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 إهذاء

ر الظممة كالذم يشفع لنا بإذف الله يكـ القيامة، سيدنا كحبيبنا يىادم الأمة، من
 .محمد صمى الله عميو كسمـ

 ثمرة عممي:أىدم 

ك إلى مف كانت سندم  ي السراء كالضراء مف اجتيدت كحرصت عمى نشأتي 
تربيتي، إلى مف غمرتني بحبيا كعطفيا ك حنانيا، إلى التي الجنة تحت أقداميا 

 و أ   ا ث          ا غ     ا      " أ  "

إلى  الكفاح،إلى مف لي مثؿ  ي الصبر ك ، إلى مف أضاء دربي نحك مستقبمي 
 ا غ     فظك الله وأط ل    ك "أ  " إلى قدكتي ك أممي بالحياتي

   أخوا  و  أخ   ي تفاصيؿ الحياة ك أمضيت معيـ أسعد الأكقاتمف شارككن إلى

 إلى زكجي أدامو الله لي الذم را قتي  ي ىذا العمؿ ىك كعائمتو العزيزة 
 زملائي الطمبة  ي القسـ: ر قاء دربي إلى

 إلي جميع العائمة الكريمة  

 " إ ـــــى  ن ذك هم    ــ  و  م  ذك هم      "
 1029/1010: ةد ع طمبة زملائي إلى
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 شكر وعرفان

 

 بجزيؿ نتقدـ المتكاضع البحث ىذا لإتماـ لنا تك يقو عمى تعالى ك سبحانو الله شكر بعد

 "بف الزاكم عبد الرزاؽ" :المشر ة الأستاذة إلى الشكر

 ككؿ ، العمؿ ىذا استكماؿ ك إتماـ  ي كبير بشكؿ ساىمت التي تكجيياتيا ك عمى 

 .دالاقتصا عمكـ قسـ أساتذة

 العمؿ. ىذا إتماـ ك إنجاز عمى بعيد مف أك قريب مف ساعدنا مف كؿإلي 

 م علما   فكه تس طع فئن...عالما   كه" 

 "تبغضهم فلا تس طع لم فئن العلماء، فأحب تس طع لم فئن          
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   خص
التي تكتسييا إدارة الجكدة الشاممة، باعتبارىا منيجّ إدارم حديث تسعى كؿ المؤسسات الإنتاجية  نظرا للأىمية    

 ي معر ة مدل كالخدمية إلى تطبيقو مف أجؿ تحقيؽ أعمى مستكيات للأداء، تبمكر ىدؼ ىذه الدراسة، كالذم تمثؿ 
اىتماـ المؤسسات الجزائرية بمكضكع إدارة الجكدة الشاممة، كاعتبار العلاقة بيف أىـ مبادئيا كتحسيف الأداء مف 

 خلاؿ أىـ مؤشراتيا.
كقد تمت ىذه الدراسة بإحدل المؤسسات الجزائرية، كىي مؤسسة " قديمة لممياه المعدنية " لممياه بكلاية بسكرة     

يف تككنت عينة الدراسة مف عماؿ المؤسسة، كمف أجؿ جمع البيانات تـ إعداد استبانة بناءا عمى دائرة جمكرة، أ
 الدراسات ذات العلاقة بالمكضكع، كقد تكصمت الدراسة إلى جممة مف النتائج أىميا:

بادئ كاضح لممؤسسة بعنصر الجكدة، حيث كانت إجابات أ راد العينة حكؿ مدل التزاـ المؤسسة بم اىتماـىناؾ 
إدارة الجكدة الشاممة، كما أظيرت النتائج كجكد أثر ذك دلالة إحصائية لمبادئ إدارة الجكدة الشاممة  ي متغير 

 الأداء.
 

  ا ك   ت ا  ف     :
 

 الجكدة، إدارة الجكدة الشاممة، التحسيف ، الأداء.
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Abstract : 
 
Given the importance of total quality management, As a modern management 
approach that all productive and service institution seek to apply in order to achieve 
the highest levels of performance, the goal of this study has crystallized, which was to 
know the extent of interest of Algerian  institution interest in the topic of TQM, and 
considering the relationship between its most important principles and improving 
performance through its most important indicators. This study was carried out in one of 
Algerian institution, which is the Qadila Mineral water Corporation for the water in the 
wilaya of Biskra, in the Djamourah district, where the study sample was composed of 
the institutions workers, and in order to collect data, a questionnaire was prepared 
based on relevant studies, and the study reached a number of results The most 
important of them are: The institution has a clear interst in the quality component, as 
the responses of the respondents were about the extent of the institutions commitment 
to the principles of total quality management. The results also showed the presence of 
a statistically significant effect of the principles of TQM on the performance variable.  
 
 
  Keywords : 
 
 Quality, Total Quality Management, Improvement, Performance 
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 ا  ق   
، كدعت ىذه التحديات إلى تحدياتات المحمية العديد مف التغيرات كالالمؤسسمؤسسات العالمية ك التشيد     

ذلؾ لتي تسعى إلى تحقيؽ ىدؼ البقاء كالاستمرار  ي عالـ المنا سة ك ظيكر مفاىيـ جديدة  ي إدارة المؤسسات ا
عامؿ تبني مفاىيـ إدارية حديثة تمكف المؤسسة مف التك  ،تكاجييابتغير أساليبيا التي تتناسب مع التحديات التي 

 التغمب عمييا لتحقيؽ مستكل الأداء الأ ضؿ . ا ك مع التحديات التي تكاجيي
عند الباحثيف جدلا  ثارأإف التأثير الذم أحدثو ظيكر إدارة الجكدة الشاممة عمى أداء المؤسسات الحديثة     

دارة الجكدة رة التي أثبتت ايجابية العلاقة كقكتيا بيف الأداء ك حجمو  عمى الرغـ مف الدراسات الكثيحكؿ طبيعتو ك  ا 
علاقة شاممة إلا أف نقاشا حادا برز  ي الجانب الآخر مع ظيكر دراسات معمقة لا يمكف تجاىميا ترجع سمبية الال

دارة الجكدة الشاممة مرىكنا بشركط أساسية قد تتك ر  ي مؤسسات دكف الأخرل .أك ايجابيتيا بيف الأداء ك   ا 

 إ ك     ا   ث: .1

جراء لأداء  ي المؤسسة الاقتصادية، ك لاقة الجكدة الشاممة با، تـ البحث  ي مكضكع عتأسيسا عمى ما تقدـ     ا 
 كانت الإشكالية الرئيسية المطركحة كما يمي:عمى مستكل المؤسسة الاقتصادية ك  دراسة تطبيقية

     و ة ا       ؟       ا      ا              إ ى أي   ى     ط أ ا  

 ا  ئ   ا ف    :  .2

 كالية الرئيسية السابقة حزمة مف التساؤلات الفرعية، أىميا:يمكف أف يتفرع عف الإش    
 ما المقصكد بالجكدة الشاممة ؟ 
 ماىي المتطمبات الأساسية المساىمة  ي تحقيؽ الجكدة الشاممة ؟ 
 ما ىك كاقع إدارة الجكدة الشاممة  ي المؤسسة الكطنية الجزائرية  ؟ 
 كيؼ يمكف قياس أداء المؤسسات الاقتصادية ؟ 

 

 :   تا ف ض .3

، يمكف تحديد مجمكعة مف الفرضيات التي ف تساؤلات  رعية حكؿ مكضكع البحثعمى ضكء ما تـ طرحو م    
 تي:الآلاختيارىا كىي عمى النحك  أسعى

  .يقصد بالجكدة الشاممة منيج يمكف إيجاده دكما لمكصكؿ إلى أعمى جكدة بأقؿ تكمفة 
 لا يتجزأ مف إستراتيجية المؤسسة ءيتحقؽ إلا باعتباره جز  تحقيؽ الجكدة الشاممة لا. 
  اضح لمفيكـ إدارة الجكدة الشاممةإف المؤسسة الجزائرية لا تزاؿ بعيدة عف بناء تصكر ك. 



 

 ب 

 

 يقاس الأداء  ي المؤسسات عف طريؽ استخداـ مؤشرات تمكف مف  يـ حالة المؤسسة بشكؿ جيد.  

 أه اف ا  وضوع : .4

 ؼ :تسعى ىذه الدراسة إلى تحقيؽ ىذه الأىدا    
 .تحديد مبادئ الجكدة الشاممة كالنظر  ي كيفية تطبيقيا داخؿ المؤسسة 
 .بمكرة الأ كار المتعمقة بمفيكـ الأداء كالبحث  ي سبؿ قياسو 
 .التعرؼ عمى كاقع الجكدة الشاممة بالأداء عمى مستكل المؤسسة الاقتصادية 

 :ا   ث أه    .5

ذلؾ مف لنجاح المؤسسات ك  الأساسيعمى مجاؿ بحثي ك  ككنو يسمط الضكءمف يستقي ىذا المكضكع أىميتو     
كدة الشاممة عمى دائيا مف خلاؿ تكضيح تأثير تطبيؽ مبادئ الجلأتحسيف نمكذج تطكير ك خلاؿ تزكيد بنظاـ ك 

 .كا ة نشاطاتيا كأقساميا

 :  هج ا   ث .6

 ضكع عمى المنيج الكصفي التحميمي: اعتمدت أساسا بالنظر إلى طبيعة المك     
ف مع البيانات عف ظاىرة أك مكقؼ معيجمع الحقائؽ ك  الذم ييدؼ إلىالكصفي بالنسبة لمجزء النظرم، ك  نيجالم

 .محاكلة تفسير ىذه الحقائؽ كتحميميا لمكصكؿ إلى التكصيات كالاقتراحات
كذلؾ  ،  سأحاكؿ مف خلاؿ إسقاط الدراسة النظرية عمى كاقع مف البيئة الجزائرية، ي الجزء التطبيقي أما
 .استخداـ منيج دراسة حالةب

  وا   اخ     ا  وضوع:  .7

  يمكف التمييز بيف نكعيف مف الدكا ع :   
  :   أ   ب  وضو 
 علاقة المكضكع بالتخصص اقتصاد كتسيير مؤسسات. 
  الحاجة الماسة لمعر ة العلاقة بيف إدارة الجكدة الشاممة بالأداء عمى مستكل المؤسسات لا سيما مع السعي

 نفتاح أكثر عمى الاقتصاد العالمي.الحثيث للا
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  :   أ   ب ذا 
 بة الشخصية  ي دراسة ىكذا مكاضيعالرغ. 
 شرؽ ليذا المجاؿ البحثياقتراح الم. 

  الحقائؽ المتعمقة بمكضكع الدراسةالكقكؼ عمى أىـ. 
 : خط  ا   ث .8

 تـ الاعتماد عمى ىيكؿ لمدراسة يتككف مف ثلاث  صكؿ : 

حديد المفاىيـ المتعمقة ، يتـ مف خلالو ت" ا          و ة ا  ف ه    الإط  : " ػػػػػػػالمرسكـ بػػ: ا ف ل ا ول

 .بالمكضكع
المرتكزات الجكدة الشاممة  ، بعد التحميؿ الدقيؽ لأىـ" لأ ا   ا  ظ    ا  ق     المرسكـ بػػػػػػػػػػػ ": ا ف ل ا ث   

قة إدارة الجكدة الشاممة بالأداء عف طريؽ إبراز  كرة المفاىيـ المتعمقة بالأداء أصبح مف الممكف تكضيح علاك 
 ثيراتيا المحتممة عمى الأداء.الجكدة الشاممة كتأ مفصمية تتعمؽ بالتكجيات التي يكتسبيا مفيكـ إدارة

  .يتـ مف خلالو إسقاط الدراسة النظرية عمى حالة مؤسسة اقتصادية ماك  :ا ف ل ا ث  ث

  :ا   ا  ت ا    ق  .9
دراج بعض الأبحاث التي تدرس العلاقة بيف مكضكعي إدارة  ي ىذا ال   صدد سيتـ ذكر بعض الدراسات كا 

 الجكدة الشاممة كالأداء.
ا       اث  ا  و ة        ن أ ا  ا  ؤ   ت" :   وان، 2016،  ا     س         و  ا  ا و   -

ئ ككمية تعمؿ  ي تطبيؽ مبادحيث تمثمت مشكمة الدراسة  ي أف الكثير مف المؤسسات غير الح "،وا خ   
 الأساسي لنجاح المؤسسات الأىمية الأجنبيةتسمط الضكء عمى العنصر الجكىرم ك ،  الدراسة الجكدة الشاممة

 .عدة نتائج تكصمت إلىلدراسة المنيج الكصفي التحميمي ك اتبعت ا العامة،
وأث ه    ى ا  ا       ا  و ه "إ ا ة ا  و ة ا    :،    وان2018  ا            س ا    ف     ا    ن، -

 تناكلت أثر إدارة الجكدة الشاممة المكجية عمى الأداء المؤسسي ، "،-ا  و  ا    ل   ثق    ا   ظ    -ا  ؤ   
معر ة اثر الثقا ة التنظيمية عمى العلاقة بيف إدارة الجكدة الشاممة المكجية كالأداء المؤسسي، ىد ت ىذه ك 

الثقا ة التنظيمية  ي تعديؿ العلاقة بيف إدارة الجكدة الشاممة كالأداء المؤسسي  ي الدراسة لمتعرؼ عمى دكر 
.  القطاع الصناعي بكلاية الخرطكـ

  ى ا  ا    وا ل ا    ح     ط  ق ا ا ة ا  و ة ا       وأث ه ،    وان:"2009  ا     ح ا   ن ، -
إدارة الجكدة العكامؿ الميمة  ي نجاح تطبيؽ د "، كىد ت الدراسة إلى تحديا  ؤ   ت ا  غ  ة وا   و ط 



 

 د 

 

الشاممة كتقييـ أثرىا عمى الأداء التشغيمي كالأداء التنظيمي  ي المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة الحجـ، كقد 
 أظيرت النتائج أف ىناؾ أثر ايجابي عمى الأداء التشغيمي كالتنظيمي  ي المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة.

"، قاـ الباحث بتكضيح "ا ا ة ا  و ة و أث  ه    ى أ ا  ا    آت ،    وان:1999   ي،  ا      و      الله  -
العلاقة بيف ممارسات إدارة الجكدة كبيف أداء المؤسسات مف خلاؿ اطار نظرم ليذه العلاقة، كتكصؿ إلى أف 

دارة العمميات تعتبر محددا ت رئيسية  ي خمؽ انطباع ممارسات إدارة الجكدة كالمتمثمة  ي عممية تصميـ السمعة كا 
جيد عف السمع  ي السكؽ،  ي حيف الانطباع الجيد يعطي المؤسسة حدا تنا سيا قكيا  ي السكؽ، كلكف 
الاستمرار كالاحتفاظ بيذا الحد التنا سي لا يمكف أف يتحقؽ إلا أف اتبعت المؤسسة نظاما تقييميا يتمثؿ  ي 

 ستيمؾ كاخرل تضعيا المؤسسة.مطابقة السمعة التي تقدميا لمعايير يضعيا الم
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   ه  :
لقد شيدت بدايػة السبعينات مف القػرف العشريف تحػكلات كبيرة  ي مجػاؿ الأعمػاؿ، اتسمت بالتعقيد كالحركة       

ي ،تطكّر ،ازديػاد حدّة المنػا سة عمى الصعيديف المحمّي كالعػالم الاقتصاديةالمستمرتيف  ي مختمؼ الآ اؽ السياسية ،
نظـ التكنكلكجيا كالمعمػكمات ،ازديػاد كعي المستيمؾ إلى غير ذلؾ مف التحكلات التي جعمت المؤسسات تدرؾ أىمّية 

 الجكدة ككسيمػة ناجعػة لمجابيػة التحدّيػات الجديدة.
اجية بشكؿ عاـ، إذ لقد أسيمت الياباف إسيامان  عّػالان  ي تصعيد كترقية النيكض بالجكدة  ي ميداف العمميات الإنتك 

يمكف القكؿ أفّ الياباف ىي أكّؿ مف لفت نظر العػالـ إلى يّزة  ي الصنػاعة اليػابػانية، ك متمبػارزة ك احتمّت الجكدة مكانة 
تطبيؽ مدخؿ جديد  ي إدارة الجكدة، بعد أف عرؼ ىذا الأخير مراحؿ تطكّر مختمفة ليصؿ إلى مفيكمو الشػامؿ ك 

الذم يعد مف المفاىيـ الإدارية الحديثة التي تقكـ عمى مجمكعة مف الأ كار  دة الشػاممةالمتمثّؿ  ي إدارة الجك 
ممكف، كتحسيف الإنتاجػػية، كزيادة الأرباح،  أداءكالمبادئ التي يمكف لأم مؤسسة أف تطبقيا مف أجؿ تحقيؽ أ ضؿ 

لشركات كالمؤسسات عمى اختلاؼ الكبير  ي عدد ا الارتفاعكتحسيف سمعتيا  ي السكؽ المحمي كالخارجي،  ي ظؿ 
مقكمات نظـ الجكدة لكي تحظى بالقبكؿ  استكماؿمجالاتيا كنشاطاتيا كليذا  قد أصبح لزاما عمييا العمؿ عمى 

العالمي حسب معايير الجكدة المتفؽ عمييا دكليا، كتستطيع بالتالي السير باتجاه تيار العكلمة الذم لف يقبؿ إلا 
  ي منتجاتيا كخدماتيا. كعميو سيتـ التركيز  ي ىذا الفصؿ عمى: الشركات المتميزة بالجكدة

 ماىية الجكدة.ا    ث ا ول: 
 ماىية الجكدة الشاممة.ا    ث ا ث   : 
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 :ا    ث ا ول:   ه   ا  و ة 
كالمساعدة  بالنسبة لممؤسسة كذلؾ لأنيا تحقؽ ميزة تنا سية  ي مجاؿ نشاطيا استراتيجياالجكدة سلاحا  تعتبر    

لحككمية كالخاصة  نجاحات كبيرة  ي التحديات الشديدة، ككسب رضا الجميكر، كقد حققت المنظمات الإدارية ا
 ثر تطبيؽ ىذا المفيكـ خاصة  ي الدكؿ المتقدمة.إ

   ا ل  طو  إ ا ة ا  و ة:
الصناعية إلى يكمنا ىذا. كتميزت مر مفيكـ إدارة الجكدة بمراحؿ تاريخية متلاحقة، كذلؾ منذ  ترة ماقبؿ الثكرة     

 يمي: ىذه المراحؿ بما
  :ا ث وة ا             لا       ا و ى 

نتاج بالمعنى الحالي،  المصنع كاف عبارة عف كرشة يرأسيا رب العمؿ        ي ىذه الفترة لـ يكف ىناؾ مصنع كا 
داـ أدكات يدكية، ك ؽ معايير جكدة أك صاحب الكرشة، كبيا العماؿ الذيف يقكمكف بتصنيع سمعة معينة باستخ

بسيطة يحددىا الزبكف حسب كجية نظره كرغبتو، كما عمى صاحب الكرشة إلا أف يمبي طمب زبكنو، كبالتالي 
 العماؿ يصنعكف السمعة المطمكبة ك ؽ تكجييات صاحب العمؿ. كبالنسبة لعممية الرقابة عمى الجكدة  مقد كانت 

 قيؽ نيائي مف قبؿ صاحب الكرشة.تتـ مف قبؿ العامؿ نفسو، مع تد
 :    ا ث وة ا           ا       ا ث     

 أحدثت الثكرة الصناعية عدت تغيرات جذرية  ي مجاؿ الصناعة، يمكف تمخيصيا  يمايمي:     
 ظيكر المصنع ليحؿ محؿ الكرشة، كأصبح لو ىيكلا تنظيميا. -
 زيادة عدد العامميف ؼ المصنع. -
 الآلة. استخداـبب حجـ الإنتاج بس ارتفاع -
 الآلة  ي العمؿ. استخداـارتفاع مستكل جكدة المنتجات نتيجة  -

 ي ىذه المرحمة لـ تعد الرقابة عمى الجكدة تتـ مف قبؿ العامؿ نفسو، بؿ مف قبؿ المشرؼ المباشر الذم كانت    
 1عميو مسؤكلية التحقؽ مف الجكدة.

 
 
 
 

                                                 
 .26، ص2016الأردف، -دار أسامة لمنشر كالتكيع، الطبعة الأكلى، عماف ا  و  ا       وا خ    ا ف     ،إ ا ة  مصفى يكسؼ الكا ي، 1
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       ا       ا ث  ث : الإ ا ة ا 

مطمع القرف العشريف بريادة  ريديريؾ كنسمكتيمكر، كالتي قدمت دراسات الحركة ك الزمف كسبؿ تخفيض ظيرت     
بظلاليا عمى  1914تكمفة الإنتاج، مف خلاؿ الحد مف اليدر كالضياع. كقد د عت الحرب العالمية الأكلى 

عف أعداد كبيرة مف العماؿ،  أدل الصناعة،  تعددت أنظمتيا كتنكعت أساليب الإنتاج كأصبح رئيس العماؿ مسؤكلا 
ذلؾ إلى ظيكر المفتش كتطمب ذلؾ تكميؼ مفتشيف  ي كرشة الإنتاج متخصصيف لإنجاز ميمة التفتيش كقد 

 2.ةالبكليسيكضعت مكاصفات قاسية  ي التصنيع كمكرست عمميات التفتيش صارمة سميت بالرقابة 
       ا  ا   : ا         ى ا  و ة ا 

كالذم صاحبو آنذاؾ مفيكـ  1931بة الإحصائية عمى الجكدة مع ظيكر أسمكب الإنتاج الكبير عاـ ظيرت الرقا    
تنمي كتكحيد الإنتاج بيدؼ التقميؿ مف أخطاء تصنيع السمعة كبالتالي تسييؿ عممية الرقابة عمى الجكدة. ىذه 

ف أجؿ الكقكؼ عمى مستكل الجكدة الأساليب  كالأدكات الإحصائية  ي مجاؿ الرقابة م استخداـالنمطية مكنت مف 
الرقابة الإحصائية عمى الجكدة العالـ إدكارد ديمينغ، الذم نقؿ أ كاره عمى الرقابة  استخداـالمتحقؽ، كأبرز مف 

الإحصائية عمى الجكدة إلى الياباف بعد الحرب العالمية الثانية كمف خلاليا استطاعت أف تغزكا العالـ بسمعيا ذات 
 2.الجكدة المتميزة

 ا       ا خ    :  أك   ا  و ة 

نتيجة لما حققو اليابانيكف مف إيجابيات مممكسة بتطبيقيـ  كرة حمقات الجكدة كالتي حققكا مف خلاليا الإنتاج     
الخالي مف العيكب، كىذا يتطمب رقابة شاممة عمى العمميات كا ة كجيكد مشتركة مف الإدارة المعنية كا ة بتنفيذ 

 ثلاثة أنكاع مف الرقابة كىي الرقابة الكقائية، المرحمية كالرقابة البعدية، كمايمي: اعتمادقد تـ مراحؿ العمؿ، ك 
كالعمؿ عمى منعو  كقكعوقبؿ  الخطأ لاكتشاؼكىي الرقابة التي تعني بتنفيذ العمؿ أكلا بأكؿ  ا       ا و  ئ  :* 

 حدكثو.
 
 
 

                                                 
مذكرة ماستر)غير منشكرة(، جامعة محمد خيضر بسكرة، أث   أس ا   ل ا فك ي   ى إ ا ة ا  و ة ا         ى أ   ذة ا     م ا     ، يحياكم حميدة،  2

  .37،ص2017-2018
2
 .74-73م جع سا  ، ص صى ي سف   كافي، مصطف  
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كؿ مرحمة تصنيع لمتأكد مف مستكل الجكدة بحيث لا ينتقؿ  انتياءكتعني بفحص المنتج بعد ا       ا       : * 
 المنتج تحت الصنع مف مرحمة لأخرل إلا بعد  حصو كالتأكد مف جكدتو.

ليد الزبكف كذلؾ ضمانا  انتقالومف تصنيعو كقبؿ  الانتياءكتعني التأكد مف جكدة المنتج بعد ا       ا      : * 
 لخمكه مف الأخطاء أك العيكب.

مف النمط  ما حققومفيكـ الجكدة مفيكما إداريا ميما  ي مجاؿ الإدارات كالمنظمات الحديثة مف خلاؿ  كأصبح  
الجديد مف نجاحات  ي الإدارة.

 ا  ط ب ا ول:  فهوم ا  و ة
ذا ، لذلؾ نجد تنكع كتعدد التعاريؼ التي تناكلت ىالاقتصاديةيعتبر مفيكـ الجكدة مف المفاىيـ الرائدة  ي العمكـ     

  المفيكـ منيا:
ك عميا الثلاثي جاد كأشار ابف منظكر  ي   جاء  ي المعجـ الكسيط أف الجكدة تعني ككف الشيء جيد، غ :     

لساف العرب أف الجيد: نقيض الردمء، كجمد الشيء جكدة، كجكدة: أم صار جيدا، كقد جاد جكده كأجاد أم أتى 
 1 قامكس أكسفكرد تعني '' الدرجة العالية مف النكعية أك القيمة'' .بالجيد مف القكؿ كالفعؿ، كالجكدة كما ىي  ي 

( كالتي تعني طبيعة  Qualities( كممة مشتقة مف الكممة اللاتينية )   Qualitéالجكدة كمصطمح ) ا ط   :    
 2الشخص أك طبيعة الشيء كدرجة الصلابة، ككانت تعني قديما الدقة كالإتقاف.

ة: '' ىي القدرة عمى تحقيؽ رغبات المستيمؾ بالشكؿ الذم يتطابؽ مع تكقعاتو كيحقؽ عرؼ جكنسكف الجكد     
 3رضاه التاـ عف السمعة أك الخدمة التي تقدـ لو. ''

 يمكف التي كالخسارة مقدار عف تعبير بمثابة: ''بأنيا الجكدة عرؼ  قد :TAGUVHI الياباني الميندس أما    
 ''.تسميمو بعد لممجتمع المنتج يسببيا قد كالتي تفادييا،

 ،الأداء خصائص تمبية  ي الفشؿ كأيضا كالمستيمؾ، العميؿ تكقعات تمبية  ي الفشؿ عمى الخسارة كيحتكم ىذا    
 التمكث أك الضجيج الغازات، الدخاف،)  أنكاعو بكؿ البيئي كالتمكث المجتمع عمى الناتجة الجانبية كالتأثيرات
 4.(السمعي

 
 

                                                 
 .5، ص2014-2013ماجستير) غير منشكرة(، جامعة محمد خيضر بسكرة،  ط  ق ت إ ا ة ا  و ة ا          ا     م ا     ، أط و    عابدم عبد العظيـ، 1
 .15، ص2008ع، الطبعة الأكلى، عماف، دار الصفاء لمنشر كالتكزيإ ا ة ا  و ة ا       وخ    ا     ، مأمكف سميماف الدراركة،  2
 .07، ص7102، مرجع سابؽمصطفى يكسؼ الكا ي،  3
 .42، ص2013دار أسامة لمنشر كالتكزيع،  (، ا             ا  و ة ا       )الإ ا ة، الإ    ،  مصطفى كماؿ السيد طائؿ، 4
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(: الجكدة أنيا الخصائص الكمية لكياف ) نشاط أك عممية، السمعة،  ISOلمنظمة الدكلية لممعايير )كما عر تيا ا     
 1أك خدمة، منظمة،  رد، نظاـ، أك مزيج منيا، التي تنعكس  ي قدرتو عمى إشباع حاجات صريحة أك ضمنية.

