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 وآخرا، نثني  الشكر الجزيل والحمد الكثير الطيب المبارك فيه الله القدير أولا

 سلطانه أن أعاننا على إتمام  عليه كما ينبغي لجلال وجهه وعظيم
كلّ نعمة منّها علينا.  هذا، وحمدا له على عملنا

،حبيب الحق وخير الخلق محمد إبن عبد االلهوالصلاة والسلام على   
 معلم الخلق أجمعين.

̄�=ç_‡◊^=á‘èÈ يقول الحبيب عليه الصلاة والسلام =·€=!^=á‘èÈ=�̄  

 نتقدّم بأسمى آيات الشكر والعرفان والتقدير وفي هذا المقام، 

  تفضل مشكورا بالاشرافالذي   ÎœËé=‚_�gœ  المشرف  للأستاذ

  والذي لم يبخل علينا ، القيمة الرفيعة للعطاء العلميفجسّد  على مذكرتنا،

 كان لنا عونا بأفكاره النيرة والسديدة، و تعليما وتوجيها وتشجيعا 

.                                         تعاونكجازاك االله خيرا وجعل ?`flÑ_kä_?فجزيل الامتنان لك   في ميزان حسناتك

لأخص  وبا الذين تعاونو معنا ولم يبخلو علينا، الأساتذةوالشكر موصول لجميع 

=Ò_ó√`Óèœ_‡∫^=Ó‡£  مذكرتنالتفضلهم بموافقة مناقشة                                                                                                             . وإفادتها بتوجيهاتهم 

 تعاو�م  عمال الجزائرية للمياه لحسن إطارات ولا ننسى شكر كلكما 

 .    الميدانيةمعنا طيلة فترة الدراسة
ونختم شكرنا لكل من أعاننا طوال مشوارنا الدراسي ولو بكلمة طيبة.       
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. بسم االله وكفى والصلاة على الحبيب المصطفى ومن اتبّع دينه واكتفى  
اللّهم لك الحمد حمدا كثيرا خالدا مع خلودك، ولك الحمد حمدا  

 كثيرا لا أجر لقائله سوى رضاك عليه.
إلى من أوصى بسَلك طريق العلم في سبيل ابتغاء طريق الجنة،  

معلمنا الأسوة والقدوة نور العالمين  والهداية، إلى نبي الرحمة

  É�‹ßرسول االله=›ÿäÁ=ÂÍÿ√=!^=Ôÿí  بعدد كلّ معلوم له. ونفس في كلّ لمحة  

= �Ó�‹�v��á◊^=�·�€=��⁄��Ö◊^=�}_�‡�r=_�‹�‰�◊=�ô�Ã�~^�Áإلى من قال فيهما جلّ وعلا: 

=========^4�»�í=Î�fl_�Í��f�Ü=_�‹�”=_�‹�‰�‹�v�Ü^=��i��Ü=Ÿ�œ�Á=
  الثقة والقوة، رائداي اللّذان منحاني ، وضياء الروحإلى أمل الحياة 

  دائما بدعائها ويعجز اللّسان عنانيتذكر إلى من اللّذان دعماني وأعاناني،
أطال االله في عمرهما وجعل مأواهما الجنة. ?= Ï^É◊^Á  " شكرهما

 االله عليّ  إلى اللّذان يعني قربهما منيّ الشيء الكثير، أخواي اللّذان أنعم
" وفقهما االله. عبد االله" و""محمّدبوجودهما 

 ، دراستها" أنجحها االله فيوهيبة " وسنديحياتي أختي إلى من أتقاسم معها
 أختي   وإلى قطعة من روحي، الشمعة التي تضيء لي حياتي

".إلى كلّ الأهل والأقارب دون استثناء. أمالوصغيرتي "
  حنان الأهل،تقاسمتني كيعز من وهبني االله أإلى أغلى و

  التي شاركتني أروع صديقتي إلى ."نسرين صبور رفيقة عمري "
 أتمنى لها كلّ الخير."،حورية قاسيميمعي عناء الدراسة " اللّحظات وتقاسمت

  معنى للأخوة فكنّ  إلى من سررت برفقتهن منذ طفولتي 
...  حيزية نورة،سليمة، حورية، "سامية، إيمان، بشوشة، فتيحة، فايزة،

 زميلاتي..لى كل من لم تسعهم صفحتي، كل إ
 إليكم جميعا يا من تقرأون الآن مذكرتي      
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 وجل على توفيقه إياي على  الحمد والشكر الله  عز  
 وضع بصمتي في هذا البحث العلمي البسيط وأنار لي

 وأعانني أنا وزميلتي على  درب العلم  النافع والمعرفة
 إنجاز هذا العمل المتواضع. 

 أهدي عملي هذا إلى قدوتي وقدوة البشرية  جمعاء إلى
  من بلغ الرسالة وأدى الأمانة نبي الرحمة

 سيدنا محمد رسول االله صلى االله عليه وسلم . 
والديّ الكريمين، إلى نور الوجود إلى نبع الحنان   ضياء روحيإلى  

  أطال االله في عمرهما وجعل هذا العمل المتواضع في
  ميزان حسناتهما فكان لدعائهما وعطفهما الأثر البالغ في المشوار 

    الديني والدنيوي.
 وأنار لهم قلوبهم   االلهن، حفظهوأولادهنتي اخوالشمعات اللواتي يضئن لي حياتي كلّ أإلى 

وأخي "محمد" وفقه االله وأنار له دربه. ويرضون،  يحبون إلى ما
. ..وإلى كل الأهل و الأقارب 

 إلى كل أساتذتي من المرحلة الابتدائية إلى المرحلة الجامعية  الذين كان لهم
  الفضل في رسم معالم العلم كيف لا أشكرهم وهم من قال فيهم حبيبنا

  ونبينا محمد رسول االله صلى االله عليه وسلم: "كن معلما فإن لم تستطع 
 فكن متعلما فإن لم تستطع فأحب العلماء، فإن لم تستطع فلا تبغضهم ".

 إلى من عرفت معها معنى الأخوة والصداقة وأجمل اللحظات 
  وتقاسمتفي حياتي الأخرى،سواء في الدراسة أو 

 ،أتمنى لها كل الخير لها ولكل و وقتيعملي  معها
". بوشو جميلةأفراد عائلتها " 

 إلى أستاذتي ومعلمتي في المسجد" المعلمة فايزة "
  وكل أخواتي في االله اللواتي عرفت معهن كل

جل.  و اهو طيب و يرضي االله عزم 
 .إلى كل زميلاتي في مجال العمل والدراسة دون استثناء
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  تمهيد

أصبح لا مناص من إتباع  شعار  حيثأضحى عالم الأعمال يتسم بمبدأ ثابت ووحيد يدعى التغير، 

الأعمال من تحديات وتحولات سريعة، خاصة الجانب   يتددم يتدادم"، نررا لما يرره  عالم"ما لا

ور لخاص ورهالاقتصادي المتمثل في انرتاح الحدود الجمركية وغير الجمركية، تعارم دور الدطاع ا

كل هذ  العوامل  .، وانتشار ثورة المعلومات وتكنولوجيا الاتصالالتكتلات الاقتصادية والدولية

وضعها أمام واقع المنافسة الحتمية كسبيل  وهو ما، حت تؤثر بصرة كبيرة على المنرماتأصب

. مة التي تررض نرسهاللمنرمة الراغبة في البداء والاستمرار، باعتبار المنافسة في الوقت الراهن الس  

، فبعدما كانت المنرمات تحدق نجاحها السعي نحو تحديق مكاسب سوقيةوجب على المنرمات أ هذا ما

أفضل من نريراتها، تجاوه الأمر ذلك ليصبح النجاح مرهون تدديم منتجات ذات جودة من خلال 

 بمدى قدرتها على تحديق أداء أفضل في مختلف المجالات.

ها أخذت المنرمات على عاتدها مهمة البحث عن أنجع الطرق للارتداء بأداءمن هذا المنطلق 

باعتبار  المحصلة النهائية لكل الجهود المبذولة في سبيل إرضاء جميع أصحاب وحسن تدييمه 

المصالح المتعاملين مع المنرمات، من خلال توسيع نررتها الضيدة للإدارة وتبني فلسرات ورؤى 

دليل نحو تحديق الهدف الرئيسي من وجودها والارتداء بأدائها دائما نحو ال بمثابة حديثة تكون

وفعلا هذا ما سارت عليه المنرمات العالمية بابتكارها لنماذج عالمية للجودة لعبت أدوارها  الأفضل.

    براعلية في تدييم أدائها باستمرار واتخاذ الإجراءات التحسينية.

الجهائرية أمام حتمية تأهيل نرامها الإداري بشكل يجعلها حت المنرمات و على هذا النهج، أصب

قادرة على الصمود في وجه المنافسة، متبلورا في سعي السلطات الجهائرية جاهدة في تبني 

ولوج عالم الأعمال والمنافسة  إستراتيجية فعالة اتجا  الجودة من أجل النهوض بمنرماتها ودفعها نحو

للجودة جاء وليد فكرة الاقتداء بنماذج سباقة ورائدة في هذا المجال، من خلال إنشائها لنموذج وطني 

باعتبار  الأسلوب الأكثر حداثة في تدييم مختلف جوانب المنرمة والاسترشاد به في سبيل الارتداء 

 بأدائها وفدا لمعايير وأسس واضحة.

 :طـــرح الإشكالية 

ئري للجودة  في رسم صورة واضحة عن معرفة مدى نجاعة النموذج الجها بغيةفي هذا الاتجا  و

تتبلور  ،ها وسط تعدد النماذج المستعملة لهذا الصدديتأداء المنرمات وأخذ نررة حديدية عن وضع

 معالم إشكالية البحث التي يمكن صياغتها في التساؤل الرئيسي التالي: 

 في ما تكمن أهمية النموذج الجزائري للجودة كأسلوب لتقييم أداء المنظمات؟
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 تمت صياغة مجموعة الأسئلة الررعية التالية: ،معالجة هذ  الإشكالية وتوجيه البحثمن أجل 

 ما هو النموذج الجهائري للجودة ؟  -

 ما المدصود بأداء المنرمات، وما هي نماذج تدييمه ؟ -

 إلى أي درجة يعتبر النموذج الجهائري للجودة شاملا ومتواهنا في تدييم أداء المنرمات ؟ -

 بر النموذج الجهائري أسلوبا شاملا ومتواهنا في تدييم أداء الجهائرية للميا  ؟كيف يعت -

 :الفـرضيـات 

مؤسسة الجهائرية على مستوى في إطار معالجة الإشكالية المطروحة، تم إجراء دراسة ميدانية 

ة للأسئلة ليللميا ، وهذ  الدراسة أردنا من خلالها اختبار مجموعة من الررضيات التي تعتبر إجابات أو

 المطروحة سابدا.

 الفرضية الرئيسية: 

تكمن أهمية النموذج الجزائري للجودة في اعتباره أسلوبا شاملا ومتوازنا في تقييم أداء       

 الجزائرية للمياه.

 تتمثل في:ة مجموعة من الررضيات الإجرائية و ينبثق عن الررضية الرئيسي

شاملا لتدييم الأداء المالي ائري للجودة يعتبر أسلوبا النموذج الجهالفرضية الإجرائية الأولى:  -

 رية للميا .للجهائ

النموذج الجهائري للجودة يعتبر أسلوبا شاملا لتدييم الأداء السلوكي الفرضية الإجرائية الثانية:  -

 للجهائرية للميا .

التنافسي  الأداء النموذج الجهائري للجودة يعتبر أسلوبا شاملا لتدييمالفرضية الإجرائية الثالثة:  -

 للجهائرية للميا .

النموذج الجهائري للجودة يعتبر أسلوبا شاملا لتدييم الأداء الاجتماعي الفرضية الإجرائية الرابعة:  -

 للجهائرية للميا .

 :نموذج البحث 

 نموذج البحث في المخطط التالي:سنى لنا توضيح يت ،على ضوء الررضيات السابدة
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 :أهمية الموضــوع 

يستمد هذا البحث أهميته من خلال الأهداف التي يسعى لتحديدها، والتي تكمن في لرت انتبا  

المنرمات الجهائرية إلى أهم المواضيع التي تتسم بالحداثة حول كيرية تحديق النجاح والاستمرار. 

ة وإعطاء أوضح صورة حول وهذا بإبراه مدى فاعلية النموذج الجهائري في رسم توجهات المؤسس

 وضعيتها الحديدية بتشكيله مرجعية أساسية لها.

كما تتجلى أهميته كذلك في كونه يسلط الضوء على المكانة التي يحتلها النموذج الجهائري في 

عملية إحداث تواهن بين مختلف أطراف التعامل مع المنرمة من خلال إلمامه بكافة جوانب التدييم 

 معايير محددة. وهذا استنادا على

إلى الإشارة للنموذج الجهائري كنرام متكامل للجودة يهدف للتحسين  يهدف هذا البحث كذلك

من أجل تدويمها أو دعمها المنرمة المستمر من خلال اعتبار  أداة فاعلة لاكتشاف نداط قوة وضعف 

 بغية إيلاج المنرمات الجهائرية في المنافسة المحلية و الدولية.

 دراسةأهـداف ال: 

 تحديق الأهداف التالية:نسعى من خلال هذ  الدراسة إلى 

توضيح دور  في تدييم أداء المنرمة من و اكتساب مراهيمه،وللجودة الإحاطة بالنموذج الجهائري  -

داء تأكيد للمنرمات الجهائرية بأن الأمن خلال الوهذا  ،خلال التعرف على المعايير المتبعة

المتواهن لجميع الأطراف المتعاملين معها هو رهان البداء والاستمرار، فلا بد من الانخراط في 

 الصحيح. تجا النموذج حتى تسير في الا

النموذج‌الجزائري‌

 للجودة

‌الجانب‌المالي

‌

‌السلوكيالجانب‌

‌

‌الجانب‌التنافسي

‌

‌الجانب‌الاجتماعي

‌

‌

‌الجانب‌الاجتماعي

‌

‌

 

‌

تقييم‌شامل‌و‌متوازن‌

 لأداء‌المنظمة



                                                                    :المقدمة العامة
 
 

 د‌
 

لإبراه مدى توجه المنرمات الجهائرية حاليا أو  لواقعإسداط الجانب النرري للدراسة على أرض ا -

وانب أدائها، والذي يكسبها إطار مرجعي يكون لها مستدبليا نحو دور النموذج في تدييم مختلف ج

 بمثابة بوصلة موجهة نحو الأهداف المسطرة.

 :أسباب اختيار الموضوع 

يمكن إجمال أهم أسباب اختيار هذا الموضوع إلى اعتبارات ذاتية وأخرى موضوعية تتمثل فيما 

 يلي:

 إرهارمن خلال للجودة حث متخذي الدرار وتحريههم على الانخراط في الجائهة الجهائرية  -

 منها.أحد السبل التي يمكن للمنرمة الاسترادة أهميته ك

صلة الموضوع بطبيعة التخصص ، مع الإشارة إلى حداثته وانعدام شهرته رغم أهميته لتحديق  -

 التروق والنجاح.

ء بمرجع علمي جديد يتناول موضوع يتسم بشي ة الجامعيةمكتبالثراء بالإضافة إلى محاولة منا لإ -

 من الندرة والذي قد يؤسس أرضية لدراسات أخرى في هذا المجال.   

 منـهـج البـحـث                                                            :  

للإجابة على إشكالية بحثنا واختبار صحة الررضيات وتماشيا مع الموضوع، اعتمدنا في دراستنا 

المساهمة في  هالوصري من شأنالمنهج فنسبة للجهء النرري، على المنهج الوصري التحليلي بال

في شرح يساعد المنهج التحليلي في حين أن  ،استعراض مختلف متغيرات وأبعاد النموذج الجهائري

المحدق وذلك بالاعتماد على الكتب الأساسية في  المنرمةوأداء  النموذج الجهائري العلاقة بين

لمدالات و المداخلات، ملتديات علمية، مجلات، الرسائل، ومختلف الموضوع، الوثائق، المذكرات، ا

 الأبحاث والمنشورات أو المصادر الإلكترونية. 

حالة لإسداط الجانب النرري على الواقع الاستخدمنا منهج دراسة ، الجانب التطبيديفيما يتعلق بأما 

لوقوف على حديدة ل ،الميدانية دراسةلمحل لمتخذين المؤسسة الجهائرية للميا  بالمدية  ةالعملي للمنرم

د على تدارير ووثائق رسمية كأدوات لجمع المعلومات، بالإضافة اعتموذلك بالا انتهاج هذا النموذج

 ولين تابعين لمصالح ومديريات متعددة. إلى المدابلات الشخصية مع عدة مسؤ

 :هيكل البحـث 

 ى فصلين نرريين وفصل تطبيدي:الوصول إلى نتائج الدراسة، ارتأينا تدسيمه إلمن أجل 

، أين سعينا من خلاله تناول الفصل الأول إطار نظري مفاهيمي حول النموذج الجزائري للجودةي -

 بحيث قسم إلى ثلاث مباحث: "؟للجودة للإجابة على تساؤل "ما هو النموذج الجهائري
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تضمن فالمبحث الثاني أما لتعريف بالجودة الشاملة كنرام داخل المنرمة، لخصصنا المبحث الأول 

أشهر النماذج العالمية للجودة التي كانت مصدر أساسي للنموذج الجهائري. في حين تطرقنا في 

 عمومياته ومعايير تدييمه. تدديملنموذج الجهائري للجودة من خلال لالمبحث الثالث 

له الإجابة على أردنا من خلا المنظماتلأداء  المفاهيمي نظريالطار الإل شك  يالفصل الثاني الذي  -

وكذا التساؤل المتعلق "بمدى اعتبار النموذج  تساؤل "ما هو المدصود بالأداء وما هي نماذجه" ؟

 بحيث قسم إلى ثلاث مباحث: الجهائري للجودة أسلوبا شاملا ومتواهنا في تدييم أداء المنرمات" ؟

تدييم أهم  يتناولث الثاني المبحفي حين أن  مكوناته وتدييمه، الأداءلمرهوم خصص المبحث الأول 

عرض معايير تدييم الأداء والمؤشرات فيالمبحث الثالث  أما نماذج التدييم المستخدمة كأسلوب قياس

استنتاج نماذج التدييم في النموذج الجهائري في المبحث الأخير يكمن دور  .الغرضالمستعملة لهذا 

لنماذج واستنتاج تكامل جوانب التدييم فيه للجودة، أين حللنا احتواء النموذج الجهائري لمختلف ا

 وتواهنها.

لإجابة على ا من أجل الفصل الثالث لدراسة حالة مؤسسة الجزائرية للمياه وحدة المدية اخصصن -

 " ؟ تساؤل" كيف يعتبر النموذج الجهائري أسلوبا شاملا ومتواهنا في تدييم أداء الجهائرية للميا

 وقسمنا  لثلاث مباحث:

تدييم أداء الجهائرية يهدف لالمبحث الثاني  .ول عبارة عن بطاقة فنية حول الجهائرية للميا المبحث الأ

أداء الجهائرية فيصبو لتدييم ا المبحث الأخير أمللميا  المالي والتنافسي من خلال تحليل المؤشرات، 

 للميا  السلوكي والاجتماعي. 

 :صعوبات الدراسة 

 لإنجاه هذا البحث في ثلاث نداط:تتلخص أهم الصعوبات التي واجهتنا 

صعوبة إيجاد مؤسسة تتوفر على كامل الجوانب اللاهمة من أجل إجراء الدراسة الميدانية،  -

 هذا الموضوع.ب للإحاطة

 .قلة المراجع فيما يخص معالجة بعض مواضيع البحث -

نوع من لوجود  للمؤسسة المتعلدة بالمؤشرات الكميةتلك بخاصة بيانات الصعوبة الررر ببعض  -

 الحديدي. اهابمعنمن اتصلنا بهم على مستوى المؤسسة  عيالمعلومات الوصرية لعدم وبالتحرر  و
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 :تمهيد

يات في جميع نواحي حياتنا ما تواجهه المنظمات من تحد  في ظل الواقع الآني المعاصر و

كذلك السرعة المتنامية في تغيير أنماط السلوك التعليمية، وتصادية، السياسية والاجتماعية، الاق

ت تجداالصمود لمواكبة المسالمنظمة الجزائرية تقويم نفسها والاجتماعي، أصبح واجبا على 

  الاستمرار.مرار قصد تحقيق النجاح بالبقاء والنمو والتغيرات المتطورة باستو

تحديات البيئة الراهنة،  ألزم على المؤسسة التخلي عن ففي عصر المنافسة والعولمة والمعرفة و

استغلالها بشكل أكفئ ن لها تثمين مواردها الداخلية  والأساليب التقليدية وتبني أساليب حديثة تضم

إستراتيجيات لضمان البقاء، و تجدر الإشارة إلى الدور الكبير فلسفات إدارية و بإتباع الأهدافحقيق لت

الذي تلعبه الجودة في المنافسة الحديثة بجعلها وسيلة إستراتيجية لصمود المؤسسة في وجه المنافسة، 

والوصول  بها للارتقاء قييم أدائها جائزة للجودة تساعدها في ت بإنشاءما سمح للمنظمات الجزائرية 

جوائز دولية رائدة اعتمدت عليها الجزائر  بإنشاءبالدول المتطورة التي قامت  اقتداءالتميز، هذا و

هذه الجائزة، بعد ما رأت حجم النجاح الذي حققتها لهم هذه الجوائز في الرقي  لإنشاءكمصدر 

 جودة.   ال لإدارةبمنظماتهم، بتقديم نماذج عديدة تمثل كل منها نظام 
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 الجودة الشاملة للمنظمة:  إلى: مدخل الأولالمبحث 

النامي، العالم المتقدم و أنحاءفي كافة باهتمام متزايد في كل المنظمات ويحظى موضوع الجودة 

جهة سلاح استراتيجي لمواهمية تطوير الجودة كمدخل أساسي وأ إلىبعد أن انتبهت هذه المنظمات 

والاستمرار في ظل  التقدمالراغبة في الحصول على  الخارجية، خاصة للمؤسسةية والتحديات الداخل

على تكامل النظام الفني لها ككل مع التركيز  إلىهذا ما دفع بالمنظمة   التطورات المتتالية،والتغيرات 

تطور  و استمرارقاء والنظام الاجتماعي، باعتماد مدخل الجودة الشاملة كإستراتيجية لضمان ب

 لمنظمة.ا

 المطلب الأول: مفهوم إدارة الجودة الشاملة 

 الفرع الأول: تعريف إدارة الجودة الشاملة

في البداية نشير إلى أن الجودة الشاملة تختلف عن الجودة ، فهذه الأخيرة تعني درجة التميز أو 

تها على تلبية قدر الأفضلية، كما تعبر عن الهيئة أو الخصائص الكلية للسلعة أو الخدمة التي تعكس

 1.ضمنيةحاجات صريحة و

 ،المنتج" الجودة هي مدى ملائمة" Juran (1951)و قد عرفها مجموعة من الباحثين كالتالي: *

الجودة هي " Ishikawa (1984) وأما ،"الجودة هي المطابقة مع المواصفات" Crosby  (1979)و

 2."القدرة على إرضاء العميل

 شاملة :في حين تعرف إدارة الجودة ال

" بأنها فلسفة إدارية تشمل كافة  (British Standards Institute)حسب معهد المقاييس البريطاني *

هداف تحقيق أمن خلالها يتم تحقيق احتياجات وتوقعات العميل والمجتمع، و نشاطات المنظمة التي

ميع العاملين بدافع أقلها تكلفة عن طريق الاستخدام الأمثل لطاقات جالمنظمة كذلك بأكفأ الطرق و

 3.مستمر للتطوير"

لة " بأنها عقيدة أو عرف متأصل وشامل في تعرف منظمة التقييس العالمية إدارة الجودة الشام*

بهدف التحسين المستمر في الأداء على المدى الطويل، من خلال  ،التشغيل لمنظمة ماأسلوب القيادة و

                                                 
 .82، ص 8002، دار اليازوري، عمان، الجودة الشاملة إدارةالطائي رعد عبد الله، قدادة عيسى،  1

2
 Détrie,conduire une demarche qualité, 4éme edition, edition d’organisation, paris, 2008, p20.   

 .88 ، ص8002، دار وائل للنشر، عمان، إدارة الجودة الشاملة:مفاهيم و تطبيقات ،احمد جودة محفوظ 3
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جميع أصحاب المصالح إغفال متطلبات المساهمين وع عدم توقعات الزبائن ملبات والتركيز على متط

  1.الآخرين"

هي ثقافة تعزز مفهوم ر فيما يتعلق بإدارة المنظمات، و" أنها أسلوب جديد للتفكي N.Chorn عرفهاو*

 2.العمل"نواحي الإبداع في كافة لعميل من خلال التحسين المستمر والالتزام الكامل تجاه رضا ا

 القائمة على المواردمجموعة من الأساليب و الإدارةة على حد سواء هي فلسفة الجودة الشامل إدارة*و

 3.من أي وقت مضى أقل تكلفةب في خدمة العملاء التحسين المستمر تهدف إلى، البشرية

 كما يمكن تعريف إدارة الجودة الشاملة على أساس الكلمات المتكونة منها كما يلي:*

                                                    قبة كافة النشاطات المتعلقة بتطبيق الجودة. مراوإدارة: تخطيط وتنظيم وتوجيه 

                                                                                                                                 توقعاته.تلبية متطلبات العميل و الجودة:

بالتالي ينبغي إجراء التنسيق الفعال بين وظفي المنظمة، واندماج كافة مالشاملة: تتطلب مشاركة و

 الموظفين لحل مشاكل الجودة.

 في الأخير كتعريف شامل لإدارة الجودة الشاملة:و*

 " هي فلسفة إدارية حديثة تأخذ شكل نهج أو نظام إداري شامل، قائم على إحداث تغييرات إيجابية

جذرية لكل شيء داخل المنظمة، بحيث تشمل هذه التغييرات ) السلوك، القيم، المعتقدات التنظيمية، 

ذلك من أجل تحسين الأداء...الخ(. وجراءات العمل، والمفاهيم الإدارية، نمط القيادة الإدارية، نظم إ

درجات رضا تحقيق أعلى صول إلى أعلى جودة في المخرجات وتطوير كل مكونات المنظمة، للوو

هدف المنظمة هما هدف واحد قصد ضمان يجية تدرك أن رضا الزبون والزبون، تماشيا مع إسترات

 4.البقاء و الاستمرار"

 الفرع الثاني: أهداف إدارة الجودة الشاملة 

إن التعبير عن أهداف إدارة الجودة الشاملة بشكل عام لا يكون إلا من خلال إستراتيجية متكاملة، 

سعادة عالية جودة عالي، في سبيل تحقيق رضا و ينيها هدفا أساسيا هو تحقيق مستوىتضع نصب ع

 .الاستمرارستوى عند العملاء لضمان البقاء والم

                                                 
1

 أداءتنمية الجودة الشاملة و إدارةحول ، الملتقى العلمي الوطني المؤسسة إستراتيجيةالجودة الشاملة و إدارةفيلالي عبد الرحمان،  
 .00، ص 8000علوم التسيير، جامعة مولاي الطاهر، سعيدة، مؤسسة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وال
 .88 ، صسبق ذكرهمرجع  محفوظ احمد ،جودة  2

3 Bensikaddour Karima, la compétence: dimention humaine de la qualité totale, mémoire présenté 
pour l’obtention du grade magister en management, faculté de droit et des science commerciales 
université de Mostaganem, 2008, p39. 

 .10، ص 8002التوزيع، عمان، للنشر ودار وائل الطبعة الثانية،  ، الجودة الشاملة لإدارةالمنهجية المتكاملة عقيلي عمر وصفي، ال 4
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 يمكن توضيح هذه الإستراتيجية كما يلي: و

 الجودة الشاملة إدارة: أهداف (1-1)الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .00، صفحة مرجع سبق ذكرهعمر وصفي ،العقيلي در: المص
 

 يلي: في ضوء الشكل السابق، نجد أن إدارة الجودة الشاملة تسعى إلى ما

 رغبات العميل لتحقيق ما يريده.فهم حاجات و -

 التكيف مع المتغيرات التقنية، الاقتصادية، والاجتماعية لتحقيق الجودة المطلوبة. -

 إدارة الجودة الشاملة

 البقاء و الاستمرار والتفوق على الآخرين

فوسهم من خلال تحقيق الرضا لدى العملاء والسعادة في ن

 سلعة أو خدمة ذات مستوى جودة عالي يبلغ حد الكمال.

 رفع الكفاءة الإنتاجية

حصة 

أكبر في 

 السوق

 تخفيض 

 التكاليف

 جودة 

 عالية

 تحسين 

 الجودة
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جعل  أو الخدمة، والتحسين المستمرين للمنتج عن طريق التطوير وخدمة الالتميز في الأداء و -

            1.الكفاءة الإنتاجية بشكل عام عالية في ظل تخفيض التكلفة إلى ادني حد ممكن

 الأهداف التي تسعى إدارة الجودة الشاملة لتحقيقها:    (Shonbenger 1992)كما حدد شونبيرجر 

 التحسين المستمر.في المنظمة يحافظ على التطوير و توفير البيئة الملائمة للعمل -

المخرجات، خلال جودة المدخلات، التشغيل، و تحقيق الجودة الشاملة لعمليات المنظمة من -

 التفاعل مع البيئة المحيطة بالمنظمة.و

 الاستمرارية.متطلبات الزبون من حيث الجودة والتكلفة والوقت و توفير الخدمة وفق -

    2.ار بناءا على الحقائقتعلم اتخاذ القر -

 الفرع الثالث: فوائد إدارة الجودة الشاملة

 3تعد الفوائد التي تجنيها المنظمة من تطبيق نموذج الجودة الشاملة متعددة من أهمها:

 الولاء. وضع التنافسي للمنظمة في السوق ورفع معدلات الربحية وتحسين ال -

 تعزيز العلاقات مع الموردين. -

 العملاء.رفع درجة رضا  -

 تحسين جودة المنتجات المصنعة أو الخدمات المقدمة. -

تعزيز فة العمل نتيجة عدم وجود أخطاء وتقليل معدلات التالف  وفتح أسواق جديدة وانخفاض تكل -

 الأسواق الحالية.

 القيام بالأعمال بصورة صحيحة من المرة الأولى. -

 زيادة معدل سرعة الاستجابة للمتغيرات داخل المنظمة. -

 طوير القدرات من خلال التدريب.ت -

 القرارات.خلال مشاركاته في وضع الأهداف و شعوره بتحقيق الذات منحفز العامل و -

 الازدهار.زيادة الاعتمادية وكذلك شهرة المؤسسة وقدرتها على البقاء و  -

                                                 
 .00، 00ص عقيلي عمر وصفي، مرجع سبق ذكره،ص ال 1
 .002،ص 8002،دار الشروق، عمان، الجودة في الخدمات إدارةالمحياوي قاسم نايف علوان،  2
 .81 ، مرجع سبق ذكره،صأحمد  جودة محفوظ 3
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رفع الكفاءة الإدارية وبالتالي رفع  أساليب العمل، مما يساعد فيتحسين وتطوير إجراءات و -

 الأرباح.توى الإنتاجية  ومس

 المشاركة لجميع العاملين مما يعمل على تحسين الأداء في المؤسسة. تحسين عملية الاتصال و -

 الاعتمادية.زيادة درجة الثقة و -

ضمان الامتثال الكامل لكل المكونات الموجودة في مخطط العمل لالجودة وسيلة نظامية  إدارةكما تعد 

 1.نظمة و مشاكلهاالم إدارةفهي تمثل انضباط 

المنظمة و تجعلها أفضل من مما  أسفلللتسيير للحصول على الكل، من أعلى إلى  إستراتيجيةتعتبر 

 2.يجب أن تكون عليه على أي حال

 المطلب الثاني: إطار الجودة الشاملة بالمنظمة

كامل لخدمة ترى المنظمة أنه يجب النظر إلى إدارة الجودة الشاملة بعد تبنيها على أنها نهج مت

العميل، فهي ليست مجرد إدارة متخصصة تسعى إلى تحقيق الجودة في مجال معين أو أكثر داخل 

الأنظمة ...الخ. على شكل سلسلة ) أي لة تشمل جميع الأنشطة، الوظائف والمنظمة، بل عملية متكام

 خلل في حلقة منها يعتبر نقطة ضعف تؤثر في الجودة الكلية(.

لمفهوم الخاص بالجودة والفلسفة لإدارة الجودة الشاملة، يتطلب إطار لتجسيدها و بهذا فإن توفر ا

شرح ا من فلسفة نظرية إلى التطبيق، ويمكن تحديد وفي الممارسات الفعلية داخل المنظمة للانتقال به

 3:هذا الإطار بأبعاده كما يلي

لعملية الإدارية بمكوناتها البعد الإداري: يقصد به كافة المستويات الإدارية الذين يمارسون ا -1

الأربعة )التخطيط، التنظيم، التوجيه و الرقابة( و التنسيق ضمنا، و ذلك وفق ما تتطلبه فلسفة إدارة 

الجودة الشاملة، مستخدمين مجموعة من الأنظمة المختلفة الجديدة لتسيير العمل في كافة المجالات 

في ظل إستراتيجية عامة تسعى إليها بشكل مستمر، ل متميز، بهدف تحقيق أعلى جودة وبشك

 المنظمة، غايتها الأساسية تحقيق الرضا و السعادة لدى الزبون.

 :بعد الجودة: يتحدد بعد الجودة كما يلي -2

                                                 
1 Sehaba fatima, la mise en œuvre des principes du management de la qualité dans les entreprise 
algérienne, mémoire de magister faculté des science économique et science de gestion et science 
commerciale, université d’Oran, 2012, p15..  
2 Pierre hogue, étude de l’impact de la TQM sur les exigences et contenu de taches et sur la 
remuneration, mémoire présenté pour obtenir du grade de maitre en sciences en relations industrielles, 
faculté des arts et des sciences, université de montréal, 1992, p 09. 

3
 ..12 -11عقيلي عمر وصفي، مرجع سبق ذكره، ص ال 
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يشير هذا البعد إلى الصفات العامة أو الرئيسية التي تتميز بها السلعة  :(performance)الأداء   -1.2

 أو الخدمة.

هذا البعد إلى المميزات الإضافية التي تتميز بها  يشير: (special features)النواحي الخاصة  -2.2

 السلعة أو الخدمة، مثل الكماليات.

جودتها عامة ابقة مواصفات السلعة أو الخدمة ويشير إلى مدى مط:  (conformance)المطابقة  -2.2

مة على تلبية حاجات لعة أو الخدجودة السبمعنى أخر مدى قدرة مواصفات ولتوقعات العميل، 

 رغبات الزبون وفق ما يتوقعه.و

جودة المنتج مع شير إلى مدى ثبات مستوى الأداء وي:  (reliability)الثبات أو المصداقية  -2.2

 مرور الزمن.

يشير هذا البعد إلى طول فترة حصول الزبون على المنفعة من السلعة، :  (durability)الديمومة -2.2

 عمر الإنتاجي للسلعة.و هذا ما يسمى بال

ة في السرعير هذا البعد إلى مستوى الجودة ويش: (service after sale)خدمة ما بعد البيع   -2.2

 تذمرهم بعد الحصول على المنتج من قبلهم.التعامل مع شكاوي العملاء و

واصفات قيق التميز في ميشير هذا البعد إلى مستوى تح :(parcial quality)الجودة الجزئية  -2.2

 جودتها من خلال نظام الجودة.المنتوج و

مة في تلبية كافة مطالب تميز السلعة الو الخد إلىيشير هذا البعد  :(total qualiy)الجودة الكلية  -2.2

شكاوي، الخدمات توقعاته مثل: حسن المعاملة، السعر، الوفرة، الاستجابة الفورية للالزبون و

 لى أن الجودة الكلية تشمل الجودة الجزئية.تجدر الإشارة إالإضافية...الخ و

 بعد الشمول: و يتكون من بعدين رئيسيين هما: -2

 يز في كل شيء داخل المنظمة و هذا يشتمل على ما يلي: التم -1.2

 فلسفتها.ثقافة المنظمة و -

 القيادة. -

 سلوكه.اءه، تفكيره والعنصر البشري، أد -

 العمليات بكافة أنواعها. -

 الإجراءات.السياسات والأنظمة،  -
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 عامة. ع، والمجتمالهيكل التنظيمي والعلاقات مع الآخرين، الموردين -

ومرؤوسين،من أجل تلبية  يز بشكل خاص في جهود كل من يعمل في المنظمة، رؤساءالتم  -2.2

 تجاوز ما يقدمه المنافسون. قيق توقعاتهم ، بل تجاوزها وتححاجات ورغبات العملاء، و

عميل: تنظر إدارة الجودة الشاملة إلى مسالة رضا العميل من زاوية مفهوم " قيمة بعد رضا ال -2

 ، حيث تربط مستوى رضاه بمتغيرين اثنين هما : (customer value)"المستهلك أو العميل 

 المنفعة التي حصل عليها من وراء استخدامه للسلعة التي اشتراها أو المحصل عليها. -1.2

 التي قدمها من أجل الحصول على المنفعة.  مقدار التضحيات -2.2

  (customer value = benifits – sacrifices)في ما يلي معادلة توضح ما تقدم:   و

لها علاقة بمستوى أداء السلعة، ، والمعنوي المحقق لدى العميلبالمنفعة: مدى الإشباع المادي و نقصد

 سهولة الاستخدام...الخ.

الزمن للحصول على السلعة أو الخدمة، و لكلفة المالية التي دفعها العميلأما التضحية فيقصد بها: ا

التساؤل الذي يتم طرحه استغرقته من أجل الحصول عليها، والجهد الذي بذله في سبيل ذلك، والذي 

 الآن هو: متى يحدث الرضا لدى العميل خلال المعادلة السابقة ؟

عالية فالمفروض في هذه الحالة أن تكون المنفعة < من للإجابة :عندما تكون القيمة المتحصل عليها 

 التضحيات. 

 بالتالي كلما كانت المنفعة أكبر زادت القيمة  وفق ما يلي:و

  

                                                 =                 > 

 

بناءا عليه يمكن القول أن ، وة، أحدث ذلك قناعة لدى العميلكاستنتاج لما سبق: كلما زادت القيم

الاتجاه التقليدي لمفهوم رضا العميل هو الذي يربط رضاه بالسعر الذي يدفعه لقاء حصوله على 

لم يعد متفق عليه مع توجهات إدارة الجودة    customer value = priceالمنتوج وفق المعادلة :

ا تقدم فإن إدارة الجودة بناءا على م. واس في تحقيق الرضا لدى العميلالشاملة، فالسعر ليس هو الأس

زيادة القيمة التي يحصل  إلىمن يعمل فيها استراتيجياتها أن توجه المنظمة وتسعى من خلال  الشاملة

 قيمة المستهلك أكبر التضحيات منفعة
 

        رضا
 العميل
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في هذه الحالة عليها أن تقدم لديه و عليها العميل لأقصى حد ممكن، من أجل تحقيق أكبر رضا ممكن

 له منتوج وفق مواصفات جيدة. 

الشامل: يقصد بالرضا الشامل، تحقيق اتجاهات ايجابية لدى جميع الفئات التي تتعامل  بعد الرضا -2

 معها المنظمة و هي:

          الزبائن              customers 

               الموردون        suppliers  

                الملاك      stakeholders 

                    العاملون   employees 

           المجتمع بوجه عام       society 

إذن الجودة ليست مرادفا لمستوى الإنجاز أو الأداء منتج أو خدمة، إنما قدرة على الكفاية، ما بين  

 1.مطالب الزبون و احتياجات الداخلية للمنظمة ما يسفر عنها التزام وتعاقد للوفاء بكليهما

 ة داخل المنظمة المطلب الثالث: سياسة الجودة الشامل

 سياسة الجودة هي توجهات ونوايا المؤسسة المتعلقة بالجودة مثلما هو معبر عنه رسميا من قبل"

ية جديدة للعمل داخل أي منظمة، يتم رسمها ضمن إستراتيجتعتبر سياسة عامة و.فهي "الإدارة

ن القول أن هذه السياسة هي بالتالي يمكلتحقيق ما تصبو إليه مستقبلا، و رسالتها التي تتبعهاالمنظمة و

هي تحقيق كافة الجهود المبذولة في المنظمة نحو الغاية المشتركة  للجميع والموجه و المنسق العام ل

 2.رسالتهااف إستراتيجية المنظمة الجديدة وأهد

ثل الصورة المستقبلية تعتبر رسالة المؤسسة تعبير واضح لما تريد أن تكون عليه مستقبلا، فهي تم

جية إدارة الجودة الشاملة بها، إلى أين تريد الوصول في مسيرتها من خلال تطبيقها لمنهظمة، وللمن

بالتالي فرسالة المنظمة يجب ان تمثل الطموح المشترك لكل من يعمل فيها، و تحقيقها لا يكون في و

ادة في الأمد القصير أو المتوسط، بل يكون في الأمد البعيد الطويل الأجل، و توضع الرسالة ع

منظمات الأعمال من قبل الملاك، بمساعدة خبراء استشاريين يعملون في خدمتهم، بناءا عليه يمكن 

                                                 
1 Alexia jolivet, la certification a l’epreuve de la communication, these de doctorat, ecole arts lettres 
communication, universite de Toulouse,2011,p 25. 
2 Mitonneau henr، ISO 9000 version 2000: le management de la qualité au plus proches des 
entreprises،  dunod,paris  ، p 09.  
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دول، حيث تنفذ الشؤون العامة في الالمنظمة بالدستور الذي في ظله وفي ضوئه تنظم و تشبيه رسالة

 في خدمته.تنبثق منه القوانين والتشريعات ويعمل الجميع تحت مظلته و

 1سالة المنظمة في ظل إدارة الجودة الشاملة عادة من الجوانب الرئيسية التالية: تتكون رو

 فه، و لولا قبوله لها لما قامت تعمل في كنأ من المجتمع الذي تعمل في ظله والمنظمة جزء لا يتجز

ضرر يلحق نسعى لإبعاد أي لينا كمنظمة أن نقدم له كل خير ونفع وه دين عليها بشكل دائم، فعفل

 رضاه هو غايتنا.فما يصيبه يصيبنا و به،

 ميزنا و طموحنا المستقبلي أن نكون دائما في الطليعة، نحمل راية الريادة في الجودة من خلال ت

 هذا التميز يكون عن طريق المنافسة الشريفة، فالبقاء دائما للأفضل.تفوقنا على المنافسين، و

 نا مسؤولية كبيرة و جسيمة نحوهم و هي أن نريد دائما أن نكون الأفضل في نظر عملائنا، فعلي

 المحافظة عليها أصعب من الوصول إليها.الريادة في الجودة بشكل دائم، و نحافظ على

 وعن إنجازاتنا وما نقدمه لعملائنا  علينا أن نسعى جاهدين لجعل الجميع يتحدث عن منظمتنا

ن لنا في البقاء و الاستمرار لأمد مستوى جودتها و رضا عملائنا هو الضماوللمجتمع، فانجازاتنا و

 أنجزناه.نجعل الأجيال تتحدث عما قدمناه وأطول، و س

 هذه الأخيرة تشتمل جودة الشاملة في خدمة رسالتها، وتوضع إستراتيجية المنظمة في ظل إدارة ال

أيضا على السبل ومي الطويل الأجل تنوي تحقيقها وعلى مجموعة الأهداف ذات الطابع العم

من راتيجية هي خريطة توضح للمنظمة والتي سوف تتبناها من أجل ذلك، و بالتالي فالإستالعامة 

 بالتالي رسالتها. وف تسلكه من أجل تحقيق أهدافها ويعمل فيها الطريق الذي س

  الآخرينالتفوق على جودة الشاملة على تحقيق التميز وال إدارةتقوم إستراتيجية المنظمة التي تتبنى 

 سين فقط( من خلال تقديم منتوج للعميل تحقق له أعلى قيمة.                                    )نقصد المناف

طردا مع زيادة القيمة إذا فإستراتيجية إدارة الجودة الشاملة تقوم أساسا على أن رضا العميل يرتفع 

خرين والبقاء المنظمة من التفوق على الآالمحصل عليها، فتحقيق هذه الفلسفة يمكن المتوقعة و

 .الاستمرارو

 

 

                                                 
 .72.،77 ص ص ،مرجع سبق ذكره ، عمر وصفيالعقيلي  1
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الجودة، فإن إستراتيجية المؤسسة أو سياستها العامة تتناول مسائل تتعلق بالإنتاج،  تعلق بسياسة فيماو

 1.التسويق، والمسائل التي تتناول الجودة هي ما يطلق عليه بسياسة الجودةو المالية، البيئة

م بترجمتها إلى خطة إستراتيجية التنفيذ إلى القيا يحتاج وضع إستراتيجية إدارة الجودة الشاملة موضع

يمر صيلية مرحلية، تتضمن الفعاليات والوسائل التي سيتم من خلالها إنجازها، ومن ثم إلى خطط تفو

 وضع إستراتيجية إدارة الجودة الشاملة عادة بعدد من الخطوات نعرضها بوجه عام فيما يلي: 

 تحقيق رسالتها المستقبلية.البقاء والاستمرار و يلة الأجل تضمن للمؤسسةوضع أهداف طو 

 .وضع خطة إستراتيجية يصب تنفيذها المرحلي في قناة تحقيق الأهداف 

 مستلزمات اجل تحديد النواقص من متطلبات و دراسة الإمكانيات الحالية المتاحة داخل المنظمة من

 مادية و معنوية.

