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دالحق    حقد  كثرد  مبا ب  ثى  

دير هن  ن   وجى ببايكر و دالتقدر  بعق شكر داحواى عز وجل و داكهبء على نعحى  لًب ، 
 :  اى  و دلا لهبن

 لألبا داتقدر دالي  مل داشردا على يلو دارلأبال و   قنن بلوجثًب ى داعلحثل و  د 
.  بن ددعحب ان  ن داحرد ل داصعمل دامرو سوا  رزدبن عمق دالطثف

 وداسثق  ععلا عمق   بجب عل  سلغبنم و  لحسبن ل  لأب ل ن  ن  لثل دلا لصبدو  اى  
.  بجب عل  لحسبندارزدا  

بحسلغبنم  أهبء دادلألن  " داحطب م داكمرى الظًرة" اى  ل  م لأبعقنن  ن  ملأسل  
 ددردلو ارثس م"  ولأى نودل" داجودة داسثقة   قدردلداحثقدنثل و  صووب ارثسل  

".  لثفن  ردد"دالكودم داسثق  
  ععبء  اجهل داحهب يل ،دالدم لأسنبل شرا  هب يلًم املكن يلد، فلًم  هن  ل   اى

  .دايكر و داعر فبن  
 ..طثمل بكلحل او و  م شجعهن  ل داىو
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 ىذه ركيزة باعتبارىا الاقتصادية الدؤسسات على تؤثر  العالم يشهدىا التي الدتسارعةلتغيرات و التحولات ا إن 

 التسيير أدبيات أكدت إذ بالفرد ، الاىتمام ضرورة إلى ينحى للمؤسسات الحديث التوجو أصبح  و ،التحولات
 الدؤسسة، استًاتيجيات في أساسيا وشريكا استًاتيجيا أصلا اعتباره إلى إليو النظرة تغير ، الإداري الفكر وتطورات

 أن شعار ويوجهو ارعةسالدت الديناميكية وتسيره الذائلة التطورات تحركو وعالم الدعرفة تحكمو اقتصاد ظل وفيفالفرد 
 من تدكنها ومعارف ومهارات كفاءات واوذ أفراد دون يكون لن الذي التميز، في تكمن القوة و للأقوى البقاء

 القيمة لخلق الأول والدصدر للمؤسسة الحقيقي الرأسمال يشكل بات الدؤسسة، موارد لباقي والفعال الجيد التسيير
 .فيها
 الإدارية التقليدية ، التي لا أساليبها و نظمها جميعها جعلت الدؤسسات تسعى إلى تغيير في ولاتوىذه التح 

تحديات ، و تبني مفاىيم إدارية حديثة تواكب ما تتطلبو  تغيرات و تتناسب مع ما تواجهو ىذه الدؤسسات من 
الدرحلة و تبرز من خلالذا الجودة العالية  و الأداء الكفء ، لتمكنها من التعامل مع التحديات التي تواجهها ، و 

. التغلب عليها لتحقيق الأداء الأفضل ، سعيا إلى البقاء و الاستمرار في عالم الدنافسة 
إدارة الجودة الشاملة ىي إحدى أىم الأساليب و النظم الدتبعة لدواجهة ىذه التحديات ، باعتبارىا من و 

الدفاىيم الإدارية الحديثة في لرتمعاتنا العربية ، التي تقوم على لرموعة من الأفكار و الدبادئ الإرشادية و الفلسفية 
  . أداء متميز التي يمكن لأي مؤسسة الأخذ بها من اجل الوصول إلى

 ، و ىو الأوروبية و الدول أمريكامنهج لصاحا و شيوعا في التطبيق لدى الدؤسسات ، في اليابان و لقي  ىذا و
 لتحقيق الجودة و الأساسية ثروة تدلكها الدؤسسة ، و انو الوسيلة أغلىعلى انو الفرد  إلى ينظر الإدارةنوع من 

 . الأىدافالتميز في تحقيق 
 استثمار مواىب و ويتأكد اىتمام إدارة الجودة الشاملة بأداء الأفراد في الدؤسسة الاقتصادية ، من خلال

، و تدعيم ذلك بتوفير برامج الأداء في الأمثل و التنظيمي الإداريتشجيع و تحفيز السلوك ال و الأفرادقدرات 
الإدارية و تركيزىا على العمل الجماعي و التعاون و العمل بروح التدريب اللازمة للعاملين في لستلف الدستويات 

الفريق ،و ذلك انطلاقا من تبني سياسة دمج العاملين ،  التي تؤكد على إشراكهم و على كافة الدستويات ، في 
عمليات اتخاذ القرارات ، و حل الدشاكل ، و تصميم منتجات ،و اقتًاح الحلول من اجل التطوير و التحسين ، 
باعتبار أنهم ىم من سيتولون تنفيذ العمل ، و تقع عليهم مسؤولية تحقيق الجودة، و دونهم لا يمكن الوصول إلى 

  . ذلك 
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 فهي ، التحولات ىذه كل عن بمنئ ليست العالدي الدستوى على الدؤسسات من كغيرىا الجزائرية الدؤسسةو
بناء و ترسيخ أسس و مبادئ نظام تسعى للاستفادة من الدزايا التي تقدمها إدارة الجودة الشاملة ، من خلال 

شامل لذا من خلال تبني أنظمة لإدارة الجودة ، و تحسينها و تطويرىا ،و العمل على مراجعتها بصفة دورية ، بغية 
لراراة العديد من الدؤسسات الأوروبية و الأمريكية و اليابانية الدشبعة بثقافة الجودة ، و تقليص الفجوة التي 

 .تفصلهم عنها حتى تكون ضمن ركب الدؤسسات النوعية
   وىذا ما يؤكد ضرورة التًكيز على نظام الجودة الشاملة و مدى تأثيره على أداء الأفراد، و تحديد قوة العلاقة 

بينهما ، لتحديد مدى لصاح الدؤسسة الجزائرية في تطوير و تحسين أداء الأفراد من خلال أنظمة الجودة التي 
 .تبنتها،و مدى اقتًابها من تحقيق شروط و عناصر نظام الجودة الشاملة 

 طرح الإشكالية : أولا 

تتمثل مشكلة الدراسة في تركيز العديد من البحوث و الدراسات على النواحي الفنية لتحسين الجودة، وإهمال     
 .أخرىأهمية النواحي الإدارية و دورىا في تحقيق مستويات عالية الجودة من جهة ، و تحسين أداء الأفراد من جهة 

:    تتمحور مشكلة الدراسة الرئيسية حول 
 ةمؤسسبالنظام إدارة الجودة الشاملة في تحسين أداء الأفراد  تطبيق  يساىم     كيف يمكن أن

 مؤسسة المطاحن الكبرى للظهرة ؟ب وما ىو واقع ذلك ؟ الاقتصادية

   فرعيةسئلة ال الأ:ثـــــــــــــــــــانيا 

 ؟ ما علاقتها بمواصفات الايزو ما الدقصود بإدارة الجودة الشاملة و -
 ما ىي أىم مبادئ إدارة الجودة الشاملة ؟ -
 ما ىي الأهمية التي توليها إدارة الجودة الشاملة و الايزو للأفراد في الدؤسسة الاقتصادية ؟ -

  دراسة فرضيات ال :ثـــــــــــــــالثا 

 أداء و إدارة الجودة الشاملة بين ما العلاقة حول الفرضيات بعض صياغة تم الدراسة أىداف تحقيق أجل من     
  :الفرضيات ىذه يلي مايوف الأفراد بالدؤسسة الاقتصادية 
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  الفرضية الرئيسية: 
. و تحسين و رفع أداء الأفرادتطوير  في بالدؤسسة الاقتصاديةإدارة الجودة الشاملة  نظام تطبيق يساىم    

 الفرضيات الجزئية : 
 من تحسين أداء الأفراد و ىذا من خلال  الاقتصاديةيساىم نظام إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسات -

 التكوين الدستمر و تقييم الأداء ؛ برامج تطبيق
  من تحسين أداء الأفراد و ىذا من خلال  الاقتصاديةيساىم نظام إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسات -

 ؛ تطبيق سياسة  الدشاركة و العمل الجماعي
 من تحسين أداء الأفراد و ىذا من خلال  الاقتصاديةيساىم نظام إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسات -

 ؛فعال ال  الداخلي و سياسة التحفيز تصالالا سياسة تطبيق
 تأثير لو G.M.Dفي مؤسسة 2008  نسخة9001 الجودة وفقا لدواصفة الايزو إدارة تطبيق نظام إن -

. ايجابي على تحقيق الجودة الشاملة
  الدراسة أىداف : رابعــــــــــــا 

  :     نسعى من خلال ىذه الدراسة إلى تحقيق جملة من الأىداف نوردىا فيما يلي 
 تقديم وصف شامل و كامل عن نظام إدارة الجودة الشاملة ؛ -
إظهار الدور الذام الذي يلعبو  تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة في تحسين أداء الأفراد بالدؤسسة  -

 الاقتصادية ؛
 .  الجزائريةة تطبيق  نظام الجودة الشاملة على أداء الأفراد في الدؤسسآثارإبراز  -

  دراسةأىمية ال: خـــــــــــــامسا 

 تستمد ىذه الدراسة أهميتها من الاىتمام الدتزايد بإدارة الجودة الشاملة و دورىا في مساعدة الدؤسسات -
 ؛ على تحسين أداء أفرادىا و تحقيق أىدافها في عصر يتميز بالتنافسالاقتصادية

إلى تقديم إضافة علمية تساعد الباحثين و الدمارسين في لرال الإدارة الوقوف ه الدراسة نطمح من وراء ىذ -
.  الجزائرية الاقتصادية إدارة الجودة الشاملة على أداء الأفراد بالدؤسسات آثارعلى 
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الدراسات السابقة  : ســـــــــــــــادسا 

 :   من بين الدراسات التي اطلعنا عليها نذكر ما يلي 
  التنافسية الديزة على الكفاءات وتنمية البشرية للموارد الإستًاتيجي التسيير أثر " :يحضيو سملاليدراسة 

 الاقتصادية العلوم كلية التسيير، في دولة دكتوراه أطروحة ،"والدعرفة الجودة مدخل :الاقتصادية للمؤسسة
 يمكن للتسيير  ىل :التالية الإشكالية طرح فيها تم ،2004-2003و علوم التسيير ، جامعة الجزائر، 

 أن الشاملة، الجودة وتسيير الدعرفة تسيير الكفاءات، وتنمية تسيير خلال من البشرية للموارد الاستًاتيجي
 مسعى أىم أن :أهمها النتائج من جملة إلى توصل حيث ؟ الاقتصادية للمؤسسة التنافسية الديزة في تؤثر

 البشرية والكفاءات للموارد امتلاكها إطار وفي تها الإستًاتيجيةتوجها ظل في الاقتصادية للمؤسسات
 الحديثة الإدارية تهابتطبيقا مرىون ىذا عليها، والحفاظ التنافسية الديزة امتلاك ىو والجماعية الفردية

 تعد التي الشاملة الجودة إدارة رأسها على منها، الفردية خاصة البشرية الكفاءات تنمية على الدساعدة
 في وشريكا أصلا واعتبارىا الإستًاتيجية توجها ضمن البشرية الدوارد أداء من والرفع لتحسين أسلوبا

 .الدؤسسة استًاتيجيات
  لإنتاج الأدوية -فرمال–دراسة تطبيقية في وحدة : إدارة الجودة الشاملة " :دراسة فتيحة حبشي

،اطروحة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية،كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير، جامعة "بقسنطينة
 لتطبيق الدلائمة التنظيمية الثقافة عناصر ىي ما :التالية الإشكالية طرح فيها تم، 2007-2006قسنطينة،

 لزل الوحدة في السائدة التنظيمية الثقافة عناصر بين توافق ىناك وىل ؟ بنجاح الشاملة الجودة إدارة
 إلى الدراسة خلصت ؟ وقد الشاملة الجودة إدارة لتطبيق الدلائمة التنظيمية الثقافة عناصر وبين البحث،

 ثقافة في إيجابي تغيير إجراء الشاملة، الجودة لإدارة الناجح التطبيق يتطلب :منها نذكر النتائج من جملة
 الحديثة، والفلسفية الفكرية التوجهات مع تتلاءم تنظيمية، بثقافة واستبدالذا الدنظمة، في السائدة الجودة
 ، الدطلوبة التغيير بعملية للقيام والدالية، الدادية والدوارد الإمكانيات توفير ضرورة، و  الشاملة الجودة لإدارة

 .الشاملة الجودة إدارة تطبيق لصاح مدى لقياس قياسية، معايير وضع من بد لاكما انو  
 دراسة حالة : اثر إستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات  : "دراسة مانع سبرينة :

-2014،-بسكرة- ، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير،جامعة لزمد خيضر"عينة من الجامعات الجزائرية 
ما اثر استًاتيجيات تنمية الدوارد البشرية على أداء الأفراد في : ،  تم فيها طرح الإشكالية التالية2015
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 التنظيمي، التعلم التدريب، من كل أن :منها نذكر النتائج من جملة إلى الدراسة خلصت وقدالجامعات؟ 
 الجامعات تتبناىا ىامة، استًاتيجيات تدثل والإبداع( الوظيفي الدسار وتطوير الإداري التنظيمي،) التطوير

  .إداريين وموظفين أساتذة من البشرية مواردىا تنمية في

 و أدوات الدراسة المنهج المتبع : ســــــــــــــــابعــــــــا 

  المنهج المتبع: 
 الجانب في اعتمدنا فقد الدقدمة، الفرضيات صحة واختبار وتحليلها، البحث ىذا إشكالية دراسة  بهدف    

 .تحليلها لزاولة و بالدراسة الخاصة الدفاىيم على للوقوف ،و الدنهج التحليليالوصفي  الدنهج على النظري
 الدؤسسات على النظرية الدفاىيم إسقاط بهدف ، التطبيقي الفصل في الحالة دراسة طريقة على الاعتماد تم كما   

 اختبار مع ، لذلك  نموذجا "الدطاحن الكبرى للظهرة "مؤسسة من متخذين عامة ، بصفة الجزائرية الاقتصادية
. لزددة و دقيقة نتائج إلى للوصول الفرضيات
 البيانات ومصادر الدراسة أدوات : 
 :يلي فيما البيانات ومصادر الدراسة أدوات تتمثل      

 تيلاو والحديث منها القديم لأجنبية او العربية باللغة ؤلفاتالم على اعتمدنا فقد النظري جانبلل بالنسبة  -
 الدواقع كذلكو السابقة والدراسات  الدداخلاتو الدقالات إلى إضافة الدوضوع، في سياق دخلت

 ؛ شبكة الانتًنيت على الإلكتًونية
و  التقارير على اعتمدنا  فقد" المطاحن الكبرى للظهرة"بمؤسسة  التطبيقي جانبلل بالنسبة أما -

 الخاصة العمل تعليمات إلى بالإضافة الدؤسسة، مصالح من لستلف عليها  الحصول تم التي الإحصائيات
 و الدصالح بعض مسؤولي مع الشخصية الدقابلات على وكذلك اعتمدنا للمؤسسة، بالقانون الداخلي

 . بالدؤسسةالعمال

  دراسة ىيكلة ال: ثــــــــــــــــــامنـــــــــا 

    للإجابة على الإشكالية و تأكيد أو نفي الفرضيات و من اجل عرض موضوع بطريقة منظمة تم تقسيم 
 :الدراسة إلى خمسة فصول ، أربعة فصول نظرية و فصل تطبيقي 
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و نتعرض فيو إلى أىم التعريفات الدتعلقة بالجودة، "مدخل إلى الجودة " جاء تحت عنوان  : الفصل الأول
 .التطورات التاريخية التي مرت بها ، تطور الجودة في العام و مكانة الأفراد ضمن فلسفة رواد الجودة 

 الإيطار النظري  طياتو في تناولنا ،"من التركيز على الجودة إلى إدارة الجودة الشاملة " عنوانو  : الفصل الثاني
أهميتها و أىدافها ، ثم  و  و تضمن تعاريف حول الجودة الشاملة و إدارة الجودة الشاملة دارة الجودة الشاملةلإ

التعريج على كيفية  تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة  و توضيح العلاقة يبن الايزو كنظام لإدارة الجودة و إدارة 
الجودة الشاملة كمفهوم فلسفي ، ثم أضفنا بعد ذلك عنصرا مهما وىو أهمية الأفراد ضمن جوائز الجودة العالدية و 

 .مبادئ الجودة الشاملة 
تناولنا فيو مفاىيم ، "أساسيات حول أداء الأفراد بالمؤسسة الاقتصادية " جاء تحت عنوان  :  الفصل الثالث

عامة حول الأداء و مكوناتو و التصنيفات الدختلفة للأداء ، بالإضافة إلى  تعاريف متعلقة بأداء الأفراد و لزدداتو 
 .و كيفية قياسو  ، ثم أضفنا بعد ذلك  أىم الدداخل الفكرية الدتعلقة بتحسين أداء الأفراد

من ، "الأفراد بالمؤسسة الاقتصاديةاستراتيجيات الجودة الشاملة الداعمة لأداء  " عنوانو   :الفصل الرابع
خلال ىذا الفصل و بعد التحليل الدقيق لدنهج و نظام إدارة الجودة الشاملة و إبراز مكانة و أهمية الفرد ضمن 

صبح لشكن توضيح اثر استًاتيجيات الجودة الشاملة  امبادئو و الدفاىيم الدتعلقة بأداء الأفراد و كيفية قياسو ، ف
على أداء الأفراد فتضمن ىذا الفصل كل من إستًاتيجية التكوين الدستمر ،عملية قياس و تقييم أداء الأفراد، 

 .الدشاركة و العمل الجماعي بالإضافة إلى إستًاتيجية الاتصال الفعال و إستًاتيجية التحفيز 
واقع  تطبيق نظام الجودة الشاملة و أثره على أداء الأفراد بمؤسسة " جاء تحت عنوان :  الفصل الخامس 

و يتم من خلالو إسقاط الدراسة النظرية على مؤسسة الدطاحن الكبرى -" مستغانم–المطاحن الكبرى للظهرة 
 : للظهرة بمستغالً ، و قسم ىذا الفصل إلى أربعة مباحث 

خصص الأول منو للتعريف بالدؤسسة و ىياكلها و إدارتها للأفراد العاملين بها ، أما الدبحث الثاني فيتمحور حول 
تحليل نظام إدارة الجودة الدعتمد في الدؤسسة ، و الدبحث الثالث فيتضمن تحليل وضعية الدؤسسة بعد اعتمادىا 

 ، بينما اشتمل الدبحث الأخير على سياسات الجودة الشاملة الداعمة الأداء 2008نسخة  ISO : 9001نظام 
 .الأفراد بالدؤسسة ميدان الدراسة

   وفي الأخير تنتهي الدراسة بخاتدة عامة تجيب عن تساؤلات الدراسة ، كما تتضمن لرموعة من النتائج و 
 .الاقتًاحات التي من شانها أن تجيب عن تساؤلات أخرى ذات صلة بالدوضوع

 



 

 

 

 

 

 

 

 

لى إلجــــــمدخ ودة ــــــــل إ 

 .ماهية  إلجودة و إمتطورإت إمتي مرت بها: إلمبحث إلأول  

 .أأهم إلمدإخل إمفكرية إلمتعلقة بالجودة: إلمبحث إمثاني                 

 . فلسفة روإد إلجودةإلأفرإد ضمن مكانة :                إلمبحث إمثامث 
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لى الجــــــمدخ  ودةــــــــل ا 
 .ماهية  الجودة و امتطورات امتي مرت بها: المبحث الأول 

 .أأهم المداخل امفكرية المتعلقة بالجودة: المبحث امثاني                 

 . فلسفة رواد الجودةالأفراد ضمن مكانة :المبحث امثامث                 
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 : تمهيػػػػػػػػػػػد

 يكن لد حديثة وفلسفات مفاىيم من ومارفقها ابؼؤسسات في     إف ابؼوقع ابؼتقدـ الذي وصلت إليو ابعودة 
 .  القدـ في ابؼوغلة جذوره لو أف بل ، ابغالر العصر ابتكارات من ابتكارا

 قيمة على ليؤكد البشرية على فجره بزوغ منذ ابغنيف الإسلامي الدين إلذ بابعودة ىتماماتالا أقدـ وتنُسب   
 أف عملًا  أحدكم عمل إذا بوب الله أف ( )ص) بؿمد الكريم العربي النبي حديث في ولنا ، إتقانو وضرورة العمل
 بدرور إبهابية جوانب من بؽا بؼا عليها ويثيب ابعودة أبنية إلذ دعا الإسلاـ أف لنا يتبتُ ابؼنطلق ىذا من ،) يتقنو
 .تصحيحها وبؿاولة الابكرافات و الأخطاء كشف من الزمن

 وفلسفتها ابعودة مفاىيم في حدث الذي التطور من جانبا الصناعية الثورة أحدثتها التي ابؼهمة للنتائج  أفاـوؾ   
 بداية في للرقابة على ابعودة  (W.Shewart )الإحصائي العالد قدمو الذي ابؼهم التطوير عددّ  وبيكن ، وأدواتها

 مستمرة حتى لزالت والتي ، ابغديث بدفهومها ابعودة بؼرحلة ابغقيقية العلمية البداية ابؼاضي القرف من العشرينات
 . وأدواتها فلسفاتها وصياغة تشكيل في كبتَ أثر، الآف ، و التي كاف  لإسهامات رواد  ابعودة 

سبق ، يأتي ىذا الفصل للتعريف بدفهوـ ابعودة ، و ذلك من خلاؿ بؿاولة توضيح ابؼقصود  وبناءا على ما   
بابعودة و بياف التطورات التاربىية التي مرت بها ، و أىم ابؼداخل الفكرية ابؼتعلقة بها و برديد أبعادىا  و توضيح 

 .أبنيتها 
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 ماهية  الجودة و التطورات التي مرت بها : المبحث الأول 

 سهل  علينا أف نقوؿ عن سلعة أو خدمة ما بأنها ذات جودة عالية ، و لكنو من الصعب علينا أف بكدد ىذه 
ابعودة في كلمات دقيقة ، ذلك لاف ابعودة نسبية و ليست مطلقة ، بزتلف من شخص لآخر حسب الأذواؽ و 

وإذا كانت ابعودة نقطة اىتماـ لكل مؤسسة تسعى إلذ الاستمرار و كسب رىاف ابؼنافسة في . الاىتمامات 
الأسواؽ المحلية و العابؼية ، فاف برقيقها لا يأتي من فراغ أو بطريق الصدفة فاف الأمر بوتاج إلذ الإبداع و التنظيم ، 

 .و إلذ فلسفة تنظيمية تدفع إلذ التحستُ ابؼستمر الذي يستجيب بغاجات و رغبات الزبائن ابؼتنامية و ابؼتغتَة 

 تعريف الجودة : المطلب الأول 

التي تعتٍ طبيعة الشخص أو طبيعة  (Qualitas  (إلذ الكلمة اللاتينية (Quality)   يرجع مفهوـ ابعودة 
الشيء و درجة الصلابة، و قدبيا كانت تعتٍ الدقة و الإتقاف من خلاؿ قيامهم بتصنيع الآثار و الأوابد التاربىية 
والدينية من بساثيل و قلاع و قصور، و حديثا تغتَ مفهوـ ابعودة بعد تطور علم الإدارة و ظهور الإنتاج الكبتَ 

 1.والثورة الصناعية إذ أصبح بؼفهوـ ابعودة أبعاد جديدة و متشبعة
  :فيما يلي أبنها ونتناوؿ .ابعودة بدوضوع و ابؼهتموف الباحثوف أوردىا التي التعاريف  و تباينت     فقد تعددت
ابؼطابقة مع :"  بأنها 1979 عاـ  « Quality is Free » :ابعودة في كتابو  Ph.Crosbyعرؼ كروبسي

يلاحظ من ىذا التعريف أف مستوى ابعودة يقاس بدرجة برقيق ابؼتطلبات والاستجابة بؽا و ما .  2"ابؼتطلبات 
 .ركز بشكل أساسي على عملية التصميم و ابؼتطلبات الواجب توفرىا في ابؼنتوج " كروسبي"يدؿ على أف 
 ، الذي نشر عاـ « Quality Control Hand Book » ابعودة في كتابو  (J.M.Juran)عرؼ جوراف 

 . ، أي مدى ملائمة ابؼنتوج للاستعماؿ من طرؼ الزبوف3"مدى ملائمة ابؼنتج للاستخداـ  : " بانها 1981
 " : بأنها،1979 عاـ « le TQM »في كتابو )  (Kaourou  Ishikawa"كارو ايشيكاوا "كما عرفها  

،و ما يلاحظ على ىذا التعريف انو ركز على ابؼستهلك و ضرورة تلبية احتياجاتو ، 4" العميل إشباعالقابلية على 
 .وعليو فاف ابعودة تقاس بدرجة وفاء ابؼنتوج لاحتياجات ابؼستهلك عند استخدامو 

                                                 
1
 .15 ص، 2002 عماف، والتوزيع، والنشر للطباعة صفاء دار ،"الحديثة المنظمات في الجودة "،الشبلي طارؽ درادكة، مأموف -  

2
 - Chantal  BUSSNAULT, Prétet  MARTINE ," Organisation et Gestion de L’entreprise ",Vuibert , 

Paris, 1991, p 7. 
3
 - J.M. JURAN, "Gestion de la Qualité ",3 

éme
 tirage, AFNOR, Paris, 1983, p 15. 

4 - Philippe DETRIE , "Conduire une démarche Qualité ", Editions d’organisation , 4
 éme

 édition,  

,Paris, p 20. 
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Deming" دبيينغ"ويشتَ    
5

انو عندما تصبح القوى العاملة في ابؼؤسسة ملتزمة بكامل إدارتها في إتقاف  ": 
عملها على أحسن وجو و يكوف لديها عملية إدارية سليمة يتم من خلابؽا العمل، فاف ابعودة تصبح بؿصلة 

ركز بشكل أساسي على كيفية برقيق ابعودة و الوصوؿ "  دبيينغ"يلاحظ على ىذا التعريف أف  .6"طبيعية لذلك
إليها ،و ذلك عن طريق عمليات  تقليل الأخطاء في العمل، زيادة الإنتاجية بدجهود اقل، تقليل ضياع الوقت و 

 .ابؼوارد
بؾموعة خصائص ابؼنتج التي تلبي حاجات الزبوف سواء كانت : "  يعرفها بأنها Feigenbaum" فيجنباوـ"أما    

 ما يلاحظ في ىذا التعريف ىو 7".حاجات معلنة أو غتَ معلنة ،موضوعية أو غتَ موضوعية ،واعية أو غتَ واعية
التًكيز على ابػصائص الإبصالية للمنتوج ابػصائص  التي يتم التوصل إليها من خلاؿ دمج نشاطات التسويق و 

 . ابؽندسة و التصنيع و الصيانة و غتَىا ، و كذلك التًكيز على بؾموع النشاطات الأخرى داخل ابؼؤسسة 
تربصة احتياجات و توقعات الزبائن بشاف ابؼنتوج إلذ خصائص : "  فيعرؼ ابعودة بأنها Gaither" جايذر"أما    

يوضح ىذا التعريف أف برقيق 8". بؿددة تكوف قاعدة لتصميم ابؼنتوج و تقدبيو للزبوف بدا يوافق حاجاتو و توقعاتو
ابعودة يبدأ بتحديد حاجات الزبوف و ينتهي بإشباع ىذه ابغاجات، و بتُ ىذه و تلك تأتي عملية التصميم 

 .لتأخذ مكانها ابعوىري في برقيق أو صناعة ابعودة 
 مع يتطابق الذي بالشكل ابؼستهلك، رغبات برقيق على القدرة ىي"  :ابعودة بأنها  Johsonكما عرؼ    

يركز ىذا التعريف على الزبوف ، فكلما كاف .9 "لو تقدـ التي ابػدمة أو السلعة عن التاـ رضاءه وبوقق ، توقعاتو
 .ابؼنتوج ملبيا لرغبات الزبوف كاف ذو جودة عالية و العكس بالعكس 

 التي ابػدمة أو للسلعة الكلية وابػصائص السمات ىي:"  بأنها ANSI   كما يعرفها ابؼعهد الأمريكي للمعايتَ 
 . 10 "معينة باحتياجات ءالوفا على قادرة بذعلها

  

                                                 

. ما قدمو ىو دائرة دبينغأىمطوير ابعودة في الياباف ،و ت ابعودة الشاملة ،ساىم في إدارة ثورة بأبشارا و لقب ت ، عمل مسأمريكيولياـ دبينج -  5
  

6
 .111،ص2006 ،العدد السابع عشر،الإنسانيةبؾلة العلوـ الاجتماعية و ،  "تطبيق الجودة في مؤسسات التعليم الجامعي "،عبد الرزاؽ خليل-  

7
،ص 2004 سرور،دار ابؼريخ ،الرياض،السعودية،إبراىيم سرور علي : تربصة،" الجودة الشاملةإدارة الهندسة مع إعادةتكامل " ،جوزيف كيلادا-  

62. 
8
 - Norman GAITHER," Production &Opération Management", 6

th
 ed , The Dryden 

Press,Florida,1994,p8. 
 .10،ص1996، دار الكتاب ، القاىرة ، " الجودة الشاملة  في المؤسسات العربيةإدارةالمنهج العلمي لتطبيق "فريد عبد الفتاح زين الدين،-  9

10
 .13،ص1995 ، القاىرة العربية، النهضة دار الأولذ، الطبعة ، "المنتجات جودة مراقبة و  تخطيط"توفيق بؿمد عبد المحسن ، - 
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  :يأتيبيكن تصنيف تعاريف ابعودة ، من وجهات نظر بـتلفة كما  سبق ما ضوء وعلى  
 المحددة ابؼعايتَ و للمواصفات ابؼطابقة  في ابعودة الداخلية و تعتٍابعودةتتمثل  : المنتج نظر وجهة من 

 .مرة أوؿ من  والعيوب من اخالر الإنتاج فيها كوفي والتي ابػدمة، أو للمنتج
  إشباع على ابػدمة أو ابؼنتج قابلية ابػارجية و تعتٍ ابعودة بسثل ابعودة ىنا : العميل نظر وجهة من 

 البيئة واحتًاـ للمستهلك، الأماف شروط احتًاـ مع منها، ابؼطلوبة المحتملة أو الظاىرة الإحتياجات،
 11.للمجتمع بالنسبة

 ىي و ابؼنتج جودة ومفهوـ بدعتٌ يتعلق فيما بـتلفة، مداخل ثلاثة بتُ التمييز ضرورة على الاختصاصيوف ويؤكد   
 :12 كالآتي

و يقصد بها توافر بؾموعة معينة من ابػصائص ابؼلموسة و غتَ ابؼلموسة في تصميم : التصميم جودة -
 .ابؼنتوج

و تتمثل في قدرة ابؼنتوج على إرضاء الزبوف لأطوؿ فتًة بفكنة ، و ىو ما اصطلح على : جودة الأداء -
  (Maintenabilité) ، و امكانية الصيانة  ( Reliabilité)تسميتو بالاعتمادية 

13
. 

 و يقصد بها جودة ظروؼ الإنتاج و جودة العمليات الإنتاجية و يطلق على جودة  :الإنتاج جودة -
الإنتاج أحيانا جودة ابؼطابقة و يقصد بها مدى مطابقة جودة التصميم مع ظروؼ و عمليات 

ىذا التطابق يكوف لو نتائج ابهابية على ابعودة الكلية فتحديد كل من جودة . ة ؤسسالإنتاج في الد
التصميم و جودة الأداء يضمن توازنا بتُ ما يريده ابؼستهلك من جهة و بتُ ظروؼ و إمكانيات 

 :و الشكل ابؼوالر يوضح معتٌ ابعودة . 14ابؼنظمة في المجاؿ الإنتاجي من جهة أخرى
 
 
 
 

                                                 
11

 .19ص ، 1996 الكويت، ابؼطبوعات، وكالة ، "الإنتاج لجودة المتكامل لضبطا "،القادر عبد سلامة بؿمود-   
12

 -Renaud MARICOURT," les Samouraïs du management ", librairie Vuibert, Paris, 1993, P 19-20.  
13

 مصر، الفنية،  مكتبة الإشعاع،" 11000: 9000 والايزو الشاملة الجودة إدارة بين المنتج جودة اقتصاديات "،العزيز عبد بؿمد بظتَ-  
 .09ص ، 2000 سنة ،الإسكندرية

14
 .19 ، ص2011 ، مؤسسة حورس الدولية للنشر و التوزيع ، الإسكندرية ،  "الجودة الشاملة" ،بؿمد الصريفي -   
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 . معنى الجػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػودة : (1- 1) الشكل رقم

 

 

 

 

 

، رسالة دكتوراه ، قسم "  مفاهيم أساسية عن الضبط الشامل للجودة و إدارة الجودة الشاملة"،بؿمد عيشوني :  المصدر
 .30ص ،2005التقنية ابؼيكانيكية ، جامعة حائل ، ابؼملكة العربية السعودية،

   يتضح لنا من خلاؿ التعاريف ابؼتعلقة بابعودة درجة الاختلاؼ و التشابو بتُ بعضها البعض ، و ىذا ما  
 : 15بيكننا من  برديد بعض النقاط الرئيسية التي تعبر عن جوىر ابعودة  و ىي 

إف برقيق ابعودة يبدأ بتحديد احتياجات الزبوف و توقعاتو و رغباتو بل و بذاوزىا ، فعلى ابؼؤسسات أف  -
 تتجاوز توقعات الزبائن؛

 ابعودة ىي خصائص و بفيزات بهب أف تستجيب لاحتياجات الزبوف و توقعاتو ؛ -
 ابعودة ىي غاية و ىدؼ أي مؤسسة ؛ -
ابعودة تتعلق بوضع معايتَ معدة مسبقا للجودة يتم في النهاية مقارنة مدى تطابق السلعة أو ابػدمة مع  -

 ىذه ابؼعايتَ و ذلك باستخداـ مقاييس معينة ؛
إف ابعودة مسالة نسبية و ليست مطلقة ، فهي بزتلف باختلاؼ حاجات الأفراد و مطالبهم و توقعاتهم  -

و أذواقهم ، فما يكوف ذو جودة عالية اليوـ قد لا يكوف كذلك غدا ، أو ما يكوف ذو جودة عالية 
 .بالنسبة لزبوف معتُ قد لا يكوف  كذلك بالنسبة لآخر و ىي بذلك بزضع للحكم الشخصي للزبوف 

 :من خلاؿ ىذه النقاط و من خلاؿ التعاريف السابقة بيكننا ابػروج بالتعريف التالر 

                                                 
15

 .22، ص2011، الطبعة الأولذ ،- عماف– التوزيع ، الأردف  و  دار الراية للنشر، "9000إدارة الجودة الشاملة ايزو " ، لعلى بوكميش -  

 الجودة

 المنتجمن وجهة نظر  العميل من وجهة نظر 

جودة التصميم 
 خصائص ابعودة *
 السعر*

 الأداءجودة 
 ابؼطابقة مع ابؼواصفات*
 التكلفة *

الملائمة 
 للاستخدام

 اجػػػػػػػػػػالإنت ويقػػػػػالتس
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ابعودة ىي بؾموعة من ابػصائص و ابؼميزات النسبية التي تنطوي عليها سلعة أو خدمة ما ، و التي تستجيب 
 . بغاجات الزبوف و توقعاتو 

  للجودة التاريخي التطور: المطلب الثاني 
     من خلاؿ العودة إلذ التطور التاربىي للجودة عبر ابغضارات القدبية يتبتُ أف للجودة جذور عميقة في التاريخ 

 بـتلف إبراز على ىذه دراستنا في نركز سوؼ  أما في العصر ابغديث فاف تطور ابعودة كاف عبر مراحل و،16القديم
 القرف أوائل و عشر التاسع القرف أواخر في الصناعية الثورة بداية منذ ابعودة خلابؽا من تطورت التي ابؼراحل

 Qualité et) في كتابوPhilippe Hermel ونستند في ىذا التطور إلذ ما أوضحو.ىذا يومنا إلذ العشرين

management stratégique  ) ،مرحلة ثم التفتيش  بدرحلة بداية : أساسية مراحل أربعة في بينو حيث 
 ابعودة الكدّتاب بعض يسميها كما أو الكلية ابعودة مرحلة أختَا و ابعودة تأمتُ مرحلة إلذ ابعودة على الرقابة

 .الشاملة
  (1940- 1930) و الفحص التفتيش : الأولى المرحلة : أولا

ابؼرحلة بالتسامح و التساىل مع الأخطاء ، و كاف ىدؼ الإنتاج يسبق ىدؼ ابعودة،و كاف  ىذه بسيزت
،وتطبيقا بؼبدأ تايلور ابؼفتش مسؤوؿ عن جودة 17الفحص ينصب على ابؼخرجات دوف ابؼدخلات و العمليات

 ابؼصنع داخل جديدة وظيفة اقتًاح و للعمل العلمي التنظيم حوؿ نظرياتو بإرساء F.Taylorقاـ . 18العمل 
 ( .العاملتُ عمل جودة بدراقبة ابؼفتش يقوـ حيث) ؿالعم مفتشية في تتمثل

،بهدؼ رفع   (أي متى يتم الفحص؟ ، ما ىي الوحدات التي بزضع للفحص؟ ) تركزت على فحص ابؼنتج 
الكفاءة الإنتاجية داخل ابؼصنع عن طريق فصل ابؼنتجات ابؼعيبة عن ابؼنتجات ابؼقبولة ، و كانت عملية الفحص 
تركز فقط على اكتشاؼ الأخطاء و القياـ بتصحيحها فابػطأ أو العيب قد حدث فعلا ، و إف عملية الفحص 

     19.قد اكتشفت ابػطأ و لكنها لد تقم بدنعو من الأساس

                                                 
16

                      .7،ص2002 ، دار وائل للنشر،عماف،" ISO 14000 & ISO 9000: أنظمة إدارة الجودة و البيئة" بؿمد عبد الوىاب العزاوي ،-  

17
 تأىيلمتطلبات : ، ابؼلتقى الدولر حوؿ "  لتحقيق تنافسية المؤسسات الصغيرة و المتوسطةكأسلوب الجودة الشاملة إدارة" عياش قويدر،-  

. 417،  جامعة حسيبة بن بوعلي  الشلف ، ابعزائر ، ص 2006 افريل 18-17ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة في الدوؿ العربية ، 
18

 بؾلة إصدارات،سلسلة  "دراسة تطبيقية  على شركات الغزل:  العام الأعمال الجودة الشاملة في شركات قطاع إدارة" نادية بضدي صالح ، -  
. 23،ص1995،الإدارية السدات للعلوـ أكادبيية ، الإداريةالنهضة 

19
 إدارة مقدمة للحصوؿ على درجة الدكتوراه في أطروحة، "  الجودة و دورها في بناء الشركاتإدارة" العزيز  عبد العاؿ زكي عبد العاؿ ، عبد -  

 . 10 ،ص 2010، ابؼركز الاستشاري البريطاني، ماي الأعماؿ
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 بتطوير Shewartلوظيفة التفتيش ،حيث قاـ ؿ الأو ابؼستوى بذاوز إلذ أدت بحوث عدة  أجريتبعد فيماو
و بفا سبق بيكننا استنتاج أف  إحصائيا ابعودة بؼراقبة بداية ىذه اعتبرت و ابؼنتج متغتَات بؼراقبة إحصائية خريطة

 :الفحص 
  ؛على فصل ابؼنتجات ابؼعيبة عن ابؼنتجات ابؼقبولة  عملها اقتصر ابؼنتج جودة على الرقابة أف -
 يضمن مطابقة ابؼواصفات للمنتج أو ابػدمة ؛ -
 بينع وصوؿ منتجات معيبة للمستهلك ؛ -
 لا بينع حدوث العيوب أو الأخطاء؛ -
 .يهتم بابؼخرجات فقط دوف أف بيس ابؼدخلات و العمليات التحويلية  -

 (1970- 1940) الجودة مراقبة : الثانية المرحلة : ثػػػػػػػػػػػػػانيػػػػػػػػا
عن طريق استخداـ  (ابػدمة/ابؼنتج)قامت ىذه ابؼرحلة على التخطيط لفحص العمليات منذ بداية الإنتاج 

أساليب إحصائية حديثة بؼراقبة ابعودة ،  تشمل مراجعة العمليات و مواصفات ابؼنتوج و تقديم مقتًحات 
، بفا ساعد على كشف الأخطاء مبكرا لكن لد بينع من حدوث تكرار حدوثها و لكن بيكن القوؿ باف 20التطوير

و بالتالر مراقبة ابعودة تشمل التأكد من أف تصميم السلعة .21مراقبة ابعودة تعتبر مرحلة متطورة عن الفحص
  .22مطابق للمواصفات المحددة و التأكد من أف الإنتاج و ما بعد الإنتاج متوافق مع ابؼواصفات

 23 : يلي فيما  نلخصهاعديدة أشكالا ابعودة على الرقابة ابزذت  
 ( :الملاحظ )العامل بواسطة الرقابة -1

 و معي بؼنتج الإنتاجية العملية مراحل بكلدّ  يقوـ العامل،حيث كاف بالبساطة يتميز الإنتاج كاففي ىذه الفتًة     
 .ىذا يومنا إلذ الدقيقة اليدوية الصناعات بعض في سائدا الرقابة من النوع ىذا لازاؿ مراقبتها، و

 
 

                                                 
20

، رسالة دكتوراه،جامعة " لتحقيق الجودة الشاملة مع التطبيق على قطاع الصحة في مصركأداةالمقارنة المرجعية " ،باكيناز عزت بركة -  
 .22،ص 2002القاىرة،

21
 .10، صمرجع سبق ذكره، العزيز  عبد العاؿ زكي عبد العاؿعبد -  

22
  .ص،2004وائل للنشر و التوزيع ،عماف الأردف، ،دار"مفاهيم و تطبيقات:إدارة الجودة الشاملة" بؿفوظ ابضد جودة ،-  

23
 .73ص ، مرجع سبق ذكره  ،المحسن عبد بؿمد توفيق -  
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  :ال الرقابة بواسطة مشرؼ العم -2
  والعماؿ مشرفي تسمى طبقة ظهرت بهذا   ، والإنتاجية العملية تطور ابؼنتجات بتعدد يزت ىذه الفتًة    تم

 يراقب العماؿ من بؾموعة عن مسؤوؿ مشرؼ كل يكوف حيث ابؼنتج ، نفس عن مسؤولتُ عامل من أكثر أصبح
 .المجموعة ىذه تنتجو ما جودة و كمية

 :المتخصص الفاحص بواسطة الرقابة -3
 الطلب ازداد   في ىذه الفتًة تطورت ابؼؤسسات الصناعية  و كبر حجمها و تعددت و تنوعت منتجاتها  و  

 فاحص مسؤولية ابعودة على الرقابة أصبحت و ابعودة على الرقابة في متخصصة إدارات فظهرت ، ابؼنتجات على
  .مسبقا المحددة ابعودة بؼعايتَ مطابقتها من للتأكد  ابؼؤسسةتنتجها التي ابؼنتجات بفحص يقوـ متخصص

 : الإنتاج جودة على الإحصائية الرقابة -4
 استخدامها بدأ و الإحصائية  الأساليب ظهور إلذ أدى الذي الكبتَ الإنتاج على التًكيز كاف    في ىذه ابؼرحلة

 الفحص والقبوؿ، بالإضافة إلذ معاينات نظم و ابعودة ضبط خرائط بينها من ، ابعودة مراقبة بؾاؿ في
 إحصائيا ابعودة مراقبة قيمة بسييز واضحا أصبح ، و ىكذا خطورتها درجة حسب للأخطاء ابؼرتب  Paretoمبدأ

 .ابؼنتجات أنواع كلدّ  في
حيث قاـ ىذا  E.Deming وFeigenbaumنذكر ابعودة وظيفة تطوير في أثروا الذين ابػبراء أىم بتُ من    

 تقاريره في أوضح كما اليابانيتُ للمهندستُ الإحصائية الطرؽ عن المحاضرات من سلسلة بتقديم Demingالأختَ
 : 24يلي فيما نوجزىا أفكاره نتائج

 ؛أنفسهم تلقاء من الأفراد بو يقوـ الذي الذاتي التعليم و التطوير شجيعت -
 ؛ابؼستمر التطوير ضرورات أكثر من ىو العاملتُ مهارات لرفع التدريب -
 ؛ابعهد بذؿ و الفهم من مزيد إلذ العاملتُ تدفع الفريق روح -
 تطوير إلذ النهاية في يؤدي بدا ابؼختلفة للأنشطة المحددة الأىداؼ في التواصل و التجانس من نوع خلق -

 ؛ابؼنتجات في مستمر
 الأرقاـ؛ ىذه خلف ما إلذ الواضحة الرؤية دوف بووؿ قد الأرقاـ بؾرد على التًكيز -
 ؛ابعديدة ابؼفاىيم بهذه العاملتُ إقناع فيمهما  في التحوؿ و  دورا تلعب الفعالة القيادة -

                                                 
24

  .19ص ،1995 ،و التوزيع ،القاىرة ، القاىرة ، دار العربية للنشر "بداية الطريق إلى تطوير المنظومة الإدارية: 9000يزوالإ"،نظمي الله  نصر- 
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 ؛للجميع واضحة أىداؼ باستخداـ الإدارة التزاـ -
  ؛بو يقوموف بدا للفخر ابؼستويات بصيع دفع -
 .ابؼستمر تطويرباؿ الإدارة ضرورة التزاـ -

 (1985- 1970) الجودة تأكيد : الثالثة المرحلة: ثػػػػػػػػػػػػػػالثػػػػػػػػػػػػا
   تركز ىذه ابؼرحلة  على فكرة ابؼنع و الوقاية من الأخطاء ، و ذلك بإدخاؿ الطرؽ الإحصائية و مفاىيم تكلفة 

ابعودة و الرقابة الكلية للجودة و العيوب الصفرية ، و لد تعد ابعودة مسؤولية قسم معتُ و لكنها أصبحت 
فعملية تأكيد ابعودة  تتضمن كافة الإجراءات اللازمة لتوفتَ الثقة باف ابؼنتج أو .  25مسؤولية ابؼؤسسة ككل

العملية تفي بدتطلبات ابعودة ، و بناءا على ذلك فاف أسلوب تفكتَ الإدارة ينبغي أف يعمل على توجيو كافة 
 )ابعهود في كافة ابؼستويات الإدارية ، و لابد من ابؼشاركة في بزطيط و مراقبة ابعودة للوقاية من حدوث الأخطاء 

و ذلك بالتًكيز على متطلبات العميل و الذي يصبح ىدؼ و بؿور عمل  (مرحلة منع وقوع الأخطاء منذ البداية
 . 26ابؼؤسسات نشا عن ذلك سهولة تعريف و تفادي ابؼشاكل منذ البداية ، بفا زاد من تأكيد ابعودة للعميل

 تكوف ابعودة بناء علميات في ابؼتضمنة النشاطات أف بحيث ابؼؤسسة تسيتَ ضماف ىي مهمتها ابعودة تأكيد إف
 التي الإجراءات و التًتيبات وضع عن مسؤولة ابعودة تأمتُ و للمؤسسة العامة الأىداؼ مع متناسقة و متكاملة
 ابؼستعملتُ حاجيات بدعرفة تقوـ و ابعودة، على ابغصوؿ في ابػارجيتُ و الداخليتُ الزبائن ثقة إعطاء إلذ تهدؼ

  : 27ىو ابعودة تأكيد فإف بهذا و ، ابؼطروحة ابعودة مشاكل و الزبائن شكاوي معابعة و تلبيتها و
 يتم الأخطاء و العيوب أف عن فضلا الإنتاجي الأسلوب جودة نفسو الوقت في و ابؼنتج جودة برستُ -

 ؿ؛أؽ تكلفتها تكوف أين للإنتاج الأولذ ابؼراحل في اكتشافها
  ؛مستمرة بصفة  مع تقييم ابعودة و برقيقها الواجب ابعودة أىداؼ ديدتح -
 بؼعايتَ طبقا الإنتاجية العملية مراحل تنفيذ ضمافمع الإنتاج  في ابؼطبقة ابؼراقبة أساليب برديد و دراسة -

  ؛ ابعودة
  

                                                 
25

 - Jean Claude TARONDEAU, "Stratégie industrielle ",Vuibert,2
  éme

  édition, Paris,1998,p 233. 
26

 .10، ص مرجع سبق ذكره، العزيز  عبد العاؿ زكي عبد العاؿعبد -  
27

 - G.STORA et J.MONTAIGNE ," La qualité totale dans l’entreprise", Edition d’Organisation, 

Paris, 1986, p23. 
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 عليها المحصل ابػاصة النتائج على و التصنيع نتائج على بناءا ابؼخازف إلذ  عند دخوبؽا ابؼنتجاتمعاينة  -
 ؛العينات أخذ و الإنتاج خطوط في بابؼراجعة

 استعماؿ نقاط في ابعودة نتائج أداء قياسب  و ذلكوظيفتها تأدية في ابؼنتجات ىذه عجز أسباب برليل -
 .التصحيحية الإجراءات ابزاذ و ابؼنتجات

   بفا سبق يتضح لنا باف مرحلة تأكيد ابعودة تنادي بدنع حدوث العيوب بفا ينفق مع الفلسفة القائمة عليها ىذه 
ابؼرحلة و ىي الرقابة الشاملة على ابعودة التي تقتضي إنتاج وحدات جيدة من أوؿ مرة بدلا من السماح بإنتاجها 

 .  ثم اكتشافها فيما بعد
 (حتى الآن – 1985) الشاملة الجودة : الرابعة المرحلة : رابعػػػػػػػػػػا

    أخذت ابعودة مكانا مركزيا في ابؼؤسسة الغربية ابتدءا من الثمانينات،وأصبحت ركنا أساسيا من أركاف الوظيفة 
، 29، و بسثل بؾمل نشاطات ابؼؤسسة ابؼوجهة لتحستُ و ترقية مواردىا ،ابؼالية، التقنية، البشرية28الإدارية للمدراء 

 . كما تنامى الشعور بأبنية البعد الإنساني في الإدارة
 على تأثتَىا انعكس الذي و الإداري التطوير في اليابانية بالتجربة انبهر العالد أف لاشك   وعلى مستوى الدوؿ،

 حدّلت التي و للجودة الشامل التسيتَ إلذ يرجع ذلك أف على الكثتَوف يتفق و ، العابؼية ابؼنافسة في الياباف وضع
 .ابعودة على للرقابة الإحصائية الأساليب استخداـ استمرار مع ابعودة على الرقابة أنواع كل بؿل

   الشاملة، بابعودة للتسيتَ الأساس وضعوا من ىم Crosby  وJuran ,Deming و بفا لا شك فيو أف الثلاثة 
 اليابانية و منهم ابؼؤسسات في ترسيخها و زرعها على عملوا المجاؿ ىذا في أساتذة الياباف في ظهر وقد

K.Ishikawa  وTaguchi ،َالثمانينات مطلع في تبلورت ، الشاملة ابعودة لتسيتَ العامة البرامج تنمية أف غت. 
  30: على الشاملة ابعودة إدارة عتمدت و

 ؛ ابعودة برستُ إستًاتيجية إعداد -
 ؛ابؼعايتَ برقيق سرعة معدؿ برديد و ابعودة عايتَـ برديد -
 الاىتماـ بالأفراد العاملتُ ،و ترؾ بؾاؿ بؼشاركتهم في صنع القرار لتحفيز ابؼبادرة لديهم؛  -
 ؛الإنتاجية و  الكفاءة على المحافظة -

                                                 
28

. 12،ص  2005-2004،الأردف ابػاصة، الإسراء، جامعة " الجودة الشاملةإدارة" بؿمد عبد الوىاب العزاوي ،-   
29

 - Jean Claude TARONDEAU ,op-cit,p233. 
30

 .21 ،بدوف سنة النشر،صالقاىرة ، والنشر للطباعة غريب دار،"  9000:  للإيزو التأهل ومتطلبات الشاملة الجودة إدارة"،  السلمي علي-  
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 . البتَوقراطية بزفيف و التنظيمي ابؽيكل مستويات تعدد -
 Crosby قاـ قد و مؤسساتهم في تطبيقها و الشاملة ابعودة فهم على الأوروبيوف و الأمريكيوف اجتهد    كما

 و الأربعة ابعودة بثوابت نادى من أوؿ كاف و الأمريكية ابؼتحدة الولايات في الشاملة ابعودة تسيتَ مفاىيم بتطوير
   31:ىي

 برديد حاجات الزبوف و تصميم ابؼنتج إلذ خدمات ما بعد البيع؛ ىو ابعودة تعريف أف -
  ؛Zéro-Défaut "عيب صفر" عليو يطلق ما أو بذنب الأخطاء و عدـ ابؼطابقة ىو ابعودة معيار أف  -
تفسر  وو ذلك بتجنب العمل ابؼكرر و العمل الذي لا يضيف قيمة،، التكلفة ىو ابعودة مقياس أف -

 حدوث منع و  إصلاحها إعادة على ابؼتًتبة التكلفة ثم الأخطاء عن الناشئة التكلفة بأنها ابعودة تكلفة 
 ؛الزبائن متطلبات مع التوافق بهدؼ أخرى مرة ابػطأ

 .الأخطاء اكتشاؼ بؾرد ليس و الوقاية و ابؼنع ىو ابعودة نظاـ أف -
  32:الشاملة ابعودة إدارة في التالية الأساسية ابؼلامح بميز أف وبيكننا   

 التزاـ الإدارة العليا ىو أساس ابعودة الشاملة ؛  -
 ،ابػارجيتُ ابؼوردين و العملاء جانب إلذ الداخليتُ ابؼوردين و العملاء من العديد بها ابؼؤسسة إف -

 ؛ابؼراحل بصيع منو تبدأ حيث أولا العميل تضع الشاملة بابعودة الإدارةؼ
  ؛ـبرفيزه و ـتشجيعو و الأفراد تدريب يفرض على ابؼؤسسة مواكبتو و التغيتَ مواجهة و التطوير لتحقيق -
 بؽم بأف الإبهابي إحساسهم و العاملتُ ي لتحقيق مشاركة الأفرادضرور أساس ىو العمل فرؽ استخداـ -

 ؛بها يعلموف التي ابؼؤسسة بقاح في دونوؤي دورا
 ؛ابػطأ إصلاح بؾرد ليس و ىو منها الوقاية و الأخطاء منع ،ىو للتقدـ  الأساس -
 ؛ بـططا  و ابهابيا شكلا يأخذ أف بهب، وابؼؤسسة  بقاح في حيوي دور ـلو فلا التنسيق مع  ابؼوردين -
 بشكل استخدامها من لابد الإحصائية الوسائل أف كما للقياس، قابلة الشامل بدفهومها ابعودة إف -

  ؛الشاملة ابعودة تطبيق متطلبات مع يتناسب
 لا فالتطوير حد أي عند يتوقف لا ىو و الشاملة بابعودة الإدارة بظات من بظة ابؼستمر التطوير إف -

  ؛لو حدود

                                                 
 .20 ص ، مرجع سبق ذكره الله، نصر نظمي -  31
32

 .21،ص مرجع سبق ذكره الله، نصر نظمي-  
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 كافة في ابؼستمر التغيتَ بؼواجهة ابغركة مرونة للمؤسسة تكفل التي الوسائل أىم أحد الشاملة ابعودة إف -
 ابؼؤسسات على ضاغطا عنصرا أصبح الذي و الإجتماع و السياسة و التكنولوجيا و الإقتصاد نواحي
 التطور و التوازف أوضاع إلذ تصل أف بيكنها حتى الزائدة ابؼرونة ضرورة الشديدة بسرعتو عليها يفرض
 .ابؼتغتَة الظروؼ ىذه برت

   إف فلسفة إدارة ابعودة الشاملة تنظر إلذ ابؼؤسسة ليس فقط كنظاـ فتٍ و إبما كنظاـ اجتماعي بوتوي على أفراد 
،وعليو فاف ابعوانب ابؼرتبطة بابذاىات الطموحات و الدوافع و السلوكيات و التفاعل بتُ ابعماعات في واقع 
العمل أيضا موضع اىتماـ ، كما تؤمن باف العنصر البشري ىو الأساس الأقوى و الأىم في إبقاح الإدارة ، و 

 . جودة العمل ىي جزء أساسي في مفهوـ ابعودة الشاملة

العالم  في الجودة تطور: المطلب الثالث 

 على التطور ىذا استمر و ، ابعودة مفاىيم  تطور الإنتاج و تطورت معو الصناعية اتؤسسالد نتشار     با
 ابعودة ، و فيما يلي سوؼ تقوـ بعرض أىم تطورات ابعودة في للتحكم  الإحصائية الأساليب و ابؼفاىيم مستوى

 .والصتُ روسيا ابقلتًا، فرنسا، الياباف، الأمريكية، ابؼتحدة الولاياتكل من  في

  الأمريكية المتحدة الولايات في الجودة تطور  : أولا

  33:  الآتية بابؼراحل الأمريكية ابؼتحدة الولايات في ابعودة تطور مر
  :الجودة في التحكم مرحلة  -1

  بعد أف دخلت الولايات ابؼتحدة الأمريكية ابغرب العابؼية الثانية ،أصبحت ابعودة عنصرا أساسيا ،قامت شركة 
(Western Electric) العيوب كثرة بسبب البداية في تشغيلو ابؼستحيل من وكاف ، ىاتفي بتًكيب 1920 عاـ 

 بفصل (دبيينج  )قاـ حيث،  (دبيينغ،شيوارت) بنا أعضائو من إثناف للجودة قسم إنشاء تم ، عليها وللتغلب 
 (شيوارت  )قاـ بينما ، ابعودة ضماف فكرة أوجد و  بالإدارة مباشرة وربطها  الإنتاج وظيفة عن  ابعودة وظيفة

 (Economic Control of Quality  for Manufacrured Product  ) كتابو بنشر 1931 عاـ
 الإحصائية الطرؽ إدخاؿ تم وقد ،34 بتحقيقها تسمح التي الإحصائية والأدوات ابعودة إدارة أىداؼ فيو حدد،

                                                 
33

 - Vincent LABOUCHIEX , " Traité de la Qualité Totale ", Dunod, Paris, 1990, p 05. 
34

 - Robert FEY et Jean Marie GOGUE," la maîtrise de la qualité industrielle", les éditions  

d’organisation, Paris, 1983, p 25. 
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 في  كبتَا دورا ابغرب بعد فيما بؽم كاف ، ابؼهندستُ من كبتَ عدد تكوين تم و  1942 عاـ الأسلحة مصانع في
  . أمريكا في ابعودة في التحكم أساليب تطور

 العينات جداوؿ  بوضع (Bell System) من شركة (Henry Roming , Dodge ) قاـ 1944   وفي عاـ 
 .الداخلي للفحص العينات بـططات ببناء  الإحصائيتُ لغتَ بظحت التي ، البسيطة
  :الشاملة الجودة مراقبة مرحلة -2

 ابعودة تطور بذارب نتائج  فيو وضح "والإدارة ابعودة " عنواف برت لو مقاؿ  أوؿ1945 عاـ ( فابهنيوـ)    نشر 
 .الشاملة ابعودة بؼراقبة تطبيق و كاف ىذا أوؿ (Général Electric) شركة مديريات بـتلف في

 ىذه في ىامة بدسؤوليات كدّلف ، جودة إختصاصي أوؿ بهذا وكاف ، السابقة للشركة مديرا عتُ 1956 عاـ وفي
 دورا لعبا ، آخراف إختصاصياف ذلك في وشاركو أكبر، وزف بؽا وأصبح الياباف في تدخلاتو تعددت ثم ، الشركة

 ( .وجوراف دبيينغ) وبنا ، الشاملة ابعودة مراقبة تطوير في ىاما
 ، الياباف في إقتصادية دراسة في من قبل وزارة الدفاع الأمريكية ، للمشاركة (1948-1946)عاـ  (دبينج)   عتُ 

 )جوراف(،وتبعو العالد في ابعودة مشاىتَ من 1980 عاـ وأصبح بقح اليابانية،حيث اتؤسسالد بدديري تتعلق
 .بالغا ىناؾ تأثتَه كاف و ) دبينيج (بو قاـ ما لإبساـ الياباف من دعي الذي

 : الفردية والجهود الجودة مرحلة  -3
 برقيق بذاه مسؤولية أية للفرد يكن ولد  ، والإدارة ابؼهندستُ على فقط مقتصرة ابعودة بقيت 1960 عاـ وحتى

 Martin)في شركة  (العيوب الصفرية  ) مصطلح عن ( كروسبي فيليب ) أعلن 1961 عاـ في ولكن ، ابعودة

Marietta)  ، لتحستُ الفرد على ابعهود تركيز بهب وبالتالر ، فقط الفرد تقريبا مصدرىا العيوب أف أوضح و 
 وأنو إليو، ابؼسندة العمليات جودة عن مسؤولا الفرد اعتبر ،و1966 عاـ ىذه فكرتو( كروسبي )وطور ابعودة،

 Zero) الصفرية بالعيوب ابػاص برنابؾو تطبيق تم بنجاح 1967 الأولذ ، و في عاـ ابؼرة من العمل إتقاف بهب

Defect) كبتَ بنجاح. 
 :والإصلاح الإستراتيجية الجودة مرحلة -4
 بتوسع القطاعات الصناعية في الولايات ابؼتحدة الأمريكية مثل صناعة السيارات و الفتًة ىذه بسيزت     

 جودة كانت فقد ، الأمريكية ؤسساتالد تهدد أصبحت التي ، الالكتًونيات بسبب ابؼنافسة اليابانية عالية ابعودة 
 الأمريكيوف المحللوف أرجع وقد  .الأمريكية مثيلاتها من بكثتَ أعلى ، اليابانية التلفزة أجهزة و السيارات وصلاحية
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 بالنسبة خارجية أسباب إلذ  واليابانية بالصناعة مقارنة الأمريكية الصناعة ضعف  إلذالبداية في الأمر
 : ؤسساتللم

 ؛ اليابانية الثقافة -
 .ابغياة مدى التشغيل -

 الولايات في الأمريكيتُ، مع العمل في اليابانيتُ بقاح بعد خاصة ، ابؼبررات ىذه خطأ بعد فيما إدّتضح ولكن   
 .العالية النتائج نفس على وحصوبؽم ، الأمريكية ابؼتحدة

 ابؼدى، وطويلة متوسطة ببرامج ، للسيارات ابؼنتجة اتؤسسالد إدارة قامت الأمريكية، الصناعة أوضاع ولإصلاح   
 والإصلاح التحستُ، برامج تطوير تم كما ، العامل بدور الإىتماـ و العمل طرؽ في جذري، تغيتَ إحداث ىدفها

 .35اتؤسسالد كل في

  اليابان في الجودة تطور : ثػػػػػػػػػػػػانيػػػػػػػػػػا

كانت الياباف قد بدأت جهود إعادة الاعمار و البناء الصناعي و الاقتصادي بعد  الثانية العابؼية ابغرب بعد
 وكاف ، ابعودة منخفضة ابغرب قبل ، الأمريكية ابؼعايتَ حسب اليابانية ابؼنتجات وكانت ،  سنوات ابغرب ابؼدمرة

 " بإنشاء 1946 عاـ قامت ابؽدؼ ىذا ولتحقيق ، الإنتاجية رفع أجل من ابعودة برستُ للياباف الضروري من
 تلاه ، ابعودة حركة تطوير في كبتَا دورا لو كاف الذي، "  JUSE "36  للعلميتُ و ابؼهندستُ  الياباني الإبراد

  Asaka , Ishikawa , Kogure ,Mizuno , Moriguchi" ، إنشاء فرقة أبحاث مكونة من 1949 عاـ
 التعريف و للتحسيس أشهر، ستة مدتها " للجودة دروس " أوؿ تنظيم ثم السنة نفس في وو تهتم بابعودة ، "

 ، الياباف في  ابعودة في دروس لإعطاء « JUSE » الإبراد دعوة بقبوؿ "دبيينج" قاـ 1950بابعودة ، و في عاـ 
 1951 عاـ وفي الإحصائية، الأساليب ضرورة على فيها أكد ، أياـ بشانية بؼدة ابعودة في دروس بإعطاء وقاـ

 .ابعودة برستُ في دروس لإعطاء  (Juran)دور جاء 1954 عاـ وفي ، للجودة اليابانية (دبيينج ) جائزة أنشئت
 استمرت  في ابعودة التحكم بضرورة ابؼنظمات، لإطارات كبتَة برسيس عملية ىناؾ كانت 1956 سنة وفي   

 في وخاصة ، القطاعات بقية  تطورت ابعودة في(1962- 1961) عاـ بتُ وفيما ، 1959 غاية إلذ العملية ىذه
 للتحكم شهرية جريدة « JUSE » الابراد أصدر 1962 عاـ وفي ، والإدارة وابؼبيعات ، التسويق تطوير أقساـ

 نتائج من وكاف ، ابعودة في التحكم يعالج الذي (ايشيكاوا) دليل نشر وتم العماؿ، لرؤساء موجهة ، ابعودة في
 ابؼوالية السنوات  خلاؿ الياباف في ، بعد فيما الفكرة لتعمم ،1962 عاـ للجودة حلقة أوؿ ظهور ، العملية ىذه
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 - Vincent LABOUCHIEX, op-cit, p5. 
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  -JUSE : Union of Japanees Scientists and Engineers . 
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 بتنظيم وقاـ  « JUSE »الأب الفكري بؽذه ابغلقات ، يدير الابراد  (ايشيكاوا ) ، و بقي (1960-1982)
 مرة لأوؿ نشر 1955 عاـ وفي ، (شيوارت )كتب بتدريس قاـ كما ، التكوين بغرض  ، ابؼنظمات بؼديري ملتقى

  37. في طوكيو(Musahi ) التكنولوجيا بعامعة مديرا عتُ 1978 عاـ وفي ابؼراقبة، بطاقات الياباف مفهوـ في

  فرنسا في الجودة تطور : ثػػػػػػػػػػالثػػػػػػػػػػػا 

 بإقتصاداتها للنهوض أوروبا، دوؿ على مساعدتها بعرض الأمريكية، ابؼتحدة الولايات قامت1947 عاـ في   
 ،"مارشاؿ بـطط " شعار برت العرض، ىذا قبلت التي الدوؿ ضمن من فرنسا وكانت ، ابغرب بعد ابؼنهارة
 أنشئ لذلك ونتيجة ، الإنتاجية برستُ أجل من الإدارة برستُ إلذ تلقتها التي ابؼساعدة أمواؿ بتوجيو وقامت
1950  عاـ للجودة مكتب

38. 

 تكوين على التًكيز وتم الفرنسية، اتؤسسالد في الإحصاء وتطبيق نشر في ، بعد ما في ابعامعات سابنت وقد   
 بها قامت التي ، ابػطوة ىذه نتائج من كاف و ، ةؤسسالد في الإحصاء تطبيق بؾاؿ في ، التقنيتُ و ابؼهندستُ

  ابؼراقبة وتطوير  الإنتاجية للعمليات الإحصائي التحليل أساليب تطور أماـ الطريق فتح ، الفرنسية ابعامعة
 وابؼوردوف، العملاء بتُ العلاقات في العينات نظاـ وتطبيق الإنتاجية، العمليات خلاؿ ابؼنتجات بقايا وبزفيض

 . بابعودة ابؼتعلقة ابؼشاكل وحلدّ 
 متخصصتُ بدسابنة باريس في ابعودة الأوروبيتُ،في للإختصاصيتُ ملتقى أوؿ تنظيم تم 1957 عاـ وفي   

 .ابؼختلفة الصناعات في ابعودة إدارة فكرة ترقية مهمتها أوروبية، منظمة إنشاء ابؼلتقى ىذا خلاؿ تم ، أمريكيتُ
 مؤسسة 38 في والإنتاجية بابعودة ،خاصة قيادية أعماؿ ىناؾ كانت( 1964-1960)و فيما بتُ سنوات 

   39 .فرنسية
،و التي برولت فيما بعد ATPC))  الصناعية ابؼراقبة في وابؼتخصصتُ التقنيتُ منظمة إنشاء تم 1961 عاـ وفي  

40إلذ 
(L’AFQ) وبالتحديد ، ابعودة بإقتصاد الإىتماـ ىدفها ، ابعودة لإختصاصي الفرنسية ابؼنظمة ىي و 

 .ابعودة تكاليف
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 - Vincent LABOUCHIEX ,op-cit , p6. 
38

 مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوـ أطروحة، " بقسنطينةالأدوية لإنتاجدراسة تطبيقية في وحدة فرمال :  الجودة الشاملةإدارة"فتيحة حبشي،- 
 .54-53، ص 2007-2006الاقتصادية،جامعة منتوري ، قسنطينة،ابعزائر،

39
 - Vincent LABOUSHIEX , op- cit , p 08. 

40
 - AFQ : Association Francaise pour la Qualité. 
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 في والبحث ، التجارب لتبادؿ خلايا من مكونة بعاف الآف أصبحت عمل، بؾموعات إنشاء تم 1966 عاـ في   
  (.إلخ ...ابعودة تكاليف وابؼوردوف، العملاء بتُ العلاقات ، الصلاحية ) العامة ابؼنفعة ذات ابؼواضيع

تابع أكثر من  وقد ابعودة، إدارة منهجية تدريس وظيفة إنشاء 41(AFNOR)تم بدساعدة  1970 في عاـ   
(L’AFCIQ) متدرب ، ابؼلتقيات التي إقامتها 10.000

42
 1988.43حتى عاـ  

 الصناعة وزارة من بطلب و (AFNOR) من بؿليتُ بفثلتُ بدشاركة إقليمية، شعب إنشاء تم 1972   وفي عاـ 
 ابعودة وترقية ، ابؼنظمات في ابؼراقبة تدقيق أعماؿ ،بتطوير 1976سنة من ابتداء (L’AFCIQ) قامت ، الفرنسية

 . وابؼتوسطة الصغتَة ابؼنظمات في
 سنة كل تعطى (L’usine Nouvelle) بدسابنة ، ابعودة و الصناعة جائزة إنشاء تم 1980   وفي عاـ 

 نفس في و ، معتبرة كمية ونتائج ، جيدا تنظيما حققتا قد تكونا ، كبتَة الأخرى و صغتَة إحدابنا ، بؼنظمتتُ
 بتطوير الفرقة ىذه وقامت ، ابعامعة بدساعدة التعليم، بؾاؿ في ابعودة بتطبيق تهتم عمل، فرقة إنشاء تم السنة

 بؼكافأة ( George Borel) تم إنشاء جائزة 1984و في عاـ  . التعليم بؾاؿ في ابعودة في التكوين
  .44ابعودة منهجية تطوير في القيمة، الفردية بأعمابؽم سابنوا الذين الإختصاصيتُ

 راإنجلت في الجودة تطور : رابعػػػػػػػػػػػػا

 ،وقد الصناعة بؾاؿ في وتطبيقها ، والرياضيات الإقتصادية القوانتُ تطوير في ىاما دورا لإبقلتًا كاف    
  .الثانية العابؼية ابغرب بداية في ، الأمريكية ابؼتحدة الولايات في واسع بشكل القوانتُ ىذه استخدمت

 مركز للأبحاث في في يعمل زراعي مهندس ىو و (Ronald ficherرونالد فيشر )قاـ  1920وفي عاـ    
(Rothmasted )،  أعمالو، لنجاح نتيجة و ، الزراعة  في تطبيقي إحصائي بذريب خطة برقيق كيفية بتوضيح 

 الصناعة وفي ، الأحياء وعلم والطب الزراعة في اعتمادىا وتم العالد، أبكاء بـتلف في طبقها التي الطرؽ انتشرت
 .واسع بشكل

 University College de)  جامعة في الرياضي الإحصاء مؤسس ىو و ( Kal Pearson)كما قاـ    
Londre) بتطوير أفكار (F.Galton ) والارتباط الابكدار حوؿ. 
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 - AFNOR : Association Francaise de Normalisation . 
42

 - AFCIQ : Association Francaise pour le Contrôle Industriel et la Qualité. 
43

- Association des anciens élèves de l’I.A.E de Paris, " La Qualité dans l’entreprise ", Les Editions 

 .d’organisation, Paris, 1985, p299      . 54 ،ص مرجع سبق ذكره فتيحة حبشي ، :نقلا عن 
44

 .54،ص مرجع سبق ذكره، فتيحة حبشي-  
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 متخصص جامعي أستاذ ىو و (  E.S.Pearson) في الولايات ابؼتحدة الأمريكية ،التقى 1931   وفي عاـ 
 .الصناعي المجاؿ في أبحاثو بنشر قاـ و ، (بشيوارت ) الإحصاء، في
 جامعة في التطبيقي الإحصاء في المحاضرات من بؾموعة إعطاء إلذ شيوارت (بتَسوف )دعا 1982 عاـ وفي   

  45.لندف
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 أهم الأبعاد و المداخل الفكرية المتعلقة بالجودة : المبحث الثاني 

    لقد اختلف العلماء و ابؼهتمتُ بدجاؿ الإدارة حوؿ برديد أبعاد و ابؼداخل الفكرية للجودة ، و لعل السبب 
في ذلك يرجع إلذ اختلاؼ وجهات نظرىم للجودة و إلذ طبيعة ابؼدخل الذي يتبنونو في نظرتهم إليها و فيما يلي 

 . سنحاوؿ توضيح كل من أبعاد و ابؼداخل الفكرية ابؼختلفة للجودة

مداخل الجودة : المطلب الأول 

وجود اختلاؼ بتُ العلماء ابعودة حوؿ تقديم تعريف موحد وشامل  لاحظنا  التعاريف السابقة   من خلاؿ
للجودة و السبب في ذلك يرجع إلذ اختلاؼ نظرىم إليها واختلاؼ الزاوية التي ينظر منها إليها، وكل وجهة نظر 

" كارفن"وفي ىذا الإطار يعتبر .من ىذه الوجهات تعبر عن مدخل فكري لتحديد وتعريف ودراسة ابعودة 
"Garven " 46:ىي  مداخل فكرية رئيسية و بطسةبعودة إلذاأوؿ من قاـ بتصنيف  

  (:Transcendent Approach)مدخل المثالية  : أولا

يعبر عن أعلى مستويات التفوؽ والكماؿ، ومن ثم لا   ينظر ىذا ابؼدخل إلذ ابعودة على أنها مفهوـ مطلق    
 .  بها والتعرؼ عليهاالإحساسبيكن تعريفها، ولكن بيكن 

وما بيكن ملاحظة على ىذا ابؼدخل أنو لد يعطينا مدلولا واقعيا للجودة بيكن قياسو بشكل موضوعي، ومن ثم   
 . فإنو لا بيكن الاعتماد عليو في برديد ابعودة ودراستها لأنو لا بيكن أف ندرس شيء معتُ غتَ موجود في الواقع

(: Product- based Approach)مدخل المنتوج  : ثػػػػػػػػانيػػػا

. على خاصية أو خواص معينة مكونة لو  ينظر ىذا ابؼدخل إلذ ابعودة على أنها تعبر عن مدى احتواء ابؼنتوج  
وابعودة حسب ىذا ابؼدخل بيكن قياسها وبرديدىا بدقة، فمثلا جودة الطاولة تقاس بنوع ابػشب ابؼصنوعة منو، 

. وجودة ابغليب الاصطناعي تقاس بكمية الدسم فيو

:   47ويصور ىذا ابؼدخل ابعودة كما يلي 

                                                 
46  -A. Carr Rao et al," T.Q.M : A Cross- functional perspective" New York : John Wiley & 

Sons,1996 ,p 12-p19.                                                                                                                       نقلا عن :  

 .50-49ص  ،ص مرجع سبق ذكره، لعلى بوكميش  
 مركز وايد ستَفيس للاستشارات والتطوير، دوف ذكر ،" T.Q.M الإدارة  بالجودة الشاملة "،  سعيد يس عامر وآخرين سلسلة التميز الإداري-  47

   .52 ص،2000،بلد النشر 
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 ؛أنها مرتبطة بزيادة التكلفة  -
 .أنها أحد ابػصائص الذاتية للمنتوج، ولا بيكن إضافتها إليو  -

   وما بيكن ملاحظتو على ىذا ابؼدخل ىو كونو موضوعي وواقعي، فهو موضوعي لأنو لا يتعلق بحكم شخصي 
يصدره الزبوف أو ابؼنتج، وإبما يتعلق بخصائص موضوعية يتضمنها ابؼنتوج، وىو واقعي لأنو يتعلق بخصائص موجودة 

وىكذا فاف . فعلا في الواقع بيكن قياسها، ومن ثم فيمكن قياس ابعودة ودراستها وبرديد درجة جودة ابؼنتوجات
. ىذا ابؼدخل بيكن الاعتماد عليو في دراسة ابعودة واقعيا على خلاؼ ابؼدخل ابؼثالر

:  (User- based Approach)مدخل المستخدم  : ثػػػػػػػػػالثػػػػػػػػػػػا

ابعودة حسب ىذا ابؼدخل ىي ما يراه ويريده الزبوف من ابؼنتوج، فهذا ابؼدخل يركز على الزبوف أو ابؼستخدـ،    
ويتم التعبتَ عن . الأمر الذي بهعل تقدير ابعودة يعتبر حكما شخصيا، وىذا ابغكم قد بىتلف من شخص لآخر

ابعودة أي منتوج حسب ىذا ابؼدخل بدجموعة بـتارة بدقة من عناصره وخواصو التي تعطي أكبر قدرة من درجة 
الرضا لمجموعة معينة من الزبائن، وعليو فابؼنتوج ابعيد والأجود ىو الذي يرضي الزبائن، ومن رواد ىا ابؼدخل 

(Juran) . 

، أي أنو نظر إلذ ابعودة من  زواية واحدة ىي زواية (الزبوف)نلاحظ بأف ىذا ابؼدخل قد ركز على ابؼستخدـ    
لأف الشركات عندما تنتج منتوجا ما أو تسعى . الزبوف، وربدا يعتبر ىذا ابؼدخل الأكثر أبنية والأكثر عملية نظرا

 (الدراج)إلذ برقيق ابعودة فإنها تراعي من البداية ابعودة التي يريدىا الزبوف، وىذا ربدا يتوافق مع الاستعماؿ الشائع 
بؼصطلح ابعودة حيث أف أفراد المجتمع عندما يتكلموف عن ابعودة فهم يتكلموف عليها من وجهة نظرىم 

. الشخصية أي كزبائن
:  (Manufacturing-based Appreach)مدخل التصنيع  : رابعا
ينظر ىذا ابؼدخل إلذ ابعودة نظرة ىندسية تصنيعية، ويعرؼ ابعودة بأنها التطابق مع ابؼواصفات وابؼتطلبات،    

، ومن (مدة حياة ابؼنتوج قبل وقوع أوؿ تعطل)ويؤكد ىذا ابؼدخل على تقليل حجم ابؼعيب والاىتماـ بالاعتمادية 
 (Crosby)رواد ىذا ابؼدخل 

يعتبر ىذا ابؼدخل موضوعي لكونو لا يتعلق بحكم شخصي يصدره ابؼنتوج أو الزبوف حوؿ جودة منتوج ما وإبما 
يتعلق بخصائص موضوعية يتضمنها ابؼنتوج، ويعتبر ىذا ابؼدخل واقعيا حيثيمكن الاعتماد عليو في برديد وقياس 

 .ابعودة ودراستها
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  ( :Value-based Approach)مدخل القيمة  : خامسا
ينظر ىذا ابؼدخل إلذ ابعودة من خلاؿ كل من التكلفة والسعر، وعليو فإف ابؼنتوج ابعيد ىو ابؼنتوج الذي يوفر    

وحسب ىذا ابؼدخل . أداء جيد وبسعر معقوؿ، أو ىو ابؼنتوج الذي تتحقق فيو ابؼواصفات ابؼطلوبة بسعر مقبوؿ
 دينار جزائري ليس قميصا جيدا مهما كانت درجة إتقانو وابػواص التي 5000فإف القميص الذي يكلف تصنيعو 

 .بوتوي عليها وذلك ببساطة لأنو لن بهد من يشتًيو
وإذا سلمنا بأف السعر لو أبنية في تسويق ابؼنتوج ولو علاقة بجودتو فإف ىذا ر يعتٍ أف بكصر ابعودة كلها في     

 رفع أسعار ابؼنتوجات إلذ مستوى لذالسعر، وإبما بهب أف لا يكوف برنامج ابعودة ابؼطبق في ابؼنظمة بحيث يؤدي إ
. بووؿ دوف إمكانية تسويقها

 مدخلا آخر ىو مدخل 48 (Russell & Taylor)" تايلور روسل و"بالإضافة إلذ ابؼداخل السابقة يضيف    
الزبوف وابؼنتج، فابعودة من وجهة نظر الزبوف تتعلق بددى قبولو لتصميم السلع ابؼقدمة لو، وكذلك ابػصائص 

الواجب توفرىا في ابؼنتوج مع الأخذ بعتُ الاعتبار السعر ابؼقبوؿ، أما ابعودة من وجهة نظر ابؼنتج فتعتٍ إنتاج سلع 
نتيجة تطبيق نظاـ  (ابؼنتج)مطابقة للمواصفات ابؼوضوعية، والبحث عن كيفية بزفيض التكاليف التي يتحملها 

ابعودة، الأمر الذي سيؤدي إلذ مطابقة الاستعماؿ، وىذه العمليات والاىتمامات يتولاىا قسم الإنتاج 
  مدخلا جديدا Taguchi "49""توتشي "وزيادة على ما سبق وكما أشرنا في التعاريف، فقد قدـ ابؼهندس الياباني 

للجودة ىو مدخل المجتمع، الذي ينظر إلذ ابعودة من خلاؿ آثارىا على المجتمع وحجم ابػسارة التي يسببها 
. ابؼنتوج للمجتمع كالتلوث والضجيج وغتَ ذلك

إذف لا حظنا بأف ىناؾ مداخل بـتلفة حوؿ ابعودة، الأمر الذي انعكس في اختلاؼ التعاريف الواردة بشأنها    
 إلذ القوؿ Madhav & Walter" 50" "مواداؼ ووالتً"وفي صعوبة صياغة تعريف موحد بؽا، وىذا ما دفع بػ 

من السهل إطلاؽ لفظ ابعودة على أي منتوج أو خدمة، ولكن عند توضيح الأسباب التي دعت إلذ ذلك، : بأنو
. فإننا بقد صعوبة في فهم وتقبل ىذا ابؼصطلح بسبب تعدد الزوايا التي يتم من خلابؽا النظر إلذ ابعودة

وىذه الزاويا ىي ابؼداخل الفكرية ابؼختلفة وىي وجهات النظر ابؼختلفة أيضا لكن ىذا الاختلاؼ لا بينع من    
برديد ابعودة ووضع تعريف بؽا، طابؼا أف ىذه ابؼداخل ليست متناقضة مع بعضها وإبما ىي أوجو متعددة لعملة 

                                                 
48 - Roberta RUSSELLE and Bernard  TAYLOR ," Production and Opération Management- 

Focusing On Quality and competitiveness", 2
nd

 ed, Prentice-Hall, N.J, 1998, P 80. 
49

 .23-19، ص ص 2005الأردف ،  ، عماف ، والتوزيع للنشر العلمية اليازوي دار ،"الشاملة الجودة إدارة" ، بؿمد عبد الوىاب العزاوي-  
50 - N. Sinha MADHAV and W.O. Willbron WALTER, " The management of quality Assurance ", 

John  Wiley & Sons, Inc, N.Y, 1985, p p 5-11. 
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واحدة، الأمر الذي يساعدنا من خلاؿ التًكيب والتوليف بينها من الوصوؿ إلذ تصور شامل للجودة ، فابعودة 
 .ىي كل تلك ابغقائق التي بينتها تلك ابؼداخل السابقة

 أبعاد الجودة : المطلب الثاني 

لقد اختلفت العلماء وابؼهتمتُ بدجاؿ الإدارة حوؿ برديد أبعاد ابعودة، ولعل السبب في ذلك  يرجع إلذ      
اختلاؼ وجهات نظرىم إلذ ابعودة وإلذ طبيعة ابؼدخل الذي يتبنونو في نظرتهم إليها، ىذا بالإضافة إلذ اختلاؼ 
أبعاد ابعودة بتُ القطاع الصناعي والقطاع ابػدمي وذلك على أساس وجود اختلافات بتُ جودة السلعة وجودة 

 : ابػدمة، وسنحاوؿ فيما يلي توضيح أبعاد كلا منها على حدى

 أبعاد جودة السلعة  : أولا

لفتًة من الوقت، وقد ركز ىذا  (أي على السلع)إف نظاـ ابعودة عندما ظهر تم تطبيقو أولا في المجاؿ الصناعي     
 (Equipement Reliability)الأجهزة  (موثوقية)اعتمادية  النظاـ في البداية على ابؼسائل التقنية مثل

وقد شكل التخلص من العيوب مفهوـ ابعودة في الصناعة لعدة .  51والتقييس وقياس العيوب وابؼراقبة العمليات
.  52سنوات، ثم بروؿ بكو الاىتماـ بتحستُ التصميم

فإف أغلب أبعاد ابعودة التي حددىا العلماء جاءت حوؿ ابعودة  ونظرا لتأخر تطبييق نظاـ ابعودة في ابػدمات   
. في القطاع الصناعي، أي جودة السلع أو ابؼنتوجات ابؼادية ابؼلموسة

 أبعاد ابعودة بالاعتماد على مدخل  "krajewski & Ritzmanكراجوسكي وريتزماف " فقد حدد كل من    
:  53الزبوف فيما يلي

  مطابقة ابؼواصفات(Conformance of Specifications) ؛ 
  القيمة(Value )؛ 
  ابؼلائمة للاستخداـ(fitness for use)؛  
 الدعم( support )؛ 

                                                 
51

 - James R. EVANS, & James. W. DEAN-Jr,” Applied Production and Operation Management ”, 

4
th
 ed Southwestern Publishing Company, Cincinnati, 1993 p 11.                                نقلا عن                  :  

.40-39،ص  مرجع سبق ذكره، لعلى بوكميش    
52

 .39 ، ص نفس المرجع-  
53

-  Lee,J. KRAJEWSKI & Larry,p. RITZMAN," Operation managment : Strategy and Analysis 

"5
th
 ed  ,Addison- wesly publishing , Longman Singapore, 2000, p 215-216 . 
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  الاعتبارات النفسية(Psyshological imp, ession).  
فقد تبتٌ ىو الآخر مدخل الزبوف في برديد أبعاد ابعودة والتي يعرفها بأنها ابؼطابقة "  Evansإيفانس "  أما    

للاستخداـ، حيث يرى بأف أبعاد ابعودة تتحدد من خلاؿ وجهة نظر الزبوف ومن خلاؿ ما بوقق رضاه ويشبع 
:   وىذه الأبعاد ىي 54حاجتو
  الأداء(Performance)؛  
  ابؼظهر(Appearance) ؛ 
  الإعتمادية(Reliability) ؛ 
  ابؼتانة أو شدة التحمل(Durability) ؛ 
  الوفاء بالغرض(Serviceability)؛  
  ابعمالية(Aesthetics ). 

