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 اƃملخص :
ƅتحسين أداء  ادارة اƅجودة اƅشاملة باعتبارها مرتƄزا أساسيا تأثيرمدى اƅتعرف على إƅىتهدف اƅدراسة 

استخدم اƅمنهج اƅوصفي اƅتحليلي ،و يتƄون مجتمع اƅدراسة من موظفي اƅبنك اƅعاملين في اƅبنك حيث 
 ااستبانة ƅجمع اƅبيانات ،و تم تحليلها عن طريق  أداةاƅخارجي اƅجزائري بواية سعيدة ،Ƅما استخدمت 

و تمثلت اƅفرضية اƅرئيسية اأوƅى ƅلدراسة  SPSS v21برنامج اƅحزم ااحصائية ƅلعلوم ااجتماعية  
يوجد فروق تعزى إƅى )اƅفرضية اƅرئيسية اƅثانية و اƅعاملين ( ، أداءاƅجودة اƅشاملة على  تأثيرإدارةيوجد)

تحسين و بين ادارة اƅجودة اƅشاملة  تأثيرنتائج اƅدراسة وجودأهممن ( أداء اƅعاملين اƅسمات اƅشخصية على
إƅى اƅسمات اƅشخصية)اƅسن، اƅمؤهل اƅعلمي، سنوات اƅخبرة( وعدم وجود فروق تعزى  ƅدى اƅعاملين اأداء

على ضوء اƅنتائج اƅتي توصلت اƅيها اƅدراسة تم تقديم مجموعة من اƅتوصيات و  ، على أداء اƅعاملين
 داء عادƅة و هادفة ƅدفع عجلة اƅتحسين اƅمستمر .اƅى ضرورة استخدام مؤشرات تقييم أاƅرامية 

 اƂƃلمات اƃمفتاحية :

 داء اƅعاملين ، اƅبنك اƅخارجي اƅجزائري .أادارة اƅجودة اƅشاملة ، 

ABSTRACT : 

The studyaims at identifying the impact of TQM as a key factor for improving 

the performance of the Bank'semployees. The analytical descriptive 

approachwasused. The studycommunityconsists of the employees of the 

Algerian foreignbank in Saïda. The questionnaire wasused to collect the data. 

In the program of statistical packages for social sciences SPSS and was the main 

hypothesis of the firststudy (thereisThe main hypothesisisthatthereis a positive 

relationshipbetween TQM and the improvement of the performance of the 

employees and the absence of differences due to the personalcharacteristics 

(age, scientificqualification,Years of experience) on the performance of workers, 

and in the light of the findings of the study, a set of 

recommendationswerepresented to the need to use indicators of fair performance 

evaluation and purpose to promotecontinuousimprovement. 

Key words : 

Total quality management , performance of employees , algerian foreign bank 
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 ة ــمقدم

تواجه اƅمؤسسات اƅعديد من اƅمتغيرات و اƅتحديات اƅصعبة في ظل اƅمƊافسة اƅعاƅمية اƅشديدة اƅتي تتميز بها 
ثة ــــــــحديإداريةاƅبيئة اƅمعاصرة ،هذƋ اƅتحديات دعت اƅمؤسسات اƅى تغيير أساƅيبها اƅتقليدية و تبƊي أساƅيب 

 مان اƅقوةــــفأصبح تطبيق هذƋ اأساƅيب حتمية ƅجميع اƅمؤسسات ƅضتƊاسب معطيات اƅفƄر ااƊساƊي اƅحديث 
 اƅمروƊة اƄƅافيتين ƅلتƄيف مع هذƋ اƅمتغيرات .و 

ا اƅمƊهج اƅذي تجاوز دائرة ساƅيب اƅحديثة شيوعا و تطبيقا ،هذاƅجودة اƅشاملة من أƄثر اأ إدارةو يعد مفهوم 
تضامƊية  و أضحى بذƅك اƅجودة ƅيشمل Ƅافة اƅقطاعات و اأقسام في اƅمؤسسة ƅتصبح بذƅلك اƅجودة مسؤوƅية 

من أهم اƅموارد اƅتي يتوقف عليها Ɗجاح اƅمؤسسة ،حيث تمثل اƅطاقات اابداعية اƅموظفة من اƅمورد اƅبشري 
أن Ƅفاءة اƅمؤسسة مرتبطة بمستوى أداء هؤاء اƅعاملين ƅذا فهي ملزمة  أبرز اƅطاقات اƅموƅدة ƅلمخرجات ،بمعƊى

و استراتيجيات اƅمؤسسة ،و بهذا برامج تبارƋ اƅقوة اƅمحرƄة ƅتƊفيذ جميع سياسات و بتثمين اƅمورد اƅبشري باع
اƅعاقات بين لى تƊظيم دور ادارة اƅموارد اƅبشرية من مجرد سلعة تباع و تشترى اƅى ادارة علمية تعمل ع اƊتقل

ات و ــــــــــــمصاƅح اادارة و اƅمستخدمين باإضافة اƅى تƊمية و تطوير هذƋ اƅطاقاƅعاملين من خال توحيد اادارة و 
حديد و ــقد تميزت ادارة اƅموارد اƅبشرية بوظيفة أساسية و هي تقييم أداء اƅعاملين حيث اعتمدت عليها أجل ت

اƅفعلي ƅأفراد و هي بذƅك توفر اƅمعلومات اƅتي تساعد على توجيه و تحسين تحليل و تقدير مستوى ااƊجاز 
 طرق اأداء.

 :و اƃفرضيات  اإشƂاƃية

 : اإشƂاƃيةطرح 

اƅجودة اƅشاملة من خال معرفة مدى تأثير  إدارةاعتماد مبادئ  إمƄاƊيةبƊاءا على ما سبق سيحاول اƅبحث دراسة 
 لى اأداء و اƊƅاتج اƅخدمي .تطبيق فلسفة ادارة اƅجودة اƅشاملة ع

 و مƊه فان اƅمشƄلة اƅرئيسية ƅهذا اƅبحث تتحدد في ااشƄاƅية اƅتاƅية :

 اداء اƃعاملين باƃبنك؟ علىادارة اƃجودة اƃشاملة  تؤثراƃى أي مدى 

 مƊا بطرح ااسئلة اƅفرعية اƅتاƅية :قو ƅمعاƅجة هذƋ ااشƄاƅية 

 اƅجودة اƅشاملة ؟ و ماهي متطلبات تطبيقها؟ بإدارةما اƅمقصود  -

 أداء اƅعاملين ؟ بتقييمما اƅمقصود  -
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 ب

 

 تساهم ادارة اƅجودة اƅشاملة في عملية تحسين أداء اƅعاملين في اƅبƊوك باƅجزائر؟ هل -

 
 فرضيات اƃدراسة :

 اƃفرضيات اƃرئيسية:
اƅجودة  إدارة(α≤0.05درجة اƅمعƊوية ) عƊد ذو داƅة احصائية  يوجد تأثير :ااوƅى اƅفرضية اƅرئيسية 

 اƅشاملة على أداء اƅعاملين.
تعزى إƅى اƅسمات  (α≤0.05عƊد درجة اƅمعƊوية ) اƅفرضية اƅرئيسية اƅثاƊية : يوجد فروق ذات داƅة احصائية 

 اƅشخصية على أداء اƅعاملين.
 اƃفرضيات اƃفرعية :
 :ƅلفرضية اƅرئيسية ااوƅى اƅفرضيات اƅفرعية 

 ( ƅدعم و مساƊدة اادارة اƅعليا على اداء اƅعاملين.α≤0.05يوجد تأثير ذو داƅة احصائية عƊد درجة اƅمعƊوية ) -
 على أداء اƅعاملين.و اƅتطوير (ƅلتحسين اƅمستمر α≤0.05يوجد تأثير ذو داƅة احصائية عƊد درجة اƅمعƊوية )   -

 ( ƅلمشارƄة على اداء اƅعاملين.α≤0.05) يوجد تأثير ذو داƅة احصائية عƊد درجة اƅمعƊوية   -

 (ƅلثقافة اƅتƊظيمية على أداء اƅعاملين .α≤0.05يوجد تأثير ذو داƅة احصائية عƊد درجة اƅمعƊوية ) -

 (ƅلترƄيز على اƅعماء على أداء اƅعاملين .α≤0.05يوجد تأثير ذو داƅة احصائية عƊد درجة اƅمعƊوية ) -

 اƅرئيسية اƅثاƊية :اƅفرضيات اƅفرعية ƅلفرضية 

 اƅسمات اƅشخصية إƅى ( α≤0.05يوجد فروق ذات  داƅة احصائية عƊد درجة اƅمعƊوية )  -

 . ( على أداء اƅعامليناƅجƊس)

( على أداء اƅسن  )اƅسمات اƅشخصية إƅى (α≤0.05يوجد فروق ذات داƅة احصائية عƊد درجة اƅمعƊوية )  -
 .اƅعاملين 

 اƅسمات اƅشخصية  إƅى(α≤0.05حصائية عƊد درجة اƅمعƊوية ) يوجد فروق  ذات  داƅة ا -

 ( على أداء اƅعاملين .اƅمؤهل اƅعلمي)

( سƊوات اƅخبرة )اƅسمات اƅشخصية  إƅى ( α≤0.05يوجد فروق ذات  داƅة احصائية عƊد درجة اƅمعƊوية )  -
 على أداء اƅعاملين
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 أوا : أهمية اƃدراسة 

 إجراءاتƊظمات في اتخاذ ـــــــــساعد اƅمت أناƅدراسة في اƊƅتائج اƅتي أسفرت عƊها و اƅتي من اƅمتوقع  أهميةتƄمن 
قافة ـــــمثل اƅثو تدابير ƅاهتمام باƅجودة اƅشاملة و Ƅيفية تطبيقها من أجل تحسين Ƅفاءة ادائها من Ɗواحي Ƅثيرة 

 اƅتƊظيمية و مشارƄة اƅعاملين و اƅتحسين اƅمستمر .

اƅدراسات اƅسابقة في مجال تحسين اأداء تعتبر مجاا خصبا ƅدراسات احقة Ɗظرا  اضافة اƅى هذƋ اƅدراسة  أن
 أهمية اƅموضوع.

 ثانيا :حدود اƃدراسة 

 اƃحدود اƃموضوعية :

دارةتأثير  تƊاوƅت اƅدراسة  . اƅعاملينعلى أداء  اƅبƊك اƅخارجي اƅجزائرياƅجودة اƅشاملة في  ا 

 اƃمƂانية :اƃحدود -

 طبقت اƅدراسة على اƅبƊك اƅخارجي اƅجزائري بواية سعيدة .

 اƃحدود اƃزمانية :-

 .2019مƊتصف شهر ماي من سƊة  ƅىم جمع اƅمعلومات من مƊتصف شهر أفريإت

 اƃدراسة مبررات اختيار موضوع 

 ادارة اƅجودة اƅشاملة على أداء اƅعاملين مايلي : تأثيردت بƊا اƅى اختيار موضوع أاƅتي  اأسبابمن بين أهم 

 اƅميول اƅشخصي و اƅرغبة في معاƅجة هذا اƅموضوع. -

 ضرورة ااهتمام بمثل هذƋ اƅمواضيع في اƅعصر اƅراهن. - 

 مدى ضرورة تحسين أداء اƅمورد اƅبشري في اƅمؤسسات اƅجزائرية . -

 منهجية اƃبحث

تحديد مشƄلة في اƅجاƊب اƊƅظري ƅاƅمƊهج اƅوصفي اƅتحليلي قمƊا باستخدام ضياته اƅبحث و فر  أهدافƅتحقيق 
اƅجودة اƅشاملة على أداء اƅعاملين في اƅبƊوك ،و اƅمعروف  إدارةاƅبحث اƅتي تمثلت في دراسة أثر تطبيق مبادئ 

يق تقدم Ƅبير عن اƅمƊهج اƅوصفي اƅتحليلي أƊه يستخدم ƅدراسة أوصاف دقيقة ƅلظواهر اƅتي من خاƅها يمƄن تحق
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في اƅجاƊب اƅتطبيقي قمƊا  أما، في حل اƅمشƄات ،و ذƅك من خال تحديد اƅعاقات اƅتي توجد بين اƅظواهر
اƅجودة اƅشاملة في تحسين اأداء باƅبƊك ،من خال استقصاء أراء اƅعاملين  إدارةبدراسة ميداƊية عن مدى تأثير 

 .spss v21اإحصائياƅبرƊامج باƅبƊك باستخدام استبيان ،ثم جمع اƅبياƊات و تحليلها باستخدام 

 :اƃدراسات اƃسابقة
 اƃدراسات باƃلغة ااجنبية 

 
1-kaoline & Anne (2013) the effects of  total quality management 

criticalsuccessfactors  on organiazational  performance .an empiricalstudy on 

small and medium sizeddanishmanufacturingcompanies. 

