتطلبات الأخرى للتصميم والتطوير. -

 المعلومات المتعلقة بالتصميم والتطوير. -

 تكون قابلة للمقارنة مع مدخلات التصميم والتطوير كما يجب :والتي يجب أن  مخرجات التصميم والتطوير: ·

 تحقق الإشباع لمتطلبات مدخلات التصميم والتطوير. -

 تقدم المعلومات الملائمة للشراء والإنتاج. -

 .المنتجتحتوي على معايير قبول  -

 بحيث يجب أن تتم مراجعة التصميم والتطوير في كامل المراحل من أجل: مراجعة التصميم والتطوير: ·

 تقييم إمكانيات نتائج التصميم والتطوير للاستيفاء بمتطلبات الجودة. -

 تحديد كل المشاكل، واقتراح حلول لها. -

 ت محفوظة.ولابد أن يشارك في هذه المراجعة ممثلين عن عمليات التصميم والتطوير، وأن تسجل النتائج في سجلا

ويتم ذلك من أجل التأكد من مطابقة مخرجات التصميم والتطوير لمتطلبات مدخلاته، ولِما خطط  التصميم والتطوير: ·

 له، مع الاحتفاظ بنتائج التأكد في سجلات.

يتطـــابق مـــع  المنـــتجويهـــدف للتأكـــد مـــن أن ) التصـــميم والتطـــوير: Validationســـريان مفعـــول (المصـــادقة) ( ·

 للزبون، وتحفظ نتائجه في سجلات. المنتجابل لتأدية المتطلبات وإشباعها. ويتم هذا الإجراء قبل تسليم المواصفات، وق

بحيـث يجـب أن تحـدد هـذه التغـيرات، وتحفـظ في سـجلات  التحكم في التغيرات التي تطـرأ علـى التصـميم والتطـوير: ·

 على أن يتم مراجعتها وفحصها وتصحيحها قبل تنفيذها. 

 ويتضمن:): Achatالمشتريات ( .د 
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لمتطلبــات الشــراء المحــددة، وأن تخضــع لمعــايير في اختيــار وتقيــيم  المنــتجوالــتي يجــب أن تضــمن مطابقــة عمليــات الشــراء:  ·

 الموردين، من اجل ضمان منتجات مطابقة للمتطلبات، والاحتفاظ بذلك في سجلات.

 وتتضمن: المعلومات المتعلقة بالشراء: ·

 جراءات، المراحل والمعدات.متطلبات مطابقة المنتجات، والإ -

 متطلبات تأهيل الأفراد، المتطلبات المتعلقة بنظام إدارة الجودة. -

 

 لمتطلبات الشراء المحددة. المنتجوذلك من أجل ضمان مطابقة هذا  المشترى : المنتجفحص  ·

 ويتضمن:الإنتاج وتحضير (إعداد) الخدمات:  .ه 

إذ لابـد علـى المؤسسـة أن تخطـط وتنفـذ نشـاطات الإنتـاج، وتحضـير الخـدمات  التحكم في الإنتاج وإعداد الخدمات: ·

 في شروط محكمة، ومفهومة، تتمثل في:

 . المنتجتوفير معلومات كافية عن مواصفات   -

 .الإنتاجتوفير معلومات مهمة عن   -

 استعمال الأجهزة والمعدات الملائمة. -

 توفير أجهزة للقياس والمراقبة. -

 قبة والقياس.تطبيق نشاطات المرا -

: إذ يجــب علــى المؤسســة أن تصــادق عمليــات الإنتــاج وتحضــير الخــدمات Validationصــلاحية (مصــداقية)  ·

علــى صــلاحية كــل عمليــات الإنتــاج وتحضــير (إعــداد) الخــدمات، لتثبــت قــدرhا علــى تحقيــق النتــائج المخططــة وتم ذلــك 

 بواسطة:

 وضع معايير لمراجعة العمليات. -

 وأفراد مؤهلين.توفير معدات ملائمة  -

 استعمال مناهج (طرق)، وإجراءات خاصة. -

 الإيفاء بمتطلبات التسجيل. -

: بحيث يجب على المؤسسة تحديد السلعة وتعريفها على طول مراحل إنتاجها، بتوضيح حالتهـا ومتابعته المنتجتحديد  ·

 متابعتها. مقارنة مع متطلبات القياس والمراقبة، وتوضيح ذلك في سجلات خاصة بكل سلعة من أجل

: بحيــث يجــب علــى المؤسســة أن تحــافظ علــى ممتلكــات الزبــون الــتي في عهــدhا، مــع تحديــدها (تعريفهــا)، ملكيــة الزبــون ·

 فحصها، حمايتها، تخزينها وإعلام الزبون بعد صلاحيتها أو تلفها في حالة حدوث ذلك، مع تدوين ذلك في سجلات.

ن تتخــذ الإجــراءات الوقائيــة لضــمان المطابقــة للمنتجــات علــى كامــل : إذ لابــد علــى المؤسســة أالمنــتجصــيانة (وقايــة)  ·

 وكل مكوناته. المنتجمراحل إنتاجها، مع احتواء هذه الوقاية (الصيانة) لعمليات تحديد، ترتيب، تعبئة، تخزين وحماية 
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لأجهـزة الخاصـة 1ـا : إذ لابـد علـى المؤسسـة أن تحـدد نشـاطات المراقبـة والقيـاس واالتحكم في أجهزة القياس والمراقبة ·

من أجل ضمان مطابقة المنتجات للمتطلبات المحددة، على أن يـتم بتسـجيل نتـائج تقيـيم أجهـزة القيـاس ونتـائج المعـايرة 

 والفحص في سجلات خاصة والاحتفاظ 1ا.

الضـرورية مـن إذ يجب على المؤسسة أو تخطط وتنفذ عمليات المراقبة والقياس والتحليـل والتحسـين قياس، تحليل وتحسين:  .8

 أجل:

 برهنة مطابقة المنتجات. -

 ضمان المطابقة لنظام إدارة الجودة. -

 التحسين المستمر لفعالية نظام إدارة الجودة. -

: إذ لابد على المؤسسـة أن تقـوم بأنشـطة تصـحيحية تقلـص مـن أسـباب عـدم المطابقـة، وتتضـمن الأنشطة التصحيحية ·

 الإجراءات التصحيحية:

 المطابقة (مع الأخذ بعين الاعتبار شكاوى الزبائن).إجراء مراجعة عدم  -

 تحديد أسباب عدم المطابقة. -

 تسجيل نتائج الأنشطة المنفذة. -

 القيام بمراجعة النشاطات التصحيحية المطبقة. -

: إذ لابد على المؤسسـة أن تقـوم بنشـاطات وقائيـة تقلـص مـن أسـباب عـدم المطابقـة المحتملـة وتتضـمن الأنشطة الوقائية ·

 لأنشطة:هذه ا

 تحديد عدم المطابقة المحتملة وأسبا1ا. -

 تحديد وتنفيذ الأنشطة المهمة. -

 تسجيل نتائج النشاطات المطبقة. -

 القيام بمراجعة الأنشطة الوقائية المنفذة. -

 

 1ثانيا : مراحل الحصول على شهادة الإيزو

بالمواصفة نفسها وتفرعاgا على أساس الجودة في الإنتاج يتطلب الحصول أي المنظمة أو مؤسسة على شهادة الإيزو بداية الالتزام 

 عبارة عن حلقة متكاملة تضم كل الأنشطة وكافة الأمور والأساليب المستخدمة في الإدارة والإنتاج.

الجهة التي تمنح الشهادة هي هيئات التسجيل المعتمدة والمرتبطة مع الهيئات كلا في بلده، ومن خلال أجهزة المواصفات 

 والمقاييس: 

                                                           

1
،مذكرة لليسانس في العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،جامعة  الجودة الشاملة تقييم أداء العاملين في ظل إدارةعبيدلي فاطمةالزهراء، صندالي أم الخير ،-

 .47,48,49, ص  2009/2010ورقلة،
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 :     الحصول على شهادة الإيزو      

 06 إلى 03لفترة تتراوح بين  9000يبدأ العمل للحصول على الشهادة بداية من خلال تطبيق المنظمة داخليا للإيزو  ·

 أشهر.

 ثم تطلب من المسجل الدولي زيارHا ومنح الشهادة. ·

 يقوم المسجل الدولي :  ·

Ø .بتدوين ملاحظاته لوضع المنظمة 

Ø  .تحديد مدى التزامه بالمواصفات المعتمدة العالمية 

Ø .يحدد طبيعة النواقص إن وجدت، ثم يحدد الفترة الزمنية لتحديد الإصلاحات 

Ø  اقع الإنتاج والإدارة ثم يقرر منح الشهادة أو حجبها.يقوم بالزيارات الميدانية لمو 

 مراحل:  03:  يجب المرور بـ 

 قبل التسجيل مرحلة ما -1

 مرحلة التسجيل أو مرحلة الحصول على الشهادة -2

 مرحلة ما بعد الحصول على الشهادة -3

وهي المرحلة التي يتم فيها التحضير والاستعداد وتعديل الأوضاع لتتطابق مع متطلبات شهادة  أولا: مرحلة ما قبل التسجيل:

 وتشمل على ما يلي: 9000الإيزو 

إقناع الإدارة العليا أو تنقل هذا الاقتناع إلى جميع المستويات إدارية ولكل العاملين والموظفين على اختلاف مستوياHم  .1

 عات، النشرات، الدورات التدريبية ...إلخ)وذلك بطرق متعددة :( الاجتما

 تفهم طبيعة وفلسفة نظام الإيزو. .2

 .9000نجحت في الحصول على الإيزومن خبرات الآخرين والشركات التي الاستفادة  .3

 .9000عملية تأهيل الشركة للحصول على الإيزو  تعيين مدير مسؤول عن .4

 وضع خطة عمل وجدول زمني لتنفيذها ومن ينفذ ماذا؟ .5

 التغلب على العقبات ومقاومة التغيير. .6

 تطبيق نظام الجودة كما هو موثق. .7

 مرحلة نظام جودة الإيزو بواسطة استشاري أو إجراء تقييم أو ما قبل المقيم ويعني التدقيق من طرف خارجي. .8
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 ثانيا مرحلة التسجيل:

أجل منح الشهادة على أن تكون من الشركات أي اختيار الشركة التي ستقوم بالمراجعة والتقييم من اختيار المسجل:  .1

 المرخص لها بذلك.