:   بتقسيم أبعاد ابعودة إلذ أبعاد وظيفية وأخرى غتَ وظيفيةStarr"55 ستار"وقد قاـ    
  الأبعاد الوظيفية: 
  :تشمل      و

 ؛الاستفادة من ابؼنتوج، أي الغرض الذي من أجلو بست عملية الإنتاج -
 .التطابق مع ابؼعايتَ أو ابؼتانة، العمر ابؼتوقع، وتكلفة الصيانة العلاجية والوقائية: وظيفة الاعتمادية وتتضمن -

  الأبعاد غير الوظيفية: 
 : وتتضمن   

 ؛( Model )النموذجابؼظهر ابػارجي أو  -
  .(السعر، الشهرة)الانطباع الذاتي للمستعمل  -
 .ويلاحظ أف ىذا التحديد للأبعاد جيد لكونو فصل بتُ الأبعاد وحددىا في بؾموعات واضحة ومبينة   

                                                 
54

- James R. EVANS, & James. W. DEAN-Jr,op-cit,p 46.       نقلا عن                                                 :  
             .39،ص مرجع سبق ذكرهلعلى بوكميش،

 .288، ص 1997من، ي، دوف ذكر الناشر، صنعاء، اؿ " مدخل في إدارة الإنتاج والعمليات" حستُ عبد الله التميمي، -  55
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كثتَا من طرؼ ابؼهتمتُ بالإدارة وىو التحديد   قبولاىبالإضافة إلذ الأبعاد السابقة فهناؾ برديدا لأبعاد ابعودة لاؽ
، وإبما ىو توسيع "Evans" إيفانس"، وىو لا بىتلف عن التحديد الذي قدمو "Garvin" "كارفن"الذي قدمو 

 :56، وتتمثل فيما يلي(Evans)وإضافة عليو، حيث حدد أبعاد ابعودة في الصناعة في بشانية بدؿ ستة كما فعل 
  (:Performance)الأداء  -1

يقصد بو ابػصائص التشغيلية الأساسية للمنتوج أو الكيفية التي يتم بها أداء الوظيفة، وتتوقف أبنية ىذه    
ابػصائص على رغبات الأفراد وابذاىاتهم الشخصية، فالأداء الذي يعتبره شخص ما بأنو بيثل جودة عالية قد لا 

ويتوافق أداء ابؼنتوج مع خصائصو ابؼوضوعية، وىذه ابػصائص موضوعية  .يكوف كذلك بالنسبة لشخص آخر
. وبيكن قياسها، أما علاقة الأداء بابعودة فتعكس ردود أفعاؿ الأفراد ورغباتهم

 (:Features)الخصائص أو المميزات  -2
 ومعناىا بؿاسن ومساوئ ابؼنتوج، وبزتلف أبنية ىذه ابػصائص حسب تقييم الأفراد بؽا طبقا لأبنيتها بالنسبة   

. بؽم، وىي خصائص موضوعية بيكن قياسها
  (:Reliability)الإعتمادية  -3

تسمى أيضا ابؼعولية، وتعتٍ احتمالية استمرار ابؼنتوج في الاشتغاؿ بؼدة زمنية وتقاس بدتوسط الوقت الذي بيضي    
حتى حدوث أوؿ عطل، كما تقاس أيضا بدتوسط الوقت بتُ الأعطاؿ أو بدعدؿ جدوؿ الأعطاؿ خلاؿ فتًة زمنية 

. وىذا البعد لا بيكن برديده أو اكتشافو إلا بعد مضي فتًة من الاستخداـ. بؿددة
 (:Conformance): المطابقة -4

 ىي الدرجة التي تكوف فيها ابػصائص الفيزيائية وخصائص الأداء بؼنتوج ما بفاثلة بؼواصفات معدة مسبقا،    
. وكلما زادت درجة التطابق مع ابؼواصفات زاد مستوى ابعودة، وتشمل ابؼطابقة عناصر داخلية وأخرى خارجية

  (:Durability)المتانة  -5
أو تفضيل  (ابؼادي)وتسمى أيضا شدة التحمل، وتعتٍ مقدار أو  مدة استخداـ ابؼنتوج قبل تدىوره الفيزيائي    

استبدالو، وىي تعبر عن عمر ابؼنتوج ومدة صلاحيتو، أو ىي مدة الاستفادة من ابؼنتوج قبل تدىور أدائو وفقداف 
خواصو التشغيلية واستحالة تشغيلو، وليس ابؼقصود ىنا تلك الأعطاؿ البسيطة التي بيكن إصلاحها، ولكن 

                                                 
56 - A. David  GARVIN, " What Does product quality Really Mean ? ", Sloan Management review, 

Vol 26, N01, 1984 , p25-p43. 
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ابؼقصود تلك الأعطاؿ التي يصب إصلاحها أو التي تكلفة إصلاحها باىظة تساوي أو تتجاوز تكلفة استبداؿ 
 ابؼنتوج آخر جديد

 (:Serviceability)صلاحية الاستعمال   -6
ابؼقصود بها القدرة على إصلاح ابؼنتوج بسرعة وسهولة، ويتضمن ذلك مدى توفر خدمات التصليح والصيانة     

وسرعة وكفاءة ذلك، فالزبوف يهتم أيضا بددى توفر إمكانية تصليح الأعطاؿ والسرعة في ذلك، وتقاس صلاحية 
كما يتضمن ىذا العنصر إضافة إلذ ما سبق مدى توفر  .الاستعماؿ أو إمكانية ابػدمة بدتوسط وقت التصليح

قطع الغيار وخدمات ما بعد البيع وفعاليتها  
  (:Aesthetics)الجمال  -7

ابؼقصود بذلك بصاؿ ابؼنتوج ونعومتو وصوتو ومذاقو ورائحتو ولونو ومظهره وتناسقو، وىي أور تتعلق بذوؽ    
وبؽذا البعد دور كبتَ في جذب الزبائن وترويج . وىذا البعد ىو بعد شخصي لا علاقة لو بالوظيفة أو ابؼتانة. الزبوف

 .السلع، وبيكن السيطرة عليو من خلاؿ دراسات السوؽ ودراسة سلوؾ وابذاىات ابؼستهلك وتوقعاتو 
 (:Perceived quality)الجودة المدركة  -8

ىي تعتٍ التقييم أو الانطباع الذاتي للزبوف بذاه ابؼنتوج، وابؼتولد عن بظعة ابؼنتوج وبضلات الدعاية والإعلاف عنو     
 .واسم علامتو التجاري

إف الأبعاد التي سبق ذكرىا تتعلق بجودة السلعة، وىي أبعاد موضوعية بيكن مشاىدتها وقياسها، ومن ثم بيكن     
.  أف بردد بسهولة مدى جودة سلعة ما

 Conformence of)وللإشارة فإف مراقبة ابعودة في الصناعة تعتمد على ابؼطابقة،أي ابؼواصفات    
specifications)57 وىي مواصفات معدة سلفا، الأمر الذي يدؿ على سهولة مراقبة ابعودة في القطاع 

الصناعي أي جودة السلع  
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 أبعاد جودة الخدمة : ثػػػػػػػػػػػانيػػػػػػػػػا

 السلع في كما ابؼلكية برويل التبادؿ عن ينتج لا بحيث ابؼؤسسة طرؼ من منجزة معاملة :"   تعرؼ ابػدمة بانتا 
  58  ".ابؼلموسة

 59."ملموسا يكوف لا بحيث ابغاجات إشباع إلذ ابؼوجو الإنساف نشاط : "بأنهاتعرؼ كما 
 ىذا يكوف بحيث ، منافع تقديم خلاؿ من يتم إنساني نشاط عن عبارة ابػدمة بأف نستنتج التعاريف خلاؿ من  

 . إمتلاكو و حيازتو يتم لا ملموس غتَ النشاط
قد بدأ قطاع ابػدمات يعتًؼ بأبنية ابعودة بعد عدة سنوات من اعتًاؼ قطاع الصناعة بذلك، وربدا يرجع    و

السبب في ذلك إلذ كوف قطاع ابػدمات لد يواجو نفس مستوى ابؼنافسة ابػارجية العنيفة التي يواجهها قطاع 
 تقديم ابػدمات بىتلف عن التصنيع من عدة جوانب، وىذه الاختلافات بؽا أبنية تطبيقية أف ، كماالصناعة

 : 60بالنسبة لإدارة ابعودة، ومن أبرز ىذه الاختلافات
 ؛ حاجات الزبوف ومعايتَ الأداء غالبا ما تكوف صعبة التحديد والقياسلافكل زبوف بىتلف عن الآخر  -
، لكن جودة نتج  ابعودة في الصناعة بيكن قياسها بالنسبة بؼواصفات التصميم ابؼعدة من طرؼ الدإف -

بالإضافة إلذ بفا . ابػدمات بيكن فقط قياسها بالنسبة للجوانب الشخصية للزبوف، وتوقعاتو غتَ ابؼدركة
، لكن ابػدمة الضعيفة  (الصانع)نتج سبق فإف السلع ابؼصنعة بيكن استعادتها أو استبدبؽا بواسطة الد

 ؛التصليحات بيكن فقط معابعتها عن طريق الاعتذارات و
إف تقديم ابػدمات بوتاج إلذ درجة عالية من التعامل أكثر من التصنيع، فالأطباء والمحامتُ ووكلات  -

التأمتُ وعماؿ خدمات الإطعاـ بهب أف يفصلوا خدماتهم للزبائن، بينما في الصناعة فإف ابؽدؼ ىو 
 ؛الانتظاـ أو الاتساؽ

ابػدمات تنتج  ،لاف ابػدمات لا بيكن بززينها أو جردىا أو مراقبتها قبل تقدبيها مثل السلع ابؼصنعة -
، ، وعلى ىذا الأساس فلا بدؿ  وتستهلك في نفس الوقت، بينما السلع ابؼصنعة فتنتج أولا للاستهلاؾ
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من بذؿ الكثتَ من الاىتماـ من أجل التكوين ومن أجل بناء ابعودة في ابػدمات كوسائل لضماف 
 ؛ابعودة

 بينما التصنيع يتم بعيدا عن الزبوف، ومثاؿ ذلك ، ابػدمة تقديمالزبائن غالبا ما يشاركوف في عمليات -
مطعم ابػدمات السريعة فالعماؿ يضعوف ترتيباتهم ابػاصة، ثم بوملوف الوجبات إلذ الطاولة ويتوقعوف 

 ؛تنظيف الطاولة بعد الانتهاء من الأكل
إف جودة التفاعل الإنساني ىي عامل حيوي للخدمات التي تتضمن الاتصاؿ بتُ الناس ابػدمات عموما  -

مكثف، بينما التصنيع ىو ذو رأبظاؿ مكثف ، ومن ثم فإف سلوؾ ومعنويات موظفي أو  ىي ذات بؾهود
 .مقدمي ابػدمة تعتبر حابظة في تقديم خدمة ذات جودة

 التي ابؼعايتَ أف إلذ الباحثتُ من بؾموعة توصل، جودة ابػدمة الأبعاد التي تشمل عليها  يد لصعوبة برد    ونظرا 
 رئيسة أبعاد عشرة لتشمل بستد ، ابػدمة جودة على حكمهم بالتالر ،و إدراكاتهمو توقعاتهم العملاء عليها يبتٌ

  61 :ىيو
 بذلك الوعد تم كما ابػدمة إبقاز و ، الأداء في الاتساؽ تعتٍ و : الأداء في المصداقية و الثقة درجة -

 ؛ الأولذ ابؼرة من الصحيحة بالطريقة ابػدمة أداء و ،
 وابغساسية استفساراتهم، على السريع الرد و العملاء مساعدة إلذ ابؼبادرة إلذ تشتَ و : الاستجابة سرعة -

 ؛ ابػدمة أداء في السرعة و ، العملاء حاجات بذاه
 ابؼعلومات توافر من تستمد والتي ابػدمة أداء على القدرة و ابؼهارة تعكس و:  القدرة أو الكفاءة  -

 ؛ للخدمة السليم الأداء لتحقيق الضرورية ابؼهارات كافة امتلاؾ و العمل طبيعة و بظروؼ والإبؼاـ
 ييسر أف شأنو من ما كل لكن و فحسب، الاتصاؿ سهولة ابعانب ىذا يتضمن لا : للخدمة الوصول -

 الخ؛... ابػدمة منافذ من كاؼ عدد توافر و ، العمل ساعات ملاءمة مثل . ابػدمة على ابغصوؿ من
 ؛ ابػدمة مقدـ و ابؼؤسسة ابػدمية من كل في ، السمعة و الثقة و الأمانة تشمل و : المصداقية -
 و الإنصات و ، يفهمها التي باللغة العميل بـاطبة و ، بابؼعلومات العملاء إمداد دواـ يعتٍ و : الاتصال -

 ؛ ابؼرتدة ابؼعلومات على ابغصوؿ تأمتُ
 أو ابؼخاطرة أو الشك من ابػدمية ابؼؤسسة مع ابؼعاملات خلو الأولذ بالدرجة ذلك يعكس و : الأمان -

 ؛ ابػطورة
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 تلك ضوء في ابػدمة مواءمة و ، العميل احتياجات على للتعرؼ ابؼبذوؿ ابعهد يعكس و : الفهم -
 ؛ عليو التعرؼ سهولة و للعميل الشخصي الاىتماـ توفتَ ابعانب ىذا يتضمن كما ، ابؼعرفة

 الودية بابؼعاملة يتسم أف و ، الأدب و الاحتًاـ من قدر على ابػدمة مقدـ يكوف أف تعتٍ و :  اللباقة  -
 ؛ العميل و ابػدمة مقدـ بتُ الود و والاحتًاـ الصداقة إلذ يشتَ ابعانب ىذا فإف ثم من و العملاء مع

 مستوى و العاملتُ و ابؼعدات و ابؼادية التسهيلات مظهر إلذ تشتَ و : الملموسة المادية النواحي -
 .ذلك غتَ و ابؼباني تصميم و التكنولوجيا

 و لكنة،ؤسس برقيقها بصيعا يعطي مركزا تنافسيا قويا للملافشيء مهم للغاية الاىتماـ بجميع أبعاد ابعودة     ؼ
  استًابذيات جزئيةبإتباعة أف تنافس دوف برقيق ىذه الأبعاد كاملة في منتجاتها مرة واحدة ، وذلك مؤسسبيكن لل

اقتحموا السوؽ ، 62 اليابانيتُختَ مثاؿ على ذلك ىمتعطي اىتماما خاصا لبعض الأبعاد دوف البعض الآخر، 
 . الأمريكية بالتًكيز على بعدي الاعتمادية والتطابق مع عدـ إعطاء اىتماـ كبتَ للأبعاد الأخرى للجودة

إدارة ابعودة بزتلف بتُ ىذين القطاعتُ إلا أف التعريف ابؼبتٍ على الزبوف يزيل ىذا التقسيم الاصطناعي     ؼ
. ضائوروذلك لأف الغاية من ابعودة ىي خدمة الزبوف وإ  .63ويقدـ منظور موحد حوؿ ابعودة

ومهما كانت الاختلافات، فإف الاىتماـ بجميع أبعاد ابعودة سواء في القطاع الصناعي أو ابػدمي يعد أفضل    
طريق للنجاح والسيطرة على السوؽ، ولكن يبقى الاىتماـ بهذه الأبعاد بصيعا متوقفا على إمكانيات الشركة 

. وقدراتها، وعلى طبيعة السلعة أو ابػدمة الذي تقدمها
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 أهمية الجودة : المطلب الثالث 
لقد أصبحت ابعودة عقيدة مثل الدين تقريبا بؽا قساوستها ومعلميها الروحانيتُ، ويتمثل ىؤلاء الآباء     

أرماند "و " Joseph Juran""وجوزيف جوراف " Edwards Deming""إدوارد دبينج"الروحانيتُ في كل من 
. Philip Crosby"64"فليب كروسي "و" Feigenbaum Armand" فيجينبوـ

- كما لاحظنا من خلاؿ التعاريف السابقة- وعلى الرغم من عدـ اتفاؽ العلماء والباحثتُ حوؿ مفهوـ ابعودة
إلا أف ىناؾ اتفاقا بينهم حوؿ أبنيتها ودورىا الفعاؿ في برقيق ميزة تنافسية في السوؽ، فقد أصبحت ابؼؤسسات 
ونتيجة للمتغتَات البيئية المحلية منها والدولية عاجزة عن البقاء والاستمرار دوف تبنيها لإستًاتيجية واضحة وفعالة 

. في بؾاؿ ابعودة، سواء تعلق الأمر بجودة منتوجها أو جودة نظاـ إدارتها
لقد أصبحت ابعودة ذات أبنية كبتَة والدليل على ذلك أنها أصبحت شعارا ومبدأ أساسيا للكثتَ من 

ات أو ؤسسابػاصة التي ترغب في الاستمرار والبقاء، وىي ذات أبنية كبتَة سواء بالنسبة للم ات العامة وؤسسالد
. الزبائن أو المجتمع
 :65ات تتجلى أبنية ابعودة من خلاؿ ما يليمؤسسفبالنسبة لل

 ؛برقيق الأرباح و زيادة الإنتاجية وبزفيض تكاليف أداء العمليات -
  بالإضافة إلذبرستُ ابعودة النهائية للمنتج و بالتالر بزفيض معدؿ ابؼنتوج ابؼعيب والتخلص من العيوب  -

 الإنتاج؛برقيق التجانس في 
 ؛ كنتيجة بعودتها وابلفاض سعرىاابؼؤسسةزيادة إقباؿ ابؼستهلك على منتجات  -
 ؛زيادة رضا العماؿ و رفع الروح ابؼعنوية للعاملتُ -
 ؛ابػارج إلذ  فرص أكبر للتصدير إتاحة -
 ؛برقيق النمو في الأجل الطويل و زيادة ابغصة التسويقية -
 .بزفيض نسبة دوراف العمل -
:  وبالنسبة للزبائن فتتجلى أبنية ابعودة في   

 ؛برقيق رضا الزبائن وزيادة درجة ىذا الرضا -
 ؛إشباع حاجات ورغبات الزبائن والاستجابة  لتوقعاتهم -
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في التخفيض من الآثار السلبية التي تسببها ابؼنتوجات للمجتمع  أما بالنسبة للمجتمع فتتجلى أبنية ابعودة   
  66 .كالتلوث والضجيج وغتَىا

بالإضافة إلذ ما سبق فيمكن اكتشاؼ أبنية ابعودة من خلاؿ الوقوؼ على الآثار النابذة عن غيابها أي من    
:  67، والتي تتمثل في الآتي(La non-qualité)اللاجودة  

 ؛إعطاء صورة سيئة حوؿ ابؼؤسسة في بؿيطها -
 وبالتالر زيادة الأسعار مقارنة بابؼنافستُ، الأمر الذي يؤثر سلبا على القدرة التنافسية الإنتاجارتفاع تكاليف  -

 ؛ للمؤسسة
 ؛كثرة شكاوي الزبائن وفقداف ابؼؤسسة للكثتَ منهم -
 ؛ التأخر عن تسليم ابؼنتوج في ابؼواعيد المحددة  و بالتالرضياع الوقتو زيادة حجم ابؼنتوج  ابؼعيب  -
  ؛ما يصاحب ذلك من تكاليف باىظةو ،كثرة عمليات استًجاع ابؼنتوج و ضياع الوقت -
 من رقم %30 و%10بالإضافة إلذ الآثار السابقة تشتَ إحدى الدراسات بأف تكاليف اللاجودة تتًاوح بتُ    

. 68بالنسبة للمؤسسات ابػدمية% 40 و %20الأعماؿ بالنسبة للمؤسسات الإنتاجية، وما بتُ 
 غياب ابعودة يؤدي إلذ ظهور ابؼنتوج ابؼعيب وكثرة شكاوي الزبائن وعدـ    من خلاؿ ما سبق نلاحظ أف

رضاىم، وكذلك التأخر في تسليم الطلبيات وعدـ قدرة ابؼؤسسة على التكيف مع طلبات السوؽ، وىذه كلها 
 ابؼفاوضات ابؼتعلقة بابؼنتوج تقوـ  فمن قبل كانت. 69عوامل تؤثر بشكل مباشر على القدرة التنافسية للمؤسسة

أساسا على السعر، وفي السوؽ العابؼي ابعديد ستكوف شروط ابعودة الكامنة في خصائص ابؼنتج ىي الأساس 
الرئيسي في ىذه ابؼفاوضات، بحيث سيكوف لدى كل من الصناع ابؼنتجتُ وابؼوزعتُ وبذار ابعملة والتجزئة والبائعتُ 

. 70وابؼستهلكتُ فهم مشتًؾ بؼكونات جودة بؼنتج ما
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ابعودة وما تزاؿ العامل ابغسم في ابؼنافسة الدولية وفي اختًاؽ الأسواؽ وكسب أوفر للحصص السوقية، وفي    ؼ
بأف برستُ وضماف ابعودة يعتبر أحد " Hayes and Abernathy"ىيس وابرانسي "ىذا السياؽ بشتَ كل من 

 71.أىم ابؼداخل الأساسية التي استخدمتها الشركات اليابانية لاختًاؽ السوؽ الأمريكية
لقد أصبحت ابعودة في العصر ابغديث وسيلة ىامة للبقاء والاستمرار والصمود في وجو ابؼنافسة سواء على    

. الصعيد الوطتٍ أو الدولر، وأصبحت وسيلة ىامة لبناء اقتصادي وطتٍ قوي
كوريا ابؽند بدجهودات وطنية من أجل برستُ الوعي : ونظرا لأبنية ابعودة فقد قامت العديد من الدوؿ مثل   

بابعودة، وذلك من خلاؿ تنظيم ابؼلتقيات وابؼؤبسرات والبرامج الإذاعية وابؼنافسات ابؼدرسية وتوزيع ابؼنشورات، كما 
 72.قامت كل من إسبانيا والبرازيل بتشجيع نشر كتب ابعودة بلغتها الوطنية ليسهل فهمها

 أف التخطيط للجودة  وكيفية (1979)كما أكد الرئيس الأمريكي كارتر في رسالتو للكوبقرس في أكتوبر عاـ   
برقيقها يعتبر عاملا أساسيا وحيويا في بناء الاقتصاد الأمريكي، فهو يساعد في برستُ الإنتاجية وتعزيز ابؼوقف 

 73.التنافسي للصناعة، ومن ثم إتاحة وظائف جديدة وبرستُ جودة ابغياة لكل مواطن أمريكي
 وىكذا فلا بد من العمل على 74. تدرؾ بأف بقاءىا يعتمد على ابعودة العالية أصبحتات عبر العالدؤسسالد   ؼ

. ةابؼؤسسبزفيض تكاليف اللاجودة وذلك بالتًكيز على برقيق ابعودة في كل جوانب 

 

 

 

 

 
                                                 
71 -R.H. HAYES and W.O.ABEMATHY, " Managing Our Way to Economic Decline ", Harvard 

Business Review , July-August, 1980, p 67-p77. 
72

 - James R. EVANS, & James. W. DEAN-Jr ,op -cit, p 09. :                                                       نقلا عن     

 .  60،صمرجع سبق ذكرهلعلى بوكميش،  

 
73

 - H. H.MILLER and R. R. PIEBERY," Technology International Economic and Public Policy ", 

West View Press Inc, Washington, 1982, p 39. 
74

 Lori L. SILVERMAN and Annabeth L.PROPST, " Quality Today : Recognizing the Critical 

Shift ", Qualite Progress, February 1999, p53-p 60. 
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 فلسفة رواد الجودة ضمن الأفراد مكانة: المبحث الثالث 

 ابعودة و إدارة ابعودة الشاملة في دفع تطور مفهوـ بإدارةرزين ابؼهتمتُ ا للعلماء البالأساسية الأفكارسابنت     
 ىذه من خلاؿ دراساتهم، و بذاربهم في عدد من ابؼؤسسات في أفكارىمبلورة فلسفة حديثة بؽا، و قد استمدوا 

 ابعودة الشاملة ، التي تعتمد في تطبيقها على لإدارة و الياباف ، و التي شكلت في بؾموعها توجها حديثا أمريكا
يعطي رواد ابعودة أبنية . 75و تنمية نظم التفاعل معها ، ببناء نظم أداء عالية الكفاءة   الأفرادكفاءة و فعالية 
 :  ومن أىم ىؤلاء ابؼفكرين، بقدخاصة للأفراد ،
 Edward Deming ) (فلسفة ادوارد ديمنغ : المطلب الأول 
 و ىو إحصائي أمريكي ، ساىم 1900 ىو الأب ابغقيقي بؼفهوـ ابعودة ، ولد عاـ (Deming)يعتبر العالد 

 في ىندسة  (Deming)في صياغة فلسفة ابعودة لتطوير الصناعة اليابانية ، و قد ارجع اليابانيوف الفضل ؿ
 على ضرورة التنبؤ بالرغبات (Out of the crisis)"خارج الأزمة"ألػػح دبينغ في كتابو. النجاح الصناعي لبلدىم

كما وظف الإحصاء و جعلو أولوية في بؾاؿ مراقبة ابعودة ، و أصبح الإحصاء  لغة . 76ابؼستقبلية للمستهلك 
مفهومة لدى بصيع اليابانيتُ ، و لقد أعطى اليابانيوف أبنية قصوى لنصائح دبينح و بذلك توصلت معظم 

 إلذ مستويات عالية من الإنتاج ، و لد يقتصر النجاح عند 1970ابؼؤسسات الناشطة في الياباف في مطلع 
ابؼؤسسات الإنتاجية بل تعدى ذلك إلذ ابؼؤسسات ابػدمية و التي استطاعت سنوات الثمانينات برقيق فرص 

   .بقاح خيالية باعتمادىا نظاـ ابعودة 
:   نذكر(Deming)   ومن أىم إسهامات دبينغ 

  Deming  غ دائرة ديمن : أولا

   تتضمن دائرة دبينغ بطسة عناصر أساسية تربط بتُ ابؼنتج و حاجة ابؼستهلك ، إف مضموف دائرة دبينغ يتمثل 
في دراسة أولية للمستهلك، و التي على ضوئها يتم إعداد ابػطة للإنتاج ابؼطلوب و فحصو و التأكد من مدى 

. مطابقتو للخطة ، و يكوف متبوعا بنشاط تسويقي ثم برليل ردود أفعاؿ ابؼستهلك بعد استلامو للمنتج أو ابػدمة 
 : كما ىو موضح في الشكل ابؼوالر

 
                                                 

75
  .21،ص2003 ،دار الفكر العربي ، النهضة العربية ،مصر،"قياس الجودة و القياس المقارن"توفيق بؿمد بؿسن ، -  

76  -Carol KENNEDY , "Toute les théories du management",Nouvelle Imprimerie cuballery, 

Clamecy,France,2003, p84-85. 
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 . للجودة غدائرة ديمن:   (2-1)شكل رقم ال

 

 

 

 
 

 

Source : D.L GOETESCH & S.B.DAVIS," Introduction to total quality", Ed New 

World Dictionary, New York U.S.A , 1997, p20. 

البحث، التصميم، الإنتاج، التسويق، )تنسيق جهود كل الأقساـ ب( Deming)ىتماـ امن الشكل يتضح لنا      
بهدؼ ضماف فلسفة ، بكو برقيق تكفل إرضاء الزبائن الداخليتُ وابػارجيتُ، وتعمل على التطوير ابؼستمر  (...

. (مبادئ دبينج)متكاملة لإدارة ابعودة الشاملة، والتأكيد على تطبيق مبادئها الأربعة عشر 

واضع الأسس ابغديثة ليس للجودة فقط، وإبما للأساليب  (Deming )  ومع كل ىذه الإسهامات يعتبر 
الإدارية ابؼستقبلية التي تتبتٌ التفوؽ ىدؼ أساسيا بؽا، وابؼعتمدة على ابعودة كمفتاح من مفاتيح بقاحها ووصوبؽا 

. بؽدفها

 أهمية الفرد في تحقيق الجودة : ثػػػػػػػػػانيػػػػػػػػػػا 

وقد تركزت أفكاره الأساسية في النقاط الأربع عشر ابؼعروفة لإدارة ابعودة ، كما تركز فلسفتو على مبدأ أف الفرد    
  77: ىو الأساس و بؿور الاىتماـ ، و من بتُ نقاطو الأربعة عشر ىناؾ عشرة منها تهتم بهذا العنصر و ىي

تبتٍ ابؼؤسسة لفلسفة جديدة في ابعودة ، تقوـ على برقيق أعلى جودة للمنتجات و ابػدمات ، من اجل  -
تدعيم ابؼركز التنافسي للمؤسسة في السوؽ ، و ضماف بقائها و استمرارىا في النشاط،و بهب أف تعمم ىذه 

  78الفلسفة على كل العاملتُ الذين يتولوف مسؤولية تنفيذىا ؛

                                                 
77

 .131،ص 2000، الدار ابعامعية ، مصر ،  "(مدخل النظم)العمليات :الأعمال إدارة" سونيا بؿمد البكري، -  

ة ػػػػػػػطػالخ

 صػػػػػػػػػلفحا

 ذػػػػػػػػػػػػلتنفيا لػػػػػػالفع رةػػػػػػػػػػػػدائ
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القضاء على ابػوؼ لدى العماؿ ،أف تشجيع الإدارة على الاتصالات الفعالة بينها و بتُ العاملتُ بىلق  -
مناخا جيدا للتجديد و ظروفا مناسبة بغل ابؼشكلات،وذلك بعيدا عن الأساليب التقليدية ابؼبنية على 

  79التخويف و العقاب؛
تغيتَ ىدؼ الرقابة من كشف ابػطأ وبؿاسبة ابؼسؤوؿ،إلذ رقابة وقائية تهدؼ إلذ منع وقوع ابػطأ،و مساعدة  -

 من بىطئ ليتجاوز خطاه و يستمر في العمل؛
إتباع الطرؽ ابغديثة في التدريب و التعليم ، التي تهدؼ إلذ شرح مفهوـ ابعودة كنظاـ ، و إشعار كل عامل  -

بأنو مسؤوؿ عن برقيق جزء معتُ من ابعودة الشاملة،و أف بزدـ الطرؽ ابغديثة في التعليم والتدريب،عملية 
 التحوؿ من ابؼنهج الإداري القديم ، إلذ ابؼنهج ابغديث ابؼتمثل في إدارة ابعودة الشاملة؛

 ضرورة وجود قيادة واعية و متفهمة ، تقود ابؼؤسسة بكو التغيتَ؛ -
 إزالة ابغواجز التي بسنع العاملتُ من برقيق ابقازاتهم ، و الاعتزاز بقيمة العمل؛ -
التًكيز على عملية التحستُ و التطوير الذاتي للعاملتُ،و إكسابهم معارؼ و مهارات جديدة بؼواكبة التقدـ  -

 التكنولوجي و تدريبهم على استخداـ الأساليب الإحصائية ؛  
 توفتَ الاستقرار الوظيفي للعاملتُ؛ -
إحداث التغيتَ ابؼلائم لدفع عملية التحويل بكو تطبيق أسلوب إدارة ابعودة الشاملة ،من خلاؿ إجراء  -

التعديلات و التغيتَات ابؼناسبة في ابؽياكل التنظيمية للمؤسسة وزيادة الاىتماـ بتشكيل فرؽ العمل و زيادة 
 80التنسيق و التعاوف بتُ الأقساـ الإدارية في ابؼؤسسة حتى بزدـ ابؼنهج ابعديد لإدارة ابعودة الشاملة؛

 العمل على ترسيخ ابؼبادئ السابقة لدى بصيع العاملتُ ، و خلق ابؽياكل الإدارية التي تواصل العمل يوميا؛ -
أف وضع ىذه الفلسفة الإدارية ابعديدة ، موضع التطبيق الفعلي، يتطلب من ابؼؤسسات  (Deming)وأوضح    

أف تعمل على إدخاؿ العديد من التغتَات، و العديد من الأساليب و ابؼفاىيم التنظيمية ابػاصة بها،وخاصة 
و يرى أف ىذه التغتَات ، ستمكن ابؼؤسسات من . ابؼتعلقة منها بوضع الأىداؼ،وتصميم نظم ابغوافز و التدريب

 .برقيق التميز الواضح في جودة ابؼنتجات، و بالتالر تدعيم قدراتها التنافسية
 

                                                                                                                                                         
78

،دار " النظرية و التطبيقية و التنظيمية في المؤسسات السلعية و الخدميةالأسس :TQM الجودة الشاملة إدارة" ابضد بن عيشاوي،-  
. 31،ص2013،عماف،الأردف، الأولذحامد للنشر و التوزيع،الطبعة 

79
 .32،ص"مرجع سبق ذكره"،ابضد بن عيشاوي-  

80
 .33،ص نفس المرجع-  
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 ((Joseph Juranفلسفة جوزيف جوران :  المطلب الثاني

 معهد 1979أنشأ سنة  و ،1912 إلذ الولاية ابؼتحدة الأمريكية سنة ر في رومانيا ثم ىاج1904ولد سنة    
    Quality"وقد ألف العديد من الكتب أبنها  Harvardبالتعاوف مع جامعة  (Juran Institute)جوراف 

Control Hand Book  " 81الذي عرؼ بقاحا كبتَا .
مسابنات مثتَة في إدارة ابعودة الشاملة من خلاؿ تركيزه على العيوب أو الأخطاء أثناء  Juran) (   قدـ العالد

و كذلك على الوقت الضائع أكثر من الأخطاء ابؼتعلقة بابعودة ذاتها ، و على الرقابة  (العمليات)العمل التشغيلي 
 . على ابعودة دوف التًكيز على كيفية ادارة ابعودة 

وذلك من  (Quality Trilogy )ما يسمى ب للجودة أو ةيث فكرة ابؼراحل بثلا1986سنة   Juranطور   
:  خلاؿ ثلاث عمليات

 عن طريق إنشاء برنامج بؼستوى ابعودة، بيكن من خلالو متابعة عملية ابعودة، وابؽدؼ منو :تخطيط الجودة 
 معرفة توقعات وتطلعات ؤسسة ىو تطوير ابؼنتجات أو ابػدمات أو الأنظمة أو العمليات التي تسهل على الد

 .الزبوف أو ابؼستفيد
 وذلك عن طريق تقييم الأداء الفعلي للمنتج أو ابػدمة مقارنة بالأداء ابؼستهدؼ، :مراقبة الجودة وضبطها 

مع برديد أوجو القصور والنقائص، وبؿاولة تقليل الفجوة بتُ الإبقاز والأىداؼ ابؼدروسة، ثم الاستمرار بالرقابة 
 .الفعالة باستخداـ الأساليب الإحصائية في معابعة أوجو القصور وابؼشكلات

 ابؽيكل التنظيمي، البرامج التدريبية، خطط )ىي عملية مستمرة تتعلق بالعديد من النشطات وابؽياكل   و:جودة
 Conseil de) ، ويتبناىا ويشرؼ عليها جهة مسئولة تدعى بؾلس ابعودة (...العمل، فرؽ التحسينات، 

qualité) برديد أىداؼ التحستُ، برديد احتياجات التحستُ، وضع برامج : وتقوـ بالعديد من ابؼهاـ أبنها
 . 82التكوين والتنمية، التنسيق بتُ مشاريع برستُ ابعودة

:  يبتُ ثلاثية ابعودة حسب جوراف(3- 1)رقم والشكل    

 
 

                                                 
81

  .141 ، صمكتبة ابؼلك فهد ، الرياض ، السعودية  ، "إدارة الجودة الشاملة "، العزيز بن سعيد خالد بن سعد عبد -  
82

 - L.L VACHETE ," Amélioration continue de la qualité", éd D’organisation, Paris, France, 1989, 

p24. 
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ثلاثية الجودة حسب جوران :   (3-1) الشكل رقم

  
 
 
 
 

 .96، ص مرجع سبق ذكره مهدي السامرائي، :المصدر

 :83وتؤكد فلسفتو على 
 زيادة الوعي لدى العاملتُ في ابؼؤسسة حوؿ أبنية التحستُ ابؼستمر؛ -
 تدريب العاملتُ و تنمية قدرتهم على العمل ابعماعي و حل ابؼشكلات؛ -
 التحستُ الفعاؿ ىو الذي يقوـ على أساس ابؼشاركة ؛ -
 وضع البرامج لتدريب و تنمية الأفراد؛ -
 الاىتماـ بعملية الاتصاؿ بتُ أقساـ ابؼؤسسة و التًكيز على أبنية التغدية العكسية كوسيلة لإيصاؿ النتائج؛ -
 تشجيع الأفراد العاملتُ و حثهم على برستُ الأداء و ذلك من خلاؿ الاعتًاؼ بدا يقدموف من خدمات متميزة؛ -
ضرورة وجود قيادة واعية ، و إبهاد مناخ تنظيمي مناسب يشجع العاملتُ على الإبداع ، و يسمح بإحداث  -

تغيتَات في ابؼفاىيم و ابؼعتقدات التنظيمية،و التعامل مع ابؼشكلات و حلها بأسلوب علمي،ومشاركة ابعميع في 
 .معرفة النتائج

 
 
 
 
 
 

                                                 
83

 .35،ص"مرجع سبق ذكره"،ابضد بن عيشاوي-  

 رقابةال

 تخطيطال 

 تحسينال
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  (Philip Crosby)فلسفة فليب كروسبي: المطلب الثالث 

في  (فليب كروسبي) ، تركزت ابؼفاىيم التي جاء بها  بفرجينيا بالولايات ابؼتحدة الأمريكية1923ولد سنة     
 من رقم %20و %15وقيم تكلفة اللاجودة بتُالتأكيد على ابؼبيعات تساوي صفر في إطار العمليات الإنتاجية،

حيث يرى كروسبي أف ابعودة ما ىي إلا انعكاسا بؼدى معيارية القيادة و كذلك .84للمؤسسةالأعماؿ الإبصالر 
  . الأدوات الأخرى التي تعكس معايتَ ابعودة

أربعة عشر خطوة ، منها عشرة خطوات ترتبط بالفرد و  (كروسبي)ولكي تكوف ابعودة في برسن مستمر حدد    
  :85ىي
 التزاـ الإدارة العليا بابعودة ،و إيصاؿ ذلك بعميع العاملتُ في ابؼؤسسة؛ -
تتكوف ىذه الفرؽ من رؤساء الإدارات،للحث على التحستُ في إداراتهم و ابؼؤسسة  تكوين فرؽ برستُ ابعودة -

 ككل؛
استخداـ القياس كأداة موضوعية و ذلك بإنشاء ابؼقاييس الصحيحة لكل نشاط، للتمكن من برديد  -

 مشكلات؛
 نشر الوعي بأبنية ابعودة و الاىتماـ بها من قبل العاملتُ؛ -
 تدريب ابؼشرفتُ و العاملتُ في بصيع ابؼستويات الإدارية ، للقياـ بدورىم في برنامج برستُ ابعودة؛ -
 بزصيص يوـ للتحسيس بأبنية صناعة بلا عيوب و ذلك بالتأكد من عدـ وجود معيب بشكل يومي؛ -
 تشجيع الأفراد على الإبداع داخل ابؼؤسسة؛ -
تشجيع العاملتُ على الاتصاؿ بالإدارة ، لوضع حد بؼعوقات برستُ ابعودة و برقيق أىدافها،وذلك بإبلاغ  -

 الإدارة بالعقبات التي يواجهونها في سبيل برقيق أىداؼ التحستُ؛
 86مكافأة العاملتُ  على ابعهود غتَ العادية في تطوير و برستُ ابعودة،وبرفيز من يقدـ جهودا غتَ عالية؛ -
تكوين بؾالس ابعودة و التي تتكوف من الرؤساء و ابؼهنيتُ، بذتمع بصفة منتظمة،و تقوـ بعملية التنسيق و  -

 .الاتصاؿ بأعضاء فرؽ تطوير ابعودة
                                                 

84
 .150، صمرجع سبق ذكرهخالد بن سعد عبد العزيز،  -  

85
للمنظمات و   ابؼتميزالأداء،ابؼلتقى العلمي الدولر حوؿ " المتميز في المنظماتللأداء الجودة الشاملة كمحدد إدارةمدخل "قويدر عياش،-  

 . 229-228 ،ص2005 مارس 09-08ابغكومات،كلية ابغقوؽ و العلوـ الاقتصادية،جامعة ورقلة،ابعزائر،
86

 - Philip CROSBY," la qualité c’est gratuit " , éd economica, paris, France, 1986, p 136. 
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:  شكل التالراؿوقد صورت أفكار كروسبي بشكل ثلاثية، في    

 .ودة ػػػػػػػػػي للجػػػػػة كروسبػػػػػػػػيثثلا: (4-1) الشكل رقم

 
 
 
 

 

Source : Philip CROSBY," Quality Without tears" , Ed Mcgran Hill  INC, New 

York , USA, 1984, p 46. 

 ركز على التكامل والتنسيق بتُ العمليات، واعتبر الاتصاؿ أىم وسيلة لذلك،  Crosby ىذا الشكل يبتُ أف   
، إلا أنو يعطي أبنية   Juran ثلاثية أفكار و، وىذه الأفكار قريبة إلذ حد ما منؤسسةبهدؼ تفعيل ابعودة في الد

. كمحرؾ لتكامل نظم العمليات ة وؤسسأكثر للاتصاؿ كحلقة وصل بتُ أقساـ الد

   (Armond Fegeinbaum)فلسفة ارموند فايػػػجنيوم : المطلب الرابع 

 في ماساشوسيت،بدأ مساره ابؼهتٍ كمهندس مراقب خطوط الإنتاج في شركة 1920أمريكي ولد سنة    
General Electricمن أىم مؤلفاتو  .1958، ثم أصبح مديرا عابؼيا بؼراقبة ابعودة سنة 1954 سنةTotal 

quality control (1951), la qualité sans peine (1984)  ،ويعتبرFegeinbaum   نادى من أوؿ
تطوير   عن بزطيط والأولذإدارة الإنتاج ىي ابؼسئولة  باستعماؿ مصطلح الرقابة على ابعودة الشاملة، وركز على أف

 .87ثانويةمسؤولية ىي ، أما عن مراقبة ابعودة ؼ ابعودة

  :88   تركزت أفكاره الأساسية فيما يتعلق بالفرد العامل بدا يلي
طور مفهوـ الرقابة الشاملة على ابعودة من خلاؿ فكرتو التي تتمحور حوؿ ابؼسؤولية ابعماعية للجودة،و ذلك  -

بتحقيق التكامل بتُ جهود كافة الأطراؼ، و المجموعات داخل ابؼؤسسة ، و التي تتولذ بناء ابعودة و ابغفاظ 

                                                 
87

-  C. BRUSSNAULT, M.PRETET, " Organisation et gestion des entreprises " , éd librairie 

Vuibert, Paris, France,1991, p 7- 8 . 
88

 .38،ص"مرجع سبق ذكره"،ابضد بن عيشاوي-  

 املػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالتك

  اؿػػػػػػػػػػػػػػالاتص  العملياتنظم
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عليها و برسينها ، بالشكل الذي بيكن من إنتاج  ابؼنتجات و تقديم ابػدمات ، بأكثر الأساليب اقتصادا  
 مع برقيق الرضا الكامل للعميل؛

أكد أف ابعودة بهب أف تكوف على من يقوموف بالعمل،و ىذا يعتٍ أف كل عامل بهب أف يكوف مسؤولا عن  -
 أداء عملو بجودة بسيزة؛

ابعودة مسؤولية واسعة و شاملة ، تبدأ مع التزاـ الادراة بابعودة ، واستمرار التحستُ فيها ، بدءا من التصميم  -
إلذ ابؼخرجات، و بهب أف يكوف للعاملتُ ابغق في توقيف الإنتاج ،عند حدوث أية مشاكل في جودة 

 .ابؼنتجات التي يتم إنتاجها

  ( Kauro Ishikawa)فلسفة  كايرو اشيكاوا : المطلب الخامس 

أوؿ من أستحدث  و  ابؼفكرين الذين ساىم في تطوير مبادئ ابعودة ابغديثة،أىم من Ishikawa ديع      
،درس بجامعة طوكيو،حيث 1915ىو ياباني ولد سنة  و89" أب حلقات ابعودة"  بحلقات ابعودة لذا يلقب

 لتحضتَ الدكتوراه فأصبح 1947ثم غادرىا سنة   Nissan ، اشتغل بشركة1939أصبح مهندسا كيميائيا سنة 
 إلذ فوج من ابػبراء لدراسة التطبيقات الصناعية للتحليل 1948نضم سنة ا .أستاذا مساعدا في جامعة طوكيو

. (JUSE)ابؼهندستُ  شطتُ في الابراد الياباني للعلماء واالإحصائي ويعتبر من الأعضاء الن
 عرفانا بدوره في تلقتُ اليابانيتُ طرائق برستُ ابعودة، ساىم في عدة دوريات (Deming)جائزة    حصل على 

روبا وأ ابؼراقبة الصناعية وحلقات مراقبة ابعودة، بعدىا ألقى العديد من المحاضرات بالولاية ابؼتحدة الأمريكية و
.1989خلاؿ السبعينات والثمانينات، توفي سنة 

90 
ابؼوظفتُ  بىص مشاركة الإدارة و  في تطوير عدة مفاىيم متعلقة بابعودة خاصة في ماIshikawaساىم    

التي ىي عبارة عن بؾموعة صغتَة من العماؿ ،و 91 فيها، وذلك عن طريق إنشاء حلقات ابعودةالفردوتفعيل 
 فردا بهتمعوف دوريا وبصفة طوعية وغتَ ربظية للتداوؿ بشأف مشكلات العمل ابؼعيقة لتحقيق 12 و6عددىم بتُ 

 وقد حقق ىذا الأسلوب بقاحا باىرا ونتائج ملموسة ابعودة الشاملة وإيصاؿ أرائها ومقتًحاتها للإدارة العليا،
. ؤسسةوتطوير ابعودة على بـتلف الأصعدة في الد

                                                 
89

 .39،ص"مرجع سبق ذكره"،ابضد بن عيشاوي-  
90

 .170ص ،  مرجع سبق ذكرهالعزيز بن سعيد،  خالد بن سعد عبد-  
91

.  بالتفصيل في ابؼطلب الثاني من الفصل الرابعإليهاالاتصاؿ الداخلي في ابؼؤسسة ، سوؼ نتطرؽ عملية  حلقات ابعودة في تفعيل لأبنيةنظرا  -  
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في "  ما هي رقابة الجودة الشاملة"كما أنو ساىم في برديد وتطوير أدوات ابعودة الشاملة،  خاصة في كتابة    
قوائم ابؼراجعة، ابؼدرجات التكرارية، ،خريطة باريتو، بـطط السبب والنتيجة : ، أين ذكر ىذه الأدوات1985عاـ 

.  التدفق، خرائط الرقابة بـططات التشتت أو الانتشار، خرائط 
  92:   وتركزت فلسفتو حوؿ الفرد على ما يلي

 عماؿ يشكلوف حلقة ابعودة بهتمعوف 8 إلذ4تكوين حلقات ابعودة وىي بؾموعات عمل صغتَة تتكوف من -
مع بعضهم بصفة تطوعية،و تتمثل مهمتها في التعرؼ على ابؼشاكل التي يواجهها العاملوف عند مزاولتهم 

لأعمابؽم، و اقتًاح ابغلوؿ ابؼناسبة بؽا،بهدؼ تطوير الأداء و برسينو،مع مراعاة البعد الإنساني في العمل،و 
 ابغرص على إبراز القدرات الإنسانية؛

 العمل على إشراؾ بصيع العاملتُ في ابؼؤسسة ، في طرح ابؼشكلات و حلوبؽا؛ -
 تكوين بؾموعات للنقاش و برفيز عملية الأفكار ، و يعرؼ ىذا التحليل بدخطط السبب و الأثر؛ -

    من خلاؿ ما سبق نلاحظ أف رواد ابعودة أكدوا على ضرورة الاىتماـ بالفرد، من اجل تطبيق إدارة ابعودة 
الشاملة ، وذلك باعتباره العنصر الأساسي و القوة ابغقيقية الدافعة بكو التقدـ و التميز ، قبل الإمكانيات ابؼادية 

 .و التكنولوجية الأخرى
 

 

 

 

 

                                                 
92

 :انظر كل من -  
 -Gerd .F-KAMISKE,Jorj-Peter  BRAUER,"Management de la qualité de A à Z ", traduit de 

l’allement par : Pascale  AVENEL,Ed Masson,Paris,1995 ,p p84-85. 

 العامة ، الإدارة، معهد  " العملفي الأفرادتغير انطباعات : حلقات الجودة " ولياـ بؼور و ىربرت ، تربصة زين العابدين عبد الربضاف  ابغفظي ،- 
 . 26-27،ص 1991الرياض، 

. 5-4،ص 1995 ، مصر ، الإدارية، ابؼؤسسة العربية للتنمية "دوائر الجودة " ،ابؼوجي بهتَة - 
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  : خلاصػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة

 العملية على عبئا  كانت التي و بؽا مبرر لا التي التكاليف من مزيدا يعتٍ السابق في ابعودة عن ابغديث إف    
 الساحة تشهدىا التي ابؼتغتَات و التطورات ظل ففي بساما اختلف حاليا  الوضع فإف وابػدمية الإنتاجية

 ىذه أف باعتبار لأي مؤسسة اقتصادية،  ابؼطلقة الأولويات أىم إحدى ابعودة بدعايتَ الالتزاـ  أصبح الاقتصادية
 مصراعيها على أسواقنا انفتاح عبر ابػدمات و ابؼنتجات تدفق مواجهة في للمنافسة ابغقيقي ابؼدخل ىي ابؼعايتَ

 مفاىيم ترسيخ ابؼؤسسة على الضروري من أصبح ابؼنطلق ىذا ومن ابعديد، العابؼي الاقتصادي النظاـ ظل في
 في ابػدمة أو ابؼنتج اتفاؽ " عن تعبر اليوـ فابعودة ابؼواجهة ىذه وجو في للصمود وفروعها إدارتها لدى ابعودة
 ."ابؼستمر التحستُ إلذ السعي و العميل إرضاء سبيل
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 .الأسس النظرية ل دارة الجودة الشاملة: المبحث الأول 

 .الأسس التطبيقية ل دارة الجودة الشاملة: المبحث الثاني   

 9000بأهمية الأفراد ضمن معايير الايزو : المبحث الثالث   

دارة الجودة الشاملة  .و مبادئ ا 
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 .الأسس النظرية ل دارة الجودة الشاملة: المبحث الأول 

 .الأسس التطبيقية ل دارة الجودة الشاملة: المبحث الثاني 

  9000 ضمن معايير الايزو الأفرادبأهمية :   المبحث الثالث                 

دارة الجودة الشاملة  .و مبادئ ا 
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  :تمهيـــــــــــــــــــد
 وابؼبادئ الأفكار من بؾموعة على تقوم التي ابغديثة الإدارية ابؼفاىيم من الشاملة ابعودة إدارة مفهوم يعد     

 وبرستُ الأرباح وزيادة الإنتاجية وبرستُ ،  بفكن أداء أفضل برقيق أجل من تطبقها أن مؤسسة لأي بيكن التي
 بؾالاتها اختلاف على وابؼؤسسات الشركات عدد في الكبتَ الارتفاع ظل في وابػارجية المحلية الأسواق في بظعتها

 العابؼي بالقبول برظى لكي ابعودة ونظم مقومات استكمال على العمل عليها للاماً  أصبح فقد وبؽذا ، ونشاطاتها
 ؤسساتالم إلا يقبل لن الذي العوبؼة تيار بابذاه الستَ بالتالي ولتستطيع ،  دولياً  عليها ابؼتفق ابعودة معايتَ حسب

 الأختَة السنوات في العابؼية الأعمال مؤسسات وعي ازداد فقد وعليو خدماتها و منتجاتها في بابعودة تتميل التي
 .الشاملة ابعودة إدارة مفاىيم تطبيق بضرورة
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 الأسس النظرية لإدارة الجودة الشاملة: الأول المبحث 
 على ابؼؤسسات يساعد عابؼياً  مفهوماً  Total Quality Management   الشاملة ابعودة إدارة تعتبر     

 طاقة وتستمد القيم من بؾموعة على ترتكل إدارية إستًاتيجية عملية وىي ، الأداء من عالية مستويات برقيق
 بـتلف في الفكرية قدراتهم واستثمار العاملتُ مواىب توظيف من إطارىا في نتمكن التي ابؼعلومات من حركتها

  . للمؤسسة ابؼستمرين والتحستُ ابعودة لتحقيق إبداعي بكو على التنظيم مستويات
 ماىية إدارة الجودة الشاملة: المطلب الأول

 يعمل الذي والأمريكية، اليابانية الإدارة خصائص أفضل بتُ بهمع تسيتَيا بموذجا الشاملة ابعودة إدارة    تعد
 رضا كسب وراء سعيا بدقة، الأعمال إتقان إلى ويدعو باستمرار وابػدمات السلع جودة وتطوير برستُ على
 .بفكنة تكلفة وبأقل العميل وولاء
   الشاملة الجودة تعريف : أولا
 للمواصفات، ابؼطابقة إن مفهوم ابعودة لم يبق منحصرا بابؼفهوم التقليدي ، الذي كان يعتبر ابعودة عبارة عن     

 العملاء، حاجات على التعرف يتطلب ابعودة برقيق وأصبح الأولى، ابؼرة من العيوب من خالية منتجات وإنتاج
 مفهوم من انطلاقا ، ابعودة معابعة إلى ابغاجة ظهرت بشة ومن ة،ؤسسالم أىداف وبرقيق تفصيلية، بصورة ورغباتهم

 لا الذي الشاملة، ابعودة مفهوم وىو ابؼستفيدة، الأطراف كل أىداف برقيق الإعتبار بعتُ يأخذ شمولا، أكثر
 وجودة ، الإتصال ابػدمات،وجودة وجودة الإجراءات، جودة ليشمل يتعداه ولكنو فقط، ابؼنتج جودة على يقتصر

 : الشاملة ابعودة تعريفات بعض نستعرض يأتي فيما و  1.ككل ةؤسسالم و والإدارة الإشراف
ابعودة في كل شيء أي كل عناصر و مكونات ابؼنظمة و ما يتعلق بها و يؤثر فيها من " تعرف ابعودة الشاملة بأنها

قريب أو من بعيد ، و ىذا ما يضفي طابع الشمولية نظرا لتفاعل و اشتًاك كل ىذه العناصر ابؼكونة للأنظمة في 
 2".برديد ما يقدم لللبون و بالتالي برقيق رضاه أو عدم رضاه

 للحصول ابؼنظمة كل تعبئة ىدفها إبصالية، إستًاتيجية في ابؼنتظمة، وابؼناىج ابؼبادئ من بؾموعة"كما تعرف بأنها
 3". بفكنة تكلفة بأقل للعميل، إشباع أقصى على

                                                 
1
 .13ص  ،مرجع سبق ذكره ،" المنتجات جودة ومراقبة تخطيط "المحسن، عبد بؿمد توفيق -  

 .11،ص  مرجع سبق ذكره ، " 9000 للايزو التأىيل الجودة الشاملة و متطلبات إدارة" علي السلمي، -  2
3
 -Institut Supérieur de Gestion d’Annaba (I.S.G.A), " Cycle Qualité : Concepets 

Fondamentaux de la Qualité ",1998,p15. 
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 و ، ابؼنظمة أقسام وكل ، الإنتاج وعناصر ، التنظيم عناصر كل في ابعودة "  بأنهاالشاملة ابعودة    كما تعرف
 ابعودة ترتكل و  ابؼنظمة في فرد كل مسؤولية ىي الشاملة فابعودة للعميل، يقدم ما برديد في ابعميع يشتًك

 4".الإدارة ، ابؼطابقة ، القياس ، الرقابة ، التحستُ ابؼستمر : عناصر أساسية ىي كل من  بطسة على الشاملة
  5:كصورة متكاملة تتمثل فيما يلي   شاملة ابعودةف بالتالي و

 نهائي، مستهلك)  ابؼستعملتُ لكل ، المحتملة أو الظاىرة الإحتياجات يشبع ابػدمة أو ابؼنتج كان إذا 
 (.ةؤسسالم داخل العملاء ذلك في بدا وسيط، مستهلك

 ةؤسسالم أقسام كل نشاط نتيجة كانت إذا:  
 .الإحتياجات على التعرف                                                        التسويق

 .ابؼنتج تصميم                                             والأبحاث الدراسات         
 .الصنع عملية برضتَ                                                        الأساليب         
 .التوريدات                                                          ابؼشتًيات        
 .ابؼنتج إنتاج                                                             الإنتاج        
 .ابؼردودية                                                      وابؼالية المحاسبة        
 .العميل ثقة وربح البيع                                                              التوزيع        
 .العميل ثقة على المحافظة                                               البيع بعد ما خدمات        
 .العمليات بؾموع في التحكم                                                              ابعودة        

 للعيوب الكامل الغياب بكو تتجو كانت إذا:  
 ستَ قصور أنواع كل إلى تتوسع أن بهب بل فقط، ابؼطابقة عدم في تنحصر ألا بهب العيوب أن إلى ونشتَ   

 " :ابػمسة الأوبؼبية الأصفار "بكو التوجو وبالتالي بؾموعها، في العمليات عمل
 ؛الأولى ابؼرة من العمل إتقان وتعتٍ : صفرية عيوب -
 ؛العمليات صلاحية وتعتٍ : تعطل صفر -
 ؛ (اللحظي الإنتاج) المحدد الوقت في التسليم وتعتٍ : مخزون صفر -
 ؛الإنتظار إلغاء وتعتٍ  :إنتظار مدة صفر -
 .الإدارية العمليات تبسيط وتعتٍ : وثائق صفر -

                                                 
4
 -  I.S.G.A, op- cit, p 14. 

5
- C. BUSSENAUT et M. PRETET," Organisation et gestion de l’entreprise ",Vuibert , Paris, 1991, 

p 4-5 . 
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 :  بأنها الشاملة ابعودة تعريف بيكن  فمن خلال التعاريف السابقة  
 وتوقعات رغبات برقيق إلى بها، الإدارية ابؼستويات كافة على ، ةؤسسالم بها تقوم التي الأنشطة بصيع توجيو   

 تبتٍ خلال من وذلك عالية، جودة ذات منتجات بإنتاج ة،مؤسسلل التنافسي الوضع وبرستُ ، العملاء ورضا
 .وملتلمة فعالة قيادة ظل في ابؼستمر بالتحستُ تسمح  جديدة، تنظيمية ثقافة

 دون نظرية بؾرد الفلسفة ىذه تبقى ألا بهب ، ما مؤسسة في حقيقة إلى الشاملة ابعودة وثقافة فلسفة لتحويل
 الإدارة عملية في وحلقةً  جلءاً  يصبح أن بهب ، الشاملة ابعودة مفهوم استيعاب بدجرد ولذلك ، عملي تطبيق

  . الشاملة ابعودة بإدارة يعرف ما وىذا ، أسفلو إلى ابؽرم قمة من التنفيذية

     تعريف إدارة الجودة الشاملة : ـانياــــــــــــثــــــــــ

 لقد تعددت تعاريف إدارة ابعودة الشاملة بتعدد الباحثتُ ، و ىذا ليس أمرا غريبا إذ أننا نتعامل مع فلسفة و    
ثقافة إدارية تتباين حوبؽا الآراء ، و بزتلف جرائها ابؼنطلقات و ابؼواقف الفكرية ،  و من ىنا فإننا لا بقد تعريفا 

 .  موحدا و بؿددا بؼفهوم إدارة ابعودة الشاملة حتى الآن 
 و موضوعية من بو تتصف بؼا الإداري، الفكر على نفسها فرضت و ظهرت قد التعريفات بعض ىناك أن إلا 

 كمدخل الشاملة ابعودة  إدارةمفهوم على منها للوقوف التعريفات تلك أىم سنستعرضو تناوبؽا، في نسبي شمول
 ،ولكن ىناك بعض التعاريف أظهرت تصورا عاما بؽذا ابؼفهوم ، نوردىا فيما ابعودة إدارة تطور مستَة في حديث

 : يأتي 
 لإدارة ابعودة الشاملة فيتمثل في " Stephen k & Ronald Bستيفن كوىن و رونالد براند "إن تعريف     

 : 6العناصر التالية 
 ابؼدراء  يساعد و ، ابعودة توفتَ من بيكنهم بدا للأنشطة العاملتُ تطبيق على ابؼباشر التًكيل تعتٍ :الإدارة

 برقيق أجل من الآخرين مع التفاعل برقيق كيفية و بها، يقومون التي الإدارية العمليات تعلم على
 .النجاح

 الأولى ابؼراحل من النواقص و العيوب عن الابتعاد أو وبذاوزىا اللبون بدتطلبات الوفاء فهي :الجودة 
 .اللبون يرض بدا و الإدارية للعملية

                                                 

6
 .29،ص2002 العراق ،بغداد، ،الأولى الطبعة، الأشقر، مطبعة ،  "9000 الايزو ومتطلبات الشاملة الجودة إدارة" ، آخرون و خليل العاني-  
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 ابؼستمر للتحستُ التكييف يتطلب بفا ، ابؼنظمة في العاملتُو الأفراد  الأقسام بصيع تشمل :الشاملة 
 بتقونً وانتهاء اللبون باحتياجات التعرف من بدءا عمل أي في ابعودة عن البحث يعتٍ أي للعمليات،

 . إليو ابؼقدمة ابػدمة أو ابؼنتوج عن رضاه
 . أدناه(1-2)إن مفهوم إدارة ابعودة الشاملة يتكون من ثلاث مكونات أساسية و الواردة في ابعدول رقم

 .المكونات الثلاثة لمفهوم إدارة الجودة الشاملة: (1-2)الجدول رقم 

 الشاملة الجودة إدارة

ابغاجة إلى روح الفريق و مشاركة  التوجو بكو ابؼستهلكتُ التلام الإدارة العليا
 .العاملتُ و الإدارة معا 

وضع الأىداف و القيم 
 للمؤسسة

 ابعودة مسؤولية بصيع العاملتُ التحستُ ابؼستمر

اشتًاك بصيع ابؼستويات الإدارية في  التدريب و التطوير القيادة
 .برقيق ابعودة بابؼؤسسة

الاىتمام بالعاملتُ و تشجيعهم  التغيتَ في الثقافة التنظيمية
 على الإبداع

تطبيق نظرية النظم في برقيق سياسة 
 .ابعودة

 
Source : Lau,R.S.M  & C.A. ANDERSON , “A three- dimentional perspective of total 

quality management” ,Introductional Journal of Quality and Reliability Management, 

15(1),USA ,1998,p88. 

  :نقلا عن
A. YAHIA  BERROUIGUET, "Algerian National Culture and TQM", Journal of 

Economics and Business Research ,ISSN (online) ,Volume XXI, N°02, 2015, p p145-152 . 

 

 بؽا التخطيط تم التي النشاطات ستَ لضمان ابؼنظمة ابؼنهجية بسثل :" انو يعرفها با" Crosby كروسبي"   أما 
 برفيل على العمل خلال من ابؼشكلات وبذنب ، منع على يساعد الذي الأمثل الأسلوب أنها حيث مسبقاً 

 .7" عالية بكفاءة والبشرية ، ابؼادية ابؼوارد باستخدام الأداء في الأمثل التنظيمي الإداري السلوك وتشجيع
   نلاحظ من التعريف أن إدارة ابعودة الشاملة ىي ابؼنهجية  التي بسنع حدوث ابؼشكلات و تضمن ستَ 
 . النشاطات بإتباع برفيل العمل الإداري و التنظيمي على الأداء ابعيد و الاستخدام الأمثل للموارد ابؼتاحة

                                                 
7
 .349، ص 2001 دار الصفاء للنشر و التوزيع ، عمان ، ، " و العمليات الإنتاج إدارة "ىايل يعقوب فاحوري ،-  
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أداء العمل الصحيح :" بأنها " Federal Quality Institueمعهد ابعودة الفيدرالي الأمريكي "    ويعرفها 
 .8"بشكل صحيح من ابؼرة الأولى مع الاعتماد على تقييم العميل في معرفة مدى برستُ الأداء 

يشتَ ىذا  التعريف إلى أن إدارة ابعودة الشاملة  تركل  على معرفة مدى برسن الأداء  من خلال تقييم العميل ، و 
 .القيام بالعمل بالشكل الصحيح من ابؼرة الأولى

خلق ثقافة متميلة في الأداء ، حيث يعمل و يكافح ابؼديرون و :" بأنها " Sehucter سهكتً"    فيما يعرفها 
ابؼوظفون بشكل مستمر و دؤوب لتحقيق توقعات العميل ، و التأكيد على أداء العمل بالشكل الصحيح منذ 

 .9" البداية مع برقيق ابعودة بشكل أفضل و بفاعلية عالية ، و في اقصر وقت بفكن
   نلاحظ أن التعريف يركل على التعاون بتُ ابؼدراء و ابؼوظفتُ و القيام بالعمل صحيحا من ابؼرة الأولى و بفاعلية 

 . و التميل في الأداء و كل ىذا في ظل ثقافة متميلة و فلسفة إدارة ابعودة الشاملة  
شكل تعاوني لابقاز الأعمال يعتمد على :" فيعرفها بأنها" Joseph Jablonski جوزيف جابلونسكي"أما 

القدرات و ابؼواىب ابػاصة لكل من الإدارة و العاملتُ لتحستُ ابعودة و الإنتاجية بشكل مستمر عن طريق فرق 
 10".العمل

 بكافة والتنظيمي ، الإداري للنظام الفعال الإسهام يعتٍ الشاملة ابعودة إدارة مفهوم أن إلى التعريف يشتَ   
 ، ومعلوماتية ، بشرية وقوى ، ومعدات ، أولية مادة من ابؼتاحة للموارد الاستثمارية الكفاءة برقيق في عناصره
 الذي ابؼؤسسة ىدف لتحقيق السعي في بصيعاً  تسهم بحيث إلخ،.. مواصفات و ومعايتَ ،إستًاتيجية وإدارة،و

 النوعية ذات القياسية بابؼواصفات ابػدمات تقدنً خلال من الأختَ للمستفيد الأمثل الإشباع برقيق في يتًكل
 .ابؼتميلة

عبارة عن فلسفة إدارية مبنية على أساس إرضاء العميل ، و برقيق :" بأنها  "Demingدبينج "   ويعرفها  
 .11" احتياجاتو و توقعاتو حاضرا و مستقبلا

 . نلاحظ من ىذا التعريف يركل على الاىتمام بالعميل و إرضائو من خلال تلبية حاجاتو ابؼستقبلية

                                                 
8
. 40،ص2007 ،  ابؼكتبة العصرية للنشر و التوزيع ،عمان ، الأردن،"إدارة الجودة الشاملة " ، ابضد بؿمد غنيم-  

 دار الوفاء لدنيا الطباعة و النشر ، الإسكندرية،الطبعة ، "مدخل التحليل الكمي: إدارة النشاط الإنتاجي و العمليات " ،بؿمد بؿمد ابػولاني -  9
. 292 ، ص 2007، الأولى 

، تعريب عبد الفتاح السيد النعماني، مركل ابػبرات ابؼهنية للإدارة ، بديك ، " نظرة عامة : تطبيق إدارة الجودة الشاملة "  جوزيف ،جابلونسكي-  10
 .26،ص1996، القاىرة 

11
 .67،ص مرجع سبق ذكره لعلى بوكميش، -  



دارة الجودة الشاملة:                          الفصـــــل الثــــــــــاني لى ا  من التركيز على الجودة ا   

 

- 65 - 

 

طريقة للتحستُ ابؼستمر للأداء في بصيع مستويات العملية الإدارية ، و :"    كما تعرف إدارة ابعودة الشاملة بأنها
  .12"في كل المجالات الوظيفية بابؼنظمة و ذلك باستخدام كافة ابؼوارد البشرية و ابؼالية ابؼتاحة 

يشتَ ىذا التعريف إلى أن إدارة ابعودة الشاملة تركل على التحستُ ابؼستمر في بصيع العمليات و الوظائف و 
 .الاستخدام الأفضل للموارد ابؼختلفة 

فلسفة إدارية تهدف إلى برقيق التميل في جودة أداء ابؼنشاة ككل من :"    كما تعرف إدارة ابعودة الشاملة بأنها
 .13"خلال الوفاء باحتياجات العملاء و العاملتُ 

نلاحظ من خلال ىذا التعريف أن إدارة ابعودة الشاملة ىي فلسفة ىدفها التميل في الأداء من خلال تلبية رغبات 
 .العملاء و حاجات أفرادىا 

 :يلي ما استنتاج بيكن الشاملة ابعودة لإدارة تعاريف من ورد ما خلال ومن      
  لتحقيق نتائج طويلة ابؼدى ؛ابؼستمرين والتطوير  التحستُ إلى تسعى مبادئ و  فلسفة أنها -
 ؛ ابؼؤسسة أىداف برقيق -
 ؛ابؼادية و الأفراد للموارد الأمثل الاستخدام برقيق إلى تسعى  -
 و الاستجابة بؼتطلباتو؛ العميل حاجة لفهم وباستمرار تسعى  -
 . بـتلفة بخبرات أفراد عدة مع ابعماعي العمل -

نظام إداري متكامل يشمل كافة الأنشطة و : "وبناءا على ما تقدم بيكن تعريف إدارة ابعودة الشاملة على أنها    
العمليات التي برقق احتياجات و توقعات العملاء ابغالية و ابؼستقبلية ، و يتم ذلك بتكامل و تظافر جهود بصيع 
العاملتُ على اختلاف مستوياتهم للعمل على التحستُ ابؼستمر للعمليات و الإبداع في مناحي العمل كافة، و بدا 

 .يضمن الوصول إلى أداء متميل للأفراد
 

 
 

 

                                                 
. 123، ص1997، ، بؾلة الإدارة العامة " ثالوث التمييز تحسين الجودة و تخفيض التكلفة و زيادة الإنتاجية "، عبد الله بن موسى ابػلف-  12
. 156، ص 2006، دار النهضة العربية، القاىرة ،مصر ، "التقييم و التميز في الأداء"  ، عبد المحسنتوفيق - 13
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 أىمية و أىداف إدارة الجودة الشاملة  : نيالمطلب الثـــــــــــــا

 الشاملة الجودة إدارة أىمية : أولا 

كما أن .14 تتجسد أبنية إدارة ابعودة الشاملة في أنها منهج شامل و متكامل يتمتع بابؼرونة و قابليتو للتغيتَ   
التلام ابؼؤسسة بتطبيقو بيكنها من تغيتَ سلوكيات أفرادىا بذاه مفهوم ابعودة ، و يرفع من درجة اىتمام ابؼوظفتُ 
بالعمل ابعماعي و روح الفريق ، و يليد من ارتباطهم بابؼؤسسة و انتمائهم بؽا كما يساعد مدخل إدارة ابعودة 

الشاملة على وضع إستًاتيجية تنافسية متكاملة لتطوير عمل ابؼؤسسة ، و بيكن من دراسة احتياجات العملاء و 
العمل على الوفاء بتلك الاحتياجات ، خصوصا في ظل العوبؼة و ازدياد وعي العملاء و ثقافتهم لأبنية ابعودة 

 .عند شراء السلعة أو طلب ابػدمة
  . بعض جوانب التغتَ التي يتًكها تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسات (2-2)ويبتُ ابعدول رقم

 TQMالآثار التي يحدثها تطبيق  : (2-2)الجدول رقم 

 الجودة إدارةقبل تطبيق برنامج عناصر التميز 
الشاملة 

 الجودة الشاملة إدارةبعد تطبيق برنامج 

بكو العميل  (ابػدمة النهائية)الإنتاجبكو التوجو 

 و بالتساوي الأولىكلفة بالدرجة تابػدمة و الكلفة و ابػدمة بالدرجة الثانية تال الأولويات

 الأجلطويلة  الأجلقصتَة القرارات 

الوقاية بفا بودث في النظام معابعة ما بودث في العمليات  الأخطاءعلى  التأكيد

فرق العمل عن طريق ابؼدراء حل المشكلة 

تسهيل ابؼهمة  التدريب، ، التفويضالرقابة  ، التوظيف ، التخطيطدور المدراء 
 

 .38،ص  2002عمان، ، ، دار الوراق " معاصرةإداريةمفاىيم " علي،رضا صاحب،سنان ابؼوسوي،آل  :المصدر

 
 

                                                 

14
 .101 ، ص1995، دار شعاع ، " 9000يزو الا:  الجودة الشاملة إدارةالدليل العملي لتطبيق "الشبراوي عادل ، -  
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 أىداف إدارة الجودة الشاملة  : ثــــــــــــــانيا 
15:في تتمثل ،الأىداف من عدد برقيق إلى الشاملة ابعودة إدارة مفهوم تطبيق يهدف

 

 و ابؼستقبلية ؛ ابغالية ابؼستهلكتُ ورغبات حاجات إشباع على العمل -

 ؛مؤسسةلل التنافسية القدرة زيادة -

 ؛ؤسسةالم عناصر كل إنتاجية زيادة -

 البيئية؛ ابؼتغتَات مع التعامل على ؤسسةالم قدرة رفع -

 ؛ ؤسسة الما أبعاد كافة في ابؼستمر التحستُ برقيق -

 ابؼنافسة؛ اتؤسسالم بتُ الأفضل ابؼكانة لتحقيق سعيا ابؼتواصل النمو على ؤسسةالم قدرة زيادة -

 .اقتصادياتها و برسن ؤسسة الما ربحية زيادة على العمل -

  الشاملة الجودة مبادئ إدارة:  المطلب الثالث 

 خلاصة ابؼبادئ ىذه وكانت الشاملة ابعودة إدارة مفهوم عليها يرتكل التي الأساسية ابؼبادئ من العديد تبلورت   
 تسمح التي الإبهابية وابػصائص السمات بدثابة ابؼبادئ ىذه وتعتبر ، الشاملة ابعودة لإدارة الأوائل الرواد إسهامات

 لفلسفة الأساسية الركائل بسثل فإنها ذلك على علاوة ، الشاملة ابعودة إدارة بؼدخل الفعال بالتطبيق ةؤسسم لأية
 : يلي بدا ابؼبادئ ىذه تتمثل و والتنفيذ التطبيق موضع وضعو عند بها والالتلام مراعاتها بهب التي ابؼدخل ىذا

 التركيز على العميل    : أولا 

 العميل أن على وابؼفكرون الباحثون أبصع إذ  الشاملة ابعودة إدارة إليها تستند التي ابؼرتكلات أىم عميلال يعتبر    
  .الشاملة ابعودة بإدارة تتعلق التي للأنشطة الأساسي المحور يعتبر

عن طريق التعرف على حاجاتو و رغباتو و توقعاتو ، و من ثم  العميل متطلبات على الشاملة ابعودة إدارة تركل
 وإرضائهم  ابؼنتجات شراء على برفيلىم بسبب وذلكتربصتها في عمليات ابؼنتج و عمليات خدمات ما بعد البيع،

 16.دائمتُ كعملاء عليهم للحفاظ

                                                 
15

 الجودة مستوى تحسين في الشاملة الجودة إدارة وأبعاد الالكترونية الحكومة تطبيق اثر"حجازي،  علي ىيثم زيد، أبو سليم ختَ بؿمد-  

 .13،ص2007 الأردن،العدد الثاني،والتجارية، ابؼالية البحوث بؾلة، "الخدمة
16

 Iso: 9001 الجودة الشاملة في الشركات الصناعية اليمنية المطبقة لنظام أساسياتمستوى تطبيق "بصيل عبد المجيد بؿمد ثابث ابؼقطري ،-  
  www.alamalgawda.com . 90-89 ، ص 2011 ابريل ، ، بؾلة عالم ابعودة ، العدد الثاني ،"
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كل " بل أصبح  يقصد بها   ، ابػدمة أو السلعة بشن يدفع من تعتٍ تعد فلم مفهومها أتسع (عميل) كلمة إن   
 Juran، و عليو فانو يشتمل على نوعتُ من العملاء ، و في ىذا بقد أن 17" من يتأثر أو يؤثر في أىداف ابعودة

  . الذين قاموا بتصنيف عملاء ابؼنظمة إلى نوعتُ خارجيتُ و داخليت18ُيعتبر احد الأوائل
 فرد أو إدارة أو قسماً  كانت سواء ةؤسسالم داخل التنظيم وحدات من وحدة أية الداخلي بالعميل ويقصد

  .الوقت نفس في وعميل  مورد أنو على إليو ينظر قسم أو إدارة فكل
ىذا إلى جانب ابؼرودين أيضا الذين يعتبرون من العملاء ابػارجيون ابؼؤثرين في أىداف ابعودة ، إذ أن اختيار 
ابؼوردين الذين يلتلمون بابؼواصفات و ابؼعايتَ المحددة بابعودة ابؼطلوبة يعتبر من الركائل ابؼهمة في بقاح نظام إدارة 

 .ابعودة الشاملة بؼا لديو من دور فعال في برقيق منتجات ذات جودة عالية 

 التركيز على العمليات و النتائج معا : ثــــــــــــــــــانيا 

 العمليات تلك جودة على الوحيد ابغاكم ىو ابؼقدمة ابػدمات أو ابؼنتجة للسلع ابؼستخدم يعتبر الذي العميل   
 تلك بصيع ابؼالية توقعاتو أو احتياجاتو يتعدى أو طلبة مع يتناسب لا الذي ابؼنتج على انتقاده خلال ومن

 كما .ابؼنتج ذلك عمليات في ابعودة عدم مؤشر يسمى مؤشر على بكصل بها و مرضية غتَ نتائج نعتبرىا النواقص
 تعتًض التي للمشاكل مستمرة حلول إبهاد بهب ثم ومن ذاتها العمليات في ابعودة لعدم مؤشراً  ابؼعيبة النتائج تعتبر
 من كبتَ نصيب للعمليات يكون أن ضرورة على يؤكد بدوره وىذا وابػدمات للمنتجات ابعودة برستُ سبيل
 العمل بأسلوب بساماً  يهتم ابؼدخل ىذا فإن وبؽذا المحققة النتائج على فقط التًكيل يكون لا وان الاىتمام و التًكيل

  19. الأداء ىذا بتنمية فقط الاىتمام وليس ، الأداء ىذا وبرستُ تطوير واستمرارية الأداء كيفية و

 الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها  : ثـــــــــــالثـــــــــــا

 ابػدمة أو ابؼنتجة السلعة جودة لقياس مسبقة معايتَ وجود ىو الشاملة ابعودة إدارة تطبيق ومتطلبات ملايا من    
، و ىذا عن طريق للعملاء ظهورىا قبل أيضاً  و الإنتاجية العملية إجراءات أثناء وذلك عامة بصفة ابؼقدمة

استخدام  معايتَ القياس و التحليل ابؼتمثلة بخرائط  ضبط و برليل بارتو و بـططات السبب و النتيجة و غتَىا 

                                                 
17

 .41،ص 1999، دار النهضة العربية ، القاىرة ،" الجودة الشاملة إدارةمدخل : تخطيط ومراقبة جودة المنتجات" توفيق بؿمد عبد المحسن، -  
 .540،ص 1997 ، دار الكتب ، القاىرة ، "  الجودةإدارةمدخل  : الإنتاجتخطيط و مراقبة " فريد عبد الفتاح زين الدين ، -  18
19

 91 ،ص"مرجع سبق ذكره "بصيل عبد المجيد بؿمد ثابث ابؼقطري ، -  
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 من الوقاية من بيكننا العمليات على التًكيل أن حيث ،من الوسائل التي تستخدم في ضبط العمليات و النتائج 
 .20 وقوعها قبل الأخطاء

 إشراك العاملين و تكوين فرق العمل : رابعــــــــــــــــــــا 

   يعتبر إشراك العاملتُ من أىم مبادئ و أساسيات إدارة ابعودة الشاملة ، حيث أن ابعودة ليست مسؤولية فرد 
واحد أو إدارة واحدة أو جهة معينة ، و إبما ىي مسؤواية مشتًكة للجميع، في كل ابؼستويات ، و لتجسيد ذلك و 
تفعيلو لابد من الاىتمام بتشكيل فرق عمل ، ابؼساعدة و ابؼطورة لأساليب ابؼؤسسة بهدف إبهاد ابغلول و تقدنً 
الاقتًاحات من اجل رفع مستوى ابعودة فيها ، و التخلي عن أسلوب الرقابة و التفتيش الذي يركل على الأخطاء 

 .21و ابؽفوات و إحلال مبدأ الإرشاد و التوجيو

 تكوين و تحفيز العاملين : امسا ـــــــــــــخ

 تركل إدارة ابعودة الشاملة على الفرد في ابؼؤسسة من خلال اعتباره ابؼورد الأىم في بناء نظام ابعودة فيها بفا    
يولي أبنية كبتَة لو ، خاصة من حيث تنمية الفرد من خلال تكوينو و برفيله وفق أساليب فعالة تضمن استثمار 

قدراتو و إمكاناتو أحسن استثمار، و يهدف تكوين و برفيل العاملتُ إلى برقيق العديد من الأىداف كتطوير 
كفاءة الأفراد الإنتاجية عن طريق مساعدتهم على استغلال قدراتهم الفكرية و العلمية ، الكشف عن القدرات 

 .22الكامنة للعاملتُ و التي يساعد التكوين على إظهارىا و برستُ بؾالات ابؼعرفة و ابؼهارات لدى العاملتُ 

   اتخاذ القرارات من وقائع الحقائق : سادسا

 العاملة القوة أفراد بعميع الفرص إعطاء في لأبنيتو نظراً  القرار ابزاذ بدوضوع الشاملة ابعودة إدارة اىتمت    
 وأن ، ابغقائق إلى استناداً  القرارات تتخذ أن الشاملة ابعودة إدارة تتيح و  ،القرارات صنع في للمشاركة ابؼتخصصة

و  مديرين من العاملتُ بصيع تنفيذه في ويشتًك ، التحستُ فرص خلال من ابؼشكلات بغل العلمي ابؼفهوم تتبتٌ
 ابزاذ في الأساس بسثل التي ابؼعلومات وكافة ومشكلاتو للعمل الكامل التفهم خلال من وذلك وعملاء الأفراد

                                                 
20

 .91، ص "مرجع سبق ذكره "، بصيل عبد المجيد بؿمد ثابث ابؼقطري-  
21

 .45،ص 1995، الأردن،عمان،  61، العدد الإداري ، بؾلة "الإداريةمشاركة العاملين في صنع القرارات " ، بدر شهاب إبراىيم-  
22

  .26 ص23 ، ص مرجع سبق ذكرهريتشارد ويليامل، -  
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 تكنولوجيا استخدام على التًكيل و ، ةؤسسبالم للمعلومات كفء جهاز وجود على بدوره يعتمد وىذا ، القرارات
 23. القرارات ابزاذ عملية دعم يتم خلابؽا من التي الوسائل وتنظيم ابؼعلومات
 التحسين المستمر : ســـــــــــابعا 

 و يقصد مستمرة، التحستُ عملية تكن لم ما الشاملة ابعودة إدارة بؾال في أىدافها ابؼؤسسة برقق أن بيكن لا    
 و أسبابها  ومعرفة مسبقا الأخطاء برديد يتم حيث توقف، دون العمليات مراحل لكل ابؼستمرة ابؼراقبة" بو 

 و اللبون متطلبات تغتَات يواكب بشكل ابؼنتوج لتقدنً أفضل طرق إلى باستمرار التطلع و وقوعها قبل معابعتها
 .24"ابؼستهلك

التحستُ ابؼستمر للجودة ، التحستُ ابؼستمر :    ويتمحور التحستُ ابؼستمر حول ثلاثة بؿاور أساسية 
للاستثمار في العنصر البشري و التحستُ ابؼستمر بؼستوى التنظيم ، و ذلك عن طريق تبتٍ العديد من الإجراءات 

ابؽامة كتكوين العاملتُ على منهج السيطرة الإحصائية ، بناء فرق العمل و إشراك العامل في عملية التحستُ 
 .25ابؼستمر ، الاعتماد على  ابؼقارنات  ابؼرجعية و برستُ إدارة الوقت 

 الاىتمام بالتغدية العكسية :  ثـــــــــــــــامنا 

 ابؼرتد و التأثتَ ، الذكر السابقة تطبيق ابؼبادئ بغساسية ابؼقياس أو ابؼعيار ابؼرتدة أو العكسية التغذية مبدأ يعد    
 وتؤتي وىدوء استقرار في تستَ السابقة ابؼبادئ أن يعتٍ فهذا إبهابية  كانت النتائجفإذاسلبياً ،  أو إبهابياً  يكون قد

 بدون تصميمو بيكن لا منتج أن أي ابؼعروف من لأنو ، المحوري الدور البشرية الاتصالات تلعب لذلك بشارىا
 مع التعايش من الأفراد بسكن التي الأمينة العكسية التغذية على في ابغصول النجاح فإن ثم ومن ، بشرية مدخلات
 في تسهم التي الأساسية من العوامل يعتبر ابؼدخلات مرحلة من بدءاً  عملياتها ستَ ومراقبة ىمؤسستم في ما يدور

  26.الأداء بدستوى للارتقاء الضمان و كذلك ىو والإبداع النجاح فرص و زيادة بسهيد

 

                                                 
23

 . 91 ، ص "مرجع سبق ذكره "بصيل عبد المجيد بؿمد ثابث ابؼقطري ، -  
24

 .37،ص2002، ،جانفيالأول ، العدد 29، بؾلة دراسات ، المجلد "الجودة الشاملة و القدرات التنافسية "  بؿمد ابضد الطراونة - 
25

 :  انظر كلا من - 
. 54،ص 2000،دار الكتب العلمية للنشر ، القاىرة ،مصر،"الإنتاج الجودة في أساسيات"  عمر،إبظاعيلبؿمد -  

-Lee j.KRAJEWSKI,Larry P.RITZMAN,"Operation Managment Strategy and analysis ",5
th
 

Edition, Addison - Wisely Publishing , U.S.A ,1992, p 219. 
26

 . 91 ، ص"مرجع سبق ذكره "بصيل عبد المجيد بؿمد ثابث ابؼقطري ، -  
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الشاملة  الجودة دارةلإ المنهجية  التطبيقية  :الثاني  المبحث

الأىداف  لكل بالتحديد تبدأ الشاملة ابعودة إدارة منهجية ضمن للجودة برستُ عملية لأي البداية نقطة      إن
 ضمن و ىذا ذلك لتحقيق اللازمة و الأدوات و ابؼوارد و ابؼسؤوليات و الأدوار برسينها ابؼطلوب والعمليات

 .تنفيذه على ابعميع يتعاون ابعوانب و متكامل و مسطر بؿدد برنامج

الشاملة  الجودة إدارة تطبيق مراحل :الأول المطلب

 طويل وقت إلى و برتاج سهلة ليست عملية ابؼؤسسات بـتلف في الشاملة ابعودة إدارة تطبيق    يعتبر
 برستُ إلى ايتهانه في دفتهو ابؼؤسسة نشاطات بكافة ترتبط متطورة علمية منهجية وتعد مراحلها، لاستكمال

 في الشاملة ابعودة لإدارة لتطبيق ناجح مراحل بطسة تطلعاتو ، وىناك و بوقق اللبون برضا ىليحض ابؼنتج جودة
 27: تتمثل فيابؼؤسسات، بـتلف

 عليها أطلق وقد ، ابؼرحلة ىذه من الشاملة ابعودة لإدارة الناجح حيث يبدأ الابقاز  :مرحلة الإعداد : أولا 
 القيادات و العليا الإدارة تبتٍ واع اقتن فيها يتم التي البناء عملية تسبقلأنها   الصفرية ابؼرحلة اسم "جابلونسكي"

 خلال منتتوافق مع  متطلبات ىذا ابؼدخل و ذلك   إدارة ابعودة الشاملة و بناء ثقافة تنظيمية لفلسفة الإدارية
 .الشاملة بابعودةو إظهار التلامهم  القادة إعداد

للإدارة و تغيتَ الأبماط القيادية القدبية تدربهيا إلى الأبماط  القيادي الدور إبراز على ابؼرحلة ىذه في التًكيل يتم   
 28: بهب إتباع ابػطوات التالية ابؼرحلة ىذه ولنجاح ، الشاملة ابعودة إدارة وفلسفة تتلائم التي ابغديثة القيادية
 و ذلك من خلال عرض بقاح بذارب ابؼؤسسات الرائدة ، الشاملة ابعودة إدارة مدخل إلىدراسة مدى ابغاجة  -

 ابؼنهج ؛ ىذا تطبيق جراء من حققتها التي الفوائد و في ىذا المجال 
  ؛الشاملة بابعودة ابػاصة ابؼؤسسة سياسة برديد  -
  ؛للمؤسسة الشامل الإستًاتيجي التخطيط  -
  ؛التنفيذيتُ ابؼديرين تدريب  -
 ج إدارة ابعودة الشاملة ؛برنام لتنفيذ اللازمة والبشرية ابؼادية ابؼوارد العمل على توفتَ -
 . العاملتُ كافة إلى الرسالة نقل  -

                                                 
27

- 149، ص2003للإدارة، القاىرة ، ابؼهنية ابػبرات مركل ،توفيق الربضان عبد : تربصة، "الشاملة الجودة إدارة تطبيق "،جابلو نسكي جوزيف-  
150.  

