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  :المستخلص

برستُ أداء العاملتُ  في ظل إدارة ابعودة الشاملة ، كبياف موضوع ىدفت ىذه الدراسة إلذ الكشف عن 

. الانعكاسات الابهابية لتطبيق مبادئ إدارة ابعودة الشاملة على برستُ أداء العاملتُ 

فأداء العاملتُ يعد تعبتَا عن المجهودات التي يبذبؽا الفرد كيتوقف ىذا على مستول القدرات كابؼهارات التي 

 عن طريق تقييم عملهم كإتباع طرؽ لتحستُ أدائهم كالارتقاء بالعامل ؾا كملبحظة ذؿبويكتسبها كابػبرات التي يتمتع 

.  إلذ مستويات أعلى كالوصوؿ إلذ أحسن النتائج 

فلسفة إدارية حديثة كمهمة لضماف بقاء كاستمرار ابؼنظمة، كمع التغتَات البيئية  إدارة ابعودة الشاملة باعتبارك

ابؼسارعة كاشتداد ابؼنافسة كأكجب على ابؼنظمة استخداـ أساليب كمبادئ إدارية حديثة، تتماشى كالتطورات ابغاصلة 

. في بيئة الأعماؿ،من أجل أف تضمن جودة كافة الأنشطة كالعمليات داخل ابؼنظمة، بالإضافة إلذ جودة منتجاتها

كباعتماد مدخل إدارة ابعودة الشاملة على مبادئها الأساسية لتحقيق ىدفها الرئيسي ألا كىو برستُ أداء 

العاملتُ ، كمعرفة الدكر الذم تلعبو من أجل برقيق ىدفها الرئيسي، كمن ىذه ابؼبادئ التزاـ الإدارة العليا كالتخطيط 

 .الاستًاتيجي كالقيادة الإدارية كبسكتُ العاملتُ أيضا ، بالإضافة التحستُ ابؼستمر كثقافة ابعودة 

كبهذا أسفرت الدراسة عن بعض التأثتَات النظرية  فقط ، كما احتوت على بعض المحددات كالتي على 

 . أساسها جاءت التوصيات ببحوث مستقبلية 

أداء العاملتُ ، إدارة ابعودة الشاملة ، التحستُ ابؼستمر ، التخطيط الاستًاتيجي، ثقافة : الكلمات ابؼفتاحية 

 .ابعودة 



 

 

Résumé: 

    Considérant que la gestion de la qualité totale est une philosophie de 
gestion moderne et importante pour assurer la survie et la continuité de 
l’organisation , et avec les changements environnementaux rapides et 
l’intensification de la concurrence, l’organisation doit utiliser des méthodes 
et des principes de gestion modernes qui sont en ligne avec les 
développements de l’environnements commercial, afin d’assurer la qualité 
de toutes les activités et processus au sein de l’organisation,en plus de la 
qualité de ses produits. 

     En adoptant l’approche de total qualité management sur ses principal de 
base pour atteindre son objectif principal, qui est d’améliorer la 
performance des employés, et en connaissant le rôle qu’il joue pour 
atteindre son objectif principal, et parmi ces principes figure l’engagement 
de la direction générale, la planification stratégique, le leadership 
administratif et la responsabilisation des employés, en plus d’améliorer les 
employés et la culture de la qualité. 

ainsi,  l’étude n’a abouti qu’a certains effets théoriques, et elle contenait 
également certains déterminants sur la base desquels des recommandation 
pour de futurs recherches ont été formulées. 

Mots clés: performance des employés, gestion de la qualitétotale, 
planificationstratégique, culture de la qualité. 
 



 

 

 

 

 

 

 

مقدمة



 الوقذهت

 

  أ
 

إثر التغتَات الزمنية الأختَة تزايد الاىتماـ بالعاملتُ،باعتبارىم العنصر الأساسي كالفعاؿ في برقيق أىداؼ ابؼنظمة 
كذلك من خلبؿ مسابنتها في زيادة الإنتاجية كالتحستُ أداءه،إلا أف ذلك لا يتحقق إلا بوجود توافق بتُ الفرد 

كالوظيفة ابؼوكلة إليو،كعملت ابؼنظمة على برستُ أداء العاملتُ بدختلف الوسائل كالطرؽ ابغديثة،من أجل إكساب 
 .العاملتُ مهارات جديدة تتوافق مع تغتَات الزمنية كالتغتَ الوظيفي

  كفي ظل التغتَات ابؽائلة في العقدين الأختَين أصبح لزاما على ابؼنظمات ابغفاظ على مكانتها التنافسية 
كالاقتصادية،كلن يتحقق ذلك إلا بتبتٍ أحد ابؼداخل ابؽامة في إدارة ابؼنظمات سواء ابػدماتية أك الصناعية،كالتي من 

أبرزىا نظاـ إدارة ابعودة الشاملة،الذم أصبح ينظر إليو كمعيار أساسي لإتقاف كتلبية حاجات كرغبات 
 .العميل،ككأسلوب إدارم يهدؼ إلذ تطوير كبرستُ أداء العاملتُ

   تعتبر إدارة ابعودة الشاملة أسلوبا جديدا في أداء الأعماؿ كإدارتها بطريقة حديثة كمفهوـ جديد يفوؽ بصيع 
الأساليب الإدارية التقليدية،يكوف التًكيز فيو على تلبية متطلبات كتوقعات ابؼستهلكتُ سواء كاف كاف ىذا ابؼستهلك 
داخل ابؼنظمات أك خارجها،كذلك من خلبؿ معرفة متطلباتهم كاحتياجاتهم،كمن ثم تلبيتها كالقياـ بأدائها على الوجو 

الصحيح من خلبؿ التحستُ كالتطوير ابؼستمرين بؽا،لتصل إلذ أعلى مستويات الأداء كىو الإتقاف ابؼنشود،كالبلوغ ذلك 
انتهجت ابؼنظمات بدختلف أنواعها عدة سبل لتحستُ أداء عمابؽا متبنية نظاـ إدارة ابعودة الشاملة،كىذه الأختَة 

أصبحت خلبؿ السنوات الأختَة شرطا ضركريا لتبادؿ التجارم،كما أنها أىم إستًاتيجية تنافسية تعتمد عليها معظم 
ابؼؤسسات العابؼية،كقد أكدت بؾموعة الدراسات أف مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة ىيا الأساس الذم انطلقت منو عملية 
تقييم أداء العاملتُ الذم يتجلى في أبنية برستُ الأداء كبرقيق الربحية من أجل الاستجابة إلذ مطالب الزبوف التي يأخذ 

على ضوءىا الكثتَ من القرارات الإدارية في برقيق أداء متميز على بصيع ابؼستويات،لذا فقد تناكلت الدراسة متغتَين 
بناءن على معطيات النظرية التي اىتمت بهذين ابؼفهومتُ مع {إدارة ابعودة الشاملة}ك{ أداء العاملتُ}لأساسيتُ كبنا 

 .لذا فقد أكدت الدراسة على بياف علبقة كتأثتَ إدارة ابعودة الشاملة على أداء العاملتُ

 

: إشكالية البحث



 الوقذهت

 

  ب
 

 :كعلى ضوء ما سبق تم صياغة مشكلة دراستنا في السؤاؿ الرئيسي التالر

 كيف يتم تحسين أداء العاملين في ظل إدارة الجودة الشاملة؟ 

 :تتفرع لنا من ىذه الإشكالية ابؼطركحة الأسئلة الفرعية التالية

 ما ىي العوامل ابؼؤثرة على أداء العاملتُ؟ -

 ماذا نعتٍ بفلسفة إدارة ابعودة الشاملة ؟ -

  كيف تأثر ابؼبادئ الأساسية  لإدارة ابعودة الشاملة على برستُ أداء العاملتُ؟ -

 :كمبدئيا بقيب على ىذه التساؤلات بالفرضيات التالية

 .ليس ىنالك عوامل مأثرة على أداء العاملتُ بصفة خاصة -

لسفة إدارة ابعودة الشاملة  ىي نظاـ إدارم تشمل على بؾموعة من الفلسفات ابؼتكاملة كالأدكات ؼ -
 .الإحصائية لتحقيق الأىداؼ كرضا العميل

 .تأثر ابؼبادئ الأساسي لإدارة ابعودة الشاملة على برستُ أداء العاملتُ بدختلف الطرؽ كالوسائل -

 :ىمية البحثأ

تتمثل أبنية البحث في إبراز الدكر الذم تقدمو إدارة ابعودة الشاملة في برستُ أداء العاملتُ، كتوضيح  طرؽ برسن 
 .أداء العاملتُ من خلبؿ مبادئها الأساسية

 .بؿاكلة بناء صورة كاضحة لفلسفة إدارة ابعودة الشاملة بسكن من تطبيقها على أرض الواقع -

 .بؿاكلة فهم طرؽ كالابذاىات التي تستخدمها إدارة ابعودة الشاملة لتحستُ أداء العاملتُ -

 .بؿاكلة سد النقائص في أبحاث برستُ أداء العاملتُ -



 الوقذهت

 

  ج
 

 .إثراء ابؼكتبة بهذا النوع من البحوث -

 :ىداف البحثأ

 :تتمثل أىداؼ ىذا البحث في النقاط التالية

.  بلورة الأفكار ابؼتعلقة بدفهوـ أداء العاملتُ كسبل برسينو    -

. برديد مبادئ إدارة ابعودة الشاملة كالنظر في كيفية تطبيقها داخل ابؼنظمات من أجل برستُ أداء العاملتُ   -

 .إبراز الآثار المحتملة لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة على أداء العاملتُ   -

 :منهج البحث

  من أجل الإبؼاـ كالإحاطة بدختلف جوانب ابؼوضوع كبرليل أبعاد ابؼشكلة كالإجابة على الأسئلة ابؼطركحة كاختبار 
ابؼنهج الوصفي في الإشارة إلذ أىم الإجراءات التعريفية بؼتغتَات الدراسة كالعلبقة بينها الفرضيات ابؼوضوعة اتبعنا 

 .،كتبياف العنصر ابؼؤثر كالعنصر ابؼتأثر

 :كالأدكات التي تم استخدامها ىي

 من كتب،ملتقيات،مقالات،كالمجلبت،بغية توضيح ةابؽدؼ منو الوقوؼ على ما تناكلو ابؼراجع الأكادبيي:بؼسرح ابؼكتبيا
 .ابؼفاىيم الأساسية

 :أسباب اختيار الموضوع

 لدراستي ىذا ابؼوضوع أنو يدخل ضمن بؾاؿ بزصصي،كذلك من خلبؿ دراستي عدة مقاييس مف السبب الرئيس  إ
 ىذا ةمتعددة كلأبنية العاملتُ كبرستُ أداءه في ظل إدارة ابعودة الشاملة،كىو يعتبر الأسلوب لأبقح لزيادة مرد كدم

 .العنصر ابؽاـ،كزيادة أرباح ابؼؤسسة من خلبؿ بـتلف الطرؽ كالأساليب كالأدكات ابؼناسبة لذلك

 .كالإضافة إلذ ىذا التعرؼ على بـتلف ابؼفاىيم ابؼتعلقة بالدراسة كأداء العاملتُ كإدارة ابعودة الشاملة



 الوقذهت

 

  د
 

 .قص كعي العاملتُ بأبنية إدارة ابعودة الشاملة في ابؼنظمةف

 :حدود البحث

: من أجل الإبؼاـ بإشكالية الدراسة كفهم بـتلف جوانبها حددت دراستي كما يلي

قد شملت ىذه الدراسة بـتلف ابعوانب ابؼتعلقة بأداء العاملتُ كطرؽ تقييمو كبرسينو، كتطرقنا أيضا : بغدكد ابؼوضوعيةا
إلذ العنصر ابؼؤثر ألا كىو إدارة ابعودة الشاملة كحولنا شرح الطريقة أك  الأسلوب الذم تستخدمو من أجل برستُ أداء 

. العاملتُ

قمنا بإجراء ىذه الدراسة من جانبها النظرم فقط أم أف ابغدكد ابؼكانية كانت في ابعامعة كالبيت : ابغدكد ابؼكانية
 .فقط

 .2020إلذ أكت  2020لقد بست ىذه الدراسة خلبؿ الفتًة ابؼمتدة من فيفرم : ابغدكد الزمنية

 :صعوبات البحث

 .شعب ابؼوضوع كاتساعو حيث تم التًكيز على أىم النقاط التي نراىا أساسية في الوقت الراىنت -

 .ظهور جائحة كوركنا التي حالت بيننا كبتُ دراسة ابعانب التطبيقي للموضوع -

 .ابغجر الصحي الذم كاف سببا في عدـ قدرتنا في الانتقاؿ إلذ ابعامعة كالإطلبع على مراجع أكثر من ابؼكتبة -

 :لدراسات السابقةا

 الإطلبع على بؾموعة من الدراسات السابقة منها مذكرات الدكتوراه كابؼاجستتَ ك ابؼاستً كابؼقلبت،كذلك من أجل تم
 .إثراء موضوع الدراسة

 :كمن الدراسات السابقة حوؿ ابؼوضوع التي اطلعنا عليها ما يلي



 الوقذهت

 

  ه
 

دراسة مزغيش عبد ابغليم،برستُ أداء ابؼؤسسة في ظل إدارة ابعودة الشاملة، مذكرة مقدمة لاستكماؿ متطلبات -
ابغصوؿ على شهادة ماجستتَ في العلوـ التجارية، تطرقت ىذه الدراسة إلذ جانب نظرم كجانب تطبيقي،في ابعانب 

النظرم تم دراسة التوجهات ابؼفاىيمية للؤداء كفصل أكؿ كمفاىيم كخصائص إدارة ابعودة الشاملة في الفصل 
الثاني،كالفصل الثالث تم التطرؽ إلذ دكر إدارة ابعودة الشاملة في برستُ الأداء أما ابعانب التطبيقي بست دراسة بست 

 .دراسة حالة ابؼؤسسة الوطنية للدىن

كبدقارنة ىذه الدراسة بالدراسة التي قمنا بها فهناؾ اختلبؼ من حيث العنصر ابؼتأثر أم الأداء، في ابؼوضوع الذم 
تطرقنا إليو درسنا كيف تأثر إدارة ابعودة الشاملة على أداء العاملتُ،أما ىذه الدراسة كيف أثرت إدارة ابعودة الشاملة 

 .على أداء ابؼؤسسة ،كبهذا لد يتطرؽ الباحث إلذ أداء العاملتُ

دراسة دحدكح ليليا، دكر إدارة ابعودة الشاملة في رفع كفاءة أداء ابؼوارد البشرية،مذكرة مقدمة لاستكماؿ متطلبات -
ابغصوؿ على شهادة ابؼاستً في علم الاجتماع،تناكلت ىذه الدراسة جانبتُ جانب نظرم كجانب تطبيقي،في ابعانب 

النظرم تم التطرؽ إلذ ابعانب ابؼفاىيمي لإدارة ابعودة الشاملة كفصل أكؿ أما الفصل الثاني تم دراسة مفاىيم حوؿ 
 . الأداء الوظيفي، كفي الأختَ الدراسة ابؼيدانية

 .مقارنتا مع موضوع دراستنا فلم يتطرقو إلذ برستُ أداء العاملتُك

دراسة لبراك قدكر، دكر إدارة ابعودة الشاملة في برستُ أداء العاملتُ في ابؼؤسسة الاقتصادية، مذكرة مقدمة -
 لاستكماؿ متطلبات شهادة ماستً أكادبيي في العلوـ الاقتصادية، تناكلت ىذه الدراسة جانبتُ جانب نظرم

مفاىيم أساسية حوؿ ابعودة : كجانب تطبيقي، في ابعانب النظرم قسمت ىده الدراسة إلذ فصلتُ، الفصل الأكؿ 
أداء العاملتُ كمفهوـ سبل التحستُ من منظور إدارة ابعودة الشاملة، ككفصل :  كإدارة ابعودة الشاملة، كالفصل الثاني

 -.القابضة الرئيسية بالوادم-أختَ تم التطرؽ إلذ الدراسة ابؼيدانية دراسة حالة بريد ابعزائر

بدقارنة ىذا ابؼوضوع مع موضوعنا لد تتطرؽ إلذ كيف تم برستُ أداء العاملتُ في ظل إدارة ابعودة الشاملة بل اكتفو ك
 .بذكر أدكات التحستُ فقط



 الوقذهت

 

  و
 

 :ىيكل البحث

للئجابة عن إشكالية البحث ابؼطركحة كاختبار الفرضيات،قمنا بتقسيم البحث إلذ ثلبث فصوؿ تسبقهم ابؼقدمة 
 .كتليهم ابػابسة

بؼبحث ابكاكؿ في الفصل الأكؿ التطرؽ إلذ أساسيات حوؿ أداء العاملتُ،حيث قسمنا ىذا الفصل إلذ أربع مباحث،
بؼبحث الثالث برت تسمية برستُ أداء ابؼبحث الثاني تقييم أداء العاملتُ،كاالأكؿ كاف برت عنواف ماىية أداء العاملتُ،ك

. العاملتُ

بؼبحث امفاىيم حوؿ إدارة ابعودة الشاملة،فتضمن ىو الآخر ثلبث مباحث،أما الفصل الثاني خصصناه للتعرؼ على 
بؼبحث الثاني قواعد كأدكات إدارة ابعودة االأكؿ كاف برت عنواف مفاىيم أساسية حوؿ إدارة ابعودة الشاملة،أما 

 .الشاملة،ابؼبحث الثالث الذم عنوانو تطبيق إدارة ابعودة الشاملة

دكر مبادئ إدارة ابعودة الشاملة في برستُ الأداء، قسمناه إلذ ثلبث مباحث كفيما بىص الفصل الثالث تطرقنا إلذ 
بؼبحث الأكؿ دكر التزاـ الإدارة العليا كالتخطيط الإستًاتيجي في برستُ أداء العاملتُ،أما ابؼبحث الثاني دكر امتتالية،

بؼبحث الثالث دكر التحستُ ابؼستمر كثقافة ابؼنظمة في برستُ االقيادة الإدارية كبسكتُ العاملتُ في برستُ أداء العاملتُ،
. أداء العاملتُ

 

 



 

 

 

: الفصل الأول

الإطار النظري لمفهوم "
 "العاملينأداء
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: تمهيد 

يعتبر الأداء من ابؼفاىيم التي حظيت نصيبا كبتَا من الاىتماـ كالبحث في الدراسات الإدارية بشكل عاـ كبدراسات 
ابؼوارد البشرية بشكل خاص، كذلك لأبنية ابؼفهوـ على مستول الفرد كابؼنظمة كلتداخل ابؼؤثرات التي تؤثر على الأداء 

كتنوعها، كما يعتبر موضوع الأداء من ابؼوضوعات التي نالت اىتماما من قبل ابؼنظرين كالإداريتُ في بؾالات الإدارية إذ 
أنو يعد الوسيلة الوحيدة لتحقيق أىداؼ العمل بابؼنظمات، فضلب على أف الأداء يعبر عن مستول التقدـ ابغضارم 

 . كالاقتصادم للمجتمعات 

كمن ىنا كجب التًكيز على بؿاكلة البحث كالتطبيق عل التعرؼ على الأداء كمعرفة العوامل التي تؤثر فيو حتى بيكن 
 . معرفة ابػلل كالسعي إلذ تصحيحو ، بفا قد يساعد على برقيق مستويات الأداء ابؼطلوب 

 :كمن خلبؿ ما تقدـ سوؼ نقوـ بتقسيم فصلنا ىذا إلذ ثلبث مباحث ىي 

 .ماىية أداء العاملتُ : ابؼبحث الأكؿ 

 . تقييم أداء العاملتُ : ابؼبحث الثاني 

 .برستُ أداء العاملتُ : ابؼبحث الثالث 
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 ماىية أداء العاملين: المبحث الأول 

يعتبر موضوع أداء العاملتُ من ابؼوضوعات الأكثر أبنية في ابؼنظمات، التي تعتمد عليو في تنفيذ أنشطتها كبرابؾها 

.  فكلما كاف الأداء بفيزا كلما كانت مكانة صاحبو مرموقة في ابؼنظمة كبرسنت صورتها ،كبرقيق أىدافها

 تعريف أداء العاملين    : المطلب الأول

 :لقد تعددت التعاريف التي تناكلت  مفهوـ أداء العاملتُ نذكر منها ما يلي 

درجة برقيق كإبساـ ابؼهاـ ابؼكونة لوظيفة الفرد كىو يعكس الكيفية التي بوقق، أك " يعرؼ الأداء على أنو :1التعريف

يشبع بها الفرد متطلبات الوظيفة كغالبا ما بودث ليس كتداخل بتُ الآراء فيقاس على أساس النتائج التي بوققها 

 1".الفرد

البحث عن تعظيم العلبقة بتُ النتائج كابؼوارد ، كفق أىداؼ بؿددة تعكس توجهات "  يعرؼ الأداء بأنو :2التعريف 

 2.ابؼؤسسة 

للموارد ابؼادية كالبشرية كاستغلببؽا بصورة  ابؼؤسسةكل من  الأداء بأنو انعكاس لكيفية استخداـ يعرؼ: 3التعريف 

  3.بذعلها قادرة على برقيق أىدافها

                                                           
 .  23 ،ص2015ركاية بؿمد حسن ،إدارة ابؼوارد البشرية ، الدار ابعامعية ،الإسكندرية ،. 1

2. Alain Fernandes,les nouveaux tableaux de bord  des décideurs, Edition D’organisation paris,2000,p40. 
 .231،ص1،2001ط   فليح حسن ابغستٍ، الإدارة الإستًاتيجية ، دار كائل للنشر كالتوزيع ، عماف ،.3
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 من ،ىو قدرة الفرد على تسختَ ما لديو من معارؼ كمهارات: بناءا على ما سبق بيكن لنا إعطاء تعريف شامل للؤداء

كجزء من أىداؼ ابؼنظمة كىو بدثابة الناتج النهائي الذم بوققو ، أجل تأدية ابؼهاـ ابؼسندة إليو بدرجة عالية من الإتقاف

 1 .الفرد

أىمية أداء العاملين : المطلب الثاني 

 : تبرز أبنية أداء العاملتُ في ابؼنظمة في برقيق  ما يلي

 كتوظيف الطموحات كابؼهارات منةيساىم الأداء في برديد مدل قدرة ابؼنظمة  على استثمار القدرات الكا- 1

. كابؼعارؼ لدل العاملتُ ، لأف ىو مقياس لقدرة كدافعية الفرد ابذاه العمل 

. يؤدم الأداء الفعاؿ إلذ خلق ميزة تنافسية للمنظمة من خلبؿ الابتكار كالإبداع في الأداء - 2

 في برديد مدل بقاح إدارة ابؼوارد البشرية في ابؼنظمة، كمدل سلبمة برابؾها التي تعدىا أداء العاملتُيساىم - 3

. كتستخدمها بابؼنظمة  

. يساىم الأداء ابؼتميز في رفع مستول ابعودة في مدخلبت كبـرجات العملية الإنتاجية في منظمات الأعماؿ - 4

 2. في برديد نقاط القوة كالضعف لدل قوة العمل في منظمات الأعماؿ أداء العاملتُيساىم -  5

 
                                                           

 .61،ص2017 ،ابؽدـ ابػلبؽ في بناء ابؼؤسسات ، دار المجد للنشر كالتوزيع ،عماف ، سلمية عوض بؿمد ابغميد .1
 إبياف بوخالفة ، دكر الرقابة الداخلية في برستُ الأداء الوظيفي داخل ابعامعة ابعزائرية ،مذكرة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاستً في علوـ الإنسانية بزصص اتصاؿ .2

. 41،ص2017/2018كعلبقات عامة ، كلية العلوـ الاجتماعية كالإنسانية ، جامعة أـ البواقي ، 
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يعمل الأداء على مساعدة ابؼسؤكلتُ عن ابؼنظمة في إبهاد نظم ترقيات كمكافآت كأجور كحوافز تتناسب مع -6

 .مستويات الأداء ابؼختلفة بابؼنظمة 

 1.يساعد الأداء ابؼتميز الفعاؿ في برقيق أىداؼ ابؼنظمة كمدل إشباع حاجات الفرد كأىدافو- 7

 محددات أداء العاملين  : المطلب الثالث

 كيعتٍ ىذا أف الأداء ىو إنتاج ،الأداء الوظيفي ىو الأثر الصافي بعهود الفرد كالتي تبدأ بالقدرات كإدراؾ الدكر كابؼهاـ

. موقف بيكن النظر إليو على نتاج العلبقة ابؼتداخلة بتُ ابعهد كالقدرات كإدراؾ الدكر للفرد 

: يتحدد الأداء بدجموعة من المحددات بيكن إبرازىا فيما يلي 

:  تتمثل فيما يلي :المحددات الداخلية : أولا

ىو ابعهد الناتج عن حصوؿ العامل على الدعم كابغافز كالذم يتًجم إلذ الطاقات ابعسمية كابغركية : ابعهد - 1

 2. التي يبذبؽا العامل لأداء مهمتو حيث تأثر ىذه الطاقات مع بعضها البعض لإبقاز العمل ابؼطلوب ،كالعقلية

كتسمى أحيانا بالكفايات أك ،كنعتٍ بها تلك ابػصائص كابؼهارات الشخصية اللبزمة لأداء الوظيفة : القدرات -2

السمات الشخصية كالقدرة كالتحمل كسرعة البديهة أم التي لابد من توافرىا في من يقوـ بوظيفة ما ، كىي كذلك 

 .تؤثر بشكل مباشر في الأداء كبدا أنها كذلك فهي أيضا تعتبر من بؿددات الأداء الوظيفي 

                                                           
 .41إبياف بوخالفة ، ابؼرجع السابق ، ص .1
 .113،ص 2013, 1ط إبراىيم بؿمد المحاسنة ،إدارة كتقييم الأداء الوظيفي بتُ النظرية كالتطبيق ، دار ابعدير للنشر كالتوزيع ،بفلكة البحرين ،. 2
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كيثتَ إلذ الابذاه الذم يعتقد العامل أنو من الضركرم توجيو جهوده في العمل من خلبلو أم توجو : إدراؾ الدكر - 3

. جهد العامل، بدعتٌ أف أداء العمل يتحدد بددل فهمو للدكر الذم يقوـ بو أك بيارسو من خلبؿ الوظيفة التي يعمل بها

الواقع إلذ أف ىناؾ عناصر أك بؿددات بزرج عن سيطرة العامل كتؤثر على أدائو  يشتَ:المحددات الخارجية:ثانيا 

 : كتتمثل في ما يلي

كالأدكات كالتوقعات ابؼأمولة من العامل إضافة إلذ ،كابؼسؤكليات،كتتعلق بكل من الواجبات: متطلبات العمل- 1

.  كالأدكات كابؼعدات ابؼستخدمة في بفارسة العامل بؼهامو كأعمالو،الطرؽ كالأساليب

 التي تؤدم الوظيفة فيها كتشمل عادة كل نظمة كتشتَ إلذ البيئة التنظيمية السائدة على الد: البيئة التنظيمية- 2

من مناخ العمل ، الإشراؼ، توفر ابؼواد، ابؼنظمة الإدارية، ابؽيكل التنظيمي، نظاـ الاتصاؿ لسلطة، أسلوب القياد 

أك دافعية العامل كبالتالر جودة   ابغوافز، الثواب كالعقاب كبصيع ىذه العوامل غاية في الأبنية من حيث برفيز

 1.أداءه 

 

 

 

 

                                                           
1

. 114ص،113إبراىيم بؿمد المحاسنة ، ابؼرجع السابق ، ص. 
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تؤثر البيئة ابػارجية للتنظيم الذم يعمل بو العامل على أدائو، كابؼنافسة ابػارجية فابؼعلم : البيئة ابػارجية- 3

ابؼتقاعد عادة ما بيتلك القدرة كالكفايات كيبذؿ جهود أكثر من ابؼعلم ابؼقيم،  

للوصوؿ إلذ مستول أدائو، كقد تؤثر سلبا في  كىذه قد تؤثر إبهابيا في التحفيز كىذه قد تؤثر إبهابيا في التحفيز

،كما تلعب التحديات الاقتصادية دكرا إذا ما حصلوا على التحفيز كتبادؿ ابػبرات،دافعية بعض زملبئو للعمل 

 ك ،ابلفاض الركاتب ككذلك ابغوافز كابؼكافآت، حيث تتأثر كل متطلبات العمل،ؾالأداء  التأثتَ علىفي 

الكفايات أك ابؼهارات كبيئة التنظيم بالعوامل ابػارجية سلبا إبهابا كيصب ىذا التأثر في النهاية على أداء 

 1.ابؼوظف

  العوامل المؤثرة على أداء العاملين :المطلب الرابع 

يتأثر الأداء بالعديد من العوامل ابؼختلفة كابؼتشابكة، إذ يصعب برديد كل ىذه العوامل، حيث تكاد لا توجد ظاىرة 

 كبالرغم من تعدد كاختلبؼ العوامل ،أك ابغياة عموما لا تؤثر في الأداء،أك ابغياة الاجتماعية ،في ابغياة الاقتصادية 

 2:ابؼؤثرة على الأداء نذكر منها كما يلي 

 فابؼنظمة التي بستلك خطط تفصيلية لعملها كأىدافها كمعدلات الإنتاج ابؼطلوب أدائها، :غياب الأىداؼ المحددة- 1

، لذلك لن تستطيع قياس ما برقق من إبقاز أك بؿاسبة موظفيها على مستول أدائهم لعدـ كجود معيار بؿدد مسبقا

                                                           
 .115إبراىيم بؿمد المحاسنة ، ابؼرجع السابق ، ص. 1

2
 بن شعباف بظتَة ، دكر التكوين في برستُ أداء العاملتُ ، مذكرة بزرج لنيل شهادة ابؼاستً في علم الاجتماع بزصص علم اجتماع تنظيم كعمل ، كلية العلوـ الإنسانية . 