 

أثار عوامل نجاح ادارة اƃجودة اƃشاملة على اأداء اƃتنظيمي )دراسة ميدانية على شرƂات اƃتصنيع اƃدينمارƂية 
 ƃمتوسطة(اƃصغيرة و ا

 
داء دة اƅشاملة و تقييم أثرها على اأهدفت اƅدراسة ƅلتعرف على اƅعوامل ااساسية Ɗƅجاح ادارة اƅجو حيث 

اƅتƊظيمي ƅشرƄات اƅتصƊيع اƅديƊمارƄية اƅصغيرة و اƅمتوسطة ،تمثلت مشƄلة اƅدراسة في معرفة اثر اƅعوامل 
 في ااسئلة اƅتاƅية :ت و اƅتي صاغها اƅباحث ااساسية Ɗƅجاح ادارة اƅجودة اƅشاملة على اداء اƅمƊظما

 اƅجودة اƅشاملة و ماهي اƅعوامل ااساسية Ɗƅجاح ذƅك اƅمفهوم ؟ إدارةاƊƅظري  اأساسماهو -
اƅمؤسسي ƅلشرƄات اƅديƊامارƄيةموضوع  اأداءاƅتي وجد ƅها ااثر ااƄبر على  اأساسيةماهي اƅعوامل اƊƅجاح -

 اƅدراسة .
داء أاء و دعم اادارة اƅعليا و بين هƊاك عاقة ايجابية  قوية بين بعدي اƅترƄيز على اƅعم إƅىأنتوصلت اƅدراسة 

 اƅمƊظمات .
 

ماجيستير من اعداد اƃطاƃب مذƂرة .2012دراسة تحسين اداء اƃمؤسسة في ظل ادارة اƃجودة اƃشاملة  -2
 .جامعة اƃجزائرمزغيش عبد اƃحليم 

 اƃدراسة :هدف

 يلي :يمƄن حصرها فيما 

 داء و اƅبحث في سبيل قياسه .بمفهوم اأاƅمتعلقة  اأفƄاربلورة -
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 اƅجودة اƅشاملة و اƊƅظر في Ƅيفية تطبيقها داخل مƊظمات ااعمال. إدارةتحديد مبادئ -

 اƅمحتملة ƅتطبيق ادارة اƅجودة اƅشاملة على اداء اƅمƊظمات . إبرازاآثار

 اƊƅظريات و اافƄار اƅتي تواƄب اادارة اƅحديثة فهم واقع اƅمؤسسة اƅجزائرية و موقعها من-

 نتائج اƃدراسة 

توصلت اƅدراسة ƅلƊتائج اƅتاƅية :ادارة اƅجودة اƅشاملة هي Ɗظام يرتƄز على اƅعƊصراƅبشري اساسا ،ƅضمان 
اƅتحسين اƅمستمر و خدمة اƅزبون ،و هي تتطلب تجƊيدا شاما Ƅƅل اƅطاقات ،و ان اƊجاح تطبيق ادارة اƅجودة 

،اا ان ة اƅتعقيدات اƅموجودة في اƅبيئة اƅشاملة يجب توفير Ƅل اƅشروط اƅضرورية :من توفر ƅلمعلومات ƅمواجه
مبادئ ديمƊج عن  أولاƅمؤسسة محل اƅدراسة ا يزال ااحساس باƅخوف مسيطرا على اƅمؤسسة ما يƊاقض 

سحب اƅخوف خارجا و سيقودƊا هذا ااƄتشاف اƅى مراجعة مفهوم ااداء داخل اƅمؤسسة بشƄل صحيح تمƊƄها 
 من مواجهة اƅتحديات اƅمحتملة .
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 تمهيد :

ƅتحظى  اأخيرة اآوƊةأهمية و برزت في  اأعمال إدارةمواضيع  أƄثراƅجودة اƅشاملة قائمة  إدارةتتصدر     
ƅتحقيق اƅميزة  اƅتƊافسية ƅمواجهة  اأƊجعباعتبارها اƅوسيلة  باƅقدر اأوفر من اƊشغاات اƅباحثين و صƊاع اƅقرار

و تقديم فة ƅتوضيح اƅتفاصيل اƅمتعلقة بهذƋ اƅفلسفة قدمت محاوات جدية هاد اƅمجالعديد اƅتحديات ، و في هذا 
اأعمال  إدارةتƄر اƅمب اأسلوب،سƊحاول من خال هذا اƅفصل فهم هذا تعاريف شاملة ƅلمبادئ اƅمرتƄزة عليها

ƅتعاريف على ضوء اƅمتعددة ا Ƌبحث فيأهم روادƅفرق بين اا ثم اƅبرز اƊما سƄ Ƌشأته و تطورƊ يزو      تاريخ
 اƅجودة اƅشاملة.  إدارةاƅجودة اƅشاملة ، Ƅما احتوى اƅفصل عƊاصر و متطلبات تطبيق  إدارة و
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   مفاهيم أساسية حول إدارة اƃجودة اƃشاملة :  اƃمبحث اأول

   هوم إدارة اƃجودة اƃشاملة اƃمطلب اأول مف

 تعريف اƃجودة -1

     Ɗقطة فيه ، أهماƅجودة اƅشاملة و  إدارةاƅجودة تعد اƅقاعدة و اƅمحور اƅذي تبƊى عليه اƅعديد من مفاهيم  إن   
 . مفهومها إƅىو ƅهذا ا بد Ɗƅا من اƅتطرق  

  .  اƅتي يقصد بها طبيعة اƅشيء و درجة صاحه Qualitas مشتقة من اƄƅلمة اƅاتيƊيةأصل Ƅلمة اƅجودة  إن

 ( 77ص ،1998قدار رجب طاهر،)    

 وهƊاك تعريفات عديدة ƅلجودة Ɗعرض ƅها ما يلي : 

 : Juranتعريف  

     (19،ص2008،"اƅجودة هي اƅمائمة ƅلغرض أو ااستعمال ")اƅطائي رعد عبد اه      

  :   Demingتعريف  

    "Ɗ ىهيƅتي تصل إƅخدمة اƅتج أو اƊمƅدقة و  وعية اƅة من اƊها ماديا و تتمتع  اإتقاندرجة معيƄƅتساعد ما
 (77،ص2015بسوق جيدة و مستدامة ")اƅصاƅح ،اƅصريمي ،

مجموعة من اƅصفات اƅتي تتمتع بها  بأƊهاواƅجودة حسب مƊظمة اƅمواصفات اƅعاƅمية اايزو تعرف  
 مفترضة.       اƅسلعة أو اƅخدمة وتؤدي إƅى إمƄاƊية تحقيق رغبات معلƊة أو

(Gend .F .Kamisk. J .Piteropcit , p ,p : 119 ,120)                                       
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مور اأوجهة Ɗظر علم اإدارة :" اƅجودة هي مأ اƅمƊتج أو اƅخدمة ƅلغرض اƅمعد ƅه أو اƅقيام بمن  
ƅى اƅلوصول إƅ صحيحƅصحيحة من أول مرة من خال اأسلوب اƅزبائناƅاوى اƄشود تقليل شƊمƅهدف ا 

 . ( 38، ص:2001. ) اƅشعار محمد عادل، و إƊقاص Ɗسبة اƅعيوب وتحسين اأداء بشƄل مستمر "
ات ƅلمƊتج أو اƅخدمة اƅتي مأƊها مجموعة خصائص واƅس : ية اأمريƄية ƅلرقابة على اƅجودةعرفتها اƅجمع 
 حاجات محددة  تعتمد في قدرتها على إشباع  

 (Gend .F .Kamisk. J .PiterBauer , 1994, p :19 )   

جودة حسب )بن سعيد خاƅد ƅتعريف اƅو Ɗظرا ƅتعدد مفاهيم اƅجودة فقد حاول اƅبعض اƅجمع بين خمسة مداخل 
 :  (47،ص 1997

و يرى بأن اƅفرد يمƊƄه اƅتمييز بين اƅجودة اƅعاƅية و اƅرديئة دون  : اƃمدخل اƃمبني على أساس اƃتفوق-1
 تعريف محدد ƅلجودة . إعطاء

ح : و يرى ضرورة توافر بعض اƅخصائص اƅتي يمƄن قياسها ƅتوضي اƃمدخل اƃمبني على أساس اƃمنتج -2
 مستوى اƅجودة اƅعاƅية ƅلمƊتج .

 أواƅعميل عن اƅسلعة  رضايعتمد  تعريف اƅجودة على  أن: و يرى  اƃمستفيد أساساƃمدخل اƃمبني على -3
 اƅخدمة و مدى تلبيته ƅرغباته و احتياجاته و توقعاته.

يعتمد تعريف اƅجودة على أساس مطابقة اƅسلع و اƅخدمات  أنو يرى  :اƃتصنيع أساساƃمدخل اƃمبني على -4
 ƅمجموعة من اƅمتطلبات اƅمحددة سلفا .

يرى ان يعتمد تعريف اƅجودة على اƅتفوق اƅمصاحب أقل اأسعار : و  اƃقيمة أساساƃمدخل اƃمبني على -5
                                                          أو بمراقبة ااƊحرافات بأقل اƅتƄاƅيف.

ƅمواصفات مطابقة اƅسلعة أو اƅخدمة  اƅفة اƅذƄر رƄزت على أن اƅجودة هييتضح Ɗƅا أن أغلبية اƅتعريفات اƅس   
فما تعد عملية مستمرة تتميز باƅمروƊة ƅمختلف اƅتغيرات اƅحاصلة في اƅبيئة اƅخارجية  أƊها،Ƅما  اƅمحددة سلفا

  .عميل اƅغد وم قد ا يƊاسبميل اƅيعيƊاسب 
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 اƃتعاريف اƃمختلفة إدارة اƃجودة اƃشاملة:-2

ياحظ في Ƅثير من مؤسسات اأعمال اƅمعاصرة تبƊي مدخل حديث في اإدارة يطلق عليه اسم إدارة اƅجودة     
Ɗما يهدف  اƅشاملة، هذا اƅمدخل ا يƊحصر في تطبيق بعض اأدوات اƅجديدة أو شعارات Ƅما يعتقد اƅبعض وا 

 تغيير عميق في اƅمؤسسة ويتطلب سلوƄيات وقيم ومعتقدات جديدة Ƅƅل أفرادها.  إƅى

 حيث : اƅجودة اƅشاملة إدارةاختلف اƅعديد من اƅباحثين حول إعطاء تعريف محدد  

بأƊها: " فلسفة إدارية تشمل Ƅافة Ɗشاطات اƅمؤسسة اƅتي من خاƅها  عرفها معهد اƃمقاييس اƃبريطاني 2-1 
تياجات وتوقع اƅعميل واƅمجتمع وتحقيق أهداف اƅمؤسسة بأƄفأ اƅطرق وأقلها تƄلفة عن طريق يتم تحقيق اح

 ( 22، ص:2004استخدام أمثل ƅطاقات جميع اƅعاملين بدافع مستمر ƅلتطوير. ) أحمد، 

أما فيليب Ƅروسبي عرفها على أن :" إدارة اƅجودة اƅشاملة تمثل اƅمƊهجية اƅمƊظمة ƅضمان سير -2-2
ت اƅتي تم اƅتخطيط ƅها مسبقا حيث أƊها اأسلوب اأمثل اƅذي يساعد على مƊع وتجƊب حدوث اƊƅشاطا

اƅمشƄات من خال اƅعمل على تحفيز وتشجيع اƅسلوك اإداري واƅتƊظيمي اأمثل في اأداء واستخدام اƅموارد 
 . ( 75، ص: 2005اƅمادية واƅبشرية بƄفاءة وفعاƅية. ) خضير Ƅاظم حمود، 

 من يفضل تعريف ستيفن Ƅوهن ودوƊاƅد براƊد إدارة اƅجودة اƅشاملة بفصله مƄوƊات اسمها : هƊاك 2-3

 ل مستمر. : إدارةƄجودة بشƅمؤسسة من أجل تحسين اƅية اƊاƄمحافظة على إمƅتطوير واƅي اƊتع 

 جودةƃعميل بل تجاوزها  : اƅوفاء بمتطلبات اƅي اƊتع. 
 شاملةاƃ مؤسسةƅافة موظفي اƄ ي إدماجƊبحث عن مظهر م: تعƅعمل بدواƅتعرف  ءان مظاهر اƅمن ا

بتقويم ما إذا Ƅان راضيا عن اƅخدمات اƅمقدمة ƅه أو ا. ) رضا  و اƊتهاءااحتياجات اƅعميل  على
 . ( 107، ص: 2001صاحب أبو أحمد آل علي، سƊان Ƅاظم اƅموسوي،

فعرفها بأƊها : " شƄل من أشƄال اƅتعاون اƅذي يعتمد على اƅقدرات  1993أما جوزيف جابلوƊسƄي  2-4
اƅمؤسسة و اƅعاملين أداء اأعمال وبهدف تحسين اƅجودة وزيادة اإƊتاجية بصفة مستمرة من  إدارةاƅمشترƄة بين 

 . ( 30، ص:2011خال فرق اƅعمل. ) حسين محمد اƅحراحشة، 

اƅجودة اƅشاملة هي أداء اƅعمل اƅصحيح مƊذ  إدارةاƅتعريفات اƅسابقة يمƊƊƄا أن Ɗستخلص أن  من خال Ƅل    
      اƅبداية ƅلتقليل من اƅتƄاƅيف من Ɗاحية و تقديم اأداء اƅمتميز واƅمائم ƅمتطلبات اƅعميل من Ɗاحية أخرى 

 .من خال تقديم سلع وخدمات تفوق توقعاتهم 
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 اƃتطور اƃتاريخي إدارة اƃجودة اƃشاملة : اƃمطلب اƃثاني
ƅقد مرت اƅتطورات اƅتƊظيمية ƅلفƄر اإداري عبر مراحل فƄرية و فلسفية استƊدت ƅلعديد من اƅمتغيرات اƅتي 

اƅم اƅجودة اƅشاملة و يمƄن أفرزتها اƅبƊية اƅتƊظيمية و اƅعديد من اƅتطورات اƅتي Ƅان ƅها اأثر في تجسيد مع
 يلي: فيما هذƋ اƅمراحل إيجاز

    : يقصد بهذƋ اƅمرحلة تلك اƅفترة اƅزمƊية اƅتي سبقت اƅقرن اƅثامن عشر، مرحلة ما قبل اƃثورة اƃصناعية -1

و فيها ƅم يƄن هƊاك مصƊع و إƊتاج بمعƊى اƄƅلمة ،فاƅمصƊع Ƅان عبارة عن ورشة فيها رب اƅعمل و عدد من   
أساƅيب يدوية وفق معايير جودة بسيطة يحددها اƅزبون من  اƅعمال اƅذين يقومون بتصƊيع سلعة معيƊة باستخدام

وجهة ƊظرƋ و رغبته ، و باƊƅسبة ƅعملية اƅرقابة على اƅجودة فقد ƄاƊت تتم من قبل اƅعامل Ɗفسه و مƊفردا مع 
 تدقيق Ɗهائي من قبل صاحب اƅورشة .