28
  .50ص ، 2000 سنة طبعة، دون للطباعة، القاىرة مكتب :القاىرة مصر، ،"الشاملة  الجودة إدارة مدخل" الفتوح، أبو طاىر بصال-  
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 كيفية برديد ذلك يعتٍ الشاملة ابعودة إدارة لتطبيق خطة إعداد ابؼرحلة ىذه  يتم في: التخطيط مرحلة: انيا ـــــــــــــث
و  ، ابؼرحلة ىذه خطوات بـتلف في  لوخطط بدا المحقق التقدم مدى مقارنة على للعمل وذلك التطبيق عملية ستَ

 :29 ابؼرحلة ىذه لإبقاز الضرورية ابػطواتأىم  بيكن تلخيص

 بؾلس ابعودة ؛ أعضاء إختيار -
  ؛الشاملة ابعودة لإدارة منسق إختيار  -
  ؛ابعودة إدارة ومنسق بؾلس ابعودة أعضاء من كل تدريب -
 ؛التطبيق خطة مسودة إعداد والشاملة ابعودة إدارة بؾلس لأعضاء الأول الإجتماععقد  -
  ؛لذلك اللازمة ابؼوارد وبزصيص التطبيق خطة على ابؼوافقة -
 ؛ابؽامة العمليات و الأىداف  و اختياربرديد   -
 .التطبيق لإستًاتيجية الاستشاري لسبؼجا إختيار  -
ع الأشخاص الذين بصي وصلاحيات مسؤوليات برديد ىو ابعودة تنظيم : الشاملة الجودة إدارة تنظيم : ثـــــــــــــالثا

 فعندما، 30 بينهم فيما العلاقات برديد يديرون أعمالا تؤثر على ابعودة أو ينفذونها أو يتحققون منها، و كذلك
 خلال ذلك من ويتم الشاملة، ابعودة إدارة بتنظيم تبدأ افانو ، للجودة شامل نظام إنشاء في البدء ابؼؤسسة تقرر

  : التاليتتُ ابػطوتتُ
  يقوم بإدارة و دعم و توجيو  يتم إنشاء بؾلس للجودة بيثل مستوى قيادي عالي ،: الخطوة الأولى

عملية الإدارة الشاملة للجودة ، و يتأكد ىذا المجلس من أن القرارات ابؼهمة التي تتعلق بإدارة ابعودة 
الشاملة سوف تتخذ ، و أن ابؼوارد ابؼادية و البشرية اللازمة متوفرة ، حيث يتًأس ىذا المجلس ابؼدير العام 

للمؤسسة أو نائبو ، و يندرج في عضويتو مديري بـتلف الأقسام و الفروع و تتمثل مسؤوليات بؾلس 
 :ابعودة فيما يلي 

 ؛الشاملة ابعودة إدارة بتطبيق الالتلام -
  ؛وتوجيهها بابؼؤسسة للجودة قياديةتكوين فرق  -
 في إبقاح إدارة ابعودة الشاملة؛ للمشاركة العاملتُ لتحفيل نظامًاوضع  -

                                                 
29

 .102ص  ،مرجع سبق ذكره ، "الشاملة الجودة إدارة تطبيق "،جابلونسكي ، جوزيف-  
30

 ، 1999 دمشق ،سوريا،، طبعة دون التوزيع، و للنشر الفكر دار ، "9000والإيزو الجودة إدارة لتطبيق عملي دليل" سهيلا، السلطي مأمون-  
 .29 ص
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 ؛الشاملة ابعودة إدارة لتطبيق اللازمة والبشرية ابؼادية ابؼوارد توفتَ -
 ج التدريب؛برام وتطوير تنفيذ على العمل -
 .الشاملة ابعودة لإدارة السنوية الأىدافوضع  -

 قيادية بدهارات يتصف أن بهب الذي ابعودة مدير بتعيتُ  بعد إنشاء بؾلس ابعودة،يقوم رئيس بؾلس ابعودة 
 من أفراد بشانية إلى ست من يتشكل ابعودة لتصميم فريق بإنشاء يقوم بدوره ابعودة الاتصال،ومدير في ومهارات

 ابعودة إدارة بؼفاىيم النظرية بالدراسة القيام ابعودة تصميم فريق واجبات أىم للمؤسسة،ومن الوسطى الإدارة
 في عمليًا ابعودة مفاىيم تطبيق إمكانية  مدىومقتًحات  توصياتتقدنً عمليًا،وكذا تطبيقها وبؿاولة الشاملة

 .ابؼؤسسة 
  عليو يوافق الشاملة ابعودة إدارة لنظام تصميمنً بتقد ابعودة تصميم فريق يقوم أن بعد:  الخطوة الثانية 

 بؽا نفس مهام داخلها من للجودة قيادي فريق بتشكيل ابؼؤسسة في رئيسية وحدة كل تبدأ ابعودة،بؾلس 
 الفريق ىذا ويكلف ،بؾلس ابعودة و لكن على ابؼستوى الوحدة ، و يقود ىذا الفريق مدير تلك الإدارة 

 خلال من للجودة القياديةداخل الوحدة التابع بؽا مع ضرورة الربط بتُ الفرق  الشاملة ابعودة بتطبيق
  .31 لفرق برستُ ابعودةمنسق تعيتُ

 :ابؼؤسسة في الشاملة ابعودة إدارة تنظيم خطوات يبتُ  (1-2) رقم والشكل
 خطوات تنظيم إدارة الجودة الشاملة : (1-2)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 

 

جامعة القاىرة ، مصر،دون طبعة ، ،"رؤية جديدة: إدارة الإنتاج"،عبد الفتاح دياب زين الدين: المصدر 
 .370،ص2001
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 .103 ،صمرجع سبق ذكره ، "الشاملة الجودة إدارة تطبيق "،جابلونسكي ، جوزيف-  

 فرق تحسين الجودة

 مجلس الجودة

 فريق تصميم الجودة

وحدة لفريق قيادي ل
 الرئيسية

 مدير الجودة

لوحدة لفريق قيادي 
 الرئيسية

وحدة لفريق قيادي ل
 الرئيسية

لوحدة لفريق قيادي 
 الرئيسية

 فرق تحسين الجودة فرق تحسين الجودة الجودةفرق تحسين 
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 مرحلة التنفيذ  : رابعــــــــــــا
 في ىذه ابؼرحلة يتم التطبيق الفعلي للخطط ابؼوضوعة،حيث تقوم خطط العمل ابؼختلفة بإحداث التغيتَات 

  32: ابػطوات التاليةعلى برتوي ابؼرحلة ىذه. اللازمة من اجل أداء ابؼهام ابؼوكلة إليها للوصول إلى الأىداف المحددة
 القوي والالتلام ابؼصداقية، أساس على ابؼدربتُ اختيار يتم  :بالمؤسسة التدريب سيتولى من اختيار 

 ابؼدربتُ ىؤلاء يتولى التدريب عملية وبعد خارجي، خبتَ بواسطة تدريبهم يتم و ابؼؤسسة، بتطوير
 ؛الشاملة ابعودة بقضايا تعلق فيما بابؼؤسسة التدريب مسؤولية

 فرق عمل  تساىم في بصع ابؼعلومات و إعطاء  تشكي ابػطوة ىذه في يتم : تشكيل فرق العمل 
 ى ابعودة؛بدستو يتعلق فيما ابؼطروحة للمشاكل ابؼمكنة الاقتًاحات و ابغلول 

  ابعماعة، ديناميكيةق ، الفر بناء بدهارات يتعلق فيما :والمهارات المعرفةالتدريب على اكتساب 
  و حل ابؼشاكل؛الاتصال

  الرقابة و مييالتق مرحلة  : خـــــــــــــامسا
،و 33ط و التنفيذوالتخطي الإعداد مراحل لدعم الضرورية ابؼعلومات تبادل على ابؼرحلة ىذه تشتمل      

 :34ىي و ، الشاملة ابعودة إدارة تنفيذ بؼرحلةتشمل كذلك على أربع خطوات تعتبر مدخلا 
 ييم  تبدأ ىذه العملية بدجموعة من التساؤلات ابؼهمة التق مرحلة في الأولى ابػطوة ىو : التقييم الذاتي

 ابعودة إدارة مدخل تطبيق في للبدء ابؼناسب تهيئة ابؼناخ ابؼديرين من عليها الإجابة ضوءالتي بيكن في 
 ؛ الشاملة

  الوضع يقيم فهو ، افردىا بتُ مشتًك ككيان ابؼؤسسة فهم على يساعد ييمالتق  ىذا:التقييم التنظيمي 
 عليو تكون أن تريد ما بكدد أن بيكن ابغالي الوضع معرفة خلال ومن  للمؤسسة ابغالي التنظيمي
 بيكن أن تركل عليها عملية التقييم ىي التي العناصر ىذه بتُ من .العملاء توقعات إلى إضافة ابؼؤسسة

 أعضاء وتفكتَ طريقة في تؤثر التي والتوقعات ابؼبادئ تشمل انوأ القول  بيكنالثقافة التنظيمية و التي
 العاملتُ، أداء العاملتُ،ومراجعة مع الشخصية ابؼقابلات طريق عن يتم أن بيكن الثقافة وتقييم .ابؼؤسسة

                                                 
32

،دار حامد " النظرية و التطبيقية و التنظيمية في المؤسسات السلعية و الخدميةالأسس :TQM الجودة الشاملة إدارة" ابضد بن عيشاوي،-  
 .140، ص 2013عمان، ،الأردن ، الأولىالطبعة  للنشر و التوزيع،

33
  .140،ص مرجع النفس -  

34
 103 ،صمرجع سبق ذكره ، "الشاملة الجودة إدارة تطبيق "،جابلونسكي ، جوزيف-  
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 الإطلاق على ثقافة وجود عدم ،أم ضعيفة ثقافة ،أم قوية ثقافة ابؼؤسسة  لدى كانت إذا ما توضح والتي
 الفجوة برديد وبعد الأفراد يعتقدىا التي ابؼبادئ و القيم عن جوىري بشكل السائدة الثقافة بزتلف وقد
 فهذه الشاملة ابعودة بإدارة ابؼتعلقة التوصيات إبزاذ بيكن فيها ابؼرغوب والثقافة ابغالية ابؼؤسسة ثقافة بتُ

  .ابؼؤسسة أداء طريقة في تغيتَات لإجراء ابؼؤسسة قادة تدفع ابؼعطيات
  لقاءات خلال والتطوير التحستُ من خلال ما يقتًحونو من بؾالات : التعرف على مدى رضا العميل 

  .ابؼختلفة الاتصال بوسائل الاتصالات خلال من أو العمل
  من التدريبية الدورات في ابؼشاركتُ أفعال ردود على التعرف في منها الاستفادة كن نً:التغدية العكسية 

 .و ابؼديرين و أعضاء فرق العمل،للأخذ بآرائهم و مقتًحاتهم في إمكانية برستُ الأداء وبؾالاتو  العاملتُ
  الخبرات ونشر تبادل مرحلة  :  ســــــــــــادسا

 ويقوم الشاملة ابعودة إدارة تطبيق عملية في ابؼشاركة اتوووحدا فروعها بصيع بدعوة ابؼرحلة ىذه في ابؼؤسسة تقوم   
 الإدارة رؤية بتقدنً ابؼنسق يقوم كما ، التحستُ عملية بؼهمة و متولوحدا سريعا بإستعراض الوحدات مديرو كل

 . الشاملة ابعودة إدارة تطبيق من ابؼؤسسة فوائد بىص فيما العليا

 والإدارة وابؼدربتُ ابؼنسق على بهب وىنا الناجحة التحستُ عمليات في وخاصة وحدة كل خبرة من والإستفادة   
 الشاملة ابعودة إدارة تطبيق لفوائد التًويج أجل من اللازم والوقت ابعهد ببذل ابؼؤسسة في العام ابؼدير بفثلة العليا

 تطبيق أن نعرف كيف مثل العاملتُ أذىان في تتبادر التي بالأسئلة ابػاصة الشكوك بصيع نلع أجل من وذلك
 من نتأكد كيف المحصلة؟ الفوائد تفوق لا التطبيق تكاليف ىل ؟ مؤسسة على بالفائدة يعود الشاملة ابعودة إدارة
 مواجهة بشة ومن التًدد إلى تؤدي قد التي الأسئلة من وغتَىا ؟ الشاملة ابعودة إدارة لتطبيق العليا الإدارة تأييد

 .التطبيق متابعة وعدم التغيتَ

 منتج جودة برستُ بيكن فلا التحستُ عملية في للمسابنة ابؼوردين بإشراك ابؼرحلة ىذه في ابؼؤسسة تقوم كما   
 ابؼنتج في حتى التصنيع عملية قبل ابؼورد يقدمو ما ىو الأساس في ابؼنتج لأن ابؼوردين مسابنة دون العملاء دهيير ما
 على تعمل الشاملة ابعودة أدارة تطبيق بكو تتجو التي فابؼؤسسات ، سلع من ابؼوردين يقدمو ما أساسو بػدماتيا

   .(Relation de Fidélité) وفاء علاقات معهم وتربط كبتَ بإىتمام مورديها إختيار
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 Les) ابؼقاولتُ من الباطن البائعتُ، ابؼوردين، دعوة يتم الشاملة ابعودة لإدارة ابؼؤسسة وحدات بصيع تبتٍ وبعد   
Sous-traitants)  كما تقوم بتبادل خبراتها مع ابؼؤسسات . التحستُ عملية في يساىم أن بيكن من كل و

 .35الأخرى بهدف إفادتها و الاستفادة منها

 الشاملة الجودة إدارة تطبيق متطلبات: الثانيالمطلب 

ابؼؤسسة  ثقافة تغيتَ يعتٍ التطبيق،وىذا بؽذا ابؼلائم ابؼناخ توفر يتطلب الشاملة ابعودة إدارة منهج تطبيق إن    
 ىذا مستللمات تطبيق مع يتناسب الذي بالشكل التسيتَ وأساليب أبماط وتوجيو التنظيمي ىيكلها وقيمّها وتعديل

أسلوب  تطبيق متطلبات بسثل عناصر تسعة تضم قائمة ىناك للجودة الأمريكي ابؼعهد فحسب .ابعديد ابؼنهج
حجمها،وتتمثل ىذه العناصر  كان ومهما خدمية كانت أم صناعية ابؼؤسسات بصيع في ابعودة الشاملة إدارة

 36:في
   العليا الإدارة وتأييد دعم : أولا

ىو التلام إدارة ابؼؤسسة  العليا الإدارة التلام فإن ،ولذاالإستًاتيجية القرارات من بابعودة ابؼتعلقة القرارات عد    ت
 37بتطبيق منهج إدارة ابعودة الشاملة بابزاذىا قرار استخدامها كسلاح تنافسي للتفوق على ابؼنافستُ في السوق،

 الالتلام ابؼؤسسة، داخل ابؼستويات بصيع أمام الشاملة ابعودة إدارة تطبيق إعلان في والتأييد الدعم ىذا ويتمثل
 38،(وبشرية مالية موارد) للتطبيق اللازمة والإمكانيات ابؼوارد بزصيص ابؼستويات، كافة على والبرامج بابػطط
 :يلي بدا العليا الإدارة التلام ويتمثل .ابؼؤسسة داخل التغيتَ لإحداث العربات بذر التي القاطرة ىي العليا فالإدارة

 ؛وأىدافها ةمؤسسلل ابؼعالم واضحة إستًاتيجية رؤية توفتَ -
  ؛ ابعودة ثقافة تعليل -
  .أدائهم في والعاملتُ ابؼوظفتُ إمكانية وتطوير تعليل -

 
 

                                                 
35

 أطروحة،  " حالة الأستاذ الجامعي الجزائري: إدارة الموارد البشرية في مؤسسات التعليم العالي في ظل المتغيرات الدولية  "قوي، بوحنية-  
  سنة ابعلائر، جامعة ،(منشورة غتَ) والإعلام، السياسية العلوم كلية الدولية، العلاقات و السياسية العلوم قسم والإداري، السياسي التنظيم في دكتوراه
 .135 ،ص 2007

36
 . 34-32ص ص ، مرجع سبق ذكره ، "الشاملة الجودة إدارة لتطبيق العلمي المنهج " ،الدين زين الفتاح عبد فريد-  

37
 .104،ص 2005،دار الثقافة ،الطبعة الأولى،عمان،الأردن، "9001:2000إدارة الجودة الشاملة و متطلبات ايزو " ،قاسم نايف علوان -  

38
  .25ص ، مرجع سبق ذكره ،  "9000 للإيزو التأىيل ومتطلبات الشاملة الجودة إدارة "،السلمي علي -  
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 المؤسسة وثقافة العمل مناخ تهيئة : ثـــــــــــــــانيا 

 إن ابؼؤسسات اليوم ىي في أمس ابغاجة إلى أن تأخذ في حسبانها القيم الثقافية التنظيمية على أنها قضية    
 و ن التعجل في تطبيق إدارة ابعودة الشاملة دون خلق ثقافة للجودة ىي بدثابة الفشل ، لإ39أساسية للتغيتَ

 بقاحاً  الشاملة ابعودة لإدارة بوقق ابؼلائم التنظيمي ابؼناخ توفتَالسبب في ذلك ىو عدم تغيتَ الثقافة التنظيمية ، ف
 مستوياتهم بـتلف على ةؤسسالم في العاملتُ وتهيئة بإعداد العليا الإدارة قيام يعتٍ التنظيمي ابؼناخ أن إذ ، ملحوظاً 
 مقاومتهم وتقليل أدائهم تنشيط في يسهم ذلك أن إذ الشاملة ابعودة إدارة مفاىيم وتبتٍ لقبول نفسياً  إعداداً 
 الشاملة ابعودة إدارة نظام وتطبيق لنجاح ابؼطلوبة والتسهيلات ابؼوارد بتوفتَ الكفيلة السبل يوفر كذلك و للتغيتَ
 تنسجم تنظيمية ثقافة خلق شأنو من ذلك أن إذ مستوياتهم بـتلف في العاملتُ بتُ للجودة ابؽادفة الثقافة وزرع
   40.عليها تنطوي التي الأبعاد وتكامل ابعودة إطار في ككل ةؤسسالم ثقافة مع

 مراقبة كيفية تغيتَ ، العاملتُ مكافأة أسلوب تغيتَ بواسطة ابؼمارسات بتغيتَ فيكون ابؼؤسسة ثقافة بيئة أما    
 وإجراءات قواعد احتًام مدى وابتكارىم، متومبادر مدى تقييم كيفية مهامهم، في انضباطهم تقييم كيفية أدائهم،
 :التالية بالصفات ابؼؤسسة في العمل مناخ يتسم أن فلابد العمل،

 ؛متواختصاصا إطار في ابؼؤسسة في العمال بعميع العمل مشاكل في وابؼناقشة ابؼشاركة إمكانية توفر -
 ؛التقدير و التقييم أساس ىو التميل لتحقيق ابؼستمر التحستُ أن العمال بصيع إدراك -
 وجود شبكة اتصالات داخلية فعالة لنشر الثقافة ؛ -
 ؛العمل فرق خلال من ابعماعي العمل وتشجيع الداخلي العميل بإرضاء ابؼؤسسة أفراد كافة اىتمام -
 فرصة أنو على للخطاء ينظر بل اموتولإ ابؼخطأ عن البحث دون فيها الوقوع قبل الأخطاء مواجهة -

 .للتحستُ
بالمؤسسة  للأفراد الفعالة الإدارة: ثــــــــــــــالثا 

 عناية من فلابد ،ختَ ضمان لتحقيق استمرارية و بقاح تطبيق منهجية إدارة ابعودة الشاملة  ىو الفرد إن 
 لو في بصيع النواحي ابػاصة بو ، ابتدءا من فعالة بإدارة تسمح الأنظمة من بؾموعة وضع خلال من بو خاصة

                                                 
39

عبد الفتاح السيد : ، تربصة " الجودة الشاملة الناجحةلإدارة الصحيح الأساس الجودة الشاملة، التغيير الثقافي إدارة" فيليب اتكنسون،-  
. 151،ص 1996 ، مركل ابػبرات ابؼهنية بيميك،القاىرة،مصر،الأولالنعماني ابعلء 

40
 .51-49 ،صمرجع سبق ذكرهجون مارش ، -  
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 الأنظمة ىذه وكل ، الأداء تقييم نظام ، التدريب نظام ابغوافل، نظام ، الأداء تقييم نظام التعيتُ، و الاختيار نظام
 .ابؼستمر التحستُ خطط في بفعالية يساىم واحد فريق في ابؼؤسسة في ابؼتوفرة البشرية ابؼوارد كافة لدمج دفتو

 الشاملة ابعودة إدارة مدخل أننَّ " دبينغ"استنادا إلى أبنية ابؼورد البشري في ظل إدارة ابعودة الشاملة ، يرى 
 ترتيب عملية على التوقف من لابد أنوى ير فهو ،الأفراد  إدارة في  ابغاليةوابؼمارسات التطبيقات من كثتَايرفض 
 و ابؼكافأة ابعدارة نظام تطبيق على التوقف وضرورة ا،به يعملون التي الإدارة أو القسم أو الأداء حسب العاملتُ

 فكرة  علىيقوم بنظام واستبدالو الشاملة ابعودة إدارةيتعارض مع مبادئ  لأنو الفردي الأداء إلى يستند الذي
 و العاملتُمن وضع خطط التحستُ ابؼستمر، مكافأة الفريق ابؼبدع  في ابؼشاركة ابؼستمر، التدريب الواحد، الفريق
 .41 وابؼتميلة البارزة ابعهود تقدير

 المستمر والتدريب التعليم : رابعـــــــــــــا

 داخل ومهامهم متومستويا مع بساشى يالعمال لكافة تدريب برامج وضع من لابد العمال كافة لتأىيل    
 الوقت في التدريب عملية تكون أن و ابؼستمر، التحستُ عملية مع تنسجم مهارات إلى الوصول دفبو ابؼؤسسة
 .الفعلي التطبيق موضع ابعديدة ابؼعارف تلك وضع من بسكنهم بحيث ابؼلائم

  الشاملة الجودة إدارة لتطبيق المناسبة القيادية الأنماط تبني : خــــــــامسا

 يشجع و الفريق بروح يعمل الذي النمط ذلك ىو الشاملة ابعودة إدارة لتطبيق الأمثل القيادي النمط إن    
 القيم غرس على ويعمل التنظيم في ابؽيكلي بابعانب ويهتم الفريق أعضاء كافة بتُ والتنسيق ابعماعي العمل

 .ابؼؤسسة أفراد بتُ الابهابية

 الشاملة الجودة لإدارة معلومات نظام تأسيس : ســــــــــادســــــا

 في ابؼعلومة يوفر و مستمرة بصورة العمليات بدراقبة يسمح ابؼؤسسة داخل معلومات نظام إنشاء من لابد    
 من  داخل ابؼؤسسةابعودة مستويات لرفع فعالة أداة تصبح حتى وتفستَىا برليلها على ويعمل ابؼناسب الوقت
 42.ابؼؤسسة في الشاملة ابعودة لإدارة ابعيد التطبيق إلى ىذا ويؤدي العمال بصيع بتُ ابؼعرفة نشر خلال
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 .26 ص ، مرجع سبق ذكره ،" 9000 للإيزو التأىيل ومتطلبات الشاملة الجودة إدارة "، السلمي علي-  
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  العلاقة بالموردين : ســـــابعــــــــا 

 بابؼدخلات ابؼؤسسة احتياجات بتلبية يقومون باعتبارىم ابؼوردين لتشمل   ثقافة إدارة ابعودة الشاملة تتسع 
 وطيدة طويلة مع ابؼوردين علاقة بناء على تعمل أن عليها الشاملة ابعودة إدارة مدخل تتبتٌ التي فابؼؤسسة ابؼلائمة،
 إدارة منهجية من جلء وىوك طويل الأجل شري ابؼورد" شعار برت وىذا دائمة متبادلة تعاون علاقات وتطوير
 43 : بقد ما يليابؼتبادلة التعاون مظاىر ومن ،"الشاملة ابعودة

ج قياس رضا العميل ابػارجي و شكواه ليعمل على تلويد ابؼؤسسة بدستللمات  بنتائ باستمرار ابؼورد تلويد -
  ؛لديو الرضا برقيق على تساعد التي العمل

اطلاع جيد حول مستللماتها و احتياجاتها  على ليكون الإنتاجية العمليات تصميم في ابؼوردإشراك  -
 ؛تنفيذىا على يساعد ما توريدللعمل على 

  ؛ابؼؤسسة مشاكل حل في ومشاركتو لديو العمل جودة لتحستُ للمورد مساعدةتقدنً أية  -
 ابؼؤسسة بهب معرفة كفاءاتهم في تلبية احتياجات بنجاحها، ينجحون ابؼؤسسة شركاء ىم ابؼوردين أننَّ  باعتبار    
 .ى رضاىم في التعامل مع ابؼؤسسة و مدى مساندتهم بؽامد وكذا ابؼستللمات من

   9000 و الايزو  إدارة الجودة الشاملةالمؤسسة ما بين :  الثالثالمطلب 

 فالآيلو ، بينهما اختلافٌ  ىناك لكن ، الشاملة ابعودة إدارة يقصدون وكأنهم الآيلو عن يتحدثون الكثتَين إن   
 The International Organization for) للمقاييس العابؼية ابؼنظمة مسمى عن يعبر مصطلحٌ  ىو

Standardization) كانت سواءً  مؤسسة أينَّة في ابعودة إدارة لنظام عابؼية معايتَ بوضع تقوم التي و ىي ابؼنظمة 
 جودة لضمان بحاجة إنها بل ابؼنتج جودة بضمان فقط الاكتفاء تستطيع لا فابؼؤسسات ، خدمية أو إنتاجية
 الدولية القياسية وابؼواصفات ، ابؼؤسسات ىذه قبل من ابؼطلوبة ابؼواصفات وفق يتو واستمرار ابؼنظمة في ةكامل

ISO 9000   أية في عابؼياً  ابعودة  إدارة نظام عليو يكون أن بهب بؼا الأدنى ابغد توحيد على لتعمل جاءت 
  . مؤسسة
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  ISO 9000  العالمي الجودة نظامتعريف : أولا 

 لتفاعل   كان نتيجةISO 9000 للجودة العابؼية ابؼواصفات لسلسة (ISO) للتقييس العابؼية ابؼنظمة إصدار إن   
 التحولات اتهأفرز والتي وغتَىا والتاربىية والعلمية والقانونية والاجتماعية والسياسية الاقتصادية العوامل من العديد
44.ابؼاضي القرن من الثاني النصف من بداية الاتلمجا شتى في العابؼية

 

         ،و ذلك بهدفم1947أنشئ عام حكومي غتَ كيان ىي (ISO) للمواصفات أوابؼنظمة الدولية للتقييس 
 بؽا و مقراً السويسرية جنيف مدينة حاليًا ابؼنظمة ىذه تتخذ حيث الأعضاء، للدول القياسية ابؼواصفات توحيد

 بتطوير تقوم وىي ، دولة 120تضم في عضويتها بفثلتُ عن ىيئات ابؼواصفات و ابؼقاييس الوطنية في أكثر من 
 ، من خلال بعان ISO 14000البيئة  إدارة لأنظمة و ISO 9000 القياسية لأنظمة إدارة ابعودة ابؼواصفات

 بؾموعة معينة من ابؼواصفات ، واللجنة الفنية تطوير عن مسؤول منها كل بعنة ، 182فنية يبلغ عددىا 
ISO/TC 176 بأنظمة إدارة ابعودة و  ابػاصة الدولية القياسية ابؼواصفات عائلة تطوير عن  ابؼسؤولة اللجنة ىي

لتأسيس أنظمة إدارة ابعودة ،  ضرورية وإرشادات متطلبات تغطيضمانها ، التي تضم بؾموعة من ابؼواصفات 
ليست مواصفات خاصة بدنتج ، و بالتالي فان  ISO 9000 العائلة تتضمنها التي القياسية ابؼواصفاتلذلك فان 

 في ابعودة إدارة فنظام للعميل، تضليلا يعدالإعلان عن مطابقة منتج مؤسسة ما لبعض مواصفات ىذه العائلة ،
45.و ليس ابؼنتج الذي تقدمو ابؼواصفات، ىذه بيكن أن بوقق ابؼطابقة مع الذي ىو ابؼؤسسة

 

بؾموعة  1987 عام في أصدرت حيث الدوليى ابؼستو على وتوحيدىا ابؼواصفات وتعديل تهتم الايلو بإصدار
ابغدود الدنيا للضوابط و  تعطي فهي الإنتاجية ابؼؤسسات إدارة بنظم  و ىي نظم بزتص 9000شهادات الايلو 

حتى  تعديلات عليها أجريت ى جودة ابؼنتج ثممستو في ابؼستمر التحكم لضمانالقواعد الواجب الالتلام بها 
 عابؼيًا، ابؼطبقة ابعودة إدارة لأنظمة الاحتياجات و تطلبات لتتماشى مع م1994صدرت بصورتها النهائية عام 

  انوش من كلو ىذا ،46 2000 عام في إلانَّ  للمواصفة الرئيسي لم يكن ىذا التعديل أساسيا و لم بيس ابؽيكل لكن
 حق تضمن موحدة دولية مواصفات إصدار خلال من الدول بتُالعمل على تسهيل تبادل السلع و ابػدمات 

على  .السلع و ابػدمات إنتاج تطوير في يساىم بدا بينها وابؼنافسة الصناعاتابؼنتج و العميل ، وتشجيع  من كل
 للجودة في بؿددة معايتَ على يشتمل ابعودة، على الكلية للرقابة نظام ىي الإيلو ضوء ما سبق بيكن القول بان
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 .91 ص  ،مرجع سبق ذكره ،" 9000للإيزو التأىيل ومتطلبات الشاملة الجودة إدارة "السلمي، علي-  
45

 سنة  مصر،، طبعة دون للنشر، الكتب دار ، "والتنافسية للجودة عصري دليل 9000 والإيزو الشاملة الجودة إدارة "،مصطفى سيد أبضد-  
 .157 ص ، 2005

46
  - http://www.iso.ch/iso/en/ISO Online. Date de consultation le : 22-12-2014.  
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 ابؼعايتَ ىذه و ، عاليتُ وجودة أداء ىمستو برقيق أجل من ابه الالتلام كل نشاط من أنشطة ابؼؤسسة بهب
  . 47للمواصفة أو القياسي للتوحيد الدولية ابؼؤسسة قبل من موضوعة عابؼية

سلسلة من ابؼعايتَ ابؼكتوبة أصدرتها ابؼنظمة العابؼية للمعايتَ لتحديد و وصف "ىو عبارة عن  9000فالإيلو 
سلع  )العناصر الرئيسية ابؼطلوب توافرىا في نظام إدارة ابعودة، الذي تتبناه إدارة ابؼؤسسة للتأكد من أن منتجاتها 

 48".تتوافق مع حاجات و رغبات و توقعات العملاء (أو خدمات
 لديها تتوفر التي للمؤسسات القياسي للتوحيد الدولية ابؼنظمة بسنحها شهادة ىي 9000 فالإيلو وبالتالي

 مؤسسة لأيبؾموعة من ابؼقاييس و ابؼعايتَ، التي تتعلق بدستوى جودة معتُ تطلبو ابؼنظمة الدولية ، بحيث بيكن 
 للتوحيد الدولية ابؼنظمة شهاداتن برصل على إحدى اوفرت ىذه ابؼقاييس في نظام جودتها  إذا العالم في

 . 9004،9003،9002،9001 الايلو  وىي القياسي

 ISOتفرعات الايزو : ثــــــــــــانيا 

 وأىم منها، كل شمولية درجة حسب بزتلف مواصفات بؾموعة إلىISO 9000 ابؼواصفات سلسلة تنقسم

49:يلي ما ابؼواصفات تلك
  

 عن عبارة وىي والاستخدام، للاختبارات إرشادات ابعودة، ضمان ومعايتَ ابعودة إدارة  :9000 يزوالا 
 تعرف الأساسية،و ابعودة مفاىيم تصنف وىي (يلوالا) معايتَ لاختيار وإرشادات توجيهات

 فهي  9003، 9001،9002 إلإيلو معايتَ واستخدام لاختيار إرشادات وتقدم الأساسية ابؼصطلحات
 (.لإيلوا) معايتَ كل لاستخدام الطريق وترسم توضح

 وتقدنً والتًكيب والإنتاج والتطوير التصميم في ابعودة لضمان بموذج ابعودة، نظام  : 9001 يزوالا 
 منذ فعال جودة نظام إحتياجات تغطي عنصرا (20) على وبرتوي شمولا ابؼعايتَ أكثر وىي ابػدمات،

 اللازمة ابػدمات لتقدنً النهائية ابؼرحلة وحتى والتطوير التصميم وعمليات مراحل وخلال التعاقد تسليم
  .التسليم بعد
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 .63 ص ، مرجع سبق ذكره ،"نظر وجهة :الشاملة الجودة لإدارة المتكاملة المنهجية "،عقيلي وصفي عمر-  
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 .174، ص1995
 .14، ص2006، بؾلة الباحث، جامعة ورقلة، العدد الرابع ،"إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الخدمية "أبضد بن عيشاوي،  -  49
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 و الوقاية عمليات وتعالج والتًكيب الإنتاج في ابعودة لضمان بموذج ابعودة، نظام   :9002 يزوالا 
 لا التي ابؼؤسسات حالة في للاستخدام موجهة وىي والتًكيب الإنتاج خلال ومعابعتها ابؼشاكل اكتشاف

 من عنصرا (18) السلسلة ىذه وتظم التسليم بعد ابػدمات تقدنً أو التصميم أعبائها ضمن يدخل
 (.9000 يلوالا) في عنصرا (20)العشرين

 ىذه أقل وىي والاختبارات النهائي الفحص في ابعودة لضمان بموذج ابعودة، نظام  : 9003 يزوالا 
 لرقابة نظام تعتبر لا ىي و (9001 يلوالا) يقدمها التي العناصر من عنصرا (12)وتغطي شمولا، السلسلة

 ابؼراحل في فحصها يتم والتي عليها والرقابة ابؼشاكل لإكتشاف العملية ابؼتطلبات فقط وتتضمن .ابعودة
 .والتفتيش للفحص النهائية

 و توجيهات السلسلة ىذه وتقدم ابعودة، وإدارة ابعودة نظام وإرشادات عناصر  : 9004 يزوالا 
 من عنصر كل تطبيق وإمكانية مدة وبرديد جودة نظم تطوير في استخدامها يتم للموردين إرشادات

 لأغراض ومفيدة ىامة تعتبر وىي بالتفصيل، العناصر ىذه من عنصر كل تفحص فهي ابعودة، عناصر
 .50 "الداخلية ابؼراجعة

  القاعدة الأساسية لأنظمة الإدارة البيئية  : 14000الايزو. 
  لسنة 9001متطلبات نظام الإدارة البيئية للمنشاة و ابؼتوافق مع نظام مواصفة الايلو : 14001الايزو 

2002. 
  الشاملة الجودة وإدارة الايزو بين العلاقة :ثــــــــــــــــــالثا 

ربدا يعتقد بعض ابؼديرين أن تطبيق إدارة ابعودة الشاملة يعتٍ ضرورة ابغصول على إحدى مواصفات الايلو ،    
حيث أن ابغصول عليها ليس ىدفا في حد ذاتو ، و إبما وسيلة تلجا إليها ابؼؤسسة للارتقاء بابؼستوى العام 

  .51 الشاملة ابعودة بؼفهومىا تأكيدا لتنظيم الشامل والتطوير العملاء رضا برقيقلأدائها، 
  :التالية الأبعاد و ابعوانب في الشاملة ابعودة إدارة نظام عنبيكن القول بان نظام  الايلو بىتلف  

يعتبر الأساس لتطبيق   الذي ابعودة لتوكيد نظام ىوإن الايلو ليس نظاما لإدارة ابعودة الشاملة ، و إبما  -
 . الشاملة ابعودة إدارة نظام
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 .331 ،ص 2002 القاىرة، ابعامعية، الدار ،"الكلية الجودة إدارة"،البكري بؿمد سونيا-  
51

 .177،ص مرجع سبق ذكره ،  "9000 للإيزو التأىيل ومتطلبات الشاملة الجودة إدارة "،السلمي علي - 
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 بيكن بالتالي و مستقبلا، الشاملة ابعودة إدارة منهجية إلى للوصول أولية مرحلة ابعودة نظام اعتبار بيكن -
 الأختَة ذلك لأن الشاملة، ابعودة إدارة منهجية لديها يكتمل أن  دونISO على البرصل أن ةؤسسللم
 مبدأ تبتٍ على  تؤكد و ابعودة، حلقات وتتبتٌ الداخلي، بابؼستهلك تهتم فهي ، (ISO)من وأشمل أعم

 ابغوافل الابذاىات، القيادة، :مثل أمور من بها يتعلق ما و البشرية بابؼوارد وتهتم ابعماعي والعمل ابؼشاركة
 يدخل  لا(ISO) أن حتُ في والمجتمع، وابؼوردين العملاء مع العلاقة توطيد في تهتم أنها كما إلخ ..

  .اىتماماتها ضمن الأمور ىذه من كبتَا قسما
 والتحستُ التطور على الشاملة ابعودة إدارة تركل بينماعدم التًكيل على مبادئ التحستُ للمنتج ،  -

 ابعودة لتحقيق الأساسية ابؼرتكلاتكأحد  التحستُ والإنتاجية التشغيلية العمليات إطار في ابؼستمر
 .52 الشاملة

 النظام ىذا أن بدعتٌ عليها متفق للجودة دولية معايتَ يشمل عاما إطارا الايلو العابؼي ابعودة نظام يتضمن -
 ابعودة إدارة أما ، معينة ةؤسسبم خاصا وليس عابؼي عمومي طابع ذو جودة مستوى توفتَ إلى يسعى

 العمل بؾالات كافة في متكاملة أنظمة عدة تتبتٌ وشاملة عامة تنظيمية وفلسفة إداري نهج فهي الشاملة
 حاجات إشباع على تقوم التي ابؼستقبلية وإستًاتيجيتها رسالتها برقيق إلى تسعى ة،ؤسسالم داخل

 من الشاملة ابعودة فإدارة وبالتالي لديهم، العالي الرضا وبرقيق ، عملائها ىم معينتُ عملاء ومتطلبات
 إنو ذلك، جانب إلى .الايلو نظام من برديدا أكثر ىم العملاء، أو ابؼستهلك لدى الرضا إحداث حيث
 من تطبيقها أن إلا الشاملة ابعودة لإدارة عام طابع ذات وأسس ومرتكلات مضامتُ وجود من الرغم على

 بماذج عن بىتلف بها خاص بموذج منها لكل أن بدعتٌ لأخرى، ةؤسسم من بىتلف مداه حيث
 التي القواعد، نفس تطبق الايلو شهادة على حازت التي اتؤسسالم بصيع أن حتُ في الأخرى اتؤسسالم

  .الشاملة ابعودة إدارة في ابغال ىو كما بابػصوصية وليس بالعمومية تتصف
 من إلى التعامل غتَ ابؼباشر مع ابؼستهلك  و ذلك (ISO) شهادة على حازت التي اتؤسسالم تهدف -

 ابعودة إدارة تطبق التي اتؤسسالم أن حتُ في خدماتها، أو سلعها في للجودة الدولية ابؼعايتَ تطبيق خلال
 للعمل رغباتهم، و بغاجاتهم ابؼيدانية الدراسة خلال من العملاء، مع ابؼباشر التعامل إلى تهدف الشاملة

 .بؽم توفتَىا على
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 .69 ،ص 2001دار اليقظة للنشر،عمان،الأردن ،،"  ISO 9000الإيزو لشهادة التأىيل متطلبات "،تايو أبو كاظم،سلطان خضتَ-  



دارة الجودة الشاملة:                          الفصـــــل الثــــــــــاني لى ا  من التركيز على الجودة ا   

 

- 84 - 

 

 ابؼنظمة  قبل من دوري وتفتيش مراجعات إلى خاضعة ،(ISO) شهادة على حازت التي ؤسساتالم بصيع -
 أنها كما شهادتها، منحتها أساسها على التي ابعودة معايتَ تطبيق استمرارية من للتأكد ، للمعايرة العابؼية
 إدارة تطبق التي اتؤسسالم أما معايتَىا، بتغيتَ العابؼية ابؼنظمة ىذه قامت كلما تعديلات بإجراء مللمة
 وبؽا بها خاصة الشاملة ابعودة إدارة عن فنموذجها بؽا، بالنسبة الشيء ىذا يوجد فلا ، الشاملة ابعودة
 53. التصرف حرية

 اتؤسسالم أما الإقليمي أو العابؼي السوق دخول تريد التي الصغتَة اتمؤسسلل مهمة  (ISO)شهادة  -
 ابؼنافسة ظل في مباشرة العملاء مع للتعامل تسعى وأصبحت ابؼرحلة ىذه بزطت فقد العابؼية الكبتَة
  . 54والعابؼية المحلية القوية

  : التالي ابعدول في ISO 9000 ابعودة ومواصفات الشاملة ابعودة إدارة بتُ الاختلافات أىم أبهاز وبيكن

  .الشاملة الجودة إدارة ونظام الأيزو نظام بين الاختلافات أىم  : (3-2)الجدول رقم 

 ISO 9000الايزو  TQM الجودة الشاملة إدارة

 قد لا بسثل جلءا متكاملا من إستًاتيجية ابؼؤسسة بسثل المحور الأساسي لإستًاتيجية ابؼؤسسة 

موثقة  مواصفات على يقوم للجودة نظام  شامل منظور من ابعودة إدارة

ابؼستهلك  العميل نظر وجهة من ابعودة إدارة بسثل  ابؼنتج أو ابؼورد نظر وجهة بسثل

  ابؼستمر بالتحديث تهتم الدورية ابؼراجعة  ابؼستمر بالتحستُ تهتم

 بينو تؤلف و الاجتماعي الإنساني بالبعد تهتم
الفتٍ  النظام وبتُ

 الفتٍ البعد على أي التشغيل وإجراءات طرق على تركل
  أساساً 

 الأقسام و والإدارات القطاعات كافة تشمل
  العمل وفرق

  ةؤسسالم كل تشمل أن بالضرورة ليس

  ابعودة مراقبة إدارة قسم مسئولية  والأقسام والإدارات القطاعات كل مسئولية
 

 .94، ص  مرجع سبق ذكرهعبد المجيد بؿمد ثابث ابؼقطري ،  بصيل  :المصدر
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 .258 ص ، 2006  عمان ، الأردن،الأولى، الطبعة والتوزيع، للنشر صفاء ، دار " العملاء وخدمة الشاملة الجودة إدارة "، الدراركة مأمون-  
54

 .80 ص ، مرجع سبق ذكره ،"نظر وجهة :الشاملة الجودة لإدارة المتكاملة المنهجية "،عقيلي وصفي عمر-  
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أىمية الأفراد ضمن الجوائز العالمية للتميز في الجودة و مبادئ إدارة         :المبحث الثالث
 الجودة الشاملة

   يكتسي الفرد أبنية متلايدة و مكانة خاصة في الفكر الإداري ابغديث ، ما جعل العديد من ابؼداخل و 
 .الأنظمة الإدارية و بصفة خاصة أنظمة ابعودة تركل عليها كوسيلة ىامة لتفعيلها و تطويرىا و برقيق جودتها 

   فمختلف وظائف إدارة الأفراد و تقنيات تسيتَىا ، بؽا أبنية و مكانة في ظل فكر ابعودة الشاملة ، و من 
جهتها تعمل ابعوائل العابؼية للجودة على زيادة الاىتمام بالفرد في ابؼؤسسة و برقيق كفاءتو في تصميم و تنفيذ 

 .العمليات ابؼرتبطة بابعودة 

 أىمية الأفراد  ضمن الجوائز العالمية للتميز في الجودة: المطلب الأول 

الأمريكية ، و ابعائلة الأوروبية ، و بنا  (مالكوم بالدريج)    من ابرز ابعوائل العابؼية للتميل في ابعودة ، جائلة 
 .تشكلان أىم إفرازات الفكر ابغديث في بؾال إدارة ابعودة الشاملة ، و أكثرىا استخداما و شيوعا في العالم

  (   Deming)أىمية الأفراد في جائزة : أولا 

 ، أفكارىا التميل بماذج بصيع منو استلهمت الذي الأصل و ابؼنبع الأداء في للتميل ( Deming)جائلة  تعتبر    
 إرتبط الذي و "دبينج وليام "الدكتور جهود الياباني الشعب خلد حيث باليابان 1951 سنةإلى  انشأتو  وتعود
 لأي بيكن بموذجي إطار في بؿددة معايتَ وفق جوائل تقدنً على قائمة مؤسسة في أنذاك  ابعودة بحركة إبظو

 و تعتمد آلية عمل. أدائها  في التميل إلى بابؼؤسسة يصل إداري كنظام تطبيقو ابعائلة على ابغصول تريد مؤسسة
  :55أربع بؾموعات رئيسية ىي معايتَ النموذج إلى تقسيم علىالنموذج 
  ابؼؤسسة ؛ تتبعها التي السياسات معيار خلال من ابؼؤسسة توجو يتحدد: التوجو 
  ؛ابؼقاييس وتوحيد الأفراد تنميةابؼعلومات، و التنظيم بدعايتَ التوجو دعم يتم: الدعم 
  ؛التحستُ أنشطة و والإدامة ابعودة ضمان أنشطة معايتَ عبر التنفيذ يتم: التنفيذ 
  السياساتضمن  ابؼستقبلية  وضع ابػطط يتم عليو ،وبناءا  التأثتَمعيار خلال من تقاس التي و: النتائج 

 ابؼؤسسة؛ لتوجيو ابؼستقبلية
                                                 

55
 - L.J. PORTER & S.J. TANNER,S.J.,"Assessing business excellence",Second Edition: 

Oxford Publishing , Elsevier Butterworth - Heinemann,2004, p 201. 
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   فابعائلة تقوم على أساس بموذج يركل على العمليات ابؼؤدية إلى ابعودة الشاملة ، دون النظر إلى النتائج ابؼتًتبة 
 :عليها، و يتعلق عنصر منها بتنمية الفرد و تطويره من خلال 

 خطط التعليم و التدريب؛ -
 مستوى الوعي بابعودة و فهم أبنية مراقبة ابعودة ؛  -
 مستوى دعم و برفيل التطوير الذاتي للأفراد ؛ -
 مستوى استخدام حلقات ابعودة و الاعتماد على اقتًاحات ؛ -
 مستوى دعم تطوير الأفراد في ابؼؤسسات التي تتعامل معها ابؼؤسسة ؛ -
يتناول عملية التعليم و التدريب ابؼوجهة لكافة العاملتُ ، و التخطيط ابؼستقبلي للتدريب و التعليم في  -

 . بؾال ابعودة
 MBNQA( 2009-2010)أىمية الأفراد في جائزة مالكوم بالدريج  : ثـــــــــــانيــــــــــا

 تنافست  1987،56سنة الأمريكي الكونغرس طرف من للجودة بالدريج مالكوم جائلة  إقرار تم أن بعد   
 للمؤسسات تقدم كانت سنة كل في و. ابعودة مراتب أعلى بلوغها على كدليل عليها للحصول ابؼؤسسات

 التعليم والصحة  قطاع يدرج ولم ابػدمات  والأعمال الصغتَة ، لصناعةا بؾالات في سنويا جوائل ثلاث الأمريكة
   . "كلينتون بيل" ابؼتحدة للولايات السابق  الرئيسعليها  ليوقع1999 سنة بعد إلا
تشمل ابعائلة على إطار عام، يوضح مفهوم إدارة ابعودة الشاملة و ىدفها، و متطلبات برقيقها، بشكل    

يسمح للمؤسسات بتطبيقها في سعيها للوصول إلى التميل ، و يتولى الرئيس الأمريكي سنويا تقدبيها للمؤسسة 
 .57" النموذج الأمريكي للتميل" الفائلة، و يطلق على ابعائلة 

   برتوي ابعائلة على سبعة عناصر تقيم ابؼؤسسات على أساسها،من اجل برديد مستوى بسيل أدائها،وىي على 
القيادة ،التخطيط الاستًاتيجي للجودة ، التًكيل على اللبون ، إدارة ابؼعرفة و التحليل، التًكيل على : النحو الآتي 

 نقطة ، على ىذه العناصر حسب 1000و توزع النقاط البالغ عددىا . القوى العاملة ، إدارة العمليات ، النتائج
 .Baldrige يوضح النقاط التقييمية في بموذج (4-2)و ابعدول رقم .أبنيتها 
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 . 38،ص 1996 ،للإدارةالفتاح السيد النعماني مركل ابػبرات ابؼهنية  عبد: تربصة  ، " 2 الجودة الشاملة  جإدارة"جوزيف جابلونسكي ،-  
57

ابعمعية ابؼصرية لنشر ، حستُ عبد الواحد : تربصة ،"نغ ي الجودة التقدم و الحكمة و فلسفة ديمإدارة" ،لويد دوبينل ، كلتَ كراوفورد ماسون -  
.  5-4ابؼعرفة و الثقافة العابؼية ، القاىرة ، ص 
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 Baldrigeتوزيع النقاط التقييمية في نموذج : (4-2)الجدول رقم 

  النقاط التقييمية                   المحاور
 120              :القيادة  1

 70                    . القيادة العليا1.1
 50               التسيتَ و ابؼسؤولية الاجتماعية             1.2
 85            :        التخطيط الإستراتيجي  .2

 40                       إبماء الإستًاتيجية               1.2:
 45              نشر الإستًابذية               2.2.

 85                      : التركيز على الزبون. 3
             40            الالتلام مع اللبون                  1.3
 45            الاىتمام باللبون        2.3
 90                : إدارة المعرفة ، التحليل ، القياس .4

 45                         القياس ، التحليل ،و برستُ أداء ابؼنظمة           1.4
 45                  إدارة ابؼعلومات ، إدارة ابؼعرفة ،تكنولوجيا ابؼعلومات                2.4.

     85                   : التركيز على القوة العاملة. 5
 45                         . الالتلام مع القوة العاملة1.5
 40                              . بيئة القوة العاملة2.5
 85          : إدارة العمليات .6

 35                         .. أنظمة العمل 1.6
 50                         . عمليات التشغيل 2.6
 450           لنتائج ا.7

 100         نتائج ابؼنتجات        1.7
   70            نتائج التًكيل على اللبون             2.7
  70               . النتائج ابؼالية و السوق3.7
 70           نتائج القوة العاملة               4.7
 70               . نتائج فعالية العمليات5.7
 70           نتائج القيادة العليا               6.7

             =1000 
Source: www. baldrige.nist.gov\-baldrig-Criteria.pdf 
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  إلىيسعى متكامل، بنظام ابعودة إدارة عن مفهومو صور قد أنو بهد ،  "بالدريج" بموذج مضمون يقرأ ومن   
  : التالي بالشكل ابؼفهوم ىذا تصوير بيكن و ،ابؼؤسسة لدى الرضا برقيق

بالدريج  نموذج  :(2-2)الشكل رقم

 
Source:www. baldrige.nist.gov . 

 

من خلال ابعدول و الشكل أعلاه فقد جاءت ابؼوارد البشرية في ابؼرتبة ابػامسة من الأبنية ، بعد عنصري    
 نقطة ،توزعت 85القيادة ، التخطيط الاستًاتيجي ، التًكيل على اللبون و إدارة ابؼعرفة و التحليل ، وحظيت ب 

 : كالأتي 
 و تشجيعهم ،العمال لرضا ابؼسببة العناصر بتحديد تهتم  : ( نقطة 45 ) القوى العاملة مع الإلتزام 

 ابؼدارك تعليل على القادرة العاملة القوة وتدريب للتطوير نظم وضع يتضمن كما بينهم الاتصال تسهيل
  .وجدت إن الإبكرافات تصحيح و كلو ذلك  ومراقبة ونقلها

 ابؼناسب ابعو خلق و الثقافي التنوع لبناء العمال إختيار بكيفية تتم  :( نقطة40) : العاملة القوة بيئة 
 على بسثيل بصيع أطياف المجتمع ، كما تهتم بقدرات و إمكانات العمال و إعدادىم بؼواكبة القادر
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 تدفع الصحة و برفظ التي ابؼساعدة الشروط على وتوفره العمل مكان إلى بالإضافة الطارئة التغتَات
  .النتائج  أحسن  إلىبالوصول

 ((EFQM 2010أىمية الأفراد في الجائزة الأوروبية  : ثــــــــــالثــــــــــــا

 في ابؼستخدمةالنماذج  أىم من ويعتبر EFQM Exellence Modelالنموذج الأوروبي للأداء ابؼتميل أو       
 التحستُ أساس على كلي بشكل يعتمد النموذج  ىذا أن القول بيكن و العالم، وحول باوأور داخل الإدارة بؾال
 بإدارة ابعودة واضح بشكل مرتبطة مهمة فكرة على النموذج يقوم و .الشاملة ابعودة لإدارة صورة بذلك فهو

 العناصر من يتكون الذي و مبادئو في "دبينج" عجلة إلى حد كبتَ يشبو الذي و RADARالشاملة و ىي مبدأ 
 : التالية

 ؛ابؼرحلة ىذه في إليها الوصول ابؼراد النتائج برديد ويتم : (Results)النتائج  -
 ابؼرحلة في بؽا ابؼخطط النتائج برقيق في تساىم التي ابؼقاربات برديد فيها ويتم : (Approche)ابؼقاربة  -

 الأولى ؛
 ؛نظام وبناء بؿددة أطر في ابؼقاربات وضع : (Deploy)النشر  -
  القيام و بالأىداف ابؼخرجات وتقونً مراقبة ويتم  : (Assess & Refine)التقونً و التعديل  -

 .ذلك الأمر تطلب ما إذا بالتحستُ
  ثم من و ،النتائج  برقيق و ابؼنظمة إدارة في الباىرة ابؼمارسة بأنو "ابؼتميل الأداء" الأوروبي النموذج ويعرف   

 القائمة الإدارة وأبماط الأفكار و بابؼبادئ التلمت ىي إن "ابؼتميل الأداء إدارة" مرتبة إلى الوصول تستطيع ابؼؤسسة
  :التالية الأسس على

 منها عناصر بطسة تشكل (3-2) الشكل في موضحة عناصر تسعة من  EFQM 2010  يتكون بموذج
 الأربعة تشكل حتُ في القيادة ، الأفراد ، الإستًاتيجية ، ابؼوارد و العمليات ، : و ابؼتمثلة في بؾموعة ابؼمكنات 

 و تتمثل في نتائج الأفراد ، نتائج اللبائن ، نتائج المجتمع و النتائج ابؼؤسسة حققتو ما بسثل  و  بؾموعة النتائجالباقية
 .الرئيسية 

 بذلك فتكون ابؼؤسسة حققتو ما بسثل فهيبؾموعة النتائج  أما ابؼؤسسة، بو قامت ما بؾموعة ابؼمكنات بسثل   
 بثلاث عنها ابؼعبر والنتائج  من العكسية النتائج و التغدية مؤشرات برديد في سببا ابؼمكنات مؤشرات بؾموعة
 التفاعلية الطبيعة يبرز ما وىذا بؾموعة ابؼمكنات مؤشرات برسن في سببا الإبتكار،  ،التطوير التعلم : عناصر

 . للنموذج 
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 :   ويتضمن عنصر الأفراد  ما يلي 
 بهب أن تكون أىداف الأفراد موافقة بساما لإستًاتيجية ابؼؤسسة ؛ -
 تطوير مهارات و خبرات الأفراد ؛ -
 بهب تعليل مشاركة الأفراد و بسكينهم ؛ -
 برستُ سبل الاتصال بتُ الأفراد داخل ابؼؤسسة ؛ -
 . احتًام و تقدير ابقازات العمل  -
 ومستويات إبقازات منابؼؤسسة  برققو و حققتو ما عن ما بسثل فهي (ابؼخرجات)بؾموعة النتائج  أما   

و تتصف .نتائج الأفراد ، نتائج اللبائن ، نتائج المجتمع ، النتائج الرئيسية : التالية العناصر تضم و ، التطور
 :الأفراد بقياس ما حققتو  ابؼؤسسة للعاملتُ بها ، و يتم تقييمها على أساس ابؼعايتَ التالية  بؾموعة نتائج

 ؛ ابؼؤسسة من منافع بؽم برققو ما لأبنية العاملتُ إدراك بزص أساسية مقاييس -
 .ابؼؤسسة داخل العاملتُ ارض حجم بزص إضافية مقاييس -

 (2010تحديث  )النموذج الأوروبي للتميز في الأداء  : (3-2)الشكل رقم 

 
Source :www.efqm.org 

 .أدق بشكل ابؼؤسسة عمل توضح تفصيلية منها أدنى مؤشرات السابقة العناصر منعنصر  كل برت بقد و
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 -2010تحديث - توزيع الأىمية النسبية لعناصر إدارة التميز  : (4-2)الشكل رقم 

 
Source : www.efqm.org 

  9000أىمية الأفراد ضمن أنظمة الجودة الايزو : المطلب الثاني  

، خاصة مع تطور النظريات ابؼؤكدة على أبنية ؤسسة ة في المتمكان  وفرد تلايدت اىتمامات أنظمة الإيلو بال   
 .، وىذا ما ألقى بظلالو في مبادئ وفقرات ىذه الأنظمة كمصدر لتحقيق ابؼيلة التنافسية ىذا ابؼورد كاستثمار و

  . 58بزصص لو حيلا ىاما ضمن متطلباتها وشروطها وعناصرىابفا جعلها 
 2000 نسخة 9001 بالنسبة مواصفة الجودة الايزو :أولا 

في  (ISO9000-2000)لتصدر ابؼواصفة  2000سنة  ISO 9000   وقد تم تعديل بؾموعة من ابؼواصفات 
،وتضم بشانية فقرات ، تهتم الفقرة السادسة منها بإدارة ابؼوارد ، و منها ابؼوارد البشرية التي حظيت 15/12/2000

باىتمام كبتَ ، و تتمثل في اعتبار أن توفر الفرد الكفء ىو شرط أساسي لتحقيق فاعلية و كفاءة العمليات 
 : بابؼؤسسة ، و تنص ابؼواصفة في ىذا المجال على 

  بهب على ابؼؤسسة أن تشجع إشراك و تطوير الأفراد من خلال: 
 الاىتمام بتحستُ كفاءة الأفراد، إدارة عملية الأداء و تقييم النتائج ؛ -
 برديد ابؼسؤوليات والصلاحيات،و استخدام ابؼقاييس ابػاصة برضا الأفراد،وبرفيلىم على العمل؛ -
 الاىتمام بالتدريب ابؼستمر للأفراد و البحث في أسباب ترك الأفراد للعمل؛  -
 إشراك الأفراد في إعداد الأىداف وصنع القرارات ؛ -
 التأكيد على فرق العمل،و ابؼراجعة ابؼستمرة بغاجات الأفراد؛ -
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 .156-155 ابؼؤسسة في عالم متغتَ ،ص ،"الموارد البشرية و إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الاقتصادية " ،فوزية غربي، فتيحة حبشي -  

http://www.efqm.org/
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 .إبهاد الظروف ابؼناسبة للابتكار و الإبداع -
  بهب على ابؼؤسسة أن تلتلم بتدريب الأفراد من خلال: 

 تطوير و تنمية الأفراد و ثقافة ابؼؤسسة؛ -
 .توفتَ و تطوير التعليم و التدريب ابؼستمر للأفراد ، و التخطيط لذلك  -

  2008 نسخة 9001مواصفة تأكيد الجودة الايزو : ثــــــــــــــانيا 
 ىو أنها مواصفة إدارية تنصب كلها على ابؼنظومة الإدارية للمؤسسات بكافة أنواعها و 9001وابؼقصود بالايلو    

أحجامها ، صناعية كانت أم خدمية ، و ىي مواصفة في النهاية تبحث عن كفاءة ابؼنظومة الإدارية و التطور 
 حيث تلغي النسخ السابقة 15/11/2008 ظهرت في 2008 نسخة 9001 و مواصفة الايلو 59.الذي برققو

 ضمن 2008 نسخة 9001بيكن إبراز مكانة إدارة الأفراد العاملتُ في ىيكل العام بؼواصفة الايلو  .9001للايلو 
 :  و ذلك كما يلي (2-6)العنصر

 برديد الكفاءة اللازمة للعمال الذين يشغلون مناصب ذات تأثتَ على جودة ابؼنتوج؛ -
 القيام بالتدريبات اللازمة أو الاعتماد على نشاطات أخرى لتلبية الاحتياجات؛ -
 تقييم فعالية الإجراءات ابؼتخذة ؛ -
التأكد من أن كل العاملتُ يعرفون طريقة أداء أعمابؽم و لديهم وعي بأبنية نشاطاتهم و بالطريقة التي  -

 يسابنون بها في برقيق أىداف ابعودة ؛
 .الاحتفاظ بسجلات التعليم و التدريب و ابؼهارة و ابػبرة -

  10011مواصفات مراجعة الجودة الايزو : ثـــــــــــــــالثا 
   تهتم بالتأكد و التحقق بفا إذا تم تطبيق شروط  معايتَ تأكيد ابعودة من جانب ابؼؤسسات التي تسعى 

للحصول على شهادة الايلو ، و فيما يتعلق بتسيتَ ابؼوارد البشرية فان معايتَ مراجعة ابعودة تقوم بابؼراجعة في 
 :60التدريب فقط و ذلك بطرح الأسئلة التالية

 ؛ىل تم تدريب كافة العاملتُ الذين يؤدون نشاطا يؤثر في ابعودة تدريبا مناسبا ؟ -
 ىل تم تعريف ابؼسؤولتُ عن برديد ابغاجات التدريبية ؟؛ -
 ما ىو أساس اختيار الأفراد للتدريب ابؼتخصص ؟؛ -
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 .22،ص  مرجع سبق ذكره، "الإدارية بداية الطريق لتطوير المنظومة 9000ايزو "نظمي نصر الله ،-  
60

 .155،ص2002،الإسكندريةالدار ابعامعية ،  ،" الموارد البشرية إدارة"،علي السلمي- 
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 ىل يتم الاحتفاظ بسجلات التدريب ؟؛ -
 ىل بردد تلك السجلات مستوى ابؼهارات و ابؼؤىلات؟؛ -
 .ىل تتضمن الأساليب توفتَ دورات تنشيطية إذا للم الأمر؟ -

 . 17024مواصفات تأكيد جودة المستخدمين الايزو : رابعـــــــــــــــا 

و التي (EN45013)من بتُ معايتَ أو شهادات تأكيد جودة ابؼستخدمتُ و أوبؽا ىناك ابؼواصفة الأوروبية    
، ثم أصدرت بعدىا ابؼنظمة الدولية للمعايتَ (CEN) من طرف ابؼنظمة الأوروبية ابؼشتًكة للمعايت1989َأصدرت 
(ISO) ابؼواصفة ISO 17024 و التي تعتبر تعديلا و برسينا للمواصفة EN45013 .  و ابؽدف منها ىو

التأكيد و اثباث كفاءات و مؤىلات الأفراد، مدى فعالية برامج التدريب،مدى فهم و دراية الافراد بالطريقة 
 . 61الفعالة لأداء عملهم، و ىل يتماشون مع التطورات و ابؼستجدات التكنولوجية في المحيط ابػارجي

  OHSAS 18001مواصفات نظام إدارة الصحة و السلامة المهنية الايزو   :خــــــــــــــامسا
وتعتٍ ىذه ابؼواصفة القيام بأعمال مراقبة مستمرة للنواحي البيئية و الصحية و إجراءات السلامة ضمن    

العمليات ابؼهنية التي تقوم بها ، ىناك العديد من فوائد ابغصول على ابؼطابقة وفق نظام إدارة الصحة والسلامة 
 : نذكر منها ما يلي OHSAS 18001ابؼهنية الايلو 

 إرضاء العاملتُ و اللبون و رفع الروح ابؼعنوية و زيادة جودة مكان العمل؛  -
 التوفتَ بدواد الإنتاج نتيجة استخدام عمليات آمنة وخفض استهلاك الطاقة أثناء العمليات الإنتاجية وغتَىا ؛ -
 خفض وقت الأعطال النابذة عن الإصابات و ابغوادث جراء الظروف الآمنة بؼكان العمل؛  -
 ابغفاظ على الأيدي العاملة و ابؼوارد الأخرى ؛   -
 تقليل ابغوادث التي تسبب ابؼوت أو ابؼرض أو ابعرح أو أي أضرار أخرى؛ -
  62.زيادة الأرباح و تقليل التكاليف -
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،بؾلة "دراسة حالة مؤسسة سونطراك، حاسي مسعود،الجزائر: الجودة الشاملةإدارة الكفاءات البشرية في تطبيق أىمية"رشيد مناصرية ،-  

 .196 ،ص  2012، ابغادي عشر الباحث، العدد 
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  على الصحة و السلامة البيئية، العدد الرابع، أضواء، بؾلة  "الدور الذي يلعبو قائد الفريق في الصحة و السلامة و البيئة"  ،إبريقسعيد -  
 .03،ص2005 العربية ابؼتحدة،الإمارات
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 2015 نسخة 9001بالنسبة مواصفة الجودة الايزو  : ســــــــــــادسا

 9001حيث تلغي النسخ السابقة للايلو  2015سبتمبر  ظهرت في 2015 نسخة 9001مواصفة الايلو    

و بسكن .النجاح ابؼستمر للمؤسسة من خلال عمل متكامل و مستدام  و ىي مواصفة تبحث عن ،2008نسخة 
و التفكتَ ابؼبتٍ  (ابزذ القرار- افحص- نفذ- خطط) Demingابؼؤسسة من منهجية العمليات إلى جانب دائرة 

 ضمن 2015 نسخة 9001بيكن إبراز مكانة إدارة الأفراد في ىيكل العام بؼواصفة الايلو. على ابؼخاطر
 :63 و ذلك كما يلي (1-7)العنصر

 تشجيع الأفراد على استخدام منهجية العمليات و التفكتَ ابؼبتٍ على ابؼخاطر؛  -
 ابؼشاركة و التوجيو و الدعم للأفراد للمسابنة في فعالية نظام إدارة ابعودة؛ -
 توفتَ التدريب اللازم و ابؼناسب للأفراد العاملتُ بابؼؤسسة ؛ -
 تعليل عملية الاتصال يبتُ العمال؛ -
 إشراك الأفراد العاملتُ في عملية التصميم و التطوير؛ -
برديد الكفاءات الضرورية للأفراد،التأكد من أن الأفراد أكفاء وعلى أساس مناسب من التعليم و التدريب و  -

 ابػبرة ؛
 الاستدامة في مشاركة العاملتُ؛ -
 .تعليل ابؼعارف  -

  ضمن مبادئ إدارة الجودة الشاملةالأفراد أىمية: المطلب الثالث 

 تعتبر مبادئ ابعودة ابغديثة الفرد في ابؼؤسسة كلبون داخلي ، توازي أو تفوق أبنيتو أبنية اللبائن ابػارجيتُ، نظرا   
   64.بؼا يؤديو من دور مؤثر على قدرتها التنافسية ،و برديد معالم جودتها

   ويعود التًكيل على جودة الفرد، و الإشارة إلى دوره الفعال و أبنيتو ، إلى رواد ابعودة الأوائل ، حيث أن 
(Deming) للجودة ، خاصة من ناحية تفعيل فرق العمل  عشر الأربعةمن مبادئو  مبادئ عشرة  فيفردتناول ال

 .و إشراك العمال في مستَة ابعودة في ابؼؤسسة ، و اعتبارىم أساسا لتطوير نظام ابعودة فيها
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 .19، ص" 2015 نسخة 9001الايزو :  الجودة إدارةالمواصفة الدولية لنظام " ، عبد ابغميد سليمان  سيدأسامة-  
64- Wayne H .BRUNETTI ,” Les sept clés du progress de l’entreprises: comment élaborer les axes 

de percée et d’eployer  le plan de progress “, Ed Dunod ,Paris,France, 1996, p219. 
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في مثلثو للجودة ركل على دور الفرد في تطوير نظام ابعودة من خلال التخطيط لو ،و الرقابة  (Juran)   كما أن 
عليو ، و برسينو، كما انو اعتبر الفرد أىم عنصر قابل للتطوير ، نظرا لقدرتو على اكتساب معارف و خبرات 

 .جديدة من خلال التدريب  و التحفيل
 على أبنية الاتصال بتُ العمال،و التنسيق بتُ جهودىم و أنشطتهم و كفاءاتهم ، لتحقيق (Crosby)   وأكد 

 .التكامل على مستوى وظائف و عمليات ابؼؤسسة، بفا يؤدي إلى تعليل نظام ابعودة بها
   ومع كل ىذه الأفكار ابؼتناولة لدور و مكانة ابؼورد البشري ضمن مبادئ رواد ابعودة ، ركلت ابؼبادئ ابغديثة  
للجودة الشاملة ، على أبنية تكوين فرق العمل و توفتَ ابؼناخ ابؼلائم بؽا، حتى تكون أكثر فعالية ، و ابؼشاركة في 

 .القرارات ابؽامة ابؼتعلقة بابؼؤسسة

 الفرد  الجودة الشاملة و لإدارةالمنطلقات الفكرية  : أولا

القليلة ابؼاضية ، معالم فلسفة إدارية شاملة ، حظي الفرد فيها بأبنية واضحة ، و بيكن  خلال السنوات    بدأت
  :65حصر أىم عناصر ىذه الفلسفة في الآتي

قبول التغيتَ باعتباره حقيقة ،و التعامل مع ابؼتغتَات الابهابية بدلا من بذاىلها،أو بؿاولة بذنبها ، أي  -
تطبيق مفاىيم إدارة التغيتَ،و الاقتناع بأبنية ابؼناخ المحيط بابؼؤسسة ،واستحداث أساليب للتعامل مع 

 مكوناتو و التأثتَ فيها،و من ثم تطبيق مفهوم الإدارة ابؼنفتحة على المحيط؛
الاعتًاف بالسوق و آلياتو،و اعتباره الأساس في بقاح الإدارة أو فشلها، وقبول أحكامو التي بؽا الفضل  -

في تقييم أداء الإدارة،و قبول ابؼنافسة كواقع ضروري و السعي لتحقيق السبق على ابؼنافستُ من خلال 
 خلق التميل؛

استيعاب التكنولوجيا ابعديدة وابؼتجددة كعنصر حاكم لتفكتَ الإدارة و اختياراتها،و الاستخدام الذكي  -
 لتكنولوجيا ابؼعلومات،و إعادة رسم الأساليب الإدارية وفقا بؼعطياتها ؛

إدراك أبنية الاستثمار الأمثل لكل الطاقات و ابؼوارد ، و تعبئتها لتحقيق التميل ابؼعتمد على  -
 كامل قدرات ابؼؤسسة؛

 إدراك أبنية العميل و اقتًاب منو ، و ابزاذه معيارا أساسيا في الاختيارات الإدارية؛ -
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 .25، صمرجع سبق ذكره ،"9000 للايزو التأىيل الجودة الشاملة و متطلبات إدارة" ،علي السلمي -  
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 الأخذ بدفاىيم العمل ابعماعي ، و سياسات برفيل العاملتُ؛ -
رفض ابؼسلمات وابؼبادئ الكلاسيكية في الإدارة و التنظيم،و الاستعداد لتقبل مفاىيم و منطلقات ثقافة  -

 تنظيمية جديدة ، و إقناع العاملتُ بها؛
الإبيان بان الفرد ىو الأساس الأىم في إبقاح الإدارة و برقيق الأىداف ، لذا بهب أن تنال إدارة الأفراد،  -

 الاىتمام الأكبر من جانب الإدارة ابؼعاصرة؛
العناية بتدريب العاملتُ في بصيع ابؼستويات ، على معاني و متطلبات إدارة ابعودة الشاملة ،و التأكيد  -

 على استمرارية التدريب، لتجديد و برديث ابؼفاىيم ؛ 
   وبالرغم من أبنية التكنولوجيا في تطبيق إدارة ابعودة الشاملة ، إلا أن دور الأفراد يضيف الكثتَ من الأبنية على 

أبنية التكنولوجيا ، فالعبرة ليس في امتلاك ىذه التكنولوجيا عند التخطيط لتنفيذ إدارة ابعودة الشاملة ، و لكن 
لان الأمر يتعلق بالدعائم الثلاثة التي يرتكل عليها ىذا ابؼدخل الإداري، و ىي متفاعلة و متكاملة مع بعضها و 

 .جودة التكنولوجيا ابؼادية ، و جودة التكنولوجيا البشرية ، و جودة البيئة: ىي 

 مضامين إدارة الجودة الشاملة و الفرد : ثـــــــــــــــــــانيا 

    يتخذ الفرد مركلا بؿوريا في نظام ابعودة الشاملة ، لذا تلداد أبنيتو في ظل ىذا النظام ، و عند ابؼؤسسات التي 
بستلكو و تتبناه و التًكيل على تكوين عمالة مؤىلة و بؿفلة و ذات جودة عالية ، خاصة انو في الوقت ابغاضر 

ليست جودة التكنولوجيا أو الوسائل ابؼادية أو ابؼعلومات ، ىي التي تصنع الفرق بتُ ابؼؤسسات ، و إبما جودة 
الفرد ىي من بودث التفاوت بينها،و بودد ما إذا كانت قادرة على ابؼنافسة ، و يعلز موقعها التنافسي،و من 

 66.فرص امتلاكها بؼيلة تنافسية
    فإدارة ابعودة الشاملة  تشمل على عدد من ابؼضامتُ الأساسية ، تظهر أبنية الفرد و دورىا في عملية تطبيقها 

 : 67و ىي كالأتي
 حيث ترتكل إدارة ابعودة الشاملة على جودة الأداء في بصيع المجالات،و لذلك لابد من :الشمول  -

 .إحداث تغيتَ جذري و شامل ، لكل مكونات ابؼؤسسة بهدف برسينها، بدا فيها تنمية و تطوير الأفراد 
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 .138، ص2002، دار غريب للنشر، القاىرة،مصر، " في عصر المعرفة الإدارةنماذج و تقنيات :  التميز إدارة" ،علي السلمي -  
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 .42،ص مرجع سبق ذكره، "  الجودة الشاملةلإدارة المنهجية المتكاملة إلىمدخل " عمر وصفي عقيلي ،-   
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إذ تعتبر إدارة ابعودة الشاملة شكل تعاوني لابقاز الأعمال ، يعتمد على : أسلوب عمل جماعي تعاوني  -
ما بيتلكو الفرد من قدرات و مواىب و خبرات و إمكانيات ، من اجل برقيق ابعودة الشاملة بكل 

 .أبعادىا 
 فكل عامل لو دور بؿدد يؤديو ، و بوقق من خلالو قيمة معينة يطلق عليها :مفهوم الأدوار المتكاملة  -

 .القيمة الشخصية ، يساىم من خلابؽا في برقيق جلء معتُ من القيمة الكلية للمؤسسة
 إذ تقع مسؤولية برقيق ابعودة الشاملة و إرضاء العملاء على :تحقيق الجودة الشاملة مسؤولية جماعية -

 .بصيع العاملتُ بابؼؤسسة
    تؤكد ىذه ابؼضامتُ ، أن إدارة ابعودة الشاملة ىي شكل تعاوني لابقاز الأعمال ، يعتمد على ما بيتلكو الفرد 

، بتوفتَ برامج 68في ابؼؤسسة ، من خبرات و قدرات ، و ىي بسثل طاقات حيوية تتطلب العناية و التطوير ابؼستمر
 .التعليم و التدريب ، التي بسكن بصيع العاملتُ ، بابؼشاركة في جهود برستُ الإنتاجية و ابعودة 

  أبعاد إدارة الجودة الشاملة المرتبطة بالأفراد : ثـــــــــــالثا 

   تعتبر إدارة ابعودة الشاملة الفرد ، على انو أىم العناصر التي بستلكها ابؼؤسسة لتحقيق أىدافها ، لأنو العنصر 
الذي سوف يتولى عملية القيادة و التنفيد ، و ىذا ما يعلز موقع  الفرد ابؼورد البشري في ظل الفكر الإداري 

ابغديث  ابؼبتٍ على أفكار ابعودة الشاملة الداعية بكو التميل و الإبداع، و البحث عن برقيق ابؼيلة التنافسية ، و 
 .69بذسيد طموحات الأفراد من خلال الاستثمار في كفاءاتهم و قدراتهم كراس مال بشري و فكري مهم

 : 70و بيكن برديد أبعاد إدارة ابعودة الشاملة ابؼرتبطة بالفرد بالاتي
تعتمد إدارة ابعودة الشاملة على العمل ابعماعي و التعاون و روح الفريق ، و برلي  : أسلوب تنفيذ العمل-  1

فمسؤولية برقيق الأىداف و التميل ، ىي مسؤولية بصيع العاملتُ في كل . ابعميع بابؼسؤولية و الرقابة الذاتية 
ابؼستويات، و ىذا يتطلب إحداث التكامل بتُ الأىداف الفردية و الكلية للمؤسسة ، و يتجسد أسلوب العمل 

 :ابعماعي التعاوني في التشكيلتتُ التنظيميتتُ الآتيتتُ 
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 . ابعودة الشاملة  في الفصل الرابع إدارة من خلال الأفراد أداءسنتطرق بالتفصيل لاستًاتيجيات تطوير و برستُ  -   
69

-Philipe DETRIE, "Conduire une démarche qualité”,4
éme

 Ed , les éditions  

d’organisation,Paris,France,2003,p44.  
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 .42ص ، مرجع سبق ذكره ،"  الجودة الشاملةلإدارة المنهجية المتكاملة إلى مدخل "،عمر وصفي عقيلي -  
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تعتبر إدارات و أقسام ابؼؤسسة بصيعها فرق عمل ، تتفاعل مع بعضها البعض و تعمل بشكل  : فرق العمل* 
 :متعاون و منسق و متناغم ، و لكي تنجح ىذه الفرق في أعمابؽا لابد من مراعاة العوامل الآتية 

 التعاون و روح الفريق ىو شعار ابعميع ؛-  
 ابؼصلحة العامة فوق ابؼصلحة الشخصية ؛- 
 بينح الفريق سلطة كافية لابقاز مهمتو؛- 
 توفتَ درجة من الاستقلالية في العمل، و التفاىم بتُ بصيع أعضاء الفريق؛- 
 إتاحة الفرصة للأعضاء للقيام بأكثر من عمل واحد في الفريق لليادة مهاراتهم؛- 
 .التحفيل ابعماعي- 
 و ىي فرق عمل تعمل طواعية ، تتشكل في بصيع ابؼستويات التنظيمية داخل ابؼؤسسة ، :حلقات الجودة * 

 .و تقوم بدراسة ابؼشاكل و اقتًاح ابغلول بؽا 
و تعتٍ ىذه السياسة إشراك بصيع العاملتُ، في ابزاذ القرارات و حل ابؼشاكل و  : سياسة دمج العاملين* 

عمليات التحستُ ، و تصميم ابؼنتجات و اقتًاح ابغلول من اجل التحستُ و التطوير، و ىي بذلك تتلائم مع 
شعار التعاون و العمل ابعماعي، و من ىذا ابؼنطلق يتطلب تطبيق إدارة ابعودة الشاملة ، برفيل و تشجيع 
 . العاملتُ على ابؼشاركة ، و توفتَ الفرص بؽم للتعبتَ عن آرائهم، و إعطائهم ابؼرونة الكافية في أداء أعمابؽم 

يتطلب تطبيق إدارة ابعودة الشاملة ، تنمية روابط ابؼودة و التعاون بتُ بصيع  : التعاون لحل المشكلات-  2
العاملتُ ، و ضرورة إبيانهم بقيم مشتًكة واحدة، لتحقيق رسالة ابؼؤسسة التي ىي ىدف ابعميع ، فابؼؤسسة ىي 

مستقبل كل من يعمل فيها، و بقاحها يعتٍ بقاح ابعميع ، لذا بهب أن ينتشر التعاون بتُ العاملتُ، و بتُ الإدارة 
و العاملتُ، بغل مشاكل ابؼؤسسة ن و التشجيع على الابتكار و التحستُ، وخلق الشعور بالانتماء للجماعة و 

للمؤسسة ، فالعمل ابعماعي ىو الذي بيكن كل فرد من ابؼشاركة في جهود برستُ ابعودة ، و يوجد رؤية مشتًكة 
تسود بتُ بصيع العاملتُ، و يصبح ىناك توجها موحدا للمؤسسة ككل ، بفا يعمل على خلق درجة عالية من 

 .التنسيق ، و يساعد على التنفيذ الدقيق للأىداف
إن العمل ابعماعي و روح الفريق ، ىي أفضل وسيلة لتحقيق التحستُ ابؼستمر في : العمل الجماعي -  3

طريقة أداء العمليات ، و تقوم الفكرة الأساسية على تعاون كافة الأفراد داخل القسم الواحد، و داخل ابؼؤسسة 
ككل و على كافة ابؼستويات الإدارية، بل إن الإدارة بهب أن تعي أن غتَ ابؼديرين ، بيكنهم أيضا أن يقدموا 
إسهامات قيمة للمؤسسة، و حتى تكون بصاعات العمل فعالة ، بهب تدريب أعضائها على أساليب العمل 
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ابعماعي ، و ابزاذ القرارات ابعماعية ، و كيفية قيادة ىذه المجموعات ، عن طريق منسق يستطيع برقيق ، أفضل 
 .النتائج من ىذا العمل ابعماعي

يرتكل مفهوم إدارة ابعودة الشاملة ، على اعتبار ابعودة نتاج العمل ابعماعي في ابؼؤسسة ، لذا بهب أن تسود 
قيم العمل ابعماعي ، و أن تؤدى الأعمال بروح الفريق ، مع إعطاء أبنية نسبية لعمل كل فرد، باعتباره مكملا 

 .لأعمال الآخرين
كما يتطلب مدخل إدارة ابعودة الشاملة ، العمل على إزالة ابغواجل أمام جهود برستُ ابعودة ، و التخلص 

 .71من ابػوف، حتى يتمكن كل فرد من أن يعمل من اجل ابؼؤسسة
و ىي الأداة التي بيكن بواسطتها إحداث اندماج العاملتُ في ابؼؤسسة ، و برستُ :  سياسة التحفيز - 4

العلاقات معهم ، و دون ذلك لا بيكن لأي مؤسسة أن برقق روح التعاون و الفريق ، و تشكل فرق العمل و 
حلقات جودة ذات فعالية عالية ، دون استخدام سياسة برفيل فعالة ، برفيل العنصر البشري على القيام بأعمالو 

 .     بكفاءة عالية 
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  :خـــلاصــــــــــــــة

 T.Q.Mالشاملة  ابعودة لإدارة و التطبيقية النظرية الأسس أىم على التعرف وبعد الفصل ىذا ايةنه في     
 : ما يلي إلى بللص ابعودة فإننا لإدارة ISO 9000 بددخل  تربطها التي العلاقة وطبيعة

 وبرويلها ابؼؤسسة، داخل التنظيمية الثقافة في  إن إدارة ابعودة الشاملة ىي مدخل يسعى إلى إحداث تغيتَ 
 للسلعة عالية جودةالأسلوب الإداري التقليدي إلى الأسلوب الإداري ابغديث ، الذي يسعى لتحقيق مستوى  من
 ابعماعي العمل على معتمدًا ،بصيع وظائف و بؾالات العمل في ابؼؤسسة  يشمل التغيتَ وىذا ابؼقدمة، ابػدمة أو

 ابؼؤسسة تسعى متكاملان، أسلوبان الإيلو ومواصفات الشاملة ابعودة إدارة أن كما. ابؼستمر التحستُ و والتعاون
 خلابؽما إلى برستُ جودة ابؼنتج و بالتالي كسب رضا العميل ، غتَ أن ىناك اختلاف شاسع بينهما ، فإدارة من

ابعودة الشاملة تتميل بصفة الشمولية ، إذ أنها تهتم بجودة كل شيئ بدءا بفا يقدمو ابؼوردون حتى وصول ابؼنتج 
 بؾموعة من ابؼعايتَ أو الشروط تضعها ابؼنظمة العابؼية عن عبارة فهي الإيلو مواصفات غرار علىللعميل، 

 .بنفس الطريقة  الشهادة ىذه على للحصول تسعى التيللمواصفات و تطبق في بصيع مؤسسات العالم 
، ابؼركلة على 1994  كما تم التوصل إلى أن الفرد بوظى بأبنية متلايدة ضمن معايتَ الايلو، بداية من نسخة 

التكوين و دوره الفعال في ترسيخ نظام ابعودة الشاملة، و ازدادت أبنية و موقع ىذا ابؼورد في نسخها الأختَة 
 . و تبيتُ دورىا في تفعيل الفرد2008 و سنة 2000سنة 9001الايلو

كما بوتل الفرد مكانة ىامة ضمن مبادئ إدارة ابعودة الشاملة ، خاصة بالدور الذي يقوم بو في تفعيل و 
إبقاح نظام ابعودة الشاملة ، و ىذا ما جعل العديد من مبادئ إدارة ابعودة الشاملة تركل عليو كأداة ىامة و مورد 

فاعل في عجلة التحستُ ابؼستمر، و تشدد على ضرورة السعي بكو الوصول إلى أفراد مؤىلتُ و أكفاء ،بالعمل 
 .على برستُ تقنيات ووظائف إدارة الأفراد

ونلاحظ أن نظام ابعودة الشاملة يعتبر أكثر شمولا و تركيلا  على الفرد من أنظمة الايلو، إذ أنها تبقى قاصرة في 
التًكيل على بـتلف جوانب إدارة الأفراد ، و في بسييل ىذا ابؼورد عن ابؼوارد الأخرى ، في حتُ أن ابعودة الشاملة 

 .   تعتبره لب نظامها و تصنف جودتو ضمن أىدافو و أركان ثقافتو و مبادئو
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 :تمهيـــــــــــــــــــــد 

 عاـ بشكل الإدارية الدراسات في كاليحث الاىتماـ من كاافان  ننييان  نالت التي الدفاىيم من الأداء مفهوـ  يعتبر
 التي الدؤثفات كلتداخل ةؤسسك الد الففد مستول على الدفهوـ لألعية كذلك خاص، بشكل اليشفية الدوارد كبدراسات

 أىم الففد كيعتبر  الدفكفين، اتجاىات لاختلبؼ الغموض الدنطلح ىذا لؽيز ما ، لكن تنوعها ك الأداء على تؤثف
 لأف ىذا صعية، جد كمسؤكلية مهمة تدثل أصيحت الأافاد تسيتَ ك إدارة أف كما ،ؤسسةالد موارد بتُ من مورد

 أداء كتحستُ إنتاجية بفاع كيتَ بشكل مفتيط أدائها كتحستُ الإنتاجية راع رأسهم كعلى لأىدااها ةؤسسالد تحقيق
 كمواىب كمهارات قدرات تنمية على العمل ةؤسسالد إدارة من يتطلب الغاية ىذه ك ليلوغ . الأافاد العاملتُ بها

  .اليشفم للئبداع الدلبئمتُ  كالجو الدناخ خلق ككذا الأافاد
 الدفالعية للؤداءللتوجهات  ؿالديحث الأك خنص حيث مياحث أساسية ثلبث إلذ الفنل ىذا تقسيم تم ك

 اسنتطفؽ  الثالث الديحث تقييم أداء الأافاد بالدؤسسة الاقتنادية،أما  ستناكؿ ايو عمليةالثاني ما الديحثاالأافاد ، 
 .إلذ مداخل تحستُ أداء الأافاد بالدؤسسة الاقتنادية 
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  للأداء الأفرادميةيالمفاه التوجهات : الأول المبحث

 عاـ بشكل الإدارية الدراسات في كاليحث الاىتماـ من كاافان  ننييان  نالت التي الدفاىيم من الأداء مفهوـ يعتبر    
 تؤثف التي الدؤثفات كلتداخل ةؤسسالد ك الففد مستول على الدفهوـ لألعية كذلك ،خاص بشكل الأافاد بدراسات ك

 .الدفكفين اتجاىات لاختلبؼ الغموض الدنطلح ىذا لؽيز ما  لكن، كتنوعها الأداء على
 ةؤسسالد مستول على يكوف ما امنها الأداء مستويات من العديد ىناؾ أف لصد الفكفية الأدبيات مفاجعة كعند

 .للموظف الففدم الدستول على يكوف ما منها ك الإدارية، الوحدة مستول على يكوف ما كمنها ككل،

  و مكوناتو داءالأ ماىية : المطلب الأول 

   ماىية الأداء  : أولا 

 نظف كجهات تياين إلذ الاختلبؼ ىذا كيفجع الأداء، منطلح لتعفيف بالنسية الياحثتُ بتُ اتفاؽ يوجد لا   
 أم )الكمية الجوانب علىالدفكفين ك الكتاب في ىذا المجاؿ ، ك اختلبؼ أىدااهم اففيق من الكتاب اعتمد  

 منطلح الأداء اعتيار إلذ أخف افيق ذىب بينما للؤداء، تعفيفو صياغة في (التحليل في التقنية الوسائل تفضيل
 النسب استخداـ على الاقتنار لغب لا ثم كمن الاقتنادية، الجوانب عن اضلب كاجتماعية تنظيمية أبعادا يتضمن
 . التعيتَ عن ىذا الدنطلح في اقط كالأرقاـ

 ك قد اشتقت ىذه الكلمة بدكرىا من اللغة "To Perform"    إف منطلح الأداء مشتق من الكلمة الالصليزية 
 .1، ك الذم يعتٍ تنفيذ مهمة أك تأدية عمل" performer  "اللبتينية 
 يساعد بفعل القياـ بمعتٌ مهمة، تنفيذ أكتأدية عمل أك الصاز نشاط  :"الأداء بأنو  (A.Kherakhem)يعفؼ 

 كالأنشطة بالأعماؿ القياـ في يتجسد الأداء أف التعفيف ىذا من نلبحظ . 2" الدسطفة الأىداؼ إلذ الوصوؿ على
 .الدؤسسة إدارة طفؼ من الدفسومة كالأىداؼ الغايات إلذ الوصوؿ لػقق بما كالدهمات

 كاليشفية، الدالية للموارد الدؤسسة استخداـ لكيفية انعكاس ":أنو على Miller et Bromily))   كيعفاو كل من 
 ىو الأداء أف التعفيف ىذا من نلبحظ  .3"أىدااها تحقيق على قادرة تجعلها بنورة كاعالية بكفاءة كاستغلبلذا

                                                 
1
  -Ecosid , "   Dialogues autour de la performance en entreprise ", édition harmattan, Paris, 1999, 

p18. 
2
 -Hamadouche Ahmed, "Critères de mesure de performance des entreprises publiques 

industrielles dans les P.V.D" ,Thèse de doctorat d’état, institut de sciences économiques, 

Université d’Alger,1992, p 135. 
3
  .231 ، ، ص ،الأردف، عماف ، الطيعة الأكلذ ، دار كائل للنشف ك التوزيع  "الإستراتيجية الإدارة" عدام الحستُ البح ، -  
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 )كالنتائج الكفاءة، عامل بذلك كنقند الدؤسسة، موارد استعماؿ في الطفيقة لعا أساسيتُ عننفين تفاعل حاصل
 نفسو التعفيف من نستشف أف لؽكن أيضا .الفعالية عامل بذلك كنعتٍ الاستخداـ، ذلك من المحققة (الأىداؼ

أف الأداء يستعمل للحكم على ىذه  في تكمن الأعماؿ كمؤسسات نظمات لدبالنسية الدفهوـ ىذا ألعية أف
 أم )ذلك إلذ الوصوؿ في بالفشادة التزامها كمدل أىدااها، الدنظمات ك مؤسسات من حيث قدراتها على تحقيق 

 .4(الدتيعة الطفيقة عقلبنية مدل
 الدسالعتُ رضا بتُ التوازف  لزققة كاليقاء الاستمفارية على الدؤسسة قدرة :"أنو على (P.Druker)   كما يعفاو 

 كىوأف الأداء يعد مقياسا للحكم على مدل تحقيق الدؤسسة لذداها الفئيس،  التعفيف ىذا من نستنتج .5"كالعماؿ
 في التوازف على المحااظة من الدؤسسة تتمكن ثم كمن التنااس، ظل في نشاطها في كاستمفارىا سوقها في اليقاء

 .كالعماؿ الدسالعتُ من كل مكااأة
 تحقيق بغفض الدتاحة مواردىا كاستغلبؿ تنظيم على الدؤسسة قدرة يتمثل في  الأداء بأف نستنتج سيق لشا

 أىدااها تحقيق في الدؤسسة كاعالية كفاءة كمدل كالطويلة الدتوسطة القنتَة، الدستويات لستلف على أىدااها
 .الدسطفة

  الأداء مكونات  : ثــــــــــــــانيا

 من يتكوف الأداء أف إلذ يشتَ التعفيف ىذا.6" الدوارد استخداـ ككفاءة العملية اعالية " بكونو الأداء عفؼ
 : أف حيث .مةئالدلب ىو ثالث متغتَ إضااة مع .كالكفاءة الفعالية لعا اثنتُ متغتَين

 
 

 تجمع التي ىي بالأداء تتميز التي الدؤسسة أف أم كالكفاءة، الفعالية لعا رئيستُ مكونتُ من الأداء منطلح يتكوف
 .الذامتُ الدنطلحتُ ىذين كتفنيل بتحليل سنقوـ كعليو ؛ تسيتَىا في كالكفاءة الفعالية عاملي بتُ

                                                 
4
  -B DORIATH," contrôle de gestion", Dunod, Paris ,1999, p125 

5
  -P. DRUKER," L’avenir du management selon Druker", Edition village mondial, Paris,1999, 

p73. 
 العلوـ في دكلة دكتوراه أطفكحة ،"القيادة لوحة أسلوب باستعمال والقياس المحتوى تحديد التنظيمية الفعالية" سويسي، الوىاب عيد-  6

 .31ص ،  2004-2003الجزائف، جامعة منشورة، غتَ الاقتنادية،

 مةئالملا + الفعالية + الكفاءة = الأداء
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 من أداة أنو على الفعالية منطلح إلذ التسيتَ علم في الياحثوف ينظف : (Efficience)الفعالية  -1
 تحقيق درجة يعكس معيار ىي الفعالية أف منطلق من كىذا الدؤسسة، في التسيتَ مفاقية أدكات

  7.الدسطفة الأىداؼ

 اقد الدنطلح، ىذا ماىية تحديد حاكلت لستلفة كثتَة إسهامات توجد أنو إلذ أخفل جهة من الإشارة كتجدر   
 بكمية الدؤسسة اعالية تقاس نظفىم حسب ثم كمن المحققة، الأرباح بمثابة الفعالية الكلبسيك الدفكفكف اعتبر

  .8 المحققة الأرباح
 :التالية التعاريف خلبؿ من الدنطلح ىذا تحليل سنتناكؿ   

 إلذ كالوصوؿ الدفتقب، النشاط تحقيق على القدرة ":انوأ على (Vincent plauchet)  تعفؼ الفعالية حسب 
 .9 "الدفتقية النتائج

 من الإستًاتيجية أىدااها تحقيق على الدؤسسة قدرة :"بأنها :  (Walker et Ruibert)   كما تعفؼ حسب 
  10." الخ....بالدنااسة مقارنة السوقية حنتها كتعظيم مييعات لظو

 بمخفجات الفعالية ربط أخفل جهة من لؽكن كما النحيحة، لأشياء   لشا سيق نستنتج أف الفعالية تعتٍ اعل ا
 كعليو الدخططة، أك الدتوقعة الدخفجات إلذ الفعلية الدخفجات قيمة بنسية عنها التعيتَ لؽكن حيث ، الدؤسسة

  11:اإف

   

 

لشا سيق نستنتج أف منطلح الفعالية يتعلق بدرجة بلوغ النتائج ، أم الففؽ بتُ النتائج المحققة ك النتائج 
 )المحققة النتائج كانت كلما أنو القوؿ لؽكن كعليو الأىداؼ،الدتوقعة ك ىي في الوقت نفسو تفتيط بدرجة تحقيق 

                                                 
7
  -B. DERVAUX  &  A . COULAUD," Dictionnaires du management et de contrôle de gestion",2 

éme
 Edition, Dunod, Paris, 1999, p78. 