معة أك الخدمة التي تؤثر  ي عر تيا منظمة المعايير البريطانية: الجكدة بأنيا مجمؿ مظاىر كخصائص الس    
  2قدرتيا عمى إشباع رغبة محددة أك مفترضة.

 بصكرة ما، خدمة أك لمنتج الخصائص ك الملامح تكامؿ: ىي عاـ بشكؿ الجكدة استخلاص يمكف ىنا كمف      
 ما لكياف الخصائص المميزات مف مجمكعة ىي أك ضمنا، معرك ة أك محددة متطمبات ك احتياجات تمبية مف تمكف
 .المستفيد قبؿ مف المتكقعة أك المحددة المتطمبات تحقيؽ عمى قدرتيا عف تعبر

 ا  ط ب ا ث   : أه    وأ     ا  و ة
لمجكدة أىمية استراتيجية كأبعاد كبيرة سكاء عمى مستكل الزماف أك مستكل مستكل المنظمات عمى اختلاؼ     

أىـ العكامؿ الأساسية التي تحدد حجـ الطمب عمى منتجات  أنشطتيا أك عمى المستكل الكطني، إذ أنيا تمثؿ أحد
 المؤسسة. 

 ا ف ع ا ول: أه    ا  و ة
سكاء عمى مستكل المنظمة أك عمى مستكل المجتمع، كأخذت ىذه الأىمية بالتزايد  استراتيجيةأىمية  تتبكأ الجكدة    

الأساس  ي بناء الإقتصاد كالإرتفاع صرحت الياباف بأف الجكدة ىي اليدؼ  1950منذ الخمسينيات  في عاـ 
بالإنتاجية كالتميز بالسكؽ كبالتالي الحصكؿ عمى المكقع التنا سي الذم تطمح إليو  ي الأسكاؽ العالمية كقد تحقؽ 
ليا ذلؾ التفكؽ،  في خلاؿ مرحمة السبعينات تفكقت الياباف بشكؿ بارز  ي مجاؿ الجكدة عمى الكلايات المتحدة 

 ف بياف أىمية الجكدة لممنظمات الصناعية مف خلاؿ تأثيرىا  ي الفقرات التالية:الأمريكية، كيمك
  : ه ة ا   ك  
تستمد شيرة المنظمة مف مستكل الجكدة الذم تنتج بو منتجاتيا،  يذا يضفي عمى المنظمة السمعة الحسنة     

لكا ي بالجكدة الإساءة سمعة المنظمة ا الاىتماـالكاسع لمنتجاتيا، كيترتب عمى  شؿ الإدارة  ي إعطاء  كالانتشار
 كربما  قدانيا لعدد كبير مف زبائنيا.

 
 
 

                                                 
 .29، ص2008عماف، -يازكرم العممية لمنشر ك التكزيع، الأردفدار الإ ا ة ا  و ة ا      ، رعد عبد الله الطائي، عيسى قدادة،  1
2
     كتب   حام   لنش  ،الأسس النظرية والتطبيقية والتنظيمية في المؤسسات السلعية والخدماتية، TQMإدارة الجودة الشاملةأحم      يشا  ،  

 .77، ص7102   ت  يع،   ط عة  لأ  ى، 
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 :   ا   ؤو    ا ق  و 

نتاجيا، تككف مسؤكلة قانكنا عف كؿ أذل يحصؿ نتيجة      إف المنظمات التي تقكـ بتصميـ منتجات معينة  كا 
عيكب، كالأخطاء قدر الإمكاف لتتجنب المسائمة استخداـ المنتج، كعميو لابد مف أف تنتج، كتكزع منتجات خالية مف ال

 القانكنية المترتبة عمى ذلؾ.
 :   ا  ط  ق ت ا  و 

مف أجؿ أف تككف المنظمة المنتجة  ي كضع تنا سي عمى المستكل الدكلي،  إف عمييا الإىتماـ بمستكل     
لمنظمة بقاءىا  ي بيئة الأعماؿ، الجكدة،  المنتكج يجب أف يتكا ؽ كينسجـ مع المتطمبات العالمية، حتى تضمف ا

يتطمب ذلؾ مف المنظمة اللالتزاـ بالمكاصفات المحددة  ISO 9000 عمى سبيؿ المثاؿ عند الحصكؿ عمى شيادة 
تكقؼ المنظمة عف  يلا يعنكالمتفؽ عمييا دكليا  ي مجاؿ الجكدة، كما أف حصكؿ المنظمة عمى ىذه الشيادة 

 التحسيف المستمر لجكدة إنتاجيا. تطكير مستكاىا بؿ يجب أف تعمؿ عمى
 :   ا  ك   ف وا     ا  و 

إف تحقيؽ الجكدة الجيدة كالتحسيف المستمر ليا سكؼ يؤدم إلى جذب أكبر عدد مف الزبائف، كمف ثـ زيادة        
 الحصة السكقية كذلؾ يؤدم إلى تخفيض التكاليؼ كمف ثـ زيادة ربحية المنظمة

 الرديئة  ي المنظمة كىي: كىناؾ تأثيرات جاذبية لمجكدة
   ق ان ا   ل: ا(

 عادة تؤثر  ي  الاستمرارتؤدم الجكدة الرديئة لممنتجات أك الخدمات إلى خسارة المنظمة، ك قدانيا القدرة عمى       
 سمعة الشركة، كتؤدم إلى تشكيو صكرتيا  ي ذىف الزبكف كتناقص حصتيا السكقية كترؾ مجاؿ العمؿ.

  خط   ا       :ب( ا   ؤو     ن ا
ىناؾ جانب ميـ يتعمؽ برداءة الجكدة يختص بالمسؤكلية المالية لممنظمة عف أية أخطاء تحدث نتيجة     

منتجات معنية، سكاء كاف ىذا راجعا إلى التصميـ الردمء أك إلى  استخداـالإصابات أك الحكادث الناجمة عف 
زيادة عمى العديد مف المنظمات الرسمية كغير الرسمية رداءة الصناعة لذلؾ ظيرت جماعات حماية المستيمؾ، 

 .ISOالمحمية منيا ك العالمية كالتي تيتـ بشؤكف الجكدة كمف ذلؾ تنشيط عمؿ المنظمة الدكلية لمتكحيد القياسي
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 الإ       :  ـ(
يث أف المحا ظة عمى الجكدة ليا صمة كثيقة بالإنتاجية، بؿ أف ىناؾ رأيا يقكؿ بأنيما كجياف لعممة كاحدة، ح    

الجكدة كصيانتيا يؤدياف إلى تأثير إيجابي  ي الإنتاجية كبالمقابؿ  إف الجكدة الرديئة تؤثر  ي الإنتاجية كذلؾ مف 
 غير الكفكء لمكارد الإنتاج. الاستخداـخلاؿ 

  ( ا  ك   ف: 
منظمة، خاصة تمؾ التكاليؼ المتعمقة تؤدم الجكدة الرديئة إلى زيادة أنكاع معينة مف التكاليؼ التي تتحمميا ال    

بالكحدات المعيبة، كتكاليؼ إعادة الإنتاج كتكاليؼ الفحص كغيرىا، كعميو  قد دعا ''تاككشي'' المنظمات الإنتاجية 
اليدؼ إذ أشار إلى أف اليدؼ اليدؼ يمثؿ القيمة التي تحدد خصائص جكدة  باتجاهمبدأ الجكدة  اعتمادإلى 

المنتج  لابتعادالكمؼ الغير مرغكب  ييا كذلؾ  ازدادتالخصائص المتحققة عف قيمة اليدؼ  تابتعدالمنتكج، ككمما 
 عف المتطمبات الأساس لممستيمؾ. 

تمتمؾ السمعة أك الخدمة أبعاد متعددة ترتبط بالجكدة، يمكف مف خلاليا تحديد قدرة إشباعيا لمحاجات، كمع     
 بيف أبعاد جكدة السمعة كأبعاد جكدة الخدمة. اختلا اأف الباحثيف يجدكف تماثؿ ىذه الأبعاد لمسمعة أك الخدمة، إلا 

 ا ف ع ا ث   : أ     ا  و ة
تمتمؾ السمعة أك الخدمة أبعادا متعددة ترتب بالجكدة، يمكف مف خلاليا تحديد قدرة إشباعيا لمحاجات. كمع     

 بيف أبعاد جكدة السمعة كأبعاد جكدة الخدمة. ختلا ااتماثؿ ىذه الأبعاد لمسمعة أك الخدمة، إلا أف الباحثيف يجدكف 
 تتمثؿ ىذه الأبعاد  ي:  أ     ا  و ة ا     : -1

 الكيفية التي يتـ بيا أداء الكظيفة كمعالميا.ا  ا : 
 الخصائص المحسكسة لمسمعة كشكميا ك الإحساس بيا ك ركنقيا.ا  ظه : -ا ه ئ 

 ركؼ تشغيمية  ي  ترة محددة.مكب تحت ظطالعمؿ الم أداءقابمية ا   و   : 
 التكا ؽ مع المكاصفات المحددة بمكجب العقد أك مف قبؿ الزبكف ا  ط  ق :
 الشاممة كالدائمة مف السمع. الاستفادةا      : 

 نتيجة مشكمة  ي تصنيعيا. استخدامياإمكانية تعديميا أك تصميحيا عند حصكؿ مشكمة عند ا ق        خ   : 
 الشكؿ ك الإحساس التي تكلده. الركنؽ كا       : 

 1التقسيـ غير المباشر لمجكدة.ا  و ة ا    ك : 

                                                 
1
 .72ص مرجع سابق، مصطفى ي سف   كافي،  
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العمؿ المطمكب تحت ظركؼ تشغيمية محددة  ي  ترة زمنية محددة أك بأسمكب آخر  أداءكىي قابمية : ا        

  شؿ المنتج  ي القياـ بكظيفتو أك تعرضو للأعطاؿ أك حاجتو للإصلاح. احتماؿ
 تأديةالذم  الاستعماؿالشاممة أك الدائمة مف السمع أك بمعنى آخر ىي طكؿ الفترة أك حجـ  الاستفادةي كىا      : 

 .الاستبداؿالسمعة قبا أف تحتاج الإصلاح أك 
 كالتي تتمثؿ  ي إمكانية كسيكلة كسرعة كدقة عممية كالإصلاح كالصيانة لمسمعة. هو   ا       والإ  ح: 

يلاقيو العميؿ مف خدمة قبؿ العقد كبعد  تتكقؼ عمى ماات أو إ  اك ا    ه ك    و ة: ا       وا  ه    ا   ك
 البيع.
 يقصد بيا إمتلاؾ المعر ة اللازمة للإمداد بالسمع المطمكبة.ا       وا  ه  ات:  ا   ك
 1يقصد بعده خمك السمع مف الخطر كالمخاطر أك الشؾ.ا  ن: 

 2أ      و ة ا خ   : -2
 تظر المستيمؾ.كـ ينا و ت: 

 إنجاز جميع جكانبيا بشكؿ كامؿ.    ا     م: 
 إنجاز جميع جكانبيا بشكؿ كامؿ.الإ   م: 
 ترحيب العامميف بكؿ الزبائف.ا     ل: 
 الخدمات بنفس النمط لمزبكف. تسميـ جميعا     ق: 

 إمكانية الحصكؿ عمى الخدمة بسيكلة. هو   ا    ل: 
 .لحظة ؿيحة منذ أك إنجاز الخدمة بصكرة صحا    : 

 التفاعؿ بسرعة مف العامميف لحؿ المشاكؿ غير المتكقعة.: ا       
 ا  ط ب ا ث  ث:   ق ق   ط   ت ا  و ة.

إف متطمبات الجكدة تعني متطمبات ذات الصمة بجكدة المنتج أك العمميات أم بالمتطمبات ذات الصمة بالصفات     
متطمبات الجكدة لممنتج تعني المكاصفات الفنية المطمكبة لو كقيميا، مف المميزة لمعمميات أك غيرىا،  يقاؿ إف 

يمكف تحقيؽ متطمبات الجكدة بالصد ة، لذلؾ بات مف الضركرم تأسيس أنظمة إدارة الجكدة لتحقيؽ  الكاضح أنو لا
 3ىذه المتطمبات.

                                                 
1
، ماست ، -SCSEGدراسة حالة شركة الإسمنت بسور الغزلان-1009زو يإدارة الجودة الشاملة ومتطلبات نيل شهادة الإحطاب أحم ، م سا   ي سف،  

 .7تخصص إ   ة أ مال  لإست  تيجية، جامعة     ي ة، ص 
2
 .72 72 ص ص سا  ، م جع كافي، ي سف مصطفى 

3
 .0521  س  ية  ام   لاقتصا يةجمعية   عل م رة الجودة ودورها في التنمية الإقتصادية، محاضغسا  طيا ة، أك م ناص ،  
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 ض و   ت  ط  ق أ ظ   إ ا ة ا  و ة: -1
الخدمة...( إلى نظاـ  عاؿ لإدارة الجكدة  ي المؤسسة، يتيح لو تحميؿ  يحتاج المكرد) المنتج، المكزع، مقدـ    

متطمبات الزبكف كتحديد كا ة العمميات الإنتاجية كالمساعدة التي تضمف الحصكؿ عمى المنتج بالمكاصفات المطمكبة 
لجكدة، يجب أف يقدـ كيجعؿ كا ة العمميات  ييا تحت المراقبة كالضبط إضا ة إلى ذلؾ  إف مثؿ ىذا النظاـ لإدارة ا

 التحسينات المستمرة التي تؤدم الى تطكير المنتجات كالعمميات.
عمى المنشآت ميمة تأسيس أنظمة إدارة الجكدة بتحديدىا  ISO 9000لقد يسرت عائمة المكاصفات القياسية     

كبة  كالمحا ظة عمى ىذا يسيؿ إنتاج السمع بمستكل الجكدة المطم الصفات التي يجب أف تتسـ بيا ىذه الأنظمة، ما
المستكل بشكؿ مستديـ، إف نظاـ إدارة الجكدة ىك الآلية التي تستطيع بكاسطتيا المنشأة أف تنظـ عممياتيا كتدير 

  ي كا ة الأنشطة التي تقكـ بيا.  اقتصادممكاردىا كي تحقؽ الجكدة كتحسنيا  بشكؿ 
 ا خطوات ا  ط وب ا خ ذه    ط  ق ا ظ   إ ا    ا  و ة  -2

يعتبر نظاـ إدارة الجكدة أحد أنظمة الإدارة المطبقة  ي المؤسسة،  كالتي يمكف أف تشمؿ أنظمة الإدارة المالية     
 كالبيئية كغيرىا. 

 سعيا  ي التطبيؽ الأمثؿ لأنظمة إدارة الجكدة لابد مف اتخاذ الخطكات التالية:    
 تحديد سياسة الجكدة كأىداؼ الجكدة  ي المنشأة، -
 يد العمميات الأساسية التي تؤثر عمى تحقيؽ أىداؼ الجكدة، تحد -
 تحديد الكسائؿ كالمعايير اللازمة لتحسيف  اعمية العمميات،  -
  حص النتائج لمكقكؼ عمى مدل تحسف  اعمية العمميات،  -
 تحديد الكسائؿ لمنع العيكب كتخفيض اليدر كا عادة لمتشغيؿ، -
 تحسيف الفاعمية ك المردكد. التحسيف المستمر لمعمميات بيدؼ  -
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 :ا    ث ا ث   :   ه   إ ا ة ا  و ة ا      
مؿ عمى تعني إدارة الجكدة الشاممة  ي المؤسسة مجمكعة مف الأنشطة التابعة لكظيفة الإدارة داخؿ المؤسسة، تع    

الأساليب منيا ؿ ك كسائالعمؿ عمى تحقيقيا مف خلاؿ مجمكعة مف الضماف كضع خطط كسياسات كأىداؼ لمجكدة ك 
دارة الجكدة الشاممة ك ضبط الجكدة، تحسيف الجكدة، الرقابة عمى الجك  ف كاف دة...الخ  ي إطار نضاـ الجكدة. كا  ا 

 ينبغي إرساؤىا مف طرؼ الإدارة العميا  ي المؤسسة إلا أنيا مسألة الكؿ.
ا الصدد تتك ر لدل المؤسسة مجمكعة  ي ىذث يمتزـ كؿ  رد بتحقيؽ مبادئيا كتحقيؽ أىدا يا بصكرة صحيحة ك حي

دارتيا بصكرة  عالة ككنيا تمكنيا مف مراقبة مستكياتك الطرؽ التي تسمح بتحقيؽ الجكد ك مف الأدكات  الجكدة كمدل  ا 
التحكلات مية بمعنى أف تصمد ضد المنا سة ك كذلؾ أخذ بعيف الاعتبار مستكيات الجكدة العالالتقدـ  ي تحسينيا، ك 

 ة كالعكلمة.الإدارية الحديث
 ا  ط ب ا ول: إ ا ة ا  و ة ا       و طو ه  ا     خ 

 1لقد عر ت مفاىيـ الجكدة عدة تطكرات لتصؿ  ي النياية إلى الجكدة الشاممة:
 كانت الجكدة تعني جكدة المنتج كذلؾ عف طريؽ الاىتماـ ب:ا       ا و ى: 

 تخفيض نسبة الإنتاج  -
 الاكلى أداء العمؿ صحيحا مف المرحمة -
 الإنتاج المعيب تكفموقياس  -
 بشركط الجكدة للالتزاـتحفيز عماؿ الإنتاج  -

 الجكدة بإشباع رغبات العميؿ كذلؾ:  ارتبطتا       ا ث    : 
 مف العميؿ بالاقتراب -
 تفيـ حاجاتو كتكقعاتو -
 جعؿ كؿ القرارات أساسيا رغبات العميؿ.  -

 ؿ  ي المنا سة عف طريؽ:اتخذت الجكدة كعاما       ا ث  ث : 
 جعؿ السكؽ أساس كؿ القرارات -
 مف السكؽ كالعملاء أكثر مف المنا سيف  الاقتراب -
 التعرؼ عمى المنا سيف كمحاكلة التميز عمييـ -
 العملاء.  انصراؼالبحث عف أسباب  -

                                                 
 .19:24عمى الساعة01/03/2020بتاريخ:  www.dr_ama.com/ !p :3618شكىد عمى المكقعا  و ة ا      : ا  س و ا       ،  عبد الرحيـ محمد،1
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    ل    ا  ه    ا ى ا  و ة ا      :
مر يشمؿ كا ة مراحؿ الأداء، كيشكؿ مسؤكلية كؿ  رد  ي  الجكدة الشاممة ىي مدخؿ إلى تطكير شامؿ مست

المنظمة مف الإدارات العميا كالإدارة كالأقساـ ك رؽ العمؿ سعيا لإشباع حاجات كتكقعات  العميؿ كيشمؿ نطاقيا 
 كا ة مراحؿ التشغيؿ كحتى التعامؿ مع العميؿ، إذ تقكـ الجكدة الشاممة عمى:

 تحسيف الجكدة استراتيجيةإعداد  -
 تحديد معايير أك مستكيات الجكدة -
 إشراؾ جميع ا راد المؤسسة -
 المحا ظة عمى الكفاءة المينية -
 تحفيز العماؿ.  -

 ا ف ع ا ول:  فهوم إ ا ة ا  و ة ا       
تعاريؼ إدارة الجكدة الشاممة كذلؾ نتيجة إستخداـ كالتطبيؽ المستمر، إلا أف ىناؾ قاسما  عمى الرغـ مف تعدد    
شتركا يجتمع بينيما ىك تحرم حاجات كتكقعات الأ راد كالتكا ؽ معيا مف خلاؿ الجيكد كالتطكير المستمر عمى م

 مستكل ككؿ، كقبؿ التطرؽ لمفيكـ إدارة الجكدة الشاممة، نتطرؽ إلى التعاريؼ التالية:
 *    ف الإ ا ة: 

لمؤسسة مف حيث تمكيميا ككضع كؿ سياستيا تعرؼ بأنيا تشمؿ كؿ الكاجبات كالكظائؼ التي تتعمؽ بإنشاء ا    
 الرئيسية، كتك ير كؿ المعدات المزمة الضركرية.

 1تعرؼ بأنيا تنفيذ الأشياء عف طريؽ جيكد أشخاص آخريف.

     ف ا  و ة ا      :*
الجكدة الشاممة ىي جكدة كؿ شيء، أم الجكدة  ي كؿ عناصر كمككنات المؤسسة كمف ىذا المنطمؽ تأخذ     
المؤسسة يشرؾ  ي تحديد ما يقدـ لممستيمؾ كبالتالي تحقيؽ رضاه أك عدـ  ما تحتكيوالشمكلية كذلؾ لأف كؿ  طابع

 2رضاه.
     ف إ ا ة ا  و ة ا      :

 تبايف الكتاب ك العمماء  ي تعريؼ إدارة الجكدة الشاممة أىميا:     

                                                 
1
 .727، ص 0554      محمدية   عامة،   ط عة   ثانية،   ج  ئ ، يين، إقتصاد المؤسسة للطلبة الجامع ناص            ، 

2
 .02ص مرجع سابق،  مصطفى ي سف   كافي، 
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عقيدة أك عرؼ متأصؿ كشامؿ  ي أسمكب القيادة  تعرؼ منظمة التقييس العالمية إدارة الجكدة الشاممة بأنيا    
كالتشغيؿ لمنظمة ما بيدؼ التحسيف المستمر  ي الأداء عمى المدل الطكيؿ مف خلاؿ التركيز عمى متطمبات 

 1كتكقعات الزبائف مع عدـ إغفاؿ متطمبات المساىميف كجميع أصحاب المصالح الآخريف.
دارة الجكدة الشاممة بأنيا  مسفة إدارية تشمؿ كا ة النشاطات المنظمة أما معيد المقاييس البريطاني  قد عرؼ إ    

كتكقعات العميؿ كالمجتمع كتحقيؽ أىداؼ المنظمة كذلؾ بأكفأ الطرؽ كأقميا  احتياجاتالتي مف خلاليا يتـ تحقيؽ 
 2الأمثؿ لطاقات جميع العامميف بدا ع مستمر لمتطكير. الاستخداـتكمفة عف طريؽ 

إدكارد دمينغ إدارة الجكدة الشاممة بأنيا طريقة الإدارة المنظمة، تيدؼ إلى تحقيؽ التعاكف كالمشاركة عرؼ كليـ     
المستمرة مف العامميف بالمنظمة مف أجؿ تحسيف السمعة أك الخدمة كالأنشطة التي تحقؽ رضا العملاء كسعادة 

 3العامميف كمتطمبات المجتمع.
عمى أنيا: '' عمؿ الإدارة كطريقتيا لتحسيف الجكدة كالتركيز عمى الإدارة التي عرؼ آرثر إدارة الجكدة الشاممة     

 4تتفيـ عمميا كتركز عمى العمميات بشكؿ يحقؽ النتائج كليس الإدارة التي تنظر إلى النتائج''.
، كما عر يا  ميب كركسبي بأنيا: '' الطريقة المنيجية المنظمة لضماف سير النشاطات التي خطط ليا مسبقا    

أنيا الأسمكب الأمثؿ الذم يساعد عمى منح كتجنب حدكث المشكلات كذلؾ مف خلاؿ التشجيع عمى السمككيات 
 5الأمثؿ لأساليب التحكـ التي تحكؿ دكف حدكث ىذه المشكلات كتجعؿ منعيا أمرا ممكنا. الاستخداـالجيدة ككذلؾ 

نما كنظاـ  إف  مسفة إدارة الجكدة الشاممة تنظر إلى المنظمة ليس     يحتكم عمى أ راد،  اجتماعي قط كنظاـ  ني كا 
كعميو  إف الجكانب المرتبطة باتجاىات الطمكحات كالدكا ع كالسمككيات كالتفاعؿ  بيف الجماعات  ي كاقع العمؿ 

، كما تؤمف بأف العنصر البشرم ىك الأساس الأقكل كالأىـ  ي إنجاح الإدارة، كجكدة العمؿ ىي اىتماـأيضا مكضع 
 جزء أساسي  ي مفيكـ الجكدة الشاممة.

 ا ف ع ا ث   : أه    إ ا ة ا  و ة ا      
 6:يمي  يما أىميتيا تتمثؿ

 .تحقيقيا عمى كالعمؿ كرغباتيـ لحاجاتيـ الكامؿ الفيـ خلاؿ مف الزبائف شكاكم تقميص  -

                                                 
 .39، ص2005دار اليزكرم لمنشر ك التكزيع، عماف الأردف، الطبعة الأكلى، إ ا ة ا  و ة ا      ،  محمد عبد الكىاب العزاكم، 1
 .22، ص2009دار كائؿ لمنشر، عماف، الطبعة الرابعة، ، - ف ه م و ط  ق ت-  إ ا ة ا  و ة ا     محفكظ أحمد جكدة، 2
 .64، ص 2008دار الفجر لمنشر كالتكزيع، القاىرة، مصر، أ     ت إ ا ة ا  و ة ا      ، مدحت أبك النصر،  3
 .18، ص 2004لتكزيع، الأردف، دار الشركؽ لمنشر كاإ ا ة ا  و ة ا       ا  ط  ق و ق    ت ا  طو  ، صالح ناصر عميمات،  4
 .23مرجع سابؽ، ص أحمد بف عيشاكم، 5
 الأكلى، الطبعة الأردف، كالتكزيع، لمنشر دار اليازكرم ،و ط  ق           ا   :ا       وا  وا ف ت ا       ا  و ة إ ا ة  ظ م ،العالـ يحي أحمد  تحي 6

 30ص. ، 2010
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 .مقبكلة جكدة ذات منتجات تقديـ خلاؿ مف الزبائف رضا تحقيؽ  ي المؤسسة كفاءة زيادة  -
 .لدييـ الجماعي كالعمؿ الفريؽ ركح كتنمية العامميف لدل الكظيفي الرضا مستكل ر ع  -
 .العمؿ كأساليب طرؽ كتطكير تحسيف عمى العمؿ  -
 .كالتشغيؿ الخدمات تكاليؼ تخفيؼ - 

 البيع كفيم الجكدة  ي يتحقؽ الذم المستمر التحسيف خلاؿ مف أك المنا سة عمى كالقدرة الربحية زيادة  -
 .مرة أكؿ مف صحيحة الأشياء عمؿ خلاؿ مف النكعية تكاليؼ مف كيقمؿ أعمى بأسعار

 زيادة إلى الشاممة الجكدة إدارة باستخداـ المتعمقة الأنشطة أسيمت لقد السكقية، الحصة زيادة  - 
 .الإنتاجية لممؤسسات السكقية الحصة

 ا ف ع ا ث  ث: أه اف ا  و ة ا      
 العميؿ إرضاء إلى يسعى مف إلا المنا سيف كجو  ي يصمد أف يستطيع أحد لا أنو أعلاه الشكؿ مف يتضح    

 .مستمر كبشكؿ عالية، بدرجة كرغباتو متطمباتو تحقيؽ إلى كيسعى
 1ي:الآت النحك عمى الشاممة الجكدة إدارة أىداؼ عرض يمكف كعميو،

 إلى مكاصفة التصميـ قابمة لمتنفيذ الاحتياجاتالسكؽ، كالعمؿ عمى ترجمة ىذه  احتياجاتالتركيز عمى   -
 .المجالات كؿ  ي أداء أعمى تحقيؽ  -
 .الجكدة لأداء بسيطة إجراءات كضع  -
 .للأداء مقاييس عمؿ .لمعمميات مستمرة مراجعة عمؿ  -
 .المنا سة استراتيجية كتطكير المنا سة إدراؾ  -
 .نياية بلا مستمر تطكير أسمكب كضع  -
 

 ا   ط   ت ا  ئ       ط  ق إ ا ة ا  و ة ا      .    ئ و : ث   ا ا  ط ب 
إف تطبيؽ مفيكـ إدارة الجكدة الشاممة  ي المؤسسة يستمزـ بعض المبادئ ك المتطمبات التي تسبؽ البدء بتطبيؽ     

فعالية ثـ حصر ، كي يمكف إعداد العامميف عمى قبكؿ الفكرة كمف ثـ السعي نحك تحقيقيا بذلؾ البرنامج  ي المؤسسة
 نتائجيا المرغكبة.