والهدف منه تزويد  المسجل بالمعلومات التفصيلية الكاملة عن الشركة التي تطلب  ملأ نموذج طلب التسجيل: .2

 التسجيل من هذه المعلومات:

 اسم الشركة، شكلها القانوني؛ -

 الشركة؛ نوع النشاط وأنواع المنتجات أو الخدمات التي تقدمها -

 خطوط الإنتاج أو مراكز الخدمة التي تطلب الشركة الشهادة بشأOا؛ -

 مواقع الوحدات الإنتاجية أو الخدمية للشركة -

 عدد ورشات العمل -

 عدد الموظفين -

 مساحة الأرض التي تشغلها المنشأة  -

التقييم أو عدم قبولها، ويتوقف بناء بيانات بطاقة الاستقصاء ويقرر المسجل قبول عمليةالمراجعة و قبول عملية التقييم:  .3

 ذلك على مدى توفر الخبراء لدى للمسجل.

يجب على المراجع الذي سيقوم بالتقييم من قبل المسجل أن يدرس جيدا نظام الجودة  التخطيط وإعداد المراجعة: .4

 والعمليات والإجراءات في الشركة التي سيتم مراجعتها.

ويعني ذلك الاتفاق على يوم محدد وساعة محددة لكل قسم من أقسام الشركة  وضع الجدول الزمني لعملية المراجعة: .5

التي سيتم تقييمها، بحيث لا يتعطل العمل وحتى يجهز كل قسم الأوراق والمستندات والوثائق الخاصة والمعدات التي 

 يطلب فريق المراجعة عليها.

لشركة التعليقات والملاحظات والنصائح فريق المراجعة، إذ يجب أن تسجل ا التنسيق والتعاون التام مع فريق المراجعة: .6

 .9000خاصة فيما يتعلق بنقاط وحالات عدم المطابقة المواصفات الإيزو

 

 ثالثا: مرحلة ما بعد التسجيل للحصول على شهادة الإيزو

ودخول شركة سجل الشركات التي حصلت على أي من الشهادات  9000بعد الحصول على شهادة الايزو 

, لاينبغي ولا يمكن التوقف عن العمل المستمر و المتواصل من اجل الحفاظ على المستوى الذي وصلت له 9000/9001/9003الايزو

الشركة والذي منحت الشهادة بموجبه و من المهم الحصول  على الشهادة  ولكن الأهم هو الحفاظ عليها حتى لاتفقد ثقة العاملين  معها و 

 الزبائن.
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بعد مرور على ثلاثة سنوات على الحصول على الشهادة يتحتم على الشركة أن تطلب من المسجل إعادة التقييم  : الشهادةطلب تجديد 

 والمراجعة من منح شهادة جديدة بنفس المحتوى أو المحتوى جديد وأكبر أشمل على الأنشطة والمنتجات جديدة.

 

 1المطلب الرابع : أهمية الحصول على الإيزو

 : لعدة أسباب أهمها 9000 حصول المؤسسات على الإيزو أهميةتزايدت 

م وعندما تصبح المؤسسات في كل أنحاء العالم  2005مع اقتراب لحظة تطبيق مقررات منظمة التجارة العالمية في الأول من يناير 

 من مقدرة المؤسسة على إرضاء متساوية الحق في الأسواق ، فليس هناك احتكار أو ميزة تقدم لمؤسسة عن الأخرى ، والفوز يأتي

ولذلك سوف يتوقع كل  9000المتعاملين معها، والخطوة الأولى لإرضاء المتعاملين هو الحصول على إحدى شهادات الآيزو 

 .العملاء في النهاية أن المنشآت مهما كان نوعها أو حجمها التي لم تحصل على الشهادة تسعى للحصول عليها

، أrا تعتبر المدخل لدول الاتحاد الأوربي والولايات المتحدة الأمريكية وكندا، فالحصول على هذه الشهادة  أيضا ما يزيد أهميتها-1

يمنح المؤسسة التي حصلت عليها الحق في دخول هذه الأسواق الضخمة، فهي تعطي ميزة تنافسية للمؤسسات التي حصلت 

 .عليها

 .سس المتبعة في أرجاء العالمتسهيل التبادل التجاري و توحيد الأنماط و الأ-2

كما أrا الخطوة الأولى لتطبيق إدارة الجودة الشاملة بالرغم من عجزها عن تطبيق مبادئ مثل التحسين المستمر، إلا أrا تساعد -3

نحو تطبيق في توضيح الوضع الحالي للأداء فهي تقوم بتوثيق كامل أداء المؤسسة وإنشاء دليل الجودة ، ومن هنا يمكن الانطلاق 

 .إدارة الجودة الشاملة التي تمتلك الأدوات والأساليب التي تمكن من تحقيق هذا التحسين

 

 

 المبحث الثاني : علاقة المطابقة وفق الایزو بتحسین أداء العاملین

 09002يزو لإاالمطلب الأول : فوائد المطابقة وفق 

 :يلي ما ومن أهمها 9000على شهادة الايزو الباحثون عدة فوائد يمكن تحقيقها من خلال الحصول  يذكر

الجودة الشاملة التي تعتبر لغة العصر ومفتاح  في ا5ا وسيلة لتحقيق 9000تكمن أهمية الحصول على شهادة الايزو  ·

 النجاح والوصول الى قلب المستهلك .

على طرح منتجاQا في الاسواق  المستهلك ومساعدQا زيادة القدرة التنافسية للشركة عن طريق تحسين صورة الشركة لدى ·

 .التجارة العالمية  العالمية ومواءمتها لمتطلبات منظمة

                                                           
1

 . 39, ص 1997,  88مجلة صناعة دمشق , العدد , 9000أهمية شهادة المواصفات الإيزو مروان رجب ,  _

مذكرة ماجستير في إدارة ,   SARL (IMC)دة المنتج " دراسة حالة مؤسسة الصناعات الطبية الجراحية " دور المورد البشري في الرقابة على جو _بودالي محمد , 2

 . 26, ص  2011/  2010أعمال , 
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لدليل الارشادي للإجراءات والمعطيات الإدارية والفنية والمساهمة في  توفير وتطوير مجموعة متكاملة من الوثائق التي تمثلا ·

 .جميع العمليات بصورة أفضل تحقيق اداء

والكفاية المطلوبة وتقليل الفائدة من العمليات الانتاجية من خلال  أداء الشركة وتحقيق الكفاءةالمساعدة في رفع مستوى  ·

 .الشركات المسترجعات الامر الذي يساهم في خفض أسعار السلع والخدمات المعروضة من قبل تقليل العيوب او

 .تحسين مستوى العلاقة مع العملاء ·

 .المراجعة والتقييم الذاتيذاتياً بعمل  تمكين الشركة من القيام ·

الروح المعنوية لديهم وتشجيعهم على المساهمة في عمليات المراجعة الدورية  تحفيز موظفي الشركة على العمل ورفع ·

مستوى يحافظ على الشهادة الممنوحة لهم،فضلا عن اطمئناdم بأdم  أفضل إلىللنظام المطبق وبالتالي الوصول  الداخلية

 .الاجتماعي ام موثق بعيداً عن العمل التقليدييعملون من خلال نظ

 .المستمر ثبات الجودة وتطويرها بسبب اهتمام نظام الجودة بالمراجعة والتقييم ·

 .وتقليل نسبة التالف والعيب وزيادة المبيعات الإنتاج الربحية بسبب الحد من تكلفة أهدافهامساعدة الشركة على تحقيق  ·

 

  90011 ضمن الإيزو ينحسلمطلب الثاني : التدريب والتا

لموكلة ل الأعماا لتنفيذ مةزلالا راتلمهاذوي امن  ايصبحوأن جل أ نم ادللأفر مةزلالا لمعرفةا على لبالحصو يبرلتدا يسمح

 .تطويرهاد و لأفرأداء التحسين  سيلةو وهالتدريب  نفإإليهم ، كذلك 

 لذينا تلمستوياكافة اعلى اد و لأفرا جميع نيكوأن لبشرية ا اردلموا دارةبإ لخاّصةا متطلباته في 9001ولإيزا منظا يتضّمن

 ةلخبرو ائية دالأا لمعرفةو ايب رلتدو الثقافة ا على لقائمةاات ءلكفاذوي امن  دةلجوا ىمستو على تؤثر لبأعما نيقومو

 بة .لمناسا

 يبرلتدا لخلا من ئيسير بشكل تكتسب لتيءة، و الكفاا عنصر على 9001  ولإيزدةلجوم إدارة انظا في كيزلترا تّم لقد

 لكّل وريلضرا يبربالتد لتعريفا صفةالموا ذهه تتضّمنة، و لخبراو  ئيةدالأا لمعرفةا لىإ بالإضافة لمهنيا يبرلتدو الأساسي ا

حتياجات كفاءة العاملين سواء من خلال التدريب أو الإعتماد اتحديد دة، و لجوا ىمستو في ةلمؤثرا لمؤسسةا مقساأ من قسم

 على نشاطات أخرى لتلبية هذه الإحتياجات .   

