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 هـــــــــــــــــــداءالإ

 

"                  

 وقضى ربك ألا تعبدوا إلا إياه وبالوالدين إحسانا "
 

 إلى من أوصاني بهما القرآن الكريم، إلى أغلى ما أملك في الدنيا، إلى التي حملتني وأرضعتني عذب الحنان...  
 إلى أسمى المراتب "أمي"  نت تسقيني الدعاء حتى وصلتإلى من كانت شمعة تنير دربي، إلى من كا     

 أطال الله في عمرها. 
  ني حب الخير والاعتماد على النفسإلى سندي ودعمي في مشواري الذي علم

 أعرف معنى التحدي والنجاح، الذي آمل أن يراني دوما في الطليعة  جعلنيوالذي    
 -رحمه الله –إليك "أبي"

 الزهرة" والى ابنائي:رحماوي الغالية "تي زوج ة والنفوس البريئة إلىإلى القلوب الطاهر    
 ..إخوتي وأخواتي.الى و  ،رياحين حياتيإيناس، أفنان، أكرم معتوق  إكرام، إنصاف، 

 إلى الذين أحبونا وأحببناهم، وكانوا مثالا في الإخلاص والوفاء                       
 تواض..إلى كل هؤلاء نتقدم بهذا الجهد الم

                                       

 قدور لبراو



 

 
 

 

 

 

انطلاقا من العرفان بالجميل، فإنه ليسرني وليثلج صدري أن أتقدم بالشكر  
"  إبراهيم وصيف أغدير إبراهيم  الأستاذ "والامتنان إلى أستاذي الفاضل ومشرفي 

الذي مدني من مناب. علمه بالكثير، والذي ما توانى يوما عن مد يد المساعدة لي وفي 
جمي. المجالات، وحمدا لله بأن يسره في دربي ويسر به أمري وعسى أن يطيل عمره 

 ليبقى نبراسا متلألئا في نور العلم والعلماء.
ه لي من ما قدمو  بولاية الوادي لكل البريدواتقدم كذلك بجزيل الشكر إلى كل عمال 

 .اعداد هذه الرسالة مكنتني من المضي بخطى ثابتة في مساعدة ومساندة
قدم بجزيل الشكر إلى أساتذتي أعضاء لجنة النقاش الموقرين على ما تكبدوه من كما أت

 عناء في قراءة رسالتي المتواضعة وإغنائها بمقترحاتهم القيمة.
لى كل من مد لي يد العون في مسيرتي وفي النهاية يسرني أن أتقدم بجزيل الشكر إ

 العلمية.   
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 ملخص:

 المنظمات، فيتحسين اداء العاملين  في وتأثيرها الشاملة، الجودة إدارة على التعرف إلى الدراسة هذه تهدف
 واعتماد المستمر، ة في )التحسينالمتمثل الشاملة الجودة إدارة لتطبيق نتيجة الأداء في الايجابية الانعكاسات وبيان

 على الجهود وتركيز الشاملة، الجودة إدارة لتطبيق العليا الإدارة ودعم القرارات، اتخاذ عند المعلومات على الإدارة
 (.نالزبائ ورغبات حاجات تلبية

 التغيرات بسبب بتطبيقها بدأت وقد للمنظمات، والمهمة الحديثة الأساليب من الشاملة الجودة إدارة وتعد  
 اهتمام يعد ولم .بنجاح أعمالها في والاستمرار البقاء من تتمكن وحتى المنظمات، هذه تواجهها التي والتحديات

 المنظمة، داخل والعمليات الأنشطة كافة وجودة الخدمات، بجودة وإنما فقط، السلع بجودة الشاملة الجودة إدارة
  .والعالمي المحلي المستوى على للمنظمات التنافسية القدرات لزيادة

 ظهور إلى التحديات هذه ودعت ،والتحديات التغيرات من العديد والمحلية العالمية المنظمات وتواجه
 بتغير وذلك المنافسة عالم في والاستمرار البقاء هدف تحقيق إلى تسعى التي المنظمات إدارة في جديدة مفاهيم
 المنظمة تمكن حديثة إدارية مفاهيم وتبني تحديات، من المنظمات تواجهه ما مع تتناسب لا التي التقليدية أساليبها

 .الأفضل الأداء مستوى لتحقيق عليها والتغلب توجهها التي التحديات مع التعامل من
Résumé : 

         Cette étude vise à identifier la Total Qualité Management, et son impact dans 

l'amélioration de la performance des employés dans les organisations, et la déclaration des 

répercussions positives dans la performance en raison de l'application de la Total Qualité 

Management (la gestion de l'amélioration continue, et le soutien de la haute direction pour 

mettre en œuvre la Total Qualité Management, et concentrer les efforts sur la satisfaction des 

besoins et des désirs des clients). 

       La Total Quality Management des méthodes modernes et des organisations de gestion des 

tâches, ont commencé à appliquer en raison des changements et des défis rencontrés par ces 

organisations, afin que vous puissiez rester et de continuer à travailler avec succès. L'intérêt 

pour la gestion de la qualité des produits de qualité globale est plus seul, mais la qualité des 

services, et la qualité de toutes les activités et processus au sein de l'organisation, afin 

d'accroître la compétitivité des organisations au niveau local et mondial. Des méthodes 

modernes et des organisations de gestion des tâches, mais la qualité des services, et la qualité 

de toutes les activités et processus au sein de l'organisation, afin d'accroître la compétitivité 

des organisations au niveau local et mondial. 

      Les organisations internationales et locales, et faire face à de nombreux changements et 

défis, et a appelé à ces défis à l'émergence de nouveaux concepts dans la gestion des 

organisations, qui vise à atteindre l'objectif survivre dans le monde de la concurrence et que 

changer les méthodes traditionnelles qui ne correspondent pas avec ce face par des 

organisations de défis, et l'adoption de concepts modernes de gestion permettra à 

l'organisation de relever les défis et surmonter cette direction pour atteindre le meilleur niveau 

de performance. 
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 قائمة الجداول
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 :تمهيد
 مختلف في يواجهها كالتي تحديات لا و اليوم، يشهدها كالتي التغيرات من موجه المعاصر العالم يعرف لم

 انطلاق و العالمية المنافسة كاشتداد غيرها و ...التقنية، الثقافية، الاجتماعية، السياسية، الاقتصادية، المجالات
 الفوز و الأسواق على الصراع تزايد و المعلوماتية و الاتصالات ثورة انفجار و المجالات جميع في للتكنولوجيا هائل

 على تؤكد التي العالمية المواصفات منظمة بروز إلى بالإضافة التنافسية الميزات كسب و النمو، بمعدلات و بالأرباح
 مما عام، بشكل الإدارية الممارسات في و التنظيمات سلوك في تطورا التغيرات هذه فأحدثت غيرها، و الجودة أهمية
 و التقنيات و المفاهيم استبدال الترتيبات، اتخاذ :خلال من التحديات هذه مواكبة ضرورة المنظمات على تحتم

 الإدارية الممارسات و السلوكيات و التقنيات و بالمفاهيم الأخذ و التقليدية، الإدارية الممارسات و السلوكيات
  في تميزه و أداءها تحسين و التنافسية، قدراتها تدعيم و فعالية، و بكفاءة أهدافها تحقيق من تمكنها التي الحديثة،

 تحقيق للمنظمة تكفل التي المعاصرة الإدارية التوجهات أهم من و التفوق، و الريادة لها يحقق بما الجوانب كافة
 .الشاملة الجودة إدارة مدخل المنشودة أهدافها

 الذي المتغير العالم هذا ظل في الأساسي الهدف جعلها و الجودة تحقيق إلى الحديثة المنظمات سعت فقد
 لكسب للمنظمات الشديدة العالمية المنافسة ظل في و أفضل بصورة السلع و الخدمات تقديم قي التنافس يسوده
 بدراسة لإرضائه يسعى الجميع و السوق سيد و الموقف سيد هو العميل أصبح الطلب، أو السوق في أكبر حصة

 المطلوبين، السعر و بالجودة خدمات و سلع بعرض إشباعها لمحاولة المستقبلية تطلعاته و الحالية رغباته و حاجاته
 .التنافسي التفوق عن بحثا و المنظمات استمرارية و بقاء عليها يتوقف أصبح التي السوقية الحصة زيادة في طمعا

 تغيرات إحداث أجل من الزاوية حجر المنظمات اعتبرتها التي الشاملة الجودة إدارة إلى الأنظار توجهت ثم من و
 رضا إلى للوصول عليه تعبر كجسر استخدامها و جودة أعلى لتحقيق فيها العمل أسلوب و فلسفة في جذرية

 .عليهم المحافظة و عملائها
 فاعليتها ثبتت و  الثمانينات في برزت والتي نسبيا الحديثة الإدارية الفلسفات من الشاملة الجودة إدارة تعتبر

 خبراء كتابات و دراسات تشير و ،مستمرة بصفة الجودة تحسين و التنافسية القدرات دعم و الإنتاجية تحسين في
 و المحلية الأسواق في رغباته و العميل احتياجات يلبي بما المتميزة جودته و بالإنتاج الاهتمام أن التسويق و الإدارة
 .الجديد العالمي النظام هذا لمواجهة الهامة المداخل أحد هو الدولية

 فهو البشري، المورد هو مهم بعنصر مرهون فشلها أو نجاحها أن المنظمات أدركت ذلك لتحقيق و
 نجاح عليه يتوقف و تطوير أو تغيير أي تنفيذ في الأساس هو و بالمنظمة العمل مجالات جميع في المشترك القاسم

 استغلال حسن على القادر هو و التطوير، و الابتكار و الإبداع مصدر لأنه تخطيط، أو تنظيم أي فشل أو
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 مستوى لرفع ضرورية وظيفة باعتبارها التدريب وظيفة على المنظمة ركزت فقد، تسييرها حسن و المادية الإمكانات
 تطويرهم و تنميتهم خلال من الأفراد في استثمار فالتدريب اتجاهاتهم، تغيير و كفاءتهم تحسين و العاملين أداء
 .المنظمة أهداف لتحقيق السعي في فعالية أكثر بشكل المشاركة من يتمكنوا لكي

 :البحث إشكالية
 العاملين؟ما علاقة توافر متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة بمستوى أداء -

 :التالية الفرعية الأسئلة المطروحة الإشكالية من لنا تتفرع
 ؟لتوفير متطلبات تطبيق ادارة الجودة الشاملة ضروري المنظمة في التغيير هل -
 الشاملة؟ الجودة إدارة في ظل تبني على مستوى العاملين الأداء تحسينمستويات ما هي  -
 الشاملة؟ الجودة إدارة لتطبيق كافية العاملين أداءتحسين  في العلياالإدارة  تبذلها التي المجهودات هل -

 :البحث فرضيات
 :التالية الفرضيات وضع ارتأينا السابقة التساؤلات على الإجابة بهدف

 .البيئة تغيرات لمواجهة ضروري المؤسسة في التغيير -
توفر جملة من المتطلبات التي من بينها ما يتعلق بأداء العاملين  يجب الشاملة الجودة إدارةبتحقق تطبيق  لكي -

    .وبرامج تحسينه
ة كافية الشامل الجودة إدارة تطبيق إطار فيبريد الجزائر مؤسسة  طرف من المبذولة المجهودات تكون أن يمكن -

 .لتحسين أداء العاملين
 :البحث أهمية
 :التالية للعناصر أهميته البحث يستمد
 والجوهرية المعاصرة المواضيع أبرز أحد ويعد بالحداثة يتسم بموضوع لعلاقتها أهميتها الحالية الدراسة تستمد -

 في الاهتمام محور يعد الذي الشاملة الجودة إدارة موضوع هو ألاالمؤسسة الاقتصادية  وحياة الفكر في
 .وعالميا محليا والندوات المؤتمرات في إثارة المواضيع أكثر من أنه من ناهيك الحديثة الدراسات

والمؤسسات الاقتصادية العمومية بصفة  عامة، فةبص الجزائريةالمؤسسات  تواجه التي والرهانات التحديات -
 مختلف وفي النواحي، كافة في الأعمال بيئة تشهدها التي المسبوقة وغير السريعة للتغيرات نظراً ،خاصة 

 .التحسين والأداء وظيفة ومسؤولية المستويات،
التحسين والاداء  مدخل بأهمية الاقتصادية المؤسسات مسيري  تحسيس في البحث هذا يسهم أن يمكن -

 .والتميز التفوق لتحقيق جوهرية كأداة الشاملة الجودة وفق
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توفر متطلبات تطبيق هذه  يكون الشاملة الجودة إدارة تطبيق و فهم في النجاح أن إلى أيضا الأهمية تنبع و -
 التكنولوجية التطورات وفق الأداء تحسين من المنظمات تمكن التي الهامة الوسيلة لأنه الأخيرة  
 .والمعلوماتية

 :البحث أهداف
 :الآتية الأهداف بلوغ إلى البحث يسعى

 البحث فرضيات صحة أو خطأ مدى واختبار المطروحة البحث إشكالية على الإجابة.  
 الشاملة الجودة وإدارة ،الأداء في المتمثلة البحث متغيرات عن ومفاهيمي نظري إطار تقديم. 
 العاملينتحسين أداء في  الشاملة الجودة إدارة تطبيق أهمية إبراز.  
 الشاملة الجودة إدارة وفقالاداء  تحسين ومتطلبات استراتيجية معرفة.  

 :البحث اختيار أسباب
 تكمن هيو  المواضيع، من غيره دون جدية بكل فيه البحثو  الموضوع هذا اختيار إلى دفعتنا متعددة أسباب ثمة

 :يلي فيما
 الاستطلاعو  للبحث الطبيعي الميلو  "المؤسسات تسيير اقتصاد عمومي و  "التسيير مجال في التخصص بحكم 

 .الشاملة الجودة إدارة موضوع لدراسة
 التي الديناميكية لتغيراتاو  المحلية، السوق تشهده الذي الشديد التنافس ظل في خاصةو  ،حداثتهو  الموضوع أهمية 

 الاقتصادية.المؤسسات  بيئة تعرفها
 على البشرية مواردها تدريب من الشاملة الجودة إدارة على اعتمدت التي المنظمات حققتها التي الايجابية النتائج 

 .الدولي الصعيد
 الجودة إدارة نظام تتبنى التي المنظمات في البشري العنصر لتدريب توجه أن يجب التي الأهميةو  بالقيمة الشعور 

 .الشاملة
 لمن دعما يكون جديد ببحث المكتبة إثراء ثم منو  الباحثين، لزملائي الموضوع هذا حول ميدانيةو  نظرية مادة توفير 

 علومو  الاقتصادية العلوم كلية مكتبة إلى جديد مرجع أضفنا قد بذلك نكونو  الموضوع هذا في البحث تعميق يريد
 الوادي. بجامعة التسيير
 :البحث منهج

 في الأوليين الفصلين في اعتمدنا الفرضيات صحة لاختبار كمحاولةو  أبعاده تحليلو  الموضوع دراسة أجل من
 وصف لنا يتسنى طريقه فعن للبحث النظري الإطار استيعاب بغية الوصفي التحليلي المنهج على النظري الجانب
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 مختلف من ووصفها الشاملة الجودة إدارةو  التدريب في المتمثلة البحث إشكالية لمتغيرات دقيقة ومتابعة رصدو 
 ميدانيا النظرية الدراسة إسقاط أجل من حالة دراسة أسلوب على الاعتماد تم كما .دقيقا تحليلا تحليلهاو  الجوانب

 .المؤسسة مستوى على
 :السابقة الدراسات

دراستنا هذه  في لكنو  ،الأداءيتسم بالشمولية لمختلف جوانب  للدراسة كحقل الشاملة الجودة إدارة موضوع إن
 السابقة الدراسات منو  ،جانب اداء العاملين وبرامج تحسينهسنسلط الضوء على أحد أهم الجوانب المتضمنة وهو 

 :ما يلي عليها اطلعنا التي الموضوع حول
 دكتوراه أطروحة ،الشاملة الجودة إدارة في أثره و التدريب احتياجات تحديد جودة، أحمد محفوظ دراسة -

 عن التعبير في المتدرب مشاركة أن إلى الباحث خلص . 2001-2000 الجزائر، جامعة تسيير، علوم تخصص
 .الشاملة الجودة إدارة تطبيق نجاح في كبير تأثير له احتياجاته

 الجودة إدارة منظور من المنظمة في أثره و التدريب الحميري، مهدي الجبار عبد محمد علي دراسة -
 ماجستير، مذكرة اليمنية، الجمهورية في "الصابون و السمن لصناعة اليمنية الشركة حالة تطبيقية دراسة ،الشاملة

 دراسة تمحورت حيث .2006-2007التسيير، علوم و الاقتصادية العلوم كلية الجزائر، جامعة أعمال، إدارة فرع
 فقد المنظمة في الأداء جودة تحسين في الشاملة الجودة إدارة أساس على المبني التدريب أثر معرفة حول الباحث
 :أهمها نتائج إلى توصل

  .الشاملة الجودة إدارة منهجية عن بعيدا تقليديا لازالتطبيق ادارة الجودة الشاملة  في المتبع الأسلوب أن
 .الجيد المستوى في تقع التدريبية البرامج تنفيذو  تصميم فاعلية مقياس إنو 

 .العمل مواقع في التدريب من المكتسبة المهاراتو  المعارف تطبيق على مشجعة غير الشركة في العمل بيئة أن كما
 التنافسية الميزة على الكفاءات وتنمية البشرية للموارد الاستراتيجي التسيير أثر سملالي، يحضيه دراسة

 الباحث قام حيث ، 2004العلوم كلية دولة، دكتوراه أطروحة ،والمعرفة الجودة مدخل :الاقتصادية للمؤسسة
 من البشرية للموارد الاستراتيجي التسيير2003 الجزائر، جامعة التسيير، وعلوم الاقتصادية / يؤثر كيف بدراسة
 وقد الاقتصادية، للمؤسسة التنافسية الميزة في الشاملة الجودة وتسيير المعرفة وتسيير الكفاءات، وتنمية تسيير خلال

 ظل في لتحقيقه الاقتصادية المؤسسة تسعى استراتيجيا هدفا تعتبر التنافسية الميزة أن إلى الدراسة هذه توصلت
 الجودة، و المعرفة، الكفاءة، في ممثلة جديدة مصادر تفعيل خلال من ،الاستراتيجي التسيير نظام على اعتمادها

 وأن التنافسية، للميزة الاقتصادية المؤسسة لامتلاك أساسيا مصدرا تعتبر الفردية والكفاءات البشرية الموارد وأن
 القيمة خلق على الاقتصادية المؤسسة قدرة زيادة في رئيسي بشكل يسهم البشرية للموارد الاستراتيجي التسيير
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 للميزة الاقتصادية المؤسسة امتلاك في تسييرها يسهم استراتيجيا موردا تعتبر المعرفة وأن التنافسية، الميزة وامتلاك
 امتلاك إلى يؤدي بما الكفاءات وتنمية البشرية، الموارد أداء تحسين في يسهم الشاملة الجودة تسيير وأن التنافسية،
 .التنافسية للميزة الاقتصادية المؤسسة

 :البحث صعوبات
 :أهمها منو  البحث هذا بإعداد قيامنا أثناء صعوبات عدة واجهتنا لقد
 .الايزو شهادة على الحاصلة و الشاملة الجودة إدارة نظام تتبنى التي المؤسسات قلة -
 بحجة الميدانية، الدراسة لإجراء لنا الاقتصادية المؤسسات استقبال عدم -
 
 بالأعمال، القيام في السريةو  الكتمان لطابع المؤسسة مراعاةو  للمنافسين، المعلومات وتسرب التجسس من تخوفها 

 .العلمي البحث لأغراض إلا تستعمل لن المعلومات هذه أن مرة، من أكثر في وضحنا أننا رغم
 :هيكل البحث

 عن الإجابةو  " لمستوى أداء العاملين الشاملة الجودة إدارةما علاقة توافر متطلبات تطبيق  " موضوعنا في للتفصيلو 
 الأخير الفصلو  نظريين فصلين :فصول ثلاث إلى البحث تقسيم تم ،الفرضيات إثباتو  المطروحة الإشكالية

 .خاتمة إلى وصولاو  بالمقدمة بدءا تطبيقي
 خصص :مباحث ثلاثة الفصل هذا يضمو حول الجودة وإدارة الجودة الشاملة  أساسيةمفاهيم  :الأول الفصل
 المبحث

 بعد فيما للدخولالجودة ومراحل تطورها، أهميتها وأهدافها وابعاد هذه الأخيرة(،  )تعريفلماهية الجودة  الأول
التي تقوم عليها، ومعوقات تطبيق  والمبادئللمبحث الثاني حيث تطرقنا فيع الى إدارة الجودة الشاملة ومفهومها 

كما تحدثنا في المبحث الثالث على معايير الأيزو ومفهومه وسلسلة المواصفات وفوائد تطبيقه   الشاملة،إدارة الجودة 
 معايير وبين الشاملة الجودة إدارة بين العلاقةو  مؤسسة،ومراحل الحصول على هذه الشهادة التي تعد هدف كل 

 .الايزو
 ثلاث الفصل هذا ويضم إدارة الجودة الشاملةأداء العاملين ، المفهوم وسبل التحسين من منظور  :الثاني الفصل
بماهية الاداء ابتداء من مفهوم الاداء والعناصر المكونة للأداء وانتهينا بسبل تحسين الأداء ،  بمدخل بدأنا :مباحث

اء اما المبحث الثاني  تكلمنا على تقييم الأداء في المؤسسة بما في ذلك مفهوم تقييم الاداء وأهمية وأهداف تقييم أد
العاملين والطرق التي تستخدمها في التقييم، اما المبحث الثالث فتناولنا فيه أدوات إدارة الجودة الشاملة التي من 
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شأنها تحسن من أداء العاملين ؛ تعريف وأهداف حلقات الجودة، والأساليب المستخدمة، وعوامل نجاح هذه 
 مفهومها ونشاتها ومكوناتها .الأخيرة ولحل المشاكل، واخيرا تطرقنا الى ستة سيجما و 

مؤسسو بريد  على النظرية الدراسة إسقاط خلاله من يتم إذ التطبيقية، بالدراسة خاص هو و :الثالث الفصل
 الفصول في الحال هو مثلما مباحث ثلاث إلى الفصل هذا قسم كما ،بالوادي القباضة الرئيسية  –الجزائر 
القباضة الرئيسية بالوادي  والخدمات  –يضم تقديم عام حول مؤسسة بريد الجزائر  الأول المبحث خصص النظرية،

والهيكل التنظيمي ، اما المبحث الثاني تطرقنا الى واقع تكنولوجيا المعلومات والاتصال المستخدمة في التي تقدمها 
طبيقاتها ، اما المبحث الثالث ضم سة بريد الجزائر بدأ من التجهيزات المتوفرة لديها ، والشبكة المعلوماتية وتسمؤ 

عرض وتحليل الاستبيان ؛ تحليل مدى توفر متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة  وعلاقة مستويات توافر متطلبات 
 تطبيق إدارة الجودة بالبيانات الشخصية لمجتمع الجنس.

 بنيناها التي التوصيات استعراض إلى بالإضافة إليها، التوصل تم التي النتائج أهم تقديم إلى الخاتمة اتجهت وأخيرا
 .البحث مجال في إليها التوصل تم التي النتائج على اعتمادا
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 تمهيد:

مبربرا اثبربرلمف ايفبربر دار ا داريبربر  اابربر  موبربر     بربرك ر   بربر  مبربرا ا   بربر ر  اي بربر د  الجبربر دة اامبربر م    إدارةمفهبربر   يعتبربر  
ثابربربرد ابربربرلم اا ابربربرح مبربربرا اا بربربر ثا   ؛  ذابربربرغ ة ابربربر  فوابربربرا   كبربربر   دا    بربربرا  ا سبربربر اال اابربربر    بربربرا  ن إدارة إ  م  وهبربربر 

مبرا مفهبر     كابررمصبر    الجبر دة ف بر   إ ك بر  ،   الجبر دة اامبر م    شبر م   دارة معريبر إظه ر  اا ت ب قلم اخت ف ا في 
اا ابرح مبرا  إةبررا اا بر ثا  امفوبر ا   برك     لاإ،  الى آخبررث ا   مبرا شبر    إلىما ث ا   ا خرك  مفه   يخت    ا   

الج دة اامبر م     بر رة  برا م بر   يتكبر ا ر   بر   إدارة اذا   ا ااو ل ة   الج دة اام م   ،   دارة ا س سا المحلمدات 
 ر بر  مسبرت ر ر بر   ا دبرلما ايسبرت لمم  اتقوابرا  ا داريبر  ااع  ابر ت  ا ثص ئا   ا د اتااف سف ت ااف ري  ايت  م   

 ااع ا   اي ظ    ك ثلم س ا  .

مرم ز   برك اانتبر ئا اانه ئابر  اابر  "جبر ة    سبر  "2  "كرسبر ي"1 دبر  مف برر    مابر ل      ة   دن ك م جهبر ت   ريبر  م ن
   رسبربر ت اين  بربر   ا داريبربر ااف سبربرف     بربرك   بربر الجبربر دة اامبربر م   ،  اابربر    بربرا م  اصبربره   إدارة  بربرا فواوهبربر  مبربرا خبربر ل 

ااع  ابربربر  اابربربر  مسبربربرعك لا  مكبربربر  كبربربر  مبربربرا م ارددبربربر  اا مبربربرري   كبربربرذاغ ايبربربر اد ا بربربر      م بربربر    كابربربرر     ابربربر   كفبربربر  ة اتقوابربربرا 
  هماتهبربر  ايؤسسبربر  ،  دبربرذا مبربر  سبربرنتن  اا في دبربرذا اافصبربر   اابربرذن يتكبربر ا معريبربر  الجبربر دة اامبربر م    مراثبربر  م  ردبربر    دبربرلما 

 اامبربرر ا اا  مبربر  ات  اوهبربر   ااركبربر ئز ا س سبربرا  اابربر  الجبربر دة اامبربر م    إدارة كبربرذاغ ،   دبربرلما ه   ايوبربر ياف اافع ابربر  ا  بربر دة 
 في ا خح إلى   ق  مع يح الايز  ةإدارة الج دة اام م   . ت رقمه  إدارة الج دة اام م   ،   مستنلم إاا

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
  .ك ا  ا   دة     ل ما  سف6291يعلم ما  شهر ر اد الج دة ا مري ا  ،  د  م ا د في      (Philip B. Crosby :ة  ا ازي  ) ا ال كر سبي1
 في  . . ، اةر  مؤاف ما :فواا الج دة ا لمما  اام م  ، اا  ممرد  ق  ايعهلم االم لي ا  ق ف في م  ي رك . 6291ج  ي  ج ة  مس   ، الم د    2
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http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%84%D8%BA%D8%A9_%D8%A5%D9%86%D8%AC%D9%84%D9%8A%D8%B2%D9%8A%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%83%D9%84%D9%8A%D8%A9_%D9%84%D9%84%D8%AC%D9%88%D8%AF%D8%A9&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%83%D9%84%D9%8A%D8%A9_%D9%84%D9%84%D8%AC%D9%88%D8%AF%D8%A9&action=edit&redlink=1
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 الجودة.ماهية  الأول:المبحث 
  ق بر   بر يراق    آمبرذاك، الجبر دة في اي تصبر   برا يحبرلمنن  اات ريخ  إ  ااس ةو ، الحك رات في اا قد راجعن  إذا

 اين بربرز، ااع بربر  ر بربر     ةو بربر ل لهبربرر يسبربر   بمبربر   دائبربرا،  كافابربر  ااع بربر  خصبربر ئ  يحبربرلمد   ااع بربر  في اامبربرر  
 اا مبرري ، مبر ريخ ةلمايبر  منبرذ به  الادت    ك    ة  ااا  مانا ت،    ااستانا ت  االم ي ا لم ة لج دة   لادت   

مبر اد    ثبرلم مصبر  ق م م " 1حم راي "آمذاك  صلمر قلم، اا ن   بج دة الادت    ك    ق   ايا د  2150 ف 
 لهبرر ك مبر    يكبر  دبرر  اافاناوابر  . المحبرلمدة اا نبر   م اصبرف ت   برك يتبر  ر لا منبرزل  ة ن   يو   ما إ لما    ك

 اي اصبربربربرف ت اكبربربربر   المحبربربربرلمدة ايعبربربربر يح اثبربربربر ا   بربربربرلم  ث ابربربربر  في ايعانبربربربر ، اا ثبربربربرلمات منبربربربر  في ا  صبربربربر  طبربربربرريوتهر
 م  ةوبربر  غبربرح  ثبربرلمات إمتبربر   في ايتسبربر ل يبربرلم ق بربر  ثبربرا ا  راقبربرل يخبربر ل اين بربرز، ة اع بربر  ايتع وبربر   ااوا سبربر ت
 . اي      ا  ع يح

سبربربربربرع   إذا يبربربربربر دة ادت بربربربربر   ايؤسسبربربربربر ت في م  ابربربربربرا مفبربربربربر دار الجبربربربربر دة اامبربربربربر م    ا خبربربربربرحةمبربربربربر  لاث نبربربربربر   في ااسبربربربربرن ات  إ 
مرسبربربراخ م بربربر د   مفبربربر دار الجبربربر دة اامبربربر م   في اابربربر     ا  بربربر  في ربربربربر ل  إلىايؤسسبربربر ت  اامبربربررك ت اا بربربر ر 

 دبربرذا مبربرا اجبربر  م اجهبربر  ااتقبربرلمي ت الجلميبربرلمة ايتع وبربر  ىبربرلمة اين  سبربر    بربرك مبربرا  بربرلمم ت  ااصبربرن       ا متبربر  
سبر عه   ا برلمم ت  إمت  مست ي ت الج دة في  ا    إلى كذاغ ما اج  اا ص ل   االم لي،ايست ي  المح   

 .اا  مولممه  دذ  ايؤسس ت
 تعريف الجودة ومراحل تطورها. الأول:المطلب 
 تعريف الجودة. الأول:الفرع 
 اامبربر   ط اعبربر  معن دبربر   اابربر " Qualities"  اا مانابربر  اا   بربر  مبربرا ممبربرتو  ك  بربر   " Quality" ك صبربر     الجبربر دة

 ايؤسسبر ،( كبر    سبر ا  منبرا الاسبرتف دة جهبر  ةبر خت   ابرا اان برر يخت بر  مسبربي مفهبر    دبر  صبر ثا  درجبر 
 2 )المجت   ....  غح  ااع ا ، اي رد،

   معبربرلم    كابربرحة لا   بربرا   مسبربر تلاتم هبربرر    دبربر   تبربر    ك بربر  مسبربرتع   اةشبربر رة إلى مبربر  اامبربر  ، ايوصبربر د بهبربر  ط اعبربر  
  منه : اولم جرت مح  لات  لميلمات اتولميم معري  يفه   الج دةفصك في فلميلم م دا  الج دة 

   جبربر د  اسبربرت  د .  بربرلم  بربر   في    بربرا   جبربر د يوبربر ل  اابربرردن ،اا  بربر  معبربري الجابربرلم يبربرنو    صبربر ك  بربر  الجبربر دة في " -
 3."ص ر جالما إن( )ج د اام   يج د     ج د جالما(،جالما ا  اط ل  )  جلمجالما 

  ايهت بربربربر  اا بربربربر ثا   دبربربربرر   رد  مبربربربر   كبربربربرذا ا  ائبربربربر  ر اددبربربربر  معبربربربر ري  اسبربربربرتعرا  مبربربربرا لاةبربربربرلم الجبربربربر دة مفهبربربربر    اتقلميبربربربرلم
 :بم    ه 

                                                           
 .حم  رايشريع    شهر     ااما  6129-6171 ة ة  د  م غ ما ااس ا  ا  لى اا  ث    ملمين  حم  راي -1
 32ص ،2004    ، ا نمر،  ائ  دار ،وتطبيقات مفاهيم الشاملة الجودةإدارة ، محف ظ احملم ج دة2

 .55، ص 8002دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان، والخدمية، الإنتاجيةنظم ادارة الجودة في المنظمات يوسف حجيم الطائي،  3

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D8%A7%D8%A8%D9%84
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D8%A7%D8%A8%D9%84
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خ صبرا  منفبرردة ا     صبرف    يبر مصبر     بر   ق ةبر  ا ت  ابرا   برك      Websder (6297:)يعر ه  ق م س " -
 1."ا  ك ا    درج  اات از  :    oxford يعر ه   ش م  .

ا ق برر   برك  ا س سبر     مبرلمر م ئ بر  اينبرتا ا سبرتع  ل   يعابر ر :الج دة    ما ا J.M.Juran   قلم  ر ه  -
  ما ا د  د  اينتا م ئر ا ستع  ل ا  غ  م ئر ة   اان ر  برا   بر   Juran ج دة اينتا في ران

 .2 ث ا  اينتا.
( "إ  الجبر دة بمفه مهبر  ايع صبرر لهبر  Juran`s Quality handbook, 1988يوبر ل جبر را  في كت ةبرا ) -

 ذابرغ مبرا غبرح  ااصبرن    إلىارم  ط ً  ناو ً م  ر لات ثا ي  ما  ااصق ، ااتع برار، اا برذا ، اانوبر ، اات بر رة 
 3.ج امل الحا ة ايع صرة"

    يجبرل  ا برلمم ت ااسبر       ن ،"ا سبرتع  ل    ا  برر  اي ئ   د "  امهةأ  Joseph Juran   رّ ه ك   -
 4مست لمماه  اثتا ج ت م بي

 5"م  خلمم     ينتا اي ازة ااصف ت م غ في مت ا "ة     الج دة"Joseph Jablonski"  رّ  -
 6 ايستو  . الح  ر في ايسته غ ث ج ت  ش    مت جا"ة     الج دة " Edward Deming"  رّ  -
  جبربر دة ااع بربر  جبربر دة اتمبربر   مبربرلماد  يتسبربر  اابربر  ااع  ابربر  م بربرغ"ة  بربر   الجبربر دة"Kauro Ishikawa" بربررّ  ك بربر   -

 ا دبربربربرلما   جبربربربر دة اا مبربربربررن ايبربربربر رد  جبربربربر دة  اان بربربربر   ااوسبربربربرر  جبربربربر دة  ااتمبربربربر ا  ايع  مبربربربر ت  جبربربربر دة ا لممبربربربر 
 7." غحد 

   برا لا ىابرد الج امبرل متعبرلمد الجبر دة معريبر     اي ثبر  مبرا امبرا ااوبر ل   براااسبر ةو   ااتعبر ري  اسبرتعرا  خ ل ما
   بربربرا  غحدبربر   اجت   ابربربر   إداريبربربر   سبربر  كا   نابربر  مفبربربر دار   بربرك ممبربرت   مخت فبربربر   ةعبربر دا يأخبربربرذ ةبربر   بربربراو ، دائبربررة في ثصبربرر 

 8ي  : م  است  ص
 ا ثسبرا معبري  دبر  مسبربي ةمبر   ةبر  م  برا ةمبر   (ا ثسبرا)  اابر  معبري لهبر  اامبر ئ  ااتصّبر ر مع برف لا الجبر دة إ - 

 .م  ع ما  فواا ةإر  ئا ا  ث ااذن ا ع ا 
   اوبربربر  م بربر      يجبربربرل  اابربر   ااع ابربربر  اينبربرتا مبربربررة    قبربر  خبربر ل مبربربرا منمبربرأ  ا نهبربربر  ااعبربرلم  مبربربرا منمبربرأ لا الجبربر دة إ -ب

 . ظر ا  س قا   ااس   دائ  

                                                           
 .82، ص 8002دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الاردن  ادارة الج دة اام م  ،رعد عبد الله الطائي،  - 1
 .62، ص 9169، دار  ائ  ا نمر  اات  ي ، الارد ،     ،  م  او تادارة الج دة اام م   مف دار محف ظ احملم ج دة،  -2
ا ردما   اا ة ي  ك ا  االمراس ت ااع ا  الج مع   في ا دارةولمم  دذ  ا طر ث  است   لا يت    ت الحص ل   ك درج  االمكت را  لحسا ي شا ة، ايمر ، انم ر مص فك اا ا ما   لم الله -3

  .انم ذ  ري    ا  و رم  ة      ا  ج دة ةراما ااتع ار ااع لي في الج مع ت الجزائري   فس  م  اته  ةن     ك مع ا ت الج دة اام م  9119ن ني / ك م  
 . 19ص ، 2001    ، ا نمر، صف   دار ،اام م   الج دة إدارة ،مأم   االمرارك  -4
  70ص ، 1997ااري  ،  هلم، اي غ م ت   ااصق ، ااو      ك م  او ت اام م  ، الج دة إدارة ،سعلم ةا خ الم -5
 .17، ص ذكر  س ا مرج  سعلم، ةا خ الم6
 .18، ص ذكر  س ا مرج  سعلم، ةا خ الم7
 .29ص ،9111    ، ايسحة، دار اام م  ، الج دة دارةإ ،حم د خكح ك ظر 8
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 م بربرّ ر   بربرا  خلمم مبربرا منت  مبربرا يكبربر   ة سبربرت رار  ي ابربر     اينبربرتا مبربرا يت  بربرل  دبربرذا ثركابربر  ط ةعبربر  الجبربر دة م تسبربر - 
 .ااع     رغ  ت ث ج ت

 مراحل تطور الجودة. الثاني:الفرع 
 1اولم مرة الج دة ةأرةع  مراث   س سا   د :

 / مرحلة التفتيش أو الفحص:1
،  ا     ابر  اافقبر  م تمبر   برا  خ بر       في دذ  ايرث   مركبرز الجبر دة   برك اكتمبر   ا خ بر    مصبرقاقه   

 ااعال ااذن ثلمف ة افع ،  ا نه  لم مور بمنعا ما ا س س.
 ضبط الجودة إحصائيا: مرحلة-2
  كابربرردبربرذ  ايرث بربر  معتبربر  في مراق بربر  الجبربر دة،     اا بربررق ا ثصبربر ئا في دبربرذ  ايرث بربر  معت بربرلم الجبربر دة   بربرك ا سبربر اال     

 ، ك بر  مركبرز   برك منبر   قبر  ك إر بر   ااع ابر   م  ابر  اثتا ج مبرا هبر  مركبرز   برمو رمبر  بمرث بر  اافقبر ، م بر را 
 . م  ير ا م   ا   يتع ا ةتعوالم ا س اال   ا دذ، ا خ    خ ل ااع  ا  ا مت جا 

 ضمان الجودة. أومرحلة توكيد -3
 مراجع  اارك ئز إااا،  ذاغ ط و  ي  ممح ه   اان رة نح  مفه   الج دةفتمازت دذ  ايرث    ا س ةو    ةتع ا م

  د : إااه اا  مستنلم  ا س سا 
 إااهبربر اابربر  يسبربرتنلم  ا س سبربرا ااركبربر ئز  إثبربرلمرثابربرد  ابربر  موبربرلمير م  فبربر  الجبربر دة  الجبربر دة،موبربرلمير م  فبربر      قابربر س-( 6

مرشبربربربرالم م  فبربربربر  الجبربربربر دة في كبربربربر  مبربربربرا ايراثبربربربر  ا  صبربربربر   إلى ذابربربربرغ  صبربربربر لا  الجبربربربر دة، بربربربر       مفهبربربربر   م كابربربربرلم 
تخفبربربربرا     مفبربربربر دن  إلىاابربربربرذن يبربربربرؤدن  ا مبربربربرر  وبربربربر ،لا في مرث بربربربر  اارق ةبربربربر    ااع  ابربربربر ت،  ا متبربربربر  ة اتصبربربربر ار 
 في:ثاد مت ا  م  ف  الج دة  معان ،م    ة ه ر منت  ت اات  اا  اير 

 ا ص ح.م  اا  -
 ااتم ا . إ  دةم  اا  -
 إر  ئهر.م  اا   ولم ااع    متا    لم  -
اام م   ارق ة  الج دة " رق ة  الج دة اامبر م   "اابرذن يركبرز   برك فوابرا اات  مبر  في   رسبر   ظافبر  اارق ةبر   اان رة-( 9

ابرذاغ  بر   فوابرا  اازةبر  ، إلىثبر   صبر ل اينبرتا   ااتصبرنا ،  ك الج دة  ذاغ  بر  مراثبر  مصبر ار اينبرتا 
بمبر  في ذابرغ  اين  بر ، اا ثبرلمات داخبر   ا قسبر  يت  برل ممبر رك  ااعلميبرلم مبرا رق ة  الجبر دة اامبر م     دلما 
  ااتص ار  اافق   اانو   اات  ي . ا مت  

 

                                                           
ك   يراد    ك   دائ  ااتلمريف "، رس ا  م جستح، غح منم رة، فواا مع يح إدارة الج دة اام م   في الج مع ت ااف س انا  في مح    ت ااكف  اا رةا    درج م ح "منتهك احملم     1

 .69  س  ، ج مع  اان  ح اا طنا ، ك ا  االمراس ت ااع ا ، ص 
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ج مبربربرل اي  ةوبربربر   إلىا  ادت بربربر  ةبربربر لج دة مبربربرا  ا يبربربر  اي ئ بربربر  ا سبربربرت لم إ بربربر  مبربربرا خبربربر ل دبربربرذ  ايرث بربربر  م ثبربربر        
 1 ي   الاستعرا  اام م  يراث  الج دة ااا ف اانو ا اات اا : ا   اصف ت،

 .ا خ        إلى إ     الج دة،ي صف ت  ا مت  ث   اافق  ركزت   ك م  ةو  مر  إ  9-6
 ثاد ااع ا  اام  ل. اا ع  مامراث  ا  ص  بمراق   الج دة معلم م     ا عكه   إ  9-9
 .اازة  مفه   الج دة في مرث   اافق   اارق ة  ك   م جا ا  نتا د    9-3
 ( ا   دة.إمت جا مفه م   نا  )  س س مرث   اافق   اارق ة    ك الج دة مع ف  إ  9-2
 اين   .  دا مفه   الج دة اخذ ادت  م  بج دة  إ  9-7
 الج دة.تما  مت ع   منا  ات  ر مفه   دذ  ايراث  ااس ةو   إ  9-1
 . Total Quality Management(TQM)الجودة الشاملة إدارةمرحلة -2
اين  بربربر  ك بربربر   تمازدبربربر  ،   دا ا ت  ددبربربر    بربربرك مفهبربربر   شبربربر م  لجبربربر دة  بربربرا ةبربربر ق  ااراثبربربر  دبربربر  دبربربرذ  ايرث بربربر   تمابربربرزتوبربربرلم ا

ي بربر   الادت بربر   ةبربر ازة    فوابربرا رغ  مبربرا دبربر      بربر    جبربر دة مت ابربرزة ا  نبربرتا ، ةمبربررا  إلى ك مبربر   بربرلم  
،  ط وبربر  لهبربرذا  كبربر  مبربرا اازةبربر   اابربرلماخ    ا بربر رج    بربرك ااسبربر ا   إلىين بربرر   صبربر  ، ثابربرد  ا س سبربر المحبربر ر 

داخبربربر  اين  بربربر  ، ك بربربر  قبربربرلم ي بربربر   اازةبربربر   مؤسسبربربر   آخبربربررمبربربرا قسبربربرر  ا  بربربررادايفهبربربر    وبربربرلم ي بربربر   اازةبربربر   اثبربربرلم 
مفهبربر   اازةبربر   لم يعبربرلم موتصبربرر  وبربر    بربرك اازةبربر   ايمبربر ن  ايسبربرت لم    يبربرأ متع مبربر  مبربر  اين  بربر  ، خ رجابربر  

يولم  خلمم  اوسر آخبرر ) اازةبر   ك  قسر داخ  اين       يك ا  نتا ) اازة   ا  رج ( ة  امتلم اام   
 االماخ  (     مرث   د   ة   ا  رث   ااس ةو  له  .