 .56،ص2018/2019كالاجتماعية ، جامعة قابؼة ، 
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فعندىا يتساكل ابؼوظف ذك الأداء فإف ابؼنظمة لا تستطيع أف يكوف لديها معايتَ أك مؤشرات للئنتاج كالأداء ابعيد  

 .داء الضعيف لأابعيد مع ابؼوظف ذك ا

 إف عدـ مشاركة العاملتُ في ابؼستويات الإدارية ابؼختلفة في التخطيط ككضع القرارات :عدـ ابؼشاركة في الإدارة- 2

يساىم في كجود فجوة بتُ القيادة الإدارية كابؼوظفتُ في ابؼستويات الدنيا، كبالتالر يؤدم إلذ ضعف الشعور بابؼسؤكلية 

كالعمل ابعماعي لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة، كىذا يؤدم إلذ تدني مستول الأداء لدل ىؤلاء ابؼوظفتُ لشعورىم بأنهم لد 

. يشاركوا في كضع الأىداؼ ابؼطلوب إبقازىا أك في ابغلوؿ للمشاكل التي يواجهونها في الأداء

من العوامل ابؼؤثرة على أداء ابؼوظفتُ، عدـ بقاح الأساليب الإدارية التي ترتبط بتُ : اختلبؼ مستويات الأداء- 3

معدلات الأداء كابؼردكد ابؼادم كابؼعنوم الذم بوصلوف عليو، فكلما ارتبط مستول أداء ابؼوظف بالتًقيات كالعلبكات 

كابغوافز التي بوصلوف عليها كلما كانت عوامل التحفيز مؤثرة بالعاملتُ  كىذا يتطلب نظاما متميزا لتقييم أداء ابؼوظفتُ 

 .ليتم التمييز الفعلي بتُ ابؼوظف المجتهد كابؼوظف الكسوؿ كابؼوظف غتَ ابؼنتج 

 فعدـ ، يعتبر الرضا الوظيفي من العوامل الأساسية ابؼؤثرة على مستول الأداء للموظفتُ:مشكلبت الرضا الوظيفي- 4

الرضا الوظيفي أك ابلفاضو يؤدم إلذ أداء ضعيف إنتاجية أقل كالرضا يتأثر بعدد كبتَ من العوامل التنظيمية كالشخصية 

للموظف مثل العوامل الاجتماعية  كالسن، ابؼؤىل التعليمي، ابعنس كالعادات كالتقاليد كالعوامل التنظيمية كابؼسؤكليات 

 1.كالواجبات كنظاـ التًقيات كابغوافز في ابؼنظمة

                                                           
1

 .57ص،56بن شعباف بظتَة ، ابؼرجع السابق ، ص. 
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 كيقصد بو ضياع ساعات العمل في أمور غتَ منتجة، بل قد تكوف مؤثرة بشكل سلبي على أداء :التسيب الإدارم-5
ابؼوظفتُ الآخرين، كقد ينشأ التسيب الإدارم نتيجة لأسلوب القيادة أك الإشراؼ أك الثقافة التنظيمية السائدة في 

 1.ابؼنظمة

 تقييم أداء العاملين:المبحث الثاني 

يعتبر تقييم أداء العاملتُ من العوامل الأساسية التي يتوقف عليها بقاح أم منظمة ، ابؽدؼ منو ىو برقيق الرضا التاـ 

 .بتُ العاملتُ كاستقرارىم النفسي كحرصهم على برقيق الأىداؼ 

إف عملية تقييم الأداء عملية مستمرة كمنتظمة تلبزـ الفرد حوؿ حياتو ابؼهنية بطريقة نظامية للوقوؼ على جوانب 

 .الضعف كالقوة قصد تدعيم كتصحيح الابكرافات 

  تعريف وأىمية تقييم أداء العاملين:المطلب الأول 

يعد تقييم الأداء أحد ابؼداخل لابزاذ القرارات ابػاصة بالأفراد كبتطور عمل إدارة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسات ابغديثة، 

،كفيما فإف دكره ابذو بكو توفتَ الوسائل التي تساعد ابؼديرين كتسهل عملهم في ابذاه تطوير أداء الأفراد كتنمية قدراتهم 

. يلي نتعرؼ على تقييم أداء العاملتُ كبـتلف أساسياتو

 تعريف تقييم أداء العاملين : أولا 

 :بغية الإبؼاـ بعملية التقييم يتم استعراض بؾموعة من التعاريف

                                                           
 .57بن شعباف بظتَة ، ابؼرجع السابق ، ص . 1
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 بشكل منصف كعادؿ لتجرل مكافآتهم بقدر ما ، ىي العملية التي يتم بدوجبها تقدير جهود العاملتُ:1التعريف 
 تتم على أساسها مقارنة مستويات أدائهم بها لتحديد ،يعملوف كينتجوف كذلك بالإشادة إلذ عناصر كمعدلات

 1.مستويات كفاءتهم بها لتحديد مستول كفاءتهم في الأعماؿ ابؼوكلة إليهم

 كما يعرؼ على أنو عبارة عن تقرير بتُ مستول أداء الفرد كنوع سلوكو مقارنة مع مهمات ككاجبات :2التعريف 

 كابؽدؼ ابؼنشود من ،الوظيفة ابؼرتبطة بو، فهو يساعد ابؼسوؤلتُ على معرفة جوانب الضعف كالقوة في نشاط ذلك الفرد

تعريف ىذا ابؼفهوـ على الأداء الفعلي في ظل   كيركز،ذلك ىو معابعة الضعف إف كجد كتدعيم جوانب القوة أيضا

 2.كظيفة كمعايتَ ذلك بالإبقاز ابؼتوقع أداؤهاؿ

: كبفا سبق نعطي تعريف شامل لتقييم أداء العاملتُ

 كسلوكو فيو في مدة ،شأنها أف تساعد على برليل كفهم كتقييم أداء العامل لعملوىو ابغصوؿ على البيانات بؿددة ،من 

للنهوض بأعباء ابؼسؤكلية كالواجبات ابؼتعلقة  بعملو ابغاضر ، أك تقدير مدل كفاءتو الفنية كالعملية ،زمنية بؿددة

 3.كابؼستقبل

 أىمية تقييم أداء العاملين: ثانيا 

 :تكمن أبنية تقييم أداء العاملتُ فيما يلي 

                                                           
 .115،ص2012 عمار بن عيشي ، ابذاىات التدريب كتقييم أداء الأفراد ،دار أسامة للنشر كالتوزيع ،الأردف ،الطبعة الأكلذ ،.1
 .137،ص2014 بؿمد فالح ،إدارة ابؼوارد البشرية ، دار حامد للنشر كالتوزيع ،عماف ،.2
 
. 252،ص2014/2015 بؿمد قدرم حسن ،إدارة الأداء ابؼتميز ،دار ابعامعية ابعديدة ، الإسكندرية ، .3
 



 "داء العاملينأالإطار النظري لمفهوم :"الفصل الأول

 

17 

 

جوا من التفاىم كالعلبقات الطيبة سيسود العاملتُ كالإدارة عندما يشعر العاملوف أف إف :رفع معنويات العاملتُ _ 1

 كإف ابؽدؼ الأساسي من التقييم ىو معابعة نقاط ،جهودىم كطاقاتهم في تأدية أعمابؽم ىي موضع تقدير الإدارة

 . على ضوء ما يظهره مصدر رفع معنوياتهمأداء العاملتُالضعف في 

كبرديد ابؼكافآت التشجيعية كمنح العلبكات ، كما تعتبر معيارا ىاما ،عدالتها دعم إجراءات التًفيع كالنقل كاثبات_ 2

كالعلبكات كما تعتبر كسيلة فعالة بؼعرفة الذين ىم بحاجة إلذ الانتقاؿ لوظائف أخرل ،كابؼكافآت،لإبهاد نظم ابغوافز

. تتفق ك قدراتهم 

الذين يعملوف برت إشرافهم ،كابؼديرين في تنمية كتطوير الأفراد ،يساعد في برديد مدل فعالية ابؼشرفتُ_ 3

. كتوجيهاتهم

كمواعيد بؿددة سيلزـ الإدارات تتبع منجزات ،إف تقييم أداء العاملتُ كفق نظاـ بؿدد:  الرقابة كالإشراؼاستمرار- 4

كظائف للحكم ؾكنتائج بذسمها  ، كالاحتفاظ بسجلبت لتدكين ملبحظاتهم ،كتقديم تقاريرىم حوؿ كفاءتهم،العاملتُ

. كبذلك يضمن استمرارية الرقابة كالإشراؼ،على صحة التقييم كالتقيد بدواعيده 

. بيكن أف تؤدم نتائج تقييم الأداء إلذ إجراء تعديلبت في الركاتب كالأجور للعاملتُ - 5

 1.يعتبر تقييم الأداء كسيلة أك أداة لتقويم ضعف العاملتُ كاقتًاح إجراءات لتحستُ أدائهم- 6

 

 

                                                           
1
 .76ص, 2000, 1ط , عماف ,دار الصفاء للنشر كالتوزيع , إدارة ابؼوارد البشرية , نظمي شحادة كآخركف  . 
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 كالتطوير ،كبالتالر برديد أنواع برامج التدريب،يعتبر من العوامل الأساسية في الكشف عن ابغاجات التدريبية - 7

. اللبزمة

 دراسات ميدانية تتناكؿ أكضاع لإجراءرا ش بفا يعتبر مؤ،يزكد إدارة الأفراد بابؼعلومات عن أداء كأكضاع العاملتُ فيها- 8

 1.مليات الاختيار كالتعيتُ  التي بست في ابؼؤسسةعكما يعتبر مؤشر نظمة،  كمستقبل الدكانتخابهم كمشكلبتهم ،العاملتُ

أىداف تقييم أداء العاملين  : المطلب الثاني

 2:تهدؼ عملية تقييم أداء العاملتُ إلذ برقيق بصلة أىداؼ بيكن تلخيصها فيما يلي 

 نتائج التقييم أف قصور أداء بعض العاملتُ لا يرجع لقصور قدراتهم كمهاراتهم ضحت إذ أك:بزطيط ابؼوارد البشرية _ 1

 .بل يرجع لعدـ انسجامها،مع متطلبات كظائفهم، 

 إذ تبتُ أف قصور الأداء أك أبماط التعامل يرجع لنقص أك ضعف في قدرات  بذريها خلبؿ :تقويم سياسة الاختيار_ 2

 .ارمعملية الاخت

إذ تبتُ أف نواحي القصور ترجع لعدـ تناسب قدرات كمهارات الأفراد مع : تقويم سياسة التعيتُ كالنقل الإدارم-3
 .متطلبات كظائفهم

تبتُ أف نواحي القصور راجعة إلذ كفاءة أنشطة تدريبية مثل برديد إذا : رسم أك تقويم سياسة التدريب كالتطوير_ 4
. الاحتياجات التدريبية أك تصميم البرامج أك الطرؽ التدريبية 

                                                           
 .76ص,77 نظمي شحادة كآخركف ، ابؼرجع السابق ، ص.1
 .333،ص 2000أبضد سيد مصطفى ، إدارة ابؼوارد البشرية منظور ابغادم كالعشركف ،.2
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إذ تبتُ أف نواحي القصور كترجع لابلفاض ابؼعنويات كضعف دكافع العمل : رسم أك تقويم سياسة الأجر كابغوافز_ 5

 أك أف ابغوافز ابؼادية ككل تتناسب مع معدلات ،بسبب قصور مستويات الأجور كابغوافز عن مستول أعباء الأداء

. التحستُ في أداء كتعامل ابؼوظف أك ابؼوظفة 

من خلبؿ ما يكشف عنو التقسيم من مهارات قيادية : بزطيط سياسات كبرامج التًقية كالتدرج الوظيفي_ 6

 تؤىل أصحابها للنجاح في كظائف أعلى معنويا على نفس ابؼستول أك أعلى معنويا كماديا في ابؼستول ،كتنظيمية

. الأعلى 

لدل الرؤساء إذا تبتُ قصور فهم ابؼرؤكستُ لأىداؼ : كشف ما قد يتواجد من قصور في مهارات الاتصاؿ_ 7

 1.كمفهوـ كمعايتَ التقييم للتوجيهات بشأف الطرؽ كالأساليب ابؼخططة للؤداء كالتعامل

خطوات تقييم أداء العاملين : المطلب الثالث

لا بد لعملية تقييم أداء العاملتُ كأم  عملية إدارية،من أف تتم كفق خطة بؿددة، تأخذ باعتبارىا معايتَ الكلفة 

 2:كالفعالية في ذات الوقت ، كبيكن برديد خطوات تقييم الأداء كالآتي 

 .التعرؼ على طبيعة العمل ابؼراد تقييم أداء العاملتُ فيو _ 1

                                                           
. 334ص،333أبضد سيد مصطفى ، ابؼرجع السابق ، ص . 1
 .188، ص2010  ،1، ط الأردف ،دار كائل للنشر كالتوزيع ،الوجيز في إدارة ابؼوارد البشرية ،بؿمد قاسم القريوتي.2
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برديد أسس أك معايتَ التقييم كإعلبـ ابؼقيمتُ بها ، كلا بد أف تكوف ىذه ابؼعايتَ كاضحة كما كنوعا في أذىاف _ 2 

: الطرفتُ من عاملتُ كمشرفتُ كىي لا بزرج ىذه عن 

الصفات الشخصية التي يتحلى بها العاملوف كالتي قد تؤثر على مستويات أدائهم ،كمن تلك الصفات - أ

.  مستول الدافعية ، كالقدرة على ابؼبادأة كابغماس للعمل كغتَ ذلك 

العامل،كعدد الطلبات أك ابػدمات التي يقدمها ابؼوظف، أك ا السلوؾ كالتصرفات الفعلية التي يقوـ بو-ب

. كظف،أك عدد ابؼقابلبت التي يقوـ بهامسؤكؿ ما إلذ ذلك من كحدات العملالدعدد ابؼكابؼات التليفونية التي يستقبلها 

النتائج التي يصل إليها أك بوققها العامل كنسبة الربح، أك بزفيض  التكاليف أك مستول رضا ابؼتعاملتُ معو، -ت

كذلك حسب القطاع أك الوظيفة التي يعمل بها العامل أك كمن البديهي أف يكوف التقييم من قبل ابؼرؤكستُ، إلا أف 

. ىناؾ أكثر من رأم حوؿ من يقيم من ؟ فهناؾ أيضا تقييم الزملبء كتقييم ابؼرؤكستُ 

تقييم الأداء بالطرؽ ابؼناسبة، سواء عن طريق ابؼلبحظة ابؼباشرة أك التقارير الإحصائية أك التقارير الشفوية أك _ 3

. ابؼكتوبة 

 .الأداء كمناقشتها رير اإطلبع ابؼرؤكستُ على تق- 4

 1. أم خركج عن ابؼعايتَ المحددةفيابزاذ الإجراءات ابؼناسبة لتصحيح ابؼسار كتلب_ 5 

 

 

                                                           
1

 .189، صابؼرجع السابق، بؿمد قاسم القريوتي.
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عوامل تقييم أداء العاملين : المطلب الرابع 

 كبيكن تقديرىا أك قياسها فأحسن نظم تقييم الأداء ، من الضركرم أف تكوف العوامل ابػاضعة للتقييم مرتبطة بالعمل

ىي تلك النظم التي بيكن ملبحظتها مثل سلوؾ الأفراد العاملتُ أثناء العمل كالنتائج التي بوققونها، إلا أف ىذا لا بينع 

أف تكوف عوامل الشخصية ، عوامل مهمة كأساسية في مدل فعالية أداء العامل خاصة فيما يتعلق بالتفاعل كالتعامل 

مع الآخرين كيوضح الشكل التالر العلبقة بتُ الشخصية كالسلوؾ كالنتائج 

 .العلاقة بين الشخصية والسلوك والنتائج : 1الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، دار قباء للطباعة كالنشر كالتوزيع 21زىتَ ثابت، سلسلة الدليل العلمي بؼدير القرف : ابؼصدر 
. 97،ص2001القاىرة،

 

( 5)النتائج   

 الامتيازات

(4)السلوؾ   

 التصرفات 

 الدكافع 

 الابذاىات

 القيم 

 الاىتمامات

 

 ابؼهارات 

 القدرات 

 القابلية 

 الاستعداد 

2 1 3 

 الشخصية 
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 :تقييم الشخصية - 1

على الرغم من أف الشخصية تعتبر عنصرا للنجاح في أداء العمل إلا أنو من الصعوبة بدكاف تقييم عوامل الشخصية 
:  للؤسباب التالية 

غموض العبارات التي تصف الشخصية بفا يؤدم إلذ تقييم غتَ موضوعي كغتَ صادؽ حسب فهم القائم _ 1.1

. بعملية التقييم 

. ليس ىناؾ اتفاؽ عاـ على العوامل الشخصية التي تؤثر في أداء الفرد - 2.1

تعتقد معظم تقييمات الشخصية المحددات السلوكية التي تساعد الفرد على تغيتَ كبرستُ أدائو، كذلك يؤدم - 3.1

 .نظاـ الأداء القائم على عوامل شخصية إلذ العداء كابغساسية كالسلوؾ الدفاعي

 بسثل النتائج في العادة المحصلة النهائية للؤداء، كتعتبر ابؽدؼ الأكؿ للتقييم، حيث يسهل في معظم  :تقييم النتائج-2

الأحواؿ قياس النتائج، كتكوف النتائج في معظم الوظائف أرقاما بؿددة مثل عدد كحدات الإنتاج حجم ابؼبيعات 

 1.السوقي كقيمة الدخل الإبصالر الإبصالية كقيمة ابؼبيعات كنسبة النصيب

 

 

 

                                                           
1
 .97ص،98، دار قباء للطباعة كالنشر كالتوزيع ، القاىرة ،ص21زىتَ ثابت ، سلسلة الدليل العلمي بؼدير القرف .  
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 :ك يتم تقييم نتائج الأداء من خلبؿ العوامل الأربعة الآتية 

   كىل أثرت ظركؼ خارجة عن إرادة العامل على؟بدا كاف متوقعا بابؼقارنة ما ىو حجم ما تم إبقازه: الكمية_ 1.2

 الكمية المحققة إبهابيا أك سلبيا ؟ 

 ؟ كما ىي العلبقة ابؼوجودة بتُ الكمية كالنوعيةما ىي النوعية التي أبقزت بابؼقارنة مع النوعية ابؼتوقعة؟:النوعية _ 2.2

 ىل ىناؾ تأثتَ في الإبقاز كبؼاذا ؟ ىل يعود ؟ىل أبقز العامل العمل ابؼطلوب منو في الوقت المحدد : الوقت _ 3.2
التأختَ لسبب خارج عن إرادة العامل أـ يعود إلذ سوء التخطيط أك الإدارة؟ 

  ىل ىناؾ ابكراؼ ما بتُ التكلفة الفعلية كالتكلفة ابؼستهدفة بابؼوازنة  ؟ ؟ما ىي تكلفة برقيق النتائج: التكلفة_ 4.2

 على الرغم من أنو لا بيكن قياس عناصر السلوؾ بدوضوعية مثل النتائج إلا أنو من السهل أيضا :تقييم السلوؾ _ 3

 .تقييمها

 كيساعد تقييم العناصر السلوكية في التخطيط للتقدـ ابؼستقبلي في العمل، كعند تقييمك للسلوؾ سوؼ تتطرؽ إلذ 

الطرؽ التي يتبعها العامل في أداء عملو كعاداتو في العمل ، كفيما يلي تعرض أمثلة لعدد من عوامل السلوؾ التي يتم 

. تقييمها 

 1.ىو القدرة على النظر إلذ الأماـ ككضع برنامج عمل ناجح : التخطيط _  1.3

                                                           
1
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كـ بدعابعة الأمور ابؼهمة قبل يقمهارات العامل في التعامل مع الأمور حسب أكلوياتها، ىل : برديد الأكلويات _ 2.3

.  الأمور الأقل أبنية 

الاىتماـ بددل فعالية العاملتُ في إبقاز العمل اليومي،ىل يوفق العامل بتُ العمل ابؼطلوب كابؼوارد : التنظيم_ 3.3

.  ابؼتاحة بأسلوب فعاؿ 

بة لإبقاز قدرة الفرد على برديد كتوزيع العمل على مرؤكستُ ابؼؤىلتُ كتفويضهم بالصلبحية ابؼطلو: تفويض_ 4.3
 .العمل بنجاح

كتوليد البدائل ، كبصع ابؼعلومات ابؼرتبطة بها ،مهارة الفرد في برديد الأسباب ابغقيقية للمشكلة: حل ابؼشكلبت_ 5.3
. كاختيار البديل الأنسب للحل 

الاىتماـ برغبة الفرد في ابغكم على الأمور، كابزاذ إجراء إزاءىا، كبرمل مسؤكلية ىذه الأحكاـ : ابزاذ القرارات_ 6.3

كالإجراءات  

.  اىتماـ الفرد بتوجيو الآخرين ، ككذلك رغبة الآخرين في دعم كتقبل بؾهوداتو  القيادية : القيادة _7.3

كم عدد الأياـ التي يغيب فيها العامل عن العمل كما ىي إجازاتو، ككيف تقارف ىذا مع معيار بصاعة : ابغضور _8.3

 1.العمل كابؼعدؿ السائد 

 

                                                                                                                                                                                             
 

1
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مهارة العامل في التعبتَ الشفوم عن أفكاره بوضوح مع الآخرين، ىل  بورص العامل : الاتصالات الشفهية_ 9.3

. ادثاتوف محعلى صدؽ ككضوح ابؼعلومات التي ينقلها ـ

قدرة الفرد على التعبتَ كتابة عن أفكاره بدقة ككضوح ابػط كتنسيق، سلبمة قواعد : الاتصالات الكتابية _ 10.3

. اللغة، الإملبء، تركيب ابعمل كالدقة 

الاىتماـ بفعالية الفرد في التعامل مع الآخرين ىل الفرد حساس كيتجاكب مع مشاعر : العلبقات الشخصية _ 11.3

.  ؟الآخرين ؟ ىل ىو فوضوم كتأثتَه مزعج بعماعة العمل 

 1.قياـ الفرد بقياس التقدـ في العمل كبرديد الابكرافات كابزاذ الإجراءات التصحيحية كمتابعة العمل: الرقابة _ 12.3

 تحسين أداء العاملين: المبحث الثالث 
   يعتبر برستُ الأداء من أىم بـرجات إدارة الأداء ، حيث أصبح بقاح ابؼنظمة مرىوف بقدرات عامليها ككفاءتهم 

كحسن أدائهم لأعمابؽم، لذا كفي ظل ىذه الظركؼ الراىنة فإف ابغاجة إلذ تطوير كبرستُ أداء العاملتُ بصورة مستمرة 

 تعريف برستُ أداء  :بؼطلب الأكؿا: أصبح حاجة ضركرية لذلك سنحاكؿ تسليط الضوء على ىذه العملية كما يلي

 العاملتُ كأسبابو 

                                                           
 .100،ص99صزىتَ ثابت ، ابؼرجع السابق ،. 1
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كما تعتبر شغلها الشاغل على مستول ،من أىم ابؼهاـ التي تؤديها الإدارة ابغديثة العاملتُ تعتبر عملية برستُ أداء 

نظمات،كفيما يلي نتطرؽ إلذ تعريفات برستُ أداء العاملتُ كالأسباب التي تدفع الوظائف كالعمليات ابؼرتبة بنشاط الد

. إلذ ذلك

 تعريف تحسين أداء العاملين: أولا 

 :يعرؼ برستُ أداء العاملتُ كالتالر 

 ابؼوارد ابؼتاحة لتحستُ ابؼخرجات كإنتاجية العمليات كبرقيق التكامل بتُ التكنولوجيا ىو استخداـالأداء :1لتعريف ا

التي توظف رأبظاؿ بالطريقة ابؼثلى كيتطلب برستُ الأداء توازف بؾموعة من العناصر التي تتمثل في ابعودة ،الصحيحة 

 1.الإنتاجية ،التكنولوجيا كالتكلفة 

ىو سلسلة من الإجراءات ابؼتخذة لتعريف، برليل كتطوير ابؼنهج ابغالر ابؼتبع داخل الشركة لتحقيق  :2التعريف 

 2.النتائج ابؼتوقعةالأىداؼ القصتَة كالطويلة الأمد، ىذه الإجراءات تتبع غالبا آلية بؿددة أك إستًاتيجية للتوصل إلذ 

 

 

 

                                                           
 .78،ص2016 فهد مانع فهد ابغياف ، دكر التمكتُ العاملتُ في برستُ الأداء ، دار الأياـ لنشر كالتوزيع ، عماف ،الطبعة الأكلذ ، .1
 بزازم فاطمة الزىراء ،دكر التمكتُ في برستُ الأداء الوظيفي ، مذكرة بزرج لنيل شهادة ابؼاستً في علوـ التسيتَ بزصص إدارة مالية ،كلية العلوـ الاقتصادية كالعلوـ .2

. 21، ص2012/2013التجارية كعلوـ التسيتَ ،جامعة قابؼة ،
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: العاملتُكمن ىنا بيكن إعطاء تعريف شامل لتحستُ أداء 

عملية ترتكز على ابؼخرجات الكلية للمؤسسة من خلبؿ تنفيذ جهود مستمرة لضبط كبرستُ العمليات كالبحث ىو 

عن الأخطاء التي قد تقع أثناء العمل لتقليل الفجوة بتُ ما بهب أف يكوف كما ىي عليو الآف، كىب عملية مستمرة 

 1.النتائج ابؼرغوب فيها توصل إلذ كمنهجية  كمنتظمة ؿ

 أسباب تحسين أداء العاملين : ثانيا

 2:من أجل برستُ أداء العاملتُ ظهرت أسباب متعددة نذكرىا كالتالر

 .التي تقوـ بها عملية الأداء أف الفرد يعتبر مصدرا رئيسيا لنقاط القوة كالضعف في_ 1

ككل ذلك لو تأثتَ على أداء ،كابؼشكلبت الشخصية ابؼرتبطة بالفرد ،البيئة ابػارجية كالتي تشمل الأسرة كالمجتمع - 2

. ابؼؤسسة

 كالعلبقات الإنسانية ،كالأجور كالتًقية،كنظم ابغوافز كابؼكافآت،بيئة العمل التنظيمية كابؼناخ التنظيمي السائد_ - 3

. كغتَىا

كعدـ توافق متطلبات الوظيفة مع ،مثل ابلفاض ابؼهارات الوظيفية لدل الأفرادأسباب مرتبطة بالوظيفية نفسها، - 4

خصائص الفرد 

                                                           
1
ضيلة ، مسابنة التسيتَ على أساس الأنشطة في برستُ أداء ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية ، أطركحة دكتوراه في علوـ التسيتَ في الاقتصاد التطبيقي كإدارة ابؼنظمات ، بزصص بكوش ؼ. 