 الرئيسية المطمكبة لمتطبيؽ: المتطمباتنتطرؽ إلى البعض مف تمؾ 

                                                 
-2016قالمة، مذكرة ماستر) غير منشكرة(،  1945مام  8جامعة ا       و و ه         ن أ ا  ا  ؤ   ، إ ا ة ا  و ة مريـ  ارس، مركة عزكزم،  1

 .16-15، ص 2017
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 ا ف ع ا ول:     ئ إ ا ة ا  و ة ا       
المقصكد بيا مجمكع القكاعد كالإرشادات التي تساعد المنظمات عمى كضع  مسفة إدارة الجكدة الشاممة مكضكع     

ركاد إدارة الجكدة الشاممة  ي تحديد عدد المبادئ، حيث نجد ''ديمينغ''  الذم يعتبر أب  اختمفتالتطبيؽ، كلقد 
  1ركحي لإدارة الجكدة الشاممة، قد حدد أربعة عشر مبدأ كىي:

 ضركرة كجكد أىداؼ محددة لتحسيف جكدة المنتج أك الخدمة. -
ذلؾ مف حيث التأخير كالأخطاء تبني  مسفة جديدة  ي العمؿ، كعدـ الرضا بالمستكل العادم مف العمؿ ك  -

 .المطابقةكالمنتجات غير 
عمى الملاحظة المباشرة  قط، بؿ يجب أيضا الإعتماد عمى الجكانب الرقمية كالمتابعة  الاعتمادعدـ  -

 الإحصائية لمجكدة.
 عمى  مسفة أقؿ الأسعار  ي تنفيذ الأعماؿ. الاعتمادإنياء  -
 يـ عمؿ الإدارة.البحث عف المشاكؿ كحميا، كىذا يدخؿ ضمف صم -
 تدريب كتشجيع الأ راد كضركرة تبني الطرؽ الحديثة لمتدريب  ي المكقع. -
 تبني الطرؽ الحديثة  ي متابعة العمؿ، كضركرة مراعاة البعد النكعي)الجكدة( قبؿ البعد الكمي. -
 عف أسباب التخكيؼ لإيجاد مناخ عمؿ  عاؿ. الابتعاد -
كالنسيؽ  الاتصاؿيف  ي مختمؼ الأقساـ كالتركيز عمى أىمية القضاء عمى العكائؽ كالحكاجز بيف العامم -

 بينيـ.
 عمى الشعارات كالممصقات. الاعتمادعمى السقؼ الرسمي لأىداؼ المنظمة، كتقميؿ  الاعتمادتقميؿ  -
 التقميؿ مف الإدارة بناءا عمى الأىداؼ الرقمية الجامدة. -

 مو.بعم كالإعزازالقضاء عمى كؿ ما يحرـ العامؿ مف التفاخر  -
 تصميـ كتنفيذ آليات لمتعميـ كالتدريب المستمر. -
 إيجاد ىيئة داخؿ الإدارة لمتابعة كد ع تنفيذ النقاط السابقة. -

 أما ''جكراف''  قد قدـ عشرة مبادئ لتطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة كىي:    
 بناء الكعي بالحاجات) حاجات الزبائف( كاستغلاؿ الفرص مف اجؿ التحسيف. -
 اضحة كمحددة لمتحسيف.كضع أىداؼ ك  -
 كضع التنظيـ الملائـ لتحقيؽ الاىداؼ. -

                                                 
 .80 78، ص ص 2010دار الراية لمنشر ك التكزيع، عماف_الأردف، ، 9000إ ا ة ا  و ة ا       إ زو لعمى بككميش،  1
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 تك ير  رصة التدريب لممنظمة ككؿ) كؿ العامميف  ييا(. -
 كضع كتنفيذ مشركعات لحؿ المشاكؿ عمى أف تتضمف عماؿ مف أكثر مف قسـ. -
 إعداد تقارير عف مراحؿ تطكر كتنفيذ العمؿ. -
 منح التقدير لمعماؿ المجديف كمكا أتيـ. -
 كة الجميع  ي معر ة النتائج.مشار  -
 كضع خكط محددة للأىداؼ. -
 الحفاظ عمى معدلات التحسيف كجزء مف النظاـ العاـ لممنظمة. -

كبالرجكع إلى المنظمة الدكلية لمتقييس)المكاصفات( نجد بانيا تبنت  ي إصدارىا الجديد لعائمة الإيزك     
 مانية مبادئ أساسية لإدارة الجكدة الشاممة كىي:عمى إدارة الجكدة الشاممة بشكؿ عاـ، كقد حددت ث 9000

 التكجو نحك الزبكف. -
 القيادة. -
 العامميف. اشتراؾ -
 مدخؿ العمميات. -
 الإدارة ك ؽ مدخؿ النظـ. -
 التحسيف المستمر. -
 القرارات. لاتخاذالمدخؿ الكاقعي  -
  العلاقة النفعية المتبادلة مع الممكليف. -

  ق إ ا ة ا  و ة ا      ا ف ع ا ث   : ا   ط   ت ا  ئ       ط 
إف تطبيؽ مفيكـ إدارة الجكدة الشاممة  ي المؤسسة يستمزـ بعض المتطمبات التي تسبؽ البدء بتطبيؽ ىذا     

البرنامج  ي المؤسسة، حتى يمكف إعداد العامميف عمى قبكؿ الفكرة، كمف ثـ السعي نحك تحقيقيا بفعالية كحصر 
 1ليذه المتطمبات:نتائجيا المرغكبة، ك يما يأتي عرض 

 إ   ة   ك ل ثق    ا  ؤ   :  -1
إف إدخاؿ أم مبدأ جديد  ي المؤسسة يتطمب إعادة تشكيؿ لثقا ة تمؾ المؤسسة إف قبكؿ أك ر ض أم مبدأ    

يعتمد عمى ثقا ة كمعتقدات المكظفيف  ي المؤسسة، إف )ثقا ة الجكدة تختمؼ اختلا ا جذريا عف الثقا ة الإدارية 

                                                 
 .88-86ـ، ص ص 2014ق 435لمنشر كالتكزيع، الطبعة الأكلى،  كاديميكفالأإ ا ة ا  و ة ا      ، أحمد يكسؼ دكديف،  1
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كبالتالي يمزـ إيجاد ىذه الثقا ة الملائمة لتطبيؽ مفيكـ إدارة الجكدة الشاممة كذلؾ بتغيير الأساليب  التقميدية (،
 الإدارية، كعمى العمكـ يجب تييئة البيئة الملائمة لتطبيؽ ىذا المفيكـ الجديد بما  يو مف ثقا ات جديدة.

  ا   و ج و  و ق ا      ج: -2

 قرار اتخاذكدة الشاممة لجميع العامميف  ي المؤسسة أمر ضركرم قبؿ إف نشر مفاىيـ كمبادئ إدارة الج    
التطبيؽ، إف تسكيؽ البرنامج يساعد كثيرا  ي القميؿ مف المعارضة لمتغيير كالتعرؼ عمى المخاطر المتكقعة بسبب 

لدكرات التطبيؽ حتى يمكف مراجعتيا، كيتـ التركيج لمبرنامج عف طريؽ تنظيـ المحاضرات أك المؤتمرات أك ا
 التدريبية لمتعريؼ بمفيكـ الجكدة ك كائدىا عمى المؤسسة.

    ك ل   ق ا   ل: -3

خمسة إلى ثمانية أعضاء مف الأقساـ المعنية مباشرة  فما بييتـ تأليؼ  رؽ العمؿ بحيث تضـ كؿ كاحدة منيا     
ه الفرؽ ستقكـ بالتحسف  يجب أف أك ممف يؤدكف  علا العمؿ المراد تطكيره كالذم سيتأثر بنتائج المشركع، إذ أف ىذ

لمعمؿ كالتطكير ككذا يجب أف يعطكا الصلاحية المراجعة  الاستعداديككنكا مف الأشخاص المكثكؽ بيـ، كلدييـ 
 كتقييـ المياـ كالتي تتضمنيا العممية كتقديـ المقترحات لتحسينيا.

 :           نا         -4

ة مف مستشاريف كمؤسسات متخصصة عند تطبيؽ البرنامج ىك تدعيـ بالخبرات الخارجي الاستعانةاليدؼ مف     
 خبرة المؤسسة كمساعدتيا  ي حؿ المشاكؿ التي ستنشأ كخاصة  ي المراحؿ الاكلى.    

 
    
  ا     م وا     ب: -5

ب حتى يتـ تطبيؽ مفيكـ إدارة الجكدة الشاممة بالشكؿ الصحيح،  إنو يجب تدريب كتعميـ المشاركيف بأسالي    
ىذا المفيكـ الجديد حتى يمكف أف يقكـ عمى أساس سميـ كصمب، كبالتالي يؤدم إلى النتائج المرغكبة مف  كأدكات

تطبيقو، حيث أف تطبيؽ ىذا البرنامج بدكف كعي أك  يـ لمبادئو كمتطمباتو قد يؤدم إلى الفشؿ الذريع،  الكعي 
اليدؼ مف التدريب ىك نشر الكعي كتمكيف المشاركيف  الكامؿ يمكف تحقيقو عف طريؽ برامج التدريب الفعالة، إف

مف التعرؼ عمى أساليب التطكير، كىذا التدريب يجب أف يككف مكجيا لجميع  ئات كمستكيات الإدارة) الييئة 
 التنفيذية، المدراء، المشر يف كالعامميف (.

 ا       و ا  فز: -6
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المرغكب،  الأداءما إلى تشجيعيـ، كع الثقة، كتدعيـ ىذا إف تقديـ الأ راد نظير قياميـ بعمؿ عظيـ سيؤدم حت     
، إذ أف كاستمراريتوكىذا التشجيع كالتحفيز لو دكر كبير  ي تطكير برنامج إدارة الجكدة الشاممة  ي المؤسسة 

البرنامج  ي المؤسسة يعتمد اعتمادا كميا عمى حماس المشاركيف  ي التحسيف، لذا ينبغي تعزيز ىذا  استمرارية
 حماس مف خلاؿ الحكا ز المناسبة، كىذا يتفاكت مف المكا أة المالية إلى التشجيع المعنكم.ال
  الإ  اف وا       : -7

إف مف الضركريات تطبيؽ برنامج الجكدة ىك الإشراؼ عمى  رؽ العمؿ بتعديؿ أم مسار خاطئ كمتابعة     
لإشراؼ كالمتابعة ىك التنسيؽ بيف مختمؼ الأ راد إنجازاتيـ كتقكيميا إذا تطمب الأمر، ككذلؾ  إف  مف مستمزمات ا

 المصمحة العامة. الاعتباركالإدارات  ي المؤسسة كتذليؿ الصعكبات التي تعرض  رؽ العمؿ مع الأخذ  ي 
  ا  ط  ق: ا   ا      -8

دخاؿ برنامج إدارة الجكدة الشاممة إلى حيز التطبيؽ يمر بعدة خطكات أك مر  استراتيجيةإف      احؿ بدء تطكير كا 
 مف الإعداد ليذا البرنامج حتى تحقيؽ النتائج كتقييميا.

 :     ا  و ة ا         لإ زو ا  ط ب ا ث  ث:
لقد أصبحت الجكدة سلاحا استراتيجيا تستخدمو المؤسسات لممنا سة ك التميز عمى الصعيد العالمي كانسجاما     

ي،  قد اتخذت العديد مف التدابير المعبرة عف ذلؾ مف خلاؿ مع تكجييات العكلمة كاتجاه مييف عمى المستكل العالم
 .ISOمنظمات دكلية، مف أبرزىا منظمة المقاييس العالمية 

 ا ف ع ا ول:  فهوم الإ زو
الايزك ىك منظمة عالمية متخصصة  ي المكاصفات القياسية، كىي عبارة عف اتحاد عالمي يضـ ىيئات التقييس    

دكلة  ي لندف  25عقب الحرب العالمية الثانية بعد لقاء ضـ  1947عالـ، تأسست سنة الكطنية  ي مختمؼ دكؿ ال
عد مة السكيسرية، كيبمغ، كمقرىا العاص1947أعماليا سنة  كباشرت،1946سنة 

 :ىكتعمؿ عمعضكا ككؿ عضك يمثؿ دكلة كاحدة  150أعضائيا 
 .دكلية مكحدة تسييؿ تبادؿ السمع ك الخدمات بيف الدكؿ مف خلاؿ اصدار مكاصفات -
 .تنمية كتطكير مجمكعة مشتركة مف المقاييس  ي المجاؿ الصناعة كالتجارة كالاتصاؿ -
 1.كضع معايير كالأسس اللازمة لمنح شيادات الجكدة كتشجيع الخدمات عمي المستكم العالمي -

                                                 
 .46لعمى بككمش، مرجع سابؽ، ص 1
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 ررأنو نشاط يعطي  ي حمكؿ ذات تطبيؽ متك ىالتقييس عم ISOتعرؼ المنظمة العالمة لمتقييس     
صدارىا ا  عداد المكاصفات ك إ لمشكلات تقع  ي الغالب  ي محيط معيف يتعمؽ ىذا النشاط عادة بعممية 

 1.طبيقياكت
المكاصفات عمى أنيا عرض مكجز لمجمكعة مف  ISOكما عر ت المنظمة العالمية لمتقييس    

 2.المتطمبات التي ينبغي أف تتحقؽ  ي منتج ما أك عممية
    ول      ه  ة ا  زوخطوات اا ف ع ا ث   : 

 3تتـ عممية التسجيؿ  ي الايزك ك ؽ المراحؿ التالية:    
  طمبا الي احدم المنظمات  9000: تقديـ المؤسسة الراغبة  ي التسجيؿ  ي ىا       ا و

تقييـ أكلي لمتعرؼ عمي  بإجراءالمخكلة بالتسجيؿ مر قة بالرسـ المالي المتعارؼ عميو ، كيقكـ المسجؿ 
عة العمميات كالحصكؿ عمي  كرة عامة مف نظاـ الجكدة  ي المؤسسة ك ي حالة كجكد نكاقص رئيسية طبي

مف ثـ يقكـ ، ك ةالكثائؽ ذات العلاقة بنظاـ الجكد اف المسجؿ يطمب مف المؤسسة أف تزكده بجميع 
ظير أم قصكر ي المسجؿ بمراجعتيا مع المتطمبات القياسية كعمي ضكئيا يطمب مف المنظمة تصكيب

 العممية '' بتدقيؽ ملائمة ''كتسمي ىذه 
      حيث يزكر اء تقييـ ميداني مف قبؿ المسجؿ، يتـ اجر بعد اتماـ تدقيؽ الملائمة :ا       ا ث ،

م رأييا  ي تشكيمة ىذا الفريؽ، تستطيع المؤسسة أف تبدىذا التقييـ، ك  لإجراءالمؤسسة  ريؽ مف المدققيف 
الذم تنتجو المؤسسة،  اء الفريؽ عمي الاقؿ خبيرا  ي التكنكلكجيا المنتجيشترط أف يككف كاحد مف أعضك 

دارة )عادة مسؤكؿ الجكدة(حمقة الكصؿ مع الفريؽ كيزكدىـ بجميع المعمكمات التي لإا كيككف ممثؿ
يطمبكنيا، كيقكـ كؿ عضك مف أعضاء الفريؽ بتقييـ جانب محدد مف العمميات كخلاؿ ىذا التقييـ يتـ 

ليؿ مكضكعي لمتأكيد مف مطابقة العمميات مع الاجراءات المكتكبة، كيطمؽ عمي ىذه العممية البحث عف د
"تدقيؽ المطابقة" ك ي ىذه المرحمة تحدد الثغرات الأساسية كالفرعية كتعطي المؤسسة ميمة تصكيبيا 

 .تجرم اعادة تقييـ شامؿ أك جزئي حسب الثغرات أـ الأخطاء التي ظيرت كبعدىا

                                                 
 .109، ص 2005ليبيا، الطبعة الأكلى، دار الثقا ة كالتكزيع، ، 2000:9001إ ا ة ا  و ة ا       و  ط   ت الإ زو قاسـ نايؼ،  1
 .103، ص1999مشؽ، الطبعة الأكلى، دار الفكر المعاصر، ، 9000إ ا ة ا  و ة الإ زو   ل        ط  ق مأمكف السطمي، سييؿ إلياس، 2

 .247 246مرجع سابؽ ذكره، ص ص مأمكف سميماف دراركة، 3
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: عند اقتناع المسجؿ بنظاـ ادارة الجكدة المتبع لدم المؤسسة،  انو يمنحيا شيادة مطابقة   ث ا       ا ث
، كبعد ذلؾ يقكـ المسجؿ بمراجعة مسحية لممؤسسة كؿ ستة أشير لمعر ة ما ISO 9000لأحد مقاييس 

  .يات تقييـ شاممةإذا كانت الممارسة  ييا تتفؽ مع الاجراءات المكتكبة أـ لا، كتجرم كؿ ثلاثة سنكات عمم
 9000كاذا شعر المسجؿ  ي أف مرحمة أف المؤسسة لا تطبؽ الاجراءات المكتكبة،  انو يتـ سحب شيادة 

ISO .منيا كتكضع ىذه المؤسسة عمي القائمة السكداء 
 : اذا غيرت المؤسسة عممياتيا جذريا  اف عمييا أف تعمـ المسجؿ الذم يقكـ عندىا بالتأكيد ا       ا  ا   

مما اذا كاف الأمر يستدعي عمميات تقييـ شاممة أك جزئية، ك  ي حالة ككف التغيير  ي العمميات  رعيا، 
 اف عمي المؤسسة اف تقكـ بتحديثيا ك تكثيقيا ك نكتفي باعلاـ المسجؿ، ك تجدر الاشارة الي التحدم 

ط، كانما الأىـ ىك بذؿ  ق ISO 9000الذم يكاجو المؤسسات لا يقتصر عمي قدرتيا عمي اكتساب شيادة 
الجيد لممحا ظة عمي مستكل متفكؽ مف الجكدة يضمف ليا الحفاظ عمي مكا قة جيات التسجيؿ للاستمرار 
 ي سيراف الشيادة، كليذا تسحب شيادة الايزك لممراجعة  كؿ سنة بشكؿ مفاجئ لمتأكيد مف أف المؤسسة 

 مازالت ممتزمة بالمكاصفات المحددة.
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 ISO 9000      ا  وا ف ت ا ق      ا  و    ا ف ع ا ث  ث: 
 29جكدة كىي :ػػػػػػتأكيد ال بإدارةمف أربعة مكاصفات خاصة  ISO 9000تتككف المكاصفات القياسية الدكلية     
   9000 وا ف ISO9001ف ػ:ىي المرشد الذم يحدد مجالات تطبيؽ كؿ مISO ،9002 ISO ،

9003 ISO.  
   9001 وا ف ISO :جب أف يككف عميو نظاـ الجكدة  ي الشركات الانتاجية أك الخدمية تتضمف ما ي

كتبرز  ي ىذه  ،جكدةر الػػػػػػػػػػعنصرا مف عناص 20التي يبدأ عمميا بالتصميـ كينتيي بخدمة ما بعد البيع، كتنضـ 
 .المكاصفات أىمية تصميـ المنتج الذم أصبح حيكيا لممستيمكيف الذيف يطمبكف منتجات بلا أخطاء

  9002ا ف ت و  ISO : تتضمف ما يجب أف يككف عميو نظاـ الجكدة  ي الشركات الانتاجية أك الخدمية
 ،عنصرا مف عناصر الجكدة 18التي يقتصر عمميا عمي الانتاج كالتركيب دكف التصميـ أك خدمتو ما بعد البيع 

ه المكاصفة بالمحا ظة لذلؾ تيتـ ىذ ،سكقت حصت ك ك ت  ي ىذه المكاصفة تككف قد صممت المنتجات كالخدما
 .عمي نظـ الجكدة القائمة بدلا مف تطكير نظـ جكدة لمنتجات جديدة

   9004 وا ف ISO :الذم يحدد كيفية ادارة الجكدة  تحدد عناصر كمككنات نظاـ الجكدة كتعتبر المرشد
ة كالمعدات كتناسب ىذه المكاصفات الكرش الصغيرة أك المكزعيف لأجيز  ،مف عناصر الجكدة عنصرا 16تضـ ك 

الاختبار النيائي لممنتجات كتعد ىذه المكاصفة مف المكاصفات محدكدة يتـ مف خلاليا الاكتفاء بالفحص ك التي 
 الاستخداـ.

 ا ف ع ا  ا  : ا        ن الإ زو وا  ا ة ا  و ة ا      .
يركز عمى الجكدة كيعتمد " إدارة الجكدة الشاممة عمى أنيا : " مدخؿ إدارم 9000تعرؼ "مكاصفات الإيزك     

بيدؼ الكصكؿ إلى النجاح طكيؿ الأمد مف خلاؿ تحقيؽ رضا  استثناءعمى مشاركة جميع الأ راد المنظمة بدكف 
عمى أف إدارة الجكدة الشاممة كنظاـ  ما يدؿالزبكف كالمنا ع لجميع الأ راد  ي المنظمة ك ي المجتمع "، كىذا 

ملاف لبعضيما البعض كيتضح ىذا مف خلاؿ العلاقة بينيما ك المتمثمة متكا قاف كمتكا 9000مكاصفات الإيزك 
  1 ي:
إدارة الجكدة الشاممة تركز عمى  اعمية ككفاءة عمميات المؤسسة بشكؿ شامؿ سعيا لإرضاء العميؿ، كىذا   -

 ما يجعميا مدخلا متكا قا مع مكاصفات الإيزك ك الحصكؿ عمى الشيادة.

                                                 
 ،2013الأكلى، الطبعة دار الناشر العارؼ، ، ا  و ة   ن    ف  ا   ظ   و       ا  ط  ق          طو    ظم و ف ه م ا  و ةمحمد عبد المنعـ إبراىيـ،  1

 .20إسكندرية، ص
 
 .131ص ، 2004الطبعة الأكلى، ، أسامة لمنشر كالتكزيع، الأردف دار و ة ا خ   ت ا           ن ا  ظ    وا  ط  ق، عمر حسنيف صالح،   أمير 1
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لفرص تحسيف إدارة الجكدة كنظـ  يييئلتكثيؽ كالمراجعات، كىذا ما إف مكاصفة الإيزك تركز عمى ا  -
 2تككيدىا.

تمثؿ نظاما لمجكدة يقكـ عمى مكاصفات مكثقة، بينما إدارة الجكدة الشاممة ىي إدارة لمجكدة  9000الإيزك   -
 مف منظكر شامؿ، كبناءا عميو  إنيا ليستا متعارضتيف بؿ متكاممتيف كنسيج كاحد.

 : 9000مخص العلاقة كالتشابو بيف إدارة الجكدة الشاممة كالإيزك كىذا الجدكؿ ي

 9000بيف إدارة الجكدة الشاممة ك الإيزكالعلاقة  جدكؿ يكضح :(01-01)  ول   م
 9000 وا ف ت الإ زو   إ ا ة ا  و ة ا      

رة التركيز عمى الزبكف، إذ يبدأ نمكذج نظاـ إدا   تيتـ كتركز عمى الزبكف بشكؿ كبير.  
الجكدة الشاممة بمتطمبات الزبكف كينتيي بتحقيؽ 

 رضاه.
تركز عمى التحسيف المستمر، كتعده مبدأ أساسي   

 مف مبادئيا.
التأكيد عمى تحسيف  اعمية نظاـ إدارة الجكدة   

 سياسة الجكدة كأىدا يا استخداـمف خلاؿ  باستمرار
تستخدـ الأساليب الإحصائية كالعممية  ي إدارة   

 الجكدة. تحسيف
عمى تحديد إجراءات المراقبة كالقياس التي  ا  أك    

 سيتـ تنفيذىا كتحديد الأجيزة اللازمة لذلؾ.
 تحديد مسؤكلية الإدارة مف خلاؿ تحديد السياسة.   يتطمب تحديد سياسة الجكدة.  
 بيا مف قبؿ الإدارة العميا كالعامميف  ي  الالتزاـ  

 المنظمة.
 ضمف المنظمة ككضع إطار  بالجكدة الالتزاـ  

 لمراجعتيا كالتأكيد عمى تنفذىا.
عداد دليؿ خاص    يتطمب تطبيؽ نظاـ الجكدة كضع دليؿ الجكدة.   تحديد متطمبات التكثيؽ، كا 

 بالجكدة.
تحديد الأ راد الذيف يقكمكف بأعماؿ تؤثر عمى    تسعى إلى مشاركة العامميف بشكؿ كاسع ككبير.  

كالخبرة كالميارة،  ةالكفاءم جكدة المنتج مف ذك 
 مدركيف أىمية نشاطيـ  ي إنجاز أىداؼ المنظمة.

تيتـ بالتصميـ الفعاؿ لمسمع كالخدمات لتحقيؽ   
 رضا الزبكف.

التأكيد عمى مراقبة كقياس خصائص المنتج   
لمتأكد مف أنو يمبي طمبات العميؿ، كالمحا ظة عمى 

 المطابقة لمعايير القبكؿ.
                                                 

 .63، ص 2008الأردف، كلى، الطبعة الأدار الكتاب الحديث، ، 9001إ ا ة ا  و ة ا       و  ط   ت ا  أه ل  لإ زو كاز التميمي،  2
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ة لتأسيس أىداؼ الجكدة طكيمة تخطط لمعممي  
 المدل  ي المستكيات التنظيمية العميا.

القياـ بتخيط نظاـ إدارة الجكدة مف أجؿ تمبية   
المتطمبات الخاصة بنظاـ إدارة الجكدة بالإضا ة 

 إلى أىداؼ الجكدة.
 