 م ابرلم  ايعانبر ،مبرا  متكبر ا  ا ثصبر ئا   ارق ةبر   سبر ةوته ،لم م ا منفصبر    برا  ااس ةو ،ك  مرث   ما ايراث    إ 
  إدارة ا   دة، ا ثص ئا الج دة يتك ا اارق ة  

 .الج دةم كالم الج دة اام م   متك ا  
 الجودة. وأهدافأهمية  الثاني:المطلب 
 الجودة.أهمية  الأول:الفرع 

منهبر   اسبرتلم  معُلم الج دة ما ة  الادت  م ت اا  ر ا  ؤسس ت، خ ص  م  ظر   اين  س  اا  معامه   اا  
مبربرأق ر  م ابربر  دائبربرر مبربر   ذ اق  رغ بربر ت اازةبربر ئا  ايسبربرته   ، اابربرذيا  صبربر ق  الجبربر دة دبربر  ااع مبربر  المحبربررّك 
اسبربر  كهر ةبربرلمل ا سبربرع ر،  دبربرذا مبربر  يع بربرف  همابربر  الجبربر دة ابربرلمر ايؤسسبربر   ايسبربرته غ   بربرك ثبربرلّم سبربر ا ،  اابربر  

 سنتعر    ك  س  به  ما خ ل دذا اي  ل.
 م هر  هما  الج دة ما خ ل:

 

                                                           
 .72، ص مرج  س ةا ذكر ، منتهك احملم     م ح1
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 1المخاطر التي قد تتحملها المؤسسة جرّاء عدم اهتمامها وتحقيقها للجودة: ونذكر منها: -1
  ي دة ش   ر اازة ئا  ايسته   ، ةس ل  لم  م  ا  ايؤسس  لح ج  ر  رغ   ر. -
 مأنر سمع  ايؤسس  في ااس ق. -
 مراج  ث ر اا  ل   ك منت    . -
 و ،  الانحرا  ت،  ا ص ث ت،  ااتع يك ت اان تج   نه . ي دة اات  اا  اان تج   ا ث لات  لم  اي  ة -
 مراج   رة ح ايؤسس   ثصته  في ااس ق -

 2ونذكر منها: للجودة:التي تستفيد منها المؤسسة جرّاء اهتمامها وتحقيقها  المزايا-2
 م  ا  ث ج ت  رغ  ت اازة ئا  ايسته     كسل نوتهر  ر  در. -
 فس  سمع  ايؤسس  في ااس ق. -
 جذب  ك   لمد ما ايسته     اازة ئا. -
 انخف   اات  اا ، ةس ل انخف   ث لات  لم  اي  ةو   ااتع يك ت اان تج   نه . -
 فواا مازة من  سا  في ااس ق ما خ ل الج دة. -
 ااولمرة   ك ر   ا سع ر. -
 مم ط ت ايؤسس ،  ة ات لي  ي دة  رة ثه   ارمف   ثصته  في ااس ق. مر دي فسا  -
  سبربر ا   ي بربر طر اابربر  قبربرلم متق  هبربر  ايؤسسبربر  في ث ابربر  إهم لهبربر  لج مبربرل الجبربر دة في منت   بربر ، سبربرت    سبربر ً   في سبربرعاه   بر

ااسبربربربر ةا –ا دت بربربربر    كابربربربرر بهبربربربرذا الج مبربربربرل ات نبربربربرل دبربربربرذ  اي بربربربر طر،  ا سبربربربرتف دة مبربربربرا ر بربربربر   ايزايبربربربر   ااف ائبربربربرلم 
همابربر  الجبربر دة ة انسبربر   ا  ؤسسبربر  قبربرلم مسبربرتفالم منهبربر  متا بربر  دبربرذا الادت بربر  ،  دبربرذا مبربر  يع بربرف انبربر    اابربر -ذكردبربر 

 ايسبرته غ   بربرك ثبربرلّم سبربر ا  ة  ت  ردبربر  مصبربرلمر ات  ابر  ث جبربر ت  رغ بربر ت ايسبربرته     اازةبربر ئا  كسبربرل نوبربرتهر 
  ر  در،  مصلمرا ات از ايؤسس        ةو ئه   است راريته  في ااس ق.

 الجودة. أهدافالفرع الثاني: 
ثبر  م بر    بري دبرذا ايفهبر   ايبرراد فواوهبر  مبرا جبررا  م ا دبرلما ثبر  ل اا بر ثا   ة بر رة  ر   مفه   الج دة    منذ 

 اات  ابرا،  ننبر   ا دبرلما ا  كابرز   برك دبرذ   اي برلم م نبراهر لهبرذا   ننبر  اين  بر     برراداارتي   ا ق  ابرلمر اابر  
 3:مذكر ا دلما دذ  ما  در   

 كبربربرذاغ ااتمبربربر ا    بربربرك طبربربررح   ا دا  الجابربربرلم ا مت جابربربر ئبربربر    بربربر  ممبربربر     بربربرك الاةت بربربر ر   يبربربر دة معبربربرلملات اة مبربربر  ح-
 ااع  . إجرا اتاتقس   م  ير   اارتر اات  يري  ا    ر

 اا ظاف  ة  ااع م  . اار  ارمف   معلملات -

                                                           
 .11، ص6229م  ة  االّمار الهنلمسا ، مصر،  ،2111إدارة الج دة اام م    ا يز   حملم سالم مص فك:  1
 .72-73ص9116، 6دار صف   ا        اانّمر،     ، ا إدارة الج دة اام م  ، مأم   االمرادك   ط رق اام     آخر  ، 2
 .29،22، ص 9161 ق ر،  اات  ي ،، انرا ا نمر اما   م  او ادارة الج دة اام م   ملمخ  اس   مح لم   لم اا د ب ااعزا ن، 3
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 .ا    لاختص ر اا ق   اار م  في اا   -
 ااع  . إجرا اتم  ير  م سا  -
 يح  ا ق . ااع م     ا مع  دا سه ا  قا س -
 اين   .  جزا ر   مست ر ااتع     اات  م  ة  -
 1اا اثلم.ملمريل ااع م     ك ااع   ةر ح اافريا -
 است ع د اارس ا   لم   ااف ئلمة  اي ررة.-
 ر   مست ر اااو    ي دة اا ف  ة ااع  ا  ة  ااع م    اازة ئا.-
 ك    ااع م   في    ا ت اات  ير  ااتقس  ا اما الج دة اام م   اتقفازدر   ك اين قم  ايفت ث    إشراك-

 ا تعر    ك مؤشرات اان  ح  اافم .
 اينتا.   خف  م  اا  مولميم ا لمم  -
 ايستفالميا.فواا ر    م قع ت -

 الجودة: أبعاد الثالث:المطلب 
 إشبربربربر   ه   بربربربرا مبربربربرا خ لهبربربربر  فلميبربربربرلم قبربربربرلمرة  ةبربربربر لج دة،( متعبربربربرلمدة مبربربربررم   )خصبربربربر ئ   ةعبربربربر داا لممبربربربر     تمت بربربربرغ ااسبربربربر ع  

جبربر دة   ةعبربر داا بربر ثا  يجبربرلم   اخت  بربر  ةبربر      إلا ا لممبربر ،   ا سبربر ع   ا ةعبربر د مبربر  تم نبربر  دبربرذ   ا ق جبربر ت،
 ا لمم . ج دة    ةع دااس ع  

 2 د :  ةع دااس ع  ثم ما   : تمت غالسلعةجودة  أبعاد-7
 ( اا ظافابر ااتمبر ا ا  ا صبر ئ  ةبرأدر اا عبرلم دبرذا يتقبرلمد) مع لج  بر .   اا ظافبر    دا اابر  يبرتر بهبر   الأداء: الكيفيةة

  دبربرر  بربرإ  ك  ابربر مر  بجهبربر   مبربرا  ا مبربرر مع بربرا مبربر   بربرإذا ا وابربر س، ق ةبربر   مبربرا اا عبربرلم دبربرذا خصبربر ئ   مبربرا ،ا  نبربرتا)
 .(الخ .... اات زينا  ااسع  ااتنفاذ، سر   م    قلم ا ص ئ 

 ااا م يبر  ا صبر ئ  اا عبرلم دبرذا يعبري) بهبر   ر موهبر .  ا ثسبر ساي هر ا صبر ئ  المحس سبر  ا سبر ع   شبر  ه   الهيئة:
 ا لممبربربربر  موبربربربرلميم  نبربربربرلم ايولممبربربربر  ا  بربربربر  ا  ا بربربربرلمم ت م بربربربرغ دبربربربر     ا س سبربربربرا ، اا ظافبربربربر  مبربربربرلم ر اابربربربر  ا  نبربربربرتا

  م بر    نبرلمم  اله مبر   ااامبرر  معبر يح مبرا مصبر   ثابرد مه بر  اد ر  ااا م يبر  ا ص ئ م عل دذ     ا س سا ،
 موبربر ل دبربر م  جهبربر   مبربرا  ،اا ظبربر ئ  ا س سبربرا    ا صبربر ئ  ثابربرد مبربرا تخت بربر  لا ااسبربر ق في اينت بربر ت كبربر 

 آابربربر  مابربربر  ااا م يبربربر  ا صبربربر ئ  مبربربرا بم    بربربر  يتصبربربر       بربربرا  مبربربرا غبربربرح الامصبربربر ل، دبربربر  ا س سبربربرا   ظافتبربربرا
 .(الخ ... مذي   جه   ،اك مح   مص ير،

دبرذا اا عبرلم   برك ا   محبرلمدة. )يرم برزااع   اي   ب ف  ظر   مم ا ا  محبرلمدة في  بر ة  منابر    دا ق ة ا   المعولية:
 متر اا  ااع  ا ت في من خ جالم  في  ق  محلمد(.

                                                           
 .92،92ص  مرجع سابق ذكره،محمد عبد الوهاب العزاوي، -1
 .19ص  9112الار ،  اات  ي ،     ،دار ااا   رن ااع  ا  ا نمر  ،م ر ادارة الج دة في اين   ت الامت جا   ا لمما  اا  ئ ،ي س  ث ار 2
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 م  ةوبربر  درجبربر   بربرا اا عبربرلم دبربرذا يعبربر ) اازةبربر  .مبربرا ق بربر     المحبربرلمدة بم جبربرل ااعوبربرلم  اي اصبربرف تاات ا بربرا مبربر   المطابقةةة:
    ايعابربربرل ىبربربرلم ف ايصبربربرن  في اي  ةوبربربر  موبربربر س مسبربربر و ، محبربربرلمدة معبربربر يح    ي اصبربربرف ت   دائبربربرا اينبربربرتا مصبربربر ار

 ا صبربربر ث ت بمعبربربرلمل اي  ةوبربربر   توبربربر س الاسبربربرت لما  ربربربر ل في  مبربربر  اي  بربربر ب، ا دا  فوبربربرا لا اابربربر  اا ثبربربرلمات
 ) .ااك      ة خ ل

دبرذا اا عبرلم   برك ي اابر  الاسبرتف دة اات مبر  مبرا ااسبر ع  ىابرد  ااسبر  . )يرم برزالاستف دة اام م    االمائ   ما  المتانة:
 . ي   ا(ا  اازة   يمعر ة   ااس ع  ا  ا لمم  ايولمم  اا مست في م  

 مصبربرناعه .مصبربر اقه   نبربرلم ثصبربر ل ممبربر    في اسبربرت لمامه  متا بربر  ممبربر    في    معبربرلمي ه   إم  مابربر  للخدمةةة:القبليةةة 
  قبربربربر  بمت سبربربربر  اا عبربربربرلم دبربربربرذا  يوبربربربر س مع  بربربربرا، ث ابربربربر  في اينبربربربرتا إصبربربربر ح  سبربربربره ا  سبربربربرر   اا عبربربربرلم بهبربربربرذا يوصبربربربرلم)

 ب(.ا       ك ا وك   ا ص ح
 اابر  ااسبر ةو  ااسبرت  ا ةعبر د   برف   برك ذامابر  اا عبرلم دبرذا يعتبر ) م ابرلم .اابر    ا ثسبر ساار مبرا  اامبر    الجمالية:

  رغ  مبرا يا ابرا   وبر  اافبررد   اهبر  يح برر  ن صبرر دبر   اارائقبر  اابرذ ق اا   ،   ام  ، م    ا   ةع دا معت 
 .(اينت  ت ةع  يخ     ا د م  را ش ك ع يح  اة ر   ار د   ااعن صر دذ   م عل    داما،

  مع  مبربر ت مبر  ر  برلم  ث ابر  في اا عبرلم دبرذا يعت برلم) اازةبر  .اا برح اي  شبرر ا  بر دة مبرا ق بر   ااتوسبرار المدركةة:الجةودة 
  نبرلم م  شبررة غبرح موبر ياف إلى ايسبرته غ ي  برأ الح ابر  دبرذ  في اينبرتا، خصبر ئ   برا ايسته غ المر ك  ا 
 اي  بر  ا  خص ئصبرا خبر ل مبرا اينبرتا   برك الح برر ي بر   لا ثابرد اين  سبر  اينت بر ت ةبر  ة يو رمبر  ااوا  

 (.ىت  ش صا  مو ياف انم    ا  
 1 يك :  ةع دثم ما   الج دة د تمت غ  جودة الخدمة: أبعاد-8

ايلمة اا  ينت ر  اهبر  اازةبر   ا قصبر ل  إناازما  )تخفا  ا لمم .اا  ينت رد  اازة   ا قص ل   ك  ااف ة الوقت:
   ك ا لمم  ايولمم  اا(.

   ابر ت ااتسبر ار في  إتمبر  ك   يركبرز دبرذا اا عبرلم   برك ) اازة  .ااتس ار في اي  لم المحلمد اي   ب ما  دقة التسليم:
 دبربرذا مبربر   ممبربر   ،إ   ن مبربرأخح  بربرا اي  بربرلم المحبربرلمد ا تسبربر ار يسبربر ل ا ع ابربر   ااع ابربر ،اابربرذن ي   بربرا اا قبربر  

 مسعك ايؤسس  اتف ديا(.
دبرذا اا عبرلم   بربرك    خبر ل  بر ة اابربر   ااع  ابر ت يجبربرل  ) يبربرت  ر ك مبر .اابر   اابربر  ج امبرل ا لممبر  ةمبربر     :الإتمةام

 . جا(إن ا تم     ك  ك    لاثا،   متر ةلم    خ       ظه ر إن مم   
دبرذا اا عبرلم  يكبر    برك ااعبر م   ا  م بر   مع م بر  اازةبر ئا  )يركبرز  ابرز.مرثال ااع م   ة بر  اازةبر ئا ةمبر    امل:التع

 .ا ص صا (ةم   ما 

                                                           
 71،76، ص9163اس م  ا نمر  اات  ي       الارد ، دار الاقتص د( الاثص  ، )الادارة،اام م  ، مع يح الج دة  ،ط ئ مص فك ك  ل ااسالم 1
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ا  موبربربرلم  ا بربربرلمم ت الى اازةبربربر ئا ةبربربرنفف  )  بربربرك تماابربربرز.موبربربرلميم ا بربربرلمم ت ةبربربرنفف اابربربرن   لج ابربربر  اازةبربربر ئا د    التناسةةة :
 .س ا (  ازة ئا ك هر يع م      ك ثلم  ةانهر،لا يجل ااتفريا  ايع م  ،

دذا اا عبرلم   برك ا  ا لممبر  اابر  موبرلم  يجبرل ا  م بر   سبره    ) يرم ز ا لمم .الحص ل   ك  : سه ا المنالسهولة 
 . سريع (

ا خ     نن   ااوا   ة اع  ابر ت ا مت جابر     ا لممابر   )مف دن لح  .   لا لمم  ةص رة صقاق  منذ  اا   الدقة:
 منه (.

في دبرذا اا عبرلم اا كابرز   برك  )ابرلم ااع م  .ااتف    ااسري  م  اازة   لح  ايم ك  غح ايت قع  ما ق    الاستجابة:
 .ااع م  (ث  ايم ك  اا ح محت    ةسر   ما طر  

 
  ةع د ج دة ااس ع   ا لمم : 07رقر  الجلم ل 
  ةع د ج دة ا لمم   ةع د ج دة ااس ع 
 اا ق : اا ق  ااذن ينت ر  ايسته غ يتر به  ادا  ااس ع   مع لجته  الادا : اا افا  اا 

الهائبربربربربر  / اي هبربربربربرر: ا صبربربربربر ئ  اي   سبربربربربر  ا سبربربربربر ع   شبربربربربر  ه  
  ر موه 

 دق  ااتس ار: ااتس ار في اا ق  المحلمد.

ايع اابر : ق ة ابر  ادا  ااع بربر  اي  بر ب فبربر  ظبرر   ممبربر ا ا  
 محلمدة  في   ة  منا  محلمدة

 اا  ج امل ا لمم  ةم  ه  اا  م .الاتم  : اا   

اات ا بربرا مبربر  اي اصبربرف ت المحبربرلمدة بم جبربرل ااعوبربرلم ا   اي  ةوبربر :
 ما ق   اازة  .

 ااتع م : مرثال ااع م   ة ازة ئا ك   .

 ااتن سا: مس ار اا  ا لمم ت ةنفف اان   ا زة  . ايت م : الاستف دة اام م    االمائ   ما ااس  
ام  مابربربربربر  معبربربربربرلمي  ااسبربربربربر ع  ا  مصبربربربربر اقه  ااو ة ابربربربربر  ا  لممبربربربربر : 

 ةس ل مم    في مصناعه .
 سه ا  اين ل: ام  ما  الحص ل   ك ا لمم  ةسه ا .

 االمق : اا   ا لمم  ةص رة صقاق  منذ ا ل لح   الج  اا : اام    الاثس س ااذن م الم  ااس ع  ا زة  .
اان  ابربربر  ايلمركبربربر : اينفعبربربر  ايتقووبربربر  ا زةبربربر   ك بربربر  يحسبربربره  مبربربرا 

  ل الاست لما   مو رم  ذاغ بم  يت قعا ما ااس ع .خ
الاست  ة : ااتف    ةسر   ة  ااع م   لح  ايم ك  غبرح 

 ايت قع  بهلم  خلمم  اازة  .
 

 797س ةا ذكر ، ص  مرج  ة شا ة،   لم اللهلحسا  مزار   لم المجالم اا  ارن، ايصلمر:
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 الجودة الشاملة. إدارة الثاني:المبحث 

ما  ولم ما اازما  م   يبر دة شبرلمة اين  سبر  ااع يابر ، لم معبرلم   بررة الجبر دة مسبرتنلم   برك م  ةوبر  اينتبر    منذ   يلم
لمج   بربر  مبربرا ايعبربر يح المحبربرلمدة،   بربر  مت سبربرلم في اينتبربر    بربرإ  ا مبربرر يت  بربرل اا صبربر ل إلى الجبربر دة،  فواوهبربر  في اابربر  ايهبربر   

 ابربربر  ا مت جابربربر     ةبربربر  خ  اينتبربربر   في ثبربربرلّم ذامبربربرا، ابربربرذاغ  هبربربر   اانمبربربر ط ت ذات ااتبربربرأنح اي  شبربربرر  غبربربرح اي  شبربربرر   بربربرك ااع 
( qualité totaleممبربربر   اابربربر  ااع  ابربربر ت االماخ ابربربر   ا  رجابربربر  في ايؤسسبربربر ،  دبربربرذا مبربربر  يسبربربر ك ةبربربر لج دة اامبربربر م   )

  سنت رق لهذا ايفه   في دذا اي قد.

 .Total Quality Management Conceptالشاملة. الجودة  إدارة: مفهوم الأولالمطلب 

 Bounds,et)ثابربرد قبربر   كبربرر مبربرا  (TQM)الجبربر دة اامبربر م    إدارة ردت معريفبربر ت كابربرحة خ صبربر  بمفهبربر   

Al)   (Steven & Ronald, Clair)    1م  يأتي : إلىةتعري  اا    ت ااا ن  اي  م  لهذا ايفه 
 ا دارةManagement ىابربربرد مصبربربر   قبربربر درة   بربربرك  ا داريبربربر : معبربربري م بربربر ير ااوبربربرلمرات ااتن ا ابربربر   ااوابربربر دات

 .ا دا ااتقس  ايست ر ا ر  المح       ك ايست ر ااع لي ما ج دة 

  الجبر دةQuality :" ر بر    يحوبرا م قع مبرا مبر  يت بر ةا اابرذن ة امبر   ايسبرته غ رغ بر ت فوابرا   برك ااوبرلمرة 
 .إااا مولم   اا ا لمم     ااس ع   ا اات  

 P   اامبربر مTotal  ن صبربرر ااع بربر  ك هبربر  ة ين  بربر  في ااتقلميبربرلم  ااتعريبربر  اابربرلمقاا لح جبربر ت  إدخبربر ل: ايوصبربر د بهبربر 
ابربر      بربرردن   بربرا في  جهبربرلمايسبربرتفالم  رغ  مبربرا مبربرا سبربر   اين  بربر   خبربرلمم     ااع بربر    بربرك ةبربرذل كبربر     اازةبربر   

 ي ت. س ا  فواا م غ اا 
 مفبربربر دار نبربر ف إلى ذابربرغ  يصبربربر ل   ابربرا مرم بربرز اابربرذن المحبربربر ر  بربر   في الجبربر دة مفهبربربر   م بربري إلى ااسبربرو    يت بربرا
 2:د 
 .ااع ا  إر          كم هر الج دة    ااع ا    ك اا كاز- 

 .اي اصف ت م  ةو        ك الج دة  م هرا  ااع    كاا كاز -ب
     في الج دة  معر  ا ع ا  ااسعر    ا  نتا اات  ف  ا ت  ر   ك ؤخذ ماا  ااوا     كاا كاز - 
 .ا م  ما    ااسعر ما ك 

الجبر دة دبر   إ  إلىاابرذن  شبر ر  ا  بر دة، ما  شبرهر معريفبر ت الجبر دة دبر  معريبر  الج عابر  ا مري ابر                  
اابربربر  م هبربربرر  مع بربربرف قبربربرلمرة دبربربرذا اينتبربربر     بربربرك إشبربربر     خلممبربربر (    )سبربربر ع الهائبربربر   ا صبربربر ئ  اا  ابربربر  ا  نتبربربر   

                                                           
 .622 ص س ةا ذكر ، اا  ئ ، مرج ي س  ث ار 1
 .67 ص، 6227، م ت   المج  ، ا  ، اام م   ااسري   هر  م  اا ادارة الج دة اام م     لم الله، ايلمخ ااسو   ث ملم  2
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فووهبربر      مبربر  جبربر دة ا لممبربر   إ بربر  م بربرغ االمرجبربر  مبربرا اار بربر  اابربر    بربرا   بربر نا ،ث جبربر ت صبربرريح    خبربررر 
 1ا لمم  ا  ستفالميا  اازة ئا  ا طريا إش     م  ا  ث جا  ر  رغ   ر  م قع  ر.

 2اام م  :الج دة  ةإدارة يوصلم 

 اا كاز   ك ااع ا  داخ   خ ر  اين   . -

 س  ااع  ا ت ااتن ا ا .اا كاز   ك است رار  ف -

 اا كاز   ك  ج د ق  لمة ةا م ت دقاو . -

 اا كاز   ك ةن    ريا ااع  . -

 اا كاز   ك املمم   ايرت س .اا كاز   ك ااوا دة ااصقاق . -

اامبربربربربر م    الجبربربربربر دة إدارة مصبربربربربر    منهبربربربربر  يت بربربربربر   اابربربربربر  اا   بربربربربر ت  سبربربربربر س   بربربربربرك اامبربربربربر م   الجبربربربربر دة إدارة معريبربربربربر    بربربربربرا
:)(TQM    3:ي   ك 

 ذابرغ يتكبر ا ك بر   الجبر دة، ةت  ابرا ايتع وبر  اانمبر ط تا   بر    ايراق بر   اات جابرا  ااتن برار اات  برا  معبري  اا  :إدارة
 .اا  م  اي ارد  م  ح الج دة مم ط ت د ر

  . م قع ما ااع ا  مت    ت م  ا  معي  اا  :الج دة
 ايبر ظف  ةبر  اافعّبر ل ااتنسبراا إجبررا  ين  بر   ة اتبر لي ايؤسسبر  مبر ظف  ك  بر    امبرلمم   ممبر رك  مت  برل  اابر  :اامبر م  

 .ايست رة جرا  ااتقسان ت    الج دة مم ك  لح 
 اامبربر م  ، الجبربر دة إدارة مبربرا  متن  بربر  متعبربرلمدة   ةعبربر د ج امبربرل من  ابربر إ بربر   ااوبربر ل   ننبربر  ااسبربر ةو  ااتعبربر ري  خبربر ل مبربرا

 مبربرت    رئاسبربرا   اتج دبربر ت ن نبربر في تمقبربر رت  اابربر  الحوبربر  دبربرذا في اا بربر ثا  م بربرر  جهبربر ت   سبربر   اابربر 
 4:ي   ك     س س 

   "Cole".ااع  بر   مبرا كعبرلمد   دنبر  . م  ع مبرا  اثتا ج مبرا  مت    مبرا ااع ابر    بررة ثبر ل تمقبر ر :ا  ل الاتجبر  - 
"Diming"  ايلمخ  دذا خ ل ما اام م   الج دة إدارة  رّ  ا ااذيا  اا  ثا. 

   برك ا قصبر ل مصبر ا ه  تم قبرلم اامبر م   الجبر دة  برإدارة .اانه ئابر  اانتبر ئا   بررة   بركركبرز    وبرلم :ااابر ني الاتجبر    مبر  – ب
 .ا مت جا  فس  اات  اا ، تخفا  ايست ر، ااتقس  ايا ل، س ا    ك منه  .معان  مت ئا
 مفهبر   ات  ابرا ايت ثبر  ا ثصبر ئا   ا د ات ااع  ابر  اا سبر ئ  اسبرت لما    بررة ثبر ل تمقبر ر   وبرلم :ااا ابرد الاتجبر   م  - 

 .اام م   الج دة
                                                           

 .28، ص 8070، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان، الاردن،ااع  الج دة اام م   ااف سف   ملماخ   سلمان زيدان، ادارة 1
 .75، مركز تطوير الاداء والتنمية، مصر، صادارة الج دة اام م    مو ياف الادا محمد عبد الغني حسن هلال،   2
 74ص  1997ااري  ،  هلم، اي غ م ت   ،ااصق  ااو      ك م  او ت اام م  ، الج دة إدارة ،سعلم ةا خ الم 3
 .48ص ،ذكر  س ا مرج  ك ظر،  خكح مح  د 4
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  صبربربربر ئ ا يمبربربر   مع  هبربربربر     إلا اامبربربر م  ، الجبربربربر دة إدارة من  ابربربر  اابربربربر  ااتعريفبربربر ت معبربربربرلمد  ةبربربررغر سبربربربر ا مبربربر  خبربربربر ل مبربربرا
 1:اات اا 
 .ااورارات لاتخ ذ  اا   ا  االمقاو   اا ا م ت الحو ئا استع  ل-6-

 .الج دة  رق في ا  راد اا  اش اك-2-
 .ا لمم     ا ع  ا  ايست ر ااتقس -3-
 .اانت ئا ا مةلملا  اانم ط ت ااع  ا ت   ك اا كاز-4-
 )ااع ا  االماخ    ا  رج (.  م قع ما ااع ا  اثتا ج ت م  ا -5-
 .الج دة اوا س  ا ثص ئا  ااع  ا  ا س اال استع  ل-6-

 الشاملة:الجودة  إدارةالمطلب الثاني: مبادئ 
اابربر  مسبربر  لم اين  بربر ت   بربرك   بربر    سبربرف    ا رشبربر داتالجبربر دة اامبربر م   دبربر  ر بربر   ااو ا بربرلم  إدارةايوصبربر د بم بربر د  
مبربربرا دبربربرذ  الجبربربر دة اامبربربر م   في فلميبربربرلم  بربربرلمد  إدارة اوبربربرلم اخت بربربر  ر اد  اات  ابربربرا،الجبربربر دة اامبربربر م   م  بربربر   إدارة

مبررة م برلم  قبرلم ثبرلمد  رةعبر    اامبر م  ،الجبر دة   دارةاار ثبر   ا باي  د  ثاد الم " د نا " ااذن يعت  
 2است لمام   د :  ا كارشهرة  ا كارله  معت  

 ا لمم .    ر رة  ج د  دلما  محلمدة اتقس  ج دة اينتا  -7

 ااتبربربربرأخح  بربربربرلم  اار بربربربر  ة يسبربربربرت ر ااعبربربربر دن مبربربربرا ااع بربربربر   ذابربربربرغ مبربربربرا ثابربربربرد  ااع بربربربر ،م بربربربري   سبربربربرف  جلميبربربربرلمة في  -8
 .اي  ةو   اينت  ت اا ح  ا خ   

مبربرا الا ت بربر د   بربرك الج امبربرل اارق ابربر   ايت ةعبربر    يكبربر ةبربر  لاةبربرلم   وبربر ، بربرلم  الا ت بربر د   بربرك اي ث بربر  اي  شبربررة  -3
 ا   دة. ا ثص ئا 

 .ا    لفي منفاذ  ا سع رالا ت  د   ك   سف  اق   إ    -9

 .ا دارةاا قد  ا ايم ك   ث ه ،  دذا يلمخ    ا ص ار      -5

 اا رق الحلميا  ا تلمريل في اي ق .   ر رة م ي ا  رادملمريل  مم ا   -6

 ا  م بربربربربربي م بربربربربرغ   ايسبربربربربرتو  ا ،مبربربربربرتفهر اثتا جبربربربربر  ر الح اابربربربربر     يجبربربربربرل   اهبربربربربر   اازةبربربربربر ئا، ابربربربربرذاغاا كابربربربربرز   بربربربربرك  -1
  ا  ف  ل دائ   تج    م قع ت اازة  . الاثتا ج ت،

مبربرا  ا  بررادي ثبرلم ااوابربر دة دبرلم  اين  بربر   اتج دهبر ،    بربرك ااوبر دة خ بربرا  صبرا م  ةائبربر  داخ ابر  تم بربرا  ااوابر دة، -9
 .اين     دلما ايم رك  اا  م   في فواا 

 مبربرا ف  بربر   ممبربر ركتهر دبربر   مبربرر  س سبربر   سبربرت لم  قبربرلمرا ر  من  بربر ،  يبربر ممبربر رك  ا  بربرراد، ا  بربرراد دبربرر ر ح  -2
 .اص لح اين   

                                                           
 ،28ص ذكر ، س ا مرج  االمرارك ، مأم   1
 .12، ص8070، دار الراية للنشر والتوزيع، الاردن، عمان ،2000ادارة الجودة الشاملة ايزو لعلي بوكميش،  -2



الشاملة وإدارة الجودةاساسية حول الجودة  مالأول: مفاهيالفصل   
 

 
14 

 .اين    ك   دلم   دائ   ا  ن     دا ي    فس     يجل  ايست ر،ااتقس   -61
 .ف ا  اا ا م ت  ايع  م ت  س سم ي ااورارات اافع ا    ك  -66
 اين   .م  دل   س سةن   ااع ق  ة  اين     اي رد   ك  -69
 ا تع ار  ااتلمريل ايست ر. آاا تمص ار  منفاذ  -63
 يت ةع   د   منفاذ اانو ا. ا دارةدائ  داخ   إيج د -62
 .أهمية ومعوقات تطبي  إدارة الجودة الشاملة الثالث:ب لالمط

 الجودة الشاملة. إدارةأهمية  الأول:الفرع 
 1 الح دة،الج دة ما ااعن صر اله م   ااكر ري  في     اين  س  ااع يا    ص ق اولم 

سبرعر    بجبر دة اينتبر    ا مبررسبر ا  مع برا  اين  س ،ا ص  د في دذ  ما ااكر رن اا كاز   ك اا  الج امل    ص  
 يبربربر دة    في اينتبربربر    في ةائبربر  ااع بربربر   ا مبربربر  مبربر  ح    اا قبربربر   إدارةثسبربربرا    مو بربربرا  اات بربر اا     ااسبربر ع  
فواوهبربر   اا صبربر ل   صبربر  اابربر   اله مبربر ، ا مبربر رااع  ابربر ت  غبربرح ذابربرغ مبربرا   دا مسبربرت ر  فسبربر     ا مت جابربر 

 الج دة اام م  . إدارةسه  ةت ي  م  اا   مرا إااه 
الجبربر دة اامبربر م    إدارة إ  بربر   إلىاد ارد د مبربرنا  دبربر  ايعبربرر   ةبربر ي ااسبربرا رة اان  ابربر  في ااا ةبربر     شبربر ر قبربرلم           

 ذابرغ مبرا خبر ل اا كابربرز  ا مسبر ما ااعبر م   في اين  بر   ا  بررادالجبر دة مسبرؤ اا  ك  بر     ك برحة ثابرد    همابر 
اابر   ا دبرلما   ك خمس  خ  ات متلماخ    متف     م  ةعكه  في منما  ثرك  الجبر دة اامبر م    فوابرا 

 2 د :مسعك اين    اتقواوه  
  ااع  ت  اات قع ت. ا خ   في مو ا   ا مس ما مو ا  اات  اا  ما خ ل م اا  الجه د  -7
   ي دة كف       ع ااته . ا مت جا فس   م  ير  -8

 ا    ل. دة الحص  ااس قا   منما   ي -3

 .ة  س اقفواا ااا  ت  الاستورار  إلى ي دة اارىا  ايستهلم    اا  مؤدن  -9

 .ا خحايسته غ  إر   ااسع  الحااد نح  فواا  -5

 .ااع     ك مو ا  اات  اا  اا  ا  اان ا    ك ااس   اات اف  -6
 

 

 

                                                           
 .97،91، ص 9161، دار صف   ا نمر  اات  ي  ،9111،2111اين    االم اا  ا ت ثالم ااوا س  الايز  ،خكح ك ظر حم د، -1
 91ص  مرج  س ةا ذكر ،خكح ك ظر حم د،  2
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 الثاني: معوقات تطبي  ادارة الجودة الشاملة.الفرع 
في اا اق  ا  مع ق ت م  اا ادارة الج دة اام م   لا تخت   ةم   ك ح  ا مع ق ت اق م  م بر   الجبر دة في اين  بر  

دبرر ايع قبر ت اابر  ا  مع ق ت م  ابرا الجبر دة في اين  بر  ةمبر    بر  ، ابرذاغ ث  انبر  قبرلمر ايسبرت    ثصبرر ا
 1دلم  ايع ق ت م  ي  :  ةر ةم   خ ص  ما  ة ةم        ادارة الج دة اام م   دم اجا م  اا الج

مو  مبربربر  اات ابربربرح سبربربر ا  مبربربرا ج مبربربرل ةعبربربر  ايسبربربرؤ ا  ا  مبربربرا ج مبربربرل ااع بربربر ل،  دبربربرذا يرجبربربر  الى غابربربر ب نو  بربربر   -7
 الى غا ب ا   لم   ج د  ز   ق ي  ا ت اح. ة      الج دة، 

ةسبربربر ل   نهبربربر ،  ذابربربرغةعبربربر  ايبربربرلمرا   همابربربر  م  ابربربرا ادارة الجبربربر دة اامبربربر م    ااف ائبربربرلم اابربربر  من بربربرر  إدراكقصبربربر ر  -8
ة  ت  ردبربربر   اابربربر   ع ابربربر  اتقسبربربر  ادا   ا دارةابربربرلمر دبربربرؤلا  ايسبربربرؤ ا  ثبربربر ل دبربربرذ   الاسبربربر اما ا غابربربر ب اان بربربررة 

 اين     فواا مازة من  سا   كسل ثص  س قا  ا   ا   غح ذاغ ما ايزاي   اين   .