 ى خطط تفصيلية يتم تنفيذها على مراحل متتالية، كخطوة لاحقة يتم ترجمة الخطة الإستراتيجية إلو

 هي إدارة الجودة الشاملة.ف العامة لإستراتيجية المنظمة، ويسعى جميعها إلى تحقيق الأهدا

بها عند اتخاذ  مالقواعد التي يجب الالتزاالشاملة على عدد من المرتكزات و تشتمل سياسة الجودة

لرؤساء التزام يعني توجه جميع المديرين والمنظمة فهذا الا القرارات لكافة المستويات الإدارية داخل

في ما تعمل في خدمتها، ومعا و نن هذه السياسة نابعة من الاثنينحو إستراتيجية المنظمة ورسالتها، لأ

 يلي نعرض قواعد و مرتكزات هذه السياسة: 

 شكل يزيل أي تذمر كسب ثقتهم من خلال تقديم منتج )خدمة( خالي من العيوب بإرضاء العملاء و

 لديهم. 

  تعميق المسؤولية الجماعية المشتركة لدى كل من يعمل في المنظمة فيما يخص تحقيق الرضا لدى

 العملاء.

 .تعميق النظرة الشمولية للعاملين داخل المنظمة 

 المشاركة في اتخاذ القرارات.تحقيق شعار العمل الجماعي و 

 القضاء نهائيا على أي تعقيد يعيق سير الأعمال في عمل وتحقيق السيولة التنظيمية والمرونة في ال

 المنظمة.

                                                 
مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات  ،ISO 9001 (2000)أثر إشهاد الجودة على أداء المؤسسات الجزائرية حالة المواصفة ، منصف ملوك 1

 .00ص  ، 2010 ، جامعة سطيف،قسم علوم التسيير ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،نيل شهادة الماجستير في علوم التسيير



    إطار نظري مفاهيمي حول النموذج الجزائري للجودة                                                                الأول:الفصل 
 
 

31 
 

 ن  راض العناية بالعنصر البشري الذي يعمل داخل المنظمة، فالموظف السعيد يعني أن الزبو

 سعيد.و

 1.يؤثر في نشاط المنظمةتكيف مع كل ما يحدث في البيئة، والالتفاعل المستمر و 

 مية للجودةالمبحث الثاني: أشهر النماذج العال

ودة الشاملة في تحفيز المنظمات ودفعها نحو ساهمت العديد من النماذج الرائدة في مجال إدارة الج

التي تسمح النماذج بمثابة دليل المنظمات وطريقها لذلك، و التميز، بحيث أصبحت هذهالتفوق و

مصادرها، إلا أنها ماذج وتناد عليها بإجراء تقييم ذاتي، ورغم اختلاف تسميات هذه النللمنظمات بالاس

سنحاول إبراز لتوعية بأهميتها لدى المنظمات، واا لترسيخ إدارة الجودة الشاملة واشتركت في أهدافه

 ذلك من خلال عرضنا للجائزة اليابانية، الأمريكية و الأوروبية.

 (  (demingالمطلب الأول: النموذج الياباني للجودة  " جائزة ديمينج " 

 union of japaneseالمهندسين اليابانيين من خلال اتحاد العلماء و* ة ديمينجوضعت أسس جائز

scientists   (JUSE ،) ر له مساهماته في الصناعة اليابانية، حيث قدوذلك اعترافا بجهود ديمينج و

الأصل ن في الجودة، فهي تعتبر المنبع واعتبروها من أسباب تفوق اليابااليابانيون هذه المساهمات و

حيث خل د الشعب  1521تعود أفكاره إلى عام نه جميع نماذج الجودة أفكارها، ولذي استهلت ما

الذي ارتبط اسمه بحركة الجودة آنذاك في مؤسسة قائمة نج " والياباني جهود الدكتور " ادوارد ديمي

على تقديم جوائز وفق معايير محددة في إطار نموذجي يمكن لأي مؤسسة تريد الحصول على 

 2.ائزة تطبيقه كنظام إداري يصل بالمؤسسة إلى التميزالج

هناك نوعين من الجوائز إحداهما تمنح للأفراد، لأولئك الذين لهم إسهامات بحثية أو تطبيقية في مجال 

الجودة أو في مجال نشرها، أما الجائزة التي تمنح للمنظمات فكانت تهدف إلى تشجيع المنظمات 

 3.اتها في مجال السيطرة الإحصائية على الجودةاليابانية، على تطوير ممارس

 تعتمد آلية عمل النموذج على تقييم معايير النموذج إلى أربع مجموعات رئيسية هي: 

 .التوجه: يتحدد توجه المنظمة من خلال معيار السياسات التي تتبعها المنظمة 

                                                 
1

 ..28، 20 ص ، صسبق ذكره مرجع، عمر وصفيالعقيلي  
*
بسيوكس في الو.م.أ. حصل على بكالوريوس الهندسة الكهربائية و دكتوراه  0200وليام ادوارد ديمينج: هو مهندس أمريكي ولد في أكتوبر  

 بواشنطن. 0221ي في الرياضيات و الفيزياء و كان أستاذ جامعة نيويورك، كان نابغة عصره ، توفي ف
دار صفاء للنشر ، الطبعة الأولى، التعليمدة الشاملة تطبيقات في الصناعة والجو إدارة، الزيادات محمود عوادسوسن،  ماجد شاكر2

 .002، ص 8007والتوزيع، عمان، 
 .127ص  الطائي رعد عبد الله، قدادة عيسى، مرجع سابق ذكره،3
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 توحيد المقاييس.البشرية وعلومات، تنمية الموارد المتم دعم التوجه بمعايير التنظيم والدعم: ي 

 أنشطة التحسين.عبر معايير أنشطة ضمان الجودة والإدامة و التنفيذ: يتم التنفيذ 

 بناءا عليه يتم وضع الخطط المستقبلية ضمن ي تقاس من خلال معيار التأثير، والتالنتائج: و

 تتضح هذه النقاط بالتفصيل فيما يلي:ات المستقبلية لتوجيه المنظمة. والسياس

 السياسات:  -1

 مكانتها في النظام الإداري.السياسات المتعلقة بالجودة ومراقبة الجودة و -

 الأولويات (.وضوح السياسات ) الأهداف و -

 وسائل تمكين السياسات في النظام.طرق و -

 البعيدة المدى.تباط السياسات بالأهداف القريبة وار -

 1.نشر السياسات أمام جميع المستخدمين  -

 أي النمو:التنظيم و -2

 أسس توزيع السلطة.التنظيم العام للمؤسسة والتنسيق بين مختلف الوظائف والمصالح و -

 المسؤولية.تلف الأقسام لوضوح حدود السلطة والهيكل التنظيمي وتقسيم العمل بين مخ -

 طبيعة علاقات المؤسسة مع الخارج. -

 المعلومات:أي -2

 خلية أو خارجية.تداول المعلومات من مصادرها سواءا كانت داو استقبالطرق  -

 2.تحديثها طرق تنظيم المعلومات  -

 تأكيد الجودة:  -2

 إجراءات تطوير المنتج. -

 تحليلها.ليات وتصميم العم -

 قدرة المؤسسة على الحفاظ على الموثوقية.رضا العميل و -

                                                 
علوم العلوم الاقتصادية والتجارية و ، كليةماجستير، رسالة الجودة الشاملة إدارةسة في ظل تحسين أداء المؤسمزغيش عبد الحليم،  1

 .010،011ص ، ص 8008التسيير، جامعة الجزائر، 
 .127الطائي رعد عبد الله، مرجع سابق ذكره، ص  2
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 تقديم الخدمات المرفقة(.تخزين،  التغليف، النقل، البيع وقدرة العمليات ) حالة ال -

 صيانة الأجهزة.والتفتيش و لاختبارواالأجهزة والقياس  -

 1.التدقيق الداخلينظام توكيد الجودة و -

 توحيد المقاييس:  -2

 ملائمة نظام توحيد المقاييس. -

 إلغاء المقاييس.موقع عمليات وضع مراجعة و -

 مستوى استخدام المقاييس الموضوعية.حالة محتوى المقاييس الحالية و -

 الموارد البشرية: -2

 تحفيز التطوير الذاتي للأفراد.ومستوى دعم و خطط التعليم والتدريب، -

 إدراك أهمية الطرق الإحصائية.ة الجودة، وفهم أهمية مراقبمستوى الوعي بالجودة و -

 الاعتماد على الاقتراحات. مستوى استخدام حلقات الجودة و -

 الإدامة:  -2

 .المقاييس الدائمة و المؤقتةحجم دوران عجلة ديمينج، ومدى استخدام الإجراءات و -

 مدى التنسيق بين نظام ضمان الجودة.  طرق تحديد أدوات المراقبة ومستوياتها ، و -

 التحسين: -2

ي المشاكل العالقة في المؤسسة، والربط بين طرق العمل وتكنولوجيات طرق تحديد الأولويات ف -

 تطبيقها على الواقع العملي.المعلومات، واستخدام نتائج التحليل و

 الإدامة.لها إلى عمليات المراقبة وواقع تطبيق التحسينات ونق -

 التأثير: -5

 الخارجي.لأمن...(، ورضا الزبون الداخلي وغير المادية )جودة، توزيع، االأثار المادية و -

 الدولية.ت على المؤسسات المتعامل معها، وعلى المجتمعات المحلية والتأثيرا -

 

                                                 
 .002سوسن ، الزيادات محمد عواد، مرجع سبق ذكره، صشاكر ماجد  1
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 الخطط المستقبلية: -11

 لية لحل المشاكل.الخطط المستقبمدى الوعي بالواقع الحالي، و -

 الخطط طويلة المدى.ة، الرؤية والارتباط بين الفلسفواستمرارية مراقبة الجودة،  -

 1.القدرة على تجسيد المخططات المستقبليةالتغيرات الحاصلة في المجتمع،  والاهتمام ب -

 أسلوب تقييم الأداء في النموذج الياباني: 

لبات الأساسية للجائزة السابقة الذكر وفقا لأربعة عناصره والتي تمثل المتطيتم تقييم كل متطلب و

 معايير هي: 

 .الفاعلية: تمثل درجة تحقيق أهداف المنظمة خلال فترة محددة 

 تماثل أقسام المنظمة ككل.الاتساق: ويمثل درجة ترابط و 

 .الاستمرارية:  تمثل الأنشطة المخلفة للمنظمة وفق الأجل الطويل 

 2.كذلك مختلف عملياتهاليات الإدارية للمنظمة وع المسؤوالشمولية: تمثل جمي 

قد حققت الكثير من المنظمات التي فازت بجائزة ديمينج فوائد عديدة من جراء قيامها بتطبيق و

البعض ض تكاليف الإنتاج بنسب ملموسة، ومنهجية إدارة الجودة الشاملة، بحيث تمكنت من تخفي

 تكبة أو يقلل من معدل شكاوي العملاء.الأخر استطاع أن يخفض من نسبة الأخطاء المر

 )baldrige Malcomالمطلب الثاني: النموذج الأمريكي للجودة )جائزة 

من طرف منظمة مالكوم بالدريج  1522الوطنية للجودة سنة  *تأسست جائزة مالكوم بالدرج

                                3.انية خاصةاليابية لمواجهة نظيراتها الأوروبية والوطنية للتميز في الولايات المتحدة الأمريك

فعالية وزارة ده في المساهمة في تحسين كفاءة وقد سميت الجائزة باسم مالكوم بالدرج، تقديرا لجهوو

 التجارة.

 NIST)  )national Instituteالتكنولوجيا لجائزة المعهد الوطني للمقاييس ويقوم بإدارة برنامج او

of standards and technology  اون مع القطاع الخاص. ، التابع لوزارة التجارة الأمريكية بالتع

 الموقع من طرف الرئيس الأمريكي رونالد ريغان." و111-112ت بقانون فدرالي رقم "التي صدرو

                                                 
1

 . 012،010 صص ، جع  سبق ذكرهمزغيش عبد الحليم، مر 
2

 .182المحياوي قاسم نايف علوان، مرجع سابق ذكره، ص 
*
، توفي في 0220، رجل سياسي أمريكي عمل كاتب في التجارة ثم وزيرا في حكومة ريحان في 0288أكتوبر00مالكوم بالدريج: ولد في  

 .0227نوفمبر 80
 .080عقيلي وصفي عمر، مرجع سبق ذكره، ص  3
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جائزة بالدرج هي جائزة رفيعة المستوى جدا بحيث تمنح من طرف الرئيس الأمريكي شخصيا في و

الأعمال، المنظمات التعليمية،  ها ثلاث أنواع من المنظمات هي: منظماتحفل يقام سنويا تعنى ب

المنظمات الغير هادفة للربح، المنظمات الصحية. حيث بدأ برنامج الجائزة يأخذ بعين الاعتبار و

شرع في تسليم الجائزة بشكل رسمي ، و2112ي شكل برنامج تدريبي سنة المنظمات الحكومية فو

 .2112ابتداءا من سنة 

  الهدف من إنشائها:

استيعاب المنظمات الاهتمام بموضوع الجودة، وإن الهدف الرئيسي من الجائزة، هو تشجيع  -

لمفهوم التميز في العمل، بالإضافة إلى تبادل المعلومات و الخبرات عن تجارب الشركات الفائزة 

 في مجال الجودة.

 خفاض معدل الإنتاج الأمريكي.المنافسة الأجنبية القوية لقيادة أمريكا بالإنتاج وان  -

 من العائد السنوي.  %21التجارة الأمريكية بأن الجودة الرديئة تكلف الشركات وفهم المصانع  -

 الخدمات ضروري للمنافسة العالمية.ط الإستراتيجي للجودة بالمصانع والتخطي -

ر في التكلفة و العمليات الإحصائية، ممكن أن تؤدي إلى تطويتطوير فهم الإدارة ببيئة العمل و -

 النوعية و الجودة للمنتجات.

قطاع الخدمات و بق مباشرة على الشركات الصغيرة والكبيرة وتطبيق الجودة ممكن أن يط -

 المصانع و القطاع العام و الخاص.

التي تتطلب تغيير جه للزبائن من خلال إدارة قوية ولإنجاح إدارة برامج تطوير الجودة يجب أن يو -

 1.جذري بالشركة

 2هي: تمر بثمانية مراحل أساسية و المراحل الأساسية المتعلقة بدورة الجائزة:

 استلام الطلبات: أي طلبات الترشح للجائزة من المنظمات الراغبة في ذلك. -1

 المراجعة المستقلة: يتم مراجعة تقارير المنظمات بصفة مستقلة أي على أساس فردي. -2

 المتعلقة بالمراجعة الجماعية من قبل الحكام.ونظمات المؤهلة للمرحلة التالية ترشيح الم -2

 إجراء المراجعة الجماعية من قبل حكام الجائزة. -2

                                                 
 .820، 820ص مرجع سبق ذكره، ص  أحمد،محفوظ  جودة 1
 .080سوسن ، الزيادات محمد عواد، مرجع سبق ذكره، ص شاكر ماجد  2
 



    إطار نظري مفاهيمي حول النموذج الجزائري للجودة                                                                الأول:الفصل 
 
 

36 
 

 المتعلقة بالزيارات الميدانية.نظمات المؤهلة للمرحلة التالية وترشيح الم -2

 إجراء المراجعات الخاصة بالزيارات الميدانية. -2

 جائزة.التوصية بأسماء المنظمات الفائزة بالالاختبار النهائي و -2

 ة عكسية إلى المنظمات المشاركة .إرسال تقارير كتغذي -2

 لجائزة. -5

 لكل عنصر من عناصر التقييم وفق ما يلي:          ةحيث يتم توضيح نقاط القوة ونقاط التحسين بالنسب

 :دورة جائزة مالكوم بالدريج الوطنية للجودة( 1-2) الشكل رقم

 

                                                            

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                             

       

 تقرير) التغذية العكسية(

 .225 مرجع سابق، ص أحمد،محفوظ جودة المصدر: 

 المراجعة الفردية

 إجراء المراجعة الجماعية

 أداء الزيارة الميدانية

 التوصية بأسماء الفائزين

المنظمات  اختيار

 الجماعية للمراجعة

المنظمات  اختيار

 للزيارات الميدانية

 الاشتراكطلبات  استلام
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 معايير التقييم لجائزة مالكوم بالدريج: 

معيار فرعي نتناولها تعتمد هذه الجائزة على سبعة معايير رئيسية تنقسم بدورها إلى تسع عشرة 

  1على النحو التالي:

من أهم متطلبات يق مدخل إدارة الجودة الشاملة، ويعتبر بعدا هاما في تطب :(leadership)القيادة  -1

 بناء ثقافة تنظيمية ملائمة، و هو بدوره يتكون من عنصرين:

ها على سلطتها الرسمية : القيادة التنظيمية: يهتم هذا العنصر بقياس نمط القيادة من حيث اعتماد1-1

المستمدة من موقعها بغرض إحداث التغيير، أو أنها قيادة تشاركية تحث العاملين على المشاركة في 

 شتى نواحي التغيير. 

من مشاكل  %21: المسؤولية الاجتماعية: ينبغي أن يؤمن رجال الإدارة العليا بأن أكثر من 1-2

ليس بسبب العاملين، و بالتالي فإنهم يرون ام المتبع فيها ومن المنظمة والنظالمنظمة، تظهر بسبب كل 

 الاجتماعية. و الصعوبات التنظيميةارة هي التصميم على حل المشاكل وأن مسؤولية الإد

تطوير الأهداف يهدف هذا البعد إلى آليات بناء و :) (strategic planningالتخطيط الإستراتيجي  -2

خطط تشغيلية في الأمد القصير،  رجمة تلك الأهداف إلىتعلى الأمد البعيد، و الإستراتيجية

 يتفرع لعنصرين هما:   ذا طرق قياس الأهداف، وكوأساليب نشرها و

ركز على إدارة الجودة : تطوير الإستراتيجية: يقصد به صياغة إستراتيجية جديدة للمنظمة ت2-1

تعكس هذه الأهداف رسالة ، وف طويلة الأجل وقصيرة الأجليتمثل ذلك في بناء الأهداالشاملة، و

 المنظمة من حيث الأنشطة المتعلقة بالجودة. 

الخطط لجودة الشاملة، هو نشر الأهداف و: نشر الإستراتيجية: من أهم متطلبات تطبيق إدارة ا2-2

 التشغيلية بين العاملين في المؤسسة.

ي الكشف عن الآلية التيهدف إلى : (customer focus)سوق العمل التركيز على الزبون والممول و -2

يتضمن قعات لكل من الزبون، الممولين، وسوق العمل والتويتم بموجبها تحديد المتطلبات و

 عنصرين:

الجهات المستفيدة منه، أو لذي نقدم له الخدمة أو السلعة، و:تحديد الزبون: نقصد بالزبون الفرد ا2-1

 منه. الاستفادةالممكن 

                                                 
 .112-118  المحياوي قاسم نايف علوان، مرجع سبق ذكره، ص 1



    إطار نظري مفاهيمي حول النموذج الجزائري للجودة                                                                الأول:الفصل 
 
 

38 
 

الروابط بين الأطراف وق العمل: يتضمن تحديد العلاقة وسل و: العلاقة بين الزبون والممو2-2

 درجة رضاهم.لثلاثة، من حيث طبيعة العلاقة، والأهداف لكل الأطراف وا

يسعى للكشف عن الأساليب : (information and analysis)إدارة المعلومات و القياس و التحليل   -2

يركز على إدارة نظام المعلومات، من ت، ولتي يتم بها جمع وتحليل البيانات والمعلوماالطرق او

اتخاذ القرارات بالاعتماد على أساليب متعددة، يب الحديثة في معالجة البيانات وحيث تطبيق الأسال

 يتضمن:الاستقصاء.....الخ.ومثل العصف الذهني، أسلوب 

مليات القياس لأداء بعمحاولة القيام يهتم بالعمليات داخل المنظمة، و: قياس وتحليل أداء المنظمة: 2-1

 المنظمة وفق المقاييس المناسبة، مع مراعاة الأهداف الموضوعة مسبقا.العاملين و

المعرفة: تتطلب إدارة الجودة الشاملة إن تنظر الإدارة للمستقبل البعيد المدى : إدارة المعلومات و2-2

 البناء.ة على التفكير السليم وو تضع له خطط مبني

يقصد به البرامج المعدة و الهادفة : (Human Resources Management)ية إدارة الموارد البشر -2

مفاهيمها، و هو ين في المنظمة في برامج الجودة وتحسينها، وتعليم الجودة، وإلى إشراك العامل

 يتضمن ثلاثة عناصر:

هو يمثل نجاح إدارة الجودة الشاملة، و انب التي ترتبط بتطبيق و: نظام العمل: هو أحد أهم الجو2-1

 بيئة عمل المنظمة من حيث عمليات الاتصال، العمل الجماعي، المهام....الخ.

ن تطويرهم، لأشجيع العاملين لمواصلة تعليمهم والتحفيز: من الأمور المهمة للمنظمة، ت: التعلم و2-2

كذلك كيفية تحفيزهم و في ذلك استثمار صحيح لمهارات وقدرات العمال إلى حدها الأقصى، و

 عهم. تشجي

درات العاملين في أداء أعمالهم وإجراء التحسينات على رضا العاملين: يركز على ق: كفاءة و2-2

رضاهم عن عملهم في المؤسسة بما يحقق إشباع لجودة، من خلال العمل الجماعي، واالإنتاجية و

 حاجياتهم الشخصية.

نب المهمة، ذات الصلة يسعى إلى الكشف عن الجوا:  (process management) إدارة العمليات -2

 يتضمن فرعين:ك التي تنصب على عملية التعلم، وبإدارة العمليات، خاصة تل

ن مساحة مناسبة من حرية هي العمليات التي تعطى للعامليمليات التي ترتكز على التعليم: و: الع2-1

 تقديم الأفكار بشكل مستمر.ادرة، والمبالتصرف و
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هي استخدام الأساليب الإحصائية في مليات المتعلقة بالجودة وبه الع يقصد: دعم العمليات: و2-2

 الجودة، إضافة إلى استخدام العمليات المؤدية للتحسينات المستمرة.

ينصب على اختيار أداء المؤسسة من  :  (business rusults)نتائج الأداء المؤسسي أو الأعمال -2

رتباطها بالمنظمات المنافسة، يتضمن خلال قياس التحسين الحاصل في المجالات المهمة، ومدى ا

 هي:ر ستة عناص

 : درجة استفادة الزبون.2-1

 الارتباط بمصالح المؤسسة(.الأداء و ىالممولين )التركيز عل: أداء الزبون و2-2

 سوق العمل.: الميزانية والقضايا المالية و2-2

 العاملين في المؤسسة.: التركيز على أداء الإدارة و2-2

 ة التنظيمية )درجة تحقيق أهداف المؤسسة خلال فترة محدودة(.: الفاعلي2-2

 الحكومية )مشاركة المنظمة فيما يتعلق بجوانب المجتمع(.: المسؤولية الاجتماعية و2-2

 

 عناصرها لجائزة مالكوم بالدريج )تنقيط المعايير(الأبعاد الرئيسية و( 1-1)جدول رقم 

 الحد الأقصى للنقاط العناصر المعايير

 لقيادةا -1

 

 

التخطيط  -2

 الاستراتيجي

 

 

 

 التركيز على الزبون -2

 

 

 القيادة التنظيمية -1

 المسؤولية الاجتماعية -2

 

 الإستراتيجيةتطوير  -1

 الإستراتيجيةنشر  -2
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المعلومات  إدارة -2

 القياس.و

 

إدارة الموارد  -2

 البشرية.

 

 

 

 إدارة العمليات. -2

 

 

نتائج الأداء  -2

 المؤسسي

 

 

 تحديد الزبون -1

 سوق العمل.ن والممول والعلاقة بين الزبو -2

 

 تحليل أداء المؤسسة.قياس و -1

 المعرفة.إدارة المعلومات و -2

 

 نظام العمل. -1

 التحفيز.التعليم و -2

 رضا العاملين.كفاءة و -2

 

 العمليات التي تركز على التعلم. -1

 دعم العمليات. -2

 

 تعلم الزبون. -1

 الممولين.أداء الزبون و -2

 سوق العمل.الميزانية والقضايا المالية و -2

على أداء الإدارة و العاملين و  التركيز -2

 المؤسسة.

 الفاعلية التنظيمية. -2

 الحكومية.المسؤوليات الاجتماعية و -2

21 

22 

 

22 

22 
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22 
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 العلاقات(.موذج الأمريكي للجودة )العناصر والإطار العام للن( 1-2) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

  

 (.11:22، التوقيت )21/11/2112، تاريخ التحميل  www.baldrige.nist.govالمصدر: 

 1لنموذج إلى ثلاث مجموعات أساسية:من خلال الشكل يمكن تقسيم هيكل ا

 :قدرة القيادة تضم كل من القيادة والتخطيط الإستراتيجي والتركيز على الزبون و المجموعة الأولى

 على غرس ثقافة الجودة  من التخطيط الإستراتيجي ليركز على رضا الزبون.

 :لعمليات فهي تشير إلى مدى إدارة اتشمل النتائج والتركيز على المورد البشري و المجموعة الثانية

 قدرة العاملين على إدارة العمليات بإتقان لتحقيق النتائج المطلوبة.

 التحليل للقياس ما بين المجموعتين السابقتين و الثة: إدارة المعلومات ،القياس والمجموعة الث

  التحديات للبيئة الراهنة.سة وتحليلها لمعرفة توافق المؤس

 

 

                                                 
العلوم  ، رسالة ماجستير، كليةاالميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية مصادرها و دور الإبداع التكنولوجي في تنميتهحجاج عبد الرؤوف،  1

 .87، ص 8007، سكيكدة، 00أوت  80علوم التسيير، جامعة الاقتصادية و التجارية و

التركيز على المورد 

 ن(. 20البشري )
التخطيط الإستراتيجي 

 ن(. 20)

إدارة العمليات       

 ن(. 20)
التركيز على الزبون 

 ن(. 20)

 ن(. 20إدارة المعلومات، القياس والتحليل )

 النتائج

 ن(. 000)
 القيادة 

 ن(. 080)

 البيئة، العلاقات والتحديات.

http://www.baldrige.nist.gov/
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 ذج الأوروبي للجودة )المنظمة الأوروبية للإدارة الجودة( المطلب الثالث: النمو

كما هو معروف وضعت هذه الجائزة من قبل المنظمة الأوروبية للجودة  تأسست هذه الجائزة 

وبا مساعدة المؤسسات بكافة أنحاء أورؤسسة القائمة عليها هي " تحفيز و،رسالة الم 1522سنة 

ا العميل وإدارة المعرفة والتأثير على لمنظمات بالنهاية  لرضلقيادة اللمشاركة في أنشطة التحسين و

لدعم المدراء في أوروبا بجعل إدارة الجودة الشاملة عامل حاسم للوصول إلى نتائج العمل والمجتمع و

 ميزة التنافس العالمية ".

 هذه الجائزة مصممة للقطاعات التالية :

       مؤسسات بالقطاع العام. مؤسسات كبيرة الحجم و -

 وحدات تشغيلية بالمؤسسات. -

 مؤسسات صغيرة إلى متوسطة الحجم مصنفة إلى فئتين:  -

 1أخرى تابعة لمؤسسات أخرى.إما مستقلة و

 وهي:لاث جهات أوروبية ساهمت في ذلك تمت صياغة هذه الجائزة بالتعاون مع ث

 تمثل  المجموعة الأوروبية.  -1

 المنظمة الأوروبية لإدارة الجودة .   -2

 المنظمة الأوروبية للجودة.  -2

هي تسعة معايير عة للتقييم وفقا لمعايير محددة وتمنح الجائزة لجميع المنظمات الأوروبية الخاض

 أساسية تتفاعل مع بعضها البعض قسمت إلى مجموعتين :

 .الممكنات -1

  .النتــائج -2

 ة فيما يلي:المتمثلمن الوزن النسبي لهذه المعايير و 21و تشير إلى أن كل مجموعة تمثل 

الموارد، العمليات ،نتائج الزبائن، نتائج للعمال، القيادة،السياسة والإستراتيجيات ،العمال،الشركاء و

 2.، نتائج الأداءالاجتماعيةالنتائج 

   و هذا وفق الجدول التالي:

 
 
 

 
                                                 

الواقع -و التميز الإتقان، ورقة عمل مقدمة للمؤتمر الوطني الأول للجودة للسعي نحو جائزة الخليج العربي للجودةالطبطائي جلال،  1
(، 0/08/8000) اريخ التحميلت    www.qualitéinf.com، على الموقع82،ص8000دية، الرياض، لعربية السعو"المملكة ا-الطموحو

 (.81:07التوقيت )
 .112ص  قاسم نايف علوان، مرجع سبق ذكره،المحياوي  2

http://www.qualitéinf.com/
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 تنقيط معايير النموذج الاوروبي( 1-2) الجدول رقم
 

 الوزن النسبي المجموع الفني عناصر التميز 

 
 

 الممكنات

 % 10  القيادة

 % 9  الاستراتيجياتالسياسة و

 % 8  العمال

 % 9  المواردالشركاء و

 % 14  العمليات

 50 %  

 
 

 النتائج

 % 9  نتائج للزبائن

 % 20  نتائج للعمال

 % 6  النتائج الاجتماعية

 % 15  نتائج الأداء

 50 %  

  
 .22ص  ،2112، ة، القاهرالتوزيعنشر و، دار غريب للطباعة والالتميزإدارة لسلمي، المصدر: علي ا

 

تغيير هذه يمكن ى الأهمية النسبية لهذا العنصر ودرجة التركيز من قبل النموذج ويشير كل وزن إلو

 1ا يلي:بهذا النموذج لابد من إتباع م التي تتبعها كل منظمة عند الأخذالمقاييس الأوزان تبعا لاختلاف 

 ضروري مع إدراك الوزن المساهم به بهدف تحقيق الجودة. العناصر ارتباط -

 النتائج.ت هي حلقة متوسطة بين الممكنات وكل العمليا -

 النتائج.التأكد من المخرجات و-

 إرضاء العميل.و عملية إدارة الأفرادأهمية تواجد القيادة و -

 شرح معايير النموذج الأوروبي للجودة

 2تضم خمسة عناصر أساسية  نذكرها فيما يلي:: والممكنات مجموعة تحليل -1

ة خاصة فيما يتعلق بتحديد رؤية ورسالة مهارات القياديركز هذا المعيار على دور والقيادة:  1-1

 يتكون مما يلي:وتوجهات الجهة وكيفية تحقيقها و

 القيم المؤسسية.تطوير الرؤية والرسالة و -

 تطوير أنظمة العمل. المشاركة الشخصية في -
                                                 

1
 المتميز للمنظمات الأداء، الملتقى الدولي الثاني حول المنظماته في : ماهيته كيف يمكن تحقيقالأداءالتميز في محمد ، سفير أحمد ، جميل  
 .007ص ،  8000،جامعة ورقلة ، البيئي  الأداءتحديات المالي و الأداءالاقتصاديات بين تحقيق ، نمو المؤسسات والثانيةالحكومات،الطبعة و
 أداءتنمية الجودة الشاملة و إدارة، ملتقى وطني حول EFQMللجودة  الأوروبيةنموذج الجائزة حجاج عبد الرؤوف، زرقون محمد،  2

 علومؤسسات، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية والم أداءالجودة الشاملة لتنمية  إدارةالمؤسسة ، محور المشاركة : التجارب العالمية في 
 . 2، ص 8000سعيدة،التسيير، جامعة مولاي الطاهر 
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 التعامل مع جميع الفئات المعنية. -

 بناء ثقافة التميز لدى الموارد البشرية. -

 توفير بيئة مشجعة على الإبداع. -

 تبني سياسة التغيير -

على كيفية تحقيق رسالة الجهة ورؤيتها من  يركز هذا المعيار الإستراتيجيات:السياسات و 1-2

وأنظمة وإجراءات عمل أهداف جيات معززة بسياسات وخطط وبرامج وبيق إستراتيتطخلال وضع و

 جميع المعنيين:ويتضمن بناء السياسة  والإستراتجية على احتياجات  ،واضحة ومتطورة

 على معلومة دقيقة. الإستراتيجيةالسياسة و اعتماد -

 تحديث السياسة الإستراتيجية.إعداد ومراجعة و -

 اتيجية.تنفيذ السياسة الإسترشرح و -

 ضمان مشاركة العمال مماو تخطيط وتنمية وتحفيز آلية: يهتم هذا المعيار على العمــــال 1-3

بما يخدم أهداف المؤسسة المبادرة من طرف العمال من جهة وروح يساعدهم على التفكير الإبداعي و

 من جهة أخرى ويتكون هذا المعيار من:

 تسيير الموارد البشرية.تخطيط و -

 قدرات الموارد البشرية.وتطوير مهارات و تحديد -

 تمكين الموارد البشرية. -

 مع الموارد البشرية. الاتصال -

 بمكافأة الموارد البشرية. الاهتمام -

تتعلق بإدارة لى عنصرين رئيسيين هما الشركاء ويركز هذا المعيار عالموارد: الشركاء و 1-0

ساعدها على تنفيذ ر المؤسسة لمواردها المختلفة  بما يكيفية تسييو ،المؤسسة لعلاقاتها معهم من جهة

 يضم :إستراتجياتها و

 إدارة علاقات المؤسسة الخارجية. - 

 إدارة الموارد المالية. -

 إدارة الممتلكات. -

 إدارة الموارد التقنية. -

 المعرفة.إدارة المعلومات و -

ينها من إجراءات تحسعمليات المؤسسة وهتم هذا المعيار بمنهجية تصميم وإدارة اليالعمليـات:  -8

 يضم:أجل دعم لتحقيق سياسات وإستراتيجيات المؤسسة و
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 إدارة العمليات.منهجية تصميم و -

 إبداعية.و ابتكاريهتحسين العمليات بطرق  -

 تقديم الخدمات.تصميم وتطوير و -

 تعزيز العلاقة مع المتعاملين.إدارة و -

طور فيها، معدلات التوعبر النتائج عما حققته المؤسسة من إنجازات تتحليل مجموعة النتائــج :   -2

 هي: روتتكون من أربع معايي

 1المعيار إلى ما تحققه المؤسسة لزبائنها وهو يضم ما يلي: ايشير هذنتائج الزبائن:  2-1

ئل رسا معيار إدراك العملاء لما تحققه لهم المؤسسة من منافع من خلال سبر الآراء والشكاوي، -

 الشكر........الخ. 

 مؤشرات أداء المؤسسة من خلال خدمة الزبائن. -

 يضم ما يلي:ونتائج المحققة للأفراد العاملين يحدد هذا العنصر طبيعة ال نتائج للعمال: 2-2

 معيار إدراك العمال لما تحققه المؤسسة لهم من منافع. -

 مؤشرات أداء المؤسسة في مجال خدمة العمال. -

يتم تقييمه وي الدولالمؤسسة للمجتمع الوطني و يركز هذا المعيار على ما تحققه ج المجتمع:نتائ 2-3

 من خلال معياريين هما:

 الدولي( للمؤسسة.معيار إدراك المجتمع )الوطني و -

 مؤشرات أداء المؤسسة في خدمة المجتمع . -

بالخطط الموضوعة وبما يتماشى مع نجازات مقارنة الإيهتم هذا المعيار بالنتائج و نتائج الأداء: 2-0

 يشمل:تراتيجية وبناءا على طبيعة عمل وأهداف المؤسسة والإسالسياسة و

 مخرجات الأداء الرئيسية . -

 مؤشرات الأداء الرئيسية )من أجل تحسين نتائج الأداء المؤسسي(. -

 
 
 
 
 

 
 
 
 

                                                 
 .2،00صص ، مرجع سبق ذكره،  EFQMالجائزة الأوروبية للجودة ، حجاج عبد الرؤوف، زرقون محمد  1
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 .( الإطار العام للنموذج الأوروبي1-0)الشكل رقم 

 
 

 عناصر الممكنات.                                     عناصر النتائج.                     
 

 .222الطائي رعد عبد الله، قدادة عيسى، مرجع سبق ذكره،ص المصدر: 
 

 مصطلح رادار: يتم التقييم وفق منهجية تعرف بمصفوفة رادار
 

 بمصفوفة رادار. (  آلية التقييم1-8) الشكل رقم :
 
 

 

 
 
 
 

 
• eploy. 

 ح
 
 
 
 
 

 
 

 (.22:15، التوقيت )12/12/2112، تارخ التحميل  WWW.EFQM.ORGالمصدر:  

 

 

 

 

 

 

نتائج الأداء 

والأعمال 

 ن(. 000)

 

 

 

 

 

 

 القيادة

 ن(. 000)

 

 

 

 

 

 

 

 العمليات

 ن(. 000)

رضا أو نتائج  

 ن(.  20العاملين )

رضا أو نتائج 

 ن(. 800الزبائن )

النتائج الاجتماعية 

ثير على أو التأ

 ن(. 20المجتمع )

الموارد والشركاء 

 ن(. 20)

السياسة 

والإستراتيجية 

 ن(.  20)

الأفراد )العاملين( 

 ن(. 20)

 

Required. 
Results. 

plan and 
develop. 
Approaches 
. 

 

Assess and refire. 
Approaches and 
deployement . 

 

Deploy. 
Approaches. 

http://www.efqm.org/
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 التالية:للمصطلحات  اختصارمصطلح رادار هو و

R :( Result) يتم تحديد النتائج المراد الوصول إليهاالنتائج : 

(Approach): A.الإجراءات: يتم فيها تحديد المقاربات التي تساعد على تحقيق النتائج 

 (Deployment): Dبناء النظام.:وضع الإجراءات في أطر محددة وعرض 

(Assessment & Review): AR  الانحرافاتالتقييم والمراجعة: قصد تصحيح . 

لشوهارت للتعبير عن منهجية   غهذه المنهجية تعد تعبيرا أكثر توسعا لما يعرف بعجلة  ديمن

 .التحسين المستمر

تستند عليها المنظمة في إجراء تقييم ذاتي لمختلف المعايير المشار إليها  (Radar)هذه المصفوفة 

ائج من خلال وضع أسلوب محدد لتحقيق هذه النت اتخاذأ بتحديد النتائج المطلوبة ثم سابقا حيث تبد

ربط العلاقات ووضع العمليات وتعبئة الموارد وتفعيل الشراكة و الإستراتيجيات والسياسات وتخطيط

وتتخذ الإجراءات التحسينية  ،تقييم الأداءعملية متابعة و ىتجرو ،التطبيق الفعلي زكل ذلك حي

وتقدم النتائج المحققة في شكل تقارير للمصادقة عليها  انحرافاتالتصحيحات اللازمة في حالة وجود و

يم للوقوف على مدى صحة النتائج تقيالتي تكون لجنة مراقبة و ،وروبية للجودةمن طرف المنظمة الأ

 1.في طريقها للبحث عن التميز ةتحديد مستوى أداء المنظموالإجراءات المتخذة و

 2من خلال النموذج الأوروبي يمكن الاستفادة من الدروس التالية:

ن الجمهور المستهدف بالخدمات هو الأساس بالعملاء لأ الاهتمامإلى  إسنادهاأن أكبر درجة قد تم  -

 الفعلي )بمعنى الإنسان قبل كل شيء(.

كبير  اهتمامالنموذج إلى حد كبير على نجاح القيادة لذا يجب على المنظمات أن تولي  اعتماد -

 تأهيل القيادة الملائمة )تركيز إدارة الجودة الشاملة على العنصر البشري أولا(.و واختيار لاكتشاف

 النموذج الجزائري للجودةمبحث الثالث: ال

الدور الكبير نة التي فرضتها بيئة الأعمال، وتحديات البيئة الراهظل المنافسة العالمية الجديدة و في

الذي تلعبه الجودة في المنافسة الجديدة كأداة إستراتيجية لمواجهة المنافسة القوية في مختلف 

ا لا يتجزأ من هذا المحيط فهي تسعى جاهدة لمواكبة هذه ،أصبحت المؤسسة الجزائرية جزءلاتاالمج

 الضعف في أداء مؤسساتها.صراعات للوقوف على أوجه القصور وال

                                                 
1

قى الدولي الرابع حول المنافسة ، الملتالمنافسةلنجاح المنظمات في عصر العولمة والتميز: الفلسفة الحديثة  إدارةقبطان شوقي،  
 .00، ص 8000ة، الاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربيو
 .002، ص 8002، شرطة الشارقة مركز البحوث، نماذج التميز بين النظرية و التطبيقالجودة و إدارةعبد الكريم أبو الفتوح، درويش  2
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 مؤسساتهابإجراء تقييم ذاتي لمختلف أنواع  الأجل ذلك سعت جاهدة لوضع نموذج يسمح لهو

 وهو الجائزة ألا بقاذكرناها سا ،فكرته من نماذج سباقة لذلك استمدتالتي كانت قد وعناصرها و

نظرة فاحصة  لذلك سنحاول التعرف على هذه الجائزة عن قرب من خلال إلقاء ،الجزائرية للجودة

 هذا ما ستناوله من خلال هذا المبحث.حول مختلف جوانبها و

 المطلب الأول: عموميات حول النمـوذج الجزائري للجودة 

 نشـأة النموذج الجزائري للجودة: -1

لتشريعات االعديد من الإجراءات وسن الكثير من القوانين و اتخاذت الجزائرية على عملت السلطا

 للاقتصادد القوي نكذلك لتحفيزها لتكون السو اقصد النهوض بالمؤسسات وتنميتها وتطويره

 الاهتمامخير دليل على ذلك  لعلو ،العالمية الاقتصاديةفي الحركية  الاندماجالجزائري الذي يريد 

الدور الكبير الذي تلعبه في المنافسة الحديثة بجعلها وسيلة إستراتيجية تستعملها ، وبالجودة المتزايد

عملاء هم الذين يحددون حيث أصبح ال ،للمنافسة القوية في شتى المجلات المؤسسات للتصدي

هدف دة بقاد بالمؤسسات إلى إدخال نظام الجو ما ،بالضرورة ما تم إنتاجه يتم بيعه لذا ليس ،متطلباتهم

لجودة للسماح بتقويم أداء من أجل ذلك تم وضع إطار مرجعي لالتحسين المستمر لمنتجاتها و

 1ة.المؤسس

لم و 2111الجزائرية للجودة في مارس بالدول المتطورة قامت الجزائر بإنشاء الجائزة وإقتداء       

لصغيرة والمتوسطة  من طرف وزارة الصناعة والمؤسسات ا 2112سنة يتم الإعلان عنه إلا في 

 12-12الأمن الصناعي بموجب المرسوم التنفيذي رقم ممثلة بقسم الجودة و الاستثمارترقية و

تتألف الجائزة من مسابقة  ،2112جانفي  12موافق لللهجرة ال 1222شوال عام 22المؤرخ في 

متوسطة أو  وسواء كانت كبيرة أ ،مفتوحة للمؤسسات الناشطة في القطر الجزائري بكل أنواعها

ح الجائزة في شكل مكافأة نحيث تم ذات طابع ربحي أو غير ربحي، ،عمومية أو خاصة ،صغيرة

بالإضافة لشهادة شرفية  استحقاقكأس و دج(  2.111.111مالية قدرها مليونين دينار جزائري )

 2.ديسمبر تخليدا لليوم الوطني للتقييس 15يكون ذلك سنويا بتاريخ و

تحسين المعايير  ارتبط أكبر في التقييم للمؤسسات المرشحة للجائزة ،صد ضمان فاعلية قو 

تجدر الإشارة أن مرجعية الجائزة الجزائرية  ير موجودة أصلا في نماذج رائدة والموجودة بمعاي

                                                 
1 Ministère de l’industrie، Direction générale de la compétitivité industrielle، Le prix algérien de la 
qualité (Objectifs، Conditions de participation، questionnaire)، 8000،  p 08.  

  2 Journal officiel de la republique algerienne n°02, decret executif  02-05  du  06/01/2002, portant 
institution du prix algerien de la qualité, p p 06,07. 
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من النماذج الرائدة في ما جعل النموذج الجزائري   ،مستنبطة من النموذج الأوروبي بصفة أكبر

ربي أما فيما يخص المؤسسات التي فازت بالجائزة الجزائرية للجودة منذ نشأتها العالم العإفريقيا و

 فهي كما يلي:

على الرائدة في مجال الصناعات الدوائية الجزائرية  (SAIDAL)تحصلت المجموعة الصيدلانية   -1

 2112.1ذلك سنة أول جائزة  جزائرية للجودة و

 (SCIMAT)زة الشركة العمومية لإنتاج الإسمنتو في الطبعة الثانية للجائزة تحصلت على الجائ  -2

 2112.2لولاية باتنة  سنة 

السكاكين  ،المنظمة الوطنية لإنتاج المساميرالجائزة الثالثة للجودة كانت من نصيب   -2

 .2112بقسنطينة وذلك سنة  (BCR)الحنفياتو

    (ENASEL) في التوزيع الرابع للجائزة تحصلت عليها المؤسسة الوطنية للأملاح بقسنطينة  -2

 .2112سنة 

في طبعتها الخامسة تحصلت عليها المنظمة العمومية لتجهيزات البنى التحتية المعدنية   -2

(ELRIME)  2112سنة. 