 48،ص2017/2016بؿاسبة كنظم ابؼعلومات ، كلية العلوـ الاقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ ، جامعة بسكرة ، 
2
. 95، ص2009سيد بؿمد جاد الرب ، إستًاتيجيات تطوير كبرستُ الأداء ، القاىرة ،. 
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 :كمن ناحية أخرل قد يكوف القصور في الأداء راجعا إلذ ثلبثة أسباب منها 

.  ابلفاض المجهود كالذم قد يكوف راجع إلذ ابلفاض الدكافع لأداء العمل ابعيد -1

. مثل نقص ابؼعرفة كالقدرات كابؼهارات الفنية ، ابلفاض كنقص ابؼهارات الوظيفية -2

كمن ىذه العناصر ،ابؼعوقات ابػارجية مثل ضعف الظركؼ الاقتصادية، كنقص الطلب كابلفاض حجم ابؼبيعات _ 3

كبالتالر  ضعف الأداء ابؼؤسسي ككل، لذلك فإنو بعد برديد ،ما بيكن أف يسبب نقص في كفاءة أداء العاملتُ 

. مصادر ابلفاض كفاءة الأداء، كيتم ابزاذ الإجراءات اللبزمة لعلبج نقص الأداء كمن ىذه الإجراءات

 . مهارات الأداء ابعيد كزيادة معارؼ- 4

.  يكوف ابؼوظف قادر فيها على العمل بشكل جيد،النقل من كظيفة إلذ كظيفة أخرل_ ج

 1 .نظاـ ابغوافز كزيادة دافعية العمل لدل الأفراد_ ح

 خطوات تحسين أداء العاملين: المطلب الثاني 

 :ىناؾ عدة خطوات لتحستُ أداء العاملتُ نوجزىا فيما يلي 

 

 

                                                           
1
 .95 ، ابؼرجع السابق ،ص سيد بؿمد جاد الرب. 
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 تحليل أداء العاملين:أولا

يتم برليل الأداء باختيار أداء ابؼنظمة ضمن أكلوياتها كقدراتها ،كىو برليل للوضع ابغالر كابؼتوقع للمشاكل في أداء 

 : العمل كابؼنافسة كيرتبط برليل الأداء بدفهومتُ في برليل بيئة العمل كبنا 

كيصف الإمكانيات كالقدرات ابؼتاحة في بيئة العمل كاللبزمة لتحقيق إستًاتيجية كأىداؼ : الوضع ابؼرغوب _ 1

.  ابؼؤسسة 

. يصف مستول أداء العمل كالإمكانيات كالقدرات ابؼتاحة كما ىي موجودة فعليا : الفعلي/ الوضع ابغالر _ 2

 بحيث تعتبر ابؼشكلة ابغقيقية للمؤسسة، ىذه الأختَة مهمتها أف كينتج عن ىذين ابؼفهومتُ إدراؾ الفجوة في الأداء

كمن خلببؽا بيكن إدراؾ برقق الأىداؼ التي قامت من أجلها، كمن ثم يكوف بزطيط الأداء السبيل الوحيد لتحقيقها،  

. ابؼشاكل ابؼتعلقة بالأداء كالعمل على إبهاد ابغلوؿ بؽا كبؿاكلة توقع ابؼشاكل التي قد بردث مستقبلب 

البحث عن جذور المسببات   : الخطوة الثانية

 كىنا نبد أ بالسؤاؿ بؼاذا توجد ىذه الفجوة في الأداء ؟ كنبدأ بجمع ،بهب عند برليل أم مشكلة أف نبدأ من جذكرىا

 .ابؼعلومات ابؼمكنة لتحديد كتعريف سبب ضعف الأداء قبل اختيار كسيلة ابؼعابعة

 :كبيكن اعتبار أحد العناصر التالية من أسباب ضعف الأداء

 .  العاملتُقلة التغذية الراجعة عن أداء_ 1

 1.ضعف في التحفيز _ 2

                                                           
 .106، ص105 ص  ،2017عائشة يوسف الشميلي ،برنامج برستُ الأداء ،دار الفجر للنشر كالتوزيع ،القاىرة،الطبعة الأكلذ،. 1
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. ضعف في ابؼعرفة كابؼهارات _ 3

. معدات كاحتياجات غتَ كافية أك غتَ ملبئمة للعمل _ 4

. ضعف في التًكيز على العمل كالمجتمع المحيط _ 5

. التصادـ مع ابؼدير ابؼباشر _ 6

.  التصادـ مع ابؼوظفتُ_ 7

.  الرضا كالتلبؤـ_ 8

 أداء العاملتُعملية برستُ : ابػطوة الثالثة 

. كالفجوات ابؼراد علبجها باستخداـ التحليلالعاملتُ حدد نقاط برستُ أداء _ 1

 .طور ابػطة بؼعابعة القضايا كالفجوات التي قمت بتحديدىا _ 2

 .اعمل على تأسيس الطريقة ابؼثلى في ابقاز العمل- 3

. التحق بالبرامج التدريبية لتحستُ مهاراتك_ 4

. قم بقياس التقدـ ابغاصل في مهاراتك بعد الإجراءات ابؼتخذة_ 5

. بهب أف تعلم برد فعل رئيسك كأف تعطيو تغذية راجعة عن أعمالك_ 6

 1.الآف راجع كل العملية التي قمت بها كقيم نتائج_ 7

 

 

                                                           
. 107ص،106عائشة يوسف الشميلي ، ابؼرجع السابق ،ص. 1
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 1.حاكؿ أف يكوف لديك دائما بـططا للتطوير كالتحستُ ابؼستمر للؤداء_ 8

 مداخل تحسين أداء العاملين: المطلب الثالث 

: خاصة أداء ابؼوارد البشرية كمن بتُ ىذه ابؼداخل ما يلي العاملتُ توجد عدة مداخل لتحستُ أداء 

 القيادة الناجحة : أولا

  القيادة ىي العملية التي يتم من خلببؽا التأثتَ في سلوؾ الأفراد كابعماعات، كذلك من أجل دفعهم للعمل برغبة 

 .كاضحة لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة 

الأىداؼ ،  على توحيد جهود العاملتُ بكو برقيق   كمهمة القيادة في ابؼؤسسة الكبتَة ىي إثارة كتنشيط الأفراد للعمل

  كتنشيط فيكيقتضي ذلك أف يسعى القادة لكل ما يستطيعوف الاستعانة بو في بؾاؿ الإدارة لإحداث ىذه التأثتَات

موارد كإرشاد الأفراد كابعماعات ىو الأمر الذم جعل للقيادة معناىا ، كالقائد الإدارم مسؤكؿ كبؿاسب عن ابؼؤسسة 

فصل الأفراد عن عملهم ككل ىذا لا يكفيو من  بكل أجزائها كعن النتائج التي بوققها كفوؽ كل ىذا ىو ابؼسؤكؿ عن

ابؼسؤكلية كبهب عليو أف يهيئ أكبر الفرص لنمو شخصيات الأفراد كالتقدـ بقدراتهم كمواىبهم بالإضافة إلذ ىذا ىناؾ 

 2:بؾموعة من ابؼبادئ الرئيسية تقوـ عليهم القيادة الإدارية الناجحة كىي

 

                                                           
. 107عائشة يوسف الشميلي ، ابؼرجع السابق ، ص . 1
2

كلية العلوـ , مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاستً في علوـ التسيتَ بزصص إدارة كتسيتَ ابؼؤسسة , إدارة ابؼعرفة كدكرىا في برستُ أداء العاملتُ ,سلبـ فتحية , شابرم ذىبية .
 .  69ص,2014/2015,جامعة ابؼدية ,الاقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ
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حساس برمل الإ إلذ برقيقو كىي الرؤيا التي نظمةكىي ابغلم الذم تسعى الد: القدرة على إبهاد رؤية مشتًكة_ 1

 .لابتكارم اكالشعور كالتفكتَ 

كىي الإحساس كالشعور بالقوة كالقدرة كابعرأة على إبقاز الأعماؿ ابؼطلوبة بابؼستول :  بالآخرين كالثقة بالنفس-2

 . ابؼطلوب

كالاىتماـ  كىي شكل من أشكاؿ الدبيقراطية  كالشورل دليل على الثقة في قدراتهم: زيادة مشاركة ابؼرؤكستُ_ 3

 كمن نتائج ابؼشاركة تقبل ابؼرؤكستُ للقدرات التي شاركوا في صنعها كالتقليل عن ،بالاستفادة من معلوماتهم كخبراتهم

. مقاكمتهم لتغتَ الذم سابنوا في اقتًاحو 

 نظمة، توفتَ فرص التعليم كالتدريب لا بد من توفتَ التدريب كبشكل مستمر للعماؿ الذين بوتاجوف إليو في الد-4

. حداث تغتَات في الفرد كابعماعة فيما يتعلق بابؼعلومات كابػبرات كابؼهارات إدؼ إلذ يوكالتدريب ىو نشاط بـطط 

 لا بد من توفتَ مناخ ،التكامل في العمل يعتٍ توحيد العناصر أك الأجزاء لتكوف كاحدة لتحقيق التكامل في العمل_ 5

كالتخطيط كالعمل كفريق كالتأكد على أبنية احتًاـ كل ابؼهن كالتخصصات كتدعيم ، يتسم بالتنسيق كالتعاكف

 1.أخلبقيات العمل الابهابية 
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تمكين العاملين  : ثانيا 

كالتي من شأنها منح ابؼزيد من ،بسكتُ العاملتُ ىو أحد ابؼبادرات الفعالة التي يقوـ بها القادة في ابؼؤسسة ابذاه العاملتُ 

كما يؤدكنو من ، لاستخداـ الفعاؿ بؽذه السلطاتاالسلطات بؽم في أداء أعمابؽم مع تعهد كالتزاـ العاملتُ بدسؤكلية 

أجل برقيق نتائج أفضل لكل من العاملتُ كابؼؤسسة كبالإضافة إلذ كل ىذا كذاؾ ىناؾ عدة خصائص لتمكتُ 

العاملتُ كمن بينها 

.  التمكتُ عملية اختيارية اجتهادية من قبل كل من ابؼديرين أك القادة في ابؼؤسسة_ أ

 . كذلك لأف أبماطهم في الغالب دبيقراطية،القادة ىم الذين يسمحوف بالتمكتُ_ ب

التدريب والتطوير  : ثالثا 

 كابؼستقبلية لدل الأفراد من خلبؿ ،التدريب ىو عملية بـططة كمستمرة تهدؼ إلذ تلبية  الاحتياجات التدريبية ابغالية

 في نظمةكابؽدؼ الرئيسي من التدريب ىو زيادة كفاءة كفعالية الد، زيادة معارفهم كتدعيم ابذاىاتهم كبرستُ مهاراتهم

 1.قوـ بها في برقيق الأىداؼ ابؼطلوبة متأدية الأدكار التي 
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التحفيز الفعال  : رابعا 

 كالإقداـ كالسركر في أعمابؽم كإكسابهم الثقة في أنفسهم بفا يدفعهم إلذ ،ماسالحالتحفيز ىو حصوؿ الأفراد  على 

 1.القياـ بالعمل ابؼطلوب منهم على أحسن كجو دكف شكوؾ أك التنمر

 طرق تحسين أداء العاملين: المطلب الرابع 

 بسكن ابؼؤسسة من ،كعادة ما يكوف التحستُ عن طريق أساليب بـتلفة العاملتُ تتعدد أساليب كمداخل برستُ أداء 

 فتحستُ أداء . كبالتالر البحث في كيفية الوصوؿ بالأداء إلذ ذلك ابؼستول،التعرؼ على مستويات الأداء الأفضل

 أك ابؼطلوب ، ىو الانتقاؿ بالأداء الفعلي من الوضع الذم نتجت عنو الفجوة إلذ مستول الأداء ابؼعيارمالعاملتُ

تصبح عملية برستُ  الأداء ضركرة مستمرة كتشكل عملية ،الوصوؿ إليو كأنو مع توالر التأثتَات السلبية كالابهابية

 كبذلك  السيطرة على أداء عامليها بدا يعد بفرص أكثر لتحقيق الأىداؼ كبزتلف أساليب نظمة،أساسية في نشاط الد

،كمن ىنا حتى الوصوؿ إلذ بؿاكلات إعادة البناء الشامل، برستُ الأداء كتتفاكت من المحاكلات الفردية غتَ ابؼخططة

 :بيكن لنا التطرؽ إلذ بعض التفاصيل الآتية

 :كىيالعاملتُ ثلبثة  مداخل لتحستُ أداء  الكتاب كبودد 

 

 

                                                           
 .71شابرم ذىبية ، سلبـ فتحية ، ابؼرجع السابق ، ص .1



 "داء العاملينأالإطار النظري لمفهوم :"الفصل الأول

 

35 

 

تحسين الموظف    :المدخل الأول

كإذا تم التأكد بعد برليل الأداء ، إف برستُ ابؼوظف أكثر العوامل صعوبة في التغيتَ من بتُ العوامل الثلبثة ابؼذكورة

: كاملب بأف ابؼوظف بحاجة إلذ التغيتَ أك برستُ في الأداء فهناؾ عدة كسائل لإحداث التحستُ في أداء ابؼوظف كىي

 ،كابزاذ ابذاه ابهابي عن ابؼوظف بدا في ذلك مشاكل الأداء التي يعاني منها،التًكيز على نواحي القوة لدل ابؼوظف_ أ

  كإدراؾ حقيقة بأنو لا بيكن القضاء،كالاعتًاؼ بأنو ليس ىناؾ فرد كامل 

كتركيز جهود التحستُ في الأداء من خلبؿ الاستفادة بفا لدل ، على بصيع نواحي القصور كالضعف لدل ابؼوظف

. ابؼوظف من مواىب كالعمل على تنميتها 

 كأف كجود العلبقة السببية ين الرغبة ، كبتُ ما يؤديو الفرد بامتياز،التًكيز على توازف بتُ ما يرغب الفرد في عمل_ ب

 السماح للؤفراد بأداء الأعماؿ التي يرغبوف أك يبحثوف عن ؿكالأداء تؤدم إلذ احتماؿ حدكث الأداء ابؼمتاز من خلب

 1. كىذا يعتٍ توفتَ الانسجاـ بتُ الأفراد كاىتماماتهم كالعمل الذم يؤدم في ابؼنظمة،أدائها
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كمنسجمة مع اىتمامات ، الربط بالأىداؼ الشخصية حيث بهب أف تكوف بؾهودات برستُ الأداء مرتبطة_ ت

يساىم في برقيق ىذه  سوؼ  التحستُ ابؼرغوب في الأداء  كالاستفادة منها من خلبؿ إظهار أف،كأىداؼ ابؼوظف

الاىتمامات بفا يزيد من برقيق التحسينات ابؼرغوبة من قبل ابؼوظف 

تحسين الوظيفة  :المدخل الثاني 

حيث تساىم كاجبات الوظيفة في تدني مستول الأداء إذا كانت ، التغيتَ في مهاـ الوظيفة يوفر فرصا لتحستُ الأداء

كنقطة البداية في دراسة كسائل برستُ الأداء في كظيفة معينة ىي معرفة مدل . بفلة أك تفوؽ قدرات كمهارات ابؼوظف

زكاؿ منفعتها كمن بعد  خصوصا مع إمكانية الاستمرار في أداء بعض ابؼهاـ حتى  ،ضركرة كل مهمة من مهاـ الوظيفة

 .الوسائل برستُ الوظيفة أيضا إتاحة الفرصة للموظفتُ بابؼشاركة في فرؽ العمل

 كيتم برستُ الوظيفة أيضا ، أك بعاف كإتاحة المجاؿ بؽم باف يسهموا في حل مشاكل ابؼنظمة ابؼختلفة،أك بؾموعات مهاـ

 كيتضمن توسيع  الوظيفة بذميع مزيد من ابؼهاـ التي تتطلب نفس ،من خلبؿ توسيع نطاؽ الوظيفة كإثراء الوظيفة

أما إثراء الوظيفة فيتضمن زيادة مستويات ، ابؼستول من ابؼهارة بهدؼ زيادة الارتباط بتُ ابؼوظف كابؼنتج النهائي

 1.ابؼسؤكلية ابؼعطاة للموظف
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تحسين الموقف  : المدخل الثالث 

بل يتأثر أيضا بطبيعة ، من معارؼ كمهارات كقدرات كبظات شخصية فقط كتسبولا يتأثر الفرد في موقف معتُ بدا م

 كالذم يؤدم بدكره إلذ برستُ أداء ،ؤدم فيها الوظيفة تعطي فرصا للتغيتَذم مكابؼوقف اؿ، ابؼوقف الذم يواجهو الفرد

كمدل مناسبة ،  كالطريقة التي يتم بها تنظيم ابعماعة، من خلبؿ معرفة مدل مناسبة عدد ابؼستويات التنظيميةالعاملتُ

 1 .ابؼستفيد من ابػدمةالعميل مع ك كابؼسؤكلية كفعالية التفاعل ابؼتبادؿ مع الإدارات الأخرل ،ككضوح خطوط الاتصاؿ
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 :خلاصة

يعبر الأداء بشكل مباشر عن بؾهودات العاملتُ في سبيل برقيق أىداؼ ابؼنظمات، كيتوقف مستول الأداء على 
قدرات، مهارات ك خبرات العاملتُ التي تقع خلف بؾموعة من ابؼتطلبات التي تتضمن ابؼؤىلبت التعليمية، ابؼيوؿ، 

 .الاىتمامات 

فالأداء الراقي يرتكز على خلفية عملية كتأىيل علمي تطبيقي يوضح مهاـ العامل كيبسط إجراءاتو كخطواتو  حيث 
تساىم القدرات كابؼهارات كابػبرات في التطوير كالإبداع لتحستُ مستول الأداء الوظيفي، كالارتقاء بالعامل إلذ أعلى 

 .  ابؼستويات كالوصوؿ إلذ أحسن النتائج 

كبعد استعراض أىم ابؼفاىيم الأساسية ابؼتعلقة بتقييم أداء العاملتُ باعتباره عملية منظمة كمستمرة مصمم 

بطريقة متطورة من أجل تقييم أداء كسلوؾ العاملتُ خلبؿ فتًات زمنية بؿددة كمعركفة،فهو يكتسب 

 .مكانة مهمة في ابؼنظمة،كىذا بفضل الاستخدامات ابؼتعددة لو،مثل التًقية كالتعيتُ



 

 

 

 

 

: الفصل الثاني

أساسيات حول إدارة الجودة "
"الشاملة
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 :تمهيد

أدت التغتَات السريعة كابؼتلبحقة إلذ اىتماـ ابؼنظمات برغبات ابؼستهلكتُ، كتطوير جودة ابؼنتجات كابػدمات بالشكل 
الصحيح كتقليل الوقت اللبزـ ،حتى تتحقق ابعودة كبالتالر خلف بيئة تدعم كبرافظ على التطوير ابؼستمر كالإتقاف 

 .كتشجيع العمل ابعماعي

ىنا بذدر الإشارة إلذ أف إدارة ابعودة الشاملة تعتبر من ابؼفاىيم الإدارية ابؽامة، التي تهدؼ إلذ تطوير أداء العاملتُ ك
كابؼنظمات ،من خلبؿ الاستجابة إلذ متطلبات الزبوف بأقل تكلفة ،كفي أسرع كقت كبالتالر الزيادة في الكفاءة كبرقيق 

. ابعودة الشاملة

 :كمن خلبؿ ما تقدـ سوؼ نقوـ بتقسيم فصلنا ىذا  إلذ ثلبث مباحث ىي

 .مفاىيم أساسية حوؿ إدارة ابعودة الشاملة:ابؼبحث الأكؿ-

 .قواعد كأدكات إدارة ابعودة الشاملة كأساليبها:بؼبحث الثانيا-

 .تطبيق إدارة ابعودة الشاملة:ابؼبحث الثالث-
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 مفاىيم أساسية حول إدارة الجودة الشاملة :لمبحث الأولا

لقيت إدارة ابعودة الشاملة اىتماـ كاسع من قبل ابؼختصتُ بالتطوير ابؼستمر للؤداء في بؾاؿ الإنتاج لدل بـتلف 
ابؼنظمات ابغديثة ،كما يعتبر مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة كاحد من أكثر ابؼفاىيم الإدارية الفكرية ابغديثة تداكلا 

كأكثرىا تعرضا للمناقشات في العصر ابغديث ،إلا انو من ابؼلبحظ عدـ كجود تعريف بؿدد للجودة الشاملة متفق عليو 
بتُ ابؼختصتُ في ىذا المجاؿ ،كقد يرجع ذلك لاختلبؼ كجهات نظرىم بناءا على ابؼداخل ك الرؤل ابػاصة بابعودة 

 .الشاملة لكل منهم

 مفهوم إدارة الجودة الشاملة : لمطلب الأولا

لقد تعددت تعاريف إدارة ابعودة الشاملة،باختلبؼ النظرة إليها ،إلا أنهم إتفقو على إبراز العديد من ابعوانب 
 :الأساسية بؽا،كمن أبرز ىذه التعارؼ ما يلي

 .قبل أف نعطي تعريفا لإدارة ابعودة الشاملة بكاكؿ إعطاء مفهوما للئدارة كتعريفا للجودةك

ىي عملية برقيق الأىداؼ ابؼرسومة بالاستخداـ الأمثل للموارد ابؼتاحة،كفق منهج بؿدد،كضمن بيئة :تعريف الإدارة-
 1.معينة

 .درجة أك مستول من التميز: تعريف ابعودة

 .بؼزايا كابػصائص الكلية للسلعة أك ابػدمة كالتي تشتمل على قدرتها في تلبية الاحتياجاتاكما أنها تعرؼ بأنها 

 2.الدرجة العالية من النوعية أك القيمة:كتعرؼ أيضا بأنها-
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 1.ىي مشاركة بصيع العاملتُ في الإدارة في تطوير كبرستُ الأداء:عريف الشاملةت

 :عرؼ لإدارة ابعودة الشاملة بأنهات

بأنها شكل تعاكني في أداء الأعماؿ بتحريك ابؼواىب كالقدرات لكل من العاملتُ كالإدارة تعرؼ : 1التعريف   
لتحستُ الإنتاجية كابعودة ،بشكل مستمر مستخدمة فرؽ عمل من خلبؿ ابؼقومات الأساسية الثلبثة لنجاحها، في 

 .ابؼنظمة كىي الاشتًاؾ في الإدارة،التحستُ ابؼستمر للعمليات استخداـ فرؽ العمل

بأنها نظاـ إدارم بهعل رضا الزبوف رأس القائمة الأكلويات بدلا من التًكيز على الأرباح قصتَة تعرؼ  :2التعريف 
 2.الأجل

كتعرؼ بأنها فلسفة تركز على ثلبث من ابؼبادئ من أجل برقيق مستويات أداء عالية للعملية،ترتبط ىذه  :3التعريف 
 3.ابؼبادئ برضا الزبوف مشاركة العاملتُ كالتحستُ ابؼستمر في الأداء

 :ف خلبؿ ما سبق بيكن لنا إعطاء تعريف شامل لإدارة ابعودة الشاملةـ

أنها مدخل إدارم يتطلب الالتزاـ التاـ من الإدارة العليا للتًكيز على جودة الأداء من بصيع : تعرؼ إدارة ابعودة الشاملة
 4.ابعوانب كبصيع التخصصات في ابؼنظمة،كلا يكوف التًكيز فقط على ابعودة النهائية سواء كانت سلع أك خدمات
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 تطور إدارة الجودة الشاملة: المطلب الثاني

لقد كاف لمجموعة من الأشخاص تأثتَا كاضحا على تطور مفهوـ ابعودة في كل من الولايات ابؼتحدة الأمريكية كالياباف 
إدكارد "ك" waltershewhart كالتً شيوارت"كالدكؿ الأخرل،كمن بتُ ىؤلاء الأشخاص

 philipcrosby."1فليب كركسبي "ك" joseafmjuranجوزيف جوراف "ك" idwarddimingدبينج

كاف موظف في بـتبرات تلفوف بل خلبؿ العشرينيات ،كقد عمل على تطوير : waltershewhartكالتً شيوارت-
الأدكات التقنية التي شكلت بداية ضبط ابعودة ،كقد أصبحت ىذه الأدكات أساس ابغركة للجودة ابغديثة في الياباف 

كأصبح فيما atptكمؤخرا في الولايات ابؼتحدة،لقد ساعد شيوارت على بدأ تطور مفهوـ ابعودة لدل شركة الاتصالات 
 .بعد الأب الركحي لعملية ضبط ابعودة الإحصائية

دـ شيوارت كزملبئو مفهوـ ضماف ابعودة لبرنابؾهم لتحستُ ابعودة في بـتبرات ىاتف بل باستخداـ طرؽ ضبط ؽ
ابعودة الإحصائية كبؼدة بطسة عقود ،فإف ىذه الطريق التقنية أسست ضماف ابعودة،أما إدكارد 

فقد غتَ النظرة لضماف ابعودة من ابؼظاىر التقنية إلذ فلسفة الإدارة كأصبح مفهوـ ضماف idwarddimingدبينج
 .ابعودة اليوـ يشتَ إلذ التزاـ ابؼنظمة بابعودة

ـ عندما كاف يعمل في قسم 1927التقى دبينج مع كالتً شيوارت في عاـ : idwarddimingإدكارد دبينج -
 .الزراعة في كاشنطن،غالبا ما كاف دمينج يزكر شيوارت في منزلو في نيوجرسي في عطل نهاية الأسبوع بؼناقشة الإحصاء