 الج دة اام م  . إدارةم ا   معر    قلمرة ايلمرا    ك م  اا  -3

 ط ي   ايلمر. ا دلما   إغف لقصحة ايلمر  ة  دلما  الادت    -9

 الام  في ا  اامع رات قلم مؤدن الى فس  الج دة. -5

 جبربربر د ةعبربربر  ااتمبربربر ا ت ااتن ا ابربربر  مابربربر  الادت بربربر   ة امبربربر   ااتن ا بربربر  ة بربربر  اان بربربرر  بربربرا مبربربرلمر م  متبربربرا  -6
ااتن ا ابربر  ك  بربر ا ااسبربر   ،  كبربرذاغ ،  كبربرذاغ اا كابربرز   بربرك اي بربر د  ا دبربرلما لاثتا جبر ت ااع بربر   فوابربرا 

  برلم   غ    ا دلما    لم  فلميلمد  ة   من قكه  في ةع  ا ثابر  ، ة   بر    الى سبرا دة اا ح قراطابر 
 اير م  في ااع  .

  بربربر  يزيبربربرلم مبربربرا ثبربربرلمة دبربربرذ  ايمبربربر    في اابربربرلم ل ااعرةابربربر  ثسبربربرل اثبربربرلمر االمراسبربربر ت دبربربر  مبربربرلمخ  الح  مبربربر  ا   -1
 ااس    في مم ا ايؤسس   في م اح ااوا دات ا داري ، ا مر ااذن يؤدن الى  لم  الاستورار به .

مر ااذن يؤدن الى  برا   اا قبر   الجهبرلم  مبرا ف معلمد اا  ائ   ااو ام  ايع  ل به   ما ه  الى ااتعوالم، الا -2
الى كارة اانص ص ااو م ما   كارة ااتعلمي    اه  الامبرر اابرذن يبرؤدن الى كابررة  ة      انخف   الادا ، دذا 

 اانص ص الاجرائا  ايعولمة اا  معاا ااتنفاذ الى ثلم ك ح.

 اات بر ير ابربرا د ر ك برح في م بربر ير ثابربرد ا  الادت بر   ة ا قبربرد   برع  مسبربرت ر الادت بر   ة ا قبربرد  اات بر ير، -2
اينت بربر ت  اخبربر ا  منت جبربر ت جلميبربرلمة لم م بربرا م جبربر دة مبربرا ق بربر ،  يرجبربر  سبربر ل  بربرع  ادت بربر   ايؤسسبربر ت 
ااعرةا  ة ا قد  اات  ير ثسل ةع  اا ق ف الى  ع  ايازاما  اي صص  اا، دبرذا الى ج مبرل ااعراقابر  

 ا داري   ااوا د ااو م ما .

 خ ص في ااو    الح  م .  م تي  ةم   ايع  ع  اان    اي لي  -70

                                                           
 .82ص  ،7212القاهرة،  للكتاب،: رؤية جديدة المؤسسة المصرية العامة الادارة المصرية علي السلمي، 1
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الادت    ة ان اث  اا  ا   إغف ل اانبر اث  ا خبررر ايت ا بر  في م  ابر  اينبرتا ا  ا لممبر   مبرلمريل ايبر ظف ،  -77
  مم ط ت اا قد  اات  ير  غحد .

 فس  الج دة. إلىالجلميلمة  الحلميا   ااصا م  ايست رة  اي اف  ستؤدن  الآلاتاامع ر ة    -78

 اي اق  ااس  ا  ا ع  ااع م   في ايؤسس ت الاقتص دي . -73

 .الج دة اام م   ساس  هر الاستو اا  اا  يت تع   به  إدارةة   م  اا  ا ك د ا شع ر  -79

اااو  بربر  اين  بربربر  ااسبربربر ئلمة في ايؤسسبربربر ت ااع  مابربربر  مر بربرك  ممبربربر    م بربربر  نج الاابربربر  ات اافرديبربربر  لا الاابربربر  ات  -75
 الج   ا .

 :ISO 0999ث: معايير الايزو المبحث الثال
 ة ين  بر  ااتعريبر  إلى اات بررق   انبر  تم بر  خ صبر  ةصبر رة اافصبر  دذا  مت    ت   م  ةص رة اي     دذا ط اع  إ 

 (ISO) في، ك برح   بر ي      ذات ة  ت  ردبر    هماتهبر     ه   طريو     ر لا ج ام ه  ي ت    ااتعر 

 .ااع يا  االم اا  اات  رة في ايس هم  ا توااف االم اا 
 .ISO 9000وتطور معايير الايزو ةنشأ: الأولالمطلب 
 ااصبرن    ااعسبر ري   ااذريبر ، إلىالجبر دة اامبر م   معبر د  إدارة م  بر   ك  صبرف ت ISO 9000ممبر    م بر ر يعتبر  

ظر   الحرب ااع يا  ااا ما  ةس ل  م  ااعلميبرلم مبرا م برغ ااصبرن   ت    ر    اي اصف تدذ   إلى  لح ج  
 Qualityالجبربربربر دة  اتأكابربربربرلم   هبربربربر ،  بربربربر  ثبربربربرلما بهبربربربر     مفبربربربرر    بربربربرك المجهبربربربرزيا ق ا بربربربرلم محبربربربرلمدة   دا في 

Assurance Measures   كمبربربربررا مسبربربربر ا مبربربربرا شبربربربرر ا ااتع قبربربربرلم معهبربربربرر، ثابربربربرد  جبربربربرلمت م بربربربرغ
 ةمبر    بر     برا ةابر    منت   بر . فسبر  جبر دة ك برحة في   همابر ااصن   ت ا  م  اا م بر د  الجبر دة ذات 

 1ك   ي  :  ISO 9000إلىالج دة  ص لا   م   ايراث  اات ريخا  اا  خ له  م  رت م اصف ت 
 مرث   م اصف ت ااصن    ااعس ري . -7

 مرث   اي اصف ت اا طنا . -8

 مرث   اي اصف ت ااع يا . -3

م ي ثاد اتجه  ااعلميلم ما اامرك ت الى تمتلم ة  ا  سان ت  ااستان ت ما ااور  ااعمريا،  ا  لىا  ايرث             
 الاختا ر ا  ك  ا   هزيا، ة لا ت  د   ك م  د   ا مت جا اي اصف ت ااعس ري  رغ   منه  في فس  اا ف  ة 

 ا   ما    ا     رهزيه ،   خ ص بهالج دة  مأكالمم اصف ت  ةإصلمارف ق م  م   اامرك ت  الج دة، مأكالم
 ثاد ك م  م غ اي اصف ت مص ر ثسل ايت    ت اافردي  ات غ اامرك ت.

ااعس ري  في   ي   اي اصف تا  ايرث   ااا ما  متع ا ة ي اصف ت اا طنا ، ثاد م لم  دذ  ايرث   ة مته   مرث   
  ااس عان ت ةعلم ا  ق م  ر     ما االم ل في ا ائ ةلم تاذاغ     مرث   اي اصف ت اا طنا   ااستان ت،

                                                           
 .865.866ص  8070المناهج للنشر والتوزيع. الاول. دار . الجزءالعملومداخل  ملة. الفلسفةالشاالجودة  ادارةزيدان. سلمان  1
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امرك    في االماخ  ،بم    نه  ما اين  س  ا  ر ةا  ةإصلمار م اصف ت  م    الج دة ةعلم مو ي  اا    ااتن  س  
ايست ر االم لي، خ ص  ةعلم ظه ر ااصن    ااا ة ما  ك ن  ف ق ن ثوو  منت     م ق  م ق ظ  في الج دة   ك 

، اذاغ سع  ااعلميلم ما دائ ت ايو ياف في م غ االم ل الى اصلمار  ا مري ا   ما اينت  ت ا  رةا    ك ماا  
ااس ا في  (British Standard Institute)م اصف ت  طنا ، ثاد ك م  لهائ  اي اصف ت اا ي  ما  

ااعمريا ثاد ك م  ثصا   في ةلماي   منتص  ااس عان ت ما ااور  الج دة  مأكالم إرش داتااعلميلم ما  ادا  
 .(BS 5750)اي اصف ت  الجه د اصلمار

مابربر  كنبربرلما  اسبربر ااا   امري بربر  م اصبربرف ت  م  بربر  م نبربر  ةعبربر  اابرلم ل  7221 سبربرن   7212 في اافبر ة مبربر ة  سبربرن     
 الج دة، ك   اا ع  مهن  مم به  ا    ن  ا   اصف ت اا ي  ما .

ثابرد ا   7221في ااف ة اي تلمئبر  مبرا ةلمايبر  ااعبر   (ISO)ف ت ااع اا  ام  ايرث   ااا اا ،  ه  مرث   ظه ر اي اص
 1د ا   ظه ر دذ  اي اصف  د :

 ادت  م  ة يسته غ.  كارالاتج   ايتزايلم نح  مت    ت  م اجه -( 7
 الج دة.  م   الارم  ا ايتزايلم ة ات  رة ااع يا  اان جر ما اخت   مت    ت -( 8

ةتمبربربربر ا   (ISO)ق مبربربربر  من  بربربر  الايبربربرز   (BSI) ةبربربرلم ر  مبربربرؤا رة مبربربربرا ايعهبربربرلم اا ي بربربر ني ا تفتبربربرا   7292في  بربربر   
 د ا  مه ته  اصلمار م اصف  خ ص  ة لج دة. 86ةعك ي   ISO/TC/176اا  ن  اافنا  
ااع بربربر    بربربرك مسبربربرها  اات بربربر دل اات بربربر رن  ايمبربربر ك ،مبربربرا اصبربربرلمار دبربربرذ  اي اصبربربرف  دبربربر  مع لجبربربر  (ISO)ا  دبربربرلم  من  بربربر  

االم لي ا س    ا لمم ت،  قلم س هم  ةم    ع ل في م ثالم اي اصف ت اا طنا  اي ت فبر   م  بر  الجبر دة 
اع تبربربرا  اعبربربر  اابربربرلم ر اابربربرذن  ااعبربربر لم،ثبربربر  لا م بربربر   دبربربرذ  اي اصبربربرف ت  و بربربر  امبربربر   اات بربربر دل اات بربربر رن ةابربربر  د ل 

 ا  ااع م  ا كار اهمابر  اابرذن سبر  لم   برك  (ISO 9000)ما خ ل م ناه  ي صف ت المج     ا  رةا  
مفبربر ما  ة اةبربر  اابربرلمخ ل الى ااسبربر ق   ثبربرلممبربرا خبربر ل ا ت بربر د   اات  ابربرا،ااو بربر ل اي  بربرر  الامتمبربر ر ااسبربرري  في 

 ايم ك . ا  ر ةا 
 .المطلب الثاني: مفهوم الايزو وسلسلة المواصفات

 : مفهوم الايزو.الأولالفرع 
معبربربربري ااتسبربربربر  ن،  قبربربربرلم اشبربربربرتو  مبربربربرا الحبربربربرر   ااا نبربربربر  الا لى  سبربربربرر اين  بربربربر  االم اابربربربر  (Isos)الايبربربربرز  ك  بربربربر  اغريوابربربربر  

 دبربر   (International Standardization Organization)ا   اصبربرف ت  ايوبربر ياف 
 الهائ  االم اا  ايعنا  ةإصلمار اي اصف ت.

                                                           
 .865.866ص  ،ذكر مرج  س ةا س      يلما  1



الشاملة وإدارة الجودةاساسية حول الجودة  مالأول: مفاهيالفصل   
 

 
18 

 Internationalايوبر ياف هبر  ك  بر  جبر  ت مبرا ا ثبرر  ا  لى ا  ن  بر  ااع يابر  ات ثابرلم  ) ISO ( الآيبربربربربرز 
Standardization Organiaztion ةس يسبربربربربررا  دبربربربربر  افبربربربربربر د   يبربربربربربر  موبربربربربربرر  ملمينبربربربربر  جبربربربربربرنا. 

 
يح االم اابربر    بربر دة مبربر  مبربرتر مبربرا خبربر ل   دائبربر ت  مع بربر  اعبربرلماد ايعبربردبربر  افبربر د  بربر ي   9111:1 2111مفهبربر   الايبربرز  

كبر   كبر  في الهائبر  مه تبرا في دبرذا اي  بر   ك  نبر   نابربر    ااوا سبر ،اا  بر   اافنابر   اين  بر  االم اابر  ا ت ثابرلم 
لهذا اا ر ،  اين   ت االم اا  الح  مابر   اا برح  إمم ئه م     ا   في دذ  اا  ن  اا  تم    له  الحا في 
ة اتع    م  اين    االم اا  ات ثابرلم ااوا سبر ، ك بر  ممبر رك في ااع بر  . اين  بر  مع  مبر   ناوبر  مبر   الح  ما ،

اا  ايس ئ  الاا   ما  ا ت ثالم في ايع يح االم اا   صبرا غته    وبر   ةمأ   اا هرة ئا  ااتونا  االم اا  اا  ن
ا و ا بربرلم ايبربرذك رة في اين  بربر  االم اابربر  ا ت ثابربرلم ااوا سبربر   اا  نبربر  الامت  ةابربر  ايسبربرتو   لهبربر  د ر اات جاهبربر ت في 

مبربربرا اجبربربر  ااتصبربربر ي   ا  كبربربر    بربربرك الهائبربربر ت  ممبربربرر   ايعبربربر يح االم اابربربر  ايعت بربربرلمة مبربربرا ق بربربر  لجبربربر    نابربربر   مع بربربرر
 ا تص ي . ا  ك  ما الهائ ت  ا ق ة ي ئ    ك  17 يت  ل ا ت  د    يا  م ا و  

 اا  ابربرل في موبربر  مت بربررر يمبربر  ت م  ابربرا ذات ث بربر لا يع بربر  ممبربر ا :" مبربرا   بربرك ا توابربراف ااع يابربر  اين  بربر   معر بربرا
 اي اصبربربربرف ت إ بربربرلماد ةع  ابربربر   بربربر دة اانمبربربر ا دبربربرذا يتع بربربربرا معبربربر  محبربربرا  في اا  ابربربرل في موبربربر  يمبربربر  ت  معر بربربرا

 . "2 م  اوه   إصلمارد 
 ةبربر  ممبربر ك امفبربر ق متا بربر  منمبربرأ محبربر   من بربرار مونابربر   بربرا   بربر رة"امبربرا: ةفرمسبربر    بربرك ا توابربراف  اافرمسبربرا  اين  بربر   معر بربرا

 3."ايهنا   ااتن ا  ت ااع  ما  ااس   ت
،  مسبربربربرت لم  في م كابربربربرلم جبربربربر دة ااع  ابربربربر ت  اانمبربربربر ط ت في  ايوبربربربر ياف ايعت بربربربرلمة   يابربربربر  اي اصبربربربرف تس سبربربربر   مبربربربرا    دبربربربر

الجبربربر دة في ايؤسسبربربر ت اي ت فبربربر ،  ةبربربرإدارةاسبربربر    اي اصبربربرف ت اابربربر  تخبربربرت   2111ايؤسسبربربر ت،  يرمبربربرز اابربربررقر 
 4 اا  قلم م    مصن ،    ةنغ،    مستمفك،    ملمرس ،     ن ش   آخر.

 .الإيزومواصفات  الثاني: سلسلةالفرع 
 الأمبربرر م ةعبربر  غبربرح د اابربر  من  بربر   دبربر  ا توابربراف ااع يابربر  اين  بربر   سبربرر ا  لى الحبربرر   مبربرا ا يبربرز  ممبربرتا مصبربر    إ 

 م بر دل مسبرها    برك مع بر   اابر  اابرلم لي ايسبرت ر   برك  م ثابرلمد  اي اصبرف ت ةإصلمار  معبرلمي   تر ايتقلمة
 سبربرن     هبربر   ة شبربررت 6221  بربر   ا توابربراف ااع يابربر  اين  بربر  مأسسبربر   اوبربرلماابربرلم ل  ةبربر   ا بربرلمم ت ااسبربر  
 في ة ي اصبربرف ت ايعنابربر  ااو مابربر  اين  بربر ت مبربرا  كبربر يته   مت بربر   ةس يسبربررا، جنابربر  في إدار بربر   موبربر 6221
 (. اثلم ما ك  د ا  ) ك د ا   21 ما  كار

                                                           
 77،71ص  مرج  س ةا ذكر ، خكح ك ظر حم د،1
 .621 ص ،2003،      اات  ي  ا نمردار صف    ،اا  ع  ا  لى اارائلمة، ا دارة ااصحفي، اافت ح   لم مح لم د.-2
  2ص ، 2005    ،  اات  ي ،ر ا نم اااو    دار ا  لى، ا  ع ا ،2000،  9001ا يز   مت    ت اام م   الج دة إدارة ،   ا  م ي  ق سر -3
 .860ص  مرجع سابق ذكره،احمد يوسف دودين،  4
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 ا يبربربربربربرز  م اصبربربربربربرف ت م  ابربربربربرا في ايؤسسبربربربربربر  يسبربربربربربر  لمة إرشبربربربربر دي  م اصبربربربربربرف  9000 ااوا سبربربربربرا  اي اصبربربربربربرف  معتبربربربربر 
 مسبربربرعك ف  مبربربرا م اصبربربرف  كبربربر   ممبربربر  ه  اابربربر  ا ممبربربر   دا بربربر   معبربربرر  ،(2113،2119،2116)اافنابربربر 
 1:د  مست ي ت  رةع  2111ا يز   يم   معه ، ا ت ا ا

 9001 الإيزو
 ايع يح  كار  د  ا لمم ت  مولميم ، اا كال  ا مت    اات  ير ااتص ار في الج دة اك    نم ذ  – الج دة م   

    ا ت  خ ل ااتع قلم مس ار منلم ، ع ل ج دة م    اثتا ج ت مع    نصرا 20   ك  فت ن ي لا
 .اا ا  ةعلم م  خلمم ت اتولميم اانه ئا  ايرث    ث   اات  ير ااتص ار  مراث 

 9002 الإيزو 2- :
  مع لجته  ايم ك   اكتم   اا ق ي     ا ت  مع لج ، اا كال ا مت   في الج دة اك    نم ذ  – الج دة م   

    ااتص ار     ئه    ا يلمخ  لا اا  ايؤسس ت ث ا  في مست لم   د  ، اا كال ا مت   خ ل
 . نصرا 18  متك ا اا ا  ةعلم م  خلمم ت مولميم

 9003 الإيزو 3- :
 12  مع   ي لا ااس س   دذ   ق   د  ، الاخت  رات اانه ئ  اافق  في الج دة اك    نم ذ  – الج دة م   

 اكتم      ا  مت    ت  و  متك ا  إنم  الج دة   ك ا رق ة  م  م  معت  لا  د  ، و   نصرا
 . ااتفتا  ا فق  اانه ئا  ايراث  في  قصه  يتر  اا  ايم ك 

 9004 الإيزو 4- :
 ملمة  فلميلم الج دة م ر  ن صر م  ير في است لمامه  يتر ا  ؤسس   إرش دات م جاه ت اي اصف  دذ  مولم 

  ث   اات  ير ااتص ار  مراث     ا ت  خ ل الج دة م ر  ن صر ما  نصر ك  م  اا  إم  ما 
 .اا ا  ةعلم م  خلمم ت اتولميم اانه ئا  ايرث  

 90001 الدولية المقاييس تطبي  المطلب الثالث: فوائد
 :2منه    ائلم  لمة ايؤسس ت ق   ما  9000إيز  االم اا  ايو ياف ا ت  د   ك ي مل
 ما ك حة درج    ك      إجرا ات سا س ت ام    خ ل ما ااتن  ف   ك ايؤسس ت قلمرة  ي دة .6
 .ااع لم د ل ك  إلى    خلمم    منت   مصلمير ما   نه      اي    ا   اا   ح االمق  .9
 يس  لم ةم   ااع    طرائا ااع  ا ت ،ا جرا ات مس   اا  اا ن ئا ما مت  م   ر     م  ير .3
 .االم اا  ايو ياف فواا   ك .2
 .ا دا  مست ر ر   .7
 .اازة ئا م  متان    ق ت ةن   .1

                                                           
 .332ص 9119، الج معا  االمار اا  ا ، الج دة إدارة ،رناا   مح لم س ما  1
 .621، ص مرج  س ةا ذكر م ا  ق سر    ا ،  2 
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 اي  ةو  شه دة   ك ايؤسس  ثص ل ةس ل ايعن ي  اار ح  ر   ة ااو  شع را ااع م   إ     .1
 .ااع يا  ا   دة .9
 .خلمما     صن  ا  مؤسس   ن  ئ   كهلم  ا رة ح  ي دة .2
 .االم لي ااصعالم   ك  ا لمم ت ااس   اتس يا جلمي   س اق  ت  إم  ما .61

 .ISO 0999الحصول على شهادة ايزو  مراحل الرابع:المطلب 
اارث بربربر  اابربربر  يبربربرتر  اهبربربر  ااتقكبربربرح  اات هابربربرز  الاسبربربرتعلماد  (.  دبربربر مرث بربربر  ااتقكبربربرح )مبربربر  ق بربربر  ااتسبربربر ا  ا  لى:ايرث بربربر  

مبربربربربربربربر  مت   بربربربربربربربر ت اي اصبربربربربربربربرف ت ااوا سبربربربربربربربرا  االم اابربربربربربربربر  ا  بربربربربربربربر دة   ا سبربربربربربربربر اال  ا جبربربربربربربربررا ات ا م  بربربربربربربربر ات بربربربربربربربر ةا 
9000ISO، : 1 مم   دذ  ايرث     ك ا   ات اات اا 

م بربربربر   ا  بربربربر دة يت بربربربر ةا مبربربربر  مت   بربربربر ت شبربربربره دة  إممبربربربر   ةأهمابربربربر ااع ابربربربر  ا مبربربربررك   ا دارة   كبربربربر   ااتبربربربرزا    دارك -6
 ااع يا  ا   دة،  ااف ائلم اا  مع د   اه  ما ذاغ. ISO 9000الايز 

 كبر   ا داريبر م بر   ا  بر دة الى اابر  ايسبرت ي ت  ةإممبر  موبر   ةت  ابرا اقتن  هبر     ااع ا  ا مبررك   ا دارة  ك  -9
الجبر دة  ةأهمابر ملمري ابر  ا  مبرلم ات مت صصبر   )د راتةبرراما م  ابر   طريبراااع م    اي ظف   يتر ذابرغ  برا 

  فس  الج دة(.
 معابر  مبرلمير ا  بر دة ي بر   مسبرئ ل   برا  ا  برلمير ااعبر   الأشبررا   ا  بر دة،معا  لجن  م جاها  ا  ر برف  -3

اامرك  ا قصبر ل   برك اا خبرا   شبره دة الايبرز  ايعانبر  ثسبرل  مأدا   ك    ا ت الج دة  اوا دة    ا  
الجبربربربربربر دة   قسبربربربربربر  متن  بربربربربربر  مبربربربربربرا مبربربربربربر ظف   تخصصبربربربربربر تممبربربربربر ط ت  ادت  مبربربربربربر ت اامبربربربربربررك ،  يكبربربربربربرر دبربربربربربرذا اافريبربربربربربرا 

  االم ائر. ا قس   ة ق    اافق ،  اات رة ، ، ااتصنا ،  ااتص ار  ايم ي ت،
اامبربربررك  ا  يبربربرتفهر ط اعبربربر     سبربربرف   م  مبربربر ت  مأدابربربر ين  بربربر    بربربرك مبربربرلمير الجبربربر دة اابربربرذن سبربربرات لى ادارة    ابربربر   -2

 الج دة ااذن يت  ةا م  دذ  اي اصف ت.  م م  م   اي اصف ت ااوا سا  االم اا  
   الجبربربر دة في اامبربربررك  يؤد هبربربر  ا قصبربربر ل   بربربرك م بربربر يا  ريبربربرا ا  بربربر دة يع بربربر    بربربرك منفابربربرذ ممبربربرر   اممبربربر   م بربربر -7

  شه دة الايز  ايعنا  ثسل مم ط ت  ادت  م ت اامرك .اا خا  
 الاستف دة ما خ ات الاخريا ما الاستم ري   اامرك ت اا  اق  في الحص ل   ك شه دة الايز . -1
ثك ر رئاف  ريا الج دة  ةع  ا ك   اي ف الج دة  اانلم ات اا  معوبرلمد  ةعبر  اامبررك ت ايبررخ  لهبر   -1

ثابرد يبرتر  اهبر  شبررح اسبر اال ااتوابرار  ااتبرلمقاا   برك م بر   الجبر دة  ISO9000د اا  بمن  شه دة الايز  
 .ISO9000اتقلميلم ملمر م  ةو  ا   اصف ت ااوا سا  االم اا  الايز  

  بربربر  خ بربربر    بربربر   ةبربربرراما ا تنفابربربرذ يحبربربرلمد  اهبربربر  اانمبربربر ط ت اي  بربربر ب منفابربربرذد   اسمبربربر   ايسبربربرئ ا   بربربرا ذابربربرغ،  -9
  كذاغ اات  اا  ااتولميري . ااع  ،  ا   اا ق  اي تلم 

                                                           
 913ص  9166، ااو درة،6، دار اا ت ب الحلميد، ام  ير ادارة اامرك ت اتقواا ادارة الج دة اام م   شه دة الايز ص ح االميا ثسا ااس س ، 1



الشاملة وإدارة الجودةاساسية حول الجودة  مالأول: مفاهيالفصل   
 

 
21 

اجبربررا  ايراجعبربر  الا اابربر  ان بربر   ادارة الجبربر دة الحبربر لي ا تعبربرر    بربرك مبربر اث  ااوبربر ة  موبربر ا ااكبربرع   ابربرا،  ا ل مبربر   -2
لم ي بربربرا م جبربربر دا ا   إذا  داابربربر  الجبربربر دة ايسبربربرتع   في اامبربربررك   اابربربرذن يجبربربرل اممبربربر ت  يجبربربرل ااتبربربرلمقاا   ابربربرا دبربربر

 معلمي ا ق   الاست رار في ة ق  ا   ات.
 الجبر دة،  برك شبره دة   مأدا هبر  ا قصبر لالاستع م   بر دة ة ستمبر رن مت صبر  في    ابر  ا برلماد اامبررك ت  -61

اد اما ابرا د ر منفابرذن،  ا  ثر  و   يوتصر د ر دذا الاستم رن   ك الارش د  اات جاا  اانص   ااتواا
 مسؤ اا  ااتنفاذ مو    ك   ما م ظف  اامرك .

 اهمه  داابر  الجبر دة اابرذن يتكبر ا الاسبر اال  الاجبررا ات  مع ا بر ت ااع بر   الج دة،م  ير  فلميد  ن ئا  -66
 س سا.اا  فوا مت    ت م    الج دة  د  ااذن يتر ااتلمقاا   اا  ااتواار  من  شه دة الج دة   ك ا

م  ابربرا م بربر   الجبربر دة اابربرذن ينسبربر ر مبربر  مبربر  جبربر   في داابربر  الجبربر دة  اابربرذن يت ا بربرا مبربر  مت   بربر ت اي اصبربرف ت  -69
 إر بر  اي اصبرف ت اي   ةبر   اابر  مسبرتهلم    ا جبررا اتااوا سا  االم اا   يجل مرا بر ة ا  فوبرا ااع  ابر ت 

  مو ا  الجه د ااك ئع . ا دا  ي دة كف  ة  إلى ا  مؤدن  اازة ئا،
ااعبربربر م   في    ابربربر  اات  بربربرا    إشبربربرراكالج ابربربر  بجبربربرلم ر اات بربربر ير   قنبربربر  اات  بربربرل   بربربرك مو  مبربربر  اات ابربربرح يجبربربرل  -63

 مفر      اهر.  مرا اات هاز ىاد لا يعت  
ذابربرغ ة اتبربرلمقاا  الجبربر دة،ايؤسسبربر  جبربر دزة اع  ابربر  ااتوابربرار ا قصبربر ل   بربرك شبربره دة    اامبربررك     مبربرا  ااتأكبربرلم -62

 الايبربرز ،شبربره دات  إثبربرلمر مبربرا امبربرا يت بربر ةا ةعن صبربرر  مبربر  مت   بربر ت   بربرك م بربر   الجبربر دة اي  بربرا ابربرلمر اامبربررك  
  يتر ذاغ  ا طريا ملمقا خ رج  ا تقوا ما م    الج دة  م  اوا.

مبرا اجبر  فسبرانه   م  يردبر  ثبر   ةمبرأ   مولميم الاق اث ت  اات صا ت ت  ةا اافلميلم مو ا  م اق   لم   -67
 مص   م  ةو  تم م  ا   اصف  ااوا سا  اي   ة .

 .الخامس: العلاقة بين الايزو وإدارة الجودة الشاملةلب المط
 1في     م  مولم   ر ا ث ل الايز   إدارة الج دة اام م   مت رق إلى م  ي  :

 )اامبربررك الجبربر دة اامبربر م   تخت بربر  مبربرا  جهبربر  م بربرر ايمبربر ن   جهبربر  م بربرر ايبربر رد   إدارةااع قبربر  ةبربر  الايبربرز   إ  -
 اينت  (.

الايبربربرز   الجبربربر دة  جهبربربر   اثبربربرلمة اع  بربربر   إ  ن  اامبربربر م  ،الجبربربر دة  إلادبربربر   ايمبربربر ن  بربربر   الايبربربرز  مبربربر   جهبربربر   بربرا  -
حمبربر  اينبربرتا شبربره دة الايبربرز ،  إذا إلااينبربرتا  لا م سبربرخ في ذدنبربرا   بربر  يمبربر   ةبربر ل ايمبربر ن دبربر  جبربر دة   اثبربرلمة،
 د  الا مرساخ الج دة.     الايز  م  آخر بمعنى 

                                                           
 .29ص 9111الج مع ، الاس نلمري  ،، دار ااف ر الاتج د ت الحلميا  في ادارة الج دة  اي اصف ت ااوا سا ثس    لم ااع ل مح لم، 1
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 ما  جه  م ر اي رد     الايز  د  اا ريا ا   دة  د  مبر  يعبري ا  س سبر   اي اصبرف ت ااوا سبرا  االم اابر   -
سبربربرتؤدر الى   أ بربربر اابربربر  ين  بربربر  ا  مت عهبربربر  اامبربربررك  دبربربر  اا ريبربربرا ا  بربربر دة  امبربربرا اذ تم منفابربربرذ م بربربرغ اي اصبربربرف ت 

 ه غ  د  م  م  اا الايز .يعي است  ق اامرك  لح ج ت  م قع ت ايست ا  د   د اا ،لا ت  د اامرك  
  د ذا     الايز  تما  م  م  ا   دة يو     ك م اصف ت م نو   د  م  يعي م  م  الايز   الج دة. -

  ا ج ةبر الجبر دة  إدارة  سبرف     ك   الحصبر ل   برك شبره دة الايبرز  ي بري  برا م بر     إذا غ ا   م  ي    ااتس تل     
م بر   مت نابر  اف سبرف     فصبر  اين  بر    برك شبره دة الايبرز  د    إ  ا دذا ااسبرؤال دبر  امبرا مبرا اي  برا 

ثابربرد مكبربر  في دبربرذ  الح ابربر  انفسبربره  ايعبربر يح ا  صبربر  بهبربر   الجبربر دة اامبربر م   د   الحصبربر ل   بربرك شبربره دة الايبربرز ،
فصبربربر  اين  بربربر    بربربرك شبربربره دة الايبربربرز ، ك لمايبربربر  ي اصبربربر   طريوهبربربر  نحبربربر   إ   بربربرا اي  بربربرا  ا خبربربرر   بربربرك الج مبربربرل 
 الج دة. إدارةم  اا   سف  

في ايؤسسبر ت ك  بر  في اانبر اث   ا داريبر ااع ق  في م بر   الايبرز  يسبر در في فسبر  ايسبرت ي ت   يك م  ا  -
 ذابربرغ.ااتبربرلمريل  غبربرح     بربر   الجبربر دة    ااتسبربر يا     ا متبربر     اابربر  متع بربرا ة اتصبربرنا  سبربر ا  في اات  بربرا  

داخبربر  ايؤسسبربر    بربرك  ا متبربر  رة م بربر   ةوبربرلم سبربر ا ،ايؤسسبربر    بربرك ثبربرلم   إدارة ة اتبربر لي مبربرن  اااوبربر  ا  سبربرته غ 
 يعتبربر   الجبربر دة، ذابربرغ مبربرا خبربر ل م  ابربرا مت   بربر ت م بربر    ة سبربرت رار،مسبربرت ر محبربرلمد ن ةبربر  مبربرا الجبربر دة  إمتبربر  

 ث ا  الج دة اام م   في ايؤسس . إلىفي ك  م اث  ااع   مولمم   ت  ة ا   ص ل  الايز ،م    م  اا 
الجبربربربربر دة اامبربربربربر م    لا فتبربربربربر ن  ابربربربربرةدارةاا صبربربربربر ل  إلىا  ؤسسبربربربربر  اابربربربربر   بربربربربرلم    س سبربربربربرا  يعبربربربربرلم الايبربربربربرز  دبربربربربرا    -

م اصبربرف ت الايبربرز    بربرك اا بربررق اابربربر    بربرا ة اسبربر ته  ثبربر  ايمبربر ك  اابربربر  م اجههبربر  ايؤسسبربر ت  ااتبربر لي  بربربر   
الجبربربر دة   إدارةة رقبربربر  صبربربرقاق   ا شبربربرا    بربربرك  مؤكبربربرلمالايبربربرز  يبربربرز د ايؤسسبربربر  بم    بربربر  مبربربرا ااتع ا بربربر ت اابربربر  

   ااصبربرقاق  ك بربر   ا شبربرا  ةمبربر   صبربرقا     بربر   ا شبربرا  مركبربرز   بربرك   بربر   ا خبربرررثابربر  اامبربر م   مبربرا اان 
ااصبرقاق   ا  لىاا  م    ا ك  ش   يحبر  ايؤسسبر   ا برا يعتبر  ا  بر ة  ا ج ة تالايز  قلم لا يع   

 ة.الج د إدارةالجالمة اا  م نى   اه   ا س سا الامتا   ك   اما يم   اا نا  الها  ا   إدارةنح  طريا 
 1اات اا :  ا ةع دالج دة في الج امل  إدارة م ا م  ا  ة   الايز  يخت    ا م           

الجبربربر دة   دارة ا س سبربربرا ةان بربربر  يعتبربربر  ر بربربر  ااع ابربربر  مبربربرا ايرم بربربرزات  اا بربربر في،الادت بربربر    يؤخبربربرذااع ابربربر  لا  إ  -6
 ث ج ما  رغ  ما اي ت ف . إش   اا كاز   ك ما خ ل  اام م  ،

الجبربر دة  إدارةاينبربرتا ابربراف مبربرا ااصبربر ر اابربر  مع بربر  الادت بربر   اين سبربرل ك بربر  دبربر  الحبربر ل في    جبربر دة ا لممبربر   إ  -9
 اام م  .

الجبربربر دة اامبربربر م     بربربرك اات بربربر ر  ااتقسبربربر   إدارةةان بربربر  مركبربربرز  ايسبربربرت ر، بربربرلم  اا كابربربرز   بربربرك م بربربر د  ااتقسبربربر   -3
 اتقواا الج دة اام م  . س سا ا ايرم زات   ا مت جا  كأثلمااع  ا ت ااتم ا ا   إط رايست ر، في 

                                                           
 31ص 9111      6ايسحة ا نمر  اات  ي  ا دارااع لي، في مؤسس ت ااتع ار إدارة الج دة اام م   ج يح  ،  غ دير  ر  ت  اا م رن،مح لم      -1
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 لا تخبربربر  من  بربربر     بربربر ي ،يتكبربربر ا م بربربر   الايبربربرز  معبربربر يح د اابربربر  ا  بربربر دة متفبربربرا   اهبربربر   ذات طبربربر ة    بربربر م   -2
م  اوهبربر  يخت بربر  مبربرا     إلامرم زا بربر  ذات طبربر ة   بربر    إ الجبربر دة اامبربر م    ع بربرك اابربررغر مبربرا  إدارةا   ةعانهبربر ،
 د بربرذا ةع بربرف  ا خبررر،ت بربر   برا نمبربر ذ  اين  بربر ت يخ بهبربر ،   بر  من  بربر  نمبربر ذ  خبر ص   خبربررر إلىمن  بر  

اابربربر  اين  بربربر ت اابربربر  ثبربربر  ت   بربربرك شبربربره دة الايبربربرز  م  بربربرا مفبربربرف ااو ا بربربرلم اابربربر  متصبربربر   إ  إذم بربربر   الايبربربرز  
 الج دة اام م  . إدارةة اع  ما   ااف ة  ص صا  ك   د  الح ل في 

 ذابربرغ مبربرا خبربر ل  ااع ابربر ،ااتع مبربر  غبربرح م  شبربرر مبربر   إلى بربرلم  اين  بربر ت اابربر  ثبربر  ت   بربرك شبربره دة الايبربرز   -7
الجبر دة اامبر م    إدارةاين   ت اا  م  برا    خلمم    في ث     م  اا ايع يح االم اا  ا   دة في س عه  

 ذاغ ما خ ل االمراس  ايالماما  لح ج  ر  رغ   ر  ااع بر    برك  ااع   ،ااتع م  اي  شر م   إلى لم  
 م  حد .
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 .الفصلخلاصة 
 في     ثا م   م    في م هر قلم     إذ ااص ر ايتعلمدة ا دارة  ش  ل ما ش   اام م   الج دة إدارة معلم

   ك ااتن  ف   ا    مصل اازة ئا     إلى االما   اي لم  ما ام  ق  ايؤسس    ك ة  له  م و    سف     نو   
 ااتولم  ا    ل ين   تاا  مك ا  اان جق  ااس  كا ت  تقلمد ايلمر، ااوصحة اارىا    ك ااتن  ف ةلمل إر  ئهر
 نح  ا   ك ما  م  ا ط ي  ااذن ااورار، صن   مف ح  س  ب في مو   ةذاغ فلمف     ايستو  ، نح  ايست ر
 نح  ااو  لمة ما  ين  ا اا اق  ما ين اا قرار صن  إلى  ثلماف،   م احات ما ث اا يحلمف بم  آةا غح ااو  لمة
 اتخ ذ في ايم رك    ك  ثد ففاز   لهر تم   ذاغ في   تمااز، د   ااع  ل لج ا  مم رك  ةذاغ محلمن  ا   ك
   رة ا ت  د  ا م تج  م    م  غ ا   دلمام  س  ا  س  كا ت معزيز ةلمل اا ن   في ا سه     ك مم ا    ااورار
 م  ااتأق ر في ة او ا   ا  مسهر لا مفسه    ك من  و   طر خ ل ما س ر ااتف ح،   ك ااو در غح ا جح

 مف دار ةتقلميلم مو م  ي ا لم إ  اين ل ةعالم م     ي وك ايؤسس ت مستهلم ا ااذن ايت از ا دا  ،إ  اا ائ  دين ما ا 
  .إااه  اا ص ل في ايست لمم  اا سا   ةمر  إلا اا  ي  دذ  شر  يتر  اا اان  ،   اا و   مك ا  ا ق 

 الج دة  إدارة ايمر   ، ا س  ب  خذ في اان ر د   اا  ي  اتقواا ي    يا اا  ب دذا في مو    لا
  ا   ةم   مفرقة   اان  ا  ثس ب   ك اا ق  مو ا     الج دة ثس ب   ك اارة  ةتقواا مر ك لا اام م  
 .ااز ال إلى الآي   ايؤسس ت مع ر مت ن   ااذن اات  ف  خف   مفه   اي رد است لما  ثسا مفه   ة   صري 

 ااتونا ت   مولممه  ال ا د ات    ،ك   ايؤسس  مت ن   ااذن ة ات جا مرد   اام م   الج دة إدارة ا    إ 
 مذاا    ك قلمر    ايؤسس  دذ  ق ة ا  ما ااتأكلم يجل ة  م  اوه  ان  ح    م  معت  لا متك نه   اا اي  د   

    معر    يك  ايهر ما   ،به  ااوا دة ااتزا   درج  ااع م   المر اات اح مو  م  في مت ا  م  غ ا  اا     ااصع ة ت،
 مرد م  ما  اانه ئا  اينت  ت    دة ا خرر، ايؤسس ت م  ة ات  م  إلا يتر اا  مر م ، مؤسس  في الج دة فواا
 بج دة ا خرر د  مرم    اا ايؤد   ااع م   ااالم بج دة مرم   ك   اي رد   اه  يسهر    يجل  اا ا  اا  اي دة بج دة

 الج دة  وكا  ااصن  ا ، ايؤسس ت م  رد   اا ا د ات بج دة مرد م  ااع  ا ت  ج دة م  رد ،  اا ااتع ار مؤسس ت
 صع ة    ك م    م  قكا  د  ة  منفرد ةم   ا ثلمد  م  اوه  ايؤسس  مست ا  لا مت  م   قكا  اانق  دذا   ك
 م  م  اام م   الج دة   سف  تجع   طنا  ج دة شه دات  درا  الح  م ت د   في ااس ل ك   اا    دذا مع ار

اا  لا تم غ دذ  اارتي  ةعلم،  اع  ج ئزة د منا مولم   ثسا  م غ  اه  بم  ايؤسس ت اا  في م ناا   ا  ا ق  
 ا ما     ك ذاغ في دذا المج ل.