 التجهيزات  الصناعة الإلكترونيةة النقل وفازت بالطبعة السادسة بجائزة الجودة شرك  -2

(TRANSMEX)  2112سنة. 

 الجائزة السابعة للجودة .على  2115تحصل ميناء بجاية سنة   -2

 .2111سنة  (ENAP)ويرة بفازت بالطبعة الثامنة للجائزة المؤسسة الوطنية للدهون بال -2

فازت بالطبعة التاسعة للجائزة مجمع بن حمادي للصناعات الإلكترونية  ببرج بوعريريج  -5

(CONDOR)  2111سنة.    

 . 2012عة الخزف بالغزوات سنةتحصلت على الجائزة العاشرة للجودة مؤسسة صنا -11

بتزي وزو  فازت بالجائزة الحادية عشر للجودة المؤسسة الوطنية للصناعات الكهرومنزلية -11

(ENIEM) 2013سنة . 

     (Knauf platres)  فازت بالجائزة الجزائرية للجودة مؤسسة 2112وفي طبعتها الأخيرة لسنة  -12

  3الجبس.ي بولاية وهران لصناعة الاسمنت ولجزائرالشركة الألمانية الناشطة في القطر ا

 

                                                 
1 Morad louati saidal: l’auét du 1er prix algérien de la qualité   ، www.essentialdrage.com ,consulté le 
(08/12/2014) a (18:38). 
2  www.forumqualité.com، ,consulté le (08/12/2014) a (18:40). 
3 Ministère de l’industrie، Liste des Entreprises triomphé،  arrêtées au 07 /08/2010.  

http://www.essentialdrage.com/
http://www.essentialdrage.com/
http://www.forumqualité.com/


    إطار نظري مفاهيمي حول النموذج الجزائري للجودة                                                                الأول:الفصل 
 
 

50 
 

 النمـوذج الجزائري للجودةشروط الترشح المطلب الثاني: أهداف و

 ة:أهداف الجائزة الجزائرية للجود -1

الإجراءات  لاتخاذدليل يقيم أدائها ة جائزة تمس كل أنواع المؤسسات وتعتبر الجائزة الجزائرية للجود

)صغيرة،متوسطة،صناعية،تجارية،خدمية....(  زائري يعتبر سواء كانتالج فالنموذج اللازمة،

لازمة قصد معرفة نقاط الجائزة من خلال إتباع منهجية ومراحل معينة و هذه لاقتناءفسعيها المستمر 

تعتبر هذه الجائزة التي  فبالأخيركذلك مجالات التحسين في نهج جودتها ،و ةتها  ونقاط ضعفها بدققو

المجهودات المبذولة في جميع مكافأة لجميع النتائج المحققة و ذج الجزائري بمثابةيمنحها النمو

 نشاطات المؤسسة من خلال توفير الجودة.

 1المشاركة في الجائزة للجودة يعني:و

 خبراء في هذا الميدان.لجودة من طرف مختصين في الجودة وتقييم نظام ا -

 ز التنظيمي.الطريق المؤدي بالمؤسسة إلى التمي اختبار -

مسيرتها في  يدعمزة يضمن تثمين مجهودات المنظمة والمنافسة من أجل الحصول على هذه الجائ -

 السير نحو التحسين المستمر.مجال تطوير الجودة و

 إشراك العاملين في مشروع الجودة.تحفيز و -

 الجائزة. هذه تدعيم صورة المنظمة من خلالوتعزيز  -

 ا بمستوى الجودة التي تمتلكها.إقناع المؤسسة لعملائه -

 بالجودة. الارتقاءالاعتراف بمجهودات المنظمة المبذولة لدعم طريق  -

 معرفة المؤسسة لإمكانياتها في مجال الجودة. -

 شـروط الترشح للجائزة الجزائريـة للجـودة: -2

ملفها قبل  يعتبر الترشح للجائزة الجزائرية للجودة مفتوح لمختلف أشكال المنظمات بعد وضع

مجاني لكافة و اختيارية في هذه الجائزة يكون ، مع العلم أن المشاركللاستقبالالتاريخ المحدد   انتهاء

 المؤسسات المشاركة.

حاصلة أو في طريق الحصول على إحدى شهادات الجودة   المرشحةيجب أن تكون المنظمة  -

للأمن  12111الإيزو  ،ير البيئةيلمعا 12111الإيزو للجودة و 5111ترف بها مثل الإيزوالمع

 2.السلامة المهنيةو

 
                                                 

1 Ministère de l’industrie، Le prix algérien de la qualité، Opcit، p 03. 
، 00مالية، العددال، المجلة الجزائرية للاقتصاد ورية نحو التميز التنظيميالنموذج الجزائري للجودة طريق المنظمة الجزائقبطان شوقي، 2

 .008، ص 8000جامعة المدية،
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 1يتضمن ملف المترشح من:

 المترشح. استمارة -1

 الجائزة الجزائرية للجودة )تمت الإجابة عليه (. استبيان -2

 :تحتوي على المعلومات الأساسية فهي تمثل الطلب الرسمي للترشح تتضمن :الاستمارة -2

 اسم المسؤول و رقم هاتفه، اسم رقم الهاتف و البريد الإلكتروني، ل،عنوانها الكام المؤسسة، اسم

 حجم المنظمة )و عدد عمالها (.  و تكون بالشكل التالي: المسؤول عن الجودة و رقم هاتفه،

 

 ( إستمارة النموذج الجزائري للجودة.1-6: )الشكل رقم

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Ministère de l’industrie، Le prix algérien de la qualité، Opcit، p 05. 
 

ثلاث التتضمن مختلف أنشطتها لمدة مقدمة من قبل المؤسسة المشاركة وبالإضافة إلى المعلومات ال

من الصادرات ، عدد العمال بالدوام الكامل ( و  ، رقم الأعمال سنوات الأخيرة )رقم الأعمال السنوي

 وفق الجدول الموالي:يكون 

 
 
 
 
 
 

                                                 
1 Ministère de l’industrie، Le prix algérien de la qualité، Opcit، p p 03،05. 

 
 

Nom de l’organisme :                

Adress complete : 

Tel :                                                           Fax :  

Nom du responsable : 

Tel :                                                           Fax : 

Nom du responsable qualité : 

Tel :                                                           Fax : 

Taille de l’organisme ou de l’institution (nombre d’employés). 

      0-50        51-100         101-200         201 et plus.  
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 ( معلومات عن المؤسسة المشاركة.1-3)قم: الجدول ر
 

N N-1 N-2 Année concernées. 

   Chiffres d’affaire annuel. 

   Chiffres d’affaire provenant de 
l’exportation. 

   Nombre d’employés (a temps plein).  

 
Source : Ministère de l’industrie، Le prix algérien de la qualité، Opcit، p 06. 

 

بيانات تكون بمثابة سند إضافي مساعد في عملية التقييم اح للمنظمة أيضا أن تقدم جداول وكما يت -

 الجيد لها.

مرقما ويقدم مصنفا و ،صفحة يحتوي كامل الملاحق اللازمة 21-21يكون ملف المترشح ما بين 

 1.لمعلومات المحتواة )أسباب أمنية (إلى لجنة التقييم في ثلاث نسخ داخل ظرف مغلق لضمان سرية ا

 الاستثمارترقية ملف الترشح إلى وزارة الصناعة والمنظمات الصغيرة والمتوسطة و بعدها يتم إرسال

 كآخرأفريل  21بتاريخ  2112حددت في سنة الأمن الصناعي في أجال محددة )ممثلة بقسم الجودة و

 .(الملفات لاستلامأجل 

المطبقة  في إحدى كل المعايير والقواعد القانونية  المرتبطة و احترام شحةالمتريجب على المؤسسة  -

 المحيط.السلامة العامة و السلامة المهنية، الصحة، المجالات التالية:الجباية،

سماح المنظمة المترشحة بزيارات ميدانية من قبل فرق التقييم قصد التأكد من صحة المعلومات  -

 الواردة في الملف.

في توظيف المعلومات الواردة إليها في ملفات الجائزة الجزائرية للجودة الحق  رة الوصية علىللوزا -

إصدارات  ،برامج تكوين ،في محاضرات استغلالها)  نوايا بيداغوجيةلالترشح لأغراض إحصائية أو 

 وطنية أو خارجية.......( دون تلقي معارضة من طرف المنظمة المترشحة. 

ترشحة قبول فكرة أن القرارات الصادرة من لجان التقييم للجائزة قرارات نهائية لا على المنظمة الم -

 2.يقبل الطعن فيها

 

 

 

                                                 
1 www.mdipi.gov.dz، le prix algerien de la qualité   ، consulté le( 08/12/2014)،a (02:11).   
2 Ministère de l’industrie، Le prix algérien de la qualité، Opcit، p 03. 

http://www.mdipi.gov.dz/
http://www.mdipi.gov.dz/
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  1المشاركة في الجائزة الجزائرية  للجودة:  استبيان -3

تعريفي بالمنظمة المترشحة عن طريق مجموعة من الأسئلة تجيب عليها تعتبر هذه الوثيقة كشف 

و يتضمن  ،بصورة متكاملة ن بالأخير تقريرا عاما يرسم صورة المؤسسةبالتفصيل ليكو المنظمة

 التالي:

 مسؤوليها، اسم عنوانها، رسالتها، ،الاجتماعي السبب الوضع القانوني، ،المنظمة مإس؟  من أنتم -

 عدد العاملين)تقييم ثلاث سنوات (. منظمة أم فرع، المساهمين،و المالكين لها،

الخدمات الرئيسية ) إذا كان ممكن عرض نسب مئوية لكل ات والمنتج ،شاطماذا تفعلون؟ نوع الن -

المصدرة ،ما هي  الموردين الأساسيين، النشاطات ،الزبائن الأساسيين منتوج من رقم الأعمال (،

 . االمصدر لهالبلدان 

من المسؤول عن الجودة،  ،؟  الأصل، مختلف المراحل المتبعةما مساركم في تحسين الجودة -

جزائرية  ،ذة داخل المنظمةخشهادات الجودة المتحصل عليها، نوع المعايير المت المؤهلات، ،لقدراتا

 أم دولية أم أجنبية .

العمليات ما هي إستراتيجية الجودة لديكم وأهدافكم من الجودة ؟ للتحكم وقياس منتوجاتكم و -

هو مرتبط  أو ما الاجتماعيةالمعايير زبائنكم )مثلا أهتم بلتصبحوا أكثر قربا من شركائكم و للتحسين،

 بالمحيط(.

توضيح ما هي العمليات لل  نظام التحسين المستمر المطبق في المؤسسة؟ما هو نظام الجودة لديكم و -

 المؤشرات المتبعة للتأكد من مدى فعالية نظام الإدارة للجودة.الأساسية و

 الجودة في السنة الأخيرة؟ في سبيل تحسين  باتخاذهاما هي الإجراءات التي قمتم  -

 ثلاث سنوات الأخيرة؟الما هي نتائجكم المالية خلال  -

 . القيمة المضافة ،النتيجة الصافية،رقم الأعمال 

 ، الاستثمارالتحكم في ميزانية التشغيل. 

 .التحكم في التكاليف 

 الرئيسية بعض مؤشرات التحليل المالي  .  

 

 

 

 

                                                 
1 Ministère de l’industrie، Le prix algérien de la qualité، ibid، p 08. 
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 معاييـرهو نهجيـة التقييمالمطلب الثالـث : م

 منهجية التقييم في الجائزة الجزائرية للجودة: -1

خاصة دة المذكورة في المبحث الثاني والنموذج الجزائري للتقييم يشبه في مضمونه النماذج الرائ

 ،النتائجتقييم متماثلة من حيث الممكنات وعلى جوانب  بارتكازه ،النموذج الأوروبي

 1حيث:ة،المجتمع.......(.)العمال،الزبائن،العمليات الإنتاجي

لا يؤخذ بعين  الاستبيانفجزء  ، بعد تسليم المنظمة المترشحة لملفها لدى الجهات المعنية يتم دراسته -

تتم مراجعة أولية للملف من طرف لجان مختصة   ،لية التنقيط فهو جزء تعريفي فقطفي عم الاعتبار

التعمق في مختلف مة والتنظيمية اللازعلى مستوى وزارة الصناعة  للتأكد من توفير الشروط 

 عناصر الملف .

خضوعها لزيارات ميدانية مفاجأة بعد غربلة المنظمات المستوفاة للشروط بالحد الأدنى يتم  -

 .نالمسؤوليمع المدراء و استجوابات ب مختلفة عن طريق إجراء مقابلات جوان لاكتشافعشوائية و

منظمات مؤهلين في مجال التقييس ام بها لجان مكونة من خبراء يمية  يتولى القييهذه العمليات التق -

أساتذة جامعيين أو في  مجال البحث العلمي  الجودة، مختصين في الجودة ،مسيرين، مدراء شركات،و

 ،تلقوا تكوينا متخصصا في كيفية إجراء التقييم لدى دول رائدة في هذا المجال.

بحيث تقدم المنظمة تقرير شامل حول وضعية هذه  ،ر أساسيةلتقييم على ثمانية معاييتستند عملية ا -

صفحة لتقدم اللجنة بعدها تقريرها التقييمي )مجموع الدرجات  21-21المعايير في حدود لا تتعدى 

غير اللجنة الأولى لتقوم بعملية  ،المتحصل عليها ( لتكون نتيجة التقييم التي ستقدم إلى لجنة ثانية

يتم الإعلان عن الفائز وعلى أساسها ترتب المؤسسة و ،رمصداقية أكث التقييم الجذري لإعطاء

يوافق الفائز و ،تخليدا لليوم الوطني للتقييسديسمبر من كل سنة  19بالجائزة الجزائرية للجودة في 

 على حضور حفل توزيع الجوائز الذي سيعقد بذلك التاريخ.

بمجموعة من  المنظمات المترشحة لنيل الجائزة في الأخير نود الإشارة إلى أن الوزارة تقوم بمساعدة

 :ما يلينوجزها في  و  الإجابة على الأسئلةالتوصيات قصد تسهيل تكوين الملف و

كل  رورة الإجابة بطرق أكثر واقعية وبذكرالمؤسسة بض إشعارعن طريق  :توصيات أولية -

 العناصر الممكن التحقق منها.

ديد محيط و التذكير بضرورة تح العامة فقط. منظماتالتخص المؤسسات و  محددة:توصيات  -

 الوظائف التي يتحمل مسؤوليتها كاملا.المؤسسة التي تعمل به و

                                                 
1 Ministère de l’industrie، Le prix algérien de la qualité، Opcit، p 03،04. 
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 معايير التقييم الخاصة بالجائزة الجزائرية للجودة:  -2

نقطة لأداء المؤسسة في  1111ات المترشحة يتم تقييمها على أساس سلم معياري من سالمؤس 

 1ة و هي:ددتى المجالات وفق معايير محتطبيق الجودة في ش

 نقطة (. 121الإدارة  ) التزام -

 نقطة (. 21الأهداف )و ةالإستراتجي -

 نقطة (. 211للزبائن ) الاستماع -

 نقطة(. 121التحكم في النوعية ) -

 نقطة (. 111قياس الجودة ) -

 نقطة (. 21تحسين الجودة ) -

 نقطة ( 111مشاركة العمال ) -

 نقطة (. 211ج )النتائ -

 

 ( معايير التقييم في النموذج الجزائري للجودة.1-7م: )الشكل رق
 

 
 مدخلات منظومة الجودة                       مخرجات منظومة الجودة                        

 
 
 

 .112،مرجع سابق ذكره، ص التنظيمي للتميز النموذج الجزائري للجودة طريق المنظماتالمصدر:قبطان شوقي، 
 

نقطة ،  1111ار على أساس الإجابة المقدمة وفق سلم تنقيط يتضمن ييعتمد تنقيط كل مع 

 2نعرضها كما يلي :

                                                 
1  Journal officiel de la republique algerienne n°31 de 22 safar 1423/ 05 mai 2002،p20. 
2 Ministère de l’industrie، direction de la normalization et de protection industrielle، paq, 2006check, liste 
devaluation 2006، p 01-10. 

 

 إلتزام الإدارة 

 ن(. 080)

الإستراتيجية و 

 ن(.20الأهداف )

 الاستماع

 للزبائن 

 ن(. 800)

 ن(. 080حكم في النوعية )الت

 ن(. 000قياس الجودة )

 ن(. 20تحسين الجودة )

 ن(. 000مشاركة العمال )

 

 

 

النتائج 

 ن(. 800)
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الإدارة بطرح  التزام: يتم تقويم مدى  ن(121) (l’engagement de la direction) الإدارة التزام -1

قائع المشاهدة ة أو الوتالمدعمة بالوثائق المثببة المقدمة وبعض التساؤلات وعلى أساس الأجو

 الأسئلة المطروحة هي :و ،، يتم تنقيط هذا العنصرخلال فترة التدقيق

       ؟تخصيص الموارد اللازمة لتحقيق مسعى الجودة في المؤسسةهل تقوم الإدارة بإشراك و  -

 نقطة(  21)

 نقطة(. 21) ؟ خارجيةل عمليات داخلية والقدرة من خلا هل تقوم الإدارة بإعطاء -

النجاحات المحققة على مستوى الجودة التي قام العاملين رة بتطبيق الطاقات المبذولة وهل تقوم الإدا -

 نقطة(. 21) ؟ في المؤسسة

إستراتيجية المنظمة ن(: يتم تقييم  21) (Stratégie et Objectifs) الإستراتيجية والأهداف -2

 لى الأجوبة للأسئلة التالية:أهدافها بناءا عو

 نقطة(. 21) الجودة كهدف في جميع نشاطات المنظمة؟ إستراتيجيةهل تم وضع  -

 نقطة(. 21) المنظمة؟ أفرادالجودة معروفة من قبل  أهدافو  إستراتيجيةهل  -

 نقطة(. 21) العامة للمنظمة؟ بالإستراتيجيةالجودة للمنظمة فعلا مرتبطة  إستراتيجيةهل  -

 نقاط(. 11) الجودة؟ إستراتيجيةفي تحقيق  أفرادهاتحقيق مساهمة  إلىلمنظمة كيف تصل ا -

 : ن( 211) (Ecoute des clients)الاستماع للعملاء -2

 التالية: الأسئلة أجوبةزبائنها عن طريق  إلىيتم تقويم مدى اهتمام المنظمة بالاستماع 

 .نقطة( 21) هل يتم قياس رضا العملاء المؤسسة بالشكل الكافي؟ -

 نقطة(. 21)كيف يتم توقع احتياجات العملاء؟  -

 نقطة(. 21) ا المجال؟ذما مدى قابلية استجابة المؤسسة في هكيف يتم معالجة شكاوي العملاء، و -

لعملاء، انطلاقا من تصور السلع بعين الاعتبار مجموع احتياجات ا كيف يتم الأخذ -

 نقطة(.21)الخدمات؟و

 نقطة(. 21) الخدمات؟يقدمون نفس السلع و نافسين الذينيتم الكشف عن الم فكي -

 نقطة(. 21) ت؟اخدملانافسين الذين يقدمون نفس السلع والم أداءة فعل المنظمة إزاء دما هي ر -

 :ن( 121) (la maitrise de la qualité)التحكم في الجودة   -2

 التالية: الأسئلة أجوبةيتم تقويم مدى تحكم المنظمة في النوعية بناءا على 

 نقطة(. 21) الخدمات المقدمة؟تم التحكم في جودة السلع وكيف ي -

 نقطة(. 21) المساندة لعملية التحكم في الجودة؟العملية و الإجراءاتكيف يتم التحكم في  -

 نقطة(. 21) كيف يتم التحكم في الخدمات المقدمة من طرف الموردين؟ -
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 :ن( 111) (la mesure de la qualité) قياس الجودة  -2

 التالية: الأسئلةعلى  الإجابةمدى اهتمام المنظمة بقياس الجودة من خلال يتم تقويم  

 نقطة(. 21) المتعلقة بالجودة؟ أهدافهاالمنظمة المؤشرات التي تسمح لها ببلوغ  إدارةكيف تختار  -

 ن(. 21) تلك العمليات؟ أداءالهياكل الملائمة من اجل القيام بمتابعة  إلىهل يتم نقل هذه المؤشرات  -

 :ن( 21) (l’amélioration de la qualité)ين الجودة تحس -2

 التالية: الأسئلةعلى  الإجابةيتم تقويم  مدى اهتمام المنظمة بتحسين الجودة من خلال 

 نقطة(. 21) المتعلقة بالجودة بالشكل الملائم؟ الإجراءاتهل يتم تحليل نتائج  -

 ؟ النتائج المحققةأهداف المنظمة و إلى المتعلقة بتحسين الجودة بالنظر الإجراءاتكيف يتم تحديد  -

 نقطة(. 21)

 نقطة(. 21) سين الجودة؟حكيف يتم توجيه العمليات المتعلقة بت -

 نقطة(. 21) المتعلقة بالتحسين؟ الإجراءاتيتم ضمان فعالية  فكي -

 :ن( 111) (la participation du personnel)مشاركة العاملين في المنظمة  -2

 التالية: الأسئلة أجوبةالمنظمة في تحقيق الجودة بناءا على  أفراد يتم تقويم  مدى مساهمة

 أفرادتنفيذ الجودة؟ و كيف يتم قياس اندماج  إطارالمؤسسة في  أفرادكيف يتم تشجيع مساهمة  -

 نقطة(. 21) المؤسسة في عملية الجودة؟

 نقطة(. 21كيف يتم إعلام وتكوين أفراد المنظمة من أجل بلوغ أهداف الجودة؟ ) -

 نقطة(. 21كيف يستطيع أفراد المنظمة اقتراح الإجراءات المتعلقة بتحسين الجودة؟ ) -

كيف يتم إعلام وتكوين أفراد المنظمة بالعمليات والنجاحات التي حققتها المنظمة في مجال الجودة؟  -

 نقطة(.  21)

 : ن( 211) (Résultat) النتائج -2

 التالية: ةالأسئل أجوبةيتم تقويم نتائج المنظمة بناءا على 

 نقطة(. 21) عملائها الخارجيين؟ بإرضاءما هي نتائج المنظمة فيما يتعلق  -

 نقطة(.  21) تعبئة العملاء الداخليين للمؤسسة؟بإرضاء وما هي نتائج العمليات المتعلقة  -

 نقطة(. 21)  حصتها السوقية، شهرتها؟ ما هي نتائج المنظمة على مستوى تطور النتائج المالية،  -

في تقليل الضرر ، خصوصا في الحياة الاجتماعية، ومساهمة المؤسسة فيما يتعلق ببيئتها ما مدى -

كذلك مدى دعمها للنشاطات المختلفة لتنمية ء نشاطها في تطوير مناصب الشغل والذي تلحقه من ورا

 نقطة(. 21) رفاهية المجتمع...؟
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 خلاصة الفصل:

الظروف الحالية التي تتميز بالمنافسة كسمة نه في ظل خلال تطرقنا لهذا الفصل، نستخلص أمن 

ألزمها ضرورة الجزائرية خاصة، تعيشها المنظمات العالمية عامة والصراعات التي أساسية، و

كخيار وحيد لها هو ضرورة و الطريق التي يضمن لها البقاء والاستمرار، والولوج نحالتكييف و

النتائج  أفضل إلىللوصول  الأنجعسبيل المحفز وللجودة الذي يعد الالانخراط في النموذج الجزائري 

 في العالم العربي ككل. و إفريقياالقيم لذوي المصلحة في المنظمة، باعتباره من النماذج الرائدة و
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 :تمهيد

ة أحجامها، في ظل الحتمي  ليه جل المنظمات بكافة أشكالها ويعد الأداء الهدف الأسمى الذي تسعى إ 

ي التلجهود المبذولة في إطار نشاطها والتي اقتضتها البيئة الراهنة، فبالأخير يعتبر الأداء محصلة ا

جهة كل الصعوبات اجلها، لكي تكون قادرة على موأة من تقاس بمدى تحقيق الأهداف المنشأ

ر يمكنها من الخارجية، لذلك كان إلزاما على المنظمة تقييم أدائها بشكل مستموالتغيرات الداخلية و

الوصول لنقاط الضعف لمعالجتها، فالتقييم يعتبر الأسلوب الذي يمكن اكتشاف نقاط القوة ودعمها، و

طراف التي تعتبر أنها مسئولة المنظمة من معرفة مدى إسهامها في أداء دورها اتجاه مختلف الأ

 أمامها.

من حصر عناصر التقييم في لهذا حظي موضوع التقييم بأهمية كبيرة من قبل الباحثين، مكنهم و

عيوب، ما جعلنا نركز نظرتنا على بعض أهم هذه نماذج ومعايير كثيرة ومتعددة، حاملة لمزايا و

هذا ما سنتعرف نموذج لتقييم الأداء التنظيمي، وكالنماذج، لنأتي إلى اعتبار النموذج الجزائري للجودة 

 عليه من خلال هذا الفصل.
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 وتقييمه فاهيمي حول الأداءإطار م:الأولالمبحث 

النتائج التي أنشأت من أجلها، تأكيد وتحقيق الأهداف ويعد الهدف الأساسي للمنظمة ضمان 

جعل لأداء بأهمية كبرى في المنظمات وفهوم اوالسبيل الأساسي لها هو الأداء المسجل، فقد حظي م

 تقييمه ينال اهتمام خاص لدى الباحثين.

 المطلب الأول: ماهية الأداء

 أولا: تعريف الأداء:

، و الذي اشتق to perform ةيعرف الأداء لغة "مصطلح الأداء مستمد من اللغة الإنجليزي*

 1.تأدية عمل"فيذ مهمة وتنالذي يعني ، وperformerبدوره من الفرنسية القديمة 

عني إعطاء كلية الشكل التي ت، وperformaفي تعريف أخر "مصطلح الأداء يقابله في اللغة اللاتينية *

، التي تعني انجاز العمل performance 51التي ترجمت إلى اللفظة الانجليزية في القرن لشيء ما، و

 2.اللفظة الفرنسية"أو الكيفية التي يبلغ بها التنظيم أهدافه، مثلها مثل 

هو ما يقوم به  (behavior)السلوك، فالسلوك الإشارة إلى الفرق بين الانجاز والأداء وو ينبغي هنا 

فهو ما يبقى من  (accomplichement)الأفراد من أعمال في المنظمة التي يعملون بها، أما الانجاز 

الأداء، فهو التفاعل ما بين أو نتائج، أما  نه مخرجأأثر أو نتائج بعد أن يتوقف الأفراد عن العمل، أي 

 3.النتائج معا"السلوك والانجاز فهو مجموع السلوك و

تخدام المنظمة للموارد المادية والبشرية نه" انعكاس كيفية اسأعلى  الأداء miller & bromiliيعرف *

 4.فعالية، بالصورة التي تجعلها قادرة على تحقيق أهدافها"واستخدامها بكفاءة و

ل يساعد عالأداء "هو تأدية عمل أو انجاز نشاط أو تنفيذ مهمة بمعنى القيام بف A.Khemkhemحسب *

 5.المسطرة" دافعلى الأه

                                                 
علوم التسيير، جامعة العلوم الاقتصادية والتجارية و كليةرسالة ماجستير، ، تأثيرها على الأداء التنظيميثقافة المنظمة و، بن عودة مصطفى 1

 .37،ص 1155البليدة،
العلوم الاقتصادية والتجارية و علوم  كليةرسالة ماجستير، ، تصاديةالتمييز في تحسين أداء المؤسسة الاق إستراتيجيةدور ،  وهيبةديجي  2

 .15، ص 1157التسيير، جامعة بسكرة، 
 .69، ص 1002، دار المكتبة الوطنية، عمان، النماذج(ولوجيا الأداء البشري )المفهوم وأساليب القياس وتكنالدحلة فيصل عبد الرؤوف،  3
 .132 ص، 1000، دار وائل للنشر، عمان، الطبعة الأولى، )مداخلها، عملياتها المعاصرة( اتيجيةالإستر الإدارةفلاح عداي الحسيني،  4

5 Arab halata lyasmine, impact de la certification environnementale iso14001 sur la performance 
environmental d’une enterprise algerienne, memoire de magistére, faculté des sciences equonomique et 
commercial et sciences de gestion, université de tiziouzou, 2012, p79.   
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أساليب، يتم عن طريقها القيام إتباع وسائل ويعرف الأداء أيضا على أنه "العمليات التي تتضمن *

  1.معينة" توإمكانياالأهداف، باستخدام موارد  إلىبالنشاطات للوصول 

التنظيمي "قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها من خلال استخدام الموارد  الأداءيعتبر  Daftحسب *

 2.بكفاءة وفعالية"

فهو  إستراتيجيةالملموسة ذات طبيعة  الأهدافمزيد من  إلىتكلفة(  -حسب ثنائية )قيمة الأداءيترجم *

  3.ادمة من خلال ابتكار منتجات والتجديد السريع لهاخلقنا للقيمة في السنوات الققدر من  أقصىتحقيق 

هذا ينسجم مع اتجاه بعض نجاز الأعمال كما يجب أن تنجز، وكتعريف شامل للأداء التنظيمي: "هو ا*

فالأداء لا يعكس قدرات ، 4الفرد في تحقيق أهداف المنظمة إسهاماتالباحثين في التركيز على 

 5.أيضا ادالأفرأداء  وإنماالمنظمة لوحدها، 

  الأداءثانيا: أهمية 

 من خلال ثلاث أبعاد رئيسية هي: الأداء لأهميةيمكن النظر 

حتوي جميع المنظمات على حيث ت الإستراتيجية الإدارةيمثل مركز  الأداءالناحية النظرية:  .5

داء يمثل ن الأأ إلىيرجع السبب في ذلك بالأداء، سواء بشكل مباشر ودلالات تختص مضامين و

 دارة.المتبعة من قبل الإ للإستراتيجيةارا زمنيا اختب

 تلاختبار الاستراتيجيا الأداء إدارةبحوث : يمثل استخدام أغلب دراسات والناحية التجريبية .1

 العمليات الناتجة عنها.والخطط المختلفة و

 راتإداالمميز من ر من خلال حجم الاهتمام الكبير والأهمية الواضحة تظه أن: الإداريةالناحية  .7

التغيرات التي تجري من قبل هذه المنظمات اعتمادا الأداء ونتائجه والتحولات والمنظمات، لدراسة 

 6.الأداءعلى نتائج 

المتعددة داخل المنظمة  الأداءلتغيير التصميم، فربما تحتاج متطلبات  الأساسيهو الغرض  الأداء -

العملية، ولذا يجب  بأسلوب الأخرالبعض تنظيم  مبينما يتالوظيفة ، بأسلوب الأفرادتنظيم بعض  إلى

                                                 
 .291، ص 1006، الأردن، عالم الكتاب الحديث، الطبعة الأولى،الأعمالاقتصاديات فليح حسن خلف،  1
المتميز  الأداء،مداخلة مقدمة ضمن المؤتمر العلمي الدولي حول زتنظيمي متمي أداءالجودة الشاملة مدخل نحو  إدارةهادي صلاح عباس،  2

 .291، ص 1002للمنظمات و الحكومات، جامعة ورقلة، 
3 Philippe lorino, le balanced scorecard revisite: dynamique strategique et pilotage de performance, 
22éme congrés de l’afc, 2001, France, p 03.     

4
المتميز للمنظمات  الأداء، مداخلة مقدمة ضمن المؤتمر العلمي الدولي حول الميزة التنافسيةمظاهر الأداء الاستراتيجي وسناء ، الكريم  عبد 

 .32، ص 1002و الحكومات، جامعة ورقلة، 
 .21، ص 1000، الإسكندرية، الأداءالسلوك التنظيمي و راوية، محمدحسن  5
، دار وائل للنشر، عمان، ىالطبعة الأول، الأعمال وأخلاقياتالمسؤولية الاجتماعية نصور، العامري صالح مهدي ، الغالبي طاهر محسن م 6

  .200 ، ص1002
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يحول الهدف  فالأداءالوصول للهدف المطلوب،  إلىمراعاة التنوع في التصميم بالشكل الذي يؤدي 

  1.حيز الواقع إلىمن مجرد فكرة 

 من زاوية مكوناته المتمثلة أساسا في : للأداءيمكن النظر  :الأداءثالثا: مكونات 

وع المعارف، بأنها " مجم 5371اءة كما جاء في القاموس التجاري سنة أقدم مفهوم للكفالكفاءة:  -1

فحص اتخاذ القرارات في كل ما يخص المهنة، المميزات، القدرات والسلوكات، التي تسمح بمناقشة و

ف لم يواكب المعار إذافهي تفترض معارف مبررة. بصفة عامة نعتبر أنه لا يوجد كفاءة تامة 

 درة التي تسمح بتنفيذ القرارات المتخذة.القالنظرية، المميزات و

سيرورة عمل محددة لتحقيق  إطارتنسيق الموارد في نها القدرة على التعبئة بتجميع وهناك من يرى أو

 2.الأهداف

هي بالتالي لإنتاج وحدة واحدة من المنتجات، و"بكونها قيمة الموارد المستخدمة  أيضاتعرف الكفاءة 

 3.المعلومات المتاحة"الموارد البشرية والمادية و دة في استخداممفهوم للرشا

ة محددة بغرض بلوغ نتيجة عملي إطارتنسيق الموارد في الكفاءة هي القدرة على تعبئة ومزج و

 4.قابلة للتقييم، كما يمكنها أن تكون فردية أو جماعيةمحددة وتكون معترف بها و

  أبعاد الكفاءة:

لى أن الكفاءة هي توليفة من ثلاث صريحة ع إشارةن هناك من خلال التعاريف السابقة، نلاحظ أ

 مكونات أساسية هي:

 إطارالمدمجة في لمعلومات المستوعبة والمهيكلة وهي مجموعة من ا :(connaissance)المعرفة  .5

خاص، فهي مجموعة المعارف المهنية  إطارالعمل في ي يسمح للمؤسسة بقيادة أنشطتها ومرجع

 ارسة الوظيفة.القاعدية الضرورية لمم

: هي القدرة على التصرف بصفة ملموسة، وهذا حسب الأهداف المحددة (savoir-faire)المهارة  .1

، بة عن طريق الاستعمال، الأنشطة والإجراءاتمسبقا، حيث تعبر عن مجموعة المفاهيم المكتس

                                                 
شر الن، ايتراك للطباعة و ىالطبعة الأول، الرؤى، كيف؟ المبادئ و الاستراتيجيات الأداءو  الأفرادتغيير  إدارةدوجلاس سميث.ك،  1
  .183-182 ، ص 1002 التوزيع، القاهرة،و
علوم التسيير، جامعة العلوم الاقتصادية والتجارية و كلية، رسالة ماجستير، دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية، آسيةرحيل  2

 .8،8 ص ، ص1022بومرداس، 
دار اليازوري العلمية  ة الأولى،الطبع،الأداء المؤسسي من خلال تكنولوجيات المعلومات فاعليةتحسين الكساسبة وصفي عبد الكريم،  3

 .80، ص 1022للنشر و التوزيع، عمان، 
، مداخلة مقدمة ضمن المؤتمر العلمي تقييم الكفاءاتو لاحترافيمصفوفة الاستشارات ببوسطن كأداة لمتابعة المسار ، إسماعيلحجازي  4

 .226، ص 1002الحكومات، جامعة ورقلة، المتميز للمنظمات و الأداءالدولي حول 
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، لأخر يإدارتختلف هذه المهارات من مستوى بتشغيل المصلحة المعنية...الخ، ومعلومات خاصة 

 حسب طبيعة المهام التي تمارس فيه.

ت الشخصية المرتبطة بالموظف المميزا: تتمثل في مجموعة المواقف و(savoir-être)السلوكات  .7

 الإنسانكان سلوك  الصفات الشخصية، وسواءالمطلوبة عند ممارسة النشاط المعني، فهي مجموعة و

يساعد على تحقيق الأهداف أو سلبيا، أي معاكس وظمة ايجابيا يتفق مع توجهاتها في علاقته مع المن

     1.أو محايد

مميزات شخصية، وتسمى أيضا بالدراية العقلانية والتي تعرف بمجموع أو سلوكيات ومواقف و

   2.المطلوبة عند ممارسة النشاط المعنيمرتبطة بالموظف و

 :أدناهتتضح هذه الأبعاد من خلال الشكل و

 للكفاءة. الأساسية الأبعاد( 2-1)الشكل رقم

   

 

 

  

 

  

  

  

 .01،مرجع سابق ذكره، ص آسيةالمصدر: رحيل 

ئدة، أي يعبر عن التكلفة بالناتج أو بالفا تعتبر الكفاءة كمؤشر يستعمل في تقييم الأداء، و

 الفائدةت والمخرجات، أو بين التكلفة وأنها علاقة نسبية بين المدخلا

 
                                                                                          .

3
  

                                                 
 .20،6 ص ص بق ذكره، ، مرجع سآسيةرحيل  1
، مداخلة مقدمة ضمن المتميز الأداءنظرية الموارد والتجديد في التحليل الاستراتيجي للمنظمات الكفاءات كعامل لتحقيق موساوي زهية،  2

 .288، ص 1002المتميز للحكومات و المنظمات، جامعة ورقلة، الأداءالمؤتمر العلمي الدولي حول 
 .68 ، ص2662، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر، موازنة الأداء بين النظرية و التطبيق ،جميل جريسات  3
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تتوقف تلك و التي تعمل المنظمة على تطويرها الأهدافتعبر الفعالية عن تحقيق : الفعالية -2

 وحدة تنظيمية،أي أنها تعبر عن الاختياركل  وأهدافالمجموعة من المؤشرات على طبيعة نشاط 

 1.فللأهداالجيد 

هذا من منطلق ات مراقبة التسيير في المنظمة، وهناك من الباحثين من يرى "أن الفعالية أداة من أدو

قدرة على أنها ال Vincentالمسطرة، فعرفها  الأهدافأن الفعالية هي معيار يعكس درجة تحقيق 

 النتائج المرتقبة. إلىالوصول تحقيق النشاط المرتقب و

ربط الفعالية بمخرجات المنظمة،  أخرىيحة، كما يمكن من جهة حالص شياءالأالفعالية تعني عمل  إذن

 عليه: طة والمخطإلى المخرجات المتوقعة ويمكن التعبير عنها بنسبة قيمة المخرجات الفعلية  حيث 

 

 
 

 الفعالية:العلاقة بين الكفاءة و

د أن بينهما،فمن خلال ما تقدم نجهناك خلط ن والكثير من الباحثين لا يميزون بين هذين المصطلحي

النتائج، أما الكفاءة تتعلق بالمدخلات، فنجد أن الفعالية أكثر اتساعا من الفعالية تتعلق بالمخرجات و

الكفاءة، حيث في الغالب يعبر عن الكفاءة كمتغير من متغيرات دالة الفعالية، كما أن الكفاءة تركز 

يمكن النظر والنوعية، أي الكيف قبل الكم، و على الجودة على الكم لا الكيف، أما الفعالية فتركز

استخدام الموارد  ير جملة من المتغيرات المستقلة وإحداهاللفعالية باعتبارها متغير تابع يتحدد بفعل تأث

 2.المحددة الأهدافلتحقيق 

 العوامل المؤثرة فيهالمطلب الثاني: تصنيف الأداء و

  الأداء: تصنيفات أولا

 وفقا لمعايير نوجزها فيما يلي: للأداءف اتجاهات الباحثين هناك عدة تصنيفات بسبب اختلا

 إلى: الأداء حسب معيار الشمولية : يمكن تقسيم  -5

الوظائف أو الأنظمة نجازات التي ساهمت جميع عناصر وأداء كلي: هو الذي يتجسد في الا -1

 ن مساهمة باقي العناصر.ر دوإلى أي عنصنجازها إفي تحقيقها، ولا يمكن نسب  للأداءالفرعية 

                                                 
 .32، ص 1008، القاهرة، الإدارية، منشورات المنظمة للتنمية الحكومي الأداءالحديثة في قياس  الأساليبنبيل،  إسماعيلارسلان  1
 .89بن عودة مصطفى، مرجع سبق ذكره، ص  2

 X الفعالية
 قيمة المخرجات المتوقعة

 قيمة المخرجات الفعلية
= 100 
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عدة  إلىينقسم بدوره للأداء التنظيمي ونظمة الفرعية أداء جزئي: هو الذي يتحقق على مستوى الأ

 أنواع تختلف باختلاف المعيار المعتمد.

 إلى:التنظيمي  الأداءحسب معيار الشمولية: يمكن تقسيم  -3

ية للمنظمة، أي مختلف الأداءات الجزئية، الفرع الأنظمةأداء داخلي: ينتج من تفاعل مختلف أداءات 

 متمثلة في الأداء البشري، التقني، المالي.

تج عن المحيط الخارجي الناتج عن تغيرات البيئة المحيطة بالمنظمة، فهو ين الأداءهو أداء خارجي: و

 المنظمة. في نتائج جيدة تحصل عليها الأداءكم فيه، حيث يظهر هذا حبالتالي لا يمكنها التللمنظمة، و

 إلى:التنظيمي  الأداءحسب المعيار الوظيفي: يمكن تقسيم  -4

بناء هيكل مالي فعال، ظمة على تحقيق التوازن المالي، وأداء الوظيفة المالية: تتمثل في قدرة المن

 تعظيم العائد على الاستثمار.و ةالمر دوديتحقيق  إلى بالإضافة

ؤشرات متعلقة بوظيفة التسويق مثل: حجم أداء وظيفة التسويق: يتحدد من خلال مجموعة م

 المبيعات،الحصة السوقية، رضا العملاء...الخ.

، من الأخرىمرتفعة مقارنة بالمؤسسات  إنتاجية: يتحقق عندما تحقق المنظمة الإنتاجأداء وظيفة 

 التكاليف. إنتاج منتجات بجودة عالية وبأقلخلال 

خلاله يتم تحريك باقي الموارد  منم مورد في المنظمة، ود البشري أهأداء وظيفة الأفراد: يعتبر المور

 .الأهدافتوجيهها بما يسمح بتحقيق و

 1.اجتماعية، تقنية و سياسيةإلى اقتصادية و الأهدافحسب معيار الطبيعة: الذي يمكنه تقسيم  -1

 : الأداءثانيا العوامل المؤثرة في 

  من أهمها:مؤثرة فيه والأداء العوامل ال بعين الاعتبار عند تقييم الأخذيجب 

تفاعل عناصر المنظمة  العوامل الداخلية: تتمثل هذه العوامل في مختلف المتغيرات الناتجة عن -5

 يحدث فيها تغييرات تسمح بزيادةأدائها، ويمكن للمسير أن يتحكم فيها والتي تؤثر على الداخلية و

 أبرزها:السلبية و أثارها أثارها الإيجابية أو التقليل من

 المتغيرات التي ترتبط بالجانب التقني في المنظمة، و تضم وامل التقنية: وهي مختلف القوى والع

 على الخصوص ما يلي: 

                                                 
 .60-88، جامعة بسكرة، صالأول، العدد الإنسانيةمجلة العلوم  ،الفعاليةبين الكفاءة و الأداءمزهودة عبد المليك،  1
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 نوع التكنولوجيا المستخدمة، خاصة في الوظائف الفعلية لمعالجة المعلومات. -

 نسبة الاعتماد على الآلات بالمقارنة مع عدد العمال. -

 الآلات.، التجهيزات، وتلو رشااتصميم المنظمة من حيث المخازن،  -

 1.كذا نوعية المواد المستخدمة...الخنوعية المنتوج وشكله ومدى مناسبة التغليف له، و -

 لعناصر التي تفسر قواعد العمل، ثقافة المنظمة: يمكن تعريفها على أنها "مجموعة من ا

 الدلائل الثقافية. قاليد ومن: القيم، العادات، الت تتكونالإستراتيجية لوحدة معينة، والاختيارات و

  لأجله المنظمة، الرؤية: يمكن التعبير عنها "بأنها تلك التي تحقق الهدف الرئيسي الذي أنشأت

مين، الزبائن، العمال، الشركاء والمجتمع الآخذة )المساه الأطرافالذي يشترك في تحقيقه كل و

حت بمثابة الوجهة التي تقود المستقبلية. فإذن الرؤية أصب ككل(. وكذلك الطموحات والأهداف

 المنظمة.   