الأفراد وتحسيسهم بدورهم في بلوغ أهداف الجودة توعية   ورةضر على  9001و لإيزمانظا تمتطلباى، ركزت خرأ منجهةو  

 وذلك من خلال :

كل علاقة  ازبر، و إلسياسةا بهذه لعاّمةا لمعرفةا تأمين لمهّما من نهأ حيثدة، ولجف اهداو أبسياسة  ملإعلاو التعريف ا -

 مصلحة كلقلب  في دةلجوا سياسة نشرة، لجديدا افدهبالأ للتعريف يةخلالدا تتصالالاا طريق عن اذدة و هبالجو ظيفةو

                                                           
ماجيستير ,إدارة أعمال ."مذكرة Batigecمكانة الموارد البشرية ضمن مداخل التغيير في المؤسسة ,"دراسة حالة شركة البناء الصناعية والهندسية خليدة محمد بلكبير,_1

 .141ص ,2007,جامعة البليدة,جانفي 
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أهداف  زنجاإ فيمساهمتهم و  لصلتهم  ركينمد لعاملينأن امن  كدلتأو ا دة،لجوا في قسم كلو  ظيفة و كل مةهمسا حشر

 . دةلجوا

 .   دةبالجو لمرتبطةا تلياولمسؤادوار و لأا مختلف توضيح  -

 منظا تطبيق في حلنجاا لىإ دييؤ يلذا لعاملاهو  تلمتطلباا ذهه تحقيق نبأ، و لزبائنا تبمتطلبا ةرلمستما لتوعيةا   -

 . دةلجوا دارةلإ لفّعا

  

 1 9001تقييم الكفاءات ضمن معايير الإيزو المطلب الثالث : 

 ءةلكفاا لديهم تتوفرأن يجب  دةلجوا ىمستو على تأثيرلديهم لذين ا عاملينلا جميع نفإ،  9001ولإيزم انظا دئمبا حسب

 لقدءة ،  لكفاا بعنصر ترقيتهم ... مرتبط، لهماستبد، ، العاملينابترقية  لقمايتع لفكت، لياولمسؤوا ملمهاا مختلف زلإنجا

 يبرلتدا تأمين جلأ من لكرات و ذلقدءات و الكفاا لتقييم منظا ضعو ورةضر  2008لسنة  9001و لإيزا تمتطّلبا في ءجا

اكتسابه)  و م مات س( قيا يبرلتدا فعالية من كدأللت، و جهة من لمؤسسةا طلنشا مةلمها تلعمليا، افعالية  لىإ دييؤ يلذا

 يعنيهذا ، و يبهمرتد بعد، لعاملين هيل اتأ لبتتط صةلخاا تلنشاطاا فبعض,  ىخرأ من جهة مةزلالاهيلات لتأا تشكيل

 في نيرغبو لذينا ادلأفرا على فإنه بالتالي، و بها مللقيا تفويضهمت و لنشاطاا تلك تنفيذ على لعاملينا رةبقد ياشكل فعترالاا

 . منهم يطلب ما زنجاإ على تهمرقدو  كفاءاiم تبإثبا ايقوموأن لتفويض اهذا  على للحصوا

 

 

 2 9001إشراك العاملين ضمن الإيزو  المطلب الرابع :

أهداف  تحقيقغ و بلو في لمؤسسةا في يلبشرا لعنصرا اكشرإ ورةضر على 9001و لإيزا دةلجوم إدارة انظاأكد     

ب كمتطلب لمطلوا دةلجوا ىمستو لىإ للوصوا في متهمهمساو لعاملينا صلةو  هميةبأ تحسيسلا عنصر ءجا الهذدة، و لجوا

 م .لنظاا اذه في ساسيأ

دة، و لجوغ أهداف ابلو في لفاعلبدورهم اتوعيتهم و لعاملين ا تحسيس على 9001و لإيزا تلمتطّلباا صفةامو زتكاإن ار   

دوار و لأاتوضيح، و لكذفي دفروكل ظيفة كل و  همةمسا حشردة و أهدافها و لجوا ياسةبس لتعريفا لخلا من لكذ

ارات، و لقرا رختيادة و الجوز أهداف انجاإ في لعاملينا ركةمشا نلضما ممه دج عنصرهو  دة،بالجو مرتبطةلا تلياولمسؤا

 ةلمساعدا وفلّظرا توفير، و لمؤسسةا في ادلأفرى كل الد فلهدا توحيدو لّنصائح ت و اتوجيهالا بتقديم دارةلإكلفت اقد 

 و لين ولمسؤا جانب من متماهبالا مهتشعر، إذ لعاملينا نفسية على يجابيةإ رآثا ملمهاا لهذهأن حيث ، لبلوغه لهم

                                                           
 .142_خلیدة محمد بلكبیر."مرجع سابق ذكر",ص1
 .143خلیدة محمد بلكبیر."مرجع سابق ذكر",ص2
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 لديهم ما فضلأ تقديمو ئهم أدا تحسين لىإ دييؤ مام، للمؤسسة نتمائهمو الائهم و من تزيدو لمعنوية ا حهمرو من ترفع

 .ليلكا داءلأا تحسين عنه ما ينتج,  9001ولإيزا تمتطلبا لتحقيق للمؤسسة

 لتحقيق عليها لمحافظة، و اللعاملين مناسبةو ة جيد عمل بيئة توفير ورةضر على  9001ولإيزم انظاأكد  هذا لىإ بالإضافةو 

 وف .لّظرا حسنأ في لمطلوبةا دةلجوا
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 الفصل  خلاصة 

 

هذا ,الواحد والعشرين  القرنسياق  فيتنشط  التي ةاقتصاديالا المؤسسات في لفعاجودة  إدارةقد بات ضروريا توطين نظام 

 أساسيا دوليا للمؤسسات مرجعا 9000 الإيزو ولقد شكات مواصفات الدولية المنافسةاحتدام المبادلات و المتسم بعولمة  السياق

محاولين  لتوطينهزمة اللالمراحل المزايا و ا، تالمتطلبا، المبادئ إلىالفصل  ههذ فيوقد تطرقنا  ،جودة  إدارةتأسيس أنظمة  في

تلك  علىأن وبقائها ونجاحها  فرصتوجيهات أنظمة جودة لتعزيز  للمؤسساتصفات , فهي توفر المواإبراز حقيقة تلك 

 .يضيع جوهرها  وأموالها أعمىتسعى لتقليد المؤسسات أخرى  تقليدا و أنلاتطبيقها حسب خصائصها  فيتبدع  أنسسات المؤ
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 مقدمة الفصل

الجودة الشاملة واعتمادها على مواصفات الإيزو بغرض تحسين  إلىإن تبني المؤسسات الوطنية لفلسفة الجودة ورغبتها في الوصول 

من أجل تعزيز قدرOا على المنافسة محليا وعالميا  يعد أمرا في غاية الأهمية , لاسيما مع اقتراب موعد انضمام الجزائر للمنظمة  أدائها

 العالمية للتجارة .

وما أثر ذلك على أداء  9000سنتعرض لسبب تبني المؤسسة لنظام الإيزو  ومن خلال المؤسسة قيد الدراسة  في هذا الفصل

 التالية : العناصر, وذلك من خلال العاملين 

 

  lind gazالمبحث الأول : تقديم عام للمؤسسة العمومية للغازات الصناعية 

 نشأة و تطور المؤسسة الوطنية للغازات الصناعيةالمطلب الأول : 

 Linde Gaz Algérie -وحدة ورقلة  -ليند غاز الجزائرالمطلب الثاني : تعريف و مهام مؤسسة 

 9000هداف المؤسسة من تطبيق نظام الإيزو أالثالث : دوافع و المطلب 

 9000المطلب الرابع : خطوات تطبيق نظام الإيزو 

 

 في أداء العاملين في مؤسسة ليند غاز  9000المبحث الثاني : واقع أثر المطابقة وفق الإيزو 

  الاستبيان نتائج تحليل عرض والمطلب الأول :

   المطلب الثاني : نظام تقييم الأداء وطرق تحسينه في مؤسسة ليند غاز الجزائر  

 

 

 

 

 

 

 

  



 Linde Gaz Algérie -وحدة ورقلة  -مؤسسة لیند غاز الجزائر دراسة حالة الفصل الثالث     

 

58 

 

 Linde -وحدة ورقلة  -مؤسسة لیند غاز الجزائرلالمبحث الأول : تقدیم عام 

Gaz Algérie 
 : نشأة و تطور المؤسسة الوطنية للغازات الصناعيةالمطلب الأول : 

 

ودخل إنتاج هذه الغازات   Air liquideالصناعية كان من اختصاص الشركة المتعددة الجنسيةإن نشاط إنتاج الغازات 

على وجه التحديد، حيث كانت تحتوي  1960في عهد الاستعمار الفرنسي في سنة  Air liquideإلى الجزائر على يد شركة 

نة الجزائر العاصمة، ومصنع في مدينة وهران، على ثلاثة مصـانع، مصنع في مدينة ورقلة، ومصنع في مدي Air liquideشـركة 

، حيث تم تأميم مصانع هذه الشركة من 1972وبقية هذه الشركات تمارس نشاطها في إنتاج الغازات الصناعية إلى غاية سنة 

ت ، التي كانت آنذاك تحت وصاية وزارة الصناعة والطاقة وكان ذلك ضمن التحولاSNSطرف الشركة الوطنية للحديد والصلب 

التي شهدها الاقتصاد الوطني في بداية السبعينات، في إطار التوجه الاشتراكي المعتمد من طرف السلطات الجزائرية آنذاك، وتمت 

من طرف الشركة الوطنية للحديد والصلب تمت العملية بسهولة  Air liquideعملية التأميم عن طريق شراء مصانع شركة 

 في تأميم أهم نشاط اقتصادي في الدولة، وهو قطاع المحروقات.  1971سنة  وذلك لأن السلطات الجزائرية نجحت

تسير نشاط إنتاج الغازات الصناعية بشكل احتكاري تحت وصاية وزارة الصناعة والطاقة من  SNSوبقية شركة الحديد والصلب 

، حيث  1983إلى غاية  1979ة ، تم تحولت الشركة إلى وصاية وزارة الصناعات الثقيلة من سن1978إلى غاية  1972سنة 

 كانت عملية التسيير تتم وفق لقانون التسيير الاشتراكي للمؤسسات.