 
 



 الفصل الثاني

 وسبل المفهىم العاملين، اداء
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 تمهيد:

 الإداريةيعتبر من المفاهيم التي حظيت نصيبا كبيرا من الاهتمام والبحث في الدارسات  الأداءمفهوم                  
بشكل خاص ، وذلك لأهمية المفهوم على مستوى الفرد والمؤسسة ولتداخل  البشريةبشكل عام وبدارسات الموارد 

من الموضوعات التي نالت اهتماما من قبل المنظرين  الأداءوتنوعها ، كما يعتبر موضوع  الأداءالمؤثرات التي تؤثر على 
 الأداء أننظمات ، ضلا  على العمل بالم أهدافانه يعد الوسيلة الوحيدة لتحقيق  إذ الإداريةفي المجالات  والإداريين

يعبر عن مستوى التقدم الحلاري والاقتصادي لجميع الدول المتقدمة والنامية على حد سواء ومن هنا نجد ان غالبية 
القصوى نظرا  الأهميةالعاملين والعوامل المؤثرة ضيه  أداءيعطون موضوع  الإداريةمستوياتهم لمختلف  الإداريينالمسئولين 

 انعكاس للأداء الفردي داخله. إلاما هو  ارتهمإد أداءلأن 

ومن هنا ضانه يجب التركيز على البحث والتطبيق على محاولة التعرف على حقيقة الأداء ومعرضة العوامل التي          
  المطلوب. الأداءمما قد يساعد على تحقيق مستويات  تصحيحه، إلىوتؤثر ضيه حتى يمكن معرضة الخلل والسعي تحدده 
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 الأداء. ةالأول: ماهيالمبحث 

   شرطا   أصبح ولكنه اختياريا ، أمرا   يعد لم والمتوسطة الصغيرة المؤسسات وتجديد وتطوير الأداء تحسين إن             
 تكوين بالأساس يستهدف بالأداء كبير اهتمام هناك أصبح لذا الاندثار، وعدم والاستمرارية البقاء لإمكان جوهريا  
الاقتصادية  المؤسسة وأصبحت الاستراتيجي، التفكير ضمن يندرج الأداء مفهوم ضأصبح التناضسية، القدرات وتدعيم
 .أداء أحسن تحقيق إلىتهدف 

 1المطلب الأول: مفهوم الأداء.

 يتحقق أن يمكن لا الأمر حقيقة في ضهو ككل المنظمة لأداء الأساسي المحدد هو كان وإن الأضراد أداء إن            
 كانت .سواء مواردها مختلف تفاعل خا ل من يتحقق معروف هو كما المنظمة ضأداء الأخرى، الموارد أداء إدراج دون

 .ةمييالتنظ أو المالية أو المادية
 يتم لم أنه إلا أخرى أو مجالات الإدارة مجال في سواء والباحثين الكتاب بين الأداء مصطلح استخدام شيوع رغم  

 المنظمة، أداء على تؤثر التي أهم الموارد البشري المورد وباعتبار المصطلح، هذا لمفهوم توحيد إلى الآن حد إلى التوصل
 2:أنه على المنطلق هذا من تعريفه وتمضقط،  البشري المورد أداء في المنظمة أداء حصر إلى الباحثين بعض ذهب ضقد

 ."المهام إنجاز على القدرة"
 وهما ألا بالأداء مباشرة عا قة لهما مفهومين إلى التطرق علينا يتعين ضإنه الأداء، مفهوم في أكثر وللتفصيل          

 .والكفاءة الفعالية

 الفعالة ضالعملية مسبقا ، تحديدها يتم التي النتائج إلى والوصول المسطرة الأهداف تحقيق على القدرة تعني :فالفعالية
 3.باللبط أهداضها تبلغ التي العملية تلك هي
 الأقلهي العملية  ةاءالكف ضالعملية التكاليف، بأقل المسطرة الأهداف تحقيق على القدرةضيقصد بها  الكفاءة: أما

 4تكلفة.
ويعبر الأداء عن: الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات وإدراك الدور أو المهام الذي يشير إلى درجة تحقيق 

 5.لوظيفة الفردالمهام المكونة 
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, Paris, 1996, p.04.Performance et ressources humaines, EconomicaA. M. Fericelli,  2 

édition  ème6: pilotage social et performance,  Gestion des ressources humainesBernard Matory et Daniel Crozet,  3

dunod  paris 2005 p 164. 
Op ,cit,p 1644 

 .122، ص 1002دار الجامعة الجديدة للطباعة والنشر، الاسكندرية،  السلوك التنظيمي، سلطان،محمد سعيد انور 5 



 إدارة الجودة الشاملة اداء العاملين، المفهوم وسبل التحسين من منظور الفصل الثاني :

  

 
28 

 على التركيز في الباحثين بعض اتجاه مع ينسجم وهذا تنجز أن يجب كما الأعمال انجاز أنه :أيلا الأداء ويعرف
 السلوك عن الأداء يعبر حيث وظيفته مهام إتمام تحقيق درجة خا ل من المنظمة أهداف تحقيق في الفرد إسهامات

 1.المنظمة أهداف تحقيق في الإسهام على الفرد قدرة به تقاس الذي
 من كا  يعكس مفهوم ضهو ولذلك تحقيقها إلى النظام يسعى التي الأهداف أو المخرجات بأنه :الأداء يعرف كما

 خا ل من نسعى التي الأهداف وبين النشاط أوجه بين يربط مفهوم أنه أي ،لتحقيقها الا زمة والوسائل الأهداف
 2.المنظمة داخل تحقيقها إلى الأنشطة هذه

 الاستخدام أي ،ضقط الكفاءة هو واحد بعد في الأداء الباحثين بعض حصر ضقد :الكفاءة مفهوم وضق الأداء تعريف
 3.للموارد الأمثل
 مدى بأنه اعتبرضلقد  ،لوحدها الفعالية على للأداء تعريفهم في الباحثين بعض ركز :الفعالية مفهوم وضق الأداء تعريف
 .المؤسسة أهداف تحقيق

 من الأضراد به يقوم ما هو السلوك أن ،والأداء الإنجاز وبين السلوك بين الخلط يجوز لا :جلبرت توماس أشار كما
 أثر من يبقى ما ضهو الانجاز أما ،التفتيش أو ،نموذج تصميم أو الاجتماعات كعقد ا يعملون التي المنظمة في أعمال

 الأداء أما ،ما سلعة إنتاج أو محددة خدمة كتقديم ،نتائج أو مخرج أنه أي ،العمل عن الأضراد يتوقف أن بعد نتائج أو
 قابلة النتائج هذه تكون أن على ،معا تحققت التي والنتائج السلوك مجموع أنه أي ،والإنجاز السلوك بين التفاعل ضهو

 4.للقياس

في هذا  والأبحاثلنا هو ذلك الناتج عن تعدد الدراسات  يتلحالتعاريف السابقة للأداء ومن خا ل             
 إلاوعلى الرغم من اختا ف الباحثين في تلك التعاريف  ميدانية،المجال سواء أكانت الدراسات نظرية أم 

 5 يلي:وهي كما هناك عوامل تجمع هذه التعاريف  إن
 الموظف: وما يمتلكه من معرضة ومهارات وقيم واتجاهات ودواضع. -أ

 وما تتصف به من متطلبات وتحديات وما تقدمه من ضرص عمل. يفة:الوظ -ب
الموقف: وهو ما تتصف به البيئة التنظيمية والتي تتلمن مناخ العمل والإشراف والأنظمة الإدارية والهيكل  -ت

 التنظيمي.
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 .الأداءالمطلب الثاني: عناصر 
الأداء، ضهي "المحرك الديناميكي للعملية  مستوىوتحسين تهتم الإدارة في المؤسسات برضع الكفاءة الإنتاجية     

 الإنتاجية، بمعنى أنها مصدر الطاقة التي تسيطر على الأداء لمختلف العناصر المنتجة" 
من جهة أخرى، مازالت الكفاءة الإنتاجية تتوقف على الطريقة التي يؤدي بها الأضراد أعمالهم، إذ أن هؤلاء 

 وبالتالي علىباستخدامهم للآلات أو بتنفيذهم لمراحل الإنتاج يمكنهم أن يؤثروا على كفاءة التجهيزات، 
ضيه، ومن  وكذا الرغبةعلى العمل،  الإنتاجية التي أصبح تحسينها يعتمد بشكل أساسي على زيادة القدرة

 1، مكونات الاداء هي:تعلق بالأداء الجيد داخل المؤسسةثم تحقيق الرضا الوظيفي الذي ي
  : المقدرة على العملأولا
، كما أن حسن والخبرة العمليةعلى العمل بالتعليم  وتكتسب المقدرةهي العنصر الأول من عناصر الأداء،    

يتمتع بها، تمكن من الوصول إلى تحقيق  ومهاراته وقدراته التيالاستفادة من مؤها ت العنصر البشري 
 ذلك إلا من خا ل:  ولن يتأتىممكنة،  وأقصى كفاءةأهداف المؤسسة بأعلى ضعالية 

دمين لشغل وظيفة معينة، من : تتلمن عملية اختيار العاملين المفاضلة بين الأضراد المتقاختيار العاملين حسن-2
الأداء، المناسب، ضعلى إدارة الموارد البشرية أن  وكفاءتهم في وكذا ضعاليتهم، ومهاراتهمحيث مؤها تهم 

وأصلحهم تحدد الشروط الواجب تواضرها في الشخص الذي يشغل هذه الوظيفة ثم انتقاء أضللهم 
 .للعمل

: في الحديث عن مردودية التدريب يقال " أنه لن يكون التدريب مجديا، إلا إذا كان ذا والتكوين التدريب-1
 2والمؤسسة ".مردود هام بالنسبة للعامل 

، كما أنها مكملة لوظيفة وزيادة الفعاليةتعتبر وظيفة التدريب إحدى الوسائل الرئيسية لرضع الكفاءة الإنتاجية 
على  وتحسين قدراتهمالعاملين  وزيادة مهاراتتساعد على تطوير  ، لأن هذه البرامجوالتعيينالاختيار 

تكوين الموارد البشرية هي الحصول على قوة  استراتيجيةأن أهداف  وكماأداء الأعمال، بالإضاضة، ضإنه 
، ضلا  عن ومهارات ومعارفالعمل التي تتوضر ضيها المواصفات الصحيحة من خصائص شخصية 

 " والمعارففي المهارات  والتطور المستقبليالوظيفي  امتا ك القدرة على التقدم
 التناضسية للمؤسسة. وتنمية وتفعيل القدرةتركز على أهمية المورد البشري في بناء  الاستراتيجيةكما أن هذه 

 : الرغبة في العمل ثانيا
العنصر الثاني في الأداء هو توضر الرغبة في العمل لدى الفرد شاغل الوظيفة، ضالإدارة بدأت تعترف بأهمية هذا   

الموضوع، ضأصبح التعرف على محددات دواضع العمل كوسيلة للتأثير على تلك الرغبة أمرا ضروريا لرضع 
 الكفاءة.
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 1، تتلخص ضيما يلي:الفرد في العمل بمجموعة من العوامل وتتأثر رغبةهذا، 
: تشكل جزءا كبيرا من السلوك البشري، ضظروف العمل داخل المؤسسة والخارجيةبيئة العمل الداخلية  – (2

، أو عدم التحكم في والتدضئةيمكن أن تساهم في تخفيض مستوى الأداء، كتلك المتعلقة بانعدام التهوية 
التي تحدد كفاءة الأضراد  الاجتماعية، أما المحيط الخارجي ضتشكله تلك المؤثرات وغيرهااللوضاء، 

غير الرسمية لجماعات العمال، التي يمكن أن تقلص من رغبة الفرد في العمل،   ومنها التنظيمات ،الإنتاجية
 .والسلبياتتجنب الأخطاء  ومساعدتهم علىكما يمكن أن توجه العاملين نحو أضلل سبل الأداء 

الثاني المؤثر في كفاءة الفرد الإنتاجية، هو ما يرغب الفرد في تحقيقه من حاجات  : العنصرالأضرادحاجات  –( 1
 .ومستقبا ، حتى يصنع لنفسه مركزا وأنماط سلوكه، ضتتأثر طرق تفكيره ورغبات

  تحقيق وتدضعه إلىتهدف إلى تحريك الفرد العامل  وتشجيعات معينة: يتمثل في وضع تسهيا ت التحفيز –( 2
والتقدير أو معنويا، مثل الاعتراف  والعا وات...،ماديا متمثا  في الرواتب  وقد يكونغرض أو نشاط محدد، 

 آثارا إيجابية إذا حققت الهدف المرغوب من ورائها. وتترك الحواضز ...،اتخاذ القرارات والمشاركة في
 تحسين الأداء.سبل المطلب الثالث: 

وفي هذا الصدد تجدر الإشارة  عامة،هنا ان نتعرض لسبل الارتقاء بالأداء بصفة قد يكون من المناسب             
 2الى الوسائل التي تستخدمها الإدارة الحديثة لرضع معدلات الأداء ومن هذه الوسائل ما يلي:

تطلب توضر التدريب ت تدريبية،السلوك السلبي لدى الموظف يمثل حاجة  المعرضة، المهارات،ضنقص  التدريب: -
 المناسب لتحسين المهارة أو المعرضة أو تعديل السلوك.

تقلل من نسبة  إنهاكما   كثيرة،  أعباءيرضع عن الموظف  الآلاتاستخدام  إنالمعاونة:  الآلاتاستخدام  -
 لإنجازالسرعة الا زمة  إلىيوضرها الوقت والجهد ويؤدي  الآلاتوضلا  عن ذلك ضان استخدام  الأخطاء

 المعونة تختلف باختا ف العمل. الآلاتوبطبيعة الحال ضان  الأعمال،

يكون متقنا ومبنيا على دراسات علمية حتى تؤدي الى رضع كفاءة  أن إلى: يحتاج التنظيم الفني التنظيم الفني -
التي لا داعي لها وذلك  والإجراءات الأخطاءتا في الكثير من  إلىلأنه في هذه الحالة سوف يؤدي  ،العاملين

على خا ف ما يحدث من التنظيمات البدائية غير المدروسة، والتي تسير ضيها العمليات بصورة متداخلة 
 .لتأديتهامن العاملين جهودا ملاعفة  وستنفذ والأخطاء والتأخير الاضطراب إلىومتقابلة تؤدي 
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إذا كانت الأوضاع الإدارية سليمة من حيث وضوح الاختصاصات وتحديد المسؤوليات  :الإداريالتنظيم  -
 العاملين.ضان ذلك من شانه أن يؤدي إلى زيادة كفاءة الأداء لدى  منطقية،وتقسيم الأعمال بصورة 

مختلفة تقوم على  أومعنوية  مادية،العاملين سواء كانت الحواضز  أداءرضع معدلات  إلىتؤدي الحواضز  :الحوافز -
 إنهاعلى الشخص المقصود بها وحده بل  أثرهاالحواضز لا يقتصر  والمادي، هذهمزيج بين التقدير المعنوي 

 حتى يقتدون به من اجل الحصول على هذه الحواضز. الآخرين تحفيز إلىتؤدي 

وميولاتهم الناس يختلفون في قدراتهم  إنمن الشك  سضلي :المناسبوضع الشخص المناسب في المكان  -
 أنلذلك من الا زم  معينة، وإمكاناتقدرات  إلىمن حيث حاجتها  الأعمالوكذلك تختلف  وإمكانياتهم

 الإدارةميوله ومواهبه، وبمقدار نجاح  وقدراته، إمكانيته،يوضع الشخص المناسب في العمل الذي يتناسب مع 
عائد ممكن من العاملين لديها، ويكون تحقيقها   الحصول على أكبرفي تطبيق هذا المبدأ يكون نجحها في

 الممكنة. الأداءلأعلى معدلات 

زيادة أو  إلىلدى العاملين لأنها تؤدي  الأداءتمثل وسيلة هامة لرضع كفاءة  1:البعثات الداخلية والخارجية -
تبادل الخبرات والمهارات وكل ذلك  إلىهذه البعثات بنوعيها تؤدي  إنحيث  العمل،المعرضة في مجال  إثراء

يلتزم المتدرب بوضع  جيد، كأنما اقترنت البعثات بحسن الاختيار وأسلوب متابعة  ضإذا الأداء،ينعكس على 
ضان ذلك من  تخصصه،استفاد منها وما يراه من اقتراحات لتحسين العمل في مجال  نتقرير عن بعثته وم

 في رضع كفاءة الأداء. الأساسيةالعوامل  يجعل أسلوب البعثات عاما  من أنشأنه 

هنا العمل على حل مشكا ت الموظف بشتى الوسائل الممكنة  بالإرشاد: يقصد الإرشاد لتحسين الأداء -
 أوالقريب  الآجلفي  إماهذه المشكا ت تؤثر على أداء العامل  إنوذلك  والتوجيه، الإرشادوالتي منها 

 البعيد.

 في المؤسسة. الأداءالمبحث الثاني: تقييم 
 لتقييم تعريف إلى التوصل يتم لم ذلك رغم الأداء، تقييم موضوع في والأبحاث الكتابات تعددت لقد              

 ما وهذا لآخر، باحث ومن لآخر كاتب من التعريفات اختلفت ضقد العلمية، النظر وجهات جميع بين يجمع الأداء
 .المفهوم لهذا انتشارا الأكثر التعريفات مجموعة توضحه

 .الأداء تقييم الأول: مفهومالمطلب 
 التي والسلوكيات العاملون يبذلها التي الجهود في واللعف القوة نقاط قياس هدضها دورية عملية" و:ه الأداء تقييم إن

 2.سابقا المنظمة له خططت معين موقف فينها يمارسو 
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 محدد زمن في محدد زمن في العامل طرف من ممارستها تتم التي النشاطات على حكم إصدار عملية" بأنه يعرف كما
 للمشرف تسمح ةبطريق مستخرجة ومعايير واضحة أداء مقاييس على لاعتماده مثالي حكم ذلك ويعد المنظمة، في

 1."العامل أداء عن متحيز وغير وموضوعي شامل رأي بتكوين
 ذلك يتجاوز بل ضقط، منه المطلوب للعمل العامل إنجاز تقييم يشمل لا الأداء تقييم أن التعريف هذا يبين            

 دفبه الأداء في واللعف القوة نقاط لتحديد( وسلوكية ضنية ضكرية، بدنية، نفسية،)المختلف  وصفاته سماته تقييم إلى
 السابق. التعريف من والأدق لأشمل هو التعريف هذا يجعل ما وهو تحسينه،

على أن تقييم الأداء هو: "نظام يتم من خا له تحديد مدى كفاءة أداء العاملين لأعمالهم،  ماهرضقد عرف 
يكونوا قد قلوا ضترة زمنية في أعمالهم وبشكل يمكن من القيام بتقييم أدائهم  أنويجب على العاملين 

 2خا لها".
لأعمالهم من خا ل الأبعاد المختلفة  يلي: "هو عملية تقييم الموظفين الأداء كماكان رأيه بتقييم   ضقد سلطانأما 

 3من طرضهم". ةالمتعلقة بالمهام المؤدا

 4:من التعاريف السابقة يمكننا أن نستنتج ما يلي        
إن ما يتم تقييمه ليس هو الفرد العامل ولكن أداء هذا العامل للعمل الذي يكلف به، وكذلك سلوكه  -  

      وتصرضاته 
  في مكان العمل، بالإضاضة للإمكانيات التي تتوضر عليها هذا الفرد والتي تؤهله للقيام بواجبات وأعباء وظائف  -

 أخرى أعلى من الوظيفة الحالية التي يشغلها.     
 إن تقييم أداء الفرد العامل يتم بصفة دورية، أي أن عملية التقييم عملية مستمرة. -
 بصفة دورية، أي أن عملية التقييم عملية مستمرة. إن أداء الفرد العامل يتم -

 معدلات الأداء( موضوعة مسبقا.)معايير إن أداء الفرد العامل يقيم من خا ل  -
 إن عملية تقييم أداء الأضراد العاملين لا تعني مستوى إداري واحد، ولكن كل المستويات الإدارية. -
   المناسب في المكان المناسب، وبالتالي التخفيف من مشكلة  إن عملية تقييم الأداء تساعد على وضع الشخص -

 المحسوبية والعا قات الشخصية.    
           

 
 

                                                           
 .72 ، ص1007الإسكندرية  والتوزيع، للنشر حورس الأولى، الطبعة العاملين، أداء وتقويم قياس محمد، الصيرفي 1 
 .201، ص1008الدار الجامعية الجديدة، الإسكندرية، مصر،  إدارة الموارد البشرية، أحمد ماهر، 2 
 .10، ص1002، الدار الجامعية الجديدة، الإسكندرية، مصر، السلوك التنظيميمحمد سعيد أنور سلطان،   3 
 .2، ص 1002جوان  ة،ر كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، بسك  جامعة محمد خيلر، ،1الانسانية، العددمجلة العلوم  ،تقييم أداء الاضراد لرضع اداة المنظماتعبد الناصر موسى،  4 



 إدارة الجودة الشاملة اداء العاملين، المفهوم وسبل التحسين من منظور الفصل الثاني :

  

 
33 

 وأهداف تقييم أداء العاملين. الثاني: أهميةالمطلب 
 الفرع الأول: أهمية تقييم أداء العاملين.

 ومحورية ضرورية عملية يجعله ما وهو والمنظمة، العاملين على تعود التي الفوائد من الكثيرالعاملين  أداء لتقييم        
 1:ءالأدا تقييم ومزايا ضوائد أبرز ولعل المنظمات، في البشرية الموارد إدارة في

 معالجة دفبه المنظمة إدارة واهتمام تقدير موضع جهدهم أن يشعرون عندما للعاملين المعنوية الروح رضع -
 يعملون يجعلهمتهم وقاد مشرضيهم في الثقة لديهم سيخلق العاملين لأداء الموضوعي ضالتقييم، نقاط اللعف

 عالية؛ معنوية بروح
تقييم من قبل قادته، وأن نتائج هذا التقييم  موضعالعاملين بمسؤولياتهم، ضعندما يشعر الفرد أن نشاطه  إشعار -

 يترتب عنها قرارات هامة تؤثر على مساره الوظيفي، ضانه يبذل قصار جهده في العمل؛
 في جهده أساس على مكاضأة أو ترقية من يستحقه ما الفرد ينال حيث العدالة للمان وسيلة الأداء تقييم -

 العاملين؛ مستويات لكاضة متساوية معاملة القيادة من يتطلب وهذا العمل،
 جهود المشرضين وتقييم مراقبة على قادرة العليا القيادة من يجعل الأداء تقييم أن حيث المشرضين، على الرقابة -

 قبلهم؛ من المرضوعة الكفاءة تقارير خا ل من والتوجيهية شراضيةالا تهموقدرا
 الحكم ليكون المشرضين قبل من باستمرار العاملين ما حظة يتطلب الأداء ضتقييم والإشراف، الرقابة استمرار -

 ؛أدائهم على وسليما موضوعيا
   اختيار طرق سا مة مدى على الحكم بمثابة الأداء تقييم يعد حيث والتدريب، الاختيار سياسات تقييم -

 .إتا ضها على والعمل الثغرات تحديد جانب إلى العاملين وتدريب
 العاملين. أداءتقييم الفرع الثاني: أهداف 

 2إلى:إن القيام بعملية التقييم يهدف 
  عليهم بما يتناسب ومؤها تهم وتوزيع العمل وبما يتناسباختيار الأضراد العاملين المناسبين لأداء الأعمال 

 لمبدأ " وضع الفرد المناسب في المكان المناسب ". ومهاراتهم تحقيقاقدراتهم و 
  بشكل دقيق مما يسهل عليهم تقديم  ومراقبة أدائهممساعدة المشرضين المباشرين على ما حظة المرؤوسين

 لذلك.عند حاجتهم  والتوجيه لهمالنصح 
  ومصالح المنظمة.تحسين مستويات الأداء من قبل الأضراد وترشيدهم لما ضيه خدمة لمصالحهم 
  المنظمة.هم لمناصب قيادية في اكتشاف الأضراد العاملين المؤهلين أكثر من غير 
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  إذ أن قياس الأداء يشجع المشرضين على الاحتكاك بمرؤوسيهم أثناء  والاطا ع،يعتبر متطلب لمعرضة الشخصية
عملية القياس ضتنتج عنه المعرضة الشخصية لهؤلاء المرؤوسين من قبل المشرضين إذ أن المقيم يجب عليه معرضة 

 يقيمه. وشخصية منالكثير عن ظروف 
  وأوضاع العاملينإدارات الأضراد في المؤسسات المختلفة بمعلومات واقعية عن أداء  مسئولييزود قياس الأداء 

ومشكا تهم وإنتاجيتهم ومستقبل تتناول أوضاع العاملين  ميدانية،مما يعتبر مؤشرا لإجراء دراسات  ضيها،
 المؤسسة. والتعيين في لاختياراكما يعتبر قياس الأداء مؤشرا لعمليات   نفسها، المؤسسة

  الذين يعملون تحت إشراضهم  وتطوير الأضرادتنمية  والمديرين فييساعد في تحديد مدى ضعالية المشرضين
 وتوجيهاتهم.

  لتحسين أدائهم. واقتراح إجراءاتيعتبر تقييم الأداء وسيلة أو أداة لتقويم ضعف العاملين 
  ونشوء من خا ل خلق الثقة لدى المرؤوسين برؤسائهم  ويتم ذلكل العم وتحسين عا قاترضع الروح المعنوية

المعنوية لديهم داخل  ورضع الروحيؤدي إلى تقوية  والعاملين مماقائمة على أساس التفهم بين الإدارة  عا قة
 المنشأة.

  ضة حقيقة وسيلة لتطوير الأداء الذاتي حيث هو أداة صالحة وضعالة يستطيع بواسطتها كل ضرد في المنظمة معر
 أدائه.اللعف والثغرات الموجودة في  ومعرضة نواحيفي مجال عمله  ومدى كفاءتهأدائه 

  هذا  والقيام بتحليلتنمية الكفاءة لدى الرؤساء حيث تتم من خا ل ما حظة الرؤساء لسلوك مرؤوسيهم
على الأمور  السليموالحكم إلى تنمية ملكات التقدير  وهذا يؤديللعمل بشكل دقيق  وطريقة أدائهمالسلوك 

 والمستمرة.الرقابة الفعالة  والتدريب على
  وأن نتائج رؤسائه،تقييم من قبل  وأدائه موضعإشعار الموظف بالمسؤولية أي عندما يدرك الموظف أن نشاطه 

نفسه  اتجاهيشعر بالمسؤولية  الوظيفي، سوفقرارات هامة تتعلق بمستقبله  اتخاذهذا التقييم سوف يترتب عنه 
يملكها لتأدية عمله على أحسن  والطاقات التييتفانى في بذل الجهود  وسوف تجدهالذي يؤديه  تجاه عملهوا

 والرؤساء المباشرين.الإدارة  اوجه لكسب رض
  زيادات في  ترقية، المتنوعة،وسيلة للمان عدالة المعاملة حيث أن كل ضرد ينال ما يستحقه من المزايا الوظيفية

كل العاملين يلقون معاملة   وتلمن أن العمل، وجهده فيأساس كفاءته  وذلك على الخالأجر...........
إغفال كفاءة ونشاط أي  احتمالواحدة دون تحيز أو تمييز الفرد على الأخر، كما أن قياس الأداء يقلل من 

  صمت.في  والذين يعملونأضراد ذوي الكفاءة العالية 
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 .الأداءالمطلب الثالث: طرق تقييم 
 1أهمها: :الطرق التقليدية لتقييم الأداء: الأولالفرع 
  طريقة الترتيب: -

تؤخذذذذ مجموعذذذة مذذذن العمذذذال تقذذذيم تقييمذذذا عامذذذا وشذذذاما  وترتذذذب ترتيبذذذا تنازليذذذا ولكذذذن عيذذذب هذذذذه الطريقذذذة يكمذذذن في 
الأسذذذاس الذذذذي يحكذذذم بذذذه علذذذى عامذذذل أنذذذه الأضلذذذل والآخذذذر الأسذذذوأ، ضذذذإذا تم ذلذذذك حسذذذب خاصذذذية معينذذذة 

أن تكذذون هذذذه الخاصذذية ذات أهميذذة كبذذيرة بالنسذذبة لشذذخص والعكذذس بالنسذذبة لآخذذر، لأن كذذل منذذا ضذذيمكن 
لديذذه تفلذذيل لميذذزة معينذذة وبالتذذالي الحكذذم بهذذذه الطريقذذة علذذى العامذذل هذذو حكذذم عذذام وهذذذا هذذو عيذذب هذذذه 

 الطريقة.
 طريقة المقارنة المزدوجة: -

مع جميع العاملين الآخرين، وعيب هذه الطريقذة هذو نفذس تؤخذ مجموعة من العمال وتقارنهم مثنى مثنى، كل عامل 
 عيب الطريقة السابقة ضالحكم حكم إجمالي وعام.

 طريقة التوزيع الطبيعي: -
 %15وضذذذوق المتوسذذذط  %15متوسذذذط،  %15ضذذذعيف،  %15هنذذذا يجذذذب تمييذذذز العذذذاملين إلى أربذذذع مجموعذذذات: 

زون إلى أقذل مذن أربذع مجموعذات، كمذا أنذه لا جيد، إلا أنه يمكن أن يكون للعاملين نفذس المسذتوى أو يتميذ
 يمكن الحصول على نفس العدد في كل مجموعة.

 طريقة البيانات: -
يتم تحديد مجموعة من الصفات، وتعطى لكل صفة درجة معينة وبناءا  عليها نحصل على مستوى العامل وضذق هذذه 

 النسب وبذلك تعطى عا مات للعمال ونتمكن من ترتيبهم.
ريقذذة هذذو أن تعطذذى صذذفة مذذا قيمذذة أكذذبر، وبالتذذالي سذذوف يقذذيم العذذاملين دائمذذا حسذذب هذذذه الصذذفة عيذذب هذذذه الط

 بنسب منخفلة مهما كان مستواهم.
 طريقة الوقائع الحرجة: -

يقذذيم الفذذرد وضذذق هذذذه الطريقذذة علذذى أسذذاس سذذلوكه في حالذذة الوقذذائع الحرجذذة الذذتي قذذد تحذذدث في المنظمذذة كالوضذذعيات 
 السيئة مثا  .

الطذذرق عيذذوب أهمهذذا أنذذه يغلذذب عليهذذا التحيذذز لأن المقيمذذون هذذم أشذذخاص، ضهنذذاك مذذن يميذذل إلى التشذذدد لكذذل هذذذه 
 وهناك من يميل إلى التساهل وبالتالي ضإن التقييم لن يكون عادلا .

 
 

                                                           
 الجامعية،السنة  الجزائر،جامعة  اعمال،شهادة ماجيستير في العلوم الاقتصادية ضرع ادارة  ، مذكرةTQMوISOتسيير الموارد البشرية ضمن معاييرمكانة موزاوي سامية،  1 
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 .الحديثة في تقييم الأداء الثاني: التوجهاتالفرع 
 1التاليتين: من بين الطرق الحديثة لتقييم أداء العاملين هناك الطريقتين

 طريقة الإدارة بالأهداف: -
تقوم هذه الطريقة على اشتراك العذاملين في وضذع الأهذداف وتقيذيمهم علذى أسذاس تحقيقهذا. وتتكذون مذن الخطذوات 

 التالية:
 تكوين وتعريف مجموعة الأهداف التي تسعى المنظمة لتحقيقها بوضوح. -
للمنظمذة ولتحقيذق أهذداضها ذلذك حذتى يتمكنذوا )العمذال( مذن اتصال الإدارة بالعمال لإرشادهم لما هذو أنسذب  -

 وضع خطة مستقبلية لتحقيق هذه الأهداف.
عقذذذد الإدارة لاجتمذذذاع مذذذع المذذذوظفين لمناقشذذذة الخطذذذة الذذذتي قذذذاموا بوضذذذعها والتعذذذديل ضيهذذذا ومحاولذذذة دمذذذج أهذذذداف  -

يمكذن لذلإدارة تحديذد المعذايير  العاملين مع أهداف المنظمة للوصول في النهاية إلى رضا واتفذاق الطذرضين وهنذا
 التي تستند إليها في التقييم.

 إعطاء ضرصة للفرد لتقييم ذاته. -
وأخذذذيرا  تقيذذذيم النتذذذائج الذذذتي توصذذذل إليهذذذا العذذذاملين ومقارنتهذذذا بالأهذذذداف والمعذذذايير المحذذذددة سذذذابقا ثم البحذذذث عذذذن  -

لوسائل التي تمنع حدوث مثلهذا الأخطاء والفروق إن وجدت، ودراسة أسبابها ثم تصحيحها ومحاولة إيجاد ا
 في المستقبل وبعد ذلك يقوم الطرضان مرة أخرى بوضع خطة جديدة للفترة الزمنية القادمة.

إن هذه الطريقة أي الإدارة بالأهداف لا تركز على الصفات الشخصية للفرد ولكن تركذز علذى الإنجذاز وكيفيذة إنجذاز 
 يير المحددة سابقا أم لا.الأهداف، هل بالطريقة المتفق عليها وضق المعا

 :back-Le 360° Feed: (L'évaluation 360°)طريقة  -
ظهرت هذه الطريقذة عنذد الأمذريكيين وطبقذت مذن طذرف عذدد مهذم مذن أكذبر المنظمذات هنذاك. وتعتمذد علذى تعذدد 
مصادر أو مراكز التقييم، إذ يقيم الفرد من طرف زما ئه، الزبائن الخارجيين، الزبذائن الذداخليين، مسذاعديه 

دد في الجهذات القائمذة بذالتقييم تعذدد بالإضذاضة إلى تقييمذه لذاتذه، وينذتج عذن هذذا التعذ المسذئولينالمباشذرين، 
واخذذذتا ف في المعذذذايير الذذذتي يذذذتم علذذذى أساسذذذها التقيذذذيم. وتعتذذذبر هذذذذه النتيجذذذة مذذذن إيجابيذذذات هذذذذه الطريقذذذة 
بالإضذذذذذاضة إلى أنهذذذذذا تهذذذذذدف إلى إشذذذذذراك مجمذذذذذل العذذذذذاملين في عمليذذذذذات تقيذذذذذيم الأداء، ممذذذذذا يشذذذذذعرهم بالأهميذذذذذة 

 والاعتبار.
 الأداء  تقييم صعوبات الرابع:المطلب 

 المبيعات أوات المنتجة أو قيمة لو أنه كان من الممكن تقييم جهود الأضراد العاملين على أساس عدد الوحد         
العملية غير ذلك من المعايير الموضوعية لأمكن تجنب تلك العيوب المصاحبة لعملية تقييم الأداء، إذ أن هذه 

                                                           
 .282ص  ذكره،مرجع سابق  عقيلي،عمر وصفي  -1 
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في النقاط  تلخيصها والتي يمكنتتم على أساس التقديرات الشخصية، مما ينتج عنها الكثير من الأخطاء، 
 1التالية:

: تظهر هذه المشكلة عندما يتأثر القائم بالتقييم ببعض الصفات التأثير بصفة معينة في الحكم على كفاءة المرؤوسين* 
أو الخصائص المميزة للفرد العامل محل التقييم، مما يفقد هذه العملية الهدف المرجو منها، ضقد تظهر النتائج 

 شكلة.الحالتين يعتبر الأمر م وفي كلتاإيجابية في حالة التأثر الإيجابي أو سلبية في حالة التأثر السلبي، 
: يتعلق الأمر في هذه الحالة ببعض الخصائص الذاتية لدى الفرد التشدد أو التساهل من جانب الرؤساء في التقييم* 

والصرامة القائم بالتقييم، ضلو كان هذا الأخير حديث الخبرة في مجال العمل الإداري، قد يميل إلى القسوة 
، من جهة أخرى نجد بعض الرؤساء يميلون إلى التساهل ليوالإدراك العاعكس الآخر ذو الخبرة الإدارية  على

 الهدف الأساسي من عملية التقييم. ولن يتحققمع المعنيين بالتقييم مما ينعكس بشكل سلبي على النتائج، 
: تظهر هذه المشكلة أثناء عملية قياس الأداء، إذ يعطى الأداء القيمة المقيمين ومتوسطة تجاهإصدار أحكام عامة * 

 سطية في سلم التقييم دون التمييز بين أداء العاملين، مما يؤدي إلى الخروج بنتائج سلبية عند تحديد نقاطالو 
 ، حيث يصعب تحديد الوضع الحقيقي للأداء.وضعف الأداءقوة 

 : عدم وضوح الهدف من عملية التقييم*
أو  بالقياس، ، كأن يتعلق الأمروالمالعلى الإدارة وضع هدف معين للتقييم، حتى لا تكون العملية هدرا في الوقت 

 القوة. وتعزيز نقاطالمقارنة أو تقويم نقاط اللعف 
 يمكن القول، بأنه حتى يتمكن برنامج تقييم الأداء من تأدية الغرض المطلوب، يجب أن يكون هناك تعاون من    

 ين يعملون تحت إشراضهم، معأداء الأضراد الذ واللعف فيإلى نقاط القوة  واستعداد للإشارةجانب الرؤساء 
 .على أسس موضوعية ومحددة تقومإثبات ما حظاتهم بطريقة واضحة 

 العاملين. أداءالجودة الشاملة في تحسين  إدارة أدواتالمبحث الثالث: 
الجودة، كوسائل تطبيقية وعملية  أدوات وتأتيوهي القياس،  أساسيةعلى وسيلة  الأداءيعتمد تحسين                   

الأساليب والى مفهوم حلقات الجودة،  للعمل، بينما سيتم التركيز في هذا المبحث على القياس ووسائل القياس،
 من قبل هذه الحلقات في حل المشاكل داخل المؤسسة، عوامل نجاح الحلقات وتجارب بعض الدول. المستخدمة
 الجودة.لقات ح وأهداف الأول: تعريفالمطلب 

 .الجودةحلقات  الأول: تعريفالفرع 
ويطلق عليها  الإنتاجبشكل تعاوني حول المسائل التي تهم  الأضرادحلقات الجودة تؤكد وجود حلقة يعمل ضمنها  إن

 .لتحسين واقع عمل أولمشكلة ما  الأضللالحل  لإيجادضريق العمل، الذي يعمل  أيلا

                                                           
 .225، ص1002، الدار الجامعية، مصر، لتحقيق الميزة التناضسية لمنظمة القرن الواحد العشرين )المدخلللموارد البشرية  الاستراتيجيةالإدارة جمال الدين محمد مرسي،   1 
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جزء من الوقت لكشف وتحليل وحل المشاكل المتصلة بالجودة في  تخصصجماعات صغيرة من العمال  "ضهي عبارة عن
 1."حدود مسؤوليتهم

وتدريبه حيدا يتمكن من الاكتشاف المسبق  إعدادهما تم  إذاالعامل  إن أساسوتقوم ضكرة هذه الحلقات على 
باعتبارهم قادة لهذه الحلقات عن التدريب  المسئولونللمشاكل المتعلقة بالجودة قبل حدوثها، ويعتبر المشرضون هم 

 .أسبوعياكل حلقة من حلقات الجودة على حل المشاكل المتصلة بالجودة في الاجتماعات التي تتم   أعلاءيعمل 
 21الى  2تعرف حلقات الجودة بأنها " وحدات عمل ذاتية تتكون كل منها من مجموعة صغيرة من العاملين من 

لحل المشكا ت، بما ضيها الوسائل  الأساسيةالمجموعة على الطرق  أعلاءعاما ، يديرها ويوجهها مشرف يقوم بتدريب 
 2."العمل الجماعي كفريق وأسلوب الإحصائية

المؤسسة ولقد قام اتحاد  أجزاءداخل جميع  الأعمال أداءمما سبق يمكننا القول بان نطاق اهتمام حلقات الجودة يمس 
 3بترتيبها وضقا لأهميتها النسبية كما يلي: 2282سنة Juseالعلماء المهندسين اليابانيين المعرف باسم 

 الجودة.حلقات  الثاني: أهدافالفرع 
 4في:والتي تتمثل  حلقات الجودة أهدافاتحاد علماء المهندسين اليابانيين بتحديد قام 

الاستفادة الكاملة من قدرات وكفاءات الموارد البشرية الموجودة في المؤسسة انطا قا من اعتماد منهج التسيير  -
 بالمشاركة.