 الوحدات تقسيم العمل بين الإطار الرسمي الذي يحدد درجة التخصص وهو الهيكل التنظيمي: و

 المسؤوليات. الإدارية،والسلطات وعدد المجموعات الوظيفية وكذا عدد المستويات والأفراد، و

 :اتها لتوليد المخرجات منظمة في عمليتمثل جميع المدخلات التي تستخدمها ال موارد المنظمة

 رسالتها في المجتمع.تحتاجه المنظمة لتحقيق أهدافها و أوتعني أيضا ما تتطلبه المطلوبة، و

  نظم معلومات مصممة بشكل جيد، يوفر المعلومات المفيدة  إلىنظم المعلومات: تحتاج المنظمات

 2.رقابة أنشطتها بكفاءةل التخطيط وإدارة ولها في مجا

لتي هي بغنى عن رقابة المواقف ايقصد بها مجموعة التغيرات والقيود ووة: لعوامل الخارجيا -1

 بالتالي  قد تؤثر بشكل غير مباشر منها:المنظمة، و

 الانقلابات...الخ.ت السياسية، كالحرب، التأمينات والعوامل السياسية: تتمثل في جانب القرارا 

  الخ. الأجورالفائدة، التضخم، البطالة، اتجاهات العوامل الاقتصادية: تشمل كل من معدلات... 

  ،الاستهلاكية، مستوى  الأنماطالعوامل الاجتماعية: تتمثل في التركيبة السكانية، التوزيع الجغرافي

 التعليم...الخ.

                                                 
كلية  ، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير،دور استراتيجية التنويع في تحسين أداء المؤسسة الصناعيةدين عمر، تيمجغ 1

 . 22ص ، 1023رية و علوم التسيير، جامعة بسكرة، العلوم الاقتصادية والتجا
2

 .29ديجي وهيبة، مرجع سبق ذكره،ص  
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  ث والتطوير، تطور وسائل الاتصالات على البحو الإنفاقالعوامل التكنولوجية: تشمل معدلات

 الاختراعات الجديدة...الخ.، ووأنظمة المعلومات

 القوانين تنظيم علاقة المنظمة بالعاملين والتشريعية: منها القوانين الخاصة بالعوامل البيئية و

 1.المرتبطة بالبيئة، أو بالدفاع عن حقوق المستهلكين...الخ

 الأداءالمطلب الثالث: ماهية تقييم 

 :الأداءأولا: تعريف تقييم 

قياس ما تم انجازه من قبل المنظمة خلال فترة زمنية محددة،  إلىف يعرف بأنه "عملية تهد*

لمؤشرات، مع تحديد أوجه ابما تم التخطيط له كما ونوعا، وباستخدام مجموعة من المعايير ومقارنة 

 2.المستقبل"القصور والانحرافات إن وجدت، وسبل علاجها في الحاضر و

تصميم أنظمة الأهداف التنظيمية، ونجاز في ضوء ضا "بأنه جهد نظامي لوضع معايير الاييعرف أ*

نجاز الفعلي بالمعايير الموضوعة من قبل، للتأكد من أن كل مقارنة الإالعكسية، ومعلوماتية للتغذية 

 3.المشتركة" الأهدافنجاز ارد المنظمة قد استخدمت بكفاءة وبطريقة فعالة لإمو

الأمثل للموارد كذلك الاستخدام داء المنظمة ويعرف أيضا من حيث الأهداف "وهي وسيلة لتقييم أ*

 4.الضعف"ة المعلومات لرسم السياسات والخطط و تحليل نقاط القوة وقاعدالمتاحة، و

بالمعايير التي سبق تحديدها  النتائج المحققة ةمقارنالأداء الفعلي وقياس  هنأ"على  إليهيمكننا النظر *

 5."الأهدافوضع الخطط اللازمة لتحسين نحراف والأهداف المتوقعة وتحديد الاالمستمدة من و

تسجيل ة وتسجيلها، و لا سيما مراقبة وهو المراقبة المستمرة لانجازات برامج المنظم الأداء"تقييم *

 6.جوانب سير التقدم نحو تحقيق الغايات الموضوعة مسبقا"

 بالأداءعلي، ومقارنته الف الأداء: "هي عملية مستمرة تقوم بقياس الأداءكتعريف شامل لتقييم *

، حتى تتكون إليهاالمعياري، أي مقارنة النتائج المحققة بالنتائج المطلوب تحقيقها أو الممكن الوصول 

                                                 
 .23ديجي وهيبة، مرجع سبق ذكره ص  1
 .102، ص 1008،د د ن، القاهرة،الإدارية، منشورات المنظمة العربية للتنمية الحكومي الأداءالحديثة في قياس  الأساليبالطعامنة محمد، 2
 (.02:30(، التوقيت )21/01/1022) تحميل، تاريخ ال www.stoob.com/542467.html  على الموقع، الحمداني وليد، 3
 (.02:11التوقيت ) ،( 21/01/1022) التحميلتاريخ  ، www.alshuhadaa.comعلى الموقع،كفاح حيدر فليح،  4
 .22، ص 1002، دار قباء للطباعة و النشر، القاهرة، سلسلة الدليل العلمي لمدير القرن الواحد و العشرينثابت زهير،  5
 .32، ص 1008وائل للنشر، عمان،  رالطبعة الأولى، دا، الإستراتيجية الإدارةطاهر محسن منصور، الغالبي  6

http://www.stoob.com/542467.html
http://www.alshuhadaa.com/
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لما يحدث فعلا، ومدى النجاح في تحقيق الأهداف و تنفيذ الخطط المبرمجة صورة حقيقية لما حدث و

 1."الأداءلتحسين مما يسمح باتخاذ القرارات الملائمة في الوقت المناسب 

  الأداءثانيا أهمية تقييم 

، بل لها العديد عدم جدواهاتكتنفها العديد من الصعوبات، فهذا لا يعني  الأداءإذا كانت عملية تقييم 

 2فيما يلي: إيجازهايمكن  ظمة بالفائدة بمجرد القيام بها، من المزايا التي تعود على المن

قيق الكثير للمنظمة، حيث أنها توفر مدخل واضح للتركيز على تح إلىتؤدي  الأداءن عملية تقييم إ -

التقارير معينة لرفع  آلية، كما أنه يوفر أدائهمستوى الإستراتيجية للبرنامج، فضلا عن غاياته والخطة 

 العليا. الإدارة إلىأداء برنامج العمل  لحو

الطاقات اللازمة الموارد وركز التقييم على ما يجب إنجازه ويحث المنظمات على توفير الوقت وي -

 إذا، الأهدافالقياس يوفر التغذية المرجعية حول مجريات سير التقدم نحو  أن، كما الأهدافلتحقيق 

، يكون بمقدور المنظمات أن نعمل على تحليل الفجوات الموجودة الأهدافما كانت النتائج تختلف عن 

 تعديلات. إجراءو الأداءفي 

 العملاء. إلى إيصالهاعملية إدارة المنتجات والخدمات وتحسين  إلىيؤدي  الأداءإن تقييم  -

الاتصالات الخارجية يحسن واقع الاتصالات الداخلية ما بين العاملين، فضلا عن  الأداءتقييم  إن -

خلق مناخ من  إلىيؤدي  الأداءتحسين ، فالتأكيد على قياس واما بين المنظمة وعملائها ومتعامليه

معالجة المعلومات الدقيقة على جمع و مد عمليةتمتعامليها، وتعع عملاء المنظمة والتأثير في جميشأنه 

 .الأنشطة إيصالفعالية 

تطوير أعضاء الفريق كين المنظمة من تقييم المشرفين والمدراء ومدى فاعليتهم في تنمية وتم -

 3.إشرافهمالذين يعملون تحت 

 و مشكلاتهم.و أوضاع العاملين  أداءتزويد المنظمات بمؤشرات عن  -

من  الآنهي  أينما كانت المنظمة لا تعلم  فإذالا يمكن أن يكون هناك تحسين من دون قياس،  -

 4.تعرف ما هو مستقبلها، و لا يمكن الوصول حيث تريد أنحيث واقع عملياتها، لا يمكن 

 ، وبالتالي تحسين أداء المنظمة ككل.الأقساميساعد على خلق نوع من المنافسة بين  -

                                                 
 .28، ص 1008ماجستير، كلية علوم التسيير، جامعة المدية،  رسالة، التسويقية على أداء المؤسسة أثر البيئةالقيقعي عبد الحق،  1
 .186المرجع نفسه، ص  ،الإدارة الإستراتيجية طاهر محسن منصور، 2
 .280، ص 1002، دار زهران للنشر و التوزيع، عمان، الموارد البشرية إدارة، حنا  نصر الله 3
 .109، ص 1001، دار وائل، عمان، العمل إجراءاتيم و التنظاللوزي موسى،  4
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ء على المستوى الوطني التقييم ارتباطا وثيقا بالتخطيط على كافة المستويات، سوا أهمية ترتبط -

 1.كذا على مستوى المنظمةالقطاعي، و

 الأداء:ثالثا: مراحل تقييم 

 فيما يلي: إجمالهابعدة مراحل أساسية يمكن  الأداءتمر عملية تقييم 

المعلومات توفر البيانات و الأداءلية تقييم : تتطلب عمالإحصائيةالمعلومات مرحلة جمع البيانات و .5

...الخ، ية وقيمة الإنتاج، عدد العمال،الأجورالمؤشرات اللازمة مثل: القيمة المضافة، كموالتقارير و

أن هذه البيانات يجب أن لا تقتصر على فترة زمنية معينة، بل يجب أن يؤخذ بعين الاعتبار  إلا

 2.التطور الصناعي لكافة أنشطة المنظمةالسلاسل الزمنية للوقوف على طبيعة 

الإحصائية: للوقوف على مدى دقتها وصلاحيتها لحساب المعلومات تحليل و دراسة البيانات و .1

لتحديد مدى  الإحصائيةقد يتم الاستعانة ببعض الطرق المعايير والنسب والمؤشرات لعملية التقييم، و

 الموثوقية بهذه البيانات.

المعايير المناسبة الذي تمارسه الوحدة الاقتصادية، على أن  مباستخداو ذلك  عملية التقييم: إجراء .7

إلى يشمل عملية التقييم النشاط العام للوحدة ، أي جميع أنشطة مراكز المسؤولية فيها، بهدف التوصل 

 دقيق يمكن الاعتماد عليه.حكم موضوعي و

الأهداف المخططة حدة المنفذ كان ضمن التقييم: في كون نشاط الو جاتخاذ القرار المناسب عن نتائ .4

عالجة هذه أن الحلول اللازمة لمصلت في النشاط قد حصرت جميعها، والانحرافات التي ح وأن

 في المستقبل. الأفضلالخطط قد وضعت للسير بنشاط الوحدة نحو  الانحرافات قد اتخذت وأن

يتم تحديد الانحرافات التي تتعلق تحديد الانحرافات: في هذه المرحلة مرحلة الحكم على النتائج و .1

قد يكون الانحراف ناجما عن عن المواصفات النوعية المحددة، وجة تبمدى اختلاف الوحدات المن

 3.أو بسبب وجود اختلال في المشروع، مما ينعكس بظهور بعض الاختناقات تجةانخفاض الكمية المن

 الأداءرابعا: شروط فاعلية تقييم 

 منها ما يلي: الأساسيةلا بد من توافر بعض الشروط  داءالألضمان نجاح تقييم 

 د السلوك المؤدي لنجاح تنفيذ المشروعات الاستثمارية الصناعية.تحدي .5

                                                 
  ،ماجستيررسالة ، في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية الإستراتيجيةالمتوازن كأداة لتقييم  الأداءقابلية تطبيق بطاقة بلاسكة صالح،  1

 .08، ص 1021كلية علوم التسيير، جامعة سطيف،
 .36، ص 1008،  دار المناهج للنشر و التوزيع، عمان، الطبعة الأولى،سب الماليةباستخدام الن الأداءتقويم الكرخي مجيد،  2
 .91تيمجغيدين عمر، مرجع سبق ذكره، ص  3
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 وجود أساليب كفيلة بمعالجة الانحرافات. .1

 1.الأهميةترتيبها حسب يار المؤشرات المناسبة للتقييم واخت .7

 تتمثل في:المعايير لنجاح عملية التقييم، ويجب توافر بعض و

 متشابهة نتيجة استخدام المقياس.ول على نتائج متماثلة و: بمعنى الحص(reliability)الثبات  -

 : بمعنى أن يقيس المقياس الصفات التي صممت لقياسها. (validity)المصداقية -

 2.يكون مقبولا أنيكون المقياس سهل في التطبيق، و : بمعنى أن(practicality)العملية  -

 3.توفيرها في الوقت المناسبمعالجتها ومعلومات متكامل يعمل على حماية البيانات وتوافر نظام  -

 : خامسا: مجالات التقييم

 4تتمثل في:إلى عدة فروع تمثل جوانبها، وأربع مجالات أساسية تتفرع  الأداءيشتمل تقييم 

 البنية التنظيمية: -5

)من حيث امتلاكه مهارات قيادية يادي تشمل كل من الهيكل التنظيمي، ثقافة المنظمة، الفريق القو

 ...(.الإبداعامتلاك كفاءة جيدة(، المناخ التنظيمي )من زاوية درجة الاستقلالية، وإدارية وقوية، و

 الفاعلية التنظيمية:  -1

الكفاءة العاليتين في التخطيط...(، فاعلية التنفيذ علية التخطيط )من زاوية القدرة وتشمل كل من فاو

 المتابعة...الخ.إنجاز الخطط العملية بقوة وفاعلية...(، فعالية الرقابة ودرة على )من زاوية الق

 الموارد المتاحة:  -7

مشاركتهم في اضحة لقياس فعالية وكفاءة الموظفين وتتضمن كل من الموارد البشرية )بتوفر معايير و

التقنية، لمواكبة التطور اذ القرارات(، الموارد المالية وكفاءتها في المنظمة، الموارد الفنية واتخ

 ...الخ.الأقسام والإداراتالتكنولوجي، شبكة العلاقات بانتشار روح الفريق بين 

 

 

                                                 
 .219ديجي وهيبة، مرجع سبق ذكره، ص  1
، 1000والتوزيع، لبنان،  النشرالجامعية للدراسات و ةالطبعة الثانية ، المؤسس، التنظيمي الأداءكفاءة الموارد البشرية و إدارةبربر كامل،  2

 .219ص 
 .39، ص 2668دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع، ،  الطبعة الأولى، ،الإداريةغالب سعد ياسين، نظام المعلومات  3
 .88-81مصطفى ، مرجع سبق ذكره، ص بن عودة  4
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  المعلومات:المعرفة و -4

فسين )بالتركيز على نقاط قوتهم وضعفهم، تتضمن كل من الزبائن )بالتركيز على احتياجاته(، المناو

 ترتيبها حسب الأهمية، البيئةاعات الجمهور ون العمل)بمعرفة قطالتهديدات(، ميداوكذا الفرص و

 (.مشروع المنظمة )بوضوح الرسالة والرؤية والأهداف الحكومية(،الاجتماعية و

 الأداءمعوقات تقييم محددات و المطلب الرابع:

من تطابق النتائج الفعلية مع  التأكدتصحيح الانحرافات، و هذا بعد  إلى الأداءعملية تقييم  تؤدي

 .الأداءمعوقات تقييم إلى محددات ولمتوقعة، في هذا الصدد سوف نتطرق النتائج ا

 الأداءأولا: محددات عملية تقييم 

، حسب نوعيتها ومن يعملون فيها من حيث أخرى إلىمن منظمة  الأداءتقييم  أساليبقد اختلفت 

ثابتة في  الأداءقياس مجهود في تحديد و أيلنجاح  الأساسيةالمعرفة، لكن العناصر المهارة و

 1من بين العناصر الرئيسية لنجاح التقييم ما يلي:تطبيقها، و أساليبمتغيرة في جوهرها، و

 عملية محددة بطريقة تسه ل القياس.واضحة و أهداف -

معرفة مجالات  الأسبابفي مقدمة هذه معروفة ومحددة، و أسباباوسيلة تخدم  الأداءعملية تقييم  -

 .الأهدافنجاز إقياس مدى التقدم المحقق في  كذا عن طريقو الأداءالتحسين في 

 أسسمعنوية مبنية على فعالة لا بد من وجود حوافز مادية و الأداءلكي تكون عملية تقييم  -

 موضوعية.

 رهينة عنصر المعلومات الحقيقية. الأداءقياس  -

 الأداءثانيا: معوقات تقييم 

يء من الاتفاق بين الباحثين بشعلى المستوى النظري، قد حظيت  الأداءتعد عملية تقييم 

تبدو حسب ما سبق سهلة نوعا ما، باعتبارها مرحلة من مراحل عملية الرقابة، يقوم والمنظرين، و

فإنها على المستوى التطبيقي طرحت فعالية، بقياس انجازات المنظمة بكفاءة و المسيرين من خلالها

تبريرا لصعوبة تقييم حول الموضوع، ومن كثرة الدراسات معقدة بالرغم  إشكالياتلا تزال تطرح و

                                                 
1

 .62،88ص ، ص جريسات جميل،مرجع سبق ذكره 
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منظري أذهان باحثي ومفهوم مجرد اجتماعيا مكون في  الأداءالباحثين "أن  إحدىيقول  الأداء

 1.صعبا أمرامفهوم ملموس  إلىتحويله إسقاطه على واقع المنظمات والتنظيمات، مما جعل 

 زها فيما يلي:بين التقييم الدقيق نوج إلى عدة معوقات تحول بينها  بالإضافة

 العلاقات بينها.حديد المتغيرات المرغوب قياسها والصعوبة في ت -

 الموضوعية للتقييم. ج متكامل على درجة من الدقة والصعوبة في تحديد نموذ -

 تحليل الانجاز بهدف تقييمه.ديد بداية عمليات تشخيص ودراسة والصعوبة في تح -

 النوعية للتقييم.ات الكمية وصعوبة تطوير معايير كمية ونوعية لقياس المخرج -

 المستخدمة. الإجراءات والنماذجتعقد  -

 .الأخرىالجوانب  الأساسي على النتائج المالية في التقييم وإهدارالاعتماد  -

القدرة تقبلية والمس أوالظروف الحالية  ةبالضرورالانحصار في التقييم في فترات ماضية لا تعكس  -

  2.ديهامن ثم يصعب تفاالأخطاء، وعلى توقع 

 الثاني : نمـاذج تقييـم الأداء  المبحث

أدائها  تعتبر نماذج تقييم الأداء أساليب قياس تمكن المنظمات من إلقاء نظرة فاحصة حول

سنتناول في هذا المبحث أهم و ،دعمها والوصول لنقاط الضعف وتقييمهاولاكتشاف نقاط القوة فيه 

 ثلاث نماذج في التقييم .

 وذج ذوي المصلحة مطلب الأول : نمال

يعد تحليل أصحاب المصالح بمثابة منهج كثيرا ما يستخدم لتحديد مجال القوة التي يكونها أي 

 يقوم تحليلأهداف أي منظمة أو يتأثر بها والتحقق منها و أو فرد يمكن أن يؤثر في إنجاز جماعة

وكذلك  ،ح على المنظمةر بها أصحاب المصالالأساليب التي قد يؤثأصحاب المصالح بتحديد الطرق و

 أهدافها .موقفهم اتجاه المنظمة و

 

                                                 
 .68ه، ص مزهودة عبد المليك، مرجع سبق ذكر 1
 .62،61 ص ديجي وهيبة، مرجع سبق ذكره، ص 2
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لإدارة الإستراتيجية فإن الهدف الأساسي  وفقا لمنظور قيمة أصحاب المصالح لإدوارد فريمانو

حاب المصالح ومصالحهم والتوفيق بينها ومن للمنظمة هو العمل كوسيلة للتنسيق بين اهتمامات أص

 1.هدف في حد ذاته المصالح غاية و عد  تحليل أصحاب ي، هذا المنطلق

 ،Holdersالثاني و Stake الأول ،من مقطعين Stake Holdersيتكون مصطلح أصحاب المصالح   -

بأنه استثمار مالي ويؤكد المعنيون بالإدارة  ،شير إليه في معجم إدارة الأعمالفالمقطع الأول كما ي

ح دارج بين القدامى من فهو مصطل أة أصحاب المصالح ليس بحديث النشالاقتصاد أن مصطلح و

قل الأكاديمي للعلوم الاجتماعية  ضمن الح خدامه يعد جديدا بمفهومه الحاليإلا أن است الباحثين 

 5311.2يؤكدون أن أول ما سجل استخدام هذا المصطلح كان في عام و ،وخصوصا بإدارة الأعمال

ها ) البيئة أو في خارج، لبيئة الداخلية ()ا أصحاب المصالح يقصد بها :مجموعة بداخل المنظمة -

 3.الخارجية ( تعتمد عليهم المنظمة في بقائها أو تطورها من خلال تلبيتها لمطالبهم 

الأفراد  أو المنظرين على أنهم : الجماعاتووافقه في ذلك العديد من الكتاب و كما عرفهم فريمان -

في محاولة لوضع واعتمادا على ما سبق و ،مةالتي يمكن أن تؤثر وتتأثر بإنجازات وأهداف المنظ

 تعريف شامل لأصحاب المصلحة :

حالي أو  ،كيان طبيعي أو معنوي ،هو كل فرد أو جماعة الاقتصاديةصاحب المصلحة في المنظمة  -

مباشرة أو غير يملك عقودا صريحة أو ضمنية مع المنظمة  يؤثر أو يتأثر أو يشارك بصفة  ،مستقبلي

 4.أهدافها سواء نشطت أو لم تنشطمة ومباشرة بالمنظ

 أهم فوائد مدخل أصحاب المصلحة :

من و، تزيد فاعليتها بزيادة إرضاءهمو تعد المنظمة فاعلة عند إرضائها لكل أصحاب المصلحة

بائن عن نوعية رضا الزالمساهمين عن عوائدهم المالية ورضا العاملين عن العمل و رضا هامؤشرات

عن سداد المنظمة  رضا الدائنينجهزين عن صفقاتهم مع المنظمة وا المرض، السلع أو الخدمات

نظمة للقوانين ذات الصلة بعملها رضا المنظمات الحكومية عن امتثال الم ،لديونها لهم  وفوائدها

رضا حماية المستهلك عن التزام اتجاه البيئة و، حماية البيئة عن نشاطات المنظمةهيئة  ،رضا

 لمنتجاتها بمطالب هذه الهيئة .المنظمة في تسويقها 

                                                 
 (.00:18( ، التوقيت )13/01/1022) ، تاريخ التحميل www.12manage.com.،على الموقع  ،مركز المعرفةتحليل أصحاب المصالح،  1
 
جامعة  ،و الإدارية  الاقتصاديةمجلة العلوم  ، لح في دراسات إدارات الأعمالمحاولة جادة لتأطير نظرية أصحاب المصا ،سعد العنزي  2

 .01 ص، 1008 ، 18، العدد 23المجلد بغداد ، 
3

ملتقى موازنة الأداء في الجامعات  ،العربيةالتنظيمي و أبعاد قياسه في الجامعات  ءالأدا الرحمان،عبد سالم محمد  صلاح محمد فيصل، 
 .213 ص ،1008 دمشق، العربية،

            الاقتصاديةدور إدارة العلاقة مع أصحاب المصلحة في تفعيل أبعاد التنمية المستدامة في المؤسسة  ،إسماعيل زحوط  ،حمزة رملي  4
 .318( ص 02:26التوقيت ) ،( 21/01/0221) تاريخ التحميل ، www.manifest.univ.ouargla.dz،على الموقع

http://www.12manage.com/
http://www.manifest.univ.ouargla.dz/
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ومن أهم  ،علية من المدخلات إلى العمليات والمخرجاتمن أهم فوائد المدخل النظرة الواسعة للفاو -

 ، هذا المدخل تعدد أصحاب المصلحة وتضارب مصالحهم من المنظمة  وتغيرها باستمرارالمحددات ل

 بمستوى ذه المجموعات بحسب الموقفمما يستدعي موازنة المنظمة في سعيها لإرضاء مصالح ه

وبما يلبي أهدافها في  ،وى أو الأكثر تأثيرا في المنظمةالإرضاء الأكبر لمصالح المجموعات الأق

 1.التطورالبقاء و

نظرية المصالح تؤكد على أنه يجب التركيز بشكل أساسي للمنشآت من حملة الأسهم إلى مجموعات  -

 أخرى لها علاقة بالمنظمة.

 2.ظمة تستطيع أن تحسن من صورتها من خلال الاستجابة لطلبات أصحاب المصالحالمن -

 :عامل المتضمنة في أصحاب المصالحأطراف الت

 لكن يتم التركيز بصورة أساسية ،عل البيئي بين المنظمة بتنظيمهايتم التركيز في الغالب على التفا

 ظمة بمعنى أخر التركيز على الأطراف التي على العناصر البيئية التي تؤثر استراتيجيا في عمل المن 

 3.استمرارهاذين لهم مصلحة في بقاء المنظمة والس للفعالية وتتعامل معها المنظمة كمقيا

 4وفي الإجماع تضم فئة أطراف التعامل مجموعة من المتعاملين نوجزها في يلي :

نى أنها أطراف حاسمة في تحقيق الذين لهم علاقة مميزة مع المنظمة بمع :أولا: المجموعات الرئيسية

 أهداف المنظمة تشتمل كل من :

 من أرباحها. الاستفادةبالتالي هم من يملكون حق ملكية جزء من أصول المنظمة والمساهمين:  -

 فبقاء المنظمة مرتبط بوجود طلب عليها من هؤلاء . ،هي ذات أهمية كبيرةالعملاء: الزبائن و - 

         محرك رئيسي لسلسلة توريدها.ثلون مصدر مهم لمدخلات المنظمة ويمالموزعون : الموردون و -

الأجر بل يعتبر العامل مصدر مهم لخلق القيمة في المنظمة فمصلحته لا تقتصر فقط على العمــال:  -

 الخ.التدريب... ،التكوين ،توفير الظروف الملائمة

نشاط المنظمة بصورة مباشرة يتأثرون ب هم منف ،هو شريحة مهمة من المستفيدينالمجتمع المحلي: -

 أو غير مباشرة. 

أطراف غير حاسمة ولكنهم يعرضون للمخاطر و هي  ثانيا: مجموعات أصحاب المصلحة الآخرون: 

 هم :و

                                                 
 .213ص ،سبق ذكرهمرجع  ،صلاح محمد فيصل، سالم محمد عبد الرحمان  1
2

،  تاريخ التحميل ، www.ieffedia.com على الموقع مداخلة ، الشركات حوكمتفي ظل  الاجتماعيةالمسؤولية  ،صديقي خضرة  
 .21( ص 02:13التوقيت ) ،( 21/01/1022)
 الاقتصاديةكلية العلوم  ، الدكتوراهأطروحة  ، الفعالية التنظيمية : تحديد المحتوى و القياس باستعمال لوحة القيادة ،عبد الوهاب سويسي  3

 .10ص  ،1001 ،جامعة الجزائر  ،و التجارية و علوم التسيير 
 .318، 318 ص ، مرجع سبق ذكره، صرملي حمزة، زحوط اسماعيل 4

http://www.ieffediaa.com/
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رون ويتأثرون فهم يؤث ،تنشط في الصناعة الخاص بالمنظمةجميع المنظمات التي المنافسون:  -

 .  ترلبورحسب القوى الخمسة 

 التشريعات .والقوانين و التنظيمية من خلال تدخلها في السياسات كومـات:الح -

 يدخل ضمنها حاملو السندات من الممولون للمنظمة . الدائنــون: -

 ما تخلفه المنظمات تأثيرا بها . أي التربة والماء والهواء الطبيعة: البيئة و -

 خرين .الآممثل للأصحاب المصالح سواء كانت مستقلة أو جاءت كالمنظمات غير الحكومية:  -

 من خلال ما تمارسه من ضغوط لتوضيح نشاط المنظمة . وسائل الإعلام:الجمهور و -

فقد اعتبرهم فيرمان من أصحاب المصالح مشيرا إلى مؤسسي الشركات  اللاحقة:الأجيال السابقة و -

 الكبرى في العالم .

 .1113فات أصحاب المصلحة في سنة كأهم تصنيإدوارد  فيرمانو هذا ما يوضحه تصنيف 

 لأصحاب المصلحة آخرونتصنيف فيرمان و ( 2-2) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 أصحاب المصلحة الثانويين                                أصحاب المصلحة الأساسيين       

 .713مرجع سبق ذكره صفحة  ،إسماعيل زحوط، حمزة رملي :رالمصد

 ي : نموذج المقارنة المرجعيةلثانالمطلب ا

تعتبر المقارنة المرجعية إحدى الأدوات الإدارية التي تساعد المنظمات على تحسين أدائها الحالي 

الذي يعتبر و ،نة مع منافسيها من أجل السيطرة والاستمرار في السوقللوصول إلى أفضل أداء مقار

س لهذا المفهوم فنجد القيا تسمياتى عدة تجدر الإشارة إلومن وجهة  نظرنا أقوى وسيلة للتطوير.

 الخ.القياس بمنافس نموذجي... ،القياس النمطي ،المقارنة المرجعية ،المقارن بالأفضل

 

 

 الحكومة                                                                                  

 

 المنافسون                                                                                                  الإعلام      

 

 

 

 

 

 

 

 جمعيات حقوق المستهلك                                                                        أصحاب المصالح الخاصة

 العملاء                      المجتمع               

 

 العمال                                                     الممولون

 

 الموردون                             

 مؤسسة
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 أولا: نشأة المقارنة المرجعية.

عند دراسة الصناعي   1810مإلى عا تعودو نة المرجعية لها دلالات تاريخيةالمقار

التطبيقات نجاحا في  للوصول إلى أكثر  لطحين البريطانيةلمعامل ا  Francis Lowellالإنكليزي

 الذي قام بتطوير  5357عام  Ford Henryدراسة الصناعي  Lowellوقد جاءت بعد  ،هذا المجال

 1.خط التجميع كأسلوب صناعي متميز أو ما يسمى بسلاسل الإنتاج 

عندما بدأت  ،وم المقارن المرجعيةمن طبق مفه وفي أعقاب الحرب العالمية الثانية كانت اليابان أول 

 ،اعوا استيعاب ما نقلوه عن الغرباستطرة العديد من الشركات الغربية  والشركات اليابانية في زيا

و بالرغم من نجاح الشركات  ،من خلال الحصول على المعرفة وتكييف ما شاهدوه لخصوصيتهم

لك لم يمنعها من الاستمرار في إجراء فإن ذ اليابانية في تطوير المنتجات والابتكارات الجديدة

  2.دراسات القياس المقارن بهدف إجراء التحسين المستمر بما يعرف بفلسفة كايزن

 ثانيا : تعريف المقارنة المرجعية

 هناك تعريفات متعددة و متطورة للمقارنة المرجعية نذكر أهمها :  

ارسات الرئيسية رئيسية للمنظمة مع الممبأنها عملية قياس ومقارنة الممارسات ال" Spenlyعرفها  -

اكتشاف أفكار جديدة داء التي تساعد على وضع أهداف ولترسيخ مقاييس الأ ،للمنظمات الأخرى

 3."للتحسين

من خلال  ،تقنية  وأسلوب منظم للتعلم من الآخرين وجلب المعرفة منهم"كما تعرف على أنها   -

ت تتوفر داخل المنظمة أو المنظمات الأخرى التي اكتسب الملاحظة لنماذج الأداء المتميزة التي قد

 . "ن إجراء مقارنة معها بأسلوب شرعيالتي يمكخبرات في مجالات معينة للعمل و

 ،هي عمليات مستمرة ونظامية لتقييم المنتجات"في حين يرى البعض أن المقارنة المرجعية  -

مع المؤسسات المعروفة بأنها رائدة و كثر تميزاالمعارف مقارنة مع المنافسين الأالعمليات و، الخدمات

 4. "أو مسيطرة في السوق

 

                                                 
1

 ، dz/doc.univ.ouargla.www.dspaceعلى الموقع ،  مساهمة المقارنة المرجعية في قيادة و تقييم أداء المؤسسة ،صالح بلاسكة  
 .01ص  ،( 28:29التوقيت ) ،( 08/01/1022) تاريخ التحميل

 .132؛ ص1002/1009  ،دار النهضة ؛ إيتراك  ،اتجاهات  حديثة  في التقييم و التميز في الأداء  ،وفيق تعبد المحسن محمد  2
     3 www.djelfa.info    ( Date  08/02/2015 ) at ( 21h 13 ). 

 .03ص  ،، المرجع نفسهاء المؤسسةمساهمة المقارنة المرجعية في قيادة و تقييم أد ،صالح بلاسكة  4

http://www.dspace.univ.ouargla.dz/doc
http://www.djelfa.info/
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قياس أداء على أنه عملية قياس منظمة ومستمرة لمقارنة و"المقارنة المرجعية  Chevronيعرف 

المنظمة بأداء المنظمات الرائدة في أي مكان في العالم بهدف الحصول على معلومات تساعد المنظمة 

 1."تطوير أداءهاه من إجراءات لتحسين وخاذ ما ترفي ات

مع أداء العملية هي تنطوي على مقارنة تشغيل وفهي نهج منظم للمقارنة والتعلم "المقارنة المرجعية 

إدخال التحسينات إلى عمليات لهدف هو الاستفادة من المقارنة واو ،عملية مماثلة في منظمات أخرى

 2. "المنظمة في طريق تنفيذ الأعمال

المقارنة المرجعية هي "Européen Fondation For Qualité Management ( 1999 )لنسبة بالو

في محاولة لتجاوزهم  ،وظائفها وعملياتها بالنسبة للأفضل عالميا ،لمقارنة المستمرة لأداء المنظمةا

 3.ليس فقط للوصول إليهم و

 ثالثا : فوائد المقارنة المرجعية :

 ء داخليا مع الصناعات الشبيهة أوفعله مقابل ما يفعله الآخرون سوايتيح الفرصة لمقارنة ما ت -

 المرتبطة بها .

بأن عملية التطوير يمكن تساعد كثيرا عند التعلم علما  ،لبداية التي تبدأ عملية التطويريمثل نقطة ا -

مدخلات تعتبر أن القياسات المقارنة المكتسبة مع ملاحظة  ،أن تتم ولكن كيفيتها تكون غير واضحة

 ليست نهاية في حد ذاتها .تطوير ولحظة ال

نافسة بملاحقة الخبرات الجارية والتطويرات القياس المقارن يساعد المنظمة لتبقى على قمة الم -

 التغيرات الحادثة خارج المنظمة .و

الاستخدام الأمثل للمعلومات المتحصل عليها خلال عملية القياس المقارن يمكن أن يعجل نتائج  -

 4.الأعمال و يحسن الأداء في مواجهة المنافسين 

 لتحسين.ابعيدا عن النهج التقليدي الباطني في إجراء  ،الحصول على منظور مختلف -

 أساسا لتحسين تحديد الأهداف.ر وتوف ،الأداء لمنظمات أخرىتمكن من معرفة مستويات  -

القليل من منظمات لديها الوقت  ،يلرئيسإضافة إلى ذلك فإن زيادة وتيرة التغيير هو المحرك ا -

ار الأفكار والتغييرات بتفادة من المنظمات الأخرى في اختلإعادة عجلة الاختراع فهي تقوم بالاس

          5.يكون استثمارا جيداو

                                                 
 .131 ، 133ص ص  ،نفس المرجع السابق ذكره عبد المحسن محمد توفيق،  1
 ،دار المسيرة للنشر و التوزيع الطبعة الأولى،   ، وأساليب حديثة أخرى في إدارة الجودة الشاملة six sigma ،إسماعيل  القزاز إبراهيم2

 .216ص  ،1006 ،عمان 
الاقتصادية كلية العلوم  ،ر ماجستيرسالة  ، بداية جديدة للإبداع في المؤسسة  benchmarkingالمقارنة المرجعية  ،ان نريمبوزيدي  3
 .08ص  ،1021 ،جامعة تلمسان  ،و علوم التسيير  التجاريةو
 .139ص ،مرجع سبق ذكره عبد المحسن محمد توفيق، 4
 .221ص  ، المرجع نفسه ،إسماعيل  القزاز إبراهيم 5
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 رابعا : أنواع المقارنة المرجعية 

يمكن و ،لما تريد تحقيقهرؤية المنظمة ذلك بناءا على و ،عدة أنواع من المقارنة المرجعيةيمكن تحديد 

 إيجاز ذلك وفق ما يلي :

 ،لتي لها عدة فروع ووحدات إداريةا التي تتم داخل المنظماتالمقارنة المرجعية الداخلية :  -1

و تتميز هذه الطريقة بأنها تساعد على اكتساب  ،1المنتجات لنفس العملية كمقارنة ما بين العمليات و

الإضافة إلى أنها توفر التناسق ب ،عات المنظمة تحت الدراسةعي لقطاالمعرفة  والتعلم الجما

 الإجراءات داخل المنظمة .ستقرار فيما يخص سير العمليات والاو

فيه تتم المقارنة بين مؤسستين أو أكثر بالنسبة لمنتج معين أو  المقارنة المرجعية الخارجية :  -2

قة أنها تكون وسيلة مفيدة في حالة تحديد نقاط  من مزايا هذه الطريوعملية محددة داخل صناعة معينة .

المقارنة المرجعية داخل الصناعة بحيث أنه بمجرد التعرف على هذه النقاط فإن المعلومات المتولدة 

كما يمكن استخدامها في  ،رسم إستراتيجية المنظمةتخطيط وفي أغراض ال عن ذلك يمكن استخدامها 

اقتراح الطرق الكفيلة بسد هذه وعملياتها وام المؤسسة غرات الموجودة في نظالتعرف على الث

تدعى أيضا بالمقارنة الإستراتيجية كونها تتفحص كيف تتنافس المنظمات بحثا عن تلك و .2تالثغرا

  3.الإستراتيجيات المربحة التي تقود إلى تحقيق الميزة التنافسية 

دات البارزة على مستوى الصناعة لقياتتم عن طريق مقارنة اوالمقارنة المرجعية الوظيفية :   -3

تساعد على تحديد الأفضل في هذا الشأن مع اقتراح كافة الطرق والذين يشغلون وظائف مماثلة و

تحسين العمليات التي يمكن أن تكون غير معروفة على مستوى ممكنة للقضاء على فجوات الأداء وال

 الصناعة ككل.

تتم و ،الأكثر وضوحا من أشكال المقارنةهذا النوع هو  ة :المقارنة المرجعية الشاملة أو العام -4

لا شك أن هذا القياس يعتبر مفيدا و ،إجراء المقارنات بين العمليات والإجراءات المختلفة على أساس

 في التعرف على المنظمات المتميزة على مستوى الصناعات الغير المرتبطة أو الغير متماثلة .

لنجاح و، تكارية جديدة في مختلف الصناعاتأن تؤدي إلى توليد أفكار إب كما أن هذه المقارنة يمكن 

 4:عملية المقارنة المرجعية يجب الأخذ بعين الاعتبار ما يلي

 أولويات القياس واضحة .اتيجية التي تحدد مصادر التقدم ويجب أن تكون الخطط الإستر -

 قارنة المرجعية .تدريبه للتواصل مع عملية المالصحيح للفريق و الاختيار -

                                                 
 ،مجلة أداء المؤسسات الجزائرية  ، مساهمة المقارنة المرجعية في قيادة و تقييم أداء المؤسسات ،نور الدين  ، مزيانيصالح  بلاسكة1

 .28ص  ، 1023/ديسمبر01العدد  ،جامعة سكيكدة 
 .110ص  ذكره،مرجع سبق  عبد المحسن محمد توفيق، 2
 .21،1002العدد  ، الاقتصادمجلة الإدارة و،  رجعية الإستراتيجية في صناعات الإلكترونياتالمقارنة الم ، إيثار عبد الهادي أل فيحان 3
 .192ص ذكره،مرجع السابق  عبد المحسن محمد توفيق، 4
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 يجب على الفريق التركيز على القطاعات النوعية للتطوير . -

 توجيه عملية المقارنة المرجعية من قبل الإدارة العليا .تدعيم و -

 يحضروا الزيارات الميدانية.النتائج و يتفهمواييرات يجب أن يراجعوا وعن إحداث التغ المسئولون -

 إمكانية الحصر للتطويرات المحددة.و ،نشطةب إرساء الخطط التفصيلة للأيج -

 يجب إعداد الفريق للإجابة على أي تساؤل عن أي منظمة أخرى.  -

 خامسا : خطوات تنفيذ عملية المقارنة المرجعية:

 لعملية المقارنة المرجعية الجيدة ثلاث مراحل مبينة كالأتي :

في جودة التخطيط  ،لممارسات الجيدة: يكمن سر نجاح المقارنة مثل معظم اPlanning التخطيط -5

 1.الذي يجري اختيار أنسب عملية للمقارنة المرجعية أمر حيوي

الخطوة التالية في هذه المرحلة هي ضمان أن و، فغالبا ما يؤدي إلى نتائج جيدة إذا تم بشكل فعالو

تصبح المنظمة على  متى تم ذلكو، ما قبل عملية البحث عن المقارناتتتفهم المنظمة أدائها بنفسها تما

 استعداد للبحث عن أفضل أداء سواء في الصناعة أو خارجها عن طريق :

 وضع قائمة بمعايير النموذج الأفضل. -

 للشركاء الأفضل لعمل المقارنة المرجعية. الاختيارالمقارنة و، والبحث عن المؤسسات الأفضل -

 يل يجب أن يحدد الأتي:الهدف الأساسي في مرحلة التحلو:  Analyses  التحليل -1

 بين الشريك أو النموذج الأفضل محل المقارنة المرجعية .الفجوة في الأداء بين المنظمة و -

 الممارسات التي تجعل النموذج الأفضل يصل إلى رية للفجوات بمعنى تحديد الطرق والأسباب الجذ -

 الإمكانات التي أدت إلى هذه الفجوة.و ،الأداء المتميز

مراقبة جودة المعلومات ، ق ينبغي تحديد نوعية المعلومات والبيانات المجمعةل إلى ما سبللوصوو -

 2.أسبابها والبيانات ثم تحديد فجوة الأداء و

 .زلة بهدف الوصول إلى تحليل شامل ومتميمما يتطلب الأمر إعطاء اهتمام خاص لهذه المرح

الخطوتين السابقتين إلى أعمال وإجراءات  ترجمةيبدأ التنفيذ الفعلي من خلال و : Actionالتنفيــذ -7

مع بيئة المنظمة ومراقبة  تتلائمبالصيغة التي أهمها تعديل وتطوير وتطبيق أفضل الطرق المكتسبة و

 3.اختتام دراسة المقارنة المرجعية بعمل تقرير نهائيالنتائج ومستوى التقدم المحقق و

 

                                                 
 .222ص ،مرجع سبق ذكره ، إسماعيل  القزاز إبراهيم 1
 . 128ص ذكره، مرجع سبق عبد المحسن محمد توفيق، 2
 .28ص  ،مرجع سبق ذكره ، مساهمة المقارنة المرجعية في قيادة و تقييم أداء المؤسسات ،الدين  نورمزياني  ، صالح  بلاسكة 3
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 . المطلب الثالث : بطاقة القياس المتوازن

 balance score scardأولا :تعريف بطاقة القياس المتوازن :

نظام  5331في سنة   Norfan Davidديفيد نورفون و   Robent Kaplanقدم روبرت كابلان

فكان هذا محاولة منهما لعلاج حالات العجز المعروفة منذ وقت  ،القياس المتوازن ( قياس )بطاقة

والعائد الاستثمار، لمقاييس المالية التقليدية مثل : العائد على طويل في إدارة المنظمة فقط باستخدام ا

دورها الجيد في العصر الصناعي ولكنها خارج  قد تحقق أن المقاييس المالية كان لهاو ،لكل سهم

في البيئة الحالية المنافسة التي  إيجادهاالكفاءات التي كانت الشركات تحاول النطاق مع المهارات و

 1.ت الآن تواجهها الشركا

اعدة المنظمة على ترجمة أنها نظام إداري يهدف إلى مس :(BSC)تعرف بطاقة القياس المتوازن *

 القياسات الإستراتيجية المترابطة.تيجيتها إلى مجموعة من الأهداف وإسترارؤيتها و

مسار خارطة قدم مجموعة متماسكة من الأفكار والمبادئ وعلى أنها نظام ي :عرفها كابلان ونورتون*

تساهم هذه المقاييس في ، مجموعة مترابطة لمقاييس الأداء شمولي للشركات لتتبع ترجمة الرؤية في

في التنسيق  المساعدةو ، ووضع إستراتيجية الأعمال واتصال الإستراتيجية بالأعمال، إنجاز الأعمال

  2.التنظيمي وصولا إلى أهداف المنظمة بين الأداء الفردي و

( SCOREالتسجيل )عن طرفين الجزء منها هو الدرجة وبأنها عبارة  لعمري:يعرفها مأمون ا*

التقييم القائم وفق المعايير الموضوعة للأهداف والنتائج ويعني الرقم المنجز في بطاقة القياس و

للدرجات المسجلة في البطاقة يعكس التوازن بين العديد من عناصر الأنشطة في المؤسسة المشاركة 

 3.ية الأداء الفعال في تحقيق عمل

 أهمية بطاقة الأداء المتوازن:

 البيئة المحيطة بها لعل أهمها :وازن يحقق منافع عديدة للمنظمة وإن الأداء المت

المؤسسة المتوازنة الأداء تحصل على رضا العاملين بها فتتحصل على أكبر  :بالنسبة للمنظمة

فعالا مما  سيكون التعامل في هذه المنتجاتوفالمنتجات ستكون جيدة  ،المنافع من أعمالهم لديها

تحقيق رضا المستهلكين عن منتجات المنظمة بحية التي ستكون في أعلى مستوى وسينعكس على الر

تحقيق التعاون المثمر من قبل بل ينصحون غيرهم بالتعامل و هابجعلهم مستمرين في التعامل مع

 تزداد الكفاءة.انتظام التوريد فتنتظم الأعمال ولى الموردين للمواد الخام أو الخدمات وغيرها يعمل ع

                                                 
1

 .312ص ذكره،مرجع سبق  عبد المحسن محمد توفيق، 
 .13ص ، مرجع سبق ذكره ،قابلية تطبيق الأداء المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية ،صالح  بلاسكة2
 .83ص  ،مرجع سبق ذكره  ،تيمجغيدين عمر  3
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فيستمر عطاء البيئة بل يتنامى  المنظمة المتوازنة تعطي بيئتها بقدر ما تأخذ منها :بالنسبة للبيئــة

الخام  البيئة ليست موارد طبيعة كالمواردفضل مساندة البيئة لها وبثم  ،تستمر المنظمة في نجاحهاو

فكلما  ،لنظم المساندة للعمل في المنظمةامادية متنوعة كالعمالة والقوانين وولكنها مصادر بشرية و

نجاح المنظمة المتوازنة هو نجاح للبيئة و ،لما كان تعاون البيئة معها مثمراكانت المنظمة متوازنة ك

يمكن أن يكون في صور متعددة عطاء المنظمة للبيئة و ،بها التي كانت من عوامل نجاحها المحيطة

همة في إنشاء النوادي الرياضية والاجتماعية المساو ،المساهمة في تشغيل البطالة ا:منه

 1.تشييد الحدائق العامةودور العلاج المجانية ورصف الطرق و ،والمستشفيات

ين مثل في تكافؤ الأخذ مع العطاء من كل الجوانب فالمنظمة التي تعطي العاملتالتوازن في الأداء ي -

توازن في أداء النشاط  وبيعها السلع للعملاء بسعر عادل تحقق ،دموه من جهدأجورا تعادل ما ق

  2..الخ والحفاظ على البيئة أيضا ..،التسويقي

 وعي أعمق لمفهوم الإدارة الإستراتيجية. لمتوازن المنظمة على خلق إدراك وتساعد بطاقة القياس ا -

 محدد .ن وة ضمن نطاق قياسي مضمويتصميم الإستراتيجيات المنظم -

الوظيفية بالمنظمة بغرض ي في مختلف المستويات الإدارية ودفع أساليب القياس الإستراتيجتفعيل و -

 الوصول إلى الأداء الأمثل.