8
 - B. DERVAUX  &  A . COULAUD, op-cit , p 66. 

9
  -Vincent  PLAUCHET, "Mesure et amélioration des performances industrielles", tome 02 

UPMF, France, 2006, p6. 
10

 -Jean- Emile DENIS et autres," Orientation marche et performance" , www.orient.fr, consulté le 

: 2013/04/28 , p11. 
11

 .71،الطيعة الأكلذ ،ص- الأردف–، دار كائل للنشف ك التوزيع ، عماف "منظمات الأعمال "لزفوظ جودة ك آخفكف ، -  

 قيمة المخرجات الفعلية                    
 =          الفعالية 

            قيمة المخرجات المتوقعة           
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 اعالية، أكثف الدؤسسة كانت كلما (الدسطفة الأىداؼ أم )الدتوقعة النتائج من أقفب (أىداؼ من تحقيقو تم ما أم
 .صحيح كالعكس بالعكس كالعكس

 الإنسانية العلوـ منطلحات أغلب شأف شأنو الكفاءة منطلح يتميز :  (Efficacité) الكفاءة- 2
الاتفاؽ بتُ الكتاب ك الياحثتُ حوؿ تعفيفو ، ك من ثم الب غفابة إف كقفنا على حالة التقاطع  بعدـ كالاجتماعية

 الإنتاجية، :مثل التسيتَ كعلوـ الاقتنادية العلوـ في الدستخدمة الأخفل بتُ ىذا الدنطلح ك بعض الدنطلحات
 :التالية التعاريف خلبؿ من الدنطلح ىذا تحليل سنتناكؿ .الخ...الأمثلية، الدفدكدية،

 النشاط ك الإمكانيات من بقليل الدطلوب بالعمل القياـ على القدرة :"بأنها (Vincent plauchet)   يعفاها 
 بشفط مطلوب ىو ما بتحقيق تفتيط الكفاءة أف التعفيف ىذا من نستنتج.12 " تكلفة الأقل النشاط ىو الكفء

 (.أقل مدخلبت استعماؿ أم )التكاليف تدنية
 أف بمعتٌ 13."الدؤسسة مفدكدية قدرة :"بأنها (Wellber et Ruekertsz) تعفؼ الكفاءة حسب   كما 
 مقارنة الدوارد من اتولددخلب الدؤسسة استخداـ تتعلق لكيفية انوأ أم ، الدؤسسة في للمفدكدية مقياس ىي الكفاءة
 .بالددخلبت مقارنة بالدخفجات اتوبمخفجا

 في كالأرباح الدنيا حدكدىا في التكلفة إبقاء أم أقل، ىو ما نظتَ كثتَ ىو ما على الحنوؿ:" انوأ على    كتعفؼ
 بالدرجة يفتيط انو أم للمؤسسة، الدتاحة الإنتاجية الدوارد استخداـ على يقتنف مفهوـ كىي القنول، حدكدىا

  .14"الدخفجات ك الددخلبت بتُ كالعلبقة التكلفة بعننف الأكلذ

 (.التكاليف تدنية -الأرباح تعظيم )الثنائية في تدثيلها ك تفجمتها لؽكن الكفاءة أف التعفيف ىذا من نستنتج   

 .15" ما شيء إنتاج في أحسن بطفيقة الدوارد استعماؿكيفية :" أيضا تعفؼ الكفاءة على أنها 
    من ىذا التعفيف لؽكن الاستنتاج باف عملية الإنتاج تعتبر غتَ كفؤة لو أنها تطليت استعماؿ كمية اكبر من 

 في الكفاءة أف إلذ الإشارة ينيغي كىنا  ،الناتج من الكمية نفس لإنتاج للمدخلبتالددخلبت مقارنة بكمية اقل 
  16.الخ....كتنظيمها تسيتَىا جودة المحيط، ألعها أخفل عوامل إلذ بالإضااة ا،تومدخلب بحجم تتأثف الدؤسسة

                                                 
12

  -Vincent  PLAUCHET, op-cit, 2006, p 07. 
13  -Jean- emile DENIS et autres, op -cit, p 01. 

14
:  دكتوراه دكلة في العلوـ الاقتنادية ،تخنصأطفكحة ، حالة الجزائف " المؤسسات العمومية الاقتصاديةأداءاثر البيئة على " ،علي عيد الله -  

 .06تسيتَ ، كلية العلوـ الاقتنادية ك علوـ التسيتَ ، جامعة الجزائف ، الجزائف ، ص
 . 221،ص  2010-2009السابع ، عدد اؿ، لرلة الياحث ، " تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء"  ، خداكم الشي اؿ - 15
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 : كعليو ااف 

 
 

إذا نستنتج لشا سيق من التعفيفات لذذا الدنطلح إف الكفاءة تعتٍ عمل الأشياء بالطفيقة النحيحة ، كما 
 أحد لػتوم بمعادلة الكفاءة تدثيل لؽكن أخف بمعتٌ التكاليف، كتدنية ،جوىف الكفاءة يتمثل في تعظيم الناتج 

 الناتج من الدقفر الحد بلوغ على الأخف الطفؼ لػتوم بينما كمعينة، لزدكدة بتكاليف ناتج أقنى بلوغ على طفايها
 .تكلفة بأقل

 .كالوسائل الأىداؼ بتُ للعلبقة كمشكلة تظهف ىي ك .للموارد الأمثل للتخنيص تفجمة ىي  :مةئالملا- 3
 كقت في للتعيئة الدوارد ىذه قابلية مدل أك الدوجودة الوسائل مع علبقة في (كالجودة الدستول حيث من) االأىداؼ

  17.قنتَ
 
  

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                                                                                         
16

 دكتوراه دكلة في العلوـ الاقتنادية ، أطفكحة ،" نحو تسيير استراتيجي فعال بالكفاءة لمؤسسات الاسمنت في الجزائر "الداكم الشيخ ،  -  
  .40، ص 1999تخنص تسيتَ ، كلية العلوـ الاقتنادية ك علوـ التسيتَ ، جامعة الجزائف ، الجزائف ، 

17
-  Michel GERVAIS ," Contrôle de Gestion", Edition Economica , 8éme Ed ,2005, p14. 

الوســــــــــــائـــل                 
=                                                                     الملائــــــــــمة     

                   الأىـــــــــــداف
 

قيمة المخرجات                               
=                      الكفاءة   

             قيمة المدخلات                     
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     الأداء تصنيف معايير: المطلب الثاني 

 لؽكن ك الياحثتُ، اتجاىات لاختلباات اليداية في أشفنا كما يعود ىذا كلعل للؤداء تننيفات عدة توجد    
 الياحثوف طفحها التي الدعايتَ أك التننيفات ىذه لتوضيح لزاكلة يلي ايما معايتَ، عدة إلذ استنادا الأداء تننيف
 : نذكفالدعايتَ ىذه أىم كمن

  البيئة معيار حسب التصنيف :أولا 
 :18خارجي أداء ك داخلي أداء إلذ الدؤسسة أداء تقسيم لؽكن الدعيار لذذا كاقا 

 للمؤسسة لؽكن ما بكل يتعلق الداخلية الييئة أداء أك الداخلي الأداء : للمؤسسة الداخلية البيئة أداء -1
 أداءات لستلف تفاعل من ينتج  ك.الوظائف ك النشاطات جميع في متمثلة عليو التأثتَ ك ايو التحكم
  19:في تدثلةالد الجزئية الأداءات لستلف أم للمؤسسة الففعية الأنظمة

 القيمة صنع على قادر استًاتيجي مورد اعتيارىم لؽكن الذين الدؤسسة أافاد أداء كىو : البشري الأداء 
 ؛تهممهارا تسيتَ خلبؿ من التنااسية الأاضلية كتحقيق

 بشكل اتواستثمارا استعماؿ على الدؤسسة قدرة في يتمثل ك الاستثمارات بجانب يتعلق : التقني الأداء 
  ؛اعاؿ

 كاستخداـ تعيئة اعالية في يكمن ك ،الدستعملة الدالية بالإمكانيات الخاص الأداء كق  :المالي الأداء 
 .الدتاحة الدالية الوسائل

 عن ينتج اهو20 بالدؤسسة المحيطة الييئة تغتَات عن الناتج الأداء كىو:  للمؤسسة الخارجية البيئة أداء -2
 الدوردين، لستلف أداء إلذ بالإضااة الكلي الجانب في الحكومات أداء شملم للمؤسسة،ك الخارجي المحيط

 ىذا يظهف قد حيث الأداء، ىذا في التحكم لؽكنها لا الدؤسسة اإف كبالتالر  .الوسطاء الدنااستُ، الدمولتُ،
 بسيب الدؤسسة مييعات حجم يزيد قد الدثاؿ سييل على الدؤسسة، عليها تتحنل جيدة نتائج في الأداء
 قد التغتَات ىذه أف حيث الدكلة، طفؼ من تحفيزية إعانات نتيجة أك الاقتنادية الأكضاع في تحسن

 أف لؽكن لأنو الأداء، ىذا كتحليل قياس الدؤسسة على لغب كبالتالر سليا، أك إلغابا الأداء على تنعكس
     .الداخلي للؤداء بالنسية الحاؿ ىو كما ايو تتحكم لا اهي لذا تهديدا يشكل

                                                 
18

 .88،ص 2001 الجزائف، بسكفة، الأكؿ،جامعة العدد الإنسانية، العلوـ لرلة ، " الفعالية و الكفاءة بين الأداء "، مزىودة الدليك عيد-  
19

-Bernard MARTORY, "Contrôle de gestion sociale", librairie Vuibert, Paris, 1999, p 236. 
20

 - Bernard MARTORY,op-cit,p 236. 
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 : الدوالر  الشكل من خلبؿ السابقتُ النوعتُ توضيح كلؽكن   

 الخارجي الأداء و الداخلي الأداء  : (1-3 )رقم شكلال
 مقاس  أداء          

 
 
 

 الفائض الإجمالر        

Source : Bernard MARTORY,op-cit ,p237. 

 حيث من ذلك ك جيد بشكل الأداء مفهوـ توضيح على قادرا تننيفيا معيارا الييئة إعتيار لؽكن ىنا كمن
 يففض  لشا بها للتحكم قابلة غتَ أك الداخلية الدؤسسة بأنشطة الأمف يتعلق عندما جهة من للتحكم قابلة كونها
 .معها التكيف لزاكلة الدؤسسة على

  الشمولية معيار حسب التصنيف : ــــانيـــــــاــــــــثــ

  21:جزئي كأداء كلي أداء إلذ الدعيار ىذا حسب الأداء تقسيم كننً 
 تحقيقها في للمؤسسة الففعية كالأنظمة الوظائف كل سالعت التي الإلصازات في يتجسد : ي الكل لأداءا -1

 بل ذلك تحقيق لوحدىا كظيفة أك لقسم  لؽكنحيث لاتحقيقها، في لوحدة عننف أك جزء انففاد دكف
 التكاليف بأقل الضفكرية الأمواؿ تواف أف لغب الدالية امنلحة الوظائف، أك الدنالح جميع تضااف تتطلب

 الأافاد كمنلحة جودة، كأحسن التكاليف بأقل منتوجات تقدـ أف لغب الإنتاج كمنلحة الدخاطف، كأقل
 الدواد كتواتَ تسويقو لؽكن ما أقنى تسويق عليها لغب التجارية كالدنلحة مفدكد، أاضل تحقق أف لغب

 تحقيق مدل على الحكم لؽكن الكلي الأداء خلبؿ من ك .جودة كأحسن تكلفة بأقل التننيع لعملية
 .كالفبحية كالنمو كالاستمفارية العامة لأىدااها كبلوغها الدؤسسة

 كالوظائف للمؤسسة الففعية الأنظمة مستوم على يتحقق الذم الأداء بو كيقند :  الجزئي الأداء  -2
 (الجزئية الأداءات) الففعية الأنظمة أداءات تفاعل عن عيارة ىو الحقيقية في الكلي كالأداء الأساسية،

 .الدؤسسة في الأىداؼ بتُ كالتسلسل التكامل ميدأ أك اكفة يعزز ما كىو

 

                                                 
21

 .88ص ،مرجع سبق ذكره ، مزىودة الدليك عيد-  

ط ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمحي
 
 
 

 الأداء الخارجي

 الدؤسسة                      أداء
 اليشفم                     الأداء

  الأداء  التقتٍ                         الدالرالأداء
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 الوظيفي المعيار حسب التصنيف  :ثـــــــــــــــالثـــــــــا
 التسويق الدالية، الإنتاج، كىي الدؤسسة في الأساسية الوظائف أداء إلذ الأداء يقسم الدعيار ىذا حسب     

 :إلذ الأداء تقسيم كيتم الأافادك
 إستخداـ في الفعالية أك القيمة خلق في الأنشطة مسالعة مدل الأداء الدالر ىو  : المالية الوظيفة أداء -1

 الدؤسسة قدرة في يتمثل ك، 22الدالية التكاليف بأقل الدالية الأىداؼ بلوغ خلبؿ من الدتاحة الدالية الدوارد
 على العائد كتعظيم الدفدكدية تحقيق إلذ بالإضااة اعاؿ، مالر ىيكل كبناء الدالر، التوازف تحقيق على

 إلا اعالا يكوف لا الدالر الأداء أف يفكف الياحثتُ معظم ك23الدؤسسة أىداؼ أىم أحد باعتياره الاستثمار
 في كالضعف القوة نقاط على الوقوؼ خلبؿ من كذلك للمؤسسة، الدالية النحة تشخيص خلبؿ من

 النتائج، حسابات جدكؿ الديزانيات، على الإعتماد خلبؿ من القيمة إنشاء على اتوقدر كمدل الدؤسسة،
 المحيطة الدالية ك الاقتنادية الظفكؼ الإعتيار بعتُ الأخذ مع الخ،...الدلحقة، الجداكؿ النتائج،

 .24بالدؤسسة
 بالآخفين مقارنة مفتفعة  الدؤسسةإنتاجية ء الذم يتحقق عندما تكوفالأدا ىو ك : الإنتاج وظيفة أداء -2

 تخفيض إلذ بالإضااة بالدنااسة، لذا تسمح أقل كبتكاليف عالية بجودة منتجات إنتاج خلبؿ من
 .25الطلييات تليية في التأخف أك الآلات توقف عن الناتجة التعطلبت

 الدوردين، عن الاستقلبلية من عالية درجة تحقيق على القدرة في أداؤىا يتمثل : التموين وظيفة أداء -3
 تسديد آجاؿ على كالحنوؿ مفضية داع كبشفكط المحددة الآجاؿ كفي عالية بجودة الدواد على كالحنوؿ
 26.التخزين لأماكن جيد استغلبؿ كتحقيق للعملبء، الدمنوحة الآجاؿ تفوؽ الدوردين

 27 :التالية الدؤشفات بدراسة كالتطويف اليحث كظيفة أداء دراسة لؽكن:  والتطوير البحث وظيفة أداء -4
 ؛التجديد ك الابتكار ك للبختًاع الدلبئم الجو -

                                                 
22

 .38،ص2000،دار الدفيخ للنشف،الفياض،"الأعمال المالي لمنظمات الأداء "،السعيد افحات جمعة-  
23

- Marcel  LAFLAME ,"Le management: approche systémique" ,Gaetan Morin éditeur, 3 
éme

 

Ed CANADA,1981,P 356. 
24

تحليل الاداء المالي للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة الجزائرية باستخدام طريقة التحليل العاملي "عيد الوىاب دادف،رشيد حفني،-  
، 2014،العدد الثاني،جامعة غفداية، الجزائف،7، لرلة الواحات لليحوث ك الدراسات ،المجلد  "2011-2006خلال الفارة  (AFD)التمييزي 

. 25ص
25

- George R.TERRY & Stéphan. G. FRANCLIN ," Les principes de management ",8
éme

 Ed , 

Economica, Paris, 1985, p 325. 
26

 - Marcel  LAFLAME  ,op-cit , p 358. 
27

 - Ibidem. 



      أأســــاسيــــات حــــول أأداء الأفـــراد بالمؤسسة الاقتصادية    :      الفصــــل الثـــــالث

 

- 111 - 

 

 ؛بالدنااستُ مقارنة حديث ك مواكية التطورالت  درجة -
 ؛الدؤسسة في الابتكارات تحويل كسفعة نسية -
 .جديدة منتوجات تقدنً  التنويع كعلى الدؤسسة قدرة -

 إذ الدؤسسة في الكبرل التحديات من تعتبر التسويقية الوظيفة أداء حقيقة إف   :التسويقية الوظيفة أداء -5
 نسية يفسف ما ىذا ، الزبائن على التسويقية الحملبت تأثتَ مقدار ك الفضا تقييم قدرة مشكلة تطفح

 من كثتَ في ينشب لشا أدائهم تقييم لنعوبة راجع كذلك الدنلحة ىذه في للمستخدمتُ العالية الدكراف
 من الأداء ىذا يتحددك .للبستقالات الدفتفعة بالنسية غاليا تفسف العماؿ بتُ كيتَة خلباات الأحياف
 28:منها ذكف فمنها التسويق بوظيفة الدتعلقة مؤشفات من لرموعة خلبؿ

 سبتحك لدؤسسة أك لعلبمة أك لدنتوج التنااسية الوضعية لتحديد بكثفة مستعمل مؤشف : السوق حصة 
 :التالية بالعلبقة

 
 

 :يلي كما الدؤشف ىذا توضيح لؽكن ك29بالقيمة أك عينية بوحدات النسية ىذه عن كيعبر   

السوق  حصة حساب كيفية : (2- 3) رقم الشكل
 

  =                                                             
 

  =                                                        
 

Source : Jaques LENDREVIE & Denis LINDON, op-cit , p 66. 

 
 مقدار تحديد أك العملبء شكاكل عدد حساب خلبؿ من الدؤشف ىذا حساب لؽكن :العملاء رضاء 
 .الدييعات يةمفدكد

                                                 
28

 - Marcel  LAFLAME  ,op-cit, P 357. 
29

 - Jaques LENDREVIE , Denis LINDON , "  Merctor " , Editions Dalloz , 6
éme

 Ed, Paris, 2000, P 64. 

 T في الفتًة z  أك مييعاتy أك xعدد الوحدات الدياعة من 
  في السوؽTالعدد الإجمالر للوحدات الدياعة في الفتًة 

 T المحقق في الفتًة  z أك y أك xرقم الأعماؿ ؿ 
 القيمة الإجمالية لدييعات السوؽ

   حنة السوؽ 
 أك xللمنتوج 
 أك  yالعلبمة 

 zالدؤسسة 

 حنة السوؽ بالحجم   

 حنة السوؽ بالقيمة   

 الإجمالية الدييعات /علبمة أك منتوج مييعات = السوؽ حنة
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 لدل العلبمة اسم تواجد أك حضور تقيس ك :المستهلكين ذىن في تموقعها ومدى العلامة شهرة 
 . ك المجتمعالأافاد ذىن

 يقاس من خلبؿ حجم مييعات كل منتوج : منتوج كل مردودية. 
 يعتبر كماالأداء، مفهوـ تحديد في الوظائف أصعب ك أىم منالأافاد  كظيفة تعتبر: الأفراد وظيفة أداء -6

 أىداؼ بتحقيق يسمح بما كتوجيهها الأخفل الدوارد تحفيك يتم خلبلو كمن الدؤسسة في مورد أىملففد ا
 على ينيتٍ الأداء كىذا ايها الففد العامل بأداء مفىوف الدؤسسة كاستمفار بقاء أف يعتٍ كىذا الدؤسسة،
 في الدناسب الشخص كاف إذا إلا تكوف لاالففد  اعالية أف حيث العالية الدهارات ذكم كاختيار الكفاءات

 30.الدناسب كالوقت الدناسب الدكاف

 : 31التالية موعةلدجا منها ذكف لؽكن الدؤشفات من لرموعة خلبؿ من الأافاد كظيفة أداء يتجلى   
 ؛ الأافاد عائد 
   الجيد الأداء على ذلك ؿد عددىا قل كلما التي التأدييية كالإجفاءات الحوادث عدد.  
   التغيبية(Absenteisme): مكاف  إلذ الحضور يشتًط الذم العمل على الدواظية اقداف ابو يقند ك 

 32:ىي تالدؤشفا من بمجموعة يتم قياسها ك .العمل
 ؛عملها الدطلوب الساعات / الغياب ساعات = الخطورة معدؿ -
 ؛الدأجورين عدد /الغياب ساعات أك أياـ = أجتَ لكل التغييية -
 .الغيابات عدد /التغييية ساعات = للتغييية الدتوسطة الددة -

 . النفف لضو اتجهت ك التغييية مؤشفات نسية الطفضت كلما يتحقق الدعيار ىذا حسب الأداء ك
 الدؤسسة داخل الحاصلة الإضفابات بعدد الدعيار ىذه تفستَ كلؽكن : والنقابات العمل أرباب علاقات. 
 .لدستخدميها الدؤسسة توافه الذم الدلبئم الجو يعكس الإضفاب كانعداـ

 

 

                                                 
30

 - George. R.TERRY & G.Stéphan, op- cit , p 325.  
31

 - Marcel LAFLAME, op - cit, p 356-357. 
32

 - Robert le DUFF et al ," Encyclopédie de la gestion et du management ", Editions Dalloz, Paris, 

1999 , P 02. 
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  الطبيعة معيار حسبالتصنيف  :رابعـــــــــــــــــا
 33.سياسي أداء تكنولوجي، أداء اجتماعي، أداء اقتنادم، أداء إلذ الأداء تننيفيتم  الدعيار لذذا تيعا   

 إلذ الاقتنادية الدؤسسة تسعى التي الأساسية الدهمة الاقتنادم الأداء يعتبر:  الاقتصادي الأداء -1
 الفبح، ،الإنتاج) نواتجها تعظيم كراء من الدؤسسة تجنيها التي الاقتنادية الفوائض في كيتمثل بلوغها
 الداؿ، رأس) مواردىا استخداـ كتدنية (…الدفدكدية السوؽ، حنة الأعماؿ، رقم الدضااة، القيمة

 ...(.التكنولوجيا الأكلية، الدواد العمل،
 قيل كانت التخطيط عملية أثناء الدؤسسة تفسمها التي الاجتماعية الأىداؼ:  الاجتماعي الأداء -2

 ىذه كتحقيق .ثانيا الخارجي تدعلدجا كأافاد أكلا، الدؤسسة أافاد عليها افضها شفكطا أك قيودا ذلك
 كخاصة الأخفل الأىداؼ تحقيق مع 34"بالاقتناد مشفكط الاجتماع "يتزامن أف لغب الأىداؼ

 إلا الاقتنادم الأداء يتحقق لا الحالات بعض في ك الياحثتُ أحد يقوؿ كما الاقتنادية منها
 .الاجتماعي الأداء بتحقق

 عملية أثناء حددت قد تكوف عندما تكنولوجيان  أداء للمؤسسة يكوف:  التكنولوجي الأداء -3
 تكوف الأحياف أغلب كفي معتُ، تكنولوجي لراؿ على كالسيطفة تكنولوجية أىدااا التخطيط
 .التكنولوجيا لألعية نظفا إستًاتيجية أىدااا الدؤسسة تفسمها التي التكنولوجية الأىداؼ

 للمؤسسة لؽكن ك .السياسية أىدااها الدؤسسة بلوغ في السياسي الأداء يتجسد:  السياسي الأداء -4
 أىدااها لتحقيق كوسائل تعتبر التي السياسية أىدااها تحقيق خلبؿ من مزايا على تتحنل أف

 ليعض السياسية الأىداؼ ألعية يوضح التالر الدثاؿ ك عديدة اؿلدجا ىذا في الأمثلة ك .الأخفل
 مناصب أك الحكم إلذ معينتُ أشخاص إيناؿ اجل من الانتخابية الحملبت تدويل :تالدؤسسا
 .الدؤسسة لنالح بعد ايما لاستغلبلذم سامية

 

                                                 
33

 89 .ص ،ذكره سبق مرجع ، كدةھمز الدليك عيد  - 
34

 - A.C.MARTIENT," L’entreprise dans un monde en changement " , Ed. du Seuil-Ouverières, 

Paris, 1992 ,p p 106-108 نقلب عن                                                                                                     :  
                                                          . 09،صمرجع سبق ذكره عيد الدليك مزىودة، 
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 مفهوم أداء الأفراد و محدداتو بالمؤسسة الاقتصادية : المطلب الثالث 

 لدا ذلك ، الدؤسسات إدارة لراؿ في سيما الياحثتُ ك الكتاب أغلب اىتماـ يزاؿ لا ك أداء الأافاد مفهوـ ناؿ    
 لشا كتطورا اتساعا الدفاىيم أكثف من يعتبر حيث اليقاء، ك النمو في تلغاياا الدؤسسات تيليغ في ااعل دكر من لو
 طفؼ من الدعتمدة الدعايتَ لاختلبؼ نظفا ،بهذا المجاؿ  الدهتمتُ طفؼ من لو موحد مفهوـ تحديد صعوبة في زاد
 .بو الدفتيطة الجوانب كأىم دراسةاؿ في باحث كل

  تعريف أداء الأفراد: أولا 

 أىدااها تحقيق في تؤسساالد كاعالية بكفاءة لارتياطو نظفا الأافاد الأداء بموضوع التنظيمي الإدارم الفكف اىتم    
 الفكفية الأكلويات ك الاىتمامات زادت ىنا كمن .جوىفية كقيم كأىداؼ رؤل من إليو تنيو ما إلذ كالوصوؿ

 لقد ك.ـتوككفاء أافادىا أداء بمستول مفتيطؤسسة ـ أم لصاح لأف أداء الأافاد مستول كتحستُ اليشفية الدوارد بإدارة
 إلذ يفجع ذلك مفد لعل ك كاحدا مفهوما إعطائهم في كالياحثتُ الكتاب لأراء كاقاأداء الأافاد  مفاىيم تعددت
 .ـتوكتنورا الفكفية ـتومنطلقا

، ك "الأعماؿ تنفيذ أك ، أعماؿ منالأافاد  بو يقوـ ما أك ، الالصازات ، العملية النتائج "بأنو     عفؼ أداء الأافاد
  :أف ذلك  الأداء أك الإلصاز بتُ ك السلوؾ مفهومي بتُ الخلط لغوز لا أنو "جلبرت توماس " يفل 

 تغذية إعطاء ك الاجتماعات كعقد بها يعملوف التي ةؤسسالد أعماؿ من الأافاد بو يقوـ ما ىو : السلوؾ* 
 ؛التفتيش أك لظوذج، تنميم أك راجعة
  ؛العمل عن الأافاد يتوقف أف بعد نتائج أك أثف من ييقى ما اهو  : الإلصاز* 
 35.الإلصاز ك السلوؾ بتُ التفاعل اهو:  الأداء *

 بها، كظيفتو تفتيط التي الجهة أك ةؤسسالد بها تكلفو التي كمسئولياتو لأعمالو الدوظف تنفيذ  : "بأنو   كعفؼ أيضا 
 .36" ةؤسسالد في الدوظف لػققها التي النتائج كيعتٍ

الدستول الذم لػققو الففد العامل عند قيامو بعملو ك كمية ك جودة العمل الدقدمة من :"    كما عفؼ على انو
 37"طفاو

                                                 
35

 25 .ص ، 2003 ، عماف ، الإداريةللتنمية  العفبية الدنظمة ، "المنظمات في البشري الأداء تكنولوجيا "، إبفاىيم اليارم عيد رةذ - 
36

 .11،ص 1996السعودية ، الأداء،  تطويف مفكز ، " الأداء إدارة مهارات "، ىلبؿعلي -  
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 123 .ص ، 2004 قالدة، النشف، مديفية ، "البشرية الموارد إدارة "حمداكم، كسيلة- 
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قياـ الشخص بسلوؾ ما ، ك ذلك لتحقيق ىدؼ لزدد ، اقد يكوف إشياع حاجة معينة أك : "    كعفؼ بأنو 
  .38"حل مشكلة ما أك التخطيط لدشفكع ما 

 يعكس كىو العامل، الففد لوظيفة الدكونة الدهاـ إتداـ ك تحقيق درجة : "أنو بأيضا أداء الأافاد  عفؼ كما   
  .39"الوظيفة متطليات العامل الففد ابو يشيع أك لػقق التي الكيفية

  :40ىي ك أساسية عناصف ثلبثة لتفاعل نتيجة ىو    اأداء الأافاد 
 ؛عملو في كيستعملها العامل الففد لؽتلكها كالتي ، لأداء الأافاد مندرا تعد التي ك الدهارات -
 ؛التحفيز  -
 .لذلك الدتاحة كالوسائل العمل تنظيم مستول  -

  41:التالية الدعادلة في توضيحو لؽكن أداء الأافاد اإف كعليو  
 

 

 التنظيم تواتَ من لابد حيث ، لوحده كافي غتَ العاملتُ الأافاد في الدهارات تواف أف الدعادلة ىذه توضح   
 إلذ الوصوؿ بغية ىذا العاملتُ، الأافاد تحفيز كضفكرة حتمية مع الضفكرية الوسائل إلذ بالإضااة للعمل الدناسب

 .العاملتُ الأافاد من الدطلوب الأداء

 العاملوف الأافاد ييذلو الذم الجهد ناتج  أنو على تعفيفو لؽكن ،لأداء الأافاد  السابقة التعاريف  خلبؿ كمن   
 .معتُ ىدؼ تحقيق أجل من ـتومؤسسا داخل

 الأفراد  أداء محددات :ثــــــــــــانيا

 ىذه لتعدد كنظفا بينها، كالتفاعل الدستول ىذا تحدد التي العوامل معفاة الأافاد الأداء مستول تحديد يتطلب   
 العوامل تحديد في صعوبات عدة يواجهوف الياحثتُ اإف الأداء، على منها كل تأثتَ درجة معفاة كصعوبة العوامل
 معفاة من لؽتلكو كما االدوظف بالدوظف، يتأثف الأداء أف اليعض اتَل .بينها التفاعل كمدل الأداء على الدؤثفة

 مهاـ من يتطليو بما كالوظيفة الأداء، مستول تحديد في رئيسيا لزددا يعد كدكااع كقيم كاىتماـ كرغية كمهارة
                                                 

 . 65، ص 2009 ،2، المجموعة العفبية للتدريب ك النشف ، القاىفة ، ط  " المتميزالإداري الأداء" ننف ، أبومدحت -  38

39
 209 .ص ، منف2001 الإسكندرية، الجامعية، الدار ، "مستقبلية رؤية البشرية الموارد إدارة" ، حسن راكية- 

40
 - Christian BATAL," La gestion des ressources humaines dans le secteur public",2

éme
 Ed, 

Editions d’organisation, Paris, 2000, p95 
41

-  Philipe ERAY," Précis de dévelloppement des compétences", Edition Liaisons, Paris, 

1999, p39. 
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 مستول تحديد في رئيسيا لزددا أيضا تعد الوظيفي للنمو افص من تقدمو كما تحديات، من تففضو كما ككاجيات
 كأساليب جامد، أك مفف تنظيمي كىيكل مادية، موارد من توافه كما تنظيمية بيئة من يتضمنو بما الدوقف ك الأداء،
 إلذ تستند الأداء لزددات أف القوؿ كلؽكن . الأداء مستول تحديد في رئيسيا لزددا يعد القيادة كألظاط الوقاية،
 42:ىي متغتَات ثلبث

 ك ىو كمية الطاقة ك الجهد الذم ييذلو الففد لالصاز مهمتو ، ك تكوف : المبذول في العمل الجهد -1
ىذه الطاقة ناتجة عن دكااع تؤثف في الففد لييذؿ جهد لزددا ، االدااعية ىي القوة التي تحفؾ ك تثتَ 

الففد كي يؤدم العمل، أم قوة الحماس ك الفغية للقياـ بمهاـ العمل ، ك ىذه القوة تنعكس في درجة 
 .الجهد الذم ييذلو ك مثابفتو ك استمفاره في الأداء

ك ىي نوعاف قدرات مكتسية ك قدرات اطفية ، االقدرات الدكتسية  ىي التي تلعب ايها : القدرات  -2
الييئة ك الزمن دكرا في تكوينها ك صقلها ك ىي أيضا تؤثف على القدرات الفطفية بتطويفىا ك تكوف 

عن طفيق التعلم ك التدريب ، أما القدرات الفطفية اهي قدرات عقلية تتجلى في ذكاء الففد ك نياىتو 
ك قدرات غتَ عقلية تتمثل في قدرات جسمانية كينية الجسم ك اللياقة ك القدرات الحفكية ك حدة 

   .السمع ك الينف
 من أنو الففد يعتقد الذم الإتجاه إلذ الدهمة أك الدكر إدراؾ كيشتَ :الوظيفي  هلدورإدراك الفرد  -3

 في بألعيتها الففد يعتقد الذم كالسلوؾ ،الأنشطة كتقوـ خلبلو، من العمل في جهوده توجيو الضفكرم
  .43الدكر إدراؾ بتعفيف مهامو، أداء

 الديذكؿ الجهد ىذا كنوعية ، الديذكؿ الجهد ك ( الأداء لظط ) الدهمة أك الدكر إدراؾ إلذ يضيف من ىناؾ بينما   
  44.معينة نوعية لدواصفات الديذكؿ الجهد مطابقة درجة ك ، الجودة ك الدقة مستول تعتٍ التي ك

 كالدهارات القدرات ، الجهد)  اقط الوظيفة شاغل بالدوظف تتعلقعناصف  أف العناصف سابقة الذكف من كالدلبحظ  
 عن تخفج لزددات أك عناصف ىناؾ الواقع في أف بينما ، الدوظف لسيطفة تخضع عناصف ىي ك ، ( الأداء لظط ،

 :  العناصف ىذه أىم ، الدوظف سيطفة
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 .210،ص مرجع سبق ذكره ،حسن راكية-  
 . 210ص ،  مرجع سبق ذكره ،حسن راكية - 43

44
 .50 ،ص 1986منف، ،لإسكندرية،االجامعية الدار ،" التطبيقي البحث أدوات و السلوكية الأسس العاملة القوى إدارة "،عاشور صقف أحمد-  



      أأســــاسيــــات حــــول أأداء الأفـــراد بالمؤسسة الاقتصادية    :      الفصــــل الثـــــالث

 

- 117 - 

 

 عن العامة كالخلفية كالدهنية، الفنية ك الدهارات ،العامة الدعارؼ  كتشمل(:العمل متطلبات)الوظيفة 
 من مطلوبة توقعات ك أدكات ك كمسؤكليات كاجيات من ابو يتعلق ما ك ،بها الدفتيطة كالمجالات الوظيفة
 .الدستخدمة الدعدات ك كالأدكات الأساليب ك الطفؽ إلذ إضااة ، الدوظف

 ك   ك مهاراترغية من لؽتلكو كما بو يقوـ الذم عملو عن الففد يدركو ما مدل في كتتمثل  :العمل نوعية
 .الأخطاء في الوقوع دكف العمل كتنفيذ التنظيم على كقدرة بفاعة

 للعمل العادية الظفكؼ في الصازه الدوظف يستطيع الذم العمل مقدار أم  :المنجز العمل كمية, 
 .لصازلاا ىذا سفعة كمقدار

 كٕالصاز العمل مسؤكلية تحمل على الدوظف كقدرة ملعاؿ في كالتفاني الجدية كتشمل  : والوثوق المثابرة 
 .الدشفاتُ قيل من كالتوجيو للئرشاد الدوظف ىذا حاجة كمدل الح ددة، أكقاتها في الأعماؿ

 التي ك الوظيفة تؤدل حيث التنظيمية الييئة بو تتنف ما أك ( : الداخلية التنظيم بيئة ) الموقف 
 ، الاتناؿ نظاـ ، التنظيمي الذيكل ، الإدارية الأنظمة ، الدوارد كافة ، الإشفاؼ ، العمل مناخ :تتضمن
 . العقاب ك الثواب ، الحوااز نظاـ ، القيادة أسلوب ، السلطة

 الدنااسة في لشثلة أدائو على الدوظف بو يعمل الذم للتنظيم الخارجية الييئة تؤثف قد السابقة العناصف إلذ إضااة   
 45 .الاقتنادية التحديات ك الخارجية

 اإنهم لذا. أداء الأافادتحكم معينة لزددات على لرالذا في كالدنظفين كالياحثتُ الإدارة علماء اتفاؽ لنعوبة كنظفا   
 سهلب أمفا ليس الأداء تحكم التي العوامل تحديد كأف الدراسات، ىذه إليها تنل التي النتائج تعميم من لػذركف

 :التالية للؤسياب نظفا
 ؛أخفل ائة أداء لزددات ىي ليست معينة ائة أداء لزددات إف -
 الأافاد أداء لزددات نفسها ىي بالضفكرة ليست معينة ؤسسةـ في العاملتُ الأافاد أداء لزددات إف  -

 ؛أخفل ؤسسةـ في العاملتُ
 .ء الأدا لزددات تحديد في إلغابي أك سلبي أثف لذا الخارجية الييئية العوامل إف -
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  -Dimitri WEISS," Ressources humaines",2
éme

Ed, Edition d'organisation, paris, 2003, p78. 
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 تقييم أداء الأفراد بالمؤسسة الاقتصادية:  المبحث الثاني 

     إف تقييم الأداء عملية لغفم من خلبلذا  تقييم جوانب القوة ك الضعف اللذين تحيطاف بالأافاد العاملتُ 
بالدؤسسة ، إلذ جانب كونها تحدد الطفؽ ك الأساليب التي لؽكن اعتمادىا لتحستُ أدائهم ، ك يعد تقييم الأداء 

 .من الوظائف الدهمة ك الأساسية في الدؤسسة

 الأفراد و أىميتها بالمؤسسة الاقتصادية أداء تقييم عملية مفهوم  :المطلب الأول

 نظفا عنها غتٌ لا كالتي اليشفية، الدوارد إدارة في المحورية السياسات إحدل الأافاد أداء تقييم عملية تعتبر     
 كيفية إلذ إضااة كألعيتو، العاملتُ الأداء تقييم مفهوـ الدطلب ىذا في نتناكؿ لذا تطييقها، من تعود التي للفوائد
 .العاملتُ أداء تقييم

 الأفراد أداء تقييم مفهوم :أولا 

 ىذه طفيق اعن اليشفية الدوارد إدارة في الذامة الإدارية كالبرامج السياسات منالأافاد  الأداء تقييم عملية تعد  
 كاختيار استقطاب سياسات كانت سواء تعتمدىا التي كالبرامج السياسات دقة على الحكم من تتمكن العملية
 كالاجتماعية القانونية اتوصور عن ينعكس لشا لأافادىا، كمتابعة كتطويف كتدريب كسياسات بفامج أك كتعيتُ

   46 .كالأخلبقية
 في كالضعف القوة نقاط على افداؿ خلبلذا من يتعفؼ كسيلة التقييم عملية تعد أنفسهم الأافاد مستول كعلى

 نقاط كمعالجة القوة نقاط بتطويف يقوـ عندىا ة،ؤسسالد طفؼ من التقييم نتائج عن علبفالإ عند كخاصة أدائو
  47.أدائو تحستُ إلذ يؤدم لشا الضعف

 معينة زمنية اتًة خلبؿ العاملتُ من افد كل أداء تقديف عملية : "انوبأ الأافاد الأداء تقييم عملية اقد عفات
 التقديف ىذا .لرالات أم كفي لا، أـ جيد الأداء كاف إذا ايما لتحديد العملية كتنفذ أدائو، كنوعية مستول لتقديف

   48".سلوكو أك/ك جهوده أك/ك للففد الدسندة الأعماؿ تنفيذ يشمل قد
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 85 .ص،2003كالتوزيع، للنشف صفاء دار عماف، ، "البشرية الموارد إدارة " ،لزمد على ربابعة -  
47

 .378ص،2007كالتوزيع، للنشف كائل دار عماف، ،"البشرية الموارد إدارة "، نائف سعاد بفنوطي-  
48

-259ص، 2008 كالتوزيع، للنشف كائل دار ،"والعشرين الحادي القرن في البشرية الموارد إدارة "،النياغ نعيم زىتَ إبفاىيم، اليارم عيد رةذ-  
260. 
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 العاملوف ييذلذا التي الجهود في كالضعف القوة نقاط قياس ىداها دكرية عملية" :كعفات أيضا بأنها 
  49."سابقا الدنظمة لو خططت معتُ موقف في نهالؽارسو التي كالسلوكيات

 انية، مهارات أك بدنية أك نفسية صفات من بو يتعلق ما كلكل الففد أداء لتحليل لزاكلة ":كعفات بأنها
 أساسي كضماف كذلك الثانية، كمواجهة الأكلذ تعزيز كلزاكلة كالضعف، القوة نقاط تحديد  بهدؼكذلك كسلوكية
 50 ".الدستقيل كفي حاليا الدنظمة اعالية لتحقيق

 :ألعها  مننقاط عدة معفاة إلذ تسعى عملية الأافاد أداء تقييم أف السابقة التعفيف من يتضح
 ؛العمل في كسلوكو الففد أداء مستول -
 ؛الففد أداء في السليية ك الإلغابية الجوانب تحديد أم ضعف، أك قوة نقاط يشكل الأداء ىذا كوف -
 ؛ةؤسسالد أىداؼ تحقيق في العامل مسالعة مدل أم الدنظمة اعالية على الأداء ىذا كأثار انعكاسات -
 .الأداء تطويف يسمح بما الدستقيل في الأداء نفس تكفار مدل تنور -

 ك كفاءة درجة على موضوعي حكم إلذ التوصل منها القند عملية الأافاد ىي أداء تقييم أف القوؿ لؽكننا إذف   
 .ؤسسة الد في كسلوكو نشاطو جوانب كااة في العامل اعالية

 الأفراد بالمؤسسة الاقتصادية أداء تقييم عملية أىمية:  ثــــــــــانيا

 ضفكرية عملية الغعلو ما كىو ة،ؤسسالد ك  الأافاد العاملتُعلى تعود التي الفوائد من الكثتَ لعملية تقييم الأداء
 51 : أداء الأافاد نذكف تقييم مزايا ك اوائد أبفز من ابفزك ،بالدؤسسة الاقتنادية  الأافاد إدارة في كلزورية

  ؛تزكيد الدؤسسات بمؤشفات عن أداء ك أكضاع العاملتُ ك مشكلبتهم  -
 ؛(الأنشطة)ينظف إليو على انو مقياس أك معيار للحكم على مدل اعالية الأعماؿ -
 معالجة  بهدؼةؤسسالد إدارة كاىتماـ تقديف موضع جهدىم أف يشعفكف عندما للعاملتُ الدعنوية الفكح راع -

 لغعلهم لشا قادتهمك مشفايهم في الثقة لديهم سيخلق العاملتُ لأداء الدوضوعي االتقييم الضعف، نقاط 
 ؛عالية معنوية بفكح يعملوف
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 علوـ :تخنص دكلة، دكتوراه درجة لنيل أطفكحة ، "الاقتصادية العمومية المؤسسة في العامل أداء تقييم نظام تفعيل "شنوفي،  الدين نور-  
 .75 ص ، 2005 الجزائف جامعة كلية العلوـ الاقتنادية ك علوـ التسيتَ ، اقتنادية،

50
 .84،ص2008 ، الإسكندرية كالتوزيع، للنشف حورس ، الأكلذ الطيعة ،"العاملين أداء وتقويم قياس "، لزمد النتَفي-  

51
 (بتنفؼ).241 ص  ،1998 ، عماف، الأردف ، ،الطيعة الثالثة لردلاكم دار ، "الأفراد إدارة "، زكيلف حسن مهدم - 
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  ىذا نتائج كأف قادتو، قيل من تقييم موضع نشاطو أف الففد يشعف اعندما ،تهمبمسؤكليا العاملتُ إشعار -
 ؛العمل في جهده قنار ييذؿ اإنو الوظيفي، مساره على تؤثف ىامة قفارات عنها يتًتب التقييم

 جهده أساس على مكااأة أك تفقية من يستحقو ما الففد يناؿ حيث العدالة لضماف كسيلة الأداء تقييم -
 ؛العاملتُ مستويات لكااة متساكية معاملة القيادة من يتطلب كىذا العمل،في 

  جهود كتقييم مفاقية على قادرة العليا القيادة من لغعل الأداء تقييم أف حيث الدشفاتُ، على الفقابة -
 ؛قيلهم من الدفاوعة الكفاءة تقاريف خلبؿ من كالتوجيهية الإشفااية تهمكقدرا الدشفاتُ

  ليكوف الدشفاتُ قيل من باستمفار العاملتُ ملبحظة يتطلب الأداء اتقييم كالإشفاؼ، الفقابة استمفار -
 ؛أدائهم على كسليما موضوعيا الحكم

  اختيار طفؽ سلبمة مدل على الحكم بمثابة الأداء تقييم يعد حيث كالتدريب، الاختيار سياسات تقييم -
 .إتلباها على كالعمل الثغفات تحديد جانب إلذ العاملتُ كتدريب

 .  أدناه ألعية عملية تقييم الأافاد بالدؤسسة الاقتنادية(3-3)   كيوضح الشكل رقم 

 أىمية تقييم أداء الأفراد بالمؤسسة الاقتصادية : (3-3)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 

 

 .26،صمرجع سبق ذكرهنور الدين شنوفي ،:  المصدر

 
 
 

 الأفراد أداء تقييم أىمية

 بالنسبة للمؤسسة بالنسبة للمشرفين بالنسبة للأفراد

 . بالدسؤكليةالإحساس- 
 . الففدأداءتطويف  -
 .زيادة مستول الفضا الوظيفي -

تنمية قدرات التحليل ك - 
 .الإشفاؼ

 .ضماف استمفارية الفقابة- 
 .تنمية الاتناؿ بالأافاد

 

 .توجيو سياسات تسيتَ الأافاد- 
 .الكشف عن اجوة الأداء- 
تحقيق الدوضوعية في تسيتَ - 

 .الأافاد
 .الكشف عن مشاكل التسيتَ- 
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 الأفراد بالمؤسسة الاقتصادية  أداء تقييم عملية  و مراحلمعايير :الثاني المطلب

 يستند نظاـ تقييم أداء الأافاد بالدؤسسة الاقتنادية على عدة  معايتَ ك مفاحل يتم على أساسها تقييم الأداء،    
 : ك سنعفض ايما يلي أىم معايتَ ك مفاحل عملية تقييم أداء الأافاد

 الأفراد أداء تقييم معايير: أولا 
 ىي عليو،أك للحكم بها يقارف كبالتالر الففد أداء إليها ينسب التي الأسس الأداء تقييم بمعايتَ يقند    

 كما الأداء تقييم في ضفكريا يعتبر الدعايتَ ىذه اتحديد لذلك عندىا، كمفضيا جيدا الأداء يعتبر التي الدستويات
 أف لغب التي النواحي إلذ كالدشفاتُ القادة توجيو إلذ إضااة ، منهم مطلوب ىو ما معفاة على العاملتُ تساعد
،ك يفكز تقييم الأداء الفعاؿ على الدعايتَ التي لؽكن ملبحظتها مثل سلوؾ 52الأداء لتحستُ الاعتيار بعتُ تؤخذ

العاملتُ أثناء العمل ك النتائج التي لػققونها ،ك قد تكوف للمعايتَ الشخنية الأثف الأكبر في أداء العامل خاصة 
 .53ايما يتعلق بالتفاعل ك التعامل مع الآخفين ، ك تعتبر ىذه الدعايتَ صعية التقييم ك التقديف 

 . ييتُ العلبقة بتُ السلوؾ ك الشخنية ك النتائج (4-3)  كالشكل رقم 
 .العلاقة بين السلوك و الشخصية و النتائج  : (4-3)الشكل رقم 

 
 
 
 

 
 
 

، الدؤسسة الجامعية، بتَكت، ليناف،الطيعة "إدارة الموارد البشرية و كفاءة الأداء التنظيمي"كامل بفبف، : المصدر
 . 47،ص1997الأكلذ،
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 .65ص ، 2004 منف، القاىفة، العفبي، الفكف دار ،"جديد لعالم... جديد مدخل الأداء، ميتقي "المحسن، عيد لزمد توايق-  
53

  2001 منف، ، القاىفة ، للنشف قياء دار ، "الشركات و العاملين أداء تقيم كيف : 21سلسلة الدليل العلمي لمدير القرن "، زىتَ ثابت-   
  .97ص ،
 
 
 

السلوؾ 
 التنفاات

 2الشخصية 
 الدهارات ، القدرات

النتائج 
 الالصازات

 

 3الشخصية 
الاىتمامات 
الاتجاىات 
الدكااع 

 القيم

 1الشخصية 
 القابلية
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 : المعايير الشخصية  -1

    غاليا ما تفكز ىذه الدعايتَ على قدرة الففد على اليذؿ ك العطاء ك تحقيق الذات،ك البراعة ك اللياقة التي يتحلى 
بها الففد في مواقف لستلفة، كمدل النضج الانفعالر ك استواء الشخنية ،ك على الفغم من أف الشخنية تعتبر 

 :عننفا أساسيا للنجاح في أداء العمل إلا انو من النعوبة إمكانية تقييم عوامل الشخنية للؤسياب التالية 
غموض العيارات التي تنف الشخنية لشا يؤدم إلذ تقييم غتَ موضوعي ك غتَ صادؽ بحسب اهم  -

 القائم بعملية التقييم؛
 ليس ىناؾ اتفاؽ عاـ على معايتَ الشخنية لتقييم أداء الأافاد؛ -
تقييم الشخنية لؽس الجانب الشخني للعامل ك ليس الجانب العملي لو، ك بذلك يكوف التقييم ذا أثار  -

 .54سليية على نفسية العامل ، ك من ثم يؤثف سليا على أدائو 
 : معايير النتائج  -2

    النتائج في العادة ىي المحنلة النهائية للؤداء كما أنها في الغالب الذدؼ الأكؿ للتقييم ك ىي تعتبر سهلة القياس 
، حيث تكوف في معظم الأحياف أرقامها لستنفة مثل كحدات الإنتاج أك الدييعات الإجمالية أك الدخل الإجمالر، ك 

ك يتم . قد تكوف باستخداـ الحكم الشخني للعملبء في كظائف خاصة كتلك التي تقدـ خدمات لتقيم النتائج 
 :55تقييم نتائج الأداء من خلبؿ العوامل الأربعة الآتية

  حجم ما تم الصازه بالدقارنة مع ما كاف متوقعا ؛:الكمية  -
  معفاة تكلفة تحقيق النتائج ك مقارنتها مع التكلفة المحتملة ؛:التكلفة  -
  نوعية العمل الذم ألصز بالدقارنة مع الدتوقع؛:الجودة  -
 ىل ألصز الففد العمل الدطلوب منو في الوقت المحدد، ك إذا كاف ىناؾ تأختَ في الالصاز يتم :الوقت -

 .اليحث عن الأسياب التي أدت إلذ ىذا التأختَ
 : معايير السلوك -3

      من الضفكرم إعطاء الجانب السلوكي في معايتَ التقييم كزنا لا يقل ألعية عن الدعايتَ الأخفل، التي تتعلق 
بتقييم الأداء، بالفغم من انو لا لؽكن قياس معايتَ السلوؾ بموضوعية مثل النتائج إلا أنها سهلة ك لؽكن تقييمها، 

ذلك أف ىناؾ تنفاات تندر من العامل قد لا تؤثف في الأداء الوظيفي ك لكنها تؤثف في عمل الدؤسسة من خلبؿ 
                                                 

54
 .98ص  ،مرجع سبق ذكره ،زىتَ ثابث -  

55
 .180،ص1988لزمد مفسي كآخفكف الدملكة العفبية السعودية ،: ، تفجمة "إدارة الأداء و إدارة البحوث"ماريو ىاينز ،-  



      أأســــاسيــــات حــــول أأداء الأفـــراد بالمؤسسة الاقتصادية    :      الفصــــل الثـــــالث

 

- 123 - 

 

، كايما يلي سوؼ (الكذب، النفاؽ، الفشوة ،السفقة في التعاملبت)التأثتَ على صورتها ك من ىذه التنفاات 
 :نعفض أمثلة لعدد من الدعايتَ السلوكية التي يتم تقييمها

ك تتمثل في الحكم على الأمور التي يتم اتخاذ الإجفاءات حيالذا ك تحمل مسؤكلية  :اتخاذ القرارت -
 الإجفاء؛ 

 ك تتمثل في مقدرة العامل على تفتيب الأمور حسب أكلوياتها؛ : تحديد الأولويات -
ىل ىذا العامل يهتم بالصاز العمل اليومي؟ كىل ينظم عملو حسب العمل الدطلوب بالدوارد : التنظيم -

 الدتاحة؟
  ىل يقوـ العامل بوضع خطة عمل لو؟؛: التخطيط  -
ىل لدل العامل مهارات اتناؿ يعبر عن أاكاره بوضوح ك اعالية مع الآخفين ك مدل صدؽ : الاتصال -

 .ك موضوعية ىذه الدعلومات

 الأفراد أداء تقييم عملية مراحل:انيـــــاــــــــــث

 متسلسلة كخطوات أسس على يفتكز سليما تخطيطا تتطلب لذا ،الأافاد أداء تقييم عملية كتعقيد لنعوبة نظفا   
 يبرزىا مفاحل بعدة الأافاد أداء تقييم عملية تدف كعموما منها، الدفجوة الأىداؼ تحقيق أجل من منطقيا تسلسلب
     :التالر الشكل

 الأفراد أداء تقييم عملية مراحل :( 5 - 3 ) رقم الشكل
 

 
 
 
 
 
 

 .75 ص ، 2009 عماف، كالتوزيع، للنشف زىفاف دار الأكلذ، الطيعة ،"البشرية الموارد إدارة "الله، ننف حنا :المصدر

 الأداء (توقعات)كضع معايتَ

 الأداءمفاقية التقدـ في 

 الأداءتقييم 

 ك الإداريةاتخاذ قفارات 
  التنحيحيةالإجفاءات

 كضع خطة تطويف تقييم الأداء

 أداء عن عكسيةتواتَ التغدية اؿ
 عاملتُاؿ



      أأســــاسيــــات حــــول أأداء الأفـــراد بالمؤسسة الاقتصادية    :      الفصــــل الثـــــالث

 

- 124 - 

 

  56:في تتمثل الأافاد أداء تقييم مفاحل أف (5-3) رقمالشكل من يتضح
 الأداء توقعات كضع ايها يتم العاملتُ،حيث أداء تقييم عملية خطوات أكلذ تعتبر :الأداء معايير وضع -1

 الاتفاؽ يتم اإنو كبالتالر كالعاملتُ، -كإشفااية إدارية -القيادات بتُ بالتعاكف معايتَ شكل في (أىداؼ)
 للعاملتُ اللبزـ كالتوجيو الدااع ينشأ ذابوك تحقيقها، اللبزـ كالنتائج إلصازىا العاملتُ من الدطلوب الدهاـ على

 .بعملهم للقياـ
 يتم كىل ،الأافاد بها يعمل التي الكيفية على التعفؼ إلذ الخطوة ىذه دؼتو :الأداء في التقدم مراقبة -2

 اللبزمة الدعلومات بتواتَ كىذا التنحيحية، الإجفاءات كاتخاذ تحديد يتم كبذلك الدطلوب، بالشكل التنفيذ
 .جيد بشكل الخطط لوضع

 الخطوة في (التوقعات) المحددة بالدعايتَ مقارنتو ثم العاملتُ أداء تقدـ قياس الدفحلة ىذه في يتم :الأداء تقييم -3
 .الأافاد العاملتُ أداء على موضوعي حكم إصدار من لؽكن لشا الأكلذ،

 مقارنة يقدمو الذم العمل أم أدائو، مستول على التعفؼ إلذؤسسة بالد افد كل لػتاج :العكسية التغذية -4
 تشكل انوأ كما أدائو، على الإطلبع في رغيتو لإشياع ضفكرية العكسية االتغذية لذا منو، متوقع ىو بما

 الدعلومات كيستوعيوا يفهموىا أف لابد للعاملتُ مفيدة العكسية التغذية تكوف كحتى أدائو، لتطويف لو دااعا
 .لشكن قدر بأكبر منها الاستفادة لؽكنهم حتى كيتقيلوىا تحملها، التي

 في تساعد كسيلة لرفد ىي بل اتوذا حد في غاية ليست الأداء تقييم عملية إف :الإدارية القرارات اتخاذ -5
 التدريب الدكااآت،الجزاءات، التًقية، :مثل شتى ميادين في القفارات اتخاذ في تفيد التي الدعلومات جمع
 الخ...

 على إلغابي بشكل بالتأثتَ تسمح التي الخطط كضع الدفحلة ىذه في يتم : الأداء تقييم تطوير خطة وضع -6
 ىذه ألعية كتبرز ،افداؿ لػملها التي القيم كحتى الدعارؼ، الدهارات، على التعفؼ خلبؿ من الأداء، تقييم

 57.التقييم عملية في ؤسسةالد طفؼ من مسيقا لسطط ىو لدا المحققة النتائج تنل لا عندما الخطوة
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  .75ص ،مرجع سبق ذكره ، الله ننف حنا-  
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 .126 ص 2004 منف، للئدارة، الدهنية الخبرات مفكز الأداء، تقييم نظم ، "والأساليب النظام منهج" الفحمن، عيد توايق-  



      أأســــاسيــــات حــــول أأداء الأفـــراد بالمؤسسة الاقتصادية    :      الفصــــل الثـــــالث

 

- 125 - 

 

  الأفراد بالمؤسسة الاقتصاديةأداء تقييم طرق :الثالث المطلب

 ك ،الففد العامل بالدؤسسة  كفاءة لتقديف التقييم بعملية القائم يستخدمها التي الأداة ىي الأداء تقييم طفؽ     
 الدوارد إدارة لراؿ في العلمية الدؤلفات ك الأبحاث تشتَ ك ، أدائو تقييم أساسو على يتم الذم الأسلوب تشفح التي

  حديثة ك تقليدية ) رئيسيتتُ لرموعتتُ في حنفىا لؽكن الأافاد أداء لتقييم لستلفة طفؽ ىناؾ أف على اليشفية

 : ألعها طفؽ عدة تضم  : التقليدية الطرق : أولا

 أداء يقاس ك ، شيوعا أكثفىا ك الطفؽ أبسط ك أقدـ من الطفيقة ىذه تعتبر  : البياني التدريج طريقة  -1
 في الحضور ، التعاكف ، الأداء كمية ، الأداء نوعية : مثل لزددة معايتَ كاق الطفيقة ىذه حسب الففد

 ييدأ التقييم عناصف من عننف أك صفة لكل الدرجات متدرج مقياس استخداـ يتم حيث ، الخ....الدواعيد
 ك ، قيمة كأعلى (20) أك (10) بالقيمة ينتهي ك التقييم في درجة كأدنى (0) بالقيمة مثلب الدقياس ىذا
 ك يستفاد من ،"58 الدقاسة النفة لؼص ايما افداؿ لتقديف مناسية يفاىا التي الدرجة بوضع الدشفؼ يقوـ

ىذه الطفيقة في مقارنة أداء الأافاد بحيث يتم تجزئة عمل الففد إلذ أجزاء ك يعطي كل كصف درجة معينة 
 .تدؿ على ألعيتو

 العامة الكفاءة في بيعض بعضهم للتقييم الخاضعتُ الأافاد بمقارنة الطفيقة ىذه تقوـ : الترتيب طريقة -2
كاقا لدستويات أدائهم من الأعلى كفاءة إلذ الأقل  تنازليا أك تناعديا الأافاد تفتيب يتم حيث ، للؤداء

 : 59نوعاف ىي ك كفاءة،
 الدرجة جودة ك درجة كاق تنازليا ، الأافاد بتًتيب الطفيقة ىذه كاق الدقيم يقوـ : البسيط الترتيب طريقة* 
 النفة من قدر أكبر لؽلك الذم الففد ،التقييم لزل الأافاد أسماء قائمة بتُ من الدقيم لؼتار حيث ، لديهم الدقاسة
 . القائمة في الأافاد جميع تفتيب يتم أف إلذ يليو الذم الففد ،ثم (الأكؿ ) رتية اؿيعطيو ك الدقاسة
 لػنل الذم العامل ك ، العمل لرموعة أداء مع عامل كل أداء مقارنة ايها يتم : الثنائية المقارنة طريقة* 
 الفئيسة الدشكلة ك.العاملتُ من أزكاج بتُ تكوف ىنا الدقارنة أف بمعتٌ ، الأسوأ أنو على يفتب أقل تفضيلبت على

 أنو حيث ، تقييمهم الدفاد الأافاد عدد كبر حالة في تستغفقو الذم الوقت في تتمثل الطفيقة ىذه استخداـ في
 انولأ ، قيةالتً ك التدريب لأغفاض تنلح لا الطفيقة ىذه أف كما ، الثنائية موعاتلدجا زادت الأافاد عدد زاد كلما
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 .360،ص 2003 ، منف ، الإسكندرية ، الجديدة الجامعة دار ،" البشرية الموارد إدارة "، سلطاف سعيد لزمد-  
59

 .202 ،ص 2003 ، اليلد ذكف دكف ، للنشف العفبي المجتمع مكتية ،" الأفراد إدارة "، زكيلف حسنمهدم -  
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 تتنف لا الطفيقة ىذه أف إلذ إضااة ، الوظيفة معايتَ إلذ تستند لا انوأ ،كما الأداء في النقائص تحدد لا
 . التًتيب عملية في تحيزه إمكانية بمعتٌ ، للمقيم الشخني الحكم على تعتمد انو،لأ بالدوضوعية

تتمثل ىذه الطفيقة في كضع لرموعة من العيارات أك الأسئلة في قائمة عن طفيق :سلوكية  ال قوائمال طريقة-  3
إدارة شؤكف الأافاد، ك تتعلق ىذه العيارات أك الأسئلة بسلوؾ ك أداء العامل ك يطلب من الفئيس الدياشف كضع 

علبمة أماـ كل سؤاؿ ، ك ذلك في سييل إعطاء تقفيف شامل عن أداء الففد، ك بعد ذلك تقوـ إدارة الأافاد بوضع 
قيمة أك كزف لكل سؤاؿ ، في الوقت الذم لا يعفؼ القائموف بعملية التقييم أم شيء عن ىذه القيمة ك ذلك 

ك تدتاز ىذه الطفيقة بالسهولة ك اليساطة في التطييق ، ك كذلك بتقليل .بهدؼ لزاربة التحيز ك عدـ الدوضوعية 
احتمالات تحيز الدشفاتُ ك اختيار الدشفؼ تلك العيارات التي يعتقد أنها تنف أداء الففد العامل الذم يقوـ 

بتقييمو، ك من عيوب ىذه الطفيقة أف العيارات ك الأسئلة الدوضوعة ربما تكوف صعية الفهم من جانب الدقيمتُ ، 
 .60أك أنها لا تدؿ على أداء الففد العامل

 . مثالا لطفيقة القوائم السلوكية(1-3)   كالجدكؿ رقم 
 .مثال لطريقة التقييم بالقوائم السلوكية  : (1-3)الجدول رقم 

 لا نعم الســـــــــــــــــــــــــــؤال 
   ىل يقدـ أاكار جديدة ؟ 1
   ىل ىو مهتم حقيقة بعملو ؟ 2
   ىل ينجز أعمالو في مواعيدىا ؟ 3
   ىل ينهي دائما الأعماؿ التي ييدؤىا ؟ 4
   ىل لػتفظ بهدكء أعنابو ؟ 5
   ىل يقف إلذ جانب مفؤكسيو ؟ 6
   ىل ىو مواظب في الحضور ؟ 7
   ىل لػتـً مفؤكسيو ؟ 8
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، الدتقى العلمي "قياس و تقييم أداء العاملين في منظمات الأعمال"نواؿ شيشة، زنيتٍ افيدة ،:  ، نقلب عن 89، ص2005،عيد الوىاب - 
استًاتيجيات التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الديزة التنااسية، كلية العلوـ الاقتنادية ك العلوـ التجارية ك التسيتَ، :الوطتٍ حوؿ

 .16،جامعة سعيدة ، الجزائف ،ص 2009 نوامبر 11 ك10يومي 
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 العاملين في منظمات أداءقياس و تقييم "زنيتٍ افيدة،   نواؿ شيشة ، :نقلب عن، 47 ق، ص1414اليابطتُ ، : المصدر
 الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الديزة التنااسية، كلية إدارةاستًاتيجيات التدريب في ظل : ،الدلتقى العلمي الوطتٍ حوؿ  "الأعمال

 .16ص ، 2009 نوامبر11ك10الطاىف مولام ، سعيدة،  يومي .العلوـ الاقتنادية ك التجارية ك علوـ التسيتَ،جامعة د

 على باعتمادىا الطفؽ ىذه تديزت لقد ك ، التقليدية التقييم طفؽ أىم السابقة الثلبثة الطفؽ كانت إذف    
 للتحيز عفضة انوأ كما ، للؤداء قياسها الدمكن الأىداؼ على اعتمادىا من بدلا للمفؤكستُ الشخنية السمات

 الاتجاه بدأ ، التقليدية الطفؽ ابو تديزت التي النقائص لذذه كنتيجة ك ، الدوضوعية يفقدىا لشا للفؤساء الشخني
 ىي ك ألا التقييم طفؽ من الثاني الجزء في إليها التطفؽ سيتم الطفؽ ىذه أىم موضوعية، ك حداثة أكثف طفؽ لضو

 . الحديثة الطفؽ

 : يلي ما الطفؽ ىذه أىم من  :الحديثة الطرق  :ثـــــــــــانيا

 ك ، التقييم عملية في الشخني التحيز من التخلص إلذ الطفيقة ىذه دؼتو :  الإجباري التوزيع طريقة -1
 الفؤساء تؤسساالد بعض تلزـ لذلك ، الدفؤكستُ لدعظم منخفضة أك عالية تقديفات إعطاء إلذ الديل

 بأف التوزيع ىذا يقتضي ك الطييعي التكفارم التوزيع مع يتماشى بما الأافاد على ـتوتقديفا توزيع الدياشفين
 %40 ، %20 ، %10:  التالية بالنسب موعةلدجا أافاد بتُ القدرات في التفاكت يكوف

61. 

 إلذ تنقسم الأافاد من لرموعات كل أف تفتًض انوأ إلا ، تطييقها كبساطة بسهولة تتسم الطفيقة ىذه أف كرغم   
 لصد اقد ، الأافاد العاملتُ من كيتَ عدد يتطلب أنو كما ، صحيح غتَ ااتًاض كىذا مقيوؿ ، ضعيف ، لشتاز
 الدقيم يكوف الطفيقة ىذه حسب لكن ، لعملهم الدمتاز بالأداء يتنفوف التسويق بحوث في العاملتُ جميع أف مثلب

 ركح على يقضي الذم ،الأمف العدؿ من ليس ىذا ك ، ضعيف ك جيد لشتاز ،  :إلذ توزيعهم ك لتننيفهم مضطفا
 . بينهم الدنااسة ك الديادرة

 ، الثانية العالدية الحفب خلبؿ النناعي النفس علماء الطفيقة ذه بوجاء : الإجباري الاختيار طريقة  -2
 تقييم في الطفيقة ىذه استعملت أف النناعية الشفكات تليث كلد ، الأمفيكي الجيش في الضياط أداء لقياس

 تحتوم ، الجمل من عديدة لرموعات من الطفيقة ىذه في التقييم استمارة تتكوف حيث " ، عامليها أداء
 الياقيتاف الجملتاف ك ، الدفغوبة النفات تدثلبف جملتاف ، جمل الأربع ىذه من ك جمل أربع على لرموعة كل
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. 121-120ص ، ،مرجع سبق ذكره  زىتَ ثابت-  
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 النفة عن تعبر كاحدة ، اقط عيارتتُ باختيار الفئيس يقوـ ك ، الففد أداء في الدفغوبة غتَ النفات تدثلبف
 .62" أداءه في الدفغوبة غتَ النفة تدثل الأخفل ك ، الدفغوبة

 ضده، أك العامل صالح في سيسحب منها أيا دقيق لضو على يدرم لا ، كلها العيارات يقفأ حينما الفئيس لكن  
 إحدل بموضوعية لؼتار أف ىو منو مطلوب ىو ما كل ك ، قيمها أك للعيارات الدخننة الأكزاف يعلم لا اهو

 . إجابة كل أماـ (لا) أك (نعم:) عيارة بوضع الإجابتتُ

 :(4)أك (3 )العيارتتُ من كاحدة عيارة اختً ك (2 ) أك (1 ) العيارتتُ من كاحدة عيارة اختً  :مثال

 ؛العمل في يواجهها التي للمشكلبت جديدة حلولا ييتكف -1
 ؛ العمل أزمات ك ضغوط مع التعامل لغيد  -2
 ؛العمل لأىداؼ أكلويات لػدد لا -3
 .  رؤساءه ك زملبئو مع يتعاكف لا -4

 الجيد الأداء تنف التي الإلغابية العيارات لغهل الطفيقة ىذه في الدقيم لاف ، بالدوضوعية الطفيقة ىذه كتتسم  
 تدريب من نوع أم تتطلب لا انوأ ،كما الطفيقة ىذه في التحيز درجة تقل بالتالر ك السليية العيارات من ، للففد

 إضااة ، لذا الدخننة القيم ك للعيارات النسيية الأكزاف معفاة للفئيس تتيح لا انوأ عليها يعاب أنو إلا ، الفؤساء
 صعية طفيقة انوأ إلذ إضااة ، الأداء تطويف ك إصلبح خطط لوضع مفؤكسيو مع التقييم مناقشة يستطيع لا أنو إلذ
 . اتولزتويا في معقدة ك

تعتمد الإدارة في ىذه الطفيقة على اتح ملفات خاصة لكل افد عامل داخل   :تسجيل الأحداث  طريقة  -3
الدؤسسة ك يدكف في ىذا السجل الأحداث الحفجة ك الالغابية التي قاـ بها أك كاجهها الففد أثناء تأديتو 

لعملو، ك كيف كاف سلوؾ ىذا الففد في مواجهة ىذه الأحداث، أما  سلوكو العادم الب يتم تسجيلو أثناء 
القياـ بهذه العملية ، ك تساعد ىذه الطفيقة في بياف نقاط القوة ك الضعف في سلوؾ ىذا الففد خلبؿ ىذه 

 لتسجيل مفؤكسيو أداء ملبحظة على لربر  االدشفؼالطفيقة ىذه حسبؼ، 63الفتًة أثناء مواجهة الأحداث
 اهذه الطفيقة تحتاج إلذ جهد اكفم ك حيوم ييذلو الدشفؼ في مفاقية  ، أدائهم على تحدث التي الوقائع

 .الدستخدمة الدعايتَ بقيم علم على ليس لأنو الدقيم تحيز درجة من تقلل انوأ كما.سلوؾ الففد
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 .316 ،ص مرجع سبق ذكره ، سلطاف سعيد لزمد-  

63
. 13  ، صمرجع سبق ذكره زنيتٍ افيدة،، نواؿ شيشة -  
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 على كاللنيقة الدستمفة الفقابة لشارسة إلذ سيميل شفؼالد أف ، الطفيقة ىذه على يعاب أنو إلا الدزايا ىذه كرغم
 الدقدرة ك الكفاءة من عاؿ مستول على مشفاتُ الطفيقة ىذه تتطلب لذم،كما الدضايقة يسيب كىذا ، مفؤكسيو

 .الففد أداء في تقع التي الحوادث بجميع الإلداـ من يتمكنوا ،حتى

إف ىذه الطفيقة تفاعي التخطيط الدستقيلي لأىداؼ للمؤسسة الإدارية ، إضااة : طريقة الإدارة بالأىداف  -4
إلذ مفاعاة الأكلوية في ىذه الأىداؼ سواء أكانت افعية أـ رئيسية ك تفاعي ىذه الطفيقة ما قاـ الففد 

بالصازه من أعماؿ خلبؿ الفتًة الداضية ، حيث أف ىذه الطفيقة تعمل على ضفكرة مشاركة الففد العامل في 
تحديد معايتَ أدائو،ك كذلك تحديد النتائج ك الأىداؼ الدطلوب منو الصازىا في اتًة زمنية لزددة للتعفؼ 

على ما يواجهو من معوقات خلبؿ اتًة عملو ك العمل على إلغاد الحلوؿ الدلبئمة لذا، ك يتًتب على ىذه 
الطفيقة نتائج الغابية منها تطويف علبقات جيدة بتُ لستلف الإدارات ك الأافاد ك العمل على تحمل 

ك لاستخداـ . الدسؤكلية ك تحديدىا ك راع الفكح الدعنوية للعاملتُ نتيجة لشعورىم بألعية دكرىم في العمل 
ىذه الطفيقة متطليات لغب تواافىا حتى يكوف ىناؾ درجة عالية من الكفاءة ك الفعالية في حالة 

 64: استخدامها ك تتضمن ىذه الدتطليات
 ضفكرة العمل على كضع ك تحديد أىداؼ كاقعية على درجة من الوضوح ك القابلية للقياس؛ -
 ضفكرة مشاركة الفؤساء ك الدفؤكستُ في الصاز ىذه الأىداؼ؛ -
 اختيار الدديفين الدناسيتُ للعمل على كضع الأىداؼ الدلبئمة ك الواقعية؛ -
 مساعدة الإدارة العليا في اتخاذ القفار من خلبؿ تزكيدىا بييانات ك معلومات كثتَة؛ -
 تطييق نظاـ حوااز يشجع الأافاد على العمل؛ -
 تفسيخ مفهوـ الدسائلة لدل الففد؛ -
 .توعية الأافاد بهذه الطفيقة ك العمل على تنمية مهاراتو ك قدراتو -
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 .13  ، صمرجع سبق ذكره زنيتٍ افيدة،، نواؿ شيشة - 
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تفكز ىذه الطفيقة على الأداء في الدستقيل إلذ جانب الأداء في الداضي ك  : طريقة الإدارة بالنتائج -5
تقوـ على أساس الدشاركة بتُ الدشفؼ ك مفؤكسيو في قياس النتائج النهائية للؤداء ك ذلك خلبؿ اتًة 

زمنية معينة،ك من ثم يسعى الجميع لتحقيق أاضل النتائج ، كلذا ينيح الجميع أكثف التزاما ك انضياطا 
بتحقيق ىذه النتائج ك اختيار أاضل السيل الدمكنة لتحقيقها، ك لؽكن كصف ستَ طفيقة الإدارة 

  65:بالنتائج بالشكل التالر

 .سير طريقة الإدارة بالنتائج : (6-3)الشكل رقم 

  
 
 
 
 
 

 

 .13  ، صمرجع سبق ذكره زنيتٍ افيدة،، نواؿ شيشة  : المصدر

ك تعيتُ سيل  كمن مزايا ىذه الطفيقة أنها تهتم بالأداء في الدستقيل،ك تنمي قدرة الففد على تحديد النتائج ،
تحقيقها ، ك يعاب على ىذه الطفيقة عدـ توااف الأشخاص القادرين على الدشاركة الفعالة في صياغة النتائج ك 
سيل تحقيقها ك تفتًض ىذه الطفيقة انسجاـ النتائج الففعية مع النتائج العامة للخطة الفئيسية للمؤسسة إلذ 

 . جانب أنها تفكز على تحقيق النتائج دكف اعتيار الوسائل أك الطفؽ التي تستخدـ للوصوؿ إلذ تلك النتائج

 

 

                                                 
 . 18-17 ، ص مرجع سبق ذكره ، نقلب عن نواؿ شيشة ، زنيتٍ افيدة، 138،ص1999،  العلياني- 65

تحديد مستويات 
 الإدارة الدقيولة

اختيار خطط العمل 
 الدناسية

 تحديد الدوارد الدطلوبة 
 (مادية ، بشفية)

تحديد زمن مناسب 
 لتحقيق الأىداؼ

تنفيذ خطط العمل 
 الدتفق عليها

تقييم مدل النجاح 
 في تحقيق الأىداؼ 

 (1)العودة إلذ الخطوة 

تحقيق النتائج الدطلوب 
 تحقيقها



      أأســــاسيــــات حــــول أأداء الأفـــراد بالمؤسسة الاقتصادية    :      الفصــــل الثـــــالث

 

- 131 - 

 

 الحديثة الاتجاىات تفجمت ، الأافاد أداء تقييم في الدعاصفة الطفؽ من تعتبر  :الشاملة الجودة إدارة  طريقة -6
 الإنساني، اليعد دكر ك ألعية تتجاىل أف تستطيع لا أصيحت اليوـ الدؤسسة ،كوفالأافاد  أداء تقييم في

 في الدفكب الدزيج على الطفيقة ىذه تفكز ك ، النجاح من لتمكينها ـنوتعاك ك كانتمائهم العماؿ التزاـ لضماف
 التقييم بطفؽ مقارنة مزايا عدة تواف كما ، العمل بنتائج افداؿ خنائص ك السلوؾ بتُ لغمع الأداء تقييم

 66:ألعها السابقة
 صورة في الأداء تقيس التي الأخفل التقييم طفؽ بو تقوـ ما جودة،عكس صورة في الأداء تقيس -

 كاقا الدعنوية ك الدادية كالجوانب الدالية العوائد في العماؿ لإشفاؾ قنول ألعية تولر؛ كمية منطلحات
 ؛تحقيقها في العاملتُ لدسالعة

 في الدستمف التحستُ خلبؿ ،من النشاط ك الدنتج جودة في الدستمف التحستُ على الطفيقة ىذه تعتمد -
 ما غاليا ك ، أعمالذم نتائج على العاملتُ مساءلة على تفكز التي السابقة الطفؽ عكس ، الأساليب ك الإجفاءات

 ؛ الداضي أدائهم على تحاسيهم
 الأافاد تزكيد على تفتكز بل ، اقط اتوكميا ك النتائج شكل على التقييم في الطفيقة ىذه تفتكز لا -
 : الدعلومات من نوعتُ توااف يتطلب ىذا ك ، أدائهم في الدمكنة التحستُ لرالات حوؿ مفتدة بمعلومات العاملتُ
 ؛ العملبء ك الزملبء ك الدديفين من كصفية معلومات -
 على للفقابة الإحنائية الأساليب كباستخداـ اتوذا الوظيفة عملياتإلذ  تستند موضوعية معلومات  -
  .الجودة

 67:ألعها عيوب الطفيقة لذذه الدزايا ىذه كرغم    

 ك الإبداع الديادرة ، التعاكف مثل الذاتية الخنائص على اعتمادا الففدم الأداء تقييم على الطفيقة تأكيد -
 مهيكل ك متكامل بشكل تعمل الدؤسسة كانت إذا إلا ، مياشفة بالوظيفة ربطها ينعب خنائص ىي ك ، غتَىا

 ؛كاحد عمل افيق صورة في
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 ، " العشرين و الحادي القرن لمنظمة تنافسية ميزة لتحقيق المدخل : البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة "،الدفسي لزمد الدين جماؿ-  
 .440 ،ص 2003 ، منف ، للطياعة الجامعية .الدار

67
 .441،ص  بق ذكرهس مرجع،  الدفسي لزمد الدين جماؿ -  
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 توازف إلغاد خلبلذا من تحاكؿ التي ، الطفيقة ىذه تطييق في الدؤسسة إدارة تواجهو الذم التحدم صعوبة -
 ك الفئات لجميع الفضا من درجة أدنى تحقيق ك ، الدختلفة الأطفاؼ ك ، الفئات كااة منالح بتُ ايما سليم

 ؛ الأطفاؼ

 تواجو التي الدشاكل ك الأعماؿ ؤسساتـ في استخدمت التي التقييم طفؽ معظم استعفاض بعد ك الأختَ كفي
 ك تنمية بغية ىذا ك ، كذلك زالت لا ك ، تغتَات ك تطورات عدة عفات قد الطفؽ ىذه أف تيتُ ، منها كلب

 على القائمتُ من يتطلب لشا 68،معا الففد ك ةؤسسالد أىداؼ تحقيق لضو توجيهها ك ؤسسةالد في الأافاد أداء تطويف
 لشا التقييم نتائج بتُ الدقارنة ثم طفيقة من أكثف استعماؿ لزاكلة ىو االأاضل استعمالذا، في الحذر الأداء تقييم

 .كاائدة موضوعية أكثف لغعلها
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 الأفراد بالمؤسسة الاقتصادية تحسين مداخل :الثالث المبحث

 النمط إلذ القياس الدستمف، التحستُ الذندسة، إعادة: 69ألعها الأداء الأافاد لتحستُ مداخل عدة توجد   
 .70(TQM )الشاملة الجودة إدارة الأحسن،

 الهندسة إعادة مدخل :الأول المطلب

 أكثف كبنورة الأشياء، أداء في بالتالر الدؤسسة تفكتَ طفيقة في ثورم تغيتَ ":انوأ على الذندسة إعادة تعفؼ    
 التعويضات كنظم كسلوكها الإدارة لظط إلذ بالإضااة تنظيمية كىياكل عمليات تغيتَ يشمل اإنو تحديدا

  .71"الآخفين الخارجيتُ كالشفكاء كالدوردين كالعملبء الأسهم أصحاب مع العلبقات إلذ بالإضااة كالدكااآت،
 :ىي أساسية عناصف أربعة من الذندسة إعادة عملية كتتكوف

  الأساسيات في التفكير إعادة : أولا

 كما ؟ الحالية بالطفيقة نؤديو كلداذا الآف؟بو نقوـ ما نفعل لداذا :نفسها تسأؿ أف الدؤسسة على لغب بحيث
 .لأدائها كميتكفة جديدة أساليب عن تيحث الذندسة اإعادة ، ؟ بو القياـ لؽكن ككيف بو؟ القياـ لغب الذم

  الجذري التصميم إعادة :ثــــــــــــانيا 

 .الحاليةالعمل أساليب كتحستُ تطويف لرفد كليس كالابتكار التجديد تعتٍ   

 العمليات : ثــــــــــــــالثا

 تنميم كضع خلبؿ من ،(الدضااة القيمة ذات) الجوىفية الدؤسسة عمليات على الذندسة إعادة مدخل يفكز  
 .الدطلوبة الجذرية التحسينات تحقيق خلبلو من لؽكن كميتكف جديد
 باىرة تحسينات تحقيق : رابعـــــــا
 التكلفة، :مثل الذامة الأداء معدلات في ضخمة تحسينات كإحداث خلق إلذ الذندسة إعادة مدخل يسعى 

 .العمل إلصاز سفعة الخدمة، الجودة،
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 87 .ص ، 1998 القاىفة، كالتوزيع، كالنشف للطياعة قياء دار ،"المنظمات وتجديد أداء تطوير "السلمي،علي -  
70

 . في الفنل الدوالرإليو الجودة الشاملة صلب الدوضوع لذلك سيتم التطفؽ إدارةلؽثل مدخل -  
71

 2004 الفياض، للنشف، الدفيخ دار ،"الشاملة الجودة إدارة مع الهندسة إعادة تكامل" سفكر، إبفاىيم علي سفكر تفجمة :كيلبدا جوزيف-  
 131 .ص
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  72:ىي رئيسية بسمات الذندسة إعادة عملية كتتسم
  ؛الففعية الجزئيات كليس العمليات دراسة لضو التوجو -
 ؛القدنً على كالثورة الطموح -
  ؛الدوركثة التقاليد كتحطيم القواعد كسف -
 .الدعلومات لتكنولوجيا الابتكارم الاستخداـ -

  73:ألعها عديدة نواحي من الدؤسسة على بالفائدة يعود الذندسة إعادة مدخل كتطييق   
 ؛ التكاليف تخفيض ك الأداء تحستُ -
 ؛كالخدمات السلع جودة تحستُ -
  ؛العملبء رضا زيادة -
 ؛الدييعات زيادة -
 ؛الأرباح زيادة  -
 ئهم؛كلا زيادة  كالعماؿ مهارة زيادة -
 ؛الدييعات زيادة ، اليطالة، على القضاء  -
  ؛الأرباح زيادة  -
 .كالدكلية المحلية الدنااسة على القدرة زيادة -

 الأداء تحستُ في يساىم أنو خاصة الدؤسسة، على كثتَة بفوائد يعود الذندسة إعادة مدخل تطييق اإف كعليو   
 عملية مع الدعلومات جمع عملية دمج الدهاـ، حوؿ كليس النتائج حوؿ العمل كافؽ العماؿ تنظيم خلبؿ من

 من الدعلومات على الحنوؿ الدشكلبت، كحل القفارات لاتخاذ للعماؿ النلبحيات تفويض الدعلومات، معالجة
 للعملية لستلفة ألظاط كإتياع التنميط من التخلص كالفقابة، الدفاجعة أعماؿ تخفيض كاحدة، لدفة ك الأصلي مندرىا
 .الواحدة
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 .107،ص  مرجع سبق ذكره،  "تطوير أداء و تجديد المنظمات "علي السلمي، -  
73
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  (KAIZEN)كايزن المستمر التحسين مدخل :الثاني المطلب

 من تتكوف يابانية ىي كايزن كلمة أف حيث الدؤسسة، في الأداء كتحستُ التغيتَ كسائل من كايزن يعتبر   
 :شطفين

 (KAI) ٍ؛ التغيتَ كتعت 
 (ZEN) ٍالأحسن أك الأاضل كتعت.  