نوع من الشعور بالالتزام لدى تحسين نتائج أعمال المؤسسة من خا ل تغيير جو العمل ضيها، وذلك بخلق  -
 القوى العاملة.

 المجموعة في بيئة العمل. إلىتطوير الشعور الانتماء  -
 وقدراتهم ومواهبهم. إبداعاتهم إظهارالاهتمام الجدي للعاملين وبالتالي  -
 للعاملين للتكلف أهمية الأقلوترك المشكا ت  أهمية الأكثرربح الوقت من خا ل انشغال المدير بالوظائف  -

 بها.
 السمة القيادية لهم. الإدارية وإبرازالمشرضين على جميع المستويات  أداءتنمية  -
 التنظيم في كاضة المستويات. أعلاءما بين  الثقةبناء  -
خا ل  وذلك منلديهم  والإنتاجيةزيادة شعور العاملين بولائهم والتزامهم اتجاه المؤسسة وخلق الوعي بالجودة  -

 مشاركتهم في العمل والرقابة عليه.
لدى العمال وزيادة قدراتهم بخلق نوع من التحدي، التشويق، والتنوع في المهام المنسوبة  الإبداعتشجيع  -

 إليهم.
                                                           

 .202ص  ،1001 مصر، الجامعية،الدار  ،المشروعاتادارة صادق سعد  1 
 .202ص  ،1002الجزائر ، قالمة،، مديرية النشر لجامعة الجودة ميزة تناضسية في البنوك التجارية وسيلة،حمداوي  2 
 .202 ، ص2227، القاهرة، مصر، دار الكتب المصرية للنشر، ضن الادارة اليابانية حلقات الجودةضريد عبد الفتاح زين الدين،  3 

4 Jarrosson Bruno,:un siécle de management a travers les écrits,éddition BRUNO, Paris,2000, P 98. 
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 المستخدمة من قبل حلقات الجودة في حل المشاكل. الأساليب :الثالثالفرع 
تلك  أهمالحلول المناسبة لها، ومن  وإيجادمن اجل دراسة المشاكل  الأساليبتستخدم حلقات الجودة مجموعة من 

 1يلي: ، ماالأساليب
 .العصف الذهني أسلوب -

، والتفكير في حل مجموعة من المشاكل بأضكارهم الأضراديعتمد على مشاركة مجموعة من  أسلوبهو             
 الأضكارهو التشجيع على تدضق حر  الأداةالمطروحة ضهي تشجع على التفكير الجماعي الحر غير المقيد، وهدف هذه 

 الأضكاروالحلول وطرق تطبيق الحلول في قاعات مخصصة لتوليد  الأسباب ومحاولة إيجادمن خا ل تعريف المشاكل 
 الناجحة.

 السمكة(. عظم)والأثر السبب  أسلوب مخطط -
هذا المخطط يتطلب  إعداد إنويعرف باسم آخر وهو تخطيط ايشيكاوا، لأنه من وضع هذا التخطيط،              

الابتكارية والإبداعية لدى ضريق العمل، وان يساهم كل علو ضيع بعدد من الأضكار دون أن يتعرض تفجير الأضكار 
 للنقد بسبب ضكرة معينة. أحد

المشاكل المختلفة على بعلها البعض، واستخدمت هذه  تأثيريساعد هذا التخطيط في مدى  أنويمكن             
تساعد الموظفين في ضهم العا قات التي لابد من  أنكما يمكن   بشكل واسع كوسيلة تعليمية في ورش الجودة، الأداة

السمكة كبداية لمناقشة مشاكل الجودة، والشكل التالي وقد استخدم المسيرون تخطيط عظم  الجودة،مراقبتها لتحسين 
 يوضح ذلك. 

 
 تخطيط عظم السمكة :10رقم  شكل

 
 37ص  ،4112، للإدارة، الرياض الأمريكيةترجمة مكتبة جرير، الجمعية  الشاملة،الجودة  إدارة أساسياتالمصدر: ريتشارد ويليامز، 

                                                           
 .72، ص1000،والعلوم، مصرالنشر للثقاضة  ، دارمؤسستكالابتكار والإبداع الفكري في ذاتك...اضرادك ...كيف تنمي مهارات   محمد،عبد الجواد  1 
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 بأنهيتميز هذا المخطط  الوقت،سهل جدا ومفيد جدا في نفس  أسلوبهو ضمخطط عظم السمكة              
في رؤوس  أماالسمكة يتم كتابة المشكلة تحت الدراسة،  رأسالمحتملة للمشكلة، في  الأسبابيساعد على تذكر كل 

ضيتم كتابة  الرئيسية التي لها عا قة بالموضوع، اما على جانبي كل خط مائل الأشياءي كتابة هالمائلة( ض الخيوطالعظام )
 الفرعية لكل من المؤثرات الخارجية. الأسباب

 تخطيط باريو. -
وسيلة بسيطة وضعالة في مجال وضع أولويات للحل عند وجود عدة أسباب حقيقية و تيعتبر منحنى باري            

وسيلة بسيطة وضعالة في هذا المجال،  يعتبر مخطط بارتو ذلك؟ أمبالتخلص من هذا السبب  نبدألمشكلة "ما"، هل 
 الأكثرنتغلب على السبب  أنعلينا  إنوالتالي يكون واضحا  الأسبابكل سبب من   تأثيرمنحنى بارتو يبين حجم 

عدد مرات تأثير كل سبب( ثم ترتب  )أوتحديد نسبة كل سبب ثم الذي يليه، لرسم هذا المنحنى ضان علينا  تأثيرا
 حسب عدد مرات التأثير(. أو)النسب الأسباب حسب هذه 

ضعيف، والتالي يكون ضرارنا بالبدء بالسبب "أ" قرارا مبنيا على  تأثيرلها  وأيهاكبير   تأثيرلها  الأسباب أيبهذا نعرف 
 1، والشكل الموالي يوضح ذلك:الأخطاءنسبة من  أكبرحقيقة انه يتسبب في 

 
 

 : تخطيط باريتو 14الشكل رقم
 

 

                                                           
1 Jean-marie gogue, management de la qualité, economica , Paris, 1997, P83. 
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من المشكلة أو الأخطاء،  % 70وحدهما يتسببان في حوالي  "ب خا ل الشكل السابق، السبب "أ" و "نا حظ من 
وهو السبب الرئيسي، ضهذا  أهم سبب"ه" هو  أوشخص ما بان السبب "د"  رأيالبسيط قد ننساق وراء بدون هذا التحليل 

 مهم. تأثيرالمخطط وسيلة بسيطة ولكنها ذات 
من مخطط  إليهاالتي توصلنا  الأسباب تأثيرالمنحنى قد يكون الخطوة التالية بعد رسم مخطط عظم السمكة لتحديد  أوهذا التحليل 

 السمكة.
 البيانات.حفظ  أسلوب -

عملية نقل الخبرات من جيل لأخر تتم بشكل جيد  إنبل  ،إليهافي هذه الثقاضة يتم حفظ البيانات وجعلها متاحة وقت الحاجة 
وفي شكل كتيبات تحتفظ بها المؤسسة، لذلك ضانه  إليهضالخبرات يتم تدوينها في صورة تعليمات عمل مطابقة لأحدث ما تم التوصل 

 1سا حان:عند وقوع مشكلة يكون لدينا 
ند المقارنة بين هذه الثقاضة وبين ثقاضة الخبرات السابقة: التي يتم الاحتفاظ بها ونقلها من جيل لأخر، وع -أ

خبرات العمل ليس بالأمر  إننا حظ  انتهى،يبدأ كل شخص من حيث بدأ من سبقه لا من حيث  إن
 الهين ولا بالشيء الذي يسهل تعويله، ضخبرات العمل هي خبرات عملية لا توجد في الكتب العلمية ،

بل هي خبرات عملية مرتبطة بنفس المؤسسة ونفس المعدات ونفس بيئة العمل ، ضحفظ الخبرات 
 الأضكارالتي تثبت ضشلها من قبل ويجعلنا نستفيد من  الأضكارتجربة نفس  إعادةيقينا من والمحاولات 

 الناجحة.
 بيانات الصيانة، تاج،الإنبيانات  المشكلة،مهمة مثل تاريخ  أشياءالمعلومات: هذه المعلومات تشمل  -ب

 إنهاالمعلومات تكون ميسورة وقريبة بمعنى  إتاحةبيانات الجودة،  التشغيل،الرسومات الفنية، تعليمات 
 إنضالموقع يكون موقعا مرئيا بمعنى  معها،متوضرة في موقع العمل نفسه وفي صورة يسهل التعامل 

 خدمي الحاسوب.المعلومات تكون معروضة في الموضع وليست مقصورة على مست
 خرائط مراقبة الجودة. -

 لا،خدمة يطابق المواصفات العادية ام  أومنتج  إيكان   إذاوسيلة جديدة لمعرضة ما هذا التخطيط  يعتبر             
للرقابة، والخط المركزي يمثل متوسط العملية وتكون معظم  الأدنىوالخط  الأعلىويحتوي هذا على ثا ثة خطوط، الخط 

 الخط المركزي. وأسفل أعلىالنقاط 
، وهل هو ناتج عن يسمى الاختا ف عن الخط المركز بالانحراف القياسي وهو يوضح مدى التغيير وما هي طبيعته

 والشكل التالي يوضح نموذج لخريطة المراقبة. عادية،غير  أسباب أمعادية  أسباب
 
 
 

                                                           
 .1022جوان  ،2جامعة محمد خيلر بسكرة، العدد  اقتصادية،أبحاث  المؤسسة،نحسين الجودة في  ابتسام، حلقاتخير الدين جمعة، حسيني  1 
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 منطقة

 تخطيط التدفق :12رقم  شكل
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 .222 ، ص1002دار الوراق للنشر والتوزيع، عمان، ادارة الجودة الشاملة من المستهلك الى المستهلك، مؤيد عبد المحسن الفلل،  المصدر:

 تخطيط التدفق. -
 أنماطيوضح الخطوات التي تتم في عمل محدد، وذلك باستخدام رموز معينة تمثل  إذمهمة،  أداةيعتبر المخطط التدضقي 

الكامل بكل الرموز التي  الإلماموالنشاطات ويجب على مستعمل هذا النوع من المخططات  الإحداثمختلفة من 
الكلمات المستخدمة  إنطالما  الإطا قعلى  أهميةيحتاجها للتعامل مع العملية التي يدرسها، ولا يمثل شكل الرموز 

    تعبر عن ضهم عام لهذا العنصر في العملية، 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المتوسط

للجودةالحد الاعلى   

 منطقة القبول

 منطقة الرفض
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 .81 ، ص1002ريتشارد ويليامز ، المصدر:

تخطيط التدضق مفيد جدا في ضهم كيف تتم العملية  إنولقد وجد المسيرون الذين يستخدمون مبادئ الجودة الشاملة 
ممتازة للتدريب لتوضيح كيف يمكن  كأداةيتم الاعتماد على هذا النوع من التخطيط   أنويمكن  تحسبها،وكيف يمكن 

 جديد على عملية معينة. إجراءيطبق  أن
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 نجاح وفشل حلقات الجودة. عوامل الرابع:الفرع 
 أن إلاوحققت نجاحا كبيرا  الأمريكيةانتشرت حلقات الجودة الشاملة انتشارا واسعا في اليابان والولايات المتحدة 

العديد من الدراسات  إجراءلذلك تم  أهداضها،ضشل بعض الحلقات في تحقيق  إلى أدتهناك مجموعة من العوامل التي 
 1نتطرق إلى ما يلي: أهداضهامن اجل تقديم التوصيات التي تساعد حلقات الجودة في تحقيق 

حلقات  أسلوبضشل حلقات الجودة الشاملة: تم تحديد مجموعة من المشكا ت التي واجهت  أسباب -أ
 2:أهمهامن  أهداضهاالجودة ومنعت تلك الحلقات من تحقيق 

 حلقات الجودة. أسلوبهناك نقص لدى العاملين في ضهم ضكرة  -
 العمال. وأضكار ومقترحاتعدم وجود تجانس بين الإدارة  -
 الحلقة. أعلاءلتي تكون خارج نطاق معرضة وخبرة مناقشة بعض المشاكل ا -
من خا لهم، بل تستدعي وجود  لحلقة بالتصدي لمشاكل من الصعب حلهاا أعلاءقيام  -

 مختصين.
والعمل بالنسبة  الإنتاجغير ما ئمة، كتعرضها مثا  مع جداول  أوقاتانعقاد الحلقات في  -

 للأعلاء.
       أسباب مواجهة، يجب أهداضهاحتى تستطيع حلقات الجودة تحقيق  مقومات نجاح برامج حلقات الجودة:    -ب 

 3أهمها: التوصيات،مجموعة من رواد حلقات الجودة حيث قدم كل من الفشل السابقة،             
 اختيار هيكل تنظيمي يتناسب مع ضكرة حلقات الجودة. -
 وطرقة العمل داخله. تعليم العاملين ضلسفة النظام الجديد -
 الاختيار الناجح لأعلاء المجموعات ومنسقي الحلقات. -
تشخيص وتحليل المشاكل ووضع الحلول  أساليبتدريب بشكل دائم لأعلاء المجموعات على  إجراء -

 المناسبة.
توضير الوقت المناسب لالتقاء الأعلاء في حلقات الجودة بشكل منتظم وان كانت اللقاءات تتم عادة خارج  -

 ولكن بصورة منتظمة. الدوام الرسمي أوقات
 العليا بالعمل على نجاح ضكرة حلقات الجودة.  الإدارةوالتزام  إتباع -

 :كالتاليالنتائج المتحصل عليها   أهموعليه كانت 
 والخدمات.تحسين جودة السلع  إلىتسييري في المؤسسة يهدف  أسلوبحلقات الجودة عبارة عن  -

                                                           
 .282 ، ص1007، دار الصفاء للنشر، عمان، ادارة الجودة الشاملة، وخدمة العما ءسليمان درادكة،  مأمون 1 
 .282، ص مرجع سابق ذكره دراركة،مأمون سليمان  2 
 .221ص  ،1008 مرجع سابق ذكره، محمود،خلير كاظم  3 
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عظم  العصف الذهني، أهمها:من اجل تحسين الجودة،  الأساليبتستخدم حلقات الجودة مجموعة من  -
 .السمكة

 سيجما: ستة الثاني:المطلب 
 بين ما جمعت حيث (Motorola) شركة في الماضي القرن ثمانينيات منتصف في Six sigma معالم برزت

 نشاطات مع إدماجها على عملت عقود منذ الهندسية الجودة دوائر بها تميزت التي الإحصائية والأساليب المبادئ
 الدراسية البرامج ضمن وأدخل الاستخدامات، وعالي الجوانب )إدارة(متكامل لنظام تسيير تأسيسا لتعطي الأعمال

 .الأعمال مجال في العصر تقنيات أحدث الآن يمثل وهو العالم، جامعات من هائل لعدد
 .ستة سيجما الأول: مفهومالفرع 

 انحراف بستة الإنتاج عمليات مرحلة في المحددة المساحة أن يعني ((6σ إحصائيهي رمز  Six sigmaعبارة  إن
 تتعد لا المواصفات هذه إتقان في وبدقة العميل أي المستفيد، طرف من تماما المحددة المواصفات بالذات معياري هي

 هذا معالم لتوضيح مفهوما إعطاء حاولت التي التعاريف تعددت حيث ،إنتاجية خطأ في المليون لكل وحدة 2.2
 1:التعاريف هذه من بعض استعراض نحاول سوف الجانب هذا خا ل ومن المتميز، الإحصائي النموذج

- Six sigma  التنظيمي الأداء وتحسين الأعمال مشاكل حل في ضاعلية أكثر طريقة هي" سيغما ستة"أو." 
 وتجنب بالمواصفات الالتزام دقة في الكمال من يقرب ما تستهدف الجودة إدارة في متطورة جد تقنية" أيلا هي

 من (3.4) عن تزيد لا خطأ احتمالات هناك عملية مليون كل في أنه تعني ضهي الإنتاجية، في العمليات الأخطاء
 ."العمليات

 للمعايير وضقا والإجراءات والأدوار الممارسات تحدد المنظمة عموم في تشغيل طريقة" :أيلا تعد كما -
 ."المقبولة

 المشاريع،التحليلية وتقنيات مراقبة  والأدواتمجموعة مجربة من الأساليب الإدارة الحديثة  سيجما:ستة   -
 .الأعمال وأداءالتي تجتمع لتشكيل انطا قة تحسينات في حل المشاكل  التقارير، وإعداد

 الأعمالضاعلية في حل مشاكل  الأكثرهي المنهجية  الحقيقة،ستة سيجما: هي منهجية حبل المشاكل في  -
 التنظيمي. الأداءوتحسين 

 )الأخطاء( أومن العيوب  2.2العملية التي تنتج اقل من  للأداء: هي الإحصائيسيجما: بالمفهوم  ستة -
 العيوب. الأخطاءلكل مليون ضرصة لحدوث 

ناتج عملية تحسنا  ستة سيجما في مجال التحسين عندما تتحسن ضيه النتائج الرئيسية لنشاط اقتصادي او -
 .أكثر أو %80غالبا بنسبة ملحوظا 

                                                           
، الاردن ، للنشر والتوزيعدار المسيرة  واساليب حديثة اخرى في ادارة الجودة الشاملة، 6sigma عادل عبدالمالك كوربل، رامي حكمت الحديثي، اسماعيل ابراهيم القراز،1 

 .21،ص1002
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، وتخفيض التكاليف الأداءستة سيجما لتحسين  وأدواتهي التي تستخدم طرق  سيجما:منظمة ستة  -
رجة التعقد، وخفض د وتخفيض والإمكانات،وتحسين رضا الزبائن وزيادة القدرات  الإيرادات،ونمو  باستمرار،

 والعيوب.  الأخطاءليل دورة الوقت، وتق
 من جملة تستخدم متكاملة إحصائية طريقة أساسه في يعد نموذج ضإن السابقة التعاريف أهم خا ل ومن         
 المبكر والتصحيح للأخطاء المبكر الاكتشاف يتيح مما الأداء تحسين من الصحيح تطبيقها يمكن والأساليب الأدوات

 وحدة مليون لكل خطأ 3.4التخفيض الهائل في التكاليف مع التحكم في المواصفات بدرجة لا تتعد  وبالتالي لها
 ."السوق في واستمرارها لبقائها وتأمينا تهاإيرادا في نموا معه يتوالى الذي العميل رضا مستوى من يرضع مما إنتاجية
 سيجما. 6 طريقة الثاني: مكوناتالفرع 

 اللبط عمليات في تستعمل الإحصائية التقنية الأدوات من جملة من Six sigma ماجسي 6 يتكون           
 وتطلعات متطلبات أساسها في تمثل التي الجودة، مواصفات في التحكم إلى مجملها في تؤدي التي للجودة، الإحصائي

 يترجم الذي القياس، أعمال في التحكم يتيح الأدوات لهذه الصحيح التطبيق أن إذ المؤسسة، منتج بخصوص العما ء
 لا بنسبة (العيب) الخطأ يقبل لا ، الذيSix sigmaمنطق  وضق المنتج في حقيقية مواصفات إلى المتطلبات تلك

 .إنتاجية وحدة مليون لكل 3.4 تتجاوز
سيجما لعا ج المشكا ت المزمنة للشركة حتى تستطيع مقابلة توقعات العميل بالدرجة الفعالة  ستةتستخدم و           

تكاليفيا، حيث يستهل بها من بداية العملية مرورا  بالمراحل الصناعية وحتى نهايتها، ويتم تنظيم كل مشروع من 
 1هي:أربع مراحل  فيمشروعات التحسين 

  القياسMeasure انجاز ذلك التوقعات حتى  فيعميل أو حاجاته وتقييم كيف تفشل وهو تحديد رغبات ال
 المستقبلية.يمكن تا ضيها، مع تحديد المقاييس الأساسية للعملية من أجل المقارنة 

  التحليلAnalyze  للمشكا ت.وهو تحديد الأسباب الداخلية 
  التحسينImprove  الخدمة.وهو إجراء التغييرات على المنتج أو 
  الرقابةControl التحسينات.وضع برامج التوجيه والإرشاد تحت التطبيق للمان استمرارية  وهي 

 وقياس تحديد أجل من ،تالمشكا  لحل الإحصائية للأدوات منظم وتطبيق والربحية، الإنتاجية لتحسين طريقة هيو 
 .التحسين خطوات وتحديد التبديد

 في تساهم كما  ة، مهم نتائج تحقيق نحو يدضع قياس ونظام الأداء لتحسين ومنهجا للجودة مقياسا سيجما ستة توضر
 .الأخطاء لإدارة ووسائل مقاييس وتوضر المؤسسة، لدى الموجودة الأخطاء ثقاضة تغيير

 والأخطاء المليون؛ في ضرصة 3.4 عن الأخطاء ضيه تزيد لا الذي التشغيل مستوى هو "سيجما ستة" :ل الفني والمعنى
  2:سيجما ستة تطبيق مراحل وتشمل الزبون، متطلبات عن انحراف أي هي سيجما لستة بالنسبة

                                                           
 .22ص  1020مصر دار الكتب والوثائق القومية،  2" ط منهجية ستة سيجما    " مدخل تحسين العملياتممدوح عبد العزيز رضاعى 1 
 .22ص مرجع سابق ذكره،،  ممدوح عبد العزيز رضاعى2 
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 :  (DMAIC)*تحديد * قياس * تحليل * تحسين * رقابة والمعروضة بكلمة  -
 أي (DMAIC) اختصارا يعرف باستمرار المنتج في التحسينات لتحقيق محددا أسلوباوتستخدم هذه الطريقة 

(Define, Measure, Analys Improve, Controle)  راقب( حسن، حلل، قس، عرف،) وهي 
 Six sigma أدوات وضق السليمة الإحصائية والمعالجة والمعلومات البيانات أساسها منظمة عملية خطوات وهي
 1:يلي ما خا ل من العناصر هذه عرض نحاول إذ باستمرار، للتحسينات والتوصل العمل مشاكل لحل

  :Defneعرف 
 الهدف تحديد ثم ،( المشكلة بيان) التحسين لمشاكل الدقيق التحديد التحسين، مشروع تحديد يعني الذي           

 ونشاطات أعمال من وتطويره تحسينه يجب ما تحديد الخطوة هذه بموجب يتم وعموما (الهدف بيان)ذلك من
 عموما المشكلة بيان يتلمن أن يجب حيث التحسين، هذا تعرقل التي للمشاكل الدقيق التحديد خا ل من بالمؤسسة
 يتلمن أن يجب الذي (بيانه)خا له من الهدف تحديد أما لها، المالي والأثر حدوثها مكان المشكلة، هذه مستوى
 يكون أن يجب الذي المشروع، هذا من المستهدف التحسين مقدار أي المتوقع، أو المرغوب التحسين مستوى أساسا
 التي (Sipoc)تقنيه  على (DMAIC) نموذج ) عرف( من أي هذه الأولى الخطوة وتعتمد للقياس، وقابا  محددا
 :يلي ما تعني

 المواد، المعلومات،) تقديم مثل ما شيء للمؤسسة يوردون الذين الأشخاص كل وهم Suppliers :الموردون
 ؛(النماذج، الخ

 وهي معلومات أو مواد أو غيره :inputs المدخا ت
 الأنشطة؛ لإنجاز المتعددة الخطوات :process العمليات

  وخدمات؛ سلع من المؤسسة نتجاتمOutputs المخرجات
  .المؤسسة منتجات قىليت الذي: Customer العميل
  Measure: القياس إجراء

 تمذت الذتي الأمذور مذن غذيره إلى التحسذين هذذا تعيذق الذتي المشذاكل علذى والتعذرف التحسذين مشذروع تحديذد ضبعذد        
 قيذاس وتنفيذذ تخطذيط علذى أساسذا تركز للقياس المخصصة المرحلة هذه ضإن (Define) عرف المرحلة السابقة بموجب
 اللذبط اسذتعمال خذا ل مذن المعيذب لقيذاس المعذايير مذن مجموعذة إلى اسذتنادا العما ء، وتطلعات متطلبات مقابل الأداء

 six  تقنيذات وجذوهر مرتكذز تمثذل حيذث لهذا، التطذرق سذبق الذتي والإحصذائية العلميذة الأدوات مذن للعديذد الإحصذائي
Sigma مذا أقصذى تحقيذق وبذذلك عمليذة مليذون لكذل 2.2 يتعذد لا الذذي العيذوب علذى السذيطرة في التحكم وأساس 

 .التحسين ضرص من يمكن
 

                                                                                                                                                                                           
 
 .11ص  مرجع سابق ذكره،، عادل مبد المالك رامي حكمت الحديثي، اسماعيل ابراهيم القزاز، 1 
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 Analyse: حلل
 عليها التحصل تم التي والبيانات المعلومات جميع لاستغا ل السعي هو المرحلة هذه من الأساسي الغرض            

 الأسباب وتحديد معرضة إلى التوصل قصد البيانات هذه تحليل على العمل خا ل من السابقة القياس مرحلة بموجب
 التأثير، حيث من ترتيبها ثم الفشل، مسببات مسار تحليل طريق عن التحسين، ومعوقات مشاكل مللمج الجذرية
 .ضيها والتحكم عليها السيطرة ثم تبويبها،

 Improve: التحسين
 في تغيرات أحداث هو الأساسي هدضها أن حيث السابقة، المراحل لنتائج وتتويجا حاسمة المرحلة هذه تعد            

 لحاجات الدقيق التحديد على تأكيدا الخ...والنفايات الزائدة والتكاليف المنتج عيوب من التخلص تلمن العمليات
 لها حلولا وإيجاد الفشل أسباب ودراسة تحاليل خا ل من وذلك الذكر، الأنفة المراحل تلك بموجب العما ء وتطلعات
 ثم الا زمة، التصحيحات وأجراء نتائجها وتحديد المنتجات من عينة على الحلول هذه اختبار ثم عليها، والسيطرة
 .الإنتاج عمليات مجمل لتشمل بعد ضيما تعميمها
 Control: المراقبة

 تتوقف أن يجب لا العملية هذه ضإن الجودة، مبادئ تقتليه ما وضق المستمر التحسين بمبدأ العمل أجل من         
 هذه مجمل مراقبة على تركز التي المرحلة هذه وبموجب الأساس ولهذا تحسين، إلى حاجة في مجالات هناك دوما بل

 :يلي ما أساسا تراعى أن يجب نهاضإ الغرض، هذا تحقيق قصد العمليات
 .باستمرار الأداء قياس معايير
 .القياس عمليات إجراء

 .المحدد وقتها في وجدت أن الانحراضات تصحيح
 المسئولين جميع بين المستوى رضيع عال وتنسيق وتآزر بتعاون تتم( DMAIC) طريقة ضمن المراحل تلك وكل

 دوما مجتمعة الأطراف هذه تعمل حيث وأدوارها، وظائفها بمختلف Six sigma تقنية بموجب إليها المشار والفرق
 .والتميز النجاح تحقيق على

 المقارنة المرجعيةنشأة ومفهوم  الثالث:المطلب 
 1المرجعية. المقارنة نشأة الأول:الفرع 
الحرب(  )ضنتعود أول إشارة للمقارنة المرجعية إلى القرن الرابع قبل الميا د من خا ل كلمات مؤلف كتاب  تاريخيا،

تعرف عدوك وتعرف نفسك ضان انتصارك سيكون محسوما، ويعود أصل كلمة المقارنة المرجعية إلى  )حينعندما قال 
 مرجعية أو دلالة على طريق أو شجرة أو حائط. الصفة( التي تمثل نقطة )عا مةعلم المساحة، إذ اشتقت من عبارة 
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المرجعية( والبعض الأخر أسموه  )المقارنةوكاصطا ح لغوي عربي، اختلفت التسميات لهذا المفهوم ضبعلهم أطلق عليه 
 القياسية المقارنة( وسميت أيلا )المعاييرضريق أعلى( وآخرون أسموه  )إقامةإلى نمط( وضريق ثالث أطلق عليه  )القياس
المرجعية( أو  )المقارنةالمقارنة( لكن التسمية الأكثر شيوعا هي  )قواعدبمناضس نموذجي( وأطلق عليها كذلك  )المقارنة

 1)القياس المقارن بالفلل(.
 بداية في واسع نطاق على المرجعية المقارنة تطبق التي الدول أولى من اليابان كانت الثانية، العالمية الحرب أعقاب وفي

 ومحاكاة الأضكار واستقطاب المعلومات جمع على جهودهم اليابانيون ركز عندما الماضي، القرن من الخمسينات
 شاهدوه ما وتكييف المعرضة على الحصول منها الهدف كان التي المكثفة،زياراتهم  أثناء في الأمريكية الشركات

 منتجاتهم.إبداع  في عليها والاستناد اليابانية لخصوصيتهم
 المقارنة المرجعية. الثاني: مفهومالفرع 

يحظى مفهوم المقارنة المرجعية باهتمام العديد من الكتاب والباحثين كونه مصطلح حديث نسبيا في               
تناوله بالدراسة والتحليل، وتبرز اختا ضات في التعبير عن هذا المصطلح  إلىالدراسات الإدارية، مما دضع الكثير منهم 

وضريق رابع يرى المقارنة المرجعية  أسلوب،)طريقة(، وضريق ثالث يعتبره  آخرونويدعوه  )أداة(ضيسميه بعلهم 
د والفائدة المتحققة هناك شبه اتفاق على المعنى المقصو  إن إلااللفظية  الفر وقات( وعلى الرغم من هذه بأنها)عملية

 2من التطبيق.
 وجلب الآخرين من للتعلم منظم وأسلوب تقنية " هي أهمها، نورد تعاريف عدة المفهوم هذا إلى أسندت لقد         

 التي الأخرى المنظمات أو المنظمة داخل تتوضر قد التي المتميزة الأداء لنماذج الما حظة خا ل منهم، من المعرضة
 3 "شرعي بأسلوب معها مقارنة إجراء يمكن والتي معينة للعمل مجالات في خبرات اكتسبت

ضيعرضان المقارنة المرجعية بأنها ) السعي للفهم الأضلل لكيفية انجاز  (Krajewski & Ritzman )أما 
المنظمات الرائدة لأنشطتها والمقارنة معها بنية تحسين الأداء الحالي للمنظمة(.  وفي هذا التعريف هناك تأكيد على 

 4هدف آخر يتمثل بالفهم لأساليب عمل المنظمات الرائدة.
 5فاهيم أهمها:تتلمن التعريفات السابقة عدة م

 المقارنة المرجعية هي عملية مقارنة مع منظمة رائدة ندعوها ب الشريك. -
 عملية المقارنة المرجعية تتطلب الفهم الأضلل لكيفية أداء المنظمات الرائدة لأنشطتها وعملياتها. -
تم مقارنتها أنها تتطلب التحديد الدقيق لأسلوب أداء عمليات المنظمة وخصوصا العمليات اللعيفة التي سي -

 مع الشريك.
                                                           

 .202، ص1022،2، الوراق للنشر والتوزيع، طادارة الجودة مدخل للتميز والريادة نزار عبد الحميد البرواري، لحسن عبد الله باشيوة، 1 
 .201ص  مرجع سابق ذكره،نزار عبد الحميد البرواري، لحسن عبد الله باشيوة،  2 
 . 20ص  ،1020نوضمبر  2-2المؤتمر الدولي للتنمية الدولية،  ، المقارنة المرجعية كمدخل لتقييم الاداء،سمير محمد عبد الوهاب 3 
 .202ص  مرجع سابق ذكره،نزار عبد الحميد البرواري، لحسن عبد الله باشيوة،  4 
 .121ص  ،1001الفكر العربي القاهرة، ، دارفي الاداء ستة سيجما وبطاقة القياس المتوازن اتجاهات حديثة في التقييم والتميزتوضيق محمد،  المحسن،عبد  5 
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          1) رقم  مثال ذلك التفاصيل المبينة في الجدول المخرجات،المقارنة تشمل العمليات، الممارسات الإدارية،  -
في المقارنة بين شركة أمريكية وشركة يابانية في مجال صناعة السيارات ، والذي يا حظ ضيه تفوق اليابان على (

 . الأداءالولايات المتحدة الأمريكية في جميع العمليات ومؤشرات 
 ( مقارنة بين شركة يابانية وشركة امريكية في مجال صناعة السيارات1الجدول ) -

 شركة يابانية كة امريكيةر ش التفاصيل
 15 220 عدد وكلاء البيع

 8 221 عدد الموردين
 1 22 ( التخزين)يومفترة 

 21 20 /ساعة()عاملوقت انتاج السيارة 
 25 220 سيارة 0111العيوب لكل 

   
 المنظمة. أداءتحسين  إلىالمقارنة المرجعية عملية مستمرة ....... وان تطبيقها بنجاح يؤدي  -
 .المرجعيةلنجاح المقارنة  الأساسيةتعتبر المعلومات القاعدة  -

العليا للمنظمة بتبني عمليات  الإدارةتتطلب قبول  إدارية )أداة بأنهايمكن تعريف المقارنة المرجعية  الأساسوعلى هذا 
المنظمات  أكثرفي تلك المنظمة مع نظيراتها في  الإداريةالتغيير الناجمة عن محاكاة المنتجات والعمليات والممارسات 

 (.الأداءواعتماد تطبيقات جديدة لتحسين  أضكارنجاحا بغية صياغة 
 المقارنة المرجعية. الثالث: أنواعالفرع 

 1:أهمهاعدة وضقا  لتصنيفات مختلفة  أنواع إلىتبوب المقارنة المرجعية 
 مقارنة يمكن وهنا .إدارية ووحدات ضروع عدة لها والتي الكبيرة المنظمات داخل في تتم التي هي مقارنة مرجعية داخلية -2

تتلمن اعتماد وحدات  أيلا، يمكن كما .المنظمة نفس في أخرى إدارة أو أخر مدير بأداء إدارة أو مدير أداء
لنفس  تنظيمية ذات أداء متميز داخل المنظمة واعتبارها كأساس للمقارنة لتحسين أداء الوحدات التنظيمية الأخرى

ضمن هذا النوع عملية المقارنة المرجعية التي تتم في المنظمة التي لها عدة ضروع أو مصانع ...ضيتم  ويدخلالمنظمة، 
 وحدات تنظيمية ضيه( مع ضرع آخر أو أقسام محددة في ذلك الفرع أو المصنع. )أوالفروع  أحدمقارنة أداء 

 أورائدة تعمل في نفس مجال عمل المنظمة  أخرىالمقارنة مع منظمات  إجراء: وتتلمن المقارنة المرجعية الخارجية -1
 مجال آخر وتشمل:

في  أضللمن المناضسين لتحقيق مستويات  الأضللالمقارنة المباشرة مع  أساسالمقارنة المرجعية التناضسية: وتقوم على  -أ
 الخدمات، المنتجات،المرجعية في الاداء( حيث تستخدم في مجال مقارنة  )المقارنة أيلا... لذلك تسمى الأداء

 .الأداءوبقية المجالات التي تنعكس على  ،التسعير الجودة، الأضراد، التكنولوجيا،
                                                           

 .2العراق، صدراسة ميدانية،  ،غير الهادضة المربح ية في تقويم الاداء وامكانية تطبيقها في الوحدات الاقتصادية العراقيةجعضاعلية المقارنة المر  اسماعيل،مجبل داوي  1 
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، )التسويقوتتلمن مقارنة وظيفة معينة  للعملية(المرجعية  )المقارنة أيلاالمقارنة المرجعية الوظيفية: وتسمى  -ب
 . الأخرى....( بمثيا تها في المنظمات التخزين أساليبالعاملين،  )تدريبعملية معينة  أو البشرية(الموارد 

 1منافع ومزايا المقارنة المرجعية:
 التي تحققها المنظمات من خا ل تطبيق المقارنة المرجعية بما يلي:إجمال المناضع يمكن 
 .تساعد المنظمة في التحديد الدقيق للفجوة بين أدائها وأداء المنظمات الرائدة 
 .تساعد على توضير المناخ الما ئم وتعزيز الرغبة لدى قيادة المنظمة والعاملين ضيها على تبني التغيير 
  واستخدام أضلل. أكبرتلمن تخصيص الموارد بدقة 
 .تساعد المنظمة على تحديد العمليات الحرجة وإعطائها الاهتمام الا زم والأولوية في التنفيذ 
 .تسهم بشكل ضاعل في تطوير الإبداع الفردي والجماعي 
 .تزود المنظمة بالوسائل التي تمكنها من إن تبني في ذات الوقت الذي تعالج ضيه نقاط الخلل 
  الاستجابة السريعة لمتطلبات الزبون الداخلي والخارجي. إمكانيةتطور 
  للمنظمة. إضاضيةتسهم بشكل ضاعل في زيادة احتمالات تحقيق عوائد مالية 
  الآنمما هي عليه  أضللتكون  أنتساعد المنظمة على. 
 .تساعد على تطوير نظم تدريب وتعليم العاملين 
  الانجاز المتميز. إلىوتجعلهم يشعرون بالفخر المستند  الأضرادتؤثر ايجابيا على معنويات 
  جديدة. أهدافتحقيق  إلىتساعد المنظمة على اكتشاف ممارسات جديدة تؤدي 
  دقة لتحفيز العاملين. أكثرتساعد على وضع نظام 
 .تسهم بشكل ضاعل في بناء ميزة تناضسية للمنظمة من خا ل التحسين المستمر 
 لمسؤولية لدي العاملين.تسهم في زيادة الشعور با 

تحقيق الفائدة المشتركة  سهااأسالتي  الأخا قياتتتصف المقارنة المرجعية بالحرص على  أخلاقيات المقارنة المرجعية:
كمبادئ لأخا قيات المقارنة   الآتيةللمقارنة المرجعية النقاط  الأمريكيللطرضين: المقارن والشريك، وقد وضع بيت الخبرة 

 2 المرجعية:
لا يرغب  إسرارمعرضة  أوالآخرين  مجهوداتعمل يعد من قبيل سرقة  أيوهو تحاشي  الشرعية:مبدأ   -أ

أو استخدام المعلومات التي تحصل عليها للأضرار بهم، ويتلمن مبدأ الشرعية ... كشفها.في   الآخرون
 مستشار قانوني. إلىالابتعاد عن التصرضات التي تحتمل الشك، ويكون من الأنسب هنا الرجوع  أيلا

                                                           
 .20، مرجع سابق ذكرهمحمد عبد الوهاب،  سمير 1 
.ص 12مجلة العلوم الاقتصادية والادارية ، كلية الادارة والاقتصاد، جامعة بغداد ، المجلد السابع، العدد  ،المقارنة المرجعية اداة لتقييم الاداء واسلوب للتطوير المستمراسماعيل،  التكريتي، 2 
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 إلاطرف ثالث  إلىفي عملية المقارنة معلومات حصلت عليها من شريكك  إيلا تنقل  مبدأ الثقة: -ب
 بمواضقة الشريك.

