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  .الإىداء.
 

. الحمد لله ك الصلاة ك السلاـ على رسوؿ الله محمد عليو الصلاة ك السلاـ  

في بداية مذكرتنا ، نود نحن الطلبة المعدين لهتو المذكرة التقدـ بإىداء ثمرة جهدنا إلى كل من 
ساعدنا في إنجاز ىذه المذكرة ،  ك خاصة من أكصانا بهم المولى عز ك جل ، الوالدين 

. العزيزين 

 الحمد لله الذم كفقنا لتثمين ىذه الخطوة في مسيرتنا الدراسية بمذكرتنا ىذه ، فهي ثمرة 
الجهد ك النجاح ، ك التي نعلم يقينا بأنها مهما كانت غالية فلن تعوض فضل الوالدين 

. الكريمين علينا حفظهما الله ك أدامهما نورا لدربينا 

.  نتقدـ لكل العائلة الكريمة التي ساندتنا كلا تزاؿ في إكماؿ مشوار النجاح بإذف الله 
نشكرىم جزيل الشكر الإخوة ك الأخوات ك رفقاء المشوار الذين قاسمونا أصعب لحظاتنا 

. محمد ، أنس ، فاتح ، منير : رعاىم الله ككفقهم 

. إلى كل ىؤلاء المحترمين نتقدـ بهذا الجهد المتواضع 

 

يم تراس ك عبد الرحمن نابي حعبد الر



  

 :  الملخص
 

نهدؼ من خلاؿ ىذه الدراسة إلى التعرؼ على مقومات إدارة الجودة الشاملة ، ك تأثيراتها على أداء        
العاملين بالمنظمات ، حيث تتمثل نتيجة تطبيق إدارة الجودة الشاملة في ظهور انعكاسات إيجابية في 

كما تهدؼ ىذه الدراسة إلى تبياف مدل اعتماد الإدارة على المعلومات المتوفرة عند اتخاذ . الأداء 
القرارات ، الأمر الذم يدعم الإدارة العليا في تطبيقها لإدارة الجودة الشاملة ، ما يجعل الأخيرة قادرة 

. على تلبية حاجات ك رغبات الزبائن 

إف إدارة الجودة الشاملة تعتبر أسلوب حديث النشأة في الأكساط الإدارية ، حيث طبقت بسبب        
التغيرات الحاصلة ك التحديات التي أصبح يفرضها المحيط الإدارم الجديد ك الذم أصبح لزاما على 

إدارة المنظمات مواكبتها ،  لذلك أصبحت الأخيرة لا تعطي اىتماما للسلع ك الخدمات فقط ، بل 
أصبحت تهتم بكافة العمليات ك الأنشطة الإدارية ، سعيا منها للمنافسة المحلية ك الدكلية ، ك تحقيق 

. الريادة في مجاؿ عملها 

إف المنظمات بكافة أنواعها حاليا أصبحت تواجو عدة تحديات ك تغيرات في محيط عملها ، مما        
أدل لظهور مفاىيم إدارية جديدة منبثقة من تلك التحديات ، ك لذلك تم تبني الأساليب الإدارية الحديثة 

في إدارة الجودة ، بحيث أدل تطبيقها إلى رفع مستويات الأداء ك تحقيق عوامل البقاء ك الاستمرارية ، ما 
أدل بالضركرة إلى تخلي معظم الإدارات الحديثة عن الأساليب الإدارية التقليدية بسبب عدـ تناسبها مع 

 .معطيات المجاؿ التي تنشط فيو كل مؤسسة 

 :الكلمات المفتاحية 

ىو منهج إدارم حديث تبنتو المنظمات بغرض إدخاؿ عنصر الجودة انطلاقا من : إدارة الجودة الشاملة - 
 .العمليات الإدارية إلى غاية مخرجاتها من السلع ك الخدمات 

ىو مفهوـ مشتق من كلمة نظاـ ، ك يقصد بو مختلف الأنشطة ك العمليات الإدارية التي : المنظمات - 
يقوـ بها المورد البشرم خلاؿ مجموعة من المراحل الإدارية كفق مستويات الإدارة ، بغرض تحقيق الثركة 

 .ك إشباع رغبات الزبائن ك البقاء ك المنافسة في السوؽ 

ىو المقياس الذم يعكس للمنظمة النوعية ك الكيفية التي يتم بها تنفيذ التعليمات ك : أداء العاملين - 
 .الأنشطة الإدارية من قبل الموظفين بغرض تحقيق النتائج المرغوبة 

 



  

Résumé : 

       Cette étude vise à reconnaître les éléments de la gestion de la 

qualité totale et ses effets sur le rendement des employés des 

organisations. Le résultat de l’application de la gestion de la qualité 

totale a des répercussions positives sur le rendement. Cette étude 

vise également à démontrer dans quelle mesure la direction 

s’appuie sur les informations disponibles pour prendre des 

décisions, ce qui soutient la haute direction dans son application 

d’une gestion de la qualité globale, ce qui rend cette dernière 

capable de répondre aux besoins et aux désirs des clients. 

       La gestion de la qualité totale est une méthode moderne de 

développement dans la communauté administrative. qui a été mis 

en œuvre en raison des changements et des défis que le nouvel 

environnement administratif est venu à imposer et que la gestion 

des organisations doit suivre le rythme, Donc, ces derniers ne se 

contentent pas de prêter attention aux biens et services. Elle s’est 

intéressée à tous les processus et activités administratifs, à la 

poursuite de la concurrence nationale et internationale et à 

l’obtention d’un leadership dans son domaine de travail. 

       Les organisations de toutes sortes font maintenant face à un 

certain nombre de défis et de changements dans le contexte de leur 

travail. nouveaux concepts de gestion émergeant de ces défis, Par 

conséquent, les méthodes de gestion modernes ont été adoptées 

dans la gestion de la qualité de sorte que leur application a 

augmenté les niveaux de performance et les facteurs de survie et de 

continuité réalisés, Cela a nécessairement amené la plupart des 

ministères modernes à abandonner les méthodes de gestion 

traditionnelles parce qu’elles sont disproportionnées par rapport 

aux données de terrain dans lesquelles chaque organisation est 

active. 



  

Les mots clés :  

- la gestion de la qualité totale :  

Il s’agit d’un programme de gestion moderne adopté par les 

organisations pour introduire la composante qualité des processus 

administratifs à leurs produits de biens et services. 

Les organisations :  

Il s’agit d’un concept dérivé du système de mots, c’est-à-dire les 

diverses activités et processus administratifs exécutés par la 

ressource humaine au cours d’un éventail d’étapes administratives 

selon les niveaux de gestion, dans le but d’atteindre la richesse et 

de satisfaire les désirs des clients et la survie et la concurrence sur 

le marché. 

Le rendement des employés :  

C’est la mesure qui reflète la qualité de l’organisation et la façon 

dont les instructions et les activités administratives sont exécutées 

par le personnel dans le but d’atteindre les résultats souhaités. 
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: تمهيد  

نظرا لما نشهده في عالمنا المعاصر من تغيرات سياسية ك اقتصادية متسارعة تؤثر على ملايين        
التعاملات بين البشر ك ثقافاتهم ك أساليب عيشهم ، حيث تلعب التقنية دكرا بارزا في تشكيل ىذا الواقع 

الجديد ،  ك ذلك بما نشهده من صراع محتدـ بين المنظمات على الهيمنة على الأسواؽ العالمية ك 
تحقيق الحصة الأكبر من الأرباح ك كسب الميزات التنافسية ، الأمر الذم أصبح يفرض كاقعا تتواجد فيو 

مؤسسات متخصصة تعنى بالتنظيم ك الإدارة ك السعي لضماف امتثاؿ أكبر عدد من المنظمات لمعايير 
. جودة محددة

إف التغيرات الحاصلة أحدثت تطورا ىائلا في سلوؾ المنظمات ك ممارساتها الإدارية ، ما حتم على        
الأخيرة ضركرة مواكبة ىاتو التغيرات ، من خلاؿ الأخذ بالتقنيات الإدارية الحديثة ك استبداؿ المفاىيم 

. التقليدية بمفاىيم حديثة ، في خطوة منها للتكيف قدر الإمكاف مع بيئة المنظمات المتغيرة باستمرار 

لقد سعت المنظمات الحديثة نحو تحقيق أعلى مستويات الجودة ، ك جعلها ىدفا أساسيا تبنى عليو        
سمعتها ، دكف تجاىل عامل المنافسة البالغ الأىمية ، حيث يعتبر توسيع الحصة السوقية عنصرا ىاما 

لضماف بقاء ك استمرارية المنظمات ، ما يتطلب اىتماما متزايدا بالزبوف ك متطلباتو ك حاجاتو المستقبلية ، 
ما يخلق علاقة طردية بين كلائو ك بين دخل المنظمة المتزايد ، الأمر الذم يضمن للأخيرة تحقيق التفوؽ 

. التنافسي 

مع ازدياد ك توسع نشاط المنظمات ، أدل ذلك لظهور تعقيدات متعلقة بالكيفية التي يجب أف تدار        
بها جودة مخرجات المنظمة ، كاف ىذا المشهد بداية لظهور ما يعرؼ بمصطلح إدارة الجودة الشاملة ، 
حيث ترتكز أىميتو على إحداث التغيرات الجذرية اللازمة في فلسفة ك أسلوب العمل ، فتحقيق أعلى 

. مستويات الجودة الشاملة ىو الطريق الصحيح الذم يضمن للمنظمات تحقيق رضا عملائها 

إف مصطلح إدارة الجودة الشاملة ىو مصطلح حديث نسبيا برز فالثمانينات من القرف الماضي ،        
حيث أثبت ىذا الأسلوب الإدارم فعاليتو في دعم القدرات التنافسية للمنظمات ك تحسين جودة 

.       مخرجاتها بصفة مستمرة ك فعالة 

 



  

إذ أف معظم الدراسات التي قامت حوؿ موضوع إدارة الجودة الشاملة أثبتت أف الاىتماـ بجودة 
الإنتاج المتميزة المتعلقة باحتياجات العميل في الأسواؽ الدكلية ك المحلية ، يساعد على مواجهة 

. التحديات المتزايدة التي أصبح يفرضها النظاـ الاقتصادم العالمي الجديد 

إف إدارة الجودة الشاملة تعتمد في نشاطها على عنصر أساسي يتمثل في العنصر البشرم ، الذم 
أصبح في المنظمات الحديثة يلعب دكرا في نجاح أك فشل المنظمات ، فلأنو يعتبر الأساس في تنفيذ 

التغيير التي تسعى نحوه المنظمة لكي يصبح كاقعا في إدارتها للجودة ، فهو أحد مصدر الإبداع ك 
. الابتكار ، ك ىو القادر على حسن استغلاؿ الإمكانيات المادية المتوفرة للمنظمة 

لذلك أصبح لزاما عليها زيادة التركيز على كظيفة التدريب باعتبارىا كظيفة ضركرية لرفع اداء 
العاملين ك تحسين كفاءتهم ك مهاراتهم ، الاستثمار الذم ستنكعس اثاره على تحقيق الأىداؼ التي تسعى 

 .إليها المنظمة 

: إشكالية البحث 

الجودة الشاملة في تحسين اداء العاملين بالمنظمات الحديثة  ؟ ك إلى أم مدل   ما ىو دكر إدارة      
 ؟ للموارد البشريةتعتمد إدارة مؤسسة إتصالات الجزائر على عنصر الجودة الشاملة في تسييرىا 

: تتفرع لنا من الإشكالية المطركحة ، الأسئلة الفرعية التالية 

ىل يعتبر تنفيذ التغيير في إدارة الجودة الشاملة ضركرة لتحسين اداء العاملين ؟ - 

فيما تتمثل مستويات تحسين أداء العاملين في ظل تبني منهج إدارة الجودة الشاملة ؟ - 

ىل المجهودات التي تبذلها الإدارة العليا لمؤسسة إتصالات الجزائر الحالية تعتبر كافية لتحسين اداء - 
العاملين كفق تطبيق إدارة الجودة الشاملة ؟ 

 :الفرضيات 

: للإجابة مؤقتا على التساؤلات السابقة ،ارتأينا كضع الفرضيات التالية 

. يعتبر التغيير في نظم الإدارة ضركرة للمؤسسة للتكيف مع متغيرات البيئة الخارجية للمنظمة- 



  

تطبيق نظم إدارة الجودة الشاملة يستلزـ مجموعة من الشركط ك المتطلبات المتعلقة ببرامج تحسين - 
. اداء العاملين 

نظم إدارة الجودة الشاملة لدل مؤسسة إتصالات الجزائر تعتبر كافية لتحسين اداء العاملين كفقا - 
. للمعموؿ بو لدل مؤسسات مماثلة 

: أسباب اختيار الموضوع 

، يتوفر لدينا الحافز الذم يدفعنا نحو البحث لدراسة  (إدارة الأعماؿ  )بحكم التخصص الذم ندرسو - 
. موضوع ىاـ يتعلق بكيفية التحسين من أداء العاملين عن طريق إدارة الجودة الشاملة 

تم اختيار ىذا الموضوع نظرا لأىميتو البالغة ك المتعلقة بالتنافس الشديد الحاصل في الأسواؽ المحلية - 
. ك الدكلية ، إضافة للتغيرات المستمرة التي تعرفها بيئة المؤسسات الاقتصادية 

أيضا لتوفير مادة نظرية ك تطبيقية حوؿ موضوع إدارة الجودة الشاملة للزملاء الباحثين ، إضافة لإثراء - 
مكتبة الجامعة ببحث جديد يحوم معطيات حديثة دعما منا لمن يريد التعمق أكثر في المجاؿ المذكور ، 
ك نكوف بذلك قد أضفنا مرجعا جديدا لطلاب كلية العلوـ الاقتصادية ك علوـ التسيير بجامعة يحيى فارس 

.  المدية 

: منهج الدراسة 

من اجل دراسة الموضوع ، كتحليل جوانبو ك أبعاده ككمحاكلة منا لاختبار صحة الفرضيات ، اعتمدنا      
في الفصلين الاكؿ كالثاني في الجزء النظرم على المنهج الوصفي التحليلي ، ك ىذا من اجل استيعاب 

الجانب النظرم للبحث ، حيث بالاعتماد على ىذا المنهج يمكننا كصف ك شرح متغيرات اشكالية 
. البحث بدقة ، ك التي تعلقت الأداء ك إدارة الجودة الشاملة كتحليلها تحليلا دقيقا 

. سلوب دراسة الحالة من أجل إسقاط الدراسة النظرية ميدانيا على مستول المؤسسةأاعتمدنا على 

 

 



  

 

: صعوبات البحث 

خلاؿ قيامنا بإعداد ىذه المذكرة ، نطلع القراء بأننا قد كاجهنا بعض الصعاب التي عرقلت مسارنا        
: البحثي ، كنذكر منها ما يلي 

قلة مصادر المعلومة في حدكد النشاط الذم قمنا بو ، خاصة التي كانت تعتبر أساسية بالنسبة لنا ، - 
حيث يعتبر الموضوع الذم خضنا فيو من المواضيع التي لم تحظى بعد بالاىتماـ المطلوب من قبل 

. الباحثين ، خاصة في نطاؽ الدكلة التي نقيم بها 

خلاؿ قيامنا بالتربص التطبيقي ، كاف الاستقباؿ على مستول إدارة المؤسسة ليس في مستول توقعاتنا ، - 
حيث بدا لنا انشغاؿ الموظفين ك عدـ إبداء الاىتماـ الكبير بالدراسة التي كنا نود إجراءىا معهم ، ك تمثل 
ذلك في تعاملهم السطحي معنا ، بالإضافة إلى لامبالاتهم بالاستمارات الموزعة مما تسبب لنا في فقداف 

. ثلاث استمارات 

 :الدراسات السابقة 

من خلاؿ اختيارنا لموضوع إدارة الجودة الشاملة لغرض دراستو ك المضي قدما في الخركخ بحل 
مقنع للإشكالية المطركحة ، كنا على يقين بأف الموضوع يتم بالشمولية لارتباطو بعناصر مهمة في علم 

الإدارة ، ك على سبيل الخصوص عنصر أداء العاملين ، لذلك نجد العديد من الدراسات السابقة ، ك على 
 :رأس ما كجدناه منها ، نذكر ما يلي 

دراسة كريمة بواب ك ساسية لخريف ك جميلة رابحي ، إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الصحية ، - 
 - 2014مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر ، تخصص علوـ التسيير ، جامعة أدرار  

 ، خلص الباحثين إلى أف الممؤسسة تسعى جاىدة إلى الوصوؿ إلى تطبيق نظاـ إدارة الجودة 2015
الشاملة ، ك ىذا كاضح من خلاؿ معايير الأداء الخاصة بالكادر الصحي ، إلا أنها لم تصل بعد إلى 

المستول المرضي المطلوب ، فهي تعاني من عدة قصور يجب إصلاحها ك إيجاد حلوؿ مناسبة لها ، كما 
تحتاج المؤسسة إلى تنظيم ك ترتيب ك توحيد معطياتها ك إحصاءاتها لتسهيل عمليات تقييمها ، المؤسسة 



  

في حاجة ماسة إلى تكاثف ك تضافر جهود كل فرد من أفراد المؤسسة ، من أجل كضع ك صياغة القرارات 
 .الهامة المتعلقة بها 

دراسة علي محمد عبد الجبار مهدم الحميرم ، التدريب ك أثره في المنظمة من منظور إدارة الجودة - 
في الجمهورية اليمنية ، مذكرة " الشاملة ، دراسة تطبيقية حالة الشركة اليمنية لصناعة السمن ك الصابوف 

 - 2006ماجستير ، فرع إدارة أعماؿ ، جامعة الجزائر ، كلية العلوـ الاقتصادية ك علوـ التسيير ، 
 : ، حيث توصل الباحث إلى نتائج أىمها 2007

الأسلوب المستخدـ في تطبيق إدارة الجودة الشاملة لا يزاؿ يعتمد على طرؽ تقليدية بعيدا عن - 
 .المنهجة الحديثة لإدارة الجودة الشاملة 

 .مقياس فاعلية تصميم ك تنفيذ البرامج التدريبية في مستول جيد مقارنة بالمؤسسات المنافسة - 

 : ىداؼ البحثأ

:  بمذكرتنا ىذه نسعى الى بلوغ الاىداؼ التالية

. الاجابة على اشكالية البحث المطركحة - 

. اختبار مدل صحة اك خطأ الفرضيات - 

تقديم جزء نظرم لمتغيرات البحث المتمثلة في الأداء كإدارة الجودة الشاملة ، بالإضافة إلى توضيح - 
. كشرح مفاىيمها ك اىدافها كإستراتيجيتها ، بغرض تعميق الفهم حوؿ موضوع الدراسة 

. التعرؼ على أساليب كمتطلبات تحسين اداء العاملين في ظل تطبيق ادارة الجودة الشاملة- 

. توضيح اىمية تطبيق ادارة الجودة الشاملة في المؤسسات الجزائرية كأثرىا  في تحسين اداء العاملين - 

 :ىيكل البحث 

تم تقسيم محتول المذكرة إلى ثلاثة فصوؿ ، فصلين نظريين ك فصل تطبيقي تضمن دراستنا الميدانية في 
 .مؤسسة إتصالات كحدة المدية 

 



  

 : الفصل الأكؿ 

       ك تضمن مفاىيم أساسية حوؿ الجودة ك إدارة الجودة الشاملة ، حيث تطرقنا في ىذا الفصل إلى 
 :ثلاث مباحث  ، تمثلت في 

مفهوـ الجودة ، الأىمية ،  )ماىية الجودة ك إدارة الجودة الشاملة ك المتضمن : المبحث الأكؿ - 
 .ك كذلك مفهوـ إدارة الجودة الشاملة ك مراحل تطورىا ك أىدافها  (الأىداؼ ، الأبعاد 

: مبادلء ك عناصر إدارة الجودة الشاملة ، حيث تضمن ثلاث مطالب ، تمثلت في : المبحث الثاني - 
المطلب الأكؿ تضمن  المبادلء الأساسية لإدارة الجودة الشاملة ك عناصرىا ، في المطلب الثاني تكلمنا 

عن أىمية إدارة الجودة الشاملة ، ك في المطلب الأخير تم الحديث عن معوقات تطبيق إدارة الجودة 
 . الشاملة 

نبذة حوؿ المنظمة العالمية لمعايير الإيزك ، حيث تطرقنا إلى مفهوـ الإيزك ك سلسلة : المبحث الثالث - 
 ، بالإضافة إلى مراحل الحصوؿ على شهادة iso 9000مواصفاتو ، ك فوائد تطبيق المقاييس الدكلية 

. الإيزك ، ك في الأخير تم ذكر العلاقة بين الإيزك ك إدارة الجودة الشاملة 

  :الفصل الثاني 

       تم التطرؽ في ىذا الفصل في المبحث الأكؿ إلى موضوع أداء العاملين ك مفهومو  ، عناصره 
الأساسية ، ك سبل تحسينو ، بينما تم في المبحث الثاني ذكر موضوع تقييم الأداء ، بدءا بمفهومو ك 

الأىداؼ المرجوة من عملية تقييم أداء العاملين مزاياىا بالنسبة للمنظمة ، ك تم في نهاية ىذا المبحث 
 .ذكر الطرؽ المختلفة لتقييم أداء العاملين 

       بينما في المبحث الثالث تم ذكر أىم أدكات إدارة الجودة الشاملة لتحسين أداء العاملين ، بدءا 
بمفهوـ حلقات الجودة ، أىدافها ، ك الأساليب المستخدمة من قبلها في حل المشاكل الإدارية ، مع 

 .عوامل نجاح ك فشل تلك الحلقات 

  .(   six sigma  )       كما تكلمنا في المطلب الثاني عن نظرية الحيود السداسي ك مكوناتها 

 .ك أخيرا في المطلب الثالث ، تم ذكر موضوع أسلوب المقارنة المرجعية ، نشأتها ، مفهومها كأىم أنواعها



  

 :الفصل الثالث 

ك ىو خاص بالدراسة الميدانية ، حيث تم إنجاز دراسة حالة بمؤسسة إتصالات الجزائر كحدة 
المدية ، حيث تم إضافة ىذا الفصل لإسقاط الدراسة النظرية على كاقع تطبيق إدارة الجودة 

 :الشاملة في المؤسسة ، حيث تم تقسيمو إلى ثلاثة مباحث ، تمثلت في 

 :المبحث الأكؿ - 

تم كضع تقديم عاـ حوؿ مؤسسة إتصالات الجزائر بدأ بالتعريف ك النشأة ك الأىداؼ ، 
 .بالإضافة إلى أىم نشاطات المؤسسة 

 :المبحث الثاني - 

تم ذكر نموذج نموذج الدراسة المفترض ، حيث تم التطرؽ إلى أىم الجوانب المتعلقة 
بالدراسة ، ك كذا طرح الإشكالية ك الفرضيات المستخدمة ، بينما في المطلب الثالث تم 

 .التطرؽ إلى المنهج المستخدـ ك مجتمع ك عينة الدراسة 

 :المبحث الثالث - 

تم في ىذا المبحث تحليل ك مناقشة النتائج ، حيث تم في المطلب الأكؿ اختبار الفرضيات 
 .الفرعية ، بالإضافة إلى تحليل ك مناقشة النتائج في المطلب الثاني 

 :المبحث الرابع - 

 .في ىذا المبحث اختبرنا فرضيات الدراسة بكل أنواعها الرئيسية ك الفرعية 

 

 

 



  

 :المبحث الخامس - 

تم في المبحث الخامس ك الأخير استنتاج نتائج الدراسة ، ك ذلك عبر مطلبين ، حيث تم في 
المطلب الأكؿ ذكر نتائج كصف متغيرات الدراسة ، ك في المطلب الثاني تم التوصل إلى نتائج 

 .التحقق من فرضيات الدراسة 

ك أخيرا تم كضع خلاصة للفصل الثالث ، بالإضافة إلى تقديم أىم النتائج المتوصل إليها      
 .ك اختبار الفرضيات ، ك كذا استعراض توصيات الدراسة ك أفاؽ البحث ك المراجع كالملاحق
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: الفصل الأكؿ 
مفاىيم أساسية حوؿ ابعودة  

 ك إدارة ابعودة الشاملة
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  :مفاىيم اساسية حوؿ الجودة ك ادارة الجودة الشاملة: الفصل الأكؿ 

: تمهيد 

تعتبر ادارة ابعودة الشاملة من ابؼفاىيم الادارية ابغديثة ، كالتي تقوـ على بؾموعة من ابؼبادئ ك الاساليب ك 
ف تطبقها من اجل برقيق افضل اداء بفكن ، كاختلف الكثتَ من الباحثتُ في اظهار أدارة إالافكار التي بيكن لأم 

ىم ابؼفاىيم الفكرية ك الأطر  أحيث تعد ادارة ابعودة الشاملة من اكثر ك تعريف شامل لإدارة ابعودة الشاملة ،
الفلسفية الرائدة التي اخذت ابغجم ابؽائل كالواسع من قبل الاختصاصيتُ كالباحثتُ كالإداريتُ  العلمية ك

كالاكادميتُ الذين يهتموف بشكل خاص بتطوير كبرستُ الاداء ابؼتوقع في ابػدمات ابؼقدمة في بـتلف ألمجالات ، 
حيث أف مصطلح ابعودة بومل اكثر من مفهوـ ككل مفهوـ بىتلف عن الاخر من حالة الى حالة كمن شخص 

لأخر ك لذا بيكن القوؿ باف ادارة ابعودة الشاملة عبارة عن فلسفة حديثة تأخذ شكل نهج اك نظاـ ادارم شامل 
قائم على اساس احداث تغيتَات ابهابية جذرية لكل شيء داخل ابؼنظمة ،كذلك من اجل برستُ كتطوير كل 

 .مكونات ابؼنظمة للوصوؿ لأعلى جودة في منتجاتها  

ك كذا مفهوـ ادارة ابعودة  ك سنتناكؿ في ىذا الفصل ك الذم يتضمن ماىية ابعودة ك مراحل تطورىا ،
ك اىم مبادئها ك ابنيتها ،ك كذلك سنبتُ اىم الاخطاء ك ابؼعوقات التي بيكن اف تتعرض اليها ابؼؤسسة  الشاملة ،

 سنتطرؽ الى مفهوـ الايزك ك فوائد تطبيقو، ك iso 9000اثناء تطبيقها بؽذا الاسلوب الادارم ابغديث بالإضافة 
كيفية ابغصوؿ شهادة الايزك    

. ختَا سنقوـ بإبراز العلاقة بتُ ادارة ابعودة الشاملة ك الايزكأك 

  :ماىية الجودة ك ادارة الجودة الشاملة: المبحث الاكؿ 

تشكل ابعودة المحور كالقاعدة التي تبتٌ عليها العديد من مفاىيم فلسفة ابعودة الشاملة كنقطة الاساس فيها 
. ،لذلك لا بد اف نتعرؼ على ابؼعتٌ التي تتضمنو مفهوـ ابعودة،قبل اف نضفي عليها صفة الشمولية 

تعريف الجودة  : المطلب الاكؿ 

حظػي مفهػوـ ابعػودة بجانػب كبتَ من الاىتماـ إلى ابغد الذم جعػل بعض ابؼفكريػن يطلقوف على ىػذا 
العػصر عػصر ابعػودة ، باعتبارىػا أحػد الركائػز الأساسػية لنمػوذج الإدارة ابعديػدة الػذم فرض نفسػو مسػايرة 

كنظػػران لتعػػدد ابؼفكريػػن كابؼتخصصتُ كالػػركاد في بؾػػاؿ .للتغتَات العابؼيػة كالإقليمية كبؼواجهػة برديات ابؼنافسػة ابغتمية
أبعودة كنظػػران لتبايػػن كاختػػلاؼ بؾػػالات تطبيػػق ابعػػودة في ابؼنظمات ابؼختلفػػة باختػػلاؼ كتعػػدد خدماتهػػا 

 .فقػد تعػددت ابؼفاىيػم كالتعريفػات ابػاصػة بهػا. ا كأنشػػطتها كمنتجاتهػػ
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  :مفهوـ الجودة : الفرع الاكؿ

 بيكن عػرض  ، حيثتنػاكؿ عػدد مػن ابؼفكريػن كابؼتخصصتُ الغربيتُ مفهػوـ ابعػودة مػن خػلاؿ رؤل بـتلفػة
: بعضهػا في الآتي 

بأنها بؾموعة من ابؼزايا كخصائص ابؼنتج اك ابػدمة القادرة على :حيث عرفتها ابعمعية الأمريكية لضبط ابعودة - 
 1.تلبية حاجات ابؼستهلكتُ 

تأديػة العمػل الصحيػح عػلى بكػو صحيػح مػن الوىلػة الأكلى مػع الاعتماد :  بأنها 1992 كقد عرفها ىيكسوف- 
 2.عػلى تقويػم ابؼسػتفيد في معرفػة مػدل برسػن الأداء

 3. بأنها ابؼتانة ك الاداء ابؼتميز للمنتج connellك قد عرفها - 

 بتعريف بـتصر اذ يقوؿ اف ابعودة ىي برقيق احتياجات ك توقعات ابؼستفيد  Deming(دكمينغ)كيعرفها - 
 4.حاضرا ك مستقبلا 

بؾموعة الصفات ك ابػصائص ابؼتعلقة بالسلعة اك ابػدمة ك التي تتوقف عليها : بأنها  BLACKك يعرفها - 
 5.قدرة تلك السلعة اك ابػدمة على اشباع حاجة بؿددة 

انها مصطلح عاـ قابل للتطبيق على اية صفة اك خاصية منفردة اك  WEBSDER (1985)يعرفها قاموس- 
 6.ا درجة التميز اك الأفضلية أنو:OXFORDشاملة ،كيعرفها 

 بأنها ىي ابؼلائمة للغرض اك للاستعماؿ ،ام اف السلع ك ابػدمات بهب JOZEPH JURANكعرؼ  - 
 7. اف تلبي احتياجات مستخدميها

حيث بيكن تعريفها بأنها بؾموعة من  كمن خلاؿ التعاريف السابقة للجودة بيكن استنتاج تعريف شامل ،
السمات ك ابػصائص التي تتميز بها ابػدمة اك ابؼنتج ،التي تؤدم الى تلبية حاجات كرغبات ابؼستهلكتُ كالعملاء 

سواء من حيث تصميم كشكل ابؼنتج اك قدرتو على الاداء،كالغاية من ىذا ىو الوصوؿ الى ارضاء العملاء 
 .كإسعادىم 

                                                           
1
 16،ص 2005الدراركة مأموف سليماف ،ادارة ابعودة الشاملة ك خدمة العملاء ،دار صفاء للنشر ،عماف  

 20،ص 2016 ابؼفهوـ الفلسفة ك التطبيقات،شركة ركابط للنشر ك تقنية ابؼعلومات،القاىرة TOMبهجت عطية راضي كىشاـ يوسف العربي ،ادارة ابعودة الشاملة  2
 17الدراركة مأموف ،مرجع سابق ذكره ،ص  3
 14،ص2012عبد الفتاح بؿمود ابضد ،ادارة ابعودة الشاملة،المجموعة العربية للتدريب ك النشر،القاىرة  4
 19بهجت عطية راضي ك ىشاـ يوسف العربي ،مرجع سابق ذكره ،ص 5
 29،ص2008رعد عبدالله الطائي،ادارة ابعودة الشاملة،دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع ،عماف،الاردف  6
 19،الدراركة ماموف ،مرجع سابق ذكره،ص 7
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:  الأىمية : الفرع الثاني - 

 :الجودة ك اىداؼ الجودة 

تعد ابعودة من بتُ الاىتمامات الكبرل للمؤسسات ،خاصة مع ظركؼ ابؼنافسة التي تعيشها كالتي 
استدعت منها تأقلم ك تكيف دائم مع اذكاؽ ك رغبات الزبائن ك ابؼستهلكتُ ،حيث اصبحت ابعودة ىي العامل 

المحرؾ لسلوكهم بدؿ الاسعار ،ك ىذا ما يعكس أبنية ابعودة لدل ابؼؤسسة ك ابؼستهلك على حد سواء ، كالتي 
. سنتعرؼ على اسبابها من خلاؿ ىذا الفرع 

 :ك تظهر ابنية ابعودة من خلاؿ 
: المخاطر التي قد تتحملها المؤسسة جراء عدـ اىتمامها كتحقيق للجودة  - 01

 1:تعددت ابؼخاطر كنذكر منها 
زيادة شكاكل الزبائن ك ابؼستهلكتُ ،بسبب عدـ تلبية ابؼؤسسة بغاجاتهم ك رغباتهم - 
. تأثر بظعة ابؼؤسسة في السوؽ - 
. تراجع حجم الطلب على منتجاتها - 
. ك الاصلاحات ك التعويضات النابذة عنها زيادة التكاليف النابذة عن حالات عدـ ابؼطابقة ،ك الابكرافات ،- 
. تراجع ارباح ابؼؤسسة ك حصتها في السوؽ- 
: المزايا التي تستفيد منها المؤسسة جراء اىتمامها كتحقيقها للجودة-2

 2:تعددت الفوائد كابؼزايا كنذكر منها 
. تلبية حاجات ك رغبات الزبائن ك ابؼستهلكتُ ك كسب ثقتهم ك رضاىم- 
. برستُ بظعة ابؼؤسسة في السوؽ- 
. جذب اكبر عدد من ابؼستهلكتُ ك الزبائن- 
  .بسبب ابلفاض حالات عدـ ابؼطابقة ك التعويضات النابذة عنها ، ابلفاض التكاليف- 
. برقيق ميزة تنافسية في السوؽ من خلاؿ ابعودة- 
. القدرة على رفع الاسعار-

                                                           
 77،ص 1998،مطابع الدار ابؽندسية ،مصر 9000ابضد سيد مصطفى،ادارة ابعودة الشاملة كالايزك  1
 

 54-53،ص 1،2001مأموف الدراركة كطارؽ الشبلي كاخركف،ادارة ابعودة الشاملة ،دار صفاء للطباعة كالنشر ،عماف ط 2
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. برسن مردكدية نشاطات ابؼؤسسة  ،كبالتالي زيادة ارباحها ك ارتفاع حصتها في السوؽ-

 1:نستنتج بفا سبق 

أف ابؼخاطر التي قد تتحملها ابؼؤسسة في حالة ابنابؽا بعانب ابعودة في منتجاتها ، ستكوف سببا في سعيها 
للاىتماـ اكثر بهذا ابعانب لتجنب ىذه ابؼخاطر،ك ىذا ما يعكس لنا ابنية ابعودة بالنسبة للمؤسسة ك ابؼستهلك 

على حد سواء باعتبارىا مصدر لتلبية حاجات ك رغبات ابؼستهلكتُ ك الزبائن ك كسب ثقتو ك رضاىم ،ك 
: مصدرا لتميز ابؼؤسسة ك ضماف بقائها ك استمراريتها في السوؽ ، كمن بؾمل ما سبق ذكره نستنتج اف ابعودة ىي

. بؾموعة ابؼواصفات ك ابػصائص التي لابد من توفرىا في ابؼنتج - 

. مصدر بعذب ابؼستهلكتُ ك الزبائن - 

. مصدر لتلبية حاجات كرغبات الزبائن ك ابؼستهلكتُ - 

: اىداؼ الجودة– ب 

 منذ اف برز مفهوـ ابعودة حاكؿ الباحثوف برديد ك بلورة الاىداؼ ابؼراد برقيقها من جراء تبتٍ ىذا ابؼفهوـ 
حتى تكوف الرؤية كاضحة لدل بصيع افراد ابؼنظمة اثناء تبنيهم بؽذا ابؼبدأ للتًكيز على ىذه الاىداؼ اثناء التطبيق ، 