، كمحاولة لإصلاح المؤسسة الجزائرية، التي  1983وبمقتضى عملية إعادة الهيكلة التي قامت sا السلطات الجزائرية سنة 

بمقتضى المرسوم  SNSمت الشركة الوطنية للحديد والصلب كانت تتخبط في مشاكل كبيرة جدا نتيجة للمركزية في التسيير، قس

 ، إلى تسع مؤسسات مستقلة، ماليا، تنظيميا، هي:1983جانفي  01المؤرخ في  32/83رقم

 المؤسسة الوطنية لترويج منتجات الحديد والصلب. -

 المؤسسة الوطنية لدراسة مشاريع الحديد والصلب والعدانة. -

 أشغال الحدادة والعدانة.المؤسسة الوطنية لإنجاز  -

 المؤسسة الوطنية لتحويل المنتجات الطويلة. -

 المؤسسة الوطنية للرزم المعدنية. -

 المؤسسة الوطنية للغازات الصناعية. -

 المؤسسة الوطنية لاسترجاع بوسط البلد. -

 المؤسسة الوطنية للاسترجاع بشرق البلد. -

 المؤسسة الوطنية للاسترجاع بغرب البلد. -
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 (E.N.G.I) ،Entreprise nationale des gaz industrielsوهكذا نشأت المؤسسة الوطنية للغازات الصناعية 

 ووضعت تحت وصاية وزارة الطاقة والصناعات الكيماوية والبيتروكيماوية. 

لصالح المؤسسة العالمية % من رأسمالها 66تنازلت المؤسسة الوطنية الجزائرية للغازات الصناعية عن ،  20/06/2007وفي سنة    

% ، بشروط التدخل في أي قرار يضر بمصلحة العمال، أو 34الألمانية "ليند"، وتحتفظ المؤسسة الوطنية للغازات الصناعية بـ 

 Lindeالمصالح الوطنية، حيث الآن تسعى الوحدات لتغير هيكلها وفق متطلبات الشراكة، حيث أصبحت المؤسسة تحت اسم: 

Gas Algérie، بمنطقة حاسي  التوقيع على عقد تأسيس شركة جزائرية ألمانية مشتركة لإنشاء مصنع لغازات الهواء وقد تم مؤخرا

مليار دينار جزائري (الدولار الأميركي يساوي  1.239 مسعود بولاية ورقلة جنوب الجزائر العاصمة بمبلغ استثماري يقدر بنحو

الصناعي  مليون دينار جزائري موزعة بين المؤسسة الجزائرية للغاز 272الشركة بنحو  رأسمال هذه حيث يقدر.ديناراً جزائريا)  76

  .الألمانية الموقعتين على عقد الشراكة في المائة وشركة ليند أجي 60مليون دينار جزائري بنسبة  223.2بمبلغ 

 

 Algérie Gaz Linde -وحدة ورقلة -الجزائرليند غاز مؤسسة  مهامالمطلب الثاني: تعريف و 

 مؤسسة :لأولا : التعريف با

 SNVIغربية مجلس القضاء بالولاية ومن الجهة الشرقية مؤسسة تقع وحدة ورقلة بالضبط في وسط مدينة ورقلة يحدها من الجهة ال

, ومن الشمال الشركة الوطنية للتأمين ومن الجنوب الشركة الوطنية الخدمية لتوزيع الخشب بدأت هذه الوحدة نشاطها منذ سنة 

وهي متخصصة في إنتاج وتوزيع الغازات الصناعية بمختلف أنواعها , وهي تغطي معظم مناطق الجنوب الجزائري ( ورقلة ,  1959

ؤسسة متحصلة على فهي تعتبر من أهم الوحدات الأساسية على المستوى الوطني , وللعلم فإن الم غرداية ,الوادي , منطقة تقرت )

 .  ISO 14000وتحصلت حاليا على  ISO9001V2008شهادة المطابقة 

 ثانيا: مهام المؤسسة :

تكمن مهمة مؤسسة ليند غاز الجزائر وحدة ورقلة في إنتاج وتوزيع مجموعة متنوعة من الغازات الصناعية و تتمثل في الحالات   

 التالية: 

 الحالة غازي سائلة (منتجات مصنعة): الأزوت السائل ، الأستلين . -

التها السائلة إلى غازات سواء أنُتجت في الحالة الغازية والمضغوطة (منتاج مكيفة) : وهي تلك المنتجات التي تحول من ح -

 الوحدة أو جلبت من خارجها وهي :

 ؛OGأوكسجين غازي  ·

 ؛Ng أزوت غازي  ·

 ؛  Co2 ثاني أكسيد الكربون قارورات ·

 ؛Arg G أرغون غازي  ·

 . Argon/أرغون  Co2خليط ثاني أكسيد الكربون  ·
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 يتم توزيع السائلة:حسب الحالات التالية :

 تحويلها إلى مستودعات المشترين  يتم توزيعها في صهاريج مخصصة لذلك : يتم الحالة السائلة : -

الحالة الغازية و المضغوطة : توزع في قارورات مسترجعة معبأة و محفوظة من طرف المؤسسة تقوم المؤسسة بتلبية حاجات  -

 مختلف القطاعات الاقتصادية و الاجتماعية السالفة الذكر.

 ـظيمي للوحـــدةثالثا: الهيــكل التنـ

 الهيكل التنظيمي للوحدة): 1-3الشكل رقم (

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مصلحة الإدارة والمستخدمین بالوحدةالمصدر: 

 فرع

 التحصیل

 فرع

 التموین 

 فرع

المحاسبة 

  العامة

 فرع

 الخزینة

 مدیـــــر الوحــــدة

مســؤول نظام الجـودة والبیئة والسلامة 

 المهنیة

 السكرتاریـــــة

 مصلحة الإدارة 

  والمستخدمین

مصلحة المحاسبة 

 والمالیة 

 مصلحة 

  الاستغلال

مهندس الإعلام 

 الآلي 

 فرع

 النقل

 مصلحــة التوزیــع

 فرع

الوسائل 

 العامة

 فرع

 تسییر 

 المستخدمین 

 فرع

 الإنتاج 

 فرع

  الصیانة

 فرع    

 إدارة المبیعات 
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 رابعا: مهام ومسؤوليات المصالح بالوحدة

 مديـر الوحـدة )1

يعمل تحت سلطة الرئيس المدير العام لمؤسسة ليند غاز، اذ يعمل من أجل تحقيق الأهداف التي تحددها المديرية العامة لمؤسسة    

ليند غاز وذلك فيما يخص سياسات الإنتاج وسياسات التوزيع وسياسات الجودة؛ كما يسهر على استمرار نشاط الوحدة والدفاع 

والمتوسطة وطويلة الأجل التي تعتبر امتداد لسياسات المديرية العامة للمؤسسة، ولهذا يجب عليه أن  عليها وتوجيه سياساKا القصيرة

 يضمن للوحدة ما يلي:

 زيادة المردودية بشكل مستمر؛ ·

 ظروف عمل مقبولة ومناسبة للعمال والموظفين؛ ·

ك في ظل احترام العقود من ناحية الكم تلبية حاجات الزبائن من حيث المنتجات بالجودة الجيدة والخدمات المتميزة، وذل ·

 والكيف وآجال التسليم؛

 احترام كل القيود التي يفرضها محيط المؤسسة والمتمثلة في احترام القانون والقواعد الجبائية والشروط المدنية والبيئة؛ ·

 التأكد من حسن تسيير وتنظيم الوحدة؛ ·

للوحدة. كما حددVا المديرية العامة وهو المسؤول على إسناد يعتبر المسؤول على إعداد وتنفيذ التنظيمات العامة  ·

 المسؤوليات والسلطات داخل الوحدة؛

حسب توجيهات المديرية العامة عليه أن يضمن تلبية حاجات الوحدة فيما يخص التـكوين والتمهـين، وذلك عن طريق  ·

 تطبيق خطط التكوين والتمهين المتعلقة بالوحدة؛

اسة الجودة للمؤسسة، وذلك عن طريق تحليل وفهم الأهداف الجديدة التي تؤدي إلى تحسين عليه الاندماج في سي ·

 الجودة، وذلك بتوفير كل الوسائل اللازمة لتحقيق هذه الأهداف؛

 يقدم تقرير لرئيس المدير العام للمؤسسة حول نظام الجودة بشكل دوري؛ ·

 يساهم في تحضير الهيكل التنظيمي للوحدة؛ ·

 ودةمسؤول الجـ )2

من الناحية الهيكلية هو تحت سلطة مدير الوحدة، لكن عمليا هو تابع للمسؤول العام للجودة على مستوى المديرية العامة، 

 وذلك عبر المسؤول الجهوي للجودة في إطار مهامه تخول له السلطات التالية:

 تسيير نظام الجودة على مستوى الوحدة؛ ·

 ابقة لشروط الجودة المحددة؛يوقف عمليات الإنتاج إذا كانت غير مط ·

 يساهم في إعداد شروط جودة المنتجات المنتجة على مستوى الوحدة؛ ·
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 يدير كل الوثائق الداخلية والخارجية المرتبطة بالجودة؛ ·

 يتابع التعديلات التي تطرأ على المقياس والخصائص والنصوص والتنظيمات المتعلقة بالجودة في الوثائق الخارجية؛ ·

 المشاكل المتعلقة بالجودة؛يساعد في حل  ·

 يدير المؤشرات المرتبطة بالجودة؛ ·

 يحسس ويكوّن العمال في كل ما يتعلق بالجودة؛ ·

 يجمع كل المعلومات المتعلقة باعتراضات الزبائن ويساهم في تصحيحها وتحسينها؛ ·

 يقوم بمراقبة الجودة بواسطة خطط يتم إعدادها مسبقًا؛ ·

 ل الجهوي للجودة في الاجتماعات الدورية.يقدم تقرير لمدير الوحدة والمسؤو  ·

 مصلحة الاستغلال )3

تحت سلطة مدير الوحدة وبالتنسيق العملي مع مديرية الإنتاج على مستوى المديرية العامة، يقوم رئيس مصلحة الاستغلال 