 الأضلللإعطاء شريكك نفس القدر من المعلومات من نفس النوع.... ومن  كن مستعد  مبدأ التبادل: -ت
 .الأولتوضيح هذا الاستعداد من اللقاء 

 والإعا ن والتسويقلا تستخدم المعلومات التي حصلت عليها من المقارنة في الدعاية  الاستخدام: مبدأ -ث
 عملياتك....بل استخدمها ضقط في تحسين 

بل يجب ان يتم  الشريك،لا تتصل مباشرة بالوحدة التي ترغب في المقارنة معها لدى  مبدأ الاتصال: -ج
 .المسئولينذلك من خا ل المديرين 

المشتركين في المقارنة سواء من طرضك او من  الأضراد أسماءلا تفصح عن  الاتصال من طرف ثالث:مبدأ  -ح
 بمواضقة الجميع. إلاطرف الشريك لجهة ثالثة 

  الجودة الشاملة: وإدارةالعلاقة بين المقارنة المرجعية 
 1الجودة الشاملة بالآتي:  لإدارة الأساسيةيمكن تلخيص المبادئ 

 الجودة. وتأكيدنقلة حلرية من مفهوم ضبط الجودة  إنها -
 هي نظام للتحسين المستمر. -
 تكون موجهة نحو الزبون الداخلي والخارجي. -
 .الأولىتنفيذ العمل بشكل صحيح من المرة  إلىتهدف  -
 تشمل جميع العاملين في المنظمة. -
 العليا. الإدارةتقودها  -
 .الأساسالعمل الجماعي هو  -
 .ضلسفتها منع التلف -

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .212 ، ص2225مصر، الشركة العربية للأعا م العلمي، القاهرة، ،والمقارنة المرجعية 2000ايزو–لتطبيق ادارة الجودة الشاملة الدليل العلمي الشبراوي، عادل،  1 
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 خلاصة الفصل:
منظمة  إعداد إلىالجودة الشاملة مدخل استراتيجي وضلسفة متكاملة وشمولية للتحسين .... ضهي تهدف  إدارةتمثل 

في جميع التخصصات ولجميع مراحل العمل وليس  الأداءيكون ضيها التحسين ذاتيا... حيث يكون التركيز على جودة 
 ضقط على المخرجات.

الزبون الذي يشتري  أوالجودة الشاملة ليس مجرد المستهلك  إدارةالزبون في  أومفهوم المستهلك  إنوجدير بالذكر 
 الأجزاء الإنتاج أقسام أحدضعند تسلم على الزبون الداخلي،  أيلاالتركيز يكون  إنالخارجي( بل  )الزبونالسلعة 

المنتهية من القسم السابق، ضان القسم الا حق يعتبر زبونا للقسم السابق ينبغي التعرف على المواصفات التي يطلبها، 
 الخدمة المقدمة. أوالزبون الخارجي للسلعة  إرضاءبنفس مفهوم  إرضائهثم يجري العمل على 

تحديد نواحي القصور واللعف في المنظمة  إلىهدضان الجودة الشاملة أنهما ي وإدارةضالعا قة بين المقارنة المرجعية  إذن
تشمل المدخل النظمي، وتشجيع التغيير  أساسيةالتحسين المستمر باعتبارات  إلىيسعيان  إنهمابغية معالجتها ... كما 

اتيجي مدخل استر  الشاملة يمثلإدارة الجودة  الاختا ضات بينهما ضان إماالجديدة.  الأضكاروالانفتاح على  والإبداع،
الشاملة إدارة الجودة  أساليبضمن عدة  أسلوبالمقارنة المرجعية هي  إنوضلسفة متكاملة وشمولية للتحسين...في حين 

 الشاملة.الجودة  إدارةما يوضحه الشكل المعبر عن عجلة  المرجعية وهذامن المقارنة  الشاملة اشملإدارة الجودة  أن أي
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الفصل الثالث

 الجودة ادارة تطبيق متطلباث
 دراست العاملين اداء وتحسين الشاملت

 الجزائر بريد بمؤسست ميدانيت

 



  تمهيد:
نب وسنحاول في الجااداء العاملين تحسين تطبيق ادارة الجودة الشاملة يمكن  رأينا في الدراسة النظرية كيف

ة المؤسسة العموميمدى تطبيق ادارة الجودة الشاملة في تحسين اداء العاملين في  التطبيقي هذا دراسة حالة واقع
لإجراء هذه  كميدانالوادي  ولاية الوادي بريد الجزائر بدائرة حيث أخدنا مؤسسة  ألحقته،دور الذي الالجزائرية و 
 الدراسة.

ؤسسة بريد محول  عامقديم في المبحث الأول ت نالتناو الفصل إلى ثلاث مباحث، حيث  قسمنالهذا و 
الدراسة محل  والاتصال بالمؤسسةومات لواقع تكنولوجيا المع ناتناولالثاني  في المبحثو  المقدمة وأهم خدماتهاالجزائر 

 .وتحليل الاستبيانلغرض دراسة  والأخير فخصصناهأما المبحث الثالث 
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 وخدماتهاالجزائر مؤسسة بريد عام حول تقديم  :الأولالمبحث 
شهد عدة  حيثوالاجتماعي الاقتصادي  المجافي كل من  هامة مكانة الجزائريحتل قطاع البريد 
وبتـقديم ببناء دولة عصرية  تسمحوتجاري  صناعي طابع ذات عمومية ؤسسةم إصلاحات نتج عنها إنشاء

 .الجزائر بريدبى تسم لمجتمعمتطـورة ل خدمات
 ؤسسة بريد الجزائر تعريف بم الأول:المطلب 

 أعطت بحيث ،المواصلاتو  البريد قطاع هيكلة إعادة شملت إصلاحات لعدة نتيجة الجزائر بريد مؤسسة نشأت
 .للدولةالاجتماعي و  الاقتصادي النمو في للمشاركة الاقتصادي المتعامل لهذا الكاملة التصرف يةحر  بذلك الدولة

 الجزائر بريد مؤسسة نشأت-1
 5791ديسمبر  03المؤرخ في  75-89 كانت مؤسسة بريد الجزائر تسير وفق أحكام الأمر رقم

ذات طابع  عموميةالمواصلات مؤسسة واحدة، ، الذي يجعل من قطاع البريد و المواصلاتو البريد  والمتضمنة قانون
إلى قواعد  ويخضع تنفيذها، حيث تتمتع بميزانية ملحقة والمواصلاتصناعي وتجاري تحت إشراف وزارة البريد 

 المادة واللاسلكية وفق والمواصلات السلكية لمختلف نشطات البريد استغلالهاالمحاسبة العمومية وتتمتع أيضا في 
 القانون.التوالي من ذات  على 07المادة  و1

، كان حتما على قطاع البريد والمواصلات أن الاتصاليدان لتطور التكنولوجي لاسيما في ملو نتيجة 
الذي  0333أوت  31المؤرخ في  30 -0333رقم يساير هذه التحولات، فترجمة هذه النقلة بصدور القانون 

 و الذي يهدف إلى :  اللاسلكيةلسلكية و يحدد القواعد العامة المتعلقة بالبريد والمواصلات ا
نوعية، في ظروف موضوعية وفي مناخ تنافسي، مع ضمان  والمواصلات بمواصفاتالبريد  وتقديم خدماتتطوير  -

 ؛المصلحة العامة
 طرف المتعاملين؛ والمواصلات مند في الميادين المتعلقة بالبري للاستغلالتحديد الشروط العامة  -
 واللاسلكية؛ والمواصلات السلكيةبالبريد الصلة  ذات النشاطات ضبط يفيةوك إطار تحديد -
البريد والمواصلات التي تمارسها وزارة البريد والمواصلات إلى مؤسسة  استغلالنشاطات تحويل على التوالي  -

التشريع  وفقشأ نالمواصلات السلكية واللاسلكية ي   وإلى متعاملي وتجاري للبريد اقتصاديعمومية ذات طابع 
 المعمول به. 

لات النشاط لكل متعامل ومراسيم تنفيذية اهذا القانون صدرت المراسيم التنفيذية لتحديد مج وتنفيذا لمحتويات     
  .أخرى لإنشاء وتنظيم نشاط هؤلاء المتعاملين

 يلي:فيما  أما المراسيم التنفيذية المنظمة لنشاطات المتعاملين نذكر
 إلى  انتقاليمنع ترخيص  ويهدف إلى :0335ديسمبر 03المؤرخ في  759-35قم ر  التنفيذيالمرسوم -أ
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السلكية  للموصلاتية عموم واستغلال شبكاتكشركة مساهمة من أجل إقامة   الجزائر" اتصالاتمتعامل يسمى "
 .واللاسلكية

المطبق  لالالاستغد نظام تحدي ويهدف إلى :0335ديسمبر  03المؤرخ في  754-35رسوم التنفيذي الم-ب
الصكوك  ،البريدية الحوالات، فبموجب هذا المرسوم أخضعت خدمات البريد .كل خدمة من خدمات البريدعلى  

التخليص للخدمات البريدية إلى نظام التخليص للخدمات البريدية  وكل علاماتإصدار الطوابع البريدية ، البريدية
ولي السريع فأخضع بريد الدتوفير خدمات ال أو لاستغلاأما ، (régime d’exclusivité) إلى نظام تخصيص

 .1نظام التصريح البسيط الأخرى إلىالخدمات البريدية  أخضعتوأخيرا  (régime d’autorisation) لنظام
 نشاء نذكر:الإأما المراسيم المعلقة ب

  ".لجزائر"بريد ا مؤسسة والمتضمن إنشاء :0330جانفي 57في المؤرخ 0330-70 المرسوم التنفيذي رقم-ج
كيلومتر من الجزائر العاصمة، بمحاذاة المطار الدولي   03الأم في باب الزوار على بعد بريد الجزائر المؤسسة تقع 

 .2"هواري بومدين"
 الدراسة:محل  المؤسسة نشأة-2
 عمومية ذات طابع تجاري خدماتي وهي مؤسسة 5747سنة الوادي بالجزائر ت مؤسسة بريد نشأ  

 المؤسسة.جديد لهذه  كما تم إنشاء مقر.  بريد الجزائرأعطيت لها تسمية التي قامت بها الجزائر  ونتيجة إصلاحات
المقدمة صنفت بخارج  اخدماتهم ا لحجونظر  ، 5747والي الولاية سنة من طرف لقد تم تدشين المؤسسة     

يرية التابعة للمدالوادي ولاية ب الوحدة البريدية لى مستوىعكاملة الخدمات المكاتب البريدية  تعد من حيث  ،درجة
 .بريد سعات 30وموظف  05الإقليمية بورقلة، تحوي المؤسسة على

 
 :يلي فيماللمؤسسة عديد من المهام يمكن إيجازها  المؤسسة: مهام-3
 ؛وبأقل التكاليفمجتمع أحسن الخدمات خدمة عمومية فهي تعمل على توفير للقدم مؤسسة ت باعتبارها -
تنميتها وتقليص تكاليفها  ،ترقيةأن تعمل على تخطيط،  وتجاري فيجيبسة ذات طابع صناعي مؤس باعتبار -

 لى نتائج إيجابية لمتابعة تطورها؛للحصول ع
 ؛وتطوير الاستثمارفي مجال البحث  الوطني من خلال مضاعفة الجهود للاقتصادتلعب دور محرك  -
 0330 من القانون 30الحصر حسب المادة ة تحت نظام التخصيص أوكل النشطات المدرج  استغلال -

 م الداخلي وفي علاقتها مع الخارج؛بخصوص بريد الرسائل بكل أشكاله في النظا
طات المرتبطة ببريد اعلاقة بالنشاط الرئيسي سواء تعلق الأمر بالنش والتي لهاطات الملحقة االقيام بكل النش -

                                    

، والعلوم التسيير الاقتصاديةتير، )غير منشورة(، كلية العلوم مذكرة ماجس ،الجزائر بريد حالة مؤسسة دراسة المستهلك سلوك على وأثرها المؤسسة صورة تقييم محمد، وهاب 1 
 530-535، ص ص0333/ 0331الجزائر، تخصص التسيير، جامعة الجزائر، 

 ، تصدر عن مديرية الاتصال لبريد الجزائر بالعاصمة.0333جانفي  09مجلة شهرية لعمال البريد رقم  2
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 يدية بما في ذالك مصلحة التوفير؛البر  والمصالح الماليةدية يالطرود البر ، الرسائل
 الخزينة العمومية؛ لصالحشاطات الموكلة إليها نالقيام بكل ال -
مستوى كل التراب الوطني مع توفير كل  وأهدافها علىمع نشاطاتها  وهياكل تتماشى وخلق هيئاتإنشاء  -

 ت تصرفها؛ل القاعدية الموجودة تحالهياك وصيانة كل الاستغلالالوسائل الضرورية لتأمين 
 ها؛اطصياغة المخططات الرئيسية لتطوير مختلف الهياكل المرتبطة بنش -
 من الوزير المكلف بالبريد؛ التجارية تماشيا مع عقد نجاعة المصادق عليه بقرار السياسة والإشراف علىة غاصي -
تنظيمات الجاري بها العمل ال وفي إطار قطاعيةدمة الدولية في إطار السياسة الالإشراف على تنفيذ سياسة الخ -

 .والمواصلاتمع سلطة الضبط للبريد  الممضي الأعباءوفق دفتر 
 البنية الهيكلية لبريد الجزائر  الثاني:المطلب 

 وبهذا فقد كل النقاط عبر القطر الجزائري  والتواجد في بالانتشارتحتوي بريد الجزائر على هيكل تنظيمي يسمح لها 
 ثلاث مستويات:ت المؤسسة هيكلها على بن
 يير المؤسسة على المستوى المركزي؛ف العام وتسار وتسهر على الإش والهياكل المركزية المديرية العامة-
 على تسير المؤسسة على مستوى جهوي؛المديريات الإقليمية والتي تسهر -
 على المستوى الولائي. الاستغلال وتضطلع بمهامالوحدات الولائية -
 المركزية: الهياكل-1
 يحوزمعين بمرسوم،  الإدارة وقرار مجلسيرأسها المدير العام يسهر على تنفيذ توجيهات  العامة:المديرية -1-1

 والتقني والمالي للمؤسسة والتسيير الإداريالمدير العام على كامل السلطات على مستوى الوطني ليقوم بالإدارة 
 ب:حيث يقوم 

 ليرفع إلى الوزير المصادقة؛ ى مجلس الإدارة للموافقةالعام للمؤسسة عل واقتراح التنظيم إعداد -
 السلمية على كل موظفي المؤسسة؛السلطة سة ممار  -
الجاري العمل  والإجراءات التنظيميةطار القوانين الإ والمعاهدات والاتفاقيات في وإجراء الصفقات العقودإمضاء  -

 بها؛
 ؛ؤسسات البنكيةعلى مستوى المركز الصكوك البريدية مستوى م وتشغيلها على فتح حسابات لمصلحة المؤسسة -
 عات أمام القضاء؛ايمثل المؤسسة في النز  -
 خلي للمؤسسة؛التنظيم الدا احترام على يسهر -
 السلطات إلى مساعديه؛ أن يفوض بعضيمكن  -
ح على مجلس كما يقتر .  وديون المؤسسةلسنوي الخاص بحقوق الكشف ا، ائجتجدول الن، يقوم بإعداد الميزانية-

 التقديرية، استعمالاتالميزانية  ،الاستثماريةالبرامج والمخططات، المشاريع ، للاستغلال البرامج العامة الإدارة:
 النشاط. ومشاريع توسيع نظام الأجوراصب العمل، ة منمانرز ، وتوزيع النتائج
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مكلفة بالإشراف  ديريات مركزيةوم مديريات مكلفة بالبحث والدراسات قسمين:تنقسم مديرية العامة إلى    
 (5-0إلى الشكل رقم ) والتنفيذ. )أنظر

 :الدراسات مديريات-1-1-1
وبلوغ  ويتمثل الهدف الرئيسي لها في توفير خدمة ذات نوعية إلى الزبون النوعية:مديريات الدراسات لتحسين -أ

 يلي:ديرية مكلفة بما ذالك فإن هذه الم
 الرضا لدى الزبون؛ م مستوىيوتقي الخدمة نوعية ،ءاإيجاد نظام لتقيم مستوى الأد -
 الخدمات المقدمة من قبل المؤسسة؛ د مختلفداتع -
إجراء مختلف التحقيقات الميدانية حول نوعية الخدمة المقدمة بالتعاون مع مختلف هياكل المؤسسة مع إمكانية  -

 المتخصصة في هذا المجال؛التعاون مع المعاهد 
 في مجال نوعية الخدمة المقدمة؛ وتحديد الفروقات استعمال العالمي،ياس المستعملة على المستوى تعداد وسائل الق -
 ميدان:لخاص ببريد الجزائر في ا المقبولتحديد مستوى النوعية  -

 ؛الطرود البريدية، زمن توجيه بريد الجزائر -
 اكز المالية؛كاتب البريدية والمر التخفيض من زمن تنفيذ العمليات على مستوى الم -
 .الاستقبالتحسين مستوى  -

 ية المؤسسةاتجالمديرية على ترجمة إستر تعمل هذه  والتنظيم:التخطيط ، الاستراتيجيةالدراسات  مديريات-ب
 الإجراءاتتطبيق  والعمل علىلنجاعة عقد ا وتقوم بتسيير ور التنمية وتحضير مشاريع مخططات التنميةبتحديد محا

 .1مع الهياكل المعنيةبالتعاون  التنظيمية
على المستوى الداخلي  الاتصالتهدف هذه المديرية إلى ترقية  الاتصال:الدراسات في مجال  مديرية-ج

 تقوم ب: والمحيط حيث للمؤسسة
 ؛ل مؤسسة بريد الجزائريثتم -
 التحقيقات في مجال دراسة السوق؛ نتائج ونشر مختلفتوزيع  - 

 ؛واستراتيجياتها ؤسسةالمر رتبطة بتطو المتحقيقات الإنجاز  -
 المسطرة.قيق الأهداف حالقيام بتجنيد كل الطاقات البشرية لت -
عطاء دفع للمؤسسة إة إلى يتهدف هذه المدير  والإشراف الداخلي: التسييرمديرية الدراسات لمراقبة -د

كما تساعدها   لقيمة المضافة،خلق ا والدائمة في والمساهمة الفعالةمن خلال إيجاد الحلول المناسبة لتحسين أدائها 
هذه المديرية بما  وتتكفل والإشراف وتقديم الاقتراحاتلمستمر تقييم االمسطرة من خلال  تحقيق الأهدافعلى  أيضا
 يلي:

 لموارد؛الأمثل لمختلف ا وترشيد الاستعمال المؤسسةقياس أداء  -
                                    

  1 وهاب محمد، مرجع سبق ذكره، ص ص 533-531.
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 ؛النوعية(، )الإنتاج المشاركة في تحديد المؤشرات -
 ؛وتحليل النتائجغة لوح القيادة افي صيالمشاركة  -
 ؛واختلاس الأموالعلقة بالسرقات تمتابعة مختلف الملفات الم -
 على المستوى الإقليمية والمحلي. والمراكز الماليةتنظيم دورات التفتيش على مستوى المؤسسات البريدية  -
ن مهامها في تمثل مؤسسة بريد تكم والشؤون القضائية:التعاون ، ت لشؤون الدوليةمديريات الدراسا-ه

تهتم بمراقبة التعاون ، العالمي للبريد الاتحاد وتمثيلها في والمصالح الماليةالجزائر في المفاوضات الدولية المتعلقة بالبريد 
 ب: ات البريدية العالمية كما تتكفلمختلف الهيئ والمتعددة مع ائيةالثن الاتفاقيات والقيام بإعداد والتبادل الدولي

 ؛والاتحادات الجهويةالبريدي  الاتحادتطبيق نصوص مؤتمر  -
 ؛ ونية لتقديمها إلى مصالح القضاءالقان وإعداد الإجراءاتتسير ملفات النزاعات القانونية  -
 النصوص القانونية؛ احترامص المودعة لدى سلطة الضبط بخصو  ومتابعة الملفاتإعداد  -
 .1والماليةفي مجال إنشاء فروع النشاطات البريدية  والوثائق اللازمةالإمكانيات  تحضير -
في بتسيير الوسائل العامة ساعدة الهياكل المكلفة في م تتمثل مهامها بالممتلكات:مديرية الدراسات المكلفة -و

لمحاسبة الوطني لمن المخطط  (0في الصنف ) والممتلكات المدرجة العقارات وتسير مختلفالوسائل  استغلال
 ب:المديرية أيضا  وتتكفل هذه

مختلف الممتلكات التي وضعت تحت تصرف المؤسسة بسبب تقسيم ممتلكات القطاع بين  والتحقق منالإثبات  -
 ؛واتصالات الجزائرمؤسسة بريد الجزائر 

 ؛ومتابعة إهتلاكاتهالجرد الممتلكات  صياغة القواعد القانونية -
 ديد المكتسبة حديثا؛الج ستثماراتالاالمتعلقة بإدماج  المشاركة في صياغة القواعد -
 ببريد الجزائر؛ والاستثمارات خاصةإعداد مدونة لمختلف التجهيزات  -
إخراجها من الحضيرة تحويلها،  الاستثماراتعن  تنازل)عن ة الفروقات الناتجة إعداد مختلف الإجراءات لمعالج -

 بسبب التقادم(.
 المركزية : المديريات-1-1-2
 على المستوىتتكفل هذه المديرية بالسهر على حسن الأداء المصالح البريدية  البريدية:لح مديريات المصا-أ

 الداخلي وفي علاقتها مع الخارج؛
 لتنمية للهياكل القاعدية للبريد؛تحضير ومتابعة مخطط ا - 

 التوزيع الخاص؛ ذو وبريد المؤسساتالشخصي ذو التوزيع الخاص  وترقية البريدتطوير  -
 ؛ابع البريديةو البرامج السنوية لإصدار الطإعداد  -
وإعداد  والطرود البريديةوالمتعددة المتعلقة بتبادل البعائث  والاتفاقيات الثنائية البريدية الاتفاقياتتنفيذ نصوص  -
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 لك.المتعلقة بذ المحاسبة
 مديريات فرعية وخلية مكلفة بالبريد السريع: أربعى تشكل هذه المديرية عل

 .والطرود البريديةية الفرعية للبريد المدير -5-أ
 الطوابع.ية جمع الفرعية لتطوير الشبكة البريدية، هوا المديرية-0-أ
 والبرامج.المديرية الفرعية للتجهيزات -0-أ
 ة الفرعية للحسابات البريدية الدولية.يالمدير -7-أ
 بالبريد السريع. المكلفةالخلية -1-أ

 ب:ة يهذه المدير تتكفل المصالح المالية:  مديرية-ب
 ؛مركز الحوالات( الصكوك، مركز التوفير، )مركزلمراكز الملحقة بها التنظيم والسهر حسن الأداء لمختلف ا -
 ؛ورفع الإنتاجيةالعمل على تنفيذ المشاريع الهادفة إلى تحسين نوعية الخدمات  -
 العمومية ومع الخزينةلات ابادل الدولي للحو مكتب التالعامة لصندوق التوفير، رية يدالدائم مع الم الاتصالتأمين  -

 للبنوك؛
 المديرية على ثلاث مديريات فرعية. والاستعلامات وتشمل هذهمعالجة مختلف النزاعات القانونية   -
 ب:المديرية  وتتكفل هذه والمحاسبة:المالية  مديرية-ج
 المالية للمؤسسة؛ وتنفيذ السياساتإنجاز  -
 ؛والمالي الميادين الحاسبيو ياكل مختلف اله طيرأت -
 ؛والمحاسبة للمؤسسة والقيام بالتحليل الماليمختلف الميزانيات  توحيد -
 رية بالتعاون مع المختلف الهياكل؛التقدي ومتابعة الميزانياتتوحيد  -
 .1متابعة مساهمة المؤسسة في فروع المنشأة-
 مديرية الوسائل العامة : -د

 ،صيانةال ،التموين يق السياسات المتعلقة بالعقارات، النقل، ز والسهر على تطبإنجا : وتتكفل هذه المديرية ب
 الأمن. الحماية و

 : ب وتتكفل المديرية مديرية الموارد البشرية : -ه
 الشؤون الإجتماعية؛ تكوين وفي مجال تسيير الموارد البشرية، السهر على تطبيق السياسات  إنجاز و -
 ؛(55-73والقانون  17-41العمومي التوظيفالعمل )قانون  قانونالسهر على تطبيق  -
 للمؤسسة؛ التنظيميالمشاركة في إعداد الهيكل  -
 الداخلي.النظام  الجماعية و الاتفاقيةبنود  تطبيق وإعداد  -
 تتكفل هذه المديرية بما يلي : : المديرية التجارية-و
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إدخال تكنولوجيا  الزبائن و احتياجاتسب اقتراح خدمات جديدة ح والتكفل بالنشاطات التسويقية  -
 ؛الاتصال المعلومات و

 لبريد الرسائل الطرود البريدية و لخدمات المصالح المالية؛ إعداد مخطط النشاط التجاري -
 ؛الزبائنالوثائق الإعلامية على  توزيع الدعائم و إعداد و -
 ة.التعديلات اللازم اقتراح وإعداد الدراسات بخصوص الأسعار  -
 تتكفل هذه المديرية بما يلي : ومديرية الإعلام الآلي : -ج
  لبرامج التجهيز النظام الإعلامي؛عداد اإ -
 ؛وضع حيز التطبيق أنظمة الإعلام الآلي الضرورية لتسير المصالح إنجاز و -
 ؛حمايتها صيانة الأنظمة المعلوماتية و العمل على تخزينها و و الاستغلالإنجاز برامج  -
  ؛العمل على تطوير البرامج مراقبة مراكز الإعلام و الإشراف على تسيير و -
 .1المستعملة الاتصال مراقبة التطور التكنولوجي وترقية تكنولوجي الإعلام و -
 الهياكل الإقليمية  -2
لإقليم و هذا لوحدات الولائية التابعة لمديريات إقليمية تقوم بالإشراف على ا 34يتكون الهيكل التنظيمي من     

 تتكفل هذه المديريات بما يلي :  وما يوضحه الشكل الموالي. 
 ؛مراقبة إستغلال البريد على مستوى الإقليم تنظيم و -
 ج المعدة من طرف المديرية العامة؛تنفيذ البرام -
 قارير الدورية الخاصة بنشاطاتها؛إعداد الت إعداد الميزانيات و -
 التقديرية؛ إعداد الميزانيات توحيد و -
 .2مراقبة تنفيذها إعداد برامج التفتيش و -
 الواديمن إحدى المكاتب البريدية للوحدة الولائية ع هي واحدة مؤسسة بريد الجزائر محل دراستنا في هذا الموضو  و

أربعة و خلية التفتيش الإقليمية  المديرية الإقليمية بورقلة من :يرية الإقليمية بورقلة حيث تتشكل التابعة للمد
 مديريات فرعية.

 الوحدات الولائية  -3
 : تتكفل بو  ولايةالستوى مالمراكز على  تشرف هذه الوحدة على مختلف المؤسسات البريدية و

 د التقارير الدورية حول نشاطاتها؛إعدا برامج التنمية و تنفيذ -

                                    

  1 المرجع السابق، ص ص 537-530.

ورة(، كلية مذكرة ماجستير، )غير منش،الجزائر( بريد لمؤسسة تقييميه التسويقي)دراسة المزيج خلال من الزبون نحو التوجه وتفعيل الالكتروني التسويقسعادي،  الخنساء 2 
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 في المجال البريدي؛ استغلالهاو  ديةتسيير الهياكل القاع -
 .ةالبريديمج تفتيش المكاتب تنفيذ برا -

مكتب ثانوي حيث  07امل الخدمات و مكتب ك 01مكتب بريدي منها  97لوادي تضم الوحدة الولائية ل   
محل الوادي تعد مؤسسة بريد الجزائر بو  .الولايةتراب  علىهلة بالسكان ذه المكاتب البريدية بالمناطق الآتتوزع ه

 .الوادي التابعة للوحدة الولائية ب ةبريدية الهامالكاتب المدراسة إحدى 
 مصالح: 53  الوادي ب) القباضة الرئيسية ( بريد التضم مؤسسة    
هو  و السير الحسن لجميع المصالح المباشر عن تسيير المؤسسة و ل الأول وؤو هو المس و رئيس المؤسسة :-1

 دة في الصندوق.الأموال الموجو ل كذالك عن مسؤو 
 : المشرف على مراقبة جميع مصالح المؤسسة كما يعمل على هو ورئيس القسم : -2
 تشكيل فريق عمل فعال؛ -
 ؛راقبة الحضورم -
 ة العلاقات المهنية بين الأعوان؛مراقب -
 ؛مراقبة جودة الخدمة -
  ؛بين الشبابيكتنظيم علاقة التعاون  -
 كما ينوب رئيس المؤسسة في حالة غيابه.-
 وة الرئيسية بولاية ورقلة من القباضو الطوابع طلب الأموال  هذه المصلحة  يتم على مستوى : الصندوق -3

 أعوان الشبابيك بالمؤسسة. الأموال إلى المكاتب الملحقة و تسليم
 5557ذالك بتحرير طلب  الرئيسة بولاية ورقلة و القابضةالمكلف بالصندوق بطلب الأموال من العون فيقوم 

يستقبل طلبات المؤسسات الملحقة له حيث ترسل  المكلف بالصندوق و ة ومن طرف رئيس المؤسس الذي يمضاء
مضى د أن يكون الطلب المدج لب5333.333.33كان المبلغ يتجاوز   إذا، 5557المؤسسات الملحقة طلبات 

 بعد مع الأموال و5503Bحيث يرسل  5503من طرف المنسق الولائي يقوم المكلف بالصندوق بملأ الكشف 
 5557العون المكلف بالصندوق  إلى الاستلاموصل  بإرسالال إلى المؤسسات الطالبة تقوم تصل الأمو  أن

يلصق فيه هذه الأوراق  و 5559ويسجل المبلغ في جهة المصروفات في الكشف   C1120والكشف الورقة
 1ويحتفظ بالكشف إلى نهاية الشهر لإرساله إلى المحاسبة.

 5533يسجلها في سجل  و5554س المؤسسة بواسطة الكشف يقوم عون الصندوق بطلب الأموال من رئي
ويسجلها من جهة المقبوضات في خانة علاقة الأموال مع  رئيس المؤسسة ثم يعمل على تزويد أعوان الشبابيك 

يسجل في جهة المصروفات إسم العون المبلغ  الذي يستلمه منهم و 5554ذلك بواسطة الكشف  بالأموال و
 .الذي أخذه
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 5554النهار يقوم كل العون من أعوان الشبابيك بتسليم أموال إلى عون الصندوق بواسطة الكشف  في آخر و 
 العون والمبلغ الذي إستلمه منهم.حيث تبين فيه أنواع القطع وعددها ويسجل في جهة المقبوضات إسم 

مساوية للمبالغ التي تم أخذها  الصكوك المخلصة  يرجعونها زائدتكون المبالغ التي أن ببالنسبة للشبابيك المالية يج
يسجل قيمة المبالغ التي يستلمها من عون  التي تم تخليصها في خانة الحساب البريدي ويسجل مبالغ الصكوك  و

يسجل قيمة الطوابع التي يستلمها من أعوان شبابيك الرسائل في  و VACلات جاري في خانة الاشباك الحو 
و إلى مؤسسات الملحقة  إرسالهاالتي تم  الأموالفي الجهة اليسرى  5533 يسجل في أسفل الدفتر خانة الطوابع و

 المؤسسات الملحقة. من القابضة الرئيسية و الأموال
دراسة  يقوم بتسجيله في سجل الخاص الوارد للمؤسسة و يشرف أعوان الأمانة على البريد الصادر و : الأمانة-4

 البريد لتأكد من الهوية الطالب و من صحتها ترسل لسعاة تأكدالبعد  وملفات طلبات فتح الحسابات الجارية 
 ترسل إلى مراكز الصكوك البريدية. يمضي عليها و عنوانه و

فأعوان الأمانة هم المسؤولين على تعبئة هذا ، GAB الشباك الآلي التابع لبريد الجزائر الأمانةبمكتب  كما توجد  -
 ؛مراقبته و شباكال
 ؛لمؤسسةاالمحافظة على أرشيف  -
ورقة الإحتجاج  لات التي يقدمها الزبائن حيث يقوم الزبون يملأايعمل على متابعة الإحتجاجات الخاصة بالحو  -

تسديد في المؤسسة ويقوم  دج وبعد ذالك يقوم عون بمتابعة الحوالة إذا كانت الصادرة أو73,33مقابل دفع مبلغ 
سل إليها ليقوم بعملية خرى أو الصادرة من مؤسسة أخرى فير تسدد في المؤسسة أ بالتحري الدقيق أما إذا كانت

 المتابعة؛
 1.يةيقوم بعملية المقاصة الإلكترونية للصكوك البنك -
 يقوم على مستوى هذه المصلحة بتقسيم المهام بين الأعوان المحاسبة  المحاسبة:-5

وقيف الحسابات اليومية مع عمل على تحيث يعلى حساب بريد رئيس المؤسسة،  مسئوليكون الأول  فالقسم
مسودة الصندوق حيث تسجل فيه كل العمليات المجراة في 5531المتمثلة في دفتر  وان في الدفتر الخاصة وعالأ

الخاص بالمقبوضات  5535إلى سجل 5531ل المبالغ من سجل اليومي ثم يقوم نقالفائض  استخراجو المؤسسة 
حيث  5530إلى سجل الصندوق  5531من السجل نقل مكونات  بالمصروفات وص الخا5530سجل  و

حاصل جمع بين  لائية ورية الو يت نصف شهرية ترسل إلى المديقوم المحاسب بجمع كل عمود ليحصل على حسابا
يرسل  الذي يوقع من طرف رئيس المؤسسة و و 5537شف كتحرر في ال الشهرية و شهرين يمثل المحاسبة نصف

 مع الحوالات.  5709ئحة ية مثل اللاإلى المديرية الولائ
لق بحساب رئيس المؤسسة في يتع كل ما  لك بتسجيلذ راقبة حركة الأموال وول على مأما القسم الآخر فهو مسؤ 

 .مكرر(33)صك CH60BISدفتر الحساب الجاري لرئيس المؤسسة 
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لات الجزائر وهذه عملية اول إلى حساب إتصوي الهاتفية المحصلة وتح  نهار تملأ حوالة بريدية بمبلغ الأتافي آخر ال
ة مع الصكوك لإكتشاف ثم يقوم العون بمراقبة الصكوك المسددبالنقصان على حساب رئيس المؤسسة،  تؤثر

مع  5531ي لرئيس المؤسسة المستخرج من الدفتر الحساب الجار  يدصيجب أن يتساوي ر حيث  أخطاء الحجز، 
 .صيد الفعلير ال و CH60BISالحساب الجاري المستخرج من 

 .العادية البرقيات الرسمية و ستقبالإ ويتم في هذه المصلحة إرسال  ومصلحة البرق : -6
 مفتش مركز التلخيص التي تنقسم بدورها إلى مفتش مركز المالي و  والشبابيك : يش مصلحة تفت-7
 ن سلامته والتأكد م و العمليات في الشبابيك سيرهو الذي يشرف على مراقبة  و : مفتش المركز المالي-9-5

ليقوم  ،حساب مبالغها ليزود مكتب الصندوق بقيمة الحساب الجاري الصكوك المسددة و يقوم في نهاية اليوم جمع
  .سجله فيهذا الأخير بتسجيله 

يقوم بمراقبة  النهارفي لآخر  حيث يشرف على مراقبة العمليات في الشبابيك و : التلخيصمفتش مركز -9-0
 الكهرباء و كذا فوتير الهاتف و  و 5709ابق مبلغها مع المبالغ الموجودة في اللائحة تط و المسددةلات االحو 

 .5705التأكد من مطابقة مبلغها مع المبلغ الموجودة في اللائحة  خدمة إرسلي و قسيمة السيارات و
لة السيو  صشبابيك غالبا لا تشغل كلها نظرا لنق 37تتكون هذه المصلحة من  و : مصلحة الشبابيك -8

ة كل سنة كبيع قسيمة السيارات كما يزيد أو ينقص عادة مر البيك غير مستمرة فتكون في اشببالإضافة إلى وجود 
 .يتواجد على مستوى هذه المصلحة مجموعة من الأعوان ك حسب عدد الخدمات المقدمة وبياعدد الشب
رغباتهم مثل عملية  تلبية حاجاتهم وهم الأفراد الذين يقومون بتقديم مختلف الخدمات للزبائن ل و : الأعوان

 غيرها. و...إيداع أموال الحوالات أو  سحب ال
في الإرشاد والتوجيه الزبائن و  متهتكمن وظيفنوعان من الأعوان النوع الأول  بها : مصلحة الإستعلامات -9

 .الطارئ دوث أيهذا لتدخل في حالة ح الأمن و في رجل فيتملالثاني  النوعو  ماتو إستعلام عن بعض المعل
رف يتم على مستوى هذه المصلحة مراقبة سير العمل في الغرف الثلاثة التالي وهي غ و مفتش الفرز : - 11

 عين.المالية غرفة الشحن وغرفة الموز 
و هو مكتب مسؤول على فتح الأكياس و فرز الرسائل ثم يتم تأكد الأعوان من أن ما بداخل  غرفة الشحن :

 لمبلغ المسجل في البيان.الكيس يتوافق مع ا
موزعين مع مبلغها ترتيب وتنظيم الحوالات البريدية، ثم تسليمها لل يتم على مستوى هذه الغرفة و : غرفة المالية

ل من الأق غلهذا بالنسبة للحوالات ذات المبا تسليمها للمستفدين في مقر إقامتهم وب الآخرينليقوم هم  إجمالي
يحصل مبلغها مع  ر يستلم عون الغرفة من الموزعين الحوالات التي لم توزيعها وفي آخر النها دج و03.333.33

 صة بالموزعين ثم يرسل هذه الحوالات التي يفوق مبلغها الخا 5701فع في اللائحة دذكر سبب عدم ال
ار يتم إشع ترسل مباشرة إلى شباك الحوالات و دج هي حوالات مؤمنة لا تدفع في مقر الإقامة و 03.333.33
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  .مهاصاحبها يتقدم إلى الشباك لإستلا
 1التي يتم توزيع الرسائل بها. الأحياءبها مخطط  و بالموزعينوهي غرفة خاصة  : غرفة الموزعين

 الخدمات التي تقترحها مؤسسة بريد الجزائر الثالث : طلبالم
 :تقدم مؤسسة بريد الجزائر مجموعة من الخدمات يمكن تصنيفها إلى 

 ةخدمات مالي-أ
أهمية لدى الزبون، تأخذ حصة  هي أكثر الخدمات إقبالا و و ( :ccpخدمة الحساب البريدي الجاري )-1

الأسد بالنسبة لمختلف الخدمات المقدمة من طرف مؤسسة بريد الجزائر، حيث أنه لا يمكن لأي شخص جزائري 
يمكنه سحب مبلغ  ي جاري كل زبون يملك حساب بريدمومية أن يتخلى عن هذه الخدمة، فيعمل في مؤسسة ع

هذا لوجود  معين من رصيده أو إستعلام عنده في أي مكتب من مكاتب البريد المنتشرة عبر التراب الوطني و
 : تتم عملية السحب وفق شروط معين مؤسسات البريد و شبكة الواسعة تربط بين مختلف

 هو صاحب الحساب؛ان حامل الصك ليس دج إذا ك1333.33يجب أن لا تتعدى قيمة السحب  -
دج إذا كان حامل الصك صاحب الحساب و في كلتا 03.333.33يجب أن لا تتعدى قيمة السحب  -

 الذي فتح به الحساب لأول مرة؛ ch25الحالتين لا يقوم العون بمراقبة تطابق الإمضاء في 
تطابق الإمضاء  العون بمراقبةلصاحب الحساب فيقوم  دج بالنسبة03.333.33إذا كان قيمة السحب أكثر -

على الرصيد  الاستعلامة السحب و عملية تسمى بسحب على منظور، بالإضافة إلى خدم وهذه  ch25على
 استعمالهي حداثة  الأكثر سرعة ويمكنه طلب دفتر الصكوك و كل هذه الخدمات يمكن أن تتم بطريقة 

 الجهد. هذا لتوفير الوقت و و ccpالشبابيك الآلية باستخدام البطاقة 
 وهي عدة أنواع : خدمة الحوالات : -2
رسال إلى الإللزبون ب يسمح هذا النوع من الحوالات (: و5733تحمل الرقم ) الحوالات البطاقية :-2-1

 لغ مالي معين و غير محدود عبر كامل التراب الوطني.شخص آخر مب
الإستعمال،  ت أصبح نادرذا النوع من الحوالاه ( : و5750تحمل الرقم )الحوالات التلغرافية :  -2-2

 تلغراف.الحيث يمكن للزبون إرسال الأموال بطريقة 
تسمح لزبون  هي و : (5754: تحمل رقم )الحوالات البطاقية لتزويد الحسابات البريدي الجارية  -2-3

سل هناك نوعان منها العادية التي تر  بتزويد حسابه البريدي الجاري أو حساب شخص أخر بمبالغ غير محدودة و
 (.VAC) ستخدام شبكة تدعى بمن ترسل عن طريق الدفع السريع بإ منها عن طرق البريد و

هي تشبه الحوالات البطاقية و  و : TRF الحوالات الإلكترونية )التحويل الإلكتروني للأموال ( -2-4
 2ة.لكنها تتميز بتحويل الأموال بطريقة إلكترونية من مكتب بريدي إلى آخر عبر شبكة الإعلامي

                                    

  1  وثائق المؤسسة

 2 مامون بشير ، رئيس القسم  بالمؤسسة، يوم 00 افريل 0351، )مقابلة شخصية(.
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على  0335بدأت هذه الخدمة في شهر ماي  "وسترن يونيون" ) الإستلام السريع للأموال ( :خدمة  -2-5
و تسمح هذه الخدمة  0330نطلقت سنة اا على مستوى مؤسسة محل الدراسة فأم ،مكتب بريدي 73مستوى 

لدى مكاتب البريد في  الوطنية بالعملة بلد عبر العالم 573لزبائن البريد تحصيل الأموال الصادرة من أكثر من 
  أجل قريب.