 2: كمن اىم ىذه الاىداؼ نذكر

ارتفاع معدلات الرضا الوظيفي بتُ العاملتُ - 1

. اختصار الوقت ك الركتتُ في ابقاز الاعماؿ- 2
. تطوير ك تبسيط اجراءات العمل- 3
. سهولة قياس اداء العاملتُ كفق معايتَ كاضحة- 4
  .رفع مستول التعاكف التكامل بتُ اجزاء ابؼنظمة- 5
  .رفع مستول الثقة ك زيادة الكفاءة العملية بتُ العاملتُ ك الزبائن- 6
اشراؾ كافة العاملتُ في عمليات التطوير ك التحستُ لبرامج ابعودة الشاملة لتحفيزىم على ابؼناقشة ابؼفتوحة - 7

  .للتعرؼ على مؤشرات النجاح كالفشل
                                                           

 17 علالي مليكة،مرجع سابق ذكره، ص  1
 48،49،ص2010بؿمد عبدالوىاب العزاكم،ادارة ابعودة الشاملة مدخل استًاتيجي تطبيقي،اثرا للنشر كالتوزيع،قطر ، 2
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 .خفض تكاليف تقدنً ابػدمة اك ابؼنتج- 8

 .برقيق رضا ك توقعات ابؼستفيدين- 9

: ابعاد الجودة :  الفرع الثالث 

متعددة ترتبط بابعودة ،بيكن من خلابؽا برديد قدرة اشباعها (خصائص)بستلك السلعة اك ابػدمة ابعادا 
الا اف الباحثتُ بهدكف اختلافا بتُ ابعاد جودة السلعة ك  ، للحاجات ،ك مع بساثل ىذه الابعاد للسلعة اك ابػدمة

: ابعاد جودة ابػدمة

 :أبعاد جودة السلعة - أ 

 1:بستلك السلعة بشانية ابعاد كىي

الكيفية التي يتم بها اداء الوظيفة ك بؿدداتها ك بركتوكولاتها،يتحدد ىذا البعد بأىم ابػصائص  : الأداء- 1
التشغيلية الوظيفية للمنتج ،كمن خصائص ىذا البعد انو قابل للقياس،فإذا ما تعلق الامر مثلا بجهاز كمبيوتر فاف 

.  السعة التخزينية اىم ابػصائص قد تكوف سرعة التنفيذ ،

اك ابؼظهر ك ىي ابػصائص كالسمات المحسوسة ك ابؼلموسة للسلعة،ك يقصد بهذا البعد ابػصائص  : الهيئة -2
الثانوية للمنتج التي تدعم الوظيفة الاساسية،مثلا جهاز ىاتف نقاؿ كظيفتو الاساسية ىي الاتصاؿ ،غتَ انو بيكن 

... اف يتصف بدجموعة من ابػصائص الثانوية مثل الة تصوير ،كامتَا،جهاز مذياع

 .اداء العمل ابؼطلوب برت ظركؼ تشغيلية بؿددة في فتًة زمنية بؿددة :المعولية - 3

يعبر ىذا البعد عن درجة .التوافق مع ابؼواصفات المحددة سلفا بدوجب العقد اك من قبل العميل  : المطابقة -4
  أكمطابقة تصميم ابؼنتج ك ادائو بؼواصفات اك معايتَ بؿددة مسبقا،تقاس ابؼطابقة في ابؼصنع بحدكث ابؼعيب

اما في بؾاؿ الاستخداـ فتقاس ابؼطابقة بدعدؿ الاصلاحات خلاؿ فتًة  الوحدات التي لا برقق الاداء ابؼطلوب ،
.  الضماف

الاستفادة ابؼتكاملة كالدائمة من السلع التي تم انتاجها ، بحيث اف الزبوف يشعر باف السلعة أك : المتانة - 5
. ابػدمة ابؼقدمة لو تستوفي ما يطلبو 

                                                           
1
 78،ص2009يوسف حجيم الطائي ،نظم ادارة ابعودة في ابؼنظمات الانتاجيةكابػدمية،دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع،عماف ، 
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امكانية تعديلها اك تصليحها عند حصوؿ مشكلة في استخدامها نتيجة مشكلة في : القابلية للخدمة - 6
. تصنعها

الشكل ابعمالي ك الانسيابية ك الإحساس الابهابي الذم تولده،يعتبر ىذا البعد ذاتيا،فالشكل ك : الجمالية - 7
. اللوف كالرائحة ىي عناصر بوكم عليها الفرد كفقا بؼيولو ك رغباتو كعاداتو

إمكانيػة إدراؾ مسػتول جودتهػا مػن خػلاؿ العميل، سػواء مػن خػلاؿ الاسػتخداـ  : الجودة المدركة- 8
 .كالاسػتفادة أك مػن خػلاؿ مقارنتهػا بنظريتهػا مػن ابؼنتجػات ابؼنافسػة

:  ابعاد جودة الخدمة - ب

 1:بستلك ابعودة بشانية ابعاد ايضا

. ام الفتًة التي ينتظرىا الزبوف للحصوؿ على ابػدمة.كم ينتظر العميل للحصوؿ عليها؟ : الوقت-1

 .يتم تقدنً ابػدمة في ابؼوعد المحدد سلفان من قبل مقدـ ابػدمة : دقة التسليم- 2

إبقػاز بصيػع جوانبهػا بشػكل كامػل كاضػح كمفهػوـ كمبسػط من قبػل مقػدـ ابػدمة كبشػكل احػتًافي  : الاتماـ-3
. كمهتٍ

. (مستهلكي ابػدمات)بكل العملاء  (مقدمي ابػدمات)ترحيب كحفاكة العاملتُ  : التعامل-4

تقدنً ابػدمات بنفس النمط كالأسلوب كالطريقة للعميل،ك يعتٍ ىذا اف تقدـ ابػدمات بعميع  : التناسق-5
. الزبائن دكف بسييز

 .إمكانية ابغصوؿ على ابػدمة بسهولة كيسر : سهولة المناؿ- 6

ك ىذا يعتٍ تفادم الاخطاء اثناء القياـ .يتم إبقاز ابػدمة بصورة صحيحة منذ أكؿ مرة كبشكل دائم : الدقة-7
. بالعمليات الانتاجية اك ابػدمية منها

 .التفاعل السريع في رد الفعل من العاملتُ بغل ابؼشكلات ابؼتوقعة : الاستجابة -8

                                                           
 23.24بهجت عطية راضي ك ىشاـ يوسف العربي ،مرجع سابق ذكره ،ص 1 
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مػن خػلاؿ اسػتعراض التعاريػف كالفركع السػابقة نلاحػظ أف ىنػاؾ اختلافػان كاضحػان ك كبتَا في تعريػف أبعودة 
ابػدمػة يؤكػدكف أف تعريفػات ابعػودة بيكن حصرىػا بصيعا  لذلػك بقػد أف بعػض ابؼسئولتُ ابؼهتمتُ بجػودة ابؼنتػج أك

أل أنهػا تػرل :  user basedـ كتقسػيمها إلى عػدة نوعيات، بعضهػا يعتمػد في تعريفها على أسػاس ابؼسػتخد
؛ حيث يػركف أف ابعودة ابؼتميػزة  بييل إلى الأخػذ بهػذا ابؼدخػل رجػاؿ التسػويق ك ، ابعػودة تظهػر في عتُ  ابؼشػاىد

أما رجاؿ الإنتػاج كابػدمة فػإف ابعػودة مػن كجهػة نظرىػم تقػوـ عػلى أسػاس التصنيع مرتبطػة .  تعنػى أداء أفضل
بالإنتػاج ، حيث يػركف أنهػا تعتٌ ابؼطابقة للمعايتَ كابؼواصفات كأف يتم إنتاجها أك تقدميهػػا بطريقػػة صحيحػػة من 

 ابؼبنية على أسػاس ابؼنتػج أمػا كجهػة النظػر الثالثة ك ،  Do right things right at first timeأكؿ مػػرة
 : بفثلة في العبارة التالية  على انها ابؼتغتَ ابػاضع للقياس الدقيق  فإنها تنظر إلى ابعودة،

  "that is change which under control measure   "   .1 
 

كنظػران بؽػذه الاختلافػات بهػب عػلى ابؼنظمات أف تضػع أىدافهػا مرتبطػة بتصميػم ابعػودة كتكاليػف ابغصػوؿ 
عليهػا ، بدعتٌ أنػو يتعتُ عػلى ابؼنظمػة أف تضػع تصميػم ابعػودة بالشػكل الػذم بهعػل الفػرؽ ابؼوجػب بتُ  القيمػة 

. كالتكلفػة عنػد حػده الأقػصى

كيتوقػف التعريػف ابؼناسػب للجػودة عػلى نػوع العمػل الػذم نقػوـ بػو ، كىػذا يتوقػف عػلى تفهمنػا للجػودة ؛ 
. فابعػودة ليسػت مطابقػة ابؼواصفػات فحسػب ، فقػد تكػوف ابؼواصفػات ناقصػة ؛ بفا يعنػي قصػوران في مفهػوـ ابعػودة
كما أف ابعػودة ليسػت فقػط إشػباع رغبػات العميػل ؛ فهػذا قػد يسػاء فهمػو مػن قبػل العميػل أك ابؼنتػج ، كابعػودة 

ليسػت بؾػرد برديػد أفضليػة السػلعة أك ابػدمػة ؛ فالسػلعة كابػدمػة الأفضػل قػد تكػوف تكلفتهما باىظػة ، كالعكػس 
 .2صحيح

: مفهوـ ادارة الجودة الشاملة ك مراحل تطورىا : المطلب الثاني 

: مفهوـ ادارة الجودة الشاملة : الفرع الاكؿ 

فلسػفة إدارية عصرية ترتكػز عػلى »يعػد مفهػوـ إدارة ابعػودة الشػاملة مفهومػا متكامػلان من خػلاؿ اعتبارىػا 
عػدد مػن ابؼفاىيػم الإداريػة ابغديثػة ابؼوجهػة التػي يسػتند إليهػا في ابؼػزج بتُ  الوسػائل الإداريػة الرئيسػية كابعهػود 

                                                           
 24.25،مرجع سابق ذكره ،ص 1
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ابؼتخصصػة مػن أجػل الارتقػاء بدستول الأداء كالتحستُ كالتطويػر ابؼسػتمر ، كقػد  الابتكاريػة ، ك بتُ ابؼهػارات الفنيػة
بػدأ تطبيقو في العديد مػن ابؼنظمات لتحستُ كتطوير نوعية إنتاجهػا مػا بتُ سػلع كخدمات كأفكار كابؼسػاعدة في 

. مواجهػة التحديات الصعبة ، ككسػب رضا ابعمهور

عػن بؾموعػة مػن ابؼبػادئ كالأسػاليب كابؼهػارات التي تسػتهدؼ »كما يعػبر مفهػوـ إدارة ابعػودة الشػاملة 
التحستُ ابؼسػتمر لػلأداء في العمليات كالوظائػف كابؼنتجػات كابػدمات كالأفراد ، باسػتخداـ ابؼػوارد ابؼاليػة كالبشريػة 

، مػن خػلاؿ الالتػزاـ كالانضبػاط كالاسػتمرارية بؼواجهػة احتياجػات كتوقعػات العمػلاء ابغاليػة كابؼسػتقبلية كبرقيػق 
كما  أنػو مػن ابؼهػم إدراؾ أف إدارة ابعػودة الشػاملة لابد اف تكوف جزءا اساسيا مػن فلسػفة ابؼنظمة ، . « رضاىػم 

 1.كىي ليسػت ملحقػة بابؼنظمة ، كلكنها الأسػاس الذم تقوـ عليو تلك ابؼنظمة

ابؼنهجيػة ابؼنظمػةن لضماف ستَ  )إدارة ابعػودة الشػاملة بأنهػا (ـ2002)كما  يعػرؼ خضػرم كاظػم بضػود - 
النشػاطات التػي تػم التخطيػط بؽػا مسػبقا ، حيػث إنهػا الأسػلوب الأمثل الذم يسػاعد عػلى منػع كبذنػب حػدكث 

ابؼشػكلات ، مػن خػلاؿ العمػل عػلى برفيػز كتشػجيع السػلوؾ الإدارم كالتنظيمػي الأمثػل في الأداء كاسػتخداـ 
 2.(ابؼػوارد ابؼاديػة كالبشريػة بكفػاءة كفاعليػة

 ك ىو نائب رئيس معهد جوراف ابؼختص بتدريب ك تقدنً الاستشارات حوؿ (James rilay)ك عرفها  -
بروؿ في الطريقة التي تدار بها ابؼنظمة،كالتي تتضمن تركيز طاقات ابؼنظمة على )ابعودة الشاملة على انها 

التحسينات ابؼستمرة لكل العمليات ك الوظائف ،كقبل كل شيئ ابؼراحل ابؼختلفة للعمل ،اذ اف ابعودة ليست اكثر 
 3.من برقيق حاجات العميل

كيركز ىذا التعريف على جانب مهم من جوانب حركة ابعودة الشاملة كىو التحسينات ابؼستمرة في كل - 
العمليات ك الوظائف،كما انو ربط ابعودة بالعميل ،فإذا برقق رضا العميل برققت ابعودة ،ك ذلك لاف كل 

ىدفها في النهاية برقيق الرضا ..التحسينات التي تتم على العمليات ك ابؼواد ك الاجهزة ك ابؼعدات ك الوظائف
. للمستهلكتُ

                                                           
 

1
 25مرجع سابق ذكره ،ص    

2
 25.   مرجع سابق ذكره ،ص 

3
 .18الدراركة مأمون ،مرجع سابق ذكره ،ص   
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بأنها القياـ بالنشاط الصحيح منذ  (Hornegren 1991,912-15)في حتُ يعرفها الباحث ىوبقرين - 
 1.اللحظة الاكلى لأدائو،مع برستُ مستويات الاداء بالاعتماد على رضا ابؼستهلك

إدارة ابعػودة الشػاملة ىي شػكل تعاكني : ( Jabolonisky Joseph) 1996 كيػرل جوزيػف جابولونسكي- 
لإبقػاز الأعماؿ يعتمػد عػلى القػدرات كابؼواىػب ابػاصػة بػكل مػن الإدارة كالعاملتُ لتحستُ ابعػودة الإنتاجيػة 

 2.بشػكل مسػتمر عػن طريق فػرؽ العمل

فلسفة ادارية مبنية على اساس ارضاء ابؼستفيد كبرقيق احتياجاتو : فيعرفها بأنها DEMING  1986اما -
 3 .حاضرا كمستقبلا 

فلسفة ادارة تهدؼ الى برقيق التحستُ ابؼستمر في جودة اداء بصيع :كتعرؼ ادارة ابعودة الشاملة على انها - 
 4.العمليات ك ابؼنتجات ككذلك ابػدمات في ابؼؤسسة 

لإدارة ابعودة الشػاملة بأنهػا أف Federal Quality Institute كقػد جػاء تعريػف معهػد ابعػودة الفيػدرالي- 
تقػوـ بالعمػل الصحيػح بشػكل صحيح من أكؿ مرة مػع الاعتماد على تقييػم العميل في التعرؼ على مدل برستُ 

 .الأداء

أف إدارة ابعػودة  - عػلى الرغػم مػن عػدـ اتفاقهػا بصيعػان عػلى مفهػوـ كاحػد- كيتضػح مػن التعريفػات السػابقة 
الشػاملة خطػوة متقدمػة عػلى طريق برستُ جػودة الإنتاجية ، كأف بؽا مػن ابػصائص كالسمات مػا بييزىا عػن إدارة 
ابعػودة التقليديػة ؛ فقػد اتسػع مضمونهػا ، كنطػاؽ شػموبؽا ، كالفلسػفة ابؼرتكػزة عليهػا ؛ بفا جعلهػا تنفػرد بسمات 

متميػزة عما سػبقها مػن مداخػل للجػودة ، كأنهػا امتػدت لتغطػى كل عمليػات ابؼنظمػة ؛ مسػتهدفة مقابلػة 
احتياجػات العميػل في الوقػت ابغاضر كفي ابؼسػتقبل ، كأنهػا تضػم كل فػرد داخػل ابؼنظمػة في منظومة طويلة الأجل 
تسػعى لتطوير العمليػات التى تعمل على التوجػو بالعميػل ، في مركنػة كاسػتجابة سريعة كبرستُ مسػتقر كثابػت ، 

. 5للجودة

 

                                                           
. 80،ص2013،دار الثقافة للنشر ك التوزيع ،2000::9001قاسم نايف علواف،ادارة ابعودة الشاملة ك  متطلبات الايزك  1
 26.بهجت عطية راضي ك ىشاـ يوسف العربي ،مرجع سابق ذكره ،ص  2
 36،ص 2002،كانوف الثاني 1،العدد 29بؿمد ابضد الطراكنة ،ابعودة الشاملة كالقدرة التنافسية،بؾلة دراسات ،المجلد   3
 498،ص 1،2000 عبدالستار بؿمد علي،ادارة الانتاج كالعمليات ،دار كائل للنشر،عماف ط 4
 27.بهجت عطية راضي ك ىشاـ يوسف العربي ،مرجع سابق ذكره ،ص  5
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 :مراحل تطور ادارة الجودة الشاملة: الفرع الثاني 

حتػى الوقت ابغاضر ؛ بدايػة مػن   مػرت فلسػفة إدارة ابعػودة الشػاملة بدراحل متعددة منػذ العصور القدبية ك
ابعػودة كمفهػوـ ، ثػم الرقابػة عػلي ابعػودة ، مػركران بتوكيػد ابعػودة ، كحتػى إدارة ابعػودة الشػاملة ، حيػث تعػود جػذكر 

الاىتماـ بابعػودة إلى سػبعة آلاؼ عاـ حيث اىتػم ابؼصريػوف القدامى بهػا مػن خػلاؿ النقػوش الفرعونيػة عػلى 
ابؼعابد، كالتػي اتسػمت بابعػودة كدقة التنفيػذ كفقػان للمعايتَ أبؼوضوعة كما أف عمليػة بنػاء كدىػاف ابغوائػط في ابؼعابػد 
ابؼصريػة القدبية كانػت تتضمػن عمليػة فحػص كرقابػة عػلى الأنشػطة بهػدؼ التأكػد مػن مسػتول ابعػودة الػذم يتم بػو 

لم تنشػأ إلا - مهنػة كعمػلا إداريا - موجػودة منػذ آلاؼ السنتُ كلكنهػا - بوصفهػا فكػرة- الأداء، كابعػودة 
أحػد أىػم ركاد ابعػودة إف لم  Deming Edward حديثػان؛ فبعػد ابغػرب العابؼيػة الثانيػة كضػع إدكارد دمينػج

بؾموعػة من الأفكار كابؼبادئ الرئيسػة بؼا يطلػق عليو إدارة ابعػودة الشػاملة ، كالتػي - يكػن الأب الركحػي للجػودة
يرجػع أساسػها إلى اعتماد منظومػة عمػل متكاملػة،  ثػم رفػع كفاءتهػا ؛ بحيث يصبػح ابؼنتػج سػواء سػلعة أك ابػدمػة 

 .1أمػران طبيعيػان نابذػان عػن جػودة الأسػاليب ابؼسػتخدمة في العمػل كالأنظمػة ابغاكمة

كتعػد إدارة ابعػودة الشػاملة مػن الابذاىػات ابغديثػة في الإدارة ، التػي تتضمػن بؾموعػة مػن ابؼبػادئ ابؼرتبطػة 
بعضهػا ببعػض ، كالتػي بذتمػع معػان لتشػكل مدخػلان شػاملان متكامػلان لأداء العمػل بدستول متميػز مػن ابعػودة 

كتعػرؼ بابعودة الشػاملة لأنها تؤثػر عػلى كل شيء في ابؼنظمة ، كعػلى كل عامػل فيهػا ، كتتطلػب التزامػان . كالنوعيػة
.  كاملان من بصيػع الإداريتُ كابؼنفذين

كقػد ظهػر مفهػوـ إدارة ابعػودة الشػاملة في الأربعينػات مػن القػرف العشريػن عػلى يػد الأمريكي دمينػج كما 
 شػخصية الأكثر تأثتَا في القػرف العشريػن ، كخصوصػان دكره في 50سػبق كبردثنػا ، كىػو الػذم صنػف ضمػن الػػ 

 .2إعػادة بنػاء سػمعة الصناعػة اليابانية

حيث تطورت مراحل ادارة ابعودة الشاملة ك خصوصا بعد ابغرب العابؼية الثانية فبدأت اكلا عند الياباف 
،حيث قامت بدعوة علماء ابعودة اليها حتى تقوـ بدعم ابعودة لديها ك العمل على التحستُ ،فبعض العلماء 

بسبب عدـ اىتماـ الشركات الامريكية بعلم  ، قدموا الى الياباف من الولايات ابؼتحدة الامريكية مثل دكمينج
. ابعودة 

                                                           
 27.مرجع سابق ذكره ،ص   1
 29-28.بهجت عطية راضي ك ىشاـ يوسف العربي ،مرجع سابق ذكره ،ص  2
 



12 
 

ك ابؽدؼ منها ىو .ك عندما تم تطبيق ادارة ابعودة الشاملة في الياباف طبقت بدا يسمى دكائر رقابة ابعودة
الاجتماع الاسبوعي للعاملتُ بشكل منظم،حتى يتم مناقشة طرؽ التحستُ للعمل ك يتم فيها برديد ابؼشاكل التي 

. كاجهها العاملتُ

 1.انتقلت بعدىا للولايات ابؼتحدة الامريكية في السبعينات ، ك بعد تطبيقها في الياباف في الستينات

كبعدىا بدا تطور .ك في الثمانينات اصبحت بؿط اىتماـ الكثتَ من ابؼنظمات في بـتلف الدكؿ الاكركبية 
مفهوـ ادارة ابعودة ك اصبحت كظيفة من كظائف الادارة في الوقت ابغالي ،ك تم تقسيمها الى اربع مراحل حتى 

 2:كصلت الى ما ىي عليو الاف

كىنا ابعودة تتمثل بانها عملية فحص .(1940-1930)كانت ىذه ابؼرحلة ما بتُ عاـ : مرحلة الفحص.أ
الانشطة ابؼتعلقة بقياس ابؼنتج ك اختياره ك تفتيشو،كذلك مدل مطابقة ابؼنتج مع ابؼواصفات الفنية التي تم 

. كضعها

،حيث كانت ابعودة ىنا ىي 1970 كانتهت عاـ 1940بدأت ىذه ابؼرحلة عاـ  : مرحلة ضبط الجودة.ب
صائية التي تضمن ابغفاظ على مواصفات ابؼنتج ،ك ظهرت فيها ايضا الرقابة حبصيع الانشطة ك الاساليب الإ

. الاحصائية على ابعودة 

،ك كاف اسلوب فعاؿ في بؾاؿ الرقابة على ابعودة 1985 الى عاـ 1970بدأت عاـ  : مرحلة تأكيد الجودة.ج
ككاف من .ككاف ابؽدؼ في ىذه الفتًة ىو الوصوؿ الى مستول عالي من ابعودة كبرقيق انتاج خالي من العيوب.

متطلبات ىذه ابؼرحلة ىو الرقابة الشاملة لكل انشطة ابؼنظمة،من بداية اكؿ مرحلة من مراحل الانتاج الى مرحلة 
. كصوؿ ابؼنتج الى السوؽ

حيث  ،  ك مستمرة للوقت ابغالي1985ىذه ابؼرحلة بدأت عاـ  : دارة الجودة الشاملةلإمرحلة الجودة .د
تعتبر ابؼرحلة التي تركز على جودة ابؼنتج ابػالي من العيوب ك الاخطاء،كذلك جودة الانشطة التي يتم بها انتاج 

ك تركز على مبدأ العمل ابعماعي ،اندماج العاملتُ فيما بينهم،العمل كفريق يساعد على الاستفادة من  ابؼنتج ،
كازداد اىتماـ منظمات الاعماؿ بإدارة .خبرات العاملتُ ك العمل على ابهاد حلوؿ للمشاكل التي يواجهوىا 

 .ابعودة الشاملة ،بسبب زيادة ابؼنافسة فيما بينها ك لكي تواكب التطور بسبب التقدـ التكنولوجي
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:  أىم أىداؼ ادارة الجودة الشاملة: المطلب الثالث 

:  ىداؼ ادارة الجودة الشاملة أ:الفرع الاكؿ 

ارة الشركة في برقيقها ك التي بهب عليها معرفة كيفية إدلإدارة ابعودة الشاملة عدد من الاىداؼ التي ترغب 
. ادارة ىذه الاىداؼ في الابذاه الصحيح ك تنفيذىا في الوقت ابؼناسب

 1:كبيكن برديد اىم اىداؼ ادارة ابعودة الشاملة كفق الاتي

   زيادة القدرة التنافسية للمنظمة -

إرضاء العملاء كالتفوؽ كالتميز على ابؼنافستُ - 

  .زيادة إنتاجية كل عنصر في منظمة -

  .زيادة حركة كمركنة ابؼنظمة في تعاملها مع ابؼتغتَات المحيطة بها في البيئة- 

ضماف التحستُ ابؼتواصل الشامل لكل قطاعات كمستويات كفعاليات ابؼنظمة  -

. زيادة القدرة الكلية للمنظمة على النمو ابؼتواصل -

زيادة الربحية كبرستُ اقتصاديات ابؼنظمة  -

 .تقليل إجراءات العمل الركتينية كاختصارىا من حيث الوقت كالتكلفة -

 :مبادئ كعناصر ادارة الجودة الشاملة:المبحث الثاني 

تتضمن ادارة ابعودة الشاملة بؾموعة من الاسس ك ابؼبادئ التي لابد من التًكيز عليها بغية نقل ابؼنظمة من 
الادارة التقليدية الى ادارة ابعودة الشاملة،كابؼقصود بدبادئ ادارة ابعودة الشاملة ىي بؾموع القواعد كالارشادات التي 

. تساعد ابؼنظمات على كضع فلسفة ادارة ابعودة الشاملة موضع التطبيق
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: المبادئ الأساسية لإدارة الجودة الشاملة كعناصرىا : المطلب الأكؿ 

اختلف ركاد ادارة ابعودة الشاملة في برديد عدد من ىذه ابؼبادئ ،كبيكننا اف نبتُ اىم ابؼبادئ الاساسية 
: لإدارة ابعودة الشاملة كما يلي

:  المبادئ الاساسية لإدارة الجودة الشاملة :الفرع الأكؿ 

لابد من عرض السمات ك ابػصائص الابهابية  دارة ابعودة الشاملة كمراحل تطورىا ،إبعد عرض مفاىيم 
ىذه ابػصائص اك السمات يطلق عليها .التي تسمح بتطبيق ادارة ابعودة الشاملة في الشركات بكفاءة كفاعلية

. ا من اجل الوصوؿ الى افضل اداء بفكن مبادئ ادارة ابعودة الشاملة،ك التي بيكن للادارة اف تتبناه

 1:كىذه ابؼبادئ بيكن تناكبؽا على النحو التالي

 : التزاـ الادارة العليا- أ

ف من اىم مبادئ ادارة ابعودة الشاملة ىو مبدأ القيادة الادارية للشركة بتنفيذ ادارة ابعودة الشاملة لأنو في إ
. غياب ىذا الدعم تصبح ابعودة بؾرد شعار ليس لو تأثتَ في بناء برنامج ابعودة

فابعودة تبدأ من ىذا الالتزاـ ك تكتسب قوتها ك فاعليتها من الادارة العليا للشركة بػلق ثورة تغيتَ في بصيع الانشطة 
. ك عمليات ك نظم ك اجراءات العمل  كالعلاقات مع العاملتُ بدا يساىم في بناء ادارة ابعودة في الشركة

: ( الزبوف ) التركيز على المستهلك-ب

تضع ادارة ابعودة الشاملة ابؼستهلك في قائمة الاىتمامات ك منو تبدأ مراحل التعرؼ بحاجات ك رغبات 
. ابؼستهلك ك من ثم  تربصتها في عمليات تصميم ابؼنتج كالعمليات ك خدمات ما بعد البيع

يقصد بابؼستهلك ليس ابؼستهلك ابػارجي للشركة ك ابما يشمل ابؼستهلكتُ الداخليتُ كىم بصيع الاقساـ 
. كالإدارات الفرعية ك العاملتُ داخل الشركة
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فلذلك ينظر للأقساـ ك الادارات داخل الشركة من جانبتُ مورد ك مستهلك في الوقت نفسو فالقسم الذم يقوـ 
بإدارة عملية ما ىو مستهلك للقسم الذم يسبقو ك ىو ايضا مورد للقسم الذم يأتي بعده كبيكن عكس تلك 

.  (Dale,Copper,1998,44)العلاقة بالشكل الاتي

 

 01الشكل رقم 

 94 ، ص 2000 : 9001قاسم نايف علواف ، إدارة الجودة الشاملة ك متطلبات الإيزك : المصدر 

: اتباع المنهج العلمي في اتخاذ القرارات - ج

استنادا الى توفر ابغقائق ك ابؼعومات القيمة ،كتبتٍ ابؼفهوـ العلمي بغل ابؼشاكل من خلاؿ فرص التحستُ 
ك يشتًؾ في ذلك بصيع العاملتُ ك ابؼستهلكتُ ك دلك من خلاؿ التفهم الكامل للعمل  ك مشكلاتو التي بردث 
في بيئة العمل ،ك يساىم في برقيق ذلك كجود نظاـ كفئ للمعلومات ياخذ على عاتقو توفتَ ابؼعلومات بالنوع ك 

. الوقت ابؼطلوبتُ

 :مشاركة الموردين-د

تركز ادارة ابعودة الشاملة على ابؼوردين كضركرة التعامل معهم بشكل يسمح بتكوين علاقات طويلة ك 
مستقرة ك بناءة ك بؿاكلة اشراكهم في تطوير ك بناء جودة ابؼنتجات،كلذلك فاف فلسفة ادارة ابعودة تعتبر ابؼورد ىو 
شريك في العملية الانتاجية ك ليس خصما براكؿ انتزاع ابؼواد منو باقل الاسعار اك منعو من الاطلاع على عمليات 

الانتاج بل اعتباره عنصرا فعالا في بناء ابعودة كتطويرىا ،بحيث يكرس ابؼورد النموذجي جزءا كبتَا من طاقتو 
. الانتاجية الى الشركة ك الارتباط معها بعقود طويلة الاجل
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 :الوقاية من الاخطاء قبل كقوعها -ر

ف ىذا ابؼبدا يؤكد على جودة اداء العمليات ك النتائج على حد سواء ك ذلك كمؤشر بؼنع حالالت عدـ إ
ابؼطابقة مع ابؼواصفات ،لاف ذلك بوقق مبدا الوقاية من الاخطاء قبل كقوعها كىذا يتطلب استخداـ مقاييس 

مقبولة لاغراض القياس ك التحليل ابؼتمثلة بخرائط الضبط ك برليل باريتو ك بـططات السبب ك النتيجة ك غتَىا ك 
. التي تستخدـ في ضبط جودة العمليات ك النتائج

:  مسؤكلية الجودة- س

رفع مبدا ابعودة مسؤكلية ابعميع في الشركة ك ليس فقط مسؤكلية موظفي قسم ضبط ابعودة،بل ابعميع ىم 
. مسؤكلوف عن بناء جودة مطابقة للمواصفات ابؼطلوبة

. ك لذلك ساىم ىذا ابؼبدا في الوقاية من حدكث العيوب ك من رفع شعار ابعودة عند ابؼصدر

 : النظرة التكاملية للجودة - ق

ف ىذا ابؼبدا يؤكد على التكامل الشامل بتُ انشطة الشركة مع بعضها البعض بدا يؤدم التحقيق ابؽدؼ إ
. الرئيسي ابؼتمثل بابعودة ابؼطلوبة

 :تدعيم كتدريب العاملين- ك

تتوقف فاعلية ادارة ابعودة الشاملة على كفاءة العاملتُ ،اذ بهب تدريبهم ك تشجيعهم لتحقيق التطوير ك 
. اكتساب ابػبرا ك ابؼعارؼ ك مواجهة التغيتَ

لقد اكضحت الدراسات باف العاملتُ بوبوف الثناء ك الامتناف مقابل جهودىم ك رعايتهم ك ىذا مابررص 
عليو ادارة ابعودة الشاملة ك تعتبر حلقات ابعودة من الاساليب الادارية التي تضمن مشاركة العاملتُ في برستُ 

. ابعودة ك زيادة انتمائهم للشركة
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: معلومات التغذية العكسية- م

يعتبر ىذا ابؼبدا مسابنا بشكل كبتَ في برقيق مبادئ ادارة ابعودة الشاملة ك ذلك من خلاؿ توفتَ شبكة 
الاتصالات التي برقق عملية ابغصوؿ على ابؼعاملات ابؼطلوبة في الوقت ابؼلائم ك التي تعتبر من العوامل الاساسية 

. التي تساىم في بسهيد ك زيادة فرص النجاح ك الابداع في الشركة

يلاحظ من العرض السابق بؼبادئ ادارة ابعودة الشاملةبانها تشكل فلسفة ابعودة ك بناء تنظيميا يعتمد على 
موقف الادارة العليا بذاه ابعودة ،فهي بسثل نظاما اجتماعيا ك فنيا بوقق التكامل بتُ بصيع انشطة ابؼنظمة ك كذلك 

. خلق نظاـ يركز على ابؼستهلك ك العاملتُ ك ابؼوارد ك يعتمد على التغذية العكسية للتحديث ابؼستمر للجودة

: عناصر ادارة الجودة الشاملة : الفرع الثاني 

ف نظاـ ادارة ابعودة الشاملة ىو عبارة عن بموذج متكامل من نظم فرعية ،ك التي ينبغي توفرىا بالاساس في إ
الشركة ،اك يفتًض انها موجودة ك قد برتاج الى الربط ك التكاملفيما بينها،ك اف بصيعها تعمل بصورة تكاملية 

. لتحقيق اىداؼ نظاـ ابعودة 

 1:حيث تتمثل فيما يلي 

كيشمل نظاـ عملية ابعودة على كل العمليات الادارية ك :Process of Qualityعملية الجودة -أ
. التوجيهية ك الانتاجية

يتمثل ىذا النظاـ الفرعي لادارة ابعودة الشاملة على العديد من ابؼكونات :Technologyالتكنولوجيا -ب
. ك الفقرات الضركرية لاداء ابؼهاـ بشكل كامل

ك يتضمن مسؤكليات الافراد العاملتُ ك ظركؼ عملهم في بيئة ابؼنظمة،ك :Structuerالهيكل التنظيمي -ج
. الاتصالات الربظية ك غتَ الربظية التي تتم داخل ابؼنظمة

يتكوف النظاـ الفرعي للعاملتُ في ابؼنظمة من التعليم ك : System of Personnelنظاـ الافراد -ر
. التدريب ،ك تغيتَ الثقافة ك غتَىا 

. ك تشمل مهاـ ابعودة ،ككظائف الاعماؿ ،كغتَىا:Taskالمهاـ -س
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ك بهب التنويو الى اف ام خلل في برقيق ابؼوازنة الفعالة بؽذه العناصر اك النظم الفرعية لنظاـ ادارة ابعودة الشاملة 
. يؤدم الى فقداف الكثتَ من قوة ك متانة نظاـ ادارة ابعودة الشاملة

: اىمية ادارة الجودة الشاملة بالنسبة للمنظمات: المطلب الثاني 

تػُعَدّ ابُعودة من أىمُّ الوسائل التي تنُافس بِها ابؼنظمات ك ابؼؤسّسات كتظهرِ قػُوّتها كَتتَمَيّز بها كذلك بعَِذبِ 
ستَهلِكتُ ، كإبهاد كسيلَةٍ ناجحة لإيصاؿ حاجاتهم كرغباتهم بأفضل ما بُيكن ، 

ُ
أكبَرِ عَدَد بُفكن مِنَ الزبّائِن كابؼ

 فإدارة ابعودة تسعى إلى تقدنً خدمات كمنتجات ذات جودة عالية

: اىميتها بالنسبة للمنظمات:الفرع الاكؿ 

اصبحت ابعودة من العناصر ابؽامة كالضركرية في ضوء ابؼنافسة العابؼية ابغادة ،ك اصبح من الضركرم التًكيز 
على بصيع ابعوانب للصمود في ىذه ابؼنافسة،سواء تعلق الامر بجودة ابؼنتوج اك سعر السلعة اك تقليص التكاليف 