ـ انتقل دبينج إلذ مكتب الإحصاءات كقدـ ىنالك طريقة استخداـ العملية الإحصائية بؼراقبة عمليات 1940 عاـ في
mammethمن خلبؿ استبياف إحصائي على ملبيتُ من الكرات ابؼثقبة . 
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ـ عمل على تطوير برنابؾا كطنيا 1940مل دبينج خلبؿ ابغرب العابؼية الثانية على مشاكل مرتبطة بابعيش كفي عاـ ع
ساعات في اليوـ لتعليم ابعودة الإحصائية بؼدراء كمهندسي ابؼنظمات لتي كانت  10ك 8كقدـ كورسات تعليمية بؼدة 

 .موردم ابعيش أباف ابغرب

ـ بدأ دمينج بصفتو مستشارا لشركات اليابانية كمعلم في بؾاؿ تعليم مفهوـ ضبط ابعودة للشركات 1950في عاـ ك
اليابانية، كقد أيد طريقة دبينج لإدارة ابعودة الشاملة كالتحستُ ابؼستمر لعمليات الإنتاج لتحقيق التوافق مابتُ ابعودة 

 1:كابؼواصفات ابػاصة بها،كقد حدد مصدرين أساسيتُ لتحستُ العملية بنا

 .التخلص من الأسباب الرئيسية بؼشاكل ابعودة مثل تصميم الردمء للمنتج كالتدريب غتَ الفعاؿ للموظفتُ-أ

 .التخلص من الأسباب ابػاصة مثل أداة معينة أك مشغل-ب

 :قد بسثلت فلسفة دبينج لتحقيق التحستُ في النقاط الأربعة عشر التاليةك

 .تكوين خطة بذاه برستُ ابؼنتج لتحقيق الأىداؼ التنظيمية طويلة ابؼدل-1

 .تبتٍ فلسفة بؼنع ابؼنتجات رديئة ابعودة بدلا من ابؼستويات ابؼقبولة من ابعودة الرديئة-2

التخلص من ابغاجة إلذ الفحص لتحقيق ابعودة من خلبؿ الإشادة إلذ مفهوـ ضبط ابعودة لتحستُ ابؼنتج -3
 .كتصميم العملية

 .اختيار القليل من ابؼوردين بالاعتماد على الالتزاـ بابعودة دكف الالتفات إلذ الأسعار التنافسية-4

برستُ عملية الإنتاج من خلبؿ التًكيز على ابؼصدرين الأساستُ ،بؼشاكل النظاـ كالعاملتُ،كبالتالر زيادة الإنتاجية -5
 .كبزفيض التكاليف
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 .الاىتماـ بتدريب العاملتُ الذم يركز على ابغيلولة دكف مشاكل ابعودة كاستخداـ تقنيات ضبط بعودة-6

 .غرس الركح القيادية ما يبن ابؼشرفتُ من أجل مساعدة العاملتُ على إبقاز الأفضل-7

 .تشجيع ابؼوظفتُ من خلبؿ التخلص من ابػوؼ من الإجابة على الأسئلة ابؼطركحة لتعرؼ على مشاكل ابعودة-8

 .التخلص من حدكد مابتُ الأقساـ كبرفيز التعاكف كإتباع أسلوب الفريق من أجل العمل معا-9

التخلص من الشعارات ك الأىداؼ الرقمية التي تؤثر على العاملتُ لتحقيق مستويات من الأداء العالر دكف -10
 .التعرؼ عليهم كيف قاموا بذلك

 .التخلص من الأىداؼ الرقمية التي بروؿ -11

تعزيز الفكر لدل العماؿ من خلبؿ برستُ الإشراؼ كعمليات الإنتاج ،الأمر الذم يتًتب عليو قدرة ابؼوظفتُ -12
 .على الأداء كفقا لطاقاتهم

تأسيس التعلم القوم كبرامج التدريب في طرؽ برستُ ابعودة على مستول ابؼنظمة من الإدارة العليا إلذ الإدارة -13
 .السفلى كبالتالر الوصوؿ إلذ عملية التحستُ ابؼستمر

 .تطوير الالتزاـ من الإدارة العليا لتنفيذ النقاط الثلبثة عشر السابقة-14

" das"بالإضافة إلذ ذلك عمل على تطوير عجلة دبينج أك ما يعرؼ بدكرة حياة ك
كالتي أسست من قبل "act"تصرؼ كفق النتائج /،افعل"stmdj"افحص،/،أدرس"doit"،نفذ،"plan"خطط،)

 1.شيوارت كبظيت من قبل اليابانيتُ
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 :ىي عبارة عن عملية مستمرة ذات أربع مراحل لتحستُ ابعودة كفيما يلي كصف بؽذه ابؼراحلك

 .يتم فيها دراسة عملية كبرديد ابؼشاكل كالتخطيط ككيفية حلها:خطط-1

. في ىذه ابؼرحلة يتم  تنفيذ ابػطة على قاعدة الاختيار كقياس التحستُ كتوثيق النتائج:نفذ-2

يتم في ىذه ابؼرحلة تفستَ ابػطة ابؼوضوعة  إذا كانت برقق الأىداؼ التي تأسست في ابؼرحلة :افحص/أدرس-3
 .الأكلذ،كالتأكد من عدـ ظهور مشاكل جديدة

ىنا يتم تنفيذ جزء من العملية الطبيعية ثم العودة إلذ ابؼرحلة الأكلذ من أجل بدء الدائرة من جديد لعدـ ظهور :افعل-4
. مشاكل كبالتالر تطوير ابػطط بغلها

ـ ليدرس 1954مؤلف كمستشار في ابعودة تبع دبينج إلذ الياباف في عاـ:joseph mjuranجوزاؼ  جوراف  
بعض الكورسات التعليمية في إدارة ابعودة،كقد عمل مسبقا في برنامج ابعودة في شركة كيبرف إلكتًيك،ككما فعل دبينج 

 .لقد أسهم جوزيف بشكل رئيسي في حركة الياباف لتحستُ ابعودة

قد ركز جوزيف على التخطيط الإستًاتيجي كابؼتمثل في برديد ابؼستول ابؼطلوب من جودة ابؼنتج  كيتم ذلك ضمن ؿ
 .برنامج ابعودة 

 qualityisfroقائد أخر في بؾاؿ إدارة ابعودة الشاملة كصاحب كتاب  ":philepcrosby"ليب كركسبي ؼ-
ـ أقدـ أرماندؼ  جينبوـ بضبط ابعودة الشاملة 1980كتكمن النقطة الأساسية عنده في عدـ الفعالية،كفي عاـ 

 1.ليعكس الالتزاـ بعهد الإدارة كابؼوظفتُ في ابؼنظمة من أجل برستُ ابعودة كجعلها عملية مستمرة
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ما الدكتور كورك إيشكاك بركفيسور بجامعة طوكيوك خبتَ في دكائر برفيز ابعودة لإظهار أبنية ابؼستهلك الداخلي،فقد أ
اعتقد إشيكاك كما فعل فجينيوـ أنو بهب توظيف مبادرات ابعودة ضمن كل ابؼستويات في ابؼنظمة،كقد اقتًح من أجل 

 1.موظفتُ بؼراقبة الأداء كالتحسينات10ك  5ذلك دكائر ابعودة التي تتألف من 

 أىمية إدارة الجودة الشاملة : المطلب الثالث

قد اتضح من خلبؿ كأصبحت إدارة ابعودة الشاملة من العناصر ابؼهمة في ابؼنظمة،كذلك لاكتسابها مكانة كبتَة،
 :الاستخداـ ابؽادؼ لإدارة ابعودة الشاملة الأبنية البالغة بؽا،كسنحاكؿ ذكر البعض منها في النقاط التالية

لقد ظهر من خلبؿ استخداـ أسلوب إدارة ابعودة الشاملة تقليص : ابكسار شكاكل ابؼستهلكتُ كتقليصها-1
شكاكم ابؼستهلكتُ بشأف ابؼنتجات ابؼقدمة، كانعكاس ذلك على بزفيض التكاليف بشكل عاـ حيث ظهر في 

بابؼئة، كقد ابلفض إلذ 14ـ بدفع شكاكم ابؼستهلكتُ ،من إبصالر ابؼبيعات ما نسبتو 1984 عاـ ةابؼنظمات الأكركبي
 .مليوف دكلار1.9ـ، كبذلك كفرت الشركات ماقيمتو1988بابؼئة عاـ 9

مليوف دكلار إلذ  80لقد حققت التكاليف النوعية بؼنظمة كاتر بلر تقليص بالتكاليف من :تقليص تكاليف النوعية-2
من خلبؿ العمل كفق " caterpillar"مليوف دكلار خلبؿ سبعة سنوات كقد اتسم دكر بعاف ابعودة في شركة 40

 2:ستة مداخيل مركزية كىي

 .برديد ابؼسؤكلية لكل نشاط إنتاجي-أ

 برديد العلبقة ابؼتداخلة مابتُ ابؼستهلك كالمجهز كابؼهاـ ابؼطلوبة لكل منهما-ب

 .إقرار ابؼقاييس النوعية كنقاط ابؼراقبة ابؼراد إبقازىا-ج
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 .تقييم العمليات ابؼصرفية بوضوح -د

 .تبسيط الفعاليات كالأنشطة العملية بشكل كاسع كلما أمكن ذلك-ق

 .استخداـ ابػرائط الإحصائية كاعتماد أسلوب النظاـ الوقائي في السيطرة على العمليات الإنتاجية-ك

لقد أسهمت الأنشطة ابؼتعلقة باستخداـ ابعودة الشاملة إلذ زيادة ابغصة السوقية للمنظمات :زيادة ابغصة السوقية-3
 .الإنتاجية كابػدمية بشكل كبتَ

تشتَ الوثائق الربظية إلذ أف شركة فلوريدا للقول كالإضاءة إلذ أنها أكؿ منظمة غتَ :تقليص ابغوادث كالشكاكل-4
ـ، حيث فاعلية الأنشطة النوعية فيها قلصت ابػدمات 1989عاـ( demming)يابانية حصلت على جائزة 

دقيقة عاـ 48ـ إلذ معدؿ 1982دقيقة عاـ100ابؼقدمة للمستهلكتُ نتيجة الشكاكم من قبلهم، من معدؿ 
 .، كىذا يؤكد الدكر الذم تلعبو إدارة ابعودة الشاملة1إلذ 3ـ،كما سابنت في تقليص ابغوادث للعاملتُ من 1988

لقد استخدمت شركة فورد في الولايات ابؼتحدة الأمريكية : تقليص ابؼبيعات كزيادة رضا ابؼستهلكتُ-5
(fordu.s.a ) 2750ـ، كقد حققت بزفيض في شحن الأجزاء ابؼطلوبة من 1979إدارة ابعودة الشاملة منذ عاـ 

ـ، كىكذا يتضح من خلبؿ ذلك 1992عاـ 1500ـ، ثم إلذ 1989كحدة عاـ  2000ـ إلذ 1984كحدة عاـ 
 .عمليا قدرة الاستخداـ الأمثل لإدارة ابعودة الشاملة على برقيق الأىداؼ الفاعلة للؤنشطة الإنتاجية

ـ كقد تم من خلبؿ 1988، منذ عاـ (cirobank)لقد تم استخداـ إدارة ابعودة الشاملة من قبل :زيادة الكفاءة-6
مشركع كاستكماؿ  1500ـ تسجيل 1990مشركع خلبؿ السنة الأكلذ من التطبيق، كقد تم خلبؿ 28ذلك برستُ 

مليوف دكلار كقد أشارت ىذه ابؼنظمة من خلبؿ السنوات  4، كقد حققت ادخارا قدره 300من خلببؽا أكثر من 
 1:الثلبث كالنصف إلذ فوائد ابؼتحققة من استخداـ برنامج إدارة ابعودة الشاملة ما يلي
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 .بابؼئة40تقليص التخزين بنسة-أ
 .بابؼئة80تقليص أخطاء العمليات التشغيلية ب-ب
 .بابؼئة57بابؼية إلذ 94تقليص ابؼشاكل ابؼتعلقة بابؼستهلكتُ من - ج
 .بابؼئة60بزفيض شكاكم ابؼبيعات من قبل ابؼستهلكتُ بنسبة -د
 .بابؼئة12تقليص مشكلبت العاملتُ بنسبة -ق
بأف ( hewpeltpackand)تشتَ التقارير التي أكدتها شركة :زيادة الإنتاجية كالأرباح المحققة كابغصة السوقية-7

بابؼئة كابغصة السوقية ارتفعت بدقدار 120بابؼئة ،كالإنتاجية ارتفعت بدقدار 224الأرباح المحققة بؽا زادت بدقدار 
بابؼئة كإبلفاضا في تكاليف التصنيع بنسبة 36بابؼئة،كقد حققت بالوقت ذاتو إبلفاظا في ابؼخزكف السلعي بنسبة 193

 .بابؼئة79بنسبة ( الفشل) بابؼئة ،كإبلفاظا في نسب ابؼعيب42

 كابؼنافع تفي الولايات ابؼتحدة الأمريكية العديد من الوافرا(  ibm)لقد حققت شركة:برقيق منافع ككفرات متعددة-8
ذلك الأثر الفعاؿ في برقيق أىدافها من خلبؿ استخدامها أسلوب إدارة ابعودة الشاملة كبيكن إبقاز ما بسخض عن 

 :ذلك 

 .1986بابؼئة منذ 30برستُ كتطوير في الإنتاجية بنسبة -1-8
 .بابؼئة60بزفيض الوقت الكلي في العمليات التصنيفية بنسبة -2-8
 .بابؼئة75بزفيض ابؼصركفات الرأبظالية ابؼطلوبة في ابؼبيعات بنسبة -3-8
كفرات مالية ( pirllireckan)لقد برقق في شركة :برقيق كفرات متعددة في بؾاؿ الاتصالات كابؼشاركة الفعالة-9

مليوف من خلبؿ التحسينات التي حققتها سبل الاتصالات كالتعاكف ابؽادؼ الذم حققتو أساليب إدارة 11قدرت ب
بابؼئة 75بابؼئة إلذ 35بابؼئة ،كزيادة ابؼنافع ابؼصنعة ابؼتحققة من 5بابؼئة إلذ 20ابعودة الشاملة،بزفيض دكراف العمل من 

 13.7.1إلذ  4.4بابؼئة كدكراف التخزين برسن من 73كقد تم بزفيض التالف من الإنتاج إلذ 
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 مبادئ إدارة الجودة الشاملة: المطلب الرابع

تقوـ إدارة ابعودة الشاملة على بؾموعة من الأسس كابؼبادئ الأساسية، كىذه ابؼبادئ ترتبط بدا بهب أف يكوف في مكاف 
العمل، كىي بدثابة الدعامات الأساسية، كلقد تناكؿ الباحثتُ كالكتاب ىذه ابؼبادئ كلب حسب نظريتو كفلسفتو بذاه 

 :الإدارة، حيث كضح كل منهم مبادئ بزتلف في نقاط كتتفق في أخرل،حيث بيكن حصرىا فيما يلي

من أىم مبادئ إدارة ابعودة الشاملة ىو مبدأ القيادة الإدارية للمنظمة، بتنفيذ إدارة ابعودة : التزاـ الإدارة العليا-أ
 .الشاملة، لأنو في غياب ىذا الدعم تصبح ابعودة بؾرد شعار ليس لو تأثتَ في بناء برنامج ابعودة

فابعودة تبدأ من ىذا الالتزاـ كتكسب قوتها كفاعليتها من الإدارة العليا للمنظمة بػلق ثركة تغيتَ في بصيع الأنشطة 
 .كعمليات كنظم كإجراءات العمل كالعلبقات مع العاملتُ بدا يساىم في بناء إدارة ابعودة في ابؼنظمة

تضع إدارة ابعودة الشاملة ابؼستهلك في مقدمة الاىتمامات كمنو تبدأ مراحل التعرؼ : التًكيز على ابؼستهلك-ب
 .بحاجات كرغبات ابؼستهلك، كمن ثم تربصتها في عمليات تصميم ابؼنتج كالعمليات كخدمات ما بعد البيع

استنادا إلذ توفر ابغقائق كابؼعلومات القيمة، كتبتٍ ابؼفهوـ العلمي بغل : إتباع ابؼنهج العلمي في ابزاذ القرارات-ج
ابؼشاكل من خلبؿ فرص التحستُ كيشتًؾ في ذلك بصيع العاملتُ كابؼستهلكتُ، كذلك من خلبؿ التفهم الكامل 
للعمل كمشكلبتو التي بردث في بيئة العمل،كيساىم في برقيق ذلك كجود نظاـ كفء للمعلومات بالنوع كالوقت 

 .ابؼطلوبتُ

تركز إدارة ابعودة الشاملة على ابؼوردين كضركرة التعامل معهم بشكل يسمح بتكوين علبقات : مشاركة ابؼوردين-د
طويلة ،كمستقرة كبناء كبؿاكلة إشراكهم في تطوير كبناء جودة ابؼنتجات، كبذلك فإف إدارة ابعودة تعتبر ابؼورد ىو 

الشريك في العملية الإنتاجية ،كليس خصما براكؿ انتزاع ابؼوارد منو بأقل الأسعار كمنعو من الإطلبع على عمليات 
 1.الإنتاج بل اعتباره عنصرا فعالا في ابؼنظمة كالارتباط معها بعقود طويلة الأجل
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إف ىذا ابؼبدأ يؤكد على جودة أداء العمليات كالإنتاج على حد سواء، كذلك : الوقاية من الأخطاء قبل كقوعها-ق
كمؤشر بؼنع حالات عدـ ابؼطابقة مع ابؼواصفات ،لأف ذلك بوقق مبدأ الوقاية من الأخطاء قبل كقوعها، كىذا يتطلب 

استخداـ مقاييس مقبولة لأغراض القياس كالتحليل ابؼتمثلة بخرائط الضبط كبرليل باريتو كبـططات السبب كالنتيجة 
 .كغتَىا،كالتي تستخدـ في ضبط جودة العمليات كالنتائج

رفع مبدأ ابعودة مسؤكلية ابعميع في ابؼنظمة كليس فقط مسؤكلية موظفي قسم ضبط ابعودة، بل : مسؤكلية ابعودة-ك
 .ابعميع ىم مسئولوف عن بناء جودة مطابقة للمواصفات ابؼطلوبة

 .لذلك ساىم ىذا ابؼبدأ في الوقاية من حدكث العيوب ، كمن رفع شعار ابعودة عند ابؼصدرك

تتوقف فاعلية إدارة ابعودة الشاملة على كفاءة العاملتُ،إذ بهب تدريبهم كتشجيعهم :تدعيم كتدريب العاملتُ-ز
 .لتحقيق التطور كاكتساب ابػبرات كابؼعارؼ كمواجهة التغيتَ

قد أكضحت الدراسات أف العاملتُ بوبوف الثناء كالامتناف مقابل جهودىم كرعايتهم، كىذا ما بررص عليو إدارة ابعودة ؿ
الشاملة ،كتعتبر حلقات ابعودة من الأساليب الإدارية التي تضمن مشاركة العاملتُ في برستُ ابعودة كزيادة انتماءىم 

 .للمنظمة

إف ىذا ابؼبدأ يؤكد على التكامل الشامل بتُ أنشطة ابؼنظمة مع بعضها البعض بدا يؤدم : النظرة التكاملية للمنظمة-ح
 .إلذ برقيق ابؽدؼ الرئيسي ابؼتمثل بابعودة ابؼطلوبة

يعتبر ىذا ابؼبدأ مسابنا بشكل كبتَ في برقيق مبادئ إدارة ابعودة الشاملة،كذلك من :معلومات التغذية العكسية-ط
خلبؿ توفتَ شبكة الاتصالات التي برقق عملية ابغصوؿ على ابؼعاملبت ابؼطلوبة في الوقت ابؼلبئم كالتي تعتبر من 

 1.العوامل الأساسية التي تساىم في بسهيد كزيادة فرص النجاح كالإبداع في ابؼنظمة
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 قواعد وأدوات إدارة الجودة الشاملة: المبحث الثاني
يلتزـ مستخدـ إدارة ابعودة الشاملة بعدة قواعد لتطبيقها كتفعيلها بشكل جيد من شأنو برقيق نتائج مقبولة لدل 
الإدارة كىذا بينحها الثقة اللبزمة بؼتابعة تطبيقها، كمن خلبؿ بحث العلماء كالباحثتُ من أجل تطوير إدارة ابعودة 

 .الشاملة كجدك أف ىناؾ عدة أدكات تستعملها الإدارة لتطبيق مبدأ ابعودة الشاملة،كفيما يلي نتطرؽ لنوع من التفصيل

 قواعد تطبيق إدارة الجودة الشاملة: المطلب الأول
كضع الدكتور إدكارد دبينج أربعة عشر قاعدة لتطبيق نظريتو،كيعوؿ عليها فهم ابعودة الشاملة، كقد أصبحت ىذه 
القواعد ىي الأساس بؼفهوـ ابعودة الشاملة كالتي لو طبقتها ابؼنظمات لا ابذهت تلقائيا بكو ابعودة الشاملة،كىذه 

 :القواعد كالتالر

 :تحديد مجال تحسين المنتج  أو الخدمة:ولاأ
ىنا يتحتم على ابؼنظمة كضع خطة بؿددة كاضحة للبحث باستمرار عن التحستُ كالتطوير ابؼطلوبتُ في منتجاتها 

 .كخدماتها كبهب أف تشتمل ابػطة على البحث عن كل ما ىو جديد في بؾاؿ العمل

 :تبني فلسفة الجودة الشاملة:انياث
بهب أف يكوف مبدأ ابعودة الشاملة ىو ابؼبدأ ابعديد الذم بهب على ابؼنظمة أف تتبناه ،كتضعو نصب عينها كأف يكوف 
ىو ابؼعتقد الأساسي، لا أف يكوف شعارا ترفعو ابؼنظمة من كقت لآخركما بهب تعليمو بعميع العاملتُ في ابؼنظمة بدا في 

 .ذلك العاملتُ في ابؼستويات الإدارية العليا،كذلك لتغيتَ بمط كأسلوب ابؼنظمة

 :تقليص الوقت المخصص للمراجعة والمراقبة:الثاث
ينبغي أف تفهم ابؼنظمة أف الغرض من ابؼراجعة كالتفتيش ىو تطوير العمليات،كتقليل التكاليف،كابعدير بالذكر فإف 

الرقابة على النوعية عادة ما تكوف بعد الانتهاء من عملية الإنتاج النهائي،كبدعتٌ أخر فإف على ابؼنظمة التوقف على 
 1.التفتيش لتحقيق ابعودة كالاعتماد على عدـ التوقف عن استمرارية التحستُ
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 :اختيار المواد الجيدة بغض النظر عن السعر:ابعار
ب أف تكوف عملية اختيار العركض معتمدة على أفضل العركض ابؼقدمة ،ليست على أقل سعر كما ىو معموؿ بو يج

في معظم ابؼنظمات التقليدية، كيفيد الدكتور إدكارد دبينج بأف اختيار العركض على سعر أقل ليست بؽا معتٌ بدكف 
قياس ابعودة ابؼقدمة للعميل،لذا فإف الأسلوب ابغديث في الوصوؿ إلذ أفضل عرض كىو كضع ابؼواصفات على أعلى 

 .مستول بطلبو للعميل

 :التحسين المستمر:امساخ
 كىنا يتم عرض الإجراءات كالأعماؿ باستمرار كمراجعتها كبرسينها بشكل دائم، كالاستجابة بؼتطلبات العملبء كتلبية 

 .رغباتهم كالتأكد من مدل رضاىم على ابؼنتج من سلع أك خدمات

 :تطوير برامج التدريب: ادساس
كيكوف ذلك بفتح قنوات تدريبية سواء كانت على رأس العمل أك خارجية كذلك لفتح المجاؿ بعميع العاملتُ في ابؼنظمة 

 .بكافة مستوياتهم، التدريب على أسس كمبادئ كأفكار كأدكات كطرؽ تطبيق ابعودة الشاملة

 :تبني القيادة الجيدة: ابعاس
بهب على كبار ابؼسؤكلتُ في ابؼنظمات الاىتماـ بالقيادة ابعديدة التي تدير الأعماؿ دكف بزويف كترىيب للعاملتُ من 

 .شبح ابعودة الشاملة،كبؿاكلة التأقلم معها كالستَ بخطاىا من أجل برستُ الأداء، كبرقيق الأىداؼ ابؼسطرة

 :الابتعاد عن الخوف من التغيير: امناث
ذلك بدنع ابػوؼ من امتلبؾ العاملتُ كبؿاكلة اكتساب ثقتهم ،لتًحيب بجو التغيتَ كالتحديث حيث يشعر العاملتُ ك

 بالأماف حتى بيكنهم تقديم أفكار جديدة،إف بؿاسبة العاملتُ على كافة الأخطاء التي بردث من

 1 قبلهم من شأنو أف يبث ركح ابػوؼ في برمل ابؼسؤكلية  كبالتالر عدـ الإقداـ على العمل، لذا فإف
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 على القيادة أف تتبتٌ مبدأ برستُ الثقة لديهم،كبهب على الإدارة أيضا فتح باب التساؤلات كالإجابة على بصيع 
 .استفسارات العاملتُ

 :إزالة الحواجز بين الأقسام: تاسعا
يتحتم على الإدارة العليا أف تفتح بؾالات الاتصاؿ كابغوار الدائم بتُ الإدارات كالأقساـ ابؼختلفة في ابؼنظمة، حيث أف 

 .الاتصاؿ الغتَ جيد بتُ الأقساـ كالإدارات يسبب عدـ توفر ابؼعلومات ابػاصة بالتحستُ كالتطوير

 :الالتزام بالموضوعية: اشراع
بهب على الإدارة العليا في ابؼنظمة منع الشعارات كالأىداؼ ذات الغتَ فائدة حيث أف دعم برقيق مثل ىذه الشعارات 
تؤثر في بقاح جهود العاملتُ للتوصل إلذ ابعودة ابؼطلوبة كبالتالر تؤدم إلذ إحباط شامل للعاملتُ كما يتًتب على ذلك 

 .من سلبيات

 :التركيز على الكيف وليس الكم:ادي عشرح
إف تركيز ابؼنظمة على عدد الوحدات ابؼنتجة فقط دكف النظر إلذ جودة تلك ابؼنتجات قد يؤدم إلذ إحباط العاملتُ 

كعدـ تقدبيهم لأفضل عمل بفكن أف ينجزكه،ىذا من جهة كمن جهة ثانية عدـ الوصوؿ إلذ أىداؼ ابؼنظمة،لذا فإف 
التًكيز على النوعية العالية أفضل بكثتَ من التًكيز على الكمية فهذا ما يساعد على إيداع العاملتُ في الابتكار 

 1.كالتجديد كالتطوير كالتحستُ ابؼستمر
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 :تقدير عمل الغير:ثاني عشر
بهب على ابؼسؤكلتُ في ابؼنظمة تبتٍ تقدير عمل العاملتُ في ابؼنشأة مهما صغر ذلك العمل، حيث أف تشجيع العاملتُ 
فيها على أقل الأعماؿ من شأنو برفيز العامل لتقديم أداء جيد كتطوير كلابتكار لكل ما ىو جديد كبىدـ صالح العمل 

 .من أجل رضي العميل

 :تأصيل التدريب في العمل وتشجيعو:ثالث عشر

بهب تشجيع مبدأ التدريب لدل العاملتُ من قبل الإدارة العليا كتنميتو لدل العاملتُ، فهذا ابؼبدأ لو الفضل في أداء 
 .العمل كبرستُ الإنتاجية