 .3مبادرة خدمة العملاء ،إعادة الهندسة ،ف البرامج المنظمة مثل : الجودةتساعد على دمج مختل -

 عناصر بطاقة القياس المتوازن: 

 القياس أو الدرجات متوازنة بطريقتين رئيستين :إن بطاقات 

 الخارجي .يوجد توازن بين القياس الداخلي و -

تركز بطاقة و ،ظور( بما يضم المقاييس المالية وغير الماليةأنها متوازنة من كافة الزوايا )كل من -

ي كل منظور عدد ( على أربعة زوايا برؤية مختلفة مرتبطة بعلاقات السببية فBSCالقياس المتوازن )

 4.من مقاييس الأداء

من المقاييس  الكثير كهناو ،فية مظهر المنظمة أمام مساهميهاهو يهتم بكيو :المنظور المالي -1

تمثل الأرقام المحاسبية التاريخية مقاييس بطيئة للأداء فكانت النتائج المالية لا يمكن و ،المالية التقليدية

 وى الأداء في مجالات أخرى.إدارتها مباشرة بل يكون بسبب مست

في هذه المجالات كان الأداء و ،اييس المالية بثلاثة زوايا أخرىلذلك كانت بطاقة القياس تكمل المق

 لأداء المالي للأجل الطويل.المسار الثلاثة مؤشرات 

                                                 
1

 .331ص  ،مرجع سبق ذكره  عبد المحسن محمد توفيق،  
 .22ص ،1001-1003 ،الدار الجامعية  ، إدارة توازن الأداء ،بحيري سعد صادق 2
 . 931ارسلان اسماعيل نبيل ،مرجع سبق ذكره ،  ص  3
 .319ص  ذكره،مرجع سبق  توفيق،عبد المحسن محمد  4
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على تعتمد النتائج المالية كثيرا على العملاء لذلك فمنظور العميل يلقي الضوء  :منظور العميــل -1

لحكم المجرد للعملاء عن أدائنا وحكمهم في نحن نعرف في نهاية اا ونظمتنكيف ينظر العميل إلى م

 ،العملاء الحالية عموما ففي منظور العميل تقاس المجالات التالية : معدلات رضاو ،سياق المنافسة

الاتصال بخدمة  ر العميلمدى تكرا ،سب الحفاظ على العملاء الحاليينن ،التحسن في معدلات الرضا

 1.شكاوي العملاء ط اللازم للتعامل مع استفسارات ومتوس ،متوسط العملاء ،العملاء

لمحور على العناصر يركز هذا ا منظور العمليات الداخلية ) عمليات التشغيل الداخلي (: -7

، الفاعلية، ةالإنتاجيو من بين مؤشرات قياسه : الجودة، ،لعمليات التشغيل للمنظمة الأنشطة الداخليةو

 2.ما بعد البيع خدمات، الإنتاجتكلفة كل من العمليات الكبرى للمؤسسة كالابتكار، 

أن الزوايا الثلاث السابقة و: تحتاج كل منظمة إلى تحقيق أداء مرضي في النمومنظور التعلـم و -4

ل الفكري حيث هم رأس الماقلب هذا المنظور فإن العاملين و فيعمل جاهدة على استمرار التحسين وت

قدرة نظام الأساسية تتعلق برضا العاملين والتزامهم والاحتفاظ بهم وتدريبهم و مجالات القياس

 3.المعلومات 

 ( بطاقة القياس المتوازن2-3الشكل رقم )                             

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .711عبد المحسن توفيق محمد، مرجع سبق ذكره، ص المصدر:

                                                 
1

 .911ص  ،نفس المرجع السابق، عبد المحسن محمد توفيق 
2Héléne bergenon, les indicateures de la performance en context pme quell modéle appliquer, 
21éme congrés de l’afc, 2000, france, p 08.    

3
 .318ص  ،نفس المرجع السابق عبد المحسن محمد توفيق ، 

   

 

 كيف ننظر للمساهمين                                                                    كيف يرانا العميل            

 

 

 

 

 

 

  

 تميز                                                                    هل نستطيع الاستمرار فيفي أي مجال علينا أن ن

 التحسن و خلق القيمة ؟

 الإستراتيجية 

 المنظـور المالـي            

المنظور الداخلي             

 للأعمال
 منظـور العميـل      

 ـومنظور التعلـم و النم    
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 : العلاقة بين المحاور الأربعة السابقة

كابلان لهذا فقد أكد كل من و ،ترتبط المقاييس الأربعة للنموذج في سلسلة من العلاقات السببية

 ،توازن من المقاييس المالية وغير الماليةعلى أن الأهداف الإستراتيجية تتكون من تمثيل منورتون و

في مجموعة من العلاقات  ركات للأداء ترتبط معامحن هذا النموذج مقاييس للمخرجات ويتضمو

 فمثلا إشباع رغبات الزبائن يؤدي ،اك علاقة سببية داخل البعد نفسهكما يمكن أن تكون هن ،السببية

يؤدي إلى زيادة الحصة السوقية ومنه  هذا كلهو ،الحصول على زبائن جددإلى وفائهم بالمقابل و

من العلاقات  وجود سلسلة نورتونو ترض كل من كابلانهذا فقد افلو ،تحقيق مردودية المنظمة

 السببية على النحو التالي:

إلى تحسين  تؤديالتشغيل الداخلي وعمليات التعلم تعتبر محرك لمقاييس إن مقاييس النمو و -

  1.بالتالي إلى رضا العملاء التي تعتبر أيضا محركا للمقاييس المالية و ،العمليات الإنتاجية

 ( نمثلها بالشكل التالي:BSC)ل نظمة أن تحقق عدة نتائج نتيجة تطبيقها يمكن للم -

 (:BSCعوامل نجاح تنفيذ بطاقة القياس المتوازن ) 

 توجد عدة عوامل لنجاح تطبيق بطاقة القياس المتوازن في المنظمة نذكرها فيما يلي :

التي من دونها لا يمكن أن فهم عالي للمهارات  يمكن أن يتم إلا من خلال وعي ولافهم الذات:  -1

 يكون التنفيذ فعالا لعمل بطاقة التقييم المتوازن.

يجري من الفهم السريع لما لتمكين المنظمة من التكيف وفهم دورة تعلم بطاقة القياس المتوازن:  -2

 الاستجابة لها.حولها من أحداث و

وازن يتطلب التركيز على حيث أن تنفيذ بطاقة القياس المت خارطة الطريق للتنفيذ:معرفة  -3

 قبل كل شيء.العمليات والتكنولوجيا في البداية و،الأفراد

جعل بطاقة القياس المتوازن جزء أساسي اعتبار بطاقة القياس المتوازن مشروع متكامل: أي  -4

 فائدة للمنظمة.ل بجعلها مشروعا منتجا ذو قيمة ومن ثقافة الأعما

طريقة تساهم في تنفيذ فعال لبطاقة القياس رد أساسي وكممكن ومو :التكنولوجيا استخدام -1

 المتوازن.

 2. يمثل برنامج متكامل بسرعة فائقة :تعاقب بطاقة القياس المتوازن -6

 

                                                 
، 38ص ص ،مرجع سبق ذكره  ،ئريةفي المؤسسة الاقتصادية الجزا تطبيق الأداء المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية ،ح صالبلاسكة  1

38. 
2

 ، المحاذاة (وجيه الأداء الإستراتيجي الرصف وسلسلة إدارة الأداء الإستراتيجي ) ت محسن،طاهر إدريس، الغالبي وائل محمد صبحي  
 .88 -82ص  ،1006 ،ل للنشر دار وائ ،الأولى  ةالطبع
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 (BSC( عوامل نجاح بطاقة القياس المتوازن )2-4الشكل رقم )

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

وجيه الأداء سلسلة إدارة الأداء الإستراتيجي ) ت ،طاهر محسن الغالبي ،وائل محمد صبحي إدريس المصدر:

 .11 ص ،1113 ،دار وائل للنشر ،الطبعة الأولى ،المحاذاة (الإستراتيجي الرصف و

 : معايير تقييم الأداء لثالثالمبحث ا

، وهذا المؤشرات الجيدةالمعايير و اختيارإلا إذا تمكن المسيرين من  لا يمكن  التقييم الجيد للأداءإن 

 لأن هذه المعايير تعكس الأداء الفعلي للمنظمة. ،لا يتم بأسلوب عشوائي خيرالأ

 الإنتاجي:ب الأول : تقييم الأداء المالي والمطل

عن طريق استخدام مؤشرات  ،اء أكثر شيوعا في معظم المنظماتإن الأداء المالي هو ميدان الأد

ء المالي يعتبر إستراتجية  فالأدا ،لمنظمةستخدم في عملية التحليل لالأداء المالي كمؤشرات أساسية ت

شره من نقاط فضلا عن ما يؤ ،مستوى الأداء الكلي في المنظمة كما يمكن استخدامه في تحديد مهمة

الاستجابة في تعاملها مع تكون أكثر قدرة على  منظمة ذات الأداء المالي العاليإذ أن ال ،قوة داخلية

بحيث يتيح  تعرض لضغط أقل من أصحاب المصالحما أنها تك، الفرص والتهديدات البيئة الجديدة

 1.للمنظمة موارد مالية لاقتناص فرص الاستثمار المختلفة

 

 

                                                 
 .182ص ،1008 ،،مرجع سبق ذكره الإدارة الإستراتجية،طاهر محسن منصور لغالبي ا 1

فهم دورة تعلم بطاقة 

 القياس المتوازن

 

 فهــم الـــذات

 تعاقب بطاقة القياس المتوازن

معرفة خارطة الطريق 

 للتنفيذ

اعتبار بطاقة القياس 

 المتوازن كمشروع متكامل

 استخدام التكنولوجيا كممكن
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 أولا: تقييم الأداء المالي:

ي تحقق من القرارات الإستراتيجية التي تواجها المنظمة هو تبني القرارات المالية في ذات الوقت الذ

ستقرار الاستثمارات والهياكل الذا وجب على المنظمة معرفة مدى  العوائدفيه توازنا بين المخاطر و

 .استقرارهر عن كل ما قل و دل على لأن الانحراف المعياري مؤش ،المالية من عدمها

على لاستغلال الأمثل لمواردها  تعريف الأداء المالي: يعرف الأداء المالي بمدى قدرة المنظمة*

 1.من أجل تشكيل الثروة  والطويل  ل القصيرمصادرها في الاستخدامات ذات الأجو

 تعريف تقييم الأداء المالي:

في طبيعة   لذا فإنها تسعى إلى البحث ، ة بالمنظمة بالحالة المالية لهاتهتم الأطراف ذات العلاق

لها تستغلها  بما يسمح لها بتوفير معلومات مهمة ،وطبيعة استخدامات تلك الموارد ،الموارد المالية لها

 هذا ما يتم ربطه بتقييم الأداء المالي الذي تقدم له عدة تعاريف نوضحها كما يلي:و ،ي اتخاذ قراراتهاف

لمالية المتاحة لإدارة امة على إدارة الموارد الطبيعية ويعبر تقييم الأداء عن تقديم حكم ذو قي*

 2.على طريقة الاستجابة لرغبات أطرافها المختلفة المؤسسة و

 تكمن أهميته في :ا للنتائج المحققة أو المنتظرة واسفهو يعتبر مقي

 .ئج مما يسمح بالحكم على الفعاليةمقارنة النتاياس والأهداف من خلال ق تحقيق  تحديد مستوى -

 3.الموارد المستخدمة مما يسمح بالحكم على الكفاءة د الأهمية النسبية بين النتائج وتحدي -

الأهداف تحقيق كس التي يفترض أنها تعو ،ستخدام المؤشرات الماليةلي هي اعملية تقييم الأداء الما *

الربحية  ،هذا المفهوم هي : نمو المبيعات هذه المؤشرات التي يتضمنها بين منالاقتصادية للمؤسسة و

العائد على حق الملكية و  ،العائد على الاستثمارات والعائد على المبيعات :)معكوسة بالنسب( مثل

 4....إلخصة الأرباح لكل ح

استخدامها بشكل لأموال وتقييم الأداء المالي هو الحكم على النشاط الذي يتعلق بالحصول على ا *

 5.فعال بقصد تحقيق الأهداف المالية التي تحددها المنظمة 

 ثانيا : طرق تقييم الأداء المالي :

إذ يعطي  ،لنسب الماليةصة عن طريق أسلوب اخا مالي أغراض تقييم الأداء المالييخدم التحليل ال

بتقييم الأداء الكلي بصفة عامة والأداء للمهتمين بالوضعية المالية للمؤسسة مؤشرات كمية تسمح لهم 

                                                 
للمنظمات مداخلة مقدمة ضمن المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز  ، الأداء المالي من منظور المحاكاة المالية ،عبد الغاني دادن  1
 .301ص  ،1002مارس  08.06،الحكومات و
 .38ص ، 1000الرياض،  للنشر،دار المريخ  ،الأعمالالأداء المالي لمنظمات  ،جمعةالسعيد فرحات  2
 .38،36ص  ص ،نفس المرجع السابق   3
4

 .326ص ، 1001 ،عمان  ،دار وائل للنشر و التوزيع الطبعة الأولى ،  ، الإدارة الإستراتيجية ، كاظم نزار الركابي  
علوم والتجارية و الاقتصاديةكلية العلوم  ،رسالة ماجستير ، التحليل المالي في التنبؤ بالأداء المالي للمؤسسة استخدام ،رضوان  باصور 5

 .18ص  ،1006 ،جامعة المدية  ،التسيير 
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في شكل طرق تقييم كما أنه يمكن الاستفادة من أنواع النسب المالية بتوظيفها  ،المالي بصفة خاصة

المؤشرات الأداء المالي عن طريق تحليل عليه سنتطرق في هذا الفرع إلى تقييم و ،الأداء المالي

 المرودية بالإضافة إلى الرفع المالي.  ،الربحية: التالية

 : تقييم الأداء المالي بتحليل معيار الربحية -5

يعتبر هدف الربحية أو العائد على الاستثمار من الأهداف الرئيسية التي تسعى إلى تحقيقها 

المنطق بالنسبة لمنظمات الأعمال ف ،اع العام أو الخاصتعمل في القط منظمات الأعمال سواء كانت

الربح المرغوب فيه يجب أن يتم و ،المشروع ربحا يضمن لها البقاء نه من الضروري أن يحققأ

 1.قياسه بالنسبة لرأس المال المستثمر

 يتم التفرقة ما بين الربح و الربحية كالأتي :و

الزيادة في سعر السلعة المباعة أنه عبارة عن : يمكن تعريف الأرباح أو صافي الدخل بالربح

بالتالي و ،لمستخدمة خلال فترة زمنية معينةالخدمات المقدمة على تكلفة هذه السلعة أو الخدمة او

 .عبارة عن الفرق بين الإيرادات والمصروفات الربح هو

لتي ساهمت في ارات االاستثمن الأرباح التي تحققها المنظمة و: هي عبارة عن العلاقة بيأما الربحية

الاستثمارات التي ن خلال العلاقة بين الأرباح وحيث يمكن قياس الربحية م ،تحقيق هذه الأرباح

 2.ساهمت في تحقيقها 

 ،لاله يستمر بقاء المنظمةخمن دارة المالية في جميع المنظمات وإن الربحية هي هدف أساسي للإ 

أمثل لتحقيق عائد  اارة لاستخدام الموارد استخداملإدكما يعد عامل الربحية مقياس عام لكفاءة ا

 3.مناسب

 نسب تحليل الربحية أو القدرة على تحقيق الأرباح :1-1 

حصلة التي تعتبر مو ،تي تسعى المنظمات إلى تحقيقهاإن الربحية تعد من أحد الأهداف الأساسية ال

يتم استخدام عدة لذلك السبب  ،اطرات المرتبطة بجميع نواحي النشالقرانهائية لعديد من العمليات و

فعالية إدارة المنظمة في توليد الأرباح عن ارة عن النسب التي تقيس كفاءة وهي عبو ،مقاييس للربحية

 طريق استخدام أصولها بكفاءة.

 

                                                 
  .280ص  ،1008القاهرة ، ،منشورات العربية للتنمية الإدارية  ، التخطيط الإستراتيجي ،سعيد  بحيري1
 أفريل  ،02العدد  ،جامعة المدية  ،و المالية  للاقتصادالمجلة الجزائرية  ، العوامل المؤثرة على ربحية البنوك التجارية د،مرا تهتان 2
 .33ص ،1021،
،  COMWWW.KANTAKJI. على الموقعاستخدام الأساليب الكمية في تقييم أداء الوظيفة المالية للمؤسسة،  عواق زينة قمري، 3

 (.23:28(، التوقيت )22/01/1022تاريخ التحميل )

http://www.kantakji.com/


    مفاهيمي حول أداء المنظماتإطار نظري                                                                            الثاني:الفصل 
 
 

88 
 

زء يتناول العلاقة بين الربحية وحجم المبيعات  يمكن تقسيم نسب تحليل الربحية إلى قسمين: ج -

 1.الأموال المستثمرة لاقة بين الربحية وزء يتناول العجو

 .Gross Profit Margin On Sales: نسب الربح إلى صافي المبيعات -

إلى درجة يمكن لسعر بيع الوحدة أن ينخفض دون أن  :توضح نسبة مجمل الربح إلى المبيعات

 تحسب بالعلاقة التالية :و، حقيق خسائر في المبيعات بالصافييؤدي ذلك إلى ت

GPMS=  تكلفة البضاعة المباعة( / المبيعات بالصافي  –)المبيعات بالصافيX 511. 

لمؤسسات المتماثلة في أو بالمقارنة مع ا، بة مع النسب السنوات السابقةثم يتم مقارنة هذه النس

 2.الصناعة ي نسبة تختلف حسب طبيعة النشاط وهو ،المشروعات

 Net Profit To Sales Ratio:  نسبة صافي الربح إلى المبيعات -

هي تظهر المدى الذي تنخفض إليه سعر الوحدة قبل أن و ،ليها بنسبة العائد على المبيعاتيطلق ع

كما توضح  الإهتلاك،تأخذ تلك النسبة كافة أنواع التكاليف بما فيها و ر،أي خسائ المنظمة تتحمل

 ب بالعلاقة التالية:و تحس، مقابل كل وحدة من صافي المبيعاتمقدار الأرباح التي تحققت 

NPSR )صافي الربح بعد الضرائب / صافي المبيعات( =X 511  . 

 Return On Total Assets: العائد على مجموع الأصول المستثمرة -

العائد من الاستثمار في  الربح آخرأو بمعنى  ،مدى الكفاءة في استخدام الأصول هذه النسبةتوضح 

الذي يعتمد على حد كبير على مقدار الية مجموع الأصول ولعائد مدى فعيقيس ذلك او ،الأصول

 3.هناك عدة طرق لحساب هذا المؤشر من بينها و ،رباح  التي تحقق من تلك الأصولالأ

 Investment Return Total : معدل العائد على إجمالي الاستثمار -

مستثمرة سواء كان يركز على مدى قدرة المنظمة على تحقيق عائد على جميع مصادر الأموال ال

 يتم حسابه بالعلاقة التالية :قوق المساهمين أو مصادر خارجية ومصدرها من ح

IRT )صافي الربح بعد الفوائد والضرائب / إجمالي الأصول الثابتة و المتداولة( = X511.  

 

 

 

                                                 
 .183ص  ذكره،مرجع سبق ، المسؤولية الاجتماعية وأخلاقيات الأعمال منصور،طاهر محسن  الغالبي 1
 ،، الاسكندرية، مصر ر الجامعيةالدا ، في البورصة الاستثمارالتحليل المالي لأغراض تقييم و مراجعة الأداء و  أمين ،السيد أحمد لطفي  2

 . 382ص، 1009
 . 381-381ص ص  ،السابقمرجع ال  3
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 Return On Net Equity           : معدل العائد على حقوق الملكية -

هو و ،ائد على استثمارات حقوق الملكيةلى حقوق الملكية على الفائض أو العيطلق معدل العائد ع

ي استغلال أموال أصحاب المنظمة يعد أهم نسب أو مؤشرات الربحية لأنه يوضح كفاءة الإدارة ف

 التالية:يحسب بالعلاقة و ،على تحقيق أرباح من تلك الأموال قدرتهاو

RNEلكية( =)صافي الربح بعد الضرائب / حقوق المX 511. 

فإذا كانت المعدلات العوائد المحققة  ،معدل العائد المتوسط في الصناعةيتم مقارنة هذه النسب مع و

ي استغلال فإن هذا يشير إلى انخفاض كفاءة إدارة المنظمة ف، ي الشركة أقل من المعدل المتوسطف

 العكس صحيح. أموال أصحاب المنظمة و

 : عن طريق المروديــةثانيـا : تقييم الأداء المالي 

 ينبغي أن تكون هذه المرودية و ،تحقيق الأرباح في إطار نشاطاتهاالمرودية هي قدرة المنظمة على 

ا القرارات التي اتخذتهتعبر عن محصلة نتائج  السياسات وكما أنها  ،دائمة لتحقيق أرباح متتالية

دية  معيارا أفضل من الربح أو النتائج التي تعتبر المروو ،فع الماليدالالمنظمة فيما يتعلق بالسيولة و

 1.تحققها للحكم على أداء المنظمة 

 . المرودية الاقتصادية ،نسبة المرودية التجارية ،ويمكن تصنيفها إلى: نسبة المرودية المالية

تعبر عن مدى مرودية الأموال الخاصة أو مدى مساهمتها في تحقيق  :نسبة المرودية الماليــة-5

 التالية:بالعلاقة  الخاصة وتعطىدل العائد على الأصول تسمى أيضا معو ،النتيجة

 .X 511نسبة المردودية المالية= )نتيجة الدورة الصافية / الأموال الخاصة( 

كلما و ،طرف المنظمة لمواردها  المالية كلما زادت هذه النسبة كلما دل على وجود تسيير أمثل من

منظمة إعادة النظر في سياسة استثمارها للموارد المالية مع الأخذ قلت أو انعدمت كلما لزم على ال

 الخارجية  للمنظمة.بعين الاعتبار البيئة الداخلية و

حيث كل دينار مستثمر  ،لنسبة مدى كفاءة الأصول الثابتةتقيس هذه انسبة المرودية التجاريـة: -2

ت الأصول غير مستغلة يجب أن كلما كانو ،دينار من المبيعات" X"الثابتة يعطي من الأصول 

 تحسب وفق العلاقة التالية:عبء وتتخلص منها المؤسسة لأنها تشكل 

  .X 511)نتيجة الدورة الصافية / رقم الأعمال(  نسبة المرودية التجارية =

مجموع لاقتصادية التي تحققها المؤسسة و:هي العلاقة  بين النتيجة انسبة المرودية الاقتصادية -3

للاستغلال أو بنتيجة  قد يعبر عن النتيجة الاقتصادية بالفائض الإجماليو ،التي استعملتها الأموال

                                                 
 .21-22 ي، مرجع سبق ذكره ، ص صزينة قمز 1
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إلا أن  ،فيعبر عنها عادة بأصول المؤسسة أما الأموال المستخدمة في تحقيق هذه النتيجة ،الاستغلال

موال ض يستخدم الأصول الثابتة مضافا إليها احتياجات رأس المال العامل للتعبير عن الأعالب

ودية الاقتصادية يسمح  للمؤسسة بمعرفة قدرتها دفقياس المر ،عملة لتحقيق النتيجة الاقتصاديةالمست

 تحسب بالعلاقة التالية :و .1على تحقيق الأرباح بعيدا عن تأثير التمويل

 .X 511نسبة المردودية الاقتصادية= )نتيجة الدورة الصافية / مجموع الأصول( 

 اء المالي عن طريق نسب الرفع المالي:ثالثـا : تقييم الأد

هذا النوع من التمويل يلزم المؤسسة قانونا بدفع فائدة و ،مصادر تمويل المؤسسة الاستدانة من أهم

إلى أصل الدين على عكس التمويل عن طريق حقوق الملكية الذي لا يلزم المؤسسة بدفع شيء لأن 

  .م تدفع عند تقرير مجلس الإدارةعوائد الأسه

في سد  الماليةمن المؤسسات  اقتراضالمؤسسة على  اعتمادعليه يمكن تعريف الرفع المالي بأنه  و

و هي  وتستعمل نسب الرفع المالي لتقييم المخاطرة المالية التي تتحملها المؤسسة .2احتياجاتها المالية 

 كالتالي:

 Debt  / Equity Ratio:نسبة الدين إلى حقوق الملكية  -1

 النسبة مقياسا نسبيا لمن يتحمل المخاطرة المالية للمؤسسة و تحسب بالعلاقة التالية :تعتبر هذه 

 .X 511)إجمالي الديون / حقوق الملكية(  نسبة الدين إلى حقوق الملكية =

 Interest Coverage Ratio: نسبة تغطية الفائدة-2

يتم ا تدفعه من فائدة مقابل دينها ومتبين لنا هذه النسبة مدى حسن تمكن المنظمة من تغطية أو مقابلة 

 حسابها وفق العلاقة التالية :

 .X 511)الأرباح قبل الفائدة و الضرائب / تكلفة الفائدة(   نسبة تغطية الفائدة =

 Fixed Charge Coverage Ratio: نسبة تغطية الأعباء الثابتة-7

 :ما يليكيتم حسابها و ر،سسة أيضا تكاليف تتعلق بالإيجاقد تتحمل المؤ

FCCR= (الضرائب + تكلفة الإيجارالأرباح قبل الفائدة و) / (+ تكلفة الإيجار الفائدة )X  511.3 

ة أقل من الخطر في الملاحظ أن المؤسسات ذات النسب المنخفضة للرفع المالي تتعرض لدرجو -

لخطر  في المقابل فإن المؤسسات ذات النسب المرتفعة للرفع المالي تتعرضو ،فترات الكساد

ولا شك أن تحقيق عوائد مرتفعة هو أمر  ،ا قد تحقق أرباحا مرتفعة للغايةلكنه  ،الخسائر الكبيرة

                                                 
 

 .21ص ، 1021،جامعة البويرة ،كلية العلوم الاقتصادية  ،مذكرة الماستر  ، تقييم الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية ،زيقة تالي ر  1
مكتبة المجتمع العربي للنشر  ،الطبعة الأولى ، للإدارة و التحليل المالي الملخص الوجيز ،نظال عبد الله فريد  ،فضيل السعايدة جميل  2
  .281ص  ،1001 ،القاهرة  ،التوزيع و
 .26ص ،1023،دية جامعة الم ،علوم التجارية  ،مذكرة الماستر  ، أثر المسؤولية الاجتماعية على الأداء المالي للمؤسسة ،حليمة حنوش   3
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لهذا و ،تجنب الخطر إلى أقصى درجة ممكنةكما أن المستثمرون عادة ما يحاولون  ،مرغوب فيه

من ناحية الخطر المرتفع بين العوائد المرتفعة من ناحية والسبب فهناك ضرورة لتحقيق التوازن 

  1.القرارات المتعلقة بالرفع المالي اتخاذأخرى حين 

 ثانيـا : تقييم الأداء الإنتـاجي :

كيف تعمل على زيادة حجم الإنتاج الكلي مع إستخدام نفس  هو إن التحدي الذي يواجه المنظمة دائما

بة أقل من نسبة زيادة لكن بنس وزيادة عناصر الإنتاج أو زيادة الإنتاج الكلي و ؟ القدر من المدخلات

عمليات التقليل الفاقد في تطويره ووه تحسينالإنتاج وذلك مع المحافظة على مستوى جودة الإنتاج و

 لذالك سوف نتعرض لمفهوم الإنتاجية كمعيار لتقييم أداء المنظمات.،الإنتاجية 

 :productivité أولا: تعريف الإنتاجية

يقول أننا نتكلم على و ،صل قسمة الناتج على أحد عواملهاالإنتاجية بأنها ح J.Fourastieيعرف *

إذا وضعنا الإنتاج في علاقة مع رأس المال و هذا  الخ،..إنتاجية المواد الأولية. ،س المالإنتاجية رأ

 أو المواد.....

 .X 511)المخرجات / المدخلات( = و يتم حسابها وفق العلاقة التالية: الإنتاجية

 هي تعبر على العلاقةو ،الإنتاجية تقيس فعالية الإنتاج :(OCDEالتنمية )أما منظمة التعاون و*

لعلاقة يفسر الفعالية فالتحسن في هذه ا ،مل الإنتاج المستعملة في تحقيقهعواالموجودة بين الناتج و

المتمثلة في الإنتاج على علاقة بأحد عوامله ويمكن قياس الإنتاجية بطريقتين سواء بجعل الإنتاجية و

 .المتمثلة في الإنتاجية الكليةه على علاقة بكل عوامل الإنتاج ونتاجية الجزئية أو بجعلالإ

 الخدمات.لسلع والإنتاجية عن الإنتاج في كون هذا الأخير يتعلق بالأنشطة الخاصة بإنتاج ا و تختلف 

كما أن زيادة  ،تاج أي المدخلات لتحقيق المخرجاالكفء لعوامل الإنت بالاستخدامبينما تهتم الإنتاجية 

 الإنتاج قد لا تعني أن هناك زيادة في الإنتاجية.

بة الأول كلي إذ يتعلق بنس ،الإنتاجية يظهر مؤشرتين لقياسهامن خلال ما سبق نجد أن مفهوم 

ل نسبة المخرجات إلى أحد عناصر مثالثاني جزئي يو ،المخرجات إلى عناصر المدخلات

 2.المدخلات

  الإنتاجية الكلية -1

عبر الإنتاجي ة الكلية على العلاقة بين الناتج وجميع العوامل ال تي استخدمت في الحصول عليه ويمكن ت

 تمثيلها بالعلاقة الت الية:

                                                 
 .83ص ،مرجع سبق ذكره ،رضوان  باصور 1
2

، مجلة الإدارة الحديثة، مجلة الكترونية صادرة عن منتدى الطلبة حول الإدارة الحديثة، كلية الإنتاجية: مفهومها وقياسهاقبطان شوقي،  
 31، ص1116التجارة وإدارة الأعمال، جامعة حلوان، مصر،
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 .أو  الناتج / جميع عوامل الإنتاج، الإنتاجي ة الكلية لعوامل الإنتاج =  المخرجات / المدخلات

ير على علاقة الناتج بأحد ن الإنتاجي ة الجزئي ة هي تعبفإ ما تظهر تسميتها، مثل :الإنتاجية الجزئية -2

 ونتكلم هنا على إنتاجي ة ذلك العامل المأخوذ بعين الاعتبار. عوامله،

 بالنسبة لعوامل الإنتاج ال تي جرت العادة أن تأخذ في حساب الإنتاجي ة فهي كالت الي:و

 .اليد العاملة المباشرة والغير مباشرة 

  تجهيزات الإنتاج...(. القاعدية، الآلات، المال )الهياكلرأس 

 .)..المواد الوسيطة )كالمواد الخام, المنتجات النصف مصنعة 

 وعلى أساس ربط الناتج بأحد هذه العوامل ينتج عنه الإنتاجيات الجزئي ة: 

 ونميز بين إنتاجي ة اليد العاملة وتحسب بالعلاقة الت الية:  الناتج / عدد ساعات العمل.

 وإنتاجي ة رأس المال معبر عليها بالعلاقة:                الناتج / الإهتلاكات.

 وتعطى بالعلاقة:          الناتج / الإستهلاكات الوسيطة.إنتاجي ة الإستهلاكات الوسيطة 

كرة شاملة على إنتاجي ة ولا تمكن من أخذ ف ،ما يعاب على الإنتاجي ة الجزئي ة هو كونها جزئية       

إذ أن حساب إنتاجي ة كل عامل من عوامل الإنتاج على حدى قد لا يكون له أي معنى  المؤس سة،

فالإنسان لا يستطيع أن يعمل بدون آلة في  اج مترابطة ومتكاملة في ما بينها، خاصة وأن عوامل الإنت

ة الإنتاجي ة الكثير من الحالات وهذه الأخيرة لا يمكنها أن تشتغل بدون طاقة. ومن هنا تظهر أهمي  

 1.الكلية ودورها في رسم فكرة شاملة عن كفاءة المؤس سة

 المطلب الثاني : تقييم الأداء التنافسي 

هذا لا يعني استمرار و، الاستمرار في الأجل الطويلومة تسعى المنظمات لتحقيق البقاء بصفة عا

نافسية تطورها في وجه منافسيها إنما لبناء ميزة تو ،واحدة طوال فترة حياة المنظمة النمو على وتيرة

 تساهم في خلق قيمة مستدامة لها.و

 :أولا :الأداء التنافسي

حيث يتم الحكم على  ،ي كأحد محدادات الأداء التنظيميالجانب التنافس 5315لقد أضاف بورتر 

يبرز  فهو ،التنظيم الناجح وفقا لما إذا كان سيتم الحصول على قواعد اللعبة في المنافسة في القطاع

 في نموذجه ثلاثة مستويات من الإجراءات الإستراتيجية وفقا لطبيعة النظام التنافسي :

 الدفاعي.حماية موقفها تعزيز الكفاءات الأساسية و -

                                                 
1

 .31مرجع سبق ذكره، ص، مفهومها وقياسهاالإنتاجية: قبطان شوقي،  
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 .أن يغير ميزان القوى لقطاع معين الذي يمكناللعب وفق قواعد اللعبة و -

لك لخلق ميزة تنافسية في المستقبل ذو ،ةلتي توقع تغيرات في هذه الصناعبناء القواعد الجديدة ا -

 1.بصورة أسرع من المنافس 

 تقييم الأداء التنافسي :

تنميتها ما لا بد أن تسعى للحفاظ عليها ولا يعتبر حصول المؤسسة على ميزة تنافسية نجاحا دائما إن

بتحليل مجموعة يكون هذا في المجتمع و  تهايتنافسرفة دائمة بنقاط قوتها وضعفها وبصفة مستمرة لمع

 من المؤشرات التي تساعد المؤسسة  في قياس أدائها التنافسي .

 مؤشرات تقييم الأداء التنافسي :

التي تستعمل كمعايير تقيميه من مؤسسة في قياس أدائها التنافسي وتوجد عدة مؤشرات تستند عليها ال

 أهمها.

الزبون  احترامزها قائم على أساس أصبحت العديد من المنظمات تدرك أن سبب تمي :رضا الزبون -5

 .د أساسي لمركز أي مؤسسة في السوقذلك انطلاقا من أهمية المنافسة كمحدو إرضاءه،العمل على و

الزبون لمدى فاعلية المنظمة  إدراكبأنه درجة  John et Hale 1997يعرف رضا الزبون من قبل *

 2.رغباتهيم المنتوجات التي تلبي حاجاته وفي تقد

مكفاءة  على أنه الحالة العقلية للإنسان التي يشعر بها عندما يحصل على Haward Shethه يعرف *

 3.الجهدمقابل التضحية بالنقود و

أنه ذلك الشعور الذي يوحي للزبون السرور أو عدم السرور الذي ينتج عند  Hotler2003عرفه *

 4.المنتوج الملاحظ مع توقعات الزبون أداء المنتوج مقارنة

 ة رضا الزبون:أهمي

معايير فاعلية للحكم أكثر المن يعد ة أية منظمة ويستحوذ رضا الزبون على أهمية كبيرة في سياس

 &  Hoffmanإذ أكد كل من  ،هذه المنظمة متوجهة نحو الجودة  لا سيما عندما تكون ،على أدائها

Boston هي بة لأداء المنظمة والزبون بالنس على الأمور التالية لأنها الوسيلة المعبرة عن رضا

 كالأتي:

 مما يولد زبائن جدد. الآخريننه سيتحدث إلى إإذا كان الزبون راضيا عن أداء المنظمة ف -

                                                 
1

مداخلة مقدمة ضمن ملتقى دولي حول رأس المال  ، في تحسين الأداء التنافسي لمنظمات الأعمال يدور التعلم التنظيم ،وفاء رايس  
 .29-22 ص ص ،1022،جامعة الشلف ، الفكري في منظمات الأعمال العربية في الاقتصاديات الحديثة 

، 1006، عمان ،مؤسسة الوراق للنشر و التوزيع ،  علاقات الزبون إدارة، هاشم فوزي حجاس، العبادي يوسف ان حجيم الطائي سلط 2
 .111ص

 .210ص ، 2668،القاهرة ، مكتبة عين الشمس ،  المفاهيم و الإستراتيجيات،سلوك المستهلك ، عائشة  مصطفى المناوي  3
 .111ص ، همرجع سبق ذكر ، يوسف الطائي سلطان حجيم 4
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فإن قراره بالعودة إليها  ،ل المنظمةبمة المقدمة إليه من قإذا كان الزبون راضيا عن أداء الخد -

 سيكون سريعا.

قبل المنظمة سيقلل من احتمال توجه الزبون إلى  إن رضا الزبون عن الخدمة المقدمة إليه من-

 منظمات أخرى أو منافسة .

لا سيما على حماية نفسها من المنافسين و إن المنظمة التي تهتم برضا الزبون ستكون لديها القدرة -

 فيما يخص المنافسة السعرية.

 في المستقبل مرة أخرى. ن رضا الزبون عن الخدمة المقدمة إليه سيقوده إلى التعامل مع المنظمةإ -

يمثل رضا الزبون تغذية عكسية للمنظمة فيما يتعلق بالخدمة المقدمة إليه مما يقود المنظمة إلى  -

 تطوير خدمتها المقدمة إلى المستهلك.

 يعد رضا الزبون مقياس لجودة الخدمة المقدمة . -

 محـددات رضا الزبـون:

 1 :ث أبعاد أساسية متمثلة فيما يلييعد دراسة سلوك الرضا لدى لزبون محدد بثلا

 التوقعات )القيمة المتوقعة( :-5

منتج أو علامة  اقتناءهي تعبر عن الأداء الذي ينتظر أو يتطلع الزبون إلى الحصول عليه من و

يمكن أن نحدد الجوانب الأساسية للتوقع و ،المتوقعة قبل تنفيذ قرار الشراءيعبر عنه بالقيمة و ،معينة

 الزبون فيما يلي: الذي يكونه

 توقعات عن خصائص المنتج أو الجودة المتوقعة. -

 .الاجتماعيةتوقعات عن المنافع أو التكاليف  -

 توقعات عن تكاليف المنتج. -

 التوقع إلى ثلاثة أنواع هي :  Pitteو  Wood Sideقد صنف كل من و

 الإعتقاد. يقاس بقوةبالمعتقدات عن مستوى أداء معين وتوقع تنبؤي : يتعلق  -

 توقع معياري : يرتكز على مستويات مثالية حول ما يجب أن يكون عليه أداء منتج. -

 توقع مقارن : يقوم على أساس المقارنة بمنتجات أو علامات أخرى في نفس المستوى. -

  الأداء المدرك )القيمة المدركة (: -1

 استهلاكه للمنتج .ستعماله ويه فعلا الزبون نتيجة ايعبر عن مستوى الأداء الذي يحصل عل

 المطابقـة أو عدم المطابقـة : -3

 .إيجاد الفرق فهو يمثل الإنحرافو ،ما بين التوقعات والأداء المدرك 

                                                 
 .219ص  ،مرجع سبق ذكره  ،عائشة  مصطفى المناوي 1
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  1:مراحـل تحقيق رضا الزبـون

الفرو قات بين الجودة المتوقعة يجب على المسوقين أن يضعوا في حساباتهم  فهم حاجات الزبون : -5

تصال الدائم بالزبائن تجنبها يجب الالو ،ات المنظمة فممكن أن تكون سلبية أو إيجابيةالمدركة لمنتجو

 المرتقبين.الحالين و

التغذية العكسية للزبون : تعد الخطوة الثانية لتحقيق رضا الزبون المتمثلة بوسائل المسوقين لتعقب  -1

  :تتمثل أهمها فيما يليبائن في الأداء الحالي للمنظمة وأراء الز

 هي مجموعة ترتيبات تقوم بها المنظمة المهتمة بالزبونونظام الشكاوى والمقترحات :  -أ

أو الاستمارات أو صناديق الشكاوي التي تعبر عن  ،ايها مجانئكخطوط الهاتف المباشرة التي تهي

 مجموعة الأفعال المختلفة نتيجة عدم الرضا الذي يشعر به العميل .

بتوزيع إستبانات أو  ،رىالأخذلك بإجراء مسوحات بين الفترة ومسوحات رضا الزبون : و -ب

 أو بطرح أسئلة إضافية لقياس نية إعادة الشراء. ،نة عشوائية من الزبائن الحاليينلعي   اتصالات

لذا يجب على الإدارة  ،س مراجعة المعلومات المتعلقة بهالتي تبنى على أسا :قياس رضا الزبـون -7

 كفاءة.هي ذو فعالية وهل ادر كثيرة لهذه المعلومات واك مصمعرفة إن كان هن

 الثانوية.: من مصادر الأولية وتحليلهاجمع البيـانات و -4

 ثانيا : الحصة السوقيـة 

إذ  ،تعزز مركزها التنافسي في السوق تمثل الحصة السوقية للمنظمة أحد المؤشرات المهمة التي

لية بإتباع سياسة خلال تقديم منتجات ذات جودة عاتسعى المنظمة للحفاظ على حصتها السوقية من 

 2 .التسويقيةسعريه مناسبة وتطوير أنشطتها الإنتاجية و

ة للصناعة في فترة زمنية يقصد بالنصيب في السوق نسبة مبيعات المؤسسة إلى إجمالي المبيعات الكلي

 3.في شريحة سوق معينة معينة و

 ،المبيعات الإجمالية للصناعةأو نسبة مبيعاتها إلى ترمز الحصة السوقية إلى نصيب المنظمة  -

نسبة للمبيعات الخاصة يساعد تحليل الحصة السوقية إلى التعرف على موقف مبيعات المنظمة بالو

 درجة التغير فيها.بالصناعة و

 

 

                                                 
1

 .132-118 ص،مرجع سبق ذكره ،الطائي سلطان حجيم يوسف  
 ،على الموقع،  18العدد  ،المجلة العراقية للعلوم الإدارية  ، دور التوجه السوقي في تحقيق الحصة السوقية ،علوان حسن دبر  2

www.iasj.net  ، 29( ص 00:20التوقيت ) ،( 12/01/1022) تاريخ التحميل. 
 .296ص ، مرجع سبق ذكره ، التخطيط الإستراتيجيد ؛يسعبحيري  3

http://www.iasj.net/
http://www.iasj.net/
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  أهمية الحصة السوقية :

 تعني لسوقية العاليةتعمل كمؤشر لمدى قدرة المنظمة على خدمة السوق الذي تعمل فيه فالحصة ا -

 المرتقبين .في خدمة وتلبية حاجات الزبائن الحاليين وأفضل أداء 

 خر السوق.آ اختراقتمنح الحصة السوقية للمنظمة القدرة على  -

السوق الذي ة لحجم الصناعة التي تنافس فيه ومكانة للمنظم الحصة السوقية أيضا بعد إدراك توفر -

 يقدم إليه المنتج .