اك حسن ادارة الوقت اك توفتَ الاماف في ابؼنتوج كفي بيئة العمل اك زيادة الانتاجية اك برستُ مستول اداء 
العمليات كغتَ ذلك من الامور ابؽامة ،التي اصبح برقيقها كالوصوؿ اليها امرا سهلا بتبتٍ كتطبيق ادارة ابعودة 

. 1الشاملة 

كقد اشار ادكارد دكمينج كىو ابؼعركؼ بابي السيطرة النوعية في الياباف الى اعطاء ادارة ابعودة الشاملة ابنية 
كبتَة حيث ابعودة مسؤكلية كافة الافراد العاملتُ في ابؼنظمة الانسانية ك ذلك من خلاؿ التًكيز على بطسة 

خطوات متداخلة كمتفاعلة مع بعضها في تنشيط حركة ابعودة الشاملة كبرقيق الاىداؼ التي تسعى ابؼنظمة الى 
 2:برقيقها كىي 

. تقليص التكاليف من خلاؿ تكثيف ابعهود الانسانية في تقليل الاخطاء كالعطلات كالتوقعات- 1

. برستُ كتطوير الانتاجية كزيادة كفاءتها كفعاليتها - 2

. زيادة ابغصة السوقية كتنشيط الاعماؿ- 3

. زيادة الربحية ابؼستهدفة كالتي تؤدم الى برقيق الثبات كالاستقرار بالأسواؽ - 4

. السعي ابغثيث بكو برقيق ارضاء ابؼستهلك الاختَ- 5

. العمل على تقليص التكاليف الكلية النابصة على السلع التالفة- 6
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 : معوقات تطبيق ادارة الجودة الشاملة : المطلب الثالث

كفي  .قػد تنجػح بعػض ابؼنظمات في تطبيق برامػج إدارة ابعػودة الشػاملة ، في حتُ يفشػل بعضها الآخر
الواقػع فالصفػات الأساسػية التػي بستاز بهػا مبػادئ إدارة ابعودة الشػاملة بسػيطة ، كيرجع السػبب الرئيػس لفشػل ىػذه 

 1 :ابؼنظمات في عمليػة التطبيػق إلي ما يلي

عجز الإدارة العليا عن توضيح كدعم التزامها بإدارة ابعودة الشاملة  -
التًكيػز عػلى الفعاليػات الداخلية للجػودة كالاىتماـ  بها لأنهػا مؤثرة عػلى الأداء الرئيس للجودة كإغفابؽػا  -

 .حاجػات العملاء ابػارجيتُ على ابؼػدل الطويل
 .التغيتَ ابؼستمر في القيادات بفا بووؿ دكف السيطرة على برنامج إدارة ابعودة الشاملة - -
  .طوؿ الوقت الذم يتطلبو إبقاز بعض الاعماؿ عند استخداـ بموذج إدارة ابعودة الشاملة -  -
كػبر حجػم ابؼسػتفيدين كتنػوع فئاتهم كمطالبهػم كتعارضهػم في بعض الأحياف ، بذعػل عمليات اسػتطلاع   -

  .رضاىم تتصػف بالصعوبة
 .ك ضعف الإمكانات ابؼالية كابؼعلوماتية كخاصة في أجهزة القطاع ابغكومي  -

بينما أشػار خالػد بػن سػعد إلى أف من أىػم العقبات التػى برػوؿ دكف تطبيق نظػاـ إدارة ابعودة الشػاملة قػد 
يكػوف بؾموعػة مػن الأمػراض ابؼنتػشرة ك التي لا برقػق ابعػودة بابؼنظمات بصفػة عامة باعتبارىػا مزمنػة كمتًابطػة 

 2:ك بظاىا بالأمػراض القاتلػة كالأتي  Deming Edward كمعقػدة كىػى كما حددىػا إدكارد دمينػج

سػنوية ، ك غتَىا ، - ربع سػنوية - فكثتَا مػا تقسػم الأىداؼ إلى شػهرية : عػدـ كجػود اسػتقرار فى ابؽػدؼ  -
. دكف العمػل ابؼسػتمر مػن أجل برستُ  ابعػودة كالوفػاء باحتياجػات العميػل كرغباتو

العامل الأسػاسى فى ابؼنظمات ك الذم أدل إلى عػدـ بقاحها ىػو التًكيػز : التًكيػز عػلى الأربػاح قصتَة الأجل -  
. على الأربػاح دكف النمو ك التحستُ كعلى حسػاب ابعودة

تكويػن انطبػاع  - إغفػاؿ اعتبػارات أخػرل ؛ مثػل رضػاء العميػل: إدارة ابؼنظمػة بالأرقػاـ كالزيػادات ابؽامشػية -  
. زيػادة النصيػب السػوقي- برستُ  ابعػودة – جيػد عػن ابؼنظمػة 

 

                                                           
  116 ك 115بهجت عطية راضي ك ىشاـ يوسف العربي ،مرجع سابق ذكره ،ص  1
 116مرجع سابق ذكره ،ص  2
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زيػادة تكاليػف ابؼنظومػة الإنتاجية ، سػواء تدريػب العاملتُ كقواعػد البيانات كالتكاليػف :  زيػادة التكاليػف  -
 .الباىظػة للصيانػة كبذهيػزات العمل كالنظػم ابغديثة

. بدعتٌ حركيػة الإدارة أك كثرة القفػزات الوظيفيػة فيما بػتٍ ابؼديرين: عػدـ اسػتقرار الإدارة كتغريهػا الدائػم  - 

 : ISO نبذة حوؿ المنظمة العالمية للمعايير :المبحث الثالث

ف طبيعة ىذا ابؼوضوع بصورة عامة ك متطلبات ىذا الفصل بصورة خاصة بسلي علينا التطرؽ الى التعريف إ
بابؼنظمة ك التعرض بؼختلف جوانبها ك بؾالاتها ك طريقة عملها ك ابنيتها باعتبارىا ذات كزف عابؼي كبتَ في ابؼسابنة 

. في التجارة الدكلية العابؼية 

: مفهوـ معيار الايزك ك سلسلة المواصفات  : المطلب الاكؿ

 ،من اىم الانظمة التي تسعى لاعتمادىا ابؼؤسسات في ظل التنافسية iso 9000يعتبر نظاـ ادارة ابعودة 
السائدة،لذا لقي تعريفو اىتماما كبتَا من قبل الباحثتُ ،كسنتطرؽ في ىذا ابؼطلب الى تعريف ىذا النظاـ ككيفية 

:  حيث بوتوم ىذا ابؼطلب على فرعتُ. نشأتو

:  مفهوـ الايزك:الفرع الاكؿ 

 international ىي اختصار لاسم ابؼنظمة الدكلية للمواصفات القياسية ISOالايزك 
organisation for standrardisation  ايزكس " حيث استمد ىذا التعريف من الكلمة اليونانية

isos " كالتي تعتٍ تعادؿ ك تساكم كتستعمل كلمة ايزكس كجزء في العديد من الكلمات التي بؽا علاقة بابؼساكاة
 كتعتٍ مساكاة الناس في القانوف،ك اف isonomyكتعتٍ مقاسات متساكية ككلمة   "isometisc"ككلمة 

. 1التفكتَ من التساكم الى القياس قاد لاختيار الايزك كاسم  للمنظمة
نشاط يعطي حلولا ذات تطبيق متكرر بؼشكلات تقع في الغالب ك :تعرفو ابؼنظمة العابؼية للتقييس على انو  ك

تعرفو بؼشكلات تقع في الغالب في بؿيط معتُ يتعلق ىذا النشاط عادة بعملية اعداد ابؼواصفات كإصدارىا 
 2.كتطبيقها

 

                                                           
1
 41،ص2013ليلى قواجلية،دكر ادارة ابعودة الشاملة في برستُ اداء ابؼؤسسة الاقتصادية ،جامعة العربي بن مهيدم ،اـ البواقي ،ابعزائر، 

 18،ص2015 دكر ادارة ابعودة الشاملة في برستُ اداء ابؼؤسسة الاقتصادية ابعزائرية،جامعة الشهيد بضو بػضر ،الوادم،ابعزائر،قدكر لبراك ، 2
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عبارة عن تقنية تنظيم بؿتًؼ تنشا نتيجة اتفاؽ مشتًؾ :كتعرفو ابؼنظمة الفرنسية للتقييس بفرنسا على انو
 1.بتُ السلطات العمومية ك التنظيمات ابؼهنية

: سلسلة مواصفات الايزك:الفرع الثاني 

 مشتق من ابغركؼ الاكلى لاسم ابؼنظمة الدكلية للتقييس  isoاف مصطلح الايزك 

Internatonal Oraganisation of Standardization))  كىي منظمة دكلية غتَ تابعة للأمم
ابؼتحدة ،تهتم بإصدار ك تعديل ابؼواصفات كتوحيدىا على ابؼستول الدكلي كالتي تعمل على تسهيل تبادؿ السلع ك 

. ابػدمات بتُ الدكؿ من خلاؿ اصدار مواصفات دكلية موحدة

 ك تقع ادارتها في سويسرا ،ك تتكوف 1947 كباشرت عملها سنة 1946كتأسست ابؼنظمة العابؼية للتقييس عاـ 
 2.(عضو كاحد من كل دكلة) دكلة 90عضويتها من ابؼنظمات القومية ابؼعنية بابؼواصفات في اكثر من 

 مواصفة ارشادية بؼساعدة ابؼؤسسة في تطبيق مواصفات الايزك الفنية 9000تعتبر ابؼواصفة القياسية  
كتعرض ىيكل الانشطة التي تشملها كل مواصفة كمن ثم تسعى للتوافق معها ،ك  (9001،9002،9003)

 3: اربعة مستويات ىي9000يشمل الايزك 
 

  :(iso 9001)المستول الاكؿ -أ

بموذج لضماف ابعودة في التصميم ك التطوير ك الانتاج ك التًكيب ،كتقدنً ابػدمات كىي – نظاـ ابعودة 
 عنصرا تعطي احتياجات نظاـ جودة فعاؿ ،منذ تسليم التعاقد كخلاؿ 20اكثر ابؼعايتَ شمولا كبرتوم على 

. عمليات ك مراحل التصميم ك التطوير كحتى ابؼرحلة النهائية لتقدنً خدمات ما بعد البيع

 

 

 
                                                           

1
 2،ص2005،الطبعة الاكلى ،دار الثقافة للنشر ك التوزيع ،عماف 2000،9001قاسم نايف علواف ،ادارة ابعودة الشاملة كمتطلبات الايزك 

 334،ص2002سونيا بؿمد البكرم،ادارة ابعودة الكلية،الدار ابعامعية ، 2
، 334مرجع سابق ذكره،ص  3
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 : (iso 9002)المستول الثاني -ب

بموذج لضماف ابعودة في الانتاج ك التًكيب ،كتعافً عمليات الوقاية كاكتشاؼ ابؼشاكل –نظاـ ابعودة 
كمعابعتها خلاؿ الانتاج ك التًكيب ،كىي تستخدـ في حالات ابؼؤسسات التي لا يدخل ضمن اعبائها التصميم 

.  عنصرا 18اك تقدنً خدمات ما بعد البيع كتتضمن 

 : (iso 9003)المستول الثالث -ج

بموذج لضماف ابعودة في الفحص النهائي ك الاختبارات ،كىي اقل ىذه السلسلة شمولا – نظاـ ابعودة 
 عنصرا فقط،كىي لا تعتبر نظاما للرقابة على ابعودة كإبما تتضمن فقط متطلبات عملية اكتشاؼ 12كتعطي 

. ابؼشاكل كالتي يتم فحصها في ابؼراحل النهائية للفحص ك التفتيش

 : (iso 9004)المستول الرابع -د

تقدـ ىذه ابؼواصفة توجيهات كإرشادات للمؤسسة يتم استخدامها في تطوير عناصر نظم ابعودة كبرديد 
مدة ك امكانية تطبيق كل عنصر من عناصر نظم ابعودة كخلاؿ عمليات كمراحل التصميم ك التطوير كحتى ابؼرحلة 

. النهائية لتقدنً خدمات ما بعد البيع

 :(9000سلسلة الايزك )  9000isoفوائد تطبيق المقاييس الدكلية :المطلب الثاني 

دل تطبيق الايزك الى زيادة الطلب على منتجات الشركات الصناعية ك ابػدمية على حد سواء،كبالتالي أ
ادل ذلك الى زيادة ربحية ىذه الشركات كخلق السمعة ابعيدة بؽا في الاسواؽ العابؼية ،علاكة على برستُ 

 Cakmak)العلاقات الداخلية كابػارجية،كالتحسن ابؼستمر للعلاقة القائمة بتُ الادارة ك العاملتُ في الشركة ،
 1: كبيكن ابهاز اىم فوائد تطبيق مواصفات الايزك لكل من الشركة ك ابؼستهلك كما يلي (1997.53

يقلل عدد مرات اجراء فحص ابؼنتج،كذلك من خلاؿ كجود نظاـ فعاؿ للجودة يقلل من نسبة ابؼنتج  -
 .ابؼرفوض ك ابؼعاد تصنيعو

 .استخداـ مواد اكلية مطابقة للمواصفات -
 .يساىم في زيادة قدرة الشركة على ابؼنافسة بدا يساعدىا في تصدير منتجاتها للأسواؽ الدكلية  -

                                                           
  

1
 194،  ص  قاسم نايف علواف ،مرجع سابق ذكره 
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يساىم في تقليل خدمات ما بعد البيع من خلاؿ سهولة ابغصوؿ على ابؼعلومات التي بوتاج اليها  -
 .ابؼستهلك 

بوقق للمستهلك ابغصوؿ على ابؼنتجات بابعودة ابؼطلوبة ،من خلاؿ فهم الشركة لاحتياجاتهم ك رغباتهم  -
 .كتوفتَىا بابؼكاف ك الوقت ابؼطلوبتُ

يساىم في رفع ابغالة ابؼعنوية للعاملتُ من خلاؿ رفع كفاءتهم بالتوجيو ك التدريب كتطوير القدرات  -
 .الشخصية بؽم بدا ينعكس ابهابا على الانتاج

. يساعد ابؼستهلك في القدرة على الاختيار بتُ المجهزين كالسلع البديلة -
كضوح في ابؼسؤكليات ك الصلاحيات بالنسبة للعاملتُ في الشركة ،كىذا يساىم في تكوين سياسات عمل   -

.  (1997،32اديدجي،)كاضحة كبؿددة بدا يساىم في خلق كعي ك ادراؾ اكبر بابعودة 
)1996(Krajweski and Ritzman . 

 : iso 9000مراحل الحصوؿ على شهادة الايزك : المطلب الثالث 

كىي ابؼرحلة التي فيها التحضتَ كالتجهيز ك الاستعداد .(ما قبل التسجيل  )مرحلة التحضتَ : ابؼرحلة الاكلى
 ، ك iso 9000لتطابق الانظمة ك الاجراءات ك الاساليب مع متطلبات ابؼواصفات القياسية الدكلية للجودة 

 1:تشمل ىذه ابؼرحلة على ابػطوات التالية

 isoادراؾ ك التزاـ اعضاء الادارة العليا للشركة بأبنية انشاء نظاـ للجودة يتطابق مع متطلبات شهادة الايزك  -1
 . العابؼية للجودة ،كالفوائد التي تعود عليها من ذلك9000

على الادارة العليا للشركة اف تقوـ بتبليغ اقتناعها بإنشاء نظاـ للجودة الى بصيع ابؼستويات الادارية ككل  -2
دكرات تدريبية اك ندكات بـصصة بأبنية ابعودة اك )العاملتُ ك ابؼوظفتُ كيتم ذلك عن طريق برامج توعية 

 .(برستُ ابعودة
تعيتُ بعنة توجيهية اك بؾلس للجودة ،كتعيتُ مدير للجودة يكوف مسئوؿ  كبفثلا للمدير العاـ للإشراؼ على  -3

عمليات ابعودة ك لقيادة عملية تأىيل الشركة للحصوؿ على التًخيص كشهادة الايزك ابؼعينة حسب 
نشاطات ك اىتمامات الشركة،كيضم ىذا الفريق بزصصات متنوعة من موظفي اقساـ ابعودة ك ابؼشتًيات 

 .،كالتصنيع،كالتصميم،ك الفحص كالتجربة كباقي الاقساـ ك الدكائر 

                                                           
1
 203،ص2011،القاىرة 1صلاح الدين حسن السبسي،تطوير ادارة الشركات لتحقيق ادارة ابعودة الشاملة شهادة الايزك،دار الكتاب ابغديث ،ط 
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ينبغي على مدير ابعودة الذم سيتولى ادارة عملية تأىيل الشركة اف يتفهم طبيعة كفلسفة ك مكونات  -4
 . ابؼواصفات القياسية الدكلية كملامح نظاـ ابعودة الذم يتطابق مع ىذه ابؼواصفات

تكوين فريق للجودة يعمل على تنفيذ مشركع انشاء نظاـ ابعودة في الشركة يؤىلها للحصوؿ على التًخيص  -5
 .كشهادة الايزك ابؼعينة حسب نشاطات ك اىتمامات الشركة

 .الاستفادة من خبرات الاخرين من الاستشاريتُ ك الشركات التي بقحت في ابغصوؿ على شهادة الايزك -6
حضور رئيس فريق ابعودة كبعض اعضاء بؾلس ابعودة كالندكات التي تعقدىا بعض الشركات ابؼرخص بؽا  -7

 حيث يتم فيها شرح اساليب التقييم ك التدقيق على نظاـ ابعودة iso 9000دكليا بدنح شهادة الايزك 
  .iso 9000لتحديد مدل مطابقة ابؼواصفات القياسية الدكلية الايزك 

كضع خطة عمل كبرامج للتنفيذ بودد فيها النشاطات ابؼطلوب تنفيذىا كأبظاء ابؼسئولتُ عن ذلك،كالوقت  -8
  .ابؼمتد لابقاز العمل ،ككذلك التكاليف التقديرية

جراء ابؼراجعة الاكلية لنظاـ ادارة ابعودة ابغالي للتعرؼ على نواحي القوة ك نقاط الضعف فيو،كأكؿ ما بهب إ -9
التدقيق عليو ىو دليل ابعودة ابؼستعمل في الشركة ك الذم بهب انشاؤه اذا لم يكن موجودا اك تعديلو قبل 

 .الاستمرار في باقي ابػطوات

الاستعانة عادة باستشارم متخصص في عملية اعداد الشركات كتأىيلها للحصوؿ على شهادة - 10
ابعودة،كيقتصر دكر ىذا الاستشارم على الارشاد ك التوجيو كالنصح ك التقييم فقط حيث انو لو دكر تنفيذم 

. ،كاف مسؤكلية التنفيذ تقع على عاتق موظفي الشركة

تطوير ك برديث كثائق ابعودة ،كأبنها دليل ابعودة الذم يتضمن الاساليب ك الاجراءات ك تعليمات العمل - 11
. التي برقق متطلبات نظاـ ابعودة ك ىو الذم يتم التدقيق عليو كالتقييم كمنح شهادة ابعودة على اساسو

تطبيق نظاـ ابعودة الذم ينسجم مع ما جاء في دليل ابعودة كالذم يتوافق مع متطلبات ابؼواصفات - 12
القياسية الدكلية كبهب مراعاة اف برقق العمليات ك الاجراءات ابؼواصفات ابؼطلوبة كالتي تستهدؼ ارضاء الزبائن،ك 

. اف تؤدم الى زيادة كفاءة الاداء ك تقليل ابعهود ابؼطلوبة 

 التغلب على مقاكمة التغيتَ بهب اقناع ابعميع بجدكل التطوير ك اشراؾ العاملتُ في عملية التخطيط ك- 13
. التجهيز بحيث لا يعتبر امرا مرفوضا عليهم
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التأكد من اف الشركة اك ابؼؤسسة جاىزة لعملية التقييم للحصوؿ على شهادة ابعودة ،ذلك بالتدقيق على - 14
متطلبات احدل شهادات الايزك،كيتم ذلك عن  نظاـ ابعودة ابؼطبق لدل الشركة ك من انو يتطابق بعناصره مع

. طريق مدقق خارجي للتحقق من نظاـ ابعودة كتطبيقو

برديد نقاط ك مواقع عدـ التطابق كتقدنً الاقتًاحات ك التوصيات بشأنها من اجل برسينها ك تطويرىا حتى - 15
. تصبح مطابقة بساما للمواصفة القياسية ابؼطلوبة

 :العلاقة بين الايزك كإدارة الجودة الشاملة : المطلب الرابع 

1:في ضوء ما تقدـ عرضو حوؿ الايزك كإدارة ابعودة الشاملة نتطرؽ الى ما يلي   

. (الشركة ابؼنتجة)اف العلاقة بتُ الايزك ك ادارة ابعودة الشاملة بزتلف من كجهة نظر ابؼشتًم ككجهة نظر ابؼورد - 

فمن كجهة ابؼشتًم فاف الايزك ما ىو إلا ابعودة الشاملة ،ام اف الايزك ك ابعودة كجهة كاحدة لعملة كاحدة - 
،فما يشغل باؿ ابؼشتًم ىو جودة ابؼنتج ك لا تتًسخ في ذىنو إلا اذا بضل ابؼنتج شهادة الايزك ،كبدعتٌ اخر فاف 

. الايزك ما ىو إلا ترسيخ ابعودة 

كمن كجهة نظر ابؼورد فاف الايزك ىي الطريق للجودة كىو  ما يعتٍ اف سلسلة ابؼواصفات القياسية الدكلية التي - 
ينبغي اف تتبعها الشركة ىي الطريق للجودة كانو اذا تم تنفيذ تلك ابؼواصفات فأنها ستودم الى اعتماد الشركة دكليا 

. ،كىو اف يعتٍ استباؽ الشركة بغاجات كتوقعات ابؼستهلك كىو ما تبتغيو الايزك

تكمن العلاقة في اف نظاـ الايزك يساىم في برستُ ابؼستويات الادارية في ابؼؤسسات كافة في النواحي التي تتعلق -
. بالتصنيع سواء في التخطيط اك الانتاج اك التسويق اك ضبط ابعودة اك التدريب كغتَ ذلك

كبالتالي منح الثقة للمستهلك كإدارة ابؼؤسسة على حد سواء ،بقدرة نظاـ انتاج داخل ابؼؤسسة على انتاج مستول 
بؿدد ثابت من ابعودة باستمرار ،كذلك من خلاؿ تطبيق متطلبات نظاـ ابعودة ،كيعتبر نظاـ تطبيق الايزك ،في كل 

 .نواحي العمل مقدمة بفتازة للوصوؿ الى حالة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسة 

كيعد الايزك ىيكلا اساسيا للمؤسسة التي تهدؼ الى الوصوؿ لإدارة ابعودة الشاملة كلا برتوم مواصفات الايزك -
على الطرؽ التي بيكن بواسطتها حل ابؼشاكل التي تواجهها ابؼؤسسات كالتالي فاف الايزك يزكد ابؼؤسسة بدجموعة 

                                                           
.98 ص 2006 حستُ عبدالعاؿ بؿمد ،الابذاىات ابغديثة في ادارة ابعودة كابؼواصفات القياسية ،دار الفكر ابعامعي،الاسكندرية ، 1  
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من التعليمات التي تؤكد على الاشياء بطريقة صحيحة كإدارة ابعودة الشاملة من الناحية الاخرل تركز على عمل 
الاشياء بشكل صحيح كعمل الاشياء الصحيحة كما اف الايزك قد لا يعطي الاجابات الكاملة عن كل شيء 

بىص ابؼؤسسة ، لكن يعتبر ابػطوة الاكلى الصحيحة بكو طريق ادارة الامتياز كما انو يشكل البنية ابؽيكلية 
. الاساسية ابعيدة التي تبتٌ عليها ادارة ابعودة 

 1:كبيكن القوؿ بنا نظاـ الايزك بىتلف عن نظاـ ادارة ابعودة الشاملة في ابعوانب ك الابعاد التالية

اف العميل لا يأخذ الاىتماـ الكافي ،بينما يعتبر رضا العميل من ابؼرتكزات الاساسية لإدارة ابعودة الشاملة ،من - 
. خلاؿ التًكيز على اشباع حاجاتو كرغباتو ابؼختلفة

. اف جودة ابؼنتج اك ابػدمة ليس من الصور التي تعطي الاىتماـ ابؼناسب كما ىو ابغاؿ في ادارة ابعودة الشاملة- 

عدـ التًكيز على مبادئ التحستُ ابؼستمر ،بينما تركز ادارة ابعودة الشاملة على التطور كالتحستُ ابؼستمر في -
. اطار العمليات التشغيلية كالإنتاجية كأحد ابؼرتكزات الاساسية لتحقيق ابعودة الشاملة 

يتضمن نظاـ الايزك معايتَ دكلية للجودة متفق عليها كذات طابع عمومي كعابؼي كلا بزص منظمة بعينها ،اما - 
ادارة ابعودة الشاملة فعلى الرغم من اف مرتكزاتها ذات طابع عاـ إلا اف تطبيقها بىتلف من منظمة لأخرل،فلكل 
منظمة بموذج خاص بها بىتلف عن بماذج ابؼنظمات الاخرل،كىذا بعكس نظاـ الايزك اذ اف بصيع ابؼنظمات التي 

حازت على شهادة الايزك تطبق نفس القواعد التي تتصف بالعمومية كليس بابػصوصية كما ىو ابغاؿ في ادارة 
. ابعودة الشاملة 

تهدؼ ابؼنظمات التي حازت على شهادة الايزك الى التعامل غتَ ابؼباشر مع العميل ،كذلك من خلاؿ تطبيق - 
ابؼعايتَ الدكلية للجودة في سلعها اك خدماتها،في حتُ اف ابؼنظمات التي تطبق ادارة ابعودة الشاملة ،تهدؼ الى 

. التعامل ابؼباشر مع العملاء ،ك ذلك من الدراسة ابؼيدانية بغجاتهم ك رغباتهم كالعمل على توفتَىا

 بإجراء مراجعة دكرية للمنظمات ابغاصلة على شهادة الايزك للتأكد من isoتقوـ ابؼنظمة الدكلية للمواصفات - 
التزامها بدواصفات ىذه الشهادة،كتلزـ ىذه ابؼنظمة الشركات ابغاصلة على شهادة الايزك بإجراء التغيتَات كفقا 
للتعديلات التي تقررىا،بينما ىنالك استقلالية اكبر لدل ابؼنظمات التي تطبق نظاـ ادارة ابعودة الشاملة ك بؽا 

. ابغرية الكاملة في تعديل ك اضافة كإلغاء التغيتَات التي تناسبها

                                                           
1
 257 الدراركة مامون سلٌمان ،مرجع سابق ذكره،ص  
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شهادة الايزك مهمة للشركات الصغتَة التي تريد دخوؿ السوؽ العابؼي اك الاقليمي ،اما الشركات العابؼية الكبتَة - 
. فقد بزطت ىذه ابؼرحلة ،كأصبحت تسعى للتعامل مع العملاء مباشرة في ظل ابؼنافسة الشديدة بؿليا ك عابؼيا

لا يعطي نظاـ الايزك مبادئ ابؼشاركة ،كالعمل ابعماعي كالتعاكف كالقيادة الفعالة كالاىتماـ الكافي كابؼطلوب ،في -
. حتُ تعتبر ىذه الامور من ابؼرتكزات الاساسية لنظاـ ادارة ابعودة الشاملة

 1:كبيكن تلخيص الفركقات الاساسية بتُ نظاـ الايزك كنظاـ ادارة ابعودة الشاملة من خلاؿ ابعدكؿ التالي 

يوضح الفركقات الاساسية بتُ نظاـ الايزك كنظاـ إدارة ابعودة الشاملة  (1)جدكؿ رقم 

نظاـ ادارة الجودة الشاملة نظاـ الايزك جوانب الاختلاؼ 

يأخذ الاىتماـ الكافي لا يأخذ الاىتماـ الكافي الاىتماـ بالعميل -1

تعطى الاىمية اللازمة لا تعطى الاىمية اللازمة جودة المنتج اك الخدمة -2

يتم التركيز عليها لا يتم التركيز عليها مبادئ التحسين المستمر -3

مبادئ المشاركة كالعمل الجماعي -4
كالتعاكف كالقيادة الفعالة 

تعطى الاىتماـ اللازـ لا تعطى الاىتماـ اللازـ 

معايير دكلية كمتفق عليها كذات طابع عالمي المعايير المتبعة -5
معايير دكلية تتصف بالخصوصية كتختلف من 

منظمة لأخرل 

تعامل غير مباشر مع العميل التعامل مع العميل -6
تعامل مباشر مع العميل لتوفير حاجاتو ك 

 تورغبا

 الاستقلالية-7
المنظمات الحاصلة على شهادة الايزك ليس 
لديها الحرية في اضافة اك تعديل اك الغاء ام 

. من مواصفات  كمتطلبات الشهادة 

المنظمات لها الحرية الكاملة في تعديل ك 
اضافة كإلغاء التغييرات التي تناسبها 
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 :خلاصة الفصل 

كتعد شكل من اشكاؿ الادارة .ادارة الجودة الشاملة اصبحت اليوـ من المفاىيم الرنانة في العالم
المتعددة الصور اذ انها قد تظهر في انظمة احيانا اك في ثقافة اك فلسفة تلقي بظلالها على المؤسسة 
انطلاقا من المبدأ الداعي الى كضع الزبائن نصب الاعين كالتنافس على ارضائهم بدؿ التنافس على 

كبالتالي تحدد السلوكيات الناجحة التي تسهل ك تضمن لمنظمات الاعماؿ التقدـ .الربحية القصيرة المدل
المستمر نحو الاماـ كنحو المستقبل،كذلك عن طريق احداث تغيرات شاملة كاسعة بالمؤسسة انطلاقا من 

تغيير الثقافة القديمة بثقافة تتلاءـ مع الفلسفة الجديدة كتهيئة البيئة الملائمة للتطبيق بتغيير الهيكل 
التنظيمي كإعادة تصميم العمليات ،كتدريب العماؿ على مفاىيم ادارة الجودة الشاملة كأدكاتها ليتم التنفيذ 

بالاستعانة بهذه الاساليب ك الادكات في عملية الرقابة التي لابد اف تكوف متزامنة مع التنفيذ ، كىنا 
تحدث بذلك نقلة في اسلوب تفكير صناع القرار ،كذلك بصنع قرار ينبثق من الواقع كينطلق من القاعدة 

نحو الاعلى عكس المعتاد ،محدثا بذلك مشاركة جميع العماؿ دكف تمييز،كىذا تمكين لهم كتحفيز ك 
حث على المشاركة في اتخاذ القرار كتشجيع على الاسهاـ في البناء بدؿ اعتماد سلوكيات ىدامة غالبا ما 
تكوف ناتجة عن اعتماد فكرة العامل الغير قادر على التفكير ،كىذا تفكير قديم كغير مجدم  ك لا يساىم 

في تحسين كتطوير كضع المؤسسة كدفعها نحو الاماـ حيث لو اثار عكسي كسلبي على المؤسسة،اف 
الاداء الممتاز ك الجيد التي تريده المؤسسة يبقى مطلبا صعب المناؿ اف لم يكن مقترنا بتحديد مفاىيم 
كاضحة تضمن البقاء كالنمو ،كلا يمكن تحقيق ىذه الغاية إلا بتحديد الوسيلة المستخدمة في الوصوؿ 

. اليها 

كلا مكاف في ىدا الباب لمن يريد تحقيق الغاية دكف الاخذ بالأسباب المشركعة ،فإدارة الجودة 
الشاملة تعمل على التنافس في ارضاء الزبائن بدؿ التنافس على الربحية القصيرة المدل،كلا ترضى بتحقيق 

الربح على حساب الجودة اك تقليص الوقت على حساب النوعية بل تفرؽ ادارة الجودة الشاملة بشكل 
كاضح كصريح بين مفاىيمها كأساليبها كفلسفتها التي تتبناىا ،كمفاىيم كفلسفة التي تتبناىا معظم 

.  المؤسسات الايلة الى الزكاؿ

ف نجاح ادارة الجودة الشاملة مرىوف بالتوجو الذم تتبناه المؤسسة،حيث الادكات كالتقنيات إ
كالمبادئ التي تطبقها لا تعتبر ضمانا لنجاح تطبيقها،بل يجب التأكد من قدرة المؤسسة على مواجهة 
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كيكوف تحقيق الجودة في مؤسسة ما مربوط بمؤسسات اخرل،فجودة المنتجات النهائية  ، الصعوبات
مرىوف بحرص المورد على سلامتها،كما ترتبط بجودة اليد العاملة المؤىلة التي ترتبط ىي الاخرل بجودة 

مؤسسات التعليم التي توفرىا،كجودة العمليات مرىونة بجودة الادكات التي توفرىا المؤسسات 
كلصعوبة .الصناعية،فقضية الجودة على ىذا النحو قضية متكاملة لا تستطيع المؤسسة تطبيقها لوحدىا

تعميم ىذه الافكار كالتوجهات ،ىذا ما دفع الحكومات لإدراج شهادات جودة كطنية تجعل فلسفة 
. الجودة الشاملة نظاما كاضحا
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 :الفصل الثاني 
مفهوـ أداء العاملين ، ك كيفية تحسينو  

. من منظور إدارة الجودة الشاملة 
 

: مباحث الفصل 
. ماىية الأداء  - 01

. تقييم الأداء في المؤسسة  - 02

 .أدكات إدارة الػػجػػودة الشامػػلة فػػي  تحسػػػين أداء العاملين  - 03
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:  تمهيد 
 

إف مصطلح أداء العاملين يعتبر من المواضيع المفصلية التي تحظى باىتماـ كبير بين 
الأكساط الإدارية بشكل عاـ ، مما جعلها تتصدر أبرز اىتمامات الباحثين ك بشكل مستمر ، ك 

ذلك لأىمية مفهوـ الأداء بالنسبة للأشخاص سواء كانوا معنويين أك طبيعيين ، حيث تتلاقى 
إف موضوع الأداء حضي . العوامل التي تؤثر في أداء العاملين بينهم ك بين إدارات المنظمات 

باىتماـ كبير من قبل أبرز الركاد في علم الإدارة ، فهو يعتبر كسيلة منفردة لتعتمد عليها 
. المنظمات في تحقيق أىدافها المرجوة 

إف الأداء المتميز للعاملين في أم منظمة يعكس المستول الحضارم ك العلمي الذم 
كصل إليو الفرد ك بالتالي صورة المنظمة مع المنافسين ، ك لهذا نجد المسؤكلين الإداريين 

الذين ىم في أعلى ىرـ السلطة يعطوف مسألة أداء العامل أىمية كبيرة من حيث معرفة العوامل 
المؤثرة فيو ك كذا العوائق ك المشكلات التي تحوؿ دكف تحسنو ، لذلك نجد معظم الإدارات 
تضع نظاما للرقابة على ذلك الأداء عن طريق عمليات التقييم ، حسب تتم حسب طريقة كل 
منظمة ، ك الهدؼ منها يكمن في القدرة على إصدار الأحكاـ ك معالجة الخلل إف كجد في 

كظيفة إدارية معينة ، حيث يضمن التقييم جودة في اختيار مناصب العاملين بدقة كفقا 
لكفاءتهم الوظيفية ، ك بالتالي التقليل من نقاط الضعف ك خفض احتماؿ الفشل في تحقيق 

 .الأىداؼ 
إف الوصوؿ إلى أعلى معايير الجودة في إدارة أداء العاملين ، يستلزـ الاعتماد على 

أسلوب لقياس ذلك الأداء ، حيث تستعمل عدة كسائل تطبيقية يطلق عليها أدكات الجودة ، 
. ك ىي أساسية لتحسين الأداء ك حل المشاكل داخل المؤسسة 

 .كل ىذا سيتم التطرؽ إليو في ىذا المبحث بكثير من التفصيل إف شاء الله 
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 :إدارة الجودة الشاملة ك أثرىا على أداء العاملين : الفصل الثاني 