 :العمل الجماعي:ابع عشرر

بهب بث فكرة العمل بركح الفريق الواحد بتُ بصيع العاملتُ في ابؼنظمة بصيعهم، كذلك لتحقيق ىدؼ   التحوؿ إلذ 
 1.نظاـ ابعودة الشاملة

 أدوات إدارة الجودة الشاملة: المطلب الثاني

أدكات برستُ ابعودة ىي أساليب كمهارات عملية تطبق على أنشطة بؿددة لغرض التطوير كالتحستُ كتتنوع أدكات 
ابعودة التي تستخدـ بواسطة الأفراد كفرؽ العمل لتحستُ جودة العمليات، فمنها ما يستخدـ لتخطيط أك التحليل أك 

البحث عن الأسباب ابعذرية للؤخطاء كالعيوب في ابؼنتج أك ابػدمة أك لإبهاد ابغلوؿ ابؼناسبة بؼشاكل كعيوب العمليات 
الإنتاجية كابػدمية،كمن ابؼهم أف يتم اختيار أداة ابعودة ابؼناسبة للغرض ابؼطلوب كأف تطبق بدقة كحرفية حتى بيكن 

 .ابغصوؿ على النتائج ابؼرغوبة بدوثوقية عالية

 :سنتطرؽ لبعض ىذه الأدكات ك
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العصف الذىتٍ ىو طريقة منهجية تستخدـ في فرؽ العمل لتوليد عدد  كبتَ من الأفكار  :لعصف الذىنيا:أولا
 :الإبداعية كابغلوؿ كابؼقتًحات في كقت قصتَ نسبيا كتستخدـ في ابغالات التالية

 .عند ابغاجة إلذ طرح بدائل متعددة بغل مشكلة ما-

. عند ابغاجة إلذ حل إبداعي غتَ تقليدم-

 .عند ابغاجة إلذ مشاركة ابعميع في الاجتماع كتفاعلهم كتبنيهم للحلوؿ ابؼطركحة كبالتالر خفض مقاكمة التغيتَ-

 :قواعد وشروط أساسية للعصف الذىني-أ

عدـ السماح بنقد الأفكار كالآراء ابؼطركحة مثل أف ىذه فكرة قدبية أك سبق أف جربناىا أك فكرة غتَ كاقعية أك -1
خلبفو، لأف ابؽدؼ الأساسي ىو توليد أكبر عدد من الأفكار كابغلوؿ في ابؼرحلة الأكلذ من العصف الذىتٍ كانتقاد 

 .كتثبيت الأفكار ابؼطركحة يؤدم إلذ امتناع ابؼشاركتُ عن ابؼشاركة بحرية كبضاس كإبداع

عدـ السماح بتقييم الأفكار كاف يقاؿ فكرة سطحية أك فكرة سيئة لأف ذلك نوع من الانتقاد ابؼثبت أك حتى أف -2
يقاؿ فكرة بفتازة أك إبهابية لأف انتقاد يؤدم إلذ التقليل من الأفكار ابؼطركحة كما أف الضحك أك الاستغراب أك تعابتَ 

 .الوجو السلبية ىي أحد أكجو نقد الأفكار

 .تسجل كتدكف بصيع الأفكار ابؼطركحة أكلا فأكلا-3

كما  أف كثرت الأفكار كاف أفضل حيث تؤكد الأبحاث كجود علبقة طردية بتُ عدد الأفكار ابؼسجلة كعدد -4
 1.الأفكار الإبداعية
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 .يشجع أيضا تلبقح الأفكار كضمها كتطويرىا كالبناء عليها-5

 :مخطط العلاقات:ثانيا

طط العلبقات ىو أحد أقول أدكات ابعودة،في بؾاؿ الإبداع كترتيب ابؼعلومات كالأفكار، بطريقة خلبقة كأبنتو إبهاد مخ
 :العلبقة الطبيعية بتُ عدد كبتَ من الأفكار كالآراء ابؼبعثرة، كيستخدـ في ابغالات التالية

 .بعد جلسة العصف الذىتٍ-1

 .عندما تكوف الأفكار كابؼعلومات مبعثرة كصعبة التناكؿ-2

 .عندما يراد إبهاد أفكار إبداعية غتَ مسبوقة-3

 .عندما يراد عمل إحصائيات بذمعيو-4

 :خطوات استخداـ بـطط العلبقات-أ

 .تسجيل كل فكرة بقلم تعليم على أكراؽ لاصقة أثناء العصف الذىتٍ-1

 .توزع الأكراؽ اللبصقة على الطاكلة أك ابعدار بشكل عشوائي بحيث تكوف ظاىرة للجميع-2

 .بهتمع بصيع الفريق حوؿ الأكراؽ كمن ابؼهم أف لا يتكلم أحد في ىذا الوقت-3

 .يتأمل كل فرد في الأفكار التي بينها   علبقة كيرتبها بجانب بعضها البعض-4

 1.يستمر العمل حتى يتم بذميع بصيع الأفكار في بؾموعات-5
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 .يكتب عنواف لكل بؾموعة بيثل العلبقة الرئيسية التي تربط ىذه الأفكار بعضها ببعض-6

 :خرائط تدفق العمليات:ثالثا

 .ريطة تدفق العمليات ىي عبارة عن رسم توضيحي لتدفق خطوات العملية بشكل مرتبخ

 :يستخدـ في ابغالات التاليةك

 .تيستَ فهم العمليات ابؼعقدة-

 .إظهار مواطن ابػلل أك التكرار-

 .دراسة العملية من أجل التطوير كالتحستُ-

 .توثيق العملية-

 .الوصوؿ إلذ فهم موحد بتُ العاملتُ كتدريب ابعدد منهم-

 .التخطيط بؼشركع ما-

 :تحليل سوات:ثالثا

ليل سوات ىو أداة لتحليل الوضع الراىن للمنظمة أك للئدارة أك للعملية أك ابؼشركع ككتمهيد للتخطيط الإستًاتيجي تح
للمنظمة،كما يستخدـ كأداة لتحليل السوؽ كالفرص كالتحديات أماـ ابؼنتجات أك ابػدمات ابؼقدمة،كيعتبر برليل 

 1:سوات ابػطوة الأكلذ الأساسية في أم بزطيط مستقبلي كيستخدـ لػ
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لتعرؼ على القدرات الداخلية للمنظمات أك العمليات كابؼشاريع عن طريق دراسة جوانب الضعف -
 (.Strengtghs-Weaknesses)كالقوة

للتعرؼ على الظركؼ ابػارجية للمنظمات أك العمليات أك ابؼشاريع عن طريق دراسة الفرص ابؼتاحة كالعوائق كابؼخاطر -
 (.Opportunies-Threats) المحيطة

من خلبؿ برليل سوات بيكن التعرؼ على عوامل القوة كتعزيزىا كالاستفادة منها في اقتناص  الفرص كتقليص عوامل ك
 .الضعف كبذنب ابؼخاطر ك التحديات

 (:السببية والأثر)مخطط عظم السمكة:رابعا

بـطط عظم السمكة ىو أداة ربظية للتعرؼ على الأسباب المحتملة بؼشكلة أك أثر ما كبظيت بدخطط عظم السمكة لأف 
شكل ابؼخطط بعد الانتهاء منو يشبو ابؽيكل العظمي،كأكؿ من طور كاستخدـ ىذه الأداة ىو عالد ابعودة الياباني 

 .إيشكاكا كلذلك تسمى أيضا بدخطط إيشكاكا

يعتبر بـطط السببية كالأثر أكثر أدكات برستُ ابعودة استخداما من قبل الأفراد كفرؽ العمل للتعرؼ  على الأسباب ك
 .ابعذرية للمشكلة بسهيدا لتحسينها بإزالة أك تقليل الأسباب ابؼؤدية للمشكلة

 :يستخدـ في ابغالات التاليةك

 .للتعرؼ على الأسباب ابؼمكنة بؼشكلة ما-

 1.أثناء عمليات العصف الذىتٍ لتًتيب الآراء بطريقة منهجية-
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 :Pareto Chartخريطة باريتو :خامسا

 من النتائج تعود إلذ ةبابؼائ 80تنسب إلذ العالد الاقتصادم الإيطالر باريتو في القرف التاسع عشر،الذم لاحظ أف ك
بابؼئة فقط من النتائج، كيستخدـ ىذه القاعدة 20بابؼئة من الأسباب تؤدم إلذ 80بابؼئة من الأسباب،كبالتالر20

بابؼئة ،من الأسباب كالتًكيز عليها بيكننا ابغصوؿ على 20بكثرة في التحستُ كالتطوير حيث إنو ك بالتعرؼ على 
بابؼئة فقط من 20بابؼئة من النتائج بدكف إضاعة الوقت كابؼاؿ كابعهد في التًكيز على بقية الأسباب التي تعطينا 80

 .النتائج

 .تستخدـ خريطة باريتو لتحليل نسبة حدكث كل سبب من الأسباب كالتعرؼ على تأثتَه في ابغصوؿ النتائجك

 ActivitesChartمخطط الأنشطة :سادسا

طط الأنشطة ىو بـطط يوضح مهاـ خطة ابؼشركع متى تبدآ كمتى تنتهي كنسبة إكمابؽا كابؼكلفتُ بها كيسمى أيضا مخ
 (.Gantt Chart)بـطط قانت

 :يستخدـ في ابغالات التاليةك

 .جدكلة مشركع قادـ-

 .عرض خطة ابؼشركع كالتوافق حوبؽا-

 .التعرؼ على مهاـ ابؼشركع كمدة كل منها كابؼكلفتُ بها-

 1.برديد ابؼهاـ ابؼتعاقبة كابؼهاـ ابؼتوازنة توقيتا-
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 أساليب إدارة الجودة الشاملة:المطلب الثالث

بسثل أساليب إدارة ابعودة الشاملة مكوف أساسي لإدارة ابعودة الشاملة،كىنالك ستة أساليب شائعة الاستخداـ لتطبيق 
 1:إدارة ابعودة الشاملة،كتعمل ىذه الأساليب على التحستُ ابؼستمر في ابؼنظمة،كتتمثل ىذه الأساليب في

يتجاكز تفويض السلطة مفهوـ مشاركة العاملتُ،كىو يعتٍ أف تكوف مشاركتهم بطريقة بسنحهم صوتا :تفويض السلطة-1
حقيقيا عن طريق ىياكل العمل،كتسمح بؽم بصنع القرارات التي تهتم بتحستُ العمل داخل أقسامهم ابػاصة،فالتفويض 

 .الفعاؿ ىو الذم يتًؾ للمفوض لو القياـ بابؼهمة فعلب،كىو يعتٍ نقل كلمن السلطة كابؼسؤكلية للمفوض لو

كيقصد بابؼشاركة تفعيل دكر العاملتُ بطريقة تشعرىم بالأبنية، كبرقيق الاستفادة الفعلية من : مشاركة العاملتُ-2
إمكانياتهم، تعد مشاركة كل فرد في العمل ابعماعي من أىم النشاطات التي بهب التًكيز عليها،حيث تساعد في زيادة 
الولاء كالانتماء للمنظمة،كيعتبر أداة فعالة لتشخيص ابؼشكلبت، كإبهاد ابغلوؿ ابؼثلى بؽا،كمن ثم ابغصوؿ على أفضل 

 .النتائج،كىذا من خلبؿ الاتصاؿ ابؼباشر بتُ الأقساـ ابؼختلفة

يعرؼ الابتكار على أنو تفكتَ ابؼبتكر الذم يكشف حالات جديدة أك الوصوؿ إلذ : تشجيع الإبداع كالابتكار-3
حلوؿ جديدة للمشكلبت القدبية، كتؤدم إلذ أفكار أصلية، أما الإبداع فهو برقيق إنتاج جديد كذك قيمة من أجل 

 إلذ الإبداع كالابتكار ككأنو تدمتَ الأساليب القدبية كالطرؽ ابؼألوفة، االمجتمع، يتعتُ على قادة ابؼنظمات أف لا ينظرك
كإبما عليهم احتًاـ كتقدير كتشجيع الأفكار ابؼخالفة، بل كحتى امتداح التفكتَ ابؼختلف، كتشجيع العاملتُ على إبداء 

 .الرأم كالأفكار كابؼقتًحات، كىذا يتماشى مع فلسفة إدارة ابعودة الشاملة

تعتبر ابؼنظمات التي تتبتٌ إدارة ابعودة الشاملة عملية تقييم أداء مواردىا البشرية : الإدارة عن طريق تسجيل النتائج-4
باعتبارىا كسيلة لتحقيق نتائج أفضل كأكبر،فتقييم نتائج العاملتُ ليس عملية اختيارية،حيث أف النتاج تؤثر على 

 .ابؼنظمة،كتسهم في نهاية تقديم ابؼنتجات كخدمات ذات جودة برقيق رضا العملبء
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يعتبر بناء فريق العمل حدث بـطط لو بعناية لمجموعة من الأفراد داخل ابؼنظمة، كذلك بهدؼ برستُ : بناء فريق-5
 .الطرؽ كالأساليب التي يتم بها أداء العمل

ينظر إلذ التدريب ابؼستمر على أنو كسيلة لتنمية إمكانيات الأفراد كل ضمن : تطوير مهارات ابؼدير كالعاملتُ-6
كظيفتو، بدا بوقق الإبقاز الأمثل كابعودة الشاملة،كبوتل التدريب أبنية متميزة باعتباره سلسلة من النشاطات ابؼنظمة 

 .ابؼصممة لتعزيز معرفة الأفراد بدا يتصل بوظائفهم كمهاراتهم كفهمهم كبرفيزىم

 على أبنية التدريب لكونو بيكن العاملتُ من اكتساب مهارات كخبرات جديدة بسكنهم ف إدارة ابعودة الشاملة أكدتإ
 1.من أداء أعمابؽم بإتقاف كبقاح

 تطبيق إدارة الجودة الشاملة : لمبحث الثالثا

 ليتستٌ تطبيق إدارة ابعودة الشاملة بشكل صحيح، لابد على ابؼنظمة أف تدرؾ ابؼتطلبات التي بهب توفرىا  من أجل 
برقيق النتائج ابؼطلوبة ،كدراسة ابؼراحل التي بهب أف بسر عليها إدارة ابعودة الشاملة، كىنالك عدة مستويات كعناصر 
بؽذه الإدارة بكاكؿ دراستها، كطبعا بهب عليها معرفة فوائد إدارة ابعودة الشاملة كمن ابؼهم أف تدرؾ جيدا بأف ىناؾ 

مزايا كىنالك معوقات عدة بفكنة ابغدكث قد تسبب تشوىات في النتائج ابؼخطط بؽا على ابؼستول التطبيقي، مقارنة 
بدا قد تهدؼ لو ابؼنظمة نظريا،كنستعرض بصيع ىذه التفاصيل من خلبؿ ابؼطالب الأربع ابؼقبلة،كفيما يلي نتطرؽ إلذ 

 :بعض التفصيل

 .متطلبات ومراحل إدارة الجودة الشاملة:لمطلب الأولا

: برتاج إدارة ابعودة الشاملة عدة متطلبات،كبسر على عدة مراحل بيكن ذكرىا فيما يلي

 

                                                           
 .154بلية بغبيب،ابؼرجع السابق،ص.1



  " أساسيات حول إدارة الجودة الشاملة:"الفصل الثاني

 

63 

 

 متطلبات إدارة الجودة الشاملة:أولا

بسثل ابؼتطلبات إدارة ابعودة الشاملة جزء أساسي من بقاح إدارة ابعودة الشاملة داخل ابؼنظمة،كبتوفر ىذه ابؼتطلبات 
تكوف النتائج أفضل، كفي ىذا ابؼطلب نستعرض ابؼتطلبات العامة لتطبيق ابعودة،كنتناكؿ أيضا ابؼتطلبات الرئيسية التي لا 

 :بيكن العمل بدكنها،نتطرؽ إلذ ىذه ابؼعلومات فيما يلي

 :المتطلبات العامة(1

 :كي نقوـ بعملية تطبيق إدارة ابعودة الشاملة ككضعها في التنفيذ،ىنالك متطلبات عامة نذكرىا فيما يليؿ

 .خلق بيئة تدعم كبرافظ على التطوير ابؼستمر-1.1

 .إشراؾ بصيع العاملتُ في التطوير-2.1

 .متابعة كتطوير أدكات قياس أداء العمليات-3.1

 .إلذ ابؼنتجات أك خدمات ذات قيمة للعملبء( ابؼواد الأكلية)تقليل ابؼهم كالنشاطات اللبزمة لتحويل ابؼدخلبت -4.1

 .إبهاد ثقافة تركز بقوة على العملبء-5.1

 .برستُ نوعية ابؼخرجات-6.1

 .زيادة الكفاءة بزيادة التعاكف بتُ الإدارات كتشجيع العمل ابعماعي-7.1

 1.برستُ الربحية كالإنتاجية-8.1
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 .تعليم الإدارة كالعاملتُ كيفية برديد كترتيب كبرليل ابؼشاكل كبذزئتها إلذ أصغر حتى بيكن السيطرة عليها-9.1

 .تعلم ابزاذ القرارات استنادا على ابغقائق لا ابؼشاعر-10.1

 .تدريب ابؼوظفتُ على أسلوب تطوير العمليات-11.1

 .تقليل ابؼهاـ عدبية الفائدة كزمن العمل ابؼتكرر-12.1

 .زيادة القدرة على جذب العملبء كالإقلبؿ من شكاكيهم-13.1

 .برستُ الثقة كأداء العمل للعاملتُ-14.1

 .زيادة نسبة برقيق الأىداؼ الرئيسية للمنظمة-15.1

 .المتطلبات الرئيسية اللازمة لتطبيق الجودة الشاملة(2

إف تطبيق مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة في ابؼنظمة يستلزـ بعض ابؼتطلبات التي تسبق البدء بتطبيق ىذا البرنامج في 
ابؼنظمة حتى بيكن إعداد العاملتُ على قبوؿ الفكرة ،كمن ثم السعي بكو برقيقها بفعالية كحصر نتائجها ابؼرغوبة،كفيما 

 :يلي نورد بعضا من ىذه ابؼتطلبات الرئيسية ابؼطلوبة للتطبيق

لإدخاؿ أم مبدأ جديد في ابؼنظمة يتطلب إعادة تشكيل لثقافة تلك ابؼنظمة، : إعادة تشكيل ثقافة ابؼؤسسة-1.2
حيث أف قبوؿ أك رفض أم مبدأ يعتمد على ثقافة كمعتقدات ابؼوظفتُ في ابؼنظمة، إف ثقافة ابعودة بزتلف عن الثقافة 

 1.الإدارية التقليدية، كبالتالر يستلزـ إبهاد ىده الثقافة ابؼلبئمة لتطبيق مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة 
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إف تسويق البرنامج يساعد كثتَا في التقليل من ابؼعارضة للتغيتَ كالتعرؼ على ابؼخاطر : التًكيج كتسويق البرنامج- 2.2
ابؼتوقعة بسبب التطبيق حتى بيكن مراجعتها، كيتم التًكيج للبرنامج عن طريق تنظيم المحاضرات أك ابؼؤبسرات أك الدكرات 

 .التدريبية للتعريف بدفهوـ ابعودة كفوائدىا على ابؼنظمة

حتى يتم تطبيق مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة بالشكل الصحيح فإنو بهب تدريب كتعليم : التعليم كالتدريب-3.2
ابؼشاركتُ بأساليب كأدكات  ىذا ابؼفهوـ ابعديد حتى بيكن أف يقوـ على أساس سليم كصلب كبالتالر يؤدم إلذ 

النتائج ابؼرغوبة من تطبيقو، حيث أف تطبيق ىذا البرنامج دكف كعي أك فهم بؼبادئو كمتطلباتو قد يؤدم إلذ الفشل 
 .الذريع، فالوعي الكامل بيكن برقيقو عن طريق برنامج التدريب الفعالة

ابؽدؼ من الاستعانة بابػبرات من ابؼستشارين كمؤسسات متخصصة عند تطبيق : الاستعانة بالاستشاريتُ- 4.2
 .البرنامج ىو تدعيم خبرة ابؼنظمة كمساعدتها في حل ابؼشاكل التي ستنشأ، كخاصة في ابؼراحل الأكلذ

يتم تأليف فرؽ العمل بحيث تضم كل كاحدة منها ما بتُ بطسة إلذ بشانية أعضاء من : تشكيل فرؽ العمل-5.2
 .الأقساـ ابؼعينة مباشرة أك بفن يؤدكف فعلب العمل ابؼراد تطويره كالذم سيثأر على بنتائج ابؼشركع

حيث أف فرؽ العمل ستقوـ بالتحستُ فيجب أف يكونوا من الأشخاص ابؼوثوؽ بهم، كلديهم الاستعداد للعمل ك
 .كالتطوير ككذا بهب أف يعطوا الصلبحية للمراجعة كتقييم ابؼهاـ التي تتضمنها العملية كتقديم ابؼقتًحات لتحسينها

إف تقدير الأفراد نظتَ قيامهم بعمل عظيم سيؤدم حتما إلذ تشجيعهم، كزرع الثقة كتدعيم :التشجيع كابغفز- 6.2
ىذا الأداء ابؼرغوب، كىذا التشجيع كالتحفيز لو دكر كبتَ في تطوير برنامج  إدارة ابعودة الشاملة في ابؼنظمة 

كإستمراريتو،كحيث أف استمرارية البرنامج في ابؼنظمة يعتمد اعتمادا كليا على بضاس ابؼشاركتُ في التحستُ، لذا ينبغي 
 1.تعزيز ىذا ابغماس من خلبؿ ابغوافز ابؼناسبة، سواء مادية أك معنوية
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 ابػلبصة أف ابؼنظمة تبتٍ برنامج حوافز يكوف ىذا البرنامج فعاؿ كمرف بىلق جو من الثقة كالتشجيع ك

 .كالشعور بالانتماء للمنظمة،كبأبنية الدكر ابؼوكل إليهم في تطبيق البرنامج

من ضركريات تطبيق برنامج ابعودة ىو الإشراؼ على فرؽ العمل،بتعديل أم مسار خاطئ : الإشراؼ كابؼتابعة- 7.2
كمتابعة إبقازاتهم كتقوبيها إذا تطلب الأمر، ككذلك فإف من مستلزمات اللجنة للئشراؼ كابؼتابعة كىو التنسيق بتُ 

 .بـتلف الأفراد كالإدارات في ابؼنظمة كتذليل الصعوبات التي تتعرض فرؽ العمل مع الأخذ في الاعتبار ابؼصلحة العامة

إف إستًاتيجية تطوير كإدخاؿ برنامج إدارة ابعودة الشاملة إلذ حيز التطبيق بير بعدة : إستًاتيجية التطبيق- 8.2
 :خطوات أك مراحل بدء من الإعداد بؽذا البرنامج حتى برقيق النتائج كتقييمها،كىذه ابؼراحل ىي

ىي مرحلة تبادؿ ابؼعرفة كنشر ابػبرات كبرديد مدل ابغاجة للتحستُ بإجراء مراجعة شاملة لنتائج : الإعداد- 1.8.2
 .التطبيق ىذا ابؼفهوـ في ابؼنظمات الأخرل،كيتم في ىذه ابؼرحلة كضع الأىداؼ ابؼرغوبة

ىو الوظيفة الأكلذ للئدارة كتقوـ على عملية الاختيار بتُ البدائل لإجراءات العمل للمنظمة : التخطيط- 2.8.2
 .ككل كلكل قسم أك جزء من أجزائها كلكل فرد من العاملتُ بها

كذلك باستخداـ الطرؽ الإحصائية كابؼعيارية كالقياسية كالنظم كالتقنيات ابغديثة كخلبصة التجارب : التقييم- 3.8.2
على البيئة الاجتماعية كبيئات العمل كالتدريب كالدراسة، كالعوامل الشخصية كالفنية كابؼوضوعية كالإجرائية،كالبعد 

 1.ابػدمي كالتًفيهي،كالتي تكوف ذات علبقة مؤثرة،كذلك بغرض التطوير ابؼستمر كقياس مستول الأداء كبرسينو
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 مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة :ثانيا

تستطيع ابؼنظمة تبتٍ كتطبيق إدارة ابعودة الشاملة من خلبؿ ابؼركر بأربعة مراحل،كإجراء عدة تغتَات في بصيع أنشطة 
 :كعمليات ابؼنظمة ،حيث تتلخص ىذه ابؼراحل فيما يلي

في ىذه ابؼرحلة براكؿ ابؼنظمة تبتٍ ثقافة تنظيمية جديدة، كىذا من أجل تهيئة البيئة ابؼلبئمة  :المرحلة الأولى-1
لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة، كإف التغيتَ يتطلب جهود كبتَة من طرؼ ابؼستَين من أجل جعل الأفراد ينتجوف فلسفة 

. تتوافق مع إدارة ابعودة الشاملة، كتكوف تتوافق مع المحيط الداخلي

كابػارجي للمنظمة، كىذا يتوقف على بؾموعة القيادة التي تقود عملية التغتَ كيشتًط أف تكوف للمنظمة القدرة على 
 .تكوين فرؽ العمل متعاكنة فيما بينهم كالتشجيع على تطبيق إدارة ابعودة الشاملة

مرحلة التخطيط الإستًاتيجي للجودة الشاملة، حيث يتم في ىذه ابؼرحلة البدء بالتجسيد الفعلي : المرحلة الثانية-2
بؽا،يتم كضع الأىداؼ على ابؼدل الطويل كابػطوات اللبزمة لتحقيقها، من أجل ابغصوؿ على ابػطة الإستًاتيجية 

للجودة الشاملة،كىذا يتطلب التحليل بؼختلف العمليات التي برتاج إلذ برستُ كالقيادة كابؼعلومات كالعمليات التجارية 
كالصناعية كالنتائج كربطها مع أىداؼ ابؼنظمة ابؼتمثلة في إرضاء الزبوف كابؼوظفتُ كابؼستَين على حد سواء، كىذا من 

 :أجل كضع خطة إستًاتيجية، كبسر ىذه الأختَة بعدة خطوات كما يلي

 برديد الأىداؼ الإستًاتيجية للمؤسسة حيث يتم كضع أىداؼ طويلة ابؼدل، حيث بسس ىذه التغتَات-1.2

 .ثقافة ابؼؤسسة

 1.يتم برليل البيئة الداخلية للمنظمة من أجل اكتشاؼ نقاط القوة كنقاط الضعف: برليل البيئة الداخلية-2.2
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يتم برليل البيئة المحيطة بابؼؤسسة كبرليل بيئة التنافس من أجل معرفة الفرص كاستغلببؽا : برليل البيئة ابػارجية-3.2
 .كمعرفة التهديدات كبؿاكلة بذنبها

 .تم كضع ابػطة الإستًاتيجية كبهب أف تكوف من أىداؼ موضوعية،تكوف ملبئمة لظركؼ البيئة لتستَ ابؼنظمة كفقهام

في ىذه ابؼرحلة يتم كضع الإطار القانوني ابؼلبئم من أجل تطبيق إدارة ابعودة الشاملة كىذا من : المرحلة الثالثة-3
 :خلبؿ ما يلي

تغيتَ ابؽيكل التنظيمي للمنظمة من ىيكل تنظيمي العمودم الطويل إلذ ىيكل : تغيتَ ابؽيكل التنظيمي ابؼعتمد-1.3
. تنظيمي أفقي ،كيتميز التًابط كالتناسب بتُ ابؽياكل

. إعادة تصميم كىندسة العمليات كالوظائف،يتم إجراء تغيتَات أساسية كجذرية في الأساليب-2.3