 :75ىي خطوات خمس على الدفكر من بد لا كايزف لتحقيق ك،"74الدستمف التحستُ "تعتٍ إجمالا كايزف ككلمة 
 السائدة الأوضاع تقويم : الأولى الخطوة : أولا
 الضفكرم، غتَ كاستيعاد ضفكرم كغتَ ضفكرم ىو ما بتُ التففقة في الخطوة ىذه من الأساسي الذدؼ يكمن   

 :يلي ما الخطوة ىذه خلبؿ كيتم
 ؛التشغيل أثناء العمليات كصف -
  ؛الضفكرية غتَ الدعدات حنف -
 ؛ الدستعملة غتَ الآلات حنف -
 ؛ الدعيية الدنتجات حنف -
 .كالدستندات الأكراؽ حنف -
 سليم بشكل الأشياء ترتيب :الثانية الخطوة  :ثــــــــــــــانيا
 .الأشياء عن اليحث في الوقت لدضيعة تجنيا سليم بشكل الأشياء كتفتيب تنظيم يتم الأكلذ، الخطوة تنفيذ بعد
 المكان تنظيف :الثالثة الخطوة : ثــــــــــــالثا

 .بلوغو يتم حتى النظااة تواف من لابد بالتالر نظيف، غتَ العمل مكاف كاف إذا مستمف تحستُ تحقيق لؽكن لا
 الشخصية النظافة :الرابعة الخطوة  : رابعــــــــــــا

 .للآخفين مثلب كيكوف الشخنية نظااتو على لػااظ أف عامل افد كل على الواجب من  
 والانضباط النظام :الخامسة الخطوة  :خــــــــامسا

 .الدستمف التحستُ تحقيق من تتمكن حتى الدؤسسة، داخل كالنظاـ الانضياط افض من لابد  
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 .92،ص  مرجع سبق ذكره، "تطوير أداء و تجديد المنظمات "علي السلمي،-  
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 .100، ص مرجع سبق ذكره،"  تطوير أداء و تجديد المنظمات"علي السلمي ،-  
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 :التالية بالنفات يتسم الأداء تطويف اإف الددخل، لذذا ككاقا
 ؛الدؤسسة في إنساف كل مسؤكلية الدستمف التطويف -
 ؛النتائج على اقط يفكز كلا العمليات بتحستُ يهتم الدستمف التطويف -
  المجالات؛كل في الأداء تحستُ يتم -
 الفكف من متكاملة توليفة ىو كايزف أف أم أيضا، كالعاملتُ للئدارة شاملة مسؤكلية الدستمف التحستُ -

 ؛القفارات كاتخاذ الدشاكل تحليل كأدكات العمل كنظم الإدارم
 ؛مشكلبت بوجود الإقفار حالة في إلا التطويف يتم أف لؽكن لا -
 .رغياتو كإشياع إرضاء كضفكرة العميل ألعية على كايزف السفة تؤكد -

 خلبلو من العاملوف يقوـ حيث العمل، بيئة ك الأداء تطويف إلذ يهدؼ الدستمف التحستُ مدخل اإف كعليو،  
 على ـتوإراد بكامل انويتينو اهم الدستمف، للتطويف أسس ككضع التشغيل قواعد بتقنتُ الإدارة كبتوجيو بأنفسهم
 من ىم التي التشغيلية القواعد بتلك بالالتزاـ للعاملتُ يسمح اذلك أعلى، من إليهم صادرة كانت لو لشا العكس
 .لذا تطويف إجفاء ضفكرة رأكا إذا بعد ايما بتطويفىا يسمح ما لينودىا التاـ اهمهم إلذ إضااة إلغادىا في ساىم

 (المقارن القياس) الأحسن النمط إلى القياس مدخل :الثالث  المطلب

 مستويات كأحسن أاضل عن اليحث خلبلو من يتم كالتحستُ، للتطويف أسلوبا الأحسن النمط إلذ القياس يعتبر
 ىذه أىداؼ أىم كمن .الداخلي الأداء أساليب كتنحيح كتعديل لدقارنة عليو كالاعتماد الدؤسسة خارج الأداء

 .العملبء من الدزيد ككسب لإرضاء كذلك النجاح من الدزيد تحقيق بغية الأداء كتطويف الدستمف التحستُ ىو العملية
  76:التالر النحو على الأحسن النمط إلذ القياس كيتم
 ،خارجيا الأحسن إلذ القياس يتم -
 ،داخليا الأداء مستول تحليل ثم -
 .الأداء اجوة تحديد   -
 .الدقارنة لزل الدؤسسات مستول إلذ الارتفاع أم الأداء، اجوة لسد العمل خطة إعداد  -

 77:يلي ايما اتتمثل الأحسن النمط إلذ القياس أسلوب في الأساسية العناصف أما
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 .152ص ،سبق ذكره  مرجع،  " تطوير أداء و تجديد المنظمات"، السلمي، علي-  
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 ؛الدستمف التحستُ تحقيق :الرئيسية الفلسفة 
 ؛الدنلحة بأصحاب الاىتماـ :الموضوعي الإطار 
  أجل من كذلك للؤداء، مستول أحسن تحديد :الأىداف: 

 ؛الدؤسسة أداء في الدستمف التحستُ لضو التوجو تدعيم  -
 ؛ التحستُ أكلويات اختيار -    

 .العملبء توقعات لدقابلة الأداء مستول راع   -  
 المراجعة محل النقاط: 

  ؛الإستًاتيجية التوجهات   -  
  ؛كالأنشطة العمليات   -  
  ؛كالاختناصات الأدكار   -  
 .التنظيمات ك الذياكل   - 

 المميزة الملامح: 
 ؛كاضحة أىداؼ إلذ تتجو    -   
 ؛الخارجية النماذج على تفكز    -  
 ؛للقياس قابلة النتائج    -  
  .الدعلوماتية على تفكز    -  

 الدوجودة الاختلباات أسياب كتحليل منها أحسن مؤسسات بأداء الدؤسسة أداء مقارنة على كبالاعتماد كعليو،  
 أداء تحستُ إلذ الحاؿ بطييعة ذلك يؤدم الدتفوقة، الدؤسسات أداء مستول إلذ بأدائها الارتقاء على كالعمل بينها

 كالتي أاضل أداء تحقيق على الدساعدة كالظفكؼ الإمكانيات تواتَ خلبؿ من أيضا، بو كالارتقاء اليشفم عننفىا
 .الدقارف القياس لأسلوب إجفائها قيل الدؤسسة عليها تتواف تكن لد
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  (TQM) الشاملة الجودة إدارة مدخل :رابعال المطلب

 بنفة الأداء كتطويف تحستُ إلذ دؼ توالتي الحديثة، الإدارية الدفاىيم من يعتبر الشاملة الجودة إدارة مفهوـ إف   
 .العميل لدتطليات الاستجابة خلبؿ من مستمفة
 أف الدراسات معظم أثيتت كما الأداء، تحستُ ىو رئيسي ىدؼ تحقيق على تعمل الشاملة الجودة إدارةؼ
 الفبحية معدؿ تحستُ خلبؿ من تطيقها، التي الدؤسسة أداء على الغابية انعكاسات لو الشاملة الجودة إدارة تطييق

 الوظيفي الفضا مستويات ارتفاع إلذ بالإضااة العماؿ، علبقات كتحستُ الحالر الأداء كتحستُ التكاليف كتخفيض
 .لديهم

 .(7-3)رقم الشكل خلبؿ من الشاملة الجودة استخداـ مزايا أىم توضيح كلؽكن

الشاملة  الجودة إدارة استخدام مزايا  :(7-3 )رقم الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 

 159 .ص ،سبق ذكره مرجع السلمي، علي  :المصدر

 تخفيض بالتالر الجودة، بتحستُ يسمح الشاملة الجودة استخداـ أف يتضح  (7-3) رقم الشكل خلبؿ من
 لشا الإنتاجية، تحستُ إلذ يؤدم شك بدكف كىذا ؛الأخطاء كتقليل التشغيل إعادة تقليل من الدختلفة التكاليف

 افص خلق كبالتالر السوؽ في كاستمفارية أاضل تنااسي مفكز على كالحنوؿ الأسواؽ غزك إلذ بالدؤسسة يؤدم
 .أكثف عمل

 أعلىغزك السوؽ بجودة 
 ك سعف اقل

تخفيض التكاليف 
 التشغيل إعادةتقليل 

 الأخطاءتقليل 
 التأختَتقليل 

 الآلاتتحستُ استخداـ 

أاضلمفكز تنااسي   
 ك الاستمفارية في السوؽ

خلق افص عمل 
 أكثف

 

  الإنتاجيةتحستُ  تحستُ الجودة
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  :78يلي ايما الشاملة الجودة إدارة لنظاـ الفئيسية الدفتكزات كتتمثل
  ؛ـتوكمتطليا ـتواحتياجا ك العملبء تحديد -
  ؛العملبء متطليات مع تتوااق للؤداء معدلات كضع -
 ؛بالدعدلات الوااء لضماف كالعمليات النظم على الفقابة -
 ـتوكقياد العاملتُ الأافاد كتحفيز الشاملة، الجودة لدفاىيم العليا الإدارة من كالدساندة كالدعم الفعاية تواتَ -

 ؛لدفاىيمها كاقا
 ؛الجودة تحستُ أجل من للعمل النلبحية العماؿ إعطاء -
 ؛الدستمف التحستُ بميدأ الالتزاـ -
  ؛مفة أكؿ من النحيح الإلصاز كميدأ ( Zero Errors) الخطأ عدـ السفة تيتٍ -
  ؛الففيق عمل كتنمية كالأقساـ الإدارات بتُ الحواجز كإزالة الاتنالات دعم -

 :يلي ايما الشاملة الجودة تكنولوجيا تطييق خطوات كتتمثل
 ؛الجودة تخطيط -
  ؛الجودة تنظيم -
  ؛الجودة تأكيد -
 .الجودة مفاجعة -

 مهارات تطويف خلبؿ منأداء الأافاد  تحستُ في كيتَ دكر لو الشاملة الجودة إدارة نظاـ تطييق اإف كعموما،  
 تقييم أدكات تواتَ كالدتميزين، المجدين بحق الأجفية كالدكااآت الحوااز تقدنً ، التدريب خلبؿ من العاملتُ كقدرات

 مشاركتهم خلبؿ من الدؤسسة أداء تحستُ في للمسالعة للعاملتُ المجاؿ اسح ،الأافاد أداء لتقييم كموضوعية عادلة
 الشديد كلائهم كزيادة للعاملتُ الدعنوية الفكح راع في يساىم حتما كىذا القفارات كاتخاذ الأىداؼ كضع في

 . الاقتنادية  ؤسسةبالد الأافاد أداء تحستُ إلذ بالضفكرة ستؤدم العناصف ىذه كل بالتالر للمؤسسة،
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  :ةـــــــــــــــــــــخلاص

    من خلبؿ ما تم عفضو في ىذا الفنل الدفتيط بأساسيات حوؿ أداء الأافاد في الدؤسسة الاقتنادية  اقد تم 
التوصل إلذ أف الكفاءة ك الفعالية منطلحتُ يعبراف عن الدعتٌ الحقيقي للؤداء ، أما لزددات أداء الأافاد اتمثلت 

، كما تم التوصل إلذ أف تقييم أداء الأافاد بالدؤسسة الاقتنادية يكوف .. في القدرات ، الدهارات ، الييئة الداخلية 
بالاعتماد على لرموعة من الطفؽ منها ما ىو قدنً ك منها ما ىو حديث، كما أف نتائج تقييم أداء الأافاد تعد 

 .نقطة الانطلبؽ للمؤسسة في اتخاذ العديد من القفارات الدتعلقة بقضايا الأافاد العاملتُ ايها
كما تم تأكد على ضفكرة الاىتماـ بأداء الأافاد على جميع الدستويات، ك ذلك لأنو الناتج النهائي لمحنلة جميع 

الأنشطة في الدؤسسة ، االدؤسسات الاقتنادية تكوف أكثف استقفارا ك أطوؿ بقاءا حتُ يكوف أداء الأافاد  بها 
 التحستُ الذندسة، إعادة ألعها بتحسينو من خلبؿ لرموعة من الدداخل متميزا ، ك من ىنا لغب الاىتماـ 

 .الشاملة الجودة إدارة الأحسن، النمط إلذ القياس الدستمف،

 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

           استراتيجيات الجودة الشاملة الداعمة لأداء الأفراد بالمؤسسة الاقتصادية

ستراتيجية التدريب المس تمر: المبحث الأول                   قياس و ا 

 .وتقييم أأداء الأفراد                                

ستراتيجية المشاركة و العمل الجماعي: المبحث الثاني                   .ا 

ستراتيجية الاتصال و التحفيز الفعال: المبحث الثالث                   .ا 
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 استراتيجيات الجودة الشاملة الداعمة لأداء الأفراد بالمؤسسة الاقتصادية

          

ستراتيجية التدريب المس تمر: المبحث الأول                     ا 

 .وقياس و تقييم أأداء الأفراد                          

ستراتيجية المشاركة و العمل الجماعي: المبحث الثاني                    .ا 

ستراتيجية الاتصال و التحفيز الفعال: المبحث الثالث                   .ا 
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 :تمهيــــــــــــــد 

لتحستُ أداء  إف التوجو اتضديث لإدارة اتصودة الشاملة ينصب على التفكتَ في إتكاد أتؾع الوسائل ك الطرائق    
فنظاـ اتصودة الشاملة يعمل على التحستُ .  في اتظؤسسة الاقتصادية ك الوصوؿ تؿو عمالة ذات جودة عالية الأفراد

اتظستمر لقدرات ك كفاءات الأفراد ك توظيفها فيما يعظم منافع اتظؤسسة ، ك ذلك بانتهاج سياسات جودة متعلقة 
 .تعمل على تطوير عمليات التدريب ، التحفيز ك تعزيز الاتصاؿ الداخلي بتُ العماؿفرد باؿ

فمدخل اتصودة الشاملة كمدخل إدارم حديث  ، تنكن الأفراد من إخراج طاقاتهم ك مواىبهم ،ك يعمل على 
استثمارىا استثمارا فعالا، من خلاؿ برامج تدريبية تواكب احدث التغتَات ك التطورات اتظتعلقة بمجاؿ عمل 

  .كنشاطات اتظؤسسة ، مع استخداـ أدكات ىامة كالعصف الذىتٍ لتوليد الأفكار الإبداعية 
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إستراتيجية التدريب المستمر و قياس أداء الأفراد في ظل إدارة الجودة الشاملة     : المبحث الأول
 .بالمؤسسة الاقتصادية

     تعد إستًاتيجية قياس ك تقييم الأداء ك التدريب اتظستمر للأفراد إحدل الاستًاتيجيات اتظهمة لإعداد ك تنمية 
الفرد باتظؤسسة في إطار تطبيق مفاىيم ك معايتَ إدارة اتصودة الشاملة ، فهي تعتمد على قياس الأداء ك التدريب 
اتظستمر في الوقت اللازـ ك بالنوعية اتظطلوبة ك بالتكلفة الضركرية ك تصميع أفراد اتظؤسسة ك بالتالر الوصوؿ إلذ 

 .تحقيق اتصودة الشاملة 

 إستراتيجية قياس و تقييم أداء الأفراد وفق نظام إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة الاقتصادية: المطلب الأول 

 مستول تحديد من تنكن فهو ،لأداء الأفراد اتظستمر التحستُ عملية في اتعامة الأمور من القياس عملية تعتبر    
 في ، الأداءجودة لتحستُ اللازمة الإجراءات إتكاد ك بها، اتظرغوب اللازمة التحسينات تحديد ثم كمن اتضالر، الأداء
 .الطويل ك القصتَ الأمد

 أىمية قياس و تقييم أداء الأفراد في نظام إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة الاقتصادية : أولا

   يقصد بقياس ك تقييم الأداء العملية التي يتم بموجبها ، معرفة مستول اتؾاز العمل من طرؼ الأفراد كفقا 
تظقاييس تػددة مسبقا ، ك ذلك بغرض تنمية العاملتُ ك تحستُ أدائهم، ك يتطلب ذلك توفر معايتَ للقياس 

  .1للحكم على مستول الأداء
   كيتطلب تطبيق إدارة اتصودة الشاملة كضع معايتَ لقياس أداء الأفراد،ك قياس مستويات اتصودة ، ك قياس 

التفاكت بتُ ىذه اتظستويات، ك يرجع التفاكت إلذ احد عناصر نظاـ العمل كالأفراد طرؽ أداء العمل أك النظم 
 .الإدارية ك غتَىا

تؽارسة تستند إلذ إشراؾ اتظوظف في اتظعايتَ "   كيقصد بقياس كتقييم الأداء كفقا لفلسفة إدارة اتصودة الشاملة بأنو
اتظقبولة لتقييم أدائو ، ك إعطائو الفرصة اتظلائمة للارتقاء باتؾازه بطريقة تتلائم ك الظركؼ اتظستجدة في بيئة العمل 

سواء تعلقت تلك الظركؼ بالتطوير في أساليب الأداء ، أك في نوعية اتطدمة ، إذ أف اتظوظفتُ ىم العملاء 
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 .48،صمرجع سبق ذكره، "قياس الجودة و القياس المقارن"توفيق تػمد عبد المحسن،-  
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الداخليوف ك ىم مسؤكلوف عن التحستُ اتظستمر ك يصبح تقييم الأداء الذم يعزز ك يشجع مساتقاتهم أداة ىامة 
    2:كلكي يعمل برنامج تقييم أداء الأفراد على تحستُ جودتو تكب أف تلقق ما يلي. لعملية تحستُ اتصودة 

تكب فصل تقييم أداء الأفراد عن نظاـ اتضوافز ، فالغرض من تقييم الأداء ىو تحستُ الأداء عبر  -
 الاتصاؿ؛

يرتكز تقييم أداء الأفراد على النتائج القابلة للقياس ك اتعدؼ منو ىو تحستُ الأداء ك ليس انتقاد  -
 صاحب الأداء؛

أف يشتمل تقييم أداء الأفراد على التغدية العكسية فاتظراجعات السنوية للأداء غتَ كافية زمنيا لاف تعزز  -
 التحستُ اتظستمر؛

 .مشاركة الفرد في تقييم الأداء، ك تقدنً التغدية العكسية فيما يتعلق بأداء اتظدير -
 .إف دكر اتظدير في تقييم الأداء ىو مساعدة اتظوظف على فهم التقييم ، ك أف يعمل على التطوير الوظيفي     

 3:يقدـ منهج تقييم أداء الأفراد بعض الفوائد
 مراجعة مستول ك ستَ التدريب النظرم ، أم التدريب على رأس العمل للعاملتُ في اتظؤسسة ؛ -
مقارنة مستويات الأداء في اتظؤسسة باتظؤسسات الأخرل الرائدة من خلاؿ إجراء مقارنة مرجعية  -

Benchmarkingمع اتظؤسسات اتظتميزة ؛   
 إعادة توزيع اتظوظفتُ على الأعماؿ بحسب قدراتهم التي تتفق مع طبيعة الأداء؛ -
 تحفيز اتظوظفتُ اتظتميزين من خلاؿ منحهم جوائز ك مكافآت في مناسبات اتظؤسسة ؛ -
استخداـ معلومات التغدية العكسية في رسم خطة تدريبية فردية أك تراعية للموظفتُ الذين تلتاجوف  -

 .ذلك

 الأفرادتقييم أداء  قياس و أثر مبادئ إدارة الجودة الشاملة على عملية : ثـــــــــانيــــــا 

 يستدعي التخلي عن نظاـ تقييم الأداء التقليدم لأنو لا يتماشى ؤسسةإف تطبيق إدارة اتصودة الشاملة في الد    
كفيما يلي توضيح بالتفصيل لأثر مبادئ إدارة اتصودة الشاملة على عملية تقييم  مع مبادئها، كاعتماد نظاـ آخر

 :الأفراد باتظؤسسةأداء 
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 .123،ص 2000، القاىرة ، "  البنوكإدارة"الدسوقي ،  زيدأبو  حامد - 

 .307-306 ، العبيكاف ، الرياض ،ص "طرق اختيار و تقييم الموظفين" عبد الرتزن ، فوزم أصيل - 3



  استراتيجيات الجودة الشاملة الداعمة لأداء الأفراد بالمؤسسة الاقتصادية : الفصــــل الرابــــع

 

- 145 - 

 

تهدؼ إدارة اتصودة الشاملة إلذ تحقيق رضا عملائها كبالتالر فإف درجة الرضا لديهم تعتبر معيار تنكن  -
اتضكم من خلالو على مستول الأداء كمن ىذا اتظنطلق ظهر التعدّد في اتصهات اتظقيمة، لأف العملاء ىم 

  ؛كل من العاملتُ، اتظسؤكلتُ، كمن اتطارج الزبائن كاتظوردين
 مبدأ مشاركة العاملتُ في عمليات اتخاذ القرارات كالذم يعطي تصميع الأفراد حقّ تقييم زملائهم ككذلك  -

حقّ التقييم الذاتي، كما تننح ىذا اتظبدأ للأفراد حق اتظشاركة في كضع نظاـ تقييم الأداء ككذلك اتظشاركة 
  ؛في كضع الأىداؼ التي سيقيموف في النهاية على أساس تحقيقها

 يؤدم أسلوب العمل اتصماعي إلذ تقييم الأفراد تراعيان كليس فرديان مثلما كاف عليو  كالعمل اتصماعي  -
 ؛في الطريقة التقليدية

يتميز نظاـ تقييم الأداء كفق إدارة اتصودة الشاملة بأنو أكثر فعالية كموضوعية كأكثر عدلان من نظاـ تقييم  -
الأداء التقليدم الذم كاف يركز على تغموعة من الصفات كىي معايتَ غتَ ملموسة كبما أف اتظقيم ىو 

 ،إنساف تنيل إلذ صفة أكثر من أخرل فإف تقييمو سيكوف متحيّزان كلا يعطي نتائج صحيحة
أما بأسلوب إدارة اتصودة الشاملة الذم يعتمد على تعدّد اتصهات القائمة بالتقييم كالذم ينتج عنو تعدّد 

 .اتظعايتَ اتظستعملة يعتبر أكثر فعالية كنتائجو موضوعية كصحيحة

 ماىية التدريب المستمر ومستوياتو : المطلب الثاني

 في كافة القطاعات كذلك نتيجة لتغتَ معايتَ الأداء في ؤسساتلقد أصبح التدريب قضية رئيسية لكثتَ من الد     
التي لد تعد قاصرة على تغرد تقدنً اتطدمة أك اتظنتج بل تعدتو باتضرص على توفتَ اتصودة التي  كاتظؤسسات ىذه 

تلبي حاجة العميل كرغباتو كلذلك أصبح للتدريب أتقية كبتَة كتػور اىتماـ الكثتَ من الباحثتُ كاتظختصتُ في تغاؿ 
.  الإدارة اتضديثة

 تعريف التدريب المستمر: أولا 
   لقد تعددت التعاريف فيما تمص التدريب اتظستمر فهناؾ من يرل انو مرادؼ تظصطلح التكوين اتظستمر ، رغم 

أف التدريب لا تمتلف عن التكوين ماعدا أف الأكؿ يعتٍ كل أكجو التعلم التي يتلقاىا الفرد من قيم ك مهارات 
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كثقافات ك أفكار ك معلومات ، ك الثاني يسرم مفهومو على التعلم أيضا ، لكن في نطاؽ مهنة معينة باعتبار 
   4".ارتباطهما باتصانب العملي، لذا فاف مصطلح التدريب ىو أكثر استخداما

نشاط تؼطط يهدؼ إلذ تزكيد الأفراد بمجموعة من اتظعلومات كاتظهارات التي تؤدم إلذ زيادة :" أنوب     كيعرؼ
 5."معدلات أداء الأفراد في العمل

 الضركرية كاتظعارؼ الأفكار العاملتُ الأفراد إكساب يتم خلاتعا من التي الوسيلة" :بأنو التدريب كيعرؼ   
 كفاءة أكثر بطرؽ الوسائل نفس إستخداـ أك فعاؿ بأسلوب جديدة كسائل إستخداـ على كالقدرة العمل تظزاكلة

 "6.الأفراد إتجاىات ك سلوؾ تغيتَ إلذ يؤدم تؽا
عملية تؼططة تقوـ باستخداـ أساليب كأدكات بهدؼ خلق كتحستُ كصقل اتظهارات كالقدرات ":بأنو   كما يعرؼ

لدل الفرد، كتوسيع نطاؽ معرفتو للأداء الكفء من خلاؿ التعلم، لرفع مستول كفاءتو كبالتالر كفاءة اتظنشأة التي 
. 7"يعمل فيها كمجموعة عمل

 8: بأف التدريب عملية مستمرة تهدؼ إلذنستخلصكمن التعريفات السابقة للتدريب    
 تزكيد كإكساب الفرد مهارات كمعلومات كخبرات ليست موجودة لديو أك تنقصو كتؤدم بالتالر إلذ -

 ؛ ككلؤسسةبالتالر إلذ تحستُ أداء الد تحستُ أدائو ك
 ؛تزكيد كإكساب الفرد اتجاىات كأتفاط سلوكية جديدة -
 .تزكيد كتحستُ كصقل اتظهارات اتظوجودة لدل الفرد -

 في ظل إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة الاقتصادية أىمية التدريب  : ثـــــــــــانيا

 لتطبيقها اللازمة كالقدرات باتظهارات العاملتُ الأفراد بتزكيد الإىتماـ الشاملة اتصودة إدارة تؾاح يتطلب    
 على قادرة مؤىلة تدريبية برامج توفتَ طريق عن الأفراد ىؤلاء تدريب على العمل خلاؿ من كذلك كتؾاحها،

 .9كقدراتهم الأفراد أداء على تنعكس إتكابية بصورة كاتظهارات اتظعلومات إيصاؿ

                                                 
4

سليماف : نقلا عن:  88، ديواف اتظطبوعات اتصامعية ،اتصزائر، ص " في المؤسساتالإنتاجيةالترشيد الاقتصادي للطاقات " اتزد طرطار ،-  
  غرداية ، اتصزائر ،، تغلة الواحات للبحوث ك الدراسات"  دور التدريب في تعزيز القدرة على التغيير التنظيمي بالمؤسسة الاقتصادية"   بلعور،
  .109، ص 11،2011العدد

. 69، ص2000،  ، القاىرة الدار اتصامعية "إدارة الموارد البشرية من الناحية العلمية والعملية "الباقي، صلاح عبد-   5
6
 .107، ص1999دار كائل ، الطبعة الأكلذ ، عماف ، الأردف ،  ،" الموارد البشرية إدارة"،علي حستُ  سهيلة تػمد عباس ، علي-  
. 233، ص1996 دار زىراف للنشر،  ، ، عماف " إدارة القوى البشرية"،   عقيلي كصفي عمر - 7
. 35، ص2000دار زىراف، : ، عماف"الأسس والعمليات: التدريب وتنمية الموارد البشرية"اتظعطي عساؼ،   عبد_  8
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  10:التالية اتصوانب في كفوائده أتقيتو كتتمثل إدارة اتصودة الشاملة  ظل في خاصة كبتَة أتقية كللتدريب
 :أىميتو بالنسبة للمؤسسة  -1
زيادة الإنتاجية كالأداء التنظيمي من خلاؿ الوضوح في الأىداؼ، كطرؽ كانسياب العمل، كتعريف العاملتُ بما     

ىو مطلوب منهم، كتطوير اتظهارات لديهم لتحقيق الأىداؼ التنظيمية اتظطلوبة كيساىم في ربط أىداؼ الأفراد 
 .ؤسسةالعاملتُ بأىداؼ الد

 على المجتمع ؤسسة كيساىم في انفتاح الدؤسسةيساىم في خلق اتجاىات إتكابية داخلية كخارجية تؿو الد -
 كذلك بهدؼ تطوير براتغها كإمكانياتها كتجديد اتظعلومات التي تحتاجها لصياغة أىدافها كتنفيذ ،اتطارجي
 ؛سياساتها

 كتطوير أساليب القيادة كترشيد القرارات الإدارية كبناء ؤسسةيؤدم إلذ توضيح السياسات العامة للم -
  .قاعدة فعالة للاتصالات الداخلية

  :أىميتو بالنسبة للأفراد العاملين   -2
 ؛فيها لدكرىم كإستيعابهم للمؤسسة فهمهم تحستُ في الأفراد يساعد -
 ؛العمل في مشاكلهم كحل الأفراد قرارات تحستُ -
 ؛العمل في كالتميز التًقية فرصة للفرد كيوفر للأداء، الدافعة العوامل كينمي يطور -
 ؛الإتصالات مهارات تطوير في الأفراد يساعد -
 .العمل حوادث عدد تخفيض -

 :أىميتو في تطوير العلاقات الإنسانية   -3
 ؛العاملتُ الأفراد بتُ الإجتماعي التفاعل أساليب تطوير -
 ؛كالأتقية بالأمن الشعور في يزيده حيث تنارسو الذم التدريب لاف اتظعنوية، الركح رفع -
 ؛اتظؤسسة في اتضاصلة التغتَات مع التكيف لقبوؿ الأفراد إمكانيات تطوير -
 .العاملتُ كالأفراد الإدارة بتُ العلاقة كتوطيد اتظؤسسة تطدمة الذاتي التوجيو عملية كتطوير تنمية في يساىم -

   فالتدريب ىو  احد مبادئ إدارة اتصودة الشاملة ك مراحل تطبيقها ، كما انو تنثل استثمارا بشريا ك مسؤكلية 
مشتًكة بتُ تريع أفراد اتظؤسسة تلبي حاجات اتضاضر ك اتظستقبل ك كعملية مستمرة حيث يتعتُ على الفرد 

                                                                                                                                                         
9

   .237ص، 2004الدار اتصامعية، : ، الإسكندرية" مدخل لتحقيق الميزات التنافسية:  إدارة الموارد البشرية"مصطفى أبوبكر،-  

10
  .110-109، ص مرجع سبق ذكره سليماف بلعور،-  
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التدريب باستمرار لتطوير قدراتو ، فهو يهدؼ إلذ تزكيد العماؿ باتظعارؼ ك اتظهارات ك التصرفات التي تسهل 
 .اندماجهم في اتظؤسسة ك من تحقيق الأىداؼ بفعالية ك ذلك في إطار إستًاتيجية تػددة 

  الشاملة بالمؤسسة الاقتصاديةمستويات التدريب على الجودة :ثــــــــــالثــــا 

كافة اتظستويات الإدارية من الإدارة العليا إلذ الإدارة الوسطي إلذ الإدارة الشاملة يشمل التدريب على اتصودة     
 : 11الإشرافية،كما انو يشمل باقي العاملتُ

التي تطبق إدارة (اتظؤسسة)فالإدارة العليا ىي بمثابة الرباف الذم يقود السفينة  :تدريب الإدارة العليا -1
لابد أف تقوـ . توفر لذلك الوقت الكافي أفك اتصودة الشاملة فعليها أف تكتسب اتظهارة قبل غتَىا،

كتنمية القدرات كاتظهارات من الإدارة العليا حيث أم فشل يكوف ناتج عن عدـ   بالتدريب تظؤسسةا
كذلك  عن إدارة اتصودة الشاملة تكب أف يكوف أفراد الإدارة العليا ملمتُ بمبادئها ك ك.التدريب كالتعليم

  .بعملية تطويرىا حتى يتستٌ تعا نقلها إلذ الإدارة الوسطي كالدنيا
يتضمن ىذا النوع التدريب على اتظعارؼ كاتظهارات الإدارية كالإشرافية اللازمة  :تدريب الإدارة التنفيذية -2

تكن موجهة فقط للأساليب كالطرؽ  لا لتقلد مناصب الإدارية الدنيا الإشرافية أك الوسطي أك العليا ك
التقنية كلكن أيضا يركز على التدريب على كيفية اتخاذ القرارات الإستًاتجية كالتخطيط الاستًاتيجي 

 . كالتوصيات اتطاصة بتطبيق إدارة اتصودة الشاملة
تكب على كل العاملتُ أف ينقلوا التدريب اتظناسب عن طبيعة عملهم ككيفية  :تدريب باقي العاملين -3

القياـ بو إذ ثبت انو يؤدم إلذ تطوير تكب على العاملتُ تحقيقو ككذلك العاملتُ معرفة أتقية العمل 
 . الذم يقوموف بو حتى كلو كاف صغتَا أك مدل ارتباطو بعمل الآخرين
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ملتقى العلمي الثاني حوؿ اتصودة الشاملة في ظل إدارة ، "  إدارة الجودة الشاملة في ظل استراتيجيات الأعمال "الله، حسن صادؽ حسن عبد-  
 .13أفريل،ص27-26اتظعرفة كتكنولوجيات اتظعلومات، جامعة العلوـ التطبيقية،كلية الاقتصاد كالعلوـ الإدارية،الأردف،
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 مجالات ومراحل عملية التدريب المستمر وفق إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة الاقتصادية : المطلب الثالث

   مجالات التدريب المستمر في ظل إدارة الجودة الشاملة: أولا

 : 12   من اجل الوصوؿ إلذ أداء جيد  تغطي إستًاتيجية التدريب اتطاصة بتطبيق اتصودة الشاملة المجالات التالية 
 ىذا النوع من التدريب يتم التًكيز على الإطار الفكرم في : التدريب لفهم ولإدراك الجودة الشاملة -1

التدريب على كالفلسفي لإدارة اتصودة الشاملة باعتبارىا مدخلا كفلسفة جديدة للإدارة إذ يتضمن 
 ، فلسفات الركاد الأكائل في تغاؿ اتصودة الشاملة ،طبيعة إدارة اتصودة ،مفهوـ اتصودة كأبعادىا كتطورىا

اتظنطلقات الفكرية لإدارة اتصودة ،  إدارة اتصودة الشاملةئ مباد، اتظفاىيم الأساسية لإدارة اتصودة الشاملة
لفرد بالنسبة ؿأتقية اتصودة الشاملة كفوائدىا  ،متطلبات التطبيق كمراحلها كمعوقاتها ،الشاملة

 .الأخطاء الشائعة التي تصاحب التطبيقؤسسة،لداك
 أساليب كمهارات حل كطرؽ  كيشمل ىذا النوع على التدريب على  :التدريب على طرق التحسين  -2

 نتائج لذاستخداـ تقنيات معينة تستخدـ بواسطة الأفراد أك المجموعات للوصوؿ إمن خلاؿ اتظشكلات 
أعمدة التكرار لتبياف عدد  النتيجة ،  ك خرائط السبب، العصف الذىتٍ من ىذه التقنيات  ك ، تػددة

 .اتظرات التي تتكرر فيها الظاىرة
كمن موضوعاتو طرؽ كمهارات الاتصاؿ كمهارات الاجتماعية كمهارات  :التدريب على مهارات الفريق -3

تسهيل أتؾاز اتظسائل كاتظوضوعات كمهارات اتخاذ القرار لفريق،كىي موضوعات تكوف موجهة لقائدم 
 .الفرؽ كاتظنسقتُ

 فتدريب تالراؿكب الشاملة اتصودة إدارة في بالغة أتقية الوقت لإدارة إف: التدريب على إدارة الوقت  -4
 أم اتؾاز اتظهاـ بفعالية تنفيذىا، عند تراعى أف تكب التي الأكليات من يعد الوقت إدارة على العاملتُ

 اتظهاـ تنجز أف بها تستطيع التي العمليات إحدل"  بأنها تعريفها تنكن كلتحقيق اتصودة الشاملة، 
 .13 "عملك في فعالا تكوف أف تدكنك التي كالأىداؼ

  كالذم يركز على اتظديرين لإكسابهم اتظهارات في اتخاذ القرار ك التعامل مع :التدريب على القيادة  -5
 على حصوتعا لتضمن اتظديرين لتعليم تدريبية برامج كضع يتم كلذلك ، الأفراد ك اتظعارؼ التنظيمية

                                                 
 .100، ص2000 ، الإسكندريةجامعة الزقازيق،، " شاملة بين النجاح و مخاطر الفشل إدارةتطبيق " ،زين الدين يزيد عبد الفتاح-  12

 .49،ص1999، دار كائل للنشر ك التوزيع،الطبعة الأكلذ،عماف الأردف ،  "أساسيات و مفاىيم حديثة: التطوير التنظيمي "موسى اللوزم ،-  13



  استراتيجيات الجودة الشاملة الداعمة لأداء الأفراد بالمؤسسة الاقتصادية : الفصــــل الرابــــع

 

- 150 - 

 

 لو مقاكمتهم كتقليل التغيتَ، إزاء العاملتُ تزاس إثارة كيفية كتعرؼ بالقيادة مكلفة بشرية كفاءات
  :14في اتظهارات لإكسابهم اتظدرين لتدريب طرؽ عدة كىناؾ

 إتخاذ عملية في تتمثل الإدارية اتظستويات كافة في للمديرين الأساسية اتظهمة إف :القرار إتخاذ مهارات 
 ؛لديهم القرار إتخاذ مهارات تطوير تكب لذا القرار

  تظدراء لازمة ضركرة الإنسانية اتظهارات أصبحت :إنسانية مهارات ،  العاملتُ الأفراد مع فالتعامل اليوـ
 ؛الإدارية القرارات إتؾاح في الأساس حجر يعتبر معهم كالتفاعل

 اتصوانب من كثتَ على يتعرؼ أف اتظدير على :والخاصة التنظيمية المعارف لاكتساب مهارات 
 حوؿ معلومات من تلتاجو ما ليكتسب عنها، كاضحة فكرة كيشكل اتظؤسسة في اتظوجودة كالأعماؿ
 .فعالة بطريقة بتسيتَىا للقياـ اتظؤسسة

 وفق إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة الاقتصادية  مراحل عملية التدريب : ثــــــــــــــــــانيــــــــــا
 15 :  ما يلي عملية التدريب اتظستمر كفق منظور إدارة اتصودة الشاملةتتضمن   
 :مؤسسة من أن التدريب ىو جزء من سياسة الجودة للالتحقق  -1
 كأىداؼ توفر مبادئكىذه تتضمن .  لابد أف يكوف تعا سياسة كاضحة كمعركفة تخص اتصودةؤسسةإف كل ـ    

 .إطار يستهدؼ بو في تخطيط كتنفيذ أنشطة التدريب كىذه السياسة تكب أف تكوف معلنة للجميع
  :توزيع المسؤوليات المتعلقة بالتدريب -2

كعند تأسيس  .اتظؤسسة  مسؤكلية الإشراؼ على تدريب اتصودة تقع على عاتق اتظدير أك أكثر من مديرم    إف
  مسئولتُ عن التأكد من أف مرؤكسيهم مؤىلتُ كلديهم مهارات الكافيةؤسسةاتظنظمة التدريبية فاف كافة مديرك الد

  أك منؤسسةإف من الضركرم استخداـ اتظدربتُ اتظتخصصتُ كالذين قد يكوف من داخل الد.لأداء أعماتعم
 .خارجها

: تعذا الغرض تكب الإجابة عن التساؤلات التالية  : تحديد أىداف التدريب -3
 ؛ ؟ؤسسةكيف يتم التشخيص كإبلاغ متطلبات العميل خلاؿ الد -
 ؛أم المجالات تحتاج إلذ تحستُ الأداء ؟   -
 ؛؟ؤسسةما ىي التغتَات اتظخططة للفتًة القادمة في الد -
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 .133، صمرجع سبق ذكره ، علي حستُ  تػمد عباس ، علي سهيلة-  

15
 .257ص ، 2008، دار اليازكرم للنشر كالتوزيع،عماف،الأردف ، "إدارة الجودة الشاملة"رعد عبد الله الطائي،-  



  استراتيجيات الجودة الشاملة الداعمة لأداء الأفراد بالمؤسسة الاقتصادية : الفصــــل الرابــــع

 

- 151 - 

 

 ؛ إلذ إدخاتعا إليها؟ؤسسةما ىي الإجراءات كاتظهن اتصديدة التي تحتاج الد -
 .ة؟ؤسسما ىي اتظشاكل الرئيسية في كل تغاؿ من المجلات في الد -

ككضعت الأكلويات تعا كستقوـ  كعند تحديد الأىداؼ التدريبية لابد أف تكوف الإدارة العليا قد كافقت عليها ،   
. بدعمها ،كما تكب أف تكوف الأىداؼ كاضحة كقابلة للتنفيذ

 :تنظيم التدريب -4
إف تدريب اتصودة لابد أف يناط لأحد الأفراد من الإدارة العليا ،كاف يقدـ كل اتظدراء في اتظنظمة تقاريرىم إليو     

عن احتياجات العاملتُ للتدريب في أقسامهم ، ككذلك مدل فاعلية التدريب الذم اتـرطوا فيو كتأثتَه في أدائهم 
كىكذا كل أكلئك تكب أف تحدد أدكارىم .كما تكب أف استخداـ ذكم الاختصاص في التدريب .لوظائفهم 

كقد يكوف البعض متفرغا تظهاـ التدريب،كيكوف البعض الأخر غتَ . كمسؤكلياتهم في التدريب كبصورة مكتوبة
 .متفرغ لديو مهاـ في التدريب مضافة إلذ مهامو الأساسية

 :تحديد الاحتياجات التدريبية في الجودة -5
تنثل تحديد الاحتياجات التدريبية أساسا كمنطلقا لتصميم أىداؼ تدريبية تتًجم إلذ برامج تدريبية في تصميم      

تغالات مثل تصميم اتظنتجات اتصديدة،كمهارات تحليل اتظوردين كتقييم عركضهم كتصميم تجارب اتصودة ،كالطرؽ 
الإحصائية في مراقبة اتصودة ،كتحليل تكاليف اتصودة ،كالأساليب الكمية في جدكلة العمليات كأسس تشغيل 
التجهيزات الآلية،كمهارات الصيانة،كمهارات استخداـ كصيانة أجهزة اختبار اتصودة كتنكن تصميم برامج في 

 من الضركرم تحديد  .تغالات مثل التخطيط الاستًاتيجي،كإدارة اتصودة الشاملة ،كبناء كتطوير  فرؽ العمل 
. اتظنقولتُ اتضاجات التدريبية إلذ اتصودة كتوفتَ آلية تلبيتها على كل اتظستويات كالذ الأفراد اتصدد ك

اتصودة  على تتضمن عملية تحديد الاحتياجات التدريبية عدد كطبيعة عمل العاملتُ الذين يشملهم التدريب     
مع ملاحظة ضركرة استخداـ الأساليب اتظوضوعية كالعملية لتحديد الاحتياجات التدريبية  كعدـ اللجوء إلذ 

. الأساليب العشوائية كاعتبارات المحسوبية
لابد من تحديد الاحتياجات التدريبية لكل الإفراد  اتظساتقتُ في تطوير  كتحستُ اتصودة ككذلك تحديد اتصهات 

. 16اتظسؤكلة عن عملية التدريب كتحديد اتظواصفات التي تكب توافر ىا في القائمتُ بعملية التدريب
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  .258ص ، "مرجع سبق ذكره"رعد عبد الله الطائي،-  
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 : تصميم البرنامج التدريبي  -6
كتتخذ عملية التصميم منها تتابعا حيث تبدأ كل ،ىو تحديد اتظواصفات كاتظكونات اتظختلفة للعمل التدريبي   

مرحلة من مراحلها اتظختلفة بمداخلات ىي تؼرجات اتظرحلة السابقة،ثم تتم عليها أنشطة تنتهي بمخرجات جديدة، 
تهتم إدارة اتصودة الشاملة بتصميم البرامج التدريبية كفقا للاحتياجات التدريبية  .تصبح ىي مدخلات اتظرحلة التالية

الفعلية للعاملتُ من خلاؿ تحديد الاحتياجات التدريبية من قبل الإدارة كاتظشرفتُ ،كليس بسؤاؿ العاملتُ عن 
احتياجاتهم التدريبية ،لاف ذلك من شانو ترشيح الأشخاص اتظلائمتُ للبرنامج التدريبي،كمن ثم تقليص الفجوة بتُ 

 .إنتاجية النظرية كالتطبيق تؽا ينعكس إتكابا على تسيتَ نقل كتجسيد معارؼ التدريب النظرم كالعملي إلذ مهارات
  :تنفيذ البرنامج التدريبي -7
إف تطبيق الفعاؿ لبرامج التدريب على اتصودة يتطلب نوع من التطوير أثناء عملية التنفيذ حتى تحقق ىذه    

التنفيذ الفعلي لبرنامج تدريب اتصودة يتطلب التزاما تاما من اتظدرب كاتظتدرب  .البرامج أىداؼ اتظدرب كاتظتدرب
كمن الضركرم أف تدار العملية التدريبية بكفاءة من قبل منسق .سواء في أكقات البرنامج أك في غتَ ذلك من الأمور

 .للبرنامج الذم سيشرؼ على التنفيذ كيذلل العقبات كيقوـ بحل اتظشاكل التي تصادفو أثناء عملية التنفيذ
  : تقييم البرنامج التدريبي -8
تقييم البرنامج التدريبي الذم تتبناه إدارة اتصودة الشاملة بهدؼ التعرؼ على مدل تحقيق البرنامج التدريبي     

لأىدافو كمدل كفائو بالاحتياجات التدريبية للعاملتُ،لاف عملية التقييم تهدؼ إلر تحديد مستول العاملتُ كدرجة 
 .فعالية البرنامج التدريبي سواء من حيث طبيعة العمل ،أك من حيث التغيتَ الذم حدث في شخصية كل متدرب

 التدريب الذم  أسلوبك تظوضوعات البرنامج ،لتوقيت البرنامج، تظكاف التدريب ، تجرم عملية التقييم للمدرب، ك
 .يتم إتباعو

   :مراجعة فعالية التدريب -9
كاتعدؼ من ىذه اتظرحلة ىو التأكد من فعالية جهود إدارة اتصودة ككل كىنا يكوف التدريب احد العناصر     

أخذىا في الاعتبار حالة تطوير كتعديل  الفعالة في ىذه اتصهود،فمراجعة التدريب قد تكشف القصور كالتي تنكن
البرنامج ككذلك فاف التنظيم التدريب يتطلب مراجعة مستمرة في ضوء الأىداؼ اتصديدة التي يتم الاتفاؽ على 

 التدريب تؼتلف اتظستويات يشملانو ينبغي أف ؼ كبالتالر   .تحقيقها من اجل الاستمرار في عملية التحستُ
الإدارية التي على اتصاؿ مستمر يوميا مع بعضا البعض لإتؾاز الأعماؿ اتظناطة بها، إضافة إلذ ذلك ينبغي أف تضم 

. الخ....بحوث تطوير  تسويقية ، ،مالية،تظؤسسةكل جلسة تدريبية موظفتُ من تؼتلف القطاعات الوظيفية با
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إستراتيجية المشاركة و العمل الجماعي في ظل إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة  : المبحث الثاني
 الاقتصادية

 تسود أف تكب ،لذاؤسسةالد في اتصماعي العمل نتاج اتصودة إعتبار على ، الشاملة اتصودة إدارة مفهوـ يرتكز    
 باعتباره حدة، على فرد كل لعمل نسبية أتقية إعطاء مع الفريق، بركح الأعماؿ تؤدل كأف اتصماعي، العمل قيم

 اتضواجز بإلغاء يتحقق أف تنكن اتصماعي، العمل قيم خلق باف (Tsitoura) يرل ك الآخرين، لأعماؿ مكملا
 ىي ك ،ؤسسة للم الإنتماء ك بالولاء للشعور طبيعية كنتيجة تأتي ، للأفراد مبادرة ىي اتظشاركة أف كما .ديةالفر
 الأفراد لدل تخلق ىامة، تنظيمية كقيمة اتظشاركة إعتبار تكب لذا بالنفس، الثقة ك الذاتي الإلتزاـ معايتَ تخلق

 في الأفراد كل مسؤكلية ىي التي اتصودة تحقيق بتُ ك كتؽارسات، أعماؿ من يؤدكنو ما بتُ صلة، بوجود الشعور
  .تحقيقها إلذ اتعادفة اتظمارسات ك الأنشطة في اتصميع يشتًؾ أف تكب لذا فقط، اتظدير مسؤكلية كليست ،ؤسسةالد

و العمل الجماعي  في المؤسسة  عملية المشاركةدور حلقات الجودة في تفعيل : الأولالمطلب 
  الاقتصادية 

 ك اتصميع تظشاركة كاسعان  تغالان  اتضلقات ىذه تفسح ك العاملتُ مشاركة لتشجيع فعالة أداة اتصودة حلقات تدثل   
 تريع لتحستُ اتظقتًحات ك اتضلوؿ تقدنً في حيويان  مصدران  تكعلها تؽا الفردم الأداء من بدلان  تراعية بركح العمل

 قدراتهم تعزيز ك الأفراد إمكانيات لتنمية كسيلة بأنها اتصودة حلقات تتميز ك اتصودة، تحستُ فيها بما العمل جوانب
 .اتصودة لتحستُ العمل أساليب تطوير في للمساتقة تحفيزىم ك مهاراتهم ك بوظائفهم يتصل ما ك خبراتهم ك

 الفرق بين حلقات الجودة و فرق العمل: أولا 
 اتضالية الإدارية ؤسساتالد إكساب في ك متطورا حديثا مدخلا  يعد(Work team) العمل فرؽ عموضو إف    

 الفردية من الأداء ك كليةؤباتظس الانتقاؿ من يعمق اكأسلوب مهما خيارا استًاتيجيا يعد ،كما الفعالية خصائص
  17.اتظركنة ك الفريق إلذ كاتصمود

 بتُ ترعت مشتًكة نقاطا ىناؾ كانت كلكن كاتظتخصصتُ الكتاب قبل من العمل لفريق التعاريف تعددت   
 :التالر النحو على كذلك التعاريف تلك

                                                 
  .62، ص2005الرابع ،  العدد ، 21 المجلد ،ك الدراسات للبحوث مؤتة ،"التنظيمي الالتزام في العمل فرق دور" ، فهمي الفهداكم-  17
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 أىداؼ كلديهم بينهم كالاتصاؿ التفاعل يتم نسبيا الأفراد  من تػدكد عدد: "عن عبارةبأنها  العمل فرؽ   تعرؼ 
 كمعايتَ أسس ظل في بينهم فيما كالتفاعل التعاكف يتم ك تؼتلفة كظائف خلاؿ من لتحقيقها يسعوف مشتًكة
 18".الفريق سلوؾ تضبط

 ىدؼ لتحقيق البعض بعضهم ك يعملوا مع كمصادرىم مهاراتهم عتجمي يتم الأفراد من تغموعة" بأنها    كتعرؼ 
 19".مشتًؾ

  20".تحقيقو مسئولية يتولوف مشتًؾ ىدؼ كتعم معا يتفاعلوف الأفراد  من تغموعة"   بأنهاالعمل فرؽ   كما تعرؼ 
   :التالر اتصدكؿ في بينها حيث العمل، كفرؽ اتصودة حلقات بتُ الفركؽ من تغموعة توجد

 .العمل فرق و الجودة حلقات بين الفرق  :(1-4) الجدول رقم

فرق العمل حلقات الجودة المعيار 
 كاملة مهمة أك عمل إتؾاز في تكلف انسبي كصغتَ تػدد عمل لإتؾاز تكلفالعمل  شمولية

 التنظيمي اتعيكل ضمن ليست كىي طوعية،طوعية  العمل صفة
 ةمؤسسلل

 ةمؤسسلل التنظيمي اتعيكل من جزءه  فهي إجبارية،

 تنفيذية قرارات مقتًحات تقدنً أم فقط، استشارية قرارات سلطة القرار
 الشركة حياة طيلة تبقى اتظهمة انتهاء بمجرد تنتهيالعمل  ديمومة
 أك الوظيفة حيث من بينهم تجانس يوجد لاالعمل  أعضاء

 الإدارم اتظنصب
 الإدارم اتظنصب أك الوظيفة حيث من متجانسوف

 
 فتٍ عملالعمل  عطاب

 
 إدارم عمل

 بشكل العمل لتطوير تدريبية إدارة بمثابة تعتبرالعمل  فكرة
 تراعي

 اتصماعي العمل فكرة على تركز
 

الطبعة ، عكالتوزم للنشر الثقافة دار،" 9001:2000 الآيزو ومتطلبات الشاملة الجودة إدارة"،قاسم  علواف :المصدر
 .132،ص الأردف عماف،الأكلذ،

 

                                                 
 ،ص 2012،السعودية الرياض، الطبعة الأكلذ،  ،"الأمنية العمل فرق قيادة في وتطبيقاتها القيادة وعلم الأخلاقية الفلسفة"، تحستُ الطراكنة-  18

129 . 
19

  - Mackall, JOE, "Team work Skills", Third Edition, Ferguson Publishing, USA,2009, p 14. 
  الطبعة الأكلذ،الثقافية، للاستثمارات الفاركؽ ،دار،الفاركؽ بدار التًترة قسم : ترترة،"الناجح العمل لفريق الست العادات" ،ستيفن كوىتُ-  20

  .25،ص2009،مصر اتصيزة،
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 أنواع فرق العمل بالمؤسسة الاقتصادية  : ثـــــــــــــانيا

 اتظؤسسة تشعر كعندما ، تحقيقها أجل من تكوف التي لأىدافها تبعا كتصنيفاتها العمل فريق عأنوا تتعدد     
 عأنوا عدة ىناؾ إف حيث الفريق، عنو تحديد ىي تواجهها مشكلة أكؿ فإف عمل، فريق كبناء تشكيل إلذ باتضاجة

   :ك تنكن تلخيصها فيما يلي تػددا ىدفا منها كل تمدـ العمل فرؽ من

 يتمتع ك،  اشيوع كثرالأ  من الفرؽكىو     : Problem solving team فريق حل المشكلات -1
 ، طبيعتها تظعرفة بها اتظتعلقة البيانات كترع اتظشكلات، تحديد أجل من ، عالية بمهارات الفريق ىذا أفراد
 صفة تأخذ انوأك ما تنيز ىذا النوع من الفرؽ . الوظائف متعددة أك ، كظيفية الفرؽ ىذه تكوف كقد

 : ك ينقسم إلذ نوعاف ، الدائمة الفرؽ من باعتبارىا الاستمرارية،
 رفع ك من تم ، اتظقتًحة اتضلوؿ ككضع اتظشكلات بتعريف  الفريقالأعضاء يقوـ  : الفريق اتظشارؾ 

 يسهم  ك بالتالر فهو الفريق أعضاء مقتًحات كإقرار بمراجعة العليا الإدارة حيث تقوـ للإدارة توتوصيا
 العليا الإدارة بيد النهائي القرار كيبقى اتظشكلة حل في كيشارؾ

 اتظشكلات تضل القرارات لاتخاذ اللازمة بالصلاحيات يتمتع  الذمالفريق ك ىو : فريق حل اتظشكلات 
  21. العليا للإدارة الرجوع دكف ، مناسبة يراىا التي بالطرؽ تنفيذىا على العمل ة،كؤسسالد تواجو التي

 اتصودة تحستُ فرؽ إف:  Continous Improvement Teams فرق عمل التحسين المستمر -2
 الشاملة اتصودة لإدارة تنكن لا إذ،الشاملة اتصودة إدارة تطبيقات في ،نامتي ناكرؾ ماكمو ياأساسا تػور تعتبر

 بغية الإبداعي، التفكتَ آليات على تدرب كالتي الفرؽ تلك خلاؿ من إلا ، اتظستمر التحستُ تؽارسة
 أساليب ك لعمليات ستمر الدتحستُ اؿك تطوير عنو ينتج تؽا ، للمشكلات جديدة حلوؿ إلذ الوصوؿ
 كناتج ،للتحستُ تغالات دائمنا ىناؾ أف مبدأ على القائمة الشاملة اتصودة إدارة فرؽ من كىي .الأعماؿ

 التحستُ فرؽ أعضاء كيكوف . كالعلمية التقنية التطورات ك الإنسانية اتظعرفة على اتظستمرة التطورات عن
 يستعاف كقد الفرؽ ، تلك في اتظوظفتُ كل يشارؾ أف إلذ الأمر يصل كقد ةؤسسالد داخل من اتظستمر

 22.خارجها من كخبراء بمستشارين
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-2002)كهرباء المنطقة الغربية للفترة : دراسة حالة : بناء فرق العمل في قطاع الكهرباء السعودي "عصاـ اتزد اتزد الرجبي، -  
. 63ص ،2005 العامة،جامعة اتطرطوـ ،الإدارة،رسالة مقدمة لنيل درجة الدكتوراه في ("2005

22
 .66-65،ص "مرجع سبق ذكره" ،عصاـ اتزد اتزد الرجبي-  
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عبارة عن تغموعة من الفرؽ اتظسئولة عن القياـ    : Self-directed team ذاتيادارة الم العمل فرق -3
بمهاـ مستقلة ك التي تعتمد بشكل أساسي على الأسلوب اتصماعي في اتخاذ القرارات اتظتعلقة باختيار 

أعضاء الفريق ، أك حل اتظشكلات اتظتعلقة بالوظائف اتطاصة بها ك جدكلة الوقت اللازـ تظمارسة الأنشطة 
ك يتمتع أعضاء الفريق بتكوين من درجة عالية تنكنهم من حل اتظشكلات التي تواجههم أثناء .الخ...

التنفيذ ، تصميم الوظائف ، كضع جداكؿ العمل، بالإضافة إلذ قدرتهم على تحليل التقارير اتظالية ، كما 
يتميزكف بدرجة عالية من التمكتُ الوظيفي بسبب حصوتعم على السلطة الكافية التي تدكنهم من أداء 

  23.اتظهاـ اتظوكلة إليهم بكفاءة 
  كالتي الدائمة الفرؽ من يعتبر الإدارة فريقإف    Management Teams : الإدارة عمل فرق -4

 ىذه أداء كيؤثر، اتطارجية كالبيئة ؤسسةالد بتُ الوصل حلقة بدكر كتقوـ العليا، الإدارة مديرم من تتشكل
 من أكثر لدكائرىم تؽثلتُ أنفسهم يركف الفرؽ ىذه في الأعضاء لأف نظرا ؤسسةالد فعالية على الفرؽ

 آليات إلذ تحتاج انوفإ  ةؤسسـ أم في الفرؽ أىم من تعد الإدارة فرؽ ككوف،كونهم أعضاء لفريق العمل
 بمستشارين الإدارة فريق يستعتُ اتضالات معظم كفي الفريق داخل للصراعات ناجعة كإدارة ، كاضحة

 كمن،الفريق  أداء كفعالية كفاءة كرفع ، النظر كجهات كتقريب الفريق لتوجيو لآخر كقت من خارجيتُ
 :الفرؽ بهذه اتظناطة اتظهاـ

 ؤسسة؛الد كرسالة رؤية تحديد -
 ككضع الاستًاتيجيات؛ الإستًاتيجية  القرارات اتخاذ  -
 ؛العامة كالتوجهات كالسياسات اتظؤسسة فلسفة تطوير  -
 كالقضاء جهة من الوحدات بتُ التداخل تظعاتصة  ،اتظختلفة ةؤسسالد قطاعات ككاجبات أىداؼ تحديد  -

  .24أخرل جهة من الأىداؼ تعارض على
 ، العالية اتظهارات اتظهاـ فرؽ تنتلكوف تؽن الأفراد من تغموعة Task force teams : فرق المهام -5

 ىؤلاء سحب كيتم . عاجلة كبصورة تػددة مشكلة حل ك لدراسة ، بعناية العليا الإدارة قبل من كتمتاركف
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، مداخلة مقدمة "ة الجزائرية في الاقتصاد العالميس لاندماج المؤسالإنتاجتنمية الموارد البشرية تحسين " مفيدة تلياكم، اتعاـ تلياكم ،-  
 مارس 10-09 اتظلتقى الدكلر حوؿ التنمية البشرية ك فرص الاندماج في اقتصاد اتظعرفة ك الكفاءات البشرية ، جامعة كرقلة، يومي أشغاؿضمن 

2004. 
24

 .66،ص "مرجع سبق ذكره" ،عصاـ اتزد اتزد الرجبي-  
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 بتقدنً الفرؽ تلك تقوـ أف كبعد ، الفريق ىذا في بعضهم مع للعمل كيتفرغوف كظائفهم من الأفراد
 يتم الفرؽ من النوع ىذا  . الأصلية كظيفتو إلذ فرد كل كيعود العمل ينتهي ، اتظشكلة تضل التوصيات

 كاتضل ، عالية مهارات إلذ تلتاج اتظشركع أك اتظدركسة اتظشكلة لأف كظيفية دائرة من أكثر من ، تشكيلو
 كالتي ، العادية التحستُ عمليات يتعدل الفريق ىذا عمل فإف لذلك . السرعة كجو على مطلوبنا يكوف

 يعود حيوم بأمر العمل فريق مهمة تتعلق ما كغالبنا الوظيفية، الدائرة نفس من فريق ابو القياـ يستطيع
  25.عاـ بشكل ةؤسسالد أداء على مردكده

 دكائر من أفراديتشكل الفريق من تغموعة  :   Cross functional teams الفرق متعددة الوظائف -6
 ثم كمن ، الأنظمة ك اتظهاـ في التنوع كتوفتَ القرارات، تطوير مسئولية تننحوف ، متعددة كأنظمة تؼتلفة
 ذات اتؤسسالد في النوع ىذا كيستخدـ . الرئيسية الأىداؼ لتحقيق  ،الأفراد جهود توحيد على العمل
  .اتظستهلكتُ تضاجات الاستجابة لسرعة  كالكمبيوتر الاتصالات كشركات ، السريع التغيتَ

 أك معتُ بمشركع كيكلف تؼتلفة دكائر من يشكل أنو جهة من اتظهاـ فريق مع الفرؽ من النوع ىذا كيتشابو    
 للمتغتَات كاتظتابعة بالتطوير يهتم كىو . عاجل كقت في بالإتؾاز مطالبنا ليس كونو في عنو تمتلف كلكنو ، مشكلة
 التطورات يلاحق ،كونو اتظستمر التحستُ فرؽ الفريق ىذا كيشبو . ةؤسسالد أداء على تؤثر كالتي اتطارجية كخاصة
 . 26كالتطوير كالبحث كاتصودة كاتظشاريع التخطيط فرؽ ، الفرؽ ىذه كمن مستمرة كيعتبرىا

 العمل فرؽ في العاملتُ مشاركة  يتم من خلاؿ حلقات Quality Circle :الجودة حلقات فرق  -7
 )اشيكاكا( فلسفة إف اتظشكلات، حل في يساىم تريعهم عماؿ تذانية إلذ أربعة من فريق كل يتكوف كالتي

 استخداـ في ىي اتضقيقية القيمة بأف اشيكاكا تفهم لقد  كالعاملتُ بتُ كالتوعية التعليم نشر ىي الياباني
 قد اتضلوؿ كانت إذا ما تحدد اتصودة حلقات كاف باتصودة الصلة ذات اتظسائل كمعاتصة حل في العمل فرؽ

    27.لا أـ أىدافها حققت
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  .68-67 ص ص ،مرجع سبق ذكره، عصاـ اتزد اتزد الرجبي-  

26
 .68 ،ص نفس المرجع-  

 .91،ص  مرجع سبق ذكره،  قاسم علواف-  27
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 أىدافها مفهوم حلقات الجودة و :ثـــــــــــــــالثـــــــــا

 : مفهوم حلقات الجودة  -1
 أثتٌ عشر عضوا يلتقوف بمحض إرادتهم ساعة إلذىي عبارة عن تغموعات صغتَة من العاملتُ تتكوف من تسسة    

إتكاد اتضلوؿ اتظناسبة تعا، كاتخاذ الإجراءات التصحيحية تظعاتصة الإتؿرافات   ك في الأسبوع تظناقشة مشاكل اتصودة
اتضاصلة بتُ ما حقق فعلا كما كاف تؼططا لو، حيث أف ىذه اللقاءات كالاجتماعات تتم بصفة منتظمة، كليس 

 28.عند كجود مشاكل أك خلل فقط
 يكوف تطوعيا كاختياريا من طرؼ الأفراد، كما أنها تكوف تحت إليها   كأىم ما تنيز حلقات اتصودة أف الانتساب 

إشراؼ أحد الأعضاء، كتتساكل فيها الأصوات دكف تدييز، كىذا ما جعلها تختلف عن باقي المجموعات في أنها 
  .أكثر اعتمادا على ركح الفريق

أنو لإتؾاح حلقات اتصودة كتفعيلها لابد من التًكيز على إشراؾ العماؿ كالعمل Ishikawa  ر   كقد أشا
 اعتماد نظاـ تحفيز إلذ، إضافة ؤسسة اتصماعي، كتنسيق ىذه اتضلقات مع تؼتلف اتظستويات التنظيمية في الد

يشجع العماؿ على اتظبادة كطرح الأفكار اتصديدة، مع تبتٍ نظم معلومات ذات جودة، تضمن انتقاؿ اتظعلومة 
اتظناسبة في الوقت اتظناسب، مع تركيزه على عملية التكوين في تغاؿ حلقات اتصودة، كتوفتَ مناخ تنظيمي يشجع 

 29.على الإبداع كاتظبادرة
  : أىداف  حلقات الجودة  -2
إدخاؿ نظاـ إدارة اتصودة الشاملة في أم صناعة سواء كانت متخصصة في إنتاج اتظنتجات أك خدمات      إف

يتطلب تشكيل فرؽ عمل أك ما يسمى بحلقات اتصودة ، كلا يتم من قبل شخص كاحد بمفرده ، إذ تبدأ اتظنظمات 
 .بتشكيل حلقات اتصودة أكلا ، كبعد ذلك تعمل على إدخاؿ إدارة اتصودة الشاملة 

يعد أسلوب حلقات اتصودة كسيلة لتنمية اتظوارد البشرية بحصوؿ العاملتُ على قسط اكبر من الشعور باتظشاركة في 
  30: العمل ك الرقابة على اتصودة ، كما انو يقدـ الفوائد التالية

 

                                                 
، الطبعة الثانية، دار اتضامد للنشر، عماف، الأردف،  "المبادئ والعمليات: التنظيم الصناعي"  خالد عبد الرحيم مطر اتعيثي، أكرـ أتزد الطويل، - 28

. 319، ص2000
29

- Ishihara KATSUYOSHI, " Maitriser la qualité ", Edition Mare ,Nostrum ,France ,1996 , p42 
30

  .104 ،103،ص ص 1998، الزقازيق، مصر،" اليابانية ،حلقات الجودةالإدارةفن " زين الدين ، فريد عبد الفتاح،-  
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 الأىداف التي تحققها حلقات الجودة : (2-4 ) الجدول رقم
 الأىداف النوعية الأىداف الكمية

 دعم الإدارة العليا اتـفاض معدؿ الغياب 

 تحستُ علاقات العمل اتضد من التباطؤ ك التأخر في اتؾاز العمل

 التطور الذاتي زيادة اتظخرجات

 الاتصالات اتـفاض حالات التسرب من العمل

 استخداـ الأساليب الإحصائية زيادة كفورات التكلفة

 رفع مستول الرضا الوظيفي اتـفاض شكاكم العملاء

 تحستُ جودة اتضياة الوظيفية اتـفاض تكاليف إعادة العمل

 إعداد مشرفتُ جدد اتـفاض حوادث العمل

 تنمية الأفراد ك تحستُ مهارات حل اتظشكلات اتـفاض معدؿ الوقت الذم يقتضيو حل اتظشكلة

 زيادة التدريب اتظنهجي رفع مستول الإنتاجية ك زيادة الأرباح

 رفع الركح اتظعنوية زيادة عدد اتظتطوعتُ للمراكز القيادية

 العامة ، الإدارة زين العابدين اتضفظي معهد : ترترة،"حلقات الجودة " ،مور كلياـ،ىريت مور:  المصدر
. 181،ص1991الرياض،

 الأىداؼ ك العائدات التي تحققها حلقات اتصودة ، إف كجود حلقات اتصودة ك (2-4)   يوضح اتصدكؿ رقم
قيامها بما ىو مطلوب منها بالشكل الأمثل يتطلب كسب دعم الإدارة ك النقابة معا لكي تتم مساندتها عند إتكاد 

 .حلوؿ للمشكلات ك دعم تطبيقها 

برنامج شامل ك مكثف يعكس فلسفة الإدارة في تحستُ اتصودة من خلاؿ 31   إف برنامج حلقات اتصودة،
اتظوظفتُ أنفسهم ، حيث تكوف مهمتها ىي خلق البيئة اتظناسبة التي تساعد العامل على أداء كظيفتو بشكل 

أفضل من خلاؿ تطوع تغموعة من اتظوظفتُ للاجتماع على تؿو منتظم ، عادة ساعة كل أسبوع ، لتحديد ك حل 

                                                 
31

- Ashok. RAO et al ," Total Quality management : Across functional perspective " ,John Wiley 

& Sons  , USA,1996, p120.  
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بذلك يصبح تريع الأفراد في تؼتلف اتظستويات الإدارية مسؤكلتُ .اتظشكلات اتظتعلقة بمجاؿ عمل أعضائها 
 .مسؤكلية تراعية عن مشكلات تحستُ اتصودة 

 مراحل تكوين حلقات الجودة  و آلية  عملها بالمؤسسة :  ثـــــــــــانيـــــــــــــــــا

 :لتكوين حلقات اتصودة، لابد من اجتياز مراحل معينة، ىي : مراحل تكوين حلقات الجودة -1
 كتتخذ ىذه اتظبادرة الإدارة العليا، خاصة إذا كانت تؤمن بضركرة  : التخطيط لتكوين حلقات الجودة

اتصودة في اتظنظمة، كتلتزـ بتطبيقها كنشر ثقافتها، فتقوـ أكلا باختيار اتظستشار اتطارجي الذم يقوـ 
، كمن ثم تقوـ بتشكيل تصنة من داخل اتظنظمة للإشراؼ اتظباشر   ىذه اتضلقاتإنشاءبمساعدتها في 

عليها، حيث يتًأسها أحد أعضاء الإدارة العليا، كتقوـ ىذه اللجنة بتحديد القواعد العامة اتظعتمدة في 
ىذه اتضلقات، كالأسس التي تقاس عليها مدل تؾاحها في أداء مهامها، كاختيار منسق داخل اتظنظمة، 

 على كل اتضلقات اتظوجودة فيها، كاختيار مسهل لكل من اتضلقات التي تم تشكيلها، الإشراؼيتولذ 
  32.كبعد تشكيل ىذه اللجنة يتم تعيتُ الأجهزة الإدارية التي تساعد اتضلقات في أداء عملها

 كىي مرحلة ىامة لتكوين ىذه اتضلقات، حيث يتم استدعاء خبتَ للقاء اتظشرفتُ  : التكوين  الإعداد و
على اتضلقات، كالذم تلدد تعم فلسفتها كطرؽ عملها، إضافة الذ تحديد الأساليب اتظعتمدة كاتظستخدمة 

من طرفها، كتكوين أعضائها على طرائق كتقنيات كأدكات حل اتظشاكل، كخاصة اعتماد التكوين اتظستمر 
  33.على طرؽ التحستُ اتظستمر للجودة، كتحديد رضا الزبوف ىدؼ أساسي تعا

 ىذه اتضلقاتإلذكىي اتظرحلة التي يتم فيها ضم بعض العاملتُ  :  تحديد العضوية في حلقات الجودة  
ات كلقاءات غتَ رتشية رحوا  مقابلات كإجراءذلك بعد  ، ك ، بشرط أف يكونوا متطوعتُ فيها اختياريا

معهم، لإقناعهم بأتقية اتصودة، كترسيخ ثقافتها في اتظنظمة، كىذه اتظرحلة تأخذ فتًة زمنية طويلة تظعرفة 
 .34العماؿ الراغبتُ حقا بالتطوع ضمن ىذه اتضلقات

ليس مهم أف يتم بناء ك تكوين حلقات اتصودة فحسب ، إتفا اتظهم ىو : آلية  عمل حلقات الجودة  -2
، من خلاؿ التقاء أعضائها الذين يعملوف في  تتمثل آلية عمل ىذه اتضلقاتمعرفة آلية عملها ، ك 

                                                 
32

. 128 ص ، 2001، دار الصفاء ، عماف ، الأردف،  "إدارة الجودة الشاملة"مأموف الدرادكة كآخركف،   
  .187- 186، ص ص 2004، دار اتظستَة، عماف، الأردف،  "إدارة الجودة وخدمة العملاء "،  خضتَ كاظم تزود 33

34
  .130ص ،  "نفس المرجع " ،  مأموف الدرادكة كآخركف -  
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، ك تعمل حلقات اتصودة اتظشاكل كتحديد أسبابها كتحليلها كطرح حلوؿ تعا أقساـ متماثلة، كذلك لعرض
  : 35كفق تغموعة من اتظراحل ك اتططوات الأساسية تدثل أسلوب عمل حلقات اتصودة

 تكتمع أعضاء حلقة اتصودة تظناقشة اتظشاكل التي تواجهها في تغاؿ عملها  : وضع قائمة المشاكل
 لتتوصل إلذ قائمة من اتظشاكل التي تعتًض عمليات تقدنً اتظنتوج ؛

 معرفة الفريق على ينبغي إذ ،يتم اختيار اتظشاكل للحل كفق الأكلوية ،  : اختيار المشكلة لمناقشتها 
ك تكب أف تكوف كاضحة ك تػددة بوقت اتؾاز من  ، تأثتَاتها كمستول حجمها كتحديد اتظشكلة موقع

 قبل اتضلقة ؛
 ك كتحليلها، البيانات كتصنيف ترع ديد كبتح القياـ الفريق  على :جمع البيانات المتعلقة بالمشكلة 

 ؛اتظشكلات تضل طرائق إتكاد
  بعد اختيار اتظشكلة اتظطلوب حلها ، يتم تحديد الأسباب التي أدت إلذ ظهورىا : تحديد الأسباب

 الخ ؛....باستخداـ أدكات عديدة كالعصف الذىتٍ،تحليل باريتو
 بعد تحديد اتظشكلة ك أسبابها بدقة تقوـ حلقات اتصودة بتحديد ك تطوير اتضلوؿ  : تقديم  الحلول

تظعاتصة الأسباب ك تستخدـ أسلوب العصف الذىتٍ لتوليد قائمة من بدائل اتضلوؿ ، ثم إعطاء كزف لكل 
 بديل من حيث تكلفة البديل ؛

  بعد تحديد  اتضلوؿ تتم مناقشتها ، ك يتم تقييم تريع البدائل اتظطركحة :اختيار الحلول المناسبة 
للتوصل إلذ أفضل البدائل ك ذلك بطريقة الإتراع على البديل  (من حيث عائد البديل ك كلفتو )للحلوؿ 
 اتظختار ؛

  بعد اختيار البديل ك اتضل الأمثل ك اتظناسب يتم ك ضع خطة لتنفيذ ىذا اتضل ؛:وضع خطة  
  في حاؿ قبوؿ الإدارة العليا للعرض اتظقتًح يتم تنفيذ اتضل ك متابعتو بعد التنفيذ :تنفيذ و متابعة الحل 

 . للبحث عن أم ضعف في الأداء ، ثم توثيق اتضل
 : آلية عمل حلقات اتصودة (1-4) كيوضح  الشكل رقم 

 

 
                                                 

35
 .257 ص254ص ،2006 ،  ، الشركؽ،عماف" الجودة في الخدماتإدارة" المحياكم ،   قاسم نايف- 
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آلية عمل حلقات الجودة  : (1-4)الشكل رقم 
 

   
    

                                          
 
 
 

 
 

 .131، ص مرجع سبق ذكره، إدارة الجودة الشاملة مأموف الدرادكة كآخركف، :المصدر

اتططوات الأساسية ك اتظتتالية لعمل حلقات اتصودة بدءا من تحديد اتظشكلة ثم ترع  ( 1-4)   يتضح من الشكل 
البيانات اتظتعلقة باتظشكلة ك تحديد البدائل ك عند اختيار اتضل اتظناسب يتم عرضو على الإدارة ك عند موافقتها يتم 

 .تنفيذ اتضل أما عند رفضها اتضل فيصار إلذ تحديد اتظشكلة من جديد ك ترع البيانات بشكل أكسع 

 أساليب الأساسية لحل المشكلات : المطلب الثاني 

 اتظشاكل حل دكف تطبيقها تنكن لا كالتي اتظستمر التحستُ ثقافة نشر الشاملة باتصودة إدارة تقنيات أىم من   
  ، فأدكات ك أساليب حل اتظشكلات ىي الطريقة الأفضل لربط الأفراد العاملتُ فيالتحستُ عمليات تواجو التي

اتظؤسسة ، فتنوع الأدكات ك اتساع تغالات استخدامها يساعد على إنشاء مناخ تنظيمي يعتمد على اتطبرة ك 
 36:ك تنحصر أىم الأساليب فيما يليالبراعة في العمل بما يعالج الكثتَ من اتظشكلات ، 

  : Brainstorming (الانطلاق الفكري)العصف الذىني   : أولا
ك إف التفكتَ اتصماعي لأفراد حلقة اتصودة تملق أفكار جديدة قد لا يتمكن كل فرد بمفرده من الوصوؿ إليها،   

 مؤيدة،ك ك مشجعة بيئة ظل في ، الإبداعية الأفكار من عدد أكبر على اتضصوؿ تػاكلة إلذ الأداة ىذه تهدؼ
 حيث يتم طرح كم ىائل من الأفكار التي تصبح موضوعا للمناقشة .اتضلقة  في اتظشاركتُ الأفراد كل تشمل

                                                 
36

 .156 ص 139 ، ص مرجع سبق ذكره ، "حلقات الجودة :  اليابانية الإدارةفن " زين الدين فريد عبد الفتاح ، -  

 تتتت

 

    تحديد المشكلة  
                                                         حل                      

                                

المشكلة                                
  المشكلة  تحليل 

كضع قائمة 
 اتظشاكل

 كضع خطة 

 التنفيذ ك اتظتابعة 

 ترع البيانات
 

 اختيار مشكلة
 تظناقشتها

 

 تقدنً اتضلوؿ
 

اختيار اتضلوؿ 
 اتظناسبة

 

 تحديد الأسباب 
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 ك تستند ىذه الطريقة على تغموعة من .كالتحليل كصولا إلذ حلوؿ مثلى للمشاكل التي تعاتصها حلقات اتصودة 
 :القواعد 
 ؛النقاش أساس للموضوع الدقيق ك الواضح التحديد -
 ؛رأيو لإبداء فرد لكل الفرصة إتاحة  -
 ؛عكسو أك الساعة عقرب اتجاه في استكمالو ك الأفراد بأحد النقاش بدء  -
 ؛الآخرين انتقاد أك بالتعليق إطلاقا يسمح لا -
 ؛الأفكار من تؽكن عدد أكبر على للحصوؿ "اتظنسق" قبل من الأفراد تشجيع -
 إليها، التوصل تم التي الأفكار أىم استخلاص ك إليها التوصل تم التي النتائج ك الأفكار كافة تسجيل  -

 .الأفكار ىذه على إتراع ىناؾ يكوف أف تكب ك
  :  Parito Analysisتحليل باريتو   : ثــــــــــــــانيـــــــــــــا

  لتحديد اتظشكلات ك أسبابها  للتخلص من الأنشطة التي تسبب مشاكل ك ىو عبارة "باريتو" تحليل يستخدـ   
عن تؼطط من الأعمدة البيانية يستخدـ في توضيح الأتقية النسبية تظختلف اتظشاكل أك أسبابها بهدؼ اختيار 

  .37 التصحيحية الإجراءات فاعلية كتقييم اتظشكلات، حل في التقدـ مدل  كقياسنقطة البداية في حل اتظشاكل
 أىداؼ تحديد ثم ابوكأسبا اتصودة مشكلات من اتظهم القليل على التعرؼ يتم ائية،حيثنولا كعملية كيستخدـ   

 إجراءات كتتخذ للتحستُ جديدة أىداؼ توضع ذلك كبعد فاعليتها، كتقييم تصحيحية إجراءات كاتخاذ التحستُ
 .تأثتَ ذات غتَ تصبح أك الدراسة موضوع اتصودة مشكلة تتلاشى حتى كىكذا نتائجها، كتقيم تصحيحية

 : يوضح تؼطط باريتو(2-4)ك الشكل رقم
 مخطط باريتو: (2-4) الشكل رقم 

 النسبة  (أنواع العيوب ) 45                                                                                          
   اتظئوية40                                                                                                        

                                                                                           30            
                                                                                           20 

 الأسباب                                  
، 1995،اتظكتبة الأكادتنية، القاىرة،  مصر ، "الرقابة على الجودة" ترترة سركر علي إبراىيم سركر،: داؿ بستًفيلد :المصدر

 .26ص
                                                 

37
  .143 ، ص  ،مرجع سيق ذكرهقاسم نايف المحياكم-  
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  :التالية الأساسية اتططوات خلاؿ من "باريتو" تحليل تطبيق كيفية توضيح       كتنكن
،)تحديد الفتًة الزمنية  -  ؛(الخ.....سنة، شهر، يوـ

 ؛ اتظشكلة حدكث أسباب تصنيف -

 حدكثها؛ أسباب أساس على ك تصنيفها ك العيوب الأخطاء عدد حساب -

 الأسباب؛ تصنيفات حسب اتظوجودة العيوب أك للأخطاء كيةئالد النسب حساب -

 أتقية؛ الأقل إلذ أتقية الأكثر من اتظئوية للنسب كفقا الأسباب ترتيب -

  اتظئوية؛ كنسبها الأخطاء عدد  لتمثيل(y)الرأسي كالمحور الأسباب لتمثيل (x)الأفقي  المحور رسم -

اتظئوية  للنسب مقياس ك كضع الرأسي المحور على الأخطاء لعدد التًاكمي موعلمجا مقياس كضع -
 الرأسي؛ للمحور موازم اتطط على التًاكمية

الأقل  التكرار إلذ الأكبر التكرار من بالتًتيب اتظصنفة الأسباب من سبب لكل منفصل عمود رسم -
 اليمتُ؛ إلذ اليسار من متوجها

 .بعضها مع النقاط ىذه ك إيصاؿ عمود كل منتصف أماـ نقاط كضع -

 .ك ىكذا فالأقل الأقل الأسباب ثم إليها، الإدارة نظر للفت تكرارا الأكثر الأسباب إظهار أجل من ىذا    ككل

 : Cause-and-effect Diagram (الأثر )خرائط السبب و النتيجة  : ثـــــــــــــــالثـــــــــا

 إف اتظخرجات اتظتعلقة بالعملية تنكن إرجاعها إلذ عدد من العوامل ك تنكن تحديد ىيكل العلاقة بمنظومة يطلق   
 tree. 38" شجرة" ك يطلق عليو أحيانا Fishbone diagram" ىيكل عظمة السمكة " عليها 

   كفيها يتم تحديد الأثر أك اتظشكلة ، ك كتابتها ثم رسم خط العمود الفقرم يليها كتابة الأسباب التي تؤثر على 
الأسباب الرئيسية ثم كتابة الأسباب من الدرجة الثالثة التي تؤثر على الأسباب من الدرجة الثانية ، تليها مرحلة 

 .تحديد أتقية كل عنصر ، ك كتابة العوامل الأكثر احتمالا في حدكث اتظشكلة 
  تؼطط السبب ك الأثر (3-4)  كيوضح الشكل رقم 

  
 
 

                                                 
38

- PERATEC, " Total quality managment : the key tobusiness improvement ",Chapman & Hall 

,London ,1995, p54. 
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 نموذج لمخطط السبب و الأثر :  (3-4)الشكل رقم  

 
 
 
 
 

 

Source : Alain BERNILLON & Olivier CERCETTI ,op-cit,p19. 