: ماىية أداء العاملين : المبحث الأكؿ 

إف الواقع ابؼؤسساتي ابؼضطرب الذم تعيش فيو ابؼنظمات حاليا  باختلاؼ أحجامها ، أصبح يفرض عليها 
برستُ أداء عامليها ك العمل عليو لتطويره ك استباؽ ابؼنافستُ قدر الإمكاف ، فهذا لم يعد أمرا كماليا أك اختيارم 
، بل أصبح مفركضا بقوة للتمكن ابؼنظمة من تدعيم قدراتها التنافسية ، الأمر الذم جعل من الأداء مفهوما يندرج 

 . ضمن التخطيط الاستًاتيجي للمنظمة 

: تعريف أداء العاملين  : المطلب الأكؿ 

عند النظر إلى مفهوـ أداء العاملتُ في ابعيل السابق من ابؼنظمات ، فإننا بقد في كثتَ من الأحياف مفاىيم 
بسيطة لو على الرغم من كونو متعلقا بأحد أىم ابؼوارد الإستًاتيجية للمنظمات ، لذلك كجب علينا في ىذه 

. الدراسة توضيح ابؼفهوـ الشامل حوؿ أداء العاملتُ ك أىم أراء ركاد بؾاؿ الإدارة حولو في ما يلي 

: المفهوـ : الفرع الأكؿ 

بيكن أف نعبر عن أداء العاملتُ داخل ابؼنظمة على أنو إبقاز العماؿ بؼا بهب أف ينجز من مهاـ ، حيث 
يتم التًكيز على إسهامات الفرد لتحقيق ما ترجوه ابؼنظمة من أىداؼ ، ك ىذا عن طريق إبساـ كل موظف مهامو 

 1. بحيث يعبر الأداء على قدرة إسهاـ ابؼوظف في برقيق أىداؼ ابؼنظمة القريبة ك البعيدة ابؼدل 

يقوؿ عبد الكرنً بؿمد حستُ الركضي الدكتور في إدارة الأعماؿ بجامعة ابؼدينة العابؼية بداليزيا ، في مقاؿ 
أف أداء ابؼوظفتُ يتمثل في قدرة ابؼنظمة على استخداـ مواردىا نشر على إحدل منصات البحث العلمي ، 

البشرية بكفاءة لتحقيق النتائج ابؼرغوبة التي تعطي ابؼنظمة ابغافز بكو مواجهة برديات البقاء في بيئة ابؼنافسة ، 
حيث بيكن فهم الأداء على أنو بؾموعة الأعماؿ ك ابؼهاـ التي بهب على العامل تأديتها لكي بوقق النتائج الفعلية 

 2. التي تريدىا ابؼنظمة 

                                                           
  بتصرؼ87 ، ص 2001، بؾلة العلوـ الإنسانية ، العدد الأكؿ ، جامعة بؿمد خيضر بسكرة ، نوفمبر " الأداء بتُ الكفاءة ك الفعالية مفهوـ ك تقييم " عبد ابؼالك مزىودة ،   1
 

:    ، الرابط 2022 مام 29للبحث العلمي ، تاريخ الاطلاع " أريد "  ، منصة 2021 جويلية 22 عبد الكرنً بؿمد حستُ الركضي ، بناء الأداء الوظيفي ، نشرت في  2
https://portal.arid.my/13659/Posts/Details/7e21f7d0-6363-45da-bb6e-
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بيكن أيضا أف يعرؼ الأداء داخل ابؼنظمة بأنو نظاـ متكامل لنتائج الأعماؿ على ضوء تعامل الإدارة مع 
: عناصر البيئة الداخلية ك ابػارجية ، كما أف لأداء ابؼوظفتُ ثلاثة أبعاد مهمة بهب التطرؽ إليها ، ك ىي كالتالي 

. أداء الأفراد في إطار الوحدات التنظيمية ابؼتخصصة - 

. أداء الوحدات الإدارية في إطار السياسات العامة للمؤسسة - 

. الأداء العاـ للمؤسسة في إطار البيئة التنافسية ابػارجية بتقسيماتها الاجتماعية ك الثقافية كالاقتصادية - 

بذدر الإشارة إلى أنو قد بىتلف السلوؾ الإنساني من موظف لآخر خلاؿ تأديتهم للمهاـ ابؼطلوبة ، من 
. يضيف كاتب ابؼقاؿ . حيث جودة ك كفاءة التنفيذ ، إضافة للخبرة العلمية ك الفنية ابؼتعلقة بكل موظف 

 :عناصر الأداء الأساسية :  المطلب الثاني

إف معظم إدارات ابؼؤسسات تهتم بتحستُ أداء ابؼوظفتُ ك رفع مستول الكفاءة الإنتاجية التي بسثل مصدر 
الطاقة اللازـ لستَ العملية الإنتاجية برمتها  

إف الكفاءة الإنتاجية لدل ابؼؤسسات ابغديثة أصبحت تعتمد على طريقة العمل ك الأسلوب الذم ينفذ بو 
العاملوف مهامهم ، بحيث يستطيع أم عامل أف يؤثر في العملية الإنتاجية سواء بالإبهاب أك بالسلب عن طريق 

لذلك سعت ك تسعى ابؼنظمات بصفة مستمرة لتحقيق أىم . احتكاكو ك تفاعلو مع العناصر الإنتاجية الأخرل 
أىدافها عن طريق برقيق أعلى مستويات الإنتاج ك التقليل التكاليف إلى أدنى مستول بفكن ، الأمر الذم قد 

 1.يسهم في برقيق الكفاءة ك زيادة القدرة على العمل ك برستُ الرضا الوظيفي للعاملتُ 

: نذكر أىم عناصر أداء العاملتُ 
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: المقدرة على العمل  - 01

يكتسب العامل ابؼقدرة على العمل ك يرفع كفاءتو عن طريق تقنيات كالتعليم أك التكوين أك التدريب ، 
حيث يضاؼ بدركر الوقت عامل مهم جدا ك ىو ابػبرة العملية ، باجتماع كل ىتو العوامل تصبح ابؼؤسسة على 
. استعداد للاستفادة من قدرات العاملتُ ك خبراتهم لتنمية طموحها ك برقيق أىدافها ابؼستقبلية بكفاءة ك فعالية 

: تعتمد ابؼؤسسة في توفتَ ىتو العوامل على عاملتُ أساسيتُ بنا 

: حسن اختيار العاملين  - 02

حيث تتضمن عملية اختيار العاملتُ الفصل بتُ الأفراد الراغبتُ في شغل كظيفة معينة لدل ابؼؤسسة من 
حيث قدراتهم الفنية ك مستوياتهم العلمية ك مهاراتهم ، بالإضافة إلى مستول كفاءتهم في أداء ابؼهاـ ، الأمر الذم 
يقع برت مسؤكلية إدارة ابؼوارد البشرية لدل ابؼؤسسة ، ك التي يقع على عاتقها برديد الشركط الواجب توفرىا في 

 .الشخص ابؼتقدـ للوظيفة 

:  التكوين ك التدريب  - 03

تعتبر كظيفة التدريب إحدل الطرؽ ابؽامة لرفع الكفاءة الإنتاجية ك برستُ الفعالية ، بحيث أنها تكمل 
كظيفة الاختيار ك التعيتُ ، فبرامج التدريب تساعد في تطوير مهارات العاملتُ ك برستُ قدرتهم على تنفيذ ابؼهاـ 

، حيث أف أىم الأىداؼ الإستًاتيجية لتكوين رأس ابؼاؿ البشرم ىي ابغصوؿ على موظفتُ يتمتعوف بأعلى 
مستويات ابؼعارؼ ك ابؼهارات اللازمة ، ك زيادة على ذلك العنصر الأكثر أبنية في ابؼؤسسات ابؼعاصرة ، الذم 

يتمثل في اختيار العاملتُ ذك القدرة على تطوير ك برستُ معارفهم ك مهاراتهم مستقبلا ، لكي تصبح للمؤسسة 
  1. قدرة على التكيف مع معطيات البيئة ابػارجية ابؼتغتَة باستمرار 

: الرغبة في العمل  - 04

مع بزكغ النظريات ابغديثة لعلم الإدارة ، بدأت ابؼؤسسات تعطي أبنية أكبر بؼا يسمى بالرغبة لدل 
ابؼوظف في أداء ابؼهاـ ابؼطلوبة منو ، لذلك أصبح من الضركرم للإدارة برديد دكافع الرغبة كشرط أساسي للتكيف 

.  معها ك برقيق مستول كفاءة أكبر 
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من بتُ عوامل برفيز الرغبة في العمل التي تم التوصل إليها من قبل الباحث في علم الإدارة الدكتور أبضد بؿمد 
: ابؼصرم ، نذكر بعضا بفا جاء في كتابو التخطيط ك ابؼراقبة الإدارية 

  :بيئة العمل الداخلية ك الخارجية  - 05

إف السلوؾ الطبيعي للإنساف يتشكل إلى حد كبتَ من البيئة المحيطة بو ، فظركؼ العمل داخل ابؼؤسسة 
بيكنها أف تساىم في بزفيض مستول الاداء لدل العاملتُ ، نذكر على سبيل ابؼثاؿ سوء التهوية أك انعداـ التدفئة 

، أما بالنسبة للبيئة ابػارجية ابؼمثلة في المحيط ابػارجي ، فتشكيلها للسلوؾ الإنساني ينطلق من تلك ابؼؤثرات 
الاجتماعية التي بردد الكفاءة الإنتاجية للأفراد ، ك منها على سبيل ابؼثاؿ التنظيمات غتَ الربظية كالنقابات ك 

التكتلات الاجتماعية ، كلها مؤثرات بيكن أف تقلص من رغبة الفرد في العمل إذا نظرنا إليها من زاكية النظريات 
الكلاسيكية ، لكن من جانب اخر ىناؾ من الباحثتُ من توصل إلى أنو بيكن للتنظيمات الغتَ ربظية توجيو 
ابؼوظفتُ بكو أفضل طرؽ برستُ الاداء نظرا لأسباب من بينها سرعة التواصل ك التنسيق بتُ الأفراد ك ثقتهم 

. ببعضهم البعض ، بفا يؤدم بػلق عامل الرضا الوظيفي ك ابؼساعدة بتُ ابؼوظفتُ داخل ابعهاز الإدارم 

: الحاجات المتعددة للأفراد  - 06

إف ما يرغب الفرد في برقيقو من حاجات ك رغبات يؤثر في كفاءتو الإنتاجية ، حيث ينظر للعلاقة بتُ 
الفرد ابؼتقدـ لشغل الوظيفة ك ابؼؤسسة في كثتَ من الأحياف على أنها علاقة نفعية تبادلية ، ك ىو موضوع قد فصل 

فيو من قبل عظماء علم الإدارة ك على رأسهم العالم الأمريكي أبراىاـ ماسلو الذم كضع نظرية التسلسل ابؽرمي 
للاحتياجات ، ك عليو ينبغي على الإدارة ابغديثة السعي باستمرار لفهم ك استيعاب حاجات موظفيها قدر 

ابؼستطاع إذا كانت تطمح لتحقيق كامل أىدافها ك بسييز أداء موظفيها بدستويات عالية من الكفاءة ك الفعالية في 
. تنفيذ ابؼهاـ 

: عامل التحفيز  - 07

يتمثل برفيز ابؼوظفتُ في كضع تسهيلات ك تشجيعات معينة تهدؼ لتحريك الفرد العامل ك تدفعو لتحقيق 
مهمة معينة ، بحيث قد يكوف في مواضع كثتَة في صورة مادية ، مثل الركاتب أك العلاكات أك ابؼنح ، كما بيكن أف 
يتمثل التشجيع في صورة مادية ، مثل الاحتًاـ أك التقدير أك حتى إشراؾ ابؼوظفتُ في ابزاذ القرارات ك لو جزئيا ، 
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كل ىتو العوامل ثبت أنها تتًؾ أثرا إبهابيا في سلوؾ العامل ك أداءه الوظيفي ، ما ينعكس على برسن الأداء ك 
 1. النشاط ابؼؤسساتي ككل 

: سبل تحسين الأداء : المطلب الثالث 

منذ نشأة علم الإدارة حاكؿ العديد من ركاد الفكر الإدارم الوصوؿ إلى منهج إدارم يسمح بتحستُ أداء 
العاملتُ مع مراعاة جانب الكفاءة في العمل ، لذلك ك مع تراكم ابؼعارؼ ك ابػبرات لدل الإداريتُ في بـتلف 
ابؼؤسسات ، بدأت بعض النظريات ابغديثة بالظهور ك التي طرحت بؾموعة من الوسائل التي أثبتت فعاليتها في 

ابؼيداف الإدارم ، كاستًاتيجيات التدكير الوظيفي ك نظم الإدارة الإلكتًكنية ، التي أصبحت تستعمل بكثرة داخل 
داء ابؼوظفتُ ، ك من ىذه الوسائل نذكر ما آابؼؤسسات ذكات ابؼنهج الإدارم ابغديث سعيا منها لرفع مستويات 

:  يلي 

  :التدريب  - 01

حيث يلعب دكرا كبتَا في شحذ مهارات ابؼوظفتُ ، ك تنمية ابؼعرفة بدجاؿ كظائفهم ، فلكل عامل حاجة 
. تدريبية يرغب بتحقيقها لتحستُ سلوكو ك التقليل من السلبية ك الأخطاء الوظيفية 

:  استخداـ الوسائل التكنولوجية الحديثة  - 02

 تتمثل في استخداـ الآلات التي تقلل من الأعباء ك نسبة الأخطاء العالية التي تواجو ابؼوظف ، بالإضافة 
إلى أنها برقق عاملا ىاما تم ذكره في بداية الفصل ، ألا كىو عامل الكفاءة ابؼهنية ، حيث توفر الآلة الوقت ك 
ابعهد ك بدقدكرىا أيضا إبقاز الأعماؿ بدقة عالية بؿققة عامل الفعالية ، عاملتُ برتاجهم ابؼؤسسات بشدة في 

.   كقتنا ابؼعاصر 

: التنظيم الفني  - 03

 برتاج إدارة أم مؤسسة حديثة إلى تنظيم فتٍ متقن ، بحيث تكوف الإجراءات الإدارية مبنية على أسس 
علمية تؤدم إلى رفع كفاءة العاملتُ ، بالإضافة لكونها تساعد على تفادم الكثتَ من الأخطاء البشرية ك 

                                                           
1
رابح ٌخلف ، نحو تقٌٌم فعال لأداء المورد البشري فً المؤسسة الاقتصادٌة ، رسالة ماجستٌر فً العلوم الاقتصادٌة و علوم التسٌٌر ، جامعة   

 16 ، ص 2007أمحمد بوقرة بومرداس ، 
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إف التنظيم الفتٍ للعمليات . الإجراءات ابؼكلفة التي تارة ما تتواجد بالتنظيمات الإدارية البدائية الغتَ مدركسة 
.  الإدارية يؤدم إلى بذنب الاضطراب ك التأختَ في إبقاز ابؼهاـ عبر بزفيف ابعهود عن العاملتُ 

: التنظيم الإدارم  - 04

إف من أساسيات عمل كظائف ابؼؤسسة سلامة أكضاعها الإدارية ، ك نقصد بها كضوح اختصاص كل 
كظيفة ، بحيث تقسم الأعماؿ كفق رؤية منطقية ك بردد ابؼسؤكليات بدقة ، كل ىذا ينطوم برت ىدؼ كاحد ك 

. ىو برقيق أعلى مستول كفاءة بفكن لدل العاملتُ 

:   تقديم الحوافز  - 05

مزيج بتُ  )تؤدم ابغوافز إلى رفع معدلات أداء العاملتُ سواء كانت مادية أك معنوية أك بـتلطة       
، بحيث لا يقتصر أثر ابغوافز على عامل كاحد ، بل بيتد أثرىا لتحفيز ابؼوظفتُ  (التقدير ابؼادم ك ابؼعنوم 

الآخرين ، من خلاؿ الاقتداء بالسلوؾ الإبهابي لذلك العامل سعيا منهم للحصوؿ على نفس ابغوافز ، ما قد 
. يؤدم في نهاية الأمر لتحستُ أدائهم الوظيفي 

: التركيز على الرقابة الإدارية  - 06

ك ىذا من خلاؿ القياـ بوضع ابؼوظف ابؼناسب في ابؼنصب ابؼناسب ، فمن ابؼؤكد أف الناس بىتلفوف في 
قدراتهم ك ميولاتهم ك إمكانياتهم ، ك كذلك بزتلف الأعماؿ من حيث حاجتها إلى قدرات ك إمكانات معينة ، 
لذلك من اللازـ أف يوضع الشخص ابؼناسب في العمل الذم يتناسب مع إمكانياتو قدر الإمكاف ، حتى يتستٌ 

للمؤسسة برقيق أكبر عائد بفكن من العاملتُ لديها ، ابؼؤشر ابعيد على بقاح الإدارة في تطبيق مبدأ كل شخص 
. في مكانو ابؼناسب ، ك بالتالي تصبح بؽا القدرة على برقيق أعلى معدلات الأداء 

:  التكوين الداخلي ك الخارجي  - 07

حيث بيثل كسيلة ىامة لرفع كفاءة الأداء لدل العاملتُ بسبب الزيادة ابغاصلة في ابؼعرفة التي بسيز بؾاؿ 
إف ما يساعد التكوين في برستُ . العمل ، حيث إف ىذا التكوين بنوعيو يؤدم إلى تبادؿ ابػبرات ك ابؼهارات 

  1.جودتو ىو حسن الاختيار بتُ التكوينات ابؼتوفرة ك كضع أسلوب ابؼتابعة ابعيد لستَ مراحل التكوين 

                                                           
 65 ، ص 2004 بؿمد حسن راكية ، إدارة ابؼوارد البشرية رؤية مستقبلية ، الدار ابعامعية ، مصر ،  1
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فعلى سبيل ابؼثاؿ بيكن أف يلتزـ ابؼتدرب بوضع تقرير عن بعثتو ك قائمة الأشخاص ابؼستفيدين ، بالإضافة 
بؼا يراه من اقتًاحات لتحستُ العمل في بؾاؿ بزصص كل موظف ، الأمر الذم قد لا تلاحظ نتيجتو على 

ابؼستول الزمتٍ القريب ، لكن من شبو ابؼؤكد أف يكوف عاملا ىاما في برستُ أداء العامل على ابؼستول ابؼتوسط 
. كالبعيد

: التوجيو ك المرافقة لتحسين الأداء  - 08

ك يقصد بهما الإرشاد أثناء العمل على حل مشكلات ابؼوظف بشتى الوسائل ابؼمكنة ، ك التي منها 
التوجيو ابعيد للعامل ، حيث أف ابؼشكلات التي قد تقع في بؿيط العمل بيكن أف تكوف عائقا أماـ العامل الذم 

يريد تنفيذ ابؼهاـ ابؼطلوبة منو ، ك لذلك أصبحت ابؼنظمات ابغديثة إداريا تعطي أبنية كبتَة لتوضيح طرؽ ك 
إجراءات التعامل مع ابؼعوقات ك ابؼشكلات ك كيفية بذاكزىا بأقل ابػسائر ابؼمكنة ،ك ابغفاظ على الأداء العالي 

. للموظف 

 

 

 

 

 

 

 

 



39 
 

 

: المبحث الثاني 

تقييم أداء العاملين في المؤسسة 
 

 مفهوـ تقييم أداء العاملين : 01المطلب - 
 

الأىداؼ المرجوة من تقييم أداء العاملين   :02المطلب  -

 .ك أىميتها بالنسبة للمنظمة 
 

 .الطرؽ المختلفة لتقييم الأداء  : 03المطلب - 

 

 

 

 



40 
 

: تقييم الأداء في المؤسسة : المبحث الثاني 

لقد تعددت الكتابات ك الأبحاث في موضوع تقييم الأداء ، رغم ذلك لم يتم التوصل إلى تعريف جامع 
للتقييم بتُ ءبـتلف كجهات النظر العلمية ، فقد اختلفت التعريفات من باحث لآخر ، ك فيما يلي ما توضحو 

.  بؾموعة من التعاريف الأكثر شهرة في الأكساط الإدارية 

: مفهوـ تقييم أداء العاملين : المطلب الأكؿ 
إف تقييم أداء أم عامل من قبل ابؼنظمات الناجحة في عصرنا ابغالي أصبح ضركرة ملحة بهب أف تطبق ك 

بصفة جادة ، ك ىذا لأبنية ابؼورد البشرم ك الدكر الذم يلعبو في تنفيذ ابػطط ك العمليات الإدارية الأبقح بأقصى 
: كفاءة بفكنة ، ك ىذا كفق اليات ك أساليب سيتم شرحها فيما يلي 

: مفهوـ تقييم أداء العاملين : الفرع الأكؿ - 

إف تقييم أداء العاملتُ يقصد بو العملية الدكرية التي ىدفها قياس نقاط القوة ك الضعف في ابعهود التي 
يبذبؽا العاملوف ، بالإضافة للسلوكيات التي بيارسونها في موقف معتُ بحيث تكوف الإدارة العليا للمنظمة قد 

. خططت لذلك ابؼوقف سابقا 

يعرؼ كذلك بأنو عملية إصدار حكم على النشاطات التي تتم بفارستها من طرؼ العامل في زمن بؿدد في 
ابؼنظمة ، ك يعد ذلك حكم مثالي لاعتماده على مقاييس أداء كاضحة تسمح للمشرؼ على العامل تكوين رأم 

. شامل ك موضوعي عن أدائو ك مدل كفاءتو 

يبتُ ىذا التعريف أف تقييم الأداء لا يشمل جانب إبقاز الأعماؿ فقط ، بل يتجاكز ذلك إلى تقييم 
، ك ىذا لتحديد نقاط القوة ك  (الخ ... الصفات النفسية ، البدنية ، الفكرية ، السلوكية  )صفات العامل 

 .الضعف في أداء العاملتُ بهدؼ تطوير ك برستُ أداءىم 

يقوؿ أبضد ماىر الأستاذ في علم الإدارة بكلية العلوـ الإدارية بجامعة الكويت أف تقييم الأداء ىو نظاـ يتم 
من خلالو برديد مدل كفاءة أداء العاملتُ ، حيث بهب على العاملتُ أف يكونوا قد قضوا فتًة زمنية معتبرة في 

. أعمابؽم بشكل بيكن من القياـ بتقييم أدائهم خلاؿ تلك الفتًة 
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         الأىػػػداؼ الػػػمػػرجػوة مػػن عػػملػػيػػة تقييم أداء العاملين: المطلب الثاني 
  :ك أىميتها بالنسبة للمنظمة 

لعملية تقييم أداء العاملتُ الكثتَ من الفوائد التي تعود على ابؼنظمة  ك العاملتُ أنفسهم ، ما بهعلها عملية 
 :ضركرية في إدارة ابؼوارد البشرية للمنظمات ، ك لعل أبرز فوائد ك مزايا تقييم الأداء تتمثل ما يلي 

برسيس العاملتُ بددل مسؤكلياتهم ، فعندما يشعر العامل بأف جهده ك نشاطو موضع تقييم من قبل قادتو  - 01
، فإنو يبذؿ قصارل جهده في تنفيذ ابؼهاـ ابؼطلوبة منو ، خاصة أف نتائج ىذا التقييم تتًتب عنها قرارات ىامة  

 1. تؤثر على ابؼسار الوظيفي للعامل 

رفع الركح ابؼعنوية للعاملتُ من شأنو أف بىلق لديهم الثقة في مشرفيهم ك بالتالي برستُ ابعانب ابؼعنوم  - 02
 .لديهم ، فهم يشعركف أف جهدىم موضع تقدير ك اىتماـ من قبل إدارة ابؼنظمة 

تقييم اداء العاملتُ يعتبر كسيلة لضماف أف يناؿ الفرد ما يستحقو من ترقية أك مكافئة مقابل جهده في  - 03
العمل ، ك ىذا يتطلب من القيادة معاملة عادلة بعميع ابؼوظفتُ بحيث يكوف التعامل معهم يتسم بالتساكم ك 

. عدـ التفضيل ك المحاباة 

فرض مبدأ الاستمرارية في الرقابة ك الإشراؼ ، حيث أف تقييم الأداء يستلزـ ملاحظة ابؼشرفتُ للعاملتُ  - 04
. باستمرار لضماف ابػركج بنتائج دقيقة كموضوعية على مستول أدائهم 

إف تقييم أداء العاملتُ ىو بدثابة تقييم لسياسيات اختيارىم ك تدريبهم ، حيث بيكن عبره ابغكم على  - 05
. مدل سلامة طرؽ الاختيار ك التدريب إلى جانب برديد الأخطاء في التنظيم الإدارم ك العمل على معابعتو 

: الطرؽ المختلفة لتقييم أداء العاملين : المطلب الثالث 
إف تقييم أداء العاملتُ في جوىره قد عرفتو ابؼنظمات منذ بداية ظهورىا في شكل ىياكل إدارية منظمة ، 

حيث كاف بواسب فيها العامل على ما تم إبقازه ك مقارنة ذلك بدا طلب منو ، إلا أف أشكاؿ ك طرؽ التقييم 
أدخلت عليها عدة تغيتَات بناءا على ما عرفو بؾاؿ إدارة الأعماؿ من برولات ك ظهور مفاىيم جديدة غتَت من 

                                                           
1
 . بتصرف 241 ، ص 1998 ، عمان ، طبعة 3 مهدي حسن زوٌلف ، إدارة الأفراد ، دار مجدلاوي ، ط 
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الكيفية التي يقيم بها العامل ، ىذا لا بينع من ذكر الطرؽ التقليدية في تقييم أداء العاملتُ إضافة للطرؽ ابغديثة 
. لذلك 

: الطرؽ التقليدية لتقييم أداء العماؿ : الفرع الأكؿ 

: طريقة المقارنة المزدكجة - أ 

 )لتقييم أداء العماؿ كفقا بؽتو الطريقة ، يقوـ ابؼشرفوف بأخذ بؾموعة من العماؿ ك مقارنتهم كفق تقسيم زكجي 
، بحيث يكوف كل عامل بجانب العاملتُ الآخرين ، لكن يعاب على ىتو الطريقة أف ابغكم يكوف في  (مثتٌ مثتٌ 

. صورة معممة ك إبصالية 

:  طريقة الترتيب - ب 

كفقا بؽتو الطريقة في التقييم تؤخذ بؾموعة من العماؿ لتقيم تقييما عاما ك شاملا ، ك ترتب ترتيبا تنازليا ، 
بستاز ىتو ابػاصية بأنو قد بوكم على عامل معتُ أنو الأفضل ك الآخر ىو العامل الأسوء ، ك ىذا راجع للطبيعة 

البشرية التي لديها التفضيل بؼيزة معينة قد تكوف في أم عامل ، فبالتالي أصبحت ىتو الطريقة في التقييم تعاب من 
 .قبل منظرم الطرؽ ابغديثة لكونها حكما عاما غتَ دقيق 

: طريقة التوزيع الطبيعي - ج 

: في ىتو الطريقة يقسم بؾمل العاملتُ لأربع بؾموعات كالتالي 

 فوؽ ابؼتوسط % 25-  ضعيف                                  % 25- 

 جيد % 25-  متوسط                                  % 25- 

حيث أنو من المحتمل أف يكوف العاملوف على نفس ابؼستول من الأداء أك يتميزكف إلى أقل من أربع بؾموعات ، 
. كما أنو لا بيكن ابغصوؿ على نفس العدد من العماؿ في كل بؾموعة 
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: طريقة البيانات - د 

حيث يتم برديد بؾموعة من الصفات التي بيكن أف يتميز بها أم عامل ، ك تعطى لكل صفة درجة معينة 
، بالتالي بكصل على مستول أداء العامل كفق تلك النسب ك بناءا على ذلك يأخذ كل عامل علامة بسكن 

. ابؼشرفتُ لاحقا من ترتيبهم لتقييم الأداء 

يعاب على ىتو الطريقة احتماؿ أف تعطى صفة ما قيمة أكبر من القيمة الفعلية لأداء العامل ، بالتالي 
. سوؼ يقيم العاملوف دائما حسب ىتو الطريقة بنسب منخفضة مهما كاف مستول أدائهم 

: طريقة الوقائع الحرجة - ىػ 

يقيم العماؿ كفق ىتو الطريقة على أساس سلوكهم في حالة الوقائع ابغرجة كوقوع حادث عمل اك تفاقم 
أزمة داخلية  أك أية مسببات من شأنها إحداث حالة تهدد استقرار ستَ عمل ابؼنظمة ، بحيث يبتٌ ابغكم على 
أداء العاملتُ انطلاقا من ردات الفعل التي يبدكنها بذاه تلك ابغالات ، لكن بؽتو الطريقة عدة عيوب ، لعل من 

أبنها أنو قد يغلب عليها التحيز لأف الذم يقيموف العماؿ ىم في النهاية بشر ، ك بالتالي ىناؾ من فيهم من بييل 
إلى التشدد أك التساىل ،  فلا بيكن الاعتماد على طريقة كهذه لتقييم أداء العماؿ ك ابػركج بنتائج دقيقة ، فهذا 

    1. لن يكوف تقييما عادلا 

: الطرؽ الحديثة لتقييم أداء العماؿ :  الفرع الثاني 

من بتُ الطرؽ ابغديثة لتقييم أداء العماؿ ، ك التي أصبحت تعتمد عليها ابؼنظمات ذات التوجو الإدارم 
: ابغديث ، نتطرؽ لأشهر طرؽ التقييم ، ك ىي كالتالي 

: أ ػ طريقة الإدارة بالأىداؼ 

تقوـ ىذه الطريقة على إشراؾ العاملتُ في كضع الأىداؼ ك تقييمهم على أساس ما حققوه منها ، تتكوف 
: ىتو الطريقة من بؾموعة من ابػطوات كما يلي 

.  برديد الأىداؼ التي تسعى إليها ابؼنظمة بوضوح :أكلا - 

                                                           
1
 ، مذكرة شهادة ماجستٌر فً العلوم الاقتصادٌة تخصص إدارة TQM  و ISO موزاوي سامٌة ، مكانة تسٌٌر الموارد البشرٌة ضمن معاٌٌر  

 2004 - 2003أعمال ، جامعة الجزائر ، السنة الجامعٌة 
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 تقوـ الإدارة بالإتصاؿ بالعماؿ لإرشادىم بؼا ىو أنسب للمنظمة ك لتحقيق أىدافها ، ك ىذا لكي :ثانيا - 
. تصبح للعماؿ القدرة على كضع خطط مستقبلية لتحقيق ىتو الأىداؼ 

 تعقد الإدارة اجتماعا مع ابؼوظفتُ بؼناقشة ابػطة التي قاموا بوضعها ك التعديل فيها ك بؿاكلة دمج :ثالثا - 
أىداؼ العاملتُ مع أىداؼ ابؼنظمة للوصوؿ في النهاية إلى رضا الطرفتُ ، حيث بيكن للإدارة في ىتو ابػطوة 

. برديد معايتَ التقييم 

 القياـ بإعطاء كل عامل لدل ابؼنظمة فرصة لكي يقيم أداءه بنفسو ، ذلك لأف كجود تقييم داخلي :رابعا - 
. مضاؼ لتقييم ابؼشرؼ من شأنو تقليل من تعارض الأراء بتُ ابؼشرفتُ من جهة ك العماؿ من جهة أخرل 

 القياـ بتقييم النتائج التي توصل إليها العاملوف ك مقارنتها بالأىداؼ المحددة سابقا ، ثم :خامسا ك أخيرا - 
البحث عن الأخطاء ك الفركؽ إف كجدت ، بالإضافة إلى القياـ بدراسة أسباب كقوع تلك الأخطاء ، ك بؿاكلة 
. إبهاد كسائل تساعد في منع كقوع تلك الأخطاء مستقبلا كفق تناغم ك تعاكف بتُ ابؼشرفتُ في ابؼنظمة ك العماؿ 

إف طريقة الإدارة بالأىداؼ لا تركز على الصفات الشخصية لكل عامل ، ك إبما تركز على كيفية إبقاز الأىداؼ 
 1. بطريقة متفق عليها 

 : L’évaluation 360°ب ػ  طريقة 

ظهرت ىذا الطريقة في الأكساط الإدارية بالولايات ابؼتحدة الأمريكية منذ أكاخر القرف العشرين ، ك طبقت 
من طرؼ عدد مهم من ابؼنظمات الكبتَة ابغجم ، ك من ثم تم استخداـ ىذه التقنية بشكل متزايد في ابؼؤسسات 

تعتمد ىذه الطريقة على . الأكركبية أيضا ، حيث بدأت ابؼؤسسات الفرنسية اعتمادىا منذ بشانينيات القرف ابؼاضي 
تعدد مراكز التقييم ، إذ يقيم الفرد من طرؼ زملائو ، الزبائن ابػارجيتُ ، الزبائن الداخليتُ ، إضافة للمساعدين 
ابؼباشرين ك التقييم الذاتي ، ينتج عن ىذا التعدد في ابعهات ابؼشرفة على التقييم تعدد ك اختلاؼ ابؼعايتَ التي يتم 

تهدؼ ىذه التقنية إلى إشراؾ .  درجة 360على أساسها ، حيث تعتبر ىذه النتيجة من إبهابيات طريقة التقييم 
 2. بؾمل العاملتُ في عمليات تقييم الأداء ، بفا بهعلهم يشعركف بالأبنية ك التقدير 

 
                                                           

1
 1991جامعة حلب ، طبعة "  إدارة الموارد البشرٌة "  عمر وصفً عقٌلً  

2
 لإدارة الخبرة ، تارٌخ Qualtrics درجة ؟ ، منصة 360ماذا نقصد بالتقٌٌم :  بعنوان  و منشور على الإنترنت  المقال مترجم من اللغة الفرنسٌة 

 :  ، الرابط 2022 ماي 30: الاطلاع 

https://www.qualtrics.com/fr/gestion-de-l-experience/employe/evaluation-360/ 
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 :  L’évaluation 360°أدناه يوضح ببساطة آلية عمل طريقة  ( 02 )الشكل 

 
  درجة360الية عمل طريقة التقييم  : (02 )الشكل 

 لدمج الخدمات ذات القيمة المضافة العالية في ملف Mission excellenceمنصة : المصدر 
:  درجة ، تاريخ الاطلاع 360مهمة التقييم : تعريف الشركات ، شكل توضيحي منشور في مقاؿ بعنواف 

:   ، الرابط 2022 مام 30

http://mission-excellence.com.tn/solutions/excellence-manager/mission-
evaluation-360/ 
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: أدكات إدارة الجػػودة الشػػامػػلػة لتحػػسػػيػػػن أداء العاملين : المبحث الثػػالث 

عندما نتطرؽ إلى مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة لابد من ذكر على من تعتمد تلك الإدارة في برستُ أداء 
العاملتُ ، ك ما ىي أبرز الأدكات ك الوسائل ابؼستخدمة في قياس ابعودة ، بقد على رأسها ما يعرؼ بحلقات 

 . ابعودة ، ك التي سنشرح أىم جوانبها في ىذا ابؼبحث 

: مفهوـ حلقات الجودة ك أىدافها : المطلب الأكؿ 
لقد اختلف ركاد علم الإدارة في صياغة مفهوـ حلقات ابعودة ، حيث تباينت أرائهم حوؿ الكيفية التي 

بهب أف تعمل بها ىتو الأداة في تقييم أداء العاملتُ ، ك مدل فعالية الأساليب ابؼستخدمة فيها في حل ابؼشاكل ك 
 .برستُ العمليات الإدارية 

: المفهوـ : الفرع الأكؿ 

إف حلقة ابعودة تؤكد كجود حلقة يعمل ضمنها الأفراد بشكل تعاكني حوؿ ابؼسائل التي تهم عملية الإنتاج 
، كما تهم أيضا فريق العمل الذم يسعى لإبهاد ابغل الأمثل بؼشكلة تواجهها إدارة ابؼنظمة أك برستُ كاقع العمل 