 . كالإجراءات بطريقة تتلبءـ مع الإستًاتيجية ابؼوضوعية

 .توزيع بصيع السلطات كابؼسؤكليات ابعديدة على الأفراد-3.3

 .تشكيل فريق ذك مهارات كقدرات على بصيع مستويات من الأفراد-4.3

 .إنشاء بؾلس ابعودة من الأفراد بؽم ابػبرة الكافية-5.3

 1.توفتَ ابؼوارد كالوسائل اللبزمة لتحقيق ابعودة الشاملة-6.3
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 1:تدريب ابؼستَين على فلسفة إدارة ابعودة الشاملة كأدكاتها كأساليبها، كنذكر منو ما يلي -7.3

ىنا تقوـ بتحليل طرؽ العمل كىذا بتجزئة العملية كمراحلها كىذا من أجل معرفة ابؼشكل : برليل العمليات-1.7.3
 .كإبهاد ابغلوؿ ابؼناسبة لو،كمناقشتها قبل تنفيذىا كاختبارىا

تقوـ بالتحليل ابؼتسلسل لأسباب الأخطاء كىذا بتحديد الأسباب الأكثر أبنية : خرائط السبب كالنتيجة-2.7.3
. على العظاـ الرئيسية كالأقل أبنية على العظاـ الفرعية 

كىي ابؼرحلة ابؼتقدمة من تطبيق إدارة ابعودة الشاملة كالتي قد تكوف فيها ابؼنظمة مثلب بوتذم أماـ : ابؼرحلة الرابعة-4
ابؼنظمات الأخرل،إذ تقوـ ابؼنظمة بدعوة ابؼنظمات الأخرل ابؼهتمة بإدارة ابعودة الشاملة بؼشاىدة الإبقازات كطرؽ 

. التحستُ ابؼستخدمة في ابؼنظمة

 مستويات تطبيق إدارة الجودة الشاملة وعناصرىا: المطلب الثاني

 لتطبيق مدخل إدارة ابعودة الشاملة في أم منظمة يتطلب بزطيطا جيدا، ككاعيا كبتَا بدا بهب مراعاتو لوضع ىذا 
النظاـ حيز التطبيق،كما يتطلب إدراكا كإبؼاما بأىم مستويات التي بيكن تواجدىا من أجل التطبيق السليم كالناجح 

. ابؼؤكد بؽذا ابؼدخل الإدارم،كتوفتَ العناصر اللبزمة لو،كفيما يلي سنقوـ ببعض التفاصيل
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 مستويات تطبيق إدارة الجودة الشاملة:أولا

 تبتٌ إدارة ابعودة الشاملة على بطس مستويات بسثل تطور الوعي داخل ابؼنظمة بابعودة الشاملة عبر الزمن 

(: unaware)غتَ مدرؾ : المستوى الأول-1

إف ابؼنظمات في ىذا ابؼستول غالبا ما تكوف غتَ مدركة بؼبادئ إدارة ابعودة الشاملة، كيظهر ىذا جليا في عدـ قدرتها 
على التحكم في طرؽ التحستُ ابؼستمر، كتعزيز مشاركة العماؿ في ابزاذ القرارات، كلابد من الإشارة أف بعض 

 .9000ابؼنظمات التي مرت بهذه ابؼرحلة تكوف متحصلة على شهادة الإيزك

(: uncommitted)غتَ ملتزـ:المستوى الثاني-2

إف ىذا ابؼستول بىتلف عن ابؼستول الأكؿ،باعتباره متقدما حيث أف ابؼنظمات في ىذه ابؼستول تكوف ساعية إلذ 
تطبيق إدارة ابعودة الشاملة، كلكن نتائجها غتَ كاضحة، كغتَ دالة على الفرؽ قبل كبعد تبتٍ إدارة ابعودة الشاملة، ىذا 

 .ما سيؤثر حتما على اجتهادىا في بفارسة كتطبيق إدارة ابعودة الشاملة كسيفرز نظرة سلبية للمنظمة ابذاه نفسها

(: initiator)ابؼبتدئ :المستوى الثالث-3

في ىذه ابؼرحلة يبدأ بالاىتماـ بعمليات التحستُ ابؼستمر،كتتجلى التغتَات النابذة عن تطبيق ىذا ابؼفهوـ إلا أف بعض 
ابؼبادئ تبقى غتَ مكتملة الفهم،كلابد من البحث عن طرؽ بؼساعدة ابؼنظمة لتستطيع بناء ابؼفهوـ ابؼتكامل لإدارة 

 1.ابعودة الشاملة
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(: improver)ابؼتحسن :المستوى الرابع

في ىذا ابؼستول تظهر تطورات حقيقية لتطبيق مبادئ إدارة ابعودة الشاملة،كتبدأ ابؼنظمة في الستَ الثابت بكو ابعودة 
 الشاملة إلا أنها غتَ قادرة بعد على تعميم الفلسفة داخل ابؼنظمة ىذا ما بهعلها جد

 حساسة للصعوبات كالعراقيل غتَ ابؼتوقعة التي قد تواجهها بالإضافة إلذ الضغوطات قصتَة ابؼدل ابؼمكنة ابغدكث 
. أثناء تطبيق إدارة ابعودة الشاملة

 (:achiever)ابؼنجز :لمستوى الخامسا

إف ابؼنظمات في ىذه ابؼرحلة قد نضجت بها بصيع مبادئ إدارة ابعودة الشاملة كيظهر ذلك في ثقافتها كالقيم التي 
تتعامل بها سواء كاف ذلك مع ابؼستخدمتُ أك الزبائن أك الشركاء،كما أف العمليات التحستُ ابؼستمر تتحوؿ إلذ 

 1.عمليات طبيعة بسارسها ابؼنظمة بشكل مستداـ

 عناصر إدارة الجودة الشاملة:ثانيا

إف إدارة ابعودة الشاملة كباعتبارىا مدخلب من مداخل الإدارية ذات الأبنية البالغة التي ترتكز عليها ابؼنظمة في النمو 
 كالازدىار فهي برتوم على عدة عناصر تستغلها من أجل تنفيذ أىدافها السامية كالوصوؿ إؿ

: تتمثل عناصر إدارة ابعودة الشاملة فيما يلي 
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على الإدارة العليا على أف تركز على القيادة العملية، حيث نلبحظ أف لإشعارات كإبما  ىناؾ  :القيادة العملية-1
جدية في العمل كتفاني في الإدارة، لتكوف الإدارة قدكة كمثلب بوتذم بو لكل ابؼستويات الإدارية كالعاملتُ،كفي مقدمة 

 .ذلك الالتزاـ كالإبياف من قبل الإدارة العليا بإدارة ابعودة الشاملة كمنهج للتطبيق

لابد من كجود رؤية إستًاتيجية للمنظمة ككل حوؿ كيفية برقيق ابعودة مع ربط ىذه : الرؤية الإستراتيجية-2
 .الإستًاتيجية بكافة أنشطة ابؼنظمة

لابد من التحستُ كالتطوير ابؼستمر في عمليات كأنشطة، حتى بيكن برقيق كفر في التكاليف :التحسين المستمر-3
 .كبسرعة أعلى في الأداء مع الالتزاـ بابؼعايتَ ابؼطلوبة للجودة

يعتبر الأفراد العاملوف في ابؼنظمة ىم المحور الرئيسي الذم تقوـ عليو عملية إتقاف : رفع مستوى العاملين-4
 ابعودة،كبالتالر بهب الاىتماـ بدستول أدائهم كتدريبهم كتطويرىم كصقل مهاراتهم لتحقيق

 . ابؼستول ابؼطلوب من ابعودة

إف تضافر جهود الأفراد تظهر في أحسن صورىا من خلبؿ بناء فرؽ العمل كتشجيع التعاكف بتُ : بناء فرق العمل-5
 .الإدارات، كالذم يضمن العمل ابعماعي كالتعاكف كيضيف قيمة كبتَة للجودة

بوتاج برقيق مستويات ابعودة إلذ الإبداع كالابتكار كإلذ إطلبؽ أكبر عدد بفكن من الأفكار  :الإبداع والابتكار-6
 1.ابعديدة كالقيمة لتحستُ ابعودة
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لابد من إبهاد ثقافة جديدة من داخل ابؼنظمة،ثقافة تركز بقوة على إشباع رغبات العملبء : ثقافة إشباع الرغبات-7
 .كتهتم بذلك

لابد من تعليم الإدارة كالعاملتُ كيفية برديد كترتيب كبرليل ابؼشاكل كبذزئتها إلذ عناصر : فن حل ابؼشكلبت-8
 1.أصغر حتى بيكن السيطرة عليها كحلها

 مزايا وفوائد  تطبيق إدارة الجودة الشاملة: المطلب الثالث

 تستخدـ ابؼنظمات ابغديثة إدارة ابعودة الشاملة كذلك لاكتسابها العديد من الفوائد كابؼزايا،التي بيكن أف برقق من 
 .خلببؽا الكثتَ من الأىداؼ ابؼهمة بالنسبة بؽذه ابؼنظمة

 فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة : أولا

إف تطبيق كاستخداـ مبادئ كمفاىيم إف تطبيق كاستخداـ مبادئ كمفاىيم إدارية معينة لا بيكن أف بوظى باىتماـ 
 :الإدارة العليا إلا إذا ترتب على تطبيق كاستخداـ ىذه ابؼبادئ فوائد معينة،كالتي من أبنها ما يلي

 .برستُ نوعية ابػدمات كالسلع ابؼنتجة-1

 .رفع مستول الأداء عند العاملتُ في ابؼنظمة-2

 .بزفيض تكاليف ابػدمات كالتشغيل-3

 .العمل على برستُ كتطوير طرؽ كأساليب العمل-4

 2.زيادة الولاء كالانتماء عند العاملتُ ابؼنظمة-5
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 (.1996راست كلاند كآخركف )استمرار كزيادة قدرة ابؼؤسسة على البقاء كابؼنافسة -6

 :ما أف ىناؾ فوائد بهنيها الأفراد العاملوف في ابؼنظمة نتيجة لالتزامهم بتطبيق إدارة ابعودة الشاملة منهاؾ

 .استخداـ العاملتُ بػبراتهم كقدراتهم كإعطائهم فرصة لذلك-1

 .تنمية مهارات العاملتُ في ابؼنظمة من خلبؿ إشراكهم في تطوير أساليب كإجراءات العمل في ابؼؤسسة-2

 .توفتَ كتسهيل التدريب اللبزـ للعاملتُ-3

 1(.1999اللوزم)إعطاء العاملتُ ابغوافز نتيجة للجهود التي يبذلونها للقياـ بأعمابؽم -4

 مزايا إدارة الجودة الشاملة: ثانيا
 :تشتمل إدارة ابعودة الشاملة بعدة مزايا نذكر منها

تعزز ابؼوقع التنافسي بؽذه ابؼنظمات طابؼا بهرم التًكيز من خلبؿ إدارة ابعودة الشاملة على تقديم السلع كابػدمات -1
 .ذات ابعودة العالية للزبوف كبالتالر زيادة الإنتاج  بأقل التكاليف

بيثل تطبيقها سلسلة من الفعاليات ابؼتتابعة التي تتيح للمنظمة إبقاز أىدافها ابؼتمثلة في برقيق النمو كزيادة الأرباح -2
 .كالاستثمارات الأمثل بؼواردىا البشرية

بسثل أجد أىم التحديات التنظيمية الكبتَة التي تستلزـ تعبئة  جهود ابعميع،كذلك يتم من خلبؿ التًكيز على لزبوف -3
فهي نقطة بداية موفقة في ىذا المجاؿ من خلبؿ أفراد التنظيم، حيث ابؼناخ التنظيمي ابؼلبئم الذم بيثل أحد أىم 

 2.مستلزمات بقاح التطبيق بؽذه الفلسفة
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 .التًكيز ابؼستمر على برستُ العملية كالتًكيز على ابؼخرجات أك النتائج تعد مسألة في غاية الأبنية-4
 .زيادة الكفاءة من خلبؿ تقليص الضياع في ابؼخزكف كتقليص أخطاء بالعمليات-5
لقد أسهمت الأنشطة ابؼتعلقة باستخداـ إدارة ابعودة الشاملة في زيادة ابغصة السوقية : زيادة ابغصة السوقية-6

 1.للمنظمة

 معوقات إدارة الجودة الشاملة: المطلب الرابع
رغم كل الفوائد كابؼزايا  التي تتمتع بها إدارة ابعودة الشاملة إلا  أف ىناؾ معوقات ك صعوبات تقف دكف الوصوؿ إلذ 

 2:برقيق الأىداؼ ابؼرغوبة بؽذه الإدارة كمن ىذه ابؼعوقات نذكر ما يلي

 .جعل تطبيق إدارة ابعودة الشاملة علبجا شافيا بعميع مشاكل ابؼنظمة-1

 .عجز الإدارة العليا عن  توضيح التزامها بإدارة ابعودة الشاملة-2

جز الإدارة الوسطى  فهم الأدكار ابعديدة لنمط قيادة ابعودة الشاملة كشعورىم ابؼهدد بأف فلسفلة ابعودة الشاملة ع-3
 .ستفقد العاملتُ قوتهم في إبقاز العمل

التًكيز العالر على الفعاليات الداخلية للجودة كالاىتماـ بها لأنها مهمة في الأداء الرئيسي للجودة كإعفاءىا من -4
. حاجات الزبائن ابػارجتُ كرغباتهم

. تشكيل فرؽ عمل كثتَة كعدـ توفتَ ابؼوارد ك الإدارة ابؼطلوبة بدا يقبل بقاحها-5
 
 

 
                                                           

1 . Z.IRANI., A. Beskese, & P.Love , "Total quality management and Corporate Culture :Constructs of 
Organizational Excellence", Technovative, Vol.24,U.K,2004, p64. 
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 .تبتٍ برامج بفتازة للجودة دكف إجراء تعديلبت عليها بدا ينسجم مع خصائص ابؼنظمة-6
 .ضعف الربط بتُ أىداؼ ابعودة كالعوائد ابؼالية-7
 .الفشل في توفتَ ابؼعلومات عن الإبقازات المحققة-8
 .عدـ إزالة ابػوؼ  ابؼوظف داخل ابؼنظمة-9

 1.عدـ اتساؽ سلوكيات القادة مع أقوابؽم أم التصريح بشيء كالعمل بخلبفو كىذا يعبر عن غياب القيادة-10

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
 . - Morgan, C., & Murgatroyd, S. , "Total quality management in the Public Sector",Open University Press, UK 

(Buckingham),1997,P33. 
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 :الخلاصة

كخلبصة لكل ما سبق في ىذا الفصل فإف إدارة ابعودة الشاملة تعتبر فلسفة تقوـ على عدة أسس كمتطلبات ك
كقواعد،كىي في أساسها تسعى لتحقيق بـتلف الأىداؼ التي تسعى إليها ابؼنظمات ابغديثة كرغباتها كتطوير ابؼهارات 

كبرستُ الأداء،كرفع مستول الكفاءة كتوجيو بـتلف الوظائف كالإمكانيات لدل ابؼنظمة بطريقة صحيحة كالشكل 
الصحيح كبالتالر رفع مستول ابعودة  كزيادة برقيق الأىداؼ بأقل تكلفة كفي أسرع كقت،الأمر الذم يؤدم لا بؿالة إلذ 

 .رفع مستول الأداء الفعلي للمنظمة الاقتصادية

ف بقاح إدارة ابعودة الشاملة مرىوف بالتوجو الذم تتبناه ابؼنظمة،كما أف الأدكات التي تقدمها كالتقنيات كابؼبادئ التي إ
تتضمنها لا تعتبر ضمانا لنجاح تطبيقها بل بهب التأكد من قابلية ىذه ابؼنظمة كقدرتها على تذليل الصعوبات،كالتي 

غالبا ما تكوف مقاكمة التغيتَ لدل العاملتُ كدرجة التزاـ القيادة بها،كمن ابؼهم أيضا معرفة أف برقيق ابعودة في منظمة ما 
 .ىو مسؤكلية بصيع فركعها،كجودة العمليات مرىوف بجودة الأدكات التي توفرىا ابؼنظمة

 

 



 

 

 

 

: الفصل الثالث

 دكر مبادئ إدارة ابعودة "
الشاملة في برستُ أداء 

"العاملتُ
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: مهيد ت

تعد مبادئ إدارة ابعودة الشاملة ابؼرتكزات الأساسية التي تستند عليها في التطبيق العملي في ابؼنظمات،فهي تلعب دكرا 

مهما في برقيق الأىداؼ ابؼسطرة من قبل الإدارة،ك بزتلف في تسميتها من كاتب إلذ آخر ففي بعض الأحياف بقدىا 

 بابؼرتكزات،ككما تعددت تسمياتها فقد تعددت عناصرىا في نظر الباحثتُ،كفي فصلنا ىذا حاكلنا التطرؽ إلذ لتسم

 ىذه تابؼبادئ ابؼهمة كتفصيل بعض عناصرىا،أما ابؽدؼ الذم حاكلنا إبرازه من خلبؿ ىذه  الدراسة ىو كيف ساىم

 .ابؼبادئ في برستُ أداء العاملتُ

 :  كىيفقد قسمنا ىذا الفصل إلذ ثلبثة مباحث

 . في برسن أداء العاملتُالتزاـ الإدارة العليا كالتخطيط الإستًاتيجيدكر :ابؼبحث الأكؿ

 .  دكر القيادة الإدارية كبسكتُ العاملتُ على برستُ أداء العاملتُ: ابؼبحث الثاني 

 دكر التحستُ ابؼستمر كثقافة ابعودة في برستُ أداء العاملتُ: ابؼبحث الثالث
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 دور التزام الإدارة العليا والتخطيط الاستراتيجي في تحسين أداء العاملين : المبحث الأول

تعد  التزاـ الإدارة العليا بابعودة كالتخطيط الاستًاتيجي من ابؼبادئ الأساسية لإدارة ابعودة الشاملة، ذات الأبنية 

الكبتَة في إطار التطبيق العملي في  بـتلف ابؼنظمات، إذ أف ىذين ابؼبدأين من شأنهما أف يشتَا إلذ ابغقائق الأساسية 

التي ينبغي أف يركز عليها ابؼشركع، ككمثاؿ على ذلك برستُ أداء العاملتُ، كفي ابؼبحثتُ الآتتُ سنوضح بعض النقاط 

. كىي كالتالرالتي بؽا أبنية كصلة بهاتو ابؼتغتَات 

 في تحسين أداء العاملين التزام الإدارة العليا دور :المطلب الأول

ذلك يعد التزاـ الإدارة العليا أىم مرتكز لنجاح نظاـ إدارة ب القرارات ابؼتعلقة بابعودة ىي القرارات الإستًاتيجية، ك

ابعودة الشاملة، فعلى الإدارة أف بردد رؤية مستقبلية كاضحة مبنية على ابغقائق مع إعطاء ابؼثل كالقدكة بعميع العاملتُ 

: ،كبهذا نتطرؽ إلذ تفاصيل أكثر لفهم دكر ىذا ابؼبدأ في برستُ أداء العاملتُ فيما يليكالعملبء

 تعريف التزام الإدارة العليا : أولا

 : تعددت التعاريف لالتزاـ الإدارة العليا كفيما يلي نذكر بعضها 

 

 

 

 



" دور مبادئ إدارة الجودة الشاملة في  تحسين أداء العاملين"الفصل الثالث                                   

 

81 
 

 1. ىي ابؼشاركة ابؼباشرة للمدراء التنفيذيتُ في الإدارة العليا في مسألة بؿددة كىامة في ابؼنظمة:1التعريف

تعد الإدارة العليا ىي ابؼسؤكلة عن كضع الأىداؼ كالإستًاتيجيات ابعودة الشاملة في ابؼنظمة كتوفتَ : 2التعريف 

الفرص كبزصيص ابؼوارد اللبزمة، كتساىم في جهود برستُ ابعودة ، كتقييم تنفيذ ابعودة كالأداء، كىي من أىم ابؼبادئ 

 2.التي تساعد على التطبيق الناجح بؼمارسات إدارة ابعودة الشاملة لتحستُ أداء أم منظمة في بـتلف بؾالاتها 

كمن ىنا بيكن إعطاء تعريف شامل لالتزاـ الإدارة العليا على أنها المحرؾ الأساسي لتمييز الأعماؿ كتؤثر بشكل كبتَ، 

التي على جودة الأداء كلا بيكن تبتٍ إدارة ابعودة كبرستُ الأداء كدكف الدعم القوم من قبلها، إف الإدارة العليا ىي 

 3.تعزز أبنية ابعودة في ابؼنظمة

 لتزام الإدارة العليا تجاه إدارة الجودة الشاملة ا:ثانيا

: لتزامات للئدارة العليا بذاه الإدارة ابعودة الشاملة ،كالتي بهب بذسيدىا سلوكيا كعمليا كىياىناؾ عشرة 

 

 

 

 

                                                           
ق الدكر ابؼعدؿ للثقافة التنظيمي، أطركحة مقدمة للحصوؿ على درجة دكتورا- معالر عباس الشريف عبد الربضاف،إدارة ابعودة الشاملة ابؼوجهة كأثرىا على أداء ابؼؤسسة. 1

 .53 ،ص2018السوداف، كلية الدراسات العليا ،جامعة الفلسفة في إدارة الأعماؿ،

 . 53 ، ابؼرجع السابق ، ص معالر عباس الشريف عبد الربضاف. 2
، 108،العدد كالاقتصاد الإدارة العليا على برقيق إدارة ابعودة الشاملة في ابؼنظمات ابػدمية،بؾلة الإدارة  التزاـبؿمد زكي عبد الرزاؽ،سعد فرح بضادم،تأثتَ. 3

 .305،ص2016
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 .كالتطويركالابتكار البحث عن فرص التحدم للتغيتَ كالنمو -1

 .التجريب كبرمل ابؼخاطر كالتعلم من الأخطاء ابؼصاحبة للتنفيذ-2

 .التخيل كتعظيم ابؼستقبل-3

. حث الآخرين من ذكم الرؤية ابؼشتًكة على التعبتَ عن آرائهم-4

 . تشجيع العاملتُ على برقيق الأىداؼ ابؼشتًكة كإعطائهم حرية التعبتَ عن أرائهم - 5

 . في ابؼعلومات كالسلطة كزيادة حريتهم في التعرؼ كالرؤية الواضحةبالاشتًاؾتقوية الآخرين -6

 .إعطاء ابؼثل للآخرين بالتصرؼ بطرؽ تتسق مع القيم المحددة التي برملها-7

 .الالتزاـ للنجاحات الصغتَة التي تشجع على التقدـ ابؼستمر كتبتٍ التخطيط-8

 . بدسابنة الأفراد في برقيق النجاح لكل عملية من العملياتالاعتًاؼ-9

 1 . بإبقازات فريق العمل بشكل منتظمالاحتفاؿ-10

 لتزام الإدارة العليا في تحسين أداء العاملينادور : ثالثا

: يلعب مبدأ التزاـ الإدارة العليا دكرا ىاما في برستُ أداء العاملتُ،كفيما يلي نذكر البعض منها

 

                                                           
 بزصص إدارة الأعماؿ، كلية العلوـ في علوـ التسيتَق باديس،أثر مبادئ إدارة ابعودة الشاملة على جودة ابؼنتجات النفطية، أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتورا خلوةك ب.1

 .40، ص2016 /2015كرقلة،الاقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ ، جامعة 
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 الاختيارلتزاـ الإدارة العليا على تطابق العاملتُ مع الوظيفة كالعمل على زيادة ابؼواءمة للمنظمة من خلبؿ اتعمل -1

. كالتعيتُ

 بالنواحي التنظيمية في حياة العاملتُ ،من خلبؿ تطوير العاملتُ كتدريبهم الاىتماـلتزاـ الإدارة العليا اتتخلل -2

 .  تؤدم إلذ زيادة كلاء ابؼنظمةت التيءاكبذهيزىم بابؼعارؼ ابعديدة كابؼهارات كالكفا

 .لتزاـ الإدارة العليا في صنع القرارات الإدارية كالأشكاؿ التنظيمية لإدارة العاملتُاىم اسم-3

لتزاـ العاملتُ ىو مطلب أساسي لتحقيق أىداؼ التزاـ الإدارة العليا بالإدارة الفاعلة للؤفراد لأنها ترل أف اتهتم -4

. ابؼنظمة

 بالعاملتُ ذكم الأداء العالر أصبح برديا بسبب الاحتفاظلتزاـ الإدارة العليا ىو مصدر ابؼيزة التنافسية لأف اإف -5

 .تنافس ابؼنظمات حوؿ الرأس ابؼاؿ البشرم لكي تتمكن من توسيع قدراتها كبرقيق النجاح التنافسي في ابؼنظمة

لتزاـ الإدارة العليا بابؼوارد البشرية تؤثر في الدعم التنظيمي ابؼدرؾ كالذم يؤثر بدكره في سلوؾ مشاركة معرفة ا- 6

العاملتُ الواسعة في ابؼنظمة، إذ أف العاملتُ الذين يدركوف الدعم التنظيمي كالرعاية التنظيمية سيكوف بؽم معدؿ حضور 

 1.لتزاـ شعورم أفضل في ابؼنظمةاكأداء عمل أفضل كسلوؾ مواطنة تنظيمية ،كرضا عمل ك

 

 

                                                           
 .41ص، 2015بغداد ، 84 كالإدارية، العدد الاقتصادية العالر لتحقيق الريادة الإستًاتيجية في منظمات الأعماؿ، بؾلة العلوـ  الالتزاـ مهند بضيد ريم،متطلبات.1
 



" دور مبادئ إدارة الجودة الشاملة في  تحسين أداء العاملين"الفصل الثالث                                   

 

84 
 

 دور التخطيط الاستراتيجي في تحسين أداء العاملين :المطلب الثاني

التخطيط الإستًاتيجي للجودة عملية أساسية كأحد ابؼتطلبات الرئيسية للجودة الشاملة، فبدكف التخطيط لابيكن برقيق 

ابؼنظمات الناجحة ىي التي بسلك أدكات التخطيط كالقدرة على التخطيط الإستًاتيجي  ابعودة، كفي الواقع العملي بقد

،فهو أىم مبدأ لتحستُ أداء العاملتُ كفيما يلي نعطي تعريفا لو كدكره في برستُ أداء ككضع الرؤية كالتصور ابؼستقبلي

. العاملتُ

 تعريف التخطيط الاستراتيجي: أولا

: تعددت التعاريف التخطيط الاستًاتيجي كمن أبنها نذكر ما يلي

بزاذ قراراتها بشأف بزصيص مواردىا بؼتابعة ىذه اىو عملية تقوـ بها ابؼنظمة لتحديد إستًاتيجيتها أك : 1التعريف 

 1. ابؼستقبليالابذاهبزاذ القرارات ابؼستقبلية أك برديد االإستًاتيجية من أجل 

كىذه العملية من شأنها توفتَ الوسائل ابؼناسبة لتكييف ، ىو عملية قوامها التجديد كالتحويل التنظيمي: 2التعريف 

لتخطيط الاستًاتيجي إطارا اابػدمات كالأنشطة مع الظركؼ البيئية ابؼتغتَة كالظركؼ البيئية التي بزضع للتغيتَ كيوفر 

 2. ىاما لتحستُ ككضع البرامج كالإدارة كالعلبقات التعاكنية كتقييم تقدـ ابؼنظمة 

 

 