متدت من مƊتصف اƅقرن اƅثامن : و يقصد بها تلك اƅفترة اƅزمƊية اƅتي ا مرحلة ما بعد اƃثورة اƃصناعية -2
 عشر حتى مƊتصف اƅقرن اƅتاسع عشر ،حيث حدثت تغييرات جذرية في مجال اƅصƊاعة مƊها ظهور اƅمصƊع ،
و ازدياد حجم اإƊتاج و اƅعاملين ،و في هذƋ اƅمرحلة ƅم تعد اƅرقابة على اƅجودة من قبل اƅعامل Ɗفسه بل من 

 ƅية اƅتحقق من اƅجودة .قبل اƅمشرف اƅمباشر اƅذي ƄاƊت عليه مسؤو 
: جاء بها فريدريك تايلور و اƅذي أطلق عليه ) أبو اإدارة اƅعلمية ( و قد ترجم أفƄارƋ مرحلة اإدارة اƃعلمية  -3

قدم ƅلعاƅم اƅصƊاعي من خاƅها دراسات اƅحرƄة  1911في مؤƅفه اƅمشهور "مبادئ اإدارة اƅعلمية " اƅصادر عام 
ااستفادة اƅقصوى من اƅموارد اƅبشرية و اƅمادية بغية تحقيق أعلى مستوى من اƄƅفاءة و اƅزمن و اƅتي ترمي إƅى 

 اإƊتاجية.
 اƅعديد من اƅباحثين و اƅمفƄرين مرور إدارة اƅجودة اƅشاملة بخمسة مراحل هي : و قد اتفق

 فحصƃتفتيش  مرحلة اƃ1930-1900وا : 

حاات اإƊتاج اƄƅبير فقد Ƅان ابد من عملية اƅفحص ƅقد ظهرت هذƋ اƅمرحلة بعد اƅثورة اƅصƊاعية وبروز 
) مهدي حسن زوƅيف وأحمد اƅقطامين،  اƊسجامها مع اƅمواصفات اƅقياسية واƅتفتيش ƅلمƊتجات اƊƅهائية واƅتأƄد من

 . ( 198، ص:1995

 رقابة لةمرحƃجودة  اإحصائية اƃ1950- 1930على ا : 

اإحصائية في ضبط اƅجودة مثل اƅعيƊات اإحصائية و عيƊات عرفت هذƋ اƅمرحلة استخدام بعض اأساƅيب 
  أبرز من استخدم و طبق اƅرقابة اإحصائية على اƅجودة ، Edward Deming اƅقبول و خرائط اƅجودة ويعد

من خال اإجراءات  ƅلمƊتج مسبقا اإƊتاج اƅمحقق مع اƅمواصفات اأساسية اƅموضوعة مطابقة اƅتأƄد من  و
 اƅتاƅية :



 اƃفصل اأول                                 اإطار اƃمفاهيمي إدارة اƃجودة اƃشاملة 

7 

 

 ختبارا ƅد من جودتها اƄتأƅتي يراد اƅوحدات ا. 
  مطابقة فحصƅتحديد أسباب عدم اƅ تاجƊظام اإƊ. 
  حفاظ على مستوƅك بغرض اƅع اأخطاء وذƊمحددة متصحيح أو مƅمطلوبة واƅجودة اƅسبقا.ى ا  
 هائي بل تشمل أƊƅتج اƊمƅرقابة ا تقتصر على جودة اƅمدخاتاƅرقابة على جودة اƅيضا ا 

 ( 383، ص:1997) محمد توفيق ماضي، اƅعملية اإƊتاجية أثƊاء مراحل اƅتشغيل اƅمختلفة 

 يدƂجودة  و ضمان مرحلة تأƃ1970 -1950ا:  

اتسمت هذƋ اƅمرحلة اƅتاريخية باƅترƄيز على أهمية اƅجودة و اƅتأƄيد  على اعتبارها تحقق اƅميزة اƅتƊافسية      
اƅمعيب ƅلمƊتجات اƅسلعية و اƅخدمية ، إضافة ƅبروز ظاهرة اƅبعد اƅشامل ƅلƊوعية من حيث اƅترƄيز على 

صادية ،Ƅما برز اƅتأƄيد على أهمية اƅصفري، و اعتبرت اƅجودة ساحا تƊافسيا ƅلعديد من اƅمƊظمات ااقت
بحيث أصبح اƊƅظر ƅلجودة تصميم اƅسلع و اƅمƊتجات و بين اأداء اƅمراد اƊجازƋ اƅتصميم و دقة اƅمطابقة بين 

 في هذƋ اƅمرحلة يتم في ضوء ثاث اعتبارات هي :

 دقة اƅتصميم . -1

 دقة اأداء .-2

 دقة اƅمطابقة . -3

 : مرحلة اإدارة اإستراتيجية 

و Ƅان ذƅك بسبب دخول اƅتجارة اƅعاƅمية في حاƅة مƊافسة  م ، 1980-1970ظهر هذا اƅمفهوم ما بين عام     
بين اƅشرƄات Ƅƅسب حصص اƄبر من اƅسوق ، و خاصة من قبل اƅشرƄات اƅياباƊية اƅتي غزت أسواق اƅعاƅم 

اأمريƄية هي أول اƅشرƄات اƅتي تبƊت إدارة اƅجودة اإستراتيجية ƅلوقوف أمام  IBMبمƊتجاتها، و ƅعل شرƄة  
 هذا اƅزحف اƅياباƊي و حددت إستراتيجية اƅجودة ƅديها ضمن اƅمحاور اƅرئيسية اƅتاƅية :

 اƅجودة مسؤوƅية اƅجميع من قمة اƅهرم اƅتƊظيمي إƅى قاعدته . 
 اƅثقافة اƅتƊظيمية و إجراءات اƅعمل .اƅمطلوب تحقيق اƅجودة في Ƅل شيء في اأƊظمة و  
 شاملةƃجودة اƃمرحلة إدارة ا: 

حيث تميزت هذƋ اƅمرحلة بإشراك جميع أرƄان اƅجودة عن طريق بƊاء  1980ظهر هذا اƅمفهوم بعد عام     
اƅضيقة فلم يعد يƊظر إƅى اƅجودة من اƅزاوية  ثقافة عميقة ƅلجودة بمعƊاها اƅشامل و بجميع مستوياتها اإدارية ،

Ƅما أصبح ƅلعميل معƊى  ƅمطابقة اƅمواصفات بل أصبح اƊƅظر إƅيها Ƅجزء متداخل و مترابط ƅجميع اأƊشطة ،
أشمل غير اƅمستهلك حيث أصبح يعامل Ƅشريك في اƅمؤسسة يؤخذ برأيه و تƊفذ طلباته هذا ماجعل اإدارة اƅعليا 

 ترƄز على ثاث مقومات أساسية ƅلجودة و هي :
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 ƅتحسين و اƅتطوير.استمرارية ا 
 مساهمة Ƅافة اƅعاملين.  
 تحقيق رضا اƅعماء 

 رواد إدارة اƃجودة اƃشاملة أهم :  اƃمطلب اƃثاƃث

 هƊاك اƅعديد من اƅرواد اأوائل اƅذين ساهمو في تطور اƅعمل اإداري و أهمهم : 

م  1931: يعد شيوارت اƅرائد اأول ƅلرقابة اإحصائية على اƅجودة و ƅه Ƅتاب ƊشرƋ عام  واƃتر شيوارت -1
بعƊوان "اƅرقابة اإحصائية على جودة اƅسلع اƅمصƊعة " و قد قدم في Ƅتابه هذا مفهوم خرائط مراقبة اƅجودة اƅتي 

Ɗمƅجودة في معظم اƅرقابة على اƅمستخدمة في اƅوسائل اأساسية اƅاعية و يرى شيوارت أصبحت من اƊصƅشات ا
أن اƅتطوير اƅمستمر يعد احد مظاهر إدارة اƅجودة اƅشاملة و قد وضع تصميما يتماثل إƅى حد Ƅبير مع اƅطريقة 

فيما يلي إيضاح ƅهذƋ و  اƅتƊفيذ(-اƅمراجعة-اƅعمل–اƅعلمية في اƅتطوير اƅمستمر أطلق عليه دائرة ) اƅخطة 
 اƅمفردات :

  خطةƅاPLAN قائم .: يتم فيهاƅوضع اƅتي سيتم تطويرها بعد استعراض اƅعملية اƅاختيار و تحديد ا 
  عملƅاDO رقابةƅم فيها و اƄتحƅن اƄطاق محدود في بيئة يمƊ مقترح علىƅتطوير اƅو يراد به تجريب ا :

 عليها .
  تدقيقƅاCHECK تحديد ماƅ اتƊبياƅمقترح يحظى بقب إذا: و فيه يتم جمع و تحليل اƅتطوير اƅان اƄ ول 

 و رضا اƅعميل أم ا .
  فيذƊتƅاACT جاريƅظام اƊƅك من خال ربطها باƅعملية و ذƅمرتبطة باƅة اƅفعاƅتغيرات اƅفيذ اƊو فيه يتم ت :

 ( . 82، 81، ص، ص :  2007)اƅسامراƊي ،
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 Ɗموذج واƅتر شيوارت إدارة اƅجودة اƅشاملة .  ( 01/01 )اƅشƄل رقم

 

 

  

  

 

    

 

  ( 82،ص 2007اƅسامراƊي ، )اƅمصدر : 

اƅجودة اƅشاملة حيث قام  سƊة  إدارةاƅروحي  اأبيطلق عليه  :  EDWARD DEMINGادوارد ديمنج  -2
م بإعطاء محاضرات عن اƅجودة و اأساƅيب اإحصائية في اƅجودة ، و هو مستشار أمريƄي وضع  1931

مواقع  مساهمات أساسية ƅتحقيق اƅجودة في اƅوايات اƅمتحدة اأمريƄية و تطبيقه ƅعملية اƅرقابة اإضافية في
اƅعمل و قد عمل ديمƊج في اƅيابان بعد اƅحرب اƅعاƅمية اƅثاƊية حيث أسهم في وضع اأسس اƅعلمية ƅلرقابة في  

 ƅدورƋ اƅواضح في جودة اƅصƊاعة اƅياباƊية ،فان اƅيابان تفتح باسمه سƊويا جائزة و  بعد اƅحرب اƅعاƅمية اƅثاƊية ،
   في مجال اƅرقابة على اƅجودة و من مساهماته :

 تحديد اƃنقاط اأربعة عشر اƃتي تؤدي إƃى نجاح إدارة اƃجودة اƃشاملة : 2-1

 خلق ثبات في اإغراض اƅهادفة ƅتحسين جودة اƅمƊتوج اƅمراد تقديمه و تحميل مسؤوƅيته ƅإدارة .-1

 تبƊي اإدارة اƅعليا فلسفة جديدة . -2

 اƅجودة و بƊاء جودة جديدة .اƅتوقف عن ااعتماد على اƅفحص اƅشامل ƅلسيطرة على  -3

 اƅتوقف عن اختيار اƅمجهزين على أساس اƅسعر اأقل بل اعتماد اƅجودة اƅعاƅية . -4

 تقليل اƅتƄاƅيف من خال اƅتحسين اƅمستمر Ɗƅظام اإƊتاج ƅتحسين اƅجودة و اإƊتاجية . -5

 إيجاد اƅتƄامل بين اأساƅيب اƅحديثة و برامج اƅتدريب على اƅعمل . -6

 تحديد معايير اƅتطوير -1

 تقويم اƅعملية-2

 اƅتحليل -3

 اƅتƊفيذ  -4

اƅتخطيط ƅلمستقبل-5  

 اƅحل اƅمعياري -6

 دراسة اƊƅتائج  -7

 ƅتخطيط اƅتƊفيذ
          

 اƅعمل اƅتدقيق 
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 تحسين اƅقدرة اƅقيادية ƅلمشرفين . -7