 .فيها 

تعرؼ حلقات ابعودة أيضا على أنها بصاعات صغتَة من العماؿ بزصص كقتا لكشف ك برليل ابؼشاكل 
ابؼتصلة بابعودة بشكل عاـ ، حيث تقوـ فكرة ىذه ابغلقات على أساس أف العاؿ إذا ما تم إعداده ك تدريبو جيدا 

يعتبر ابؼشرفوف ىو من لديهم ابؼسؤكلية عن . ، فإنو سيتمكن من اكتشاؼ ابؼشاكل ابؼتعلقة بابعودة قبل حدكثها 
حلقات ابعودة  )التدريب باعتبارىم قادة لتلك ابعماعات ، بحيث يعمل أعضاء كل بصاعة من بصاعات ابعودة  

على حل ابؼشاكل ابؼتصلة بابعودة عبر عقد اجتماعات كفق جدكؿ زمتٍ متفق عليو بتُ ابؼشرفتُ من جهة ك  (
. العماؿ من جهة أخرل 

حوالي  )إف حلقات ابعودة بستاز بأنها كحدات عمل ذاتية تتكوف كل منها من بؾموعة صغتَة من العاملتُ 
، يوجو ىتو ابعماعة مشرؼ يقوـ بتدريب أعضاءىا على الطرؽ الأساسية بغل ابؼشكلات ،  ( عاملتُ 10

. بالإضافة لتعليمهم الوسائل الإحصائية ك أسلوب العمل ابعماعي كفريق 
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في الأختَ بيكننا القوؿ بأف نطاؽ اىتماـ حلقات ابعودة يؤثر على  أداء الأعماؿ داخل بـتلف الأجزاء 
في أكاخر  JUSEلقد قاـ ابراد العلماء ابؼهندستُ اليابانيتُ الذم يسمى اختصارا بػ . الإدارية داخل ابؼنظمة 

السبعينات من القرف ابؼاضي ، قاـ بتًتيب حلقات ابعودة كفقا لأبنيتها بغرض تسهيل توزيع ابؼهاـ بتُ العماؿ ، 
. بالإضافة إلى تنظيم ك توضيح الإجراءات الإدارية بعميع حلقات ابعودة 

: أىداؼ حلقات الجودة : الفرع الثاني 

لقد قاـ ابراد عػػػلػػػمػػاء ابؼػػػهندستُ اليابانػػيػػتُ بػػػتحديد أىداؼ حلقػػات الػػجودة ، ك ىو منظمة تأسست 
 في الياباف ، حيث بصعت ابػبراء من بصيع الصناعات الرئيسية في البلد بهدؼ تنشيط الاقتصاد 1946عاـ 

: الياباني ك برستُ ابعودة ، حػػيػػث بسثػػلػػػت الأىداؼ ابؼتوقعة فػػػيما يػػلي 

الاستفادة الكاملة من قدرات ك كفاءات ابؼوارد البشرية ابؼوجودة في ابؼؤسسة انطلاقا من اعتماد منهج التسيتَ - 
 .بابؼشاركة 

برستُ نتائج أعماؿ ابؼؤسسة من خلاؿ تغيتَ جو العمل فيها ، ك ذلك بخلق نوع من الشعور بالإلتزاـ لدل  -

. القول العاملة 

. تطوير الشعور بالإنتماء إلى المجموعة خلاؿ التواجد في بيئة العمل - 

التقليل من تكلفة الوقت بالنسبة للمدير من خلاؿ انشغالو بالوظائف الأكثر أبنية ك ترؾ ابؼشكلات الأقل - 
 1.أبنية للعاملتُ للإىتماـ بها ك بؿاكلة حلها 

. إعطاء أكبر قدر من الاىتماـ للعاملتُ بغرض ترؾ الفرصة بؽم لإظهار إبداعاتهم ك قدراتهم ك مواىبهم - 

. تنمية أداء ابؼشرفتُ على بصيع ابؼستويات الإدارية ك إبراز السمة القيادية لديهم - 

زيادة القدرات الإبداعية لدل العماؿ ، عن طريق اكتشافهم نوعا من التحدم ك التشويق أثناء تنفيذىم للمهاـ - 
 2. ، إضافة لعامل التنويع في ابؼهاـ ، ك الذم يلعب دكرا ىاما في زيادة ابؼستول الإبداعي لديهم 

 
                                                           

1
 38 ، ص 2015قدور لبراو ، دور إدارة الجودة الشاملة فً تحسٌن أداء المؤسسة الاقتصادٌة الجزائرٌة ، جامعة الشهٌد حمه لخضر ، الوادي ، الجزائر ،   

2
 98 ، ص 2000، طبعة برونو ، بارٌس ، سنة  " un siécle de management à travers les écrits"  جاروسون برونو ، كتاب  
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: الأساليب المستخدمة من قبل حلقات الجودة في حل المشاكل : الفرع الثالث 

تستخدـ حلقات ابعودة بؾموعة من الأساليب من أجل دراسة ابؼشاكل ك إبهاد ابغلوؿ ابؼناسبة بؽا ، ك من 
: أىم تلك الأساليب ، ما يلي 

: أسلوب العصف الذىني - 

ىو أسلوب يعتمد على مشاركة بؾموعة من الأفراد بأفكارىم ، ك التفكتَ في حل في بؾموعة من ابؼشاكل 
ابؼطركحة فهي تشجع على التفكتَ ابعماعي ابغر غتَ ابؼقيد ، حيث أف ىدؼ ىذه الأداة ىو التشجيع على الستَ 

ابغر للأفكار من خلاؿ تعر يف ابؼشاكل ك بؿاكلة إبهاد الأسباب ك ابغلوؿ ك طرؽ تطبيق ابغلوؿ في قاعات 
. بـصصة لتوليد الأفكار الناجحة 

: أسلوب عظم السمكة - 

يعرؼ أيضا بتخطيط ايشيكاكا نسبة إلى العالم الياباني البركفيسور في إدارة ابعودة كارك ايشيكاكا ، لأنو ىو 
من كضع ىذا التخطيط مطلع الستينات من القرف ابؼاضي ، إف إعداد ىذا ابؼخطط يتطلب إخراج الأفكار 

الابتكارية ك الإبداعية لدل فريق العمل ، حيث يساىم كل عضو فيو بعدد من الأفكار دكف الوقوع في النقد 
حيث بيكن أف يساعد ىذا التخطيط في معرفة مدل تأثتَ ابؼشاكل ابؼختلفة على بعضها . بسبب فكرة معينة 

البعض ، حيث استخدمت ىذه الأداة كوسيلة تعليمية في كرش ابعودة ، كما بيكن أف تساعد ابؼوظفتُ في فهم 
العلاقات التي لابد من مراقبتها لتحستُ ابعودة ، ك قد استخدـ ابؼستَكف أسلوب بـطط السبب ك الأثر كبداية 

. بؼناقشة مشاكل ابعودة 

: بذدر الإشارة إلى أف إسم ابؼخطط مستمد من شكل ابؽيكل العظمي للسمكة ، ك ىو موضح كتالي 
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بزطيط عظم السمكة  : ( 03 )شكل 

ريتشارد كيليامز ، أساسيات إدارة الجودة الشاملة ، ترجمة مكتبة جرير ، الجمعية الأمريكية للإدارة ، الرياض ، : المصدر 
 73 ، ص 2004

إف بـطط عظم السمكة ىو أسلوب سهل التطبيق ك مفيد في نفس الوقت ، حيث يتميز بأنو يساعد على 
 )في رأس السمكة يتم كتابة ابؼشكلة برت الدراسة ، أما في رؤكس العظاـ  . تذكر كل الأسباب المحتملة للمشكلة 

، يتم فيها كتابة الأشياء الرئيسية التي بؽا علاقة بابؼوضوع ، أما على جانبي كل خط مائل فيتم  (ابػيوط ابؼائلة 
 1. كتابة الأسباب الفرعية لكل من ابؼؤثرات ابػارجية 

: أسلوب تخطيط باريتو - 

ىو نوع من التمثيل البياني الذم يتضمن بؾموعة من الأعمدة ك ربظا بيانيا خطيا نسبة إلى العالم الّإيطالي 
في الاقتصاد فيلفريدك باريتو ، حيث بسثل القيم الفردية في ترتيب تنازلي بواسطة أعمدة ك بيثل المجموع التًاكمي 

. بواسطة ابػط البياني 

يعتبر منحتٌ باريتو كسيلة بسيطة ك فعالة في بؾاؿ كضع أكلويات للحل عند كجود عدة أسباب حقيقية بؼشكلة ما 
. إف منحتٌ باريتو يبتُ حجم تأثتَ كل سبب من الأسباب ، بحيث يكوف السبب الاختَ كاضحا . 

                                                           
1
 ، 2000 عبد الجواد محمد ، كٌف تنمً مهارات الإبتكار و الإبداع الفكري فً ذتك ، أفرادك ، مؤسستك ، دار النشر للثقافة و العلوم ، مصر ،  

 . بتصرف 84ص 
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 لرسم ىذا ابؼنحتٌ بهب برديد نسبة كل سبب ، ثم بعد ذلك ترتب الأسباب حسب تلك النسب ، بيثل الشكل 
: التالي ربظا بيانيا يوضح بزطيط باريتو 

 
بزطيط باريتو  ( 04 )الشكل 

، طبعة ايكونوميكا ، باريس ،  " Management de la qualité" جاف مارم جوج ، : ابؼصدر 
 83 ، ص 1997

 :الأساليب المستخدمة من قبل حلقات الجودة في حل المشاكل  (تابع  )

  :أسلوب حفظ البيانات - 

في ىذه الثقافة يتم حفظ البيانات ك جعلها متاحة كقت ابغاجة إليها ، بل إف عملية نقل ابػبرات من 
جيل لأخر ك تتم بشكل جيد ، فابػبرات يتم تدكينها في صورة تعليمات عمل مطابقة لأحدث ما تم التوصل إليو 

: ك في شكل كتيبات برتفظ بها ابؼؤسسة ، لذلك فإنو عند كقوع مشكلة يكوف لدل ابؼؤسسة أسلوبتُ 
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  :الخبرات السابقة  - أ

حيث يتم الاحتفاظ بها ك نقلها من جيل لاخر ، إذ نلاحظ أف خبرات العمل ليس بالأمر ابؽتُ ك لا 
بالشيء السهل التعويض ، فخبرات العمل ىي عملية مرتبطة بنفس ابؼؤسسة ك نفس ابؼعدات ك نفس بيئة العمل 

، بالتالي يتم حفظ ابػبرات ك المحاكلات سعيا لإعادة بذربة نفس الأفكار التي تثبت فشلها من قبل ، بفا بهعل 
. ابؼشرفتُ يستفيدكف من أفكار ك أراء العماؿ 

 : المعلومات - ب  

الرسومات  ، الصيانة بيانات ىذه ابؼعلومات تشمل أشياء مهمة مثل تاريخ ابؼشكلة ، بيانات الإنتاج ،
، بيانات ابعودة ، إتاحة معلومات ميسرة ك قريبة ، بدعتٌ أنها متوفرة في موقع العمل  تعليمات التشغيل ، الفنية

نفسو ك في صورة يسهل التعامل معها ، فابؼوقع يكوف موقعا مرئيا بدعتٌ أف ابؼعلومات تكوف معوضة في ابؼوقع ك 
 1. ليست مقصورة على مستخدمي ابغاسوب 

:  أسلوب خرائط مراقبة الجودة - 

يعتبر ىذا الأسلوب من التخطيط كسيلة حديثة بؼعرفة ما إذا كاف أم منتج أك خدمة يطابق ابؼواصفات 
العادية أـ لا ، حيث بوتوم على ثلاثة خطوط ، ابػط الأعلى ك ابػط الأدنى للرقابة ، بالإضافة للخط ابؼركزم 

. الذم بيثل متوسط العملية ، ك تكوف معظم النقاط أعلى ك أسفل ابػط ابؼركزم 

يسمى الاختلاؼ عن ابػط ابؼركز بالإبكراؼ القياسي ، ك ىو يوضح مدل التغيتَ ك ماىية طبيعتو ، ك ىل 
. ىو ناتج عن أسباب عادية أك غتَ عادية 

 

 

 

 

                                                           
1
 خٌر الدٌن جمعة ، حسٌنً إحسان ، حلقات تحسٌن الجودة فً المؤسسة ، أبحاث اقتصادٌة ، جامعة محمد خٌضر بسكرة ، العدد التاسع ، جوان  

2009 



52 
 

:  التالي يوضح بموذج بػريطة ابؼراقبة 03الشكل رقم 

 
 05الشكل رقم 

 دار الوراؽ للنشر كالتوزيع  ،ابعودة الشاملة من ابؼستهلك الى ابؼستهلك إدارة، مؤيد عبد المحسن الفضل : ابؼصدر 
 22  ، ص 2004، عماف ، 

: أسلوب تخطيط التدفق - 

يعتبر ابؼخطط التدفقي أداة مهمة لأنو يوضح ابػطوات التي تتم أثناء القياـ بعمل بؿدد ، ك ذلك باستخداـ 
رموز معينة بسثل أبماطا بـتلفة من الأحداث ك النشاطات ، حيث بهب على مستعمل ىذا النوع من ابؼخططات 

الإبؼاـ الكامل بكل الرموز التي بوتاجها للتعامل مع العملية التي يدرسها ، كلا بيثل شكل الرموز أبنية على 
الإطلاؽ ، طابؼا إف الكلمات ابؼستخدمة تعبر عن فهم عاـ بؽذا العنصر في العملية ، حيث يوضح الشكل 

:  الأتي أسلوب بزطيط التدفق 06الرسومي 
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 ( 76 ، ص 2004ريتشارد كيليامز ، : ابؼصدر  )أسلوب بزطيط التدفق ،  : 06الشكل رقم 

لقد كجد ابؼستَكف الذم يستخدموف مبادئ ابعودة الشاملة أف أسلوب بزطيط التدفق يساعد على فهم 
عملية إدارة ابعودة ، حيث بيكن الاعتماد على ىذا النوع من التخطيط كأداة بفتازة للتدريب ، بغرض توضيح 

. كيف بيكن أف يطبق أم إجراء جديد على عملية إدارية معينة 
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 بهذا يكوف لدينا ستة أساليب تستخدـ من قبل حلقات ابعودة بغل ابؼشاكل الإدارية ك ىي كالتالي بشكل 
: بـتصر 

. أسلوب بزطيط التدفق - 

. أسلوب خرائط مراقبة ابعودة - 

. أسلوب حفظ البيانات - 

. أسلوب بزطيط باريتو - 

. أسلوب العصف الذىتٍ - 

. أسلوب عظم السمكة - 

: عوامل نجاح ك فشل حلقات الجودة : الفرع الرابع 

لقد انتشرت تقنيات الإدارة التشاركية في إطار نظاـ ابعودة الذم يتكوف من بصاعات ابؼوظفتُ الصغتَة 
ابؼتمثلة في حلقات ابعودة الشاملة ، حيث شهدت انتشارا كاسعا في الولايات ابؼتحدة الأمتَكية منذ مطلع 

السبعينات من القرف ابؼاضي ، ك حققت بقاحا كبتَا ك ذاع صيتها بعد ذلك في معظم بلداف القارة الأكركبية ، إلا 
أف ىناؾ بؾموعة من العوامل التي أدت إلى فشل بعض حلقات ابعودة في برقيق أىدافها ، لذلك تم إجراء العديد 

: من الدراسات من أجل تقدنً التوصيات التي تساعد حلقات ابعودة في برقيق أىدافها ، ك ىي كالتالي 

: من أسباب فشل حلقات ابعودة نذكر ما يلي 

. كجود نقص لدل العاملتُ في فهم فكرة أسلوب ابعودة - 

. انعداـ التكامل بتُ أفكار ك مقتًحات العماؿ ك بتُ إدارة ابؼنظمة - 

. مناقشة ابؼشاكل التي تكوف خارج بؾاؿ خبرة ك معرفة أعضاء حلفة ابعودة - 

. انشغاؿ أعضاء ابغلقة بحل ابؼشاكل التي تستدعي كجود بـتصتُ ، ك بالتالي يصعب عليهم حلها - 
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. انعقاد حلقات ابعودة في أكقات غتَ ملائمة ، بفا قد يؤدم إلى تعارضها مع جداكؿ الإنتاج بالنسبة للأعضاء - 
1 

بذدر الإشارة إلى أنو بيكن بغلقات ابعودة برقيق أىدافها ، من خلاؿ مواجهة أسباب الفشل السابقة ، ك 
لذلك قدـ البعض من ركاد حلقات ابعودة بؾموعة من التوصيات تتمثل في مقومات بقاح لبرامج حلقات ابعودة ، 

: نذكر منها ما يلي 

. القياـ بتعليم العاملتُ فلسفة نظاـ العمل ابعديد ، بالإضافة لطرؽ العمل داخلو - 

. الاختيار ابؼنطقي ك الناجح بؼنسقي حلقات ابعودة ك أعضائها - 

. اختيار ىيكل تنظيمي متميز ، بحيث يكوف يتلائم مع الأفكار ابؼطركحة داخل حلقات ابعودة - 

إجراء التدريبات بشكل متواصل ك كفق ترتيب زمتٍ بؿدد ، ك ىذا بخصوص أساليب التعرؼ على ابؼشاكل ك - 
. برليلها ككضع ابغلوؿ ابؼناسبة 

رغم كجود لقاءات خارج أكقات الدكاـ الربظي ، إلا أنو من ابعيد توفتَ كقت مناسب لالتقاء أعضاء حلقات - 
 2. ابعودة بحيث يكوف بشكل منتظم 

يتفق أىم ركاد حلقات ابعودة على أنو باتباع بعض ىذه التوصيات ، تصبح للمؤسسة فرص أكبر للتميز في 
: أسلوب التغلب على ابؼشاكل الإدارية ، ك ىذه أىم نتيجتتُ بؿتملتتُ بيكن للمؤسسة ابغصوؿ عليها 

. برسن غتَ مسبوؽ في جودة سلع ك خدمات ابؼؤسسة ، بفا يؤدم إلى برقيق رضا الزبائن ك لو بشكل جزئي - 

حصوؿ تطور كبتَ ك ملحوظ في أداء العاملتُ ، بحيث يصبح لديهم مستول عاؿ من الكفاءة ك الفعالية في - 
 .التوصل بغلوؿ للمشاكل الإدارية 

 

 

                                                           
1
 174 ، ص  2004 مأمون سلٌمان درادكة ، إدارة الجودة الشاملة ، و خدمة العملاء ، دار الصفاء للنشر ، عمان ،  

2
 2010 ، دار صفاء للنشر و التوزٌع ، iso ، 9000 ، 2000 خضٌر كاظم محمود ، المنظمة الدولٌة  للتوحٌد القٌاسً  
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 : ( SIX SIGMA )نظرية الحيود السداسي ك مكوناتها :  المطلب الثاني 

  :تمهيد 

برزت معالم ىذه النظرية مع بداية الثمانينات من القرف ابؼاضي في بعض الشركات الأمريكية ك على رأسها 
 ، حيث بصعت بتُ ابؼبادئ الإدارية ك الأساليب ( MOTOROLA )شركة موتوركلا للإتصالات 

الإحصائية التي بروم دكائر ابعودة ابؽندسية ، فقد عملت إدارة الشركة منذ عقود على إدماج تلك الدكائر مع 
نشاطات الأعماؿ بغرض تأسيس نظاـ تسيتَ متكامل ابعوانب ك علي الاستخدامات ، حيث أدخل ضمن 

البرامج الدراسية في عدد كبتَ من ابعامعات في العالم ، ليمثل الآف أحدث تقنيات التسيتَ في عصر إدارة الأعماؿ 
. في العصر ابغديث 

 : SIX SIGMAمفهوـ نظرية :  الفرع الأكؿ 

ك نقصد بو أف ابؼساحة المحددة في  ، (6σ  ) ىي رمز إحصائي يتمثل في SIX SIGMAإف عبارة 
مرحلة عمليات الإنتاج بستة إبكراؼ معيارم ، ك ىي بالذات ابؼواصفات المحددة بساما من طرؼ ابؼستفيد ، أم 

 خطأ في مليوف كحدة إنتاجية ، حيث 3.4العميل ، حيث أنو بإتقاف ىتو ابؼواصفات لا بيكن أف نتخطى رقم 
تعددت التعاريف التي حاكلت إعطاء تعريف لتوضيح معالم ىذا النموذج الإحصائي ابؼتميز ، ك من خلاؿ ىذا 

: ابعانب سوؼ نقدـ إليكم التعريفتُ الآتيتُ 

ىي طريقة فعالة للوصوؿ إلى حل بؼشاكل إدارة الأعماؿ ، بالإضافة لتحستُ الأداء " ستة سيغما  "  :01تعريف 
التنظيمي ، حيث تعتبر تقنية متطورة في إدارة ابعودة حيث تلتزـ بأقصى معايتَ الدقة لتجنب الأخطاء في 

 كحدات من 3.4العمليات الإنتاجية ، ك بدعتٌ اخر ، أنو في كل مليوف عملية ىناؾ احتماؿ خطأ لا يزيد عن 
.  عمليات الإنتاج على سبيل ابؼثاؿ 

ىي ابؼنهجية الأكثر فعالية في حل مشاكل الأعماؿ ك برستُ الأداء " ستة سيغما "  نظرية  :02تعريف 
التنظيمي ، كما أنها تتمثل في بؾموعة بؾربة من الأساليب الإدارية ابغديثة ك الأدكات التحليلية ك تقنيات مراقبة 

ابؼشاريع ، ك التي بذتمع كلها لتشكيل انطلاقة برسينات في حل ابؼشاكل ك أداء الأعماؿ بدقة عالية ، حيث 
 بابؼئة 70تتحسن النتائج الاقتصادية لنشاط ابؼؤسسة برسنا ملحوظا ، ك غالبا ما يقدره ابػبراء بأنو أعلى بنسبة 
. تقريبا عن النتائج الاقتصادية ابؼتأتية من النشاط ابؼعتمد على ابؼناىج التقليدية في حل ابؼشاكل الإدارية 
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من خلاؿ ىتو التعاريف السابقة فإف بموذج ستة سيغما يعد في أساسو طريقة إحصائية متكاملة تستخدـ 
بصلة من الأدكات ك الأساليب التي بيكن تطبيقها بطريقة صحيحة لتحستُ الأداء الوظيفي ، بفا يتيح الاكتشاؼ 
ابؼبكر للأخطاء ك تصحيحها ، ك بالتالي التخفيض الكبتَ في التكاليف مع التحكم في ابؼواصفات بدرجة خطأ لا 

 خطأ في كل مليوف كحدة إنتاجية ، بفا يرفع من مستول رضا العميل ، الأمر الذم يسهم في بمو 3.4تتعدل 
 1. إيرادات ابؼؤسسة ك تأمتُ استمراريتها في السوؽ 

 : SIX SIGMAمكونات نظرية : الفرع الثاني 

تتكوف نظرية ابغيود السداسي من بؾموعة من الأدكات التقنية الإحصائية ، ك التي تستعمل في عمليات 
الضبط الإحصائي للجودة ، حيث من خلابؽا تستطيع الإدارة التحكم في مواصفات ابعودة ، التي تتمثل في بصلة 

من ابغاجات ك التطلعات التي يسعى العملاء لتحقيقها عند اقتنائهم بؼنتجات ابؼؤسسة ، إذ أف التطبيق ابعيد بؽذه 
الأدكات يتيح التحكم في أعماؿ القياس ك بووؿ تلك ابغاجات إلى مواصفات حقيقية في بـرجات ابؼؤسسة كفق 

. نظرية ستة سيغما 

تستخدـ ىذه النظرية بغل ابؼشكلات طويلة الأمد التي تعاني منها ابؼؤسسة ، حتى تصبح بؽا القدرة على 
تلبية توقعات العميل بطريقة فعالة من حيث التكاليف ، حيث يتم العمل بهتو ابؼنهجية في منذ بداية العملية 

الإنتاجية مركرا بالتصنيع ك حتى كصوؿ ابؼنتج إلى العميل ، ك يتم تنظيم كل مشركع برستُ أداء كفق أربع مراحل 
: كما يلي 

 : Measureالقياس  – 01

حيث يتم برديد رغبات العميل أك حاجاتو ، ك تقييم كيفية الفشل المحتمل في إبقاز تلك التوقعات للتتمكن 
. ابؼؤسسة من تفاديها في حالة كقوعها ، بالإضافة إلى كضع مقاييس العملية من أجل ابؼقارنة ابؼستقبلية 

  :  Analyzeالتحليل – 02

. يتم في ىذه ابؼرحلة برديد الأسباب الداخلية للمشكلات 

 : Improveالتحسين  – 03

                                                           
1
 ، و أسالٌب حدٌثة أخرى فً إدارة الجودة الشاملة ، دار 6sigma  إسماعٌل إبراهٌم القراز ، رامً حكمت الحدٌثً ، عادل عبد المالك كوربل ،  

 16 ، ص 2009المسٌرة للنشر و التوزٌع ، الأردن ، 
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. نقصد بو إجراء التغيتَات اللازمة على ابؼنتج أك ابػدمة التي تقدما ابؼؤؤسات إلى العملاء

 :  Controlالرقابة  - 04

يتم في ىذه ابؼرحلة كضع البرامج ابؼخصصة للإرشاد ك التوجيو برت إطار تضمن فيو استمرارية التحسينات 
، ك ىي طريقة لتحستُ الربحية ك الإنتاجية ، كما أنها تطبيق منظم للأدكات الإحصائية بغل ابؼشكلات الإدارية ، 

. من أجل برديد ك قياس خطوات التحستُ 

 تعتبر مقياسا فعالا بؼقدار جودة بـرجات ابؼؤسسة ، كما أنها منهج شائع SIX SIGMAإف نظرية 
لتحستُ أداء ابؼوظفتُ ، ك نظاـ قياس جيد يدفع بكو برقيق نتائج مهمة ، كما تساىم النظرية في تغيتَ ما ىو 

. موجود لدل ابؼؤسسة من أخطاء ، بالإضافة لتوفتَ مقاييس ك كسائل لإدارتها 

 فرصة في 3.4ىو مستول التشغيل الذم لا تزيد فيو الأخطاء عن " ستة سيغما " إف ابؼعتٌ التقتٍ لنظرية 
 1.مليوف كحدة منتجة ، حيث أف الأخطاء بالنسبة بؽذه النظرية ىي ابكراؼ عن ما يريد الزبوف تلبيتو من حاجات

: تشمل مراحل تطبيق نظرية ابغيود السداسي ما يلي 

 Defineالتحديد - 

 Measureالقياس - 

 Analyzeالتحليل - 

 Improveالتحستُ - 

 Controlالرقابة - 

تستخدـ ىذه النظرية أسلوبا معينا للوصوؿ إلى التحسينات في بـرجات ابؼؤسسة باستمرار ، ك يعرؼ 
، أم ابغرؼ لكل مرحلة من مراحل تطبيق النظرية ، ك ىي بدثابة خطوات عملية  ( DMAIC )اختصارا بػ 

 SIXتتميز بالتنظيم ، تتكوف أساسا من البيانات ك ابؼعلومات ك ابؼعابعة الإحصائية الدقيقة كفق أدكات 
SIGMA بغل مشاكل العمل ك التوصل للتحسينات باستمرار  .

                                                           
1
 ، 2010، الطبعة الأولى ، دار الكتب و الوثائق القومٌة ، مصر "  مدخل تحسٌن العملٌات "  ممدوح عبد العزٌز رفاعً ، منهجٌة ستة سٌغما ،  

 11ص ّ
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: كما يلي " ستة سيغما " نعرؼ مراحل تطبيق نظرية 

 : Defineالتحديد  - 01المرحلة 

ك نعتٍ بها برديد مشركع التحستُ بدقة مع كضوح ابؼشكلة ، ياتي بعد ذلك برديد ابؽدؼ من حل تلك 
ابؼشكلة التي تواجو ابؼؤسسة ، حيث أنو عادة ما يتم بدوجب ىتو ابػطوة برديد ما الذم بهب برسينو ك تطويره 

من اعماؿ ك نشاطات بابؼؤسسة من خلاؿ التحديد الدقيق للمشاكل التي تعرقل ىذا التحستُ ، حيث بهب أف 
يتضمن بياف ابؼشكلة عموما في أم مستول التصنيف ، أثرىا ابؼالي ، مكاف حدكثها ، أما برديد ابؽدؼ فيجب 

أف يتضمن مستول التحستُ ابؼرغوب ، ك نقصد بو مقدار التحستُ ابؼستهدؼ من ىذا ابؼشركع ، ك الذم بهب 
على تقنية  ( DMAIC )أف يكوف بؿددا ك قابلا للقياس ، ك تعتمد ابػطوة الأكلى ىذه أف التحديد من بموذج 

( SIPOC )  التي تعتٍ ما يلي :

  :SUPPLIERSالموردكف  

. الخ  ... (ابؼعلومات ، ابؼواد ، النماذج  )ىم الأشخاص الذين يوردكف للمؤسسة شيء ما مثل تقدنً 

. ك ىي معلومات أك مواد أك غتَه  : inputsالمدخلات 

. ابػطوات ابؼتعددة لإبقاز الأنشطة  : processالعمليات 

. منتجات ابؼؤسسة من سلع ك خدمات  : outputsالمخرجات 

. ك ىو ابؼتلقي الذم يستلم منتجات ابؼؤسسة  : customerالعميل 

 : Measureإجراء القياس  - 02المرحلة 

بعد مرحلة برديد مشركع التحستُ ك التعرؼ على ابؼشاكل التي تعيقو ، فإف ىتو ابؼرحلة 
ابؼخصصة للقياس تركز أساسا على بزطيط ك تنفيذ قياس الأداء مقابل متطلبات العملاء ، ك استنادا 

إلى بؾموعة من ابؼعايتَ لقياس مقدار الوحدات ابؼعيبة ، من خلاؿ استعماؿ الضبط الإحصائي 
للعديد من الأدكات العلمية ك الإحصائية التي سبق التطرؽ بؽا ، حيث بسثل ىذه ابؼرحلة أساس التقنية 

 3.4 ، كما أنها أساس التحكم في السيطرة على العيوب التي لا تتعدل SIX SIGMAابؼعركفة 
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كحدة لكل مليوف عملية إنتاجية ، ك ىذا ما يضمن برقيق أعلى مستويات برستُ الأداء ك الاستفادة 
.   من فرصو 

  :ANALAZINGالتحليل  - 03المرحلة 

،  (مرحلة القياس  )تهدؼ ىذه ابؼرحلة لاستغلاؿ ابؼعلومات ك البيانات ابؼتحصل عليها من ابؼرحلة السابقة 
من خلاؿ العمل على برليل تلك البيانات بغرض معرفة الأسباب ابعذرية للمشاكل ك العراقيل التي تقف في كجو 

عملية التحستُ ، بحيث يتم برليل مسببات الفشل ك ترتيبها من حيث التأثتَ ك تبويبها بعد ذلك ، بالإضافة 
. للسيطرة على تلك ابؼسببات ك التحكم فيها 

 :  IMPROVEالتحسين  - 04المرحلة 

ستة سيغما " بستاز مرحلة التحستُ بكونها مرحلة حابظة ، حيث تعد تتوبها للمراحل السابقة لتطبيق نظرية 
الخ ، كما أف ... ، فهي تهدؼ لإحداث التغيتَ عمليات التخلص من التكاليف ابؼرتفعة ك عيوب ابؼنتجات " 

ىذه ابؼرحلة ىي تأكيد على التحديد الدقيق بغاجات العملاء ، من خلاؿ برليل ك دراسة أسباب الفشل ك 
السيطرة عليها ، ليتم في الأختَ اختبار بعض ابغلوؿ  كتعميمها في بعد في حاؿ التوصل إلى نتائج إبهابية ، 

.   لتشمل بؾمل عمليات الإنتاج 

   :CONTROLالمراقبة  - 05المرحلة 

إف ىذه ابؼرحلة تركز على مراقبة العمليات الإنتاجية من أجل برقيق غرض العمل بدبدأ التحستُ كفق ما 
تقتضيو مبادئ ابعودة ، كما أنو من ابؼعلوـ أف عملية ابؼراقبة لا بهب أف تتوقف بدجرد الانتهاء من بؾاؿ معتُ ، 
بل يوجد دائما بؾالات في حاجة إلى برستُ بصفة مستمرة ، ك لضماف أحسن النتائج ابؼنتظرة من ىذا العملية 

: بهب أف يراعى ما يلي 

. معايتَ قياس الاداء باستمرار - 

. إجراء عمليات القياس - 

. تصحيح الابكرافات إف كجدت في كقتها المحدد - 
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تتم بتنسيق عل ابؼستول بتُ بصيع ابؼسؤكلتُ ك الفرؽ  ( DMAIC )إف كل تلك ابؼراحل كفق طريقة 
بدختلف كظائفها ، حيث يعمل كل طرؽ على  ( SIX SIGMA )الإدارية بدوجب نظرية ابغيود السداسي 

 1. برقيق الأىداؼ ابؼسطرة من قبل ابؼؤسسة ك التميز عن باقي ابؼنافستُ ك إشباع رغبات العملاء قدر الإمكاف 

: مفهوـ أسلوب المقارنة المرجعية ك نشأتها : المطلب الثالث 

يرجع أصل مفهوـ ابؼقارنة ابؼرجعية إلى منذ ما لا يقل عن ألف عاـ بتُ الأشخاص الطبيعيتُ نظرا بغاجتهم 
بؼعرفة قدراتهم ك إمكانيتهم مقارنة بدنافسيهم ، حيث انتقل ىذا ابؼفهوـ فيما بعد إؿ الأشخاص ابؼعنويتُ بفثلتُ في 
ابؼنظمات ، ك ىو أسلوب ضركرم لكي تعرؼ الأختَة مستول أداءىا ك قدراتها في مواجهة ابؼنافستُ ك التأقلم ك 

 . النمو في بؾاؿ عملها 

: نشأة المقارنة المرجعية : الفرع الأكؿ 

إف أكؿ من أشار للمقارنة ابؼرجعية ىو ابعنراؿ العسكرم ك الفيلسوؼ الصيتٍ سوف تزك في أطركحة 
: ، حيث جاء فيها " فن ابغرب " عسكرية صينية كتبت أثناء القرف السادس قبل ابؼيلاد برت إسم 

" . حتُ تعرؼ عدكؾ ك تعرؼ نفسك فإف انتصارؾ سيكوف بؿسوما " 

التي تعتبر  (علامة الصفة  )إف أصل كلمة ابؼقارنة ابؼرجعية يعود إلى علم ابؼساحة ، حيث اشتقت من عبارة 
.  دلالة مرجعية ، ك التي تكوف على سبيل ابؼثاؿ دلالة على طريق أك شجرة أك حائط 

 )أك  (القياس إلى بمط  )عند التطرؽ للمفهوـ العربي بؼا يسمى ابؼقارنة ابؼرجعية ، بقد أف البعض أبظوه 
ابؼقارنة ) ، إلا أنو ك في الأختَ استقر ابؼفهوـ عند ( ابؼقارنة بدنافس بموذجي ) أك  (ابؼعايتَ القياسية ابؼقارنة 

 . (ابؼرجعية 

بالنسبة إلى البلداف السباقة التي احتضنت مؤسساتها أسلوب ابؼقارنة ابؼرجعية على نطاؽ كاسع ، بقد على 
رأسها دكلة الياباف ، فبعد نهاية ابغرب العابؼية الثانية ك مع بداية ابػمسينات من القرف ابؼاضي ، ركز ابؼفكركف 

اليابانيوف على استقطاب الأفكار ك بصع ابؼعلومات من الغرب ، ك خاصة الشركات ابؼتواجدة بالولايات ابؼتحدة 
الأمريكية ، حيث سعى غالبيتهم أثناء زياراتهم ابؼكثفة إلى اكتساب ابؼعرفة ك قولبة ما اكتسبوه ك شاىدكه ليناسب 