ا ط    ا و ــــــــــــــــــــــــى،  ا     :          ا وه ب ا  زاوي: " إ ا ة ا  و ة ا       "،  ا  ا   زو ي ا      ،
 .210، ص 2005ا   ن، 

 
 :9000:1 ا ة ا  و ة ا       والإ زوث    : ا ف ق   ن إ

عمى الرغـ مف كجكد علاقة كتشابو بيف إدارة الجكدة الشاممة كالإيزك، إلا أنو يتفؽ العديد مف الباحثيػػػػػػػػػػػف     
دارة الجكدة الشاممة، كتتمثؿ أىـ أكجو  بيف اختلاؼكالمفكريف عمى كجكد   30 يمايمي: الاختلاؼمعايير الإيزك كا 

تيدؼ المؤسسات التي حازت عمى شيادة الإيزك إلى التعامؿ غير المباشر مع المستيمؾ كذلؾ مف خلاؿ  -
لشاممة تطبيؽ المعايير الدكلية لمجكدة  ي سمعيا أك خدمتيا،  ي حيف أف المؤسسات التي تطبؽ إدارة الجكدة ا

تيدؼ إلى التعامؿ المباشر مع العملاء مف خلاؿ الدراسة الميدانية لحاجاتيـ كرغباتيـ لمعمؿ عمى تك يرىا ليـ، 
 لا تركز كثيرا عمى العميؿ كالذم يأتي  ي مقدمة اىتمامات الجكدة الشاممة. أم أف الإيزك

مستقبلا لأنيا الأشمؿ كالأعـ مف نظاـ الإيزك مرحمة أكلية لمكصكؿ إلى تطبيؽ منيجية الجكدة الشاممة  -
 الإيزك.

تركز إدارة الجكدة الشاممة عمى جميع العمميات كالأنشطة داخؿ المؤسسة كعمى جميع الجكانب الفنية  -
 كالإدارية، بينما ينصب تركيز الإيزك عمى الأمكر الفنية كالإجرائية  ي العمؿ  قط.

س القكاعد التي عمى أساسيا حصمت شيادة الإيزك، المؤسسات الحائزة عمى شيادة الإيزك تطبؽ بعمميا نف -
لذلؾ  يذه القكاعد  ي المؤسسات كليس ىناؾ خصكصية لأم مؤسسة، عمى عكس إدارة الجكدة الشاممة  مدل 

 التطبيؽ لأم بعد مف أبعادىا يختمؼ مف مؤسسة لأخرل.
م مف قبؿ المنظمة جميع المؤسسات التي حازت عمى شيادة الإيزك خاضعة لممراجعة كالتفتيش الدكر  -

الدكلية لممكاصفات كالتقييس، لمتأكد مف إستمرارية تطبيؽ معايير الجكدة التي عمى أساسيا منحتيا الشيادة، كما 

                                                 
1
 8، جامعة كالاجتماعيةمذكرة لنيؿ شيادة الماستر، كمية العمكـ الإنسانية إ ا ة ا  و ة ا       وا   زة ا            ؤ    الإ           زائ ، عجابي مناؿ،  

 .66 65، ص ص 2016/2017قالمة، -1945مام 
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أنيا ممزمة بإجراء التعديلات كمما قامت المؤسسة الدكلية بتغيير معاييرىا، أما المؤسسات التي تطبؽ إدارة الجكدة 
 يش دكرم عمييا كنمكذجيا خاص بيا كليا حرية التصرؼ.الشاممة  لا تكجد مراجعة كتفت

تسعى الشركات الصغيرة لمحصكؿ عمى شيادة الإيزك لغرض  تح الأسكاؽ الجديدة ليا سكاء كانت إقميمية  -
أك عالمية، أما المؤسسات الكبيرة الدكلية  يي تعمؿ عمى تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة لغرض تعزيز قدراتيا 

 التعامؿ المباشر كالمستمر مع الزبائف.التنا سية كذلؾ ب
إدارة الجكدة الشاممة تشمؿ جميع الإدارات كالأقساـ المستكيات التنظيمية، بينما معايير الإيزك كيمكف  -

دارات محددة كليس بالضركرة عمى مستكل المؤسسة ككؿ.  تطبيقيا عمى أقساـ كا 
ءا كف معايير الإيزك كقد لا تمثؿ جز لمؤسسة، لا لاستراتيجيةإدارة الجكدة الشاممة تمثؿ المحكر الأساسي  -

، كما أف إدارة الجكدة الشاممة يتكلى مسؤكليتيا كؿ  رد  ي المؤسسػػػػػػػػػػػػػػػة، كمعايير الإيزك الاستراتيجيةمتكاملا  ي 
 أك  رؽ مراقبة الجكدة.  قسـيتكلى مسؤكليتيا 

 ممة كمعايير الإيزكبيف إدارة الجكدة الشا الاختلاؼيكضح (: 02-01  ول   م)

 9000الإيزك  إ ا ة ا  و ة ا      
 نظاـ الجكدة يقكـ عمى مكاصفات مكثقة.   الجكدة مف منظكر شامؿ.  
 تمثؿ الجكدة مف كجية نظر العميؿ.   تمثؿ الجكدة مف كجية نظر المكرد.  
المراجعة الدكلية تيتـ بالتحديث المستمر ك قا    تيتـ بالتحسيف المستمر.  

لمتحسينات التي يفرزىا برنامج إدارة الجكدة 
 الشاممة.

كتؤلؼ بينو  الاجتماعيتيتـ بالبعد الإنساني   
 كبيف النظاـ الفني.

جراءات التشغيؿ أم عمى    تركز عمى طرؽ كا 
 أساس البعد الفني.

تشمؿ كا ة القطاعات كالإدارات كالأقساـ ك رؽ   
 العمؿ.

أك الإدارات  يمكف تطبيقيا عمى بعض القطاعات  
 أك الأقساـ.

 مسؤكلية قسـ مراقبة الجكدة.   مسؤكلية كؿ القطاعات كالإدارات ك رؽ العمؿ.  
 

"،   و ات ا   ظ   ا       9000ا     : أ          طفى "   ل ا      ا      إ ى       الإ زو 
 .66، ص 2000        الإ ا   ، ا ط    ا و ى،    ، 

 



الإطار انمفاهيمي نهجودة انشامهت                                                          ول        انفصم الأ  

29 

 

 



الإطار انمفاهيمي نهجودة انشامهت                                                          ول        انفصم الأ  

30 

 

 خ     ا ف ل
متاح مف  ما ىكمف خلاؿ عرضنا  ي ىذا الفصؿ للإطار النظرم لمجكدة ك إدارة الجكدة الشاممة  ي ظؿ     

 معمكمات حكؿ ىذا المكضكع، حيث تـ إظيار أىمية الجكدة كأبعادىا....
بإدارة الجكدة الشاممة  ي العصر الحالي، حيث أصبحت تعمؿ جميع المؤسسات عمى  الاىتماـكنظرا لزيادة 

المؤسسة،  أداءالمحرؾ الأساسي لتحسيف  باعتبارىاحسيف المستمر مف أجؿ تمبية احتياجات الزبائف كتكقعاتيـ الت
 متعالمييا كلاء  ي يزيد مما الأيزك شيادة عمى لمحصكؿ تؤىؿ أف لممؤسسة يمكف الشاممة الجكدة بتحقيؽ ك

 .ياخارج أك داخميا جديدة أسكاؽ عمى الحصكؿ يمكف كذا ك ،ليا كك ائيـ
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 ا ف ل ا ث   : ا  ق     ا  ظ     لأ ا 
   ه  :
يعد مصطمح الأداء مف المفاىيـ التي حظيت باىتماـ كاسع مف قبؿ المفكريف كالباحثيف كالمسيريف مف أجؿ     

دارةتحديد مدل نجاح المؤسسة  ي تحقيؽ أىدا يا الرئيسية  الأمر الذم يستدعي تحميلا  مكاردىا بكفاءة ك  عالية، كا 
ثـ إدراج مجمكعة مف المؤشرات غير  الاقتصادم، كخاصة المجاؿ أدائيا الكميشاملا لمختمؼ أنشطتيا لتقييـ 

، لذلؾ أصبح ينظر إلى الأداء عمى أنو الاستراتيجيالمالية، مف خلاؿ بطاقة الأداء المتكازف كمدخؿ حديث للأداء 
 الاستراتيجية لممؤسسة، كتعظيـ ثنائية القيمة ك التكاليؼ.كؿ ما يساىـ  ي تحقيؽ الأىداؼ 

سنعالج  ي ىذا الفصؿ تقييـ الأداء  ي المؤسسات مف خلاؿ التطرؽ إلى تعريفو كأىميتو، أنكاعو كمف ثـ     
شرات تحديد أىـ العكامؿ المؤثرة  يو، أما المبحث الثاني  سيتـ التطرؽ إلى مفيكـ القياس ك تقييـ الأداء، ككذلؾ مؤ 

لممؤسسة مف خلاؿ  الاقتصادمقياس كنماذج تقييـ الأداء ك ي الأخير نتطرؽ إلى أثر إدارة الجكدة الشاممة بالأداء 
 المباحث التالية:

 
 الاقتصاديةماىية الأداء  ي المؤسسة ا    ث ا ول: 
 .الاقتصاديةتقييـ الأداء  ي المؤسسة ا    ث ا ث   : 
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 ا         ا  ؤ       ا  ا      ه ا    ث ا ول:
مف طرؼ الباحثيف كالمفكريف  اىتماـمفيكـ الأداء بأىمية كبرل  ي تسيير المؤسسات، لذا ناؿ  يحظى      

كالممارسيف  ي مجاؿ الإدارة كالتسيير، كىذا مف منطؽ أف الأداء يمثؿ الدا ع الأساسي لكجكد أية مؤسسة مف 
 .الاستمراريةإسياما  ي تحقيؽ ىد يا الرئيسي ألا كىك البقاء ك  عدمو، كما يعتبر العامؿ الأكثر

يشير مفيكـ الأداء  ي عمكمو إلى ذلؾ الفعؿ الذم يقكـ إلى إنجاز الأعماؿ كما يجب أف تنجز، كالذم     
، كمف ثـ  يك بيذا المعنى يعتبر المحدد لنجاح المؤسسة كبقائيا  ي أسكاقيا كالاستمراريةيتصؼ بالشمكلية 

لمستيد ة، كما يعكس  ي الكقت نفسو مدل قدرة المؤسسة عمى التكيؼ مع بيئتيا، أك  شميا  ي تحقيؽ التأقمـ ا
 1المطمكب، كما تجدر الإشارة إلى مفيكـ الأداء يقترف بمصطمحيف ىاميف  ي التسيير، ىما الكفاءة ك الفعالية.

 كأىميتو الأداءتعريؼ : ا  ط ب ا ول
تـ أبدا بتحميؿ المتغيريف الأساسييف  يو كىما الكفاءة كالفعالية كالمتيف يجب دراستيما بشكؿ إف  يـ الأداء لف ي    

مفصؿ، كما أف البحث  ي الركابط التي تجمع بينيما، بينما سيعطي الضكء المناسب الذم يمكف مف كضع 
 تعريؼ نيائي يجمع أىـ الأ كار التي قدمتيا رؤل ك نظريات مختمؼ المفكريف.

 : تعريؼ الأداء ولا ف ع ا
يعد مصطمح الأداء مف بيف المصطمحات صعبة الإحاطة، كالتحديد كالتعريؼ الدقيؽ، بشكؿ متفؽ عميو،     

 يو إلى تبايف كجيات الباحثيف مف جية، كمف جية أخرل إلى طبيعة المكضكع كغيره مف العمكـ  الاختلاؼكيرجع 
 مف التعريفات. دما كر ك الإنسانية، ليذا سنبيف أىـ  الاجتماعية
  Performancerالمفظة الإنجميزية  اشتقتكمنيا  Performareأصؿ الأداء مف المفظة اللاتينية ا  ا   غ : 

 2ك التي تعني إنجاز العمؿ كتأديتو .
تعددت تعاريؼ الأداء،  منيـ مف عر و عمى أنو" المخرجات أك الأىداؼ التي يسعى النظاـ إلى : ا ط   
 . تحقيقيا "

ما يعرؼ الأداء عمى أنو المخرجات ك الأىداؼ التي تسعى المنظمة إلى تحقيقيا لذا  يك مفيكـ يعكس كلا مف ك
 الأىداؼ ك الكسائؿ اللازمة لتحقيقيا.

 أم أنو مفيكـ يربط بيف أكجو النشاط ك بيف الأىداؼ التي تسعى إلى تحقيقيا داخؿ المؤسسة .  
مف أىـ المسائؿ التي طرحت  ي الساحة العممية قديما  كحديثا كذلؾ بغرض يعتبر تحديد مفيكـ دقيؽ للأداء ك     

مرجعا أساسيا لأم عمؿ عممي  ي مجاؿ الإدارة إلا أف الصفات المتغيرة التي يكتسبيا  اعتبارهكضع تعريؼ يمكف 
                                                 

1
 .703، ص 7101-13/7115جامعة   ج  ئ ، مجلة    احث،    مفهوم الأداء، تحليل الأسس النظرية ل  ،        .   شيخ 

2
Oxford Iearner’s pocket dictionary. Third edition. Oxford university press.oxford.2003.P 318 
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 كاستخدامياا الأداء حاؿ دكف تحقيؽ ىذه الغاية،  تارة يظير الأداء عمى أنو قدرة المنظمة عمى تخصيص مكاردى
بالشكؿ الأمثؿ، كتارة يرتبط بإنتاجية العماؿ كالعنصر البشرم كلقد ظيرت عدة محاكلات لكضع ىذا المفيكـ  ي 

 نذكر منيا.، إطار كاضح
تعريؼ أحمد سيد مصطفى: "عمى أنو درجة بمكغ الفرد أك الفريؽ أك المنظمة الأىداؼ المخططة بكفاءة     

 1ك عالية.
شكم  يرل: " أف الأداء ىك نشاط يؤدم إلى نتيجة كخاصة السمكؾ الذم يغير المحيط بأم عرؼ مصطفى ع     

 2شكؿ مف الأشكاؿ ".
بأنيا: " مجمكعة مف المعايير الملائمة لمتمثيؿ كالقياس التي يحددىا الباحثكف كالتي  Jean Yvesكيعر يا     

 3كعمى آثار المؤسسة عمى البيئة الخارجية" .تمكف مف إعطاء حكـ تقييمي عمى الأنشطة كالنتائج كالمنتجات 
تماـ المياـ المككنة لكظيفة الفرد، كىك يعكس الكيفية التي يحقؽ أك      كما يقصد بمفيكـ الأداء: " درجة تحقيؽ كا 

 4يشبع بيا الفرد متطمبات الكظيفة ".
المخططة بأقؿ  اقد مف ىك: القدرة عمى تحقيؽ الأىداؼ  عاـ بشكؿ داءالأ استخلاص يمكف ىنا كمف      

 المكارد المتاحة كالمستيمكة كبذلؾ نجد أف للأداء مركبيف أساسييف ىما الكفاءة ك الفعالية.
 استخداـ" تعني القدرة عمى خفض أك تحجيـ الفاقد  ي المكارد المتاحة لممنظمة، كذلؾ مف خلاؿ  ا كف  ةإف 

م قدر مف الناتج أك مخرجات  ي زمف محدد ( كالجكدة المكارد بالقدر المناسب ك ؽ معايير محددة لمجدكلة ) أ
 كالتكمفة.
مكارد المنظمة المتاحة بشكؿ أمثؿ يتطمب بمكغ  استخداـأم الكصكؿ إلى الأىداؼ المسيطرة مف خلاؿ      

 الكفاءة كزيادتيا يحسف استغلاؿ المكارد المتاحة دكف إىدار.
لتأكيد مف أف استخداـ المكارد المتاحة قد أدل إلى تحقيؽ الغايات كما أنو يعني ا يتعمؽ بتحقيؽ الأىداؼ: ا ف      

 5كالمقاصد كالأىداؼ المرجكة.

                                                 
1
، 2012-2011لعمكـ التجارية، جامعة الجزائر، مذكرة لنيؿ شيادة ماجستير  ي اا  ؤ       ظل إ ا ة ا  و ة ا      ،  أ ا     ن  مزغيش عبد الحميـ، 

 .19ص 
 .244، ص 1992ديكاف المطبكعات الجامعية، الجزائر، أ س   م ا  فس ا      ، مصطفى عشكم،  2

3Jean Yves saulquin, « Gestion des ressures humaines et performance des services : les cas des etabliss-
ements socio-sanitaire», Revue de gestion des ressource Humaines n °36, Editions Eska, Paris , Juin 2000, 
P20. 

 .215، ص 2000الدار الجامعية، الإسكندرية، إ ا ة ا  وا   ا      ، راكية محسف حسف،  4
الطبعة الأكلى، الجزء الأكؿ، دار كائؿ لمنشر، الأردف،  وان، أ     ت ا  ا  و ط    ا  ق  م ا  كائؿ محمد صبحي إدريس، طاىر محسف منصكر الغالبي،  5

 .120، ص 2009
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 أه    ا  ا  ا ف ع ا ث   :
 1يتضح مف خلاؿ تكلي منظمات الأعماؿ للأداء أىمية كبيرة، مف مناقشة الأداء  ي إطار ثلاثة أبعاد رئيسية ىي:

 إداريا. تجريبانظريا، 
 حيث تحتكم جميع المفاىيـ الإدارية عمى الاستراتيجيةرية يمثؿ الأداء مركز الإدارة مف الناحية النظ ،

مضاميف كدلالات تختص بالأداء سكاء بشكؿ مباشر، كيرجع السبب  ي ذلؾ إلى أف الأداء يمثؿ إختبارا زمنيا 
 المتبعة مف قبؿ الإدارة. للاستراتيجية

 ر مف خلاؿ استخداـ أغمب الدراسات كبحكث الإدارة  مف الناحية التجريبية  إف أىمية الأداء تظي
 المختمفة ك العمميات الناتجة عنيا. الاستراتيجيات

 الكبير كالمميز مف قبؿ إدارة المنظمات  الاىتماـظير كاضحة مف خلاؿ حجـ أما الأىمية الإدارية  إنيا ت
 ائج الأداء. بالأداء كنتائجو كالتحكلات التي تجرم  ي ىذه المنظمات اعتمادا عمى نت

 :الأداء  ي المؤسسةا  ط ب ا ث   : أ واع 
عميو  ي التصنيؼ كبما  الاعتمادإف تصنيؼ الأداء يطرح إشكالية تحديد المعيار الدقيؽ ك العممي الذم يمكف     

عمى معيار الشمكلية الذم تقسـ مف خلالو الأىداؼ إلى  الاعتمادأف الأداء مرتبط بمفيكـ الأىداؼ  إنو يمكف 
 كمية أك جزئية، كبالتالي يمكف تقسيـ الأداء إلى أداء كمي ك أداء جزئي.

 ا  ا  ا ك  :  -1
يمكف  يتحقؽ الأداء الكمي مف خلاؿ إنجازات كالنتائج التي ساىمت جميع الأنظمة الفرعية بمعنى كظائفيا، كلا

ف أف يعكس مستكيات تحقيؽ إرجاع إنجاز ىذا الأداء إلى مساىمة عنصر دكف غيره كالأداء الكمي لممؤسسة يمك
مؤشرات لقياس مستكل الأداء الكمي  باعتبارىا...، الاستمراريةالمؤسسة لأىدا يا بصفة شاممة كالأرباح، النمك، 

 لممؤسسة.
 ا  ا  ا  زئ :  -2

 باختلاؼيتحقؽ ىذا النكع مف الأداء عمى مستكل الأنظمة الفرعية لممؤسسة كينقسـ بدكره إلى عدة أنكاع مختمفة، 
التسكيقي،  الأداءلمعيار لتقسيـ أنشطة المؤسسة حيث يمكف أف تقسـ حسب المعيار الكظيفي إلى الأداء المالي ا

 الأ راد...الخ. كظيفتوالأداء الإنتاجي، أداء 

                                                 
1
-38، ص ص 2009دار كائؿ لمنشر، الجزء الأكؿ، الطبعة الأكلى،       إ ا ة ا  ا  الإ   ا    ، طاىر محسف الغالبي، كائؿ محمد صبحي إدريس،  

39. 
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يعكس ىذا النكع مف الأداء قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ التكازف المالي، كبناء ىيكؿ مالي  عاؿ، ا  ا  ا     :  -ا
لخمؽ قيمة المساىميف كنقطة جدؿ المستثمريف  الاستثمارإلى تحقيؽ أكبر مردكدية كتعظيـ العائد عمى  بالإضا ة
 ، كمنح ثقة لممتعامميف مع المؤسسة مثؿ البنكؾ.باستمرارالجدد 

يحدد ىذا الأداء قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ أىداؼ كظيفة التسكيؽ بأكثر كفاءة ك عالية، مف ا  ا  ا   و ق :  -ب
كىك مكضكع يقيف سيتـ التكسع  يو أكثر  الاقتصاديةلاؿ زيادة مبيعاتيا، ر ع حصتيا السكقية لمعظـ المؤسسات خ

 لاحقا.
ىك مدل كفاءة ك عالية كظيفة الإنتاج، أم مدل بمكغيا لأىدا يا) زيادة الإنتاج كمية كجكدة، ا  ا  الإ     :  -ج

 الأمثؿ لمكاردىا الإنتاجية. ـالاستخداتخفيض مدة كتكاليؼ الإنتاج (مف خلاؿ 
يعكس ىذا الأداء قدرة المكرد البشرم  ي المؤسسة كمساىمتة  ي تحقيؽ أ ا  وظ ف  ا   ا )ا  وا   ا      (:  - 

المكاىب البشرية كمحاكلة تنمية كفاءتيـ لضماف التميز كذلؾ بكضع الشخص  ي  باكتشاؼأىداؼ المؤسسة، 
 .استمراربالمكاف المناسب كتحسيف أدائيـ 

يعكس مدل كفاءة ك عالية كظيفة التمكيف إلى مدل قدرتيا عمى تحقيؽ أىدا يا التنمكية ا  ا  ا   و   :  -ه
 ي  الاستمراراستمرار بالشركط المناسبة) الكمية، الآجاؿ، الأسعار، الجكدة ( لضماف  باحتياجاتيالإمداد المؤسسة 

 عممياتيا الإنتاجية.
، أداء اقتصادمقة تكجد أخرل مثؿ التقسيـ حسب الطبيعة حيث يقسـ الأداء إلى أداء إضا ة إلى معايير الساب

 ، أداء سياسي...اجتماعي
 كحسب معيار المصدر حيث يقسـ الأداء إلى أداء داخمي كأداء خارجي.

 العكامؿ المؤثرة  ي الأداءا  ط ب ا ث  ث: 
عمييا ك ي تصنيفيا أمرا صعبا لمغاية نتيجة لمترابط  فاؽالاتإف تعدد العكامؿ المؤثرة  ي أداء المؤسسة،  جعؿ     

 يما بينيا مف جية، كدرجة التأثير  ي الأداء مف جية أخرل، عمكما ما يمكف تصنيؼ مختمؼ ىذه العكامؿ 
 كالآتي:

 ا  وا ل ا  خ   :  -1

تقييـ العكامؿ  عمى الرغـ مف أف الشخصية تعتبر عنصرا أساسيا لمنجاح  ي أداء العمؿ، إلا أنو مف الصعكبة
 1الشخصية للأسباب التالية:

                                                 
1
 .87، ص 2001لمطباعة ك النشر كالتكزيع، القاىرة، مصر،  دار قباءك ف  ق م ا   ك ت وا      ن،  زىير ثابت، 
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غمكض العبارات التي تصؼ الشخصية، مما يؤدم إلى تقييـ غير مكضعي كغير صادؽ حسب  يـ  -
 القائـ بعممية التقييـ.

 عاـ عمى العكامؿ الشخصية التي تؤثر  ي أداء الفرد. اتفاؽليس ىناؾ  -
 فرد عمى تغيير كتحسيف أدائو بنجاح.تفتقد معظـ تقييمات الشخصية المحددات التي تساعد ال -

  وا ل ا    ئج: -2

النتائج  ي العادة ىي المحصمة النيائية للأداء، كما أنيا  ي الغالب اليدؼ الأكؿ لمتقييـ كمف السيؿ  ي     
معظـ الأحياف قياس النتائج، كقد تككف النتائج أرقاما مختصرة مثؿ كحدات الإنتاج أك المبيعات الإجمالية، أك 

خؿ الإجمالي قد يتطمب  ي بعض الأحياف كظائؼ خاصة تمؾ التي تقدـ خدمات كليس انتاجا سمعيا، استخداـ الد
 الحكـ الشخصي لتقييـ النتائج، كالتي يتـ تقييميا مف خلاؿ العكامؿ الآتية:

عامؿ عمى حجـ ما تـ انجازه؟ بالمقارنة مع ما كاف متكقعا، كىؿ أثرت أية ظركؼ خارج إرادة ال كما ى ا ك   :
 الكمية المنجزة سكاء كاف إيجابيا أك سمبيا

ماىي جكدة النتائج؟ كماىي نكعية العمؿ الذم أنجز بالمقارنة مع النكعية المتكقعة؟ ماىي العلاقة ا  و ة: 
 المكجكدة بيف النكعية كالجكدة؟.

، الآلات كالمعدات كالخدمات، ببعض العناصر مثؿ المكاد الخاـ الاىتماـماىي تكمفة تحقيؽ النتائج؟ مع : ا  ك ف 
 ماىي التكمفة بالمقارنة مع الميزانية؟ .

ذا لـ ينجز لماذا؟ ىؿ يعكد التأخر إلى ا و ت ا       لإ   ز:  ىؿ أنجز العمؿ المطمكب  ي الكقت المحدد؟ كا 
 خارج إدارة العامميف؟ أـ يعكد إلى سكء التخطيط كالإدارة؟ . ظركؼ

قياس عكامؿ السمكؾ بمكضكعية مثؿ النتائج، إلا أنيا سيمت  لا يمكف بالرغـ مف أنو وا ل ا   وك:  -3
كبالإضا ة إلى كضع النتائج  ي الإطار الملائـ ليا، كيساعد تقييـ عكامؿ السمكؾ  ي تخطيط  تقييمياكيمكف 

دـ التطكير الميني لمعمؿ، كيشمؿ كذلؾ كلا مف التخطيط لتحسيف الأداء  ي عمؿ الفرد الحالي كالتخطيط لمتق
 1المستقبمي  ي العمؿ.