 بالمهام التالية:

  قسـم الإنتـاج -3-1

 والأزمنة الموجودة في الميزانية السنوية التقديرية للإنتاج؛يضمن الإنتاج في الوحدة حسب شروط الكفاءة والتكلفة  ·

 يشرف على مراقبة جودة المواد الأولية والمنتوجات التامة التابعة لمصلحته؛ ·

 يساهم في إعداد مخطط الاستثمار الخاص بوسائل الإنتاج التابعة لمصلحته؛  ·

 ث هذه الطرق؛يحدد الحاجات اللازمة في حالة تغير طرق الصنع ويساهم في تحدي ·

 يسهر على متابعة التطور التكنولوجي لوسائل الإنتاج المستخدمة في مصلحته؛ ·

 يساهم في اختيار وسائل الإنتاج؛ ·

 يوفر ويتابع ويستغل كل البيانات الإحصائية المرتبطة بالإنتاج. ·

ج وقسم التموين وقسم بصفته رئيس مصلحة الاستغلال على مستوى الوحدة يعتبر مسؤولا ومنسقا لنشاطات قسم الإنتا 

 الصيانة.

 قسـم الصيانـة:    -3-2

 تحت سلطة رئيس قسم الاستغلال وبالتنسيق العملي مع مديرية الإنتاج للمؤسسة، يقوم رئيس قسم الصيانة بالمهام التالية:

 يسيرّ بطريقة مثلى كل الآلات والمعدات وتجهيزات والوسائل الأخرى المستخدمة في الإنتاج؛ ·

 لعمليات الصيانة الوقائية مع الأخذ بعين الاعتبار حاجات مصلحة الاستغلال؛يخطط  ·
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يسير ويتابع حالة كل آلة أو تجهيز على حدى، وذلك من خلال مسك بطاقة تاريخية في ملف كل آلة (تحتوي البطاقة  ·

 على الصيانة والإصلاحات وساعات العمل وساعات التوقف...) ؛

 كلفة بالصيانة، ويشرف على خدماKا في المؤسسة؛يساهم في اختيار المؤسسات الم ·

يوفر ويتابع ويستغل كل المعطيات الإحصائية المتعلقة بالصيانة (مثل: متوسط وقت العمل متوسط وقت التوقف...)،  ·

 وذلك Yدف تقليص التكلفة؛

 يساهم في إعداد مخطط الإنتاج السنوي؛ ·

 ق القياس والتجربة؛يضمن ويتابع حالة تجهيزات بواسطة الرقابة عن طري ·

 يلبي عن طريق الصيانة الإصلاحية كل طلبات التصليح المقدمة له حسب شروط الأولية؛ ·

 يسهر على التطور التكنولوجي للمعدات والتجهيزات المستخدمة في الصيانة؛ ·

 يحدد الحاجات اللازمة للوحدة من قطع الغيار والقطع الاستهلاكية الخاصة بالمعدات والتجهيزات؛ ·

م رئيس مصلحة الاستغلال بحوصلة نشاط الصيانة عن طريق اللقاءات الخاصة من أجل متابعة الأهداف التي يعل ·

 حددت له.   

 قســم التمـــوين -3-3

رئيس قسم التموين يعمل تحت سلطة رئيس مصلحة الاستغلال وبالتنسيق العملي مع دائرة التموين على مستوى المديرية 

 بالمهام التالية: العامة، ويقوم هذا القسم

 يلبي حاجات الوحدة من المواد الأولية واللوازم، والمواد الاستهلاكية وفقا لما هو محدد في الميزانية التقديرية لتموين؛ ·

 يحدد بتعاون مع مختلف مصالح وأقسام الوحدة حاجات الوحدة من المواد الواجب شراؤها؛ ·

 والميزات المحددة، ويتأكد منها قبل الاستعمال؛يقوم بإعداد طلبيات الشراء حسب الخصائص  ·

 يختار ويتابع ويقيم كفاءة الموردين؛ ·

 يحول كل المعلومات المتعلقة بكفاءة الجودة (العيوب وتحسينات) للجهات المعنية؛ ·

 يقوم بكل أعمال التقويم الخاصة بالموردين بتعاون مع مسؤول الجودة؛ ·

 ث الكم والنوع والوثائق؛يشرف على المشتريات ويتحقق منها، من حي ·

 يحدد قواعد تخزين المواد وفقا لشروط الأمنية المعمول Yا؛ ·

 يحدد قواعد الدخول للمخازن؛ ·

 يدير تدفق المواد وقطع الغيار اللازمة لاستمرارية النشاط؛ ·

 يدير الصفقات التجارية من ظهور الحاجة إلى تلبيتها من طرف المستعمل؛ ·

 أمثل ما يمكن بالنسبة للمواد الأولية والموردين والمشتريات، وذلك عن طريق:يجعل علاقة الجودة وتكلفة  ·

 تطبيق مقاييس الجودة المطلوبة؛ -
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 تحديد الكميات اللازمة لنشاط؛ -

 إجراءات الصنع. -

 يحدد المستوى الأمثل لمخزون المواد واللوازم المشتراة؛  ·

ق اللقاءات الخاصة من أجل متابعة الأهداف يعلم رئيس مصلحة الاستغلال بحوصلة نشاط قسم التموين عن طري ·

 المحددة للقسم؛

 يعلم مصلحة المالية ودائرة التموين على مستوى المديرية العامة بنشاط القسم بواسطة تقارير دورية.  ·

 

 مصلحة الإدارة والمستخدمين )4

وم رئيس مصلحة الإدارة والمستخدمين تحت سلطة مدير الوحدة وبالتنسيق العملي مع مديرية الموارد البشرية في المؤسسة يق

 بالمهام التالية:

 يبحث على الكفاءات اللازمة والمتطابقة مع حاجات الوحدة؛ ·

 يضمن متابعة إدارية ملفات المستخدمين ويسير الأجور؛ ·

 يحدد ويتابع مخطط التكوين في الوحدة، وذلك بالأخذ بعين الاعتبار حاجات المصالح وأهداف مدير الوحدة وأهداف ·

 مديرية الموارد البشرية على مستوى المؤسسة؛ 

 يستغل وينشر كل المعلومات المدونة حول تطور تكوين العمال في الوحدة؛ ·

 يدير كل بطاقات مناصب الشغل في الوحدة؛ ·

 يضمن وصول المعلومات العامة للمعنيين عن طريق المعلقات؛ ·

 يسيرّ النزاعات في الوحدة؛ ·

 مقدمي خدمات التكوين للوحدة؛يختار ويقوم ويتابع كفاءة  ·

 يحول المعلومات المتعلقة بالكفاءة (العيوب والتحسينات) لمسؤول الجودة؛ ·

 يقوم بعمليات التصحيح لمقدمي خدمات التكوين للوحدة بالتعاون مع مسؤول الجودة؛ ·

 يقوم بعمليات الرقابة على الجودة عند مقدمي خدمات التكوين للوحدة؛ ·

 الموارد البشرية على مستوى المؤسسة عرضا حول نشاط مصلحة الإدارة والمستخدمين.يقدم شهريا لمديرية  ·

 : مصلحة المالية والمحاسبة:  5

 تحت سلطة مدير الوحدة وبالتنسيق العملي مع مدير المالية في المؤسسة تقوم مصلحة المالية والمحاسبة بالمهام التالي:

 يرية؛الإسهام في إعداد ومتابعة الميزانيات التقد ·
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 نراقب المعطيات المالية والمحاسبة على مستوى الوحدة؛ ·

 يتابع تطور الخزينة والعلاقات مع الهيئات المالية؛ ·

 يقوم بالمسك المحاسبي لعمليات الوحدة وفقا لقواعد المخطط المحاسبي الوطني؛ ·

 لمؤسسة؛يعد تقارير ثلاثية وسنوية حول النشاط المالي للوحدة ويقدمها لمديرية المالية في ا ·

 يعد شهريا تقرير حول خزينة الوحدة ويقدمه للمديرية المالية للمؤسسة؛ ·

 يساهم في تحديد التكاليف والنتائج المستخلصة من عمليات التحسين والتطوير. ·

 

 :9000هداف المؤسسة من تطبيق نظام الإيزو المطلب الثالث : دوافع وأ

 

 أولا الدوافع 

يعتبر الحصول على شهادة عالمية للجودة شرط أساسي للقدرة على منافسة الشركات خاصة الأجنبية منها والتي تعد  .1

 المنافس الأقوى في اdال الصناعي 

 رغبة الدولة من النهوض بالمؤسسات الكبرى ورفع تنافسيتها خاصة وأنه هناك تخلف كبير مقارنة بالدول اdاورة . .2

  21و أسواق خارجية, خاصة وأن شهادة الجودة اصبحت لغة تفاهم عالمية خاصة مع دخول القرن طموح المؤسسة لغز  .3

 تدعيم سمعة المؤسسة وكسب عملاء جدد سواء على الصعيد المحلي أو الخارجي  .4

في باعتبار نظام الجودة هو نظام جدي التنفيذ فإنه سيساعد المؤسسة على الإلتزام بأهداف وسياسة واضحة والمساهمة  .5

 تخفيض التكاليف 

 ثانيا : الأهداف 

 نشر ثقافة الجودة بين أفراد المؤسسة  .1

خاصة مع زيادة الوعي حول مفهوم الجودة اذ أصبح اهتمام الأفراد ينصب حول المنتجات كسب ثقة العملاء أكثر  .2