 إزاƅة اƅخوف من اƅعاملين و جعل أƊشطتهم تتوجه دائما ƅلعمل بƄفاءة . -8

 رفع اƅحواجز بين أقسام اƅمƊظمة و اƅعمل بروح اƅفريق اƅواحد اƊجاز اƅمائمة و اإƊتاجية اƅعاƅية . -9

 تحقيق اأهداف ƅقياس اإƊتاجية .اƅتوقف عن اƅشعارات و اأهداف اƅرقمية غير اƅقادرة على -10

 استبعاد معايير اƅعمل اƅتي يتم بموجبها تحديد أرقام معيƊة ƅإƊتاج . -11

 محاوƅة اƅقضاء على معوقات ااعتراف و ااعتزاز بƄفاءة اƅعاملين . -12

 تصميم و تطوير برƊامج فاعل ƅلتعليم و اƅتدريب على إجراء اƅتحسيƊات .-13

14- Ɗمƅشخص اƅتحويل .وضع اƅظمة إجراء عملية اƊمƅاسب في اƊمƅان اƄمƅاسب في ا 

 اأمراض اƃتنظيمية اƃسبعة اƃتي تعيق تطبيق إدارة اƃجودة اƃشاملة و هي : -2-2

 اƅفشل في توفير موارد بشرية و ماƅية مƊاسبة ƅتدعيم اƅهدف من تحسين اƅجودة .-1

 لة في اأرباح .اƅتأƄيد على تحقيق اأهداف اƅقصيرة اأجل و اƅمتمث -2

 اعتماد تقييم اأداء اƅسƊوي على اƅماحظات . -3

 عجز اإدارة بسبب اƅتƊقل اƅمستمر بين اƅوظائف . -4

 استخدام اإدارة ƅلمعلومات اƅمتاحة دون ااهتمام بما هو مطلوب ƅتحسين اƅعملية . -5

 تƄاƅيف اƅعƊاية اƅصحية اƅزائدة . -6

 اƅخاصة بتƄاƅيف اƅضمان و ااستشارات اƅقاƊوƊية و اƅتي تƄون عبئا على اƅمƊظمة .اأعباء اƅقاƊوƊية اƅزائدة  -7

 ( 12، 11، ص،ص 1999) ويليامز ،

 : JUSEFE JURANجوزيف موسى جوران  -3

اƅذين ساهمو في بƊاء "ثورة اƅجودة " باƅيابان و قد اƅتحق جوران  اأوائليعتبر جوران واحد من اƅمهƊدسين     
بوظيفة اƅتحقق من اƅجودة  WESTERN ELECTRICباƅعمل في شرƄة  1924بعد تخرجه من اƅجامعة سƊة 

م استطاع جوران Ɗشر أول Ƅتاب ƅه عن ضبط اƅجودة اƅذي أعتبر فيما بعد عما بƊاءا في هذا  1951وفي عام 
معهد جوران في اƅعام  أسسو قد  إƅيهامن وصول ديمƊج  أعوام أربعةاƅيابان بعد مضي  إƅىصل وقد و اƅمجال 
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 إدارة أن أƄدو قد عرض جوران فلسفته فيما يخص اƅجودة على شƄل ما يسمى" بثاثية اƅجودة " حيث  1979
 اƅجودة اƅشاملة تشمل ثاث عمليات و هي :

o جودةƅتخطيط ا quality planning  : 

 أياƅمقصود بتخطيط اƅجودة وفقا ƅفلسفة جوران هو بداية ا بد من تعريف اƅمستهلك اƅذي حددƋ على ƄوƊه     
شخص يؤثر في اƅعملية حيث يشمل على اƅمستهلك اƅداخلي و اƅمستهلك اƅخارجي و بعد ااƊتهاء من تحديد 

Ƌتي تطابق هذƅخدمات اƅتج و اƊمƅضروري تطوير اƅمستهلك يصبح من اƅحاجات و تؤسس على  حاجات اƅا
 اƅجودة اƅتي تشمل على اƄƅلف اƅدƊيا اƅممƊƄة . أهدافضوئها 

o  جودةƅرقابة على اƅاquality control 

     Ƌذا و ابد أوا من تحديد هذƅ سيطرة عليهاƅام اƄحرجة واجب أحƅاصر اƊعƅتوجيه على اƅحيث يجرى ا
اƅمستخدمة في اƅقياس و ابد من تأسيس معايير  اƅعƊاصر مع تحديد اƅمعايير اƅممƄن اƅقياس بها و اƅطرق

د اأداء و يجري قياس هذا اأداء اƅفعلي ثم مقارƊته مع اƅمعيار اƅمحدد ƅه مسبقا و في حال ظهور اƊحرافات اب
 .من اتخاذ اإجراءات اƅتصحيحية 

 quality improvementتحسين اƅجودة -

خطط أو مشاريع تهدف إƅى إجراء تحسيƊات محددة على هي تحسين مواصفات اƅمƊتج و تتم من خال إعداد 
اƅمƊتج أو اƅخدمة بما يتطلب تƊظيم فريق اƅعمل ƅقيادة اƅمشروع و اƄتشاف اأسباب اƅمؤدية إƅى تردي اƅجودة أو 

 ( . 30، ص: 2017/2018) دحدوح ƅيليا ،  عوامل تحسيƊها و أخيرا وضع آƅية تتم بموجبها أحƄام اƅسيطرة .

 :Philip Crospyسبي فليب Ƃرو -4

ساهم في مشروع بيرشن ƅلصواريخ اƅذي حقق أعلى  فقد Ƅان مهƊدس متخصص شغل Ƅروسبي مƊاصب عديدة
ƅشؤون اƅجودة ƅمدة أربعة عشر سƊة ، ثم  ITTمستويات اƅجودة ، ثم شغل مƊصب رئيس شرƄة اƅبرق و اƅهاتف 

م ، Ƅان قد بدأ عمله بوظيفة مفتش ƅإƊتاج  1979أسس مƊطقة استشارية متخصصة في تطبيقات اƅجودة سƊة 
في خطوط اإƊتاج ثم تطور إƅى مراƄز وظيفية أعلى حتى بلغ موقعه آƊذاك ، و قد اجتمعت ƅديه معارف Ƅبيرة 

دة فأصدر اƅعديد من اƄƅتب حوƅها و تترƄز إسهاماته في مجال اƅجودة في سƊة في مجال اƅجو  25بعد خبرة 
 :أهم مساهماته  و  ZERO DEFECTSبرƊامجه ذو أربعة عشر Ɗقطة اƅذي يطلق اƅمعيب اƅصفري 

 ƃلجودة ƃدى فليب Ƃروسبي : اأربعةاƃمسلمات  -4-1

 تعريف اƅجودة : و هي اƅمطابقة ƅلمواصفات -1

 وقائي يقوم على مƊع اƅخلل .Ɗظام اƅجودة : -2
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 و هو اƅمعيب اƅصفري . معيار اأداء :-3

 .( 63، ص2008) اƅطائي ،لى قياس اƄƅلف اƅمتعلقة باƅجودة مقياس اƅجودة: يساعد ع-4

 : عشر ƃبرنامج تحسين اƃجودة اأربعةاƃمبادئ -4-2

من مƊع اƅمعيب اƅصفري ƅجعله في أدƊى  اƅتزام اإدارة اƅعليا بتحسين اƅجودة ابتدءا من اأعلى و يتم اƅتأƄد-1
 مستوياته 

 قياس اƅجودة أجل تحديد حاƅة اƅجودة Ƅƅل Ɗشاط و تحديد مجاات اƅتحسين اƅمطلوبة .-2

 تقويم Ƅلف اƅجودة ƅتوفير مؤشر ƅلموقع اƅذي يجري فيه اƅعمل اƅتصحيحي و تحسين اƅجودة .-4

 اƅعاملين .ƅدى مختلف  توى اإدراك بأهمية اƅجودة رفع مس -5

 اتخاذ اإجراءات ƅتصحيح ااƊحرافات عن طريق اتخاذ اƅخطوات اƅسابقة . -6

 ااƅتزام ببرƊامج اƅمعيب اƅصفري و إعاƊه Ƅƅافة اƅعاملين أƊه يمثل هدف اƅشرƄة . -7

 تدريب اƅمشرفين من أجل تƊفيذ اأدوار بفاعلية في برƊامج تحسين اƅجودة . -8

 اƅصفري إباغ Ƅافة اƅعاملين باƊجازاتهم اƅمحققة.تخصيص يوم اƅمعيب -9

 وضع اأهداف ƅتحقيق اƊƅتائج اƅمطلوبة عن اƅجودة.-10

 إباغ اإدارة باƅمشاƄل  اƅتي تعيق تحقيق أهدافهم عن اƅمعيب اƅصفري.-11

 وجود برƊامج ƅلمƄافئات وتشجيع اƅعاملين اƅمتميزين وتقديرهم .-12

 تحقيق اجتماعات مƊتظمة واƅتقدم في مجال اƅجودة.تشƄيل مجلس اƅجودة أجل -13

حقق من تحسين اƅجودة أƊها عملية مستمرة جميع اأمور اƅسابقة ƅلتإعادة  -14
 (533،ص2008)اƅامي،اƅبياتي،

 :  ƂKAORU ISHIKAWAايروا ايشيƂاوا  -5

        اƅجودة في اƅيابان يعتبر ايشيƄاوا اأب اƅروحي ƅحلقات اƅجودة حيث أƊه أول من دعى إƅى مƊهج حلقات
اآن م ، و  1978مايين عامل عام  10م م و بلغ عددها مليون حلقة تض1962و تشƄلت اƅحلقة اأوƅى عام 
مليون عضو فيها . و حلقة اƅجودة هي مجموعة  20مليون حلقة تضم أƄثر من  2في اƅيابان عن ما يزيد على 

 في ذات اƅعمل أو في أعمال متشابهة و يلتقون بصفة شخص  12إƅى  3من اƅعاملين يتراوح عددهم بين 
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تطوعية و مƊتظمة ƅمƊاقشة مشƄات اƅجودة و إيجاد حلول مƊاسبة ƅها و اتخاذ اإجراءات اƅتصحيحية. و يدرب 
هؤاء على اƅتحليل و حل اƅمشƄات اƅخاصة باƅعمل و بوجه خاص اأدوات اƅسبع اأساسية إدارة اƅجودة 

شƄات مؤƄدا على أن أهمية اƅتدريب على اƅجودة ƅها أهمية Ɗظرا أن عملية اƅتدريب أخذت اƅشاملة ƅحل اƅم
 ( . 32، ص: 2017/2018) دحدوح ƅيليا، مƄاƊها في اƅصدارة مƊذ اƅستيƊات من اƅقرن اƅعشرين .

 :  GENIGI TAJUCHIجينيشي تاƂوشي -6

اƅيابان وƄاƊت بداياته في شرƄة "Ɗيبون" ƅلتلفون يعتبر تاƄوشي أحد اƅرواد اƅقادة ƅحرƄة اƅجودة في      
Ɗتيجة اجتهادƋ في استخدام اأساƅيب اإحصائية ويمƄن  1960واƅتلغراف، وحصل على جائزة ديمƊج عام 

 إيجاز أسلوبه في تحسين اƅجودة في Ɗقاط اƅتاƅية:

  بيئيƅجو اƅن اƄم يƅ وƅ عماء ،حتىƅتجات تشبع رغبات اƊمƅقدرة على تقديم اƅان اƄاعي مائم وƊصƅا
 يسمى هذا اƅعƊصر "بقدرة اƅجودة على اƅتƄييف".