توفر بريد الجزائر بالتعامل مع البنك الوطني للتوفير و الإحتياط عبر جميع مكاتب  خدمات التوفير : -2-6
 البريد العمليات التالية : 

  .فتح حساب التوفير مع تسليم الدفتر -
 على مستوى المراكز البريدية. القيمةدفع مبلغ غير محدود  -
  .ب الأموال آنيا مهما كان المبلغ على مستوى المكتب الحائز على الحسابسح -
 .دج في باقي مكاتب البريد03.333لا يتجاوز  سحب مبلغ -
 .تسوية الفوائد -

لفائدة  35و بالتالي يسمح لأي فرد فتح دفتر التوفير و الإحتياط و ذلك بتحرير طلب على المطبوعة رقم 
يسلم له  LGLأو  LEPمكرر بالنسبة الأطفال ثم يحدد نوع الدفتر  30الشخص الراشد و المطبوعة رقم 

 . %0و يتحصل على فوائد بنسبة  دج1333.33دفعة الأولى فيه على الهو الذي لا تقل  LELفالدفتر
 . %0.1على فوائد بنسبة  و يتحصل دج53.333.33دفعة الأولى الهو الذي لا تقل مبلغ  LEPأما دفتر  

 هي خدمات متنوعة تتكون من : و يدية :الخدمات البر  -ب 
حيث تساهم جميع المكاتب الموزعة عبر التراب الوطني في عملية تبادل الطرود عبر   خدمة الطرود البريدية :-1

 كامل التراب الوطني و البلاد الأجنبية.
ير مقابل مبلغ لزبون صناديق بريدية للتأجلحيث تمنح  صناديق البريد و الخدمات البريدية :خدمة كراء -2

إشتراك سنوي في مكتب بريدي مكلف بعملية التوزيع لدى الأشخاص الطبيعيين و المعنويين و أصحاب 
 .دج5333دج أما المؤسسات 433المؤسسات المقيمين بالدائرة البريدية، يكون مبلغ الإشتراك للأفراد 

 الخدمات المؤدية لفائدة الغير :  -ج
 أخرى أو مصالح عمومية. إداراتدفع مختلفة لفائدة يات تحصيل و سة البريد بإجراء عملتقوم مؤس

دفع المعاشات الجزائرية و الأجنبية و بيع الطوابع الضريبية، الجبائية، التغريمية و بيع قسيمة  وزارة المالية :-11
 السيارات.

ائن الكبار مثل لزبتير لتشارك مؤسسة البريد في عملية تحصيل فواتحصيل لفائدة الزبائن الكبار : -12
 ، بنك البركة. ال، سوسيتي جنرال، ستلام الجزائر، إتصالات الجزائر، موبيليس، الجزائرية للمياه، سيأوراسكوم

و هذا  إلكتروني الذي يوفر للزبائن الدفع المسبق لشركة موبيليسهي عبارة عن تحميل  : racimoخدمة  -13
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  تعبئة الأتوماتكية.الما يسمي ب
 .1توفر المؤسسة إمكانية تعبئة رصيد هاتفك المحمول لخط موبيليس بدون دفع الرسومي : خدمة أرسل-14
 الخدمة عن بعد : -د 
باشر عبر الهاتف على الرقم  المهذه الخدمة تسمح لزبائن بريد الجزائر الإتصال  " :15-31الموزع الصوتي "-1
 " ل : 03-51"

  ؛ساب البريدي الجاريالإطلاع على الح  -
  ؛تر الصكوكطلب دف -
 ؛طلب الرقم السري -
 لة للإستفسار عن الخدمات النقدية.مساعدة العامطلب  -

وبليس أو حساب لملمسبقة الدفع تسمح لزبائن بريد الجزائر بتعبئة حساباتهم ا " :91-31الموزع الصوتي "-2
 ؛ونة و سهولة الإستعمال في أي وقتبكل مر  ccpمن حسابكم الجاري آخر 
 ؛لى الخدمة مع الرمز السري الشخصي( لتأكد له عضوية الإنظمام إsmsقصيرة )تصل الزبون رسالة  -
 ؛دج يوميا 0333الأعلى هو دج و الثمن  533للتحميل هو  الثمن -
 ساب الجاري الدفع للزبون بالقيمة المعبئة بدون إقتطاع الرسوم.من الحيخصم  -

 ريد الجزائر ب : يسمح لزبائن ب www.poste.dzموقع الإنترنت خدمة الإنترنت : -3
 ؛الإطلاع على الرصيد -
 ؛طلب دفتر الصكوك -
 ؛طلب الرقم السري أو تغيره -
 ؛طلب بيان على الحساب -
 ؛طلب إيقاف البطاقة البنكية في حالة الضياع أو السرعة -
 .2بطاقة البنكية إذا صنعت و في أي مكتب بريد موجودعن ال الاستعلام -

 خدمات الأخرى :  -ه
و تسمح  0355جوان بدأت هذه الخدمة في المؤسسة محل الدراسة في: السري( خدمة رصيدي )طلب رقم 

طلاع على الرصيد عبر الإنترنت رقم سري للإ حساب بريدي جاري أن يحصل على زبون يملك لأي هذه الخدمة
تضمنة م  يخطبطلب  كاتب البريدية المزودة بشبكة الإعلام الآليالمإحدى  إلى متقدالو ذلك ب أو الهاتف النقال

                                    

  1 مامون بشير ، رئيس القسم  بالمؤسسة، يوم 00 افريل 0351، )مقابلة شخصية(.

  2 وثائق المؤسسة
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 .1اري و رقم الهاتف النقال بالإضافة إلى نسخة طبق الأصل من بطاقة التعريفالجبريدي الساب الحرقم 
 

 و الإتصال المستخدمة في المؤسسة الثاني : واقع تكنولوجيا المعلومات بحثالم
تكنولوجيات ؤسسة على توفير الوقت و الجهد و الراحة لزبائنها و بهذا يتوجب عليها مواكبة الالمتسهر  

 .الحديثة
 في المؤسسة ةمتوفر التجهيزات المعلوماتية المطلب الأول : 

 .بشريةالادية و الملضمان سير العمل  الجيد للمؤسسة يستلزم توفر الإمكانيات 
خرى حديثة ذات منها تم إستبدالهم بأ 34جهاز كمبيوتر ،  55ؤسسة على المتحتوي أجهزة الكمبيوتر : -1

و أخرى ذات نوعية قديمة، تتوزع هذه الأجهزة على بعض المصالح وهي : مصلحة  شاشات عرض مسطحة
وكل جهاز من رئيس المؤسسة.  مصلحة الصندوق ومصلحة المحاسبة، مصلحة رئيس القسم، مصلحة ، الشبابيك

 بطابعة. هذه الأجهزة موصول
 المؤسسة : في الكمبيوتر ى أجهزةمستو  على المتوفرة المكتبية البرامج :البرامج  -2

- Office 7002 (word, excel, power point…) 

Adobe Reader 9 - 
 إلكترونية للصكوك البنكية.جراء مقاصة ؤسسة جهاز واحد لغرض إالمتمتلك  : الضوئيالماسح  -3
، أربعة منها ccpالمغناطيسيةأجهزة خاصة بقراءة البطاقة  31تمتلك المؤسسة  المغناطيسية :قارئ البطاقة -4
لزبون القيام بعملية السحب لوجودة تحت تصرف أربع شبابيك كلاسيكية خاصة بعملية السحب، حيث يمكن م

فهو موضوع تحت  دون اللجوء إلى الشبابيك الآلية، أما الجهاز الخامس ccpبطاقة إستخدام ك بمن هذه الشبابي
 تصرف رئيس المؤسسة و يضاف له بعض الإمتيازات كفتح بطاقات سيم.

موضوع  ،جهاز واحد من هذا النوع 0339سنة تمتلك المؤسسة منذ  متعدد الوسائط الإعلامية : جهاز-5
ام الإطلاع على ما توفره الإنترنت من معلومات أو القي ccpالبريد ليتسنى لهم بواسطة البطاقة  زبائنتحت تصرف 

لى دفتر الصكوك أو تسديد الحساب البريدي الجاري أو طلب الحصول ع رصيدببعض العمليات كالإطلاع على 
 .2الفواتير عبر شبكة الإنترنت، إلا أنه لا يسمح بعملية السحب

 المطلب الثاني : الوسائط الإلكترونية 
تضع مؤسسة بريد الجزائر نظاما خاص بالنقد الآلي، حيث أبرمت إتفاقية مع شركة النقد الآلي و العلاقات بين 

 أجهزة الدفع الإلكتروني.الآلية للبنوك و  بها بالشبابيكالبنوك لتزويد جميع مكات
  "SATIM "النقد الآلي و العلاقات بين البنوك  شركةبتعريف  -1

بنك الالريفي،  بنك الوطني الجزائري، بنك الفلاحة و التنميةالساتيم هي فرع لثمانية بنوك تجارية جزائرية )  شركة
                                    

  1 مامون بشير ، رئيس القسم  بالمؤسسة، يوم 00 افريل 0351، )مقابلة شخصية(.

  2  مقابلة مع السيد مسؤول الأمانة بالمؤسسة
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تعاون الفلاحي، لوطني للإدخار و التوفير، الصندوق الوطني لالخاريجي الجزائري، بنك التنمية المحلية، الصندوق ا
هي شركة ذات أسهم رأسمالها  مليون دينار، تكمن مهمتها في تحديث  و 5771  سنة تبنك البركة(. نشأ

وزعات فهي إدماج الم إليهاعصرنة وسائل الدفع أما الأعمال التي تتطلع و  تقنيات البنكية و تطوير نظام النقدال
شرف عليها، صناعة البطاقات البنكية خاصة بالدفع و السحب حسب المقاييس المعمول تة في البنوك و التي الآلي

 .1بها دوليا و منح الرمز السري
 تتمثل فيما يلي : أجهزة الصرف الآلي :  -2
 Distributeur Automatique de Billets : الموزع الآلي -2-1
زبائن البريد القيام بعملية السحب من تسمح ل، 0330 المؤسسة منذ سنة تم إستخدامها فيهو آلة أوتوماتيكية  

 العطل أيام فيها بما الأسبوع أيام مدار على ccp المغناطسيةبطاقة العن طريق  حساباتهم البريدية الجارية 
 الجدول الموالي يوضح أهم مميزاته : و .سا ( 07/ 07 (أي والأعياد الأسبوعية

 D.A .B  النقدية لموزع الآلي للأوراق: ا (3جدول رقم )ال

وراق الموزع الآلي للأ
D.A .B 

 النتائج التقنية المبادئ العامة

يسمح بالسحب لكل  -
.حائز على بطاقة السحب  

 

جهاز موصول بوحدة -
قرأ مراقبة إلكترونية ت

ة المدارات المغناطيسي
 للبطاقة.

حب تخفيض نشاط الس
.ؤسسةفي الم  

مذكرة ماجستير، )غير منشورة(، كلية  ،بازلاتفاقيات و  يلنظام المصرفي في الجزائر ا هيم،تومي إبرا : المصدر
 .04ص 0334/ 0339،بسكرة،محمد خيضر جامعة، نقود وتمويلالعلوم الإقتصادية و العلوم التسيير، تخصص 

 Guichet Automatique de Banque:  الشباك الآلي -2-2

، 0331مه في المؤسسة سنة  اإستخد بدأ ،و تطورا من السابقة تنوعا قيدا وهو أيضا آلة أوتوماتيكية أكثر تع
 موضح في الجدول الموالي.هو و هي كما  2.بالإضافة إلى خدمة السحب يقدم خدمات أخرىحيث 

 

                                    

ص  0331سعد  دحلب، البليدة، جامعةالعلوم الإقتصادية و العلوم التسيير، تخصص نقود وتمويل، مذكرة ماجستير، )غير منشورة(، كلية  ،تحديث البنوك التجاريةعامر بشير، 1 
539. 

محمد  جامعة، نقود وتمويلمذكرة ماجستير، )غير منشورة(، كلية العلوم الإقتصادية و العلوم التسيير، تخصص  ،بازلاتفاقيات و  يلنظام المصرفي في الجزائر ا تومي إبراهيم، 2 
 .07-04ص ص  0334/ 0339،بسكرة،خيضر
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  G.A.B(: الشباك الآلي 4جدول رقم )ال

راق الشباك الآلي للأو 
G.A .B 

 النتائج التقنية المبادئ العامة

كل حائز على البطاقة القيام يخول ل -
بالعديد من العمليات هي: السحب، 
معرفة الرصيد، القيام بتحويلات، 

، تسديد الفواتير، طلب شيك
التحميل الإلكتروني الذي يوفر للزبائن 

تحميل لالدفع المسبق لشركة موبيليس 
 .لهواتفهم آلي

جهاز موصول  -
سي بالكمبيوتر الرئي

ات يقرأ المدار  لمؤسسةل
اقة التي غناطيسية للبطالم

ون تسمح بمعرفة الزب
 للرصيد بفضل رمز
 سري.

يستعمل من طرف 
 جميعالزبائن في 

.وقاتالأ  

 .07، صذكره بقتومي إبراهيم، مرجع س :المصدر
 أجهزة الدفع الإلكتروني -3
ستخدامها ك لإب البريدي الجاري مجانا و ذلتسلم هذه البطاقة تلقائيا لمجمل زبائن الحسا : ccpبطاقة  -3-1

 في أجهزة الصرف الآلي التابعة لبريد الجزائر أو البنوك.
 كما تسمح هذه البطاقة القيام ب :

 ؛على مستوى شبابيك مكاتب البريد عند إجراء كل العمليات البريدية التأكد من صحة بيانات الزبون-5
( لبريد الجزائر GAB)الآلية للبنوك  ( و الشبابيكDABسحب النقود من الموزعات الآلية للأوراق النقدية ) -0

 نكية؛المنخرطة في الشبكة النقدية الب و البنوك
 ( لبريد الجزائر؛GAB( الشبابيك الآلية للبنوك )LSBالخدمة البنكية الحرة من خلال )-0
 الإطلاع على الرصيد؛-7
 طلب دفتر الشيكات؛-1
 .فع المسبق لشركة موبيليس الإشتراك و التحميل الإلكتروني الذي يوفر للزبائن الد-3
و يستجيب للمعايير ساب البريدي الحتسلم هذه البطاقة وفقا لطلب الزبون ذو  : CIBبطاقة الدفع  -3-2

 وتسمح هذه البطاقات ب : المتمثلة في العائد و الرصيد.
 الزبون على مستوى شبابيك بياناتمع التأكد من صحة  ccpتلقي نفس الخدمات المقدمة من بطاقة  -

 مكاتب البريد عند إجراء كل العمليات البريدية.
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في  ( و المنخرطينTPEتسديد المشتريات و الخدمات لدى التجار المجهزين بأجهزة الدفع الإلكتروني ) -
 CIB(.1نظام الدفع الآلي حاملي شعار )

 و تطبيقاتها في المؤسسة: الشبكة المعلوماتية  لثالثا لبالمط
و نظام لنقل و حفظ شبكة توفر يتطلب  اذهلخدمات لزبائنها أين ما وجدوا و المؤسسة على تقديم اتطلع ت

 المعلومات.
 الشبكة المعلوماتية-1

تأخذ  و أجهزة كمبيوتر 34تربط بين الخادم و  (LAN) محليةد بالمؤسسة شبكة يتواج : محليةالشبكة ال-5
في حالة توقف  ههذا النوع من الهيكلة هو أن( و يرجع السبب وراء إختيار يالهيكلة السلسلة ) الخطهذه الشبكة 

جهزة لا تتعطل الشبكة كما تتميز هذه الشبكة بسهولة إدارتها و سهولة إضافة أو سحب حواسيب من الأأحد 
للمؤسسات البريدية على مستوي  (LAN) المحلية للمؤسسة مع جميع شبكات ليةالمحشبكة الو ترتبط  الشبكة.

 2.الجزائر لتكوين شبكة واسعة
زبون يث يمكن لأي بح)الإكسترانت( من نوع التوزيع،  خارجيةتمتلك المؤسسة شبكة :  الخارجيةالشبكة  -2

أن يدخل موقع المؤسسة و يطلع على بعض الصفحات عن طريق رقم حسابه الجاري يملك حساب بريدي جاري 
هذه  ث يسمح لأي زبون من خلالبحيالموالي،  شكل الكما هو موضح فيالمؤسسة   تمنحها له و كلمة السر التي
، طلب بيان طلب الحصول على دفتر الصكوك، الحساب البريدي الجاري لإطلاع على رصيدبا الشبكة أن يقوم 

   ساب......إخ.الحالعمليات على 
 الصفحة الرئيسية لموقع مؤسسة بريد الجزائر :( 5الشكل رقم )   

 

 www.poste.dz( 0351/37/03) المصدر :
 .KBS 013 بسرعة ADSL من نوع لإنترنت لتشترك المؤسسة بالشبكة العالمية :  ة الإنترنتشبك-3

                                    

 

  1 وثائق المؤسسة

  2 مامون بشير ، رئيس القسم  بالمؤسسة، يوم 00 افريل 0351، )مقابلة شخصية(.
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 تتمثل في أمنية إحتياطات تتخذ المؤسسة لضمان العمل الجيد للشبكة في المؤسسة أمن الشبكة :-7
 Antivirus. للفيروسات مضادة برامج

  الشبكة على المعلوماتية التطبيقات -2
 معلومات مشترك عن طريق الشبكة الداخلية.سة نظام تتوفر داخل المؤس 

و هو نظام معلومات تم تطبيقه على مستوى المؤسسة منذ نشأتها و يساعد على  : WIWDFGنظام -2-1
الإطلاع على الرصيد أو السحب، طلب دفتر الصكوك، ، القيام ببعض العمليات على الشبكة نذكر منها : 

الإستلام السريع للأموال ، تقديم بيان على الحساب، تسديد الحوالات البطاقية لتزويد الحسابات البريدي الجارية
 ، إدخال الأجور.)خدمة وسترن يونيون(

لمؤسسة سنة و هذا نظام أكثر تطورا من السابق تم إستخدامه في ا:  CHALNGERنظام  -2-2
الإطلاع على الرصيد أو السحب،  : عملية نذكر منها 03بحيث يسمح بالقيام بأكثر من  0334/0337

بيان على الحساب، تسديد  تقديمالرقم السري للإطلاع على الرصيد عبر الإنترنت ،  منحطلب دفتر الصكوك، 
، حسابات الصندوق الوطني للتوفير و الإحتياط، موبيليس النقال الثابث والهاتف فاتورة الكهرباء و الغاز و الهاتف

تسديد الحوالات البطاقية لتزويد الحسابات البريدي الجارية، الحوالات الإلكترونية )التحويل الإلكتروني للأموال ( 
TRF.الإستلام السريع للأموال )خدمة وسترن يونيون(.......إخ ، 

إلى غاية  هاع المعلومات المتعددة، لكن رغم هذا نرى أنة و إسترجعلى حفظ، معالج هذا النظام كما يعمل  
 ( أي الكثير من العمليات لم يستخدم. %533 و هذا النظام غير مستغل بشكل كامل ) 0355

 مستخدمين النظام :-2-2-1
، الأمانة مصلحة رئيس المؤسسة و، مصلحة مصلحة الصندوق، هذا النظام من طرف مصلحة الشبابيك يستخدم
يحصل الموظفين في المؤسسة المستخدمين  نظام القديم،الما يزال يستخدمون  مستوى مصلحة رئيس القسمأما على 

يقوم بدوره بتحديد  الذيل الأمانة في المؤسسة و ؤو حساب مستخدم يعطى له من طرف مس للنظام على
 ئتمانالإتخدم النظام بطاقة سالعمل عليها، في حين تمنح لميجب على المستخدم النظام  التي النوافذالصلاحيات و 

و كلمة المرور السرية اللذان يسمحان له بالعمل على النظام و هذا لغرض تحميله المسؤولية الكاملة عن عمله و 
 مكافحة محاولات الغش.

  أهداف النظام :-2-2-2
 إختصار الوقت و الجهد للموظفين؛ و لسرعة في إنجاز العملياتا -
 ؛تقليل نسبة الأخطاء -
  زبائن؛لقديم الخدمة لسرعة ت -
  شباك الواحد؛الخدمة في إمكانية تقديم أكثر من  -
  توزيع  الضغط على شبابيك؛ -
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 سين جودة الخدمات المقدمة؛تح  -
 ؛تحسين ظروف عمل مستخدمي البريد -
 1.للمؤسسة رفع النجاعة الإنتاجية المالية  -

 الاستبيان تحليل و  المبحث الثالث: عرض
القباضة يد الجزائر بر  تحسين أداء العاملين بمؤسسة في ارة الجودة الشاملةادم مدى مساهمة يبغرض تقي

يات تقييم موظفي المؤسسة لمدى توافر متطلبات رفة مستو الهدف منه مع استبيان، قمنا بإجراء الرئيسية بالوادي 
 دائهم.الجودة الشاملة، ومن ثم الوقوف على مدى مساهمة هذه المتطلبات المتوفرة في تحسين أ إدارة

  ستبيانالاالمطلب الأول: 
في الدراسات الاستطلاعية التي تهتم بقياس عمالها يعتبر الاستبيان من بين أهم الوسائل التي يمكن است

 .الاتجاهات، والعلاقات المختلفة بين المتغيرات محل الدراسة بغية الوقوف على نتائج اختبار فرضيات الدراسة
بريد)المراسلة(، الهاتف، الشخصية، اليتم الاعتماد عليها مثل المقابلة  هناك طرق بالاستقصاءللقيام  و

ناية فائقة أهم أدوات الطريقة التي ستعتمد عليها يجب إعداد وبع يحدد الباحثت...اخ، حيث أنه وقبل أن الإنترن
أو الفقرات لة لذا فمن الضروري أن يتأكد الباحث من أن الأسئ أو الفقرات، الاستبيان وهي قائمة الأسئلة 
التساؤلات التي تثيرها الدراسة وأهدافها، وأن تكون مناسبة لمنطق  محل الدراسة و ةالمختارة تتناسب وطبيعة المشكل

 المستقصى منه وليس المستقصي.
 إدارة الاستبيان:  .1

قمنا دي الواد الجزائر ببريؤسسة بم أداء العاملينفي تحسين جودة  إدارة الجودة الشاملةللتعرف على دور 
 :   استبيانبتصميم 

ستعانة ببعض الأساتذة الجامعيين لإالسابقة ذات علاقة بالموضوع وبابناءا على الإطار النظري للدارسة والدراسات 
 المختصين في الإحصاء والمنهجية والتسويق.

على  -خصةبخلاف محور البيانات الش –فقرة مقسمة على ثلاث محاور  57من  ستبيانالا استمارةقد تكونت 
 النحو التالي : 

فقرات نحاول من خلالها تقييم اتجاهات العاملين لتوفر دعم الادارة العليا بما  31تضمن المحور الأول: .أ
 يساهم في تطبيق ادارة الجودة الشاملة

فقرات حاولنا من خلالها تقييم اتجاهات العاملين لمستويات التحسين المستمر  39تضمن المحور الثاني:  .ب
 تبناه ادارة المؤسسة في نطاق العاملين بها.الذي ت

                                    

  1مقابلة مع رئيس القسم.
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فقرات نحاول من خلالها تقييم انعكاسات توفر متطلبات ادارة الجودة الشاملة  39المحور الثالث: تضمن  .ت
 على مستوى أداء العاملين من خلال مستويات دعم الادارة العليا وتبني برامج التحسين المستمر

 أهداف الدراسة :  
  ة: هو الوقوف على عدة متغيرات تتعلق باستخدامات مختلف تكنولوجيا المعلومات والاتصالالهدف من الدراس

ؤسسة بريد الجزائر بتقرت، وهذا لغرض رسم صورة واضحة لمستوى استخدام و بالأخص تكنولوجيا الإنترنت بم
 الزبون.هذه التكنولوجيا ومحاولة توظيفها في عملية تقديم الخدمة وتحسينها للحصول على رضاء 

 ستبيان: قاعدة الإ
ستخدام سلم ليكرت اقوم بنتحصل على بيانات خام، نالمستجوبين  العاملينستبيان من ستمارات الإإبعد جمع 
( درجات 1له ) من أعلى وزن "دائما" والذي أعطي في توزيع درجات الإجابة والتي توزعت  point 1الخماسي 

 . لذي يتوافق مع عبارة اطلاقاوا ( درجة 5إلى أدنى وزن الذي أعطت له )
 0.1إلى  0.1للوسط الحسابي وبموافقة  منخفضة و المدى من  0.1إلى أقل من  5وبذلك يكون المدى من 

 .ستبيانالاية، وذلك عن كل فقرة من فقرات موافقة عال 1إلى  0.1موافقة متوسطة والمدى أكثر من 
وكذا  (spss.20)ى البرنامج الإحصائي للعلوم الإجتماعية عتمدنا علإ ستبيانمن أجل دراسة وتحليل نتائج الإو 

 . Minitab.16البرنامج الاحصائي 
 الدراسة وإطارها المكاني والزماني:   مجتمع

وعلى هذا الاساس قمنا بمسح شامل  -القباضة الرئيسية بالوادي –ارتبطت الدراسة الميدانية بمؤسسة بريد الجزائر 
 مستوياتهم الادارية. لكافة عمال المؤسسة باختلاف

وقد تم التقرب مباشرة بالمعنيين لذا تمكنا من .0351 افريلخلال شهر  ستبياناتالاسترجاع اتوزيع و التمت عملية 
 بما يتوافق مع عدد العمال بالمؤسسة. 00استرجاع كل الاستمارات البالغ عددها 

 شاملة بمؤسسةالمطلب الثاني: تحليل مدى توفر متطلبات تطبيق ادارة الجودة ال
 ت في:لفقرات تمث 31العليا في  الإدارةدعم  مستوياتلخصت العليا:  الإدارةدعم  -1
 المؤسسة من خلال الجودة. أداءرفع مستوى قناعة  -
 مدى ملائمة الهيكل التنظيمي الحالي للمؤسسة لتطبيق الجودة الشاملة. -
 الجودة الشاملة . لإدارة المخصصات المالية الداعمة -
 العاملين كافة بمستويات الجودة. إدراكمدى  -
 الجودة الشاملة. إدارةبفلسفة  الإدارةقناعة  -أ

 صياغة فرضيات الاختبار
الجودة الشاملة حسب موظفو المؤسسة بنسبة  إدارةبفلسفة  الإدارةالفرض الصفري: ليس هناك قناعة عالية لدى 
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 .Ho= u ≤ 3 . %1معنوية 
 الفرض البديل .

 . %1الجودة الشاملة حسب موظفو المؤسسة بنسبة معنوية  إدارةبفلسفة  دارةالإهناك قناعة عالية لدى 
H1= u > 3.. 

الجودة  إدارةالعليا بفلسفة  الإدارةالاختبار: من خلال استمارة المجتمع المدروس وعن مستوى قناعة  إحصاء
 الشاملة رصدنا النتائج التالية:

الجودة  إدارةبفلسفة  الإدارةالمجتمع المدروس عن قناعة  ةإجاب:  اختبار الفروض حول متوسط  31الجدول رقم
 الشاملة.
P T Bonel SE Mean ScDe  Mean N Variable 

3.354 0.354 0.534 3.000 5.094 0.741 00 Y11 
 .Minitab16المدروس واعتمادا على برامج  المجتمعالطالب بناءا على نتائج استمارات  إعدادالمصدر: 

 . .P=0.018 < 0.05وحيث  أعلاهالجدول  القرار: من خلال
الجودة  إدارةبفلسفة ؛ اي آن هناك قناعة عالية لدى ادارة المؤسسة  %1نقبل الفرض البديل بمستوى معنوية 

 .%1الشاملة بمستوى معنوية 
 الهيكل التنظيمي للمؤسسة لتطبيق ادارة الجودة الشاملة. ملائمةمدى  -ب

 صياغة فرضيات الاختبار
 . %1فري: الهيكل التنظيمي للمؤسسة لا يتلائم مع تطبيق ادارة الجودة الشاملة بنسبة معنوية الفرض الص

Ho= u ≤ 3. 
 الفرض البديل .

 . %1الهيكل التنظيمي للمؤسسة يتلائم مع تطبيق ادارة الجودة الشاملة بنسبة معنوية 
H1= u > 3.. 

مدى ملائمة الهيكل التنظيمي للمؤسسة مع تطبيق الاختبار: من خلال استمارة المجتمع المدروس وعن  إحصاء
 رصدنا النتائج التالية: ادارة الجودة الشاملة

ملائمة الهيكل التنظيمي للمؤسسة المجتمع المدروس عن ات :  اختبار الفروض حول متوسط اجاب33الجدول رقم 
 .لتطبيق ادارة الجودة الشاملة

P T Bonel SE Mean ScDev   Mean N Variable 

0.025 2.03 3.080 0.239 1.372 584.3 55 Y12 

 .Minitab16المدروس واعتمادا على برامج  المجتمعالطالب بناءا على نتائج استمارات  إعدادالمصدر: 
 . .P=0.025 < 0.05وحيث  أعلاهالقرار: من خلال الجدول 
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الجودة  إدارةتلائم مع تطبيق الهيكل التنظيمي للمؤسسة يآن  إي؛  %1نقبل الفرض البديل بمستوى معنوية 
 .%1الجودة الشاملة بمستوى معنوية  إدارة الشاملة
 .الجودة الشاملة لإدارةالمخصصات المالية الداعمة من  -ت

 صياغة فرضيات الاختبار
 .%1تخصصها الإدارة لدعم مجهودا الجودة ، بنسبة معنوية  عالية الفرض الصفري: ليس هناك اعتمادات مالية

  Ho= u ≤3. 
 الفرض البديل .

 . %1هناك اعتمادات مالية تخصصها الإدارة لدعم مجهودا الجودة  بنسبة معنوية 
H1= u > 3.. 

الجودة  إدارةالعليا بفلسفة  الإدارةإحصاء الاختبار: من خلال استمارات المجتمع المدروس وعن مستوى قناعة 
 الشاملة رصدنا النتائج التالية:

الاعتمادات المالية المخصصة لدعم المجتمع المدروس عن  إجابةر الفروض حول متوسط :  اختبا39الجدول رقم 
 .الجودة
P T Bonel SE Mean ScDe  Mean N Variable 

3.333 0.79 0.737 3.033 5.541 0.494 00 Y13 
 .Minitab16المدروس واعتمادا على برامج  المجتمعالطالب بناءا على نتائج استمارات  إعدادالمصدر: 

 . .P=0.000 < 0.05وحيث  أعلاهالقرار: من خلال الجدول 
الجودة  إدارةالمؤسسة بفلسفة  إدارة؛ اي آن هناك قناعة عالية لدى  %1نقبل الفرض البديل بمستوى معنوية 

 .%1الشاملة بمستوى معنوية 
 .مدى ادراك العاملين لمفهوم الجودة  -ث 

 صياغة فرضيات الاختبار
 .Ho= u ≤ 3  %1، بنسبة معنوية  ادراك من طرف العمال لمفهوم الجودةيس هناك الفرض الصفري: ل

 الفرض البديل .
 . %1بنسبة معنوية  ادراك من طرف العمال لمفهوم الجودة

H1= u > 3.. 
 إدراك من طرف العمال لمفهوم الجودةإحصاء الاختبار: من خلال استمارات المجتمع المدروس وعن مستوى 

 ج التالية:رصدنا النتائ
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 ادراك من طرف العمال لمفهوم الجودة:  اختبار الفروض حول متوسط إجابة المجتمع المدروس عن  34الجدول رقم
 

P T Bonel SE Mean ScDev Mean N Variable 
3.557 5.03 0.493 3.010 5.779 3.303 00 Y14 

 .Minitab16وس واعتمادا على برامج المصدر: إعداد الطالب بناءا على نتائج استمارات المجتمع المدر 
 . .P=0.119 > 0.05القرار: من خلال الجدول أعلاه وحيث 

بمستوى من طرف العمال لمفهوم الجودة  عالي ليس إدراكآن  إي؛  %1الفرض البديل بمستوى معنوية رفض ن
 .%1معنوية 
 .مدي اهتمام العاملين كافة بمستويات الجودة  -ج

 صياغة فرضيات الاختبار
 . %1، بنسبة معنوية  اهتمام من طرف العاملين كافة بمستويات الجودةالفرض الصفري: ليس هناك 

. Ho= u ≤ 3. 
 الفرض البديل .

 . %1بنسبة معنوية  اهتمام من طرف العاملين كافة بمستويات الجودةهناك 
H1= u > 3.. 

رصدنا  ام العاملين كافة بمستويات الجودةمدى اهتم إحصاء الاختبار: من خلال استمارات المجتمع المدروس وعن
 النتائج التالية:

 .اهتمام العاملين بمستويات الجودة :  اختبار الفروض حول متوسط إجابة المجتمع المدروس عن  37الجدول رقم
P T Bonel SE Mean ScDev Mean N Variable 

3.770 3.57 0.390 3.055 5.050 0.303 00 Y15 
 .Minitab16الب بناءا على نتائج استمارات المجتمع المدروس واعتمادا على برامج المصدر: إعداد الط

 . .P=0.443 > 0.05القرار: من خلال الجدول أعلاه وحيث 
اهتمام كامل من طرف العاملين بمستويات هناك لا يوجد آن  إي؛  %1الفرض البديل بمستوى معنوية  نرفض
 .%1بمستوى معنوية  الجودة
 فقرات تمثلت في: 39لخصت معنويات التحسين المستمر في ستمر: التحسين الم -2
 .صهإسناد المهام إلى العمال لكل حسب اختصا -
 اهتمام بأداء العاملين بخصوص جودة الأداء الذي يقدمونه. -
 كل عامل داخل المؤسسة عميل داخلي ويتم تحفيزه وإرضائه . -
 إدراك الإدارة بأهمية أراء العاملين .  -
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 .العاملين أداءفي قياس الاستمرارية  -
 بعين الاعتبار كل الشكاوي والاقتراحات المقدمة من طرف العمال. الأخذ -
 .أنشطتهافي جميع  الإحصائيةتمارس الطرق  الإدارة -

 اسناد المهام الى العمال لكل حسب اختصاصه. -أ
 صياغة فرضيات الاختبار

  %1معنوية بنسبة  اختصاصاتهم لا يتم تكليف العاملين بالإعمال التي تقع تحتالفرض الصفري: 
. Ho= u ≤ 3. 

 الفرض البديل .
 . %1بنسبة معنوية  يتم اسناد المهام الى العمال لكل حسب اختصاصه.هناك 

H1= u > 3.. 
 مدى إسناد الإعمال إلى عمال كل حسب اختصاصهالاختبار: من خلال استمارة المجتمع المدروس وعن  إحصاء

 رصدنا النتائج التالية:
مدى اسناد المهام الى العمال لكل المجتمع المدروس عن  إجابة:  اختبار الفروض حول متوسط  53دول رقمالج

 .حسب اختصاصه
P T Bonel SE 

Mean 
ScDev 

  
Mean N Variable 

3.333 10.84 4.074 0.117 0.674 4.273 00 Y 21 
 .Minitab16س واعتمادا على برامج المدرو  المجتمعالطالب بناءا على نتائج استمارات  إعدادالمصدر: 

 . .P=0.000 < 0.05وحيث  أعلاهالقرار: من خلال الجدول 
بمستوى  العمال لكل حسب اختصاصه. إلىالمهام  إسنادانه يتم ؛ اي  %1نقبل الفرض البديل بمستوى معنوية 

 .%1معنوية 
 اهتمام بأداء العاملين بخصوص جودة الأداء الذي يقدمونه. -ب

 ت الاختبارصياغة فرضيا
  %1بنسبة معنوية  العاملين بجودة الخدمات التي يقدمونها  بأداءلا يتم الاهتمام الفرض الصفري: 
 Ho= u ≤ 3. 

 الفرض البديل .
 . %1بنسبة معنوية  يتم الاهتمام بأداء العاملين بجودة الخدمات التي يقدمونها 

H1= u > 3.. 
ومدى الاهتمام باداء العاملين بجودة الخدمات التي المدروس  المجتمعات إحصاء الاختبار: من خلال استمار 
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 رصدنا النتائج التالية: يقدمونها 
الاهتمام بأداء العاملين بجودة المجتمع المدروس عن  إجابات:  اختبار الفروض حول متوسط  55الجدول رقم

 الخدمات التي يقدمونها.
P T Bonel SE Mean ScDev   Mean N Variable 

08000 4874 58443 08433 0.951 3.697 55 Y22 

 .Minitab16المصدر: إعداد الطالب بناءا على نتائج استمارات المجتمع المدروس واعتمادا على برامج 
 . .P=0.000 < 0.05القرار: من خلال الجدول أعلاه وحيث 

عاملين بجودة الخدمات التي هناك درجة من الاهتمام بأداء الآن  إي؛  %1نقبل الفرض البديل بمستوى معنوية 
 .%1بمستوى معنوية  يقدمونه

 كل عامل داخل المؤسسة عميل داخلي ويتم تحفيزه وإرضائه . -ت
 صياغة فرضيات الاختبار

 .%1، بنسبة معنوية لا يعتبر كل عامل داخل المؤسسة عميل داخلي ويتم تحفيزه وإرضائه الفرض الصفري: 
  Ho= u ≤ 3. 