 الأعلى جودة لا الأقل تكلفة 

 منافسة متحصلة على شهادة الإيزورفع القدرة التنافسية للمؤسسة خاصة مع وجود مؤسسات أخرى  .3

   الإهتمام أكثر بعملية المراجعة و التقليل من هدر الموارد وكذا تنظيم العمل .4
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 : في المؤسسة  9000المطلب الرابع : خطوات تطبيق نظام الإيزو 

 مرحلة التحضير : .1

في إطار مسايرة المؤسسة لمتطلبات السوق ومحاولة الدول بالنهوص بمؤسسا.ا الإقتصادية قامت باتخاذ قرار البدء في التحضير 

وذلك بعد دراسة كافة الجوانب ولإمكانيات المؤسسة المالية والمادية والبشرية التي تؤهلها   9000للتوافق مع المواصفات الإيزو 

  .لتطبيق هذا النظام

 

 رحلة التوافق :م .2

 وفي هذه المرحلة تم الحصول على كل من :

Iso 9002/1994   ( شهادة ضمان الجودة ) 2002وهذا سنة 

ISO 9001/2000  2004سنة )MANAGMENT QUALITé( 

 2007تجديد سنة  9001/2000

 2010تجديد سنة  9001/2008

 . الفرنسية AFAQحيث يتم القيام بمراجعة الجودة كل سنة من قبل شركة 

 

  

في أداء العاملین في  9000المبحث الثاني : واقع أثر المطابقة وفق الإیزو 

  الجزائر _ وحدة ورقلة _ مؤسسة لیند غاز

  الاستبيانعرض وتحليل نتائج المطلب الأول : 

 : أولا : تحليل البيانات الشخصية

 في مؤسسة ليند غاز الجزائر وحدة ورقلة  )الإناث,الذكور ( العمال نسبة : 01.3الجدول رقم 

 الجنس

 ةالنسب الكمية  البيان 

 %70.6 24 ذكر

 %29.4 10 أنثى

 %100 34 المجموع

 الإستبياناستمارة المصدر : 

 . % من عمال الشركة ذكور , وهذا عائد إلى طبيعة نشاط الشركة الصناعي70من خلال النسب نلاحظ أن التعليق :
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  يبين مستوى الخبرة لدى عمال شركة ليند غاز الجزائر : 02.3الجدول رقم 

 الخبرة

 ةالنسب الكمية  البيان 

 %14.7 05 سنوات 5أقل من 

 %20.6 07 سنوات 10ــ ــــ  5   من 

 %32.35 11 سنة 15ــــــــ  11من 

 %32.35 11 سنة  15أكثر من 

 %100 34 المجموع

 الإستبيان استمارةالمصدر : 

سنة , من هنا نستنتج  11عن  م% من عمال الشركة تزيد سنوات خبر609: من خلال النسب نلاحظ أن أكثر من التعليق 

وحسب مسؤول الموارد  تلجأ إلى التطعيم بكفاءات جديدة . أن الشركة تعتمد كثيرا على الكفاءات الأكثر خبرة , وناذرا ما

 يدة ذوي المستوى التعليمي المرتفع .المؤسسة تسعى إلى ضم كفاءات جدالبشرية فإن 

 

  وحدة ورقلة لدى عمال مؤسسة ليند غاز الجزائر المستوى الدراسي : 03.3الجدول رقم 

 المستوى الدراسي

 ةالنسب الكمية البيان 

 %26.47 09 أقل من الثانوي

 %50 17 ثانوي

 %23.53 08 جامعي

 %100 34 المجموع

 الإستبيان استمارةالمصدر : 

% لديهم 23.53,ومن خلال النسب المقدمة نلاحظ أن نصف عمال الشركة لديهم مستوي علمي متوسط (ثانوي)  : التعليق

 مستوى علمي جيد (جامعي ) , وهذا قد ساعد الشركة كثيرا في سرعة نشر مفهوم الجودة .
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 وحدة ورقلة  ار موظفي شركة ليند غاز الجزائرأعم معدل  : 04.3الجدول رقم 

 العمر

 ةالنسب الكمية البيان 

 %14.7 05 سنة 30إلى  20من 

 %64.7 22 سنة 40إلى  31من 

 %20.58 07 سنة 50أكثر من 

 %100 34 المجموع

 الإستبيان استمارةالمصدر : 

وهذا سيحد من روح نلاحظ أن معدل أعمار أفراد العينة مرتفع نوعا ما , وهذا راجع إلى اعتماد الشركة على الخبرة , التعليق : 

  الإبتكار والتفكير الإبداعي داخل المؤسسة .

 

 ثانيا : تحليل أسئلة الإستبيان

 بانتمائهم الى المؤسسةوحدة ورقلة  موظفي شركة ليند غاز الجزائر اعتزاز يبين مستوى : 05.3الجدول رقم 

 أعتز بوجودي في هذه المؤسسة: 01س

 النسبة الكمية  البيان 

 %61.76 21 قليلا

 %35.29 12 كثيرا

 %2.94 01 أبدا

 %100 34 المجموع

 الإستبيان استمارةالمصدر : 

من العمال  %35.29من العمال لا يعتزون كثيرا بوجودهم في المؤسسة , و % 61.67 أن  نلاحظمن خلال النسب  التعليق:

 .  أكبر من المتوسط داخل المؤسسة أن معل الرضا الوظيفييعتزون كثيرا بوجودهم في المؤسسة ,أي 
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  لأداء موظفيها ليند غاز الجزائر وحدة ورقلة ؤسسةمدى تقييم م : 06.3الجدول رقم 

 هل يتم تقييم أدائكم في هذه المؤسسة  : 02س

 النسبة الكمية  البيان 

 %55.88 19 نعم 

 %35.29 12 لا

 %8.82 03 لا أعلم

 %100 34 المجموع

 الإستبيان استمارةالمصدر : 

لذا وجب على المؤسسة توعية العمال حول  , نلاحظ أنه تقريبا نصف العمال يرون بأن المؤسسة تقوم بتقييم أدائهم فعلاالتعليق: 

 الأداء بالنسبة للعامل والمؤسسة. تقييم الطريقة المتبعة في تقييم أدائهم وتوعيتهم عن أهمية

 

 . لمفهوم الجودة لدى موظفيها ليند غاز الجزائر وحدة ورقلة مدى نشر مؤسسةيبين  : 07.3الجدول رقم 

 هل قامت مؤسستكم بنشر مفهوم الجودة بين مختلف المستويات الإدارية :03س

 ةالنسب الكمية  البيان 

 %50 17 نعم 

 %35.29 12 لا

 %14.71 05 تدريجيا

 %100 34 المجموع

 الإستبيان استمارةالمصدر : 

وجب على المؤسسة من خلال النسب نجد أنه هناك نسبة كبيرة من العمال لم يستوعبوا بعد مفهوم الجودة , لذا التعليق: 

 % من العمال يعتقدون أن المؤسسة لا تقوم بذالك.35,29الاستمرار في نشر مفهوم الجودة لتشمل كافة المصالح والوظائف لأن 
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 لذوي المواهب والإبداع لمواصلة دراستهم مؤسسة ليند غاز الجزائر وحدة ورقلةمدى تشجيع  : 08.3الجدول رقم 

 من خبراتهم   الاستفادةهل تشجع مؤسستكم ذوي المواهب والإبداع على مواصلة الدراسة بهدف تطويرهم و   :04س

 النسبة الكمية  البيان 

 %23.52 08 نعم

 %50 17 لا

 %26.47 09 ليست لدي فكرة

 %100 34 المجموع

 الإستبيان استمارةالمصدر : 

و  من خلال النسب نجد أن نصف العمال يعتقدون أن المؤسسة لا تشجع ذوي المواهب والخبرات لمواصلة دراستهم . التعليق:

 .شر يدل على نقص الإستثمار في الكفاءات داخل المؤسسة % فقط يعتقدون أن المؤسسة فعلا تقوم بذلك . هذا المؤ 23.53

 

 . دورة تدريبية لها علاقة بالجودة استفادوا منعدد العمال الذين  : 09.3الجدول رقم 

 هل حضرت دورة تدريبية لها علاقة بالجودة   :05س

 ةالنسب الكمية البيان

 %73.52 25 نعم

 %26.47 09 لا

 %100 34 المجموع

 الإستبيان استمارةالمصدر : 

استفادوا من دورات تدريبية  قدمن العمال %75,52تقوم بتدريب العمال حول الجودة حيث نلاحظ أن المؤسسة فعلا التعليق: 

, وانخفاض الأخطاء في العمل , أي العمل بالشكل الصحيح من أول وهذا سيسهم فعلا في زيادة انتاجية العامل  حول الجودة.