  ةƅيف تسمى "داƅاƄتƅك مجموعة من اƅخفضة سوف يترتب على ذاƊجودة مƅتجات ذات اƊتاج مƊد إƊع
خسائر اƅجودة" واƅتي تشمل تƄاƅيف اƅفحص وعدم اƅرضا اƅعميل واƅتƄاƅيف ااجتماعية اƅتي تزداد Ƅلما 

 . (71، 70،ص،ص:2011وى اƅمستهدف .)اƅبادي،ابتعدƊا عن اƅمست

 :ARMAND FEIGENBAUMأرماند فيجنباوم  -7

يعد فيجƊباوم أول من استخدم "اƅرقابة على اƅجودة اƅشاملة " حيث عمل في شرƄة جيƊيرال إƄƅتريك استخدم     
اƅشرƄات اƅياباƊية مبادئ Ɗظام شامل ƅلرقابة على اƅجودة من قبل جميع اƅعاملين في اƅمؤسسة ، و قد تبƊت 

    فيجƊباوم في رقابة اƅجودة اƅشاملة حيث جعل اƅجودة هي اƅهدف اƅمهم في اƅمؤسسة و اƅسعي ƅتحقيقها دوما
 و ترƄز فلسفته على عشرة Ɗقاط أساسية و هي:

 جعل اƅجودة عملية واسعة اƊƅطاق تتبƊاها اƅمؤسسة .-1

 أن تƄون اƅجودة و اƅتƄلفة Ƅا متƄاما . -2

 أن تعƊي اƅجودة ما يفهمه و يتقبله اƅعميل. -3

 توفر اƅحماس ƅدى اأفراد و مجموعات اƅعمل اتجاƋ اƅجودة . -4

 اعتبار اƅجودة أسلوب ƅإدارة . -5

 اƅتƄامل في اƅجودة و اإبداع .  -6
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 اعتبار اƅجودة عملية أخاقية . -7

 اƅتطوير اƅمستمر ƅلجودة . -8

 اƅمستطاع و زيادة اƅفعاƅية . اƅسعي ƅتخفيض اƄƅلفة قدر -9

 (. 26، ص  2013أن تƊفذ اƅجودة من خال Ɗظام شامل يرتبط باƅعميل و اƅمصدر ) عليمات ،  -10

 و إدارة اƃجودة اƃشاملة  9000اايزو نظام طلب اƃرابع :اƃم
 :  9000أوا: نشأة وتطور اƃمواصفات اƃعاƃمية إيزو 

،اذ ترجع اƅمعيار اƅمتعارف عليه بعدة مراحل  إƅى، قبل اƅوصول  9000اƅعاƅمية ايزو  مرت اƅمواصفات      
اƅخمسيƊات و اƅستيƊات من اƅقرن اƅعشرين ، بدءا بƊظام اƅمواصفات اƅذي  إƅىمختلف اƄƅتابات بداية Ɗشأتها 

بريطاƊي من قبل اƅشرƄات و اƅمعدات اƅموردة ƅلجيش اƅ اأسلحةوضعته وزارة اƅدفاع اƅبريطاƊية ƅلتأƄد من جودة 
اƅدفاع   Standard défense مطابقة اƅمƊتجات ƅلمواصفات ، و اƅمسماة مواصفات بإثباتاƅمƊتجة اƅمطاƅبة 

مواصفات اƅحلفاء ƅلجودة ƅلتأƄد من بعد ذƅك أدمجت هذƋ اأخيرة فيما سمي  و AQAPاƅتي ا يزال يستخدمها 
 حلف شمال اأطلسي. NATOجودة اƅمعدات اƅحربية اƅموردة ƅدول اƅحلف 

       جات في اƅصƊاعات غيروƊتيجة ƅما حققته مواصفات اƅدفاع تم إصدار Ɗظام مماثل متعلق بجودة اƅمƊت    
على وباƊƅظر إƅى حرص دول اإتحاد اأوروبي  BS 5750 1997ة  ية ، وƄاƊت اƅمواصفات اƅبريطاƊياƅحرب 

تقدمت بمذƄرة إƅى اƅمƊظمة اƅدوƅية ƅلمواصفات واƅمقاييس إيزو اƅسلع واƅخدمات اƅمقدمة أسواقها ،  جودة
إصدار مواصفات  محددة اƅمفهوم واأهداف واƅمتطلبات اƅازمة Ɗƅظام اƅجودة ƅاƅتزام بها في اƅتعامل مع 

ƅيتم اƅتعامل بها في اƅتجارة  1987وتمت اƅمصادقة عليها عام  1985ااتحاد اأوروبي وƄان أن صدرت سƊة
)باƄيƊاز  . دمƅتصبح عبارة عن سلسلة مواصفات حسب اƅغرض اƅمستخ 1994جية وقد تم تطويرها سƊة اƅخار 

 (64، ص:2003\2002عزت برƄة، 
 :9000ثانيا: تعريف سلسلة اƃمواصفات 

يمƄن تعريفها بأƊها مجموعة مواصفات إدارية تƊصب جميعا حول مƊظومة اƅجودة باƅمƊظمة أي Ƅان Ɗوعها     
. ) قاسم وتهدف إƅى تƄامل مƄوƊات اƅمƊتج أو اƅخدمة، بصورة تساعد على تلبية احتياجات اƅعميلأو حجمها، 

 ( 190،191، ص،ص:Ɗ2005ايف علوان، 

تم تأديتها من أي أن Ƅل عملية ت ت اƅمبيƊة على مفهوم اƅعملية، يمƄن تعريفها بأƊها " سلسلة من اƅمواصفا    
وتهتم تلك اƅمواصفات بتطبيق Ɗظم جودة فاعلة ƅتحقيق اƅتحسين اƅمستمر في جودة اƅسلع  خال عملية معيƊة

  ( 66، ص: 2003\2002. ) باƄيƊاز عزت برƄة، واƅخدمات اƅمقدمة، وتحقيق رضا اƅعماء عƊها "
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  متطلبات اايزو و مجاات تطبيقها:  ثاƃثا

 متطلبات اايزو :-
و تختص  2004، 2003، 9002، 9001، 9000مواصفات رئيسية هي :تƊقسم هذƋ اƅسلسلة إƅى خمس     

ƅما( ى و اأخيرةƅاسها  9004، 9000واصفة اأوƄعƊمواصفة و طبيعتها و اƅبإرشادات عامة حول تطبيقات ا )
 على اƅتصƊيع و اƅخدمات .

فتختص بتلك  9002فخاصة باƅشرƄات اƅتي تمارس اƅتصميم في اإƊتاج  و اƅمواصفة  9001أما مواصفة     
فهي خاصة باƅمختبرات اƅتي تمارس اƅفحوصات  9003اƅتي تمارس اƅتصƊيع دون اƅتصميم ، و أما اƅمواصفة 
 (.109، ص  2000) خضير Ƅاظم حمود ، اƊƅهائية ƅلتأƄد من مستوى جودة اƅمƊتجات و اƅخدمات .

يجب توافرƋ في اƅمƊظمة بيƊما  متطلبا 20تغطي  فإƊهاشموا  اأƄثرهي  (9001 )و Ɗظرا ان اƅمواصفة    
متطلبا فقط و اƅجدول اƅتاƅي يوضح  16تغطي  9003متطلبا بيƊما اƅمواصفة  19(  9001تغطي اƅمواصفة )

 اƅعƊاصر اƅمطلوبة توافرها في اƅمƊظمة حسب متطلبات اايزو :
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 متطلبات اƅجودة وفق مؤشرات اايزو يوضح  (01/01)جدول رقم
ISO 

9003 

ISO 

9002 

ISO 

9001 

 متطلبات نظام اƃجودة

X X X 1-  ية اإدارةƅمسؤو 

X X X 2-  جودةƅظام اƊ 
X X X 3-  عقودƅمراجعة ا 

X X X 4-  تصميمƅمراقبة و ضبط ا 

  X 5- وثائقƅمراقبة و ضبط ا 

X X X 6-  شراءƅظام اƊ 

 X X 7-  عميلƅموردة من قبل اƅمواد اƅمراقبة ا 

X X X 8- تج و متابعتهƊمƅتعريف ا 

X X X 9-  تاجيةƊعمليات اإƅم و ضبط اƄتحƅا 

 X X 10- تفتيشƅفحص و اƅا 

X X X 11-  قياس  أجهزةضبطƅتفتيشاƅفحص و اƅو ا 

X X X 12-  تفتيشƅفحص و اƅتيجة اƊ بيان 

X X X 13-  مطابقة مراقبة و ضبطƅغير ا 

X X X 14- تصحيحيةƅوقائية و اƅاإجراءات ا 

X X X 15-  تسليمƅتعبئة و اƅتخزين و اƅمواد و اƅة اƅاوƊم 

X X X 16-  جودةƅمحافظة على سجات اƅا 

X X X 17-  جودةƅداخلي على اƅتدقيق اƅا 

X X X 18-  تدريبƅا 

 X X 19-  بيعƅخدمات ما بعد ا 

X X X 20-  يب اإحصائيةƅطرق و اأساƅا 

 .( 110، ص2000،خضير Ƅاظم حمود  )اƅمصدر
 
 
 
 
 



 اƃفصل اأول                                 اإطار اƃمفاهيمي إدارة اƃجودة اƃشاملة 

17 

 

  مجاات تطبيقها : -
 مواصفات اايزو و مجاات تطبيقها  (  01/02)جدول رقم
 مجال تطبيقها  عƊواƊها  اƅمواصفة 

 ƅجميع اƅصƊاعات بما فيها تطوير اƅبرمجيات اƅجاهزة ƅاختيار و ااستخدام إرشادات  9000اايزو 

Ɗموذج ƅتوƄيد اƅجودة في اƅتصميم  9001اايزو 
و اƅتجهيز  واإƊتاجواƅتطوير 

 عƊصرا  20واƅخدمة وتشمل 

اƅشرƄات اƅهƊدسية و اإƊشائية و اƅخدمية اƅتي تتضمن 
عملية اƅتصميم و اƅتطوير واإƊتاج و اƅتجهيز و خدمة ما 

 بعد اƅبيع 
 Ɗموذج ƅتوƄيد اƅجودة في اإƊتاج 9002اايزو 

 عƊصرا  19و اƅتجهيز و تشمل 
و  اإƊتاجاƅمتƄرر اƅتي قوامها  اإƊتاجƅلشرƄات ذات 

اƅتجهيز و ا يدخل اƅتصميم في عملها مثل اƅصƊاعات 
 اƄƅيماوية

Ɗموذج ƅتوƄيد اƅجودة في اƅفحص  9003اايزو 
 16و اƅتفتيش اƊƅهائيين و تشمل 

 عƊصرا

اƅتي يƄتفي  ƅأجهزةاƅموزعين  أوتƊاسب اƅورشات اƅصغيرة 
 بفحصها اƊƅهائي 

 إرشاداتعƊاصر Ɗظام اƅجودة و  9004اايزو 
 عامة 

 Ƅƅل اƅصƊاعات و اƅخدمات 

 . (118، ص2000، خضير Ƅاظم حمود )اƅمصدر 
 و إدارة اƃجودة اƃشاملة  9000اايزو اƃفرق بين -

 –ƅدى بعض اƅمختصين  أواƅماحظ في اƄƅثير من اأحيان سواء في اƅفهم اƅموجود ƅدى اأفراد بصفة عامة 
اƅخلط اƅواضح واƅبارز في اƅتفريق بين مفهومي إدارة اƅجودة اƅشاملة ومقاييس إدارة  –في اƄƅتابات واƅملتقيات 

Ƅبير و هو  اختافيوجد شيء واحد، بيƊما  فاƄƅثير عƊدما يتحدث عن إحداهما يظن أƊهما 9000اƅجودة إيزو 
 ما سƊوضحه في اƅجدول اƅتاƅي:
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 و إدارة اƃجودة اƃشاملة  9000اƃفرق بين اايزو  (01/03)اƃجدول رقم  
 اƅمعيار إدارة اƅجودة اƅشاملة  9000 اايزومعايير 

 اƅزبون  اƅزبون أساس عملها  اƅزبون ƅيس أساسا في عملها 

 باإستراتيجيةاƅعاقة  ترتبط بإستراتيجية اƅشرƄة  بإستراتيجية اƅشرƄةا ترتبط 

يرƄز على اأدوات واأساƅيب 
 اƅفƊية

 ترƄز على اƅمفاهيم واƅقيم
 اƅسلوƄية واأساƅيب

 اƅترƄيز 

 اƅمƊظور تƊطلق من اƅمƊظور اƅشامل  تƊطلق من مواصفات موثقة 

مشارƄة اƅعاملين ƅيست ضرورية 
 في عملها

ترƄز على مشارƄة اƅعاملين في 
 عملية اƅتحسين 

 مشارƄة اƅعاملين 

تهتم باƅجزء أو اƄƅل حسب 
 اƅهدف

تهتم بجميع أƊشطة اƅشرƄة بشƄل 
 Ƅامل 

 ااهتمام باأƊشطة 

في اƅجودة قسم مسؤوƅية اƅجودة 
 اƅشرƄة 

 مسؤوƅية اƅجودة  اƅجودة مسؤوƅية اƅجميع

جراءات  ترƄز على طرق وا 
اƅتشغيل أي على اƅبعد اƅفƊي 

 أساسا 

تهتم باƅبعد اإƊساƊي ااجتماعي 
 وتؤƅف بيƊه وبين اƊƅظام اƅفƊي 

 ااهتمام

 ا يلزم اƅترƄيز على اƅتحسين 

 ƅها تمثل مجرد قراراƊمستمر أ 

 تهتم بعملية اƅتحسين واƅتدريب

 ƅمستمرا 

 عملية اƅتدريب 

تمثل أدوات وتقƊيات يمƄن 
 بواسطتها قياس اƅجودة 

تمثل فلسفة أƄثر من ƄوƊها 
 تقƊيات فƊية 

 اƅتمثيل 

 ( 120، ص2000خضير Ƅاظم حمود  ، )اƅمصدر
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، باƅرغم من  Ɗ9000ستƊتج من اƅجدول اƅسابق ااختاف اƅموجود بين إدارة اƅجودة اƅشاملة ومواصفات اإيزو 
أƊƊا Ɗجد معايير اإيزو يمƊƄها تشƄيل حلقة ƅلوصول إƅى تطبيق إدارة اƅجودة اƅشاملة. اƅمƊظمة اƅتي تعمل ضمن 