 تعرض أمثمة لعدد مف عكامؿ السمكؾ التي يتـ تقييميا: ك يما يمي
 ىي القدرة عمى النظر إلى الأماـ ككضع برنامج عمؿ ناجح.ا  خط ط: 

                                                 
1
مذكرة لنيؿ شياد ماجستير، معيد العمكـ التجارية، جامعة مسيمة، الجزائر، غير ا     ب،  ا      ت و   ق  م أ ا  ا      ن           ما      يشي،  

 .14، ص 2006منشكرة، 
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ميارات العامؿ  ي التعامؿ مع الأمكر حسب أكلكياتيا، كىؿ يقكـ بمعالجة الأمكر الميمة قبؿ       ا و و  ت: 
 قؿ الأىمية.الأمكر أ
بمدل  عالية انجاز العمؿ اليكمي، كىؿ يكا ؽ العامؿ بيف العمؿ المطمكب كالمكارد المتاحة  الاىتماـا   ظ م: 

 بالأسمكب الفعاؿ.
إجراءات حكليا كتحمؿ مسؤكلية ىذه الأحكاـ  باتخاذبنكعية العامؿ  ي الحكـ عمى الأمكر،  الاىتماـا  فو ض: 
 كالإجراءات.

 ىذه مسؤكلية كتحمؿ حكليا إجراءات باتخاذ الأمكر، عمى الحكـ  ي العامؿبنكعية  الاىتماـت: ا ق ا ا ا خ ذ
 .كالإجراءات الأحكاـ

بميارة العامؿ  ي التعبير الشفكم عف أ كار بكضكح ك عالي مع الآخريف، كىؿ  الاىتماـىك ا  فو  :  ا     ت
 دثتو.يحرص العامؿ عمى كضكح المعمكمات التي ينقميا  ي محا

كىي الرغبة كالمقدرة عف التعبير كتابة عف الأ كار بكضكح كبفعالية، كما أف ىناؾ مف يشير الإ   ت ا ك     : 
إلى إمكانية تحديد عدد العكامؿ التي يجب أف تقيـ، حيث يعتمد تحديدىا عمى الغرض مف القياـ بالتقييـ، كيتضمف 

، للأداءسيف أداءه عمى عدة عكامؿ لمكصكؿ إلى تحميؿ تفصيمي التقييـ الذم يستخدـ  ي ارشاد كنصح العامؿ لتح
شركة صناعية تبيف أف عدد العكامؿ التي اعتمدت  عمييا نظـ التقييـ  ي  24 في دراسة أجريت  ي مصر عمى 

عامؿ، كتمعب الكاقعية دكرا كبيرا  ي تحديد العكامؿ التي يتضمنيا تقييـ  12-6 بيف ماىذه الشركات يتراكح 
 1.ءالأدا

 

 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1
 .87جع سابؽ ذكره، ص مر ك ف  ق م ا   ك ت وا      ن، زىير ثابت،  
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 :ا        ا    ث ا ث   :  ق  م ا  ا     ا  ؤ    
 اللازمة كالعمميات الأنشطة  عالية عمى الحكـ أساسيا عمى تستطيع أداة إلى الحككمية المنظمات تحتاج    
 التي النتائج كبيف المستيد ة النتائج بيف تبايف مف ىناؾ يككف قد ما إلى كالتكصؿ المنشكدة الأىداؼ لتحقيؽ
 عممية ىي كىذه مسبقا المحددة المعايير أساس عمى بالمستيدؼ المحقؽ كمقارنة المعيار ىي كالأداة.  علا تحققت
 .المعايرة لعممية الثاني الكجو ىك  القياس القياس
 عمى النتائج ىذه خلاؿ مف تحصؿ لـ لك حتى إدارتيا أك أعماليا نتائج تقيس أف المنظمات عمى كيجب    
 .الأحسف إلى المنظمة أداء تحكؿ عمييا الحصكؿ يتـ التي المعمكمات لأف مكا أة، كأ عائد

 ا  ط ب ا ول:  فهوم    س و  ق  م ا  ا 
، كتقييـ الأداء مف مراحؿ العممية الرقابية، التي تتحقؽ اعتمادا عمى عدد مف المقاييس، لذلؾ يمثؿ قياس الأداء    

 سكؼ نتطرؽ إلى:
 م    س ا  ا ا ف ع ا ول:  فهو 

 ىناؾ عدة تعاريؼ لقياس الأداء نذكر منيا:    
قياس الأداء ىك " طريقة منظمة لتقييـ المدخلات ك المخرجات كالعمميات الإنتاجية  ي المنظمة الصناعية     

 1كغير الصناعية ".
كثيقيا، كلاسيما مراقبة يعرؼ قياس الأداء أيضا عمى أنو: " المراقبة المستمرة لإنجازات برامج المؤسسة كت    

 2كتكثيؽ جكانب سير التقدـ نحك تحقيؽ غايات مكضكعة مسبقا ".
عرؼ قياس الاداء بأنو : "عممية اكتشاؼ كتحسيف تمؾ الأنشطة التي تؤثر عمى ربحية المنظمة، كذلؾ مف      

ؤسسة لأىدا يا خلاؿ مجمكعة مف المؤشرات ترتبط بأداء المؤسسة  ي الماضي ك المستقبؿ مدل تحقيؽ الم
 3المحددة  ي الكقت الحاضر ".
 ث    : أه       س ا  ا 

 :ما يميكمف بيف  كائد قياس الأداء     
.إف قياس الأداء يساعد  ي إعطاء تكضيحات حكؿ تنفيذ لمبرامج كتكاليؼ ىذه البرامج 
.إف قياس الأداء يشجع عمى التكجو بشكؿ بناء نحك حؿ المشاكؿ 

                                                 
ضمف  عاليات   ق  س ا  ا  وا ف         ا   ظ  ت ا ه         ح"، ا    ا     ا     ب عيسى مرزكقة، محمد الشريؼ شخشاخ، مداخمة بعنكاف "  1

 .2، ص2009نك مبر  11-10الممتقى العالمي الدكلي أداء ك عالية المنظمة  ي ظؿ التنمية المستدامة، بجامعة محمد بكضياؼ بالمسيمة، 
 .69كائؿ محمد صبحي إدريس، طاىر محسف منصكر الغالبي، مرجع سابؽ، ص  2
 .052، ص7114طنجة   مملكة   مغ  ية، ،    س و  ق  م ا  ا  ك  خل      ن  و ة ا  ا  ا  ؤ   المنظمة العربية لمتنمية الإدارية،  3
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مية اتخاذ القرار.أداة مساعدة  ي عم 
.التركيج لممارسة مفيكـ المساءلة 
.تساعد  ي عممية تنشيط التعمـ كالنمك المؤسسي 
.يعتبر بمثابة أداء محفزة لمتغيير الإدارم 

 

 ا ف ع ا ث   :  فهوم  ق  م ا  ا 
 سنتطرؽ إلى تعريؼ تقييـ الأداء أىدا و:    

 ا  ا أو  :    ف  ق  م 
 آخر بتعبير أك المؤسسة، مكارد مختمؼ إدارة عمى قيمة ذك حكما تقديـ ييعن الأداء تقييـ    
 أف يتضح التعريؼ مف سمفا، محددة معايير ضكء  ي المنظمة نتائج قياس  ي الأداء تقييـ يتمثؿ
 المعايير مف مجمكعة بمكجب يتـ الذم القياس: ىما أساسيف عنصريف  ي تتمثؿ التقييـ عممية

صدار كالمؤشرات،  .قياسو تـ ما عمى اـأحك كا 
 تكصمت ما ضكء عمى الاقتصادية الكحدة نشاط تقييـ أنيا عمى"  الأداء تقييـ عممية إلى ينظر كذلؾ    
المخططة كالمحددة مسبقا  الأىداؼ بمكغ مف بالتحقؽ أكلا تيتـ كىي معينة مالية  ترة نياية  ي نتائج مف إليو

 1ارد المتاحة سكاء كانت مكارد بشرية أك رأسمالية "كثانيا بقياس كفاءة الكحدة  ي استخداـ المك 
كما يعرؼ بأف تقييـ الأداء ىك " مرحمة مف مراحؿ العممية الإدارية، نحاكؿ  ييا مقارنة الأداء الفعمي     

مؤشرات محددة كذلؾ مف أجؿ الكقكؼ عمى النقص أك القصكر  ي الأداء كبالتالي اتخاذ القرارات  باستخداـ
قائـ أك متحقؽ  علا كبيف ماىك  ما ىكلمناسبة لتصحيح ىذا القصكر، غالبا ما تستخدـ المقارنة بيف اللازمة أك ا

 2مستيدؼ خلاؿ  ترة زمنية معينة  ي العادة تككف سنة ".
عرؼ أيضا تقييـ الأداء بأنو يعتبر كظيؼ إدارية تمثؿ الحمقة الأخيرة مف سمسمة العمؿ الإدارم المستمر     

مف الإجراءات التي يتخذىا جياز الإدارة لمتأكد مف أف النتائج تتحقؽ عمى النحك المرسكـ كتشمؿ مجمكعة 
 3بأعمى درجة مف الكفاءة ".

نستنتج مف التعاريؼ السابقة أف تقييـ الأداء ىك جزء مف عممية الرقابة، ىك يعمؿ عمى قياس نتائج المؤسسة     
كمقارنتيا بالمعايير المحددة سمفا  ي عممية التخطيط كمف ثمة باستخداـ مجمكعة مف مؤشرات الكفاءة كالفعالية 

 إصدار أحكاـ تقييمية تساعد عمى اتخاذ القرارات.  
                                                 

1
 .30، ص 2000دار المريخ لمنشر، الرياض،    ل، ا  ا  ا         ظ  ت ا السعيد  رحات جمعة،  

2
 .602، ص2007دار كائؿ لمنشر كالتكيع، الأردف، الإ ا ة وا    ل، صا ح مه   محس    عام  ،  

3
 .41، ص1999، جامعة عنابة، غير منشكرة، ماجستيررسالة         قو م ا  ا  ا          ؤ   ت ا        ا     ، عبد الحؽ بكعتركس،  
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 :ا  ا ث    : أه اف  ق  م 
تأتي أىداؼ عممية التقييـ مف خلاؿ أىميتيا التي تأخذ  ي إحدل جكانبيا ىد ا نظريا يرتبط بالدراسات     

تبقى غير مكتممة  كالاقتصادرقابية عمكما، كيمكف القكؿ بأف أبحاث كنظريات الإدارة  كالإدارية كال الاقتصادية
 دكف بحث مكضكع تقييـ كفاءة الأداء بصكرة أك بأخرل.

كمف ذلؾ يتبيف أف لتقييـ الأداء أىدا ا كثيرة قد تقربت ليدؼ ما عف أخر نسبة لطبيعة العممية التقييمية 
ككف: المشركع الخاضع لمتقييـ إنتاجيا أك خدميا، كمع ذلؾ  إف الأىداؼ العامة كمستممات التنفيذ كطريقتو كأف ي

 1:ما يميتبقى مشتركة لمختمؼ أكجو الأنشطة التي تقاس كفاءتيا منيا 
 ابتداء مف الأىداؼ لغرض التأكد مف أف قياسيا تـ طبقا لتمؾ الأىداؼ. الاقتصاديةيتـ التعرؼ عمى الكحدة 
 تسير نحك تحقيؽ ىد يا المحدد ليا  ي قانكف تأسيسيا أك نظاميا الداخمي.التأكد مف أف المنشأة 
ك معر ة أسبابيا كاقتراح الإجراءات التصميمية منعا لتكرارىا كيساعد ذلؾ بمختمؼ المستكيات  الانحرا ات اكتشاؼ

 الانحرا اتعمى  فالمسيري، إذ يركز الاستثناءطريؽ مبدأ الإدارة  الرقابية عفعمى ممارسة الكظيفة  الإدارية
 المكتشفة ك ي نفس الكقت يتفرعكف لمياميـ الأخرل.

.ترشيد الإدارة  ي إعداد الخطط المستقبمية 
.ترشيد الإخفاؽ عف طريؽ متابعة كيفية استخداـ المنشأة لمكاردىا المتاحة بشكؿ جيد 
.تحفي العامميف عمى الإبداع لكجكد تقييـ مكضكعي لجيكدىـ 

 ات    س و   ذج  ق  م  وأ    ب   ا     ا  ؤ   ا  ط ب ا ث   :  ؤ   
يعتمد نجاح ميمة تقييـ الأداء عمى دقة المؤشرات كالمعايير كعمى قابميتيا عمى القياس كالاحتساب لتؤدم     

 الغرض المطمكب، كىناؾ العديد مف المؤشرات ك نماذج يمكف الاستعانة بيا لتقييـ الأداء  ي المؤسسات.
 :ؤ  ات    س ا  ا ا ف ع ا ول:  

 2أىميا: ك يما يميالجزئي  بالأداءالكمي كمؤشرات متعمقة  بالأداءتكجد مؤشرات متعمقة    
 : ؤ  ات    س ا  ا  ا ك   -1

لكثرة الجكانب التي تختص بيا، جعؿ  ةالاقتصاديتعددت أشكاؿ مؤشرات القياس الأداء الكمي  ي المؤسسات    
، كالاستمراريةيعبر عف ذلؾ، كليذا سكؼ نعتمد عمى مجمكعة مف المؤشرات مف الصعب إيجاد المؤشرات الذم 
 تحسيف الإنتاجية، القيمة المضا ة.
                                                 

1
 .20 19، ص ص 2008دار آيمة لمنشر ك التكزيع، الطبعة الأكلى، عماف،    ا  ا     ا  ؤ   ت ا خ    ، محاسفا س  شي ،  

2
 .19، ص 2000، جامعة باتنة، الاقتصاديةمذكرة ماجستير  ي العمكـ  ،        ؤ           ا   ا        ه    وض   ،بكعزيز شيشكف 



 المقاربة النظرية للأداء                                                                       ثاني   الفصؿ ال

42 

 

ضمانا  استمراريتيامؤسسة كجدت لتستمر عمى الأقؿ مف كجية نظر عماليا كالذيف يركف  ي  إف أم: ا     ا   
، كاستقرارنحك مؤسسات أخرل أكثر أمنا  نتقاؿالا،  بمجرد الشعكر بخطر الزكاؿ يجعميـ يفكركف  ي لاستقرارىـ

...كليذا يجب عمى المؤسسة أف تعمؿ تتمكينياكما أف العملاء يمكف أف يتخمكا عف منتجاتيا كالمكردكف ير ضكف 
 عمى استمرارىا بتدعيـ قدرتيا بشكا دائـ لجذب المتعامميف معيا ك ؽ مجاؿ نشاطيا.

" حدكث تحكلات كمية قياسيا كزيادة رقـ الأعماؿ، القيمة المضا ة  إف نمك المؤسسة يمكف أف يفيـ منو ا   و:
 عدد العماؿ، زيادة  ركع المؤسسة... ارتفاع

ككؿ ىذا يؤدم إلى تعديلات عميقة تمس حجـ المؤسسة كطبيعتيا، كيكتسي ىذا المؤشر أىمية كبيرة بالنسبة   
فيا الثابتة كتدعيـ سمطتيا التفاكضية مع المتعامميف لممؤسسة لككنو يسمح ليا ك ي الكثير مف الأحياف تخفيض تكالي

معيا كيعتبر مؤشر النمك نقطة التقاء مصالح المسيريف  ي آف كاحد لأف نمك المؤسسة يتيح لممسيريف مزيدا مف 
المكاسب المادية  ي صكرة أجكر كعلاكات كالمعنكية كالشيرة كازياد المسؤكلية، كلممساىميف مزيدا مف الأرباح مف 

 ؿ زيادة حصة المؤسسة  ي الأسكاؽ.خلا
كما أشرنا سابقا إلى الإنتاجية تعتبر مف أىـ مككنات الأداء كأف تحسينيا  ي المؤسسة يتيح ليا     ن الإ      : 

 تخفيض تكاليؼ منتجاتيا كمف ثـ البيع بأسعار منخفضة تمكنيا مف تعزيز مكانتيا  ي السكؽ
التي تمكنت المؤسسة مف إضا تيا إلى المكارد كالمكازـ التي نستخدميا  ي  كيقصد بيا تمؾ القيـ ا ق    ا  ض   :

 عممياتيا الإنتاجية لمحصكؿ عمى منتجات ذات خدمات متجددة، كتحسب القيمة المضا ة كالعلاقة التالية:
  
 

 ا   خ ا  ت      –ا ق    ا  ض    الإ       =      الإ   ج 
 

 جب طرح الإىتلاكات لمحصكؿ عمى القيمة المضا ة الصا ية حيث:كىي القيمة تعتبر إجمالية لذا ك 
 

 الإه  ك ت –ا ق    ا  ض    ا       = ا ق    ا  ض    الإ       
 

كما نستخدـ مؤشرات أخرل الدراسة القيمة المضا ة كعنصر مف عناصر الأداء الكمي لممؤسسة مف خلاؿ العلاقات 
 التالية: 

      = ا ق    ا  ض    /     ا و  ات ا      و  ة ا ق    ا  ض     كل  
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 الاستخداـكتبيف ىذه العلاقة مدل مساىمة كؿ كحدة منتجة  ي المؤسسة  ي تحقيؽ القيمة المضا ة لمتابعة   

 الرشيد لممكارد المستيمكة.
قارف يجب أف تكتبيف ىذه العلاقة كفاءة  ي استخداـ أصكليا مف أجؿ خمؽ القيمة المضا ة، كلكي تككف مفيدة   
 نسب القطاع أك مع نسب مؤسسات أخرل أك بمؤشرات معيارية:  مع
 

        ا  وال ا خ    وا  ائ      إض    ا ق    = ا ق    ا  ض    / ا  وال ا خ    أو ا  ائ  
 
 كتبيف ىذه العلاقة مساىمة كؿ دينار مف الأمكاؿ الخاصة أك الدائمة  ي خمؽ القيمة المضا ة.  
 ناؾ مف يعتمد  ي قياس الأداء عمى درجة الكفاءة كالفعالية التي تبمغيا المؤسسةكى  
، النمك، الربحية، الاستمراريةكبصفة عامة إذا كاف أداء المؤسسة ككؿ تعكسو المؤشرات التي تـ التطرؽ إلييا )   

 الأداءي المصدر المتسبب  ي بقياس الأداء الكمي لممؤسسة قد يخف الاكتفاءالإنتاجية، القيمة المضا ة...،  إف 
الضعيؼ أك الجيد لممؤسسة، لذا كجب التطرؽ إلى مؤشرات قياس الأداء عمى مستكل أنظمتيا الفرعية كىك يد عنا 

 .لمتطرؽ إلى أىـ مؤشرات قياس الأداء عمى مستكل كؿ كظيفة
  ؤ  ات    س ا  ا  ا  زئ :  -2

إف دراسة مختمؼ مؤشرات قياس الأداء الجزئي لممؤسسة ينطمؽ مف ككف أف الأداء الكمي لممؤسسة كليد تفاعؿ   
إلى مؤشرات قياس الأداء المالي، مؤشرات قياس الأداء  رعية، كىذا ما يفرض ضركرة التطرؽأنظمتيا الف

 1الإنتاجي، مؤشرات قياس الأداء التسكيقي...
 ا  ا  م ق      ذجا ف ع ا ث   : 

لتقييـ الأداء ىناؾ ثلاث مستكيات تشمؿ كؿ مف التقييـ عمى المستكل الكمي، التقييـ عمى مستكل الجزئي   
 كالتقييـ عمى المستكل الفردم، كالشكؿ الآتي يكضح ذلؾ:

                                                 
1
 .073-072، ص 0555        جامعية  لإسكن  ية، مص ، ، الاستراتيجيةدير خطو بخطوة في الإدارة دليل المأحم  ماه ،  
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 (:    و  ت  ق  م ا  ا 01-01ا  كل)

 
  ط     وا    ، ا ط    ا و ى، ا ق ه ة،  ا     : زه   ث  ت، ك ف  ق م أ ا  ا   ك ت و ا      ن،  ا      

 .15، ص2001
  ق  م ا  ا  ا ك      ؤ   : -1

يتمخص تقييـ الأداء الكمي لممؤسسة  ي التقييـ الكمي المتكامؿ لنتائج أعماؿ ىذه الأخيرة ككا ة كحدتيا التنظيمية 
مجمكعة مف مؤشرات الأداء   ي ضكء تفاعميا مع عناصر بيئتيا الداخمية كالخارجية، كذلؾ مف خلاؿ تطكير

 كقياس مستكل الإنجاز الفعمي  ي إطار المستكيات المحددة للأداء المرغكب.
 كتشمؿ الأعماؿ التقييمية للأداء عمى مستكل المؤسسة ككؿ مايمي:

 دراسة التقارير الدكرية المر كعة مف إدارات الأقساـ  ييا كا عطاء الرأم كالتكجيو بشأنيا لتدعيـ جكانب القكة -
  ي أدائيا كتفادم جكانب الضعؼ إضا ة إلى إبداء المقترحات اللازمة لمعالجة حالات الإخفاؽ المسجمة.

عمى التقارير الدكرية المر كعة مف الأقساـ،  بالاعتمادإعداد تقرير دكرم شامؿ عف تقييـ الأداء  ي المؤسسة -
 ي  استعممتم عمى جميع المؤشرات التي حيث يتضمف ىذا التقرير جميع جكانب النشاط  ي المؤسسة كما يحتك 

 عممية التقييـ.
إعداد تقرير سنكم يتضمف تقييما لنتائج نشاط المؤسسة كيحتكم عمى الجداكؿ كالمؤشرات التي تحدد  -

 كشؤكف العامميف.  كالاستثماريةمستكل الاداء خلاؿ السنة  ي كا ة المجالات الإنتاجية، التسكيقية، التمكيمية 
   ى ا    وى ا  زئ :ا  ا    ق  م -2

يككف نظاـ التقييـ  ي المنظمات كالمؤسسات اللامركزية أكثر تعقيدا منو  ي المؤسسات البسيطة كالمؤسسات 
الصغيرة كالمتكسطة، لذلؾ  إف عممية تقييـ الأداء تشمؿ إضا ة لممستكل الكمي مستكل آخر أدنى منو يسمى 
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كمختمؼ الأقساـ كالإدارات المككنة لممؤسسة) الإنتاج، المالية،  بالمستكل الجزئي، كالذم ينظـ مراكز المسؤكلية
التسكيؽ...(كيعد تقييـ الأداء عمى ىذا المستكل مكملا كمتمما لمتقييـ عمى المستكل الكمي، حيث يرل العديد مف 

أكثر دقة مف نظرة  بالاستفادةعمى مستكل الأقساـ كمراكز المسؤكلية يسمح لممؤسسة  الأداءالباحثيف أف تقييـ 
 .للأداءكأكثر تعبير عف المستكل الحقيقي 

تتطمب عممية التقييـ عمى المستكل الجزئي قياـ كؿ مسؤكؿ أك مدير لمقسـ أك مركز المسؤكلية المعني بإعداد تقييـ 
 لأداء قسمو مسترشدا بالخطط كالأىداؼ المحددة، كذلؾ مف خلاؿ:

ضمف  الانحرا اتاللازمة لتصحيح  القرارات اذكاتخمتابعة تنفيذ الأىداؼ المخططة لقسمو يكميا  -
 الصلاحيات الخكؿ بيا.

 كالمقترحات التي يراىا مناسبة مف أجؿ تصحيحيا. الانحرا اتمفاتحة الإدارة العميا بالمؤسسة عف  -
إعداد تقارير دكرية عف أداء القسـ تر ع إلى الإدارة المسؤكلة  ي المستكل الأعمى، يكضح  يو مقارنة  -

التي حدثت ك الإجراءات المتخذة  كالانحرا اتالمخطط كالعقبات التي كاجيت العممية الإنتاجية  ي القسـ الإنجاز ب
 بمستكل الأداء نحك الأ ضؿ.    للارتقاءلمعالجتيا كأىـ المقترحات التي يراىا  اتخاذىاأك المطمكب 

مات كالأساليب الخاصة بعممية إعداد تقرير سنكم عف تقييـ الأداء لمقسـ يتضمف جميع الإجراءات كالتعمي -
 التقييـ الفردم، كير ع ىذا التقرير للإدارة المسؤكلة عمى مستكل المؤسسة ككؿ.

 

  ق  م ا  ا    ى ا    وى ا ف  ي: -3

العامميف داخؿ المؤسسة مف خلاؿ أدائيـ لكظيفتيـ كالمساىمة  ي  تقديـيتمثؿ التقييـ الفردم للأداء  ي     
كذلؾ بالتعرؼ عمى مستكل الأداء الحالي كالمرتفع لمعامميف بمختمؼ الكظائؼ  تحقيؽ أىداؼ مؤسستيـ،

يشكؿ  باعتبارهكالمستكيات  ي المؤسسة. كيعد تقييـ أداء العامميف مف الكظائؼ كالأنشطة الأساسية  ي المؤسسة 
 حجر الأساس للأداء ككؿ.

 رد البشرية مف خلاؿ النقاط الآتية:كيمكف إبراز أىـ المبادئ التي يقكـ عمييا تقييـ أداء المكا    
 تحديد أىداؼ كمجالات تقييـ أداء العامميف عمى نحك دقيؽ -
 يجب أف يككف نظاـ تقييـ أداء العامميف كثيقة الصمة بالكظيفة قدر الإمكاف -
 التعريؼ الكاضح كالدقيؽ لكاجبات كؿ كظيفة كمؤشرات الأداء  ييا  -
 نظـ كأساليب التقييـ كنماذجو استخداـمى تدريب القائميف بالتقييـ تدريبا كا يا ع -
 الأداء.يجب تزكيد العامميف بتغذية عكسية كبكضكح عف كيفية أدائيـ كمستكل ىذا  -
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، تجدر الإشارة إلى أف المستكيات الثلاثة للأداء تؤثر كتتأثر  يما بينيا،  يي تشترؾ  ي ؽما سبكبناءا عمى      
نقاط القكة كالضعؼ  ي أداء الفرد، الإدارة ك المؤسسة ككؿ مما يسمح  الأىداؼ العامة لعممية التقييـ كمعر ة 

باتخاذ الإجراءات التصحيحية أك التعزيزية، كما تشترؾ أيضا  ي البعد الزمني لمتقييـ. كبذلؾ يمكف القكؿ أف 
ميف بيا، غير أف مستكيات الأداء تتكامؿ  يما بينيا، حيث أف تقييـ أداء المؤسسة يتطمب تقييـ أداء الأ راد العام
 مستكيات الأداء تختمؼ  يما بينيا  ي نكعية المؤشرات المستخدمة كالإجراءات كالخطكات المتبعة.

 ا ف ع ا ث  ث: أ    ب  ق  م ا  ا 
حسب الأساليب المستخدمة  يو بعدة مراحؿ استخداـ  ي كؿ مرحمة أسمكب معني، نكجزىا  مر تقييـ الأداء    

 1للاستخداـ  يمايمي: حسب التسمسؿ التاريخي
 أو : ا  خ ام أ  وب ا     ل ا     

يعتبر التحميؿ المالي أكؿ الأساليب المستخدمة  ي تقييـ الأداء، كتعتبر النسب المالية مف أىـ أدكات التحميؿ 
أف " القياس الذم يعبر عف نجاح المؤسسة  ي بمكغ أىدا يا الاستراتيجية  J.P.Angelireالمالي حيث يرل 

رجمو حساباتيا كىك ما تظير سمسمة مف النسب المالية، بؿ أف بعض الباحثيف يعتقد أف الآداء الاقتصادم تت
 2يتمثؿ  ي الفرؽ بيف النكاتج كالتكاليؼ المحققة خلاؿ  ترة معينة.