                                                           
1
  بتصرف11 ممدوح عبد العزٌز رفاعً ، مرجع سابق ذكره ، ص  
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ثقافتهم ك خصوصيتهم اليابانية ، حيث اعتمدكا على تلك ابؼكتسبات كمنطلق لإدخاؿ عنصر الإبداع في 
 1. منتجاتهم ك خدماتهم 

: مفهوـ المقارنة المرجعية : الفرع الثاني 

لقد اختلف مفهوـ ابؼقارنة ابؼرجعية بتُ العديد من الباحثتُ نظرا لكونو حديث النشأة نسبيا ، حيث تبرز 
اختلافاتهم في التعبتَ عن ابؼصطلح نفسو ، فهو يعتبر عند بعض الباحثتُ أسلوب ك عند البعض الأخر أداة 

للمقارنة ، إلا انو ك رغم الاختلاؼ ابغاصل ، فإف ىناؾ اتفاؽ جزمء على ما يقصده معتٌ ابؼقارنة ابؼرجعية ك 
. الفائدة ابؼتحصل عليها من تطبيقو 

: لقد أضيف بؽذا ابؼفهوـ عدة تعاريف من بينها 

ىي تقنية ك أسلوب تستعمل فيو ابؼلاحظة لنماذج الأداء ابؼتميزة التي قد تكوف متوفرة داخل أم منظمة ذات - 
خبرة في بؾاؿ معتُ ، بحيث تصبح قابلة لإجراء مقارنة معها ، يتسم ىذا الأسلوب بالتنظيم ك جلب ابؼعرفة من 

. ذكم ابػبرة في بؾالات الإدارة ابؼتعددة 

 ( Larry P.Ritzman) ك  ( Lee J.Krajewski )يعرؼ البركفسوراف في جامعة أكىايو بأمريكا - 
ابؼقارنة ابؼرجعية بأنها تتمثل في السعي للفهم الأفضل لكيفية إبقاز ابؼنظمات الرائدة لأنشطتها ك ابؼقارنة معها بنية 

نلاحظ أنو في ىذا التعريف ىناؾ إبغاح على ذكر ىدؼ مهم بهب أف بوقق ك . برستُ الأداء ابغالي للمنظمة 
 2. ىو يتمثل في الفهم الصحيح لأساليب عمل ابؼنظمات الرائدة في بؾاؿ عملها 

: بعد التطرؽ للتعريفتُ السابقتُ ، بيكننا استخلاص ابؼفاىيم التالية حوؿ ابؼقارنة ابؼرجعية 

. ابؼقارنة ابؼرجعية تستلزـ الفهم العميق للكيفية التي تؤدم بها ابؼنظمات الرائدة عملياتها ك أنشطتها - 

أسلوب ابؼقارنة ابؼرجعية يتطلب من ابؼنظمات حديثة النشأة في بؾاؿ معتُ أف بردد أسلوب أداء عمليات - 
. ابؼنظمة الرائدة في ذلك المجاؿ بدقة 

                                                           
1
 2011 نزار عبد المجٌد البرواري ، لحسن عبد الله باشٌوة ، إدارة الجودة مدخل التمٌز و الرٌادة ، الوراق للنشر و التوزٌع ، الطبعة الاولً سنة  

 . ، بتصرف 312 - 301 ، ص 
2
 304 نزار عبد المجٌد الرواري ، لحسن عبد الله باشٌوة ، مرجع سابق ذكره ، ص  
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عملية ابؼقارنة ابؼرجعية تعتبر عملية نقارف فيها بتُ ابؼنظمة الضعيفة الأداء مع منظمة رائدة عالية الأداء ، حيث - 
. يطلق على الأختَة إسم الشريك 

: بذدر الإشارة إلى أف ابؼقارنة برتوم كل من 

. ابؼمارسات الإدارية - 

. العمليات - 

. ابؼخرجات - 

لتوضيح عملية ابؼقارنة ابؼرجعية أكثر ، تم كضع مقارنة موضحة في ابعدكؿ أدناه بتُ إحدل الشركات 
الأمريكية مع إحدل نظتَاتها اليابانية في بؾاؿ تصنيع السيارات ، حيث نلاحظ أف ىناؾ تفوؽ ملحوظ للشركة 

. اليابانية على نظتَتها الأمريكية في معظم العمليات الإدارية ، بالإضافة بؼؤشرات الأداء 

   :02ابعدكؿ رقم 

 

 02ابعدكؿ رقم 

قدكر لبراك ، مذكرة شهادة ابؼاستً في العلوـ الاقتصادية بزصص علوـ اقتصادية ، جامعة الشهيد بضو : ابؼصدر 

 2015 - 2014بػضر بالوادم ، السنة ابعامعية 
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بناءا على ىتو ابؼعطيات ك ابؼفاىيم حوؿ أسلوب ابؼقارنة ابؼرجعية ، بيكننا كضع تعريف شامل ك بـتصر 

: على النحو التالي 

تعتبر ابؼقارنة ابؼرجعية أداة إدارية تعتمد على موافقة الإدارات العليا في ابؼنظمات ابؼنخفضة الأداء لاتباع 

عمليات التغيتَ ، ك التي تنتج عن بؿاكاة العمليات ك ابؼمارسات الإدارية ك أساليب الوصوؿ للمنتجات النهائية 

مع نظتَاتها من ابؼنظمات الرائدة الأكثر بقاحا في بؾابؽا صاحبة الأداء العالي ، بهدؼ تنمية أسلوب العصف 

. الذىتٍ الذم يساعد على صياغة أفكار إبداعية ك اعتماد تطبيقات جديدة لرفع أداء ابؼنظمة ابؼنخفض 

: أنواع المقارنة المرجعية : الفرع الثالث 

: للتعرؼ على أنواع ابؼقارنة ابؼرجعية الأكثر شهرة ،علينا القياـ بتصنيفها على النحو التالي

ابؼقارنة ابؼرجعية الداخلية - 

ابؼقارنة ابؼرجعية ابػارجية - 

إف ابتكار طريقة التصنيف ابؼذكورة ابتكرت في الأساس نظرا بغاجة ابؼنظمات إلى معرفة ابؼؤشرات ك برديد 

عناصر القوة ك الضعف داخليا ك خارجيا ، بالإضافة لتزكيد ابؼنظمات برؤية كاسعة ك ذات مستول عاؿ من الدقة 

.  ، بفا يسمح بتبتٍ أفضل ابؼمارسات ك العمليات الإدارية لكي تصبح منظمة رائدة في بؾابؽا مستقبلا 

 :المقارنة المرجعية الداخلية - أ 

بقد ىذا النوع من ابؼقارنة داخل ابؼنظمات ذات الأداء العالي عامة ، ك التي تتميز بكبر حجمها ك تكونها 

من عدة كحدات تنظيمية ك فركع إدارية ، حيث بيكن للملاحظ على سبيل ابؼثاؿ إجراء عدة مقارنات بتُ أداء 

إدارة بأداء إدارة أخرل من نفس ابؼنظمة ، بالإضافة إلى أنو بيكن أيضا اعتماد كحدات إدارية متميزة بأدائها بتُ 
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بـتلف الوحدات ابؼنخفضة أك ابؼتوسطة الأداء ، حيث تعتبر الوحدة العالية الأداء كأساس للمقارنة ، لتقوـ إدارة 

. ابؼنظمة ابؼعنية فيما بعد برفع أداء تلك الوحدات الإدارية ابؼنخفضة الأداء 

بذدر الإشارة إلى أف ابؼقارنة ابؼرجعية الداخلية بتُ بـتلف الوحدات الإدارية تأتي استجابة لعدة ضغوط 

داخلية ك خارجية على مدراء تلك الوحدات ك الأقساـ ، بحيث يرجع السبب بشكل رئيسي لابلفاض مستول 

. الأداء في أحد الأقساـ مقارنة بالأقساـ الأخرل 

: المقارنة المرجعية الخارجية - ب 

يتضمن ىذا النوع إجراء ابؼقارنة مع ابؼنظمات الرائدة التي تعمل في نفس المجاؿ التي تنشط فيو ابؼنظمة أك 

: أم بؾاؿ اخر ، حيث تشمل تقسيمتُ كالأتي 

  :المقارنة المرجعية التنافسية - 

 تسمى أيضا ابؼقارنة ابؼرجعية في الأداء ، حيث تقوـ ابؼنظمة بابؼقارنة ابؼباشرة مع أفضل ابؼنافستُ في بؾاؿ 

الخ ... عملها ، ك التي تستخدـ في بؾالات من بينها مقارنة ابؼنتجات ، ابػدمات ، التكنولوجيا ، ابعودة 

بذدر الإشارة إلى أف ابؼقارنة ابؼرجعية التنافسية بذرم داخل الصناعة الواحدة بهدؼ تشخيص الفجوات في 

الأداء بتُ ابؼنظمة ك قادة الصناعة ، فابؼيزة الرئيسية بؽذا النوع من ابؼقارنة تكمن في استخداـ ابؼنافستُ لتقنيات 

.  مشابهة بؼا بستلكو ابؼنظمة ، كما أنها أسلوب فاعل في ابؼنتوجات ذات التقنية ابعديدة  
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يقوؿ الدكتور عبد الرحيم بؿمد ك ىو استشارم في قياس الأداء ابؼؤسسي في مدكنتو ابؼعنية بالشؤكف 

الإدارية ، أنو من ابؼعلوـ أف بلوغ الأداء ابؼتفوؽ لا يتم بدجرد معرفة أساليب ابؼنافستُ فحسب ، بل بهب على 

 1. ابؼنظمة السعي للتفوؽ على ابؼنظمات الرائدة عبر فرض كاقع جديد قد يتمثل في تأسيس معايتَ عابؼية جديدة 

: المقارنة المرجعية الوظيفية - ب 

تسمى أيضا بابؼقارنة ابؼرجعية للعملية ، حيث يتم فيها مقارنة كظائف ابؼنظمة في بـتلف القطاعات مع 

الوظائف ك العمليات لدل ابؼنظمات ابؼنافسة ، بغرض الوصوؿ لطرؽ مبتكرة لتحستُ العمليات ، كما بيكن 

للمنظمة بعد حصوبؽا على طرؽ تسيتَ ابؼنافستُ إدخاؿ برسينات جذرية على أساليب إدارتها لعمليات ك أداء 

. الوحدات الإدارية 

تتضمن ابؼقارنة ابؼرجعية الوظيفية مقارنة كظيفة معينة بدثيلاتها لدل ابؼنظمات الرائدة ، فعلى سبيل ابؼثاؿ ، 

 2. يتم مقارنة كظيفية التسويق لدل ابؼنظمة مع كظيفة التسويق في ابؼنظمة ابؼنافسة 

   

 

 

 

 

 

                                                           
1
 ،   2022 ماي 31:  ، تارٌخ الاطلاع 2012 دٌسمبر 7:  عبد الرحٌم محمد ، المقارنة المرجعٌة مفهومها و أهمٌة تطبٌقها ، تارٌخ النشر  

 http://dr-ama.com/?p=1831: الرابط 
 

2
 مجبل داوي إسماهٌل ، فعالٌة المقارنة المرجعٌة فً تقوٌم الاداء ، و إمكانٌة تطبٌقها فً فً الوحدات الاقتصادٌة  العراقٌة غٌر الهادفة المربح ،  

 03دراسة مٌدانٌة ، العراق ، ص 
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خلاصة الفصل 
 

في نهاية ىذا الفصل الثاني ، نستلخص أف إدارة ابعودة الشاملة تتمثل في كونها مدخل إستًاتيجي شامل 

تتًتب عنو سياسات ك أساليب تهدؼ من خلابؽا ابؼنظمة إلى توسيع دائرة برستُ ابعودة من كونها تركز على 

. جودة ابؼخرجات ابؼستهدفة لإرضاء الزبوف لتصبح شاملة لكامل العملية الإدارية 

إف ابؼنظمات ابغديثة تسعى من خلاؿ إدارة ابعودة الشاملة إلى إرضاء بـتلف الأقساـ الإدارية  لديها ، عن 

طريق ضبط بـرجات كل قسم على حسب ابغاجات التي يريد برقيقها كزبوف داخلي ، كىي ابؼتطلبات الأساسية 

بوتاجها لضماف أقصى معايتَ ابعودة ابؼمكنة ، حيث بيكن ملاحظة أف الطريقة التي برقق بيها حاجات تلك 

. الأقساـ ىي نفس العقلية ابؼستخدمة في إرضاء ابؼستهلك ابؼتمثل في الزبوف ابػارجي 

نظرا لتوسع مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة أصبح من الضركرم الفصل بتُ ابؼدخل الشامل ك الأساليب ، 

لذلك بذدر الإشارة إلى أف الأسلوب الذم يهدؼ إلى برستُ أداء العاملتُ كتبادؿ الأفكار الإبداعية بينهم ، 

يتمثل في عملية ابؼقارنة ابؼرجعية ، التي من شأنها أف بسنح للمنظمة قدرة على التحستُ ابؼستمر في أداء عمابؽا ك 

بـرجاتها ، بينما ابؼدخل الشامل ك الاستًاتيجي يتمثل في إدارة ابعودة الشاملة الذم بووم أساليب الإدارة ، ك ىو 

. مفهوـ أكسع بكثتَ من بؾرد أسلوب تطبيقي تستخدمو ابؼنظمات 
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 :الفصل الثالث 
دراسػػػة حػػػػالة بػػػمؤسسة  

. كحدة الػػػػمدية  إتػػصػػػالات الجزائر

 

 

 

 

إلى أم مدل تعتمد إدارة مؤسسة إتصالات 
الجزائر على عنصر الجودة الشاملة في 

تسييرىا لأداء الموظفين ؟ 
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 :تمهيد 
رأينا في الدراسة النظرية كيف يمكن تطبيق إدارة الجودة الشاملة لتحسين أداء 

إلى أم مدل تعتمد إدارة العاملين ، ك سنحاكؿ في الجانب التطبيقي ىذا دراسة حالة 
 مؤسسة إتصالات الجزائر على عنصر الجودة الشاملة في تسييرىا لأداء الموظفين ،

دل تطبيق إدارة الجودة في تحسين أداء العاملين في المؤسسة العمومية الجزائرية ـك 
ك الدكر الذم ألحقتو بأداء موظفيها ، حيث أخذنا مؤسسة إتصالات الجزائر بولاية 

. المدية لإجراء ىذه الدراسة 

، حيث تناكلنا في المطلب الأكؿ تقديم عاـ طالب ك لهذا قسمنا الفصل إلى ثلاث ـ
حوؿ مؤسسة إتصالات لجزائر ك أىم خدماتها المقدمة ك في المطلب الثاني تطرقنا 

 ، أما المطلب الثالث ك الأخير فخصصناه لنموذج المفترض لدراستنا الميدانيةؿ
. لغرض دراسة ك تحليل الاستبياف 

 

 

 

 

 

 

 



70 
 

  :تقديم عاـ حوؿ مؤسسة إتصالات الجزائر ك خدماتها: المبحث الأكؿ 

  :تعريف ك نشأة مؤسسة إتصالات الجزائر المدية: المطلب الأكؿ 

يحتل قطاع الاتصالات في الجزائر مكانة ىامة في المجاؿ الاقتصادم ك الاجتماعي حيث شهد 
عدة إصلاحات نتج عنها إنشاء مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي ك تجارم تسمح ببناء دكلة عصرية ك 

 . متطورة للمجتمع تسمى إتصالات الجزائر ةبتقديم خدـ

 :المدية تعريف ك نشأة مؤسسة إتصلات الجزائر : الفرع الأكؿ 

 عن استقلالية قطاع البريد كالمواصلات حيث 2000 أكت 05 المؤرخ في 03/2000نص القرار 
تم بموجبو إنشاء مؤسسة بريد الجزائر ، ك التي تكفلت بتسيير قطاع البريد ، ك كذلك مؤسسة اتصالات 

الجزائر التي حملت على عاتقها مسؤكلية تطوير شبكة الاتصالات في الجزائر، إذ ك بعد ىذا القرار 
 .أصبحت اتصالات الجزائر مستقلة في تسييرىا عن كزارة البريد ، بحيث أككلت للأخيرة مهمة المراقبة 

لتصبح بعد ذلك اتصالات الجزائر مؤسسة عمومية اقتصادية ذات أسهم برأس ماؿ اجتماعي تنشط 
ك بعد أزيد من عاميين ك بعد دراسات قامت بها كزارة البريد كتكنولوجيات الإعلاـ . في مجاؿ الاتصالات 
 سنة  على أرض الواقعجسدتت ، أضحت اتصالات الجزائر حقيقة 03/200كالاتصاؿ تبعت القرار 

2003.   

كعيا من مؤسسة إتصالات الجزائر بالتحديات التي يفرضها التطور المذىل الحاصل في 
 بإصلاحات عميقة في قطاع 1999تكنولوجيات الإعلاـ ك الاتصاؿ ، باشرت الدكلة الجزائرية منذ سنة 

ك قد تجسدت ىذه الإصلاحات في سن قانوف جديد للقطاع في شهر أكت . البريد ك المواصلات 
جاء ىذا القانوف لإنهاء احتكار الدكلػة علػى نشاطػات البريػد ك المواصلات ، بالإضافة إلى  . 2000

ك تطبيقا لهذا المبدأ ، تم إنشاء سلطة . تكريس الفصل بين نشاطي التنظيم ك استغلاؿ ك تسيير الشبكات 
ضبط مستقلة إداريا ك ماليا ، أحدىما يتكفل بالنشاطات البريدية ك الخدمات المالية البريدية متمثلة في 

 ."اتصالات الجزائر " ك ثانيهما بالاتصالات ممثلة في " بريد الجزائر" مؤسسة 
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 بيع رخصة لإقامة ك 2001ك في إطار فتح سوؽ الاتصالات للمنافسة ، تم في شهر جواف 
استغلاؿ شبكة للهاتف النقاؿ كأستمر تنفيذ برنامج فتح السوؽ للمنافسة ليشمل فركع أخرل ، حيث تم 

كما شمل فتح السوؽ . ك شبكة الربط المحلي في المناطق الريفية  VSAT بيع رخص تتعلق بشبكات
ك بالتالي أصبحت . 2004 ك الربط المحلي في المناطق الحضرية في 2003كذلك الدارات الدكلية في 

، ك ذلك في ظل احتراـ دقيق لمبدأ الشفافية ك لقواعد  2005سوؽ الاتصالات مفتوحة تماما في  
ك في نفس الوقت ، تم الشركع في برنامج لتأىيل مستول المنشآت الأساسية اعتمادا على . المنافسة 

 .تدارؾ التأخر المتراكم 

  : المدية الرئيسية لمؤسسة إتصالات الجزائرىداؼالأ: الفرع الثاني 

، سطرت إدارة مجمع المدية ىناؾ ثلاث أىداؼ أساسية تعتمد عليها مؤسسة إتصالات الجزائر 
: مق اتصالات الجزائر في برنامجها منذ البداية ثلاث أىداؼ أساسية تقوـ عليها الشركة ك

خدمات ؿنوعية ا- الفعالية                     - الجودة                       - 

حيث قد سمحت ىذه الأىداؼ الثلاثة التي سطرتها إتصالات الجزائر ، ببقائها في الريادة ك جعلها 
. المتعامل رقم كاحد في سوؽ الاتصالات بالجزائر 

 :ىي كالتالي  ك :المدية  مؤسسة إتصالات الجزائر  الرئيسيةمهاـاؿ: الفرع الثالث 

تسويق خدمات الاتصالات التي تمكن من نقل ك تبادؿ الأصوات ، الرسائل المكتوبة ، البيانات الرقمية - 
. ، الإعلاـ السمعي البصرم 

. تعمل على تطوير ك تنمية ك استغلاؿ الشبكات العمومية ك الخاصة للإتصالات - 

. تعمل على كضع ك تنمية ك استغلاؿ الاتصالات المحلية مع جميع المتعاملين في الشبكة - 
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  : المديةالهيكل التنظيمي لمؤسسة إتصالات الجزائر: الفرع الرابع 

:  التالي 07يمكن تلخيص الهيكل التنظيمي للمؤسسة في الشكل رقم 

 
  المديةالهيكل التنظيمي لمؤسسة إتصالات الجزائر : 07الشكل رقم 

 من الدراسة الميدانية: المصدر

 :أىم نشاطات المؤسسة  : الخامسالفرع 

ك التي كما ىو معلوـ فإف إتصالات الجزائر تنشط في مجاؿ الاتصالات السلكية ك اللاسلكية ، 
تتمثل أساسا في الهاتف ك أنشطة تابعة للاتصالات ، كما تسعى المؤسسة إلى توسيع نطاؽ نشاطها ، ككذا 

. زيادة فعالية ىذه الأنشطة بما يخدـ الزبوف ك يحقق أىداؼ المؤسسة كطموحاتها في ىذا المجاؿ 
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بالاضافة إلى خدمات الهاتف الثابت كالتي تمثل النشاط الأساسي ، تنشط إتصالات الجزائر أيضا 
ضافة إلى القمر الصناعي ATMفي الهاتف النقاؿ عبر فرعها موبيليس   VSAT ، بالإإ

TASRAM IN  ك الإنترنت ، كما تقدـ اتصالات الجزائر خدمات إرساؿ المعطيات جملة 

 ( CPAGEM , CAPZD ) للدخوؿ على الانترنت فائق السرعة ، إضافة إلى خدمة التيليكس 
من ىنا يمكن تقسيم نشاطات المؤسسة إلى فرعين . ك خدمات الخطوط المتخصصة الوطنية ك الدكلية 

 1 .يتمثلاف في سوؽ الهاتف ك سوؽ الأنشطة المرتبطة  بالاتصالات 

: سوؽ الهاتف  - أ

: الهاتف الثابت  - 01

تكونت شبكة الهاتف التحويلية عن فكرة شبكة عالمية عامة تغطي الجغرافيا كامل التراب الوطني ، 
كشبكة الهاتف التحويلية أك المهاتفة بتحويل الدارة إلى تقنية تسمح بربط متكلمين ، ك يمكننا القوؿ أف 

. شبكة الإرساؿ ك الاستبداؿ المستغلة من قبل اتصالات الجزائر رقمية بنسبة مئة بالمئة 

:  الهاتف اللاسلكي  - 02

بالإضافة للإرتباطات السلكية توجد آلات تقنية لاسلكية تسمح بتحقيق ارتباط بين المستخدمين ، 
،، الذم لم تتمكن المؤسسة من استغلالو بفعالية نظرا  " WILL" عل  سبيل المثاؿ نجد الهاتف الريفي 

. للأخطاء التسويقية ك التقنية المصاحبة لو ك انخفاض جودتو 

:  الهاتف النقاؿ  - 03

بما أف اتصالات الجزائر موبيليس فرع تابع لمجمع إتصالات الجزائر ، فهو يقدـ حاليا خدمات 
 تشكيلة كاسعة من الخدمات الجديدة ذات النوعية GMSالهاتف النقاؿ ، ك يقترح على زبائنو عبر 

.   العالية 

                                                           
1

 https://www.algerietelecom.dz/ar/page:  ،الرابط 2022 ماي  31:  نبذة عن اتصالات الجزائر ، الموقع الرسمً ، تارٌخ الاطلاع 
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 متعامل في العالم 40 في الجزائر لتنخرط في نادم UMTSأطلقت موبيليس أكؿ شبكة تجريبية 
 تنتمي للجيل الثالث ك ىي شبكة ىاتف UMTSالمتحكمين في ىذه التكنولوجيا ، حيث أف خدمة 

 ، ك يعمل بنظاـ الجملة بسرعة GSMالمستقبل ، ىذه الخدمة جديدة كليا بحيث أنها مستقلة عن تقنية 
.  مرة ، ك بفضلو سيصبح النقاؿ جهازا متعدد الاستخداـ 200 بػ GSMإرساؿ تفوؽ سرعة إرساؿ 

 :سوؽ الأنشطة المرتبطة بالإتصالات  - ب

:  شبكة المعطيات  - 01

لقد أدل التعميم الواسع في استعماؿ الحاسوب من أجل تطوير تسيير المؤسسات خلاؿ السنوات 
الأخيرة إلى بركز حاجة كبيرة فيما يخص ترابط شبكات الكمبيوتر ك تجسدت ىذه الحاجة حلقة شبكية 

. كطنية أك جهوية 

: للإستجابة لهذا الطلب تقترح إتصالات الجزائر حلا مقدما على أساس التكنولوجيا الأتية 

. FIBREاتصالات متخصصة رقمية على خطوط ذات ألياؼ بصرية - 

 . RMSشبكة - 

 . RTCشبكة - 

 . DZPACشبكة - 

 . DJAWEBشبكة - 

:  الاتصالات عبر الأقمار الصناعية  - 02

يتكوف نظاـ الاتصالات عبر الأقمار الصناعية من عدة عناصر ، منو قمر صناعي ك مركز مراقبة ك 
: ىياكل أرضية متكاملة لتسيير حركة المعلومات ، ك يمكن إيجاز الخدمات المقدمة فيها يلي 

- VAST  : 
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ىي تكنولوجية حديثة للإتصالات عبر الأقمار الصناعية قادرة على تأمين خدمات الهاتف ، النسخ 
ك نقل المعطيات ك المحاضرات المرئية في نطاؽ تغطية الأقمار ، ك يمكن استغلاؿ ىذه الخدمات من 

. طرؼ البنوؾ ، الشركات الخاصة ، الشركات العامة ،الشركات الوطنية أك الأجنبية في حدكد نطاؽ التغطية

 

 " :  IN MARSAT" شبكة - 

ىي شبكة عالمية للإتصالات عبر الأقمار الصناعية كانت في الأصل موجهة لخدمات النقل الجوم 
. ك البحرم ك قد تم توسيع ىذه الخدمات إلى النشاطات البرية 

 " :  GMPCS" خدمة - 

ثريا المقترحة من قبل اتصالات الجزائر تتمثل في ىاتف نقاؿ يعمل حتى في المناطق التي لا ك ىي 
. التي تعمل على الأرض ك حتى في البحار  " GMS" تغطيها شبكة 

:  شبكة الإنترنت  - 03

: تعرض اتصالات الجزائر الانترنت عبر الهياكل التالية 

 " -DJAWEB: "   

 ، استضافة FTPمن بين خدماتها الاطلاع على صفحات الويب ك البريد الالكتركني ، ك نقل 
. مواقع الويب ، تقديم الخدمات الخاصة 

 " -ADSL  : " 

تقدـ ىذه خدمات الدخوؿ للإنترنت ذات سرعة التنزيل العادية أك الفائقة ، ك التي : فورم ك ايزم 
 ميغابايت في الثانية حسب احتياجات الزبائن ، كفقا للسياسات المعموؿ بها سنة 20 إلى 10تتراكح بين 

. إعداد ىذه الدراسة 
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 " :  WIFI"  شبكة " -

تسمح ىذه التكنولوجيا دكف أم ضغط بتحقيق ترابط بين نهايات الإنترنت ك محطات العمل عبر 
متر ىذه التكنولوجية شائعة  300اتصالات راديو ذات تأدية سريعة ك نوعية مرتفعة في نطاؽ محدكد 

. الاستعماؿ في الأماكن العامة 

 

  : الترابط ك الشبكات - 4

مثل الترابط في خدمات متماثلة يقدمها متعامل الشبكات العامة للإتصالات ، أك ىو الخدمات تم
المقدمة من قبل متعامل شبكة عامة للإتصالات إلى مزكد خدمة الهاتف العامة ، ك التي تسمح لجميع 

. المستعملين بالتواصل فيما بينهم 

: نموذج الدارسة المفترض :  الثاني المبحث
 :أىم جوانب الدراسة : المطلب الأكؿ 

بناءا على معطيات الدراسة الميدانية التي قمنا بها لدل كحدة الاتصالات الجزائر كحدة المدية 
المتمثل في الشكل بالجزائر ك مختلف مصالحها الإدارية ، نوضح أىم جوانب الدراسة في المخطط الأتي 

  :08رقم 
 
 

 

 

 

 

. من إعداد الطلبة: المصدر ، 08الشكل رقم 

 تطبيق إدارة الجودة الشاملة

تحسين أداء العاملين بمؤسسة 
 اتصالات الجزائر لولاية المدية

  الأجهزة ك البرامج الحاسوبيةاستخداـ

 تطبيق إدارة الجودة الشاملة

معوقات تطبيق إدارة الجودة 
 الشاملة
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:  الرئيسية للدراسة  ك الفرضيةالإشكالية: المطلب الثاني 

  :تمهيد

بناءا على الجزء النظرم من ىتو المذكرة ، ك الذم يحتوم جزء كبير منو على إيجاد حل للتسائل 
المتمثل في ماىو دكر إدارة الجودة الشاملة في تحسين أداء العاملين ، سنحاكؿ في ىذا الجانب التطبيقي 

طرح الإشكالية المتعلقة بالدراسة الميدانية المتمثلة في إلى أم مدل تعتمد إدارة مؤسسة إتصالات 
ك بالتالي يمكننا طرح التساؤؿ . الجزائر بالمدية على عنصر الجودة الشاملة في تسييرىا لأداء الموظفين 

 :الرئيسي الآتي 

 لتطبيق إدارة الجودة الشاملة على تحسين  (0.05)ىل يوجد اثر ذك دلالة إحصائية عند مستول دلالة - 
 أداء العاملين بمؤسسة اتصالات الجزائر لولاية المدية ؟

 :الأسئلة الفرعية 
لاستخداـ الأجهزة ك البرامج الحاسوبية  (0.05)ىل يوجد اثر ذك دلالة إحصائية عند مستول دلالة - 

 على تحسين أداء العاملين بمؤسسة اتصالات الجزائر لولاية المدية؟

 على تحسين لتطبيق إدارة الجودة الشاملة (0.05)يوجد اثر ذك دلالة إحصائية عند مستول دلالة  ىل -
 أداء العاملين بمؤسسة اتصالات الجزائر لولاية المدية ؟

لمعوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة على  (0.05)يوجد اثر ذك دلالة إحصائية عند مستول دلالة ىل - 
 ؟ تحسين أداء العاملين بمؤسسة اتصالات الجزائر لولاية المدية
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 :الفرضية الرئيسية 

 لتطبيق إدارة الجودة الشاملة على تحسين  (0.05)يوجد اثر ذك دلالة إحصائية عند مستول دلالة - 
. أداء العاملين بمؤسسة اتصالات الجزائر لولاية المدية

 

 

 : الفرضيات الفرعية 

لاستخداـ الأجهزة ك البرامج الحاسوبية على  (0.05)يوجد اثر ذك دلالة إحصائية عند مستول دلالة - 
 تحسين أداء العاملين بمؤسسة اتصالات الجزائر لولاية المدية

 على تحسين أداء لتطبيق إدارة الجودة الشاملة (0.05)يوجد اثر ذك دلالة إحصائية عند مستول دلالة  -
 .العاملين بمؤسسة اتصالات الجزائر لولاية المدية

لمعوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة على  (0.05)يوجد اثر ذك دلالة إحصائية عند مستول دلالة - 
  .تحسين أداء العاملين بمؤسسة اتصالات الجزائر لولاية المدية

 ىذه الدراسة للتعرؼ على آراء أفراد عينة الدراسة حوؿ اثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على تهدؼ
تحسين أداء العاملين بمؤسسة اتصالات الجزائر لولاية المدية القطب الحضرم ، بداية سنحاكؿ تحديد 
المنهج المعتمد في الدراسة بعدىا نتعرؼ على مجتمع كعينة الدراسة ثم سنتطرؽ إلى محتول الاستبياف 

 .كالاختبارات المتعلقة بو كفي الأخير الاختبارات الإحصائية المستخدمة لتحليلو 

 : عينة الدراسة  ك مجتمع كالمستخدـ منهج اؿ: المطلب الثالث 
 :البيانات الشخصية لعينة الدراسة : الفرع الأكؿ 

:  منهج الدراسة -أ 
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اعتمدت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي باعتباره المنهج المناسب لموضوع بحثنا كالذم 
سنحاكؿ من خلالو معرفة تطبيق إدارة الجودة الشاملة على تحسين أداء العاملين بمؤسسة اتصالات 

. الجزائر لولاية المدية 

 : مجتمع الدراسة -ب 
القياـ بمسح ب- كحدة المدية - لقد ارتبطت الدراسة الميدانية التي قمنا بها بمؤسسة إتصالات الجزائر 

. شامل لكافة العاملين بالمؤسسة باختلاؼ مستوياتهم الإدارية 

 
 

:  عينة الدراسة -ج 
 ، حيث تم التقرب مباشرة بالمعنيين ك 2022تمت عملية التوزيع ك استرجاع البيانات خلاؿ شهر مام 

.  استمارة استبياف بما يتوافق مع عدد العماؿ المتوفرين بالمؤسسة 27استرجاع 

: أدكات الدراسة - د 
 البيانات المتعلقة بالدراسة استخدمنا الاستبياف الذم يعد من أكثر أدكات البحث شيوعا في لجمع

في ضوء الدراسات السابقة التي تناكلت ، كما قمنا بتصميمو  مجاؿ الدراسات كالبحوث المسحية
 .نا موضوع

  :  مضموف الاستبياف -01
بناءن على مشكلة الدراسة كأىدافها ، ك بناءن على أدبيات الدراسة ، قمنا بتصميم استبياف على 

تطبيق إدارة  بتخصيص الجزء الثاني للمتغير المستقل المتعلق بحيث قمنا نحن الطلبة :الأساس الأتي 
عبارة تتضمن ثلاثة  (12)، حيث اشتمل على الجودة الشاملة في مؤسسة اتصالات الجزائر لولاية المدية

 . أبعاد
العاملين بمؤسسة اتصالات  للمتغير التابع المتعلق بأداء  من الاستبياف بتخصيص الجزء الثالثمناكما ؽ

. عبارات  (5)، حيث اشتمل على  الجزائر لولاية المدية
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، حتى يمكن معالجتها  عبارة ، تم صياغتها بالأسلوب الثابت الايجابي (17)اشتمل الاستبياف ككل على 
.  ساليب الإحصائية ك السلم المستخدـللأكفقا 

  :المقياس المستخدـ: الفرع الثاني 
يعتبر ىذا حيث ،  تم استخداـ مقياس ليكرت الخماسي لقياس استجابة العينة على عبارات الاستبياف

،  ، محايد ، أكافق  أكافق بشدة) ىو يتكوف من خمس خيارات ، ك أكثر المقاييس استخدامامن المقياس 
:  كما يوضحو الجدكؿ الأتي (بشدة ، لا أكافق  لا أكافق

 
 
 
 
 

. الخيارات المكونة لمقياس ليكرت الخماسي:  ( 03 )جدكؿ رقم 
 

لا أكافق بشدة لا أكافق بؿايد أكافق أكافق بشدة العبارات  

 1 2 3 4 5الدرجة 

. من اعدد  الطلبة بناء على ابؼعطيات السابقة: ابؼصدر
 

 تقسيم السلم إلى كما تم،  حتى يمكن قياس اتجاىات أفراد العينة تم إعطاء نقاط لهذه الاختيارات
:  خمس مجالات لتحديد درجة الموافقة كما يوضحو الجدكؿ الأتي

  :درجات الموافقة لعينة الدراسة قيمة الوسط المرجح ك : ( 04 ) جدكؿ رقم
 

درجة ابؼوافقة الوسط ابؼرجح الابذاه 

ضعيفة جدا  1.8   اقل  1الابذاه الأكؿ 

ضعيفة  2.6 اقل 1.8الابذاه الثاني 

متوسطة  3.4 اقل 2.6الابذاه الثالث 
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عالية  4.2 اقل 3.4الابذاه الرابع 

عالية جدا  5 إلى  4.2الابذاه ابػامس 

إعداد  الطلبة من :  ابؼصدر  
 ىي الحد الفاصل بين مستول الاستجابات في ( 04 ) الطلبة المتوسطات في الجدكؿ رقم نا نحناعتبر