 1.حتى الأيامالأشهر والأسابيع ووالسوق بحسب السنيين  ع الزمني لحصة المنظمة فيالتتاب -

 مقيـاس الحصة السوقية :

صتها يمكن لكل منظمة أن تقيس حومن صناعتها عادة بالحصة السوقية يقاس موقع المنظمة ض

 هي :السوقية من خلال ثلاث طرق و

عن نسبة مبيعات التي تحققها المنظمة إلى إجمالي هي عبارة و ة السوقية الإجمالية )الكلية(:الحص-1

 تحسب بالعلاقة التالية :و ،السوق المستهدف خلال نفس الفترة المبيعات التي يحققها المنافسون في

 511× (مبيعات الشركة في فترة زمنية معينة / مبيعات الصناعة في نفس الفترة)الحصة السوقية = 

هي عبارة عن عدد الوحدات التي تقدمها المنظمة إلى إجمالي و :الحصة السوقية مقدرة بالوحدات-2

 تحسب بالعلاقة التالية:و ،السوق المستهدف خلال نفس الفترةالوحدات التي يحققها المنافسون في 

 (عدد وحدات التي تنتجها المؤسسة / إجمالي الوحدات المنتجة في نفس الفترة)الحصة السوقية = 

×511 

الي مبيعات هي عبارة عن نسبة المبيعات التي تحققها المنظمة إلى إجمو نسبية:الالحصة السوقية -3

السوق المستهدف  قها فييحتى يتم تحق ، ؤسسات ذات الحصة السوقية الأعلى( م)الأربع أو الثماني...

 التالية:تحسب بالعلاقة و ، خلال نفس الفترة

ية محددة / مبيعات أعلى مؤسسة في مبيعات المنظمة في فترة زمن)الحصة السوقية النسبية = 

 511.2× (الصناعة في نفس الفترة

 توسيع الحصة السوقيـة :

 أن زيادة الحصة السوقية للمنظمة يمكن أن يتم من خلال إتباع النقاط التالية : FOOGيرى 

 .تها لاجتذاب الزبائن ذوي الوعي والحساسية للأسعارتخفيض أسعار سلعها أو خدما -

                                                 
 .28ص  ،مرجع سبق ذكره  ،علوان دابر  حسن 1
 تاريخ التحميل ، www.tohasoft.com،على الموقع ،  الحصة السوقية و دورها في قياس أداء المنظمة ،سامة دخان أ 2
 (.02:08(،التوقيت )12/01/1022)

http://www.tohasoft.com/
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قيمة أكبر لهم تقديم نها إشباع حاجات الزبائن الجدد وات جديدة ذات صفة ابتكاريه من شأتقديم منتج -

 .مقارنة بالمنافسين

حتى يم السريع التي يطلبها الزبائن وخدمات التسلمختلفة مثل خدمات ما بعد البيع وتقديم خدمات  -

 زيادة الطاقة الإنتاجية.

النوعي  مثلا إعداد برامج تدريبية مميزة لتحقيق التطورتطوير نوعية النشاطات التسويقية تعزيز و -

النوعيات المطلوبة من ء الذين لم يحصلوا على الكميات ولا سيما هؤلالقوى البيع نحو الزبون و

لتوزيع  فعالةبناءا على ذاك بات على المنظمة بناء شبكة و ،لمنظمة أو المنافسين في الصناعةا

 1.منتجاتها

 يم الأداء السلوكي.: تقي لثالمطلب الثا

ء أهم عناصر إنتاجيتها فهو أداما من جوانب الأداء في المنظمة ويعتبر الأداء السلوكي عنصرا ها

 ،تتضمن العمل الذي يؤديه العامل الذي يمزج عدة أبعاد متداخلةوظيفي يختص بالجانب الإنساني و

وكذلك  ،لمعايير ومستويات الجودةمع ا مدة توافقهالإنجاز الذي يحققه العامل و ،ومدى تفهمه لدوره

 2.تعاونه مع روح الفريق سلوكه مع زملائه و

 احدد مصير استمراريتها اعتماديوكي مؤشر ذات فعالية في المنظمة لذلك اعتبر تقييم الأداء السلو

المرجو  تقييم الأداء السلوكي أهم نتائج معيار رضا العاملالأهداف السلوكية المبتغاة ويمثل على 

 .يقها تحق

 والمتوقعة يعرف الرضا بأنه الذي يعكس درجة التطابق بين العوائد الحقيقية التي يحصل عليها الفرد*

 من طرفه.

أو  ،ي يتكامل فيها الفرد مع وظيفته وعملهبأنه الحالة الت Stone  أما عن رضا العامل : فقد عرف -

 ،الوظيفي ورغبته في النمو والتقدم عل معها من خلال طموحهيصبح إنسانا تستغرقه الوظيفة و يتفا

 3.وتحقيق أهدافه الاجتماعية من خلالها 

أنه ينتج عن إدراكهم لما مشاعر العاملين اتجاه أعمالهم و يعرف رضا العاملين على أنه عبارة عنو *

 4.تقدمه الوظيفة لهم و لما ينبغي أن يحصلوا عليه من وظائفهم 

 : أهمية الرضا 

                                                 
 .26ص ،مرجع سبق ذكره،علوانحسن   1
  )www.faculty.sau.edu.sa/pdf (،، على الموقع الرضا الوظيفي لدى العاملين و أثاره على الأداء الوظيفي ،حبيب سميح خوام  2
 .28ص  ،( 02:28التوقيت ) ،( 12/01/1022) تاريخ التحميل 
 الاقتصادية والتجاريةكلية العلوم  ،مذكرة ماستر ، أثرها على أداء الموظفين في المؤسسةالرضا الوظيفي و محددات ،سامية زويش  3
 .01ص  ، 1021 ،جامعة البويرة  ،علوم التسيير و
،  تاريخ التحميل  ،www.libback.uqu.edu ،على الموقع، التنظيمي بالالتزامعلاقته الرضا الوظيفي و،إيناس فؤاد نواوي  فلمبان 4
 .11ص ،( 02:16التوقيت ) ،( 12/01/1022)

http://www.faculty.sau.edu.sa/pdf
http://www.libback.uqu.edu/
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 الموظفين بالرضا الوظيفي بالإيجاب على المنظمة في صور التالية :ينعكس ارتفاع شعور 

 فالرضا الوظيفي يجعل العاملين أكثر تركيزا على أعمالهم. ، تفاع في مستوى الفعالية والكفاءةار -

 تحسين الأداء.لق الرغبة للموظفين في الإنجاز وفالرضا الوظيفي يخ ،ارتفاع في الإنتاجية -

ن العمل فالرضا الوظيفي يساهم بشكل كبير في تخفيض معدلات التغيب ع ،نتاجتخفيض تكاليف الإ -

 ..إلخ.والإضرابات والشكاوي.

 1.اع من وظيفته يزيد تعلق بالمنظمةفلما يشعر بالإشب ،ارتفاع مستوى الولاء للمنظمة -

 العوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي:

 لين نذكر منها :هناك العديد من العوامل المؤثرة على رضا العام

، تعليمه ،مهاراتهوالمتعلقة بقدراته و ،لشخص نفسههي التي ترجع إلى او العوامل الشخصية : -

 هي من الصعب التحكم فيها.والخ،...يمستواه الوظيف

الإدارة بإمكان ساسا بظروف العمل داخل المنظمة وتتعلق أ العوامل المرتبطة بظروف العمل: -

 لخ.ا...راتب  ترقية  ،سكن، تأمين صحي ،جازاتيمن إ الإنشغاللامتيازات  التحكم فيها

والمتعلق بتصميم العمل، وتوافر المعلومات والمشاركة في  :وامل المتعلقة بالوظيفة أو العملالع -

 اتخاذ القرارات...الخ.

 2ال ...نظم الإتص ،بسياسات المنظمة من ساعات العملالمتعلق و العوامل المتعلقة بالتنظيم والادارة:

 ببعض نواتج العمل: علاقة الرضا

هو قد يكون المسبب الرئيسي لها بالإضافة إلى العلاقة بين الرضا الوظيفي مع نواتج العمل ف

 3:عرض أهمهاسنو

شكل بر التغيب عن العمل موقف إرادي ومقصود و: يعت علاقة الرضا الوظيفي بالتغيب عن العمل -

ا ما ينعكس هذيعبر بواسطته رفض العامل للعمل وظروفه و ،ن أشكال ردود الفعل مثل الإضرابم

يعد الرضا الوظيفي السبب و ،ا نتيجة تعطل العملية الإنتاجيةارتفاع تكاليفهبالسلب على المنظمة و

علاقة عكسية بين الرضا الوظيفي فبناءا عليها يمكن افتراض وجود  ،الأساسي لهذه الظاهرة

 معدلات التغيب .و

 

 

 
                                                 

 .02ص ،المرجع  ،سامية  زويش1 
 ،( 12/01/1022)،  تاريخ التحميل www.univ.tiaret.dz على الموقع، الإنتاجيةأهميته في قياس الكفاءة و العاملينتقييم تقييم أداء  2 

 .69ص ،( 01:00التوقيت )
 .19ص  ،مرجع سبق ذكره  ،سامية  زويش 3

http://www.univ.tiaret.dz/
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يتنج ت التي تتوافر داخل بيئة العمل و: يقصد بضغوط العمل المؤثراالعمل ضغوطظيفي والرضا الو -

و فجوة بين فه ،1الجسدية للعاملوالة النفسية حن للفرد كرد فعل للمثيرات على العنها سلوك معي

 بين الحقيقة نفسها.تصور الفرد للحقيقة و

ضغوط العمل لأن زيادة أحدهما وظيفي  وقة عكسية  بين الرضا ال( وجود علا1111أكد العتيبي ) -

 تؤدي لتراجع الأخرى.

: يقصد بدوران العمل التغير الحاصل في عدد الموظفين العاملين في الرضا الوظيفي ودوران العمل -

 المنظمة خلال فترة زمنية معينة ) مؤشر لعدم الثبات في العمل(.

بالمنظمة إلى ارتفاع تكاليفها  يؤدي هذا ما ،علاقة عكسية بين هذين المتغيرينيفترض وجود و

 2.التكوين ...( ،نيتكاليف التعي)

: دلت النتائج على وجود علاقة طردية ما بين قة الرضا الوظيفي بمعدل الأداء وتنمية المنظمةعلا -

ساعات العمل  ،ترقية ،ر محددات الرضا الوظيفي )من أجرهذين المتغربين في الأخير يعتب

 بالتالي زيادة ربحية المنظمة. كلها حوافز لزيادة أداء مرتفع و ترفيهية ....(العوامل ال،ومحتواه

ا العامل عن وضعه داخل تعتبر الشكاوي مؤشر لعدم رض علاقة الرضا الوظيفي بالشكاوي: -

 3.هي تعتبر أيضا فرصة للمنظمة للإصلاح من الخلل فعلاقته بالرضا علاقة عكسية المنظمة و

من المفاهيم الإدارية  : يعتبر سلوك المواطنة التنظيمية في بالمواطنة التنظيميةعلاقة الرضا الوظي -

تبط بشكل مباشر بحوافز المنظمة ويشمل عدة هو عبارة عن سلوك تطوعي اختياري لا يرالحديثة و

نه توجد علاقة فيبدوا واضحا أ ،تحمل أعباء إضافيةتجنب إثارة المشاكل و ،سلوكات كمساعدة زملائه

 المواطنة فهو أحد محدداته .بين الرضا و طردية

شعور يحمله الموظفون : يمثل الولاء التنظيمي اتجاه وعلاقة الرضا الوظيفي بالولاء التنظيمي -

بأهداف المنظمة التي فهو يعكس إيمان الموظف  ،التي يعملون فيها ككيان متكامل اتجاه منظمتهم

 طردية مع رضا العامل .الرغبة في البقاء فيها فالعلاقة يعمل فيها و

: الذي يمثل تعبير مجازي يستخدم للدلالة عن مجموعة علاقة الرضا الوظيفي بالمناخ التنظيمي -

تدفع العاملين لتبني أنماط سلوكية معينة كالالتزام تميز بيئة العمل داخل المنظمة و الخصائص التي

و أن الفرد  ،منظمته وارتباطه بها ي الذي يعبر عن استقرار الموظف وقوة تطابق الفرد معالوظيف

                                                 
التوقيت  ،( 12/01/1022)،  تاريخ التحميل www.hrdiscussion.com ، على الموقع ، أسبابهمفهوم ضغوط العمل و ،فارس النفيعي 1
(01:38.) 
 .11 -13 ص ص،  المرجع نفسة ،سامية  زويش2
3 www.iugaza.edu.ps ، (.4:01:التوقيت ) ،( 12/01/1022)، تاريخ التحميل 

http://www.hrdiscussion.com/
http://www.iugaza.edu.ps/
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فالعلاقة إيجابية بين  ،لذي يظهر مستوى عالي من الولاء والالتزام التنظيمي اتجاه منظمتها

 1.المتغيرين

 : تقييم الأداء الاجتماعي. لمطلب الرابعا

 مة عنصرا هاما فيزاد الاهتمام في الوقت الحاضر بأهداف المسؤولية الاجتماعية باعتبار المنظ

عن المساهمة في رفاهية الحياة  مسئولةأن المنظمة و ،المجتمع تؤثر وتتأثر بالبيئة المحيطة

 الاقتصادية التي تواجه المجتمع .المشكلات الاجتماعية والمساهمة في معالجة و

أنشطة تؤدي إلى تحقيق أهداف اجتماعية تتكامل مع عمل المنظمات جاهدة بوضع برامج ولذلك ت

 ادية فيها.الأهداف الاقتص

  الاجتماعية المسؤولية تعريف:  أولا

 هناك وجهات نظر متعددة بشأن تعريف المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة نبرز أهمها :  

بأنها التزام منظمة الأعمال اتجاه المجتمع الذي تعمل  المسؤولية الاجتماعية DRUCKERعرف *-

 2.فيه

قبل المؤسسات  الالتزام المستمر من :لمستدامة على أنهاالمي للتنمية اكما عرفها مجلس الأعمال الع*

ن نوعية الظروف العمل على تحسيو الاقتصاديةالمساهمة في تحقيق التنمية بالتصرف أخلاقيا و

 3.الدوليالمجتمع المحلي ووالمعيشة للعمال وعائلاتهم 

أداء مسؤولياتها ت بالمسؤولية الاجتماعية هي عبارة عن وفاء المؤسسا :Bolmstromكما أثار *

هو في حقيقة الأمر البديل الوحيد للمؤسسات و الاجتماعي،عن نتائج ذلك الأداء التقرير الاجتماعية و

معرفة النظام ي تصبح المؤسسة قادرة على تفهم وتعد مطلبا مهما لكو الاقتصادية،لتحقيق أهدافها 

 4.هخاء فيبالتالي يعم الرأجل تحقيق رغبات عامة للمجتمع و الاقتصادي من

من  المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة على أنها التزام لتحسين حالة المجتمع :Kotler et Leeيعرف  -

 5.إسهامات موارد المؤسسةخلال ممارسات أعمال تطوعية و

 

 

                                                 
 ،الأردن ،، العدد الأول10المجلد ، جامعة البلقاء ،الإداريةالاقتصادية ومجلة الجامعية الإسلامية للدراسات  ،أخرون كريم وبندر أبو ثايه  1

 .296، 298ص  ص،  1021
 .16ص  ،مرجع سبق ذكره،  الإدارة الإستراتيجية ،طاهر محسن منصور  الغالبي2
 .01ص ،ه مرجع سبق ذكر، حليمة  حنوش3
 .06بق ذكره ، ص، مرجع سخضرةصديقي  4

5 Philip Kotler et Nancy lee, Corporate Social Responsibility  :  doing the most good your Company and 
your cause؛ ( new janay؛ john wiley et sons INC 2005)p 03.                                                                                                 
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 ثانيا : أبعاد المسؤولية الاجتماعية و عناصر الرئيسية :

ؤولية الاجتماعية نجد أنه قد أوضح في مجال المس CARROLLلو رجعنا إلى الأبحاث الرائدة 

 ،المسؤولية القانونية الاقتصادية،: المسؤولية على أربعة جوانب رئيسية تتمثل فيكونها مفهوم يشتمل 

 المسؤولية الخيرة. ،المسؤولية الأخلاقية

 : يشمل عنصرين أساسين : الاقتصادي البعد -5

ضرار بالمستهلكين وكذلك احترام قواعد عن طريق منع الاحتكار وعدم الإالمنافسة العادلة:  -

 عدم إلحاق الأذى بالمنافسين.المنافسة و

 ،م التكنولوجي والخدمات التي يمكن توفرهاعن طريق استفادة المجتمع من التقدالتكنولوجيا:  -

 البيئة. جة الأضرار التي تلحق بالمجتمع واستخدام التكنولوجيا في معالو

 ث عناصر أساسية :يشمل ثلاالبعد القانوني:  -2

 ،مواد الضارة على اختلاف أنواعهابال المتاجرةعدم  :يلي يتضمن ماو :المستهلك حماية قوانين -

 فة.المزي  رة وحماية المستهلك من المواد المزو  كذلك حماية الأطفال صحيا وثقافيا و

التخلص من  ،ي للموارداستخدام عقلان ،من خلال منع تلوث المياه والهواء والتربة :حماية البيئــة -

  المنتجات بعد استهلاكها.

ظروف العمل  ،ى أساس العرق أو الجنس أو الدينمن خلال منع التمييز علالعدالـة : السلامة و -

 خطط الضمان الاجتماعي.عمل المرأة وظروفها الخاصة ؛ التقاعد و ،ومنع عمل صغار السن

، قية في الاستهلاكمراعاة الجوانب الأخلا :خلالتضمن المعايير الأخلاقية من ي :البعد الأخلاقي -2

 مراعاة حقوق الإنسان. ،مراعاة تكافؤ الفرص في التوظيف

 يتضمن ما يلي : :البعد الخيري -3

الممارسات مكافحة المخدرات و ،من خلال احترام العادات والتقاليدالقيم الاجتماعية : الأعراف و -

 . اللأخلاقية

 1.النقل العام .. و الخدمات ،الملابس ،نوع التغذيةمن حيث  نوعيـة الحيـاة : -

 

 

 

 

 

                                                 
 .81ص  ،مرجع سبق ذكره ، المسؤولية الاجتماعية وأخلاقيات الأعمال ،صالح مهدي محسن العامري  ، طاهر محسن منصور الغالبي1
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 ثالثا : تقييم المسؤولية الاجتماعية .

لمنظمات  الاجتماعيعن طريق أربع مؤشرات أساسية تقيس الأداء  الاجتماعيةيتم تقييم المسؤولية 

 1.الأعمال

ء بخلاف الأجر الأساسي يشمل جميع تكاليف الأداوللعاملين بالمنظمة:  الاجتماعيمؤشر الأداء  -1

تقوم لتنظيمية أو نوع طبيعة أعمالهم وبغض النظر عن مواقعهم ا ،ذي تقدمه المنظمة للعاملين فيهاال

ملين كالاهتمام انتماء العاير كافة العوامل اللازمة لخلق  وتعميق حالة الولاء والمنظمة بالالتزام بتوف

م في حالة انتهاء الاهتمام بمستقبلهو نيهم المعرفتحسين مستواوتدريبهم و ،بحالتهم الصحية وأمنهم

 ما إلى ذلك.فترة خدماتهم و

المضحى بها  الاجتماعييشمل كافة تكاليف الأداء ولحمايـة البيئـة:  الاجتماعيمؤشر الأداء  -2

بحيث تحاول رد الأضرار عن البيئة  ،ط الذي تعمل المنظمة داخل نطاقهلحماية أفراد المجتمع والمحي

تكاليف  ،ل في تكاليف حماية تلوث الهواء والمياه والتربةتتمثو ،والمتولدة من أنشطتهايطة المح

 ما إلى ذلك .تكاليف التخلص من المخلفات و ،تشجير مناطق المجتمع

يتضمن كافة تكاليف الأداء التي تهدف إلى إسهامات ومؤشر الأداء الاجتماعي للمجتمـع :  -3

تملة في ذلك التبرعات والمساهمات للمنظمات التعليمية والثقافية جتمع مشالمنظمة في خدمة الم

التوعية و الاجتماعيفضلا عن تكاليف الإسهامات في برامج التدريب  ،والرياضية والخيرية

 الاجتماعية. 

تكاليف التي تصب في خدمة التتضمن كافة و لتطوير الإنتاج: الاجتماعيمؤشر الأداء  -4

ف تكاليتكاليف البحث والتطوير و ،اليف الرقابة على جودة والإنتاجتكتتمثل في و ،المستهلكين

غيرها من الخدمات التي تحقق حالة الرضا عن المنافع المتأتية من و ،ضمانات المتابعة ما بعد البيع

 المنتجات المقدمة للمستهلكين.

 

 

                                                 
تاريخ  www.kenanaonline.com، على الموقع ، للشركات في دعم نظم الإدارة البيئية الاجتماعيةدور المسؤولية  ،وهيبةمقدم  1

 (.02:13التوقيت ) ،( 19/01/1022)، التحميل
 
  
 
 
 
  

http://www.kenanaonline.com/
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 .المبحث الرابع: استنتاج نماذج التقييم في النموذج الجزائري للجودة

 أداءمعتمد عليها بصفة كبيرة في تقييم كورة سابقا، نماذج تقييم رائدة ور النماذج المذتعتب

أوجه قصر في جوانب معينة، كل نموذج من تلك النماذج لا تخلو من  إلى أن الإشارةالمنظمات، مع 

إلى ه مختلفة مع بقية النماذج، ما شد الانتبا اعتمد على معايير تقييم مشتركة وأخرىج وأن كل نموذ

هذا ما سيتم التطرق النموذج الجزائري للجودة ومحتواه  من هذه المعايير وتكامله مع تلك النماذج، و

 من خلال هذا المبحث: إليه

 المتوازن في النموذج الجزائري الأداء: استنتاج نموذج بطاقة الأولالمطلب 

يترجم رؤيتها المنظمة،  أداءم لتقيي كنموذجاعتماد المنظمة للبطاقة المتوازنة  إلىتوصلنا سابقا 

، التي الأربعةتعكس التوازن في عناصرها  أداءمترابطة، و مقاييس  أهدافاستراتيجياتها لمجموعة و

عملية تقييم  أساسالتي تشكل في الحقيقة سية في البطاقة، حسب كل منظور، وتمثل المحاور الرئي

 الأداءالغير مالي، عكس مقاييس مالي ونجد أنه يركز على البعد الحسب هذا النموذج، ف الأداء

التقليدية التي كانت تركز على مؤشرات الجانب المالي فقط، فالبطاقة تسعى لتوحيد أربعة أبعاد 

مزايا  إحدىهذا من على بعد واحد على حساب البقية، وذلك تفاديا للتركيز الأداء ومختلفة لقياس 

 أساليببعين الاعتبار  الأخذيب القياس المالية مع النموذج الجزائري للجودة الذي لم يتجاهل أسال

 القياس الغير مالية، فنجد محاور البطاقة متواجدة في النموذج بالشكل التالي:

 المنظور المالي: .5

المصلحة  أصحابرؤية إستراتيجية النمو والربحية وركز المحور المالي في البطاقة على 

جزائري للجودة في قسم ال النموذجهذا ما نجده في والأجل، قصيرة  الأهدافللمنظمة، فهي تترجم 

 بالتحديد في الجانب النتائج، الذي يعكس نتائج المنظمة على مستوى تطور النتائجالمخرجات و

(، فهذه المقاييس تلعب دورا الأسهمالحصة السوقية، )جانب حملة المالية، الربحية، المردودية  و

 فإنهاالمطبقة في المنظمة،  الإستراتيجيةالمالي المتوقع من  داءالأكونها تحدد  إلى بالإضافةمزدوجا، 

المقاييس في كل منظورات البطاقة، موضحا في النموذج الأهداف مع الغايات و تلاؤمتهتم بمدى 

 إستراتيجيةالمقدمة بخصوص ارتباط  أجوبتهاالمنظمة بناء على  إستراتيجية وأهدافالجزائري بتقييم 

كهدف رئيسي في جميع النشاطات،  مدى اعتبار الجودةنشطة العامة للمنظمة، وبالأالجودة المتبعة 

 الجودة. لإستراتيجية وأيضا مدى استيعاب العمال والأفراد
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 منظور العملاء: .1

الخدمات التي تقدمها المنظمة المميزات والمتوازن،  الأداءيعكس محور العملاء في بطاقة 

ما يترتب عليها كيف تبدو المنظمة من منظور العميل مللعميل، وإستراتيجية خلق القيمة  أيلعملائها، 

نجد هذا المحور في جانب النتائج  في النموذج الجزائري للجودة في مجال النتائج رضاءه و ولائه، و

لزبون مؤشرا على كفاءة العملاء الخارجيين )الزبائن(، حيث يوفر مقياس رضا ا بإرضاءالمتعلقة 

الأدوات التي تستعملها في قياس وفائهم ورضاهم حول في تحقيقه من خلال مدى نجاحها المنظمة و

 إقامةالشكاوي و المردودات،  إحصاء، الآراءنذكر على سبيل المثال لا الحصر )سبر مخرجاتها، و

يتجسد ما ذكرناه في النموذج الجزائري للجودة في معيار قات مع جمعيات المستهلكين...(، وعلا

الذي يهتم بتقويم مدى اهتمام المنظمة بالاستماع الموجودة في مدخلات النموذج وئن الاستماع للزبا

تعلقة باهتمام المنظمة بتوقعات واحتياجات الزبائن، واهتمامها الم الأجوبةزبائنها من خلال  إلى

 قياس الرضا بالشكل الكافي.بمعالجة  الشكاوي و

 منظور العمليات الداخلية: .7

من خلال  منظمة من الاستمرار في التطوير والإبداعالتي تمكن ال يعكس هذا المحور الكيفية

 الأولوياتحجز مكانة متقدمة، فهذا المحور يركز على اعلي قيمة واستخدامها لتقنيات حديثة لخلق 

ليات التي يهتم بالعملرضا للعملاء وأصحاب المصلحة، والتي تحقق االإستراتيجية لمختلف العمليات و

هذا ما يظهر من خلال عدة جوانب في قسم المدخلات من النموذج الجزائري مة، وتتفوق فيها المنظ

الإدارة بتثمينها الطاقات المبذولة للجودة من خلال كل العمليات التي تهدف لزيادة الفاعلية من التزام 

بإعطاء القدوة من خلال عمليات داخلية  الإدارةقيام على مستوى الجودة، والنجاحات المحققة و

خلال تحكمها  منتحقيق مسعى الجودة في المنظمة، وقيامها بتخصيص الموارد اللازمة لارجية، ووخ

 .الإجراءاتكذلك مشاركة عمالها لضمان فعالية في النوعية، قياس وتحسين الجودة و

 النمو:منظور التعلم و .4

ى كيفية تعلم كز عل، فهو يرالأولىداءا جيدا في المحاور الثلاثة أهذا المحور  الأخيريمثل في 

المهارات الواجب تنميتها لتحقيق أهداف كثر فعالية للعميل، أي القدرات وتحقيق قيمة أالمنظمة خلق و

والتزامهم،  تتعلق برضا العاملين الأساسيةالطويل، حيث مجالات القياس  الأجلالمنظمة في 

قسم المدخلات من خلال  هذا ما نجده في النموذج الجزائري للجودة، فيوالاحتفاظ بهم وتدريبهم، و

من خلال التعلم إطار تنفيذ الجودة، ومن خلال اكتساب الخبرة وتشجيع مساهماتهم في إشراك العمال و

 التحسين المستمر.ر ونتائج، كي تقوى المنظمة على التغييكافة ما سبق من مدخلات و
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   ا في النموذج الجزائري هالمتوازن موجودة بكافة معايير التقييم في الأداءو بهذا نجد أن بطاقة

بعين الاعتبار، رغم  أخذهالنقص فيها من خلال جانب لم تتم  إلىعلاوة على ذلك، نشير للجودة، و

في النموذج الجزائري ببعد المجتمع  إليهالمشار سار المنظمة للبقاء أو الزوال، وفي رسم م أهميته

، خصوصا في البيئة ببيئتها في قسم المخرجات، من خلال مدى مساهمة المنظمة فيما يتعلق

رر الذي تلحقه من وراء نشاطها، وفي تطوير مناصب الشغل، ودعم في تقليل الضالاجتماعية، و

 الخيرية...الخ. النشاطات الثقافية والرياضية و

الأداء المتوازن هذا ما سنحاول توضيحه من خلال شكل يشرح احتواء النموذج الجزائري لبطاقة و

 :الأداءايير التقييم اشتراكهما في معو

 احتواء النموذج الجزائري لبطاقة الأداء المتوازن (2-5الشكل رقم)

  

 

 

 

    
 
 
 
 
 
 
 
 
 رر
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ن.المصدر: من اعداد الطالبتي

 جوانب التقييم في البطاقة   الإسقاط و تواجدها في النموذج الجزائري المؤشرات المشتركة في النموذجين

منظور 

العمليات 

 الداخلية

منظور التعلم 

 و النمو

 التزام الإدارة -
 التحكم في النوعية -
 قياس الجودة -
 تحسين الجودة -
الإستراتيجية و  -

 الأهداف
 

 

 مشاركة العمال -
 التزام الإدارة -

 

 

 

 

 

 

 

 

الإنتاجية، جودة العمليات، 

 نسب الأعطال المفاجأة...الخ.

الاقتراحات، الشكاوي، الولاء 

 الالتزام التنظيمي...الخ.

منظور 

 العملاء

المنظور 

 المالي
 

تطور النتائج  -

 المالية

 

النتائج المتعلقة  -

 بإرضاء العملاء
 الاستماع للزبون -

 

 

 

، ةلحصة السوقية، المر دوديا

 الربحية الاستقلالية...الخ.

سبر الآراء، الشكاوي، حجم 

المبيعات، نسب الاحتفاظ 

         بالعملاء...الخ.                                                 

ت
لا

خ
مد

ال
 

ت
جا

ر
خ

لم
ا
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 ري للجودةالمطلب الثاني: استنتاج نموذج ذوي المصلحة في النموذج الجزائ

، الأداءاعتماد المنظمة عليها كنموذج لتقييم إلى توضيح نظرية ذوي المصلحة وارتأينا فيما سبق 

 الأطرافبيئتها، مولدة بذلك جماعة من لى التفاعل الناشئ بين المنظمة وع أساساباعتبارها تركز 

النموذج الجزائري،  أعماقنظرنا في  أنالتي عليها، والقوي أو الضعيف  التأثيرالمختلفة ذات 

هذا ما سنوضحه من خلال تناول الأداء، والتي تم عليها بناء مؤشرات تقييم  الأطراف أساسالوجدناها 

 كل جانب على حدة: 

المباشر على المنظمة، حيث الأكبر و التأثيرالذين يعتبرون الفئة ذات المالكون و أو المساهمون: .5

هنا، نذكر على  الأداءقييم أنه يتم تحديد أولويات التعامل مع هذه الفئة، من خلال جملة مؤشرات لت

، التقليل من خطر الديون، زيادة قيمة الأسهم، الرفع من قيمة الأرباح أعلىسبيل المثال )تحقيق 

هذا ما يتفق مع النموذج الجزائري للجودة من خلال اهتمامه بهذه رأس المال...الخ.(، والمنظمة، 

(، الذي يتضح جليا في الأسهموقية )حملة الفئة عن طريق متابعة تطور النتائج المالية، حصتها الس

 قسم النتائج من النموذج الجزائري للجودة.

أساسي في خلق الذين يعتبرون مصدرا للميزة التنافسية داخل المنظمة، و يساهمون بشكل  العمال: .1

الظروف الصحية الأمن الوظيفي، و، الأجورتجاه هذه الفئة ) الأداءتقييم القيمة، ومن جملة مؤشرات 

هذه الفئة موجودة ركة في اتخاذ القرارات...الخ(، والتكوين، المشالمناسبة، فرص الترقية، التدريب وا

في المدخلات من خلال مشاركة بإرضاء العاملين الداخليين للمنظمة، وفي قسم النتائج فيما يتعلق 

كذلك مليات الجودة، واس اندماجهم في عالقيإطار تنفيذ الجودة والعمال و كيفية تشجيع مساهماتهم في 

 الجودة، مع تقبل اقتراحاتهم. أهدافوغ إعلام وتكوين العاملين من اجل بلكيفية 

هي تعتبر فئة حاسمة في توضيح مسار المنظمة باعتبارهم الفئة المستهدفة من خلال كل و الزبائن: .7

الخدمات، الجودة، تجاه هذه الفئة )النوعية،  الأداءمن جملة المؤشرات تقييم لعمليات المنظمة، وا

يسر الحصول على المنتج، معالجة الشكاوي...الخ(، ففئة الزبائن تحظى الإعلانات والاهتمام بصدق 

بإرضاء العملاء في قسم النتائج المتعلقة  يتضحكبير في النموذج الجزائري للجودة، كما  مباهتما

 احتياجاتهم...الخ.توقع ن خلال معيار الاستماع للزبائن وقياس رضاهم ومالخارجيين، و

تجاه  الأداءمن أهم مؤشرات تقييم أساسية تؤثر على المنظمة، وفئة  الأخرىتمثل هي   المنافسين: .4

مى بالمنافسة النزيهة ما يس أي، أخلاقيةالغير  للأعمالعدم اللجوء )شرعية المنافسة و :المنافسين

املين وسحبهم بطرق غير الآخرين، عدم التأثير على العبمصالح  الإضرارعدم والعادلة، و

المقدمة حول  الإجاباتاهتم النموذج الجزائري بهذه الفئة أيضا، كما يتضح من خلال نزيهة...(، و
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المنافسين، في  أداء إزاءة فعل المنظمة رد  نافسين الذين يقدمون نفس السلع والخدمات والكشف عن الم

 قسم المدخلات )الاستماع للزبائن(.

العادلة، الالتزام بالمواعيد،  الأسعارمن خلال )التعامل العادل، و  أدائهمم يتم تقييالموردون: و .1

المصداقية، جودة المواد...الخ(، و اهتم النموذج الجزائري بهذه الفئة كما يتضح في قسم المدخلات 

 في جانب التحكم في النوعية، من خلال التحكم في الخدمات المقدمة من طرف الموردين.

بجملة  الأطرافتجاه هذه  الأداءيتم تقييم  الغير حكومية:ع والمنظمات الحكومية والبيئة والمجتم .6

عديدة من المؤشرات )المساهمة في رفاهية المجتمع، تقليل المخاطر البيئية، حماية التلوث البيئي، 

..(، الخيرية، الالتزام بالتشريعات والقوانين. المؤسساتالأنشطة الاجتماعية والمراكز العلمية ودعم 

التي تتوافق مع النموذج الجزائري للجودة في قسم النتائج فيما يتعلق بمساهمة المنظمة في ما يتعلق و

م النشاطات خصوصا في الحياة الاجتماعية وتقليل الضرر الذي تلحقه من وراء نشاطها، دعببيئتها، و

 الخيرية...الخ.الثقافية والرياضية و

  معايير تقييمها ضمن النموذج لح متواجدة بكافة فئاتها والمصا و بهذا نجد أن نظرية أصحاب

تجاوزها فيما يتعلق ببعد العمليات الداخلية، الذي لن تمنح له  إلى الإشارةالجزائري للجودة، مع 

بتركيزها على كل فئة على حدة، والذي اهتم به النموذج الجزائري باعتباره  أهميةنظرية المصالح 

 التطوير.الإبداع ومن  ن المنظمةالذي يمك   الشيء

 ي المصالح:يوضح احتواء النموذج الجزائري لذوهذا ما سنحاول توضيحه من خلال شكل و
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 احتواء النموذج الجزائري لذوي المصالح (2-6الشكل رقم)

 

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 

 ن.المصدر: من إعداد الطالبتي

 

 مطلب الثالث: استنتاج نموذج المقارنة المرجعية في النموذج الجزائري ال

اعتماد المنظمات لنموذج القياس المرجعي كأسلوب لتقييم أدائها، يساهم في  إلىأشرنا سابقا 

شامل   تقويم نقاط الضعف، باعتماد المقارنة للتعلم،الأداء  لتعزيز نقاط القوة وتحسين مؤشرات 

إلى محتوى النموذج الجزائري للجودة الذي يهدف لمنظمة، وهذا ما جعله يتوافق ولمختلف مستويات ا

 التعلم بصفة مستمرة.النمو و

سنحاول توضيح أشكال تتوافق مع النموذج الجزائري، والمقارنة المرجعية تتم على عدة  أنفنرى 

 :ما يليذلك من خلال 

الأداء تقيس  أداءفهي تعتمد على مؤشرات  في حال اعتماد المنظمة للمقارنة المرجعية الداخلية:

 قسم  ييم أداء مدير أو إدارة بأخرى، وإنتاجيةلوحدات في نفس المنظمة كتقالمالي لمختلف الفروع وا

 الإسقاط وتواجدها في النموذج الجزائري مؤشرات تقييم الأداء المشتركة للنموذجين فئات المصالح

 المساهمين

 العمال

 الموردين

 الزبائن

 منافسينال

البيئة و 

 المجتمع

 نتائج المنظمة و تطور النتائج المالية.

 نتائج إرضاء العملاء الداخليين.

 مشاركة العمال.

 نتائج إرضاء الزبون.

 الاستماع للزبون.

الاستماع للزبون و الكشف عن 

 المنافسين.

 التحكم في النوعية.

 نتائج متعلقة بالبيئة و المجتمع.

تحقيق أعلى الأرباح، رفع قيمة الأسهم، 

 زيادة القيمة...الخ.

الأجور و المرتبات، الترقية، التدريب 

 .الخ.والتكوين..

النوعية، الجودة، الشكاوي، الحصة 

 السوقية...الخ.

شرعية المنافسة و عدم اللجوء للأعمال 

 الغير قانونية...الخ.

التعامل العادل، المصداقية، الأسعار 

 العادلة...الخ.

المسؤولية الاجتماعية، مساعدات خيرية، 

 حماية البيئة، دعم الأنشطة...الخ.
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الإنتاجية المساهمة في رفع و، مما يساهم في رفع الكفاءة للعمليات الداخلية آخرمقارنته مع أو فرع و

لمنظمة ضمن نظيراتها في السوق، تعزيز المركز التنافسي لوالكلية والربحية وتخفيض التكاليف 

الإدارة، هذه المؤشرات تظهر جليا في النموذج الجزائري للجودة في جانب مدخلاته من حيث التزام و

بوضع  الإستراتيجية والأهدافكذا الجودة وتخصيصها للموارد اللازمة لتحقيق مسعى وإشراكها و

في  جانب شاطات، قياس وتحسين الجودة ومشاركة العاملين والإستراتيجية كهدف لجميع الن

 مخرجاته على مستوى المنظور المالي بتطور الحصة السوقية، المردودية...الخ.

هنا تعتمد المنظمة على اعتماد معايير أو  في حال اعتماد المنظمة المقارنة المرجعية الخارجية:

 في حالة:قريناتها خارجيا فأداءها وتقيس  ءادعامؤشرات 

المقارنة المباشرة مع المتميز من  أساستقوم المنظمة على المقارنة المرجعية التنافسية:   أ

من خلال رضا الزبائن، مردودية القطاع السوقي،  الأداءفي  أفضلالمنافسين، لتحقيق مستويات 

لمنظمة فيما نجد هذا الجزء ظاهر في النموذج الجزائري للجودة من خلال النتائج االجدد، والزبائن 

 معالجة شكاويهم...الخ. بإرضاء عملائها الخارجيين، وقياس رضاهم ويتعلق 

من  الأعمالالبحث عن سبل تحسين مجموع  أساستقوم على  :الإستراتيجيةالمقارنة المرجعية   ب

تشمل مؤشرات تتعلق بالخدمات، المنتجات  أنيمكن  الأجل وخلال دراسة الاستراتيجيات الطويلة 

القديمة، تتوافق هذه المؤشرات مع النموذج الجزائري للجودة في جانب  الأنشطة، تغيير المنافسة

 المخطط له. الأداء الفعلي والأداء، تسهل تحديد حجم الفجوة بين الإستراتيجية والأهداف

   النموذج الجزائري للجودة، نموذج احتوى المقارنة المرجعية شاملا  آنو من خلال كل هذا نرى

، ثم تحديده لكشف ع خطوات المقارنة للنتائج المحققة مع النتائج المتوقعة لكل معياربذلك جمي

دون النظر  الأداءالمقارنة المرجعية ركزت فقط على قياس  أنتقليل الفجوة. غير الانحرافات و

الممارسات، معتبرة المقارنة كغاية في حد ذاتها، مما  أفضلالتي تسمح باكتساب  للعمليات والأنشطة

الممارسات  أفضلاكتساب  إلىالنمو الرامي ري يتعداها من خلال بعد التعلم وجعل النموذج الجزائ

 لا التقليد لها.

 توازنها في النموذج الجزائري: استنتاج تكامل جوانب التقييم والمطلب الرابع

ا ما جعله هذمحدد على حساب بقية المعايير، و أداءالجزائري للجودة على معيار  النموذجلم يعتمد 

التقليدية،  الأداءالتنظيمي، مغطيا بذلك لعدة عيوب اتصفت بها نماذج  الأداءنموذجا متوازنا لتقييم 

لم نقل الوحيد الذي يحدد طريق المنظمة نحو  نإخاصة باعتبارها بعض المعايير كمؤشر هام 

 الأرباحلى تحقيق نقصد بهذا المردودية، التي تعبر عن قدرة المنظمة عأو الزوال، والاستمرار 

هنا ظهرت مكانة النموذج الجزائري للجودة في أو عيوبها، ونقائصها  أهمالدائمة، متجاوزين بذلك 
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ميل والمسؤولية ، رضا الزبون، رضا العالإنتاجيةتغطية تلك العيوب باعتماد عدة مؤشرات )

 كل منها بشيء من التفصيل فيما يلي: إلىسنتطرق الاجتماعية(، و

 الأداءفي تقييم   المردودية د معيارأولا: حدو

الأرباح المسطرة لتحقيق  الأهدافرغم اعتبار معيار المردودية كمؤشر لقدرة المنظمة على تحقيق 

 انه يعتبر معيارا ناقصا يعيب عليه من جانبين اثنين هما: إلاضمان الفعالية المالية، المالية و

المستقبلي: فتحقيق المنظمة لربحية اليوم لا  الأداءفكرة عن  إعطاءعدم الأداء الماضي فقط وتقييم  -

لتنافسية التي ستبقى على نفس المستوى في المستقبل، ما يجعلها تفقد ميزتها ا أنها الإطلاقيعني على 

 المستقبلي. الأداءهذا ما سيؤثر بانخفاض المردودية لانعدام تنبؤات تفيد عن كانت في وقت ما، و

تكون قد حققت  أنالمنظمة ممكن  أناستثنائية: نقصد بذلك  لأسبابحقق النجاح المالي ممكن انه ت -

 الأسباب أهمنذكر مثلا من ي سنة ما بسبب ظروف قد مرت بها وأثرت على عملها، وربحا عاليا ف

أو السلعة الاستثنائية ) الاحتكار: فقد يكون في تلك السنة المنظمة منظمة محتكرة لتقديم تلك الخدمة 

لإشباع حاجاتهم الخاصة، ما يستوجب على العملاء الخارجيين التعامل معها  آخرر لا يوجد خياو

مردودية المنظمة، وستزول هذه الميزة بمجرد ظهور منظمات منافسة وهذا ما سيرفع من ربحية و

 تراجع المردودية(. إلىتقلل من حصتها في السوق، ما سيؤدي بالضرورة نفس المنتوج، ومقدمة ل

تكون ظروف وفا لا يمكنها حتى التحكم فيها وتواجه المنظمة ظر أنعية: ممكن )الظروف الطبي

 بذاك الظرف الحاصل كالثلوج مثلا...الخ(.  آخر أومساعدة لها في نشاطها الذي يتعلق بشكل 

ن أالتي تؤثر على نوع معين من المنظمات، ك الخ،...والفيضانات لكالزلازأو )الكوارث الطبيعية: 

التي لا يمكن  السكنات في تلك الفترة...الخ(، وهناك جملة من الظروف والأسبابت ترفع من مبيعا

كلها تؤثر على عمل المنظمة في فترة معينة، فتزيد من فاعليتها المالية، لكن إحصائها كلها لكثرتها، و

 ا.تراجع مردوديتهإلى اختفاء ميزتها الاستثنائية و ةبالضرورلا يمكن اعتبارها دائمة ما سيؤدي 

 وتغطية حدود المردودية الإنتاجيةثانيا: 

 الإنتاجيةكذا الكفاءة في حسن استخدام الموارد الأهداف والفعالية في تحقيق  إلى الإنتاجيةتشير 

كانت  فإذا، ويساهم هذا المعيار في كونه يعطي مصداقية للربح المحقق، الأهدافالمتاحة لتحقيق هذه 

 الزيادة في المردودية بالحكم على صحة فعاليتها المالية.سبب  بأنهاجيدة ستفسر  الإنتاجية

إنتاجية جيدة، لان مصداقية في المنظمة، حين تتوفر على  أكثرخير سيكون معيار المردودية فبالأ

جاح مالي يلغي فكرة تحقيقها لنالإنتاج يحسن من مردودية المنظمة، وانخفاض تكاليف تحسنها و

 داخل المنظمة. الإنتاجبب كفاءة بس بسبب ظروف استثنائية، وإنما
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 حدودها.ئري للجودة غطى عيوب المردودية والنموذج الجزا إلمامبهذا سيكون و

 المردودية تغطية حدود معيارثالثا: معيار رضا الزبون و

لية للمنظمة كي تستمر في التوسع، بقتيعد معيار رضا الزبون معيار هام في رسم التوجهات المس

هذا المعيار في تغطية عيوب  أهميةتظهر أو السلع المقدمة والنهائي من الخدمات  باعتباره المستفيد

المستقبلي للمنظمة بتوفيره لمؤشرات مستقبلية تفيد  الأداءالمردودية، في كونه يعطي فكرة عن 

ايجابيا كان رضا الزبون في تحسن مستمر، سيعد ذلك مؤشرا  فإذاالمنظمة بفهم سلوك الزبون، 

اهم في تنامي مردودية بالتالي زيادة الحصة السوقية للمنظمة، ما سيسدل المبيعات ولارتفاع مع

ألغى فكرة تقييم الأداء الماضي فقط وإنما وفر فكرة وتنبؤ منه سيكون معيار رضا الزبون المنظمة، و

ا بأخذه لمعيار رض أيضاالمستقبلي. وبذلك سيكون النموذج الجزائري قد غطى هذا العيب  الأداءعن 

 شغله حيزا هاما ضمنه.الزبون و

 تغطية عيوب المردوديةرابعا: معيار رضا العمال و

اكتساب السلوكات المختلفة الأداء المحقق وتظهر أهمية رضا العمال في المنظمة في قياس 

يتضح جليا أهمية هذا المعيار في تغطية حدود والالتزام الوظيفي، و المؤثرة فيه كالمواطنة التنظيمية

المستقبلي، ففي حالة توفر حالات عالية من الرضا داخل  الأداءدودية  كونه يعطي فكرة عن المر

المنظمة  إنتاجيةالحفاظ على  أيفي المستقبل  الأداءالمنظمة سيضمن هذا اشتغال العمال بنفس وتيرة 

المستقبلي  اءالأدمنه سيكون هذا المعيار وفر معلومات عن المالية، و ابمرد وديته ما سيجعلها تحتفظ 

في تغطية هذا العيب  أيضابه المردودية. هذا ما جعل النموذج الجزائري للجودة قد ساهم  أعيبتالذي 

 بجعل رضا العمال كركيزة من ركائزه.