تي كالتحميؿ المالي عمى الرغـ مف أىميتو  ي تقييـ الأداء إلا أنو يظؿ أسمكب غير كا ي نظرا لمنقائص ال    
 3تشكب استخدامو كأىميا:

 أف بعض النسب المالية تعالج إجماليات كىي غالبا ما تككف مظممة  -
اقتصار ىذه النسب عمى تقييـ جانب معيف  ي أكجو النشاط المؤسسة كعدـ قدرتيا عمى إظيار آثار  -

 العناصر الإنسانية
نما تعكس الآثار أف النسب المالية بشكؿ عاـ لا تقيس الأداء الفعمي لعناصر محددة  ي  - المشركع، كا 

 المتجمعة كالمتراكمة لأنشطة الشركع خلاؿ  ترة زمنية
المفاىيـ المستخدمة  ي تككيف تمؾ النسب متباينة كغير مكحدة  الأمر الذم ينتج عنو تضاريب  ي التفسيرات  -

 كالأحكاـ التي يمكف التكصؿ إلييا  ي استقرائيا.

         ق  م ا  ا ث    : ا  خ ام أ  وب ا   ا    الإ ا

                                                 
1
 .43،ص 1999أطركحة دكتكره، جامعة الجزائر، أث  ا   ئ    ى أ ا  ا  ؤ   ت ا   و    ا        ، عمي عبد الله،  

2
مجلة   عل م  لإنسانية كلية   عل م  لاقتصا ية    تسيي  ، جامعة  سك ة،   ع    لا ل، ييم، لأداء بين الكفاءة والفعالية مفهوم و تق ا      ما يك م ه  ة، 

 .52، ص711
3
 .22 لي     الله، م جع سا  ، ص 
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لتغطية النقص الذم يسكد التحميؿ المالي تـ المجكء إلى المراجعة الإدارية  ي تقييـ كقد اتفؽ معظـ الباحثيف     
 أف المراجعة الإدارية تستعمؿ المجالات التالية:

 عناصر النشاط الإدارم 
 المراجعة التسكيقية 
 مراجعة الأ راد 
 المراجعة المالية كالمحاسبية 
 لييكؿ التنظيميا 
 .البحكث كالتطكير 

إف ىذا الأسمكب كاف كاف اشمؿ مف سابقو إلا أنو يعتبر بمثابة تصكير لممؤلؼ المالي كالاقتصادم لممؤسسة  ي 
 تاريخ معني مما يجعمو قاصرا عمى التعبير عمى أداء المؤسسة.

 ث  ث : ا  خ ام ا ه اف وا  ؤ  ات     ق  م ا  ا 
كب عمى مقارنة الانجازات المحققة مع المؤشرات كالأىداؼ المحددة المسبقة، كيعتبر ىذا الأسم يعتمد   

الأسمكب الأكثر استخداما  ي تقييـ الأداء الاقتصادم لممؤسسات، حيث لكي يككف الأداء سيلا كمكضكعيا 
كأىـ المؤشرات يجب عمى المسيريف أف يحددكا ماذا ينتظركف مف مرؤكسييـ ثـ الحكـ عمييـ انطلاقا مما حققكه 

المستخدمة  ي تقييـ الأداء ىي الربحية، الاستمرارية، الابتكار، المركز السكقي، الانتاجية، كالمسؤكلية 
 1الاجتماعية، لا يستخدـ ىذا الأسمكب مف تك ر الشركط التالية:

 تحديد الأىداؼ بشكؿ كمي ك تفصيمي 
 تخصيص مجالات النتائج لممناصب الإدارية المختمفة 
  أسمكب القياس للأداء الفعمي )الملاحظة الشخصية أك إعداد التقارير( كتعني المسؤكلية عف ىذا تحديد

 القياس
 تحديد دكرة تجميع البيانات اللازمة لمتقييـ 
 ىك مخطط. تكا ر مراكز لممعمكمات لمقارنة ما أنجز  علا مع ما 

  ا   : ا  خ ام   خل ا     ل ا    ا         ق  م ا  ا 
ظيكر التفسير الاستراتيجي أخر تقييـ الأداء منحنى أخر حيث أصبح يستخدـ مدخؿ التحميؿ الاستراتيجي  مع    

 كالذم يتناكؿ أداء المؤسسة  ي جكانب أخرل، غير انجازاتيا كمف أىـ ىذه الجكانب:
                                                 

1
 .52      مليك م ه  ة، م جع سا  ، ص 
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 مراقب اعتراضات عف الاتجاىات الاقتصادية كالاجتماعية كالسياسية كالتكنكلكجية 
 ة التي تنتمي إلييا المؤسسةتحميؿ الصناع 
 تحميؿ البيئة التنا سية 
  ،دراسة أكجو القكة كالضعؼ بالنظاـ الداخمي كتشمؿ ىذه الدراسات كا ة الأنظمة بالمؤسسة كالنظاـ التسكيقي

الانتاجي، المالي، الأ راد، الييكؿ التنظيمي كقد ظيرت  ي ىذا الإطار سمسمة القيـ بكرتر كالتي يقترحيا كنمكذج 
 1قييـ أنشطة المؤسسة ك مردكدية كؿ منيا كبالتالي تحديد أييا أكثر أىمية.لت

كنشير إلى أف ىذا التطكر الحاصؿ  ي أساليب تقييـ الأداء لـ يكف يتميز بالطابع التعكيضي بقدر ما تميز 
  بالطابع التكاممي كىك ما جعؿ الأسمكب اللاحؽ يحكم الأساليب السابقة لو.

 ا        إ ا ة ا  و ة ا         ى أ ا  ا  ؤ    ا  ط ب ا ث  ث: أث  
مف خلاؿ ىذا المطمب سنحاكؿ دراسة إدارة الجكدة الشاممة عمى كؿ مف الأداء التنظيمي، الأثر عمى النشاط     

 2التجارم ككذلؾ عمى علاقة المؤسسة بمكردييا .
 أث  إ ا ة ا  و ة ا         ى ا  ا  ا   ظ   :-1

تقكـ عمى حقيقة رئيسية مفادىا أف الجكدة مسؤكلة عف كا ة  isoلجكدة ك قا لنظاـ الجكدة العالمية إف إدارة ا    
بالعمؿ الجماعي كتشجيعو كتحقيؽ التحسيف المستمر  الاىتماـالأ راد العامميف  ي المؤسسة، لذا  إنيا تسعى إلى 

شتراؾ أكبر لمعماؿ  ي معالجة كحؿ المشاكؿ الإنتاجيبالاتصالات ة كتحسيف العلاقات الكظيفية كالتنظيمية ، كا 
 اجتماعاتمف الأعمى إلى الأسفؿ كالعكس، عندما تدعك الإدارة لعقد  الاتصاؿبينيـ،  عندما تدرؾ الإدارة أىمية 

مفتكحة مع التحديد الدقيؽ  الاتصاؿدكرية كمستمرة لعرض النتائج كتك ير كتبادؿ المعمكمات، حتى تضؿ القنكات 
أك أف كؿ ىذه العناصر ىي عناصر  عالة  الاتصاؿكليات كتفكيض السمطة ىنا نقكؿ أف ك الكاضح لممسؤ 

 كعناصر قكة التنظيـ.
 أث  إ ا ة ا  و ة ا         ى ا  ا  ا     ي: -2

إف معظـ المؤسسات الكبيرة التي حققت نجاحا ىاما كحققت رقـ أعماؿ معتبر ىي تمؾ بحثت ك أدركت     
أك  للاستثمارالربحية ك الحصة السكقية  يذا يضمف الربحية، سكاء قياس الربحية بالنسبة  العلاقة بيف الجكدة ك

 يكضحو الشكؿ التالي: المبيعات، كىذا ما
 

                                                 
1
 .52      ما يك م ه  ة، نفس م جع سا  ، ص 

2
 .162، ص 2003ىكمة لمطباعة كالنشر كالتكزيع، بكزريعة الجزائر،  دارإ ا ة ا  و ة ا      ، جماؿ الديف لمعبكسات،  
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 1إ ا ة ا  و ة ا       و    ه           وا     ا  و    أه   ( 02-02ا  كل )
 
   

 
 
 

 

 

 

 

 

 
ا ة ا  و ة    ظل      ت ا  وق،  ذك ة        ،       ا  زائ ، ا     :       ن    ب،   ق ق إ 

28، ص 2008-2009 . 
 

 أث  إ ا ة ا  و ة ا         ى      ا  ؤ        و   ن:-3
 قط عمى تحسيف علاقة المؤسسة بسكقيا  ؿلا يعمإف تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة بالمؤسسة     

سيف أدائيا التجارم، بؿ يعمؿ أيضا عمى تحسيف علاقتيا بسكقيا الخمفي)المكرديف( الأمامي)مستيمؾ( كبالتالي تح
 كىذا مف حيث:

 المكرديف مف خلاؿ معايير مكضكعية لممفاضمة بينيـ. اختيارمدل كفاءة عممية  -
 مدل كفاءة تقييـ أداء المكرديف.  -

يف لجيكد تحسيف الجكدة مدل تحسيف العلاقة مع المكرديف مف خلاؿ النظرة إلييـ كمسانديف كداعم -
 المستمرة.

 كما يتمثؿ أثر إدارة الجكدة الشاممة عمى الجكانب التقنية كالتسيرية عمى المؤسسة: -
 تحسيف كبير كممحكظ  ي جكدة المنتجات المصنكعة. -
 التحسيف المستمر  ي كا ة مرا ؽ كعمميات كمستكيات المؤسسة. -
 كدكر الجكدة  ي المستكييف الداخمي كالخارجي.الكعي الكبير لدل كا ة العماؿ بالمؤسسة بأىمية  -

                                                 
1
 28، ص 2009-2008المصدر: محمد بف شايب، تحقيؽ إدارة الجكدة  ي ظؿ تحديات السكؽ، مذكرة ماجستير، جامعة الجزائر،   

 

 تحسيف الإنتاجية تخفيض التكاليؼ تحسيف الجكدة

 تحسيف الشيرة

غسو انسوق بجودة 

 أعهى

زيادة انحصت انسوقيت ومركس 

واستمراريتانمنافست أفضم   

 زيادة انربحيت

ي انسوقانتوسع ف  
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 الشفا ية التامة  ي التسيير. -
 تحسيف محيط العمؿ الداخمي. -
 انخفاض  ي نسبة عدـ المطابقة. -
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 المقاربة النظرية للأداء                                                                       ثاني   الفصؿ ال

51 

 

 
 

 خ    ا ف ل
حاكلنا  ي ىذا الفصؿ تكضيح مفيكـ الاداء الذم يختمؼ مف دراسة إلى أخرل باختلاؼ نظرة الباحث القائـ     

 كالمستيمكة المتاحة المكارد مف  اقد بأقؿ المخططة الأىداؼ تحقيؽ عمى القدرةمة يقصد بأداء المؤسسة بصفة عا
 .الفعالية ك الكفاءة ىما أساسييف مركبيف للأداء أف نجد كبذلؾ
نقاط كبالنسبة لممؤسسة  إف عممية تقييـ الاداء تزكد المؤسسة بالمعمكمات المكضكعية كالدقيقة عف نقاط القكة ك     

الضعؼ القابمة لمتحسيف  ي أدائيا  ي  ترة زمنية معينة، إلى جانب معر ة مدل التقدـ  ي تنفيذ سياستيا كالتي 
تعطييا القدرة عمى تصميـ استراتيجية تسيرىا، كالتخطيط لتطكيرىا مستقبلا كما تعتمدىا كمقياس لتكجيييا نحك 

 تحسيف أدائيا كاتخاذ القرارات المستقبمية.
أحسف مكرد  اختيارا أف المؤسسة تمتمؾ العديد مف المكارد: المادية، المالية كالبشرية،  ما عمييا إلا كبم    

يستخدـ  ي تحسيف أدائيا،  مف خلالو يمكف لممؤسسة أف تككف أقدر عمى المنا سة كأسرع  ي النمك، لذلؾ يجب 
 ممارسات الضركرية كبالتالي أعمى أداء أحسف.كل حأف تدار ىذه المكارد بأكثر  عالية كأف تستخدـ التقنيات الأنج
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 :  ه  
عمى ضكء كؿ ما سبؽ  ي الجزء النظرم سنتطرؽ  ي ىذا الفصؿ إلى الدراسة الميدانية كالتي      

تحقيؽ  تمت بدكرىا  ي حيز مؤسسة قديمة لممياه المعدنية كجاءت بغرض دراسة أثر التمكيف عمى
الرضا الكظيفي لدل مكظفي مؤسسة قديمة لممياه المعدنية لكف الاختلاؼ الجكىر ىنا أف ىذه 
الدراسة ستككف عمى أرض الكاقع الأمر الذم تـ مف خلالو الاحتكاؾ بيؤلاء المكظفيف كالذم 
 تمخض عنو حصكلنا عمى مختمؼ المعمكمات مف خلاؿ الاستبانة التي تـ تكزيعيا عمييـ كمف أجؿ
تقديـ مؤسسة قديمة لممياه المعدنية كدراسة حالة تقديميا منيجيا كبأسمكب عممي، كبيدؼ أف يتـ 
اسقاط ما تـ تحصيمو  ي الجانب النظرم بالميداف الكاقعي تـ تقسيـ ىذا الفصؿ إلى ثلاث مباحث 

 كىي:
   
 

 .الدراسة محؿ المؤسسة حكؿ عامة نظرةا    ث ا ول:    
 .رض نتائج الدراسةعا    ث ا ث   :    
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  ظ ة       ول ا  ؤ      ل ا   ا   :ا ول ا    ث
 إليياآلت  التي لمكضعية كنظرا لمدكلة، تابعة كانت التي الجزائرية المؤسسات إحدل قديمة مؤسسة تمثؿ

 كتنكعيو اطيانش تكسيع الى تسعى   يي لذلؾ بيعيا، تـ  قد كصصةخلم المجاؿ ك تح القطاع ىذا مؤسساتـ معظ
 .زبائنيا رضا ككسب السكؽ  ي لمكانة كالكصكؿ المقدـ المنتج أحجاـ تشكيمة تكسيع خلاؿ مف

 :       ؤ     ن     : ا ول ا  ط ب
تعد مؤسسة قديمة لممياه المعدنية ببسكرة إحدل المؤسسة التي تنشط  ي سكؽ المياه المعدنية  ي الجزائر،     

ىامة إذا ما عنيت بالرعاية اللازمة، كسنحاكؿ  ي ىذا المبحث عرض أىـ الجكانب  كالتي تعد بآ اؽ اقتصادية
المتعمقة بالمؤسسة كتقديـ بطاقة تعريفية ليا تتضمف تاريخ إنشاءىا مركرا بأىميتيا كمختمؼ المياـ التي تقكـ بيا 

  ي الأخير لعرض ىيكميا التنظيمي.
 :المؤسست وشأة الفرع الأول:

بيا كلاية  تزخر التي المحمية المكارد كاستغلاؿ كالاجتماعي الاقتصادم التنمكم خططالم إنعاش إطار  ي
المؤرخ ب  138-69بسكرة، تـ اقتراح انشاء كحدة لتعبئة المياه المعدنية، كذلؾ ك قا لممرسكـ التنفيذم 

سكرة مف طرؼ أعضاء المجمس الشعبي لكلاية ب 19/03/1983تاريخ  83-201كبمداكلة رقـ  23/05/1983
 حيث حددت شركط الانشاء كمياـ الكحدة.

، كانطمقت العممية 1984-06تمت المكا قة رسميا عمى انشاء كحدة لممياه المعدنية ك قا لممداكلة رقـ 
قاركرة  ي اليكـ كىذا ما يغطي عمى الاقؿ  24000، كقدرت طاقتيا الانتاجية بما يقارب 1987الانتاجية بيا سنة 

 ت المنطقة.جزء معتبر مف احتياجا
 كحدات مكزعة كمايمي:  09كانت الكحدة تحت كصاية مديرية الكحدات المحمية التابعة لكلاية بسكرة مع 

 فنكف البيانية، كحدة مكاد البناءالكحدات الكاقعة ببسكرة: كحدة النجارة العامة، الشركة الكلائية لمكيرباء، كحدة ال 
 ط، كحدة الجبس؛لاؿ: كحدة غزؿ الخيالكحدات الكاقعة بأكلاد ج 
 كحدة النجارة العامة بطكلقة 
 كحدة الخزؼ بمشكنش 
 .كحدة الخزؼ بالقنطرة 
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المعمكؿ بيا  ي اطار استقلالية المؤسسات قررت الدكلة تغيير سياساتيا  ي تسييرىا  كك قا لمقكانيف
كيؿ كصاية كتسيير لممؤسسات الكطنية كالمجكء الى اللامركزية  ي تفكيؾ الكحدات، كتـ حؿ ىذه الكحدات كتح

كحدة المياه المعدنية الى قسـ تنمية الاعماؿ الانتاجية كالخدمات التي أصبحت تسمى لاحقا مديرية المناجـ 
 .1991كالصناعة كذلؾ سنة 

كالانتقاؿ الى اقتصاد السكؽ  1990ك ي اطار التحكلات التي عاشيا الاقتصاد الكطني ابتداء مف سنة 
 التجارة العالمية،  قد تـ الاعلاف عف حؿ كتصفية الكحدة كبيعيا لمخكاص. كالسعي للانضماـ الى منظمة

 : ا     ف     ؤ    كك  ن خ ص و   قلا ف ع ا ث   
مميكف دينار جزائرم، أعمف عف  600ىي مؤسسة مساىمة ذات مسؤكلية محدكدة براس ماؿ يقدر ب

، تحت اسـ 2004نتاجية بيا  ي جكيمية ية الامكانطمقت العم 04/05/2003كجكدىا ككياف مستقؿ تماما  ي 
شارع قديمة بمدية جمكرة كلاية بسكرة، تتربع عمى مساحة اجمالية تقدر ب  87مؤسسة قديمة لممياه المعدنية مقرىا 

متر مربع، تعمؿ  ي مجاؿ تعبئة المياه المعدنية الطبيعية، تقدر طاقتيا الانتاجية النظرية ب 69850
اطار مسير تعتبرىـ المؤسسة القمب  03عاملا، منيـ  119شغؿ حاليا حكالي قاركرة/سنكيا، ت 40000000

مميكف دينار جزائرم كعمى ىذا الاساس كبالاعتماد عمى  100ما يفكؽ  2009النابض بيا، بمغ رقـ أعماليا سنة 
قديمة  التقسيـ الذم ينص عميو القانكف التكجييي لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة   ي الجزائر  تعتبر مؤسسة

 متكسطة الحجـ.
لتر كالثانية ذات  1.5باشرت المؤسسة نشاطيا باستخداـ نكعيف  قط مف العبكات، الاكلى ذات الحجـ 

تـ اضا ة عبكات ذات  2008لتر، ك ي سنة  2لتر، ليتكسع نشاطيا بعد ذلؾ ليشمؿ العبكات ذات  0.5الحجـ 
 لتر. 1ذات سؿ كمؤخرا اضا ت الى منتجاتيا عبكات جديدة  0.33الحجـ

 : ا ه    ا         وا           ؤ         ا ف ع ا ث  ث
 التي تكتسبيا مؤسسة قديمة  تظير مف خلاؿ: للأىمية بالنسبة

 تك ير مناصب شغؿ 
 عمو أكثر ديناميكيةىمة  ي انعاش الاقتصاد الكطني كجالمسا 
 تقديـ منتج صحي ذك جكدة 
 يفتككيف علاقات كثيقة مع الزبائف كالمكرد 
 ادخاؿ تكنكلكجيا حديثة كمتطكرة  ي عممية تحميؿ كتعبئة المياه المعدنية 
  المساىمة  ي تمبية احتياجات السكؽ الكطنية مف المياه المعدنية 
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 .الدخكؿ الى الاسكاؽ العالمية مف خلاؿ عممية تصدير المنتج الى الخارج 
  ؤ         ا خ ص  ا  ط ب ا ث   : ا ه كل ا   ظ    

دية حجـ المؤسسة يجعؿ تبني الييكؿ التنظيمي البسيط المقسـ حسب الدكائر كالصالح، ىك اف محدك 
الاجدر  ي ىذه الحالة، بحيث أف بساطتو تضمف تككيف علاقات مباشرة بيف الرئيس كالمرؤكسيف ككجكد مركنة 

 تنظيمية تمكف مف مجابية تقمبات المحيط.
      ا ف ع ا ول: ط     ا ه كل ا   ظ      ؤ    

اف الييكؿ التنظيمي ىك عبارة عف البناء أك الشكؿ الذم يبيف مختمؼ المستكيات الادارية كالكحدات  
 التنظيمية الرئيسية كالفرعية كالكظائؼ، كيبيف أشكاؿ كأنكاع الاتصالات كشبكات العلاقات القائمة داخؿ المؤسسة.

مي مرف )أم قدرتو عمى الاستجابة لمتغيرات كلتحقؽ مؤسسة قديمة أىدا يا، تسعى الى تصميـ ىيكؿ تنظي 
البيئة(. كيتككف الييكؿ التنظيمي لمؤسسة قديمة مف مجمكعة الكظائؼ الاساسية كالفرعية لتحقيؽ انسجاـ التنظيـ 
ك اعميتو، اف محدكدية حجـ المؤسسة يجعؿ تبني الييكؿ التنظيمي البسيط المقسـ حسب الدكائر كالمصالح ىك 

 حالة، كما أف بساطتو تضمف:الاجدر  ي ىذه ال
 تد ؽ المعمكمات بشكؿ سريع بيف مختمؼ مصالح المؤسسة 
 تككيف علاقات مباشرة بيف الرئيس كالمرؤكسيف 
 .كجكد مركنة تنظيمية تمكف مف مجابية تقمبات المحيط 

 :   ض ا ه كل ا   ظ      ؤ         ا ف ع ا ث   
اليرـ نجد الادارة بفركعيا المختمفة، كما يحتكم عمى ثلاثة  ينقسـ ىيكؿ المؤسسة تقسيما كظائفيا،  في أعمى
 دكائر رئيسية يمكف تكضيحيا عف طريؽ الشكؿ أدناه.

 ا      .1
مسير المؤسسة ىك الذم يشرؼ كيسير عمى القياـ بمختمؼ كظائؼ التسيير، كما يشارؾ أيضا  ي الكظائؼ 

كالتفاكض معيـ بشأف شراء المكاد الاكلية، كيمكف حصر  المبيعات كالتعامؿ المباشر مع المكرديف كإدارةالتنفيذية 
 بعض نشاطاتو  يما يمي:

 ادارة المؤسسة حيث لـ مسؤكلية عمى كؿ مجريات النشاط اليكمي 
  ،الاشراؼ عمى المؤسسة، كالسير عمى السير الحسف لنشاطيا كالاداء الا ضؿ لعماليا، كالقياـ بالمتابعة كالتكجيو

 لخارجية لممؤسسةكما يدا ع عف المصالح ا
 متابعة التعاملات عبر المكقع الالكتركني كالرد عمى استفسارات كطمبات الزبائف كالمكرديف 
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  الاطلاع عمى الحالة المالية كالمحاسبية لممؤسسة كمختمؼ المعمكمات الضركرية لمتسيير مف أجؿ اتخاذ القرارات
 المناسبة

  التجارية كمصمحة المحاسبة.تحديد أسعار بيع المنتجات بالتنسيؽ مع المصمحة 
 كلممسير  رع تابع لو مباشرة كىك:

تكجد مصمحة استشارية كاحدة تتمثؿ  ي السكرتارية كىي مسؤكلة عف التنسيؽ، كتنظيـ الرسائؿ الصادرة  ا     : . أ
 كالكاردة مف كالى المؤسسة ككتابتيا كتسجيميا كتنظيـ مكاعيد الزيارات كلقاءات المدير مع الزبائف.