، يمƊƄها تطبيق فلسفة اƅجودة اƅشاملة 9000 وتحصل على شهادة اƅمطابقة إيزو 9000إدارة مواصفات اإيزو 
ƊƄظام إداري متميز ƅلوصول إƅى مواصفات اƅتصƊيع اƅعاƅمية، أن إدارة اƅجودة اƅشاملة تعتمد على شموƅية 
 Ƌقرار. وخاصة هذƅع اƊتهم في صƄعاملين، ومشارƅمستمر، تدريب اƅتحسين اƅيد على اƄتأƅجودة، واƅأهداف ا

هي جزء من إدارة اƅجودة اƅشاملة، وباƅتاƅي فإƊه بإمƄان اƅشرƄة اƅحصول على شهادة  اƅفƄرة أن سلسلة اإيزو
بداية أية يƄون  أنتتبƊى فلسفة اƅجودة اƅشاملة، واƅعƄس صحيح، فاƅحصول على شهادة اإيزو يمƄن  أندون 

Ɗشاملة تƅجودة اƅجوهري اآخر أن فلسفة اƅفرق اƅشاملة. واƅجودة اƅتطبيق فلسفة اƅ ظمة مؤسسةƊمƅى اƅظر إ
ƊƄظام اجتماعي مƄون من أفراد عاملين، وƅيس ƊƄظام فƊي فقط، وبذƅك فهي تهتم باƅجواƊب اƅمتعلقة باتجاهات 
هؤاء اأفراد، اƅطموحات واƅدوافع واƅسلوƄيات واƅتفاعل بين جماعات اƅعمل تحقيقا ƅلتƄامل بين اƊƅظام اƅفƊي 

 اء واƅعاملين وأصحاب اأموال واƅمتطلبات اƅفƊية.وااجتماعي، من خال اƅوفاء باحتياجات اƅعم

 اƃجودة اƃشاملة  إدارةƃمبحث اƃثاني: تطبيق ا

  اƃجودة اƃشاملة  إدارةاƃمبادئ اأساسية ƃتطبيق اƃمطلب اأول :

اƅجودة اƅشاملة بل هƊاك اتفاق  إدارةƅيس هƊاك اتفاق على مجموعة محددة من اƅمبادئ اƅتي تعتمد عليها     
 على اƅمحتوى اƄƅلي ƅهذƋ اƅعƊاصر و من أهم اƅمبادئ :

 اƃمبدأ اأول : اƃترƂيز على اƃعميل 

يعتبر إرضاء اƅعميل عƊصرا أساسيا إدارة اƅجودة اƅشاملة فاƅمƊظمة تسعى إƅى تحقيقه من خال تصميم    
 ااتصال اƅمباشرƅى اƅترƄيز على اƅعميل من خال إ وتقديم اƅسلع واƅخدمات اƅتي تحقق حاجاته، إضافة

 (James W. Davide Browen,1994, p :393 )   باƅعماء و جمع اƅمعلومات عن توقعاتهم

 اƃمبدأ اƃثاني : اƃترƂيز على اƃعمليات واƃنتائج 

ƅديه رد فعل إما عدم  إذا ƅم يحصل اƅعميل على اƅسلعة أو اƅخدمة اƅتي تلبي احتياجاته وتوقعاته.فإƊه سيƄون    
اƅتعامل مع هذƋ اƅمƊظمة أو اƅشƄوى مƊها، وƅذƅك في ظل مفهوم اƅجودة اƅشاملة ابد من أخذ هذƋ اƊƅتائج في 
 ااعتبار Ƅمؤشرات على أن هƊاك خطأ ما في تƊفيذ اƅعمليات وباƅتاƅي تخضع إƅى خطة عمل ƅتصحيحها.

 (33، ص:1996)جوزيف جابلوƊسƄي، 

 

 



 اƃفصل اأول                                 اإطار اƃمفاهيمي إدارة اƃجودة اƃشاملة 

20 

 

 بدا من اƃتفتيش: اƃوقاية اƃمبدأ اƃثاƃث 

ن تفادي اأخطاء قبل وقوعها واƅعمل بهذا اƅمبدأ يتطلب استخدام معايير مإن اƅترƄيز على اƅعمليات يمƊƊƄا     
اƅجودة  إدارة، و هذا تجسيدا ƅشعار ت اإƊتاج وذƅك ƅتفادي تبديد اƅمواردƅقياس جودة اƅمƊتجات أثƊاء عمليامقبوƅة 
 اأشياء اƅصحيحة باƅطريقة اƅصحيحة من أول مرة و في Ƅل مرة ""اعمل اƅشاملة 

  على اƃحقائق  ءاƃمبدأ اƃرابع : اتخاذ اƃقرارات بنا

أراء  أودون اƅلجوء اعتماد حقائق و بياƊات واقعية و ƅيس تƄهƊات  إطاقاحقق اتخاذ اƅقرارات اƅصائبة ا يت إن
اƅجودة اƅشاملة و هذا بدورƋ يتطلب  إدارةاƅتي تساعد في تعزيز Ɗجاح  اأƊشطةشخصية ،ان ذƅك من أƄثر 

 إدراكاƅعاملين هم أƄثر قدرة على  اأفراداƅمحورية ان  اأفقيةتوفير Ɗظام معلومات فاعلة و تقوية ااتصاات 
 (102، ص2000) خضير Ƅاظم حمود ، من غيرهم في هذا اƅمجال .اƅحقائق 

 اƃمشارƂة و تفويض اƃصاحية اƃخامس : اƃمبدأ 

داخل  اأفراداƅجودة مسؤوƅية اƅجميع و ƄƅوƊها فلسفة شموƅية فا بد من مشارƄة جميع  أنشعار اƅجودة هو  إن
 . ƅتحقيق هدف اƅشموƅية و اƅمشارƄةاƅمƊظمة 

اƅفعلية من يقصد  باƅمشارƄة و تفويض اƅصاحية تفعيل دورهم بطريقة تشعرهم باأهمية و تحقيق ااستفادة 
 إمƄاƊياتهم و اƅمشارƄة اƅمقصودة هƊا هي اƅمشارƄة اƅجوهرية ا اƅشƄلية ، يفترض أن تحقق اƅمشارƄة أمرين :

 . أفضلتصميم خطة  إمƄاƊيةتزيد من  أن:  اأول
 اƅثاƊي : تحسن من Ƅفاءة اƅقرار من خال مشارƄة اƅعقول اƅمفƄرة و اƅتي تمثل اƅعقول اƅقريبة من مشاƄل اƅعمل

 في اƅمƊظمة .
بطريقة تمƊحهم صوتا حقيقيا عن طريق هياƄل اƅعمل و اƅسماح ƅلعاملين  اأفرادتعƊي تفويض اƅصاحية مشارƄة 

 أقسامها اƅخاصة .بصƊع اƅقرارات اƅتي تهتم بتحسين اƅعمل داخل 
 

 :اƃتحسين اƃمستمر اƃمبدأ اƃسادس:

اƅتشغيلي ƅلعمليات  اأداءاعتماد اأسلوب اƅعلمي اƅدقيق في استمرارية اƅتحسين و اƅتطوير اƅمستمرين في  إن
اأسس أهمية في ترصين اƅمƊتج و تحقيق مائمة ƅلتطورات و اƅتغيرات اƅمستمرة في حاجات  أƄثرمن  اإƊتاجية

ااستجابة ƅلتغيرات من Ɗاحية و تبسيط ة اƅتحسين اƅمستمر باأداء يتطلب سرع أنو رغبات اƅمستهلƄين ،و 
ااستجابة سرعة Ɗاك عاقة تƄاملية بين اƅجودة و و اƅفعاƅيات اƅتشغيلية من Ɗاحية أخرى ،و ƅذا فان ه اإجراءات

 عƊد اعتماد أي تغير أو تطوير مستهدف. يؤخذ معيار اƅتƄامل بعين ااعتبار نأو يجب  اإƊتاجيةƅلتطوير و 
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 اƅمراحل اƅثاث و هي :اƅمستمر من خال و تظهر عملية اƅتحسين 

 . توازنƅا 
 .ةƄمشارƅا 
 .تحسينƅا 

اƅتي غاƅبا ما تتصف باƅحرƄية و  اإداريةتصميم اƅعملية  إعادةو تساعد تƊƄوƅوجيا اƅمعلومات على 
وجيا اƅمعلومات اƅمتطورة و على اƅمعƊيين بهذƋ اƅعملية من استثمار جهودهم اƅمستمرة بجعل تƊƄوƅاƅديƊاميƄية،

 Ƅ2007اظم حمود، )خضير.تساعد على أداء اƅعمليات بطرق جديدة مختلفة مما تƊمح اƅمƊظمة اƅميزة اƅتƊافسية
 (.101ص

 

 :أدوات اƃتحسين اƃمستمر 

 أوا مثلث جوران :

 و هي طريقة طورها جوزيف على مفهوم تحسين اƅعمليات ،و تتƄون من ثاث مƄوƊات و هي :

اƅتحسيƊات بمعزل  إجراءƄما يحدد اƅعماء اƅداخليين اƅذين ا يمƄن و يبدأ من اƅعماء اƅخارجيين اƃتخطيط :-1
 عƊهم .

استخدام حلقة اƅتغذية اƅراجعة بما توفرƋ من بياƊات و  يتضمنيساعد على تحقيق اƅعمليات و اƃضبط :-2
 معلومات عن جودة اƅمƊتج و رأي اƅمستفيدين مƊه.

وفقا اƅحصول على مستويات أعلى من اأداء اƅحاƅي ،من خال تطبيق اƅعمليات  إƅىيهدف : اƃتحسين-3
 (.229ص ،2007اƃسامراني، ) مهديƅلتصاميم اƅتي وضعت ƅها و معاƅجة ااƊحرافات حال وقوعها .

 

(Kaizen )ايزنƂ :ثانيا 

 يتƄون هذاو وذƅك من خال تطبيق اƅتقƊية   تعد اƅتجربة اƅياباƊية خير Ɗموذج في تحقيق حاƅة اƅتحسين اƅمستمر ،
 kaizen اƅمسماة هما اƅتغيير و اƅجيد اƅمصطلح من مقطعين 
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و أن ƅهذا تدريجي،في هذƋ اƅتقƊية هو ااƅتزام بعمليات اƅتغيير Ɗحو اأحسن بشƄل متواصل و  اأساس إن
وƅي Ƅما هو مبين في اƅشƄل طابع شماأسلوب عƊاصر أساسية يجري اƅترƄيز عليها من قبل اƅتƊظيم و اƅتي ƅها 

 اƅتاƅي:

 :عƊاصر Ƅايزن Ɗحو اƅتحسين اƅجيد و اƅمستمر.( 01/02)اƅشƄل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .( 229،ص2007، اƅسامراƊي مهدي )اƅمصدر:

 : إرجاع اأثر ) اƃتغذية اƃعƂسية ( اƃسابعاƃمبدأ 

، فاƅتغذية اƅعƄسية تساعد في عملية تمهيد  مبادئ اƅخمسة اƅسابقة اƅذƄراƅاƅمبدأ يعتبر مفتاح اƅعمل من  اهذ
، وفي مجال اƅتصƊيع يمƊƊƄا (58،59،ص،ص: 1996. )جوزيف جابلوƊسƄي، وزيادة فرص اƊƅجاح واإبداع

ماحظة دور اƅتغذية اƅعƄسية باƊƅسبة ƅعمل اƅمهƊدسين بحيث ا يتصور أن يصمم آƅة معيƊة بدون اƅتغذية 
من أجل اƅتغذية اƅعƄسية يمƄن أن تأخذ شƄل جلسة مع أحد اƅمشرفين تلي  اƅعƄسية، وƄذƅك في اƅمجال اإداري

 . ( 30، ص:1991، . )فريد عبد اƅفتاح زين اƅدينتقييمه أحد اƅعاملين ƅمراجعة تقييمه اƅسƊوي

 تطبيق إدارة اƃجودة اƃشاملة راحل: م انياƃمطلب اƃث

 ةطلبات تطبيق إدارة اƃجودة اƃشاملأوا: مت

عناصر 
 كايزن

 فرق العمل

ضبط 
 Εالوق 

دوائر 
 الجودة

 Δمكنن
 العمل

التعاون 
بين اادارة 
 و العاملين

 Δالمحافظ
على 
 اانتاج 

التركيز 
على 
 الزبون 
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، و شƄل اƅذي يتƊاسب معه هذا اƅمفهومفلسفة اƅجودة اƅشاملة يتطلب توفر اƅمƊاخ  اƅمائم ƅلتطبيق باƅإن تطبيق 
 :  أساسييناƅجودة اƅشاملة يجب توفر أمرين  إدارةحتى يتم تطبيق 

 . ابد من وجود معرفة عملية باƅشرƄة

 اأƄƅوعي اƅدي اأفراد اƅ شاملة فين يتوفرƅجودة اƅبإدارة ا . 