 : Statistical Process Control  الرقابة الإحصائية للعمليات : رابعــــــــــــــــا

   يوضح تؼطط الرقابة الإحصائية حدم الرقابة ، اتضد الأقصى للأداء اتظرغوب ك اتضد الأدنى ، ك اللذاف يتم 
 .كضعهما كفقا تظعدلات ك طرؽ إحصائية حسب نوعية العملية التي يتم مراقبتها 

اتعدؼ من الرقابة الإحصائية على العمليات ىو اتظساعدة على تقليل الاتؿرافات ك منع العيوب ك ذلك من خلاؿ 
 .39الرقابة على اتظعايتَ ك اتظواصفات ك قياسها ك اتخاذ الإجراءات التصحيحية عند اتضاجة 

فعندما  (4-4)  يتم كفق ىذه الطريقة اخذ عينات دكرية توضع نتائجها على خريطة الرقابة كما في الشكل رقم 
يتم القياس داخل حدكد الرقابة تستمر العملية ك عندما يقع القياس خارج حدكد الرقابة توقف العملية ك تكرم 

 . البحث عن السبب

 مخطط الرقابة الإحصائية للعمليات : (4-4) الشكل رقم 

 حد اتظراقبة العلوم                            
                            القيمة اتظستهدفة 

                             حد اتظراقبة السفلي

                                           الوقت
 .214 ،ص2009،الأكلذ،دار الفكر ،الطبعة  " الجودة الشاملةإدارة" اتضداد ،إبراىيمعواطف   :المصدر
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  .482 ، ص1998 ، جامعة دمشق ، " و العملياتالإنتاج إدارة" ، أكرـشقرا -  

(المشكلة  )الأثر  

1عائلة السبب الرئيسي   
(الاداء طرؽ)  

  4عائلة السبب الرئيسي 
  (العاملوف)

2عائلة السبب الرئيسي    
(اتظواد)  

    3عائلة السبب الرئيسي 
(الالات)  

 سبب ثانوم

 
 

 سبب فرعي 

  ببس

 سبب 

 سبب 
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  :خرائط سير العمل  : خـــــــــــــامسا

 ىي أداة تستعمل لتتبع نتائج الأداء خلاؿ فتًة زمنية معينة ، ك تفيد ىذه اتطرائط بعد تسجيل القراءة لفتًة زمنية 
معينة في عرض نتائج جهود التحستُ اتظستمر للجودة،سواء تطفض الاتؿراؼ أك تطفض تكرار كقوع اتضوادث، 

 . يوضح مثاؿ تطريطة ستَ العمل(5-4)ك الشكل رقم. 40مثل إصابات العمل

 خريطة سير العمل:  (5-4)الشكل رقم

 
 
 
 
 

 

 .90،صمرجع سبق ذكرهاتزد سيد مصطفى، :المصدر

 اتضلوؿ ككضع اتصودة مشكلات تحديد في أساسيا دكران  يؤدم  اتصودة حلقة فريق   كمن خلاؿ ما سبق فاف 
 مهمات إتؾاز في القوية الرغبة ك اتطبرة لديهم تتوفر أشخاص من تتألف أف الفرؽ تعذه ينبغي لذا تعا، اتظناسبة
 .حلها إلذ كالوصوؿ اتظشكلات تحديد من تدكنهم تػددة،
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،مؤسسة الوراؽ للنشر ك التوزيع،عماف "ىلكت المسإلى الجودة الشاملة من المستهلك إدارة"مؤيد عبد المحسن،يوسف حجيم الطائي،-  
 .105،ص2004،الأردف،

                                                                                            
 
 

متوسط                                                                                                                                   
عدد                                                                                                                             

  حوادث                                                                                                                                  
 العمل                                                                                                                         
         جانفي    فيفرم    مارس        افريل     مام     جواف      جويلية          أكتسبتمبر   

 الأشهر
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 وفق مبادئ إدارة الجودة الشاملة والتحفيز الداخلي إستراتيجية الاتصال: لثالمبحث الثا
  بالمؤسسة الاقتصادية 

 ك رفع مستويات أداء الأفرادتقوـ عملية الاتصاؿ السليمة بأداء دكر حيوم ك مؤثر في تحستُ معدلات       
الكفاءة الإنتاجية للعاملتُ ك ذلك من خلاؿ التأثتَ على اتجاىات كسلوؾ العاملتُ ك إثارة دكافعهم للعمل ، 

تنكن للأفراد معرفة الواجبات اتطاصة بالعمل ك الأسلوب الأنسب لأدائو لاف تؾاح اتظؤسسة  لا  بدكف اتصاؿ لا
 . 41يتوقف على كفاءة أفرادىا فقط ك إتفا أيضا على التعاكف القائم بينهم ك تحقيق العمل اتصماعي 

مفهوم الاتصال الداخلي  و اتجاىاتو : المطلب الأول 

   مفهوم الاتصال الداخلي:أولا 

 تسعى الاتّصاؿ عملية فإف كتعذا أعضائها، بتُ تكرم اتّصاؿ دكف كتستمر تنشأ أف مؤسسة لأم تنكن لا   
 كتوجيو التعاكف تحقيق إلذ يؤدم تؽا اتظؤسسة، داخل العاملتُ الأفراد بتُ الّاتجاىات ك التفكتَ في التًابط لتحقيق
 .العاملتُ للأفراد حافزا بدكرىا تولد التي الاجتماعية العلاقات كتقوية ، اتظشتًكة الأىداؼ تؿو اتصهود

تدفق اتظعلومات ك التعليمات ك التوجيهات ك الأكامر ك القرارات من الإدارة إلذ  " يعرؼ الاتصاؿ الداخلي
اتظرؤكستُ ، ك تلقي اتظعلومات ك البيانات الضركرية منهم في صورة تقارير ك أبحاث ك اقتًاحات ك شكاكم ك 

 .42"غتَىا لغرض اتخاذ قرار معتُ أك تنفيذه 
عملية نقل اتظعلومات من اتظرسل إلذ اتظستقبل ، على أف تكوف " كما عرفو كل من كونتز ك كيهريش على انو   

ك يتم نقل اتظعلومات من اتظرسل إلذ اتظستقبل في صورة رسالة ك التي ىي . ىذه اتظعلومات مفهومة بواسطة الأختَ
 43."في العادة تدثل مقدار اتظعلومات التي يرغب اتظرسل في توصيلها إلذ اتظستقبل 

  44."عبارة عن تبادؿ اتظعلومات ك الأفكار بتُ شخصتُ أك أكثر" كيعرؼ كذلك على انو  
العملية التي يتم من خلاتعا تعديل السلوؾ الذم تقوـ بو اتصماعات داخل اتظؤسسة ، " كيعرؼ كذلك على انو    

 .  45" بواسطة تبادؿ اتظعلومات لتحقيق الأىداؼ التنظيمية

                                                 
41

  -Jean-Marc GALL, " La gestion des ressources humaines ", Puf  6
éme

 Edition , 2002, p 121. 
 .284،ص1998 ،الأردف ، دار اليازكرم ، "  الحديثةالإدارة أسس" ،بشتَ العلاؽ -   42

43
.  509،ص2005 ،الإسكندرية، الدار اتصامعية ،  "نظريات و نماذج و تطبيقات : الأعمال إدارة"  ،إدريسثابث عبد الرتزن - 

. 258، ص 1997 ، الإسكندريةالدار اتصامعية ، " الأعمال إدارة"فريد الصحن ، سعيد تػمد اتظصرم ،-  44
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فالاتصاؿ يسمح بتوفتَ اتظعلومات الضركرية ك يقلل من مقاكمة التغيتَ من خلاؿ تدفق اتظعلومات في كلا الاتجاىتُ 
. العمودم ك الأفقي ك بتُ تؼتلف اتظستويات الإدارية 

إدارة الجودة الشاملة   المؤسسة الاقتصادية  في ظل  الاتصال فيأىمية  :اــانيـــــــــــث

 للمؤسسات، الناجحة الإدارة تحقيق سبيل في ك  ظل إدارة اتصودة الشاملةفي  كاتضديثة اتظناىج تعدد خضم  في 
 أف خلالو من كتستطيع تراه الذم اتظناسب الأسلوب لنفسها اتظؤسسات ىذه اتخذت ،الاقتصادية اتظؤسسة فيها بما

 أىدافها لتحقيق اتظؤسسات تؾاح لتحقيق الأتؾح ك الأبرز النهج الفعاؿ الإتصاؿ اتخذ كقد اتظنشودة، أىدافها تحقق
 ك للسلع اتظنتجوف ك العاملوف الأفراد ىم للمؤسسة الأساسي اتظخرج أف كبما ، اتظنتج جودة مستويات كبأعلى

 .اتطدمات
 ، فهي تعمل على تطوير تقنيات الاتصاؿ الداخلي اتظؤسسة أتقية إستًاتجية في ك ذالفرد  تعتبراتصودة الشاملة ؼ   

، ك الاستثمار في الكفاءات الفرد، نظرا للدكر الذم يؤديو في تحقيق جودة الأفراد كعنصر ىاـ من عناصر إدارة 
. في الوقت اتظناسب اتصماعية، ىذا إضافة إلذ اىتماـ اتصودة بتوفتَ معلومة ذات جودة عالية ك

إف تفعيل عملية الاتصاؿ الداخلي بمختلف أنواعها، تساىم في تحقيق عمالة ذات جودة عالية، كما أنها تعمل 
على الوصوؿ إلذ توفتَ جودة اتظعلومة من جهة أخرل، كتنشر ركيزة ىامة من ركائز ثقافة اتصودة كىي عدـ احتكار 

 بتُ العماؿ، كتقريب الكفاءات كاتظهارات، كما يزيل اتظنافسة السلبية بينهم،  التآزراتظعلومة، بما يسهل التعاكف ك
 .كىذا ما تمدـ تناسق كتكامل مكونات نظاـ اتصودة الشاملة

 الإنتاج أجود لتحقيق الزاكية حجر يشكل اتظدير رأسهم كعلى الإدارية للهيئة الفعاؿ الإتصاؿ إتقاف فاف لذا    
  46.باتظؤسسة كاتظتأثرة اتظؤثرة الأطراؼ بكل الفعاؿ الإتصاؿ أتقية تعي أف الإدارة على لزاما كاف لذا
 فهو الفعاؿ، القرار لصنع ضركرية عملية كىي اتظعلومات، ترع خلاتعا من تنكن التي العمل شبكة ىو كالإتصاؿ   

 اتظؤسسات في الإتصاؿ ك القرارات، لتنفيذ أساسي كىو بالقرارات، اتظتعلقة اتظعلومات عبرىا تنتقل التي الوسيلة
 أكلويات ضمن تدخل التي الرئيسية الأىداؼ من ىدؼ تحقيق تؿو متوجها يكوف رتشي، غتَ أك رتشيا كاف سواء

                                                                                                                                                         
، 2004ك التوزيع، عماف ، ، دار اتضامد للنشر "الأعمال و الجماعات في منظمات الأفرادسلوك : السلوك التنظيمي " حستُ حرنً،-  45
 .245ص

 الطبعة الأكلذ ، التوزيع، ك للنشر حامد دار ، "التربوية المؤسسات في الإدارية القيادة وأساليب الإداري الإتصال" آخركف، ك عياصرة علي-  46
 .48-47 ص ، 2006الأردف، عماف،
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 معايتَ كبأعلى كافة اتظستويات على الأداء تحقيق ضماف منو يقصد عامة كبصورة تؾاحها، كضماف اتظؤسسة عمل
 .الأخرل التنظيمية للأىداؼ كتحقيق القرارات تنفيذ عنو ينتج بحيث اتصودة،

 تلدث كإتفا كتفهمها، اتظعلومات نقل لمجرد ةؤسسالد في الإتصاؿ قنوات خلاؿ من عادة الإتصاؿ تلدث كلا    
 فعملية ة،ؤسسبالد مادية غتَ أك مادية تغيتَات إحداث على تعمل التي القرارات اتخاذ عملية في يساعد لكي

 كالاتصاؿ الداخلي الفعاؿ بتُ العماؿ، يلعب كرائها، من شيء أم تحقيق يتم لد إذا قيمة أية تعا ليست الإتصاؿ
دكرا أساسيا في التخفيف من ضغوط العمل، كتذليل اتظشاكل كالصعوبات التي تواجههم، كتدعيم العلاقات 

الإنسانية بينهم، بما يضمن مناقشتهم تظشاكل العمل، كفتح حوارات من شأنها اتطركج بأفكار جديدة كأساليب 
ة من خلاؿ تشكيل فرؽ كتغموعات صغتَة تضل اتظشاكل ؤسسكطرائق مستحدثة، كما أنها تنمي ثقافة اتصودة في الد

 .47كطرح الأفكار كمناقشتها
كأتقية الاتصاؿ الداخلي توازم أتقية الاتصاؿ اتطارجي في فكر اتصودة الشاملة، نظرا لأف كل منها موجو تؿو    

قسم ىاـ من الزبائن، فالاتصاؿ اتطارجي يعمل على التعرؼ على طموحات كتوقعات الزبائن اتطارجيتُ ما يدعم 
، أما الاتصاؿ الداخلي يعمل على التعرؼ على طموحات كتوجهات كرغبات ؤسسةجودة اتظنتج أك اتطدمة في الد

 ة، كىذا ما يدؿ على تكاملها في ؤسس كجودة اتظعلومة في الدفردالعماؿ كزبائن داخليتُ، ما يعزز من جودة اؿ
تدعيم نظاـ اتصودة الشاملة كتحسينو حتى يكوف أكثر فعالية كاستجابة للتغتَات الداخلية كاتطارجية الطارئة على 

 . 48ؤسسةتػيط الد
ـ،عندما ؤسستوكىذا ما من شأنو تكميل كتعزيز عملية التحفيز، ذلك أف العماؿ تلسوف بأتقيتهم ككزنهم في ـ    

يتصل بهم مسئولوىم كتلاكركىم، كيهتموف بحاجاتهم كأفكارىم كطموحاتهم، كما أف اتصودة الشاملة تعتمد على 
عدة تقنيات من شأنها تطوير ىذه العملية، خاصة العصف الذىتٍ كنظاـ الاقتًاحات، كتفعيل تغلات كدكريات 

، كبصفة خاصة حلقات اتصودة التي تعتبر العنصر الأىم في إليهم، كاستطلاعات آراء العماؿ للتقرب ؤسساتالد
. تفعيل كتطوير الاتصاؿ الداخلي من منظور اتصودة الشاملة

إف الوسائل التكنولوجية اتضديثة تعتبر أدكات تستخدمها إدارة اتصودة الشاملة في تعزيز الاتصاؿ الداخلي في     
 إدارة جيدة للوقت، كاستغلاؿ إلذ فاتظعلوماتية كالانتًنت كالانتًانت، كاعتماد الإدارة الالكتًكنية، تفضي ؤسسةالد

                                                 
 . 120،ص2004، جامعة قسنطينة، اتصزائر،ديسمبر22، العدد  تغلة العلوـ الإدارية، "الإنسانية  الاتصال الفعال والعلاقات "، صالح بن نوار-  47

48  -Beyer Frederik MISPELBLOM ,"Au-delà de la qualité",2
éme

 Edition ,Ed la découverte et 

Sory,Paris,France,1999, P 237 . 
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، من خلاؿ إطلاعو على كل ما تكرم في فردأحسن للمعارؼ كاتظوارد اتظادية كاتظالية، كىي من شأنها تفعيل جودة اؿ
 49.ق، كاستعداده للتكيف مع التغتَات كالتطورات الطارئةؤسستـ

في ظل المجتمع اتظعلوماتي، تركز الفرد ة النوعية كتحستُ جودة ؤسس إف إدارة اتصودة الشاملة في سعيها تؿو تحقيق الد
على تطوير عملية الاتصاؿ الداخلي كدعمها بأحسن التقنيات كأكثرىا تطورا كمواكبة للتكنولوجيا اتضديثة، كالعمل 

 .على فتح اتضوار كالتعاكف بتُ العماؿ، كانتقاؿ اتظعلومة فيما بينهم

  في المؤسسة الاقتصاديةالفعال الاتصال خصائص : ثــــــــــــالثــــــــــا

 تتضمن عملية فهو الإدارة عمليات أىم من كيعتبر ما ةؤسسـ داخل العمل لستَ ضركرية عملية ىوالاتصاؿ    
اتظؤسسة  داخل الناجح تصاؿك الا.ا كرفضو كقبوتعا كاستقباتعا التعليمات توصيل منها معقدة كثتَة نواحي

 الذين أكلئك كبتُ العليا الإدارية اتظستويات بتُ التفكتَ أسلوب في بالتباين الاعتًاؼ علىالاقتصادية  يتوقف 
  50.التنظيمية الأىداؼ تحقيق اتظمكن من تكعل ما كىذا ،يات ستوالد أدنى يشغلوف

 على القدرة تعتٍ تصاؿالا على القدرةك  ،51تبادتعا كأصوؿ باتظعلومات تتعلق تصالية الاللعملية السليمة البدايةؼ   
 تصاؿالا كيكوف معينة رسالة إليو اتظوجهة الآخر كالطرؼ بالاتصاؿ القائم بتُ مشتًؾ فهم كتحقيق اتظعلومات نقل

 تمتار أف اتظرسل على تكب بكفاءة تصاؿالا يعمل لكي "ك أنو كما،52 إتكابية  أفعاؿردكد عليو ترتب إذا ناجحا
  "53.معناىا في حتى أك اتظرسل من ينتظرىا اتظستقبل يكوف التي ك اتظلائمة التًميز إشارات

 :يلي ما مراعاتها تكب التي العوامل أىم كمن      
 أف بإعتبار اتظستقبل من ثقة موضع اتظرسل يكوف أف تكب  تصاؿ الاعملية تؾاح  اتظؤسسةضمنت حتى -

 عالية تصاليةا مهارات لديو تتوفر أف تكب كما تفاعلو، اتظستقبل عليو يبتٍ الذم الأساس تعد الثقة ىذه
 ؛إدراكها على كتساعده اتظستقبل انتباه تجذب بطريقة تصميمها لكيفية عارفا برسالتو كملما

 إدراكو، يريد لا ما كيتًؾ يدركو أف يريد ما يدرؾ الإنساف أف لوحظ حيث اتظعرفة إلذ اتظستقبل دافعية  -
 من يشاء ما إختيار في حريتو ظل في ذلك ككل إشباعها، يريد التي حاجاتو أك لدكافعو، طبقا كذلك
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 .129، ص مرجع سبق ذكره صالح بن نوار، -   
50

 .22،ص2002،اتظكتب اتصامعي اتضديث،الازاريطة،"مدخل إلى علم الاتصال"مناؿ طلعت تػمود،-  
51

 .50،ص2002،دار ىومة ،اتصزائر،"الإداريالسلوك التنظيمي و التطوير "تراؿ الدين عويسات، - 
52

 .161،ص1999،الإسكندرية،مؤسسة شباب اتصامعة،"الأىدافمدخل :الإنسانية و العلاقات الأفراد إدارة"صلاح الشنواني،-  
53

 - Richard ARCAND ,"La communication éfficace",Debock université,Paris,1998, p 22. 
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 ىو إليها سعى كلما اتظستقبل لدل معينة تضاجات تػققة الرسالة كانت فكلما كعليو لو، اتظتاحة الرسالة
 ؛الوسائل من غتَىا دكف نفسو

 حيث من الرتشي كغتَ الرتشي التنظيم طبيعة كبتُ الإتصاؿ نظاـ بتُ كالتكامل التناسق ضركرة  -
 54 ؛العمل بيئة كظركؼ كطبيعة ةؤسسالد إحتياجات

 كلا الرسالة تظتابعة كتشويقو اتظستقبل إنتباه إستمرار تتضمن مثتَات على تحتوم بحيث الرسالة صياغة -
 ؛اتظستقبل ىذا يفهمها التي كالرموز الوسائل إلا يستعمل

 كالعمل الإدارية اللامركزية كتشجيع الاختصاصات بتفويض الإدارية اتظستويات عدد من الإقلاؿ ضركرة -
 ؛بينهم كالتعاكف الثقة ركح كبث العاملتُ لدل النفسية اتضالة رفع على

 ضركرة معؤسسة بالد العمل كقطاعات تغالات تظختلف كالبيانات للمعلومات شامل نظاـ كجود ضركرة -
 ككيفا كما اتظستهدفة الأمور كافة تتضح حتى الإتصالات كنظاـ النظاـ ىذا بتُ كالتكامل الارتباط تحقيق

 ؛ككل ةؤسسللم اتظطلوبة الأىداؼ تلقق كبما
 اتطاصة القدرات كتنمية الإتصاؿ مهارات تنمية على العمل بل الاتصاؿ مهارات من قدر توفر ضركرة  -

 مهارات ككذلك الإدارية اتظستويات تؼتلف في العاملتُ تريع لدل كاتضديث كالإنصات الاستماع بحسن
 في خصوصا كالقراءة الكتابة اكذ ك العليا الإدارية اتظستويات في كالتحليل كالفهم كالكلاـ التفكتَ

 الإدارية اتظستويات تؼتلف في الإتصاؿ عملية في للمشاركتُ تنكن حتى.اتظستطاع قدر الدنيا اتظستويات
 الواضح كالاستيعاب كالفهم كمقتًحاتهم كرغباتهم كآرائهم كميوتعم مشاعرىم عن كبدقة بوضوح التعبتَ

 55 ؛الآخركف يقولو عما
 تسلمها التي اتظعلومات من ليتأكد اتظتكلم مع اتظستمع يتفاعل بحيث مزدكجا الإتصاؿ يكوف أف لابد  -

 الثقافات ك كالبيئات اتظواقف أثار معرفة أم اتصهات تريع من مفتوحا إتصالا يكوف أف تكب كما
  .اتظستمعتُ إستجابات على اتظختلفة

 أساس على لا التفاىم أساس على يكوف أف تكب  في اتظؤسسةالإتصاؿ القوؿ أف  تنكن ما سبق خلاؿ من    
 كشرط اتظتبادلة اتظعلومات في كالإدارة العاملتُ بتُ كاتظصداقية الثقة توفرت الذم ىو اتصيد الإتصاؿك  56،الأمر
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 .58،ص2000،اتظكتبة اتصامعية،الازرايطة،الإسكندرية،"مفاىيمو و أساليبو و مهاراتو: الاتصال الفعال"ىالة منصور،-  
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 .292-291ص ص  ، 1990،البيطاش سنتً للنشر ك التوزيع،الإسكندرية،18سلسلة،"الاتصال و السلوك الإنساني"،تػمد يسرم دعبس-  
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 .237،ص1999، ،دار زىراف للنشر ك التوزيع،عماف" السلوك الإداري و التنظيمي في المنظمات المعاصرة"،عساؼتػمد عبد اتظعطي  - 
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 اتؤسسالد ضمن ىا منتكعل ك أىدافها تمدـ بما ةؤسسالد لإحتياجات كفقا الإتصاؿ يوضع أف إتقاؿ دكف أساسي
 .الفعاؿ إتصالاتها تفط بفضل الناجحة
   بالمؤسسة الاقتصادية منافذ و اتجاىات الاتصال:  رابعــــــــــــــا

يتم الاتصاؿ بتُ تراعات العمل اتظختلفة في اتظؤسسة في عدة اتجاىات ك على عدة مستويات ك من أىم منافذ    
: ك اتجاىات الاتصاؿ تنكن أف نذكر ما يلي 

  :الرسمي الالاتص -1
 البناء تلددىا التي اتظسارات ك القنوات يتبع ك ؤسسةالد تحكم التي القواعد إطار في يتم الذم الاتصاؿ" كىو    

 يتم كالذم اتظختلفة بأنواعها الرتشية الاتصالات بشبكات يعرؼ ما مؤسسة كل في يوجد إذف57،"الرتشي التنظيمي
 اتعيكل، يتضمنها التي اتظختلفة الإدارية الوحدات بتُ الربط كيفية لتوضيح التنظيمي، اتعيكل كضع عند تحديدىا

 التعرؼ مع اتظرؤكستُ، إلذ كالأكامر كالتعليمات كالتوجيهات اتظعلومات تدفق في الرتشي الاتصاؿ يساىم ك ىذا
  :تجاىاتا ثلاث يأخذ أف تنكن الاتصاؿ من النوع اتظرتدة، كىذا اتظعلومات خلاؿ من نظرىم كجهات على

 اتظستويات من الأفراد بتُ اتظعلومات تدفق"أنو على اتعابط الاتصاؿ يعرؼ : (الهابط)ل الناز لالاتصا 
 انتشارا ك  الاتصاؿ أنواع أكثر من عتبر،ك م "للتنظيم الرئاسي التسلسل في الدنيا اتظستويات إلذ العليا

 :يلي ما الاتصاؿ ىذا كيتضمن كسياستهاىا أىداؼ توضيح بغية اتظؤسسة في استخداما
   58؛اتظرؤكستُ يؤديها التي الوظيفة بشأف كالتعليمات الأكامر إصدار -
 ؛اتظختلفة الأعماؿ بتُ التنسيق على كالعمل العمل، جزئيات كشرح توجيهات  -
 ؛تنفيذىا اتظطلوب كالسياسات كالقرارات الأىداؼ  -
 .الأداء في الضعف كنقاط تقدمهم كمدل أدائهم، بمستول اتظرؤكستُ إبلاغ  -

 تنكن كما فهمها من العماؿ كتنكن كاتظعلومات اتططط يوضح موضوعية عملية أسس على اتظبتٌ فالاتصاؿ   
 الذم الدكر إذف الأعماؿ في بالتكامل الشعور فيهم كيبث كالمحددة، الدقيقة التعليمات كفق العمل من العماؿ

 تنثلها التي أدناىا إلذ الإدارية اتظستويات أعلى من للمعلومات كالسليم اتصيد النقل ىو اتعابط الاتصاؿ يلعبو
 .اتظوظفوف
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 .151 ص ،2003الإسكندرية، اتضديث، اتصامعي اتظكتب ، "والتطبيق النظرية بين الاتصال "بدكم ، حافظ ىناء-  
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-  Jean Marie PERETTI ، "Ressources Humaines", 5
ème

 Edition, Librairie Vuibert, 1998, P 534. 
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 أكثر من كالتوجيهات اتظكتوبة كاتظذكرات اتعاتفية كاتظكاتظات لوجو، كجها اللقاءات أك الاجتماعات كتعد   
 الاتصاؿ من النوع ىذا في للاستخداـ متوفرة أخرل اتصاؿ كسائل كىناؾ اتعابط، الاتصاؿ في استخداما الوسائل

 دكرات لعملو، اتصديد اتظوظف تقدنً الدكرية، اتظنشورات الإعلانات، لوحة، بطاقات كصف الوظائفمثل
 رفوؼ داخلية، إعلانات ،اتظؤسسة مكتبة الزيارات، تػددة، موضوعات عن اتظؤسسة مطبوعات التقارير، التدريب،
 نصائح، ك إرشادات لوحات الإتؾاز، ك الأداء تقارير اتضوافز، مثل موضوع تحتوم اتضائط،كتيبات جريدة القراءة،
 59.الخ...اتظؤسسة تّغلة في كالإجابات الأسئلة أعمدة كالتوجيهات، التعليمات لإلقاء فصوؿ
 الرسالة تنقل ك العليا الإدارية باتظستويات نتهيمك الدنيا الإدارية اتظستويات من بدأم:  الصاعد الاتصال 

 اتعابط، للاتصاؿ مكملا الصاعد الاتصاؿ يعتبر كفهو الأعلى  إلذ الأسفل من الصاعد الاتصاؿ في
 الإدارم الفكر بتطور الفكرة ىذه كترتبط موظفيها، كبتُ بينها اتجاىتُ ذم طريقا بذلك الإدارة فتفتح

 يبحث بحيث اتظهاـ من الكثتَ إتؾاز في الصاعد الاتصاؿ كيساعد التنظيمية، البحوث تغاؿ في اتضديث
 من اتظزيد تحقيق إلذ فيؤدم كالاجتماعية، الاقتصادية اتضاجات من الكثتَ إشباع عن خلالو من العاملوف
 من الكثتَ كتوجد اتظؤسسة، أداء على بالإتكاب يؤثر تؽا الصاعد التحريك كزيادة كالتفاىم التقارب

 تمتار قد "ككاف كاتز" لقوؿ كطبقا الصاعد، الاتصاؿ استعماؿ إلذ اتظرؤكستُ تدفع التي الأسباب
 60: من لكل بالنسبة كذلك الصاعد الاتصاؿ طريقة بإتباع اتظعلومات نقل اتظرؤكستُ

 ؛كاتظشكلات كالأداء الوظيفة تحديد -
  ؛العاملتُ من الزملاء مشكلات  -
 .التنفيذ ككيفية تنفيذىا اتظطلوب اتظهاـ  -

 الاتصاؿ كتندنا رؤسائهم، في اتظرؤكستُ ثقة مدل كبتُ الصاعد الاتصاؿ بتُ علاقة ىناؾ أف فيو لاشك كتؽا   
 61:منها العطاءات من بالعديد الفعاؿ الصاعد

 كالاستعدادات اتظشكلات كمعاتصة الإتؾازات حيث من العمل صورة في تحستُ على الإدارة حصوؿ -
 ؛اتظستويات كافة على اتظرؤكستُ بمشاعر كالإحساس

 ؛تعمقها قبل اتظشكلات من الكثتَ اكتشاؼ من الإدارة تدكن  -

                                                 
59

 .367-366 ص  ،2000الإسكندرية ، ،الدار اتصامعية ، "المهارات بناء مدخل: التنظيمي السلوك "، ماىر أتزد-  
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 .253،ص1993 ،الإسكندرية اتظعارؼ، منشأة ،" العامة الإدارة أصول "العزيز، عبد شيحا إبراىيم-  
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  .36 صالرياض ، 1986 اتظريخ، دار ،" لها السلوكي والمدخل الإدارية الاتصالات "عامر، يس - 
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 الإشرافية اتظستويات اختبار تحستُ خلاؿ من كذلك الوظائف عن مفيدة تقارير على الإدارة حصوؿ  -
 ؛الصاعد الاتصاؿ مزاكلة شأنها من التي للأشياء

 اتظختلفة، للمشكلات أفضل إجابات على كحصوتعا بمسؤكليتها الاضطلاع في الإدارة مهمة تسهيل -
 .مزاكلتو على اتظرؤكستُ كتشجيع كمساعدة الصاعد بالاتصاؿ التًحيب خلاؿ من كذلك

 في اتظوجودة الفرعية الوحدات أك الأفراد تربط التي الركابط أك العلاقات"بو يقصد  ك: الأفقي الاتصال 
 عبر يتم فهو الاتصالية، العملية لفعالية أساسي الأفقي الاتصاؿ يعتبر62،"ةمؤسسلل كاحد مستول

 طريق عن كيتم الإدارم، اتظستول نفس في يعملوف الذين الأفراد بتُ أم الوظيفية اتظراكز ك الإدارات
 أجل من الأقساـ رؤساء تؼتلف بتُ اتظسائل تؼتلف بحث أم كالنقاشات كاتظداكلات النظر كجهات تبادؿ
 .مناسبة كحلوؿ متبادؿ تفاىم إلذ الوصوؿ كبالتالر كمتناسق، متكامل بعمل القياـ

 اتظذكورة، الأنواع من نوع أم عن الاستغناء تنكن لا كما آخر على الرتشي الاتصاؿ من نوع تفضيل تنكن كلا   
 .اتظؤسسة في كدكره مزاياه نوع لكل أف ذلك

:   في اتظؤسسة من خلاؿ الشكل التالر الداخلي اتجاىات الاتصاؿ أىمكتنكننا توضيح   
.  في المؤسسةداخلياتجاىات الاتصال ال : (6-4)شكل رقم 

   
    
    

 الاتصاؿ                                                  الاتصاؿ الأفقي                                                الاتصاؿ   
                                     النازؿ                                                                                                                    الصاعد 

 

 
 

  السعودية العامة، الإدارة معهد ،"مقارن كلي منظور من التنظيمي و الإنساني السلوك"العديلي، ناصر تػمد : المصدر
  .470،ص1995،
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 - Marie Hélène Westphalen ," Le guide de la communication d’entreprise", 3eme édition, Paris, 

2001,P66. 

 اتظدير العاـ

"ا"مدير إدارة  "ب"مدير إدارة   "ج"مدير إدارة    

"ق "رئيس قسم "ك "رئيس قسم   

"د"مدير إدارة   

سػػػػػػػػػػػػػرئي  
1دة ػػػػػكح  

سػػػػػػػػػػػػػرئي  
4دة ػػػػػكح  

سػػػػػػػػػػػػػرئي  
3دة ػػػػػكح  

سػػػػػػػػػػػػػرئي  
2دة ػػػػػكح  
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 :  الرسمي غير لالاتصا -2
 غتَ اتصالات إلذ تتعداىا بل الرتشية، الاتصالات على فقط تقتضي لا اتظؤسسة داخل الاتصالات عملية إف     

 العوامل من تغموعة تدليها الرتشي غتَ الاتصاؿ كعملية التنظيم، في اتطاصة أتقيتها تعا تكوف ما غالبا كالتي رتشية،
 الطبيعي الوجود إلذ بالإضافة كالاتصاؿ، التعامل ك التفاعل من معينة أتفاطا ترتب التي كالنفسية الاجتماعية منها

 منو، التخلص يستحيل الذم الأمر كىو العاملتُ، بعض بتُ اتظتبادلة كالثقة الشخصية كالعلاقات للصداقات
 تلك كىي الرتشية، غتَ بالاتصالات يسمى الاتصالات من آخر نوع الرتشية الاتصالات جانب إلذ ينمو كلذلك

 داخل تتم قد الرتشية غتَ الاتصالات ك.الرتشية الاتصاؿ قنوات خارج أك رتشي غتَ بأسلوب تتم التي الاتصالات
 .خارجية اتصالات فتسمى التنظيم خارج تتم كقد داخلية، اتصالات فتكوف التنظيم،

 الاتصالات شكل تأخذ فقد الرتشية، الاتصالات تقرىا التي الاتجاىات أحد عادة الاتصالات ىذه تأخذ ك
 كسائل استعماؿ دكف  كذلكالأفقية الاتصالات شكل تأخذ أك ،الصاعدة الاتصالات شكل تأخذ كقد النازلة،

 .63ؤسسةالد قرىات التي الاتصاؿ
 تؽا بينهم، كالتماسك التعاكف ركح تملق كما العماؿ، بتُ العلاقات تعزيز على يعمل الرتشي غتَ كالاتصاؿ   

 يعطي الرتشي الاتصاؿ جانب إلذ الرتشي غتَ الاتصاؿ كجود أف كما فعالية، أكثر أيسر بثمرة يتم العمل تكعل
 اعتماد مدل كيتوقف اتظختلفة، اتظواقف على كالسيطرة الإنسانية، العلاقات كإثراء كالفعالية اتضركة سرعة للمؤسسة
 نظاـ تتطلب الكبتَة فاتظؤسسات كنشاطها أىدافها كطبيعة حجمها على الرتشية غتَ الاتصالات على اتظؤسسة

 أشخاص لاستدعاء الوقت يسعهم لا اتظؤسسات ىذه على اتظسؤكلتُ أف حيث الرتشية، للاتصالات كمتطور سليم
 كاتظطالب، الشكاكم من الفردية اتضالات تظعاتصة أيضا الوقت يتسع لا كما الأخبار، على منهم للوقوؼ يعينهم

 خاصة معلومات أحيانا ينقل فقد الرتشي كالإشراؼ للرقابة تمضع لا الاتصالات من النوع ىذا كاف كتظا
 كلما أنو ذلك كبتَة، بفعالية اتظستمر العمل من كتدكينو الرتشي الاتصاؿ تشجيع يلزـ ىنا كمن ، 64كمشوىة
 .الرتشية غتَ الاتصالات إلذ اتضاجة نقصت عالية بكفاءة عاملة الرتشية الاتصاؿ خطوط كانت

 الصغتَة، تصماعاتهم كلائهم اتظوظفوف فيها ينفي التي اتظؤسسات في الرتشي غتَ الاتصاؿ كضركرة أتقية تبدكا كتعذا   
 الاتصالات من تستفيد تؽا أكثر اتظبعثرة للظركؼ تبعا أحواتعا تقونً في الاقتصادية اتظؤسسة منها تستفيد كقد
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 .397ص ،1997،الإسكندرية اتظعارؼ، منشأة توزيع ،" العامة الإدارة أصول "،شيحا العزيز عبد-  
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-128 ص ص ،1982اتظؤسسة اتصامعية للنشر ك التوزيع،بتَكت،" و الإدارة الإنسانية العلاقات في الفعال الاتصال " ،حجازم مصطفى-  
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 في التأثتَ من تدكنهم التي اتعامة الأساليب كأحد الرتشي غتَ الاتصاؿ إلذ الرؤساء بعض يلجأ كقد الرتشية،
 .اتظؤسسة

 اتظلّفات تبادؿ اتظناسبتية، العفوية، كاللّقاءات متعددة دعامات على اتظؤسسة داخل الرتشي غتَ الاتّصاؿ كيعتمد   
 اتّصاؿ كسائل ك كمكتبة كمقهى مطعم مثل التفاعلي الاتّصاؿ على مشجعة خاصة أماكن ذكر كتنكن

 .65اتظؤسسة
 الأفراد سعي أف ذلك اتظؤسسة، في تؤديها التي الوظائف إلذ ترجع الرتشية غتَ الاتصالات أتقية أف القوؿ كتنكن   
 قنوات تستخدـ كىنا -الإنسانية العلاقات مدرسة أثبتتو كما-الشخصية حاجاتهم إشباع تؿو يتجو الأكؿ اتظقاـ في

 قد الاقتصادية اتظؤسسة في الاتصاؿ شبكة فإف ذلك كمع .الأىداؼ ىذه تحقيق أجل من الرتشية غتَ الاتصاؿ
 اتظعلومات كتوصيل نقل في للإدارة ملموسة مساعدات فتقدـ كالتنسيق، كالتسيتَ، التنظيم، في إتكابيا دكرا تدارس

 .نقلها في الرتشية الاتصاؿ قنوات تفشل التي

  الاقتصادية المؤسسة في الإتصال سياسة ركائز إحدى القرار اتخاذ في المشاركة : رابعـــــــــا

 اتظتخذة القرارات إعداد في العماؿ تأثتَ بمقارنة تشحم اتظؤسسات داخل القرارات اتخاذ في العماؿ مشاركة إف    
 من أكسع اتظؤسسة القرارات اتخاذ في العماؿ مشاركة تعبتَ أف يؤكد ك66القضايا تؼتلف في اتظؤسسات مستول على

 .الإدارة في العماؿ مشاركة
 اتصماعة أىداؼ في اتظساتقة على يشجعهم بما العمل في كعاطفيا ذىنيا الأفراد انغماس "تعتٍ اتظشاركةؼ   

 ىي الثانية كالفكرة العمل، في فقط ينغمس كلا ذاتيا، ينغمس يشارؾ الذم فالفرد ،67"عنها اتظسؤكلية كمشاركة
 تؿو كالإبداع اتظبادأة في كإمكاناتهم طاقتهم تفجتَ فرصة تعم تتاح إذ للإسهاـ، الأفراد تدفع الأختَة فهذه اتظشاركة،

 توضيح فهم العاملتُ مساعدة طريق عن خاص بشكل الدافعية كتعزز تحسن كاتظشاركة ة،ؤسسالد أىداؼ تحقيق
 نشاطات عن اتظسؤكلية تقبل على الناس تشجع اتظشاركة أف ىي الثالثة الفكرة ك .الأىداؼ تحقيق تؿو مساراتهم
 .ناجحة يركنها أف الأفراد يريدكف إجتماعية عملية فاتظشاركة اتصماعة،
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دراسة ميدانية في الشركة الوطنية للكهرباء و الغاز : الفعالية الاتصالية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية "  ، صبرينة رماش-  
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 .143ص، 2008-2009،
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 ،  2006الطبعة الأكلذ ، ،عماف،الأردف، التوزيع ك للنشر دحاـ دار، "،الهيكل التنظيمي و إجراءات العملالمنظمة تصميم "،حرنً حستُ -  
 .96ص
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 بعض كضع في الآخر في كل التأثتَ أطراؼ عدة أك طرفاف فيها يتبادؿ عملية إلذ اتظشاركة "كما تشتَ   
 كافة على إضافية تأثتَات تعا التي القرارات على مقتصرة كىي قرارات، كاتخاذ السياسات رسم أك اتظخططات

 .68"تنثلهم من كعلى القرار يتخذكف الذين أكلئك
 العامل ك فرداؿ دكر لأتقية القرارات اتخاذ في العاملتُ  الأفرادمشاركة أتقية كأكضحت إدارة اتصودة الشاملة على   
 اتظشكلة حل أك القرار اتخاذ في يستشار عندما يكن مهما كالعامل كفعاليتو، أدائو على ذلك كانعكاس القرار في

 كثقة بأتقية يشعر الفرد فهذا كحدتو، أك قسمو أك مصلحتو تخص التي كاتظشكلات القرارات خصوصا الإدارية
 .فيو مؤسسة ثقة ككذلك عليو، اتظشرؼ أك مديره
 كاف سواء اتخاذه في إشراكهم يتم القرار بهذا سيتأثركف الذين كل فإف ةؤسسالد في مهم قرار اتخاذ يراد فعندما    

 الأشخاص من نسبة بتُ ما أف يعتٍ فهذا الإنتاج، عملية في تعديل إحداث أك جديد مصنع بتأسيس يتعلق
 تعديل تلصل مرة كل كفي الأشخاص، ىؤلاء مع للتحدث لفريق اتظهمة كتسند القرار، اتخاذ في مباشرة سيشاركوف

 حقيقي، إتراع إلذ التوصل يتم أف إلذ العملية بتكرار الفريق كيقوموف اتظعنيتُ، الأشخاص بجميع الإتصاؿ يتم مهم
 كل أف يلاحظ القرار اتخاذ بمجرد لكن طويلة، فتًة يستغرؽ الطريقة بهذه القرار اتخاذ أف "أكشي "كيضيف
 بهذا اتظعنيتُ الأفراد التزاـ بمدل يتعلق اتظهم الأمر أف "أكشي" كيؤكد بالكامل، بمناصرة سيقوـ بو يتأثر شخص

 .اتظوضوع حوؿ لديهم الكافية اتظعلومات لتوفر نتيجة القرار
 :القرار فعالية في تساعد أخرل عوامل أيضا ىناؾ القرار اتخاذ في اتظشاركة أتقية كحوؿ   

  ؛بدائل عدة أك بديل من أكثر ىناؾ فإف القرار في شخص من أكثر مشاركة عند -
 فتأتي اتظشرفتُ، أك اتظديرين إدراؾ من أكثر العماؿ عمقها يدرؾ اتظشكلات أكحل القرارات من كثتَ إف -

 ؛ككاقعية فعالية أكثر القرارات
 الثقة تعزز الآخرين فمشاركة كتعذا دقيقة، كافية غتَ كاتظشرفتُ اتظديرين لدل اتظعلومات تكوف قد  -

 ؛كفعاليتها القرارات نوعية على ذلك كينعكس تصححها، أك باتظعلومات
 الولاء درجة من تزيد كما العمل، إلذ كالدافعية الثقة عامل تدعم القرار في العمل تراعة مشاركة إف  -

 .ةؤسسالد كياف في كمهم فعاؿ جزء أنو العامل فيشعر للمؤسسة كالانتماء
 ملائمة بيئة تكوف كتنظيمية إجتماعية شركط بتوفتَ إلا ةؤسسـ أية في القرارات اتخاذ في اتظشاركة مبدأ يتحقق   كؿ
 كالاستقرار، بالأمن التنظيم أعضاء شعور في الإجتماعية الشركط كتتمثل  ، القرارات اتخاذ في الدتنقراطي للجو
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 جهة من القادة كبتُ أنفسهم، العاملتُ بتُ الثقة كزيادة الأعضاء، بتُ كحسنة جيدة علاقات قياـ كفي كبالعدالة،
 .اتظشاركة في العاملتُ لدل كالإرادة الرغبة توفتَ في تتمثل كما أخرل،

 ك اتظهاـ كتحديد العمل كتقسيم التخصص حيث من جيد، تنظيم كجود في فتتمثل التنظيمية الشركط أما
 داخل كشفاؼ مرف إتصاؿ نظاـ كجود في تتمثل كما أجزاءه تؼتلف بتُ العلاقات كتنظيم الإختصاصات،

 .تؤسساالد

 سياسة التحفيز وفق مبادئ إدارة الجودة الشاملة :المطلب الثاني  

    يعد الفرد أكثر عناصر الإنتاج تقلبا ك تعقدا ، كونو يتميز بجملة من اتظشاعر ك الأحاسيس ك الاحتياجات التي 
كما أف اىتمامات الأفراد ك التزامهم ك . يعبر عنها بطرؽ تؼتلفة ، تنعكس على أداء الأعماؿ في اتظؤسسات 

جديتهم بالعمل تختلف من شخص إلذ آخر ك من زمن إلذ آخر نتيجة الاختلاؼ في دكافع العاملتُ ك حاجاتهم 
 . ، ك تعمل اتضوافز في استثارة العاملتُ ك توجيههم للوجهة الصحيحة التي تخدـ اتظؤسسة ك أىدافها

ك ىي الأداة التي تنكن بواسطتها إحداث اندماج العاملتُ في اتظؤسسة ، ك تحستُ العلاقات معهم ، ك دكف ذلك 
لا تنكن لأم مؤسسة أف تحقق ركح التعاكف ك الفريق، ك تشكل فرؽ عمل ك حلقات جودة ذات فعالية عالية ، 

 .دكف استخداـ سياسة تحفيز فعالة ، تحفز الفرد على القياـ بمهامو بكفاءة عالية
 إستراتيجية التحفيز وفق إدارة الجودة الشاملة  شروط: أولا

      تعتمد إدارة اتصودة الشاملة ، على نظم فعالة تظكافأة ك تقدير جهود العاملتُ في اتظؤسسة ، كيتم التًكيز في 
ذلك على اتظسؤكلية اتصماعية،ك ليس على الأداء الفردم،كما شاع في نظم اتظكافآت التقليدية، ك ىذه النظرة 

اتصديدة تربط نظم اتظكافآت ك التقدير ، باتصودة ك التحستُ اتظستمر ، فنظاـ اتظكافآت تكب أف يتصف باتظركنة ، 
 .  ك أف يكوف مشجعا للعمل اتصماعي ، ك يعمل على خلق البيئة التي تشجع على اتظشاركة ك التعلم 

 69: كلكي تتمكن سياسة التحفيز من تحستُ أداء الأفراد ك تحستُ جودة اتظؤسسة،لابد من مراعاة العوامل الآتية
تكب أف يتلائم التعويض مع العمل اتصماعي ، فإدارة اتصودة الشاملة تتطلب الاستخداـ اتظكثف للعمل  -

 اتصماعي؛
 ربط اتضوافز بمستول الأداء ك مستول اتظهارة في العمل ؛ -
 أف يكوف التعويض قابلا للقياس بمقاييس كاضحة ك متناسبة مع ما ىو ىاـ للفرد؛ -
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تكب أف يدرؾ اتظدراء أتقية الوقت اتظلائم تظنح اتظكافأة ، حيث تدنح اتظكافآت بعد يكوف ىناؾ اتؾاز  -
 ؛(مباشرة بعد تحققو)يستحق مثل تلك اتظكافآت

 .أف تقوـ سياسة التحفيز على أساس أف الأفراد العاملتُ ىم شركاء -
   كمن اجل استخداـ سياسة تحفيز  فعالة يتطلب دراسة تػيط اتظؤسسة ك تشخيص ك ضعيتها لتحديد اتضوافز 

 : اتظلائمة تعا ك التي تسمح بتحقيق اتصودة الشاملة من خلاؿ 
 إشباع حاجيات عماتعا خاصة من حيث التقدير ك الاحتًاـ ؛ -
 شعور العماؿ بركح العدالة داخل اتظؤسسة ؛ -
 جذب العماؿ إلذ اتظؤسسة ك زيادة ركح الولاء ك الانتماء؛  -
 تنمية ركح التعاكف ك الفريق ك التضامن بتُ العماؿ ؛ -
 تحستُ صورة اتظؤسسة أماـ المجتمع؛ -
 .تطوير أداء اتظؤسسة -

   كتؽا سبق يتضح أف تطبيق إستًاتيجية التحفيز ضركرة حتمية من اجل تطوير أداء الأفراد ك لتفعيل إدارة اتصودة 
 .الشاملة ك بالتالر تحقيق كفاءة اتظؤسسة

 بالمؤسسة الاقتصادية  في ظل إدارة الجودة الشاملة الحوافزأنواع: المطلب الثالث 

    إف الغرض الأساسي من نظاـ اتضوافز  ىو تحستُ أداء الأفراد عند منحهم شيئا يعدكنو ذا قيمة مقابل الأداء 
اتصيد ، ك من الضركرم أف يتناسب التحفيز مع اتظستول التنظيمي للفرد من حيث النوعية ك اتظستول ، ك أف 

 .يتلائم التحفيز مع نوعية ك جودة الاتؾاز ، ك أف يتم تحديد توقيت منح اتظكافأة بشكل ملائم 
، تضفي أكثر  ك الفكرية اتظعنوية  كليةإدارة اتصودة الشاملة تعمل على بناء منظومات متكاملة من اتضوافز اتظاؼ

، كمساندا للأنظمة الفرعية الأخرل تحستُ أداء الأفراد ، ما تكعلو نظاما فعالا في  مركنة كعدالة على نظاـ اتضوافز
 .ؤسسةاتظكونة لنظاـ اتظوارد البشرية في الد

  :70فهناؾ ثلاث تغموعات من اتضوافز تنكن الاعتماد عليها في حفز ك توجيو الأفراد العاملتُ في اتظؤسسة
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 ليةالما الحوافز :أولا
 الفسيولوجية اتضاجات لإرضاء اتصودة مستول لرفع يةؿاتظا اتضوافز توضع   كىي التي تشبع اتضاجات اتظادية للفرد ، 

زيادة في الأجور، ، اتظشاركة في  ك العلاكاتمثل اتضاجات إلذ اتظأكل ك اتظلبس ك اتظسكن ، ك ىي عديدة  ؾ
 مثابرتهم نتيجة العاملتُ يتلقاىا ك ك كلها كسائل تربط بتُ مستول الأداء ك بتُ اتظكافأة أك العائد اتظالر ،الأرباح 

 .آدائهم تحستُ في
العامل كائن اقتصادم  اجتماعي يسعى إلذ البقاء ك توفتَ متطلبات : حافز الأجر أو الراتب  -1

العيش الكرنً ك من أىم الركائز التي توفر لو ىذه العوامل ، العمل ك الإنتاج اللذاف تقا تصوير حسي 
للحافز اتظادم المجسد بالأجر ك الأجر ىو اتظبلغ من اتظاؿ الذم يقبضو العامل لقاء ما يقوـ بو من 

 .عمل
 : 71     كتتوقف فعالية الأجر على توفر عاملتُ 

رغبة العامل في زيادة أجره ، حيث أف بعض العماؿ يفضلوف اتضصوؿ على إعانات اجتماعية بدلا من  -
 زيادة الأجر ، ك بالتالر فانو لا يتفاعل مع عملية زيادة الأجر ؛

ربط الأجر بالأداء ، ك نلاحظ في ىذه اتضالة أف الأفراد الذين يطمحوف إلذ رفع أجورىم يقدموف  -
 .مستويات عالية من الأداء

 :كىي حوافز تكوف في صورة مالية ، ك التي تقدـ للعامل مرفقة بالأجر من أتقها: العلاوات الدورية  -2
ك ىي الزيادات التي تقدـ للعامل كل سنة أك كل سنتتُ ك ىي لا تكوف مرتبطة لذلك  : الزيادات الدكرية -

 لا تنكن اعتبارىا حافزا ، بل بالعكس فإذا حرـ منها فاف ذلك يعود بالسلب على أداء اتظؤسسة؛
ك تكوف ىذه الزيادة نتيجة للتغتَات اتضاصلة على تريع الأصعدة مثل ارتفاع : الزيادات العامة في الأجور -

اتظستول العاـ للأسعار، ك حتى تبقى ىنا اتظؤسسة تػافظة على اتظستول اتظعيشي لعماتعا تقوـ برفع أجور 
 .تريع الأفراد على سواء ، يعتٍ ىنا الزيادة بنسبة معينة من الأجر الأساسي

 .كما يلاحظ تػدكدية ىذه الزيادة في استخدامها كمحفزات للأفراد

                                                 
71

 .96،ص1999طباعة ك النشر ، بتَكت، الطبعة الثالثة ،لل، دار النهضة العربية  "الإداري العامة و التنظيم الإدارة" فوزم حبيش ، -  
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يتضمن ىيكل اتضوافز حافزا يسمى حافز الإنتاج ، يصرؼ إما على أساس يومي  : حوافز الإنتاج -3
ك ذلك كفقا تظعايتَ تػددة بشاف حجم الأداء ك .حيث يتقرر صرؼ مبلغ معتُ في نهاية كل شهر

 .الانضباط الوظيفي ، ك بمعدلات تتناسب مع اتظستول الوظيفي أك مستول الأداء أك كلاتقا 
ك ىذه تصرؼ للموظف الذم يقوـ بجهد إضافي متمثلا  : المكافآت عن ساعات العمل الإضافية -4

في استمراره في العمل بعد الساعات اتظقررة نظرا لعدـ كفاية العاملتُ بالنسبة تضجم الأعماؿ اتظطلوبة 
إلا . ك تحسب  ىذه اتظكافأة بضرب عدد الساعات الإضافية في اتظبلغ اتظقرر عن الساعة الواحدة .

. أف صرؼ ىذه اتظكافآت يتوقف على مدل كفاية الاعتماد اتظالر الذم تخصصو الإدارة تعذا الغرض
ك أحيانا يؤدم القصور في ىذا الاعتماد اتظالر إلذ صرؼ مكافأة  الساعات الإضافية منخفضة 

 . بنسب مئوية معينة
تقوـ اتظؤسسة التي تطبق ىذا النظاـ في ىذه اتضالة بتوزيع نسبة معينة من : المشاركة في الأرباح  -5

أرباحها على العماؿ ك اتظوظفتُ ك تكوف النسبة معركفة مسبقا ك يكوف الأفراد على علم باف جزء 
من الأرباح التي تحققها اتظؤسسة سيكوف من نصيبهم ، الأمر الذم يدفع إلذ تعظيمها إلذ أقصى 

 .اتضدكد ك ىذا يعود اتكابيا على اتظؤسسة
أساسية  ية من زيادة في الأجر كاتظكافآت كالعلاكات، كشركط ضركرية كؿباتضوافز اتظا تهتم إدارة اتصودة الشاملة    ؼ

ية كمنطلقات ؿىي تركز على اتضوافز اتظا ك .تؿو تحقيق الأداء اتظتميز تؿو الابتكار كالإبداع كالتجديد، كفرد لدفع اؿ
التنافس الإتكابي بتُ العماؿ بمختلف تغالاتهم حوؿ الإبداع كالتجديد، كغرس  أساسية تؿو تنمية ركح اتظبادرة ك

. ؤسسةاتصودة فيهم، كإخراج طاقتهم الإبداعية لتجسد على أرض الواقع، كتخدـ مصالح الد
، نظرا لأنها تلبي احتياجاتهم  ىذا النوع من اتضوافز ضركرم لأم عامل حتى يدعم مهاراتهم كينمي كفاءاتو ك   

 اتظعتمدة على نظاـ حوافز مدعم ؤسساتلا يستغتٍ عنو، تؽا دفع بالد ىو ما الأساسية من مأكل كملبس كمأكل،ك
زيادتها بغية جلب أكبر عدد من العماؿ  ، إلذ تحستُ ىذه اتضوافز ك مساند لنظاـ اتصودة الشاملة بأسس اتصودة ك

، كاتظستول العلمي كالفكرم اتظرموؽ، كتنمية حب الإبداع كالتجديد في العماؿ القدامى في  ذكم الكفاءات العالية
 .72إنتاجية مردكدية ك ة، حتى يصبحوا أكثر جدكل كؤسسالد
 

                                                 
 . 86ص ، مرجع سبق ذكره  عبد اتظعطي عساؼ،-  72
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 الحوافز المعنوية: ثـــــــــــــــانيــــــا 

 في أداء اتظنشودة اتصودة مستويات إلذ الوصوؿ يتم لكي اتظؤسسة داخل العاملتُ لدفع يةؿاتظا اتضوافز تكفي لا   
لتي لا تقل أتقية عن تأثتَ  ، ااتظعنوية اتضوافز من آخر نوعا يةؿاتظا اتضوافز ىذه يصاحب أف تكب بل ،الأفراد 

اتضوافز اتظالية ، بل في كثتَ من الأحياف يكوف للحوافز اتظعنوية تأثتَ اكبر على أداء الأفراد ، إذ تحقق قدرا اكبرا من 
اتظدح عند إتؾاز  تحقيق الذات، ك اتضوافز اتظعنوية كالتًقية كالتقدير كالاحتًاـ كؼ. الرضا ، ك الإشباع لرغبات الأفراد 

، فهي تسعى تؿو تطوير ىذه اتضوافز،   موقعا شديد الأتقية في ظل فكر اتصودة الشاملة تحتلأم سلوؾ إتكابي
 .كنشرىا كجزء من ثقافة اتصودة، كىذا للدكر الذم تلعبو في تنمية الكفاءات كبعث ركح الإبداع بتُ العماؿ

، كىذا كعنصر دافع ؤسسة في الدفردركيزة ىامة لتفعيل جودة اؿ ، ك يةؿ      كاتضوافز اتظعنوية مكمل ىاـ للحوافز اتظا
تجنيد أفكارىم ككفاءاتهم تؿو التحستُ اتظستمر تظختلف جوانب  تعم، تؿو العمل على استغلاؿ كل طاقتهم ك

 :    كمن أىم المحفزات اتظعنوية التي تستخدمها اتظؤسسات لتحريك أداء الأفراد نذكر ما يلي .73ؤسسةالد
 ك ذلك بإشراكو في العمل بأفكاره لا بقواه البدنية فحسب، تؽا تكعلو تلس :إشعار العامل بإنسانيتو  -1

ك كذا إتاحة فرصة النقد البناء للممارسات الإدارية ، حتى تتكاثف اتصهود في جو من .بأتقيتو في العمل 
 التعاكف بتُ الإدارة ك العاملتُ ؛

  ، ك ذلك من اجل طمأنة العامل على مستقبلو اتظهتٍ ؛ضمان العمل و استقراره -2
 ك ذلك بتامتُ اتظكاف من الأخطار ، ك توفتَ الإضاءة ك التهوية ك :توفير ظروف العمل المناسبة  -6

اتضرارة بالشكل اتظناسب ك كذلك عدـ زيادة ساعات العمل عن طاقة العامل لاف في ذلك إضعافا 
 لقابليتو الإنتاجية تؽا يضر بمصلحتو ك مصلحة اتظؤسسة على حد السواء ؛ 

 حيث أف الراحة ضركرية جدا لتجديد النشاط ك بعث اتضيوية في :الإجازات و فترات الراحة  -7
 الأفراد؛

 ك تتمثل في مشاركة اتظرؤكس في اشتًاكو العقلي ك الانفعالر في مواقف العمل :المشاركة في الإدارة  -8
؛ كيتم ذلك من خلاؿ إحاطة اتظشرؼ تظرؤكسيو باتظشكلات ك مؤشرات الأداء ، ك يشجعهم على 

                                                 
، 2005، معهد الإدارة العليا الرياض السعودية 51 رسالة معهد الإدارة العدد ، " الحوافز ىل ىي سياسة فعالة لزيادة الإنتاجية"،  علي اتظطتَم73

 . 47ص 
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إبداء آراءىم ك اقتًاحاتهم ، بحيث يسهموا في تصميم الأىداؼ ك تنفيذىا ، ك تحمل مسؤكلية 
 النتائج؛

حيث انو إذا توفرت للعامل صحبة عمل متآلفة منسجمة ، فاف ىذا : العلاقة الطيبة في العمل  -9
كما يسهم في شيوع ركح الفريق ك يسود التعاكف ك التفاعل . يسهم في إشباع اتضاجات الاجتماعية 

 الاتكابي بتُ تراعة أك تراعات العمل ، ك يسهل الإشراؼ؛
تعتبر التًقية مصدرا مهما من مصادر التحفيز بالنسبة للأفراد ، إذ يتنافسوف على التًقية إلذ : الترقية  -10

اتظستول الأعلى في اتعيكل التنظمي ، ك بما أف التًقية تستهدؼ دائما أصحاب الأداء العالر فاف 
ذلك يدفع بالأفراد إلذ بذؿ تغهودات عالية من اجل تحستُ مستول أدائهم ك الظهور أماـ رؤسائهم 

 .   بصورة جيدة 

 التحفيز الفكري   : ثـــــــــــــــالثا

ىذا كعنصر  ، كؤسسة في الد الأفرادركيزة ىامة لتفعيل  ، ك ك اتظعنويةيةؿ مكمل ىاـ للحوافز اتظافكريةاتضوافز اؿ   
 .  يتمثل في تشجيع العاملتُ على التفكتَ اتظبدع ك اتظبادرة ، ك استخداـ السبل اتضديثة في حل اتظشاكل ،  دافع تعم

متكامل، تلتوم على  إف إدارة اتصودة الشاملة تعمل على تكوين نظاـ حوافز مرف كؼ    كمن خلاؿ ما سبق  
المحاباة، تؽا تموؿ  ، متناسقة كموزعة بعدالة بتُ العماؿ، ، كابتعادىا عن التحيز ك ك فكرية معنوية ية كؿحوافز ما

تقييم الأداء، تؿو تحقيق الأداء اتظتميز،   ككوينىذا النظاـ أف يكوف عنصرا ديناميكا كتػركا لباقي الأنظمة كالت
. ؤسسة بعدالة في الديناتظقيم  كينالمحفز  كين اتظكوفالأفرادسعى إليو مستُ اتظستمر كهدؼ أساسي تحك
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 : خلاصـــــــــــــــــــة 

استهدؼ ىذا الفصل تبياف الدكر الذم يؤديو برنامج ك نظاـ اتصودة الشاملة في الرفع ك التحستُ من أداء       
الأفراد ، ك ذلك عن طريق زيادة قدرات الأفراد على الاتؾاز ك خلق الرغبة لديهم من خلاؿ اتصهود ك الإجراءات 
التنظيمية التي تهدؼ إلذ ربط الأفراد باتظؤسسة ، ك قد رأينا الدكر الذم تؤديو كل من إستًاتيجية التدريب اتظستمر 

 في عمليات حل  الأفرادخلاؿ إشراؾك عملية تقييم الأداء  ك إستًاتيجية اتظشاركة ك العمل اتصماعي  من 
 الذم يسمح بتنمية قدراتهم الشخصية ك بالإضافة إلذ تفعيل دكر الاتصاؿ الداخلي  ك التحفيز  الذم اتظشكلات

تؤمن للأفراد فرص  فإدارة اتصودة الشاملة  .تلدد في الظركؼ اتظادية ك اتظعنوية في زيادة رغبة الأفراد على العمل
  .يطوركا أنفسهم  عديدة ليتعلموا ك

 



 

 

 

 

 

 

 
 

نظام الجودة امشاملة و أأثره ػلى أأداء الأفراد بمؤسسة المطاحن امكبرى تطبيق واقع 

 -مس تغانم- نلظهرة  

 المطاحن امكبرى نلظهرة تقديم ػام لمؤسسة :المبحث الأول

دارتهاو  فراد امؼاملين ا   .ملأ

دارة الجودة المؼتمد بالمؤسسة: المبحث امثاني   .تحليل نظام ا 

بؼداغتمادها تشخيص وضؼية المؤسسة :                  المبحث امثاني 

  .ISO9001: 2008 نظام

 في تحليل مساهمة نظام الجودة امشاملة:                 المبحث امثامث 

 .بالمؤسسة تطوير أأداء الأفراد
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نظام الجودة امشاملة و أأثره ػلى أأداء الأفراد بمؤسسة المطاحن امكبرى نلظهرة  تطبيق واكع 

 -مس تغانم- 

 
 المطاحن امكبرى نلظهرة تلديم ػام لمؤسسة :المبحث الأول

دارتهاو  فراد امؼاملين ا   .ملأ

دارة الجودة المؼتمد بالمؤسسة: المبحث امثاني   .تحليل نظام ا 

بؼداغتمادها تشخيص وضؼية المؤسسة :                  المبحث امثاني 

  .ISO9001: 2008 نظام

 في تحليل مساهمة نظام الجودة امشاملة:                 المبحث امثامث 

 .بالمؤسسة تطوير أأداء الأفراد
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 :تمهــــــــــــــــــيد
  كیفیة حوؿ الدطركحة الإشكالیة على للإجابة میدانیة بدراسة قمنا النظرم الجانب في قدمناه لدا تدعیما     

 "المطاحن الكبرى للظهرة"إدارة الجودة الشاملة  بدؤسسة  على بالاعتماد  أداء الأفرادالتحستُ ك التطوير من
نظرا لتوجو العديد من الدؤسسات الجزائرية لضو الحصوؿ على شهادة الايزك ، باعتبارىا الخطوة الأكلذ  ،ك مستغالز

للوصوؿ إلذ الجودة الشاملة ، ارتأينا أف يكوف إسقاط الدراسة النظرية على مؤسسة حاصلة على شهادة الايزك 
،لاف ىذه الصیغة كما سبق ك رأيناه في الفصل الثالش تتقارب كثتَا في لزتواىا من إدارة الجودة 2008 صیغة 9001

 .الشاملة 
دكره  من خلاؿ نظاـ الجودة الذم اعتمدتو ، ك G.M.Dؤسسة ـ الذم بلغتو  الشاملة كلدعرفة مستول الجودة   

اعتمدنا على الدعلومات الدتوفرة في كثائق الدؤسسة إضافة إلذ الدعلومات الدقدمة  بها،الأفراد أداء  ك برستُفي تفعیل
 . مع لرموعة من الدسؤكلتُ ك بعض العاملتُ بالدؤسسة1من خلاؿ القیاـ بدقابلات شخصیة
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 (G.M.D) تقديم عام لمؤسسة المطاحن الكبرى للظهرة  :الأول المبحث

 "متیجي"  لرموعة فركع أىم من تعتبر كالتي ، بدستغالز "للظهرة الكبرى بالمطاحن"  الدیدانیة الدراسة بست    
 الدوجود " للظهرة الكبرى المطاحن" رعوؼ على التًكیز تم حیث للمجمع عاـ كسیتم في ىذا الدبحث عرض،

  .إلیها رميم التي الأىداؼ ك الدهاـ أىم ذكر مع ، مستغالز بولاية

 " متيجي " عجممم لعا تقديم : المطلب الأول

المجمع  عن تاريخية لمحة :  أولا
 في الحبوب صناعة میداف كلج إذ،" متیجي " قاسم برمل التي الصناعیة المجموعة " متیجي حستُ"السید أسس    

 ". الدغاربیة الوكالة " اسم برت الغذائیة الصناعات لراؿ في التجارية للتعاملات شركة بإنشاء التسعینات
 الجزائر في الزراعیة الدنتوجات لراؿ في نوع الاستغناء لؽكن لا شريكا قصتَ ظرؼ في المجموعة ذهق أصبحت كقد   

 أكثر بصفة متیجي لرموعة تدعمت ثم .العالدیة للأسواؽ دقیق تنتج ك رشیدة إدارة بفضل الخارج في كحتى
 الدطاحن تسمى 2001 سنة بدستغالز جديدة مؤسسة إنشاء ك الحبوب برويل تكنولوجیا لراؿ في بالاستثمار

 .2"ةالسفتُ " باسم رةشهوالد ، رةظولل الكبرل
 أف كما ئلةىا برويل بقدرة عيتمت طراز احدث من للسمید مصنع ك مطحنة يضم الذم الضخم المجمع اىذ     

 في الغذائیة للصناعة المجمعات أىم ك اكبر بتُ من نوـ بذعل تنافسیة إنتاج تكلفة مع عالیة جودة ذات تهامنتوجا
 . البلاد
 سابقتُ فرعتُ على بالحصوؿ سعهاتو في جديدا میدانا متیجي لرموعة اقتحمت 2005 سنة بداية معك     

 إطار في كذلك ، سیق مطاحن ك لدغنیة النشاء مصنع ك لعا طويلة مفاكضات بعد بلعباس بسیدم الرياض لمجموعة
 . الحكومة تهاقرر التي العمومیة الاقتصادية للمؤسسات التامة الخوصصة

 دؤكب عمل بفضل الجزائر في الحبوب برويل لراؿ في الرائدة تهامكاف يوـ بعد يوما متیجي لرموعة أثبتت كلقد    
 تغطیة إلذ تطمح ىي ك ، البشرية الدوارد ك الإنتاج زةجوأ حیث من ىائلة استثمارات إلذ بالإضافة سنوات لعدة

                                                 
   .كثائق الدؤسسة - 2
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 حققت التي الدؤسسات من تعتبر كىي ، الآجاؿ اقرب في مشتقاتها ك الحبوب من الجزائرم الغرب حاجیات بصیع
 3.الوطتٍ الدستول على بل المحلي الدستول على فقط لیس عملها لرالات في الريادة

"  متيجي " لمجمعالفروع  أهم :ثــــــــــانيـــــــــا
 حققت ، الكفؤة الخبرات توظیف في ك الإنتاجیة الدعدات لراؿ في ضخمة استثمارات ك النشاط من مدة بعد    

 من فكاف ، تهاعملیا تكثیف ك ىانشاط توسیع إلذ أدل ماك ىو  الجودة عالر أداء ك  ىامةالصازات المجموعة
لرموعة متیجي تتخصص .  الوطتٍ التًاب كامل عبر الحاجات لتلبیة مساعدة أخرل كحدات إنشاء الضركرم

 :الیوـ في لراؿ الصناعات الغذائیة كتظم أربع شركات
 تنشط ضمن أربعة خطوط (S.A.P) فركع في شكل مؤسسات ذات أسهم (06)على "  متیجي"يشمل لرمع 

أعماؿ  تتمثل في برويل الحبوب ، بذارة ، نقل ، البناء ك الأشغاؿ العمومیة  ك أىم علامات ىذا المجمع 
"Safina " ،"  Cérégal  " ،"Bnine "  متواجدة في أربع كلايات مستغالز ، سیق ، مغنیة ، غلیزاف. 

 : يوضح أىم فركع لرمع متیجي التالر (1-5)ك الشكل رقم 
 .أهم فروع مجمع متيجي : (1-5)الشكل رقم 
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  Comptoir du maghreb : المغاربية الوكالة  -1

 كلاية في ىامقر يوجد سنوات عشر من أكثر منذ أسست الزراعیة الدنتوجات تصدير ك لاستتَاد مؤسسة   ىي 
 . الغذائیة الدنتوجات میداف في التجارية التعاملات في متخصصة مق ك الجزائرم بالغرب مستغالز

 بوسائل مزكدة مق ك  ، التجارية التعاملات حجم مع الدكلیة الدوانئ اكبر في الآف ابو معتًؼ الدغاربیة الوكالة   
 حد، أقصى إلذ قدراتها بتطوير ك اأعمالو لراؿ في التامة الاستقلالیة على ىاعزـ عن الوكالة نتقبر ك معتبرة تقنیة
 الیوـ تركز. الشمالیة إفريقیا في حتى ك العربي الدغرب في الاستتَاد ك للتصدير الشركات قـأ بتُ من تعد كما

 .الشام ، البن ، الحبوب : جاتكالدنت من أصناؼ على اقنشاط
  : Maiserie de la Tafna النشاء مصنع  -2

 يقع ، الجزائر في قنوع من فريد صناعی لرمع كق ك الأساسیة مشتقاتها إلذ الذرة برويل في الدصنع  ىذالؼتص    
 قب يعمل ك كتاراتق 10 من أكثر على الدصنع ذا ق يتًبع ك الجزائرم الغرب أقصى في بدغنیة الصناعیة الدنطقة في

 التي ك الغذائیة جاتكالدنت من لرموعة يوفر ، للغاية متخصص ك ؿقمؤ تقتٍ بطاقم مؤطرين شخص 207حوالر
 يتوفر ك الدكستًين، ، الغلوكوز شراب ، النشاء : في تتمثل الدنزلیة ك الصناعیة المجالات في أيضا استعمالذا لؽكن

 مساحات إلذ بالإضافة طن  12000 ػؿ تتسع التي ك الذرة بززين صوامع بواسطة معتبرة بززين قدرة على الدصنع
 . طن 5000 بسعة الكاملة الدواد بززين

   : Moulins de la Chorfa   الشرفةمطاحن  -3
 قدراتها أف إذ ، متیجي لمجمع اماق فرعا ك بسثل  كلاية معسكرسیق لددينة الصناعیة الدنطقةب مطاحن تقع    

  : في تتمثل التي ك الذائلة الصناعیة إمكانیاتها في اما ق دكرا تلعب اقبذعل التخزينیة ك الإنتاجیة

 ؛الیوـ في طن 400 ػػب تقدر اللتُ للقمح برويل قدرة ذات الدقیق لإنتاج مطحنة -

 ؛الیوـ في طن 440 ػػب تقدر الصلب القمح برويل قدرة ذك للسمید مصنع  -

  ثلاث كحدات لصناعة الدعكركنة ؛ -

  مطحنة الذرة ؛ -

 .الحبوب من طن 125000 ػػب تقدر بززين قدرة ذات الحبوب صوامع من لرموعة -

 برويل بتكنولوجیا تاـ إلداـ ك عالیة بكفاءة يتمتع بفريق مؤطرين سیق بدطاحن شخص 440 من أكثر يعمل    
، سمید  سمید من النوع الرفیع : لعهاأ  الدختلفة جاتكالدنت من نوع 17 سیق مطاحن تنتج ك مشتقاتها ك الحبوب
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 لطالة من الدطاحن ركاسب  دقیق الذرة ، معجنات غدائیة ، ، رفیع دقیق ،عادم سمید الأكؿ، الصنف من عادم
  . 4القمح

  :   Metidji Transport Marchandise متيجي للنقل  -4

ضركرية  اؿاجات الح يةتلب كىي فرع مهم من فركع متیجي  ، في تقوـ ب" MTM" تقع في كلاية مستغالز ،    
 مركبة 200لديها أسطوؿ من أكثر من " متیجي لنقل البضائع "   .  لجمیع فركع المجمع ك لزبائنها في نقل البضائع

  .موظف 300 من أكثريوظف ىذا الفرع الیوـ  .الدنتجات النهائیة بصیع الفئات لسصصة لنقل الدواد الخاـ ك
    :Etanchal   مصنع المواد المانعة للتسرب  -5

أنشطة الإنتاج في   الدصنع  بدأ، ك لؽثل فرعا ىاما لمجمع متیجيغلیزافكلاية " بلعسل" الدنطقة الصناعیة بقع    م
2ـ ملايتُ 7تقدر ب سنوية إنتاجقدرة ب،  1987 عاـ

متنوعة   تشكیلةالوحدة ىي أساسا متخصصة في تصنیع  .
الدصنع  لرهزة بدعدات إنتاج حديثة  .أحادم ك متعدد الطبقاتمن الدواد الدانعة للتسرب من اللباد الأسفلت 

  الإنتاج الجديدة،ينمرفق على كحدةاؿ برتوم ىذه مكانتها في السوؽ،  كمن اجل تعزيز. بالكاملكمتطورة ك آلیة
 :كىي

 ؛ التغلیف في أقراص كحدة التعبئة ك -
 .موظفا 120 ،توظف ىذه الشركة أكثر منكحدة تصنیع تعزيزات الزجاج حصتَة كغتَىا من الدركبات   -

 : promomet متيجي للأشغال العمومية  -6

 .كىي مؤسسة خاصة بالبناء ك تهیئة الطرقات    
 : les Grands moulins Dahra du Mostaganem المطاحن الكبرى للظهرة -7

 .أىم فركع لرمع متیجي ك ىي الدؤسسة التي ستكوف لزل الدراسة  من الدطاحن الكبرل للظهرةتعتبر مؤسسة     
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  (GMD) للظهرة الكبرى بالمطاحن التعريف : ثانيال المطلب

5تعتبر مؤسسة      
(GMD)  من الدؤسسات أصبحتمن الدؤسسات الرائدة في لراؿ منتجات الغدائیة  ، ك لقد 

  .الدعركفة في الداخل ك في الخارج نظرا لامتلاكها لشهادات الجودة العالدیة ك لتعدد الدنتجات التي تقدمها للعملائها
   المؤسسة  عن لمحة :  أولا

 ، دج 437836000 ، رقم أعمالذا  بذارم ك صناعي نشاط لذا ك خاص طابع ذات سهمأ ذات شركة م      ق
 ك الحبوب برويل في الصناعیة الدركبات أىم من اتوجعل التي اللازمة كالتقنیة البشرية الإمكانیات كل كفرت
 طرؼ من مستَين عامل مئة   أربعمن أكثر توظف ك مستغالز مدينة في الجزائرم الغرب في تقع بالجزائر اتومشتقا
 الأكلیة ادهلدوا العالیة الجودة ك الطبیعیة النوعیة على بالتًكیز تتمیز عالیة، ككفاءة حیوية ذك الخبرات متعدد فريق
 من البیئة على بالمحافظة تتمیز كما لكتُتوالدس طلبات لتلبیة كذلك الإنتاج عملیة أثناء مستمرة لدراقبة بزضع التي

 التجارم المجاؿ في ك ، القمح زراعة لراؿ في أجیاؿ عدة خبرة على اعتمادا القمح برويل عملیات بصیع خلاؿ
 تغیتَ أم إدخاؿ دكف الأخرل الدؤسسات ك لزبائنا إلذ الوحا على اعوبی كإعادة الذرة ك القمح حبوب بشراء تقوـ
  . ايوعل
 الوأعما إدارة نظاـ في برستُ تعرؼ م قك، 2011  سنة ISO 9001 :2008 الايزك دةشها على حصلت    

 ISO شهادة ؿ ك ىي بصدد التحضتَ، 2014 سنة الخاصة بالدخبر  ISO 17025شهادة  على حصلت ك ،

. 6فةالدرتبط بالأمن كالنظا 22000
 إلذ التصدير معت الغدائیة الدنتوجا منالسوؽ الوطنیة  حاجیات من كبتَا قسطا رةظولل الكبرل الدطاحن تغطي   

 .إفريقیا بلدافمن الدكؿ الأجنبیة ك العربیة كفرنسا ، دبي ،  لرموعة  عدد
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  ((G.M.Dؤسسة لم الجغرافي الموقع : ثـــــــــــــــانيا
 السكة من بالقرب صلامندر في بالتحديد مستغالز ساحل في " رةظولل الكبرل الدطاحن " شركة موقع يتمركز   

 نهاـ ، 2 ـ 21701 ب تقدر مساحة تشغل م قك الصناعیة الدنطقة في 11 رقم الطريق مقابل الحديدية
 الساحات ، الدآرب تشمل2 ـ 500ك ، الدخازف ، الدطاحن ، العامة الدديرية : تتضمن مبالش عنعبارة 2 ـ 5000 
  . الدستعملة البنايات مساحة ك الخضراء

 G.M.Dلمؤسسة  الداخلي التسيير و التنظيم : ثـــــــــــــــــــالثا
كأم مؤسسة لذا ىیكلها التنظیمي الذم يتماشى ك متطلبات ك طبیعة " الدطاحن الكبرل للظهرة "    إف مؤسسة 

 :الدسؤكلیات التي يتولاىا كل فرد في الدؤسسة ك ىو موضح كالتالر 
برتوم الدؤسسة على ىیكل تنظیمي شامل لنشاطها كبرتوم على  العديد من الدديريات التي توسعت ىي الأخرل 

نظرا إلذ التطور كالنمو الاقتصادم الذم شهدتو ىذه الدؤسسة كما أف ىیكلها التنظیمي يبتُ على أف ىذه الأختَة 
 في تتمثل التي الوياؾ قلمجموعة كصف ك قللشركة التنظیمي يكللوا إف.تعتمد على أسس تسیتَ كبزطیط حديثة

  7:ذلك يوضح التالر الشكل ك، الإدارة أطراؼ لستلف
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 - مستغانم -G.M.D مؤسسة لل التنظيمي يكلهال : (2-5)الشكل رقم 
 

 
 G.M.D  كثائق مؤسسة: المصدر

 
 
 
 

المديرية العامة 

مديرية الاستغلاؿ 

مديرية التموين ك الدشتًيات

مصلحة الدخبر
كسكس/مطحنة

مصلحة الدخبر
كجبات خفیفة 

مديرية التجارية  مديرية الدالیة ك المحاسبة 

مراقبة التسیتَ 
(1)

مساعد تنفیذم 
(1)

(1)مكلف بالتخطیط 
مسؤكؿ ادارة الجودة 

RMQ (1)

مسؤكؿ النظافة ك الجودة 
(2)   مراسل الدوارد البشرية

(2)السائق 
مكلف بالنظافة ، الامن، 

(HSE)البیئة 

مجلس الادارة 
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 في سعیها للجودة الشاملة تولر ألعیة معتبرة بهذا G.M.Dأعلاه يتضح باف مؤسسة    من خلاؿ الذیكل التنظیمي
الخصوص نظرا للمكانة البارزة التي برظى بها إدارة الجودة من خلاؿ موقعها الذرمي في أعلى الذرـ ، ذلك كوف إدارة 
الجودة من الدسائل الإستًاتیجیة التي لغب أف تبدأ أكلا من الإدارة العلیا نزكلا إلذ بقیة الإدارات الأخرل ، كما أف 
برديد الدسؤكلیات ك الصلاحیات ك الدهاـ من خلاؿ الذیكل التنظیمي من أىم أسس بسكتُ الدورد البشرم حیث 

أف برديد الدسؤكلیات ك صلاحیات العاملتُ الدسؤكلیات ك العلاقة التي تربط العامل بزملائو في میداف ك بیئة العمل 
 . لغعل العماؿ على دراية كاملة بدهامهم من اجل الإسهاـ بنجاعة ك كفاءة في تطبیق إدارة الجودة الشاملة 

  8:مما يلي G.M.Dو يتكون الهيكل التنظيمي  لمؤسسة 
 كىو  الذم يتعتُ من طرؼ المجلس الإدارم للمؤسسةيتًأس الدديرية العامة مدير عاـ  :ة  العاميةالمدير 

الدساعدين بحیث توصلو كل الدعلومات الدساعدة في ابزاذ  الرجل الأكؿ لذا رفقة طاقم من الدسؤكلتُ ك
 :  يتمثل دكره في القرارات

 ؛الاتفاؽ كالالصاز ىا لمجلس الإدارة للدراسة كلصقدتالدیزانیة السنوية كة يأتو -
 ؛  يطور السیاسة النوعیة للعمل كيؤمن تشغیلو -
  ؛ةمؤسسيقوـ بالتسیتَ الیومي لل -
 ؛لػضر معظم النشاطات لتطبیق كتربصة النصوص القانونیة الدعموؿ بها  -
  .ةمؤسسينسق كيوجو لستلف النشاطات لل -
 ك يتمثل دكرىا في ما يلي : مراقبة التسيير: 

  قیاس الأداء، ك الإلصاز الفعلي لو ك مقارنتو مع ما ىو لسطط ؛تتبع ك مراقبة العمل ، -
  ؛ةمؤسسبرلیل الحالات الدالیة لل -
  ؛برضتَ الدیزانیات الدرتقبة -
 ؛القیاـ بدتابعة مالیة كمراقبة المحاسبة كالعملیات القائمة  -
 ؛الدكلیة   في كل دراسة تعطي أحسن معرفة بالسوؽ الوطنیة كةشارؾالد -
 .يقوـ بدتابعة كمراقبة دائمة للمشتًيات كالتمويلات كيكتب التقارير -

                                                 
8
  .كثائق الدؤسسة-  
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 يتمثل دكره في    :التخطيطب المكلف: 
  ؛ةؤسسيشارؾ في برضتَ میزانیة الد -
  ؛ةؤسسمراقبة الدخرجات على مستول الد -
  ؛يقدمها لدسؤكلتُ لػضر الدخطط السنوم ك -
 للمؤسسة ؛ بذديد العتاد  يقوـ بدارسة تغیتَ ك -
  .ؤسسة يقدـ تقرير لمجلس الإدارة على كل الحالات في الد -
  فیما يلي ك صلاحیاتو ق مسؤكلیاتبسثلت: مسؤول إدارة الجودة: 

 ك التي لذا الدؤسسةتسیتَ كثائق ك مستندات نظاـ تأكید الجودة ك كذلك الوثائق التي ترد من خارج  -
 ؛علاقة بنظاـ الجودة

  ؛بعة ك التحقق من عدـ الدطابقةا مت، كالتحكم في بذهیزات القیاس ك الاختبار -
 ؛متابعة ك تنفیذ مراجعة الجودة الداخلیة، ك إدارة التحستُ -
الدشاركة في تقییم الدوردين بالتنسیق مع مديرية الشراء ك التموين بعمل تقییم ك اختبار للموردين على  -

 ؛مواعید التسلیم ،مطابقتها للمواصفات :د من حیثؽاعأساس قدراتهم على الوفاء بدتطلبات الت
 ؛ ك مدل سرعة استجابتهم للطلبیاتالدؤسسةسابقة عملهم مع ، الكمیات الدطلوبة

 ؛ ك تعريفها لدل بصیع العاملتُ بها بالدؤسسة توياتنشر سیاسة الجودة على بصیع الدس -
 ؛التحقق من تطبیق ك تنفیذ التدابتَ الددرجة ضمن دلیل الجودة -
  .الدراقبة الدائمة لددل ملائمة ك مطابقة نظاـ الجودة مع الأىداؼ الدسطرة -
 بطاقات إعداد ، التكوين برامج إعداد خلاؿ من الأفراد إدارة عملیة تتولذ : مراسل الموارد البشرية 

 مع اقوتطبی على بررص ك البشرية الدوارد لظو لراؿ في الشركة سیاسة توضح ك الدكافآت ك الأجور
 الإستًاتیجیة ك للقرارات كفقا العمل بتنظیم ك ، العاملتُ الأفراد بصیع بشؤكف تمتو ،الدسطرة النصوص

 . المحددة
 يقوـ كما ةؤسسالد اكوبسل التي الورشات بقیادة مكلف موظف الدكتب ذا قيرأس : الاستغلال مديرية 

 . الدطلوبة الدنتجات على للحصوؿ انوبی التنسیق ك ا بو العمل الصاز بدراقبة
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  ك ةؤسسالد داخل الدالیة ك المحاسبیة العملیات مراقبة ك بدتابعة مكلفة ىي:  مديرية المالية و المحاسبة 
  :  مهامهامن

   ؛مؤسسةلل الدالیة الخزينة تسیتَ كؤسسة الد في امواستخدا حسن ك المحاسبة صیانة -

  ؛تقوـ بالسهر على متابعة كل العملیات الیومیة الداخلیة كالخارجیة -

 ؛العلاقات  تتكفل بالعماؿ من كل النواحي كالأجور، العطل كالدنازعات ك -

 ؛الضرائب  قوـ بدراقبة قانوف المحاسبة كت -

 ؛كيقتًح طرؽ كإمكانیات لتحسینها  SPA GMD MOSTAقیم التوازف الدالر لفرع ت -

 ضر إجراءات التسیتَ للسیاسة الدالیة ،تح -

  .إيقاؼ الحصیلة السنوية -
 بتُ من ك ةمؤسسلل الدختلفة الدشتًيات ك التموين سیاسة بتحضتَ تقوـ : مديرية التموين و المشتريات 

 : مهامها 

  ؛ـضوعرك ك الدوردين تقیم  كالدكلیة ك الوطنیة السوؽ في تبحث -

 الدؤسسة ؛ طرؼ من الدبرمة العقود الصاز ، ةؤسسالد مصاريف يزقتج في تشارؾ -

 .الدوردين ملفات ك الیومي التسیتَ متابعة ، ايوعل الدتفق السلعة صحة من التأكد   -
 ك تتمثل مهامها في : التجارة مديرية: 

 البیع؛  مرحلة في تتبع التي العملیة ك الزبائن إلذ الدنتوج بتوصیل الدرتبطة الأعماؿ بذمیع -

  ؛ةمؤسسلل التجارية السیاسة تنمیة ك الزبائن لستلف إلذ الدنتجات بیع   -

 ؛ضر إستًاتیجیة فیما لؼص برستُ الدواد الأكلیةتح -

  ؛الدنافسة تابع السوؽ كت -

 الإنتاج؛مسؤكؿ  إبلاغ توقعات الدبیعات الدؤكدة للممثلتُ الدعنیتُ لمجموعة الدديرية العامة ك -

  ؛شارؾ في استقباؿ الدشاريع الجديدةت -

 ؛تابع نوعیة الإنتاج الدنتهيت -
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  .تابع بززين الدواد الأكلیةت -
 على لسبر لفحص السلع قبل تسويقها لدراعاة النوعیة حتى لا تفقد  الدؤسسةبرتوم : المخبر رئيس 

 :ؽ ك يتمثل دكر الدخبرم  في مكانتها في السو

 ؛ عمل مصلحة الدخبرمعاينة ك مراقبة -

يستنتج إنتاج التحالیل المحصل علیها فیما لؼص الدواد الأكلیة كالدواد الدنتهیة  ك يقوـ بالاتصاؿ بتُ الدصالح -
  ؛(لسرجات)

  ؛يتمكن من مداكاة الدواد الغتَ مطابقة -

 ؛لػدد نوعیة الدخبزة لأنواع القمح الخالص كالدختلط -

يستثمر الوثائق الدخبرية كيعلن مباشرة عن الأخطاء الدوجودة في الدصلحة الدعنیة لكي يتخذ الإجراءات  -
  ؛اللازمة

  ؛لػرص على كجود العتاد الخالص بالدراقبة كالتجربة -

  .بقیامو بتحالیل متناقضة لػرص على مصداقیة النتائج التحالیل الدكركبیة -
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 G.M.D مؤسسة   و مناطق توزيعجاتومنت: المطلب الثالث 
 سجل 2014 غاية إلذ ك ، متُقالد الدنافستُ من عدد كجود مع 2002 سنة للإنتاج الأكلذ الخطوة كانت   

 الإنتاجیة القدرات ذه قك. للمطاحن الإنتاجیة الطاقة في جید تطور ناؾفو متتالیة ارتفاعات السنوم النمو معدؿ
 ارتفاعا الأخرل م قالتخزين طاقة تسجل ك ، الآلات ك الأكلیة الدواد من التخزين ك الشراء بقدرات أساسا ترتبط

  . العاصمة الجزائر لسزف ك ، راف كهلسزف ، غیلیزاف لسزف ، مستغالز لسزف انولساز ـأه من ك ، لأخرل سنة من

  G.M.Dأهم المنتجات المقدمة من طرف مؤسسة  : أولا
نابعة من أسالیب صناعیة تتماشى مع     تقوـ مؤسسة الدطاحن الكبرل للظهرة بتقدلص لرموعة من الدنتجات 

 تقدـ للمستهلك تشكیلة عريضة ك براكؿ في كل مرة التنويع في ىذه الدنتجات فهيالدقايیس الدكلیة العالدیة،
  9:تستجیب لاحتیاجاتو ، ىذه الدنتوجات تتمثل في

 الذم فالدقیق الدنقى، الصافي القمح حب لوزة طحن من مستخلصة م  ق : Farine) ( الدقيق -1
 ك عوصن مراحل أثناء الدتواصلة العناية عن تعبر عالیة بجودة يتصف "رةظولل الكبرل الدطاحن "في ينتج

 ذا قالجزائر، في ابو  الدعموؿ القانونیة الدقايیس ك  ISO 9001ـ2000  مقايیس مع يتماشى كق
 . زائدة كیمیائیة مادة كل من خالر طبیعي الدقیق

  ؛Farine spéciale pain au seigle noirدقیق الجاكدا خاص بالخبز الأسود  -
  ؛  Farine pour Gâteauxدقیق الحلويات  -
 ؛Farine de qualité supérieure دقیق ذك نوعیة رفیعة -
  ؛  Farine pour pate à pizza دقیق لعجینة البیتزا -
  ؛Farine spéciale pain de compagneدقیق خاص للخبز  -
  .farine biscuit  البسكويتدقیق  -
 ينتج السمید بطحن القمح الصلب كتنقیتو بواسطة لطاؿ من شوائب (:(Semoule السميد  -2

ىو   ك، فالسمید خاؿ من الزكائد أيا كانت طبیعتها ،كىنا نلاحظ جودة الدنتوج كنقاكتو. النخالة
  ." J.O–  1996" كمع الدقايیس القانونیة الجزائرية ISO 9001-2000يتماشى مع مقايیس 

                                                 
9 - www.groupe metidji.com .   
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 ؛  semoule Demi grosseسمید نصف غلیظ   -
 ؛  Semoule moyenne de qualité supérieure  عة رفيسمید متوسط ذك نوعیة  -
  ؛Semoule grosse de qualité supérieurs ذك نوعیة رفیعة السمید الخشن -
 ؛ Semoule fin de qualité supérieurذك نوعیة رفیعة  السمید الرفیع  -

 ك الخشن يوؼ لصد كتوجد ستة أنواع  يوجد الكسكس العادم  :  (Couscous)الكسكس  -3
 1 أكیاس في متوفر ك قك ، ك الكسكس الدمتاز ك لصد عادم ، الدتوسط ك الخشن الرقیق ك الدتوسط

 .غ 500 ك كغ
 ؛   Ordinnaire  Couscous moyenالكسكس العادم متوسط  -
 ؛ Ordinnaire  Couscous Finؽ رقيالكسكس العادم  -
 ؛Ordinnaire  Couscous Gros الكسكس العادم الخشن -
 ؛  Couscous moyen Premium الكسكس الدمتاز متوسط -
  ؛ Couscous Fin Premiumالكسكس الدمتاز رقیق  -
 .Premium Couscous Grosالكسكس الدمتاز الخشن  -

مستخرجة من طحن القمح النخالة متفرعة أساسا من أغلفة حبة  :(النخالة)رواسب المطاحن -4
أغلفة . القمح كبرتوم كذلك بعض الكمیات من الدقیق التي تكوف ملتصقة بهذا الأساس البركتیتٍ

الدىنیة كبرتوم كذلك على صبغ  حبة القمح غنیة بالدواد الدعدنیة كنسب عالیة من الدواد البركتینیة ك
 B2ك   B1الذم يعطي للحب لونو الخاص كبرتوم كذلك على كمیات معتبرة من الفیتامتُ 

النخالة الدنتوجة في الدطاحن الكبرل للظهرة ذات نقاكة عالیة خالیة من كل الشوائب، تستجیب 
 ".3511الدخبزة الحديثة " كمقیاس  ISO 9001-2000للمقايیس 

ىي رقائق للإفطار مصنوعة من حبوب القمح معززة  : Cérégale رقائق فطور الصباح -5
 .بالفیتامینات 

تصنع رقائق الشیبس من طحتُ الذرة ، كما بسإدخاؿ العديد من  : (Bnine)رقائق الشيبس -6
التعديلات على الخط لتتوافق مع الاحتیاجات ، كما تقوـ بإنتاج أنواع لستلفة من الشیبس من حیث 

 . الدذاؽ بطعم الجبن ك البیتزا ك بأشكاؿ لستلفة الدستوية دائرية ك على شكل مثلث
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 ارهخآك جديدة إنتاجیة خطوط إضافة ك التشكیلة ذه قبتوسیع تقوـ الدطاحن فإؼ الصناعي للمجاؿ كمواكبة    
 النوعیة فحص يتم لذلك ك الزبائن برضا كثتَا تمتو رةظولل الكبرل الدطاحن فإؼ ذا بوك ، البسكويت منتوج إضافة
 فیما صارمة سیاسة ناؾ قك التصنیع مراحل كامل عبر جدية قواعد كفق دائمة متابعة ك الإنتاج مراحل طوؿ على
 ، الدواد مطابقة فحص من ا بوالدعموؿ للمعايتَ الخاضعة الدراقبة سلسلة في السیاسة ذه قتتمثل ك الجودة لؼص

 اتومكاف برتل الوجع ما ذا قك الحديثة التكنولوجیا بدقتضى التقتٍ الطاقم اراتقلد الدستمر التطوير إلذ بالإضافة
  .المجاؿ ذا قفي الرائدة

   G.M.D مؤسسة أنشطة: ثـــــــــــــــانيــــــا
 :إلذ برقیق العديد من الأنشطة بالإضافة إلذ الإنتاج ك توزيع الدنتجات النهائیة ك تتمثل في ؤسسة الدتسعى 

يعتبر الزبوف الجوىر الأساسي ك سبب بقاء الدؤسسة،ك قد طبقت عدة شعارات : الاهتمام بالزبون  -1
 )برمل في طیاتها تكريس الدكر الفعاؿ للزبوف ك جعلو أكلذ اىتماماتها ك من بتُ الشعارات نذكر 

ك يتمثل زبائن الدؤسسة في زبائن داخل الوطن أك ( سفینة ىي لتلمنا)، (سفینة ماكلتها شحاؿ بنینة
  .(...مصانع الحلويات، لسابز، فنادؽ،)خارجو سواء أشخاص أك مؤسسات 

 :تعتمد مؤسسة الدطاحن الكبرل للظهرة على نوعتُ من الدوردين ك لعا : توسيع دائرة الموردين   -2
  ك يتمثلوف في موردك الدؤسسة للمواد الأكلیة من كندا، سويسرا  حیث تستورد : موردون خارج الوطن

 من الدواد الأكلیة ذات جودة عالیة من ىاذين البلدين  ، كما أف الدطاحن  تتعامل مع الدؤسسة  60%
Bhuler    السويسرية لشراء الآلات ك الدعدات الخاصة بالدطحنة .  