 ئ ة ا  ق   ا  ا .2
 تضـ الدائرة التقنية لمؤسسة قديمة مصمحتيف:

 : تككؿ اليو مياـ صيانة أجيزة الاعلاـ الآلي، كالشبكة المحمية....      ا   م الآ   . أ
 : تجرل  يو جميع التحاليؿ كالاختبارات مف بداية عممية الانتاج الى نيايتيا.      ا  خ   . ب
  ائ ة ا       .3

 :كتضـ المصالح التالية
: كىي الجية المعنية بمتابعة تنفيذ القرارات الخاصة بعممية تسيير المنتج النيائي كتسكيقو، تتـ ا       ا        . أ

الى ذلؾ تقكـ  بالإضا ةككضع المزيج التركيجي المناسب،  للأسعار ييا مختمؼ التعاملات التسكيقية، مف تحديد 
 يمي: بما
 تصاؿ بيـ ك حص اقتراحاتيـ المباشر كعبر الانترنتاستقباؿ الزبائف كمعالجة طمباتيـ، كالا 
 اعداد الفاتكرة الشكمية كالفكاتير النيائية 
 المشاركة  ي اعداد مخطط الانتاج 
 اعداد الميزانية التقديرية السنكسة لممبيعات كالتقارير الشيرية بمساعدة مصمحة المالية كالمحاسبة 
 ير كتالكجات المنتجات، كالدعـ الاعلاني.المشاركة  ي المعارض، كالاياـ الدراسية، كتحض 
: يتـ  ييا متابعة كؿ ما يتعمؽ بالعماؿ مف تكظيؼ، تقاعد...، كما تسير عمى متابعة       ا    خ   ن . ب

 حركتيـ اليكمية كمراقبة مدل التزاميـ بقكانيف العمؿ، كيمكف تمخيص ما تقكـ بو  يمايمي:
 اعداد كشكؼ اجكر العماؿ 
  كحركتيـ  ي المؤسسة بالتنسيؽ مع مصمحة الانتاجتحديد عدد العماؿ 
 .التصريح بالعطؿ العادية كالاضطرارية لمعماؿ 
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تعتمد ىذه المصمحة  ي عمميا عمى مختمؼ المحاسبات المتمثمة  ي المحاسبة العامة ج.       ا       : 
اعداد لمميزانيات، تحرير الفكاتير، كالتحميمية كالمعمقة، كيتـ  ييا معالجة كمتابعة مختمؼ التعاملات المالية، مف 

 كمتابعة كؿ ما ليا كما عمييا مف ديكف اتجاه الغير، كتيتـ بتحديد الكضع المالي لممؤسسة، كما تعمؿ عمى:
 مراجعة الكثائؽ المحاسبية 
 مسؾ سجلات البنكؾ كالخزينة كتاميف الحسابات 
 الحفاظ عمى تنيؽ أعماؿ الميزانية المحاسبية كالمالية 
 بالمراقبة كالمتابعة الدكرية لمخزينة القباـ 
 تحديد أدكات الرقابة كالكشؼ عف ػأسباب انحراؼ النتائج كمعالجتيا 
 .حساب ركاتب العماؿ كتسديدىا 

 

 ا   ه زات ائ ة ا       و  .4
 تضـ المصالح التالية:

يار سكاء المتعمقة كيتـ خلاليا متابعة مختمؼ الاحتياجات مف قطع غ      ا   و ن      ه زات و ط  ا غ   :  . أ
بالتجييزات الانتاجية أك الادارية أك كسائؿ النقؿ الخاصة بالمؤسسة، حيث تيدؼ الى تك ير كؿ المستمزمات  ي 

 الكقت المناسب لضماف سيركرة العمؿ بشكؿ جيد.
 : ليذه الكظيفة علاقة مباشرة مع عممتي الانتاج كالتكزيع، ذلؾ أنيا تقكـ ب:            ا   ه زات . ب
 يانة كسائؿ الانتاج لضماف استمرارية العمؿص 
  القديمة كبرمجتيا الآلاتضماف تجديد 
 اـ بالدراسات التقنيةالقي 
 متابعة كصيانة كسائؿ نقؿ المنتجات 
 .اصلاح المعطؿ مف العتاد الانتاجي أك كسائؿ النقؿ كتحديد مختمؼ الاحتياجات اللازمة لتك يرىا 
  ائ ة ا    ج .5

 شر عمى تنظيـ كتسيير الانتاج عبر مختمؼ مراحمو كتضـ ثلاث مصالح ىي:المبا دكرىا الاشراؼ
اف كظيفة الانتاج ىي العممية التي يتـ بمقتضاىا انتاج سمع عف طريؽ تحكيؿ المدخلات مف        ا    ج: . أ

الخاصة  المكاد الاكلية ككسائؿ الانتاج الى مخرجات مف سمع نيائية، كما تقكـ مصمحة الانتاج باتخاذ القرارات
بعممية الانتاج لمتأكد مف مطابقة المكاصفات المطمكبة كالكميات المحددة لتحقيؽ رغبات الزبائف كتمبية حاجياتيـ، 

 كعمى ىذا الاساس  مصمحة الانتاج تقكـ بما يمي:
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 استغلاؿ كسائؿ الانتاج البشرية كالمادية 
 عت الضركرة الى ذلؾمتابعة يكمية لممنتجات مع ادخاؿ بعض التغييرات الاساسية اف د 
 الحفاظ عمى السير الدائـ لكسائؿ الانتاج 
 تحسيف الإنتاج كالإنتاجية 
  منتجات جديدة ادخاؿدراسة كبحث امكانية 
 .تكزيع المنتجات 

كحيث أف النشاط الرئيسي لممؤسسة ىك تعبئة كتكزيع المياه المعدنية كذلؾ بخمسة أحجاـ مختمفة حسب 
 سؿ. 0.33لتر،  0.5لتر،  1لتر،  1.5لتر،  2 رغبات الزبائف كىي كالتالي:

 تمر عممية الانتاج بالمراحؿ التالية:
 مرحمة نفخ كتشكيؿ القاركرات     
 مرحمة تغميؼ المنتج 
 مرحمة التعبئة 
 .مرحمة تجميع القاركرات 

 ير المبينة  ي الجدكؿ :كتتككف منتجات المؤسسة مف العناصر التالية كبالمقاد
 ا     ا              (:  كو  ت01-03ا   ول)

   غ/    ا  ق     ا   وز ا  كو  ت
 Ca2+ 72 ك    وم
 Mg2+ 39.6   غ ز وم
 K+ 2  و    وم
 Na+ 29  و  وم
SO4  و ف ت

2- 81 
 Cl- 38 ك و و 
-NO ا      ت

2 0.0 
-NO ا    ات

3 2.59 
 Résidu sec à 180° C 572  ق        

   ؤ   ا     : ا  و   ا  ك  و    



 -جمورة  –ثانث                                           دراست حانت مصنع انمياه انمعذنيت قذيهت انفصم ان

 

61 

 

تتكلى مراقبة المنتج عبر مختمؼ مراحؿ العممية الانتاجية لمتأكد مف مدل مطابقتو          ا    ا  و   : . ب
 لممكاصفات المطمكبة، كما تعمؿ عمى:

 الدقيؽ لممياه المعدنية مراقبة مستمرة لممنتج كذلؾ بالتحميؿ 
 ة الجكدةسة كىذا عمى مستكل النظا ة كمراقبالسير عمى تنفيذ سياسة المؤس 
 السير عمى احتراـ اجراءات مراقبة العينات كتحميميا 
 تحديد حاجيات المخبر مف المنتجات كالتجييزات كالمكاد اللازمة لعمميات التحميؿ 
 المصادقة عمى نتائج التحميؿ الدكرية 
 .تقديـ نتائج التحميؿ لممسؤكليف مع الملاحظات كالتكجييات الضركرية 

 المستيمؾ بالدرجة الاكلى كالتأكد مف عدـ كجكد جراثيـ تؤدم الى الاضرار بو. ككؿ ىذا لمحفاظ عمى سلامة
تتكلى عممية تسيير المخزكف لممكاد الاكلية اللازمة  ي العممية الانتاجية أك  :ج.             ا  خ زن
 المنتجات المكجية لمبيع.

 مشكؿ التالي:يمكف تكضيح الييكؿ التنظيمي لمؤسسة قديمة لممياه المعدنية ك قا ل
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 (: ا ه كل ا   ظ       ؤ   01-03) ا  كل   م
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 ا      

 ا     

 ائرة ال ياوت و   ائرة ال سيير ا  ائ ة ا  ق   

 ال جهيزاث
  ائ ة الإ   ج

خ  
ا  
   

  
  

لآ  
م ا
  
 الإ
  
  
  

   
   

  ا 
   

  

  ن
خ 
  
ا  
   

  
  

   
  ا
   

ا  
   
 

 

زات
 ه 

 ا  
   
  
   

  
  

ن 
 و 
 ا  
  
  
 

   
 ا غ
ط 
 و 
زات
 ه 

    
 

زن
 خ 

  ا 
   

   
   

  

   
  و
  ا
 ا  
   

   
  

  ج
الإ 
   

  
  



 -جمورة  –ثانث                                           دراست حانت مصنع انمياه انمعذنيت قذيهت انفصم ان

 

63 

 

 ا    ث ا ث   :   ه    و  ض    ئج ا   ا  
 ذاؾ كىك الفكر بيا ييتدم قكاعد إلى استنادا العممية الحقيقة إلى تكصمنا التي الطريقة ىك منيجال لأف    

 البحث كككف المكجكدة النتائج إلى لمكلكج النياية إلى البداية مف البحث يشد الذم المرئي الغير بالخيط المعركؼ
 كبالتالي لمعماؿ المعر ي بالجانب تتأثر تيال كالاتجاىات كالسمككيات الآراء عمى ميـ جانب عمى يستند العممي
 مف الطريؽ لنا ليعبد المنيج ىذا اختيار مف لابد كاف ذلؾ كؿ أجؿ مف عممية أ كار إلى العممية الأ كار ستترجـ

 كاف كأ ضؿ أدؽ  يـ كقصد إشكاليتنا لعناصر دقيقة معر ة إلى الكصكؿ قصد أبعاد كتحميؿ المكضكع دراسة أجؿ
 بشكؿ كيصفيا الكاقع أرض عمى ىي كما المدركسة الظاىرة عف يعبر الذم ككنو الكصفي لمنيجا عمى الاعتماد

 مشكمة لكصؼ المنظـ العممي كالتفسير التحميؿ أشكاؿ أحد الكصفي المنيج أف حيث ككيفيا كميا كصفا دقيؽ
 كتصنيفيا المدركسة المشكمة عف كالمعمكمات البيانات جمع خلاؿ مف يحدث الذم الأمر كميا كتحديدىا محددة

 .كتحميميا
 ا  ط ب ا ول :   هج ا   ا  

تـ الاعتماد عمى منيج دراسة حالة كالذم يعرؼ بدكره عمى أنو المنيج الذم يتجو إلى جمع البيانات المتعمقة      
مف بأم كحدة سكاء كانت  ردا أك منظمة بغية الكصكؿ إلى تعميمات عممية متعمقة بالكحدة المدركسة كبغيرىا 

الكحدات المتشابية كذلؾ يمكننا مف إسقاط الجانب النظرم عمى الكاقع الميداني لمكقكؼ عمى دكر التمكيف  ي 
 تحقيؽ الرضا لمكظيفي لدل مكظفي مؤسسة قديمة لممياه المعدنية.

 عمى : اعتمدنالمحصكؿ عمى المعمكمات اللازمة     
  :   كتكزيعيا عمى عينة مف مجتمع البحث كمف ثـ  استبانةتـ الحصكؿ عمييا مف خلاؿ تصميـ ا      ت ا و

 ي الرسكمات البيانية،   Excel 2010كتـ الاعتماد عمى برنامج   SPSS.V20تحميميا باستخداـ برنامج 
إلى استخداـ الاختبارات الاحصائية المناسبة بيدؼ الكصكؿ إلى دلالات ذات قيمة كمؤشرات تدعـ  بالإضا ة

 مكضكع البحث.
       تـ الحصكؿ عمييا مف خلاؿ مراجعة الكتب كالدكريات كالمنشكرات الكرقية كالإلكتركنية  ت ا ث  و  :ا

ىك التعرؼ عمى  المصادركالكسائؿ الاجتماعية كالمقاكلات كالتقارير كاليدؼ مف المجكء لكؿ ىذه الأنكاع مف 
ف آخر المستجدات التي حدثت الأسس كالطرؽ العممية السميمة  ي كتابة الدراسات ككذا أخد تصكر عاـ ع

 كمازالت تحدث إلى غاية كتابة ىذه السطكر  ي مجاؿ البحث.
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 ا  ط ب ا ث   : أ اة ا   ا  
 تتمثؿ أداة الدراسة  ي:

    و  ا       ا ف ع ا ول: 
 تتككف الاستبانة مف قسميف:

ي تتمثؿ  ي: ) الجنس، العمر، كىك يحتكم عمى البيانات الشخصية كالكظيفية لممبحكثيف كالتا ق م ا ول: 
 المستكل العممي، الأقدمية(.

 كيحتكم عمى محاكر الاستبانة، كالتي تشمؿ:ا ق م ا ث   : 
( عبارة إجمالية، بيدؼ التعرؼ عمى 16كيتعمؽ بالمتغير المستقؿ " الجكدة الشاممة " شمؿ )ا   و  ا ول: 

ة مظر أ راد عينة الدراسة  ي مصنع قديمة لممياه مستكل التمكيف الإدارم بأبعاده المختمفة كذلؾ مف كجي
 ( أبعاد كىي:04المعدنية. تـ التطرؽ  يو إلى )

 (04-01الجكدة: تقسيـ العبارات مف ) -
 (04-01أىمية الجكدة: تقسيـ العبارات مف ) -
 (04-01مبادئ الجكدة الشاممة: تقسيـ العبارات مف ) -
 (04-01مف ) متطمبات مبادئ الجكدة الشاممة: تقسيـ العبارات -

( عبارة تيدؼ إلى التعرؼ عمى مستكل الأداء  ي 16كيتعمؽ بالمتغير التابع " الأداء " يشمؿ )ا   و  ا ث   : 
 ( أبعاد كما يمي:04مصنع قديمة لممياه المعدنية، حسب تصكرات أ راد عينة الدراسة، مكزعة عمى )

 (04-01) مف العبارات تقسيـقياس الأداء:  -
 (04-01تقسيـ العبارات مف ): الأداء مؤشرات -
 (04-01: تقسيـ العبارات مف )الأداء تقييـ -
 (.04-01: تقسيـ العبارات مف )الاقتصادية المؤسسة أداء عمى الشاممة الجكدة أثر -

       و     ا   ا  ا ف ع ا ث   : 
مصنع قديمة لممياه يتمثؿ المجتمع المستيدؼ مف قبؿ ىذه الدراسة  ي كؿ الأ راد العامميف ب      ا   ا  :  .1

 المعدنية
( استبانة تتك ر عمى شركط التحميؿ، كيصبح بذلؾ 31( استبانة كقد تـ استرجاع )36تـ تكزيع )      ا   ا  : .2

 .%)86.11( استبانة كذلؾ بنسبة )31عدد الاستبانات الصالحة لمتحميؿ الاحصائي )
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 (:      ت ا   ق وا ث  ت02-03ا   ول)
 Alpha    ل ا ث  ت     اتا      و  ا      ن

cronbach 
     ل ا   ق

 0.9327 0.87  ا  و ة وا  و ة ا      
 0.8185 0.67 (04-01) ا  و ة

 0.8124 0.66 (04-01) أه    ا  و ة
 0.8185 0.67 (04-01)     ئ ا  و ة ا      
 0.8124 0.66 (04-01)   ط   ت ا  و ة

 0.9110 0.83  ا  ا 
 07874 0.62 (04-01)    س ا  ا 
 0.8774 0.77 (04-01)  ؤ  ات ا  ا 
 0.8124 0.66 (04-01)  ق  م ا  ا 

 أ ا    ى ا       ا  و ة أث 
 ا         ا  ؤ   

(01-04) 0.68 0.8246 

 SPSS 20    ئج   ى          ا ط     إ  ا   ن: ا     
كىذا  % 60مجالات الاستبياف كميا مرتفعة كميا أكبر مف أف  كركنباجمف الجدكؿ نلاحظ أف معامؿ ألفا     

يعني أف معامؿ الثبات مرتفع، كبذلؾ يككف قد تـ التأكد مف صدؽ كثبات الاستمارة كصلاحيتيا  ي تحميؿ النتائج 
 كالاجابة عمى أسئمة الدراسة كاختبار  رضياتيا.

 :   ض ا      ت ا      ا ف ع ا ث  ث
راد العينة المدركسة يختمفكف مف حيث خصائصيـ الشخصية، كقد تتفؽ آرائيـ حكؿ أسئمة مما لاشؾ  يو أف أ     

الاستبياف كقد تختمؼ كسنقكـ  يما يمي بعرض تكزيع أ راد مجتمع الدراسة حسب خصائصيـ الشخصية ) الجنس، 
 العمر، المستكل التعميمي، الأقدمية ( كمف ثـ تحميؿ اتجاىات آرائيـ.
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  ا        ا   ا     ب ا خ  ئص ا  خ   : و   أ  أو :
 ( N=32(:  وز   أ  ا        ا   ا     ب ا   س )  03-03  ول ) 

 %)ا      ) ا  ك ا  ا   س
 59.4 19 ذكر
 40.6 13 أنثى

 100 32 ا    وع
 SPSS 20مف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى نتائج ا     : 

بنسبة  19 راد العينة المبحكثة كانت مف جنس الذككر الذيف يبمغ عددىـ يبيف الجدكؿ السابؽ أف أغمبية أ    
، ىذا يدؿ عمى أف الغالبية مف مختمؼ المصالح ىـ مف % 40.6بنسبة  13،  ي حيف بمغ عدد الإناث % 65.9

 جنس الذككر كؽ
 (N=32(: ا   ث ل ا         و   أ  ا        ا   ا     ب ا   س )02-03ا  كل)

 
 SPSS 20 ن إ  ا  ا ط                ى    ئج  ا     :
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 ث    :  و   أ  ا        ا   ا     ب ا    
 ( N=32(:  وز   أ  ا        ا   ا     ب ا    ) 04-03ا   ول ) 

 ( %ا      )  ا  ك ا  ا    
 21.9 7 سنة 30أقؿ مف 

 43.8 14 سنة 40إلى  31مف 
 15.6 5 سنة 50إلى  41مف 
 18.8 6 سنة 50ثر مف أك

 100 32 ا    وع
 SPSS 20ا     :  ن إ  ا  ا ط                ى    ئج 

( أف أغمبية إطارات مؤسسة قديمة لممياه المعدنية تتراكح أعمارىـ بيف 04-03)يتضح مف خلاؿ الجدكؿ      
أ راد أكثر مف  6، ك %21.9سنة بنسبة  30أ راد أقؿ مف  7، ك %53.5( بنسبة إجمالية تعادؿ 31-40)

بيف  ، أم أف أغمبية إطارات المؤسسة ما%15.6( سنة بنسبة 50-41أ راد بيف ) 5، ك % 18.8سنة بنسبة 50
إلى أف المؤسسة تحرص عمى تعييف الشباب كىذا ما لاحظناه خلاؿ جكلتنا  رما يشي( سنة، كىذا 30-40)

كف دكر كبار السف  ي تأطير ىذه الفئة مف الشباب بالمؤسسة، كىذا مؤشر إيجابي بالنسبة لممؤسسة، كقد يك
كسابيـ الخبرة كالمعارؼ المتك رة لدييـ، كالشكؿ المكالي يكضح تكزيع أ راد العينة حسب العمر:  كا 

 
 (N=32) ا       ب ا   ا         أ  ا   وز   (:03-03)ا  كل

 
 SPSS 20  ى    ئج          ا       ن إ  ا  ا ط     
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  و   أ  ا        ا   ا     ب   ب ا    وى ا       ث  ث : 
 (:  وز   أ  ا        ا   ا     ب ا    وى ا       05-03ا   ول) 
 ( %ا      )  ا  ك ا  ا    وى ا       

 9.4 3 ثانكم
 68.8 22 جامعي
 21.9 7 تقني

 100 32 ا    وع
  SPSS 20ا       ن إ  ا  ا ط                ى    ئج

 68.8 ردا بنسبة  22( نجد أف حاممي شيادات جامعية كانت الفئة الغالبة ب 05-03مف خلاؿ الجدكؿ )    
، كالشيء الملاحظ كالإيجابي أف % 9.4أ راد بنسبة  3، ك ئة الثانكم % 21.9أ راد بنسبة  7تمييا  ئة تقني  %

يبيف التمثيؿ البياني لتكزيع أ راد مجتمع الدراسة  معظـ أ راد العينة ىـ حاممك شيادات جامعية، كالشكؿ المكالي
 حسب المستكل الدراسي.

 
 (: ا   ث ل ا         و   أ  ا        ا   ا     ب ا    وى ا       04-03ا  كل)

 

 
 SPSS 20ا     :  ن إ  ا  ا ط                ى  خ   ت 
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  ا   :  و   أ  ا        ا   ا     ب ا      
 (N=32(:  وز   أ  ا        ا   ا     ب ا       )06-03ل)ا   و

 ( %ا      )  ا  ك ا  ا      
 31.3 10 سنكات 5أقؿ مف 

 28.1 9 سنكات 10إلى  6مف 
 34.4 11 سنة 15إلى  11مف 

 6.3 2 سنة 15أكثر مف 
 100 32 ا    وع

 SPSS 20ا     :  ن إ  ا  ا ط                ى    ئج 
 15سنة ك 11( أف أغمبية إطارات المؤسسة لدييـ خبرة تتراكح ما بيف 06-03يتضح مف خلاؿ الجدكؿ )    

إطارات بنسبة  10سنكات  5، بينما كاف عدد الإطارات الذيف تتراكح خبرتيـ أقؿ مف  %34.4 رد بنسبة  11سنة
سنة  15خبرة أكثر مف  ذكم 2، ك %28.1سنكات بنسبة  10-6إطارات تتراكح خبرتيـ بيف  9، ك 31.3%
سنة بالنسبة لمفئات الأخرل، كيمكف التعبير عف كيفية تكزيع أ راد  15، نرل تبايف  ئة أكثر مف %6.3بنسبة 

 المجتمع  ي الشكؿ المكالي:
 (:  وز   أ  ا  ا        ب ا   وات ا      05-03ا  كل)

 
 SPSS 20ا     :  ن إ  ا  ا ط                ى    ئج 
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 :     ل ا   ه ت الآ ا ا  ط ب ا ث  ث
تطرقنا لعرض البيانات العامة الخاصة بأ راد العينة المدركسة، سنركز  يما يمي عمى إدراج التكيعات         

التكرارية لإجابات مجتمع الدراسة حكؿ محاكر الاستبياف كتحميؿ البيانات المتعمقة بو باستخداـ المتكسطات 
 المعيارية... الحسابية كالانحرا ات

 ا ف ع ا ول:     ل     ات ا ق م ا ول ) ا  و ة (
  (:     ل     ات ا  و ة07-03  ول)

   ة
 ا  
  م

 

 
 
 ا     ة

ق 
 وا 

   
غ

  ة
 

 ق 
 وا
   
غ

 

   
  

 ق 
 وا

  ة 
ق  

 وا 
 

  
  
ا  
ط 
و 
   
ا

 ي 
   
ا  
ف 
  ا
ا  

 

 ا  ك ا 
 ا     

  ك  ل أ ه  ا  و ة   ى 01
 أو ا    ج وخ  ئص  حا   
    خ   

03 02 04 17 05 3.61 1.14 

9.4 6.3 12.5 53.1 15.6 

   ى     ه      ؤث  ا  و ة 02
 أو     ة  غ   إ   ع

  ف  ض 

00 00 01 14 16 4.45 0.56 
00 00 3.1 43.8 50 

  ق ا   ن      ا  و ة 03
  ف   ه    كن ا    وا خ   ة
         ا    ج     ه 

00 00 02 16 13 4.32 0.59 

00 00 6.3 50 40.6 

   ق ق   ى ا ق  ة ه  ا  و ة 04
 ا    ه ك  غ  ت

00 00 04 20 07 4.1 0.59 
00 00 12.5 62.5 21.9 

   ى ا   ا      أه       و ة 05
 وا       ا  ؤ       وى

03 02 04 17 05 4 0.81 
9.4 6.3 12.5 53.1 15.6 

 ا      ا ه ف هو ا  و ة 06
       ا       وا   ف ع   

     وق وا    ز   لإ      

00 00 01 14 16 4.26 0.72 
00 00 3.1 43.8 50 
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      ت أه          07
 ا  و ة    وى  ن ا  ؤ   

       ه   ه    ج ا ذي

00 00 02 16 13 4 0.68 
00 00 6.3 50 40.6 

  ن    و   ؤو     ا  ؤ    08
 ا  خ ام          ل    كل

 ا    ج

00 00 04 20 07 4 0.77 
00 00 12.5 62.5 21.9 

 0.73 04.18 ا    ل ا   م 
 SPSS 20ا     :  ن إ  ا  ا ط                ى    ئج ا      ن و خ   ت 

متغير الجكدة بمغ متكسط حسابي إجمالي  يشير معطيات الجدكؿ السابؽ، كالذم يبيف آراء أ راد عينة البحث  أف
بانحرا ات  [ 5 - 4.45 ]، كالملاحظ ىنا أف قيمة المتكسط تنتمي إلى المجاؿ 0.73كانحراؼ معيارم   4.18

كعميو  إف إجابات أ راد العينة عمى العبارات معظميا تقع ضمف مجاؿ التقييـ  [ 1.14-0.56 ] ي المجاؿ 
 0.56كانحراؼ معيارم  4.45 ي الترتيب الأكؿ بمتكسط حسابي  01العبارة  حيث جاءت  وا ق و وا ق    ة، 

 .مفترضة أك محددة رغبة إشباع عمى قدرتيا  ي تؤثركىذا يدؿ عمى أف جكدة المؤسسة 
 

 ث    :     ل     ات ا  و ة ا      
 (:     ل     ات ا  و ة ا      08-03  ول)

   ة
 ا  
  م

 
 
 
 ا     ة

ق 
 وا 

   
غ

  ة
 

 ق 
 وا
   
غ

 

   
  

 ق 
 وا

  ة 
ق  

 وا 
 

  
  
ا  
ط 
و 
   
ا

 ي 
   
ا  
ف 
  ا
ا  

 

 ا  ك ا 
 ا     

      ت أه          09
    و    ن ا  ؤ   

 ا    ات  ن          ئ
   ق قه        هم

01 00 04 19 07 4 0.81 

3 00 12.1 57.6 21.2 

   ى ا  ؤ       ل 10
 أ   ب  ن ا   ث

00 01 02 16 12 4.26 0.72 
00 3 6.1 48.5 36.4 
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 و  ه  ا    كل
    م    كل   ى ا قض   11

     ه ا   زاز  ن ا    ل
00 00 07 18 06 3.97 0.65 
00 00 21.2 54.5 18.2 

 واض   أه اف وض  12
       ن و    ة

00 02 03 19 07 4 0.77 
00 6.1 9.1 57.6 21.2 

 ا  و ة  فهوم  ق  ط  13
 ا  ؤ       ا      
 ا   ط   ت   ض     زم

00 00 02 21 09 4.23 0.56 
00 00 6.3 65.6 28.1 

    خ  ات ا        14
        ن  ن ا خ     

   خ    و ؤ   ت
 ا  ؤ    خ  ة      م

  ل     و      ه
    ك ه

00 03 07 19 03 3.68 0.79 

00 9.4 21.9 59.4 9.4 

 خ  ة و    م     ب   ب 15
    و      ه  ا  ؤ   
    ك ه   ل

00 05 08 16 03 3.52 0.89 

00 15.6 25 50 9.4 

  ط  ق ض و   ت  ن 16
 هو ا       ا  و ة
 ا   ل   ق   ى الإ  اف
 و قو  ه ا   زا هم و      

00 00 3 18 12 4.29 0.64 

00 00 9.4 53.1 37.5 

 0.85 3.99  ما    ل ا  
 SPSS 20ا     :  ن إ  ا  ا ط                ى    ئج ا      ن و خ   ت 

، 3.99اتجاىات إجابات عماؿ المؤسسة بصفة عامة بمتكسط حسابي  (08-03)جدكؿمعطيات  تبيف    
 ا   ل   ق   ى الإ  اف هو ا       ا  و ة  ط  ق ض و   ت  ن، كقد لاقت عبارة  " 0.85كانحراؼ معيارم 

، تمييا عبارة " 0.64كانحراؼ معيارم  4.29أكبر درجات مكا قة بمتكسط حسابي "   و قو  ه ا   زا هم و      
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كانحراؼ معيارم  4.23بمتكسط حسابي "  ا   ط   ت   ض     زم ا  ؤ       ا       ا  و ة  فهوم   ط  ق
 بيؽ الجكدة الشاممة.، مما يعني اتفاؽ معظـ الآراء يستمزـ متطمبات لتط0.56

 ا ف ع ا ث   :     ل     ات ا ق م ا ث   
 ا  ا      ات     ل(: 09-03)  ول

   ة
 ا  
  م

 

 
ق  ا     ة

 وا 
   
غ

  ة
 

 ق 
 وا
   
غ

 

   
  

 ق 
 وا

ق  
  ة وا 
 

 

  
  
ا  
ط 
و 
   
ا

 ي 
   
ا  
ف 
  ا
ا  

 

 ا  ك ا 
 ا     

     ط                01
 ا  ؤ       ووا ا     م

02 01 07 12 09 3.81 1.10 
5.6 2.8 19.

4 
33.
3 

25 

 لإ   زات      ة   ا    02
 و وث قه  ا  ؤ      ا ج

00 02 05 14 10 3.9 0.87 

00 5.6 13.
9 

38.
9 

27.
8 

   ى      ا  ا     س 03
  ل   و        كل ا  و ه
 ا    كل

01 00 09 11 10 3.94 0.96 
2.8 00 25 30.