 تغطية حدود المردوديةا: معيار المسؤولية الاجتماعية وخامس

مردودية، دائما في رسم فكرة مهما في تغطية عيوب ال الآخريعد معيار المسؤولية الاجتماعية هو 

المستقبلي، ففي حالة تبني المنظمة لسلوك المسؤولية الاجتماعية، سيجعلها منظمة مقبولة  الأداءعن 

لفة...الخ، فهذا سيحسن تمويل النشاطات المختل ما تساهم به في حماية البيئة وفي المجتمع من خلا

الإجراءات السلام من اء وولاء زبائنها وسمعتها وسيهيأ الظروف لاستمرارها، ويترتب عنها وف

بهذا سيكون للمنظمة الحفاظ على مردوديتها و العقوبات المطبقة من الدولة لحماية البيئة، ما سيضمنو

لم النموذج الجزائري بالمسؤولية وقد أ ،الأخرهذا المعيار ساهم في تغطية عيوب المردودية هو 

 الاجتماعية الذي حد من عيوب المردودية.
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 خلاصة الفصل:

تبين من خلال هذا الفصل أن الأداء هو ما تسعى إليه المنظمات بالأخير، ويجب أن تقوم بشكل 

  بالنتائج المتوصل إليها من خلال نماذج  التقييم المتعددة.مستمر بتقييمه قصد الاسترشاد 

يم السالفة الذكر، النموذج الجزائري للجودة شمل جميع نماذج التقي أنمن خلال ما سبق تبين لنا و

وازن بين مختلف المعايير المذكورة التي تعاني منها تلك النماذج، و مغطيا بذلك كل جوانب النقص

متوازن للتقييم باعتماده مل ومتكاالأخر، وبذلك فهو يعتبر نموذج شامل وبجعل كل معيار يكمل 

 لتغطية كافة الجوانب.            المدخلات التي تتحكم في جودة المخرجاتأو لجوانب سواء في المخرجات 
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 تمهيد:

بعد عرض أهم الجوانب النظرية للموضوع وتسليط الضوء على أهم العناصر المتعلقة بالنموذج 

من خلاله تقييم أدائها التنظيمي، ولتوضيح هذا الغرض  للمنظمات الجزائري للجودة كأسلوب يمكن

فوقع  قمنا بإجراء دراسة ميدانية لأجل إسقاط الجانب النظري على إحدى المؤسسات الجزائرية،

الاختيار على وحدة الجزائرية للمياه وحدة المدية، نظرا  لمكانة هذا القطاع الإستراتيجي الحساس 

 الذي أردنا من خلاله تقييم مختلف الجوانب التنظيمية للمؤسسة.
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 مؤسسة الجزائرية للمياهبطاقة فنية حول المبحث الأول: 

مياه من أهم المؤسسات المتواجدة على مستوى التراب الوطني، نظرا تعتبر مؤسسة الجزائرية لل  

لدورها الفعال ونوع النشاط الذي تمارسه والذي يمس مباشرة أحد أكبر المشاكل التي تتخبط فيها 

 ألا وهو نقص المياه الصالحة للشرب وكذلك طريقة تسييرها. ،البلاد

 : تقديم مؤسسة الجزائرية للمياهالأولالمطلب 

 لا: التطور التاريخي الذي عرفته الجزائرية للمياه.وأ

إنما تعتبر من أقدم المؤسسات التي للمياه ليست بمؤسسة حديثة النشأة، وإن مؤسسة الجزائرية 

ير المياه من صلاحيات الإدارات والمصالح فقد كان تسي الجزائر إبان الاستعمار الفرنسي، عرفت في

التوزيع مكلفة بالإنتاج ومؤسسة عمومية  0791 أن تم إنشاء سنة إلا البلدية، وبقيت على هذا الحال

قامت الدولة بإدخال مجموعة من  0791 في سنة، و"SONADEفي الجزائر ككل تحت اسم "

قتصادية على الاقتصاد الجزائري والتي بدورها مست شركة المياه، حيث تم إعادة الإصلاحات الا

مؤسسة جهوية لتحل محل شركة   01 ذلك بإنشاءالهيكلة العضوية والمالية للمؤسسة، و

"SONADE." 

إلى  مؤسسة ولائية، 22ولاية و  22تم إعادة الهيكلة بتسع مؤسسات جهوية تغطي  0799 سنة في -

إدخال المؤسسات التسعة  المتضمنو 2110أفريل  20بتاريخ  10/010غاية صدور القرار 

 اه فأصبحت تسيرّ كامل ولايات الوطن.المؤسسات الولائية تحت وصاية الجزائرية للميو

  " بمساهمة كل من الجزائرية للمياهSEALE " تم إنشاء شركة سيال 2112أفريل  10 في سنةو -

(ADE) و(الديوان الوطني للتطهيرONA) هذا على مستوى العاصمة.والمؤسسة الفرنسية "سويز" و 

 ( Algerienne Des Eaux)ثانيا:تعريف مؤسسة الجزائرية للمياه 

ناعي وتجاري،  تتمتع بالشخصية المعنوية الجزائرية للمياه مؤسسة عمومية ذات طابع ص

مقرها الرئيسي بالجزائر العاصمة   حت وصاية وزارة الموارد المائية،موضوعة ت والاستقلال المالي،

مخطط  لىكما أن هذه المؤسسة تقوم ع نية للماء الصالح للشرب بالجزائرمكلفة بتنفيذ السياسة الوط

 .1توزيع الماءعية  للمواطن وتسيير والاجتماوطني للتنمية الاقتصادية و

( موزعة على كامل التراب zones51 منطقة ) 01تتحكم المديرية العامة للجزائرية للمياه في و

تسيرّ مجموعة من حتى أربع وحدات، وكل وحدة تتحكم وكل منطقة تنقسم إلى وحدتين الوطني، و

                                                 
1Journal officiel de la republique algerienne, decret n ° 01 – 101 du 21 avril 2001,  portant création de 
l’algérienne des eaux « A.D.E »  
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الجدول التالي يوضح توزيع المناطق خمسة عشر لم أن الإدارة تكون تبعا للوحدة، وعالمراكز مع ال

 كالأتي :

 ( المناطق التابعة للمديرية العامة للجزائرية للمياه3-1)الجدول رقم 

 الوحـــــــــــدات التابعة لكل منطقة   المناطق 

 وحدة المدية –وحدة البليدة  منطقة الجزائر 

 وحدة ميلة –جيجل وحدة  قسنطينة

 وحدة النعامة -وحدة البيض –وحدة سعيدة  سعيدة 

 وحدة سكيكدة –وحدة قالمة  عنابة

 وحدة المسيلة –وحدة الأغواط  –وحدة الجلفة  الجلفة

 وحدة برج بوعريج –وحدة بجاية  –وحدة سطيف  سطيف

 وحدة خنشلة –وحدة بسكرة  –وحدة باتنة  باتنة

 وحدة تيارت –وحدة مستغانم  –وحدة معسكر  معسكر 

 وحدة تيبازة –وحدة أم البواقي  –وحدة سوق أهراس  سوق أهراس

 وحدة تندوف –وحدة أدرار  –وحدة بشار  بشار 

 وحدة تلمسان –وحدة سيدي بلعباس  -وحدة عين تموشنت وهران

 وحدة إليزي –وحدة تمنراست  تمنراست

 وحدة تسيمسيلت –حدة غليزان و –وحدة عين الدفلى  –وحدة شلف  الشلف 

 وحدة الوادي –وحدة غرداية  –وحدة ورقلة  ورقلة

 وحدة بومرداس. –وحدة البويرة  –وحدة تيزي وزو  تيزي وزو

 : اعتمادا على وثائق المؤسسة.المصدر

 ثالثا :مهام و أهداف المؤسسة الجزائرية للمياه

التي تتضمن بتنفيذ السياسة الوطنية للماء و مكلفة الجزائرية للمياهمهام مؤسسة الجزائرية للمياه: -1

 عدة جوانب نذكر أهمها:

 تسيير و تحديد أعمال المؤسسة من خلال المراحل التالية: -

 إنتاج الماء، تحويله، معالجته، تخزينه ونقله، من ثمّ مرحلة التوزيع والتموين بالمياه الصالحة للشرب.

 الخاص أو بتفويض من الدولة أو الجماعات المحلية.التحكم في الأعمال بواسطة حسابها  -

تسيير الخدمة العمومية للمياه الممنوحة للأشخاص المعنوية يهدف إلى تنظيم و المبادرة بكل عمل -

 العمومية أو الخواص لحساب الدولة أو الجماعات المحلية.
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 أهداف مؤسسة الجزائرية للمياه  -2

 مة العمومية من خلال:تهدف المؤسسة إلى إعادة تأهيل الخد

 لامركزية واسعة في اتخاذ القرار. -

 التحصيل لإعطاء الماء قيمة الاقتصادية الحقيقية.نظام التسعيرة وإصلاح  -

 المراقبة.المحلية لإنشاء مجالس التنشيط و تطوير التشاور مع الجماعات -

 تخليّ الدوّلة عن التحكم في المنشأة. -

 التحويل.ود التسيير والإيجار والامتياز والبناء والاستغلال وة الشراكة بتشجيع عقترقي -

 إنتاج شراكة معلوماتية دولية مع الدول المتقدمة في هذا المجال . -

 تحسين الخدمة العمومية للماء. -

 تحسين المستوى.وضع نظام التكوين و -

ر الحكومية والقطاع مع بين مسئولي المرافق المائية والمنظمات غيإحداث هياكل مؤسساتية تج -

ذ اتخاهدفين، بغرض تبادل الآراء والإسهام بالخبرات والفئات الاجتماعية من المستالخاص و

 القرارات بشأن البرامج المائية.

 المطلب الثاني:مؤسسة الجزائرية للمياه )وحدة المدية(

راستنا لغرض والتي تعتبر موضوع د الجزائر، تعد وحدة المدية إحدى الوحدات التابعة لمنطقة

 الوقوف على مختلف الجوانب التنظيمية للمؤسسة و تقييم هذه الجوانب.

 أولا: تعريف الجزائرية للمياه وحدة المدية.

يقع مقرها الاجتماعي بحي قطيطن لجزائرية للمياه، تعتبر وحدة المدية إحدى فروع المؤسسة الأم ل

 ولاية المدية.

 ية المدية بالمياه الصالحة للشرب، وذلك بالضغط ان ولاتتمثل وظيفتها  الرئيسية في تزويد سك

 كذلك بأقل التكاليف.المطلوب وبالنوعية الجيدة والكمية المطلوبة و

 كل مركز يسير مجموعة من بلديات الولاية.لها، والإشراف على المراكز الخمس التابعة التحكم و 

 و الشكل التالي يوضح الوحدات التابعة للجزائرية للمياه:
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 -وحدة المدية -( المراكز التابعة للجزائرية للمياه 3-1الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .المصدر: مقابلة مع رئيس مصلحة الاستغلال و الصيانة بوحدة المدية

  ام الجزائرية للمياه وحدة المديةثانيا:مه

 من مهام الوحدة نذكر:

 المياه إلى الزبائن...الخ. إيصال شبكة توزيعخلال تركيب العدادات، تسيير عملية توزيع الماء من  -

 بات  المائية.إصلاح الأعطاب  والتسرّ  -

 تجديد شبكة توزيع المياه. -

 تقنين المعاملات التجارية مع الزبائن. -

 الجيدة للمياه الموزعة.و ضمان النوعية الحسنةالرقابة المستمرة والدائمة لشبكات التوزيع و -

العمل على المحافظة على الثروة تحسيس بغرض الاستغلال العقلاني والتنظيم حملات التوعية و -

 المائية.

 الأسلوب الأمثل في الاستفادة منها . دراسات الخاصة بالمياه الجوفية وأماكن توافرها وإعداد ال -

 دراسة كل إجراء يدخل في إطار سياسة تسعير المياه. -

رية للمياه وحدة المدية إلى تحقيق هدف إستراتيجي ألا وهو ضمان تسعى مؤسسة الجزائ -

الاحتياجات الخاصة من الماء للمشتركين، وضمان التسيير الفعال لمورد المياه وحمايته من الضياع 

 والتسرب وإعطائه كل قيمتها الاقتصادية.

 )وحدة المدية (الجزائرية للمياه

مركز قصر  رواقيةمركز الب مركز المدية

 البخاري
مركز بني 

 سليمان
مركز عين 

 بوسيف

 المدية -

 تمزقيدة -

 وزرة -

ذراع  -

 السمار

 وامري -

 البرواقية -

 سغوان -

 سي المحجوب -

 أولاد دايد -

 الربعية -

 قصر البخاري -

 بوغار، عزيز -

 سانغ -

 بوغزول -

 دراق -

 أم الجليل

 

 بني سليمان -  -

 السواقي -

 العزيزية -

 تابلاط -

 سدراية -

 بوسكن -

 مزغنة -

  عين بوسيف -

 العذاورةشلالة  -
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 توفير الحاجيات من المياه بأكبر جودة ممكنة. -

 لك بالتحكم في تسيير الشبكات و مكافحة تبذير المياه.تحسين نوعية الماء و ذ -

 أما فيما يخص استعمالات المياه فهو موجه لفئات المجتمع المختلفة نذكر منها:

 الخ.التنظيف...إلى الاستعمال المنزلي كالشرب و موجه :النوع الأول 

 ت الطابع : موجه إلى الاستعمال الإداري عن طريق تزويد كل المؤسسات ذاالنوع الثاني

 الإداري.

 الخ.الحمامات...: موجه إلى الاستعمال التجاري والخدماتي كالمقاهي،النوع الثالث 

  موجه إلى الاستعمال الصناعي لأغراض صناعية لفائدة المصانع.النوع الرابع : 

 بالنسبة للنوع الأول توجه له الفاتورة كل ثلاثة أشهر . -

 الفاتورة كل شهر. أما فيما يخص باقي الأصناف فتوجه لهم

 المطلب الثالث:الهيكل التنظيمي للجزائرية للمياه وحدة المدية

ياه وخاصة المياه الصالحة للشرب كان التحولات في قطاع الملمواجهة التحديات الاقتصادية و

، لضمان أكثر فعالية ذلك حسب الضرورةة للمياه وحدة المدية باستمرار ولابد من تنظيم الجزائريو

 . الأقسامعن التسيير الجيد بين الدوائر و ية ناتجةمردودو

 المساعدة التي تتكون منها الوحدة.وضح الهياكل الإدارية الأساسية وو الشكل التالي ي
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 ( الهيكل التنظيمي لمؤسسة الجزائرية للمياه وحدة المدية.3-2)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الاستغلال.ى وثائق المؤسسة و قسم الصيانة ور:اعتمادا علالمصد

 

 ةـوارد المائيــوزارة الم

 اهـة للجزائرية للميـالمديرية العام

 المناطق الأخرى منطقة الجزائر   

 دةـدة البليـوح وحدة المدية

 ةــة العامـالأمان

 مركز التوجيه والاستقبال

 الاتصالخلية الإعلام و

 ــنـخلية الأمــــــ

فروع 

 لوحدةا

 

 مركز المدية

 مركز البرواقية

 مركز بني سليمان

 مركز قصر البخاري

 مركز عين بوسيف

 قسم مراقبة نوعية المياه اريـــــالقسم التج الاستغلالقسم الصيانة و قسم الإدارة والوسائل

 ةـــوارد البشريـــقسم تسيير الم اسبةـــالمحالية وـــــقسم الم

 ةــــــــــالمديري
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 الفروع بالوحدة:ومسؤوليات المصالح مهام و 

 الخلايا المختلفة لوحدة المدية.سيتم شرح كافة المهام والمسؤوليات المسندة لكل مصلحة و

 :يلي: تتمثل مهام مدير الوحدة فيما مدير الوحدة 

 التسيير.الحسن للمؤسسة من حيث التأطير و ضمان السير -

 البشرية الموضوعة تحت تصرف المؤسسة.يسخر كل الوسائل المادية و -

 الإدارة.المراكز الخمس التابعة للوحدة و يقوم بالتنسيق ما بين -

  الإستقبال الهاتفي والعملياتي )مركز التوجيه(مركز "C.A.T.O :" 

قطة وصل ما بين الوحدة والزبائن، حيث أنه يقوم باستقبال الاستقبال نوجيه ويشكل مركز الت

وبالتالي فهو  تدخل لإيجاد الحلول الناجعة لها،يوجهها إلى الجهات المعنية بالوحدة قصد الانشغالتهم و

غيرها من المعلومات عن مشاكل التوزيع، وضعية شبكات التوزيع، مشاكل الفاتورة و يوفر أكبر قدر

 ما يجعلها أكثر فعالية في الميدان.م

باقي ن والتنسيق بين مختلف المتدخليلإضافة إلى تلقي شكاوى الزبائن والرد على الاستعلامات، وبا

 المصالح.

 الاتصالخلية الإعلام و : 

نظام المعلومات داخل المؤسسة مع العلم أن الوحدة و ،ي تسيير كل أجهزة الإعلام الآلييكمن دورها ف

 ، اد الأجور ونظام إعداد الفاتورةلى مجموعة من البرامج الإعلامية المختلفة خاصة نظام إعدتعتمد ع

كذلك من مهام الخلية بأنها تزود الإدارة بالمعايير التي تساعد في التخطيط المستقبلي خاصة فيما 

 يتعلق بالتغيرات الخارجية التي تؤثر على خدمات الوحدة كما هو الشأن في فصل الشتاء.

كما أن الخلية تسهر على توفير المعلومات للأطراف الخارجية ذات مصلحة مع المؤسسة كمديرية    

التي تساعد إلى التوصل لإنجاز مختلف  ر،والديوان الوطني للتطهي ،الموارد المائية لولاية المدية

 المستفيدين من الماء.توصيل الماء إلى مختلف الشركاء ومشاريع 

 :خلية الأمن 

 و خارجها. هاداخل الوحدة ة كل ممتلكاتحراس 

  الوسائل العامة:وقسم الإدارة 

يمكن تلخيص مهامها ر داخل الوحدة ويتسيالتحديد قواعد العمل بمختلف طرق مكلف بعملية التنظيم و 

 كالأتي:

 متابعة الاستهلاك.ضمان تسيير المخازن و -
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قطع  ،كر على سبيل المثال: قطع الغيارذن ،مختلف القطع المستعملةالتموين بالوسائل المادية و -

 هيدرولية الخاصة.ال

 تسيير حظيرة العتاد. -

 القيام بعملية تأمين الوسائل. -

  الاستغلال:الصيانة ومصلحة 

ة المراكز المسيرة من طرف تقوم بالمهام التقنية على مستوى كاف ،يعتبر من أبرز الأقسام في الوحدة 

 لتالية:ذلك من خلال المهام االوحدة و

المحافظة على سلامة شبكات التوزيع عبر مراكز و ،الإنتاج والتوزيع عن طريق صيانة القنوات -

 الوحدة.

الميكانيكية لتجهيزات الضخ على مستوى الهياكل محافظة على الأجهزة الكهربائية والو الصيانة -

 22 ،فية المياهمحطات تص 11 ،محطة ضخ11المسيرة من قبل الوحدة بحيث تتوفر الوحدة على 

 .منقب

 مراقبة النوعية.تطهير الخزانات المائية و ،إصلاح الأعطاب ،كشف تسربات المياه  -

 :القسم التجاري  

الوحدة إلى  لهذا الغرض لجأتو ت استهلاك المياه من قبل الزبائنتسعى الوحدة إلى تحصيل مستحقا

نذكر على مستوى ولاية  ،ل المستحقاتتدعيمها بالوسائل اللازمة لضمان تحصيفتح وكالات تجارية و

 ...الخ.حي طحطوح ،فيفري21صندوق الدفع بحي،صندوق الدفع بالمصلى  المدية:

لعمومية ديمومة الخدمة اشرطا ضروريا من أجل استمرارية و يبقى ضمان تحصيل المستحقاتو

 . راحة الزبونللمياه من أجل رفاهية و

 :)قسم مراقبة نوعية المياه )المخبر  

من عدة نقاط على مستوى المناقب ذلك بأخذ عينات بر الوحدة بمراقبة نوعية الماء ووم مخيق

لمعايير الجزائرية المعمول بها بكتيريولوجية  وفق او  ثم إجراء تحاليل فيزيوكميائية الخزاناتو

 مدى صلاحياتها للشرب أم غير صالحة للشرب.و

 المحاسبة:قسم المالية و  

وتقييم نشاطاتها وتسيير  ،العمليات التي تتم داخل الوحدة وتسجليها محاسبياقبة تكمن وظيفتهما في مرا

و إعداد الميزانية التحضيرية ومقارنتها مع الإنجازات الفعلية واستخراج الفروق ، الموارد المالية

تتلخص مهام  ،ةمصلحة الماليرع إلى مصلحتين مصلحة المحاسبة وعلما أن هذا القسم يتف وتحليلها

كذلك تقييد  ،والمبيعات ،ت عن طريق تحديد كمية المخزوناتلحة المحاسبة في تقييد المشتريامص
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 ..الخ.الأجهزة الإعلامية. ،العتاد ،مكاتب ،رات المتعلقة بالوحدة من سياراتالاستثمامختلف اللوازم و

 التكاليف.الإيرادات وتراقب الحسابين البنكيين هما أما مصلحة المالية فهي تقيد و

 :قسم الموارد البشرية  

ي يعتبر الذرة لتركيزها على العنصر البشري وتعتبر إدارة الموارد البشرية من أهم وظائف الإدا

لذا تعمل وحدة الجزائرية للمياه على تحقيق  ،أثمن مورد لدى الإدارة والأكثر تأثيرا في الإنتاجية

اضحة تشمل على مجموعة من السياسات الاستخدام الأمثل لمواردها البشرية من خلال إستراتيجية و

 يتضمن هذا القسم مصلحتين هما:، والانسجام مع إستراتيجياتها بشكل يوافق هذا

 من مهامها نذكر: مصلحة تسيير المستخدمين: -

 .الحرص بالحفاظ على ملفات المستخدمين 

  النظام العام للمؤسسة.تطبيق القوانين الداخلية للعمل والحرص على 

 طور المهني للعمال.متابعة الت 

 .مراقبة نشطات فرق العمل 

 :إلى تهدف مصلحة التكوين مصلحة التكوين:  -

 .الحرص على تطبيق سياسة التكوين 

 تعريف باحتياجات التكوين المهني على مستوى الوحدة.ال 

 ت والاتفاقيات مع ذلك في إطار المعاهداعداد خطة للتكوين خارج المؤسسة والقيام دوريا بإ

ه )مركز في هذا السياق نجد مركزين تابعين للمديرية العامة للجزائرية للمياد والمؤسسات والمعاه

ل على عاتق مع العلم أن كل التكاليف تحمّ  ،بولاية تيزي وزو وآخر ،التكوين بولاية قسنطينة

 المؤسسة(.

 مديةالتنافسي للمؤسسة الجزائرية للمياه وحدة ال: تقييم الأداء المالي والمبحث الثاني

وم بتقييم جانبي أدائها قصد إسقاط النموذج الجزائري للجودة على مؤسسة الجزائرية للمياه سنق

 التنافسي وفقا لمؤشرات التي تم تناولها في الفصلين النظريين.المالي و

 المطلب الأول: تقديم الإطار المالي للجزائرية للمياه

تسبة أو منجزة من أموالها ن أموال محولة أو مكتتمتع الجزائرية للمياه بذمة مالية خاصة تتكون م

ن قيمة هذه الأصول في تبيّ و ،عانات التي تمنحها إياها الدولةالإكذلك من المخصصات و  ،الخاصة

 جدول ميزانيتها.
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التي لاتدخل مجموع الأملاك الوطنية  منتتمتع الجزائرية للمياه زيادة على ذلك بحق الانتفاع 

 تي تخصص لها من أجل حاجات الخدمة العمومية .الضمن ذمتها المالية و

تستفيد المؤسسة بمجرد إنشائها تخصيصا ماليا من الميزانية بعنوان رصيد أولي يحدد مبلغه بقرار  -

 الوزير المكلف بالموارد المائية.رك بين الوزير المكلف بالمالية ومشت

 من كل سنة. /10/02تقفل فيية للمؤسسة في أول يناير وتفتح السنة المال -

 .سب الشكل التجاري طبقا للتشريع والتنظيم المعمول بهتمسك المحاسبة ح -

 تنفذ المؤسسة قواعد المحاسبة العمومية في إطار تسيير الإعتمادات التي تخصصها لها الدولة.  -

 : تشتمل ميزانية المؤسسة على مايلي 

 ميزانية التسيير -1

 ( في باب الإيرادات:1-1

  منتجات أخرى مرتبطة بهدفها.المياه ومنتجات بيع 

 .الإقتراضات 

 انتقال الحقوق الأخرى.الهبات والوصايا و 

 .النتائج المالية 

 ( في باب النفقات:1-2

 الاستغلال.نفقات التسيير و 

 .نفقات الدراسات 

 ميزانية التجهيز: -2

 ( في باب الإيرادات:2-1

ي المنشأة المفوضة من الدولة أو الجماعات يمكن أن تستلم المؤسسة من أجل ضمان مهمة التحكم ف

 المحلية اعتمادات التجهيز.

 ( باب النفقات:2-1

 ديد أو توسيع الهياكل القاعدية نفقات التجهيز المرتبطة بإنجاز برامج الاستثمارات الجديدة أو تح

 التجهيزات الضرورية لمهمتها.والمنشآت و

   .نفقات الدراسات 

ية للمياه لولاية المدية تقوم بالتصريح بنتيجتها الجبائية مع وحدة البليدة كما سبق الذكر فإن الجزائر

عن طريق نظام الحصيلة المدعمة  تحت ذمة منطقة الجزائر لدى المديرية العامة للجزائرية للمياه
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عليها المناطق  التي تقوم بالتصريح على أرباح الشركات بالنظر إلى مجموع الأرباح التي تتحصلو

  النتيجة المتحصل عليها تمثل الربح الخاضع للضريبة.( و01شر)الخمسة ع

 1وحدها:لالجدول التالي يبين النتيجة التي حققتها مؤسسة الجزائرية للمياه لوحدة المدية و

 – 2212نتيجة السنة للجزائرية للمياه وحدة المدية خلال الفترة )تطور ( 3-2جدول رقم )

2213:) 

 نتيجـة السنـــة السنوات

2101 211912922011- 

2100 021222111010- 

2102 11921719819- 

2101 91712717092- 

 المصدر : ميزانية المؤسسة

من خلال الجدول يتبين لنا أن وحدة المدية للمياه لم تتحصل على أي ربح نهائيا خلال هذه الفترة 

بالتالي فالوحدة معفية تماما  هذا راجع إلى نسبة الإتاوات المقتطعة من طرف الدولة ؛ وو المدروسة

من خلال مقابلتنا مع المدير المالي للمؤسسة أكد لنا بأن و ،دفع الضريبة على أرباح الشركات من

لجزائر التي وحدة البليدة أيضا لم تتحصل على أي أرباح ما جعل المؤسسة الجزائرية للمياه لمنطقة ا

الشكل التالي يبين تطور خسائر و ،سالبة يدة أيضا تتحصل على نتيجةالبلتضم وحدتي المدية و

 المؤسسة الجزائرية للمياه بوحدة المدية.

 (:2213 – 2212( تطور نتيجة السنة لوحدة المدية خلال الفترة )3-3الشكل رقم )

 

 المصدر: من إعداد الطالبتين اعتمادا على ميزانية المؤسسة
                                                 

 1و1الملحق رقم   1
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ه وحدة المدية سجلت أكبر خسارة خلال سنة من خلال الشكل المبين أعلاه نجد أن الجزائرية للميا

و  2100سنة لتنخفض بشكل ملحوظ خلال الفترتين  دج  232222222033بمقدار  2101

كما أشرنا سابقا فإن و ،32222212022مقدار ب 2101لتسجل عودة في الارتفاع سنة  ،2102

 ،(I.B.S) الشركات بسبب هذه النتائج فهي غير معنية بدفع الضريبة على أرباحووحدة المدية 

مالية على شكل إعانات للمؤسسة المبالغ من البتحقيق الجزائرية للمياه للخسارة فإن الدولة تقدم جزء و

كل  احتياجاتديرية العامة تقوم بمهمة تحديد علما أن الم ،قديم الخدمة العمومية للمواطنينبهدف ت

 .يمها لسعر اللتر الواحد من الماءتدع معمنطقة 

 مالي عن طريق مؤشرات  المرد وديةالثاني: تقييم الأداء الالمطلب 

يار بالاعتماد على ما هو يمكن تقييم الأداء المالي للجزائرية للمياه وحدة المدية وفقا لهذا المع

 المردودية التجارية ،ليةودية الماالمؤشرات المناسبة لتقييم المرد تحتويه القوائم المالية لأهممتوفر و

 الاقتصادية.  المردودية و

ما تم التطرق إليه في الجانب النظري يتم حساب المردودية المالية لوفقا  : المردودية المالية:أولا

 وفق العلاقة التالية :

 .X122الأموال الخاصة(  /نسبة المردودية المالية = )النتيجة الصافية 

 

 ( 2213 -2212لية خلال الفترة ) ( تطور نسب المردودية الما3-3الجدول رقم )

 المردودية المالية % الأموال الخاصة النتيجة الصافية السنوات

2101 211912922011- 191221912071- 210290% 

2100 02122211101- 121910121021- 110217% 

2102 11921719819- 112911102027- 010021% 

2101 91712717092- 212120002010- 020221% 

 

 .طالبتين إعتمادا على ميزانية المؤسسةالمصدر: من إعداد ال

كما هو ملاحظ في الجدول فإن كل دينار واحد مستعمل من الأموال الخاصة يعطي نتيجة صافية 

مالية نسب المردودية ال روالشكل التالي يوضح تطو ،أعلاه ةقدرها النسب المردودية المالية المبين

 .(2101 -2101خلال الفترة ) 
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 :(2213 -2212نحنى تطور نسب المردودية المالية  في الفترة ) (م3-4الشكل رقم )

 

 المصدر: من إعداد الطالبتين اعتمادا على ميزانية المؤسسة

يظهر من خلال المنحنى أن المردودية المالية للجزائرية للمياه وحدة المدية متناقصة بشكل 

بنسبة  2101أعلى قيمة لها سنة  مسجلة بذلك ،السنوات الأولى من فترة الدراسةمحسوس جدا خلال 

لتشهد  ،دل على وجود تسيير أمثل من طرف المنظمة لمواردها  الماليةمما ي ،%20,21, ب قدرت

لتسجل في السنة  %12012نسبة  2102بعدها تذبذبات في عملية الانخفاض بحيث بلغت سنة 

يصعب عليها التحكم في  لتوسع الوحدة مماراجع وهذا  %,1202الأخيرة ارتفاعا طفيفا ليصل إلى 

 مواردها المالية.

وفقا ما تم التطرق إليه في الجانب النظري يتم حساب المردودية التجارية  : المردودية التجارية:ثانيا

 وفق العلاقة التالية :

 .X122رقم الأعمال(  /نسبة المردودية التجارية= )النتيجة الإجمالية 

 ( . 2213 -2212التجارية خلال الفترة )  ( تطور نسب المردودية3-4الجدول رقم )

 المردودية التجارية % رقم الأعمال النتيجة الصافية السنوات

2101 211912922011- 120711901099 110990-% 

2100 02122211101- 111121919001 100129-% 

2102 11921719819- 221111279092 10211-% 

2101 91712717092- 922011171091 010211-% 

 

 المصدر: من إعداد الطالبتين إعتمادا على ميزانية المؤسسة
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تمثل هذه النسب العائد من عملية الاستغلال فكل دينار من رقم الأعمال يقدم نتيجة إجمالية مقدرة 

الواضح من خلاله أن المردودية سيئة في كل و ،تجارية المبينة في الجدول أعلاهفي نسب المردودية ال

 .تطور هذه النسب خلال هذه الفترة الشكل التالي يبينو ،روسة حيث قدرت بنسب متفاوتةالمدالفترات 

 (2213 -2212(منحنى تطور نسب المردودية التجارية  في الفترة ) 3-5الشكل رقم )

 

 المصدر: من إعداد الطالبتين اعتمادا على ميزانية المؤسسة

لاث السنوات الأولى من يدة تماما خلال الثنلاحظ من خلال الشكل أن المردودية التجارية متزا

بنسبة  2101هذا بعد ما سجلت أدنى قيمة لها سنة الدراسة ولو كانت بنسب ذات قيم سالبة و

عمال مقارنة هذا راجع إلى ارتفاع رقم الأو %-202,2إلى نسبة  2102لترتفع سنة  %-220221

 %-,12023لأخيرة حيث قدرت بنسبة لكنها عاودت الانخفاض في السنة ا ، بالسنتين السابقتين

 بسبب الانخفاض الكبير في نتيجة المؤسسة رغم أن رقم الأعمال قد زاد مقارنة بما سبق.

يتم حساب المردودية  ،ما تم التطرق إليه في الجانب النظري وفق : المردودية الاقتصادية:ثالثا

 الاقتصادية وفق العلاقة التالية :

 .X122مجموع الأصول(  /ة= )النتيجة الإجمالية نسبة المردودية الاقتصادي

 ( . 2213 -2212( تطور نسب المردودية الاقتصادية خلال الفترة ) 5-3الجدول رقم )

 المردودية الاقتصادية % مجموع الأصول  النتيجة الصافية السنوات

2101 211912922011- 119211297099 100191-% 

2100 02122211101- 102120111092 120122-% 

2102 11921719819- 927199221099 10122-% 

2101 91712717092- 211111121029 000110-% 

 المصدر: من إعداد الطالبتين إعتمادا على ميزانية المؤسسة
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 (2213 -2212(منحنى تطور نسب المردودية الاقتصادية في الفترة ) 3-6الشكل رقم )

 

 على ميزانية المؤسسة المصدر: من إعداد الطالبتين اعتمادا

حيث  ،خذ نفس سياق المردودية التجاريةمن خلال المنحنى يتبين لنا أن المردودية الاقتصادية تأ

سجلت قيم سالبة تماما خلال الفترة المدروسة لكن يتضح لنا من الشكل أنها متزايدة خلال الثلاث 

لترتفع سنة  %-210,23بنسبة قدرت  2101السنوات الأولى حيث حققت أدنى قيمة لها سنة 

أعلى قيمة خلال الفترة هذا راجع إلى ارتفاع مجموع الأصول إلى و %-,022,نسبة ب 2102

حيث قدرت نسبة المردودية الاقتصادية  2101لتسجل من جديد انخفاض في سنة  ،المدروسة

 كذا زيادة الخسارة المحققة.بسبب انخفاض مجموع الأصول و %-1102,1

 حساب الإنتاجية:

مؤشر  اعتمادهشرنا في الجزء النظري للدراسة إلى نقطة إيجابية في النموذج الجزائري، ألا وهو أ

 الإنتاجية لتغطية حدود المردودية وفيما يلي سيتم حساب الإنتاجية الكلية للحكم على الأداء المالي:

 .x  011 المدخلات ( /الإنتاجية الكلية = )المخرجات 
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 الكلية للجزائرية للمياه ب الإنتاجيةنس( 3-,جدول رقم )

 الإنتاجية الكلية المدخلات  المخرجات السنوات

2101 100122092021 129799112077 %72029 

2100 171711212020 117112191029 %99092 

2102 0110919119091 172110199007 %201021 

2101 0111172121097 119200971011 %091009 

 على معطيات المؤسسة المصدر: اعتمادا

 الشكل التالي يمثل تطور إنتاجية المؤسسة خلال نفس الفترة:و

 2213 -2212( تطور إنتاجية المؤسسة من 3-7الشكل رقم)

 

 من إعداد الطالبتين :المصدر

من الشكل يتضح أن الجزائرية للمياه لها إنتاجية حسنة وهي متزايدة في الآونة الأخيرة حيث بلغت 

 .2101سنة  091009%، لتنخفض بعدها بنسبة ضئيلة إلى  201021%بنسبة  2102 أعلاها سنة

 وبهذا نستطيع الحكم على الأداء المالي للمؤسسة بأنهّ غير ربحي بالكامل فهي لا تحقق إلا الخسائر

 في حين لا دخل لها بالإنتاجية لأنها جيدة.

 الجزائرية للمياه :تقييم الأداء التنافسي وفق تطور رقم أعمالالمطلب الثالث

تحديد تقوم بتحقيق الصفقات التجارية و أشرنا سابقا بأن الإدارة التجارية للجزائرية للمياه هي من

رقم  تحقق أكبر قدر من المبيعات ومن ثم يتم تحديدو ،قدم تقرير شهري لمصلحة المحاسبةالطلبيات لت
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ة للمياه  خلال أعمال وحدة المدي الجدول التالي يبين تطور رقمو .1الأعمال الإجمالي للمؤسسة

 العلاقة التالية: بتطبيق  السنوات المدروسة

  

 

 ( نسب تطور رقم الأعمال3-2الجدول رقم )

 نسبة تطور رقم الأعمال رقم الأعمال السنوات

2101 120711901099 _ 

2100 111121919001 -3.01% 

2102 221111279092 65.94% 

2101 922011171091 8.66% 

 .بناءا على جدول حسابات النتائج المصدر : من إعداد الطالبتين

ذا ليس وه للدلالة على الأداء التنافسينمو رقم الأعمال للمؤسسة نسب تطور و استعمالنستطيع 

رغم أنها لا تعكس الجانب  ،ؤسسة نفسها حسب السنوات السابقةإنما بالنسبة للمبالنسبة للقطاع و

من قبل  المدعمةشط في القطاع لتوزيع المياه ولأنها المؤسسة الوحيدة التي تن يةبصورة فعل التنافسي

المواطنين بالمياه تلبية الخدمة العمومية بتزويد في لدورها المزدوج  هذا راجعوزارة الموارد المائية و

 إلى تحقيق نسبة معينة من الأرباح. بالإضافة ،الصالحة للشرب

 (2213 -2212عمال خلال الفترة ) ( تطور رقم الأ3-8الشكل رقم )

 

 بناءا على جدول حسابات النتائج. المصدر : من إعداد الطالبتين
                                                 

 .2و 0الملحق رقم  1

 مبيعات المؤسسة في السنة السابقة –مبيعات المؤسسة في السنة الحالية 

 مبيعات المؤسسة في السنة السابقة
X011. = نسب تطور رقم الأعمال 
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يتبين لنا من خلال التمثيل البياني أن رقم أعمال الجزائرية للمياه متزايد حيث سجل أكبر قيمة له 

(  2100 – 2101هذا مقارنة بالفترة )و  دج222122,22022حيث قدر بمبلغ  2101في سنة 

ة للمياه وحدة المدية هذا راجع إلى زيادة المراكز التابعة للجزائري؛ودج2,20,2,,,12بقيمة 

غير  رقم أعمالكما يتضح أن المؤسسة لديها  ، و زيادة التوسع العمراني،وتوزيعها على عدة مناطق

ها  فقد تماما خلال السنوات الثلاث مما يصعب رسم تنبؤات حول مبيعاتها و توقع حصيلت ثابت

لتبلغ  2101لتتراجع بعدها بشكل ملحوظ سنة  %,202,أعلى نسبة قدرت  2102سجلت سنة 

 .%,,20نسبة 

 جتماعي لمؤسسة الجزائرية للمياهالاالثالث: تقييم الأداء السلوكي و المبحث

الاجتماعي سنقوم بدراسة أهم للمياه بتقييم أدائها السلوكي و قصد تقييم مدى التزام الجزائرية

 الاجتماعي:تم تقييم كل من الأداء السلوكي ولمؤشراتالتي عن طريقها سيا

 الأداء السلوكي للجزائرية للمياهالمطلب الأول:تقييم 

تقييم أدائها استنادا للنموذج الجزائري ياه سنقوم بتحليل الأداء السلوكي للجزائرية للملغرض تقييم و

من قبل  عليها الأرقام التي تم الحصولت ودراسة بعض المؤشرات وذلك حسب المعلومامن خلال 

 مؤسسة الجزائرية للمياه.

كما أشرنا سابقا في الفصل النظري بأن تطور اليد العاملة إنما يدل على  تطور اليد العاملة: -0

الجدول التالي يمثل تطور اليد المؤسسة بتوفير فرص عمل جديدة وإثراء مصالحها و اهتمام

 (:  2101 – 2101سة )العاملة خلال الفترة المدرو

 ( . 2213 -2212خلال الفترة ) اليد العاملة في المؤسسة  ( تطور3-2الجدول رقم )

 2101 2102 2100 2101 السنوات

 222 2,2 222 221 اليد العاملة

 .بناءا على معطيات ووثائق مصلحة تسيير المستخدمين :المصدر

مؤسسة فهي تزداد من سنة إلى إيجابي للمن خلال الجدول يتضح لنا بأن مؤشر اليد العاملة 

حسب ما تم إفادتنا به من معلومات في ظل تطور اليد العاملة راجع إلى توسع المراكز و، أخرى

د مما استدعى استقطاب الي ،مركز العديد من بلديات الولاية الخمس التابعة للوحدة تحت تحكم كل

ر عقود ى فتح مناصب شغل سواء في إطاكذا حرص المؤسسة علو ،العاملة المتخصصة في المجال

كما نذكر تفضيل الموظفين القطاع الاقتصادي على القطاع العمومي لما  ،دائمة أو مؤقتة في كل سنة

 فيه من امتيازات خاصة فيما يخص الأجور.
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عدم رضا العامل عن  علىغياب العمال في المؤسسة مؤشر هام يعتبر :دراسة مؤشر الغيابـات -2

 ،الإجراءات إذا استدعى الأمر ذلك اتخاذ بعضدلاته تستدعي إيجاد حلول سريعة وارتفاع معو ،عمله

رية للمياه الجدول الموالي يمثل معدلات الغيابات التي سجلتها مصلحة تسيير الموارد البشرية بالجزائو

 التي تم حسابها وفق العلاقة التالية:و ،للسنوات محل الدراسة

 .X( 122عدد العمال لنفس السنة /غياب بالنسبة لكل سنةمعدل الغياب = )عدد ال

 ( . 2213 -2212خلال الفترة )  للجزائرية للمياه نسب معدلا ت الغياب( 3-2الجدول رقم )

 2101 2102 2100 2101 السنوات

 997 927 911 910 عدد العمال

 02 12 00 _ عدد الغيابات

 %0022 %10271 %0029 _ معدلات الغياب

 .بناءا على معطيات ووثائق مصلحة تسيير المستخدمين :رالمصد

هذا في نظر مصلحة و ،الغياب متفاوت من سنة إلى أخرى من خلال الجدول نلاحظ أن معدل

هرة الخاصة تسيير المستخدمين أن معظم الغيابات مرتبطة بأسباب مرضية أو أحد الظروف القا

في حين أن  ،ت مبررةالحالات تكون هذه الغيابامع العلم أنه في أغلب  أقاربه،بالعمال أو أحد 

الجو المطالب المهنية أو الاجتماعية وهذا لتوفر الإمكانات و المؤسسة لم تسجل أي غياب أخر بسبب

 المهني الملائم لأداء العمل.