يحتاج تطبيقها إƅى توفر اƅمتطلبات اƅتاƅية اƅتي تعتبر عوامل أساسية ƅتبƊي فلسفة إدارة اƅجودة اƅشاملة Ƅما  -
  :بتطبيق عملي

ضرورة  إيمان اإدارة اƅعليا بأهمية مدخل إدارة اƅجودة اƅشاملة، فتبƊي فلسفة إدارة اƅجودة اƅشاملة تبدأ من  -1
 .ر اقتƊاع اإدارة اƅعليا باƅتحسين واƅتطوي

وجود أهداف محددة تسعى اƅمƊشآت إƅى تحقيقها باعتبار أن تحديد اأهداف هو اƅمدخل اأوƅي في إدارة  -2
 .اƅجودة اƅشاملة 

تƄون هذƋ اأهداف موجهة باحتياجات ورغبات اƅمستهلك في اأجل اƅطويل دون اƅترƄيز بدرجة  أنيجب  -3
 أساسية على تحقيق اƅربح في اأجل اƅقصير فضا عن ضرورة تƊاسب اƅمƊتج أو اƅخدمة مع احتياجات اƅعميل 

لى في هذƋ اƅوظيفة جة حيث تتاƅتأƄيد على تعاون Ƅافة اأقسام باƅمƊشاة في تبƊي فلسفة إدارة اƅجودة اƅشامل -4
 .اƅجهود تƊسيق أخرى ضرورة اƅتوحيد و أƄثر من أي وظيفة

ضرورة إدخال تحسيƊات على أساƅيب وƊماذج حل مشƄات اƅجودة مع ضرورة تدريب اƅمديرين واƅعاملين  -5
 .Ƅيفية استخدام هذƋ اأساƅيب و اƊƅماذج  ىعل

على قاعدة عريضة من اƅبياƊات واƅمعلومات اƅتي ترشد اتخاذ  ضرورة استƊاد فلسفة إدارة اƅجودة اƅشاملة -6
 . اƅقرارات داخل اƅمƊشأة

 . إعطاء اƅموظفين اƅسلطة اƅازمة أداء اƅعمل اƅمƊوط إƅيهم -7

 . اابتعاد عن سياسة تخويف وترهيب اƅعاملين -8

 .اƅتدريب اƅمستمر -9

عملية مستمرة اأمر اƅذي يتطلب وجود فرق عمل اƊƅظر إƅى عملية تطوير وتحسين اƅجودة على أƊها  -10
 (. 16، 15، ص ص:2009)اƅمتƊي حسان ، . مهمتها تصميم وتطوير وتحسين جودة اƅمƊتجات
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 ثانيا : مراحل تطبيق إدارة اƃجودة اƃشاملة

ا، يعتبر تطبيق اƅجودة اƅشاملة في اƅمƊظمات عملية ƅيست سهلة وتحتاج إƅى وقت طويل استƄمال مراحله    
ي مƊهجية علمية متطورة ترتبط بƄافة اƊƅشاطات اƅمƊظمة وتهدف إƅى تحسين جودة هفإدارة اƅجودة اƅشاملة 

سعاد اƅعميل، وأن هƊاك خمسة مراحل إƊجاز Ɗاجح أسلوب إدارة اƅجودة اƅشاملة في جاƅمƊتج من أ ل إرضاء وا 
  مختلف اƅمؤسسات وهي Ƅما يلي:

تعلق هذƋ اƅمرحلة بتجهيز اأجواء و إعدادها ƅتطبيق إدارة اƅجودة اƅشاملة  ت :اƃمرحلة اƃصفرية )اإعداد (-1
فبعد اتخاذ قرار اƊتهاج هذا اأسلوب تبرز مشاƄل عديدة تتطلب من اإدارة دراستها و حلها من أجل تهيئة 

 يلي : اأجواء ƅتƊفيذ اƅمراحل اƅاحقة و تتضمن مرحلة اإعداد ما

  عليا .اتخاذ قرار تطبيق أسلوبƅشاملة من قبل اإدارة اƅجودة اƅإدارة ا 
 . مستمرةƅات اƊتحسيƅشاملة و بإجراء اƅجودة اƅعليا باƅتزام اإدارة اƅا 
 شاملة ، أو ااƅجودة اƅة بمستشار خارجي في إدارة اƊظمة اتخاذ قرار ااستعاƊمƅعاملين في اƅعتماد على ا 
  بغي أن يضم في عضويتهƊذي يƅجودة اƅيل مجلس اƄزيادة فاعلية أعضاء من مجلس اإدار تشƅ علياƅة ا

 .قراراته 
  . جودةƅتغيير و تعزز مفهوم اƅإيجاد ثقافة تؤيد ا 
 . ةƄلعمل على تحقيق أهداف مشترƅ عمل من أقسام و دوائر مختلفةƅيل فرق اƄتش 
  جودةƅفيذ برامج تدريبية عن اƊإعداد و ت. 

   حيث يتم في هذƋ اƅمرحلة اƅتخطيط استخدام اƅمعلومات اƅتي تم جمعها خال مرحلة  :مرحلة اƃتخطيط-2
   PDCA  اإعداد في عملية اƅتخطيط ƅمƊهجية اƅتƊفيذ ، و يتم استخدام دائرة دائرة ديمƊج اƅمعروفة ب

 و تتضمن مرحلة اƅتخطيط اƅقيام بعدة Ɗشاطات أهمها :

o  بيئةƅضعف .تحليل اƅقوة و مواطن اƅاصر اƊداخلية بما فيها من عƅا 
o . ها مسبقاƅ متوقعة بهدف ااستعدادƅتهديدات اƅمتاحة أو اƅفرص اƅخارجية سواء اƅبيئة اƅتحليل ا 
o  قادمة ت صياغةƅفترة اƅظمة خال اƊمƅس طموحات اƄتي تعƅقيادية اƅرؤيا اƅى  05تراوح عادة بين اƅ10إ 

 سƊوات.
o  وضع اأهدافƄشرƅة و أهداف اƅون متوافقة مع رساƄتƅ مدىƅة .اإستراتيجية بعيدة ا 

بعد أن يتم ا سيما : و يتم فيها اƅتƊفيذ اƅفعلي استخدام طرق و أدوات إدارة اƅجودة اƅشاملة  مرحلة اƃتطبيق-3
ثل اƅطرق إعداد اƅعاملين في اƅمƊظمة ƅتمƄيƊهم من تطبيق تلك اƅوسائل حيث يتم استخدام أدوات اƅجودة م

 اإحصائية و غيرها من وسائل دراسة و تحليل اƅمشاƄل و اتخاذ اƅقرارات اƅمتعلقة بمعاƅجتها . 
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Ɗظام إدارة اƅجودة اƅشاملة قدرته في متابعة اأداء اƅمراد اƊجازƋ و اƅتطوير يستمد  :موياƃتقاƃرقابة و مرحلة -4
اƅمستمر ƅلعمليات اإƊتاجية و اƅتشغيلية وفق سبل اƅمراقبة اƅقبلية و اƅمتزامƊة و اƅبعدية ƅجميع اأƊشطة اƅتي 

ة اƅجارية ، أما اƅرقابة اƅبعدية تمارسها اƅمƊظمات . فاƅرقابة اƅقبلية يتم اعتمادها باƅتزامن مع اƅعمليات و اأƊشط
 فيتم اعتمادها بعد ااƊجازات اƊƅهائية ƅلتأƄد من مطابقتها ƅلمعايير اƅمعتمدة في اƅمƊظمة .  

دارتها ااستفادةهذƋ اƅمرحلة يجب  مرحلة تبادل اƃخبرات:-5   . من اƅخبرات اƅمƄتسبة سابقا في مجال اƅجودة وا 
 ( 12، ص: 2013، ) بن عيشاوي

 اƃثاƃث :أهمية و أهداف تطبيق إدارة اƃجودة اƃشاملة اƃمطلب

 إدارة اƃجودة اƃشاملة  تطبيق أهمية

 لمنظمةƃ نسبةƃبا  : 

 تتضح أهمية إدارة اƅجودة اƅشاملة في اƅمƊظمة في اƊƅواحي اƅتاƅية :      

 . و زيادة ربحيتها من خال تحسين جودة مƊتجاتها في Ɗظر عمائها تحسين سمعة اƅمƊظمة

  د توفرƊمبيعات، و عƅذي يؤثر على حجم اƅتسويقي اƅمزيج اƅاصر اƊجودة من أهم عƅيعد مستوى ا
 .بها  اآخرينمستوى اƅجودة اƅمطلوب ƅسلعة أو اƅخدمة فإن اƅعميل سيƄرر شرائها و يقƊع 

 ب اأساسية إعƊجواƅجودة هي أحد أبرز اƅسوق ،حيث أن اƅافسية في اƊتƅقدرة اƅربحية و اƅطاء تحقيق ا
 . اƅشديدة بين اƅمƊتجات اƅمعروضة ميزة خاصة ƅسلعة أو خدمة في ظل جودة اƅمƊافسة

  يف :خسارةƅاƄتƅا Ƌقضاء عليها,و من هذƅوعية و اƊƅيف اƅاƄتƅشاملة على تقليص اƅجودة اƅتعمل إدارة ا
رتبطة قيمة اƅمواد اƅخام ,و اƅتƄاƅيف اƅمرتبطة بإعادة اƅتشغيل اƄƅاملة ƅلوحدة،و اƅتƄاƅيف اƅم

ااƅصياƊة،اƅتƄاƅيف اƅمرتبطة بإسترداد ثمن اƅسلعة  باإصاح،واƅتƄاƅيف اƅمرتبطة بوقف اإƊتاج،تƄاƅيف
 واستبداƅها، اƅتƄاƅيف اƅمرتبطة باإساءة إƅى سمعة اƅمؤسسة في اƅسوق. 

  ظمةƊمƅتعاون بين وحدات اƅتحسين اإتصال و ا. 
  مستمرƅتحسين اƅارات و اƄزيادة اإبت. 
 عائد على ااستثمار زيادة اƅ. 
 لƄƄ ظمةƊمƅسيق بين إدارات اƊتƅترابط و اƅتدعيم ا . 
 عملياتƅفاءة اƄ افسي و زيادةƊتƅز اƄمرƅتعزيز ا . 
 تطويرƅتجديد و اƅقائم على قيم اƅفعال اƅتغيير اايجابي اƅوين تطوير ثقافة اƄت. 
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  تجه إدارƊذي تƅجماعي اƅعمل اƅظيمية من خال اƊتƅية اƅفعاƅشاملة و أثرها على تحسين زيادة اƅجودة اƅة ا
 . و إشراك اƅجميع في حل اƅمشاƄل ومƊه تقليل معدل دوران اƅعماƅةااتصال،عملية 

  ي ، و تحقيق مجمل  اأداءتحسينƅماƅظيمية  اأهدافاƊتƅا . 
  بشرية  إدارةتطويرƅموارد اƅا. 
  معلومات إدارةتطويرƅثيري،  .  اƄƅ( 2010\2009) عبد اه محمد بريك ا 

 
 نسبةƃلعاملين : باƃ 

 تƄمن أهمية إدارة اƅجودة اƅشاملة ƅلعاملين في ما يلي:

  ار و زيادة معداتƄتاجيةتوفر بيئة عمل تشجع على اابتƊجيد ، اأداءو  اإƅتشجيع  اƅك اƅذƄو    
 إجراءات اƅعمل. على طرح اأفƄار واƅرؤى اƅتطويرية ƅتحسين وتطوير

  رضاارتفاع معداتƅعاملين. اƅوظيفي بين اƅا 
 .عملƅجاز اƊروتين في اƅوقت واƅاختصار ا 
 .عملƅتطوير وتبسيط إجراءات ا 
 .عاملين وفق معايير واضحةƅة قياس أداء اƅسهو 
 .فائدةƅمهام واأعمال عديمة اƅإستبعاد ا 
 عاملينƅعملية بين اƅفاءة اƄƅثقة وزيادة اƅشمري،  رفع مستوى اƅح اƅعماء. ) حامد بن ماƅ2007وا ،

 ( 68ص:
 .يةƅتجات ذات جودة عاƊعامل من تقديم مƅتي تعوق أداء اƅعقبات اƅتغلب على اƅا 
  تماء في بيئةƊشعور بااƅمتبادل بين اأفراد واƅفريق وااعتماد اƅعمل اƄ مجموعةƅشعور بوحدة اƅمية اƊت

 اƅعمل 
  ،لعاملينƅ وضوحƅظمة توفير مزيد من اƊمƅثقة بين أفراد اƅاء اƊهم وبƅ مرتدةƅمعلومات اƅك توفير اƅذƄو

  . ƄƄل
 ة ويسرƅات بسهوƄمشƅقرارات وحل اƅمساهمة في اتخاذ اƅا. 
  ،محسنƅتوفيق محمد عبد ا( .تجاتها وأهدافهاƊمؤسسة وبمƅعاملين باƅ120، ص:1996زيادة ارتباط ا ) 
  روحƅية ورفع مستوى اƊساƊعاقات اإƅعاملينتحسين اƅدى اƅ . 
 اعيةƊصƅحوادث اƅسبة اƊ خفاضƊعاملين واƅاوي اƄتخفيض ش . 
  دماجهم في تحسين اƅتعاون Ƅفريق، وتحسين ااتصال بإحداث ƅغة مشترƄة وزيادة مشارƄة اƅعاملين وا 

 .ƅإتجاƋ اƅصحيح وراء قيادة اƅمƊظمة  اƊƅظام، من خال توجيههم
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 يفية تحديد وتدريب وتحليƄ عاملينƅل تعليم اƄسيطرة عليها   وتجزئتهال مشاƅن اƄى أجزاء أصغر حتى يمƅإ
 . ( 04، ص2012\2011وتحسين اƅثقة و أداء اƅعمل من طرف اƅعاملين. ) عياش قويدر، 