6 
27.
8 

   ق  م ا   ظ   ا ط  ق  04
 وا  خ   ت ا   خ ت
    الإ       وا      ت
 ا  ا     س ه  ا  ؤ   

00 01 10 16 04 3.74 0.72 

00 2.8 27.
8 

44.
4 

11.
1 

        ؤ   كم  ض  05
 ا  ق م    ا    ح   ق ق
 ا ول

00 00 07 18 06 3.97 0.79 
00 00 19.

4 
50 16.

7 
 0.79 3.68 18 07 03 00 00     ول و     ا  و ة أن 06
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.19 8.3 00 00     ة  و      ص   ى
4 

8.3 

 ا    ا        ه ت 07
  ؤ   كم ط ف  ن ا    ه  

 ا ك    الإ            ن

00 02 03 19 07 4 0.81 

00 5.6 8.3 52.
8 

19.
4 

 ا خف ض إ ى ا  و ة  ؤ ي 08
    جالإ   ك   ف

00 00 07 18 06 3.97 0.65 
00 00 19.

4 
50 16.

7 
    ؤ    ا ك   ا  ا   ق  م 09

 ا   ك  ل ا ك   ا  ق  م أي
 و   ه  وك    ا    ل     ئج

 ا   ظ    

00 02 03 19 07 4 0.77 
00 5.6 8.3 52.

8 
19.
4 

   ى ا  ق  م         ط ب 10
 كل    م ا  زئ  ا    وى
  ق  م  إ  ا       ا   ؤول
    خطط       ا    ه   ا 

 ا     ة وا ه اف

00 00 05 08 15 3.52 0.89 

00 00 13.
9 

22.
2 

41.
7 

       ثل ا ف  ي ا  ا   ق  م 11
  اخل ا      ن  ق  م

 أ ائهم خ ل  ن ا  ؤ   
    وا    ه    وظ ف هم
  ؤ   كم أه اف   ق ق

00 02 05 17 07 3.94 0.81 

00 5.6 13.
9 

47.
2 

19.
4 

  زئ ، ك  ،) ا    و  ت 12
 و  أث   ؤث   لأ ا (     ي
    ه      

00 02 06 16 07 3.9 0.83 
00 5.6 16.

7 
44.
4 

19.
4 
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 0.83 3.87 ا    ل ا   م
 SPSS 20 و خ   ت ا      ن    ئج   ى          ا ط     إ  ا   ن: ا     

كبانحراؼ  3.87إلى أف المعدؿ العاـ لمفقرات الخاصة بالأداء كاف ب  (09-03)ؿجدك تشير معطيات     
 07،09ىي عبارتاف   وا ق، كما يتضح مف الجدكؿ أيضا أف اعمى الفقرات التي حازت درجة 0.83معيارم 

بمتكسط  وا ق أيضا بدرجة  05،08، تمييما العبارتاف  0.81ك  0.77معيارم  ؼكلانحرا 4بمتكسط حسابي 
  اخل ا      ن  ق  م       ثل ا ف  ي ا  ا   ق  م، ثـ العبارة "  0.79،0.65كانحراؼ معيارم  3.97 سابيح

كانحراؼ   3.94ط حسابيبمتكس"   ؤ   كم أه اف   ق ق    وا    ه    وظ ف هم أ ائهم خ ل  ن ا  ؤ   
المؤسسة مف فرد مف تقييـ العامميف  ي مما يعني أف اتفاؽ معظـ العماؿ عمى أف التقييـ أداء ال 0.81معيارم 

 ي مجاؿ  وا ق ،  وا ق    ة خلاؿ كظائفيـ ك تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، كما تباينة الفقرات  ي الدرجات بيف 
كعميو يمكف القكؿ بصفة عامة  أف  [ 1.1 – 0.65 ]كانحراؼ معيارم  [ 4 – 3.52 ]حسابي  طمحصكر بمتكس

 ت النظر.إجابات العينة تطابقت  ي كجيا
 ا         ا  ؤ    أ ا    ى ا       ا  و ة أث      ات     ل(: 10-03)  ول

   ة
 ا  
  م

 

 
 ا     ة

   
غ

 ق
 وا

 
  ة

 
 

   
غ

 ق
 وا

 

   
  

 ق 
 وا

  ة 
ق  

 وا 
 

  
  
ا  
ط 
و 
   
ا

 

  ا
ا  

 ف
 ي
   
ا  

 

 ا  ك ا 
 ا     

13 
 

 ك قا المؤسسة جكدة إدارة تقكـ
 عمى iso العالمية الجكدة لنظاـ
 مسؤكلة الجكدة أف رئيسية حقيقة
  ي العامميف الأ راد كا ة عف

 المؤسسة

00 00 02 16 14 4.38 0.6 

00 00 5.6 44.
4 

38.
9 

 مسؤكلة الشاممة الجكدة إدارة 14
  ي العامميف كا ة أداء عف

 المؤسسة

03 02 04 17 05 4.38 0.6 
8.3 5.6 11.

1 
47.
2 

13.
9 

 0.59 4.1 07 20 04 00 00 المكرديف أداء كتقييـ اءةكف 15



 -جمورة  –ثانث                                           دراست حانت مصنع انمياه انمعذنيت قذيهت انفصم ان

 

76 

 

00 00 11.
1 

55.
6 

19.
4 

 الجكدة تطبيؽ ضركريات مف 16
  رؽ عمى الإشراؼ ىك الشاممة
 كتقكيمو انجازاتيـ كمتابعة العمؿ

00 00 01 14 16 4.48 0.57 

00 00 2.8 38.
9 

44.
4 

 0.59 4.33 ا    ل ا   م 
 

 SPSS 20 و خ   ت ا      ن    ئج   ى          ا ط     إ  ا   ن: ا     
 

بانحراؼ معيارم قدره  4.33يتضح أف المعدؿ العاـ لمفقرات قدر ب  (10-03)جدكؿمف خلاؿ معطيات     
-4.38 ]حيث حصر المتكسط الحسابي  ي مجاؿ  وا ق و  وا ق    ة، ، تراكحت اجابات العماؿ بيف 0.59
 ي المرتبة الأكلى بمتكسط  13،14، جاءت العبارتيف [ 0.6-0.59 ]م  ي مجاؿ كانحراؼ معيار  [ 4.48

كاف اتفاؽ آراء العماؿ عمى أف الجكدة الشاممة مسؤكلة قانكنا عمى كا ة  0.6كانحراؼ معيارم ب 4.38حسابي 
 الأ راد العامميف ك عمى آدائيـ .
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 خ    ا ف ل

ميدانية أف نتعرؼ عمى مؤسسة قديمة لممياه المعدنية قديمة، مف حيث دراسة حاكلنا مف خلاؿ ىذه الدراسة ال    
 كاقع إدارة الجكدة الشاممة، كعلاقتيا بالأداء  ي صناعة المياه المعدنية.

 ككخلاصة ليذا الفصؿ ك ي ظؿ الظركؼ غير المتاحة لتكصؿ إلى النتائج المرغكبة تكصمنا إلى :
ؤسسات الفاعمة  ي صناعة المياه المعدنية  ي الجزائر، حيث تتميز تعتبر مؤسسة قديمة مف بيف أىـ الم -

بالمنا سة الاحتكارية نظرا لكجكد عدد مف المؤسسات التي تتنا س مف أجؿ الاستحكاذ عمى أكبر حصة 
 مف سكؽ المياه المعدنية.

 

 

 
 



 

 

 
 

 
 

 



 

80 

 

:خ       
ؤسسات إلزامية لضماف الاستمرارية كالبقاء، ، كأصبح تبنييا  ي الماستراتيجيةاكتسب مفيكـ الجكدة دلالات     

كلعؿ السرعة التي انتشر بيا ىذا المفيكـ تكحي إلى ما ينتظر المؤسسات مف تنا س حاد كسباؽ مفكؼ 
عمى المؤسسات كىك ما يدعك إلى  كتأثيراتيابالمخاطر، لاسيما  ي ظؿ التحديات كالرىانات التي تفرضيا العكلمة 

 قنيات التي مف شأنيا تحسيف الجكدة كتحقيؽ التميز كالبقاء.التفكير  ي الآليات كالت
كتعتبر الجكدة أكثر الحدكد قكة لدخكؿ عالـ الأسكاؽ، كقد تطكرت الجكدة خلاؿ القرف الماضي عبر مراحؿ     

ة  كرية ك مسفية عديدة، تـ الانتقاؿ  ييا مف  مسفة الجكدة بقياس نكاحي النقص أك العيكب إلى جكدة تتطمب إدار 
 خاصة بيا تعرؼ بإدارة الجكدة الشاممة.

دارة الجكدة الشاممة منيج متكامؿ يرتكز عمى الجكدة  ي جميع العناصر كمراحؿ العممية الإنتاجية جكىره      كا 
بالعميؿ، كما يعتبر أف العمؿ الجماعي ىك أ ضؿ الرؽ لتحسيف الأداء، كأىـ سبؿ التميز ىي التطكير  الاىتماـ

مريف، كلإدارة الجكدة الشاممة أىمية كبير  ي تحسيف لأداء المؤسسة،  يي تؤثر عمى جميع كظائؼ كالابتكار المست
المؤسسة ) التسكيؽ، إدارة المكارد البشرية...( كما تؤثر عمى أداء الأ راد، كعمى النمط القيادم كعمى استراتيجية، 

 تغيرات المحيطة بيـ.كما تساىـ بشكؿ  عاؿ  ي تحقيؽ اندماج الأ راد  ي مؤسستيـ مع ال
إف ما نستطيع استنتاجو مف خلاؿ دراستنا ىذه أف المؤسسة التي تريد المحا ظة عمى بقائيا كاستمرارىا  ي     

سكؽ تحكمو المنا سة الشديدة، لابد أف تككف ليا قدرة عمى المنا سة تمكنيا مف مكاجية منا سييا  ي ظؿ 
بر الجكدة أىـ كسيمة لجذب الزبائف كالمستيمكيف، كتعزيز المركز التطكرات السريعة كالمتعاقبة لممحيط، كتعت

الاقتصادم لممؤسسة، لأجؿ ذلؾ  قد أصبحت مسعى العديد مف المؤسسات كقد لجأت لتعميميا عمى جميع 
نشاطاتيا ككظائفيا بدؿ التركيز عمى جكدة المنتج النيائي  قط، كذلؾ بتبني ما يسمى بالجكدة الشاممة، كما لجأت 

خصائص تقنية عالمية لمجكدة  ي المنتجات التي تقدميا لكي تمكنيا مف الدخكؿ إلى الأسكاؽ  اعتماد إلى
العالمية، باتباع ما يسمى بالمكاصفات الدكلية الإيزك، كىذا ما يبيف أىمية كؿ مف الجكدة الشاممة كمكاصفات 

مصنع قديمة لممياه المعدنية بجمكرة تعزز الإيزك  ي أداء المؤسسة. كلعؿ الدراسة الميدانية التي قمنا بيا  ي 
شكالية بحثنا، مف خلاؿ النتائج الإيجابية التي حققتيا المؤسسة.   رضية كا 
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 ا    ئج:
لمكضكع إدارة الجكدة الشاممة  ي الفصؿ الأكؿ كالأداء  ي المؤسسات الاقتصادية  ي  مف خلاؿ دراستنا    

 ي الفصؿ الثالث حيث لـ يحالفنا  –جمكرة  –نع المياه المعدنية قديمة الفصؿ الثاني كتطبيؽ دراسة حالة عمى مص
 لمتكصؿ لنتائج كا ية: 19عممنا  ي ظؿ جائحة مرض كك يد  ةالحظ لمكاصم

 بأقؿ جكدة أعمى إلى لمكصكؿ دكما إيجاده يمكف منيج الشاممة بالجكدة يقصد بالنسبة لمفرضية الأكلى:  -
 .تكمفة

 .المؤسسة استراتيجية مف يتجزأ لا جزء باعتباره إلا يتحقؽ لا الشاممة لجكدةا الفرضية الثانية: تحقيؽ -
 .الشاممة الجكدة إدارة لمفيكـ كاضح تصكر بناء عف بعيدة تزاؿ لا الجزائرية المؤسسة الفرضية الثالثة: إف -
 سسةالمؤ  حالة  يـ مف تمكف مؤشرات استخداـ طريؽ عف المؤسسات  ي الأداء الفرضية الرابعة: يقاس -

  .جيد بشكؿ

  و   ت ا   ا  :
ضركرة كجكد الا صاح الكا ي عف المعمكمات الصادقة، بغرض التكصؿ إلى كؿ ما ىك كاقع كحقيقي، بسبب 

 .19الظرؼ العالمي الذم كقؼ عممنا مرض كك يد 
 آ  ق ا   ا  : 

فادىا ضركرة كعي كتفاعؿ بعد عرض النتائج القميمة  التي تـ التكصؿ إلييا،  إف بحثنا ىذا يقر حقيقة م    
 المؤسسات بكؿ ما يحيط بيا مف تغيرات، مع ضركرة تطبيؽ مكاصفات الايزك، لتحقيؽ التميز  ي الأسكاؽ.

ك ي الختاـ  إف بحثنا ىذا ما ىك إلا مجرد محاكلة لرسـ الخك العريضة لممؤسسات الاقتصادية لتطبيؽ     
دارة الجكدة الشاممة كدكرىا  ي تحسيف أداء المؤسسة الاقتصادية، كنأمؿ أف ككف قد خطكنا  يو  الايزك كا 

 خطكة إيجابية كأف تستمر الأبحاث  ي المكضكع كإجراء الدراسة عمى مؤسسة أخرل  ي الجزائر.
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 :                01   ق   م 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 :    و ات                 02   ق   م 
 

 
 
 



 

 

 

 
 



 

 

 : ا     ة ا      ن03   ق   م               
   ك ة خ ض             

   م ا   وم الإ       
اقتصاد كتسيير مؤسساتا  خ ص:   

 ا     ة  ول  وضوع:
علاقة إدارة الجكدة الشاممة  ي أداء المؤسسة الإقتصادية   

-جمكرة– مصنع المياه المعدنية قديمة"دراسة حالة   
 

 السلاـ عميكـ كرحمة الله كبركاتو
ت المتعمقة بالدراسة التطبيقية يشر ني أف أضع بيف أيديكـ ىذه الاستمارة التي صممت لجمع البيانات كالمعمكما

كتسيير المؤسسات  ستكماؿ متطمبات لمحصكؿ عمى شيادة ماستر  ي اقتصادلاتماشيا مع المكضكع، كذلؾ 
مصنع المياه المعدنية . دراسة حالة:  لمؤسسة الاقتصاديةلتحقيؽ بدكر علاقة إدارة الجكدة الشاممة بالأداء  ي ا

.-جمكرة-قديمة  
كـ بالاطلاع عمى كؿ الأسئمة المطركحة كالإجابة عمييا بكؿ مكضكعية كمصداقية، كنؤكد لذلؾ نرجك مف سيادت

لكـ عمى سرية المعمكمات المعطاة، كاستعماليا لغرض عممي بحت، كنرجك منكـ عدـ ترؾ أم سؤاؿ دكف الاجابة 
اسي الخاص بيذه عميو،  إجابتكـ مف شأنيا أف تساعد  ي الكصكؿ إلى نتائج كاقتراحات تخدـ المكضكع الأس

 الدراسة.
 ك ي الأخير نتقدـ لكـ بكا ر الشكر كالامتناف عمى حسف تعاكنكـ متمنييف لكـ دكاـ التك يؽ.

 
        إشراؼ:                 إعداد الطالبة:                                                 

 عبد الرزاؽبف الزاكم  د.  -                                                          دياس مركة -

 
 
 
 
 
 



 

 

 دة المجيبيف قراءة العبارات بدقةنأمؿ مف السا 
 (ي الخانة المناسبة×كضع علامة  ) 
 .يرجى عدـ ترؾ أم سؤاؿ دكف إجابة لأف ذلؾ يمغي صلاحية الاستمارة 
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-جمكرة  –مصنع المياه المعدنية قديمة الجكدة الشاممة ك الأداء  ي ا ق م ا ث   :   
 يتككف ىذا القسـ مف محكريف ىما:

 الجكدة الشاممةا   و  ا ول: 
 وا ق 

  ة  
غ           وا ق

  وا ق
غ   

 وا ق 
    ة

 ا     ة ا  و ة

 01 ما خدمة أك المنتج كخصائص الملامح تكامؿ أنيا الجكدة ترل     
 02 مفترضة أك محددة رغبة إشباع عمى قدرتيا  ي تؤثر الجكدة     
 المنتج يسببيا تفادييا يمكف التي كالخسارة مقدار عف تعبر الجكدة     

 لممجتمع
03 

 04 المستيمؾ رغبات تحقيؽ عمى القدرة ىي الجكدة     
 ا     ة ا  و ة أه        
 01 كالمجتمع المؤسسة مستكل عمى إستراتيجية أىمية لمجكدة     
 بالإنتاجية  كالإرتفاع الإقتصاد بناء  ي الأساسي اليدؼ ىك الجكدة     

 بالسكؽ كالتميز
02 

 بو تنتج الذم الجكدة مستكل مف مؤسسةال أىمية منتجات تستمد     
 منتجاتيا

03 

 04 المنتج استخداـ نتيجة يحصؿ ما كؿ عف قانكنا مسؤكلة المؤسسة     
 ا     ة  ا       ا  و ة     ئ     
تستمد أىمية منتجات المؤسسة مف مجمكعة مبادئ تعبر عف      

 ارشادات تساىـ  ي تحقيقيا
01 

 02 كحميا المشاكؿ عف أسباب البحث تعمؿ المؤسسة عمى     
 03 بعممو الإعتزاز مف العامؿ يحرـ ما كؿ عمى القضاء     
 04 لمتحسيف كمحددة كاضحة أىداؼ كضع     
 ا     ة ا       ا  و ة   ط   ت     
 01 المتطمبات بعض يستمزـ المؤسسة  ي الشاممة الجكدة مفيكـ لتطبيؽ     
 متخصصة كمؤسسات مستشاريف مف الخارجية راتبالخب الإستعانة     

 مشاكمو حؿ  ي كمساعتيا المؤسسة خبرة لتدعيـ
02 

 03 مشاكميا حؿ  ي كمساعدتيا المؤسسة خبرة كتعميـ تدريب يجب     
 العمؿ  رؽ عمى الإشراؼ ىك الشاممة الجكدة تطبيؽ ضركريات مف     

 كتقكيمو انجازاتيـ كمتابعة
04 



 

 

      ا  و ة ا           ا     ا  ؤ    الإ       : و  ا ث   ا              

 وا ق 
    ة

غ           وا ق
  وا ق

غ   
 وا ق 
    ة

 ا     ة    س ا  ا 

 01 المؤسسي كالنمك التعميـ تنشيط عممية  ي تساعد     
 02 كتكثيقيا المؤسسة برامج لإنجازات مستمرة مراقبة     
 03 المشاكؿ حؿ نحك بناء بشكؿ التكجو عمى يشجع الأداء قياس     
 الإنتاجية كالعمميات كالمخرجات المدخلات لتقييـ المنظمة الطريقة     

 الأداء قياس ىي المؤسسة  ي
04 

 ا     ة ا  ا   ؤ  ات     
 01 الأكؿ المقاـ  ي الأرباح تحقيؽ عممية مؤسستكـ تضع     
 02 جديدة سكقية حصص مىع لمحصكؿ كسيمة الجكدة أف     
 ر ع مف مؤسستكـ طرؼ مف المنتيجة الاستراتيجية ساىمت     

 الكمية الإنتاجية
03 

 04 الإنتاج تكاليؼ انخفاض إلى الجكدة تؤدم     
 ا     ة  ا  ا   ق  م     
 لنتائج المتكامؿ الكمي التقييـ أم لممؤسسة الكمي الأداء تقييـ     

 التنظيمية تياكحد ككا ة الأعماؿ
01 

 أك مسؤكؿ كؿ قياـ الجزئي المستكل عمى التقييـ عممية تتطمب     
 المحددة كالأىداؼ بالخطط مسترشدا قسمو لأداء تقييـ بإعداد المعني

02 

 مف المؤسسة داخؿ العامميف تقييـ  ي يتمثؿ الفردم الأداء تقييـ     
 مؤسستكـ أىداؼ تحقيؽ  ي كالمساىمة لكظيفتيـ أدائيـ خلاؿ

03 

 04 بينيا  يما كتتأثر تؤثر للأداء(   ردم جزئي، كمي،) المستكيات     
 ا     ة ا         ا  ؤ    أ ا    ى ا       ا  و ة أث      
 حقيقة عمى iso العالمية الجكدة لنظاـ ك قا المؤسسة جكدة إدارة تقكـ     

 المؤسسة  ي مميفالعا الأ راد كا ة عف مسؤكلة الجكدة أف رئيسية
01 

 02 المؤسسة  ي العامميف كا ة أداء عف مسؤكلة الشاممة الجكدة إدارة     
 03 المكرديف أداء كتقييـ كفاءة     
 العمؿ  رؽ عمى الإشراؼ ىك الشاممة الجكدة تطبيؽ ضركريات مف     

 كتقكيمو انجازاتيـ كمتابعة
04 

 



 

 

  SPSS 20:  خ   ت      ج 04ا    ق   م 
Alpha Crompakh 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,879 16 

 

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,679 4 

 

 

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,665 4 

 

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,763 4 

 

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,667 4 

 

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,831 16 

 

 

 

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,624 3 

 

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 



 

 

,775 3 

 

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,660 4 

 

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,684 4 

 

 
Statistiques 

 تكامل أنها   ج  ة  ت ى 

  خصائص   ملامح

 ما خ مة أ    منتج

 ق  تها في تؤث    ج  ة

  غ ة إش اع  لى

 مفت ضة أ  مح  ة

 مق       تع     ج  ة

 يمك    تي    خسا ة

   منتج يس  ها تفا يها

  لمجتمع

  لى   ق  ة هي   ج  ة

  غ ات تحقي 

   مستهلك

N 
Valide 31 31 31 31 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 3,61 4,45 4,32 4,10 

Ecart-type 1,145 ,568 ,599 ,597 

 

 
Statistiques 

 أهمية  لج  ة 

  لى إست  تيجية

   مؤسسة مست ى

    مجتمع

   ه ف ه    ج  ة

  ناء في  لأساسي

    لإ تفاع  لإقتصا 

    تمي   الإنتاجية

  ا س  

 منتجات أهمية تستم 

ت ىمس م    مؤسسة  

  ه تنتج   ذ    ج  ة

 منتجاتها

 قان نا مسؤ  ة   مؤسسة

 يحصل ما كل   

   منتج  ستخ  م نتيجة

N 
Valide 31 31 31 31 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 4,00 4,26 4,00 4,00 

Ecart-type ,816 ,729 ,683 ,775 

 

 
Statistiques 

 منتجات أهمية تستم  

 مجم  ة م    مؤسسة

      تع م ا ئ

 في تساهم   شا  ت

 تحقيقها

  لى   مؤسسة تعمل

 أس اب       حث

  حلها   مشاكل

 ما كل  لى   قضاء

 م    عامل يح م

  عمله  لإ ت   

   ضحة أه  ف  ضع

  لتحسي   مح  ة

N 
Valide 31 31 31 31 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 4,00 4,26 3,97 4,00 

Ecart-type ,816 ,729 ,657 ,775 

 

 

 

 

 



 

 

 

 
Statistiques 

   ج  ة مفه م  تط ي  

   مؤسسة في   شاملة

  عض يستل م

   متطل ات

  ا خ   ت  لإستعانة

 م    خا جية

  مؤسسات مستشا ي 

 خ  ة  ت  يم متخصصة

 في  مسا تها   مؤسسة

 مشاكله حل

  تعليم ت  يب يجب

   مؤسسة خ  ة

 حل في  مسا  تها

 مشاكلها

 تط ي  ض   يات م 

 ه    شاملة   ة  ج

 ف    لى  لإش  ف

  متا عة   عمل

  تق يمه  نجا  تهم

N 
Valide 31 31 31 31 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 4,23 3,68 3,52 4,29 

Ecart-type ,560 ,791 ,890 ,643 

 

 
Statistiques 

 تنشيط  ملية في تسا   

   مؤسسي    نم    تعليم

 مستم ة م  ق ة

    مج لإنجا  ت

  ت ثيقها   مؤسسة

  لى يشجع  لأ  ء قياس

 نح   ناء  شكل   ت جه

   مشاكل حل

  تقييم   منظمة   ط يقة

    مخ جات   م خلات

 في  لإنتاجية    عمليات

 قياس هي   مؤسسة

  لأ  ء

N 
Valide 31 31 31 31 

Manquante 5 5 5 5 

Moyenne 3,81 4,03 3,94 3,74 

Ecart-type 1,108 ,875 ,964 ,729 

 

 

 

 
Statistiques 

  ملية مؤسستكم تضع 

 في  لأ  اح تحقي 

  لأ ل   مقام

  سيلة   ج  ة أ 

 حصص  لى  لحص ل

 ج ي ة س قية

  لاست  تيجية ساهمت

 ط ف م    منتهجة

  فع م  مؤسستكم

   كلية  لإنتاجية

 إ ى   ج  ة تؤ  

 تكا يف  نخفاض

  لإنتاج

N 
Valide 31 31 31 31 

Manquante 5 5 5 5 

Moyenne 3,97 3,68 4,00 3,97 

Ecart-type ,657 ,791 ,816 ,657 

 

 
Statistiques 

   كلي  لأ  ء تقييم 

   تقييم أ   لمؤسسة

  نتائج   متكامل   كلي

  ح تها  كافة  لأ مال

   تنظيمية

   تقييم  ملية تتطلب

   ج ئي   مست ى  لى

 مسؤ ل كل قيام

 تقييم  إ     أ  معني

 مست ش   قسمه  ءلأ 

   لأه  ف  ا خطط

   مح  ة

   ف     لأ  ء تقييم

   عاملي  تقييم في يتمثل

 م    مؤسسة   خل

   ظيفتهم أ  ئهم خلال

 تحقي  في    مساهمة

 مؤسستكم أه  ف

 كلي،)   مست يات

  لأ  ء ( ف    ج ئي،

  ينها فيما  تتأث  تؤث 

N 
Valide 31 31 31 31 

Manquante 5 5 5 5 

Moyenne 4,00 3,52 3,94 3,90 

Ecart-type ,775 ,890 ,814 ,831 

 

 

 



 

 

 
Statistiques 

 ج  ة إ   ة تق م 

  نظام  فقا   مؤسسة

 iso   عا مية   ج  ة

 أ   ئيسية حقيقة  لى

    مسؤ  ة   ج  ة

   عاملي   لأف    كافة

   مؤسسة في

   شاملة   ج  ة إ   ة

 كافة أ  ء    مسؤ  ة

يف   عاملي     مؤسسة 

 أ  ء  تقييم كفاءة

   م   ي 

 تط ي  ض   يات م 

 ه    شاملة   ج  ة

 ف    لى  لإش  ف

  متا عة   عمل

  تق يمه  نجا  تهم

N 
Valide 32 31 31 31 

Manquante 4 5 5 5 

Moyenne 4,38 3,61 4,10 4,48 

Ecart-type ,609 1,145 ,597 ,570 

 

 

 
 

 