 . مرة
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 للتعلم والتحكم في مهام العملمدى منح المؤسسة لعمالها الوقت الكافي  : 10.3الجدول رقم 

 ف الوقت الكافي للتعلم والتحكم في مهام العمل  ظهل يمنح للمو  :06س

 ةالنسب الكمية البيان

 %70.58 24 نعم

 %29.41 10 لا

 %100 34 المجموع

 الاستبيان استمارةالمصدر : 

في للتعلم والتحكم في مهام العمل ,يمكن  الوقت الا% من العمال يعتقدون بأن تمنحهم 70بما أن المؤسسة أكثر منالتعليق: 

 .نسبة للمؤسسة لاوهذا مؤشر إيجابي ب لسيطرة على عمله.لحد ما في إعطاء فرصة للعامل في  القول أن المؤسسة نجحت إلى

 

 الإدارة بالأخطاء إستراتيجيةمدى اعتماد مؤسسة ليند غاز الجزائر وحدة ورقلة  : 11.3الجدول رقم 

 هل تنظر المؤسسة الى الأخطاء على أنها فرصة للتعلم  :07س

 ةالنسب الكمية البيان

 %61.76 21 نعم

 %67.64 23 لا

 %100 34 المجموع

 الإستبيان استمارةالمصدر : 

تعتمد % من العمال يرون أن المؤسسة تنظر إلى الأخطاء على أDا فرصة للتعلم وبالتالي فان المؤسسة 61نلاحظ بأن التعليق: 

 . وهذا سينعكس إيجابا على آداء العمال استراتيجية الإدارة بالأخطاء .
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  .مدى منح المؤسسة التقديرات والمكافآت لعمالها  : 12.3الجدول رقم 

 هل تمنح المؤسسة تقديرات ومكافآت تشجيعية للعمال :08س

 ةالنسب الكمية البيان

 %26.47 09 نعم

 %73.52 25 لا

 %100 34 المجموع

 الإستبيان استمارةالمصدر : 

يجب  من العمال يعتقون أن المؤسسة لاتقدم مكافآت تشجيعية لهم, لذا %73.52هناك  من خلال النسب نجد أنالتعليق: 

 وزيادة رضاهم . هم.ئهم في تحسين أداهذا سيسف المكافأةعلى المؤسسة زيادة تحفيز عمالها عن طريق التقديرات و 

 

 .  مدى دعم المؤسسة العمل على شكل فريق يسوده التعاون وتحمل المسؤولية: 13.3الجدول رقم 

 هل تدعم الإدارة العمل في شكل فريق يسودها التعاون وتحمل المسؤولية :09س

 ةالنسب الكمية البيان

 %47.05 16 نعم

 %52.95 18 لا

 %100 34 المجموع

 الإستبيان استمارةالمصدر : 

العمل في شكل فريق يسوده التعاون  لا تعتمد علىالمؤسسة أكثر من نصف العمال يعتقدون أن من خلال النسب نجد  التعليق :

تحسن مستوى لذلك يجب على المؤسسة تبني هذا المفهوم  فهذا من شأنه أن يساهم في  المسؤولية , فهذا مؤشر سلبي , وتحمل

 أداء المؤسسة ككل . , وبالتالي تحسن مستوى ء العاملينأدا
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عن طرق جديدة لأداء  دوما الذين يبحثون مؤسسة ليند غاز الجزائر وحدة ورقلةعمال  نسبة : 14.3الجدول رقم 

 أعمالهم

 هل تبحث عن طرق جديدة لأداء عملك بشكل أفضل :10س

 ةالنسب الكمية البيان

 %70.58 24 نعم

 %29.42 10 لا

 %100 34 المجموع

 الإستبيان استمارةالمصدر : 

سسة من العمال يبحثون دوما عن طريق جديدة لأداء عملهم بشكل أفضل ,يمكن القول أن المؤ  %70 بما أن أكثر منالتعليق: 

 مبادئ النظام العالمي الجودة .  أهم من , وهذاتلتزم بمبدأ التحسين المستمر

 

 . الخاص بوظيفتهممدى اطلاع عمال الشركة على دليل الجودة  : 15.3الجدول رقم 

 هل اطلعت على دليل الجودة الخاص بوظيفتك الحالية :11س

 ةالنسب الكمية البيان

 %61.76 21 نعم

 %38.24 13 لا

 %100 34 المجموع

 الإستبيان استمارةالمصدر : 

, وهذا  بوظيفتهمطلعوا على دليل الجودة الخاص ا% من العمال فقط  قد 68تقريبا نلاحظ أنه من خلال النسب التعليق :

لذا وجب على المؤسسة توعية موظفيها بمدى أهمية الإطلاع والعمل بدليل  المؤشر يدل على نقص استيعاب مفهوم الجودة ,

 ,  ودةالج
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 . نسبة العمال الذين استفادوا من التدريب في إطار سعي المؤسسة للحصول على شهادة المطابقة ) :16الجدول رقم (

 هل استفدت من التدريب في إطار سعي المؤسسة للحصول على شهادة المطابقة الإيزو :12س

 ةالنسب الكمية البيان

 %52.95 18 نعم

 %47.05 16 لا

 %100 34 المجموع

 الإستبيان استمارةالمصدر : 

% من عمال الشركة إستفادوا من التدريب في إطار سعي المؤسسة للحصول على شهادة 50من خلال النسب نجد أن  التعليق :

 إلا أن النسبة تبدو أقل من المستوى المطلوب . المطابقة وهذا ما يساهم في زيادة فعالية تطبيق هذا النظام.

 

 . 9001ظام الجودة العالمي الإيزو العاملين الذي ينص عليه ن مدى تبني المؤسسة لمبدأ إشراك : 17.3الجدول رقم 

 هل تمنحكم المؤسسة فرص لإبداء آرائكم واقتراحاتكم للاستفادة منها: 13س

 ةالنسب الكمية البيان

 %64.70 22 نعم

 %35.30 12 لا

 %100 34 المجموع

 الإستبيان استمارةالمصدر : 

العمال يعتقدون بأن المؤسسة تمنحهم فرصة لإبداء أرائهم والإستفادة منها , يمكن القول بأن % من 65أن قرابة  بماالتعليق :

لتقديم  للعاملينفرص  إعطاءتسعى دائما إلى  الموئسة, وحسب مسؤول الجودة فإن إلى تطبيق مبدأ إشراك العاملين  المؤسسة تسعى

  . آرائهم واقتراحاnم للإستفادة منها
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 مدى تأثير حصول المؤسسة على شهادة الإيزو في التقليل من حوادث العمل  : 18.3الجدول رقم 

 هل حصول مؤسستكم على شهادة المطابقة ساهم في : التقليل من حوادث العمل :14س

 ةالنسب الكمية البيان

 %70.58 24 نعم

 %29.42 10 لا

 %100 34 المجموع

 الإستبيان استمارةالمصدر : 

 ير في ببادئ بالجودة ساهم بشكل كلم هاخلال النسب يمكن القول أن حصول المؤسسة على شهادة المطابقة وتطبيق: من التعليق

 .2009دة فإن المؤسسة لم يسجل أي حادث عمل منذ سنة وحسب مسؤول الجو  ,التقليص من معدل حوادث العمل 
 

 من الصراعات داخل المؤسسة التقليلمدى تأثير حصول المؤسسة على شهادة الإيزو في  : 19.3الجدول رقم 

 التقليل من الصراعات داخل المؤسسة:  هل حصول مؤسستكم على شهادة المطابقة ساهم في :15س

 ةالنسب الكمية البيان

 %58.82 20 نعم

 %41.18 14 لا

 %100 34 المجموع

 الإستبيان استمارةالمصدر : 

ير في ببادئ بالجودة ساهم بشكل كلم هاالمؤسسة على شهادة المطابقة وتطبيق: من خلال النسب يمكن القول أن حصول التعليق

 . 9001وهذا المؤشر يعكس تحسن أداء العاملين في ظل تطبيق الإيزو  ,يص من حدة الصراعات داخل المؤسسةالتقل
 

  من الأخطاء في العمل مدى تأثير حصول المؤسسة على شهادة الإيزو في التقليل : 20.3الجدول رقم 

 التقليل من الأخطاء في أداء العمل:  هل حصول مؤسستكم على شهادة المطابقة ساهم في :16س

 ةالنسب الكمية البيان

 %67.76 23 نعم

 %32.35 11 لا

 %100 34 المجموع

 الإستبيان استمارةالمصدر : 

ير في ببادئ بالجودة ساهم بشكل كلم هاشهادة المطابقة وتطبيق: من خلال النسب يمكن القول أن حصول المؤسسة على التعليق

 .  9001الأخطاء في أداء العمل . وهذا المؤشر يعكس تحسن أداء العاملين في ظل تطبيق الإيزو  معدلالتقليص من 
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 لمطلب الثاني : نظام تقييم الأداء وطرق تحسينه في مؤسسة ليند غاز الجزائر    ا

 

  ورقلة وحدة غاز ليند بمؤسسة العاملين أداء تقييم نظام:  أولا

 :  على بالاعتماد غاز ليند بمؤسسة داءالأ تقييم عملية تتم 

  : الملاحظة )1

 Sذه القيام من العاملين أداء تقييم على المسؤولية ورقلة وحدة غاز ليند مؤسسة في )38عامل( القليل العمال عدد يساعد 

 الأداء تقييم عملية على المسؤول يراعى , و المستمرة الملاحظة خلال من العمل مكان في المباشرة المعاينة طريق عن المهمة

 : العاملين اءدلأ تقييمه في التالية الجوانب

 ؛الغيابات -

 ؛العمل جودة -

 ؛كميةالعمل -

 ؛الإنظباط في أوقات العمل  -

 ؛ السلوك -

 

 : لمحادثةا) 2 

 : التالية الجوانب حول المحادثة هذه تتمحور و المباشر المسؤول بين تكون و 

  املالع قبل من انجازها المطلوب المهام وضوح مدى 

  ؛بهالمحيطة  العمل ظروف و وظيفة في العامل ارتياح مدى

  ؛المؤسسة أهداف تحقيق في العامل مساهمة مدى -

 

 :بالأهداف الإدارة )3

 الكفاءات تسيير في المؤسسة وتعتمد دورة كل بداية في الأهداف من مجموعة بتسطير المؤسسة تقوم الطريقة هذه خلال ومن 

 الآتية : المؤشرات على

   ؛التكوين فعالية نسبة مؤشر -

   ؛الحضورنسبة  مؤشر -

  ؛ الاجتماعية الصراعات عدد مؤشر -

 . الكفاءة مستوى تطور -
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 شهر كل مردودية تقييم خلال من العامل مردودية تقييم يتم سنة كل , الوظيفة و العامل اللقب و سمإ على البطاقة تحتوي و 

 . سداسي كل مردوديته تقييم كذلك و

 :هي البطاقة هذه في عليها المعتمدة المؤشرات و 

 º4.5 القصوى علامتها و العمل كمية

 º4.5القصوى  علامتها و العمل نوعية -

 .للعمال المباشر المسؤول طرف من تملئ و

 º03 لها القصوى العلامة و المباشرة -  

 º03 له القصوى العلامة و الإنضباط -

 .المسير طرف من تملئ و

 .أدائه من تحسين أجل من وصل أين أدائه عامل كليعرف و النقاط جمع يتم ثم  

 