  .ذلك لمتوسط الاستجابة للبعد أك المحور أداة الدراسة ك

  :  في الدراسة الأساليب الإحصائية المستخدمة:الفرع الثالث 

 S.P.S.S : برنامج الحزمة الإحصائية للعلوـ الاجتماعيةاعتمدت الدراسة على 
SCIENCES للقياـ بعملية التحليل الإحصائي للبيانات كالتوصل إلى الأىداؼ ( 20 ) الإصدار 

 ) الذم يقابلو مستول ثقة ( 0.05 )، كما تم اعتماد مستول دلالة  الموضوعة في إطار ىذه الدراسة
 الاختبارات المعلمية اعتمدت الدراسة على ، ك  لتفسير نتائج كل الاختبارات التي تم إجراؤىا( 0.95

،حيث أف مقياس ليكرت المستخدـ في الدراسة   اختبارات مناسبة في حالة كجود بيانات ترتيبيةلأنها تعتبر
 :  على الأدكات الإحصائية التالية الدراسةاعتمدتلقد . يعتبر مقياسا ترتيبيا

.  قياس الاتساؽ الداخلي- 
.  قياس معامل الثبات- 
.  اختبار التوزيع الطبيعي- 
  . التحليل الوصفي للبيانات الشخصية-  
 . التحليل الوصفي للمتغيرات المستقلة كالتابعة- 
.  تحليل معامل الانحدار الخطي البسيط لاختبار فرضيات الدراسة- 
 

 :صدؽ ك ثبات أداة الدراسة  :الفرع الرابع 
في ىذه الدراسة سعينا من أجل زيادة مصداقية أداة الاستبياف ، لذا بلغ حجم عينة الدراسة 

 . مفردة ،  بحساب معاملات الارتباط  ك معامل الثبات 27الاستطلاعية 
 

 :تحليل ك مناقشة النتائج : المبحث الثالث 
 :إختبار الفرضيات الفرعية : المطلب الأكؿ 
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تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسة اتصالات تساؽ الداخلي لعبارات أبعاد الإ- 
  :الجزائر لولاية المدية

تطبيق إدارة أبعاد  لتحديد مختلف النتائج المتعلقة بدرجة الارتباط كدرجة المعنوية بين العبارات ك
                  ف على معامل سبيرما، اعتمدت الدراسة في مؤسسة اتصالات الجزائر لولاية المدية الجودة الشاملة

( spearman )  حيث تم  عبارات المكونة لعبارات الأبعاداؿلقياس قيمة الارتباط بين كل عبارة من ،
.   الذم تنتمي إليوبعد مدل تطبيق إدارة الجودة الشاملة لعدـ ارتباطها مع 2حذؼ العبارة رقم 

 
 
 

 

:   لبعد استخداـ الأجهزة ك البرامج الحاسوبية  الاتساؽ الداخلي-
 

تم تحديد مختلف النتائج المتعلقة   ، حيثSpearmanاعتمدت الدراسة على معامل الارتباط 
 كما يبينو استخداـ الأجهزة ك البرامج الحاسوبيةك بعد ، درجة المعنوية بين العبارات  بدرجة الارتباط ك

:  الجدكؿ الأتي
 : الداخلي للعبارات ك بعد استخداـ الأجهزة ك البرامج الحاسوبية الاتساؽ اختبار : ( 05 )الجدكؿ رقم 

 

رقم
ال

 
 العبارات

معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

-  1 بعد استخداـ الأجهزة ك البرامج ابغاسوبية 

 0000, 0**736, .استخداـ أجهزة ذات تقنية عالية ك حديثة 01

 0000, 0**913, .توفتَ كسائل اتصاؿ عصرية للمؤسسة 03

 0000, 0**913, .توفتَ برامج حاسوبية تتلائم مع العمل ابؼطلوب في ابؼؤسسة 04
 

 ( 05 )الجدكؿ رقم 
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 (0**736,)أف قيمة معامل الارتباط للعبارات البعد محصورة بين إلى  (05)يشير الجدكؿ رقم 
 بعد ما يدؿ على كجود ارتباط قوم بين العبارات المتضمنة  (0000,)ذات دلالة إحصائية  (0**913,)

. استخداـ الأجهزة ك البرامج الحاسوبية
 

  : لبعد تطبيق إدارة الجودة الشاملة  الاتساؽ الداخلي:الفرع الاكؿ - 
 

تم تحديد مختلف النتائج المتعلقة بدرجة ك  Spearmanاعتمدت الدراسة على معامل الارتباط 
 كما يبينو  ، كانت النتائجتطبيق إدارة الجودة الشاملةبعد ك ، الارتباط كدرجة المعنوية بين العبارات 

:  الجدكؿ الأتي
 
 
 

  :بعد تطبيق إدارة الجودة الشاملةالداخلي للعبارات  الاتساؽ اختبار : ( 06 )الجدكؿ رقم 
 

رقم
ال

 

 العبارات
معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

-  1 بعد تطبيق إدارة ابعودة الشاملة 

 0000, 0**903,إدارة ابؼؤسسة بسزج بتُ الوسائل الإدارية الرئيسية ك ابعهود الابتكارية  05

06 
يتجلى مدل تطبيقها في الالتزاـ ك الانضباط بؼواجهة احتياجات 

 0000, 0**653,العملاء 

07 
إدارة ابعودة الشاملة تعتبر جزء أساسي من فلسفة مؤسسة إتصالات 

 0020, 0**576,ابعزائر 

 0000, 0**801,تطبيق منهج إدارة ابعودة الشاملة ساىم في كسب رضا ابعمهور  08
 

 06الجدكؿ رقم 
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                                عد محصورة بينبأف قيمة معامل الارتباط لعبارات اؿإلى  ( 06 )يشير الجدكؿ رقم 

 ما يدؿ على كجود ارتباط ، ( 0.05 )ذات دلالة إحصائية اقل من  ( 0 **903,)ك  (  0**576, )
.  بعد تطبيق إدارة الجودة الشاملةؿ مقبوؿ بين العبارات المتضمنة

 

:   لبعد معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة الاتساؽ الداخلي:الفرع الثاني -
 

تم تحديد مختلف النتائج المتعلقة بدرجة الارتباط  Spearmanاعتمدت الدراسة على معامل الارتباط 
:  الجدكؿ الأتي، كما يبينو  معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملةكدرجة المعنوية بين العبارات ك بعد 

  : الداخلي للعبارات ك بعد معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة الاتساؽ اختبار : ( 07 )الجدكؿ رقم 
 

رقم
ال

 

 العبارات 
معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

-  1 بعد معوقات تطبيق إدارة ابعودة الشاملة 

 0000, **0,851الإدارة العليا عاجزة عن الوفاء بالتزاماتها بذاه إدارة ابعودة الشاملة   09

10 
بعض الأعماؿ الإدارية تستلزـ كقتا طويلا عند استخداـ بموذج إدارة ابعودة 

 0000, **0,819 الشاملة

11 
كجود تغيتَ مستمر في القيادات يصعب من السيطرة على تنفيذ برنامج إدارة 

 0010, 0**586,   ابعودة الشاملة 

 0000, 0**857, كجود ضعف في الإمكانات ابؼالية ك ابؼعلوماتية 12

 

 (0**586,) أف قيمة معامل الارتباط للعبارات البعد محصورة بين ( 07 )يشير الجدكؿ رقم 
ما يدؿ على كجود ارتباط مقبوؿ بين العبارات  (0.05)ذات دلالة إحصائية اقل من  (0**857,)

.  بعد معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملةالمتضمنة 
 ر في مؤسسة اتصالات الجزائالاتساؽ الداخلي لعبارات محور أداء العاملين: الفرع الثالث  -

  :لولاية المدية
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 في لتحديد مختلف النتائج المتعلقة بدرجة الارتباط كدرجة المعنوية بين العبارات كمحور أداء العاملين
 ( spearman ) على معامل سبيرماف ، اعتمدت الدراسة مؤسسة اتصالات الجزائر لولاية المدية

:  الجدكؿ الأتي، كما يبينو  لقياس قيمة الارتباط بين كل عبارة من العبارات المكونة للمحور
 
 
 
 
 

 في مؤسسة محور أداء العاملينالداخلي للعبارات ك الاتساؽ اختبار : ( 08 )الجدكؿ رقم 
  :  بالقطب الحضرماتصالات الجزائر لولاية المدية

 

رقم
ال

 

 العبارات
معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

-  1  بؿور أداء العاملتُ 

13 
تساىم فرص التدريب التي توفرىا لكم ابؼؤسسة كموظفتُ في برستُ 

. أدائكم الوظيفي 
,810**0 ,0000 

14 
الإجراءات الإدارية ابؼوضوعة مبنية على أسس عملية تساىم في رفع 

. كفاءة أداء العاملتُ 
,811**0 ,0000 

15 
الوسائل التكنولوجية التي توفرىا ابؼؤسسة للموظفتُ تساىم في إبقاز 

. الأعماؿ بدقة ك سهولة أكبر 
,794**0 ,0000 

16 
مؤسستكم تقوـ بتقدنً ابغوافز بأنواعها قصد برستُ الأداء الوظيفي 

. للعاملتُ 
,597**0 ,0010 

 0000, 0**689,ابؼؤسسة تقوـ بتعيتُ ابؼوظف في منصبو ابؼناسب لو لتحقيق أكبر  17
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. عائد بفكن من أداءه الوظيفي 

.  ( spss )من إعداد  الطلبة بناء على نتائج برنامج : ابؼصدر

 (0**597,)أف قيمة معامل الارتباط للعبارات البعد محصورة بين إلى  ( 08 ) يشير الجدكؿ رقم

 ما يدؿ على كجود ارتباط قوم بين العبارات (0.05)ذات دلالة إحصائية اقل من  (0**811,)
.  محور أداء العاملين المتضمنة 

 
 

   :ثبات أداة الدراسة: الفرع الرابع 
 Cronbach's Alpha)من أشهر مقاييس الثبات الداخلي مقياس ألفا كركنباخ 

Coefficient) معاجلة عبارات  بغرض، كىذا الذم يستخدـ في حالة كجود أكثر من بديلين للإجابة 
:  كما يوضحو الجدكؿ الأتي  على معامل الثبات الكلي في الأخيرنحصل، ؿأداة الدراسة للتأكد من ثباتها 

  : الثبات لأداة الدراسة اختبار( 09 ) جدكؿ رقم

معامل الثبات عدد العبارات بؿاكر أداة الدارسة 

 7680, 11 تطبيق إدارة ابعودة الشاملةبؿور 

 7720, 5 بؿور أداء العاملتُ

 8450, 16أداة الدراسة 

. ( S.P.S.S )من إعداد  الطلبة بالاعتماد على نتائج البرنامج : ابؼصدر

تطبيق إدارة الجودة  أف معامل ثبات محور ( 09 )يتضح من خلاؿ النتائج المعركضة في الجدكؿ رقم 

 كما بلغ معامل ثبات ( 0 772,)  كبلغ معامل ثبات محور أداء العاملين( 0 768,) بلغ قيمة الشاملة

 ما %70 كمنو فاف جميع القيم المتحصل عليها في مستول أكبر من ( 0 845,)أداة الدراسة ككل 
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تطبيق الأداة كما توجد إمكانية ؿ،  صدؽ عبارات أداة الدراسة لقياس المقصود من قياسو يشير للثبات ك
 . في الظركؼ المماثلة

  :  اختبار التوزيع الطبيعي:الفرع الخامس 
 

 في التوزيع الطبيعي لعينة الدراسة كما يبينو Shapiro-Wilkاختبار اعتمد الدراسة على 
 :الجدكؿ الأتي

 
 
 
 

   :اختبار التوزيع الطبيعي : ( 10 ) الجدكؿ رقم
 

 Sig. القيمة الاحتمالية متغتَات الدراسة

 2700, بعد استخداـ الأجهزة ك البرامج ابغاسوبية

 2660, تطبيق إدارة ابعودة الشاملةبعد 

 2690, بعد معوقات تطبيق إدارة ابعودة الشاملة

 2670, بؿور تطبيق إدارة ابعودة الشاملة

 2010, أداء العاملتُ

. (spss)بناء على نتائج برنامج  من إعداد الطلبتتُ: ابؼصدر
 

 لجميع متغيرات (  Shapiro-Wilk) اختبار التوزيع الطبيعي  أف( 10 ) الجدكؿ رقم يشير
 فعينة الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي مما يسمح بإجراء قعلي  ك0.05اكبر من احتمالية الدراسة بلغ قيمة 
.  باقي الاختبارات

  :تحليل كمناقشة النتائج: طلب الثاني الم
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  :التحليل الوصفي لنتائج الدراسة:  الأكؿلفرع ا
  :التحليل الوصفي لمتغيرات البيانات الشخصية:  أ

سنتناكؿ من خلاؿ ىذا المطلب التحليل الوصفي للبيانات الشخصية الذم يشكل الجزء الأكؿ من 
  :الاستبياف

 
 
 
 
 
 

 :متغير الصنف- 1
. توزيع أفراد العينة حسب متغير الصنف:  ( 11 ) الجدكؿ رقم

. (spss)من إعداد  الطلبة  بناءا على نتائج برنامج : المصدر
 .تمثيل أفراد العينة حسب متغير الصنف:  ( 09 ) الشكل رقم

 الصنف التكرار النسبة

 ذكر 19 70,4%

 أنثى 8 29,6%

 المجموع 27 100%
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 (spss)من إعداد  الطلبة  بناء على نتائج برنامج : المصدر

 يمثلوف ما نسبتو  العاملين ذكور  من19نلاحظ أف  ، ( 09) ك الشكل رقم  ( 11 ) الجدكؿ رقم من
  يمثلوف ما نسبتو 8 من إجمالي أفراد عينة الدراسة كىم الفئة الأغلب، في المقابل يوجد 70,4%
.  الإناث العاملينمن  29,6%

 
 
 

 
: متغير العمر- 2

. توزيع أفراد العينة حسب متغير العمر:  ( 12 ) الجدكؿ رقم

70%

30% ذكر أنثى

النسبة التكرار العمر 

 %7,4 2 سنة 25 من أقل

 %11,1 3 سنة 35 إلى 25 من

 %44,4 12 سنة 45 إلى 36 من

 %37 10 سنة 45 من أكثر
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 (spss)من إعداد  الطلبة  بناء على نتائج برنامج : المصدر
 

  تمثيل أفراد العينة حسب متغير العمر:  ( 10 ) الشكل رقم
 

 
 

 ( S.P.S.S )من إعداد  الطلبة  بناء على نتائج برنامج : المصدر
يمثلوف ما نسبتو  من العاملين 12نلاحظ أف  ( 10 ) ( 12 ) الجدكؿ كالشكل رقم من

، في مقابل   كىم الفئة الأغلبسنة 45 إلى 36 منمن إجمالي أفراد عينة الدراسة أعمارىم  44,4%
 من العاملين  أعمارىم 3يوجد ك %37يمثلوف ما نسبتو   سنة 45 من أكثرمن العاملين  أعمارىم  10
 سنة 25 من  أقلمن العاملين  أعمارىم 2 في حين يوجد %11,1 يمثلوف ما نسبتو سنة 35 إلى 25 من

  .%7,4يمثلوف ما نسبتو 
  :المستول العلمي متغير- 3

 .توزيع أفراد العينة حسب متغير المستول العلمي:  ( 13 ) الجدكؿ رقم
النسبة التكرار المستول العلمي 

 %14,8 4 أقل أك ثانوم

0 5 10 15

منأقل سنة 25

سنة 35إلى 25من

سنة 45إلى 36من

منأكثر سنة 45

النسبة
التكرار

 %100 27المجموع 
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 %14,8 4 مهنية شهادة

 %51,9 14 جامعي

 %18,5 5 عليا دراسات

 %100 27المجموع 

 (spss)من إعداد  الطلبة  بناء على نتائج برنامج : المصدر
 

. تمثيل أفراد العينة حسب متغير المستول العلمي:  ( 11 ) الشكل رقم

 
 (spss)من إعداد  الطلبة  بناء على نتائج برنامج : المصدر

 
 العاملتُ مستواىم التعليمي جامعي بيثلوف من 14نلاحظ أف   ( 11 ) ( 13 ) ابعدكؿ كالشكل رقم من

 من العاملتُ بيثل ما 5من إبصالي أفراد عينة الدراسة كىم الفئة الأغلب في ابؼقابل يوجد  %51,9ما نسبتو 
مستواه  %14,8 من العاملتُ بيثل ما نسبتو 4يوجد ، كعليا دراساتمستواه التعليمي  %18,5نسبتو 

 .مهنية شهادةلديهم  %14,8 من العاملتُ بيثل ما نسبتو 4يوجد  كثانوم أك أقلالتعليمي 
    :سنوات الخبرة متغير- 4

 .سنوات الخبرةتوزيع أفراد العينة حسب متغير :  ( 14 ) الجدكؿ رقم
النسبة التكرار  سنوات الخبرة

0 5 10 15

أقلأكثانوم

مهنيةشهادة

جامعي

عليادراسات

النسبة
التكرار
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 %11,1 3 سنوات 5 من اقل

 %18,5 5 سنة 15 إلى 6 من

 %11,1 3 سنة 25 إلى 16 من

 %59,3 16 سنة 25 من أكثر

 %100 27المجموع 

 (spss)من إعداد  الطلبة  بناء على نتائج برنامج : المصدر
. سنوات الخبرةتمثيل أفراد العينة حسب متغير :  ( 12 )الشكل رقم 

 
 (spss)من إعداد  الطلبة  بناء على نتائج برنامج : المصدر

 

 %59,3 من العاملين يمثلوف ما نسبتو 16نلاحظ أف   ( 12 ) ( 14 ) الجدكؿ كالشكل رقم من
 5 كىم الفئة الأغلب من إجمالي أفراد عينة الدراسة، كفي المقابل يوجد  خبرةسنة 25 من أكثرديهم  ؿ

 من العاملين يمثلوف ما 3يوجد ك خبرة سنة 15 إلى 6 منلديهم  %18,5من العاملين يمثلوف ما نسبتو 
 من العاملين يمثلوف ما نسبتو 3يوجد  خبرة في حين سنة 25 إلى 16 منلديهم  %11,1 نسبتو 

.  خبرةسنوات 5 من اقلديهم  ؿ 11,1%

  :القدرة على التعامل مع الكمبيوتر متغير- 5
 .القدرة على التعامل مع الكمبيوترتوزيع أفراد العينة حسب متغير :  ( 15 )الجدكؿ رقم

0 5 10 15 20

مناقل سنوات 5

سنة 15إلى 6من

سنة 25إلى 16من

منأكثر سنة 25

النسبة
التكرار
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النسبة التكرار  القدرة على التعامل مع الكمبيوتر

 %37 10 عالية

 %51,9 14 متوسطة

 %11,1 3 محدكدة

 %100 27المجموع 

 (spss)من إعداد  الطلبة  بناء على نتائج برنامج : المصدر
. القدرة على التعامل مع الكمبيوترتمثيل أفراد العينة حسب متغير :  ( 13 )الشكل رقم 

 
 (spss)من إعداد  الطلبة  بناء على نتائج برنامج : المصدر

 من العاملين يمثلوف ما نسبتو 14نلاحظ أف  ( 13  )( 15 ) الجدكؿ كالشكل رقم من
 كىم الفئة الأغلب من إجمالي أفراد عينة قدرة متوسطة في التعامل مع الكمبيوترلديهم  51,9%

 التعامل مع  فيقدرة عالية  %37 من العاملين يمثلوف ما نسبتو 10الدراسة، كفي المقابل يوجد 
 في التعامل مع قدرة ضعيفةلديهم  %11,1 من العاملين يمثلوف ما نسبتو 3يوجد  حين الكمبيوتر
 .الكمبيوتر

37%

52%

11%
عالية متوسطة محدكدة
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تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسة أبعاد التحليل الوصفي للأبعاد محور - ب 
   :اتصالات الجزائر لولاية المدية

تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسة اتصالات أبعاد محور  اعتمدت الدراسة في كصف أبعاد 
، على المتوسطات الحسابية كالانحراؼ المعيارم   الذم اشتمل على ثلاثة أبعاد، الجزائر لولاية المدية

 . كدرجة الموافقة

  : استخداـ الأجهزة كالبرامج الحاسوبيةلعبارات بعدالتحليل الوصفي  -أ 
، على المتوسطات  استخداـ الأجهزة كالبرامج الحاسوبيةعبارات بعد اعتمدت الدراسة في كصف 

:  كما يبينو الجدكؿ الأتي ، درجة الموافقة الانحراؼ المعيارم ك الحسابية ك
 

  : استخداـ الأجهزة كالبرامج الحاسوبيةبعدعبارات المؤشرات الإحصائية لوصف : ( 16 ) جدكؿ رقم

قم 
 العباراتالر

ط 
وس

لمت
ا

ابي
حس

ال
 

ؼ 
حرا

الان
رم

معيا
ال

 

يب
لترت

ا
 

جة 
در

افق
مو

ال
 

 عالية 3 6020, 3,85 .استخداـ أجهزة ذات تقنية عالية ك حديثة 1

 عالية 1 7300, 4,07 .توفتَ كسائل اتصاؿ عصرية للمؤسسة 3

4 
توفتَ برامج حاسوبية تتلائم مع العمل ابؼطلوب في 

 .ابؼؤسسة
 عالية 2 8540, 4,04

 عالية - 6370, 3,98  استخداـ الأجهزة كالبرامج الحاسوبيةبعد 

 (spss)من إعداد  الطلبة  بناء على نتائج برنامج : المصدر

 بلغت ،استخداـ الأجهزة كالبرامج ابغاسوبية العاملتُ لعبارات بعد أف تقديرات ( 16 )      يشتَ ابعدكؿ رقم 
 للبعدبلغ ابؼتوسط ابغسابي ، ك درجات موافقة عالية4-3-1درجات موافقة عالية، حيث بلغت بصيع العبارات 

بدؤسسة  استخداـ الأجهزة كالبرامج ابغاسوبيةعالي في ، ما يدؿ على كجود مستول عاليةبدرجة موافقة  3,98
 كقربها العاملتُما يشتَ لعدـ تشتت تقديرات  6370, الابكراؼ ابؼعيارم كما بلغ، اتصالات ابعزائر لولاية ابؼدية

.  من ابؼتوسط ابغسابي
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 : تطبيق إدارة الجودة الشاملة لعبارات بعدالتحليل الوصفي - ب 
، على ابؼتوسطات ابغسابية كالابكراؼ  تطبيق إدارة ابعودة الشاملةعبارات بعد اعتمدت الدراسة في كصف 

:  كما يبينو ابعدكؿ الأتي ، درجة ابؼوافقة ابؼعيارم ك
  :تطبيق إدارة الجودة الشاملة بعدعبارات المؤشرات الإحصائية لوصف :  ( 17 ) جدكؿ رقم

قم 
 العباراتالر

ط 
وس

لمت
ا

ابي
حس

ال
 

ؼ 
حرا

الان
رم

معيا
ال

 

يب
لترت

ا
 

جة 
در

افق
مو

ال
 

5 
إدارة ابؼؤسسة بسزج بتُ الوسائل الإدارية الرئيسية ك ابعهود 

 عالية 3 7340, 3,67الابتكارية 

6 
يتجلى مدل تطبيقها في الالتزاـ ك الانضباط بؼواجهة 

 عالية 1 7180, 3,85احتياجات العملاء 

7 
إدارة ابعودة الشاملة تعتبر جزء أساسي من فلسفة 

 عالية 2 5940, 3,74مؤسسة إتصالات ابعزائر 

8 
تطبيق منهج إدارة ابعودة الشاملة ساىم في كسب رضا 

 عالية 4 6200, 3,67ابعمهور 

 عالية - 5180, 3,73 تطبيق إدارة الجودة الشاملة بعد 
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 (spss)من إعداد  الطلبة  بناء على نتائج برنامج : المصدر

 بلغت درجات ، تطبيق إدارة ابعودة الشاملة العاملتُ لعبارات بعد أف تقديرات ( 17 )      يشتَ ابعدكؿ رقم 
 للبعدبلغ ابؼتوسط ابغسابي ، كدرجات موافقة عالية 8-7-6-5موافقة عالية، حيث بلغت بصيع العبارات 

بدؤسسة اتصالات  تطبيق إدارة ابعودة الشاملةعالي في ، ما يدؿ على كجود مستول عالية بدرجة موافقة  3,73
 كقربها من العاملتُما يشتَ لعدـ تشتت تقديرات  5180, الابكراؼ ابؼعيارم كما بلغ، ابعزائر لولاية ابؼدية
. ابؼتوسط ابغسابي

 
 

  : معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملةلعبارات بعدالتحليل الوصفي - ج 
، على ابؼتوسطات ابغسابية  معوقات تطبيق إدارة ابعودة الشاملةعبارات بعد اعتمدت الدراسة في كصف 

:  كما يبينو ابعدكؿ الأتي ، كالابكراؼ ابؼعيارم كدرجة ابؼوافقة
  : معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملةبعدعبارات المؤشرات الإحصائية لوصف :  ( 18 ) جدكؿ رقم

قم 
 العباراتالر

ط 
وس

لمت
ا

ابي
حس

ال
 

ؼ 
حرا

الان
رم

معيا
ال

 

يب
لترت

ا
 

جة 
در

افق
مو

ال
 

9 
الإدارة العليا عاجزة عن الوفاء بالتزاماتها بذاه إدارة ابعودة 

 متوسطة 3 9070, 2,85الشاملة  

10 
بعض الأعماؿ الإدارية تستلزـ كقتا طويلا عند استخداـ بموذج 

 متوسطة 2 8130, 3,26 إدارة ابعودة الشاملة

11 
كجود تغيتَ مستمر في القيادات يصعب من السيطرة على تنفيذ 

 عالية 1 7340, 3,67   برنامج إدارة ابعودة الشاملة 

 متوسطة 4 1,182 2,63 كجود ضعف في الإمكانات ابؼالية ك ابؼعلوماتية 12

 متوسطة - 7240, 3,10  معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملةبعد 

 (spss)من إعداد  الطلبة  بناء على نتائج برنامج :  المصدر
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 ، معوقات تطبيق إدارة ابعودة الشاملة العاملتُ للعبارات بعد أف تقديرات ( 18 )      يشتَ ابعدكؿ رقم 
متوسطة ،  درجات موافقة 12-10-9بلغت درجات موافقة عالية كمتوسطة ، حيث بلغت أغلب العبارات 

، ما يدؿ متوسطة بدرجة موافقة  3,10 للبعدبلغ ابؼتوسط ابغسابي  درجة موافقة عالية ، ك 11كبلغت العبارة 
كما ،  بدؤسسة اتصالات ابعزائر لولاية ابؼدية معوقات تطبيق إدارة ابعودة الشاملةمتوسط في على كجود مستول 

 . قربها من ابؼتوسط ابغسابي  كالعاملتُما يشتَ لعدـ تشتت تقديرات  7240, الابكراؼ ابؼعيارم بلغ
 :لمحور تطبيق إدارة الجودة الشاملة التحليل الوصفي - د

،  مؤسسة اتصالات ابعزائر لولاية ابؼديةفي  بؿور تطبيق إدارة ابعودة الشاملةاعتمدت الدراسة في كصف 
:  كما يبينو ابعدكؿ الأتي ، درجة ابؼوافقة الابكراؼ ابؼعيارم ك على ابؼتوسط ابغسابي ك

 
 .محور تطبيق إدارة الجودة الشاملةالمؤشرات الإحصائية لوصف :  ( 19 ) جدكؿ رقم

قم 
 العباراتالر

ط 
وس

لمت
ا

ابي
حس

ال
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حرا

الان
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ال
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لترت

ا
 

جة 
در

افق
مو

ال
 

 عالية - 4340, 3,60  تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

 (spss)من إعداد  الطلبة  بناء على نتائج برنامج : المصدر

 بلغت درجات موافقة ،العاملتُ لمحور تطبيق إدارة ابعودة الشاملة  أف تقديرات ( 19 )      يشتَ ابعدكؿ رقم 
عالي في ، ما يدؿ على كجود مستول عالية بدرجة موافقة  3,60 للمحورابؼتوسط ابغسابي عالية ، حيث بلغ 

ما يشتَ  4340, الابكراؼ ابؼعيارم كما بلغ،  ؤسسة اتصالات ابعزائر لولاية ابؼديةبم تطبيق إدارة ابعودة الشاملة
.  قربها من ابؼتوسط ابغسابي  كالعاملتُلعدـ تشتت تقديرات 

ت محور أداء العاملين في مؤسسة اتصالات الجزائر لولاية االتحليل الوصفي لعبار- 
  : بالقطب الحضرمالمدية

 على ،ت بؿور أداء العاملتُ في مؤسسة اتصالات ابعزائر لولاية ابؼديةاعبار اعتمدت الدراسة في كصف 
:  ،كما يبينو ابعدكؿ الأتي ابؼتوسطات ابغسابية كالابكراؼ ابؼعيارم كدرجة ابؼوافقة

ت محور أداء العاملين في مؤسسة اتصالات اعبار المؤشرات الإحصائية لوصف:  ( 20 ) جدكؿ رقم
  :الجزائر لولاية المدية
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13 
تساىم فرص التدريب التي توفرىا لكم ابؼؤسسة كموظفتُ 

 عالية 1 7360, 4,19. في برستُ أدائكم الوظيفي 

14 
الإجراءات الإدارية ابؼوضوعة مبنية على أسس عملية 

 عالية 3 6410, 4,11. تساىم في رفع كفاءة أداء العاملتُ 

15 
الوسائل التكنولوجية التي توفرىا ابؼؤسسة للموظفتُ 

 عالية 2 7360, 4,19. تساىم في إبقاز الأعماؿ بدقة ك سهولة أكبر 

16 
مؤسستكم تقوـ بتقدنً ابغوافز بأنواعها قصد برستُ 

 عالية 4 6560, 3,74. الأداء الوظيفي للعاملتُ 

17 
ابؼؤسسة تقوـ بتعيتُ ابؼوظف في منصبو ابؼناسب لو 

 عالية 5 1,000 3,67. لتحقيق أكبر عائد بفكن من أداءه الوظيفي 

 عالية - 5520, 3,97 محور أداء العاملين  

 (spss)من إعداد الطلبة  بناء على نتائج برنامج : المصدر

 بلغت درجات موافقة بؿور أداء العاملتُ،العاملتُ لعبارات  أف تقديرات  إلى( 20 )      يشتَ ابعدكؿ رقم 
 للبعدبلغ ابؼتوسط ابغسابي عالية ، ك درجات موافقة 17-16-15-14-13عالية، حيث بلغت بصيع العبارات 

ؤسسة اتصالات ابعزائر لولاية بمأداء العاملتُ عالي في ، ما يدؿ على كجود مستول عالية بدرجة موافقة  3,97
 كقربها من العاملتُما يشتَ لعدـ تشتت تقديرات  5520, الابكراؼ ابؼعيارم كما بلغ،  بالقطب ابغضرم ابؼدية

.  ابؼتوسط ابغسابي
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  : الدراسةتحليل لنتائج :المبحث الرابع 
  : اختبار الفرضيات الفرعية الأكلى:المطلب الأكؿ 

 :الفرضية الفرعية الأكلى : الفرع الأكؿ 
 الأجهزة ك لاستخداـ (0.05)لا يوجد اثر ذك دلالة إحصائية عند مستول دلالة : (H0)الفرضية الصفرية 

. البرامج الحاسوبية على تحسين أداء العاملين بمؤسسة اتصالات الجزائر لولاية المدية

 الأجهزة ك لاستخداـ (0.05)يوجد اثر ذك دلالة إحصائية عند مستول دلالة : (H1)الفرضية البديلة 
 .البرامج الحاسوبية على تحسين أداء العاملين بمؤسسة اتصالات الجزائر لولاية المدية

 الأجهزة ك البرامج الحاسوبية على تحسين أداء لاستخداـالبسيط اختبار الانحدار :  ( 21 ) جدكؿ رقم

 .العاملين بمؤسسة اتصالات الجزائر لولاية المدية

 البياف استخداـ الأجهزة ك البرامج الحاسوبية : المتغير المستقل الفرعي

 

دلالة 

T 

T 
 المحسوبة

B 

معامل 
 الانحدار

𝑹𝟐 

 التحديد معامل

R 

:  المتغير التابع معامل الارتباط

أداء العاملين بمؤسسة 
اتصالات الجزائر لولاية 

 المدية
,0000 6,052 ,6690 ,5940 ,771a0 

 المحسوبة F Fدلالة 

,000b0 36,625 

 Spssإعداد الطلبة  اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر

 الأجهزة كالبرامج ابغاسوبية على برستُ أداء العاملتُ بدؤسسة ـستخداا اثر ( 21 )يوضح ابعدكؿ أعلاه رقم 

:  ، حيث أظهرت نتائج التحليل الإحصائي ما يلياتصالات ابعزائر لولاية ابؼدية
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برستُ أداء العاملتُ ك الأجهزة كالبرامج ابغاسوبية ـستخداابتُ  R    =,771a0قيمة معامل الارتباط- 
 .قوم   كمنو يتضح كجود علاقة  بتُ ابؼتغتَين بارتباط،بدؤسسة اتصالات ابعزائر لولاية ابؼدية

برستُ أداء العاملتُ بدؤسسة في  من التغتَات % 59.4أم أف ما قيمة  𝑅2 =,5940كبلغ معامل التحديد - 
  . الأجهزة ك البرامج ابغاسوبيةـستخداانابذة عن  اتصالات ابعزائر لولاية ابؼدية

 الأجهزة ك البرامج ـستخدااكىذا يعتٍ زيادة بدرجة كاحدة في  B = ,6690كما بلغت قيمة معامل الابكدار - 
كىي  ، 6690, بقيمة برستُ أداء العاملتُ بدؤسسة اتصالات ابعزائر لولاية ابؼدية يزيد من، ك بالتالي ابغاسوبية 

  .0030,عند مستول معنوية  6,052 المحسوبة T حيث بلغت قيمة 0.05دالة عند مستول معنوية 

 0.05كىي دالة عند مستول معنوية  000b0,عند مستول معنوية  36,625 المحسوبة Fكما بلغت قيمة - 
نو يوجد اثر ذك دلالة إحصائية عند مستول أ على كمنو نرفض الفرضية العدمية كنقبل الفرضية البديلة التي تنص

 الأجهزة ك البرامج ابغاسوبية على برستُ أداء العاملتُ بدؤسسة اتصالات ابعزائر لولاية لاستخداـ (0.05)دلالة 
 .ابؼدية
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  :الفرضية الفرعية الثانية: الفرع الثاني 

لتطبيق إدارة ابعودة  (0.05)لا يوجد اثر ذك دلالة إحصائية عند مستول دلالة : (H0)الفرضية الصفرية 
.  على برستُ أداء العاملتُ بدؤسسة اتصالات ابعزائر لولاية ابؼديةالشاملة

 لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة (0.05)يوجد اثر ذك دلالة إحصائية عند مستول دلالة : (H1)الفرضية البديلة 
.  على برستُ أداء العاملتُ بدؤسسة اتصالات ابعزائر لولاية ابؼدية

 على برستُ أداء العاملتُ بدؤسسة لتطبيق إدارة ابعودة الشاملةالبسيط اختبار الابكدار :  ( 22 ) جدكؿ رقم

 .اتصالات ابعزائر لولاية ابؼدية

 البياف  تطبيق إدارة الجودة الشاملة: المتغير المستقل الفرعي

 

دلالة 

T 

T 
 المحسوبة

B 

معامل 
 الانحدار

𝑹𝟐 

 التحديد معامل

R 

:  المتغير التابع معامل الارتباط

أداء العاملين بمؤسسة 
اتصالات الجزائر لولاية 

 المدية
,0080 2,899 ,5350 ,2520 ,502a0 

 المحسوبة F Fدلالة  

 ,008b0 8,406 

 Spssإعداد الطلبة  اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر

 

 على برستُ أداء العاملتُ بدؤسسة اتصالات تطبيق إدارة ابعودة الشاملة اثر ( 22 )يوضح ابعدكؿ أعلاه رقم 