  تتعامل مؤسسة : موردون من داخل الوطنG.M.D الجزائرم الدهتٍ للحبوب  الديواف مع
(O.A.I.C)10 البنك الوطتٍ الجزائرم  ،(B.N.A )  ، لضماف التمويل عن طريق عقد لغدد سنويا

 بنك  ،(Sociéte Génerale) ،  بنك سوستیتي جنتَاؿ B.E.A))البنك الخارجي الجزائرم
 لتغلیف AGRO- Film ك AGRO- Sac، كما تتعامل أيضا مع مؤسسة ( (Natixis ناتیكسیس

  :كما تتعامل الدؤسسة أيضا مع الصحافة لضماف تركيج منتجاتها فهي تتعامل مع  ، منتجاتها

 التلفزيوف الوطتٍ الجزائرم ؛ -
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 - O.A.I.C : Office Algérien Interprofessionnel des Céréales. 
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 الإذاعة الوطنیة ؛ -
 .الجرائد  -

 مناطق توزيع المؤسسة  : ثـــــــــــــــــالثــــــا
بتسويق منتجاتها عبر شبكة من الأعواف الدعتمدين الدوزعتُ عبر التًاب الوطتٍ  ك  G.M.D  تقوـ مؤسسة 

 : الجدكؿ الدوالر يوضح ذلك 
  .G.M.Dمناطق التوزيع الداخلية لمؤسسة  : (1-5)الجدول رقم 

 نسبة رقم الأعمال الولايــــــــــــــــــــــــــــات المنــــــــــــــــــــــــــــاطق
 % 60 .مستغالز،كىراف ،سیدم بلعباس، تلمساف،سعیدة ، معسكر،تیارت،غلیزاف ، شلف  المنطقـة الأولى 

سطیف ، قسنطینة ، باتنة ، سكیكدة ، عنابة ،سوؽ أىراس، تبسة ،خنشلة ، أـ  المنطقة الثــانية 
 .البواقي، میلة

15 % 

   % 25 .الجزائر العاصمة ، الددية ، البويرة ، البلیدة ، تیزم كزك ، بجاية  المنطقة الثــالثة 

 % 05 . غرداية ، ادرار، بشار، البیض، الجلفة ، بسكرة ، كرقلة ، الوادم  المنطقة الرابعـة 

 .كثػػػػػػػػػػػػائق الدؤسسة  : المصدر

 G.M.Dمناطق التوزيع الداخلية لمؤسسة  : (3-5)الشكل رقم 

 
 .(1-5)بالاعتماد على معطیات الجدكؿ رقم  : المصدر

تصل إلذ الدناطق الأربعة للوطن أم "  المطاحن الكبرى للظهرة"     يتضح من الجدكؿ أعلاه أف منتجات 
الشرؽ ، الغرب ،الوسط ك الجنوب  ، ك لكن نلاحظ أف النسبة الأكبر لرقم أعماؿ الدؤسسة تكوف من الدنطقة 

من  رقم الأعماؿ ،ثم تلیها منطقة الوسط الجزائرم بنسبة  ( %60) ، ك التي بسثل نسبة  الأكلذ أم الغرب الجزائرم
  .(% 5) ك أختَا تأتي منطقة الجنوب بنسبة (%15)  ، كبعدىا تلیها منطقة الشرؽ الجزائرم بنسبة (25%)
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    كما تقوـ الدؤسسة بتصدير بعض منتجاتها من الكسكس ،السمید ك الفرينة ذات الجودة العالیة إلذ بعض 
 .الدكؿ الأجنبیة  كىي فرنسا ، الولايات الدتحدة الأمريكیة ، دبي ، قطر ، جنوب إفريقیا ، البینتُ ، بوركینافاسو

 G.M.Dتنظيم الأفراد بمؤسسة : المطلب الرابع 

ك خاصة كوف الدؤسسة ناشطة في میداف تقدلص  G.M.Dإف الفرد العامل  من أىم الدوارد التي بستلكها مؤسسة     
الدنتجات ، فالدؤسسة ترل باف الفرد لغب أف يكوف دائما على استعداد لدواجهة الزبوف ك تفهم لرغباتو ك متطلباتو، 

 نظاـ إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسة دكره في تنفیذلذا لابد من التعرض لذذا العنصر بشيء من الألعیة خاصة ك 
 .،لاف اشتًاؾ الدوظفتُ في عملیة الجودة كاحد من أىم متطلبات الجودة الشاملة 

  G.M.D بمؤسسة الأفراد إستراتيجية  : أولا
 لستتب فأ  "الدطاحن الكبرل للظهرة" مؤسسة من تتطلب ، الدنافسة اشتداد ك العولدة تفرضها التي التحديات فإ    
 كفالدؤسسة،كلك لحلصا الحاكم العنصر ىملاعتباربأفرادىا العاملتُ  يتعلق ما خاصة ك نشاطاتها لكل الدلائم ىجفالد
 .كفعالیة بكفاءة دافهاقأ قیقتح بغرض أمثل بشكل ـكاستغلالو أفرادىا على للحفاظ دائما تعمل يرةالأخ ذهق

  :G.M.D بمؤسسة الأفراد إستراتيجية ملامح -1
 على يعتمد الذم الدؤسسة نشاط لطبیعة راجع كىذا فیها،الفرد العامل  بألعیة تؤمن  G.M.Dإف مؤسسة      
 التحديات إلذ فبالنظر كالإدارة ، الإنتاج في الجودة عالیة كقدرات كخبرات كمهارات معارؼ كمكذ ينمؤىل أفراد
 كظركؼ على التشغیل الدؤثرة التكنولوجیة التغتَات :مثل الدؤسسة مستول على الدوارد البشرية قسم يواجهها التي

العاملة ك ارتفاع البطالة  القول تطور لظو مع بالتهديدات الدلیئة الاقتصادية الظركؼ على تطرأ التي التغتَات العمل،
ك كذلك ظركؼ السوؽ ،ك ىذا من خلاؿ تطوير  الدنافسة متطلبات مع تتكیف أف ؤسسةالد على لزاما كاف

 .الأفراد العاملتُ بهاأسالیب الإدارة ك خاصة التًكیز على احد أىم أصوؿ الدؤسسة ألا ك ىي 
 ما خاصة ك بستلكها ىذه الأختَة  التي القول نقاط على للحفاظ  بالدؤسسة تسعىالأفرادإف إستًاتیجیة      
 كالحیلولة الدؤسسة في بقائها لضماف علیها بالحفاظ تقوـ حیث عالیة ، ككفاءات إطارات من لديها يتوفر بدا يتعلق
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 خلاؿ من ك كاضح ، دقیق بشكل معدة الأفرادتكوف إستًاتیجیة  لأف تسعى الدؤسسة فاف لذلك  .مغادرتها دكف
  باستعماؿ طريقة فعالة بها للعاملتُ كتبلیغها بالدؤسسة، الخاصة كالبرامج ك السیاسات الأىداؼ الغايات الرؤية،

 .الخ..... بالعماؿ الخاصة التكوين برامج عن الإعلاف الدؤسسة، بأنشطة الخاصة النتائج كعرض ، للاتصالات 

 م تقسيماته و  G.M.Dبمؤسسة الأفراد العاملين : ثــــــــــــــانيا 

 لعدد من السنوات ابتدءا من G.M.Dسنقوـ بعرض لرموعة من الدعطیات الدتعلقة بالأفراد العاملتُ بدؤسسة 
 :  ، ك ذلك على النحو التالر 2015 ك إلذ غاية 2011
  :G.M.D لمؤسسة العمالتطور  -1

 ك ىذا (2015 -2011)خلاؿ الفتًة  G.M.D تطور عدد الأفراد العاملتُ بدؤسسة (2-5)يوضح الجدكؿ رقم 
 : على النحو التالر 

 .(2015-2011)خلال الفترة  G.M.Dتطور الأفراد العاملين بمؤسسة   : (2- 5 ) الجدول رقم

 واتــــــــــــــــــــالسن 2011 2012 2013 2014 2015

 الأفراد العاملين 334 434 415 393 370

 .بالاعتماد على  الوثائق الداخلیة  للمؤسسة  : المصدر

 :  في الشكل التالر (2-5)   كلؽكن بسثیل معطیات الجدكؿ رقم 
 (. 2015-2011) خلال الفترة G.M.Dتطور الأفراد العاملين بمؤسسة  : (4-5) الشكل رقم

 
 (.2-5) بالاعتماد على معطیات الجدكؿ رقم  :المصدر

بالمطاحن الكبرى " ، نلاحظ أف عدد العماؿ (4-5) ك الشكل رقم (2-5)      من خلاؿ الجدكؿ رقم 
 عامل ك ىذا راجع لاستقطاب  434 عامل إلذ 334 أم من 2011مقارنة بسنة  2012ارتفع سنة " للظهرة
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الدؤسسة لید عاملة جديدة أكثر ملائمة ك استجابة للتغتَات الحديثة ،لیعرؼ العدد الطفاض متتالر خلاؿ 
  . عامل ك ىذا راجع لخركج العديد من الدتقاعدين370 لیصل إبصالر العدد إلذ2015 ك2014 ك2013السنوات 

   : G.M.Dتوزيع الأفراد العاملين حسب حالة التعيين لمؤسسة  -2
خلاؿ الفتًة  G.M.D توزيع الأفراد العاملتُ حسب حالة التعیتُ بدؤسسة (3-5)لؽثل الجدكؿ الدوالر رقم 

 :  ك ىذا على النحو التالر (2015 -2011)
  (.2015-2011)توزيع الأفراد العاملين حسب حالة التعيين خلال الفترة  : (3-5)الجدول 

 2015  2014  2013  2012  2011         السنــــــــــة 

 حـــــــالة التعيين
 النسبةالعدد 

%  
 النسبةالعدد  %النسبة العدد  %النسبة العدد 

%  
النسبة العدد 

% 
  37 138  37 145  40 167  42 182  61 204 العمال الدائمين 

  63 232 63 248  60 248  58  252  39 130 العمال المؤقتين 

 100 370 100 393 100 415 100 434 100 334 المجمـــــــــــوع 

  .معلومات عن مديرية الدوارد البشرية : المصدر

 : في الشكل التالر (3-5)كلؽكن توضیح معطیات الجدكؿ رقم 
( 2015-2011)توزيع الأفراد العاملين حسب حالة التعيين خلال الفترة : (5-5)الشكل رقم 

 
 .(3-5)بالاعتماد على معطیات الجدكؿ رقم  : المصدر

 إلذ غاية 2012 يتضح لنا تراجع العماؿ الدائمتُ ابتداء من سنة (3-5)    عند برلیل معطیات الجدكؿ رقم 
  ،% 37يعادؿ  عامل دائم كما138 من لرموع العماؿ إلذ  %61 عامل دائم ما يعادؿ 204،أم من2015

 .كىذا راجع لخركج العديد من الدتقاعدين خلاؿ ىذه الفتًة 
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 ، 2015 حتى سنة 2012   من جهة أخرل ، فإننا نلاحظ أف عدد العماؿ الدؤقتتُ عرؼ تزايدا معتبرا من سنة 
 63ما لؽثل نسبة   عامل مؤقت ك232 من لرموع العماؿ إلذ %39 عامل مؤقت ك ما لؽثل نسبة 130أم من 

 .، كىذا راجع لقیاـ الدؤسسة بتوظیف العديد من العماؿ لتعويض النقص  الناتج عن خركج الدتقاعدين %
  : G.M.Dتوزيع الأفراد العاملين حسب الفئات الاجتماعية لمؤسسة  -3

خلاؿ الفتًة  G.M.D توزيع الأفراد العاملتُ حسب الفئات الاجتماعیة بدؤسسة (4-5)يوضح الجدكؿ رقم 
 :  ك ىذا على النحو التالر (2015 -2011)

 ( 2015-2011)توزيع الأفراد حسب الفئات الاجتماعية المهنية خلال الفترة : (4-5)الجدول 
 2015  2014  2013  2012  2011       السنــــــــــة

النسبة العدد  الفئـــــــــــــــات 
% 

النسبة العدد 
% 

النسبة العدد 
% 

النسبة العدد 
% 

النسبة العدد 
% 

 10 37 10 40  10 42  10 43 10 33 إطــــــــــــــــــــارات

 70 260 69 269 70 291 70 304 70 234 أعوان التحكم 

 20 73 21 84 20 82  20 87 20 67 أعوان التنفيذ  

 100 370 100 393 100 415 100 434 100 334 المجمـــــــــــوع 

 .معلومات عن مديرية الدوارد البشرية  : المصدر

 : في الشكل التالر (4-5)كلؽكن توضیح معطیات الجدكؿ رقم 
 ( 2015-2011)توزيع الأفراد حسب الفئات الاجتماعية المهنية خلال الفترة  : (6-5)الشكل رقم 

 
 .(4-5)بالاعتماد على معطیات الجدكؿ رقم  : المصدر
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 فیها بدا ،مهنیة اجتماعیة أفواج ثلاثة إلذ  يتوزعوفالوحدة عماؿ يتبتُ أف (4-5) رقم      من خلاؿ الجدكؿ
 الدعارؼ من لرموعة أك الكفاءة من معتُ مستول فوج كللّ  لؽثل  حیث.التنفیذ أعواف ك التحكم أعواف الإطارات،

من لرموع العماؿ في ( %70) فأعواف التحكم لؽثلوف اكبر نسبة،الدهاـ لستلف لإلصاز الضركرية التطبیقیة ك النظرية
 أعواف الثانیة  الرتبة في يأتي ، ثمالدؤسسة نظرا لدستوياتهم الذامة في برقیق نظاـ إدارة الجودة ك تفعیل إدارة الأفراد 

 من لرموع العماؿ (10%)  الدؤسسة مقبولة ك بسثل نسبة في الإطاراتفي حتُ تبقى نسبة  ،) %20)ب التنفیذ
 .، ك توكل لذا مهاـ التحكم ك التسیتَ الجید لدختلف أقسامها

  G.M.Dتوزيع الأفراد العاملين حسب الجنس لمؤسسة  -4
 -2011)خلاؿ الفتًة  حسب الجنس G.M.D عدد الأفراد العاملتُ لدؤسسة (5-5)لؽثل الجدكؿ الدوالر رقم 

 :  ك ىذا على النحو التالر (2015
 .(2015-2011)خلال الفترة الجنس حسبتوزيع الأفراد العاملين  : (5-5) رقم جدولال

      السنــــــــة 
2011  2012  2013  2014  2015 

 الجنـــــس
النسبة العدد 

% 
 النسبةالعدد 

% 
 النسبةالعدد 

% 
 النسبةالعدد 

% 
 النسبةالعدد 

% 
  84 312  84 332  81 338  81 352  82 275 الذكــــــور 

  16 58 16 61  19 77  19  82  18 59 الإناث 

 100 370 100 393 100 415 100 434 100 334 المجمــــوع 

 . معلومات عن مديرية الدوارد البشرية   :المصدر

 :  في الشكل التالر (5-5)كلؽكن توضیح معطیات الجدكؿ رقم 
 (2015-2011)خلال الفترة  حسب الجنس الأفراد العاملينتوزيع  : (7-5) الشكل رقم 
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 (.5-5)بالاعتماد على معطیات الجدكؿ رقم  : المصدر

  أف النسبة العامة لمجموع الإناث ك الذكور (7-5)  ك الشكل رقم  (5-5) رقم    نلاحظ من خلاؿ الجدكؿ 
 19 ك 16بتُ  تتًاكح  الإناث نسبة ، أما لدؤسسةا ىذه في % 84 ك 82بتُ  تتًاكح كرؾالذ متباعدة  ، فنسبة

 ك ىذا ما يؤكد أف كر،ؾالذ بنسبة مقارنة جدا منخفضة الإناث نسبة  أفىو ملاحظتو لؽكن ما  ، فأىم %
تنتهج سیاسة توظیف الذكور أكثر من الإناث ، كذلك راجع لطبیعة نشاط الدؤسسة  ك الذم  G.M.Dمؤسسة 

ا عضلي جهدا تتطلب الإنتاج مراحل ك عملیات معظم أف إذيعتمد على الید العاملة الذكورية في مواقع الإنتاج 
 الیوـ في (فرؽ) دكريات ثلاث على العمل يتطلب الذم ك الدستمر الإنتاج نظاـ أف ماؾ فكرم ىو لشا ثرؾأ (كبتَا

 ك تقنیات ك إطاراتؾ الإدارة في يعملن الإناث معظم أف الإشارة درتج ماؾ الإناث طبیعة مع يتناسب لا
 .بالدخابر لزللات ك مهندسات

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



–  نظام الجودة امشاملة و أأثره ػلى أأداء الأفراد  تطبيقواكع:      امفصـــــل الخــــــــامس

 -مس تغانم– بمؤسسة المطاحن امكبرى نلظهرة 

 

- 208 - 

 

 G.M.Dتحليل نظام إدارة الجودة المعتمد بالمؤسسة  :المبحث الثاني

 ، حیث قررت في ىذه السنة إنشاء نظاـ لإدارة 2003بالجودة بداية سنة  G.M.D بدا اىتماـ مؤسسة      
الجودة ك التًشیح للحصوؿ على شهادة الايزك ، ك تسطتَ سیاسة كاضحة الدعالد لستَكرة الجودة فیها ك ترسیخ  

ك قد قامت الدؤسسة بداية من تلك الفتًة بعدة برسینات ك تعديلات في ىذا المجاؿ ، بغیة ترسیخ .   أىم مبادئها
ثقافة الجودة في أكساط عمالذا ، ك من ابرز مظاىر ىذا الاىتماـ ك التحسن ىو توفرىا على نظاـ لإدارة الجودة 

، مع التخطیط 11 الدتعلق بتحقیق جودة الإنتاج17025 ك الايزك 2008 نسخة 9001مدعم بشهادتتُ الايزك
  للبیئة  الدتعلقة بالنظافة ك السلامة الغدائیة في السنوات الدقبلة إلؽانا منها بألعیة التًكیز 22000لنیل شهادة الايزك 

 .على جودة منتجاتها الدسوقة خاصة ك أنها تنشط على الدستول العالدي 
 G.M.Dالإجراءات العامة لنظام إدارة الجودة المطبق في مؤسسة : المطلب الأول 

على عدة إجراءات مرتبة ترتیبا منطقیا ك متسلسلا ،  G.M.D بدؤسسة (S.M.Q)لػتوم نظاـ إدارة الجودة      
حیث تتكامل ىذه الإجراءات لضماف الستَ الحسن لدختلف عملیات الدؤسسة ، ك برديد دكر كل فرد ك 

  12: فیما يليG.M.D ك تتمثل الإجراءات العامة لنظاـ إدارة الجودة بالدؤسسة . مسؤكلیتو 
   دليل الجودة:  ( 01)الإجراء رقم 

 ، الجودة سیاسة بوضوح يكتب ،   تصف نظاـ إدارة الجودةكثیقة دلیل الجودة أك دلیل الإدارة ىو عبارة عن    
 الدوضوعة الجودة نظاـ بتشغیل G.M.D لدؤسسة سمحم الذم ك  ناجح ك فعاؿ لتنظیم الدقاسة الأىداؼ ذاؾ

 :إلذ الذادفة ك التطبیق، حیز
 ؛جدد زبائن سبؾ -
 ؛الأرباح زيادة -
 ؛الخدمات ك الدنتوج برستُ -
 ؛الوسائل استعماؿ برستُ -
 .اللاجودة تكلفة بزفیض -

 
                                                 

11
  . لسبر في الجزائر في الدؤسسات الخاصةأكؿيعتبر -  

12
   .2008 نسخة 9001 الايزك لزتول برنامج  يوضح (05)انظر الدلحق رقم  - 
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التحكم في الوثائق    : (02)  الإجراء رقم
يعتبر أىم إجراء في نظاـ إدارة الجودة بالدؤسسة ، ك يعده ك يوثقو فريق الجودة ، ك يشرؼ علیو ك يراجعو مدير     

ك  .، ك يصادؽ علیو الددير العاـ ،ك ىو موجو لكل الدديريات في الدؤسسة بدكف استثناء G.M.D بدؤسسةالجودة 
  .يهدؼ إلذ التسیتَ الجید لدختلف كثائق ك سجلات الدؤسسة ، كضماف الستَ الحسن لعملیاتها

كيقوـ ىذا إجراء بتحديد طبیعة كل كثیقة تصدر في الدؤسسة،ك كل سجل بها،ك بصفة خاصة الوثائق الدتعلقة     
بالجودة ، كدلیل الجودة الذم يعد لتوثیق نظاـ إدارة الجودة بدختلف الدديريات ، ك لػدد كل الجهات الدسؤكلة عن 

 .الإجراءات ك الدفاتر في الدؤسسة ، ك درجة ألعیتها 
  التحكم في التسجيلات : (03)لإجراء رقم ا

ختلف التسجیلات الدتعلقة بالجودة ك بمبززين كبضاية كاستًجاع كالاحتفاظ  ضماف برديد ك ىذا الإجراء يعالج   
يضمن  لذاالتنظیم الدقیق ك الجید ؼ  . سجلات ك ملفات الكتًكنیة أك في شكل كثائق أرشیفهاالتي توجد ضمن 

 .ك عملیات التحستُ الدستمر بالدؤسسة  الوصوؿ إلیها ك  التعرؼسهولة
التزام الإدارة و الاستماع للزبون    :  (04)الإجراء رقم 

  ك  الجودة تطوير نظاـ إدارة كبضماف تطبیق  إدارة الدؤسسةالتزاـيقوـ ىذا  الإجراء على : التزام الإدارة  
 :برستُ فعالیتو باستمرار ك ذلك من خلاؿ 

 الإعلاف في الدؤسسة عن ألعیة إرضاء متطلبات العمیل ك كذا الدتطلبات التنظیمیة ك القانونیة؛ -
 التأكد من كفرة الدوارد ؛  -
 .التأكد من كضع أىداؼ الجودة  -

 تعمل الدؤسسة  من خلاؿ ىذا الإجراء على  الإصغاء الجید للزبوف ك برديد  : الاستماع للزبون
احتیاجاتو ك توقعاتو ك تربصتها إلذ التزامات عملیة كفقا لخصائص الدنتجات ، كما  تعمل على القیاـ 

باستطلاعات رضا الزبائن الأساسیتُ فیما يتعلق بزبائن السوؽ الوطتٍ ك دراسة استقصائیة للزبائن 
 .(سوؽ خارجیة )الأجنبیتُ 
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سياسة الجودة و التخطيط   :  (05)الإجراء رقم 
  تعمل مديرية الدؤسسة على كضع سیاسة كاضحة للجودة تشتَ إلذ الخطة الإستًاتیجیة : سياسة الجودة

التي تستهدؼ الذیمنة على الدستول الوطتٍ ك منطقة البحر الأبیض الدتوسط ، حیث تربصت خطتها 
 .الإستًاتیجیة إلذ أىداؼ بذارية عالیة للقیاس الكمي ك للتحديث الإدارم 

  تقوـ الدؤسسة من خلاؿ ىذا الإجراء بتخطیط نظامها لإدارة الجودة ، بدا يسمح لذا  :  التخطيط
 .بتحقیق أىداؼ الجودة الواردة في سیاسة الجودة  ك الدتمثلة بالدرجة الأكلذ بتلبیة متطلبات عملائها

 في المؤسسة المسؤولية والسلطة و الاتصال  :  (06)الإجراء رقم
   بدأت مديرية الدؤسسة بتطوير ك تنفیذ نظاـ إدارة الجودة ك مسالعتها في عملیة : المسؤولية و السلطة

  :    التحستُ  الدستمر من خلاؿ الوسائل التالیة 
 اجتماعات دكرية مع القادة التنفیذيتُ ك الإدارة العامة للمؤسسة ؛ -
 الدعلومات من خلاؿ موقع الدؤسسة على شبكة الانتًنیت إضافة إلذ الانتًانت؛ -
 بزصیص موارد كافیة لضماف الربحیة ك لظو الدؤسسة ؛ -
 برامج تدريبیة لتحستُ إنتاجیة الإمكانیات البشرية؛ -
 .العمل الإدارم بوتتَة معقولة لتحلیل البیانات ك تنسیق عملیة التحستُ الدستمر  -
  يعتبر من أىم الإجراءات العامة لنظاـ إدارة الجودة في الدؤسسة ، ك ىو يركز :الاتصال في المؤسسة 

على تفعیل الاتصاؿ بشقیو ، سواء الاتصاؿ الداخلي بتُ لستلف الأقساـ ك الدصالح ، ك الاتصاؿ 
 . الخارجي مع الزبائن

 مجلة الإدارة  : (07)الإجراء رقم 
بالدؤسسة لا يزاؿ  للتأكد من أف نظاـ إدارة الجودة  ، لرلة  بزطط بانتظاـ تشمل تقییم فرص التحستُ   ىي
  .فعاؿ

توفير الموارد   : ( 08)الإجراء رقم 
توفر الدؤسسة بصیع الدوارد على اختلاؼ أنواعها، فالدؤسسة تعمل على توفتَ الدوارد البشرية ك الدادية ك تهیئة     

 .ظركؼ العمل  التي تسمح بتنفیذ نظاـ إدارة الجودة ك التحستُ الدستمر لضماف فاعلیتو 
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  الموارد البشرية  :  (09)الإجراء رقم 
 الكفاءات برديد بعد تؤكد الدؤسسة على أف يكوف للموظفتُ الدهارات اللازمة لتأدية مهامهم بفعالیة ،     

 الإجراءات ابزاذ الدؤسسة على يتعتُ ، الدنتوج جودة على مؤثرا عملا لؽارسوف الذين الأفراد في توافرىا الواجب
 ىذه بسر بفعالیة، أعمالذم بإلصاز لذم تسمح التي كالسلوكیة الدهارية الدعرفیة، بالقدرات متمتعتُ أفرادىا لجعل اللازمة

 على للتعرؼ كذلك الدوجودة، كالكفاءات الدطلوبة الكفاءات بتُ الدوجودة الالضرافات برديد عبر الإجراءات
  .الاحتیاجات ىذه يناسب الذم التدريب توفتَ ثم التدريب، احتیاجات

   البنى التحتية و بيئة العمل المادية :  (10)الإجراء رقم 
  توفر الدؤسسة على البنايات ، التجهیزات ، ك الخدمات الداعمة  يعمل ىذا الإجراء على: البنى التحتية 

كالإمداد ككسائل الاتصاؿ  من الضركريات التي يتطلبها الالصاز الفعاؿ ك الكفء للمنتوج ، لذلك لغب 
على الدؤسسة أف توفر الدنشات التي تسمح بتحقیق أىداؼ الجودة ، ك صیانتها لإبقائها مطابقة 

 .لاحتیاجات الدؤسسة 
  يقوـ ىذا الإجراء على الشركط التي لؽارس فیها العمل ، ك تتضمن ىذه الشركط توفر :بئية العمل 

الدؤسسة على  جوانب الفیزيائیة ، الاجتماعیة ، النفسیة  ك ظركؼ عمل تتوافق مع معايتَ النظافة ك 
السلامة ، ك ألعیة قیاـ الدؤطرين بخلق جو يساعد على برفیز الأفراد ، ك إرضائهم ك برستُ أدائهم 

الفردم ك الجماعي بالإضافة إلذ كضع طرؽ عمل خلاقة تدفع الأفراد إلذ الدشاركة لشا يسمح بتفجتَ 
طاقاتهم الكامنة ، ك توفتَ الذیاكل الضركرية للأفراد ، مراعاة شركط الصحة ك النظافة ، الإضاءة ك تدفق 

 .الذواء داخل أماكن العمل 
 وجالمنتلانجاز التخطيط : ( 11) الإجراء رقم 

 حاجات بتحويل تقوـ التي الدتتابعة ك الضركرية العملیات برديدب  تقوـ الدؤسسة من خلاؿ ىذا الإجراء    
 .الدنتوج في موجودة خصائص إلذ الخاـ شكلها من العمیل كرغبات

العمليات المرتبطة بالعملاء   : (12)الإجراء رقم 
 تطلباتـ برديد يرجع العمیل، طرؼ من عنها ك الدعبر بالدنتوج الدتعلقة الدتطلبات بتحديد     يقوـ ىذا الإجراء 

 كحتى ، ضمنیة، كأخرل صرلػة متطلبات إلذ الدتطلبات ىذه تنقسم ك للمؤسسة التجارية العملیة إلذ لعمیلا
 مواجهة في ستكوف لأنها فقط لیس ، المحورم الدكر لعب علیها يتعتُ فإنو منتوجاتها بیع من الدؤسسة تتمكن
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 فشل حالة في تضررا الأكثر الطرؼ تعتبر لأنها كإلظا بدقة، حاجاتو يشرح لا ك يريد ماذا دائما يعرؼ لا عمیل
 الواجب كالأمنیة الصحیة كالقواعد الشركط بها فیقصد كالقانونیة، التنظیمیة لدتطلباتا أما فیما لؼص .الصفقة
 .الخ....الدكونات كضع الاستعماؿ، طريقة توضیح الصلاحیة، تاريخ كضع كالتعبئة، الدنتوج في مراعاتها

 قادرة أنها كمن بدقة لزدد اأنو من للتأكد ، بالدنتوج الدتعلقة الدتطلبات مراجعةكما يعمل ىذا الإجراء على 
كما تعمل الدؤسسة . العمیل متطلبات أحد إغفاؿ احتماؿ من التقلیل في الدراجعة ىذه ألعیة تظهر بو، الوفاء على

 أنها كما تقدمها، التي الدنتوجات بخصوص معهم التواصل من ىابسكن  على تشكیل قنوات اتصاؿ مع عملائها
 رضا كتقییم لقیاس أداة فهي ىذا كل إلذ كإضافة لدنتوجاتها، كالإشهار بنفسها التعريف على تساعدىا كسیلة تعد

 .الدؤسسة أداء برستُ في كالعیوب الأخطاء استغلاؿ على يساعد بدا العملاء
التصميم و التطوير   : (13)الإجراء رقم

   يقوـ ىذا الإجراء على تصمیم ك تطوير  منتجات بدا يضمن برقیق متطلبات العمیل الدعلنة ك الضمنیة ،  ىذه 
 لتكوف حاضرة في Spécifications يتم برويلها إلذ لسرجات بتًبصتها إلذ مواصفات  (الددخلات )الدتطلبات 

الدنتوج  ، لشا يسمح بدقارنة الددخلات مع الدخرجات ، كما تسمح ىذه العملیة بتوفتَ معلومات حوؿ الدواد التي 
ستستعمل في الإنتاج لتتمكن عملیة الدشتًيات من توفتَىا ،كما بزضع عملیة التصمیم ك التطوير للمراجعة ك 

التحقق للتأكد من أف لسرجات التصمیم ك التطوير تلبي  مدخلاتو  ثم تأتي عملیة الدصادقة عل التصمیم ك التطوير 
 .ك ذلك بعد التأكد من أف الدنتوج النهائي يرضي ك يلبى متطلبات العمیل

 المشتريات  :  (14)الإجراء رقم 
   يتناكؿ ىذا الإجراء علاقة الدؤسسة مع مورديها ، حیث انو يفرض علیها اختیار موردين يتوفركف على شهادات 
للجودة ، لضماف جودة الددخلات ك الدواد الأكلیة ، التجهیزات ك لستلف الدكونات ك الوسائل التي تورد للمؤسسة 

فعلى الدؤسسة ابزاذ بصیع التدابتَ لضماف مطابقة  كاللازمة لإنتاج الدنتوج مطابقا كما ك نوعا للمواصفات الدطلوبة ،
الدشتًيات للمواصفات الدطلوبة ، فعلى الدؤسسة تطوير العلاقات مع الدوردين ك تقییم قدرتهم على توريد الدؤسسة 

 .بالدواد الدطلوبة للمؤسسة 
 الخدمة  تحضيرالإنتاج و   : (15) الإجراء رقم

   بعد برديد متطلبات العمیل ك تربصتها إلذ مواصفات ، ك بعد توفتَ الدشتًيات اللازمة ، تأتي مرحلة الإنتاج التي 
 .يتم فیها برويل التصامیم ك الدشتًيات إلذ كیاف مادم يرضي متطلبات العمیل 
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  الأمن الداخلي  و قياس رضا الزبون  :(16)الإجراء رقم 
 ك ىذا الإجراء تتكفل بإعداده ك توثیقو مديرية الأمن الداخلي ، ك تعمل : بالمؤسسة   الأمن الداخلي

 .بسرية تامة نظرا لحساسیة الدعلومات التي يتوفر علیها 
 يهتم ىذا الإجراء بقیاس درجة ك نسبة رضا الزبوف ، ك يعمل ىذا الإجراء على  : قياس رضا الزبون

التقرب من الزبائن ك دراسة لستلف رغباتهم ك تطلعاتهم ، ك إضافتها إلذ خدمات الدؤسسة ، ك توثیق 
ك يدعم ىذا الإجراء عملیات القسم التجارم ، . لستلف الدلاحظات الدتعلقة بتطوير ك برستُ الدنتجات 

من خلاؿ توفتَ لستلف البیانات عن عینات مأخوذة من الزبائن بست دراستها ك استجوابها لدعرفة مدل 
 ، كما انو يؤكد على ضركرة بذنید كل الأفراد لخدمة زبائن G.M.Dرضاىا عن ما تقدمو لذم مؤسسة 

  .الدؤسسة 
التحكم في المنتجات غير المطابقة   :  (17) رقم الإجراء

    تطلب الدديرية العامة للمؤسسة من الجمیع الدشاركة في التحستُ الدستمر للجودة ك تسجیل الدنتجات غتَ 
الدطابقة للمواصفات ك الإبلاغ عنها لدسؤكؿ الجودة باعتبارىا تشكل تهديدا لنوعیة الدنتجات ، يهتم ىذا الإجراء 

بإزالة أم خلل أك عدـ مطابقة في الدنتجات الصادرة من الدؤسسة ، ك معالجة أم حالة طارئة أك استعجالیة قد 
تظهر في أم حتُ ، ك تسجیل الدلاحظات حوؿ الخلل الدوجود ،ك حفظو ضمن بیانات الدؤسسة ، للتعامل معو 

 . بصفة أسرع مستقبلا ، ككضع سجلات خاصة بعدـ الدطابقة ، لتقدلؽها للجهات الدعنیة 
 تحليل البيانات  :   (18)الإجراء رقم 

   يقوـ ىذا الإجراء على برديد ك بصع البیانات الدناسبة لاثباث ملاءمة ك فعالیة نظاـ إدارة الجودة ك تقییم مدل 
برستُ فعالیتو ك  تشمل ىذه البیانات ، بیانات الدراقبة ك القیاس كبیانات رضا العمیل ، بیانات مراقبة ك قیاس 

 .العملیات ك الدنتوج ك غتَىا من البیانات  
التحسين  : ( 19)الإجراء رقم  

     بردد الدؤسسة الخطوط العريضة لعملیات التحستُ الدستمر من خلاؿ سیاسة الجودة ك أىدافها ، ك لقد 
طورت عدة أدكات من اجل بصع الدعطیات التي من شانها أف تدعم مؤشرات الأداء ك تشكل كل من نتائج 

عملیات التدقیق ، الإجراءات التصحیحیة ك الوقائیة الدتخذة لتحلیل البیانات ، المحاضر التي تعدىا الإدارة ، سبر 
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، الدعطیات الضركرية لتحريك  (الشكاكم، عدـ الدطابقة أك فرص التحستُ  )آراء رضا الزبائن ، طلبات التحستُ 
 .آلیة التحستُ الدستمر ك تتًجم الدعلومات الدتعلقة بها في مشاريع التحستُ الدستمر 

 G.M.Dسياسة الجودة بمؤسسة : المطلب الثاني 

ترتكز على التحستُ الدستمر لدنتجاتها ك خدماتها بالإضافة إلذ نظاـ  G.M.D   إف سیاسة الجودة في مؤسسة 
 ك تتًجم ىذه السیاسة في حشد بصیع 2008 نسخة ISO 9001إدارة الجودة الدستنبط من مواصفات 

الكفاءات ك الطاقات كاملة من اجل  برقیق رضا الزبائن من خلاؿ  الحصوؿ على منتج ذك جودة عالیة ك بأقل 
 13:في المحاكر التالیة" المطاحن الكبرى للظهرة"تكالیف لشكنة  ، ك تتمثل سیاسة الجودة في 

  :تعظيم رضا الزبائن -1
    يعتبر رضا الزبائن كهدؼ أساسي ك جوىرم تقوـ علیو كل أعماؿ ك نشاطات  الدؤسسة ، فثقة زبائن الدؤسسة 

ىي نتیجة لجودة الدنتجات ك الخدمات الدرفقة التي تقدمها ك لذلك فهي نسعى بتفاف للحفاظ على كلائهم عن 
 :طريق 

 الاستماع ك الاتصاؿ معهم ؛ -
 إرضاء الحاجات الضمنیة ؛ -
 البحث عن أحسن الحلوؿ الدناسبة لتوقعات الزبائن ؛  -
 .تقدلص الدساعدة الدطلوبة  -

  : تعزيز الموقع التنافسي  و منافسة أسواق جديدة  -2
 :      تهتم الدؤسسة بتعزيز موقعها ك اقتحاـ ك منافسة أسواؽ جديدة كذلك من خلاؿ 

 توسیع شبكات التوزيع الوطنیة ك الدكلیة ؛ -
 تقدلص منتوج جديد على حسب حاجات ك رغبات الزبوف ؛ -
 . توسیع خطوط الدنتجات  -

 :تطوير وسائل الإنتاج  -3
 :    إف تنافسیة الدؤسسة بسر من خلاؿ قدرة الدؤسسة على التحكم في عملیاتها ك تطوير كسائل الإنتاج عن طريق 
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  .(06) ، انظر الدلحق رقم G.M.D  في سیاسة الجودة بدؤسسةأكثرللتفصیل - 
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 ضماف أف خطوط الإنتاج الدوجودة تقدـ منتوج مستقر ك بتكالیف اقل ؛ -
 الاستثمار في الدعدات الدلائمة ؛   -
 .احتًاـ التطبیقات الجیدة في الإنتاج    -

 :  ضمان جودة المنتجات  -4
 : تهتم الدؤسسة بضماف جودة منتجاتها  ك ذلك من خلاؿ 

 التأكد من مطابقة بصیع الدنتجات للمواصفات الدطلوبة ؛ -
 احتًاـ القواعد الدوضوعة ك الدوثقة التي تضمن مطابقة الدنتجات في بصیع مراحل التصنیع ؛ -
 تطبیق مواصفات كمعايتَ النظافة ك السلامة الغدائیة ؛ -
 .التعاكف  بأكثر فعالیة مع الدوردين ك بتُ عملیات الدعم ك عملیات الإنتاج   -

 : تحسين أسلوب الإدارة  -5
 :تهتم الدؤسسة بتحستُ أسلوب الإدارة من خلاؿ 

تطوير نظامها الخاص بالجودة كأىداؼ دائمة ك أكلیة لضماف مستمر لتطابق إنتاجها مع متطلبات  -
ISO 9001 ك  ISO 17025 لدخبر  G.M.D ؛ 

 توفتَ الدوارد ك الدهارات اللازمة التي تتولد من خلاؿ التدريب الدستمر ك دمج مهارات جديدة؛ -
 SAP.14الاستخداـ الأفضل لنظاـ التسیتَ ك الدتكامل ب -

 )لسنة  G.M.Dةالفعلي لمحاكر سیاسة الجودة بدؤسس التنفیذ مستول مطابقةيوضح  (8 -5)    كالشكل رقم 
2014 - 2015 )

15
. 
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 - systhéme d’applcation products. 
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 .(07)انظر الدلحق رقم G.M.Dالفعلي لمحاكر سیاسة الجودة بدؤسسة التنفیذ مستول مطابقة للاطلاع على - 
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  G.M.D لسياسة الجودة بمؤسسةالفعلي التنفيذ مستوى مطابقة نتائج: (8-5)الشكل رقم

 
 .كثائق من مديرية الجودة  : المصدر

لمحاكر  الفعلي طبیقالت ك كثیقالت كاقع بتُ القائمة الفجوة حجم (8- 5)شكلاؿ في الظاىرة النتائج توضح      
 فقد شكل  لزور   ،% 68ك سجلت نسبة  إبصالر التطبیق الفعلي ما مقداره  G.M.D بدؤسسةسیاسة الجودة 

 بتعزيز الدوقع G.M.D اىتماـ مؤسسة  ، فیما شكل لزور( %56) نسبة تطبیق فعلي تقدر برضا الزبائن 
الدؤسسة على ، أما فیما لؼص قدرة  (%38)التنافسي ك منافسة أسواؽ جديدة نسبة تطبیق فعلي تقدر ب

ك فیما لؼص لزور ، %)100 )ب التطبیق فعلي نسبة تقدر   فشكلالتحكم في عملیاتها ك تطوير كسائل الإنتاج
 الدؤسسة بتحستُ أسلوب  ،ك فیما لؼص اىتماـ( %90 )نسبة تطبیق فعلي تقدر بؼ ضماف جودة الدنتجات

 .( %47)نسبة تطبیق فعلي تقدر ب  ؼالإدارة فبلغت
 مثلها مثل نظاـ إدارة الجودة بزضع  G.M.D    كمن خلاؿ ما سبق فیمكن القوؿ أف سیاسة الجودة في مؤسسة 

بالمطاحن "لوحظ أف سیاسة الجودة  لدراجعة دكرية ك تعديلات، للاستجابة للتغتَات الطارئة على لزیطها ، كما
تلم بالعديد من العناصر الذامة في فكر الجودة الشاملة ، خاصة فیما يتعلق بألعیة رضا الزبوف ،  "الكبرى للظهرة

كبرقیق رغباتو ك تطلعاتو ، ك ضماف الجودة في الدنتوج فهذه كلها نقاط تصب في مصلحة برستُ الجودة بها ك 
تدعیم عملیات التحستُ الدستمر،كدلیل ذلك مسؤكؿ الجودة الذم يقوـ بالتأكد من احتًاـ قواعد نظاـ إدارة 

الجودة في الدؤسسة التي يعمل بها  كما أنها تركز على رضا العماؿ ك برقیق تطلعاتهم ، ك اعتبارىم طرفا ىاما من 
الأطراؼ الدؤثرة فیها ك التي تعمل الجودة على برستُ أدائهم ك تطوير مهاراتهم ك قدراتهم ، باعتبارىا من أىم 

 .متطلباتها 
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 تهتم بالكثتَ من العناصر الدتعلقة بتفعیل الفرد العامل ك تنمیة كفاءاتو ، خاصة G.M.Dفسیاسة الجودة باؿ     
فیما لؼص التكوين الدستمر على أسالیب الجودة كدعامة أساسیة للتحستُ الدستمر ، ك ضركرة معاملة الفرد 

العامل كزبوف داخلي على نفس القدر من الألعیة مع الزبوف الخارجي ، حیث يتضح من ىذه السیاسة أنها تعامل 
 .ىذا الدورد كمستهدؼ من خلاؿ نظاـ إدارة الجودة الدعتمد بالدؤسسة 

 G.M.Dمؤسسة  ل البيانية الخريطة: المطلب الثالث 

 أم ، الركابط الدوجودة بتُ لستلف عملیات الدؤسسة  16"بالمطاحن الكبرى للظهرة"توضح الخريطة البیانیة     
فهي كسیلة إدارية  إدارتها ك بینها الدوجودة الارتباطات برديد ك  للمؤسسة، الدكونة العملیات على التعرؼ

 .تستعملها الإدارة العلیا ك الوسطى، كما أنها أداة للاتصاؿ 
 كتسمح الجودة إدارة نظاـ عملیات بتُ الدوجودة العلاقات على الضوء تلقي أنها في الخريطة ىذه ألعیة تكمن

 الدؤسسات منها تعالش التي الاختلالات ك الدشكلات بكوف التوجو ىذا فسرم علیها، السیطرة ك فیها بالتحكم
 إلذ الأكلذ بالدرجة تعود إلظا ك(  الكفاءات في عجز أك الطرؽ في نقص ) بالذات العملیات في تكمن لا الیوـ

 .الوحدات أك الدصالح الوظائف، العملیات، بتُ الاتصاؿ ضعف
 G.M.Dيوضح الخريطة البیانیة لدؤسسة  (9-5)   كالشكل رقم 
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  .(07) انظر الدلحق رقم G.M.D الخريطة البیانیة لدؤسسة  لظوذجللاطلاع على-  
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 . G.M.Dالخريطة البيانية لمؤسسة  : (9- 5)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

  

 

      
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   .كثائق عن مديرية الجودة  :  المصدر     

 أربعة عملیة، (17) من تسعة عشر G.M.D  ؿالبیانیة الخريطة تتكوف (9 -5)رقم الشكل يوضحو مثلما     

 عملیات الاستعانة (2)ـ ك اثناف دع عملیات (7 )كسبعة تشغیلیة عملیات (4) سبعة إدارية، عملیات منها (4)
 .بدصادر خارجیة

 تكولّف   شراء الدادة الأكلیة ، برويل القمح ،صناعة الكسكس، بیع منتجات نهائیةفي التشغیلیة العملیات تتمثل   
 التشغیلیة بالعملیاتلزاطا ،  G.M.D ؿ الرئیسي النشاط تعكس التي القیمة سلسلة لرموعها في العملیات ىذه

 تضمن حتى التشغیلیة العملیات لخدمة موجودة لأنها  الإسناد أك الدعم عملیات تسمى ملحقة عملیات توجد
 لكن منتوجاتها، بیع ك إنتاج للمؤسسة لؽكن كجودىا عدـ حالة في أدائها، برستُ على كتساعدىا الحسن ستَىا
 ك الدنتوج جودة تدىور إلذ سیؤدم ذلك فإف غیابها استمر لو أنو غتَ موجودة، كانت أنها لو الجودة بنفس لیس

 

 

 

 السماع
 للزبون

 
 
 

 رغبات
 الزبون
 

 

 

 

 

 

 

 السماع
 للزبون
 

 
 
 

 رضا
  الزبائن

 عمليات إدارية
 السماع للزبوف              التخطیط للجودة
 الاتصاؿ الداخلي          معالجة الشكاكم

 
 عمليات تشغيلية

 شراء مادة أكلیة              إنتاج الدقیق
 صناعة الكسكس          بیع منتجات نهائیة

 عمليات الدعم
 الصیانة        مشتًيات لستلفة    التوظیف   
   التمكن من الدراقبة ك القیاس    تقییم الأداء  

   مراقبة جودة الدادة الأكلیة
مراقبة جودة منتجات سارية الصنع ك نصف مصنعة 

 .ك نهاية الإنتاج 
 عمليات خارجية

  بیع منتجات نهائیة    لزاربة العملیات الضارة 

ات ـــــــالمتطلب  وجـــــــــــــــــــــالمنت 

 متابعة  الوثائق

متابعة مقايیس 
 التطوير

  الدستمرالتحستُ 

 الدؤشرات
 (لوحة الجودة )

 الدراجعة 



–  نظام الجودة امشاملة و أأثره ػلى أأداء الأفراد  تطبيقواكع:      امفصـــــل الخــــــــامس

 -مس تغانم– بمؤسسة المطاحن امكبرى نلظهرة 

 

- 219 - 

 

في الصیانة ،التوظیف ، التكوين ، تقییم   G.M.D بدؤسسة الدوجودة  الدعمعملیات تتمثل .إنتاجو توقف حتى
، الدراقبة ك القیاس ،تقییم الأداء ، مراقبة جودة الدادة الأكلیة ، مراقبة جودة  (الغلاؼ )الأداء ، مشتًيات لستلفة 

منتجات سارية الصنع ك نصف مصنعة ك نهاية الإنتاج  بالإضافة إلذ العملیات الخارجیة ك الدتمثلة في بیع 
 الددير الرئیس في لشثلة الإدارية العملیة الفوؽ من العملیات ىذه  يقود ،منتجات نهائیة ،لزاربة العملیات الضارة 

 يرافقو ،لدعم ا كعملیات التشغیلیة العملیات توجو التي الأىداؼ كبرديد السیاسات كضع يتولذ الذم العاـ الددير
 الاتصاؿ ، التخطیط للجودة ، معالجة الشكاكم ،الاستماع للعملاء :  ىي أخرل إدارية عملیات الدهمة ىذه في

   .الداخلي 

 ISO)نظاـ إدارة الجودة   لعملیاتالفعلي التنفیذ مستول مطابقة نتائج يوضح  ملخص (10-5)   كالشكل رقم
 .17 2015 - 2014لسنة  G.M.D  بدؤسسة(2008: 9000

 G.M.D نظام إدارة الجودة بمؤسسة الفعلي لعمليات التنفيذ مستوى مطابقة  نتائج:(10-5)الشكل رقم 

 
 G.M.Dكثائق مديرية الجودة لدؤسسة  : المصدر
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 .(09) انظر الدلحق رقمG.M.Dنظاـ إدارة الجودة بدؤسسة  الفعلي لعملیات التنفیذ للاطلاع على مستول مطابقة-  
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لمجمل   الفعلي طبیقالت ك كثیقالت كاقع بتُ القائمة الفجوة حجم (10- 5)شكلاؿ في الظاىرة النتائج      توضح
ك سجلت نسبة   2015-2014لسنة  G.M.D ؤسسة بم(ISO 9001 : 2008)نظاـ إدارة الجودة  عملیات

السماع  )فقد شكلت متطلبات العملیات الإدارية  الدمثلة في ، % 71إبصالر التطبیق الفعلي ما مقداره نسبة 
 ، ( %67) نسبة تطبیق فعلي تقدر ب (للزبوف ، التخطیط للجودة ، الاتصاؿ الداخلي ك معالجة الشكاكم 

شراء الدادة الأكلیة ، إنتاج الدقیق ،صناعة  ) متطلبات العملیة  التشغیلیة  الدمثلة في كل من فیما شكلت
الصیانة ، مشتًيات ) ، أما عملیات الدعم الدمثلة في كل من   ( %71) نسبة تطبیق فعلي تقدر ب (الكسكس

ك فیما لؼص عملیات ، (% 72)ب نسبة تطبیق فعلي تقدر فشكلت  (لستلفة ، الدوارد البشرية ،مراقبة الجودة 
   شكلت نسبة تطبیق فعلي تقدر ب(بیع منتجات نهائیة ، لزاربة العملیات الضارة  )خارجیة  الدمثلة في كل من 

(75% .)  
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 ISO 9001 :2008 بعد اعتمادها نظام G.M.Dتشخيص وضعية مؤسسة : المبحث الثالث

سنحاكؿ في ىذا الدبحث تشخیص " المطاحن الكبرى للظهرة "   قصد إعطاء صورة كاضحة على مؤسسة 
الدؤسسة داخلیا ك خارجیا من النواحي الدرتبطة بوظائفها ك ىي جانب الأفراد، الدبیعات، الزبائن لزاكلة منا التحلیل 

 .على حسب توفر الدعلومات الضركرية لذلك 

 G.M.D  التشخيص الخارجي لمؤسسة: المطلب الأول

 .   حاكلنا حصر المحیط  الخارجي بجمع الدعلومات التي بزص كل من العملاء ك السوؽ

 الحصة السوقية للمؤسسة  : أولا 

 بالجودة حیث برصلت على ثلاث علامات للجودة ك ذلك كاعتًاؼ بالجودة التي G.M.Dاىتمت مؤسسة      
تتمیز بها منتجاتها بالإضافة إلذ السمعة الحسنة للمؤسسة لدل الزبائن من حیث السعر ، الشكل ، اللوف ، 

فرنسا ،جنوب إفريقیا ، : بالإضافة إلذ الزبائن المحلیتُ ىناؾ زبائن من دكؿ أجنبیة نذكر منها  .الخ  ...الذكؽ 
على زيادة ككالات البیع للمنتوج بسبب " الدطاحن الكبرل للظهرة " حیث صرح مدير مصلحة التجارة لدؤسسة 
ك ىذا ما أدل إلذ اختًاؽ أسواؽ جديدة عززت الحصة السوقیة . زيادة الزبائن سواء داخل أك خارج الوطن 

 .للمؤسسة 

 .ك الجدكؿ الدوالر يوضح تطور الحصة السوقیة للمؤسسة في السوؽ الوطتٍ 

 .( 2015-2012)خلال الفترة G.M.Dتطور الحصة السوقية لمؤسسة  : ( 6 -5 ) الجدول رقم

 2015 2014 2013 2012 السنــــــــــــــــــــــوات

 % 46 % 42 %   36  % 40 الحصة السوقية 

  .معلومات من مديرية التجارة للمؤسسة  : المصدر
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  .(2015-2012)خلال الفترة G.M.Dتطور الحصة السوقية لمؤسسة  : (11-5) الشكل رقم 

 
 .(6-5) بالاعتماد على معطیات الجدكؿ رقم  :المصدر

 ( 2015 -2012)تطور في الحصة السوقیة للمؤسسة خلاؿ الفتًة يتضح من خلاؿ الجدكؿ ك الشكل أعلاه     

،  %46  لتصل إلذ 2015 ك 2014 ك 2013 ك 2012حیث عرفت ىذه النسبة ارتفاعا خلاؿ سنوات 
 قد ساىم في الحفاظ على الحصة السوقیة للمؤسسة ك 9001 على شهادة الايزك G.M.Dفحصوؿ مؤسسة 

زيادتها ، بسبب قدرتها التنافسیة ك برستُ صورتها ك سمعتها في السوؽ الوطنیة ك الدكلیة ، ك كسب ثقة العديد من 
الزبائن ك الدستهلكتُ لشا ساعد ذلك في زيادة حجم مبیعاتها لضو عملائها الدائمتُ ك اختًاقها لأسواؽ جديدة ك 

 .بالتالر برقیق زيادة في الحصة السوقیة للمؤسسة ك الحفاظ علیها أماـ أىم منافسیها  

 تحليل تطور وفاء العميل :  ثــــــــــــانيا

ىو مدل قدرتها على إرضاء عملائها ،لاف رضا العمیل ك متلقي الدنتوج ىو  G.M.D   إف معیار لصاح مؤسسة 
 .الذم لػدد درجة كلائو ك استمرار تعاملو مع الدؤسسة ، ك بالتالر للاستمرار الدؤسسة في العمل ك برقیق الأرباح

  : G.M.D التركيز على العميل بمؤسسة  -1
، يعتٍ تلبیة رغباتو ك إسعاده عند تقدلص "المطاحن الكبرى للظهرة"     إف التًكیز على الزبوف بالنسبة لدؤسسة

 .الدنتجات لو،كجعلو يرغب في العودة مرة أخرل،ك يوصي الآخرين بالتعامل مع الدؤسسة كالاستفادة من منتجاتها 
، فهي تعمل جاىدة G.M.Dإف الاىتماـ بدتطلبات العمیل ىو الذدؼ الأساسي لبرنامج إدارة الجودة بدؤسسة 

على التعرؼ بدقة على احتیاجاتو ك رغباتو،من خلاؿ القیاـ بأبحاث السوؽ بانتظاـ للتعرؼ على حاجات العملاء 
الحالیتُ ك الدرتقبتُ ، ك ما لػدث من متغتَات ، ك برديد توقعات العملاء ك رغباتهم المحتملة ، ثم كضع خطط بدا 
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، مع الحرص على برقیق ىذه الرغبات ك توصیل ك تسلیم الدنتج في الوقت 18يناسب رغبات ىؤلاء العملاء
على مدل لصاحها في برقیق الاىتماـ بالعمیل فهي تقوـ بإعداد  G.M.Dكلكي تتعرؼ مؤسسة . الدناسب

استمارة رغبات لزبائنها تقوـ بتوزيعها على العینة الدستهدفة، ىناؾ لرموعة من الدؤشرات التي تعتمد علیها مؤسسة 
 :كىي 

 يسمى بولاء العمیل ؛ استمرارية تعامل العمیل مع الدؤسسة أك ما -
 تزايد حجم ك قیمة تعاملات العمیل مع الدؤسسة ؛ -
 .مسالعة العمیل بتزكيد الدؤسسة بدعلومات تفیذ في جذب عملاء جدد،ك في تدعیم مركزىا التنافسي -

 : G.M.Dولاء العميل بمؤسسة   -2
من خلاؿ زيادة معدلات الاحتفاظ " المطاحن الكبرى للظهرة"    يتحدد كلاء العمیل بالنسبة لدؤسسة 

بالعملاء ، كىو ربح طويل الأجل ككلاء العمیل للمؤسسة لغعل منو أفضل كسیلة تركيج للمؤسسة للإعلاف عن 
 .شكاكم العملاء ، رضا العملاء: بعنصرين أساسیتُ لعا  G.M.Dمنتجاتها، ك يرتبط كلاء العمیل بدؤسسة 

  رضا العميل: 
 بالدقارنة بتُ جودة الدنتجات الددركة ك الفعلیة من خلاؿ دراسة فئة من G.M.D يقاس رضا العمیل بدؤسسة    

، يتم فیها التعرؼ على مستول 19العملاء بواسطة الذاتف ، مراسلات بريدية ، أك من خلاؿ استمارة رضا الزبوف
رضاىم عن جودة الدنتجات،ك التواصل ك الاقتًاب منهم،ك الاستفادة من آرائهم ، من اجل تطور الدؤسسة ك 

 . برستُ جودة الدنتجات الدقدمة 
 ك الدوظفتُ بتطبیق نظاـ إدارة الجودة الشاملة لػقق منتوج جید للعملاء ك يزيد G.M.D إف التزاـ إدارة مؤسسة 

من رضاىم ، ك كسب الدزيد من العملاء ك ربحیة الدؤسسة ك استمرارىا ، ك كلما ارتفعت درجة رضا العملاء ، 
 .  كلما زاد مؤشر الدخل ك الربحیة 

  يوضح تطور نسبة رضا الزبوف (7 -5) ك الجدكؿ رقم 
 
 

                                                 
18

 . (10) انظر الدلحق رقم G.M.Dلدؤسسة   رغبات الزبوف لظوذج استمارةللاطلاع على -  

19
   .(11) انظر الدلحق رقم G.M.D لدؤسسة  الزبوف استمارة رضاللاطلاع على - 
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 .(2015-2011)تطور  نسبة رضا الزبون خلال الفترة  : (7 -5)الجدول رقم 

 2015 2014 2013 2012 2011 السنوات

  % 90  % 60  % 98    % 83 %  83 نسبة رضا الزبون 

 .معلومات من مديرية التجارة للمؤسسة:  المصدر

 .(2015-2011)تطور  نسبة رضا الزبون خلال الفترة  : (12-5)الشكل رقم 

 
 .(7-5)بالاعتماد على معطیات الجدكؿ رقم  : المصدر

   من خلاؿ الجدكؿ ك الشكل أعلاه نلاحظ الارتفاع الدتواصل لنسبة رضا الزبوف حیث عرفت ىذه النسبة تطور 
 فعرفت الطفاض في رضا الزبوف ك 2014 أما سنة  %98  لتصل إلذ 2013 ك 2012 ك 2011خلاؿ سنوات 

 ك بذلك قامت الدؤسسة بتعديل %60سبب الالطفاض كاف بسبب تراجع جودة الكسكس ككصلت النسبة إلذ 
 2015 لتعرؼ ىذه النسبة ارتفاع مرة أخرل سنة  Prémium إلذ Ordinaireمنتج الكسكس لتنتقل من 

 . %90لتصل إلذ 
أف العمیل ىو الحكم الأساسي الذم لػدد جودة الدنتجات التي تقدمها الدؤسسة ، ك  G.M.Dترل مؤسسة    

بالتالر فاف قیاس رضا العملاء عن منتجات الدؤسسة يعد أمرا حیويا ك ىاما من اجل قیاس مستول جودة 
  .الدنتجات الدقدمة ك العمل على برسینها ك تطويرىا 

 شكاوي العملاء:   
 في برستُ برنامج G.M.Dتعتبر الشكاكم مصدرا مهما للمعلومات ك قاعدة للبیانات تستعملها مؤسسة       

جودة منتجات الدؤسسة ، ك تستفید منها الدؤسسة في كضع إجراءات لدراجعة الشكاكم الدتعلقة بالدنتجات التي 
 .تقدمها 
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 فشكاكم العملاء ىي أفضل ىدية يقدمها العملاء للمؤسسة ، ك التي تضمن استمرار G.M.Dفبالنسبة لدؤسسة 
 .ربحیتها ، ك الدؤسسة تتلقى ىذه الشكاكم بكل ترحیب 

 : ك الجدكؿ الدوالر يبرز ذلك من خلاؿ التناقص في عدد شكاكم الزبائن 

  .(2015-2012)تطور عدد الشكاوي الزبائن خلال الفترة :   (8-5) الجدول رقم

 2015 2014 2013 2012 2011 السنوات 

 17 18 25 22 / عدد شكاوي الزبائن 

 .معلومات  عن مديرية التجارة للمؤسسة : المصدر

 .( 2015-2012)تطور عدد الشكاوي الزبائن خلال الفترة  : (13-5)الشكل رقم 

 
 .(8-5)بالاعتماد على معطیات الجدكؿ رقم  : المصدر

 22     من خلاؿ الجدكؿ ك الشكل أعلاه  نلاحظ الالطفاض الدتواصل لعدد شكاكم الزبائن حیث بلغت 
 ك كل ىذه الشكاكم متعلقة  بالغلاؼ الخارجي لدنتوج 2015 شكول  سنة 17 لتصل إلذ 2012شكول سنة 

الفرينة كذلك بسبب الثقوب التي بردث على الغلاؼ أثناء عملیة الشحن ك التوزيع ، أما فیما لؼص الشكاكم 
 ، ك ىذا يدؿ على اىتماـ الدؤسسة بالزبائن ك 2014حوؿ جودة الدنتوج فالدؤسسة تلقت شكول كاحدة سنة 

 .برستُ جودة الدنتوج ، ك ما يؤكد ذلك ىو زيادة مستول مبیعات الدؤسسة ك ثقة ك رضا الزبائن 
تعمل على التخفیض من شكاكم العملاء عن طريق كضع ك تطوير برنامج فعاؿ للعناية  G.M.D   فمؤسسة 

 20.بهم ، يتناكؿ بصیع شكاكيهم ك يرد على أسئلتهم ، كيضع إجابات ك يقنع بها العمیل

                                                 
20

  .(12) انظر الدلحق رقم  زبائن للاطلاع على لظوذج استمارة شكاكم-  
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ىو معالجة شكاكم العملاء في الأجل الطويل ك بزفیض     إف الذدؼ الأساسي للنظاـ الفعاؿ لإدارة الشكاكل
 . عدد العملاء الذين بزسرىم الدؤسسة ك جذب غتَىم ،ك تدعیم كلاء الزبوف للمؤسسة 

  G.M.Dالتشخيص الداخلي لمؤسسة : المطلب الثاني 

  G.M.Dتحليل تطور الإنتاج بمؤسسة  : أولا 
 ،ك (2014-2013)عرفت تغتَ في كمیة إنتاجها خلاؿ الفتًة  " المطاحن الكبرى للظهرة"     إف مؤسسة 

 :(9-5)ىذا ما يوضحو الجدكؿ رقم 

           (القنطار )الكمية  . (2014-2013)  خلال الفترة G.M.Dتطور الإنتاج  : (9-5)الجدول رقم 

                   السنـــــــوات
 الإنتــــــــــــــاج

2013 2014 

 569636 516584   الدقيــــــــــــــــــــــــق

 133000 96000 الكســــــــــــكس

 .مديرية التجارة للمؤسسة:  المصدر

عرفت تطورا ملحوظا خلاؿ الفتًة  G.M.D أف كمیة الإنتاج بدؤسسة (9-5)    يتضح من الجدكؿ رقم 
 قنطار 96000  قنطار من الفرينة ك516584 بلغت 2013 ، نلاحظ إف كمیة الإنتاج سنة (2013-2014)

 قنطار ك 569636 ارتفاع في كمیة إنتاج منتوج الفرينة  بكمیة تقدر ب 2014من الكسكس، لتعرؼ سنة 
 قنطار،ك سبب ىذا الارتفاع راجع لتكیف حجم الإنتاج مع 133000ارتفاع في كمیة منتوج الكسكس لتصل إلذ

 الخاص بنظاـ الجودة ، ما أدل إلذ برستُ الدنتج 9001طلب السوؽ خصوصا بعد حصوؿ الدؤسسة على الايزك 
 .  ك زيادة جودتو كفقا لدتطلبات السوؽ 
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  G.M.Dتحليل تطور مبيعات بمؤسسة  : ثــــــــــــانيا

 ، ك ىذا ما (2014-2013)عرفت ارتفاع خلاؿ الفتًة  " المطاحن الكبرى للظهرة"    إف مبیعات مؤسسة 
  .(10- 5)يوضحو الجدكؿ رقم 

 (ج.القيمة بمليون د) .(2014-2013)خلال الفترة  G.M.Dتطور مبيعات  : (10-5)الجدول رقم 

            السنوات
 المبيعات    

2013 2014 

 1358073700 1229591800         الدقيــــــــق 

 1140000000 823200000        الكســـــكس              

 .مديرية التجارة للمؤسسة : المصدر
 (2014-2013) نلاحظ أف مبیعات الدؤسسة عرفت ارتفاعا خلاؿ الفتًة (10- 5)      من خلاؿ الجدكؿ رقم 

 1229591800حیث أف الدبیعات  المحققة ببیع الدقیق بأنواعها تأتي في الدرتبة الأكلذ برقم مبیعات يقدر ب ،

 ك ىذا الارتفاع راجع إلذ تقدلص ج.ملیوف د 1358073700 إلذ 2014 لیصل سنة 2013سنة  ج.ملیوف د
 .الدؤسسة لأنواع  دقیق جديدة تتماشى ك رغبات الزبائن 

 رقم مبیعات يقدر ب 2013 أما الدبیعات المحققة ببیع الكسكس تأتي بالدرتبة الثانیة فقد حققت سنة 
  ج ك ىذا الارتفاع في الدبیعات.ملیوف د 1140000000 إلذ 2014ج ،لیصل سنة . ملیوف د823200000

 ، ك برسینها الدستمر للمنتجات ، ك أيضا تطابق منتجاتها 9001راجع لحصوؿ الدؤسسة على شهادة الايزك
لدواصفات الجودة العالیة ، بالإضافة إلذ ذلك نلاحظ الزيادة الدستمرة لكمیة الدبیعات خلاؿ ىذه الفتًة  ك يعود 

 : ذلك إلذ 
 برنامج التكوين ك التدريب ؛ -
 .قواعد إعداد ك مراقبة السوؽ  -

    كل ذلك ساىم في إكساب العماؿ لدهارات تسويقیة سالعت في برستُ أدائهم ضمن ىذا المجاؿ ، لشا أدل
  . للمسالعة بشكل معتبر في تطور مبیعات الدؤسسة ، ك كذا لزيادة طلبات زبائن الدؤسسة 
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تحليل تكاليف اللاجودة   :  ثـــــــــــــــانيا 

 .(2015-2012) خلال الفترة G.M.D في مؤسسة  تكاليف اللاجودةتطور  :(11-5)الجدول رقم 

 2015 2014 2013 2011 2012 السنوات 
  % 1   % 2.5   % 3.14 % 2.35  % 3.15 نسبة تكاليف اللاجودة 

 . الجودةمديريةمعلومات من  : المصدر

  .(2015-2012)خلال الفترة  G.M.D في مؤسسة  تكاليف اللاجودةتطور : (14-5)الشكل رقم 

 
 (.11-5) بالاعتماد على معطیات الجدكؿ رقم  :المصدر

  بالرغم من الجودة التي بسیز منتجات الدؤسسة إلا أف ىذا لا يعتٍ عدـ كجود اللاجودة الذم تظهر في إعادة 
تصنیع بعض الدنتجات ك شكاكم بعض الزبائن ك ذلك بسبب بعض العیوب الخفیة التي تظهر بعد البیع ، إلا إف 

الدؤسسة تداركت ىذه العیوب التقنیة ، فمن خلاؿ الجدكؿ نلاحظ الالطفاض الدتواصل الذم طرا على تكالیف 
 ك ISO 9001  ، فبعد تطبیق الدؤسسة لنظاـ إدارة الجودة للمواصفة 2015 سنة % 1اللاجودة  لتبلغ نسبة 

ISO 17025 جعلها تتخذ إجراءات جديدة من شانها معالجة الخلل للحفاظ على الستَ الحسن للمؤسسة ، ك 
 :من بتُ الإجراءات التنظیمیة الدتخذة على مستول كحدات التصنیع ىي 

 تكثیف ك تفعیل خلیة التدقیق ك الفحص لتفادم تكرار عیوب التصنیع مستقبلا ؛ -
 برستُ عملیة التوثیق ، ك بالتالر برقیق الوافرات؛ -
 التدريب ك التكوين الدستمر للعماؿ ك التقنیتُ ؛ -
 .السهر ك السعي على توفتَ ظركؼ العمل الجیدة  -
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 الاهتمام بالتحسين و التطوير المستمرين   : ثــــــــــــالثـــــا
عبر سنوات على تنمیة قدراتها ك خبراتها في لراؿ برويل الحبوب  " المطاحن الكبرى للظهرة"     دأبت مؤسسة 

، لتصبح الآف من الدؤسسات الدتمیزة ، حیث كثفت جهودىا لإرضاء الزبائن ك تلبیة متطلباتهم من الدنتجات 
مصحوبة بأرقى الخدمات الخاصة ك إف إدارة الجودة في صلب إستًاتیجیة الدؤسسة ، فالتحستُ الدستمر لأدائها 

يستهدؼ التسیتَ الدتوافق مع متطلبات الجودة العالدیة عن طريق التحديث الدستمر لدرافقها الصناعیة ، ك التحكم 
الجید في العملیات الإنتاجیة بهدؼ الحصوؿ على انسجاـ مع الدعايتَ الدكلیة من خلاؿ حصولذا على شهادة 

 ، ك لؽكن قیاس اىتماـ الدؤسسة بالتحستُ ك التطوير الدستمرين من خلاؿ ISO 17025 كISO 9001الجودة 
 : بعض الدؤشرات ، نذكر ألعها 

تعمل مصلحة البحث ك التطوير للمؤسسة منذ حصولذا : التحستُ في الدنتوج الحالر من حیث الجودة  -
 على التحستُ الدستمر لجودة الدنتوج ك إلغاد الحلوؿ اللازمة 17025 ك 9001على شهادة الايزك 

 .للمشاكل الدطركحة ك النابصة عن شكاكم العملاء في مل لؼص الجودة 
أما بالنسبة لزيادة كمیة  الدنتجات ك خاصة الدنتجات الجديدة ، فالدؤسسة بذلت جهودا كبتَة في لراؿ  -

 Couscous prémiumالبحث ك التطوير ك التي تربصت في إضافة منتجات جديدة ك الدتمثلة في 

Cérégale,.  

 . أما فیما لؼص بالبحث ك التطوير في الدؤسسة فاف ىذه الأختَة تسعى إلذ بزفیض تكالیف الإنتاج  -
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 في تحسين و تطوير أداء الأفراد  الشاملةتحليل مساهمة نظام الجودة: المبحث الرابع 
 G.M.Dبمؤسسة 

 في توفتَ إجراءات تساىم في برستُ أداء عمالذا G.M.D     في إطار الدساعي الجادة من طرؼ مسؤلر مؤسسة 
، فهي تركز على ىذا الأختَ بالشكل الصحیح ك السلیم الذم يسمح لذا بضماف كلاء ك انتماء عمالذا ك برستُ 

صورتها أمامهم ك بالتالر أماـ المجتمع ك كذلك الحفاظ على مكانتها السوقیة ، ك علیو لؽكن برلیل تطور أداء 
 ك مبادئ الجودة الشاملة 9001عمالذا من خلاؿ دراسة اثر ك انعكاس تطبیق نظاـ إدارة الجودة لدواصفة الايزك 

 .علیو

  G.M.Dسياسة تقييم أداء الأفراد بمؤسسة : المطلب الأول  

 تتوفر على نظاـ لتقییم أداء العماؿ ، فعملیة التقییم تعتبر ىدفا ككسیلة ىامة تساعد في G.M.D مؤسسة     إف
التسیتَ الجید للقدرات الدتواجدة بالدؤسسة ك تستخدـ نتائجها فعلیا ك تربط بسیاسات إدارة شؤكف الأفراد،ك نظاـ 

 .الأىداؼ  (بلوغ) ىو نظاـ تقییم التنقیط ك برقیقG.M.Dتقییم الأداء الدطبق في مؤسسة 

 .مجال تطبيق و أهداف نظام التقييم بالمؤسسة :أولا 

 .مجال تطبيق نظام التقييم بالمؤسسة -1
 بصیع العماؿ بالدؤسسة سواء أكانوا دائمتُ كانوا أك  مؤقتتُ، ك G.M.D    لؽس نظاـ التقییم الدطبق في مؤسسة 

حتى حديثي التعیتُ ، كما لؽس أيضا بصیع الفئات الدهنیة الدوجودة في الدؤسسة من الإطارات ،أعواف التحكم ك 
 .أعواف التنفیذ

 :أهداف نظام التقييم  -2
 إلذ توزيع الدكافآت ك التحفیزات ك كذا الأمر بالنسبة لتًقیة G.M.D    يهدؼ نظاـ التقییم الدطبق في مؤسسة 

العامل إلذ فئة أعلى ك التي يتًتب علیها زيادة في الراتب ك بردد ىذه الزيادات ك التحفیزات كفق میزانیة لزددة من 
طرؼ الدؤسسة ك كذا لؽكن التقییم من كضع أسس عقلانیة ك عادلة لمجموعة القرارات التي يتخذىا الرؤساء ك 

 .الدتعلقة بشؤكف العاملتُ تقوـ أساسا على نتائج التقییم منها التدريب ك التًقیة 
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  G.M.Dخصائص نظام تقييم أداء الأفراد لمؤسسة  : ثــــــــــــــانيا 

الدؤسسة أف يكوف نظاـ التقییم لديها يتمیز بجملة من الخصائص التي بسلیها طبیعة نشاطها ك الأىداؼ حاكلت   
 :الدسطرة من عملیة التقییم ذاتها ، ك قد تم تلخیصها في النقاط التالیة 

  :تصنيف العمال -1
     يتمیز ىذا النظاـ كونو نظاـ شمولر لقدرتو على تغطیة عملیة التقییم لكافة العماؿ في الدؤسسة في كل مستول 

 :ك ىي   فئات(03)، لذا لصده يقسم العماؿ إلذ ثلاث
  يتضمن فئتتُ لعا : صنف الإطارات : 

 تضم مديرم الوحدات ك رؤساء الأقساـ ك الدصالح ؛: فئة الإطارات الدمارسة لوظیفة القیادة   -
 تضم التقنیتُ السامتُ ، الدكلفتُ بالدراسات ؛: فئة الإطارات غتَ الدمارسة لوظیفة القیادة  -
  يتضمن ىذا الصنف أيضا فئتتُ من العماؿ لعا : صنف أعوان التحكم : 

تضم كل من تقتٍ رئیسي ، رئیس فرقة ، بحیث تكوف لو مسؤكلیة : فئة أعواف التحكم الدؤطرين  -
 تقییم أفراد آخرين ؛

 .من لیس لديهم مسؤكلیة الإشراؼ على عماؿ آخرين  : فئة أعواف التحكم غتَ الدؤطرين -
 يضم العماؿ الذين ينتموف لدهنة عامل مهتٍ لستص  : صنف أعوان التنفيذ. 
 :  دورية التقييم بالمؤسسة  -2

" المطاحن الكبرى للظهرة"       إف عملیة تقییم العماؿ برتل ألعیة كبتَة في سیاسات تسیتَ الأفراد ، فمؤسسة 
تعتمدىا مرتتُ في السنة ك ىذا للحكم على مدل كفاءة العماؿ ك من اجل الدصداقیة ك الدوضوعیة للحكم على 
أداء العامل من جهة ، كما يساعد في شعور العامل بالدتابعة الدستمرة ك برستُ الدعدؿ المحصل علیو من النقاط في 

 . نهاية السنة عند كضع المجموع ك تقسیمو
 :استمارة التقييم  -3

     بسثل استمارة التقییم الصورة أك الوثیقة الرسمیة في الدؤسسة التي تدكف فیها نتائج تقییم العماؿ ك بدثابة ملف 
صحي يكشف عن صحة العامل في أداء كظیفتو ، فهي بردد جوانب القوة ك الجوانب القابلة للتحستُ في أدائو ، 

 ملائمة للغرض الذم صممت من اجلو لتقییم "المطاحن الكبرى الظهرة"فالاستمارات الدستعملة في مؤسسة 
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أداء العماؿ ك فهي تعكس الأداء الفعلي ،فشكل ك لزتويات النماذج الدستعملة بالدؤسسة بسكن العامل من مقارنة 
أدائو السابق ك الحالر ك الوقوؼ عند الأخطاء ك كیفیة علاجها ، إضافة إلذ التفرقة بتُ الاستمارات لكل مستول 

 ".لاستمارة التقییم" حیث لؼصص لكل فئة من الفئات الثلاث السابقة الذكر لظوذج خاص
 على لظوذجتُ لاستمارة التقییم ، الأكلذ خاصة بالإطارات ك الثانیة خاصة بأعواف تتوفر G.M.D   فمؤسسة 

التحكم ك التنفیذ، ك ىي بطاقات لذا نفس الشكل إلظا بزتلف فقط من حیث معايتَ التقییم الخاصة بكل فئة 
  .مهنیة التي تشملها، ك ىي برتوم على سبعة لزاكر

 : استمارة تقييم صنف الإطارات  3-1
   21:  أجزاء ىي(06)تتكوف ىذه الاستمارة من ستة 

  التعريف بالعامل الخاضع للتقييم  : الجزء الأولIdentification de l’évalue  
الاسم ك اللقب ، تاريخ توظیفو ، الوظیفة التي  يشغلها ، الرقم : يضم  ىذا الجزء  الدعلومات الشخصیة للعامل 

التسلسلي ، الدديرية  التابع لذا ،  كما يتضمن ىذا الجزء كذلك على قسم لسصص لكتابة اسم ك لقب الدشرؼ 
على عملیة التقییم ، إمضاء الدشرؼ على عملیة التقییم ، ك الدلاحظ أف ىذا الجزء يتكرر عند كل استمارة تقییم 

 . لكافة فئات العماؿ الخاضعتُ للتقییم
  معايير المردودية  : الجزء الثانيCritères de Rendement  

   يضم ىذا الجزء إحدل عشر معیار تشمل على جودة العمل ، حجم العمل ، ركح الدبادرة ، الانضباط في 
القیادة ،سیطرة ك الرقابة ، إيصاؿ الدعلومة ، تكوين )مواعید العمل الرسمیة ، التعاكف مع الآخرين، الذنداـ ، 

، نتائج نشاط العامل مقابل الأىداؼ الفعلیة الدتفق علیها ( أشهر3) ، التنظیم يسجل عند كل ثلاثي 22(العماؿ
ك التي سبق تسجیلها ضمن برنامج عمل الفرد ، حیث يتولذ الدشرؼ عملیة تقدير الحد الدمكن قیاسو من 

 .الأىداؼ الدنتظرة بدا تم برقیقو فعلا 
    يتم برديد العلامة الدناسبة لكل فئة من فئة الإطارات ك ذلك بجمع العلامات الدأخوذة عن الدعايتَ الجزئیة 

 بالنسبة للإطارات الدمارسة لوظیفة القیادة ك على  (55)  ك تقسیم المجموع على العدد (11)إحدل عشر
  .بالنسبة للإطارات غتَ لشارسة لوظیفة القیادة  (35)العدد

                                                 
21

  .(13)انظر الدلحق رقم ، صنف الإطارات  G.M.D استمارة التقییم الدطبقة في مؤسسة  لظوذجللاطلاع على-  

22
  . الدمارسة لوظیفة القیادة بالإطاراتمعايتَ متعلقة فقط -  
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  المعايير الفردية : الجزء الثالثCritères Individuels 
     يتناكؿ ىذا الجزء تقییم الدكر الذم يؤديو العامل في الصاز مهامو ك الذم تتًبصو معايتَ السلوؾ الوظیفي ك 

الشخصي للعامل الدلاحظ أثناء قیامو بدكره في أداء نشاطو ، حیث يتضمن ىذا الجزء على بشاف معايتَ  تشتَ إلذ 
الدعايتَ السلوكیة الخاضعة للتقییم ك الدلاحظة ، ك تتضمن الدعارؼ ك الدهارات الفنیة ، قدرات متمیزة ،الدبادرة ك 

تنظیم العمل لتحقیق أىداؼ الدؤسسة ، القدرة على الإبداع ، التعاكف ك الصداقة ،القیادة ، القدرة على الاتصاؿ 
ك إقامة علاقات إنسانیة  ،مهارات التفاكض، يتم استعماؿ ىذا الجزء من قبل الدشرؼ الدلاحظ للسلوؾ بوضع 

 .علامة  عند كل عنصر يتًجم مستول برقیق الدهارة الدطلوبة 
     يتم برديد العلامة الدناسبة لكل حالة سلوؾ خاضعة للملاحظة بحیث بسیز مهارة العامل في أداء عملو ، بجمع 

 . بالنسبة للفئتتُ  (45) ك تقسیم المجموع على العدد (08)العلامات الدأخوذة عن الدهارات الثامن
  أهداف مرتبطة بالوظيفة )كفاءات : الجزء الرابعCompétences(objectifs liés au poste)  

     يتضمن ىذا الجزء تقییم مهارات العامل في الصاز مهامو أثناء قیامو بدكره في أداء نشاطو ، حیث يتضمن ىذا 
 عبارات تشتَ إلذ الدعايتَ السلوكیة الخاضعة للتقییم ك الدلاحظة ، ك تتضمن الدهارات (10)الجزء على عشر 

 : التالیة
 كفاءة يعمل على تطويرىا ؛  -
 كفاءة يعمل على إتقانها ؛ -
 .كفاءة مستوفاة  -

    يتم برديد العلامة الدناسبة لكل فئة من فئة الإطارات ك ذلك بجمع العلامات الدأخوذة عن العبارات العشر 
بالنسبة (20) بالنسبة للإطارات الدمارسة لوظیفة القیادة ك على العدد (50)  ك تقسیم المجموع على العدد (10)

  .للإطارات غتَ لشارسة لوظیفة القیادة 
  التقييم الشامل : الجزء الخامسEvaluation globale  

متضمنة نتیجة تقییم الدردكدية ،  يتضمن ىذا الجزء برديد العلامة النهائیة التي حصل علیها العامل خلاؿ السنة
 :الدعايتَ الفردية ، الكفاءات الدرتبطة بالوظیفة بعد إعطاء تقییم كل من منهما كما يلي 
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 G.M.Dتقييم الشامل لفئة الإطارات بمؤسسة  : (12-5)الجدول رقم 

 المجموع  الأهداف المرتبطة بالوظيفة  المعايير الفردية  معايير المردودية  البيــــــــــــــــــــــــــــــــان 

 70×150.../ 50/ 45/ 55/ فئة الإطارات الممارسة للقيادة   

 70×100.../ 20/ 45/ 35/ فئة الإطارات غير الممارسة للقيادة  

 .لظوذج التقییم بالدؤسسة  : المصدر

 :ك تكوف العلامة النهائیة للتقییم كفق العلاقة التالیة 
 
 

    تعبر ىذه العلامة على مردكدية العامل بالنسبة لبرنامج عملو كمدل برقیقو للأىداؼ الدسطرة من جهة كما 
توضح مدل قدرة ك مهارة العامل في بذؿ طاقاتو ك لرهوداتو من جهة أخرل، ك ذلك لتغطیة كافة متطلبات ك 

 . مهاـ كظیفتو بالدستول الدطلوب
  ملخص التقييم : الجزء السادسsynthèse de l’évaluation   

    لػتوم ىذا الجزء على النقاط  القوة ك النقاط القابلة للتحستُ في أداء العامل سواء تعلقت بدهارات تقییم 
الدردكدية أك بدهارات تقییم الدعايتَ الفردية أك بدهارات الدرتبطة بأىداؼ الوظیفة ، حیث يسجل الدشرؼ ىذه 

 .الجوانب التي سبق لو ملاحظتها أثناء أداء العامل لدهامو
 :استمارة تقييم صنف أعوان التحكم و التنفيذ  3-2

   23:  أجزاء ىي (07)  تتكوف ىذه الاستمارة من سبعة 
  التعريف بالعامل الخاضع للتقييم  : الجزء الأولIdentification de l’évalue  

الاسم ك اللقب ، تاريخ توظیفو ، الوظیفة التي  يشغلها ، :      يضم  ىذا الجزء  الدعلومات الشخصیة للعامل 
الرقم التسلسلي ، الدديرية  التابع لذا ،  كما يتضمن ىذا الجزء كذلك على قسم لسصص لكتابة اسم ك لقب 
الدشرؼ على عملیة التقییم ، إمضاء الدشرؼ على عملیة التقییم ، ك الدلاحظ أف ىذا الجزء يتكرر عند كل 

 . استمارة تقییم لكافة فئات العماؿ الخاضعتُ للتقییم
                                                 

23
  .(14) انظر الدلحق رقم   التحكم ك التنفیذأعواف، صنف  G.M.D استمارة التقییم الدطبقة في مؤسسة  لظوذجللاطلاع على-  

 70× ( المرتبطة بالوظيفةالأهدافمعدل تقييم  + معدل تقييم المعايير الفردية +معدل تقييم المردودية )= العلامة النهائية 
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  المردودية : الجزء الثانيRendement  
  :   كيتضمن ىذا الجزء ثلاثة معايتَ جزئیة مرتبطة بطبیعة ك متطلبات العمل ك تتمثل في 

  حجم العملVolume de travail:  
      يضم ىذا الجزء إحدل عشر معیار تشمل على جودة العمل ، حجم العمل ، الدبادرات ، الانضباط في 

سلطة القیادة ،سیطرة ك الرقابة ، إيصاؿ الدعلومة ، تكوين )مواعید العمل الرسمیة ، التعاكف مع الآخرين، الذنداـ ، 
، نتائج نشاط العامل مقابل الأىداؼ الفعلیة الدتفق علیها ( أشهر3)كل ثلاثي   ، التنظیم يسجل عند24(العماؿ

ك التي سبق تسجیلها ضمن برنامج عمل الفرد ، حیث يتولذ الدشرؼ عملیة تقدير الحد الدمكن قیاسو من 
 .الأىداؼ الدنتظرة بدا تم برقیقو فعلا 

   يتم برديد العلامة الدناسبة لكل فئة من فئة أعواف التحكم ك التنفیذ ك ذلك بجمع العلامات الدأخوذة عن 
  . (30) ك تقسیم المجموع على العدد ( 15)الدعايتَ الجزئیة  الخمسة عشر

  نوعية العملQualité de travail:  
   يتناكؿ ىذا الجزء تقییم الدكر الذم يؤديو العامل في الصاز مهامو من حیث كفاءة من خلاؿ لرموعة من الدعايتَ 
الجزئیة ك الدتمثلة في  ، مراقبة دائمة ك مستمرة لدواصفات الوظیفة عند كل تغیتَ ، الجهد الدبذكؿ لتحستُ الجودة ، 

القدرة على العمل في مناصب أكثر تعقید، لا لػتاج إلذ مراقبة ، قادر على الحكم على جودة عمل زملائو، 
 . الخ ...تطوعي 

   يتم برديد العلامة الدناسبة لكل فئة من فئة أعواف التحكم ك التنفیذ  ك ذلك بجمع العلامات الدأخوذة عن 
  . (30)  ك تقسیم المجموع على العدد (15)العبارات الخمسة عشر 

  الانضباط العامDiscipline generale:  
   يتضمن ىذا الجزء تقییم الانضباط العاـ للعامل من خلاؿ لرموعة من الدعايتَ الجزئیة ك الدتمثلة في حركتو ، 

، مدل تقبلو للملاحظات ، متابعتو (النشاطات الإضافیة )تطبیقو لتعلیمات السلامة ، مدل قبولو للمهاـ
 .كتسجیلو ك ترتیبو للملفات 
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  . الدمارسة لوظیفة القیادة بالإطاراتمعايتَ متعلقة فقط -  
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  يتم برديد العلامة الدناسبة لكل فئة من فئة اعواف التحكم ك التنفیذ  ك ذلك بجمع العلامات الدأخوذة عن 
  . (30)  ك تقسیم المجموع على العدد (10)العبارات العشر 

  أهداف مرتبطة بالوظيفة )مهاراتCompétences(objectifs liés au poste):  
   يتضمن ىذا الجزء تقییم مهارات العامل في الصاز مهامو أثناء قیامو بدكره في أداء نشاطو ، حیث يتضمن ىذا 

 : عبارات تشتَ إلذ الدعايتَ السلوكیة الخاضعة للتقییم ك الدلاحظة ، كتتضمن الدهارات التالیة ( 10)الجزء على عشر 
 كفاءة يعمل على تطويرىا ؛ -
 كفاءة يعمل على إتقانها ؛ -
 .كفاءة مستوفاة  -