 الفرض البديل .
 . %1بنسبة معنوية كل عامل داخل المؤسسة عميل داخلي ويتم تحفيزه وإرضائه يعتبر  

H1= u > 3.. 
اعتبار كل عامل داخل المؤسسة عميل داخلي ويتم إحصاء الاختبار: من خلال استمارات المجتمع المدروس وعن 

 رصدنا النتائج التالية: تحفيزه وإرضائه
يعتبر كل عامل داخل المؤسسة عميل إجابة المجتمع المدروس  :  اختبار الفروض حول متوسط 50الجدول رقم

 داخلي ويتم تحفيزه وإرضائه.
P T Bonel SE Mean ScDev Mean N Variable 

3.333 6.59 3.856 0.175 1.004 4.152 00 Y23 
 .Minitab16المصدر: إعداد الطالب بناءا على نتائج استمارات المجتمع المدروس واعتمادا على برامج 

 . .P=0.000 < 0.05القرار: من خلال الجدول أعلاه وحيث 
يعتبر كل عامل داخل المؤسسة عميل داخلي ويتم تحفيزه ؛ اي آن  %1نقبل الفرض البديل بمستوى معنوية 

 .%1بمستوى معنوية  وإرضائه
 إدراك الإدارة بأهمية أراء العاملين . -ث 

 صياغة فرضيات الاختبار
 .Ho= u ≤ 3  %1، بنسبة معنوية إدراك الإدارة بأهمية أراء العاملين .اك الفرض الصفري: ليس هن
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 الفرض البديل .
 ..H1= u > 3 . %1بنسبة معنوية إدراك الإدارة بأهمية أراء العاملين هناك 

رصدنا إدراك الإدارة بأهمية أراء العاملين إحصاء الاختبار: من خلال استمارات المجتمع المدروس وعن مستوى 
 نتائج التالية:ال

 إدراك الإدارة بأهمية أراء العاملين.:  اختبار الفروض حول متوسط إجابة المجتمع المدروس عن 50الجدول رقم 
 

P T Bonel SE Mean ScDev Mean N Variable 
0.179 0.93 2.777 0.293 1.682 3.273 00 Y24 

 .Minitab16لمدروس واعتمادا على برامج المصدر: إعداد الطالب بناءا على نتائج استمارات المجتمع ا
 . .(P=0.119 < 0.05)القرار: من خلال الجدول أعلاه وحيث 

 .%1بمستوى معنوية  إدراك الإدارة بأهمية أراء العاملين؛ اي آن  %1نقبل الفرض البديل بمستوى معنوية 
 الاستمرارية في قياس اداء العاملين. -ج -

 صياغة فرضيات الاختبار
 Ho= u ≤ 3  %1، بنسبة معنوية العاملين. أداءالاستمرارية في قياس فري: ليس هناك الفرض الص

 الفرض البديل .
 ..H1= u > 3  %1بنسبة معنوية العاملين  أداءالاستمرارية في قياس هناك 

 رصدناالاستمرارية في قياس اداء العاملين مدى  إحصاء الاختبار: من خلال استمارات المجتمع المدروس وعن
 النتائج التالية:

 .الاستمرارية في قياس أداء العاملين:  اختبار الفروض حول متوسط إجابة المجتمع المدروس عن  50الجدول رقم
P T Bonel SE Mean ScDev Mean N Variable 

1.000 -4.45 0.505 3.570 3.400 2.364 00 Y25 
 .Minitab16المدروس واعتمادا على برامج  المصدر: إعداد الطالب بناءا على نتائج استمارات المجتمع

 . .P=1.000 < 0.05القرار: من خلال الجدول أعلاه وحيث 
 .%1بمستوى معنوية هناك استمرارية في قياس أداء العاملين آن  إي؛  %1نقبل الفرض البديل بمستوى معنوية 

 بعين الاعتبار كل الشكاوي والاقتراحات المقدمة من طرف العمال. الأخذ -ح
 ياغة فرضيات الاختبارص

، بنسبة معنوية لا يأخذ بعين الاعتبار كل الشكاوي والاقتراحات المقدمة من طرف العمال.الفرض الصفري: 
1% . Ho= u ≤ 3. 

 الفرض البديل .
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 ..H1= u > 3 %1بنسبة معنوية ياخذ بعين الاعتبار كل الشكاوي والاقتراحات المقدمة من طرف العمال.
الأخذ بعين الاعتبار كل الشكاوي والاقتراحات المقدمة من خلال استمارات المجتمع المدروس إحصاء الاختبار: 
 رصدنا النتائج التالية:من طرف العمال.

الأخذ بعين الاعتبار كل الشكاوي :  اختبار الفروض حول متوسط إجابة المجتمع المدروس عن 57الجدول رقم 
 والاقتراحات المقدمة من طرف العمال.

P T Bonel SE Mean ScDev Mean N Variable 
1.000 - 12.75 5.337 3.504 3.970 5.070 00 Y26 

 .Minitab16المصدر: إعداد الطالب بناءا على نتائج استمارات المجتمع المدروس واعتمادا على برامج 
 . .P=1.000 > 0.05القرار: من خلال الجدول أعلاه وحيث 

كل الشكاوي والاقتراحات لالأخذ بعين الاعتبار  يوجد انه لا ؛ اي %1ية بمستوى معنو  الصفرينقبل الفرض 
 .%1بمستوى معنوية المقدمة من طرف العمال.

 الإدارة تمارس الطرق الإحصائية في جميع أنشطتها. -خ
 صياغة فرضيات الاختبار

  %1، بنسبة معنوية  لا تستخدم الإدارة الطرق الإحصائية في جميع أنشطتهاالفرض الصفري: 
. Ho= u ≤ 3. 

 الفرض البديل .
 ..H1= u > 3 %1بنسبة معنوية  الإدارة تمارس الطرق الإحصائية في جميع أنشطتها

رصدنا  مدى اهتمام العاملين كافة بمستويات الجودة إحصاء الاختبار: من خلال استمارات المجتمع المدروس وعن
 النتائج التالية:
مدى استخدام الادارة للطرق متوسط إجابة المجتمع المدروس عن :  اختبار الفروض حول 51الجدول رقم 

 . الاحصائية
P T Bonel SE Mean ScDev Mean N Variable 

3.333 7.00 0.171 0.215 1.234 3.909 00 Y27 
 .Minitab16المصدر: إعداد الطالب بناءا على نتائج استمارات المجتمع المدروس واعتمادا على برامج 

 . .P=0.000 < 0.05خلال الجدول أعلاه وحيث القرار: من 
بمستوى  الإدارة تمارس الطرق الإحصائية في جميع أنشطتها؛ اي آن  %1نقبل الفرض البديل بمستوى معنوية 

 .%1معنوية 
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 تقييم برامج التدريب وتحسين الأداء:  -3
 فقرات تمثلت في: 39لخصت معنويات تقييم برامج التدريب وتحسين الأداء  في 

 جود التدريب حول الجودة باستمرار.و  -
 هل يشمل التدريب جميع وكافة العاملين في المؤسسة. -
 التدريب يقتصر فقط على تقوية روح التعاون والتحسين المستمر فقط . -
 التدريب المتعلق بالجودة يكسب صاحبه مهارات التعامل مع العملاء .  -
 د.أفراد المؤسسة يتحلون بروح التعاون وبروح فريق واح -
 القرارات يتم اتخاذها بشكل جماعي. -
 .تطبق حلقات الجودة لحل المسائل المتعلقة بالعمل في المؤسسة -
 .وجود التدريب حول الجودة باستمرار -أ

 صياغة فرضيات الاختبار
 .Ho= u ≤ 3 . %1معنوية بنسبة وجود التدريب حول الجودة باستمرار  الفرض الصفري: لا

 الفرض البديل .
 ..H1= u > 3 %1بنسبة معنوية تدريب حول الجودة باستمرار يتم اجراء ال

رصدنا  استمرارية وجود التدريب حول الجودةمدى الاختبار: من خلال استمارة المجتمع المدروس وعن  إحصاء
 النتائج التالية:

 .تمراروجود التدريب حول الجودة باسالمجتمع المدروس  إجابة:  اختبار الفروض حول متوسط  53الجدول رقم
P T Bonel SE Mean ScDev Mean N Variable 

3.394 -0.47 2.719 0.130 0.747 2.939 00 Y 31 
 .Minitab16المدروس واعتمادا على برامج  المجتمعالطالب بناءا على نتائج استمارات  إعدادالمصدر: 

 . .P=0.678 > 0.05وحيث  أعلاهالقرار: من خلال الجدول 
 يتم إسناد المهام إلى العمال لكل حسب اختصاصه.لا انه ؛ اي  %1ستوى معنوية الفرض البديل بمنرفض 

 .%1بمستوى معنوية 
 هل يشمل التدريب جميع وكافة العاملين في المؤسسة. -ب

 صياغة فرضيات الاختبار
  %1بنسبة معنوية لا يشمل التدريب جميع وكافة العاملين في المؤسسة.الفرض الصفري: 
 Ho= u ≤ 3. 

 فرض البديل .ال
 . %1بنسبة معنوية يشمل التدريب جميع وكافة العاملين في المؤسسة 
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H1= u > 3.. 
رصدنا  يشمل التدريب جميع وكافة العاملين في المؤسسةالمجتمع المدروس ات إحصاء الاختبار: من خلال استمار 

 النتائج التالية:
عن مدى شمولية التدريب لجميع وكافة ع المدروس المجتم إجابات:  اختبار الفروض حول متوسط 59الجدول رقم 

 العاملين في المؤسسة
P T Bonel SE Mean ScDev   Mean N Variable 

0.811 -0.90 2.562 0.169 0.972 2.848 55 Y32 

 .Minitab16المصدر: إعداد الطالب بناءا على نتائج استمارات المجتمع المدروس واعتمادا على برامج 
 . .P=0.811 > 0.05ل الجدول أعلاه وحيث القرار: من خلا

بمستوى معنوية   التدريب لجميع وكافة العاملين في المؤسسةلا يشمل ؛  %1الفرض البديل بمستوى معنوية  نرفض
1%. 

 .للجودة التدريب على تقوية روح التعاون والتحسين المستمر يركز  -ب
 صياغة فرضيات الاختبار

 .%1، بنسبة معنوية على تقوية روح التعاون والتحسين المستمر للجودة لا يركز التدريب الفرض الصفري: 
  Ho= u ≤ 3. 

 الفرض البديل .
 . %1بنسبة معنوية  التدريب يركز التدريب على تقوية روح التعاون والتحسين المستمر للجودة

H1= u > 3.. 
ل داخل المؤسسة عميل داخلي ويتم اعتبار كل عامإحصاء الاختبار: من خلال استمارات المجتمع المدروس وعن 

 رصدنا النتائج التالية: تحفيزه وإرضائه
على مدى تركيز التدريب على تقوية روح  :  اختبار الفروض حول متوسط إجابة المجتمع المدروس54الجدول رقم 

 التعاون والتحسين المستمر للجودة
P T Bonel SE Mean ScDev Mean N Variable 

0.739 -0.65 2.672 0.140 0.805 2.909 00 Y33 
 .Minitab16المصدر: إعداد الطالب بناءا على نتائج استمارات المجتمع المدروس واعتمادا على برامج 

 . .P=0.739 > 0.05القرار: من خلال الجدول أعلاه وحيث 
سين المستمر آن التدريب يرتكز على تقوية روح التعاون والتح؛ اي  %1الفرض البديل بمستوى معنوية نرفض 
 .%1بمستوى معنوية  للجودة
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 . التدريب المتعلق بالجودة يكسب صاحبه مهارات التعامل مع العملاء -ث 
 صياغة فرضيات الاختبار

  %1، بنسبة معنوية  التدريب المتعلق بالجودة لا يكسب صاحبه مهارات التعامل مع العملاءالفرض الصفري: 
Ho= u ≤ 3. 

 الفرض البديل .
 ..H1= u > 3 . %1بنسبة معنوية  ب المتعلق بالجودة يكسب صاحبه مهارات التعامل مع العملاءالتدري

رصدنا إدراك الإدارة بأهمية أراء العاملين إحصاء الاختبار: من خلال استمارات المجتمع المدروس وعن مستوى 
 النتائج التالية:

 إدراك الإدارة بأهمية أراء العاملين.لمدروس عن :  اختبار الفروض حول متوسط إجابة المجتمع ا57الجدول رقم
 

P T Bonel SE Mean ScDev Mean N Variable 
0.000 4.30 3.477 0.183 1.053 3.788 00 Y34 

 .Minitab16المصدر: إعداد الطالب بناءا على نتائج استمارات المجتمع المدروس واعتمادا على برامج 
 . .(P=0.000 < 0.05) القرار: من خلال الجدول أعلاه وحيث

 التدريب المتعلق بالجودة يكسب صاحبه مهارات التعامل مع العملاء؛  %1نقبل الفرض البديل بمستوى معنوية 
 .%1بمستوى معنوية 

 أفراد المؤسسة يتحلون بروح التعاون وبروح فريق واحد. -ج
 صياغة فرضيات الاختبار

 Ho= u ≤ 3  %1، بنسبة معنوية  التعاون وبروح فريق واحدأفراد المؤسسة لا يتحلون بروح الفرض الصفري: 
 الفرض البديل .

 ..H1= u > 3  %1بنسبة معنوية  أفراد المؤسسة يتحلون بروح التعاون وبروح فريق واحد
رصدنا مدى الاستمرارية في قياس اداء العاملين  إحصاء الاختبار: من خلال استمارات المجتمع المدروس وعن

 لية:النتائج التا
 .اهتمام العاملين بمستويات الجودة :  اختبار الفروض حول متوسط إجابة المجتمع المدروس عن 03الجدول رقم 

P T Bonel SE Mean ScDev Mean N Variable 
0.993 -2.60 1.899 0.256 1.472 2.333 00 Y35 

 .Minitab16ادا على برامج المصدر: إعداد الطالب بناءا على نتائج استمارات المجتمع المدروس واعتم
 . .P=0.993 > 0.05القرار: من خلال الجدول أعلاه وحيث 

بمستوى  أفراد المؤسسة يتحلون بروح التعاون وبروح فريق واحدن ا إي؛  %1الفرض البديل بمستوى معنوية نرفض 
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 .%1معنوية 
 القرارات يتم اتخاذها بشكل جماعي. -ح

 صياغة فرضيات الاختبار
 .Ho= u ≤ 3.  %1، بنسبة معنوية  القرارات لا يتم اتخاذها بشكل جماعي الفرض الصفري:
 الفرض البديل .

 ..H1= u > 3 %1بنسبة معنوية .القرارات يتم اتخاذها بشكل جماعي
الأخذ بعين الاعتبار كل الشكاوي والاقتراحات المقدمة إحصاء الاختبار: من خلال استمارات المجتمع المدروس 

 رصدنا النتائج التالية:من طرف العمال.
الأخذ بعين الاعتبار كل الشكاوي :  اختبار الفروض حول متوسط إجابة المجتمع المدروس عن 05الجدول رقم 

 والاقتراحات المقدمة من طرف العمال.
P T Bonel SE Mean ScDev Mean N Variable 

1.000 -14.25 5.535 3.557 3.347 1.303 00 Y36 
 .Minitab16طالب بناءا على نتائج استمارات المجتمع المدروس واعتمادا على برامج المصدر: إعداد ال

 . .P=1.000 > 0.05القرار: من خلال الجدول أعلاه وحيث 
 .%1بمستوى معنوية  القرارات يتم اتخاذها بشكل جماعي؛ اي  %1الفرض البديل بمستوى معنوية  نرفض
 بالعمل في المؤسسة. تطبق حلقات الجودة لحل المسائل المتعلقة -خ

 صياغة فرضيات الاختبار
  %1بنسبة معنوية  لا تطبق حلقات الجودة لحل المسائل المتعلقة بالعمل في المؤسسة الفرض الصفري:

. Ho= u ≤ 3. 
 الفرض البديل .

 ..H1= u > 3 %1بنسبة معنوية  تطبق حلقات الجودة لحل المسائل المتعلقة بالعمل في المؤسسة
تطبيق حلقات الجودة لحل المسائل المتعلقة مدى  تبار: من خلال استمارات المجتمع المدروس وعنإحصاء الاخ

 رصدنا النتائج التالية: بالعمل في المؤسسة
مدى تطبق حلقات الجودة لحل المسائل :  اختبار الفروض حول متوسط إجابة المجتمع المدروس 00الجدول رقم 

 .المتعلقة بالعمل في المؤسسة
P T Bonel SE Mean ScDev Mean N Variable 

3.579 3.43 0.401 0.211 1.211 3.182 00 Y37 
 .Minitab16المصدر: إعداد الطالب بناءا على نتائج استمارات المجتمع المدروس واعتمادا على برامج 

 . .P=0.197 > 0.05القرار: من خلال الجدول أعلاه وحيث 
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 لا تطبق حلقات الجودة لحل المسائل المتعلقة بالعمل في المؤسسة؛  %1الفرض البديل بمستوى معنوية نرفض 
 .%1بمستوى معنوية 

بالبيانات الشخصية لمجتمع  الجودة إدارةعلاقة مستويات توفر متطلبات تطبيق تحليل المطلب الثالث: 
 الدراسة
 تحليل مستوى دعم الادارة العليا  -1
لتوفر  أدائهمسة وفق معيار الجنس وعن مستوى الدرا مجتمعحسب تصنيف  الجنس:دعم الإدارة و  -أ

الجودة الشاملة بمؤسسة بريد الجزائر ) القباضة الرئيسية بالوادي( اعددنا الجدول  إدارةمتطلبات تطبيق 
 التالي:

 تباين مستوى دعم الادارة العليا حسب معيار الجنس. :    جدول تحليل00الجدول رقم 
P F MS SS DF Source 

0.383 0.78 0.656 0.656 5 X4 
  0.838 25.965 31 Error 
      26.621 32 Total 

           S =0.9152        Rs4=2.46          Rsq ( adj) = 0.00 
من .Minitab16المصدر: إعداد الطالب بناءا على نتائج استمارات المجتمع المدروس واعتمادا على برامج 

 فرضيات التالية:يمكن اختيار ال أعلاهخلال الجدول 
الجودة الشاملة  إدارةالعليا لتطبيق  الإدارةالمجتمع لمستوى دعم  إدراكالفرض الصفري: لا توجد علاقة معنوية بين 

 .%1وتوزيعهم حسب معيار الجنس بمستوى معنوية 
 الشاملة.الجودة  إدارةلتطبيق  الإدارةالمجتمع لمستوى دعم  إدراكالفرض البديل : توجد علاقة معنوية بين 

وهي اكبر من مستوى معنوية الاختبارات نقبل الفرض الصفري؛ اي  P= 0.383 الإحصاءقيمة  إلىوبالرجوع  
 الجودة الشاملة. إدارةالعليا لتطبيق  الإدارةالمجتمع لمستوى دعم  إدراكانه لا توجد علاقة معنوية بين 

 دعم الإدارة والمؤهل العلمي . -ب
وعن مستوى المؤهل العلمي أدائهم لتوفر متطلبات  الإدارةق معيار مدى دعم حسب تصنيف مجتمع الدراسة وف

 تطبيق إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة بريد الجزائر ) القباضة الرئيسية بالوادي( اعددنا الجدول التالي:
 العليا حسب المؤهل العلمي . الإدارة:    جدول تحليل تباين مستوى دعم  07الجدول رقم

P F MS SS DF Source 
0.798 0.25 0.221 0.441 2 X4 

  0.873 26.180 30 Error 
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      26.621 32 Total 
           S                          Rs4                   Rsq ( adj) 

من .Minitab16المصدر: إعداد الطالب بناءا على نتائج استمارات المجتمع المدروس واعتمادا على برامج 
 ل الجدول أعلاه يمكن اختيار الفرضيات التالية:خلا

مجتمع لتطبيق إدارة الجودة الشاملة وتوزيعهم للالعليا  الإدارةدعم الفرض الصفري: لا توجد علاقة معنوية بين 
 .%1بمستوى معنوية  لمؤهل العلميحسب معيار ا

 .طبيق إدارة الجودة الشاملةالعليا للمجتمع لت الإدارةتوجد علاقة معنوية بين دعم الفرض البديل : 
لا وهي اكبر من مستوى معنوية الاختبارات نقبل الفرض الصفري؛  P= 0.788وبالرجوع إلى قيمة الإحصاء  

توجد علاقة معنوية بين دعم الإدارة العليا للمجتمع لتطبيق إدارة الجودة الشاملة وتوزيعهم حسب معيار المؤهل 
 العلمي.

 

 هنية .دعم الإدارة والخبرة الم -ث
حسب تصنيف مجتمع الدراسة وفق معيار مدى دعم الإدارة العليا ومستوى الخبرة المهنية في أدائهم لتوفر متطلبات 

 تطبيق إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة بريد الجزائر ) القباضة الرئيسية بالوادي( اعددنا الجدول التالي:
 ارة العليا ومستوى الخبرة المهنية  .:    جدول تحليل تباين مستوى دعم الإد 01الجدول رقم

P F MS SS DF Source 
0.788 0.70 0.040 5.104 7 X4 

  0.473 01.370 04 Error 
      26.621 32 Total 

           S  =0.9467         Rs4  =5.74          Rsq ( adj) =0.00 
من .Minitab16لمدروس واعتمادا على برامج المصدر: إعداد الطالب بناءا على نتائج استمارات المجتمع ا

 خلال الجدول أعلاه يمكن اختيار الفرضيات التالية:
الفرض الصفري: لا توجد علاقة معنوية بين دعم الإدارة العليا للمجتمع لتطبيق إدارة الجودة الشاملة وتوزيعهم 

 .%1حسب معيار الخبرة المهنية بمستوى معنوية 
 قة معنوية بين دعم الإدارة العليا للمجتمع لتطبيق إدارة الجودة الشاملة.الفرض البديل : توجد علا

وهي اكبر من مستوى معنوية الاختبارات نقبل الفرض الصفري؛ لا  P= 0.788وبالرجوع إلى قيمة الإحصاء  
يار الخبرة توجد علاقة معنوية بين دعم الإدارة العليا للمجتمع لتطبيق إدارة الجودة الشاملة وتوزيعهم حسب مع

 .المهنية
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 التحسين المستمر  -2
 التحسين المستمر والجنس . -أ

حسب تصنيف مجتمع الدراسة وفق معيار التحسين المستمر وحسب معيار الجنس في أدائهم لتوفر متطلبات 
 تطبيق إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة بريد الجزائر ) القباضة الرئيسية بالوادي( اعددنا الجدول التالي:

 
 

 التحسين المستمر والجنس.:    جدول تحليل تباين مستوى 03دول رقم الج
P F MS SS DF Source 

0.007 0.77 0.003 3.003 5 X4 
  0.070 9.143 05 Error 
      9.455 32 Total 

           S  =0.7771         Rs4  =2.95          Rsq ( adj) =0.00 
من .Minitab16نتائج استمارات المجتمع المدروس واعتمادا على برامج المصدر: إعداد الطالب بناءا على 

 خلال الجدول أعلاه يمكن اختيار الفرضيات التالية:
للمجتمع لتطبيق إدارة الجودة الشاملة وتوزيعهم التحسين المستمر الفرض الصفري: لا توجد علاقة معنوية بين 

 .%1بمستوى معنوية  الجنسحسب معيار 
توجد علاقة معنوية بين التحسين المستمر للمجتمع لتطبيق إدارة الجودة الشاملة وتوزيعهم حسب ل : الفرض البدي
 .معيار الجنس

لا  وهي اكبر من مستوى معنوية الاختبارات نقبل الفرض الصفري؛ P= 0.339وبالرجوع إلى قيمة الإحصاء  
 .الجودة الشاملة وتوزيعهم حسب معيار الجنس توجد علاقة معنوية بين التحسين المستمر للمجتمع لتطبيق إدارة

 

 التحسين المستمر والمؤهل العلمي . -ب
حسب تصنيف مجتمع الدراسة وفق معيار التحسين المستمر وحسب معيار المؤهل العلمي في أدائهم لتوفر 

 الجدول التالي: متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة بريد الجزائر ) القباضة الرئيسية بالوادي( اعددنا
 .التحسين المستمر والمؤهل العلمي:    جدول تحليل تباين مستوى  09الجدول رقم

P F MS SS DF Source 
0.000 0.77 0.003 .3 254 5 X4 

  0.021 9.143 05 Error 
      9.455 32 Total 
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           S  =0.7844         Rs4  =2.23          Rsq ( adj) =0.00 
من .Minitab16در: إعداد الطالب بناءا على نتائج استمارات المجتمع المدروس واعتمادا على برامج المص

 خلال الجدول أعلاه يمكن اختيار الفرضيات التالية:
المستمر للمجتمع لتطبيق إدارة الجودة الشاملة وتوزيعهم الفرض الصفري: لا توجد علاقة معنوية بين التحسين 

 .%1لعلمي بمستوى معنوية حسب معيار المؤهل ا
المستمر للمجتمع لتطبيق إدارة الجودة الشاملة وتوزيعهم حسب الفرض البديل : توجد علاقة معنوية بين التحسين 

 معيار المؤهل العلمي
لا  وهي اكبر من مستوى معنوية الاختبارات نقبل الفرض الصفري؛ P= 0.339وبالرجوع إلى قيمة الإحصاء  

 المستمر للمجتمع لتطبيق إدارة الجودة الشاملة وتوزيعهم حسب معيار المؤهل ة بين التحسين توجد علاقة معنوي

 

 التحسين المستمر والخبرة المهنية  . -ج
حسب تصنيف مجتمع الدراسة وفق معيار التحسين المستمر وحسب معيار الخبرة المهنية في أدائهم لتوفر متطلبات 

 ريد الجزائر ) القباضة الرئيسية بالوادي( اعددنا الجدول التالي:تطبيق إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة ب
 .الخبرة المهنية التحسين المستمر :    جدول تحليل تباين مستوى 04الجدول رقم 

P F MS SS DF Source 
0.000 0.77 0.003 .3 254 5 X4 

  0.021 9.143 05 Error 
      9.455 32 Total 

           S  =0.7844         Rs4  =2.23          Rsq ( adj) =0.00 
من .Minitab16المصدر: إعداد الطالب بناءا على نتائج استمارات المجتمع المدروس واعتمادا على برامج 

 خلال الجدول أعلاه يمكن اختيار الفرضيات التالية:
دارة الجودة الشاملة وتوزيعهم المستمر للمجتمع لتطبيق إالفرض الصفري: لا توجد علاقة معنوية بين التحسين 

 .%1بمستوى معنوية  الخبرة المهنيةحسب معيار المؤهل 
المستمر للمجتمع لتطبيق إدارة الجودة الشاملة وتوزيعهم الفرض البديل : لا توجد علاقة معنوية بين التحسين 

 .%1بمستوى معنوية  الخبرة المهنيةحسب معيار المؤهل 
لا  وهي اكبر من مستوى معنوية الاختبارات نقبل الفرض الصفري؛ P= 0.000 وبالرجوع إلى قيمة الإحصاء 

المستمر للمجتمع لتطبيق إدارة الجودة الشاملة وتوزيعهم حسب معيار المؤهل توجد علاقة معنوية بين التحسين 
 الخبرة المهنية.
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 : خلاصة الفصل
 دارة الجودة الشاملة في مؤسسة بريد الجزائر مدى توافر متطلبات تطبيق إ بتقييملقد قمنا في هذا الفصل 

وما مدى دعم الإدارة العليا في رفع أداء المؤسسة من خلال الجودة ، وكذلك مدى ملائمة الهيكل التنظيمي 
للمؤسسة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة ، وأيضا المخصصات المالية الداعمة لها ، وكما تطرقنا الى مدى ادراك 

تكنولوجيا المعلومات و الإتصال في المؤسسة  استخدامثم حاولنا دراسة واقع الجودة الشاملة،   العاملين لمفهوم
تكنولوجيا بالمؤسسة الوتم توصل إلى أن وضعية  العاملين ، أداءتحسين على  انعكاساتهو الوادي بريد الجزائر ب

المستوى من تحسين لم يرقى إلى ، غير أن هذا العاملين  أداءفي تطور مستمر الأمر الذي يؤدي إلى تحسين 
 .العاملين مستوى مرغوب من 

المؤسسة  فيالعاملين ف، والموظفين معالزبائن إلى ايرجع هذا المستوى المتأخر سبب الأن  وأظهرت الدراسة   
كبيرة بهذا، إلا أنهم عمليا لا يستخدمونها بشكل    ولديهم قناعةتطبيق إدارة الجودة الشاملة  أهمية يدركون

هذه التكنولوجيات و الدورات التكوينية الخاصة بذلك   استعمالي، و هذا لغياب عنصر تدريب على كل
 كما نلاحظ غياب عنصر التحفيز و نقص اليد العاملة المؤهلة و المتخصصة.

همية أو نقص إدراك ذه التكنولوجيا ضعيف جدا له الاستيعابيزال مستوي  فلاالعاملين أما من جهة 
بالإضافة إلى  لدى زبائن المؤسسة، و التحكم في الإنترنت الاستخدامذلك تدني مستوى و ك استخدامها

 المستمر.التحسين نقص عنصر 
هذه  استعمالبخاصة  لموظفيهادورات تكوينية من خلال ما تقدم يتوجب على مؤسسة بريد الجزائر تشكيل 

الملائمة للعمل  وتهيئة الظروفز التحفي ومتخصصة واهتمام بعنصر كفأه  وتوظيف إطاراتالتكنولوجيات 
 بخدماتها الإلكترونية و كيفية التجاوب معها.اكثر لتعريف من شانها ابالإضافة إلى ضرورة وضع ومضات 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الخاتمة

 



 

 الخاتمة العامة

39 
 

 العامة:الخاتمة 
ا ـــــين عليهـــي القائمــسع إلىبمختلف قطاعات أعمالها  الاقتصاديةات ـــــط المؤسســـــة لمحيـــرات الهائلـــأدت التغيي

 لــــــاح ، ولعــــز والنجـــــاهم في خلق فرص للتميـــة التي من شأنها أن تســـــة من الأساليب العمليــــــــني جملــــــــالى تب
في إطار  هـــــــذي تلعبـــــادي الــــرا للدور السيـــيرات نظــــــذه التغــدة عن هــة ليست ببعيــــة العموميــــــات الاقتصاديــــالمؤسس

لقد صاحب هذا التغيير إعادة النظر في مجالات التركيز في مختلف الأنشطة فقد  الاقتصاديتدخل الدولة في النشاط 
السيطرة عن طريق الجودة ،هذه الأخيرة  إلىالسيطرة عن طريق التكلفة والسعر  إلىمن المساعي الرامية  الاهتمامتحول 

ن العنصر البشري بما أنه يستدعي التركيز ع ألخدماتيخصوصية النشاط  النشاط ،فلعلتختلف مداخلها حسب طبيعة 
هذا  أداءالجودة التركيز على  مبادئملتزمة في إطار تطبيق  الاقتصاديةالأساس في تقديم الخدمات ،لذا فإن المؤسسات 

 ما أمكن من خلال برامج الحسين المستمر في إطار تبني تطبيق الجودة الشاملة أدائهالعنصر ومعادلة الرفع من مستوى 
 جملة من النتائج التي نوردها في الآتي: إلىتناولنا لهذا البحث  لقد خلصنا من خلال

 الفرضيات: اختيارنتائج  -
 .الفرضية الأولى -

القناعات والممارسات مبني على ثبت صحتها لأن التحول في و  المحيط،التغير في المؤسسة ضروري لمواجهة تغيرات 
 .فلسفة إدارة الجودة الشاملة أساس تغيرات المحيط الذي يستدعي تهيئة المؤسسة لتبني

 الثانية.الفرضية  -
العاملين وبرامج  بأداء ما يتعلقلكي يتحقق تطبيق إدارة الجودة الشاملة يجب توفر جملة من المتطلبات التي من بينها  

العليا من جهة التحسين المستمر  الإدارةالجودة الشاملة في بدايتها تعتمد على دعم  إدارةلأن تحسينه ، ثبت صحتها 
النظر في فلسفة اتخاذ القرار من خلال محاولة  إعادةالعليا من خلال  الإدارةثانية، فتظهر مستويات دعم  جهةمن 

المخصصات المالية التي رصدها  إنالعاملين في اتخاذ القرار، وتبني هيكل تنظيمي يتماشى مع ذلك، كما  إشراك
 العاملين. أداءالجودة الشاملة على  إدارةتعبر عن مظهر من مظاهر انعكاس تبني فلسفة العاملين  أداءلتحسين 

 الفرضية الثالثة. -
الجودة الشاملة كافية  إدارةتطبيق  إطارتكون المجهودات المبذولة من طرف مؤسسة بريد الجزائر في  إنيمكن 
الجودة الشاملة بمؤسسة بريد  إدارةغياب تحقق متطلبات  إلىالعاملين، ثبت عدم صحتها وهذا راجع  أداءلتحسين 

 والمتمثلة في: الجزائر القباضة الرئيسية بالوادي
 العاملين في اتخاذ القرار. إشراكمستوى  -
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 .الشكاوىمعالجة  -
 العاملين. بآراء الإدارة اهتمامعدم  -
 .الإدارةالعليا بالتدريب على الجودة لمختلف مستويات  الإدارةعدم اهتمام  -
 .الإداريةعدم شمولية برامج التدريب لمختلف المستويات  -
لنظرة عمال المؤسسة كفريق عمل واحد مما يؤدي  الإداريةوجود فوارق كبيرة بين اتجاهات مختلف المستويات  -

 وصعوبة تحديد موطن الاختلال به. الأداءتحسين  إعاقة إلى
 غياب كلي لصناعة القرارات الجماعية بالمؤسسة. -

 الدراسة.توصيات 
ان تورد جملة من  يمكن-بالواديالقباضة الرئيسية  –من خلال دراستنا الميدانية لمؤسسة بريد الجزائر 

 الجودة الشاملة نوردها في ما يلي: إدارةتساهم في تسهيل تبني تطبيق  أنالتوصيات العملية التي من شانها 
تحسين  إلىكمفهوم يؤدي   إدراكهاالجودة حتى يتسنى لهم  بأهميةضرورة تحسين العاملين بمختلف مستوياتهم  -

 الكلي للمؤسسة. الأداء
 الجودة. بأهميةتحسين العاملين  -
التي من شانها إن تنعكس بشكل مباشر على العاملين  آراء أهميةتدرك  إنالعليا للمؤسسة  الإدارةعلى  -

 مستوى أداء كل عامل في منصبه.
العاملين هدفه الوقوف الحيني عن مواطن التقصير في الأداء وإيجاد الحل خلق آلية للقياس المستمر لأداء  -

 المناسب لذلك.
 والاقتراحات المقدمة من طرف العاملين. الشكاوىاخذ الإدارة العليا بعين الاعتبار  -
وح تبني الإدارة العليا برامج تدريبية دورية لكافة المستويات الإدارية، حيث ترتكز هذه البرامج على خلق ر  -

 الفريق بين العاملين.
 الجودة.محاولة الإدارة العليا تطبيق حلقات  -
 البحث آفاق

 المعطيات المعلومات وحسب المطروحة الإشكالية حدود في الموضوع هذا معالجة حاولت قد الدراسة هذه إن
 أبعاده، بكل الموضوع جوانب بكل أحاطت قد الدراسة هذه اعتبار يمكن لا ومنه عليها، الحصول أمكن والتي المتوفرة
 :مستقبلية مواضيع تشكل أن يمكن التي المواضيع من عددًا الدراسة تقترح الصدد وبهذا

 .الشاملة الجودة إدارة مبادئ وفقوالأداء التحسين المستمر  تطوير -
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 الاداء. في الشاملة الجودة مبادئ تطبيق معوقات -
 .للعاملين داءا في الشاملة الجودة إدارة تطبيق أثر -
 .الأداء على أثره و الشاملة والجودةالعليا  إدارة تكامل -
 .الأزمات لإدارة التدريبية البرامج تقويم -

 من المعد الغرض يخدم الذي الملائم بالشكل وعرضه الموضوع هذا اختيار في وفقنا قد نكون أن نأمل وأخيرا
 .الأخطاءو  النقص من يخلو أن يمكن لا بشري عمل كأي أنه غير أجله
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 الملاحق 

 



 -بالوادي–لخضر حمه  جامعة
 التسيير وعلوم التجارية والعلوم الاقتصادية العلوم كلية

 للعمال  الموجهة الاستبيان استمارة

 العاملة. أختي/العامل  أخي

 طيبة تحية
دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين  " عنوان تحت تخرج لنيل شهادة ماستر ل.م.د رسالة تحضير إطار في

 لوادي.با الرئيسية( )القباضةبريد الجزائر  حالة دراسة الجزائريةالاقتصادية  العموميةأداء العاملين في المؤسسة 
 بأجوبتكم الموضوع هذا إثراء في الفعالة مشاركتكم وعلى القيمة مساهمتكم على مسبقا الشكر جزيل فلكم
 لأغراض إلا استخدامها يتم ولن تامة بسرية ستعامل إجابتكم أن العلم مع ،الاستبيان هذا أسئلة على

 .العلمي البحث
 المناسبة. الخانة في (X) علامة وضع الرجاء .الاستبيان أسئلة على عند الإجابة

 لشخصية:االبيانات  أولا:

 ذكر                       أنثى                : ســـــــــــــــــالجن

     متوسط             ثانوي             جامعي             دراسات عليا            :المؤهل العلمي
 

  ة:ـــــــــــــــــــــــــــــالوظيف

 الخبرة المهنية بالسنوات: 

  01 إلى 01من            05 إلى 00من                01 إلى 5من                      5أقل من        
 .01أكثر من               01 إلى 01من                05 إلى 00من        

 

 

 

 

 



 في الخانة التي يراها مناسبة Xثانيا: أسئلة الاستبانة: يرجى من المستجوب وضع علامة 

 دعم الإدارة (TQM)مدى توفر متطلبات تطبيق  أولا
 أطلاقا نادرا أحيانا غالبا دائما أسئلة الاستبيان الرقم
      لدى الإدارة قناعة بأن الجودة تؤدي إلى الرفع من أداء المؤسسة 0
      .الجودة تطبيق مع يتناسب للمؤسسة الحالي التنظيمي الهيكل إن 0
      الجودة مجهودات لدعم معتبرة مالية موارد الإدارة تخصص 0
      الجودة مفهوم العاملون كافة يدرك 4
      العاملين لكافة الرئيسي الاهتمام مجال الجودة تعتبر 5

 أطلاقا نادرا أحيانا غالبا دائما التحسين المستمر ثانيا
      اختصاصاتهم. ضمن تقع التي بالأعمال العاملين تكليف يتم 0
      تقديمها يتم التي الخدمات بجودة المتعلق العاملين أداءب هناك اهتمام 0
      وإرضاءه تحفيزه على ويعمل داخلي عميل المؤسسة في فرد كل اعتبار يتم 0
      العاملين كافة بآراء الاهتمام ضرورة الإدارة تدرك 4
       باستمرار العاملين أداء قياس يتم 5
      معالجتها على ويعمل العملاء واقتراحات شكاوى تسجيل يتم 1
الممارسة الأنشطة  كل وتدقيق لفحص الإحصائية الطرق استعمال يتم 7

 بالمؤسسة
     

 أطلاقا نادرا أحيانا غالبا دائما تقييم برامج التدريب وتحسين الأداء اثالث
      باستمرار الجودة حول التدريب إجراء يتم 0
      المؤسسة في والعاملين المدراء كافة الجودة مجال في التدريب يشمل 0
 المستمر والتحسين التعاون روح تقوية على يركز بالجودة المتعلق التدريب إن 0

 المقدمة الخدمات لجودة
     

 التعامل مهارات المتدرب اكتساب على يعمل الجودة مجال في التدريب إن 4
 المؤسسة في العملاء مع

     

      المؤسسة أفراد مختلف وديس الفريق بروح والتحلي التعاون روح إن 5
      جماعي بشكل اتخاذها يتم القرارات من الكثير 1
      بالمؤسسة المختلفة العمل مسائل لمناقشة الجودة حلقات من العديد يوجد 7
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