: ، حيث أظهرت نتائج التحليل الإحصائي ما يليابعزائر لولاية ابؼدية
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برستُ أداء العاملتُ بدؤسسة ك بتُ تطبيق إدارة ابعودة الشاملة R   =,502a0قيمة معامل الارتباط- 
 .متوسط  كمنو يتضح كجود علاقة  بتُ ابؼتغتَين بالارتباط،اتصالات ابعزائر لولاية ابؼدية

برستُ أداء العاملتُ بدؤسسة في  من التغتَات % 25.2أم أف ما قيمة  𝑅2 =,2520كبلغ معامل التحديد - 
 .تطبيق إدارة ابعودة الشاملةنابذة عن  اتصالات ابعزائر لولاية ابؼدية

 تطبيق إدارة ابعودة الشاملةىذا يعتٍ زيادة بدرجة كاحدة في  ك B = ,5350كما بلغت قيمة معامل الابكدار - 
كىي دالة عند مستول  5350, بقيمة ،برستُ أداء العاملتُ بدؤسسة اتصالات ابعزائر لولاية ابؼدية يزيد من
  .0080,عند مستول معنوية  2,899 المحسوبة T حيث بلغت قيمة 0.05معنوية 

 

 0.05كىي دالة عند مستول معنوية  000b0,عند مستول معنوية  36,625 المحسوبة Fكما بلغت قيمة - 
 على انو يوجد اثر ذك دلالة إحصائية عند مستول كمنو نرفض الفرضية العدمية كنقبل الفرضية البديلة التي تنص

 . على برستُ أداء العاملتُ بدؤسسة اتصالات ابعزائر لولاية ابؼديةلتطبيق إدارة ابعودة الشاملة (0.05)دلالة 

 :الثالثة الفرضية الفرعية : لفرع الثالثا

لمعوقات تطبيق  (0.05)لا يوجد اثر ذك دلالة إحصائية عند مستول دلالة : (H0)الفرضية الصفرية 
.  على تحسين أداء العاملين بمؤسسة اتصالات الجزائر لولاية المديةإدارة الجودة الشاملة

لمعوقات تطبيق إدارة  (0.05)يوجد اثر ذك دلالة إحصائية عند مستول دلالة : (H1)الفرضية البديلة 
 . على تحسين أداء العاملين بمؤسسة اتصالات الجزائر لولاية المديةالجودة الشاملة

 على تحسين أداء لمعوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملةالبسيط اختبار الانحدار :  ( 23 ) جدكؿ رقم

  :العاملين بمؤسسة اتصالات الجزائر لولاية المدية

 البياف معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة : المتغير المستقل الفرعي

 

دلالة 

T 
 المحسوبة

B 

معامل 

𝑹𝟐 

 التحديد معامل

R 

 معامل الارتباط

:  المتغير التابع

أداء العاملين بمؤسسة 
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T اتصالات الجزائر لولاية  الانحدار
 174a0, 0300, 1330, 8830, 3860, المدية

 المحسوبة F Fدلالة 

,386b0 ,7790 

 Spssإعداد الطلبة  اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر

معوقات تطبيق إدارة ابعودة الشاملة على برستُ أداء العاملتُ بدؤسسة  أثر ( 23 )يوضح ابعدكؿ أعلاه رقم 

: ، حيث أظهرت نتائج التحليل الإحصائي ما يلياتصالات ابعزائر لولاية ابؼدية

برستُ أداء العاملتُ بدؤسسة كمعوقات تطبيق إدارة ابعودة الشاملة بتُ  R   =,174a0قيمة معامل الارتباط- 
كبلغ معامل التحديد ، ضعيف جدا  كمنو يتضح كجود علاقة بتُ ابؼتغتَين بالارتباط،اتصالات ابعزائر لولاية ابؼدية

𝑅2 =,0300 بلغت قيمة معامل الابكدار كB = ,1330  حيث 0.05دالة عند مستول معنوية غتَ كىي 
عند  7790, المحسوبة Fكما بلغت قيمة  3860,عند مستول معنوية  8830, المحسوبة Tبلغت قيمة 

 كمنو نرفض الفرضية البديلة كنقبل الفرضية 0.05دالة عند مستول معنوية غتَ كىي  386b0,مستول معنوية 
بؼعوقات تطبيق إدارة  (0.05)يوجد اثر ذك دلالة إحصائية عند مستول دلالة لا  على انو العدمية التي تنص

 . على برستُ أداء العاملتُ بدؤسسة اتصالات ابعزائر لولاية ابؼديةابعودة الشاملة

   :اختبار الفرضية الرئيسية: المطلب الثاني 
 لتطبيق إدارة الجودة  (0.05)لا يوجد اثر ذك دلالة إحصائية عند مستول دلالة : (H0)الفرضية الصفرية 

.  على تحسين أداء العاملين بمؤسسة اتصالات الجزائر لولاية المديةالشاملة

 لتطبيق إدارة الجودة  (0.05)يوجد اثر ذك دلالة إحصائية عند مستول دلالة : (H1)الفرضية البديلة 
 . على تحسين أداء العاملين بمؤسسة اتصالات الجزائر لولاية المديةالشاملة

 على تحسين أداء العاملين  لتطبيق إدارة الجودة الشاملةالبسيط اختبار الانحدار :  ( 24 ) جدكؿ رقم

  :بمؤسسة اتصالات الجزائر لولاية المدية
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 البياف تطبيق إدارة الجودة الشاملة: المتغير المستقل

 

دلالة 

T 

T 
 المحسوبة

B 

معامل 
 الانحدار

𝑹𝟐 

 التحديد معامل

R 

:  المتغير التابع معامل الارتباط

أداء العاملين بمؤسسة 
اتصالات الجزائر لولاية 

 المدية
,0000 4,556 ,8580 ,4540 ,674a0 

 المحسوبة F Fدلالة 

,000b0 20,755 

 Spssإعداد الطلبة  اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر

على برستُ أداء العاملتُ بدؤسسة اتصالات اثر تطبيق إدارة ابعودة الشاملة  ( 24 )يوضح ابعدكؿ أعلاه رقم 
: ، حيث أظهرت نتائج التحليل الإحصائي ما يليابعزائر لولاية ابؼدية

برستُ أداء العاملتُ بدؤسسة ك تطبيق إدارة ابعودة الشاملةبتُ  R   =,674a0قيمة معامل الارتباط- 
 .متوسط  كمنو يتضح كجود علاقة  بتُ ابؼتغتَين بالارتباط،اتصالات ابعزائر لولاية ابؼدية

برستُ أداء العاملتُ بدؤسسة في  من التغتَات % 45.4أم أف ما قيمة  𝑅2 =,4540كبلغ معامل التحديد - 
 .تطبيق إدارة ابعودة الشاملةنابذة عن  اتصالات ابعزائر لولاية ابؼدية

 تطبيق إدارة ابعودة الشاملةكىذا يعتٍ زيادة بدرجة كاحدة في  B = ,8580كما بلغت قيمة معامل الابكدار - 
كىي دالة عند مستول  8580, بقيمة ،برستُ أداء العاملتُ بدؤسسة اتصالات ابعزائر لولاية ابؼدية يزيد من
  .0000,عند مستول معنوية  4,556 المحسوبة T حيث بلغت قيمة 0.05معنوية 

 0.05كىي دالة عند مستول معنوية  000b0,عند مستول معنوية  20,755 المحسوبة Fكما بلغت قيمة - 
 على انو يوجد اثر ذك دلالة إحصائية عند مستول كمنو نرفض الفرضية العدمية كنقبل الفرضية البديلة التي تنص

  على برستُ أداء العاملتُ بدؤسسة اتصالات ابعزائر لولاية ابؼدية لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة (0.05)دلالة 
 .بالقطب ابغضرم 
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 :كالآتي  بيكن استخلاص معادلة الابكدار البسيط  ، حيث برقق الفرضية الرئيسية ابؼتوصل إليهانتائجاؿ قمن ك

 
 

 
 
 

 
 

 

 :نتائج الدراسة : المبحث الخامس
:   نتائج كصف متغيرات الدراسة:المطلب الأكؿ 

 بمؤسسة اتصالات الجزائر لولاية المدية استخداـ الأجهزة كالبرامج الحاسوبيةعالي في كجود مستول  -

 .بمؤسسة اتصالات الجزائر لولاية المدية تطبيق إدارة الجودة الشاملةعالي في كجود مستول - 

بمؤسسة اتصالات الجزائر لولاية  معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملةمتوسط في كجود مستول - 
 .المدية

 .مؤسسة اتصالات الجزائر لولاية المديةب تطبيق إدارة الجودة الشاملةعالي في كجود مستول - 

 .مؤسسة اتصالات الجزائر لولاية المديةبأداء العاملين عالي في كجود مستول - 

 : نتائج التحقق من فرضيات الدراسة:المطلب الثاني 

 يوجد اثر ذك دلالة إحصائية عند مستول دلالة انوتحقق الفرضية الفرعية الأكلى التي تنص على - 1
 الأجهزة ك البرامج الحاسوبية على تحسين أداء العاملين بمؤسسة اتصالات الجزائر لاستخداـ (0.05)

 .لولاية المدية

Y = 0,884 + 0,858X 
 

Y :تحسين أداء العاملين بمؤسسة اتصالات الجزائر لولاية المدية 
 

X: بمؤسسة اتصالات الجزائر لولاية المديةتطبيق إدارة الجودة الشاملة  
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يوجد اثر ذك دلالة إحصائية عند مستول دلالة انو تحقق الفرضية الفرعية الثانية التي تنص على - 2
 . على تحسين أداء العاملين بمؤسسة اتصالات الجزائر لولاية المديةلتطبيق إدارة الجودة الشاملة (0.05)

 (0.05)يوجد اثر ذك دلالة إحصائية عند مستول دلالة عدـ تحقق الفرضية الثالثة التي تنص على أنو - 3
 . على تحسين أداء العاملين بمؤسسة اتصالات الجزائر لولاية المديةلمعوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة

  (0.05)يوجد اثر ذك دلالة إحصائية عند مستول دلالة انو تحقق الفرضية الرئيسية التي تنص على - 4
 . على تحسين أداء العاملين بمؤسسة اتصالات الجزائر لولاية المديةلتطبيق إدارة الجودة الشاملة

 

 

 

: خلاصة الفصل 

في نهاية الفصل الثالث ابؼتعلق بالدراسة ابؼيدانية التي قمنا بها لدل مؤسسة إتصالات ابعزائر ، 
بيكننا اف نقوؿ حوؿ مدل تطبيق ىذه الأختَة بؼبدأ إدارة ابعودة الشاملة عبر كامل العمليات الإدارية 

، بأنو لا بيكن إنكار ابػطوات ابؼتخذة لرفع أداء العاملتُ ، ك ىذا ما بينتو نتائج برليل الدراسة 
ابؼيدانية معهم عن قرب ، حيث تبتُ لنا أف عدد السياسات الإدارية التي يهدؼ منها لرفع أداء 
العاملتُ في زيادة مستمرة بناءا على رأم عدد معتبر من العماؿ ، حيث عاشوا بذربة تكوينية أك 

. تدريبية على الأقل مرة كاحدة في مشوارىم الوظيفي 

لقد كقفنا في دراستنا أيضا على مدل إدماج الوسائل الرقمية في العمليات الإدارية بتُ بـتلف 
الأقساـ ، ك تبتُ لنا أف كاقع الرقمنة داخل ابؼؤسسة في برسن متزايد ، لكن ىذا لا ينفي كجود بعض 

العقبات ، فافتقار بعض العاملتُ ك خاصة من ىم على مشارؼ مسارىم الوظيفي إلى القدرات ك 
ابؼهارات في التعامل مع الأجهزة الإلكتًكنية ابغديثة قد يعرقل طموح ابؼؤسسة في برقيق مستول الأداء 

العالي ابؼعتمد على الكفاءة ك الفعالية في أداء العمليات الإدارية ، بفا قد يستوجب على ابؼؤسسة 
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كضع إجراءات ك تدابتَ تدريبية بؽذه الفئة من العماؿ بغرض سد الفجوة بينهم ك  بتُ التعامل مع 
. الوسائل الرقمية ك الرفع من كفاءة ك فعالية أدائهم الوظيفي على ابؼدل ابؼتوسط ك البعيد 

من خلاؿ ما عايشناه خلاؿ تربصنا التطبيقي بهتو ابؼؤسسة ، تبتُ لنا أنو مهما كضعت الإدارة 
من برامج تكوينية للعماؿ ، فهي غالبا ما بذد نفسها تواجو نقصا من ناحية آخر ما توصلت إليو 
الدراسات ابؼرتبطة بتحستُ الأداء التي توضح ك تفسر نشاطا معينا قد يكوف لو تأثتَ على العنصر 

البشرم ، لذلك فإنو من الضركرم التًكيز على نظم معلومات جيد يضمن للمؤسسة الاطلاع على 
أخر ما توصلت إليو الدراسات البحثية في بؾاؿ برستُ أداء العاملتُ ك ماىية أبرز العوامل التي تؤثر 

. فيو 
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 :الخاتمة العامة 

إف التغييرات التي طرأت في محيط الأعماؿ منذ الأربعينات من القرف الماضي أدت إلى تبني 
المنظمات نهجا جديدا في الأساليب العلمية لإدارة الجودة ، لتشمل كافة نواحي العملية الإدارية ك كذا 
تقديم المنتجات ك الخدمات للعملاء ، حيث ساىمت الطرؽ العلمية الحديثة في إدارة الجودة في خلق 

. مناخ من التميز في أداء العاملين كزيادة فعالية تحقيق الأىداؼ 

عند النظر إلى المؤسسات الاقتصادية العمومية نجد أف التغيرات في كيفية إدارة الجودة قد مست 
الأساليب الإدارية المستخدمة لديها ، نظرا للدكر السيادم الذم تلعبو الدكلة في ىذا القطاع الاقتصادم 
الهاـ ، فعند النظر إلى التغيير الذم حدث في ىذا المجاؿ ، نجد أف المنظمات باختلاؼ أحجامها قد 

حولت التركيز من السعي إلى السيطرة على السوؽ بواسطة التحكم في التكلفة ك السعر ، حيث أصبحت 
. تركز باىتماـ أكبر للسيطرة على الأسواؽ عن طريق التحكم في الجودة 

 تجدر الإشارة إلى أف معايير الجودة إف استخدمت من قبل إدارة الجودة الشاملة فإنها ستختلف 
من نشاط لاخر على حسب النوع ، فعلى سبيل المثاؿ فإف التركيز على العنصر البشرم يستدعي إدارة 

جودة النشاط الخدماتي ، فهذا العنصر يعتبر الأساس في عملية تقديم الخدمات ك الركيزة الأساسية الذم 
. تعتمد عليو المنظمة في مجاؿ تطبيق مبادئ الجودة الشاملة 

إف المنظمات في عصرنا الحالي أصبحت مجبرة على التحوؿ في أساليب إدارتها للجودة الشاملة 
من الأساليب التقليدية المثبطة لأداء الموظفين ذات الفعالية ك الكفاءة المنخفضتين ، إلى الأساليب 
الحديثة المعتمدة على أسس علمية تهتم بأداء الموظفين ك توزع معايير الجودة على كافة العمليات 

. الإدارية كصولا إلى المنتجات كالخدمات المقدمة
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 :نتائج إختبار الفرضيات 

:  الفرضية الأكلى 

بناءا على معطيات الدراسة التي قمنا بها ، تم التوصل إلى أف التغتَ في النظم الإدارية أصبح ضركرة ملحة 
من أجل برقيق الريادة ك التميز عن ابؼنافستُ ، لذلك أصبح كاجبا على ابؼؤسسات مواكبة ابؼتغتَات ابؼتسارعة 

.  للبيئة ابػارجية التي تنشط فيها 

: الفرضية الثانية 

إف برستُ أداء العاملتُ في ابؼنظمات ابغديثة أصبح يعتمد بصفة أساسية على تطبيق مدخل إدارة ابعودة 
الشاملة عن طريق توفتَ متطلبات معينة كاستخداـ نظم تبادؿ معلومات حديث بتُ الأقساـ الإدارية ك تنفيذ 

 .بؾموعة من الأساليب ك الإجراءات التي تضمن إدخاؿ عنصر ابعودة عبر كامل العملية الإدارية 

 :الفرضية الثالثة 

بناءا على الدراسة ابؼيدانية التي قمنا بها لدل مؤسسة إتصالات ابعزائر ، تم التوصل إلى أنو يوجد تطبيق 
جزئي بؼنهج إدارة ابعودة الشاملة انطلاقا من العمليات الإدارية ك كصولا إلى بـرجات ابؼؤسسة من منتجات ك 

. خدمات ، ك ىذا بناءا على ابؼعطيات ابؼأخوذة من استجواب العاملتُ بابؼؤسسة 

: توصيات الدراسة 

من خلاؿ دراستنا ابؼيدانية بؼؤسسة إتصالات ابعزائر كحدة ابؼدية ، بيكن أف نورد بطس توصيات نراىا 
: مهمة ك بؿورية قد تسهل من تبتٍ تطبيق إدارة ابعودة الشاملة ، نذكرىا كما يلي 

. برسيس العاملتُ قدر الإمكاف بأبنية ابعودة في تنفيذ العمليات - 

على الإدارة العليا أف تدرؾ أف أبنية أراء العاملتُ من  ستنعكس بشكل مباشر على مستول أداء كل عامل في - 
. منصبو 

. السعي من أجل أف يدرؾ العاملوف أبنية ابعودة كمفهوـ يؤدم إلى برستُ الأداء الكلي للمؤسسة - 

. السعي بكو مزيد من البرامج التدريبية لكافة ابؼستويات الإدارية ، ك ىذا لبعث ركح الفريق بتُ بـتلف العاملتُ - 
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قد يكوف من ابؼفيد أيضا إبهاد ألية للقياس ابؼستمر لأداء العاملتُ بغرض معابعة ابؼشاكل إف كقعت بأسرع ما - 
 .بيكن ك إبهاد حل بؽا 

: أفاؽ البحث 

من خلاؿ ىذه الدراسة التي أعددناىا ، نكوف قد حاكلنا معابعة ابؼوضوع في إطار الإشكالية ابؼطركحة ، 
حيث تم بصع ابؼعلومات حسب توفرىا ك ما بسكنا من ابغصوؿ عليو ، حيث لا بيكننا ابعزـ بأف دراستنا قد أبؼت 
بكل ابعوانب ك الأبعاد ابؼتعلقة بابؼوضوع ، ك بالتالي نتًؾ الباب مفتوحا اماـ الباحثتُ ك ابؼهتمتُ للسعي أبعد في 

. بؾاؿ إدارة ابعودة الشاملة ك علاقتها بأداء ابؼوظفتُ 
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. الاستبياف الموجو لعينة الدراسة: (1)الملحق رقم 
 ...سيدم الموظف ، سيدتي الموظفة ، تحية طيبة ك بعد 

دكر إدارة الجودة الشاملة في تحسين اداء العاملين : "    تهدؼ ىذه الاستبانة لاستطلاع أرائكم حوؿ موضوع 
دراسة ميدانية بؼؤسسة إتصالات ابعزائر بابؼدية ، لذا نأمل في تعاكنكم بتعبئة ىذه  - "بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية 

 .الاستبانة التي سوؼ تستعمل لغرض البحث العلمي ك بكل سرية تامة 

: تحت إشراؼ الأستاذ :                                                     من إعداد الطلبة 

بن عمور الدكتور بظتَ - عبد الربضن نابي                                                    - 

عبد الرحيم تراس - 

 :البيانات الشخصية : الجزء الأكؿ 

: الجنس  - 01

 ذكر    أنثى  

:  السن  - 02

 سنة  45 أكثر من      سنة         45 - 36من      سنة          35 - 25 سنة          من 25أقل من 

: المستول التعليمي  - 03

ثانوم أك أقل           شهادة مهنية                       جامعي               دراسات عليا        

: الخبرة المهنية  - 04

                15أكثر من     سنة          15 - 11 سنوات        من 10 - 05من         سنوات          05أقل من 

 :القدرة على التعامل مع الكمبيوتر  - 05

       متوسطة                          بؿدكدة                       عالية  
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: إدارة الجودة الشاملة تطبيق : المحور الاكؿ 

العبارات 
غير موافق 

تماما 
موافق محايد غير موافق 

موافق 
تماما 

I -  استخداـ الأجهزة ك البرامج الحاسوبية

01 
استخداـ أجهزة ذات تقنية عالية 

. ك حديثة 
     

02 
توفتَ أجهزة ابغاسوب اللازمة 

. لأداء أعماؿ ابؼؤسسة 
     

03 
توفتَ كسائل اتصاؿ عصرية 

. للمؤسسة 
     

04 
توفتَ برامج حاسوبية تتلائم مع 

. العمل ابؼطلوب في ابؼؤسسة 
     

II - تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

إدارة ابؼؤسسة بسزج بتُ الوسائل الإدارية  05
      الرئيسية ك ابعهود الابتكارية

يتجلى مدل تطبيقها في الالتزاـ ك الانضباط  06
بؼواجهة احتياجات العملاء 

     

إدارة ابعودة الشاملة تعتبر جزء أساسي من  07
      فلسفة مؤسسة إتصالات ابعزائر

08 
تطبيق منهج إدارة ابعودة الشاملة ساىم 

في كسب رضا ابعمهور 
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III -  معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة

09 
الإدارة العليا عاجزة عن الوفاء 

بالتزاماتها بذاه إدارة ابعودة الشاملة  
     

10 
بعض الأعماؿ الإدارية تستلزـ كقتا 

طويلا عند استخداـ بموذج إدارة ابعودة 
 الشاملة

     

11 
كجود تغيتَ مستمر في القيادات يصعب 

من السيطرة على تنفيذ برنامج إدارة 
   ابعودة الشاملة 

     

12 
كجود ضعف في الإمكانات ابؼالية ك 

 ابؼعلوماتية
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: أداء العاملين : المحور الثاني 

   

                

                                  
  اتىبتلاىتبىلاتالعباراتلبولابللا

غتَ موافق 
بساما 

موافق بساما موافق بؿايد غتَ موافق 

12 
تساىم فرص التدريب التي توفرىا لكم 
ابؼؤسسة كموظفتُ في برستُ أدائكم 

. الوظيفي 

     

14 
الإجراءات الإدارية ابؼوضوعة مبنية على 
أسس عملية تساىم في رفع كفاءة أداء 

. العاملتُ 

     

15 
الوسائل التكنولوجية التي توفرىا ابؼؤسسة 
للموظفتُ تساىم في إبقاز الأعماؿ بدقة 

. ك سهولة أكبر 

     

16 
مؤسستكم تقوـ بتقدنً ابغوافز بأنواعها 

. قصد برستُ الأداء الوظيفي للعاملتُ 

     

17 
ابؼؤسسة تقوـ بتعيتُ ابؼوظف في منصبو 
ابؼناسب لو لتحقيق أكبر عائد بفكن من 

. أداءه الوظيفي 
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 :الملاحق 
كبعد استخداـ الأجهزة كالبرامج  للعبارة المحذكفةنتائج اختبار الاتساؽ الداخلي : ( 01 )ملحق رقم 

. الحاسوبية
Correlations 

 1البعد 4العبارة 3العبارة 2العبارة 1العبارة 

Spearman's rho 

 1العبارة

Correlation Coefficient 1,000 ,558
**

 ,635
**

 ,469
*

 ,747
**

 

Sig. (2-tailed) . ,002 ,000 ,014 ,000 

N 27 27 27 27 27 

 2العبارة

Correlation Coefficient ,558
**

 1,000 ,123 ,036 ,371 

Sig. (2-tailed) ,002 . ,542 ,860 ,057 

N 27 27 27 27 27 

 3العبارة

Correlation Coefficient ,635
**

 ,123 1,000 ,811
**

 ,863
**

 

Sig. (2-tailed) ,000 ,542 . ,000 ,000 

N 27 27 27 27 27 

 4العبارة

Correlation Coefficient ,469
*

 ,036 ,811
**

 1,000 ,873
**

 

Sig. (2-tailed) ,014 ,860 ,000 . ,000 

N 27 27 27 27 27 

 1البعد

Correlation Coefficient ,747
**

 ,371 ,863
**

 ,873
**

 1,000 

Sig. (2-tailed) ,000 ,057 ,000 ,000 . 

N 27 27 27 27 27 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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بعد استخداـ الأجهزة ك البرامج  كبعدارات بنتائج اختبار الاتساؽ الداخلي بين الع: (2)ملحق رقم 
 .الحاسوبية

Correlations 

 1البعد 4العبارة 3العبارة 1العبارة 

Spearman's rho 

 1العبارة

Correlation Coefficient 1,000 ,635
**

 ,469
*

 ,736
**

 

Sig. (2-tailed) . ,000 ,014 ,000 

N 27 27 27 27 

 3العبارة

Correlation Coefficient ,635
**

 1,000 ,811
**

 ,913
**

 

Sig. (2-tailed) ,000 . ,000 ,000 

N 27 27 27 27 

 4العبارة

Correlation Coefficient ,469
*

 ,811
**

 1,000 ,913
**

 

Sig. (2-tailed) ,014 ,000 . ,000 

N 27 27 27 27 

 1البعد

Correlation Coefficient ,736
**

 ,913
**

 ,913
**

 1,000 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 . 

N 27 27 27 27 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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 .تطبيق إدارة الجودة الشاملةكبعد  للعباراتنتائج اختبار الاتساؽ الداخلي : (3)ملحق رقم 
Correlations 

 2البعد 8العبارة 7العبارة 6العبارة 5العبارة 

Spearman's rho 

 5العبارة

Correlation Coefficient 1,000 ,548
**

 ,489
**

 ,728
**

 ,903
**

 

Sig. (2-tailed) . ,003 ,010 ,000 ,000 

N 27 27 27 27 27 

 6العبارة

Correlation Coefficient ,548
**

 1,000 ,061 ,375 ,653
**

 

Sig. (2-tailed) ,003 . ,761 ,054 ,000 

N 27 27 27 27 27 

 7العبارة

Correlation Coefficient ,489
**

 ,061 1,000 ,415
*

 ,576
**

 

Sig. (2-tailed) ,010 ,761 . ,031 ,002 

N 27 27 27 27 27 

 8العبارة

Correlation Coefficient ,728
**

 ,375 ,415
*

 1,000 ,801
**

 

Sig. (2-tailed) ,000 ,054 ,031 . ,000 

N 27 27 27 27 27 

 2البعد

Correlation Coefficient ,903
**

 ,653
**

 ,576
**

 ,801
**

 1,000 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,002 ,000 . 

N 27 27 27 27 27 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed)  

 .معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة كبعد اتنتائج اختبار الاتساؽ الداخلي بين العبار: (4)ملحق رقم 
Correlations 

 3البعد 12العبارة 11العبارة 10العبارة 9العبارة 

Spearman's rho 

 9العبارة

Correlation Coefficient 1,000 ,612
**

 ,361 ,667
**

 ,851
**
 

Sig. (2-tailed) . ,001 ,064 ,000 ,000 

N 27 27 27 27 27 

 10العبارة

Correlation Coefficient ,612
**

 1,000 ,438
*

 ,547
**

 ,819
**
 

Sig. (2-tailed) ,001 . ,022 ,003 ,000 

N 27 27 27 27 27 

 11العبارة

Correlation Coefficient ,361 ,438
*

 1,000 ,350 ,586
**

 

Sig. (2-tailed) ,064 ,022 . ,074 ,001 

N 27 27 27 27 27 

 12العبارة

Correlation Coefficient ,667
**

 ,547
**

 ,350 1,000 ,857
**

 

Sig. (2-tailed) ,000 ,003 ,074 . ,000 

N 27 27 27 27 27 

 3البعد

Correlation Coefficient ,851
**

 ,819
**

 ,586
**

 ,857
**

 1,000 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,001 ,000 . 

N 27 27 27 27 27 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). *. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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 . كمحور أداء العامليننتائج اختبار الاتساؽ الداخلي بين العبارات: (5)ملحق رقم 
Correlations 

 2المحور 17العبارة 16العبارة 15العبارة 14العبارة 13العبارة 

Spearman's rho 

 13العبارة

Correlation Coefficient 1,000 ,798
**

 ,655
**

 ,521
**

 ,339 ,810
**

 

Sig. (2-tailed) . ,000 ,000 ,005 ,084 ,000 

N 27 27 27 27 27 27 

 14العبارة

Correlation Coefficient ,798
**

 1,000 ,726
**

 ,474
*

 ,519
**

 ,811
**

 

Sig. (2-tailed) ,000 . ,000 ,012 ,005 ,000 

N 27 27 27 27 27 27 

 15العبارة

Correlation Coefficient ,655
**

 ,726
**

 1,000 ,233 ,470
*

 ,794
**

 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 . ,242 ,013 ,000 

N 27 27 27 27 27 27 

 16العبارة

Correlation Coefficient ,521
**

 ,474
*

 ,233 1,000 ,166 ,597
**

 

Sig. (2-tailed) ,005 ,012 ,242 . ,407 ,001 

N 27 27 27 27 27 27 

 17العبارة

Correlation Coefficient ,339 ,519
**

 ,470
*

 ,166 1,000 ,689
**

 

Sig. (2-tailed) ,084 ,005 ,013 ,407 . ,000 

N 27 27 27 27 27 27 

 2المحور

Correlation Coefficient ,810
**

 ,811
**

 ,794
**

 ,597
**

 ,689
**

 1,000 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 . 

N 27 27 27 27 27 27 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

. نتائج اختبار ثبات الاستبياف: (6)ملحق رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,845 16 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,768 11 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,772 5 
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 .التوزيع الطبيعينتائج اختبار : (7)ملحق رقم 

Tests of Normality 

 Kolmogorov-Smirnov
a

 Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic Df Sig. 

 270, 27 960, 122, 27 148, 1البعد

 266, 27 955, 112, 27 116, 2البعد

 269, 27 956, 105, 27 153, 3البعد

200, 27 089, 1المحور
*

 ,954 27 ,267 

 201, 27 949, 116, 27 118, 2المحور

*. This is a lower bound of the true significance. 

a. Lilliefors Significance Correction 

 

. نتائج التحليل الوصفي للمتغيرات الشخصية: (8)ملحق رقم 
 الصنف

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 70,4 70,4 70,4 19 ذكر

 100,0 29,6 29,6 8 انثى

Total 27 100,0 100,0  

 

 الغمر

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 7,4 7,4 7,4 2 سنة 25 من أقل

 18,5 11,1 11,1 3 سنة 35 الى 25 من

 63,0 44,4 44,4 12 سنة 45 إلى 36 من

 100,0 37,0 37,0 10 سنة 45 من اكثر

Total 27 100,0 100,0  

 

 التعليمي المستوى

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 14,8 14,8 14,8 4 أقل أو ثانوي

 29,6 14,8 14,8 4 مهنٌة شهادة

 81,5 51,9 51,9 14 جامعً

 100,0 18,5 18,5 5 علٌا دراسات

Total 27 100,0 100,0  
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 المهنية الخبرة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 11,1 11,1 11,1 3 سنوات 5 من اقل

 29,6 18,5 18,5 5 سنة 15 الى 6 من

 40,7 11,1 11,1 3 سنة 25 الى 16 من

 100,0 59,3 59,3 16 سنة 25 من اكبر

Total 27 100,0 100,0  

 

 الكمبيوتر مع التعامل على القدرة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 37,0 37,0 37,0 10 عالٌة

 88,9 51,9 51,9 14 متوسطة

 100,0 11,1 11,1 3 محدودة

Total 27 100,0 100,0  

 

 
مؤسسة اتصالات في  تطبيق إدارة الجودة الشاملة  محورنتائج التحليل الوصفي للأبعاد: (9)ملحق رقم 

 . الجزائر لولاية المدية

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 116, 602, 3,85 27 1العبارة

 140, 730, 4,07 27 3العبارة

 164, 854, 4,04 27 4العبارة

 12260, 63704, 3,9877 27 1البعد

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 141, 734, 3,67 27 5العبارة

 138, 718, 3,85 27 6العبارة

 114, 594, 3,74 27 7العبارة

 119, 620, 3,67 27 8العبارة

 09979, 51853, 3,7315 27 2البعد
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One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 175, 907, 2,85 27 9العبارة

 156, 813, 3,26 27 10العبارة

 141, 734, 3,67 27 11العبارة

 227, 1,182 2,63 27 12العبارة

 13948, 72477, 3,1019 27 3البعد

 

 

مؤسسة اتصالات  في  محور تطبيق إدارة الجودة الشاملةنتائج التحليل الوصفي : (10)ملحق رقم . 
 .الجزائر لولاية المدية

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 08355, 43416, 3,6070 27 1المحور

 

ت محور أداء العاملين في مؤسسة اتصالات الجزائر اعبارؿنتائج التحليل الوصفي : (11)ملحق رقم . 
 .لولاية المدية

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 142, 736, 4,19 27 13العبارة

 123, 641, 4,11 27 14العبارة

 142, 736, 4,19 27 15العبارة

 126, 656, 3,74 27 16العبارة

 192, 1,000 3,67 27 17العبارة

 10640, 55285, 3,9778 27 2المحور

 

 الأجهزة كالبرامج الحاسوبية على تحسين أداء  لاستخداـاختبار الانحدار البسيطنتائج : (12)ملحق رقم 
 .العاملين بمؤسسة اتصالات الجزائر لولاية المدية

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,771
a

 ,594 ,578 ,35910 

a. Predictors: (Constant), 1البعد 
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ANOVA
a

 

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 4,723 1 4,723 36,625 ,000
b

 

Residual 3,224 25 ,129   

Total 7,947 26    

a. Dependent Variable: 2المحور 

b. Predictors: (Constant), 1البعد 

 

Coefficients
a

 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 1,310 ,446  2,936 ,007 

 000, 6,052 771, 111, 669, 1البعد

a. Dependent Variable: 2المحور 

 

 على تحسين أداء العاملين لتطبيق إدارة الجودة الشاملة البسيطاختبار الانحدار نتائج : (13)ملحق رقم 
 .بمؤسسة اتصالات الجزائر لولاية المدية

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,502
a

 ,252 ,222 ,48773 

a. Predictors: (Constant), 2البعد 

 

ANOVA
a

 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 2,000 1 2,000 8,406 ,008
b

 

Residual 5,947 25 ,238   

Total 7,947 26    

a. Dependent Variable: 2المحور 

b. Predictors: (Constant), 2البعد 
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Coefficients
a

 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 1,982 ,695  2,853 ,009 

 008, 2,899 502, 184, 535, 2البعد

a. Dependent Variable: 2المحور 

 
 على تحسين أداء لمعوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة اختبار الانحدار البسيطنتائج : (14)ملحق رقم 

 .العاملين بمؤسسة اتصالات الجزائر لولاية المدية
 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,174
a

 ,030 -,009 ,55521 

a. Predictors: (Constant), 3البعد 

 

ANOVA
a

 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression ,240 1 ,240 ,779 ,386
b

 

Residual 7,706 25 ,308   

Total 7,947 26    

a. Dependent Variable: 2المحور 

b. Predictors: (Constant), 3البعد 

 

Coefficients
a

 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 3,566 ,478  7,460 ,000 

 386, 883, 174, 150, 133, 3البعد

a. Dependent Variable: 2المحور 
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 على تحسين أداء العاملين لتطبيق إدارة الجودة الشاملة اختبار الانحدار البسيطنتائج : (15)ملحق رقم 
 .بمؤسسة اتصالات الجزائر لولاية المدية

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,674
a

 ,454 ,432 ,41675 

a. Predictors: (Constant), 1المحور 

 

ANOVA
a

 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 3,605 1 3,605 20,755 ,000
b

 

Residual 4,342 25 ,174   

Total 7,947 26    

a. Dependent Variable: 2المحور 

b. Predictors: (Constant), 1المحور 

 

Coefficients
a

 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) ,884 ,684  1,293 ,208 

 000, 4,556 674, 188, 858, 1المحور

a. Dependent Variable: 2المحور 

 