  ورقلة وحدة غاز ليند بمؤسسة البشري الأداء لتحسين المعتمدة الطرق:  ثانيا

 :يلي ما داءالأ لتحسين ورقلة وحدة غاز ليند مؤسسة طرف من المعتمدة الطرق بين من

 من ستفادةللإ ، العمال تدريب بعملية تقوم لذاالعمل ,  مجال في المختلفة التطورات مواكبة إلى تسعى فالمؤسسة:  التدريب-  

 . الأداء العمل وجودة لتسهيل العالية المهارات

  ) مادي،  معنوي( التحفيز نوع كان مهما:  التحفيز-

   إعادة التأهيل ، , الترقيةالعالي أدائهم على الأفراد مكافئة -: مثل

 . النهائيعلى التقصير في أدائهم ويشمل ذلك الإنذارات , التوبيخ ,الخصم من الراتب , الفصل  الأفراد معاقبة - 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 Linde Gaz Algérie -وحدة ورقلة  -مؤسسة لیند غاز الجزائر دراسة حالة الفصل الثالث     

 

78 

 

  الفصل  خاتمة 

كان له العديد من النتائج الإجابية على المؤسسة وتحقيق العديد من المزايا ,  9001إن حصول المؤسسة على شهادة الإيزو      

التي ساهمت بشكل مباشر أو غير في التحسين من أداء المؤسسة وأداء موظفيها , وبالتالي تعزيز قدرEا على المنافسة , غير أنه من 

, إلا أننا حاولنا في دراستنا إبراز هذا الأثر من ين الصعب تحديد مدى تأثير حصول المؤسسة على شهادة في تحسين أداء العامل

خلال الإستبيان الموجه للعاملين , والمقابلة مع مسؤول الجودة والسلامة المهنية , واعتمادنا على بعض المؤشرات مثل : تطور 

    لتأخرات والغيابات . مبيعات الشركة , والمزانيات المخصصة لتدريب العاملين , التغير في معدل حوادث العمل , ومعدل ا
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 الخاتمة العامة 

 بتحقيقهتمام لإاضرورة أدى إلى  يطلبه الزبون , قدما  تسويق علىل على العالم و العمالانفتاح لحديث دفع إلى ا تجاهالا إن 

لإشباع  المقدمة المنتجاتجودة  زيادةلتحسين جودة النظام و  9000الإيزو  و المواصفات العالمية للجودة شاملةالجودة ال إدارة

 الشاملةالجودة  تحقيق عاتقهاعلى  تقعو التي ، المؤسسة  تمتلكهاالموارد التي أهم  منالموارد البشرية  تعد و , لرغبات العمي

الموارد  بعضالنقص في  يعوضوالذي قد ، أهمية   الأكثرو اعتبارها  لها المؤسسة نظرةالبشرية وتغيير  بالموارد هتمامفالا لذلك

ل لذلك فان استقطاب أفض،  الجودة معايير تحقيق المؤسسة علىتساعد  أمور , كلهاالنامية لفي الدو الأخرى خاصةالمادية 

 منتعد فرص النمو و الترقي لها في المؤسسة للمحافظة عليها إنما  تقديمو  تدريبهاالمهارات البشرية و اختيارها و تعيينها و 

 .و الخارجية  داخليةو المنافسة ال لتحدياتا مواجهة  علىتساعد التي  الهامة الأمور

ن يسهم حصول المؤسسة على شهادة المطابقة وتطبيقها لمعايير ألى أي مدى يمكن إشكالية العامة للبحث كما يلي : حيث كانت الإ

 في تحسين الأداء الوظيفي للعاملين ؟؟ 9001الإيزو 

 التالية :بعد استيفاء البحث توصلنا إلى النتائج و التوصيات 

 

 أهم النتائج :

 إلى النتائج التالية : توصلناالنظري و التطبيقي  جانبيهعناصر البحث عبر  مجموعتحليل و بدراسة قيامنا بعد

 

 الفرضية الأولى:

 واحدا مفهوما إعطائهم في والباحثين الكتاب لأراء وفقا الوظيفي الأداء مفاهيم تعددت قدمن خلال الدراسة النظرية  نجد أنه 

 العمليات مطابقة مدى بأنه الوظيفي الأداء يعرف من فمنهم ،ا¤موتصور الفكرية ¤ممنطقا إلى يرجع ذلك مرد لعل و

 ،الضعف ونقاط القصور أوجه على والتعرف ،مسبقا ةوضوعالم للخطط محددة زمنية فترة في انجازها يتم التي ةنتاجيالإ

 الإنتاج في الانحراف وتجنب ،القصور تجاوز تكفل التي والعملية العلمية الحلول ووضع ة،وضوعالم ططلخا عن والإنحراف

 . مستقبلا

 ما ومنها ككل المنظمة مستوى على يكون ما فمنها الأداء مستويات من العديد هناك أن نجد الفكرية الأدبيات مراجعة وعند 

 بمتطلبات المعرفة  في عناصره وتتمثل. للموظف الفردي المستوى على يكون ما منها و ،الإدارية الوحدة مستوى على يكون

 بين التفاعل لمحصلة نتيجة  من و الأداء  مستوى يتحدد بينما ، والوثوق المثابرة , العمل نوعية ،المنجز العمل كمية ،العمل

      والخارجية . الداخلية العوامل  لجملة الأداء يتأثرو , العمل أداء على الفرد قدرة ،العمل مناخ ،الفردية الدافعية
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 الثانية: الفرضية

هي  9000من خلال دراستنا النظرية لموضوع الإيزو أثنتنا صحة الفرضية التي مفادها أن المواصفات العالمية  للجودة الإيزو 

بادئ الثمانية التي الممن خلال  جليا يظهر , وهذا تركز على جودة عناصر التنظيم و عناصر إدارة الإنتاج التيمجموعة من المعايير 

التركيز على العملاء , القيادة , مشاركة العاملين , تخطيط العمليات , ( , وهي :  9000لية  الإيزوتتبنها المواصفات الدو 

لأن الإلتزام بجودة النظام التسييري سيؤدي حتما إلى جودة  . التحسين المستمر , اتخاذ القرارات , العلاقات مع الموردين )

 المخرجات النهائية .

 : الفرضية الثالثة

تحقيق أهم هدف للمؤسسة  الغازات الصناعية ليند غاز _وحدة ورقلة_ يتجلى في حصولها على شهادة المواصفات العالمية 

في السوق الوطني والدولي من خلال التركيز على الزبون والتركيز على التحسين المستمر , وتقديم  ةمكانة كبيرة وبارز  واحتلالها

 لوبة.تتطابق مع المواصفات المط منتجات

ومن النتائج  , ولعل الدراسة الميدانية التي قمنا �ا في المؤسسة الغازات الصناعية ليند غاز _وحدة ورقلة_ تعزز إشكالية بحثنا

 . 9001ة الإيزو  المؤسسة ,خاصة بعد حصولها شهاد الإيجابية التي حققتها

 :المحققة  من أهم النتائج 

الدولية حيث  عرفت المؤسسة زيادة في حجم مبيعا�ا نتيجة لتحسن أداء  زيادة حصة المؤسسة في السوق المحلية و ·

   9001الذي تنص عليه مبادئ الإيزو  موظفي مصلحة المبيعات نظرا لاعتمادهم على مبدأ التركيز على الزبون

الموظفين لمفهوم الجودة وتطبيقهم  لدليل الجودة ,  لاستيعابمعدل حوادث العمل و الأخطاء المرتكبة ,نتيجة  انخفاض ·

 الخاص بكل مصلحة.

إحدى مبادئ  زيادة نسبة الرضا الوظيفي لدى العاملين خاصة بعد تطبيق المؤسسة لمبدأ إشراك العاملين الذي تنص عليه ·

 .2008إصدار  ISO : 9001 مواصفات العالمية الدولية

 أهم التوصيات:

ü  لية في افعالكفاءة و الام  بتطبيق جميع مبادئ والتوصيات شهادة الإيزو من أجل ضمان تحقيق  وجب على المؤسسة الإلتز

 العمل.

ü  م�يتوجب تعميم ثقافة الجودة في جميع مستويات المؤسسة وتدريب العمال على مفاهيم الجودة والتأكد من إستيعا

 العام للمؤسسة.لضمان تحقيقها على الوجه السليم , للارتقاء بأداء الوظيفي و 

ü .السعي أكثر نحو تحقيق رضا العاملين لأنه السبيل الوحيد لضمان ربحية المؤسسة وبقائها وإستمرارها 

ü . وجب على المؤسسة توعية موظفيها بمدى أهمية الإطلاع و العمل بدليل الجودة الخاصة بكل مصلحة 
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ü خبرا:م. من دةت الرائدة في هذا ا.ال للإستفاالتعامل أكثر مع المؤسسا 

ü .وجب على المؤسسة تبني مبدأ العمل على شكل فريق يسودها التعاون وتحمل المسؤولية 

ü  أدائهم داخل المؤسسة. زيادة رضاهم وبالتالي يتحسن يجب على المؤسسة تحفيز موظفيها بشكل أكثر وهذا يسهم 

ü ؤسسة.يجب على المؤسسة توعية موظفيها بأهمية تقييم أدائهم بالنسبة للموظف ثم الم 

 

 آفاق الدراسة:

بعض النقائص ،نظرا  يحتوي على قد نهأنه من الطبيعي ألا إزمة والضرورية للاثراء هذا البحث بكل المعلومات امحاولتنا لإرغم 

كثر �ذا الموضوع ودراسة أ للإلمامننا نترك ا.ال مفتوح ونشجع الطلبة القادمين فإ عة ا.الات التى يحتويها ، لذاهمية وشسالأ

 خرى خفيت علينا .أ
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