                                                           
 كلية لف الله جبارة الله بضد ،التخطيط الإستًاتيجي كأثره على أداء ابؼوارد البشرية لقطاع النفط، مذكرة مقدمة لنيل درجة دكتورا في الدراسات الإستًاتيجية،لخؿ منا. 1

 .44 ،ص 2015 ، الدراسات العليا كالبحث العلمي ، جامعة الرباط
 .24، ص2008فهد إبراىيم ابغبيب ، التخطيط الاستًاتيجي في التعليم ، مكتبة ابؼلك فهد الوطنية للنشر كالتوزيع ، ابؼملكة العربية السعودية ، الطبعة الأكلذ ، . 2
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: كمن خلبؿ التعاريف السابقة بيكن لنا إعطاء تعريف شامل لتخطيط الإستًاتيجي

 لابزاذ عملي بالإطارعملية أساسية لتحقيق رسالة ابؼنظمة، كعملية التخطيط الإستًاتيجي الفعاؿ تزكد ابؼنظمة  

 من الفرص ابؼتاحة ،كىي عملية منظمة  تسعى إلذ  كالاستفادةالقرارات ابؼتعلقة  بتوزيع ابؼوارد كمواجهة التحديات 

 1. برديد كضع ابؼنظمة  الآف كأين تريد أف تصل في ابؼستقبل

 خصائص التخطيط الاستراتيجي :ثانيا 

 2:يتميز التخطيط الاستًاتيجي بخصائص عدة بيكن إبصابؽا بالآتي

 يهدؼ التخطيط الاستًاتيجي إلذ إحداث تغتَات جوىرية كىامة في ابؼنظمة كىذا لا يظهر :الآثار الطويلة الأجل- 1

 . في الأجل القصتَ بل بوتاج إلذ فتًة طويلة الأمد كتكاليف كبتَة كجهود مهمة

 يتطلب التخطيط الاستًاتيجي مشاركة كاسعة في كضعو ابتداء من الإدارة العليا كنزكلا إلذ :المشاركة الواسعة- 2

 . العاملتُ كابؼستفيدين كابعمهور كغتَىم 

 .  يتميز التخطيط الاستًاتيجي بابؼركنة لكي يستطيع مواجهة التغتَات المحتملة عند التنفيذ :المرونة- 3

 يسعى التخطيط الاستًاتيجي بغشد بصيع طاقات ابؼنظمة الكامنة كمواردىا :حشد الطاقات الكامنة والموارد- 4
 .ابؼتاحة سواء الذاتية أك بيكن توفتَىا من خارج ابؼنظمة كتوجيهها بكو برقيق الأىداؼ ابؼرسومة

 

 
                                                           

 .2018مارس 19قتصادم، اغادة ابغلبيقة،مفهوـ التخطيط الإستًاتيجي،مقاؿ. 1
 .80، ص2014بؾيد الكرخي ، التخطيط الاستًاتيجي ابؼبتٍ على النتائج ، كزارة الثقافة كالفنوف كالتًاث للنشر كالتوزيع ، قطر ، .2
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 ينظر التخطيط الاستًاتيجي إلذ ابؼستقبل فهو أسلوب مستقبلي بالرغم من أنو يعتمد مؤشرات :المستقبلية- 5

 . ابؼاضي كمعطيات ابغاضر لأغراض معرفة كاقع ابؼنظمة إلا أنو ينطلق من ىنا لتَسم أىداؼ ابؼستقبل

من ابػصائص ابؼهمة للعمل الاستًاتيجي أنو يضع ابػيارات أماـ ابؼنظمة التي : ترتيب الخيارات والأولويات- 6

 1.تسلكها في خطتها التنفيذية كأنو يرتب البرامج التنفيذية حسب أكلوياتها  ك أبنيتها 

 أىمية التخطيط الاستراتيجي: ثانيا

 :تكمن أبنية التخطيط الإستًاتيجي في النقاط التالية

 .كضوح الرؤية كبرديد الأىداؼ بالنسبة للمنظمة-1

.  الإدارية كالتعليمية على تربصة ىذه الأىداؼ كبرويلها إلذ كاقع البيئةتشجيع-2

.  الأمثل للموارد كالإمكانياتالاستخداـ-3

 2.الاقتصادية كالاجتماعية كالتكنولوجيةالتنبؤ بابؼستقبل عن طريق دراسة العوامل كابؼتغتَات -5

التًابط ابؼنطقي للقرارات،حيث أف بلورة الأىداؼ ككضوحها يؤدم إلذ ترابط بتُ القرارات ككذلك التًابط بتُ -6

 . الكلية كالأساسية للمنظمةالأىداؼ

 .تقويم الأداء كالرفع من الكفاءة كالفعالية الإدارية-7
                                                           

 .80، ابؼرجع السابق، ص بؾيد الكرخي.1
 في علوـ التسيتَ بزصص  متطلبات شهادة ماستً أكادبييلاستكماؿصدارة أحلبـ،زدايريةريم،دكر التخطيط الإستًاتيجي في برقيق تنمية سياحة مستدامة، مذكرة مقدمة . 2

 .9، ص2016 /2015تبسة،جامعة ،إدارة أعماؿ ابؼؤسسات ، كلية العلوـ الاقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ 
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 يساعد التخطيط على تنسيق ابعهود البشرية،بحيث تصب بصيع الأىداؼ الفرعية بكو ىدؼ رضا العاملتُبرقيق -8

. رئيسي للمنظمة،كبذلك تتضافر ابعهود كتتوحد في سبيل برقيق الأىداؼ

 .برقيق التكامل كالتنسيق بتُ أجزاء ابؼنظمة-9

 .الاحتياجاتالأكلويات بدا يتفق مع  برديد-10

 .السيطرة على مشاكل التنفيذ كبزفيض ابؼخاطر ابؼتوقعة-11

 .تنظيم ابػبرات كىندسة الإمكانيات ابؼتاحة بدا يضمن بذنب الصعوبات ابؼختلفة،كعدـ الوقوع في الأخطاء-12

 القراراتبزاذ ازيادة فعالية مدير ابؼنظمة كفريق عمل التخطيط بحيث تتضح الأىداؼ كتتحدد بفا يساعد في -13

 .الرشيدة

 1.تطوير العمل كبرسينو عن طريق ملبحقة ابؼستجدات كالتغتَات ابؼستمرة-14

 أىداف التخطيط الإستراتيجي:ثالثا 
 بالتخطيط كتنمية أداء العاملتُ في عدة نقاط رئيسية بيكن إبراز أبنها في إتاحة فرصة التًقية، إشباع يتمحور الاىتماـ

 عض في ابؼؤسسة مع برقيق الذات، كبيكن لنا ذكر بكالاستمرارالطموحات لدل الفرد ككذا الوصوؿ إلذ أعلى ابؼراتب 

:  أىداؼ التخطيط الإستًاتيجي

                                                           
1
 .10،ص9ص، صدارة أحلبـ،زدايريةريم،ابؼرجع السابق. 
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لظاىرة تنتج للحرص على التميز لدل كل فرد في ابؼنظمة، فمع حرص كل فرد أف  ىذه اإف: كالابتكارتنمية الإبداع -1

ىو جديد في بؾاؿ مهنتو أك  كتساب كل ماايكوف متميزا يكوف لديو دافعا قويا لتحديث كتطوير قدراتو كمهاراتو ك

. كظيفتو، كلتقديم أفكار جديدة غتَ تقليدية بػدمة ابؼنظمة

 الانضماـقد يؤدم التخطيط الفعاؿ إلذ كضوح الرؤية لكل فرد في ابؼنظمة،فيقبل الفرد : ابؼركنة في ابغركة الوظيفية-2

لإدراكو أف ذلك بىدـ مساره الوظيفي الذم خطط لو بغياتو الوظيفية،فإف ابؼنظمة بررص على جذب الفرد  إلذ ابؼنظمة

يق ؽرات لتحالدل الفرد من قدرات كمو طواعية لكونها مدركة أنها قادرة على إبهاد فرص العمل ابؼناسبة لتوظيف ما

. أىدافها

حيث أف التخطيط يهدؼ إلذ بضاية الفرد في ابؼنظمة من التقادـ : التكنولوجي من التطور كالاستفادةالتحديث -3
ابؼهتٍ،يستلزـ كجود حزمة متكاملة من البرامج التدريبية لتطوير قدرات كمهارات الأفراد للتعامل مع كل برديث في 

 . ابعيد للموارد البشرية في ابؼنظمةالاستثمارأساليب كطرؽ العمل، بدا يضمن 
بؼنظماتية كبالتالر البحث عن الابد للمنظمة التعامل مع كافة الوظائف الإدارية، ك: برقيق ابعودة الشاملة في النظاـ-4

الكفاءات ابؼتميزة، ككضع نظم كلوائح مرنة كموضوعية لأعماؿ تعيتُ كالركاتب كابؼكافآت كالتًقية كغتَىا من سياسات 

 1. في ابؼوارد البشرية في ابؼنظمةكالاستثمارالتوظيف 

  دور التخطيط الاستراتيجي في تحسين أداء العاملين :ثالثا
التقاعد، التًقية، التدريب،: أداء العاملتُ من خلبؿل برستُ التخطيط الإستًاتيجي علالأدكار فيما يلي نتطرؽ إلذ أىم 

: النقل الوظيفي،كىي كالتالر
 
 

                                                           
بؾلة الإدارة كالاقتصاد شوقي ناجي جواد،بؿمد فوطة سحر،كاقع توافق بزطيط ابؼوارد البشرية كالتخطيط الإستًاتيجي في شركات ابؼسابنة العامة كأثر ذلك على أدائها، . 1
 .45،ص2009الأردفالعدد الثامن كالسبعوف ، ،
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:  أداء العاملينفي تحسين التدريب دور-1
من عملية  بالنظر إلذ أبنية التدريب في ابؼنظمة بقد أف للتدريب دكر بؿورم كفاعل في عملية برستُ أداء العاملتُ بدءن 

 لذلك فإف ربط التدريب بأداء ، التدريبية ابؼستندة إلذ نتائج برليل كتقييم الأداء الفردم الوظيفيالاحتياجاتبرديد 

 كالتوافق بتُ طرفتُ أساسيتُ كمهمتُ في أداء الفرد الانسجاـالعاملتُ لتخطيط مسارىم الوظيفي يؤدم إلذ برقيق 

. كابؼنظمة كىذا يساىم في تطوير ابؼسار الوظيفي للؤفراد

:  أداء العاملينفي تحسين الترقية دور-2

من الضركرم أف تقوـ إدارة ابؼوارد البشرية بإعداد نظاـ جيد كمعركؼ لتًقية العاملتُ بابؼنظمة، فكلما كاف الفرد يسعى 

 مهارات جديدة  باكتساب كذلك أدائوجاىدا للعمل كابؼثابرة في ابؼنظمة فإف إتاحة الفرص للتًقية ستجعلو بوسن من 

. ليزيد من فرص ترقية الوظيفة

:  أداء العاملينفي تحسين النقل دور-3
 التي يعاني الضغوطاتستعمابؽا سعيا إلذ مواجهة ايعتبر النقل ضركرة حيوية، حيث أنو كسيلة تلجأ إدارة ابؼنظمة إلذ 

منها ابؼوظفوف، كما يتضح بعد فتًة من بفارسة الفرد لعملو أف مؤىلبتو كرغباتو تناسب كظيفة أخرل في ابؼنظمة، فالنقل 

 1.يعمل إفساح المجاؿ أماـ العاملتُ لإظهار طاقاتهم كبرستُ أدائهم كقدراتهم

 

 

                                                           
بزصص م في علوـ التسيتَ  متطلبات شهادة ماستً أكاديملاستكماؿلعصب عبد ابؽادم،أثر بزطيط كتطوير ابؼسار الوظيفي على برستُ أداء العاملتُ، ،  مذكرة مقدمة . 1

 .13،ص2017 /2016،، كلية العلوـ الاقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ ، جامعة كرقلة إدارة الأعماؿ
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: العاملينفي تحسين  التقاعد دور-4

لتقاعد أنو حدث سعيد لأف الفرد سوؼ يتحرر من رئاسة الواجبات اليومية لأداء كظيفتو،فالتقاعد ىو ض ؿينظر البع

 1.نهاية ابؼرحلة الأختَة في بزطيط ابؼسار الوظيفي،كىي جزء من برنامج التطوير كىنا يكوف أداء الفرد في تناقص

 دور القيادة الإدارية وتمكين العاملين و تحسين أداء العاملين: المبحث الثاني

يعتبر موضوع القيادة من ابؼواضيع ابؼهمة التي تناكبؽا الفكر الإدارم كالتنظيمي كإدارة ابؼوارد البشرية، إذ لا بيكن إنكار 

أبنية القيادة لنجاح أم بؾموعة في برقيق أىدافها،كما أكدت الدراسات على أبنية التمكتُ بؼا لو من دكر في برستُ 

العلبقة بتُ ابؼدير كالعاملتُ، حيث أف ىذه العلبقة تشكل حجر الأساس لنجاح أساليب التطوير في بؾاؿ القول 

: البشرية كتنبيو داخل ابؼنظمات،كفيما يلي نتطرؽ إلذ بعض التفصيل بؼبدأ القيادة الإدارية،كىي كالآتي

 دور القيادة الإدارية في تحسين أداء العاملين : المطلب الأول

تعد القيادة من العوامل ابؼهمة ذات الأثر الكبتَ في حركية ابعماعة،كنشاط ابؼنظمة كفي خلق التفاعل الإنساني اللبزـ 

اىتماـ الباحثتُ،كسنتطرؽ لبعض لتحقيق أىداؼ الفرد كابؼنظمة على حد سواء، بفا جعلها تأخذ حيزا كبتَا من 

: التفصيل فيما يلي

 

 

                                                           
 .13لعصب عبد ابؽادم ، ابؼرجع السابق ، ص. 1
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 مفهوم القيادة الإدارية : أولا

: بيكن لنا إعطاء بعض تعاريف للقيادة الإدارية كىي كالتالر

عرؼ على أنها بؾموعة من السمات كابؼهارات التي بيتاز بها القائد، أك ىي السمات كابؼهارات اللبزمة ت :1التعريف 

 1.  الآخرينكابذاىاتللقياـ بوظائف القيادة، كىي أيضا عبارة عن توجيو كضبط كإثارة سلوؾ 

 2".العملية التي بواسطتها يؤثر القائد على الآخرين لتحقيق ابؼهمة" تعرؼ على أنها :2التعريف 

: كمن خلبؿ ىذه التعاريف  بيكن إعطاء تعريف شامل للقيادة الإدارية كىو كالتالر

 3.على أنها القدرة على ابؽاـ الأخريتُ  ليقوموا بالتزاـ طوعي ككامل بكو برقيق الأىداؼ ابؼنظمية أك حتى بذاكزىا 

أىمية القيادة الإدارية : ثانيا

 4:تكتسب القيادة الإدارية أبنية كبتَة نذكر منها عدة نقاط 

.  كذلك يأتي من خلبؿ البيانات ابؼتوفرة لدل جهة إدارية معينةة القرار الصائب كمناسبلابزاذكسيلة ىي - 1

ىي كسيلة ىامة لعملية التوجيو للطاقات البشرية كغتَىا كذلك من أجل العمل على تربصة بؾموعة الأىداؼ - 2

. ابؼضمونة إلذ نتائج كاقعة في بؾابؽا العلمي

                                                           
الاقتصادية بزصص إدارة أعماؿ ابؼوارد البشرية ، كلية العلوـ الاقتصادية صاؿ في ابؼؤسسة ،مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاستً في العلوـ كالات بختي أماؿ،القيادة الإدارية .1

 .3،ص2015/2016،جامعة تلمساف،كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ  
 .5 ،جامعة بؿمد بوضياؼ،ابؼسيلة،صكالاجتماعيةبؾاىدم طاىر،بؿاضرات في القيادة الإدارية،كلية العلوـ الإنسانية . 2
 .138،ص2010، 1خيضر كاظم بؿمود،إدارة ابعودة في ابؼنظمات ابؼتميزة،دار الصفاء للنشر كالتوزيع،عماف ،ط.3

4
 .45 ، ص2002بن سعيد القحطاني سالد ، القيادة الإدارية التحوؿ بكو النموذج القيادم العابؼي ، بؾلة البحوث الأمنية ،  . 
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 . كسيلة بػلق عملية تناسب ابػطط كالأىداؼ للعمل ابؼؤسسي على بـتلف نواحيو الإدارية بشكل عاـ-3

 . عملها على إخراج الطاقة السلبية من الأفراد كتوظيف طاقاتهم الإبهابية على عناصر الإنتاج كالعمل-4

الرؤية ابؼستقبلية الكاملة كمعرفة مدل بردياتو كمشكلبتو، كذلك قبل أف تقع كمن ثم كضع ابػطط الناجحة - 5

.  بؽاكالاستعدادلتجنبها 

العمل على بسهيد الطريق كذلك أماـ الأىداؼ البعيدة للمنظمة كعمل توازف بينهما كذلك للوصوؿ إلذ الوضع - 6

. كالأبقحالأمثل 

 1.العمل على برقيق إنتاجية أكبر بدا يتوافر من معطيات متعددة، كسائل إنتاج،أفراد ظركؼ بؿيطة- 7

 أنماط القيادة الإدارية : ثالثا

ختلبؼ كسائل التأثتَ التي يستخدمها القائد لتوجيو ابؼرؤكستُ تعكس تباينا في أبماط القيادة،كابؼعيار الأساسي اإف 

 مع الآخرين أك أنو يتًؾ بصيع مسؤكليات للتابعتُ،لذلك إشراكهاللتصنيف ىو مدل تركيز القائد للسلطات في يده أك 

 2:صنفت أبماط القيادة إلذ

 . ابغريبي، كالأسلوب التسالتشاركيالأسلوب الأكتوقراطي التسلطي،الأسلوب الدبيقراطي 

 :الأسلوب الأوتوقراطي التسلطي-1

                                                           
 45بن سعيد الفحطاني سالد ، ابؼرجع السابق ، ص. 1
 بزصص إدارة ابؼوارد  متطلبات نيل شهادة ابؼاستًفي العلوـ السياسيةلاستكماؿ،أثر القيادة الإدارية على أداء العاملتُ، مذكرة مقدمة ممادم معمر النور،بن حفاؼ عل. 2

 .19،ص2018 /2017ابعلفة،جامعة ،البشرية 
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 من مركزه الوظيفي كيستخدـ ابؼستمدة سلطتو لاستخداـينظر للئنساف كأداة عمل ككمصدر للئنتاج كيلجأ القائد ىنا 

 :ىذا النوع من القادة الأساليب التالية

 .ستخداـ التأثتَ السلبي كالعتاب كالأمر كالنهيا-

 . الفردم للقراراتالابزاذ-

 .الإنفراد بالرأم-

 .التدخل في تفاصيل كجزئيات العمل-

 .عدـ التسامح-

. العلبقات قائمة على ابػوؼ-

 :الأسلوب الديمقراطي التشاركي-2
حتياجات ابعماعة كيعتمد على قبوؿ التابعتُ لسلطتو كليس على السلطة الربظية ابؼخولة لو، فهو يعمل على اينبع من 

 بأبنية دكرىم في ابؼؤسسة، كما كالاعتًاؼ،كلاىتمامهمتكوين العلبقات الإنسانية ابعيدة من خلبؿ إشباع حاجاتهم 

بزاذ القرار كالتخطيط ككضع السياسات كمناقشة كمعابعة ابؼشاكل بصاعيا،كعليو فهذا ايركز على مشاركة العاملتُ في 

: الأسلوب يتميز بعدد من ابػصائص كىي

. ابغوار كابؼشاركة- 

 1.التوفيق بتُ أىداؼ الأفراد كأىداؼ ابؼنظمة- 

                                                           
 .19 ،صابؼرجع السابقبضادم معمر النور،. 1
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. يستمد السلطة من قبوؿ التابعتُ طوعا لو- 

 .عتماد أسلوب التًغيب كالإقناع غالباا-

 .ضماف الولاء للتابعتُ-

 .حتًاـ شخصية الأفرادا-

 :الأسلوب التسيبي الحر-3

 .بسليو عليو الظركؼ تدخل في بؾريات الأمور فالقائد يتخلى عن دكره الريادم كيستَ كفق ما القيادة ىنا لا

 :ىي كالتالركمن خصائص ابؼميزة للقيادة ابغرة حسب الدراسات 

 .الاتصاؿسياسة الباب ابؼفتوح في -

 .إعطاء ابغرية التامة للمرؤكستُ-

 .تفويض السلطة على نطاؽ كاسع-

 .بزاذ القراراتاالتخبط في -

 .فقداف النجاعة-

أنو يهتم بالعلبقات ابعيدة بتُ القائد كمرؤكسيو كيعمل على  كيبقى النمط القيادم الدبيقراطي ىو الأكثر ملبئمة حيث

 1.بزاذ القرار كتفويض السلطة بؽم، من أجل برقيق أىداؼ ابؼنظمة، كرفع أداء العاملتُ فيهاامشاركتهم في 

                                                           
 .20م، ابؼرجع السابق ، صبضادم معمر النور،بن حفاؼ عل. 1
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 دور القيادة الإدارية في تحسين أداء العاملين: رابعا

 :ػكىذا بسقل ابؼؤىلبت التي بيلكها العماؿ في بؾاؿ عملهم كتنميتها ب: برستُ القدرة-1

 .التدريب كالتعليم سواء داخل ابؼنظمة أك خارجها-2

 .حسن توزيع الأفراد على ابؼهاـ كالوظائف حسب القدرات كابؼؤىلبت-3

 . توفتَ ابؼوارد كالوسائل ابؼادية الضركرية لأداء أمثل-4

.  كالراحة النفسية بؽمالاطمئنافأم شركط العمل كضماف الأمن كالسلبمة للعاملتُ لتحقيق : برستُ بيئة العمل5

كضع الأىداؼ كمسابنة العاملتُ في كضعها على أف تكوف بؿددة كقابلة للقياس كمتناسقة كذلك :برستُ الدافعية-6

 .كطموحة كقابلة للتعديل

 .أم إدراؾ العقبات التي يواجهها ابؼوظفوف كإزالتها: تسيتَ الأداء-7

 .أم ربط الإبقاز بابؼكافآت كابغوافز: ستعماؿ ابؼكافآت كابعزاءاتا-8

 1.قتصاديةاجتماعية أك اإشباع ابغاجات سواء حاجات نفسية أك -9

                                                           
كلية العلوـ الإنسانية كالاجتماعية ، جتماع التنظيم كالعمل،ادركيش توفيق،فعالية القيادة الإدارية كعلبقتها بتحستُ الأداء،مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في علم . 1

 .52،ص2007   /2006،جامعة ابعزائر  
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 فرؽ عمل ابدا أف ابؼنظمة تسعى إلذ برستُ أداء عمابؽا ،فعلى أعضائها التعاكف من أجل برقيق ذلك، أم أف يشكلو

تتعاكف معا، كيتوقف بقاح الفريق على مدل بقاح قائد الفريق في القيادة، فالقائد الفعاؿ ىو الذم بوقق ابغاجات 

 : كابغاجات النفسية، كلتحقيق ىذه الأىداؼ على القائد إتباع ابػطوات التاليةالاجتماعية

 .توفتَ حوافز بصاعية للعاملتُ كابغوافز ابؼادية كالثناء كالتقدير إضافة إلذ ابغوافز الفردية-1

.  من خلبؿ التفويضالاستقلبليةمنح العاملتُ ابغرية الكافية بؼمارسة مهامهم بدرجة من -2

 أكثر العوامل أبنية كتأثتَا على أداء العاملتُ، كتشمل قواعد السلوؾ طرح باعتباركضع قواعد للسلوؾ كالتصرؼ -3

 بالأداء ابؼرتفع كمكافأتو، كغتَىا من القواعد السلوكية المحفزة للعمل لذا على القادة كالاعتًاؼالأفكار كالآراء بحرية 

 1.بزصيص الوقت الكافي بؼناقشة العاملتُ لتحقيق الأىداؼ

 دور تمكين العاملين على تحسين أداء العاملين   :  الثانيالمطلب

لابد من الاعتًاؼ بأف ىناؾ آراء حوؿ بـتلفة حوؿ تعريف التمكتُ إلا أنو بذمع في أغلبها على أف التمكتُ يتمحور 

حوؿ إعطاء ابؼوظفتُ صلبحية، كحرية أكبر، في بؾاؿ الوظيفة المحددة التي يقوـ بها كمن ىنا نأتي إلذ تعريف بسكتُ 

: العاملتُ كدكره في برستُ أداء العاملتُ كىي كالتالر

 تعريف تمكين العاملين : أولا 

: بيكن لنا إعطاء التعاريف لتمكتُ العاملتُ كىي كالتالر

                                                           
 .53 دركيش توفيق،ابؼرجع السابق،ص.1
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القدرة على بفارسة الفرد بؼهنتو بثقة تامة كالإسهاـ في صياغة الطريقة " يعرؼ ماركؼ التمكتُ على أنو   :1التعريف 

 1.التي يتم من خلببؽا إبقاز العمل

 ىو رفع قدرة العمل على ابزاذ القرارات بنفسو كبدكف إرشاد الإدارة ، فابؽدؼ الأساسي من التمكتُ  :2التعريف 

 2.توفتَ الظركؼ للسماح لكافة العاملتُ باف يسابنوا بأقصى طاقاتهم في جهود التحستُ ابؼستمر

: تعريف شامللنا إعطاء بسكتُ العاملتُ  بيكن إعطاء خلبؿ ىذه التعاريف كمن 

 كإكسابهم كمشاركتهم ابؼعرفة كابؼعلومات التي بوتاجونها من ، منح العاملتُ السلطة كابؼشاركة في ابزاذ القراراتعلى أنو
 3 .خلبؿ التدريب كالتنمية لقدراتهم كمعرفتهم

 أىمية تمكين العاملين: ثانيا 

 4:تكمن أبنية بسكتُ العاملتُ في بؾموعة من النقاط التالية 

 .بفارسة لتغيتَ الوضع القائم بؽرـ القوة في ابؼنظمة بانتقاؿ القوة على أسفل ابؽرـ التنظيمي - 1

أين يقتًف التمكتُ إلزاما بدعم العاملتُ سلطات إضافية تنحهم ابغق في إصدار : بفارسة لتوسيع نطاؽ السلطة - 2

 . الأكامر في ابغدكد ابؼسموح بها

                                                           
كلية العلوـ ،لوقاسي كفاء ، القيادة بالتمكتُ كأثرىا على أداء العاملتُ ، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاستً في علوـ التسيتَ  بزصص إدارة أعماؿ .1

 .16 ص،2014/2015بطيس مليانة ، جامعة  كعلوـ التسيتَ ، ةالاقتصادية كالعلوـ التجارم
البشتَ جندم ، الثقافة التنظيمية كعلبقتها بتمكتُ العاملتُ لدل عينة من عماؿ بؾمع أنابيب ،مذكرة مكملة لنيل شهادة ابؼاستً في علم النفس بزصص علم النفس . 2

 .38، 2017/2018 ، جبوعر يررج بكتنظيم كعمل ، كلية العلوـ الإنسانية كالاجتماعية ، جامعة 
 .17 ص، ابؼرجع السابق ،لوقاسي كفاء . 3
 
، أثر بسكتُ العاملتُ في برستُ الأداء الاجتماعي للمؤسسات ابعزائرية ، رسالة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة دكتوراه في العلوـ الاقتصادية بزصص اقتصاد برني لطيفة .4

 .27، ص 2014/2015كتسيتَ ابؼؤسسة ، كلية العلوـ الاقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ ، جامعة بسكرة ، 
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كما أف التمكتُ يعد إستًاتيجية حتمية كملحة من قبل ابؼنظمات لتحستُ منتجاتها من السلع كابػدمات حيث 

يساىم في بناء منظمات متعلمة تتميز بقدرات أداء عالية، كما يزيد الدافعية لتقليل الأخطاء كذلك لتحمل الأفراد 

 .مسؤكلية أكبر عن أعمابؽم 

بالإضافة إلذ ذلك فهو يرفع فرص الإبداع كالابتكار للمستَين كالعاملتُ على حد سواء، ففي حاؿ بفارسة التمكتُ 

 1.ينمي ابؼستَ طريقة التفكتَ كيطور من قدراتو الإبداعية، كما يتاح لو الوقت أكبر للتًكيز في الشؤكف الإستًاتيجية

 إسهام تمكين العاملين  :ثالثا

: بيكن لنا ذكر بعض الإسهامات كىي كالآتي

 .دعم التحسينات ابؼستمرة للعمليات كابؼنتجات- 1

 .برقيق رضا الزبوف ككلائو- 2

 .بررير ابؼستويات الإدارية العليا كالوسطى من الدكر الرقابي ابؼتشدد- 3

 .زيادة رضا العاملتُ ابذاه عملهم كمنظماتهم بفا بهعل أدائهم أفضل- 4

 2.اكتساب ابؼنظمة قدرة كمركنة عالية بسكنها من التكيف السريع مع التغتَات المحيط- 5

 

 

                                                           
1
 .28برني لطيفة ، ابؼرجع السابق ، ص. 