    يتم برديد العلامة الدناسبة لكل فئة من فئة الإطارات ك ذلك بجمع العلامات الدأخوذة عن العبارات العشر 
بالنسبة (20) بالنسبة للإطارات الدمارسة لوظیفة القیادة ك على العدد (50)  ك تقسیم المجموع على العدد (10)

  .للإطارات غتَ لشارسة لوظیفة القیادة 
  الحضور : الجزء الثالث Assiduité 

  يتضمن ىذا الجزء تقییم حضور العامل من خلاؿ معايتَ الجزئیة ك الدتمثلة الغیاب الدرخص ،الغیاب غتَ    
 .مرخص ، إجازة مرضیة 

    يتم برديد العلامة الدناسبة لكل فئة من فئة أعواف التحكم ك التنفیذ  ك ذلك بجمع العلامات الدأخوذة عن 
 .(30)  ك تقسیم المجموع على العدد (03)الدعايتَ الجزئیة الثلاث

  التقييم الشامل : الجزء الرابعEvaluation globale  
متضمنة نتیجة تقییم الدردكدية       يتضمن ىذا الجزء برديد العلامة النهائیة التي حصل علیها العامل خلاؿ السنة

 :ك الحضور بعد إعطاء تقییم كل من منهما كما يلي 
  G.M.Dتقييم الشامل لأعوان التحكم و التنفيذ بمؤسسة  : (13-5)الجدول رقم 

 المجموع  الحضور  معايير المردودية  البيــــــــــــــــــــــــــــــــان 
 100.../  30/ 70/ فئة أعوان التحكم 

 100.../ 30/ 70/ فئة أعوان التنفيذ  

 .لظوذج التقییم بالدؤسسة  : المصدر
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 :كتكوف العلامة النهائیة للتقییم كفق العلاقة التالیة 

 
 

    تعبر ىذه العلامة على مردكدية العامل بالنسبة لبرنامج عملو ك مدل برقیقو للأىداؼ الدسطرة من جهة كما 
توضح مدل قدرة ك مهارة العامل في بذؿ طاقاتو ك لرهوداتو من جهة أخرل، ك ذلك لتغطیة كافة متطلبات ك 

 :25ك العلامة النهائیة إذا كانت .مهاـ كظیفتو بالدستول الدطلوب
  (Echelant)  درجة على العامل  يتحصل : نقطة   (100-90) بتُ  -
  (Néant) فیكوف لو لاشیئ  (  نقطة 90اقل من )كانت إذا  -
  التسجيل في جدول التقدم : الجزء الخامسInscription au tableau) d’avancement) 

    ىذا الجزء لسصص للمشرؼ لتقدلص اقتًاحاتو ك آرائو فیما لؼص الأعماؿ الدمكن أف يوجو العامل الخاضع 
للتقییم سواء تعلقت باقتًاح تدريبو أك إعادة تعیینو في كظیفة أخرل مناسبة لقدراتو أك يريد الانتقاؿ إلیها ، حیث 

 .يرل الدشرؼ أنها أكثر فعالیة على مستول أدائو لذا
 G.M.Dسياسة  التكوين المستمر للأفراد بمؤسسة :  المطلب الثاني

التابعة لدديرية الدوارد  كانت ،ك G.M.D   مديرية التكوين ىي من إحدل الدديريات التي لذا دكر مهم  بدؤسسة 
 : ، ك ىي الآف بسثل من خلاؿ مديرية التكوين للمجمع  كتتمثل مهمتها في 2015البشرية حتى سنة 

 الإعداد ك التخطیط  لدكرات التكوين ؛ -
 متابعة الصاز لسطط التكوين داخل الدؤسسة؛ -
 تقییم جدكل التكوين على ستَ العمل في لستلف المجالات؛ -
  ؛للمتًبصتُ الإدارم التسیتَ -
 . الخارجي ك الداخلي بالتكوين الدتعلقة العملیات لستلف تطبیق مراقبة -
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 (.15) انظر الدلحق رقم G.M.Dللاطلاع على  طريقة التقییم النهائي بدؤسسة -  

 الحضورمعدل تقييم  +معدل تقييم المردودية = العلامة النهائية 
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  G.M.Dمراحل التكوين داخل مؤسسة : أولا 
 :26إف عملیة التكوين بدؤسسة الدطاحن الكبرل للظهرة بسر بأربعة مراحل أساسیة

 : تحديد و تحليل الاحتياجات التكوينية  -1
    يتم إرساؿ كثیقة خاصة لإحصاء الاحتیاجات من التكوين في الثلاثي الأختَ من السنة إلذ بصیع مسؤكلر 

الأقساـ من اجل برديد حاجة الأفراد  العاملتُ للتكوين للسنة الدالیة الدقبلة ، ثم ترسل بصیع الوثائق إلذ مديرية 
التكوين من اجل كضع مشركع لبرنامج التكوين للسنة الجديدة ، لػتوم الاحتیاجات التكوينیة الدبرلرة ك كذا 

 .الاستثنائیة ك يتم برديد الاحتیاجات على مستول ىذه الدديرية بالنسبة للمؤسسة ك العماؿ
  يتم برديدىا من خلاؿ إجراء إحصاءات تتعلق : تحديد الاحتياجات التكوينية بالنسبة للمؤسسة

 .بالوظائف التي يتم إدراجها ك مواضیع التكوين التي تتضمن الدوظفتُ الجدد
  يتم ذلك عادة بإجراء تقییم متواصل خلاؿ السنة لكل : تحديد الاحتياجات التكوينية بالنسبة للأفراد

موظف ك ىذا لدعرفة النقائص من الخبرة ك الدعارؼ الخاصة بوظیفتو ك في الأختَ القیاـ بجمیع ىذه 
 .الاحتیاجات بسهیدا لإعداد برنامج التكوين للسنة الدقبلة 

 :إعداد برنامج التكوين -2
تقوـ مديرية التكوين بأعداد لسطط التكوين للعاـ الدقبل بحیث يغطي الاحتیاجات التكوينیة ثم يرسل الدخطط     

 .النهائي للتكوين للإدارة العامة في الدؤسسة ك التي تقوـ بدكرىا بوضع لسطط تكويتٍ شامل للمؤسسة ككل
 :   كعادة ما لػتوم الدخطط التكويتٍ على 

 الأىداؼ الدنتظرة من التكوين؛ -
 الإطار الزمالش ك الدكالش للتكوين؛ -
 عدد الأفراد الدرشحتُ للتكوين ؛ -
 .تكالیف التكوين  -

 .   كبعدىا يتم دراسة لسطط التكوين ك الدصادقة علیو 
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  السید خلیفي مراد:  G.M.D مع رئیس مديرية التكوين بدؤسسة أجريتبناءا على الدقابلة التي -  
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تقوـ مراكز التكوين الدتعاقدة مع الدؤسسة سواء لتكوين الإطارات أك  :  تنفيذ و متابعة التكوين -3
 .العماؿ العاديتُ بعملیة التنفیذ ك الدتابعة للتكوين

 :27بعد انتهاء عملیة التكوين يتم تقییم التكوين على مستويتُ لستلفتُ في الدؤسسة: تقييم التكوين  -4
عقب انتهاء عملیة التكوين يتم تقدلص استمارة استبیاف للعامل الدستفید : على مستوى الأفراد المكونين -

 .من التكوين لإبداء انطباعاتو ك آرائو حوؿ موضوع التكوين ك مستول الإشراؼ ك فعالیة التكوين ؛
يهدؼ ىذا التقییم إلذ معرفة مدل الصاز برنامج التكوين ك مدل فعالیتو : على مستوى برنامج التكوين -

  .ك برقیق أىداؼ الدؤسسة على الددل القصتَ ك الطويل 

  G.M.Dمواضيع التكوين في مؤسسة  : ثـــــــــانيا

 سعت إلذ التعاقد مع العديد من مراكز ك معاىد التكوين منها الدعهد العالر للتقنیات G.M.D مؤسسة إف    
بالجزائر العاصمة ،  " ESG" بالجزائر العاصمة ، الددرسة العلیا للإدارة " ISTAM" الدتقدمة ك الإدارة 

"GLOBE CONSULTING " بوىراف،غرفة التجارة بدعسكر، معهد التكوين"AVENIR PLUS " بهدؼ ،
تكوين مواردىا البشرية في شتى المجالات ك التخصصات ، رغبة منها في زيادة معارفهم ك مهاراتهم بطريقة 

تستجیب لدتطلبات الوضع الراىن ، ك ضماف متطلبات نظم إدارة الجودة ، لذلك فقد شمل التكوين بدؤسسة 
G.M.D خلاؿ الفتًة  العديد من الدواضیع ك التي لؽكن برديدىا فیما يلي   : 

  ؛تقنیات الدبیعات تكوين حوؿ  -
 ف؛إدارة الدخزك -
 ؛ (رساتالدما طرؽ كاؿ)مراجعة الجودة  -
  ؛تقییم الدوردين  -
    ؛كظیفة الدقايیس -
  ؛14001:2004معیار الايزك تكوين حوؿ  -
  ؛ىداؼ الجودةلامؤشرات الأداء  -
  ؛2008 :9001 الايزك معیار تكوين حوؿ  -
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 . (16)كثیقة تقییم البرنامج التكويتٍ انظر الدلحق رقم  للاطلاع على-  
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  ؛برلیل كمعالجة الدیاهتكوين في  -
 ؛نتائج ضماف الجودةتكوين حوؿ  -
  ؛الدمارسات الصحیة الجیدة -
 ؛ 17025التحكم في التدقیق الداخلي الايزك تكوين حوؿ  -
  ؛إدارة الدخزكف كالدشتًيات -
 ؛الاتصالات داخل الدؤسسة -
  ؛التحكم في التحالیل الدیكركبیولوجیة -
  ؛لوحات جودةتكوين حوؿ  -
  ؛ 22000 الايزك إتقاف التدقیق الداخلي -
  ؛التخطیط كإدارة الوقت -
  ؛الضرائب  على الدؤسسات -
 ؛مكافحة ضد الحرائق  -
 ؛التمكتُ الكهربائي  -
  ؛الاتصاؿ الداخلي -
 ؛التحكم في عملیات التصنیع  -
  ؛إعداد ك متابعة لسطط الصیانة -
  ؛تقنیات البیعتكوين حوؿ  -
  ؛ التحقق من صحة طرؽ  الاختبار -
 ؛الأدكات الإحصائیة ك استخدامها في الدخابر -
  .متابعة لزافظ العملاءتكوين حوؿ  -
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   G.M.Dتحليل الأفراد المكونين بمؤسسة :ثـــــــــــالثا 

 2015- 2013)خلاؿ الفتًة  G.M.D  سنقوـ بعرض لرموعة من الدعطیات الدتعلقة الأفراد الدكونتُ بدؤسسة 
 : ، ك ذلك على النحو التالر (

   :G.M.Dتطور عدد الأفراد  المكونين بمؤسسة  -1
    لؽثل الجدكؿ أدناه عدد عماؿ الدؤسسة الدسجلتُ على مستول البرامج التكوينیة ك الدشاركتُ فیها للفتًة 

 :  كما ىو مبتُ 2013-2015

  G.M.Dعدد الأفراد المسجلين و المشاركين في البرامج التكوينية في مؤسسة :  (14-5)الجدول رقم 

  .2015-2013خلال الفترة 
وع ـــــــــالمجم أعوان التنفيذ  أعوان التحكم  الإطارات   الإداريوى ــــــالمست السنـــــــــــــــــــــوات

 123 23 49 51 العماؿ الدسجلتُ 

 96 12 39 45 العماؿ الدشاركتُ 2013

 27 11 10 06 الفـــــــــــــــــارق 

 126 27 45 54 العماؿ الدسجلتُ 

 100 09 40 51 العماؿ الدشاركتُ 2014

 26 18 05 03 الفـــــــــــــــــــــارق 

 130 30 45 55 العماؿ الدسجلتُ 

 105 12 40 53 العماؿ الدشاركتُ  2015

 25 18 05 02 الفــــــــــــــــــــــارق 

 .كثائق من مديرية التكوين  : المصدر

 : في الشكل التالر ( 14-5)   كلؽكن بسثیل معطیات الجدكؿ رقم 
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 (. 2015-2011) خلال الفترة G.M.Dعدد الأفراد المكونين بمؤسسة  : (15-5) الشكل رقم

 
 .(14-5) بالاعتماد على معطیات الجدكؿ رقم  :المصدر

نلاحظ أف عدد العماؿ الدكونتُ في ارتفاع متواصل ( 15-5) ك الشكل رقم  (14-5)    من خلاؿ الجدكؿ  رقم 
 عامل مسجل ، فیما سجل 123 من لرموع 2013 عامل من التكوين سنة 96في الدؤسسة ، حیث استفاد 

 عامل لد يتمكنوا من التكوين ، أما 26 عامل أم بفارؽ 100 تكوف منهم 2014 عامل للتكوين في سنة 126
 نلاحظ . عامل لد يتمكنوا من التكوين 25 عامل أما 105 عامل تكوف منهم 130 فقد تم تسجیل 2015سنة 

أف عدد الدتكونتُ في ارتفاع مستمر ك اكبر عدد من الدتكونتُ يشمل الإطارات باعتبارىا مستَة ك موجهة للبقیة 
 .أفراد الدؤسسة

 بالتكوين الدستمر بسبب سعي الدؤسسة في برستُ الجودة من خلاؿ G.M.D    كيرجع سبب اىتماـ مؤسسة 
 اللذاف يتطلباف تأىیل عالر للأفراد لأجل برقیق 17025 ك نظاـ الايزك 9001تطبیق نظاـ إدارة الجودة الايزك 

التكیف اللازـ مع طبیعة عملها ك الحرص على تنفیذىا بنجاح ك على أحسن كجو لضماف بذسید مبدأ التحستُ 
 .الدستمر
 : G.M.Dالحجم الساعي السنوي للتكوين بالمؤسسة  -2

 2013)خلاؿ الفتًة  G.M.D تطور الحجم الساعي السنوم للتكوين بدؤسسة (15-5)لؽثل الجدكؿ الدوالر رقم 

 :  ك ىذا على النحو التالر (2015-
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 (.2015-2013)خلال الفترةG.M.Dالحجم الساعي السنوي للتكوين بالمؤسسة : (15-5)الجدول رقم 
 عدد الأيــــــــــــــــــــام الحجم الســـــــــــــــــــاعي السنـــــــــــــــــــــوات

2013 1830 25 

2014 2256 37 

2015 1692 27 

 .كثائق من مديرية التكوين  : المصدر

 :  في الشكل التالر (15-5)    كلؽكن بسثیل معطیات الجدكؿ رقم 
 2013 مقارنة بسنة 2014، نلاحظ ارتفاع الحجم الساعي للتكوين لسنة  (15-5)   من خلاؿ الجدكؿ رقم 

ك سبب الالطفاض  "المطاحن الكبرى للظهرة" الطفض الحجم الساعي للبرنامج التكويتٍ لدؤسسة 2015أما سنة 
راجع إلذ الزيادة في تكالیف التكوين ك ذلك لاف الدؤسسة كل سنة بزصص میزانیة لزددة للتدريب ك على 

أساسها يتم تصمیم البرنامج التكويتٍ ، فسبب الالطفاض في الحجم الساعي للتكوين راجع إلذ أف البرامج التي 
  .قامت بها الدؤسسة مرتفعة التكالیف لشا يدفعها إلذ التخلي عن برامج تكوينیة أخرل لاف میزانیة التكوين لزدكدة 

 .  G.M.Dأنواع التكوين المعتمدة بمؤسسة  -3
  كما ىو 2015-2013 خلاؿ  للفتًة G.M.D     لؽثل الجدكؿ أدناه عدد أنواع التكوين الدعتمدة بدؤسسة 

 :مبتُ 
  .(2015-2013) خلال الفترة G.M.Dالتكوين من حيث المحتوى بمؤسسة  : (16-5)الجدول رقم 

 المجموع أعوان التنفيذ  أعوان التحكم  الإطارات  المستويات الإدارية الســــــــــــنة
 96 12 39 45 تكوين تأىیلي 

/ / / /  تكوين أثناء العمل 2013

 96 12 39 45 المجمـــــــــــــــوع  

 83 09 23 51 تكوين تأىیلي  

 17/  17/  تكوين أثناء العمل  2014

 100 09 40 51 المجمــــــــــوع 

 90 12 25 53 تكوين تأىیلي 

 15/  15/  تكوين أثناء العمل 2015

 105 12 40 53 المجمـــــــوع 

 .من رسم الباحثة انطلاقا من معطیات مقدمة من مديرية التكوين  : المصــــــــــــــدر
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 : في الشكل التالر  (16-5)   كلؽكن بسثیل معطیات الجدكؿ رقم 

. (2015-2013)خلال الفترة  G.M.Dالتكوين من حيث المحتوى بمؤسسة  : (16-5)  الشكل رقم

 
 .(16-5) بالاعتماد على معطیات الجدكؿ رقم  :المصدر

 تعتمد في برنالرها G.M.D، نلاحظ أف مؤسسة  (16-5) ك الشكل رقم  (16-5)   من خلاؿ الجدكؿ رقم  
 فقد كاف نوع 2013التكويتٍ على نوعتُ فقط من التكوين كلعا التكوين التاىیلي ك التكوين أثناء العمل ، فسنة 

 ،  أما سنة %100التكوين الدطبق بالدؤسسة ك في لستلف الدستويات الإدارية ىو التكوين التاىیلي ك بنسبة 
 83 مس التكوين التاىیلي 2014 فقد اعتمدت الدؤسسة  كلا النوعتُ من التدريب، ففي سنة 2015 ك 2014

عامل من لستلف الفئات الدهنیة ك فئة أعواف التحكم ىي الوحیدة التي تلقت تدريب أثناء العمل ك مس ىذا النوع 
 عامل في 90 لیبلغ عدد الدكونتُ في التدريب التاىیلي 2015 عامل ، لیعرؼ عدد الدتكونتُ ارتفاعا سنة 17

 . عامل من أعواف التحكم 15لستلف الفئات الدهنیة أما التكوين أثناء العمل فقد مس

 

 

 

 

 

0

20

40

60

تكوين تأىیلي تكوين أثناء 
العمل

تكوين تأىیلي  تكوين أثناء 
العمل 

تكوين تأىیلي تكوين أثناء 
العمل

2013 2014 2015

45

0

51

0

53

0

39

0

23
17

25

15
12

0

9

0

12

0

الاطارات 
اعوان التحكم 
اعوان التنفيذ 



–  نظام الجودة امشاملة و أأثره ػلى أأداء الأفراد  تطبيقواكع:      امفصـــــل الخــــــــامس

 -مس تغانم– بمؤسسة المطاحن امكبرى نلظهرة 

 

- 245 - 

 

 ( .2015-2013) خلال الفترة G.M.Dالتكوين من حيث المكان بمؤسسة  : (17-5)الجدول رقم 

 المجموع أعوان التنفيذ  أعوان التحكم  الإطارات  المستويات الإدارية السنـــــــــــــة
 96 12 39 45 تكوين داخلي  

/ / / /  تكوين خارجي  2013

 96 12 39 45 المجمــــــــــــوع  

/  09 40 51 تكوين داخلي  

/ / / /  تكوين خارجي  2014

 100 09 40 51 المجمــــــــــــــوع 

 104 12 40 52 تكوين داخلي  

 01/ /  01 تكوين خارجي 2015

 105 12 40 53 المجموع  

 .من رسم الباحثة انطلاقا من معطیات مقدمة من مديرية التكوين  : المصــــــــــــــدر 

 :  في الشكل التالر (17-5)كلؽكن بسثیل معطیات الجدكؿ رقم 

 .( 2015-2013) خلال الفترة G.M.Dالتكوين من حيث المكان بمؤسسة  : (17-5) الشكل رقم 

 
 .(17-5) بالاعتماد على معطیات الجدكؿ رقم  :المصدر

تعتمد بنسبة كیبرة على التكوين  " المطاحن الكبرى للظهرة"   من خلاؿ الجدكؿ أعلاه تبتُ أف مؤسسة 
 فاف 2015 ، أما سنة  %100  كاف التدريب داخلیا بنسبة 2014 ك 2013الداخلي حیث لصد أف سنة 
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 موظف تلقى التدريب داخلیا عدا شخص كاحد تلقى تدريب في الخارج ك كاف  ىذا التكوين بدكلة 104
على ىذا النوع من التكوين  بسبب ارتفاع تكلفة التكوين  G.M.Dالدغرب  ، ك يرجع سبب اعتماد مؤسسة 

 . الخارجي 

 (. 2015-2013)خلال الفترة G.M.Dالتكوين من حيث عدد الأفراد بمؤسسة : (18-5)الجدول رقم 

 المجموع أعوان التنفيذ  أعوان التحكم  الإطارات  المستويات الإدارية السنـــــــــــة
/ / / /  تكوين فردم  

 96 12 39 45 تكوين بصاعي 2013

 96 12 39 45 المجموع 

/ / / /  تكوين فردم  

 100 09 40 51 تكوين بصاعي 2014

 100 09 40 51 المجموع 

/ / / /  تكوين فردم  

 105 12 40 53 تكوين بصاعي  2015

 105 12 40 53 المجموع  

  .من رسم الباحثة انطلاقا من معطیات مقدمة من مديرية التكوين : المصدر 

 :  في الشكل التالر (18-5)   كلؽكن بسثیل معطیات الجدكؿ رقم 

 .( 2015-2013) خلال الفترة G.M.Dالتكوين من حيث عدد الأفراد بمؤسسة  : (18-5) الشكل رقم

 
 .(18-5) بالاعتماد على معطیات الجدكؿ رقم  :المصدر

0

20

40

60

تكوين فردم  تكوين بصاعي تكوين فردم  تكوين بصاعي تكوين فردم  تكوين بصاعي 

2013 2014 2015

0

45

0

51

0

53

0

39

0

40

0

40

0
12

0
9

0
12

الاطارات 
اعوان التحكم 
اعوان التنفيذ 



–  نظام الجودة امشاملة و أأثره ػلى أأداء الأفراد  تطبيقواكع:      امفصـــــل الخــــــــامس

 -مس تغانم– بمؤسسة المطاحن امكبرى نلظهرة 

 

- 247 - 

 

تعتمد على التكوين الجماعي ك " المطاحن الكبرى للظهرة  "    من خلاؿ الجدكؿ أعلاه تبتُ أف مؤسسة
الفردم ، ك لكن نلاحظ أف نسبة التكوين الجماعي اكبر منها عن الفردم حیث أف نسبة التدريب الجماعي 

 ، كما عرفت نسبة التكوين  %20  مقارنة بالتكوين الفردم التي بلغت نسبة  %80 بلغت 2013سنة 
 مقسما على كافة الدستويات الإدارية ك  %95ك %90 بنسبة 2015 ك 2014الجماعي ارتفاعا خلاؿ سنة 

  %5ك  2014 سنة  %10ىي تعتبر نسبة كبتَة مقارنة مع التكوين الفردم الذم كانت نسبتو تقدر ب 
 .2015سنة 

 .تعتمد على التكوين الجماعي مقارنة بالتكوين الفردم " المطاحن الكبرى للظهرة"     إف مؤسسة 

 .(2015-2013)خلال الفترة G.M.Dالتكوين من حيث المدة الزمنية بمؤسسة : (19-5)الجدول رقم 

 المجموع أعوان التنفيذ  أعوان التحكم  الإطارات المستويات الإدارية السنــــــــــــة
 96 12 39 45 تكوين قصتَ الأجل  

/ / / /  تكوين طويل الأجل  2013

 96 12 39 45 المجموع 

 100 09 40 51 تكوين قصتَ الأجل  

/ / / /  تكوين طويل الأجل  2014

 100 09 40 51 المجموع  

 105 12 40 53 تكوين قصتَ الأجل 

/ / / /  تكوين طويل الأجل 2015

 105 12 40 53 المجموع  

 .من رسم الباحثة انطلاقا من معطیات مقدمة من مديرية التكوين : المصـــــــــدر

 :  في الشكل التالر (19-5)   كلؽكن بسثیل معطیات الجدكؿ رقم 
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  .(2015-2013) خلال الفترة G.M.Dالتكوين من حيث المدة الزمنية بمؤسسة  : (19-5) الشكل رقم

 
  .(19-5) بالاعتماد على معطیات الجدكؿ رقم  :المصدر

تعتمد على  G.M.D، نلاحظ أف  مؤسسة ( 19-5) ك الشكل رقم (19-5)    من خلاؿ الجدكؿ رقم 
التكوين قصتَ الأجل أكثر من التكوين طويل الأجل حیث نلاحظ أف نسبة عدد العماؿ الذين تلقوا تكوين 

  2015 سنة  %90 لتصل إلذ 2014 سنة  %85 إلذ 2013 سنة  %80قصتَ الأجل  في ارتفاع بنسبة 
 :فالدؤسسة تعتمد على التكوين قصتَ الأجل  ك ذلك راجع للأسباب الدوالیة 

 ارتفاع تكلفة التكوين طويل الأجل ؛ -
 .غیاب العماؿ لفتًات طويلة لػتم على الدؤسسة تشغیل عماؿ آخرين ك بالتالر تكالیف إضافیة  -

 :تركز على " المطاحن الكبرى للظهرة"  إف سیاسة التكوين داخل 
المحافظة على الدهارات بصفة مستمرة من اجل ضماف الستَ الحسن للعملیات الإنتاجیة مع الإشارة إلذ  -

 مفهوـ الدهارة لدل الدؤسسة يشتَ إلذ بركم العامل في الدهاـ التي لذا علاقة بوظیفتو؛
 التصديق على الدهارات قصد برفیز العاملتُ ؛ -
تنمیة الخبرات ك الدهارات لضماف تقدلص منتجات جیدة للزبائن مع العلم أف تنمیة الدهارات بسس بصیع  -

 .الدستويات الإدارية في الدؤسسة 
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    فبرامج التكوين التي تقدمها الدؤسسة للعماؿ في إطار نظاـ الجودة الشاملة أدت إلذ برستُ مهارة العماؿ ك 
زيادة قدراتهم على إنتاج كمیات اكبر ك بدواصفات أحسن ، ك ىذا يؤكد على أف التكوين كاف من ضمن العوامل 

 .الدساعدة على ارتفاع كمیات الإنتاج بالدؤسسة ك زيادة جودتو 
 تعتز بكونها مؤسسة دائمة التعلم ك تدرؾ أف لصاحها حاضرا ك مستقبلا يعتمد بالدرجة G.M.D   فمؤسسة 

الأكلذ على مهارات ثركتها البشرية التي لا تدخر جهدا في سبیل استثمارىا الاستثمار الأمثل ، ك تنمیة قدراتها 
الإنتاجیة ك الإبداعیة بالاعتماد على كسائلها الخاصة في الجانب التكويتٍ بالإضافة إلذ التعاقد مع لستلف 

 :في الدیادين التالیة . الدؤسسات الخاصة في ىذا الدیداف لتطوير كفاءات عمالذا
 الجودة؛التكوين الدرافق لأنظمة  -
 تكوين حوؿ التحستُ الدستمر ؛ -
 تكوين حسب التقنیات الحديثة ؛ -
 .إعداد مكونتُ على مستول الدؤسسة  -

   كما تركز الدؤسسة على تنمیة معارؼ إطاراتها الدستَة سواء القدلؽة منها أك الدوظفة حديثا ك ذلك حسب 
ظركؼ العمل في ىیاكل الإنتاج ، الصیانة من خلاؿ توفتَ كافة الإمكانیات ك السهر على ذلك للوصوؿ إلذ 

 .الأىداؼ الدنشودة 
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 G.M.Dالاتصال الداخلي و العمل الجماعي بمؤسسة سياسة :المطلب الثالث 

 كبشكل التًكیز إلذ G.M.D ؤسسةـ ،سعت الإدارية العملیات بصیع في الفعاؿ كدكره الالّتصاؿ لألعیة نظرا    
 مستجدات مع تكیفها لؽكن 28،مرنة تصالیةا لسططات كضع على بالحرص كذلك ، السیاسة ىذه على جدا كبتَ

 .ارجيالخ الالّتصاؿ كذلك بل الداخلي الالّتصاؿ فقط تدعم لا
 كالدؤسسةبتُ تعتبر عملیة الاتصاؿ حلقة الوصل  G.M.Dمؤسسة  أف تبتُ للمقابلات برلیلنا خلاؿ كمن 

  :لزیطها الداخلي ك الخارجي ، ك تتمحور حوؿ العناصر التالیة 
 التأكید على فلسفة الدؤسسة كثقافتها ؛ -
 توضیح إستًاتیجیة الدؤسسة ك سبل المحافظة على سمعتها ؛ -
 . تبادؿ الدعلومات بسهولة داخل الدؤسسة  -

 G.M.Dأهداف سياسة الاتصال بمؤسسة : أولا 
 كاعوف G.M.D الأفراد العاملتُ بدؤسسة أف الدیداف، من الدستقاة الدلاحظات  الدقابلات ك خلاؿ من تبتُ لقد   

 ستَ أفلدستجوبتُ ا أغلبیة  أبصع ك بدؤسستهم، الاجتماعیة العلاقات شكل برديد في الاتصاؿ عملیة بألعیة
 حوؿ الرؤل بتباعد الإحساس لؽكن فلا كسلاستها، الاتصالات مستويات لتنوع حتمیة نتیجة ىو بالدؤسسة العمل

 .فعلا ملاحظتو بست ما كىو لدؤسسة،با الدهاـ بأداء تعلقةالد عملاؿ إجراءات من إجراء أم
 الأمر كىذا الاتصاؿ ثقافة لتفعیل الدؤسسة تولیو الذم الكبتَ التشجیع على العماؿ أغلبیة يؤكد آخر جانب من

 .الجماعات ك الأفراد بتُ كبتَ كانسجاـ تناغم ظهور إلذ أدل
 تهدؼ إلذ توحید الرؤية حوؿ ما لغرم داخل الدؤسسة من اجل G.M.D   فعملیة الاتصاؿ الداخلي بدؤسسة 

خلق ثقافة مهنیة مشتًكة ك برسیس الفئات العمالیة الدختلفة حوؿ الأىداؼ الدسطرة ك لتفادم الانزلاؽ ك 
أىم أىداؼ سیاسة الاتصاؿ الدطبقة بالدؤسسة میداف   الالضرافات التي قد تؤدم إلذ زكالذا ك لؽكن تلخیص

 : الدراسة فیما يلي
 بناء ركح العمل الجماعي؛ -
 خلق جو عمل مبتٍ على الثقة الدتبادلة  ك تنمیة شخصیة الفرد ك توسیع آفاقو ك جعلو يتقبل الآخر؛ -
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 .(17)انظر الدلحق رقم G.M.Dلسطط الاتصاؿ الداخلي لدؤسسة للاطلاع على -  
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العمل على تشجیع الدبادرة ك إتاحة فرص التعبتَ لكل شخص ك القضاء على الحواجز التي لؼلقها  -
 التنظیم ؛

 تدعیم الاحتًاـ الدتبادؿ؛ -
 متابعة التغتَات خلاؿ لستلف مراحل عمل الدؤسسة ؛ -
 القضاء على الإشاعة التي قد تعمل على تعكتَ الجو العاـ داخل الدؤسسة؛ -
 الدشاركة في صنع القرار؛ -
جودة الدعلومات التي تصلهم حوؿ سیاسة الدؤسسة،ككذا جودة الدعلومات )تبادؿ الدعلومات ك الدعارؼ  -

  .(التقنیة التي لػتاجونها في أداء أعمالذم

  داخل المؤسسةةأنواع الاتصال السائد  :ثــــــــانيا 

   يتضح من خلاؿ الأسئلة التي كجهت إلذ فئة الإطارات ك الدتعلقة بعملیة الاتصاؿ داخل الدؤسسة ، ك من 
  :ىا للاتصاؿ داخلأنواعتعتمد على ثلاثة  G.M.Dخلاؿ الدقابلات الدتكررة مع الفئة اتضح لنا أف مؤسسة 

اتصاؿ نازؿ كىو يعد اتصاؿ رسمي من أعلى إلذ أسفل كتكوف الرسائل على شكل تعلیمات كإرشادات  -
 ؛خاصة بالصاز العمل كالخطط كالسیاسات، كحلوؿ الدشاكل

 الصاعد فهو كذلك اتصاؿ رسمي من الأسفل إلذ الأعلى بحیث يقوـ الدرؤكس بإبلاغ رئیسو تصاؿ الا -
 ؛بددل تقدـ العمل أك بالدشاكل التي تواجو تنفیذ العمل كمتطلبات الصاز العمل

 ىناؾ اتصاؿ أفقي يكوف بتُ الزملاء في نفس القسم أك من قسم لآخر، كما يكوف ىذا الاتصاؿ بتُ  -
رؤساء الأقساـ، كيهدؼ إلذ توفتَ كتبادؿ الدعلومات الخاصة  بدتطلبات التنسیق كبرقیق التعاكف كالتكامل 

 .بتُ الأنشطة

 G.M.Dوسائل الاتصال في مؤسسة   : ثـــــــــالثا

:  في"المطاحن الكبرى للظهرة"بسثل كسائل الاتصاؿ الدستخدمة في   ت
 : الاتصال الشفهي -1

ىو  الوقت كفهو يوفر لذم  للقیاـ بتنفیذ أعمالذم ىذا النوع من الاتصاؿ G.M.D   يستخدـ الدديركف بدؤسسة 
 الدسؤكؿ يقوـ بالبحث مباشرة عن عمالو حتى تكوف ىناؾ أكيتم دكف استخداـ كسیطة فیكوف ذك ابذاىتُ، الددير 
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، كلصد من  مناقشة ، كبروؿ بتُ الأطراؼ كبالتالر التوصل إلذ قرارات سلیمة بزدـ الدصلحتتُ كالدؤسسة على العموـ
:  الوسائل الشفهیة في ىذه الدؤسسة

  ؛ (فردية ك بصاعیة) الدقابلات الشخصیة -
 ؛الاجتماعات -
 ؛ الذاتف -

 : الاتصال الكتابي -2
 نقل الدعلومات إلذ عدد كبتَ من الأطراؼ مع إمكانیة يسهل ىذا النوع لأنو G.M.D    تستخدـ مؤسسة 

، حتى يستطیع  ، بحیث يكوف ىناؾ شرح كتفصیل لكل الدعلومات كالبیانات الدوجودة الرجوع إلیها في الدستقبل
الأرقاـ كعلى بیانات تفصیلیة كىذا النوع لا لؽكن  تضمن العديد من التفاصیلت  الدالیةريراالتق:  العماؿ فهمها مثلا

   :،ك تعتمد الدؤسسة في ىذا النوع من الاتصاؿ على  الوسائل التالیة  بفعالیة إلا عن طريق الكتابة إيصالو
 الفاكس؛  -
 ؛ Out look (Messagerie)البريد الالكتًكلش  -
 ك ىو خاص بدصلحة إدارة الدوارد البشرية  بالدؤسسة ، يعتٌ بالدلفات ك سیاسات Sageنظاـ الدعلومات  -

 الخ ؛...الدوارد البشرية مثل سیاسة الركاتب ك الأجور 
S.A.Pنظاـ  -

" قامت مؤسسة  ك ىو نظاـ معلومات يستخدـ بتُ بصیع الدصالح ك الدديريات ، 29
 لكي تواكب التغتَات التكنولوجیة كالاقتصادية  ، 2012 سنة قباستخداـ"الدطاحن الكبرل لظهرة

 عبارة عن برنامج متكامل ك ك ق ،ـ معلومات تطبیقات لدعالجة البیاناتانظ S.A.Pك اؿ . الحاصلة
 الإنتاج،  ، الدالیة، المحاسبة)تسمح بدعالجة لرموعة من الوظائف داخل الدؤسسة ، لمجموعة من الدقايیس

الدالیة   كالإدارية أم أنو يوفر حلوؿ عملیة كتقنیة في الوظائف ،(الخ ...  الدوارد البشرية، التسويق،التموين
كمن خلاؿ الدقابلات التي أجريناىا مع مسؤكلر بعض الدصالح ، فقد تبتُ لنا أف أىم أىداؼ  .للمؤسسة

 :تتمثل في ما يلي S.A.Pاستخداـ الدؤسسة لنظم الدعلومات 
 ؛مراقبة نشاط الدؤسسة دكف اللجوء إلذ الاطلاع الدباشر علیو -
  ؛الحرص على الصاز الأعماؿ الیومیة في الوقت المحدد لذا -
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 - Système d’Application Produits.   
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 ؛إعطاء صورة جیدة للمؤسسة  -
  ؛ابزاذ القرارات الإستًاتیجیة الصائبة في الوقت الدناسب -
 ؛برقیق التكامل ك التنسیق بتُ لستلف الوظائف -
 ؛تسهیل تنفیذ العملیلّات  -
 .برستُ الإنتاجیة ك بزفیض التكالیف  -

  les enquête attente client: استمارة رغبات العمال  -
 :    تتم عملیة الاتصاؿ من خلاؿ ىذه الوسیلة كما يلي 

  في لجنة القیادة من قبل قادة العملیات: تحديد الموضوع الدراسة)pilotes de processus  les) 
 . يتم برديد موضوع للدراسة 

 توضع في استمارة ك توزع ىذه الاستمارة على فئة :تحديد المؤشرات المرتبطة بموضوع الدراسة 
الددة تكوف على )العماؿ الدستهدفة  من اجل الأخذ بآراء العماؿ، مع برديد مدة استًجاع الاستمارة 

  . (حسب موضوع الدراسة
 بعد انقضاء الددة المحددة بذمع الاستمارات كبرلل الإجابات ك يتم كضع ملخص، : وضع مخطط عمل

ك بعدىا يتم عقد اجتماع آخر من قبل لرلس الإدارة من اجل  عرض الدلخص ك بناءا على ما يتم 
 .التوصل إلیو  من النتائج خلاؿ الاجتماع  يتم كضع لسطط عمل

 يتم تنفیذ الدخطط خلاؿ فتًة زمنیة لزددة ، :تنفيذ المخطط 
  يتم إعداد استمارة جديدة تتضمن نفس معايتَ المحددة في الدوضوع الدراسة الاكؿ ك :  تقييم المخطط

 30. توزع على نفس العینة الدستهدفة ك ذلك بهدؼ معرفة مدل رضاء ىذه العینة من لسطط العمل
 .كللإشارة فاف ىذه العملیة تكرر كل سنة ك لكن بدوضوع آخر جديد

 G.M.Dمؤسسة  شؤكف على القائمتُ طرؼ من الدتبعة الاتصالیة السیاسات أف على التأكید من لابد كعلیو    
 الفعاؿ الانسجاـ أسس بركمها متینة إنسانیة علاقات على تقوـ قیم ترسیخ في كبتَة كبفاعلیة أبشرت قد

 .العلیا الإدارة طرؼ من الدنشود الاجتماعي كالتماسك
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   .(18)للاطلاع على استمارة رغبات العماؿ انظر الدلحق رقم-  
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 الدهارات ىذه تنمیة على شديدا الحرص كاف فقد عالیة، اتصالیة مهارات تتطلب كالنوعیة الجودة سیاسة كلاف   
 العالدیة الدقايسة لجنة أف علمنا إذا خصوصا للأفراد العاملتُ بالدؤسسة  التكوين برامج خلاؿ من العماؿ لدل

 .الدؤسسة ستَكرة مع الجودة متطلبات تطابق مدل لدتابعة الفجائیة بزيارتها تقوـ للجودة

   G.M.D العمل الجماعي من خلال فرق العمل بمؤسسة المشاركة و سياسة : رابعـــــــــــا

  :G.M.Dسياسة العمل الجماعي من خلال فرق العمل بمؤسسة   -1
، لشا جعلها تبحث عن كسائل ك السبل لتحقیق G.M.D   أصبح التحستُ الدستمر ىدفا تسعى إلیو مؤسسة 

ىذا التحستُ ، فمن خلاؿ الدقابلة التي أجريناىا مع رئیسة مديرية الجودة في الدؤسسة ،أكدت أف لصاح جهود 
 تعقد الدؤسسة ففا الدعطیات كحسب ،التحستُ الدستمر ستظل مرىونة بالعمل الجماعي الذم تبتٌ فیو فرؽ العمل

 طرح العمل،ك مشاركة الأفراد العاملتُ ك تمشاكل ناقشة كىذه الاجتماعات تكوف من اجل ـدكرية، اجتماعات
  . بهدؼ الخركج بنتائج ذات قیمة مضافة  كىذا  ك الدسالعة الفعالة في ابتكار برسیناتالعملیة الدشاكل كل فیها
  فرق التسييرLes Groupes de gestion :  

بإعلاف  G.M.Dتقوـ مؤسسة  باستمرار، فعالیتو برستُ ك الجودة إدارة نظاـ تطبیق ك بتطوير منها التزاما   
 فهمها من التأكد ك شرحها بهدؼ ك منها، نسخة بها عامل لكل سلم حیث الدؤسسة، داخل الجودة سیاسة
 :ك تضم ثلاث لرموعات  تدعى بلجاف التسیتَ اجتماعات بتنظیم  G.M.Dقامت 

  . Groupe de comité de pilotage لجنة القیادةلرموعة  -
  .Groupe hygiène : لرموعة النظافة -
  .: Groupe de contrôle des Emballagesالتغلیف لرموعة مراقبة  -

ك تطوير فعالیتو ك تطوير الدنتج بالنسبة لرغبات  الجودة إدارة على ضماف ستَكرة نظاـ  ىذه  المجموعاتكتعمل    
 منها كالتخلص التدلیل كیفیة ك  الدتعلقة بالتسیتَالإدارية الدشكلات عن الكشف أك استعراضك الدستهلك 

 الدستويات باقي إلذ تنزؿ ك مركزم مستول من تنطلق ، ك تنعقد كل سنةالأفكار كتبادؿ الدناقشة لراؿ فتح بواسطة
  .الإدارية

 فاف عمل ىذه الفرؽ يتعلق بتحقیق  ،G.M.D كبناءا على الدقابلة التي أجريناىا مع مسؤكلة الجودة بدؤسسة     
 العملیات، مدراء بصیع بتبلیغ تقوـ الجودة، إدارة نظاـ داخل الإدارة لشثل ابصفتو ك مديرية الجودةالجودة، أىداؼ
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 لشثل إلذ الدخططات ىذه الجودة،ترفع أىداؼ بتحقیق يسمح الذم العمل لسطط بوضع حدا على كل الدعنیتُ
 .ببلوغها تسمح ك الجودة أىداؼ مع متجانسة فعلا أنها من لیتأكد الإدارة
السماع للزبوف ، الاتصاؿ الداخلي ،  مشتًيات الدواد   الجودة ،إدارة)العملیات مدراء من مدير كل يسهر     ك
 ، الدبیعات ك التوزيع ، الصیانة ، التوظیف،برويل الحبوب ، صناعة الكسكس، التكوين ، مشتًيات لستلفة الأكلیة

 تقدـ مراقبة كعلى قعمل لسطط تنفیذ على (، لزاربة العملیات الضارةمراقبة الجودة )، التحكم في معدات الصیانة 
بإجراء  أخرل ككظائف أقساـ إلذ أعضاؤه ينتمي الذم  طاقمو رفقة يقوـ فهو ذلك لأجل مستمر بشكل الإلصاز

 مسبقا لزددة ملائمة بدؤشرات كمقارنتها العملیة بستَ  الخاصة البیانات برلیل فیها يتم التي ، مراجعة العملیة
 لسطط عن الضراؼ كجود حالة فيأما  فعالة، فالعملیة لو لسطط ىو كما يتقدـ العمل كاف إذاؼ. (القیادة لوحة)

 بفعالیة الدساس شأنها من لزتملة لساطر ملاحظة كعند التصحیحیة، الأفعاؿ ابزاذ العملیة مدير على يتعتُ العمل،
 الأفعاؿ ىذه من فعل كل التحسینیة، الأفعاؿ فابزاذ برستُ فرص كجود حالة كفي الوقائیة، الأفعاؿ ابزاذ العملیة،

بهذا التنظیم . (العملیة طاقم أفراد عن الدسؤكلیة ىذه بزرج لا)كفعالیتو تطبیقو من التأكد بهدؼ متابعة لزل يكوف
  .بعملیة كعملیة شهريا مؤسستو فعالیة متابعة G.M.Dلؽكن للرئیس الددير العاـ ؿ 

  فرق العمل :les groupes de travail :  

،كىي فرؽ التنفیذ  لرموعات عمل أخرل تكوف بتُ عماؿ الإدارة الوسطى بدكف حضور الإدارة العلیا    كىي
 كیفیة ك ستَ حوؿ تدكر الدباشر الدشرؼ مع العماؿ اجتماعات ك تكوف ىذا) الدشرؼ أك الددير )إلیها يدعوا كالتي

 الآلات تشغیل في إستخدامها الواجب كالإرشادات، الطرؽ كتوضیح الوعي، تعمیق من بسكنها ،العمل
  :كتتكوف من .كالصیانة

  .  Groupe de production service quart فرؽ الدناكبة الدستمرة -1
 .Groupe de conditionnement فرؽ التعبئة -2

 .Groupe d’expédition  فرؽ الشحن -3
 .Equipe commerciale marché Groupe de  فرؽ الدبیعات -4
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 تدخل ضمن فرؽ التحستُ الدستمر ،بالإضافة إلذ G.M.D  كللإشارة فاف فرؽ التسیتَ ك فرؽ العمل بدؤسسة 
 كجود فرؽ أخرل يتم تشكیلها بالدؤسسة ك ىذا في حالة حدكث مشكل مفاجئ ك تسمى بفرؽ حل الدشكلات  

 .ك ىي فرؽ مؤقتة 

 :إلا أف ىذه الأختَة تواجهها بعض العراقیل  على فرؽ العمل  G.M.D   ك بالرغم من اعتماد مؤسسة 
  ؛الشخصي الرأم عن الدفاع ك ،الفردية الجماعي العمل بألعیة الأعضاء بعض  قناعة عدـ -
  .الفريق عمل في العلیا الإدارية التدخلات -

 دكؿ في اثلةمم مؤسسات بتجارب مقارنة العمل فرؽ في G.M.Dمؤسسة  بذربة داثة    كالسبب في ذلك ىو ح
 أف إلا الجديدة الإدارية الدفاىیم تبتٍ بدايات في مطلقة الغابیة نتائج بتحقیق الدطالبة تكوف أف يعقل لا كأنو العالد،
 مؤسسة عامليمشاركة العديد من ؼ.  لعمل ىذه الفرؽ بالدؤسسةالإلغابي العاـ الابذاه حقیقة ينفي لا الأمر ذلك

 مباشرة بصورة تهمكقدرا  كمعارفهمتهممهارا تنمیة في امفعل أسهم قد ، العمل فرؽ في "مطاحن الكبرى للظهرة"
 .مباشرة كغتَ

 :G.M.Dسياسة المشاركة بمؤسسة   -2
الكبرى بالدطاحن  "القرارات ابزاذ في الدشاركة    بناءا على الدقابلات التي أجريناىا مع مسؤكلر الدؤسسة،فاف

 .بها الدنوطة  الأىداؼك الدهاـ تعقد كدرجة حسب كذلك آخر إلذ قسم من درجاتها في بزتلف  "للظهرة
 ك الدستويات لستلف من العماؿ لإشراؾ يسعوف الدؤسسة شؤكف على القائمتُ أف میدانیا لاحظنا الصدد ىذا كفي

 ما كىو منصبو من مسؤكؿ بتغیتَ الأمر تعلق كلو حتى الدؤسسة تعتًض التي كالدشاكل القضايا كافة في الأقساـ
 نظرا لقسمس ارئي تغیتَ في العلیا الإدارة بدعیة العماؿ ساىم حیث للمؤسسة الدوارد البشرية قسم في فعلا حدث
 كبالتالر الدعنوية الركح كتدلش بالإحباط العماؿ شعور إلذ أدل ما القرارات لدختلف كاحتكاره لدوظفیو معاملتو لسوء

 . الدؤسسة شؤكف بستَ أخل أمر كىو الإنتاجیة ضعف
 الإدارة منها تستفید كأفكار اقتًاحات لررد تبقى فإنها القرار ابزاذ عملیة في العماؿ مشاركة من كبالرغم أنو إلا

 كراء من كالذدؼ .للمؤسسة الإستًاتیجیة القرارات عن الدسؤكلة أنها بحیث لذا تعود الأختَة الكلمة لكن العلیا،
 بدعايشة لو تسمح مهنیة كفاءة ذك كمورد ـبألعیتو ـبرسیسو ك العماؿ في الدشاركة قیم ترسیخ ىو العملیة ىذه
 .فعلیا لدسناه الذم الأمر كىو بدائل، من لديو ما أفضل باقتًاح مؤسستو كاقع
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 داخل عماؿؿؿ كالولاء الانتماء ركح تدعیم في كاضح بشكل سالعت القرارات ستَكرة في الفعلیة الدشاركة قیمة ك
 طرؼ من لذم منحت التي الدغرية العركض رغم الدؤسسة في البقاء العماؿ بعض قرارات في ذلك كيتجلى الدؤسسة،

 . مؤسستهمخدمة في البقاء فضلوا أنهم إؿ ،الأخرل ؤسساتـ

 G.M.Dو الصحة و السلامة المهنية بمؤسسة لتحفيز سة اا سي :رابعالمطلب ال

 الدعتمد فیها ،تستخدـ مؤسسة الشاملةؤسسة كمدل ارتباطها بنظاـ الجودة الدلدعرفة طبیعة الحوافز ك ألعیتها ب
G.M.D في إطار برفیزىا لأفرادىا عاملتُ نظاما للحوافز بذمع من خلالو بتُ الحوافز الدادية ك الدعنوية .  

 G.M.Dأهم الحوافز المقدمة بمؤسسة : أولا 

     لتحقیق أقصى فائدة لشكنة من الدواىب الدبدعة ، تقوـ مؤسسة الدطاحن الكبرل للظهرة  بتحفیز موظفیها عبر 
العديد من البرامج التي تشمل مكافآت الأداء ، التطوير الوظیفي، التعلم الدستمر ، تطوير الثقافة الإدارية ك ثقافة 
العمل ك غتَىا من الجوانب تعزز الأداء ك تساعد على استقطاب الدوظفتُ الدوىوبتُ ك الاحتفاظ بهم لتقدلص الدزيد 

كما تعمل مديرية .من العطاء ك استثمار خبراتهم ك مهاراتهم بدا يثرم الابتكار ك النمو في بصیع فعالیات الدؤسسة 
 : على تنفیذ العديد من برامج التحفیز التي لؽكن إلغازىا فیما يلي G.M.Dالدوارد البشرية في مؤسسة 

 علاكة الدردكدية الجماعیة ؛ -
 علاكة الدردكدية الفردية ؛ -
 إقامة قرعة كل سنة لأداء العمرة لشولة كلیا من طرؼ الدؤسسة ؛ -
 .إقامة حفلات في الدناسبات الدختلفة ك تكرلص الدعنیتُ  -

   كذلك في إطار مسؤكلیتها الاجتماعیة الخارجیة تقوـ الدؤسسة بإسهامات لستلفة نذكر منها التبرعات ك 
الدسالعات الدخصصة للمؤسسات الثقافیة ك الختَية ، إذ لصد أف الدؤسسة تقدـ جزء من أرباحها لقفة رمضاف ك 

 . أعماؿ تطوعیة أخرل بالإضافة لدشاركتها في أشغاؿ البحث العلمي ك التكنولوجي 
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   G.M.Dالصحة و السلامة المهنية  بمؤسسة .التحفيز عن طريق تحسين جو العمل  :  ثـــــــــــــــــــانيا

، إذ تعطي لذا ألعیة كبتَة من خلاؿ توفتَ " المطاحن الكبرى للظهرة " تعتبر صحة العماؿ من أكلويات     
كسائل متعددة لحماية صحة عمالذا ، كما تهتم الدؤسسة بتسختَ  الوسائل الكافیة ك تشجیع موظفیها على 
العناية الصحیة،  كما تقوـ الإدارة العامة بضماف أحسن الأحواؿ حتى تكوف أجهزة الدؤسسة في أتم الدقة ك 

السلامة لتخفیض الأخطار التي يواجهها العماؿ أثناء أداء نشاطهم ، ك تدريب العماؿ على العمل ك ابزاذ تدابتَ 
فالدؤسسة تولر ألعیة كبتَة لإدارة السلامة . كقائیة بصاعیة لشا يؤدم إلذ التقلیل من الحوادث ك التوقفات عن العمل

 : الدهنیة ، الأمر الذم حتم علیها ك ضع أدكات تسیتَ مرتبة حسب أكلوياتها كالتالر 

 مراقبة مكاف العمل لكشف أسباب الدخاطر؛  -
  .تنفیذ الإجراءات الوقائیة اللازمة  -

على تنظیم زيارات لوحدات التصنیع ك التأكد من سلامة العماؿ ك بیئة العمل    G.M.D   كما تعمل مؤسسة 
 :كىذا بهدؼ برستُ شركط العمل ك بزص الدواضیع التالیة 

 توعیة العماؿ بقضايا الأمن ك السلامة الدهنیة ؛ -
 الأخذ بعتُ الاعتبار الدشاكل الدتعلقة بحماية البیئة ضمن الدسؤكلیة الاجتماعیة للمؤسسة ؛ -
 كضع حالات الطوارئ الدتعلقة بالبیئة ؛  -

 :  كما قامت الدؤسسة بتطبیق برامج للحماية من الحرائق ك ذلك من خلاؿ ما يلي 
 مراقبة كسائل الإنذار ؛ -
 مراقبة التًكیبات ذات الدخاطر ؛ -
 كضع الدواد الخطرة ك القابلة للاشتعاؿ في أماكن بعیدة ؛ -
 .توفتَ الرقابة على الأسلاؾ الكهربائیة ك أنابیب الغاز -

 :أما بالنسبة للنشاطات البیئیة فقد عملت الدؤسسة على برقیق لرموعة من الإجراءات لحماية البیئة نذكر منها 
 تنظیف الدناطق الخارجیة للمؤسسة ؛ -
 تنظیف ك تصفیة الدیاه الدستعملة بالدؤسسة ؛ -
 .برويل لسلفات العملیة الصناعیة إلذ أماكن برزينها -
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   :خــــــــــــــلاصة

  الشاملةلألعیة إدارة الجودة الجزائرية الدؤسسة إدراؾ مدل ك كاقع على التعرؼ حاكلنا الفصل ذا قخلاؿ من    
تهتم كثتَا بجودة منتجاتها، كىي تعتبر لظوذجا  G.M.Dمؤسسة أف  ، ك قد توصلنا إلذ أداء الأفراد برستُفي 

 فهي تسعى الدنافسة كاشتداد تواجهها التي التحديات ك الرىاناتللمؤسسات الناجحة في لراؿ الجودة بالرغم من  
في سبیل مواكبة ىذه التغتَات ك الحفاظ على الدؤسسة على ك .دائما  للوصوؿ إلذ مستويات عالیة من الأداء

 الجودة الشاملة ألعها الحديثة ، ك من الإدارية بعض الدفاىیم ك العناصر إدخاؿموقعها الرائد في السوؽ ، حاكلت 
الفرد  رأسهالتحستُ عدة جوانب على  ك ا ISO9001: 2008  الجودةلإدارة ك تبتٍ نظاـ إنشاء، عن طريق 

 ك للتفكتَ مناخ ك لراؿ توفر فهي.  الذم براكؿ الدؤسسة من خلالو التغلب على الدؤسسات الدنافسة العامل
 لغعل لشا العاملتُ مؤىلات ك قدرات يزيد أف شأنو من لشا العمل طريق في برستُ أك جديدة عمل طرؽ في الإبداع

 .متمیز أداء برقیق في اتوكفاء ا بوبستعت التي القدرات ك الدهارات ك الخبرات ىذه من تستفید الدطاحن
  .ISO9001 :2015 برصلت على شهادة G.M.Dك للإشارة فاف مؤسسة 
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      تعتبر إدارة الجودة الشاملة فلسفة إدارية حديثة تنتهجها الدؤسسات الاقتصادية في ظل التطورات و التغيرات 
الحاصلة ، باعتبارىا تقوم على مبادئ و أسس تلتزم بها كافة الأطراف بالدؤسسة الاقتصادية  للوصول إلى أفضل 

 .  أداء ممكن ، و بما تتبناه من استًاتيجيات و بما تبذلو من جهود بغية الرفع من مستوى أداء الأفراد لديها
و تحسين أداء تطوير  في  يساىمنظام إدارة الجودة الشاملة    انطلق ىذا البحث من فرضية تقول بان تطبيق  

التكوين و التقييم الدستمر ، تشجيع مشاركة الأفراد  و   و يرتبط ذلك بمجموعة من الاستًاتجيات أهمهاالأفراد
 .العمل الجماعي من خلال فرق العمل و أيضا بتفعيل عملية الاتصال الداخلي و التحفيز الفعال

 :   خلصنا من  ىذه دراسة سواء في الجانب النظري أو في الجانب التطبيقي إلى لرموعة من النتائج قسمت إلى 
  نتائج الجانب النظري: أولا 

إن الجودة ىي لرموعة من الخصائص و الدميزات النسبية التي تنطوي عليها سلعة أو خدمة ما ، و التي  -
 تستجيب لحاجات العملاء و توقعاتو ؛ 

 في الجميع يشتًك و ،ؤسسةالم أقسام وكل ، الإنتاج وعناصر ، التنظيم عناصر كل  الشاملة ىيالجودة -
 على الشاملة الجودة ترتكز و ؤسسة الم في فرد كل مسؤولية ىي الشاملة فالجودة للعميل، يقدم ما تحديد
 الإدارة ، الدطابقة ، القياس ، الرقابة ، التحسين الدستمر؛: عناصر أساسية ىي كل من  خمسة

إن تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسات الاقتصادية يتطلب تهيئة الدناخ الدلائم عن طريق تغيير  -
 ثقافة الدؤسسة و توجيو أنماط و أساليب التسيير بالشكل الذي يتناسب مع مستلزمات العميل ؛

إدارة الجودة الشاملة ىي نظام إداري متكامل يشمل جميع الأنشطة و العمليات التي تحقق احتياجات و  -
توقعات العملاء الحالية و الدستقبلية ، و يتم ذلك بتكامل و تظافر جهود جميع العاملين على اختلاف 

مستوياتهم للعمل على التحسين الدستمر للعمليات و الإبداع في كافة نواحي العمل ، و بما يضمن 
 الوصول إلى أداء متميز للأفراد ؛

 ؛معين ىدف تحقيق أجل من متومؤسسا داخل العاملون الأفراد يبذلو الذي الجهد ناتجأداء الأفراد ىو  -
 سلسلة من الدواصفات ، أصدرتها الدنظمة العالدية للمواصفات ، ىذه السلسلة تحدد 9000 يمثل الايزو -

 بشكل أساسي على 9000 العناصر الرئيسية الدطلوب توافرىا في نظام الجودة ، و تعتمد مواصفة الايزو
 مبادئ إدارة الجودة الشاملة ؛
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إن عملية قياس و تقييم الأداء في منهج إدارة الجودة الشاملة تعد أداة ىامة تدكن من معرفة  الأفراد ذوي  -
معدلات الأداء الدرتفع و ذوي الأداء الدنخفض و ذلك حتى يتستٌ مكافأة الدتميز ، و دفع الآخرين 

 لتحسين أدائهم ؛ 
تشكل الدشاركة الجماعية حافزا حقيقيا من شانو أن يجند جميع الأفراد بالدؤسسة و يجمعهم على ىدف  -

 واحد و يسمح باستغلال و توحيد كل جهودىم و كفاءاتهم في إنجاح الدؤسسة؛
يعتبر منهج  الجودة الشاملة عملية الاتصال عامل ضروري ، لأنو بدون اتصال لا تصل الدعلومة و الفكرة  -

إلى مستقبلها ، فهو يسمح بإحداث نوع من التنسيق و التفاعل بين جميع الأطراف و يزيل سوء الفهم و 
 . يؤدي إلى تبادل الأفكار و الدعارف الخاصة بين الأفراد في الدؤسسة 

 نتائج الجانب التطبيقي  : ثــــــــــانيا
 بالدؤسسة و ما مدى تطبيق الدؤسسة الشاملة الجودة إدارةواقع تبتٌ  تدعيما للجانب النظري و من اجل معرفة    

" ، أجريت دراسة تطبيقية  بمؤسسة  أداء الأفراد بهاو لاستًاتيجيات الجودة الشاملة  الدساهمة في تطوير و تحسين
 من مؤسسات القطاع الاستًاتيجي الدهم ، و لذذا G.M.Dبمستغانم ،  تعتبر مؤسسة " الدطاحن الكبرى للظهرة 

 نسخة 9001انتهجت مسيرة التحسين الدستمر للجودة ، حيث حصلت على عدة شهادات أهمها شهادة الايزو 
 و مؤخرا حصلت على شهادة الايزو 2014 الخاصة بالدخبر سنة 17025 و شهادة الايزو 2011 سنة 2008
 وذلك لتحسين أدائها الإنتاجي و تخفيض نسبة عدم الدطابقة ،وحاليا تحاول الدؤسسة 2015 نسخة 9001

 . الخاصة بإدارة البيئة 22000جاىدة للحصول على شهادة الايزو 
    تهتم نتائج ىذه الدراسة بهدفين ، حيث يتعلق الذدف الأول بتقييم و تحليل مدى تطبيق منهج إدارة الجودة 
الشاملة بالدطاحن الكبرى للظهرة و ذلك بتحليل نظام إدارة الجودة الدطبق بالدؤسسة ، و تحديد مدى توافقها و 

 لدبادئ الجودة  G.M.Dتلاؤمها مع مبادئ  الجودة الشاملة ، و يتعلق الذدف الثاني  بمعرفة مدى تطبيق مؤسسة 
 : النتائج من لرموعة إلى الدراسة خلصتالشاملة  الدرتبطة  بتحسين و تطوير أداء الأفراد  و قد 

 نظاما لإدارة الجودة يعمل على تحسين مستوى الجودة بها ، و يشكل منطلقا G.M.Dتطبق مؤسسة  -
 للوصول نحو ترسيخ نظام الجودة الشاملة فيها؛ 

يحتوي نظام إدارة الجودة الدعتمد بالدؤسسة على إجراءات رئيسية منها إجراء يتناول التكوين الدستمر ، و  -
 إجراء يعالج الاتصال ، و ىذا يدل على اىتمام ىذا النظام بتطوير و تحسين أداء الأفراد؛
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تدلك الإدارة الدركزية  للمؤسسة إدراكا عاليا بضرورة التزامها ببرامج الجودة ، و رسم سياسة واضحة و  -
 رؤية مستقبلية بعيدة الأمد؛

إن سياسة الجودة الدتبعة في الدطاحن تركز على تحقيق لرموعة من الأىداف منها ما ىو مرتبط بالعميل و  -
منها ما ىو مرتبط بالأفراد العاملين ،  و منها ما ىو مرتبط بتطوير وسائل الإنتاج و العمل،و منها ما ىو 

 مرتبط بموقع الدؤسسة في السوق الوطنية ، الإقليمية و الدولية ؛
التًكيز  و  بدراسة رغبات العملاء ، فهي تهتم بنوعية و تحسين جودة الدنتجاتG.M.Dاىتمام مؤسسة  -

 تخفيض نسبة عدم التطابق؛على مفهوم العيوب الصفرية و 
 مع متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة ، G.M.D بمؤسسة  ملاءمة سياسة التوجو بالعميل السائدة -
 علاقتها لا تنتهي بالعميل بمجرد و ،تقوم الدؤسسة بدراسات عن رغبات  و حاجات العملاء و آرائهم  -

 ؛حصولو على الدنتج بل تستمر إلى ما بعد البيع
مادة أولية :تختار الدؤسسة مورديها على أساس سعر و جودة الدواد الدستعملة في العملية الإنتاجية من  -

 الخ ؛...،آلات ، أغلفة
 ببرامج التكوين و التدريب الدستمر ، و إدراكها لدوره في رفع و تحسين G.M.Dاىتمام إدارة مؤسسة  -

أداء الأفراد العاملين بها ، فهي تبذل لرهودات معتبرة في لرال التكوين الدستمر للأفراد العاملين بها ، و 
 يمثل لذا  عاملا قويا من ضمن العوامل الأخرى الدساهمة في تحسين أداء العمال بالدؤسسة؛

 ، فالإدارة تنظر للقياس على انو عملية ضرورية G.M.D ايجابية عملية القياس و تقييم الأداء بمؤسسة -
 ؛تسمح بكشف الاختلالات في أداء الأفراد  و ترى بأنها ضرورية لعملية التحسين الدستمر في الأنشطة 

إيمان لدى الإدارة العليا للمؤسسة ، بمبدأ تعاون الأفراد العاملين ، و مشاركتهم في حل الدشاكل في إطار  -
 العمل الجماعي و ذلك للاستفادة من خبراتهم و كفاءاتهم ؛

 ، مع التعاون الدطلوب لتطبيق إدارة G.M.Dملاءمة عنصر التعاون و حل الدشاكل السائدة في مؤسسة  -
  ؛يسمح بحل الدشاكل و تجاوزىاالجودة الشاملة فالتعاون بين الأفراد في الدؤسسة 

 وقدرات مهارات تنمية في إيجابية بصورةG.M.D  مؤسسة في الدشكلة العمل فرق أسهمت لقد -
 ؛مباشرة وغير مباشرة بصورة فيها الدشاركين ومعارف
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، فمشاركتهم تعتبر  القرار اتخاذ عملية في العمال شاركة بمG.M.Dعدم الاىتمام الكبير من مؤسسة  -
 عن الدسؤولة أنها بحيث لذا تعود الأخيرة الكلمة لكن العليا، الإدارة منها تستفيد وأفكار اقتًاحات لررد

  .للمؤسسة الإستًاتيجية القرارات
 و يوجد تبادل الدستويات بكافة بالاتصال الإدارة  إىتمامو G.M.D ايجابية عملية الاتصال في مؤسسة -

 للمعلومات بين مختلف الدديريات و الأقسام و بمختلف الاتجاىات؛
 ، يحصل العاملون على اجر عادل لدا يؤدونو من G.M.Dايجابية نظام الحوافز و الأجور فبمؤسسة  -

أعمال بالإضافة إلى اىتمام الدؤسسة بمكافأة العمل الدتميز و ترقية الأفراد الدتميزين في الأداء، فالتًقية 
 .بالدؤسسة مرتبطة بالأداء 
  تأكد لنا بان الثقافة السائدة ، كما نظام الجودة تطبيق  بG.M.Dمؤسسة التزام إن النتائج النهائية للدراسة تؤكد 

تؤكد تطبيقها منهج الجودة الشاملة و التزامها بتطبيق الاستًاتيجيات الدرتبطة بتحسين أداء الأفراد ، مما ينعكس  ،
 .على أداء الأفراد العاملين بها من حيث السرعة و الكفاءة 

 الإجابة على الفرضيات   : ثــــــــــالثا
بالنسبة للفرضيات التي تم اقتًاحها في بداية ىذه الدراسة فقد تم اختبارىا من خلال الدراسة النظرية و التطبيقية 

 : لدوضوعنا إشكالية الجودة الشاملة و أداء الأفراد بالدؤسسة الاقتصادية 
التكوين الدستمر و تقييم  برامج تطبيقتحسين أداء الأفراد من خلال "  و التي تتمحور حولبداية بالفرضية الأولى

، توصلنا من خلال الدراسة النظرية و التطبيقية أن إستًاتيجية التكوين الدستمر و تقييم الأداء تساىم في " الأداء 
تحسين أداء الأفراد بالدؤسسة الاقتصادية من خلال اكتشاف النقائص و إكساب الأفراد الدهارات اللازمة لتحسين 

 . و ىذا ما يثبث صحة الفرضية الأولىأدائهم ،
 تطبيق سياسة الدشاركة و العمل  تحسين أداء الأفراد من خلال" و الدتمثلة في فيما يتعلق بالفرضية الثانية

 تفسح و العاملين مشاركة لتشجيع فعالة أداة ؛ فلقد تم  التوصل إلى أن الدشاركة و العمل الجماعي ىي" الجماعي 
 و الحلول تقديم في حيوياً  مصدراً  يجعلها مما الفردي الأداء من بدلاً  جماعية بروح العمل و لدشاركةل واسعاً  لرالاً لذم 

 و الأفراد إمكانيات لتنمية وسيلة بأنها تتميز و الجودة، تحسين فيها بما العمل جوانب جميع لتحسين الدقتًحات
 لتحسين العمل أساليب تطوير في للمساهمة تحفيزىم و مهاراتهم و بوظائفهم يتصل ما و خبراتهم و قدراتهم تعزيز

  .و ىذا ما يثبث صحة الفرضية الثانية،الجودة
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  " فعالة و تحفيز  اتصالسياسة تحسين أداء الأفراد من خلال وضع " و الدتعلقة ب فيما يخص الفرضية الثالثة
جعلها و مزايا أساسية تخدم تنمية كفاءات ومعارف العمال، لذا عملية الإتصال الداخلي التوصل إلى أنفلقد تم 

، وىي عنصر مكمل للتحفيز ؤسسةفي المالأفراد ، وأساسيات تفعيل الفردتحتل موقعا ىاما ضمن شروط جودة 
والتكوين، لضمان انتقال الدعلومة بين العمال، وتوحيد توجهاتهم، بما يساىم في التقريب من سلوكاتهم، والتأثير 

 .على نفسيتهم، حتى يكونوا أكثر مبادرة وإبداعا واقتناعا بمبادئ الجودة
يعبر الاتصال عن عملية اجتماعية مبنية على تبادل الآراء و الأفكار من اجل نقل الدعارف و الخبرات بين طرفين 

 . أو أكثر عبر وسائل مختلفة تعددت و تطورت عبر الزمان و الظروف،و ىذا ما يثبث صحة الفرضية الثالثة
 نسخة 9001 الجودة وفقا لدواصفة الايزو إدارة تطبيق نظام أن" ب الدتعلقة أما الفرضية الرابعة و الأخيرة

فقد أوضحت لنا الدراسة التي ،   " ايجابي على تحقيق الجودة الشاملةتأثير لو G.M.Dفي مؤسسة 2008
  أنأجريناىا في مؤسسة الدطاحن الكبرى للظهرة ، بان  ىناك إدراك و معرفة واضحة عن مفهوم الجودة الشاملة  و

 ايجابي على تأثير لو G.M.Dفي مؤسسة 2008 نسخة 9001 الجودة وفقا لدواصفة الايزو إدارةتطبيق نظام 
 الثقافة عناصر حريصة على تطبيق G.M.D ، إذ تبين من خلال قراءات بان مؤسسة تحقيق الجودة الشاملة

 والعمل الدشاركة الدشكلات، وحل التعاون بالعميل، التوجو، وىي الشاملة الجودة لدنهج ونظام الدلائمة التنظيمية
 .الإتصال والتجديد، الإبتكار الأداء، وتقييم القياس والأجور، الحوافز نظام ،الدستمر  التكوين برامج الجماعي،

 الاقتراحات : رابعا 
أىم الاقتًاحات التي يمكن أن نقدمها للمؤسسة الجزائرية التي سعت و تسعى للحصول على شهادة الايزو أو 

 :تطبيق إدارة الجودة الشاملة ىي 
 الاتصالات لرال في والتدريبية التكوينية العمليات وترقية تكثيف خلال من العمال قدرات تطوير و زيادة -

  ؛أدائهم على مباشر تأثير ا من لولدا 
 بضرورة ولكن انشغالاتهم يصال إو بالإدارة اتصالذم في فقط ليس بالدؤسسة للعاملين اكبر حرية إعطاء -

  ؛الوظيفية السياسات ورسم الأىداف، بوضع الخاصة القرارات اتخاذ اتعملي في إشراكهم
 ؛الشاملة الجودة بأهمية  بالدؤسسةالعاملين الأفراد توعيةزيادة  -
 العاملين لكل الدعنوي و الدادي الحافز تقديمزيادة الاىتمام بفرق العمل الدشكلة داخل الدؤسسة و  -

 بالنتائج الدادي الحافز ربط ، مع الفرق قادة  الفرق، أعضاء التحسين، فرق القيادة، لجنة بالوحدات
 . المحققة
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 .1995،الإدارية السدات للعلوم أكاديمية ، الإدارية لرلة النهضة إصدارات،سلسلة  "شركات الغزل

 الشاملة الجودة إدارة وأبعاد الالكترونية الحكومة تطبيق اثر"حجازي،  علي ىيثم زيد، أبو سليم خير لزمد .8
 .2007والتجارية، الأردن، العدد الثاني،  الدالية البحوث لرلة، "الخدمة الجودة مستوى تحسين في

دراسة حالة مؤسسة سونطراك، :أىمية الكفاءات البشرية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة"رشيد مناصرية ، .9
  .2012، الحادي عشر،لرلة الباحث، العدد "حاسي مسعود،الجزائر

، لرلة أضواء  على  "الدور الذي يلعبو قائد الفريق في الصحة و السلامة و البيئة" سعيد إبريق ، .10
 .2005الصحة و السلامة البيئية، العدد الرابع، الإمارات العربية الدتحدة،

، "  دور التدريب في تعزيز القدرة على التغيير التنظيمي بالمؤسسة الاقتصادية"   سليمان بلعور، .11
 .2011، الحادي عشر العدد غرداية ، الجزائر ،لرلة الواحات للبحوث و الدراسات
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الثاني و ، العدد  لرلة العلوم الإدارية، "الإنسانية  الاتصال الفعال والعلاقات "،صالح بن نوار .12
 .2004 جامعة قسنطينة، الجزائر، ديسمبر العشرون

 الأول،جامعة العدد الإنسانية، العلوم لرلة ، " الفعالية و الكفاءة بين الأداء "، مزىودة الدليك عبد .13
 . 2001 ،الجزائر بسكرة،

لرلة العلوم الاجتماعية و ،  "تطبيق الجودة في مؤسسات التعليم الجامعي "،عبد الرزاق خليل .14
 .2006 ،العدد السابع عشر،الإنسانية

تحليل الاداء المالي للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة الجزائرية "عبد الوىاب دادن،رشيد حفصي، .15
، لرلة الواحات  "2011-2006خلال الفارة  (AFD)باستخدام طريقة التحليل العاملي التمييزي 

. 25، ص2014العدد الثاني،جامعة غرداية، الجزائر، ،7للبحوث و الدراسات ،المجلد 
16.  
، 51 رسالة معهد الإدارة العدد ، " الحوافز ىل ىي سياسة فعالة لزيادة الإنتاجية"، علي الدطيري .17

 .2005معهد الإدارة العليا الرياض السعودية 
 21 المجلد ،و الدراسات للبحوث مؤتة ،"التنظيمي الالتزام في العمل فرق دور" ، الفهداويفهمي  .18

 .2005 الرابع ، العدد ،
IV. مداخـــــــــــــــــــلات:  

ملتقى العلمي الثاني ، "  إدارة الجودة الشاملة في ظل استراتيجيات الأعمال "الله، حسن صادق حسن عبد .1
حول الجودة الشاملة في ظل إدارة الدعرفة وتكنولوجيات الدعلومات، جامعة العلوم التطبيقية،كلية الاقتصاد والعلوم 

 .2006أفريل، 27و 26الإدارية،الأردن،
 لاندماج المؤسسة الجزائرية في الإنتاجتنمية الموارد البشرية تحسين " مفيدة يحياوي، الذام يحياوي ، .2

، مداخلة مقدمة ضمن أشغال الدلتقى الدولي حول التنمية البشرية و فرص الاندماج في "الاقتصاد العالمي
 .2004 مارس 10-09اقتصاد الدعرفة و الكفاءات البشرية ، جامعة ورقلة، يومي 

،الدلتقى العلمي الوطني حول  "الأعمال العاملين في منظمات أداءقياس و تقييم "زنيني فريدة،  نوال شيشة ، .3
 الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الديزة التنافسية، كلية العلوم الاقتصادية و إدارةاستراتيجيات التدريب في ظل : 

 .2009 نوفمبر11و10الطاىر مولاي ، سعيدة،  يومي .التجارية و علوم التسيير،جامعة د
،الدلتقى العلمي الدولي حول " المتميز في المنظماتللأداء الجودة الشاملة كمحدد إدارةمدخل "عياش، .4

 مارس 09-08للمنظمات و الحكومات،كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية،جامعة ورقلة،الجزائر،  الدتميزالأداء
2005. 
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، الدلتقى "  لتحقيق تنافسية المؤسسات الصغيرة و المتوسطةكأسلوب الجودة الشاملة إدارة" عياش قويدر، .5
 افريل ،  جامعة 18-17 الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة في الدول العربية ، تأىيلمتطلبات : الدولي حول 

 .2006حسيبة بن بوعلي  الشلف ، الجزائر ، 
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 قـــــــــــائمــة الملاحـــــــق
 



 ((G.M.Dالهيكل التنظيمي لمؤسسة المطاحن الكبرى للظهرة: (01)ملحق رقم ال
 

 

 

 

Directeur Général

Direction Exploitation

Département 
Approrosionnement

Service Laboratoire

Moulin / Couscous

Service Laboratoire

SNACKS et CPD

Département

Commerciale
Département Finances et 

comptabilités

Contrôleur de gestion

(1)

Assistante de direction

(1)

Chargé de  Planification (1) RMQ (1)

Chargé de l'hygienne et qualité 
(2) à pourvoir

Correspondant RH

Chauffeur (2)
Chargé 

d'Hygiène, sécurité, environne
ment (HSE)

Conseil de Direction



 
 

 

 (01)الملحق رقم 
 سليمان عائشة 

 .، جامعة تلمسان "تسيير موارد بشرية " طالبة دكتوراه ، تخصص 
 

 . إدارة الأفراد (ة)مقابلة شخصية مع مسؤول
 :الأسئلة 

 
 ما هو دور إدارة الأفراد في المؤسسة؟ -1
 إدارة الأفراد ؟ على   G.M.Dما تأثير نظام إدارة الجودة المطبق بمؤسسة  -2
 المؤسسة؟بما موقع الأفراد ضمن سياسة جودة  -3
 ما الجديد الذي أتى به نظام إدارة الجودة المطبق بمؤسسة  فيما يخص تقنيات إدارة الأفراد ؟ -4
ما مكانة التدريب والتحفيز و الاتصال الداخلي ضمن نظام إدارة الجودة  و المطبق بمؤسسة  -5

G.M.D؟  
 هل  تؤيد إدارة المؤسسة مبدأ المشاركة و تسهيل تدفق المعلومات بين الأقسام المختلفة ؟ -6
 هل تتهتم المؤسسة بمشاركة  جميع الأفراد العاملين بها في تحسين الجودة؟ -7
 هل تقوم الإدارة بتطوير المعرفة للمستويات الإدارية المختلفة بالمؤسسة لتدعيم التزامها بالجودة ؟ -8
 هل تعمل إدارة المؤسسة على نشر ثقافة الجودة في جميع الأقسام و المستويات الإدارية ؟ -9
 ما هي وسائل الاتصال التي تعتمدها المؤسسة ؟  -10

 
                                                     

  :إمضاء السيد رئيس إدارة الأفراد  
 
 
 

 
 



 
 

( 02)الملحق رقم 

 سليمان عائشة 
 .، جامعة تلمسان "تسيير موارد بشرية " طالبة دكتوراه ، تخصص 

 
 . مديرية التكوين  (ة)مقابلة شخصية مع رئيس

 : الأسئلة 
 
 ؟ و ما هو موقعه ضمن إدارة الأفراد  ؟ G.M.Dما هو دور التكوين في مؤسسة  -1
 على وظيفة التكوين ؟G.M.D ما تأثير نظام إدارة الجودة المطبق بمؤسسة  -2
 فيما يخص التكوين ؟ G.M.Dما هو التغيير الذي أحدثه نظام الجودة و الجودة الشاملة بمؤسسة  -3
ما مدى مشاركة التكوين في تحقيق أفراد  أكفاء ، محفزين ، خصوصا مع الجديد الذي أتى به نظام  -4

 إدارة الجودة  المطبق بالمؤسسة ؟
في عملية التدريب ؟  هل بإمكانك شرح النقاط الأساسية ضمن  ط هل يكمن أن توضح أهم النقا -5

 منهج التكوين ؟
 
 
 
 
 
 
 

                                                     
  :إمضاء السيد رئيس مديرية التكوين  

 
 

 

 



 
 

( 03)الملحق رقم 

 

 سليمان عائشة 
 .، جامعة تلمسان "تسيير موارد بشرية " طالبة دكتوراه ، تخصص 

 
 .إدارة الجودة (ة)مقابلة شخصية مع مسؤول

 :الأسئلة
 ما هو دور مسؤول إدارة الجودة  ضمن إدارة الأفراد  ؟ -1
 ما هو تأثير نظام إدارة الجودة على إدارة الأفراد ؟ -2
الخاص بالمؤسسة فيما يتعلق بتطوير  هل يمكنك توضيح فعالية نظام إدارة الجودة والجودة الشاملة -3

 تقنيات إدارة الأفراد ؟
  ؟G.M.Dما هو موقع الأفراد ضمن المنهج العام للجودة الشاملة بمؤسسة  -4
   في مؤسستكم ؟إدارة الأفرادفي رأيك، هل يستطيع نظام إدارة الجودة من تحسين موقع و مكانة  -5
هل يمكنكم توضيح دور كل من التدريب والتحفيز والاتصال الداخلي ضمن نظام الجودة الشاملة  -6

 الخاص بالمؤسسة ؟
   

 

 
                                                      

 
  :إدارة الجودة  (ة)مسؤول (ة)إمضاء السيد    

 
 
 
 
 
 

  



 

 
 

 
 

 (10)الملحق رقم 

  

Période        

 

Nombre de clients prospectés            

 

Nombre de fiches d’enquête transmises   

 

Nombre de fiches d’enquête restituées   
 

 

PRODUIT 
  

NIVEAU DE SATISFACTION 

      

DISTRIBUTEUR 

QUALITE 
      PRIX 
      DISPONIBILITE 
      

GROSSITE 

QUALITE 
      PRIX 
      DISPONIBILITE 
      

ELEVEURS 

QUALITE 
      PRIX 
      DISPONIBILITE 
      

GRAND 
COMPTE 

QUALITE 
      PRIX 
      DISPONIBILITE 
      

AUTRES 

QUALITE 
      PRIX 
      DISPONIBILITE 
       

 

 

 
 

 

 
 

 9001/2000/EN-DG-17 

 

 

 

SYNTHESE DE L’ENQUETE ATTENTES CLIENTS  
 

Enquête N° …… 

 
Le chargé de l'écoute client : 
 

 
Copie au : 

 

Date :  
Visa : 
 

 

-Directeur Général 
-Directeur commercial 
-RMQ 

  

 
 

SPA GRANDS MOULINS DAHRA MOSTA   
ZA la Salamandre Commune de  Mazagran .W de  Mostaganem  27120 Algérie 

Tél. : + 213 45  30 80 80  FAX : + 213 45 30 81 81    gmd@groupe-metidji.com www.groupe-

metidji.com 

 
  

mailto:gmd@groupe-metidji.com
http://www.groupe-metidji.com/
http://www.groupe-metidji.com/


 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (11)الملحق رقم 
 

 
 

Période        

 

Nombre de clients prospectés          

 

Nombre de fiches d’enquête transmises   

 

Nombre de fiches d’enquête restituées   
 

 
 

 

PRODUIT 
  

NIVEAU DE SATISFACTION 

      

DISTRIBUTEUR 

 
QUALITE 

       
PRIX 

       
DISPONIBILTE 

       
 

SYNTHESE DE L’ENQUE 
 
 
 
 
 
 
 

 
Le chargé de l'écoute client : Copie au : 

 
Date : 
Visa : 
 

 
- Directeur général 

- Directeur Commercial : 
- RMQ 

ISO 9001/2008/EN-DG-20……….. 

 

 

 

 

RESULTATS DE L’ENQUETE SUR LA SATISFACTION  
DES CLIENTS 

 

Enquête N° …… 

  

 
 

SPA GRANDS MOULINS DAHRA MOSTA   

ZA la Salamandre Commune de  Mazagran .W de  Mostaganem  27120 Algérie 

Tél. : + 213 45  30 80 80  FAX : + 213 45 30 81 81    gmd@groupe-metidji.com www.groupe-
metidji.com 

 
  

mailto:gmd@groupe-metidji.com
http://www.groupe-metidji.com/
http://www.groupe-metidji.com/


 (12)الملحق رقم 
 

 

 

SYSNTHESE DES RESULTATS DE L’ECOUTE CLIENTS 

 
CRITERES   
 

 

RESULTATS 
ATTENTES  

 

RESULTATS 
SATISFATION  

 

ECART  

Qualité     

Prix     

Disponibilité des produits     
 
 
 

 

SYNTHESE DE L’ENQUETE  

 

 
 

 
LE CHARGE DE L'ECOUTE CLIENT 

COPIE A : 

 
 
Date : 
Visa : 
 
 
 

 

-Directeur général 
-Directeur Commercial 
-RMQ 

 

ISO 9001/2008/EN-DG-21 

 

  

 

 

SYNTHESE DE L’ENQUETE ECOUTE CLIENTS  
 

 

Enquête N°  

  

 
 

SPA GRANDS MOULINS DAHRA MOSTA   
ZA la Salamandre Commune de  Mazagran .W de  Mostaganem  27120 Algérie 

Tél. : + 213 45  30 80 80  FAX : + 213 45 30 81 81    gmd@groupe-metidji.com 

www.groupe-metidji.com 

 
  

mailto:gmd@groupe-metidji.com
http://www.groupe-metidji.com/


 
 : ملخص الدراسة    

 في تحسين و تطوير أداء الأفراد بالمؤسسة  أن يساىم الجودة الشاملةنظام إدارة لتطبيق يمكنكيف ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة     
الاقتصادية، و اشتملت الدراسة على جانب نظري تطرقنا من خلالو بالعرض و التحليل إلى الجودة فإدارة الجودة الشاملة  فأداء 
الأفراد ثم مختلف استراتيجيات الجودة الشاملة الداعمة لأداء الأفراد بالمؤسسة الاقتصادية ، كما تدعمت الدراسة بدراسة تطبيقية 

 ISO 9001للجودة الشاملة من خلال تحليل نظام إدارة الجودة "  المطاحن الكبرى للظهرة"تناولت حقيقة تبني و تطبيق مؤسسة 
.     المطبق بالمؤسسة2008نسخة 

بسياسات الجودة "  المطاحن الكبرى للظهرة"وقد توصلت الدراسة إلى أن ىناك اىتمام  كبير من قبل المؤسسة محل الدراسة    
جميع  قبل من و المبادرة نشر ثقافة الجودة الشاملة  من خلال عملية التكوين المستمر و  تشجيع المشاركةالشاملة ، فهي تعمل على 

 داخل دورىم تعزيز في تساىم خلال فرق الجودة و من و المتابعة و التنفيذ عمليات التخطيط في بإشراكهم  الأفراد في المؤسسة وذلك
 G.M.Dأدائهم ، لان مؤسسة  مستوى ويتحسن النفسية حالاتهم على ينعكس بما لديهم المبادرة روح ويشجع مدا يحفزىم المؤسسة

 .أن الجودة مسؤولية الجميعتعتبر
 . الجودة الشاملة ، مواصفات الايزو ،  أداء الأفراد إدارةالجودة ، الجودة الشاملة ، :  الكلمات المفتاحية

Abstract : 

      This study aimed to find out the extent of the contribution of the application of total quality 

management in improving and developing the performance of individuals in the enterprise. The 

studyincluded a theoretical part, that analysesthe quality, the total management quality (TQM) , the 

performance of individuals and the various strategies that support the TQM and support to the 

performance of  individuals in enterprise's strategies. The studyalsostrengthened by a casestudy. The last 

showed that the enterprise « Les Grands Moulins Dahra " adpoted TQM through the quality of  ISO 9001 

of the 2008 version. 

  The result of this  study  showed  that  there  is  considerable  interest by thisenterprise," to the  

qualitypolicies. It isworking to spread the culture of qualitythroughcontinuous training process and 

encourage participation and initiative by  all individuals in the enterprise. This involvingthem in planning 

processes  through  quality teams and contribute to the streng  thening of theirole, which motivates and 

encourages the entrepreneurial spirit. They have sincereflected on the psychological  level of their 

condition and improvetheir performance, because Les Grands Moulins Dahra  considered the qualityas 

everyone's responsibility. 

Key words: quality, total quality management, ISO specifications, performance of individuals. 

 
Résumé : 

   Cette étude visait à savoir comment mettre en œuvre un système de management de la qualité qui aide 

à améliorer et à développer la performance des individus et de l'entreprise  économique. L'étude a inclus 

une partie théorique, celle d'analyser la qualité, management de la qualité totale (TQM), la performance 

des individus et les différentes stratégies qui soutiennent le TQM et le soutien à la performance des 

individus dans les stratégies de l'entreprise. L'étude a été renforcée par une étude de cas. Le dernier a 

montré que l'entreprise «Les Grands Moulins Dahra» adoptes TQM par la qualité de la norme ISO 9001 

de la version 2008. 

  Le résultat de cette étude a montré qu'il y a un intérêt considérable de cette entreprise pour les politiques 

de qualité.Il travaille à diffuser la culture de la qualité à travers un processus de formation continue et à 

encourager la participation et l'initiative de tous les individus dans l'entreprise. Contribuent au 

renforcement du théirole, qui motive et encourage l'esprit d'entreprise. Ils ont sincèrement réfléchi au 

niveau psychologique de leur condition et améliorent leur performance, car Les Grands Moulins Dahra 

considérait la qualité comme la responsabilité de chacun. 

Mots clés: qualité, management de la qualité totale, spécifications ISO, performance des individus. 

 

 
 