لذا يسعى كل عامل من  ،ة هدفا أساسيا بالنسبة لكل عاملتعد عملية الترقي :دراسة مؤشر الترقية -1

 ،الرفع من مرد ودية المؤسسةقدراته وخبراته في المجال والانضباط و المؤسسة إلى إبراز عمال

 ،م شروط الترقية ) المؤهل العلميوالجزائرية للمياه هي الأخرى أولت اهتماما بهذا المؤشر مع احترا

الذي هذا ما سنوضحه من خلال الجدول التالي الصفات والخصائص الشخصية( و ،الدورات التكوينية

سيتم و ،(2101 -2101ل لفترة المدروسة )يوضح عدد الترقيات التي مست عمال المؤسسة خلا

 حساب نسبة تطور مؤشر الترقية وفق العلاقة التالية:

 .X( 122عدد العمال لنفس السنة /نسبة الترقية = )عدد الترقيات بالنسبة لكل سنة
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 ( . 2213 -2212خلال الفترة )  سسةالترقية في المؤ( تطور نسب 3-12الجدول رقم )

 2101 2102 2100 2101 السنوات

 997 927 911 910 عدد العمال

 11 12 _ 01 عدد الترقيات

 %10110 %10211 _ %00922 نسبة الترقية

 .بناءا على معطيات ووثائق مصلحة تسيير المستخدمين :المصدر

ات راجعة هذا لاعتباررقية موظفيها وة واسعة في مجال تعملي 2101شهدت المؤسسة خلال سنة 

وكذا عمليات التكوين التي بادرت بها المؤسسة  ر،إلى وجود مناصب شاغرة وتحقيق أداء مالي معتب

في حين شهدت عمليات  يكتسب العامل خبرة مهنية معينة ومعارف جديدة تستدعي ترقيتهحيث 

 جمالي للعمال. الترقية  في السنتين الأخيرتين تراجعا مقارنة بالعدد الإ

مهارات وأداء الموارد  تعد الأجور من الوسائل المادية التي تساهم في تنمية دراسة الأجـور: -1

يتم إعداد و ،ف الزيادات التي يخضع لها الأجرمن خلال مختل وهذا ما ركزت عليه الوحدة ،البشرية

وحجم المسؤولية والمهمة تي تراعي في ذلك طبيعة الوظيفة أجور العمال حسب قرارات المؤسسة ال

 .لهكذلك المسار الوظيفي المكلف بها العامل و

 كيف يتم حسابه.نقوم بتوضيح مكونات الأجر و ، الأجور بمؤسسة الجزائرية للمياه لتحليل سلمو

  122الأجر القاعدي تحت باب:Salaire de Baise 

درجة وتبة تحت الصنف وهو الأجر المحدد في سلم الأجور ويحسب على حسب شبكة الأجورو الر

 العامل.

  221علاوة الخبرة المهنية تحت باب:Indemnité Expérience Prof 

 تحسب علىبة في المؤسسة أو خارج المؤسسة ويتم تقييم الخبرة المهنية الناتجة عن الأقدمية المكتس

مل مل مع مراعاة لعدد سنوات العهذا حسب درجة كل عاو ،أساس الأجر القاعدي بنسبة مئوية

 تحسب وفق العلاقة التالية:و

 النسبة المئوية. xعدد السنوات  xعلاوة الخبرة المهنية =الأجر القاعدي 

  212علاوة المرودية الفردية تحت باب:Prime de Rendement Individuel  

قيط خاصة بالمؤسسة تتضمن الهدف تمنح للعامل بناءا على المردود الفردي عن طريق بطاقة التن

 كذلك درجة الانضباط.ة ووالنوعي
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  211علاوة المرودية الجماعية تحت باب:Prime de Rendement Collectif 

يستفيد منها العامل و ،الميزانية المحددة للسنة الجاريةترتبط علاوة المرودية الجماعية بتحقيق أهداف 

 فأكثر. %22في حالة بلوغ نصاب الأهداف 

  222علاوة السلة تحت باب :Prime de Panier 

 يتم حسابها عن طريق العلاقة التالية :ها العامل وو هي منحة متعلقة بقيمة الوجبة الغذائية التي يتناول

 .دج222022المحددة عادة بقيمة تعويض السلة و xقيمة الوجبة =عدد الأيام 

  22علاوة النقل تحت باب,: Prime de Transport 

خاصة بمساهمة مابين مكان العمل ومقر سكن العامل تمنح هذه العلاوة بحسب عدد الكيلومترات ال

 هي محددة كالأتي:و

  دج132كلم : 11كلم إلى  10من. 

  دج1222كلم :  01كلم إلى  12من. 

  دج 1222كلم :  21كلم إلى 00من. 

  دج 2322كلم:  21أكثر من. 

  22,الأجر الوحيد تحت باب :Salaire Unique 

 دج. 2222022المحددة عادة بمبلغ املة وعلاوة تمنح للزوجة غير العهو بمثابة 

  22,خصم القرض الاجتماعي تحت باب: 

 تخصم من الراتب الشهري للعاملو ،ة المقدمة للعامل لغرض المساعدةتتمثل في السلفية الاجتماعي

  الأجر الخاضع للضمان الاجتماعي= الأجر القاعدي +علاوة الخبرة المهنية + علاوة

 المرودية الجماعية.    المرودية الفردية +علاوة

  9 اشتراكات الضمان الاجتماعي = الأجر الخاضع للضمان الاجتماعيx %. 

  الأجر الخاضع للضريبة(IRG ) : يحسب بالعلاقة التالية :و 

اقتطاعات الضمان الاجتماعي+علاوة -الأجر الخاضع للضريبة= الأجر الخاضع للضمان الاجتماعي 

 السلة + علاوة النقل.

 مختلف الخصومات. -لصافي = قيمة الأرباح الإجمالية الأجر ا 

 التي يتحصل عليها العامل بالمؤسسة ADEور في الأج نظاموبهذا نكون قد أعطينا فكرة عن 
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 : تكوين العامليـن -1

بحيث تعتبر  ،شائها أهمية إلى تأهيل أعوانها وكوادرهالقد أولت الجزائرية للمياه وحدة المدية منذ إن

علما أن نشاط التكوين ساهم بشكل كبير في تحقيق العديد  ،رأسمالها البشري هدفا أساسياسين أن تح

 من الإنجازات في مجال الماء الصالح للشرب.

دة لمراكز الخمس التابعة لها قامت الوحااسة التكوين على مستوى الوحدة ولأجل ضمان نجاعة سيو

ذلك عبر مركزين تابعين للمديرية و، للازمة لذلكمالية االبالتكاليف بتأطير عدد معتبر من عمالها و

يتواجد على مستوى الأخر و ،تواجد على مستوى ولاية تيزي وزوالعامة للجزائرية للمياه أحدها ي

هو في ارتفاع مستمر من و عاملا 91ما يقارب  2101حيث بلغ عدد المكونين سنة  ،ولاية قسنطينة

هذا دليل على حرص الوحدة على الرفع من و عاملا 91ما يقارب  2101سنة إلى أخرى ليبلغ سنة 

 كل حسب تخصصه ومستواه.لمستمر لكل عمالها دون استثناء والتأهيل اى الكفاءات ومستو

 نذكر من أبرز مهام المركزين: : مهام المركزين 

 .إكساب المكونين المهارات المطلوبة لممارسة الاختصاص 

 الأخذ في الاعتبار التطورات التكنولوجية.تحسين كفاءاتهم مع صقل مهارات العمال و 

   .تأمين وتكوين متعدد الاختصاصات للعمال 

 يهتم كلا المركزين ببرمجة مواضيع جد مهمة تمس كل من الجانب التقني :  مجالات التكوين

 وجانب التسيير نذكر منها :

 الكيميائية للمياه الصالحة للشرب.مراقبة النوعية الفيزيائية و 

 نوعية البكتريولوجية للمياه الصالحة للشرب. مراقبة ال 

 .مراقبة التصرف 

 التحليلية.المحاسبة العامة و 

 توزيع المياه.صيانة وتأهيل شبكات جلب و 

 . الاقتصاد في الماء 

 .الصيانة الوقائية 

  عدادات المياه.تغيير في 
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 (:,221-2213( : تطورات عملية التكوين خلال سنتين الأخيرتين )3-11الجدول رقم )

 

 السنوات

 

 

 نوع العقد

  جانب التسيير               الجانب التقني               
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 تكلفة 
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2101 

  أيام  11 عامل 19 دائم

0
9
2
1
81
1
1
81
1

 
ج
د

 

  أيام 11 عامل 22 

0
2
9
0
81
1
1
81
1

 
ج
د

 

 

 أيام 11 عمال 12 أيام  11 عمال 19 تمؤق

 232 عامل ,, المجموع

 يوما

 112 عامل 22

 يوما

 

2101 

  أيام11 عامل 19 دائم

2
1
1
7
81
1
1
81
1

 
ج
د

 

  أيام11 عامل10

0
7
0
2
81
1
1
81
1

 
ج
د

 

 _ _ أيام 11 عامل 00 مؤقت

 2,2 عامل 2, المجموع

 يوما

 122 عامل 31

 يوما

 لحة تسيير المستخدمين:حسب وثائق مصالمصدر

لكلا الجانبين  2101نة من الجدول المبين أعلاه تبين أنه بلغت التكلفة الإجمالية لعملية التكوين س -

نسبة الإجمالية لميزانية من ال %1023يعادل نسبة  أي مادج 3,220222022التسيير ( )التقني و

هذا بارتفاع عدد وارتفاعا  2101 في حين بلغت التكلفة الإجمالية لعملية التكوين سنة ،المؤسسة

الذي بلغ عدد  2101عاملا مقارنة بسنة  91المكونين الذي بلغ هو كذلك زيادة حيث بلغ 

من ميزانية  %0002أي ما يعادل نسبة  دج2220222022,عاملا بتكلفة تقدر  91المكونين 

فاءاتهم خاصة في تحسين كهذا راجع لرغبة من المؤسسة ومن العاملين في التكوين وو ،المؤسسة

في حين يعتبر ، لك فيما يتعلق بالجانب الوقائي والبيئيمجال التحكم في التكنولوجيات الحديثة وكذ

 جانب تحفيزي من قبل المؤسسة لعمالها لغرض تشجيعهم على الرفع من مرد ودية المؤسسة.

 :الخدمات الاجتماعية -2

 دات الاجتماعية نذكر أهمها:يستفيد جميع العاملين في المؤسسة من مختلف المساع

  : دج.12222022منحة الزواج تقدر بمبلغ 

  : دج.12222022منحة الوفاة أحد الأقارب تقدر بمبلغ 

 .منحة عيد الأضحى تمنح حسب مقدور المؤسسة 
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  :أقصاها ثلاث أطفال ب: ودج 222022منحة الدخول المدرسي بحيث تقدر لكل تلميذ بمبلغ

  دج.22022,

 دج12222022لود بالنسبة للعامل تقدر بمبلغ: منحة ازدياد مو. 

  ضعف المبلغ في حالة التوأم. ودج 322022ختتان أحد أبناء العاملين بمبلغ : امنحة 

  مارس من كل سنةالثامن من شهر تكريم المرأة العاملة بمناسبة اليوم العالمي للمرأة يوم، 

 هذا بالتنسيق مع خلية المرأة.و

 من الاتفاقية الجماعية : 210دين حسب المادة تكريم العاملين المتقاع 

للعمال الذين تجاوزت مدة دج 220222022منح ميدالية ذهبية مرفقة بصك بنكي بقيمة  -

 سنة.21عملهم 

للعمال الذين تجاوزت مدة  دج20222022,منح ميدالية فضية مرفقة بصك بنكي بقيمة  -

 سنة.21أقل من و سنة21عملهم 

للعمال الذين تجاوزت مدة دج 320222022ة بصك بنكي بقيمة منح ميدالية برونزية مرفق -

 سنة. 21أقل من و سنة01عملهم 

  فما فوق . دج20222022,حالة وفاة أحد العمال تمنح لأفراد عائلته مبلغ 

 هذا ؤسسة ومنح قروض اجتماعية للعمال )السلفية المالية الاجتماعية( و هذا حسب مقدور الم

 الاقتطاع من الراتب الشهري للعامل.يكون لغرض مساعدة العمال و

 ط كما هو موضح في الملحق رقم عقد اتفاقيات مع بعض الموردين عن طريق البيع بالتقسي

قابي الفرع النهذا بالتنسيق مع مدير المؤسسة ومصلحة تسيير الموارد البشرية و(7)(و9)

 .  1اقتطاع ذلك من الراتب الشهري للعاملللمؤسسة مع العلم أنه يتم 

برنامج تسيير  وفر مؤسسة الجزائرية للمياه علىتت :الصحة المهنيةدراسة مؤشر السلامة و -9

حمي العاملين من مختلف الحوادث والأمراض وتوفير بيئة هو بمثابة نظام يو تقييم المخاطر و

لى دراسة مؤشرات كعدد الإصابات والحوادث ودرجة في ذلك ع ةعمل ملائمة وسليمة معتمد

عمالها من المخاطر ومن  تهدف المؤسسة من خلال هذا البرنامج إلى تأمينف ،خطورتها

مع متابعتها حتى خارج المؤسسة مة من مختلف الحوادث في العمل والسلاالأمراض المهنية و

شأنه أن  حاولة  كل مرة تخفيض نسبة الحوادث لأن كل ذلك منمو ،توفير الوسائل الوقائية منها

هذا ما يظهره الجدول التالي نسبة انخفاض و، التالي على أدائهايؤثر على المؤسسة ككل وب

 (: 2101 -2101حوادث العمل للمؤسسة خلال الفترة )

                                                 
 .7و 9ملحق رقم  1
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 .X 122عدد العمال  /نسبة حوادث العمل= عدد حوادث العمل

 ( . 2213 -2212خلال الفترة )  حوادث العمل( تطور نسب 3-12الجدول رقم )

 2101 2102 2100 2101 السنوات

 997 927 911 910 عدد العمال

 _ _ 10 12 عدد حوادث العمل

 _ _ %10002 %0,235 نسبة حوادث العمل

 : بناءا على معطيات ووثائق مصلحة تسيير المستخدمينالمصدر

 بة حوادث العمل في حسب ما أفادتنا به المصلحة هو أن نسمن خلال الجدول المبين أعلاه و

تين من الإصابة كانت نتيجة حال 2101العمل خلال سنة فقد بلغت حوادث  ،انخفاض مستمر

كما أنها لم تسجل أي  ،مؤسسةالتي شهدت تكفل من قبل الحفر وإيصال شبكات التوزيع و

نسبة الحوادث  إلى حالة إصابة خلال السنتين الأخيرتين مما يثبت نجاعة هدفها من تدنية 

حدة على عملية جع إلى حرص الوهذا راحتى وإن وجدت فهي أقل خطورة و، أدنى حد ممكن

 الحذر داخل المؤسسة أو خارجها.التكوين لعمالها ونشر ثقافة الأخذ بمبدأ الحيطة و

ت المهمة في دراسة سلوك العامل يعد مؤشر الاستقالة أحد المؤشرا دراسة مؤشر الاستقالة: -9

قيمة للمؤسسة الخبرة ولات المرتبطة بالعاملين ذوي اهتمامات المؤسسة خاصة تلك الاستقالاوأحد 

 (2101 – 2101ها المؤسسة خلال الفترة )تالي يبرز نسب الاستقالة التي شهدالجدول التو

 .X 122عدد العمال  /نسبة الاستقالة = عدد الاستقالات بالنسبة لكل سنة

 ( . 2213 -2212ة خلال الفترة ) الاستقال( تطور نسب 3-13الجدول رقم )

 2101 2102 2100 2101 السنوات

 997 927 911 910 عدد العمال

 عدد الاستقالات
10 

_ 10 11 

 %10110 %10009 _ %10009 نسبة الاستقالة

 .بناءا على معطيات ووثائق مصلحة تسيير المستخدمين :المصدر

 عدد النلاحظ من خلال الجدول أن نسبب الاستقالة خلال الفترة المدروسة ضئيلة  جدا مقارنة ب

رضا العاملين عن  هذا في نظر المؤسسة مؤشر إيجابي يعبر عنيد العاملة والمعتبر من ال

كذا مدى إدراكهم ووعهم و ،الحوافز المقدمة من قبل المؤسسةهذا في إطار أدائهم نسبيا و
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ة بالإضافة إلى درجة المصداقية والانسجام بين عمال بمبادئ التسيير الواضحة داخل المؤسس

في أداء الوظائف من قبل العمال ي تفهمنا نوعا من الشفافية بالتالوومسئوليها، الوحدة 

 الحفاظ على العمالة خاصة تلك ا أدى إلى تراجع نسب الاستقالة وهذا م، والإطارات المؤسسة

مرة إعطاء قيمة مضافة للمؤسسة وتحسين  لها وزن في المؤسسة والتي تحاول كلالتي 

 ئها.أدا

 قبل العاملين:دراسة مؤشر الشكاوى المقدمة من  -7

الشكاوى بذلك أعداد متفاوتة من  ةبعة الشكاوى من قبل العمال مسجلتتوفر المؤسسة على نظام متا

 (: 2101 – 2101الجدول التالي يظهر نسب تطورها خلال الفترة ) تختلف من سنة إلى أخرى و

  .X122عدد العمال/مؤشر الشكاوى= عدد الشكاوى

 ( . 2213 -2212خلال الفترة )  ت الشكاويمعدلا( تطور 3 -41الجدول رقم )

 2101 2102 2100 2101 السنوات

 997 927 911 910 عدد العمال

 17 - 12 11 عدد الشكاوى

 %0012 - %1021 %1019 معدل الشكاوى

 .بناءا على معطيات ووثائق مصلحة تسيير المستخدمين :المصدر

  ما يعادل نسبة  2100نسبة لسنة الب قيمةحيث سجلت أدنى ، أنها نسب متفاوتةنلاحظ

هي نسب في نظر المؤسسة غير و  %1022ما يعادل نسبة  2101أعلاه سجلت سنة و 2023%

 يتم معالجتها في الحين.الأداء باعتبارها شكاوى بسيطة و مؤثرة على

من خلال تقييم كل المؤشرات السابقة نرى أن المؤسسة تحظى بأداء سلوكي جيد، فهي تراعي الجانب 

لإنساني للعمال من خلال زيادة فرص التوظيف، رفع الأجور، خفض الشكاوي، الاهتمام بالسلامة ا

 المهنية، توفير التكوين و تقديم الخدمات الاجتماعية. 
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 اعية(حسب معيار المسؤولية الاجتم)داء الاجتماعي للجزائرية للمياهالمطلب الثاني:تقييم الأ

وكذلك  ،للمياه وفق المعيار الاقتصادي والقانوني للمؤسسة الجزائريةسيتم تقييم الأداء الاجتماعي 

 البيئي.   المعيار الأخلاقي و

 القانوني:أولا:الجانب الاقتصادي و

 الجانب الاقتصادي للجزائرية للمياه: 

ال عمل مؤسسة الجزائرية للمياه والمتمثل في إنتاج الماء وتوزيعه يعد النشاط  الاقتصادي مج

من هنا نصت المسؤولية الاقتصادية للجزائرية و، بالكمية والنوعية والضغط المطلوبين للمواطنين

 للمياه على الأتي:

 .التوزيع العقلاني للموارد المائية في فترة الجفاف للتخفيف من أثار النقص 

 ات عدم التبذير.يالمحافظة على ثروة المياه للأجيال المقبلة بنشر سلوك 

 أنها أن تلوث الموارد المائية.حظر الأنشطة التي من ش 

 فعل شرطة المياه لزجر كل استغلال غير مشروع للماء أو كل  من قبل إجراءاتوضع جزاءات و

 من شأنه إفساد جودته.

 بيع المياه المخصصة للاستعمال الغذائي.الإنسان بواسطة تقنين استغلال وتوزيع و حماية صحة 

 باعتبار الكفاءة الركن الأساسي لأي نشاط  ، المياه ضخوءة في النشاطات المرتبطة بتصفية الكفا

 اقتصادي.

 شارة إلى مدى انتشار الأوبئة  يمكن الإ  ية الاقتصادية للجزائرية للمياهفي إطار المسؤولو

انعكاس هذه الكوارث حتما مع المشاكل على حد سواء و الطبيعةوالأمراض التي تصيب الإنسان و

ية لذلك كان لزاما على الجزائرية للمياه ضرورة الأخذ بعين الصحية على الاقتصاد بصورة سلب

التأثير على البيئة ائية المرتبطة بالأخطار الصحية والاعتبار على عاتقها الاقتصادي التدابير الوق

 سقي المساحات الخضراء.   قذرة في ري المزروعات وعند إعادة استعمال المياه ال

ها تأثير سلبي على بالتالي يكون للقاة من دون تصفية في تزايد والململاحظ هو أن المياه القذرة او 

فبالرغم من مبادرة المؤسسة العمومية  للجزائرية للمياه  ، صحة الأفراد ومحيطهم ومواردهم المائية

صناعية فإن هذه ن أجل استعمالها لأغراض زراعية وإلى اللجوء لتقنية معالجة المياه المستعملة م

 جهود الفاعلين الاقتصاديين.ضئيلة لابد من تضافر كل   تزالالعملية لا
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 :الجانب القانوني لمؤسسة الجزائرية للمياه 

الحقوق لتزامات والوفاء بالاة في التقيد بالتشريعات العامة والأنظمة الخاصة وتتمثل هذه المسؤولي

ة اجتماعية واقتصادية نصر حيوي يتميز بقيمنظرا لكون الماء ع، جاه كافة المتعاملين مع المؤسسةات

هذه الأخيرة نلتمسها من خلال  ،مما انعكس على وزن هذا المورد وإعطائه هذه القيمة واحد أنفي 

 مراسيم ومناشير نذكر أهمها:انونية التي مرت بها من قوانين ومختلف النصوص الق

  ملك  بحيث تم تصنيف الماء ضمن الملكية العامة التي هي 0772من دستور  09نص المادة

 .1المجموعة الوطنية

  المتضمن قانون المياه المنشور في الجريدة  0791جويلية  02المؤرخ في  09 /91قانون رقم

والذي خلال سريانه تم إنشاء الجزائرية  0791جويلية  07الصادرة بتاريخ  11الرسمية رقم 

 2110.2أفريل  20المؤرخ في  10/010للمياه بموجب المرسوم التنفيذي رقم 

 21المنشور في الجريدة الرسمية العدد  2111أوت  11المؤرخ في  02 /11انون المياه رقم ق 

وذلك وفقا ما ، ة تفويض الخدمة العمومية للماءالمتضمن مسأل 2111سبتمبر  11الصادرة بتاريخ 

من نفس القانون " على أنه يمكن للإدارة المكلفة بالموارد المائية التي  011نصت عليه المادة 

تفويض كل أو جزء من تسيير نشاطات الخدمة العمومية  رف باسم الدولة أو صاحب الامتيازتصت

 . 3ضمانات مالية كافية"ميين أو خواص لهم مؤهلات مهنية وللماء أو التطهير لمتعاملين عمو

  التي تنص على أن        0771أفريل  19المؤرخ في  71/19من قانون البلدية رقم  019المادة

 معالجة المياه القذرة ".  صرف و ،تولى توزيع المياه الصالحة للشربدية ت" البل

  أكتوبر  02المؤرخ في  11/11قوانين المتعلقة بالنظام الداخلي للمؤسسة الجزائرية للمياه رقم

2111. 

 تحصيل الحقوق وتقديم الواجبات من قبل هذه القوانين وأخرى تثبت شرعية الوجود والممارسات و

 للمياه. الجزائرية

 البيئي::تقييم من حيث الجانب الأخلاقي وثانيا

 :الجانب الأخلاقي لمؤسسة الجزائرية للمياه 

 هذا في إطار سوم المنشئ لها مؤسسة الجزائرية للمياه تقوم بمهمة مرفق عام بموجب المر      

 المبادئ التالية:      

                                                 
 0772من دستور  09نص المادة  1
 .0791جويلية  07الصادرة بتاريخ  11الجريدة الرسمية رقم  2
 21118سبتمبر  11الصادرة بتاريخ  21الجريدة الرسمية العدد  3
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 ص عليها في القانون التنظيمي تقديم الخدمات لكل شخص يرغب في ذلك طبقا للشروط المنصو

 الذي يسير عليها المرفق.

  عدم السماح لمسيري المرفق العام أن يفضلوا بعض المشتركين على البعض الأخر لاعتبارات

 شخصية.

 الاحترام مابين العمال.ر الاجتماعي المبني على الثقة واحترام الحوا 

 الوظائف العمومية.ولموظفين في الحصول على المناصب تكافؤ الفرص بالنسبة ل 

 المسارات المهنية.الشفافية والإنصاف في إدارة الوظائف و 

 الرفع من حياة المجتمع.المداومة والانتظام على تقديم الخدمة و 

 .احترام الخصوصيات الفردية لكل عامل 

 .تحسين الرفاهية المادية للعاملين بالمؤسسة 

  لمجتمع:مساهمة المؤسسة الجزائرية للمياه اتجاه امجالات 

ية نذكر وتوععديدة للمجتمع أغلبها تحسيسية و قامت مؤسسة الجزائرية للمياه وحدة المدية بمساهمات

 أهمها فيما يلي: 

  تقديم مواضيع كذلك حول الترشيد والاستغلال العقلاني للمياه وتنظيم أبواب إعلامية تحسيسية

كيفية القضاء على لشبكات التوزيع وحول اقتصاد الماء وكيفية التدخلات السريعة وطرق الرقابة 

 التسربات من أجل الاقتصاد في تكاليف الفاتورة. 

 .المساهمة في حملات التشجير بالتنسيق مع مديرية الغابات لولاية المدية 

  سنة إلى مقام  فيفري من كل 21تنظيم زيارات لفائدة عمال المؤسسة رفقة أطفال المدارس يوم

 الفرع النقابي لمؤسسة الجزائرية للمياه.نسيق مع أعضاء الولاية والشهيد بالولاية وهذا بالت

  01المبادرة بحملة توزيع أكياس من الماء المعالج خال من الرواسب وإمكانية الاحتفاظ به لمدة 

خاصة في فصل  )تيمزقيدة، الحمدانية( هذا عبر طرقات ومن  قرب المناطق السياحيةو سنوات

 الصيف.

 مع تنظيم رحلات لفائدة  ،اليتيم لولاية المدية وهذا حسب مقدور المؤسسة ية الطفلمساعدة جمع

 1وجبات غذائية. ،الأقمصة ،قبعات ،ا إلى سد غريب مع توزيع الهداياأطفاله

  مختلف الشركاء.ما بين المراكز التابعة للوحدة ودعم فريق رياضي شباني لكرة القدم ينشط 

 سسة بهدف زرع روح الانسجام مابين الفئات العمرية.دعم نشاطات الرياضية لفائدة عمال المؤ 

 أحد أفراد العائلة.عن طريق القرعة لفائدة العمال و تنظيم رحلات إلى البقاع المقدسة 

                                                 
 1  الملحق رقم  1
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 سد الغريب. ،تنظيم رحلات إلى منطقة شفة 

 للمياه المصادف الملتقيات العلمية الخاصة باليوم العالمي شاركة بقوة في الأيام الدراسية والم

سيق وهذا بالتن ،موضوع الماء بمواضيع جد حساسة وإستراتيجية ربطو ،مارس من كل سنة22

 نذكر على سبيل المثال:  ،مع الديوان الوطني للتطهير ومديرية الموارد المائية

  الأمن الغذائي ".تحت شعار " المياه وكان   2212برنامج خاص باليوم العالمي سنة 

السنة الدولية للتعاون في المياه و بالتعاون مع محافظة  2213ة برنامج خاص باليوم العالمي سن -

 الغابات و مديرية الموارد المائية و الديوان الوطني للتطهير.

 الطاقة ".حت شعار " المياه وت ,221برنامج خاص باليوم العالمي سنة  -

 . التنمية المستدامة"تحت شعار " المياه و 2212برنامج خاص باليوم العالمي سنة   -

 خاصة  ،ياء بتسخير الإمكانيات المادية والبشرية )ناقلات الماء(المساهمة في حملات تنظيف الأح

 غيرها.في المناسبات كعيد الأضحى و

 .تزويد المجتمعات بخزانات المائية في حالة انقطاع الماء خاصة في فصل الصيف 

 بالانشغالات الاجتماعية سة التزام اتجاه المجتمع للنظر والإحاطةمن خلال هذا أصبح للمؤس، 

، خاصة مع التغيرات المناخية والكوارث الطبيعية وقنوات الصرف العشوائي ، والأخلاقي ،البيئية

الأودية ع مخططات الحماية من الفيضانات وإحساسا من وضمما جعل المؤسسة أكثر وعيا و

قيمة  الماء لم يعد لهوقائية للمحافظة على سلامة الماء لأن عنصر كذلك اتخاذ الإجراءات الو

 بيئية.ة فقط وإنما قيمة اجتماعية وثقافية ودينية واقتصادي

 :الجانب البيئي لمؤسسة الجزائرية للمياه 

إذا لم تعطي حق البيئة عليها بأن  ،هاحلا تقتصر المؤسسة المتبنية للمسؤولية الاجتماعية على نجا

 وما تبين لنا من، للازمة لعدم الإضرار بهاتحافظ عليها من خلال اتخاذ الإجراءات والاحتياطات ا

 ،في المخبر مسئولةخلال المقابلات التي أجريت مع إدارة الوحدة المتمثلة في إطاراتها في مقدمتها 

بأن الجزائرية للمياه ليست لها إستراتيجية تحتوي على ضرورة وضع نظام الإدارة البيئية مع العلم 

لأن طابعها في الأساس يهدف إلى تقديم  ، ياهفي نص قانون الم أنها على دراية بشروطه وفق ما ورد

الذي يأخذ بعين الاعتبار ديمومة هذا و (S.M.Eخدمة عمومية مراعية في ذلك نظام التسيير البيئي )

 كذا ضمانه لصالح الأجيال القادمة.لحياة المجتمع في الوقت الحالي والعنصر الحيوي 

املين )مختلف الهيئات العمومية ( إلى تحسين العلاقات مع المتعS.M.Eيهدف نظام التسيير البيئي)

 المراقبين( وكذلك تحسين صورة المؤسسة اتجاه المجتمع من خلال:و

 عدم إلحاق الأضرار بالبيئة. -
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 حماية المحيط من التلوث. -

 كبيرة.عزل الأجهزة كالمحولات الكهربائية التي تحتوي على زيت الأسكالور لأضراره البيئية ال -

 الاقتصاد في الماء.م في التكاليف والتحك -

وذلك من خلال  ،فضلات المتسببة في التلوث المائيتقليص درجة الخطر عن طريق تقليص ال -

 الإجراءات التالية:

 سياسة فرض رسوم التلويث. -

 ة بالبيئة .الإعفاءات الضريبية الغير المضرّ سياسة تقديم المنح و -

 ائية للحفاظ على هذا المورد من بين هذه الإجراءات نجد:  إحداث إجراءات وق -

راسة طبيعة الماء من حيث الحجم والجسيمات إعداد قوائم قياسية لها لدنزع المواد الملوثة للماء و -

 (9و ) (2هذا بناءا على الملحق رقم )و ،لمنقولة عن طريق المياه الملوثةتحديد الأمراض االملوثة و

ئرية للمياه بخصوص جودة المياه طرف مخبر مراقبة نوعية الماء بالجزاالمتحصل عليه من 

ء الصالح للشرب للزبون بالكمية المتضمن أنواع التحاليل التي تخضع لها المياه في سبيل إيصال الماو

الزبون في حالة حدوث  نوعية الشكاوى المقدمة من قبلوكذلك طبيعة و ،والضغط والنوعية المطلوبة

ف الصحي أو شكل متعلق بتداخل شبكات إيصال الماء الصالح للشرب بشبكات الصرمعطل أو أي 

 . 1حنفيات المنازل أو انقطاع وغيرهاحالة تلوث الماء في 

 ة،حالة مؤكد 21هذا النوع من أصل  حالة من 01أنه تم معالجة  2101فحسب الملحق تبين في سنة 

 . 2101سنة  22حالة من أصل  22بينما سجلت 

عدم إلحاق الضرر بها رغم ة للمياه ملتزمة بإفادة بيئتها ومن خلال كل ما سبق أن الجزائري يظهر -

 الحفاظ عليه.لا يعمل إلا لتثمين هذا المورد وأن طابعها في الأساس 

من خلال ما تمّ تقييمه في الجزائرية للمياه بخصوص هذا الجانب نرى أنها تحظى بأداء اجتماعي جيد 

 حماية البيئة.  ل مساهماتها في رفاهية المجتمع ومن خلاون أداءاتها السابقة، فهو الأحسن ما بي

 

 

 

 

                                                 
1

 9و 2الملحق رقم  
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 خلاصة:

من خلال إجراء الدراسة التطبيقية على الجزائرية للمياه، ومحاولتنا تقييم أدائها استنادا إلى 

ء المالي النموذج الجزائري حصرنا على جوانب الأداء التنظيمي في جزء النتائج المتمثلة في )الأدا

. ففي الجانب المالي وجدنا أن المؤسسة لا تحقق أرباحا والإنتاجي، التنافسي، السلوكي والاجتماعي(

البتةّ، وهي بذلك تعتمد على دعم الدولة لها بشكل كبير، في ملاحظة أن مردوديتها السالبة لا تتعلق 

لإنتاجية حسنة في المؤسسة ، ذلك لأن ارفع الإتاواتسبب رئيسي هو أصلا بالإنتاجية، بل راجع ل

 ومرتفعة.

أما الجانب التنافسي فلا نستطيع الحكم على تنافسية الجزائرية للمياه بسبب طابعها ولأنها الوحيدة 

 الناشطة في هذا الميدان، ولكن كما ظهر من تطور رقم أعمالها فهو متزايد عبر السنوات.

ا باستغلالها المورد البشري وتثمينه ودعم وعن الجانب السلوكي فالمؤسسة تراعي هذا الجانب جيد

 كل ما من شأنه رفع إنتاجيته.

وفي الجانب الاجتماعي فالمؤسسة واعية تماما بمسؤوليتها اتجاه المجتمع وبتأثير عملياتها على 

 ساهماتها الفعالة في نشاطات عدة المحيط الاجتماعي والاقتصادي والطبيعي، وذلك من خلال م

         دعمها للبيئة. 
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، كنموذج سعينا من خلال بحثنا هذا إلى إبراز أسلوب حديث لتقييم أداء المنظمات الجزائرية

السعي المستمر لمواكبة النمو والتطور تقييم المستعملة لهذا الغرض، وتعدد مناهج ال ظلفي متكامل 

ئري النموذج الجزاوهذا الأسلوب متمثل في من خلال مواجهة تحديات البيئة ورهانات العولمة، 

ر مرجعية تامة تشير إلى أنه عند رغبة أي منظمة في إجراء تقييم شامل ومتكامل للجودة والذي يوف  

لأدائها، يستوجب عليها الأخذ بهذا النموذج، فهو الوحيد الذي يتيح لها إجراء تقييم لكامل جوانبها 

ثناء )مساهمين، زبائن، )المالي، السلوكي، التنافسي والاجتماعي(، مع مراعاة ذوي المصالح دون است

للجودة كتحفيز للمنظمات الجزائرية من أجل النموذج الجزائري ، فقد تم اعتماد عمال ومجتمع(

هو الفوز وإنما ، ولو كان الهدف ليس فقط ومكافأتها بجوائز رمزية تطوير أدائها وتحسينه باستمرار

ولوج رشاد بتوجيهاتهم في سبيل اغتنام فرصة عرض كافة جوانب المنظمة على خبراء الجودة والاست

 .على حد سواء المنظمات الجزائرية المنافسة المحلية و العالمية

 :نتائج البحث 

الدراسة التي قمنا بها على مستوى الجزائرية للمياه وحدة المدية ومحاولتنا لتطبيق من خلال 

اعتمادنا للمعايير النموذج الجزائري عليها، استطعنا تكوين فكرة واضحة حول أدائها من خلال 

ككل، كما للمياه المحددة للجائزة والتي اكتفينا بها للحصول على تقييم شامل ومتكامل لأداء الجزائرية 

التي إلى مجموعة من النتائج الأساسية الأربعة جوانب على مستوى الت عملية تقييم المؤسسة د  أ

 وذلك كما يلي: الفرضيات الإجرائية الموضوعةتكون المنطلق لتأكيد أو نفي س

بتطبيقنا للنموذج الجزائري للجودة في مؤسسة الجزائرية للمياه، وجدنا أن ه نموذج شامل  .1

ومكملا  معايير المستعملة لهذا الصددالمحتويا بذلك مختلف  ،لكامل نماذج التقييم السالفة الذكر

ئري للجودة أسلوبا باعتبار النموذج الجزالنقائص بعضها البعض وبذلك تتحقق الفرضية المتعلقة 

 شاملا للتقييم.

بتطبيقنا للنموذج الجزائري لتقييم الأداء المالي، تحصلنا على تقييم شامل ومتوازن حيث  .2

أداء مالي متدهور ولا  ذاتما أظهر لنا أن المؤسسة وهو اعتمدنا على مؤشرات المردودية والربحية 

لتدعيم هذا القطاع و ربحيالغير  ها العموميتستطيع تحقيق التوازن المالي لوحدها، وهذا يرجع لطابع

من قبل الدولة ، وهذا ما ظهر جليا من خلال الأرقام المحققة، فالمردودية سالبة في كل السنوات 

المدروسة، بالإضافة إلى اعتمادنا أيضا على الإنتاجية لتثبت أن المؤسسة تحظى بإنتاجية حسنة ولا 

ن أدائها مستقبلا، وهذا ما يثبت صحة الفرضية أن يحس  دخل لها بالمردودية المحققة ما يمكن 
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الجزائري للجودة يعتبر أسلوبا شاملا لتقييم الأداء المالي النموذج الإجرائية الأولى المتعلقة بكون 

   .للجزائرية للمياه

بتطبيقنا للنموذج الجزائري لتقييم الأداء السلوكي، تحصلنا على تقييم شامل ومتوازن حيث  .3

، أين وجدنا أن المؤسسة تراعي الجانب الاجتماعي للعمال النموذجعلى دراسة مؤشرات اعتمدنا 

تهم، كخفض معدلات الشكاوي، برامج ضمان الصحة المهنية ر كل ما من شأنه رفع إنتاجيوتوف  

وهذا ما  رفع الأجور وتوفير فرص التكوين، والسلامة من الحوادث وتقديم الخدمات الاجتماعية،

الجزائري للجودة يعتبر أسلوبا شاملا النموذج المتعلقة بكون  ثانيةفرضية الإجرائية اليثبت صحة ال

   .للجزائرية للمياه سلوكيلتقييم الأداء ال

بتطبيقنا للنموذج الجزائري لتقييم الأداء التنافسي، تحصلنا على تقييم شامل ومتوازن  .4

اجع لكونها المؤسسة الوحيدة الناشطة في تطور رقم الأعمال، وهذا روحيد هو نمو وباعتمادنا معيار 

هذا ما يثبت صحة الفرضية و نموا في رقم الأعمال طيلة فترة الدراسةهذا المجال، أين حققت 

 تنافسيالجزائري للجودة يعتبر أسلوبا شاملا لتقييم الأداء الالنموذج المتعلقة بكون  لثالثةالإجرائية ا

   .للجزائرية للمياه

الجزائري لتقييم الأداء الاجتماعي، تحصلنا على تقييم شامل ومتوازن حيث  بتطبيقنا للنموذج .5

على دراسة مؤشرات الجائزة لقياس معيار المسؤولية الاجتماعية ، أين تأكد أن المؤسسة اعتمدنا 

، اعتزال كل الأنشطة التي من شأنها الإضرار منع التلويثسياسات تراعي الجانب البيئي من خلال 

من الجانب الاجتماعي والأخلاقي بالإضافة للاهتمام بتخدام العقلاني للمورد المائي، الاس بالبيئة،

وفي رفاهية المجتمع، وهذا ما يثبت صحة الفرضية الإجرائية المساهمة في النشاطات المختلفة خلال 

 جتماعيالجزائري للجودة يعتبر أسلوبا شاملا لتقييم الأداء الاالنموذج المتعلقة بكون  رابعةال

  .للجزائرية للمياه

وبناءا على مناقشتنا للفرضيات الإجرائية السابقة، نصل إلى مرحلة تأكيد الفرضية الرئيسية  

في اعتباره أسلوبا شاملا ومتوازنا في تقييم  تكمن أهمية النموذج الجزائري للجودة أن المتمثلة في

همية النموذج الجزائري إظهار أثنا المتمثلة في لنكون قد أجبنا على إشكالية بح، أداء الجزائرية للمياه

تقييم الجوانب الأربعة للأداء في من خلال حيث أثبتنا ، للجودة كأسلوب لتقييم أداء المنظمات

جانب من تلك الجوانب دون الاهتمام بجانب كل لالاهتمام منح باعتباره يالجزائرية للمياه مدى توازنه 

نجاعته في إجراء تقييم شامل لكل جانب من خلال احتواءه مدى بالإضافة للى حساب الآخر، ع

للمياه معايير محددة تساعد في الحكم على أداء الجزائرية  هلنماذج عديدة في مضمونه، وباعتماد

 واتخاذ التدابير اللازمة.   
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 :توصيات البحث 

الملاحظات التي بعض التوصيات و تقديمة الميدانية في الجزائرية للمياه، لا بد  من بحكم الدراس

 والتي قد تساعدها على التفكير الجاد في تبني هذا الأسلوب الحديث في التقييم:   ،سنقدمها للمنظمات

مؤسسة الجزائرية للمياه الأخذ بمعايير النموذج الجزائري بشكل جد ي، خاصة وأن العلى  -1

 .نحو المنافسة العالمية  طريقالقطاع في 

ات إدارة الجودة الشاملة باعتبارها نظام ناجح لتحقيق العديد السعي الجاد نحو تطبيق مستلزم -2

 .في بيئة أصبح فيها البقاء للأقوى من الإنجازات

ضرورة التشهير بالنموذج الجزائري للجودة وتشجيع المنظمات الجزائرية للانخراط فيه  -3

 والمشاركة السنوية فيه.

تطويره بشكل مستمر ليواكب التفكير جليا في تكييف النموذج الجزائري للجودة و يجب -4

  التغيرات المستمرة في الفكر الإداري والنماذج العالمية الرائدة.

توضيح الفوائد التي تستطيع المنظمات جنيها من جراء انتهاج هذا النموذج، و كذا اغتنام  -5

 فرصة عرض المنظمة على خبراء الجودة.

متخذ قرار في المنظمات فهم  لأيى يتسنى حت   للجودة تبسيط مفاهيم النموذج الجزائري -6

 محتواه والرغبة والاقتناع بالمشاركة فيه و تطبيقه.

الانخراط في النموذج الجزائري للجودة يجب أن لا تكون الغاية منه هو نيل الجائزة والفوز  -7

باللقب، إنما الاسترشاد بالتوجيهات المقدمة من أجل إجراء التحسينات المستمرة في المنظمة 

 ن مرجعية معتمد عليها.ما يوفره مل

 :آفاق البحث 

ب الذي في ختام هذا البحث ومن منطلق الاستمرارية  في الدراسات والبحوث، والثراء والتشع  

 حنستطيع اقترا، أضف إلى ذلك النقائص والقصور الذي قد يميز عملنا هذا، به هذا الموضوع يتميز 

لسلسلة بدأنا في وضع أولى حلقاتها في  يمكن أن تشكل حلقة مكملةات، التي دراسال مواضيعبعض 

  نوجزها فيما يلي:   هذا البحث
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 اعتماد النموذج الجزائري للجودة في بناء التوجه الاستراتيجي للمنظمات. -1

 تنظيمي.دراسة النموذج الجزائري للجودة كمدخل للتميز ال -2

 جودة.في ظل انتهاج النموذج الجزائري لل أداء الجامعة السعي للارتقاء بمستوى  -3

باستعمال النموذج  نظمةالدراسة لم تتناول تقييم أداء المنقترح في الأخير ونظرا لأن  -4

يحظى الموضوع بتقييم جانب المدخلات  بأنه يمكن أن ،من خلال الممكنات للجودة الجزائري

 من خلال معايير الجائزة المحددة.

ظهر فيه بوضوح تطبيق موضوع البحث في منظمة اقتصادية تنشط في قطاع تنافسي ت -5

ويمك ن ذلك من الوقوف وبصورة صادقة على مدى شمولية وتوازن النموذج  ،جوانب التقييم

  الجزائري للجودة في تقييم أداء المنظمات. 
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 .1002الأولى،دار وائل للنشر،

المنشورات:المقالات العلمية و -2  
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