2
 . Harrari Oren J. , "Ten reasons TQM Doesn’t Work", Management Review , Vol .86,No.1,USA,1997,PP39-44. 
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 دور تمكين العاملين في تحسين أداء العاملين: رابعا

  1:من أىم الأدكار التي ترتبت من خلبؿ  بسكتُ العاملتُ على برستُ أداء العاملتُ ىي كالتالر 

ضركرة اعتبار بسكتُ العاملتُ جزء من إستًاتيجية بعيدة الأمد للمنظمة، كضركرة اعتبارىا مبادرات موجهة بكو - 1
 . برستُ فاعلية ابؼنظمة، كبرستُ جودة حياة العمل للعاملتُ فيها

تعتبر ابؼكافآت، كالعلبكات التي تسمح للؤفراد بتحستُ مستول معيشتهم، كالرفع من مستواىم الاجتماعي - 2

ككذلك التدريب، كتوفتَ ابؼقومات التي تضمن بقاء ابؼنظمة، كاستمرارية نشاطها، ككذلك أساليب كأبماط التسيتَ التي 

تساىم في نقل ابػبرات، كابؼهارات كالتي تسمح للمنظمة التحلي بابؼسؤكلية الاجتماعية كالسعي الدائم لتجنيد قدرات 

الأفراد، ككسب ثقتهم ككلائهم ىو ما بهعل أداء ابؼنظمة يتحسن كبالتالر بفارسة ابؼسؤكلية بشكل أفضل، كيتحقق ذلك 

بالاىتماـ ابؼتزايد، لتسيتَ الكفاءات كتطبيق مبدأ تفويض السلطة كابؼشاركة بابؼعلومات ابؼتعلقة بابعانب ابؼالر أك 

التشغيلي أك الأداء، بفا يساعد العاملتُ على فهم معتٌ عملهم، كتنمية إحساسهم بكفاءتهم، كقدرتهم على أداء 

 .مهامهم، بفا يشعرىم أف لديهم تأثتَ على منظمتهم

للكفاءة كالتأثتَ درجة ارتباط عالية جدا مع فاعلية ابؼنظمة، بينما يشكل الإحساس بدعتٌ العمل أفضل الطرؽ - 3

لوصوؿ للرضا الوظيفي، كما أف حرية الاختيار بؽا علبقة مع فاعلية العمل، كأف كل من التأثتَ كمعتٌ العمل، ككذلك 

 .الاختيار 

 

                                                           
1
 نياؼ فاطمة الزىراء ، أثر بسكتُ العاملتُ في برقيق الأىداؼ الإستًاتيجية ، مذكرة مكملة ضمن متطلبات نيل شهادة ماستً أكادبيي في علوـ التسيتَ بزصص إدارة . 

 .63، ص2015/2016أعماؿ ، كلية العلوـ الاقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ ، جامعة أـ البواقي ، 
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يعد الرضا الوظيفي ىدفا استًاتيجيا ينطلق من أبنية العاملتُ، كتأثتَ عطائهم في إبقاز الأىداؼ الأخرل الواردة في - 4

، كيتحقق رضا العاملتُ من خلبؿ إبياف العامل بأف ابؼنظمة تشكل قيمة معنوية ةالمجالات، كالأبعاد الأخرل للمنظم

كمادية لو، فابغصوؿ على مكافأة تتناسب مع ابعهد الذم يقدمو، كتتلبءـ مع الاحتياجات ابؼعيشية لو سوؼ ينعكس 

على زيادة معدؿ الاستقرار الوظيفي، كبالتالر برستُ مستويات الرضا على العمل في ابؼنظمة، كما يتطلب بؿركات 

 : مناسبة كالتي ندرجها في 

 .مدل مشاركة العاملتُ في ابزاذ القرارات - 1

 .إمكانية توصيل ابؼعلومات إلذ العاملتُ بؼساعدتهم للقياـ بعملهم بشكل جيد-2

 .الاعتًاؼ، كابؼكافأة عند إبقاز العاملتُ لعمل جيد-3

 1.درجة الرضا عن ابؼنظمة التي يعملوف بها- 4

 

 دور التحسين المستمر وثقافة الجودة في تحسين أداء العاملين : المبحث الثالث

يعتبر كلب من التحستُ ابؼستمر كثقافة ابعودة من ابؼبادئ الأساسية لنجاح إدارة ابعودة الشاملة حيث أف التحستُ 

يعطي للمنظمة التفوؽ كالتميز باستمرار على منافسيها، بينما ثقافة ابعودة عبارة عن قيم كتقاليد كالتوقعات النابذة من 

 . بؿيط ابؼشاركة، كالتي تؤدم إلذ التحستُ ابؼستمر كالارتقاء بدستول ابعودة

 

                                                           
 .64 نياؼ فاطمة الزىراء ، ابؼرجع السابق ، ص.1
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 دور تحسين المستمر في تحسين أداء العاملين : المطلب الأول 

يعتبر التحستُ ابؼستمر عملية تهدؼ إلذ تطوير عناصر الإنتاج من مواد كآلات كأفراد، على أف يتم الأمر بشكل 

 .مستمر، كذلك ضمن عملية إدارة ابعودة التي تتضمن تلبية ابغوافز ابؼادية كابؼعنوية بؽذه العملية 

 تعريف التحسين المستمر : أولا

 : لقد تعددت التعايف التي تناكلت مفهوـ التحستُ ابؼستمر نذكر منها ما يلي 

يعتبر التحستُ ابؼستمر فلسفة إدارية ، تهدؼ إلذ العمل على تطوير العمليات، كالأنشطة ابؼتعلقة  : 1التعريف 

 .بالآلات كابؼواد كالأفراد، كطرؽ الإنتاج بشكل مستمر 

ىو عملية  شاملة تتضمن كافة أنشطة ابؼؤسسة سواء ابؼدخلبت  أك عمليات التحويل أك ابؼخرجات، : 2التعريف 

 1.كحتى انتقاؿ ابؼخرجات أك ابؼنتجات إلذ العميل

: كمن ىنا بيكن إعطاء تعريف شامل لتحستُ ابؼستمر

 

 

 

                                                           
1
دكر التدريب في تنمية الأفراد كضماف التحستُ للخدمة الصحية ، مذكرة مكملة ضمن متطلبات نيل شهادة ماستً أكادبيي في علوـ التسيتَ بزصص إدارة أعماؿ ، كلية  بحار مريم ،. 

 .54،ص2016/2015العلوـ الاقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ ، جامعة أـ البواقي ، 
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تعبتَ عن بفارسات لا نهاية بؽا من التحسينات في بـتلف أكجو ابؼؤسسة كابؽدؼ منو بلوغ الكماؿ، الذم لا على أنو  

 1.يدرؾ فيستمر كيدكـ السعي إليو

 دور التحسين المستمر في تحسين أداء العاملين : ثانيا

 2:ىناؾ العديد من أكجو تأثتَ التحستُ ابؼستمر على برستُ أداء العاملتُ كمن أبنها 

زيادة رضا العاملتُ حيث يعتبر رضا العاملتُ أمرا ضركريا من خلبؿ توفتَ الأجواء ابؼناسبة للعمل، كتقدير كفاءتهم - 1

 .كدفع مستحقاتهم في الوقت ابؼناسب 

 .زيادة كفاءة كفعالية أداء العاملتُ كالمحافظة كتعزيز موقعو في الأسواؽ العابؼية- 2

 . إشراؾ العاملتُ في عملية التقييم كىذا من أجل مساعدتهم على معرفة ما بهب عملو في حالة الوقوع في ابػطأ- 3

 .زيادة انضباط لدل العاملتُ للمحافظة على قدرة العمل بكفاءة ،كرفع مستول ابؼهارات كالمحافظة على ابعودة - 4

 .تشجيع كدعم العاملتُ من أجل برستُ أدائهم - 5

 .إدخاؿ العماؿ في دكرات تكوينية من أجل رفع مستول أدائهم - 6

 . برفيز العماؿ ماديا كمعنويا- 7

                                                           
1
شهادة ماستً أكادبيي في علوـ التسيتَ بزصص إدارة أعماؿ ، كلية  بغدمة التحستُ ابؼستمر ، أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ضمن متطلبات نيل الإبداعالاخضر ، تنمية  خراز . 

 .81، ص2017/2018العلوـ الاقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ ، جامعة تلمساف ، 
2
، 2014،بؾلة كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية ، العدد ابغادم كالأربعوف ، بغداد  علبء جاسم سلماف ، استعماؿ تقنية التحستُ ابؼستمر في تطوير أداء ابؼنظمة ، . 

 .284ص
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  في تحسين أداء العاملين ثقافة الجودةدور:الثاني المطلب

بوظى موضوع ثقافة ابعودة باىتماـ كبتَ، على اعتبار أف ثقافة ابعودة  من المحددات الرئيسية لنجاح ابؼنظمات أك 

فشلها، حيث تعتبر الأساس لفهم مواقف الأفراد كإدراكهم كبرفيزىم ككذا إرشادىم في مواجهة الضغوط كالتغتَات 

: البيئية،كىي تلعب دكر مهم في برستُ أداء العاملتُ كمن خلبؿ مايلي سنبرز ذلك

 تعريف ثقافة الجودة  : أولا

: توجد عدة تعاريف لثقافة ابعودة كىي كالتالر

التي تنتج عن تلك البيئة ابؼواتية لتأسيس ابعودة كبرقيق التحستُ ابؼستمر بؽا، للقيم التنظيمية   ىي نظاـ:1تعريف 

 1. تتألف من القيم كالتقاليد كالإجراءات كالتوقعات التي تعزز ابعودة في ابؼفاىيم التنظيمية

 ىي الثقافة التي تبنيها ابؼنظمة بواسطة التعلم كالبرامج التدريبية فتصبح ثقافة ابؼنظمة ابؼعتمدة، فهي قيم :2تعريف 

كأخلبؽ كحوافز كبمط قرار كطرؽ بفيزة بيكن من خلببؽا تصميم كتسليم السلع كابػدمات بحيث تلبي رغبة الزبوف كبرقيق 

 2.النجاح للمنظمة

: كمن ىذه التعاريف بيكن لنا  إعطاء تعريف شامل لثقافة ابعودة

 

                                                           
 .92 ، ص2012، باتنة 7إبؽاـ بوياكم ، دكر نشر ثقافة ابعودة في برقيق التنمية السياحية بابعزائر ، بؾلة العلوـ الاقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ ،العدد. 1
، 4صالح دركزة ، زياد يوسف ابؼعشر ، تقييم أثر التعلم التنظيمي على عناصر ثقافة ابعودة في منظمات الأعماؿ في الأردف ، المجلة الأردنية في إدارة أعماؿ ، العدد سوزاف .2

 .651، ص2014الأردف 
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الطريقة التي تؤدل بها الأعماؿ، كيشعر فيها الأفراد بحرية ابؼشاركة بأفكارىم في حل ابؼشكلبت، كابزاذ على أنها 

 1.القرارات

 خصائص ثقافة الجودة : ثانيا

 2:  تتميز ثقافة ابعودة بعدة خصائص بيكن لنا ذكر بعضها فيما يلي
 . السلوؾ ينسجم مع الشعارات- 1

 . تسعى بفاعلية بكو العميل كمدخل أساسي، كاستخدامو لتحستُ ابعودة باستمرار - 2

 .إدارة عليا ملتزمة فابؼسؤكلية عن ابعودة لا تفوض - 3

كفاية في ابؼوارد، بحيث تكوف متوفرة في الوقت كابؼكاف ابؼناسبتُ عند ابغاجة إليها، لضماف التحستُ ابؼستمر - 4

 . للجودة

توفتَ التعليم كالتدريب اللبزـ لضماف أف العاملتُ كعلى بصيع ابؼستويات لديهم ابؼعرفة كابؼهارة الضركرية لتحستُ - 5

 . ابعودة  بشكل مستمر 

 . أنظمة ابؼكافآت كالتًقيات تعتمد على ابؼسابنات ابؼستمرة  لتحستُ ابعودة - 6

 .النظر إلذ العاملتُ كعملبء داخليتُ - 7

 .معاملة ابؼوردين كشركاء - 8
 

 
                                                           

 .714، ص2016، أدرار ديسمبر 27لتطبيق ثقافة ابعودة في ابؼؤسسات التعليمية ، المجلة العلوـ الإنسانية كالاجتماعية ، العدد بوفارس عبد الربضاف ، البيئة الداخلية . 1
إياد عبد الله شعباف ، إدارة ابعودة الشاملة مدخل نظرم كعملي بكو التًسيخ ثقافة ابعودة كتطبيق معايتَ التميز ، دار زىراف للنشر كالتوزيع ، عماف ، الطبعة الأكلذ ، . 2

2009. 
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 أثر ثقافة الجودة على تحسين أداء العاملين: ثالثا

 .ىناؾ إبصاع من الباحثتُ على أف للثقافة القوية دكر أساسي في الرفع من إنتاجية العاملتُ، كتفعيل الاتصاؿ فيما بينهم

 كينتج عن ذلك كلو مستول من التعاكف  كالتجانس، حيث أف بصيعهم يعمل داخل إطار ثقافي كاحد يدفعهم إلذ 

 .الابذاه بكو برقيق الأىداؼ ابؼرجوة منهم، كذلك بالتًكيز على التفوؽ كبرقيق أداء متميز

 كمن ىنا بيكن البحث عن الظركؼ أك الشركط التي بهب توفرىا في ابؼنظمة حتى بيكنها الاستفادة من التًابط ابؼتتُ 

 .ين القيم كابؼعتقدات التي يؤمن بها الأفراد داخل منظماتهم كبقاحهم كبسيز أدائهم 

:  كفيما يلي نذكر أىم النقاط التي بؽا أبنية كبتَة كدكر كبتَ لثقافة ابعودة لتحستُ أداء العاملتُ

 .ضركرة خلق مناخ يسمح بأداء الفرد لعملو في ظركؼ جد مناسبة بفا بهعلو يستمتع بو  - 1

 . ضركرة ثقة الأفراد في أدائهم لأعمابؽم كتقديم بـرجات بسكنهم من التفوؽ على ابؼنافستُ - 2

 .الاعتقاد بقدرة الأفراد على الابتكار كبرمل ابؼخاطرة دكف تعريضهم للعقاب عند الفشل- 3

 1.تشجيع الاتصاؿ غتَ ربظي باعتبار كسيلة أساسية في برستُ تدفق ابؼعلومات - 4

 

 

                                                           
الاقتصادية إلياس سالد ، تأثتَ الثقافة التنظيمية على أداء ابؼوارد البشرية ، مذكرة مكملة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في العلوـ التجارية بزصص علوـ بذارية ، كلية العلوـ . 1

 .84، ص2006كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ ، جامعة ابؼسيلة ، 
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 : تتمثل الأبنية القصول لثقافة ابعودة كتأثتَىا على برقيق أداء بفيز بيكن تلخيص ىذه الأبنية فيمايلي - 5

 . تؤثر ثقافة ابعودة على تصميم ابؽيكل التنظيمي كالتي بؽا القدرة على تنميط الأداء -6

 تؤثر ثقافة ابعودة على كفاءة العمل الإدارم، كجعل القائد يعمل عل إبهاد الرموز كالقيم كالأساطتَ-7

 . كاللغة  كابؼعتقدات إلذ جانب ابعوانب ابؼادية كابؼلموسة للمنظمة 

 .إبهاد نوع من الاستقلبلية لدل العاملتُ ، بسكنهم من الإبداع كالابتكار بفا يؤثر على كفاءة أدائهم -8

 : إضافة إلذ ىذا، توجد ىناؾ أكجو تأثتَ ثقافة ابعودة على برستُ  الأداء نوردىا فيما يلي 

 أف ثقافة ابعودة تعتبر بدثابة ابعزاء الذم يربط العاملتُ كبهعلهم يشعركف بأنهم عنصر تكاملي في التجربة التنظيمية -1

السائدة، لأنها تشيع حاجة العاملتُ إلذ ىوية اجتماعية، ىذه ابػاصية تزداد أبنية في ابؼنظمات ذات القول العاملة 

 .ابؼتعددة ابعنسيات 

 تساعد ابؼوظفتُ على فهم الأحداث التنظيمية، فيصبحوف قادرين على تأدية ما ىو مطلوب منهم عوض تضييع -2

الوقت في بؿاكلة تصور ما يتوقع  منهم أف يعملوه، أيضا بسكن العماؿ من التواصل بشكل أكثر فعالية  كالوصوؿ إلذ 

 . 1مستويات أعلى في التعاكف مع بعضهم البعض، بفا بيكنهم من برقيق أداء مرتفع 

 

 
                                                                                                                                                                                             

 
 85ص،86ص ابؼرجع السابق ،،إلياس سالد .1
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 : الخلاصة 

من خلبؿ الدراسة كالبحث في علبقة إدارة ابعودة الشاملة كبرستُ أداء العاملتُ، توصلنا إلذ أف إدارة ابعودة الشاملة 

 .تعمل على توفتَ طرؽ كأساليب كبرديثها من أجل برستُ أداء العاملتُ في ابؼنظمة

حيث تعتمد على مبادئها الأساسية كالالتزاـ الإدارة العليا  كالتخطيط الاستًاتيجي، كالقيادة الإدارية كبسكتُ العاملتُ 

بالإضافة إلذ التحستُ ابؼستمر كثقافة ابعودة، قصد معرفة مدل تأثتَ ىذه ابؼبادئ على التحستُ داخل ابؼنظمة، كبعد 

تطرقنا إلذ بـتلف جوانب ىذه ابؼبادئ كل مبدأ على حدا، كجدنا أف بؽا تأثتَ كبتَ كىنالك علبقة جد متينة بتُ 

  . (إدارة ابعودة الشاملة كبرستُ أداء العاملتُ  )ابؼتغتَين 

فمن خلبؿ بحثنا في الدكر الكبتَ الذم تلعبو ابؼبادئ الأساسية كجدنا أف ابؼنظمة التي تفكر في الاستمرار 

كالتطور،كالبقاء بديداف عملها في ظل ابؼنافسة الشرسة عليها تبتٍ مدخل إدارة ابعودة الشاملة،كىذا أصبح ضركرة 

 .حتمية،كىذا بإستغلبؿ بـتلف الأسس التي يتكوف منها ىذا ابؼدخل
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 :الخاتوت

تل إدارة ابعودة الشاملة مكانة ىامة في ابؼنظمة خصوصا في ظل الظركؼ الديناميكية المحيطة بها،كبالنسبة للمورد تح
البشرم الذم يعد أىم عنصر في ابؼنظمة كىذا بكونو المحرؾ الأساسي بؽا،ىذا ابؼورد الذم باستطاعتو أف يرقى بابؼنظمة 

 .إلذ أعلى ابؼستويات ،كذلك من خلبؿ مسابنتو بإبداعاتو كأفكاره،كأيضا بالتزامو كمواظبتو على العمل

من خلبؿ دراسة النظرية التي قمنا بها في ىذه الفتًة الزمنية،كىي برستُ أداء العاملتُ في ظل إدارة ابعودة ك
الشاملة،حيث يعتبر مدخل إدارة ابعودة الشاملة منهج علمي حتمي على كافة ابؼنظمات للبقاء كالاستمرار ككسب 

ميزة تنافسية،كضركرة تبتٍ ىذه الفلسفة الإدارية يزيد من كفاءة العاملتُ في ابؼنظمة،ككما يتضح لنا جليا أف علبقة أداء 
العاملتُ بإدارة ابعودة الشاملة علبقة كطيدة،نظرا لكوف إدارة ابعودة الشاملة في العصر ابغديث ىي ابؼعيار الأساسي 

كابؼعيار المحدد أيضا للؤداء ابؼتميز،كىي القاطرة العظيمة للتغيتَ بكو الأفضل،كمقياس ابؼفاضلة بتُ .لنجاح ابؼنظمات
. ابؼنظمات

 :الإجابة على الأسئلة 

ككإجابة على الأسئلة ابؼقدمة كتأكيد الفرضيات أك تفنيدىا قمنا بالدراسة النظرية بؽدا ابؼوضوع، كىده الإجابات 
 :كالتالر 

العوامل ابؼؤثرة على أداء العاملتُ ىي غياب الأىداؼ المحددة ، عدـ ابؼشاركة في الإدارة ، اختلبؼ مستويات الأداء -
 .، مشكلبت الرضا الوظيفي ، التسيب الإدارم 

نعتٍ بفلسفة إدارة ابعودة الشاملة أنها مدخل إدارم يتطلب الالتزاـ التاـ من الإدارة العليا كالتًكيز على جودة الأداء - 
من بصيع ابعوانب كبصيع بزصصات في ابؼنظمة ، كلا يكوف التًكيز فقط على ابعودة النهائية سواء كانت سلع أك 

 .خدمات 

 :تؤثر ابؼبادئ الأساسية لإدارة ابعودة الشاملة على برستُ أداء العاملتُ - 

 .يساىم التزاـ الإدارة العليا في صنع القرارات الإدارية كالأشكاؿ التنظيمية لإدارة أداء العاملتُ  - 



 الخاتمة

 

110 
 

 .التًقية في برستُ أداء العاملتُ - 

 .التدريب كالتعليم سواء داخل ابؼنظمة كخارجها - 

 . ضركرة اعتبار بسكتُ العاملتُ جزء من إستًاتيجية بعيدة الأمد للمنظمة - 

 . تشجيع كدعم العاملتُ من أجل برستُ أدائهم - 

 ضركرة خلق مناخ يسمح بأداء الفرد لأداء عملو في ظركؼ جد مناسبة بفا بهعلو يستمتع بو  - 

 :الاستنتاجات

كبعد قيامنا بهذه الدراسة توصلنا إلذ بعض الاستنتاجات ابؼتعلقة بابعانب النظرم،كالتي سوؼ بكاكؿ اختصارىا في 
: النقاط التالية

 .كجود علبقة كطيدة بتُ أداء العاملتُ كإدارة ابعودة الشاملة-

 .التأثتَ الإبهابي لإدارة ابعودة الشاملة على برستُ أداء العاملتُ، من خلبؿ مبادئها الأساسية-

 .اىتماـ إدارة ابعودة الشاملة بالعنصر البشرم أدل ذلك إلذ برستُ أدائو كبالتالر برستُ أداء ابؼؤسسة-

بقاح إدارة ابعودة الشاملة مرتبط بددل كعي ابؼوظفتُ كبوجود قادة لديهم الاستعداد لتغيتَ السلوؾ التنظيمي للعاملتُ -
. 

يرتبط بقاح مدخل إدارة ابعودة الشاملة بددل ارتكازىا على العنصر البشرم الذم أصبح بيثل الركيزة الأساسية لنجاح -
 .أم منظمة

 .كلما زاد الاىتماـ بإدارة ابعودة الشاملة كتبتٍ معايتَ التحستُ ابؼستمر كلما ارتفعت مؤشرات برستُ أداء العاملتُ-

برستُ أداء العاملتُ ليس ىدفا في حد ذاتو كإبما ىو كسيلة لتحقيق غاية إدارة ابعودة الشاملة ألا كىي النتائج التي -
 .خططت بؽا
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 :الاقتًاحات

 .ضركرة الاىتماـ بالعنصر البشرم بصفة خاصة داخل ابؼنظمة-

 .كضع نظاـ برفيزات كمكافآت من أجل رفع معنويات العاملتُ كدفعهم للعمل أكثر-

 .إدخاؿ العاملتُ في بـتلف القطاعات بهدؼ تطوير أفكارىم كبفارساتهم في بؾاؿ اختصاصهم-

. الاىتماـ أكثر بوظيفة تقييم أداء العاملتُ إذ أنو يعود بالفائدة على ابؼنظمة كالفرد أيضا-

 .القياـ بابؼزيد من الدراسات عن إدارة ابعودة الشاملة-

 .العمل على تفعيل الإمكانيات ابؼادية كالبشرية التي تساند تطبيق معايتَ إدارة ابعودة الشاملة-

 .نشر ثقافة ابعودة الشاملة بتُ العاملتُ،كدعم كمساندة الإدارة العليا من خلبؿ تدريب العاملتُ-

. القياـ بدكرات تدريبية في بؾاؿ إدارة ابعودة الشاملة بعميع ابؼوظفتُ في بـتلف ابؼستويات الإدارية-

 :آفاق الدراسة

 .علبقة إدارة ابعودة الشاملة بالرضا الوظيفي-

 .دكر إدارة ابعودة الشاملة في برقيق ريادة ابؼنظمة الاقتصادية-

 .برستُ أداء ابؼؤسسة في ظل إدارة ابعودة الشاملة-

 .معوقات تطبيق إدارة ابعودة الشاملة لتحستُ الأداء-
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 :قائمة المراجع 

 :الكتب 

 :الكتب بالعربية

 .2000أبضد سيد مصطف، إدارة ابؼوارد البشرية منظور ابغادم كالعشرين، - 1

. 2006، 1أبضد طعيمة رشدم، ابعودة الشاملة في التعليم، دار ابؼستَة للنشر كالتوزيع كالطباعة، عماف، ط-2

أبضد عيشوني بؿمد، الدليل العلمي للتحستُ ابؼستمر باستخداـ الأدكات الأساسية السبع للجودة، دار  -3

. 2010الأصحاب لنشر كالتوزيع، حائل، 

النعيمي عبد الغاني  بؿمد كآخركف،إدارة ابعودة ابؼعاصرة، دار البازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، عماف، الطبعة -4

 ا.2009العربية، 

البركارم نزار عبد المجيد ،بغسن عبد الله باشيوة، إدارة ابعودة مدخل التميز كالريادة مفاىيم كأسس كتطبيقات، -5

. 2011 ، 1مؤسسة الوراؽ للنشر كالتوزيع، عماف، ط 

، مؤسسة الورؽ للنشر كالتوزيع، (منهج كمي)الفضل مؤيد،إدارة ابعودة الشاملة من ابؼستهلك إلذ ابؼستهلك - 6
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