 
 :لعماءƃ نسبةƃبا 

أƄثر وعيا إذا ما قارƊاƋ باƅجيل اƅسابق ، و هذا اƅوعي Ɗتج عƊه ردة فعل اƊتقاء اƅمƊتج  ƅقد أصبح زبون اƅيوم
على اƅجيد و اƅرديء فازدادت عمليات اƅشراء تعقيدا و  اƊفتحاƅذي يائم حاجاته و رغباته من اƅسوق اƅذي 

اأوƅويات تفحص  تغيرت اƅسلوƄات و اƅعادات ااستهاƄية بعد أن ƄاƊت بسيطة و ميسورة ، و أصبح من
سياسات اƅتبيين و معرفة بلد اƅمƊشأ و اƄƅثير من اƅمعلومات اƅتي ƅم تƄن ضمن اهتمامات اأوƅين ، و في ظل 
هذا اƅواقع و اƅتعقيدات اƅحديثة اƅتي أصبحت مشƄا تعاƊي مƊه اƅشرƄات وجدت هذƋ اƅمؤسسات مخرجا في تبƊي 

ز هذƋ اƅشهادات على أغلفة مƊتجاتها و في أروقة مباƊيها داƅة أƊظمة إدارة اƅجودة اƅشاملة Ƅاايزو ووضع رمو 
على اƅجودة اƅتي تلتزم بها أمام مستهلƄيها و ƊƄتيجة ƅهذا اƅتحول Ɗظر اƅزبون إƅى اƊتقاء مƊتجات اƅمؤسسات 

 .اƅحاصلة على شهادات اƅجودة أƄثر من غيرها 

رة من حيث أƊها فلسفة تسعى من خاƅها اƅمƊظمة إƅى يمƊƊƄا اƅقول أن إدارة اƅجودة اƅشاملة تƄتسب أهمية Ƅبي   
اƅريادة عن طريق تحقيق رضا عمائها وجعل اƅجودة إتقان ما يقدم ƅهم مسؤوƅية جميع اƅعاملين  تحقيق اƅتميز و

  .في اƅمƊظمة 

 : أهداف إدارة اƃجودة اƃشاملة  ثانيا

 إدارة اƅجودة اƅشاملة جملة من اأهداف Ɗوجزها فيما يلي:

 . تحقيق رغباتهƅ عميلƅفهم حاجيات ا 
 . يينƅحاƅعماء اƅمحافظة على اƅعماء و اƅمزيد من اƅجذب ا 
 . مطلوبةƅجودة اƅية و ااقتصادية و ااجتماعية بما يخدم تحقيق اƊتقƅمتغيرات اƅيف مع اƄتƅا 
 مجااتƅل اƄ تحقيق أعلى أداء فيƅ أداءƅ ار مقاييسƄابت . 
  صر،وضع إجراءات بسيطة أداءƊƅمدحت أبو ا ( .جودةƅ69، ص:2008ا ) 
  ظمةƊلمƅ افسيةƊتƅقدرة اƅزيادة ا. 
  دىƅ ثقةƅتفادي اأخطاء قبل وقوعها و رفع درجة اƅ وقائيةƅتصحيحية و اƅافة اإجراءات اƄ اتخاذ

 اƅعاملين في مستوى اƅجودة اƅتي حققتها اƅمƊظمة .
 صحيحة و هذا يعƅيف عن طريق عمل اأشياء اƅاƄتƅفة.خفض اƅتاƅي تقليل اأشياء اƊ 
 .مستمرƅتحسين اƅعاملين في عملية اƅافة اƄ إشراك 
 :سلمي، صƅعلي ا ( .ظمةƊمƅربحية وتحسين اقتصاديات اƅ40زيادة ا ) 
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 . لعمل اإداريƅ املƄظام متƊ إيجاد 
 موظفين على أسلوب تطويرƅزروقي إبراهيم، تدريب ا( .عملياتƅ2009ا) . 

 إدارة اƃجودة اƃشاملة و معوقات تطبيق  : مزايارابعاƃ اƃمطلب

 : إدارة اƃجودة اƃشاملةتطبيق أوا : مزايا 

أهمها : هƊاك مجموعة من اƅمزايا يمƄن ƅلمƊظمة أن تحققها من وراء تطبيق فلسفة إدارة اƅجودة اƅشاملة و من 
  اƅتاƅي:

على أ من اƅجودة يمƄن من اƅبيع بأسعار : فاƅتحسين اƅذي يتحقق تحسين في اƃربحية واƃقدرة على اƃمنافسة
دون إحداث رد فعل عƊيف ƅدى اƅزبائن وتƄاƅيف اƅتسويق، ويزيد من Ƅمية اƅمبيعات، ومن ثم تزداد ربحية 

 .اƅمƊظمة واƅقدرة على اƅتƊافس 

 :تنظيميةƃية اƃفعاƃجماعي وتحقيق  أنحيث  زيادة اƅعمل اƅبر على اƄها تفرز قدرة أƊجودة وتحسيƅإدارة ا
شراƄا أƄبر ƅجميع اƅعاملين في حل اƅمشاƄل أو اƅمعوقات، وتحسين اƅعاقة  تحسين في ااتصاات وا 

 .بين اإدارة واƅعاملين، وبهذا يقل معدل دوران اƅعماƅة ويزداد واء اƅعاملين واƊتمائهم إƅى اƅمƊظمة  
 سب رضƂ:زبونƃشباعها  ا ا إن إدارة اƅجودة اƅشاملة ترƄز على معرفة احتياجات ورغبات اƅزبائن وا 

 . واƅذين هم جزء من اƅمجتمع وتعمل Ƅذƅك في اƅمحافظة على اƅبيئة واƅصحة اƅعامة
  :لمنظمةƃ تنافسيƃز اƂمرƃزبائن تقوية اƅى دائما رغبات اƊامل يتبƄظام متƊ شاملة هيƅجودة اƅإن إدارة ا

لعاتهم اƅمستقبلية في اƅمƊتج اƅذي تقوم بتصƊيعه واƅذي يترتب عليه تقديم مƊتج ذا جودة عاƅية وفق وتط
طلب اƅزبائن وباƅسعر واƅوقت اƅمƊاسب ƅهم مما يجعلهم أƄثر اƅتصاقا بهذا اƅمƊتج، اƅذي يضفي على 

 .حصة سوقية اƅمƊظمة شƄا إيجابيا ويجعلها أƄثر تميزا من اƅمƊافسين، ومن ثم تحصل على أƄبر
 :منظمةƃمحافظة على حيوية اƃتي  اƅظمة اƊمƅيست محطة وصول واƅشاملة هي رحلة وƅجودة اƅإن إدارة ا

تعمل وفق هذا اƅشعار يتطلب مƊها عدم اƅوقوف عƊد محطة معيƊة، بل يتطلب مƊها دائما اƅتجديد في 
 . ( 205،207ص،ص: ،  2009) اƅطائي وآخرون،  . اƅعمليات اإƊتاجية وƄذƅك بجودة مƊتجاتها

 

 ثانيا: معوقات تطبيق إدارة اƃجودة اƃشاملة

              :اƅجودة اƅشاملة ƊذƄر مƊها مايلي  إدارةتتميز اƅعديد من اƅمؤسسات ببعض اƅمعوقات ƅدى تطبيقها     
  وهي اƅجودة اƅشاملة فيها  إدارةاƅحƄومية و اƅمؤسسات تƊفرد ببعض اƅمعوقات ƅتطبيق  اأجهزة أناƅقطاحƊي يرى 
 ( 30ص  ،1999طاحƊي ،ساƅم بن سعيد ،)اƅق
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و تطوير ثقافات خاصة بمƊظماتها ،  ƅتأسيسبحيث ا يمƊحها اƅفرصة  اإداريةاƅتغير اƅدائم في اƅقيادات  -1
 ااهتمامات اƅمختلفة Ƅƅل قيادة . إƅى باإضافة

 .اƅحƄومية اأجهزةفي اƅجودة اƅشاملة  إدارة أسلوبطول اƅوقت اƅازم ƅتطبيق و تفعيل  -2

 اأدوارفقدان  إƅىاƅجودة اƅشاملة يؤدي  إدارةتطبيق  أنفي اƅقطاع اƅعام ااعتقاد اƅخاطئ ƅدى اƅقيادة اƅعليا  -3
 و اƅسيطرة ، و تقليص اƅصاحيات.

عƊد اƅعاملين ، مع زرع اƅخوف  اإبداعيحبط روح  اإدارية اأوامراƅهرمية ، فتسلسل  اإدارةااعتماد على -4
 . اأخطاءمن 

 .في بيروقراطيات اƅقطاع اƅعام صعوبة ترويج فƄرة روح اƅفريق اƅواحد  -5

 ت .على اƊƅتائج بدا من تحسين اƅعمليا اأداءيتم تقييم  -6

  اƅمشاƄل اƅتي تؤدي إƅى فشل تطبيق إدارة اƅجودة اƅشاملة  ( بعض 1997)  Morgan and mugatrod يعدد

  في اƅقطاع اƅعام و اƅتي تتضمن :

 . ساحةƅل ما هو جديد على اƄ ظيمية واضحة ، تستطيع متابعةƊعدم وجود ثقافات ت 
  اعةƊفاءتها  اإدارةعدم قƄ تها وƊاƄسمعتها و مƅ تدريب ، فهي تعتبر بان هذا يعتبر مساساƅعليا باƅا

 اƅتوظيفية .
  ين وƊقواƅة اƊظمةعدم مروƊومية . اأƄحƅمؤسسات اƅعمل في اƅم سير اƄتي تحƅا 
 . مؤهلةƅبشرية اƅفاءات اƄƅقص اƊ 
  يؤدي Ƌذي بدورƅتحفيز و اƅىضعف مستوى اƅوظيفي . إƅتماء اƊضعف اا Morgan,1997,p33) )            

يرى ستيفن Ƅوفي أحد أبرز علماء اإدارة اƅمعاصرين أن اأسباب اƅرئيسية اƅتي تعرقل اƅجودة في أي مƊظمة و 
  وهي:

 .فقدان اƅثقة في اƅمدير -

 .اƅرديئةااتصاات  -

- ƅعاملين .اƅدى اƅ ضباطƊتغيبية و قلة اا 

 . ضيق اƅوقت وااƊفراد في اƅرأي -
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 .واƅحوافزسوء Ɗظام اƅمƄافئات  -

 . ص مباƅغ غير Ƅافية أجل تطبيق إدارة اƅجودة اƅشاملةيتخص -

 . ااعتقاد اƅخاطئ ƅدى بعض اƅعاملين وخاصة اƅقدامى مƊهم بعدم حاجتهم إƅى اƅتدريب -

- ƅمعلوماتاƅاسب في وقتها تأخر في إيصال اƊمƅ( 237، ص:2006، ة محفوظ احمد) جود . ا 

اƊه قد اجمع اƄƅثيرون من اƄƅتاب و اƅمفƄرين على بعض اƅمشاƄل و اƅمعوقات اƅتي  إƅىيشير بن عبود في حين 
و اƅجودة في اƅخدمات و من ابرز  اإƊتاجيةاƅجودة اƅشاملة في تحسين  إدارةفشل اƄƅثير من برامج  إƅىتؤدي 

 يلي:  هذƋ اƅمشاƄل ما

على خلق ثقافة تƊظيمية يتم من خاƅها  اإدارةعدم قدرة  أناƅفشل في تغيير فلسفة اƅمƊظمة : حيث  
اƅجودة  إدارةصعوبة تبƊي مفهوم  إƅىسوف يؤدي  أفƄارهمو  بآرائهمعلى اƅمساهمة  اأفرادتشجيع 
 اƅشاملة .

،  Ƅاإقااتاƅعليا  اإدارةمع مشاƄل عدم ااستقرار في اƅجودة اƅشاملة بشƄل متزامن  إدارةاƅبدء بتطبيق  
 و اƅتقاعد و غيرها .

و  اأجلطويلة  اأهدافاƅموظفين غاƅبا ما يقاومون اƅتطبيق بسبب  أنمعارضة اƅعاملين : حيث  
 اƅخوف من اƅتغيير.

 . اأفرادو تقدير اƊجازات  اƅمƄافآتفي توفير  اإدارةفشل  
 ( 20، ص 2003)بن عبود احمد ، غياب Ɗظم فعاƅة في ااتصال . 
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 اƃفصل:خاتمة 

في اƅوقت مما سبق يمƄن اƅقول أن اƅمدخل اƅحديث إدارة اƅجودة اƅشاملة أصبح ضرورة حتمية ƅلمؤسسات     
حداث اƅتغيير اƅجذري وتحويل أسلوب اƅعمل من اأسلوب اإداري اƅراهن  باعتبارƋ اƅسبيل اƅوحيد ƅلتميز وا 

 .اƅتقليدي إƅى اأسلوب اƅحديث اƅذي يسعى ƅتحقيق مستوي جودة عاƅية تهدف إƅى اƅتحسين اƅمستمر واƅشامل  
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 تمهيد:

يعد اأداء مفهوما جوهريا و هاما باƊƅسبة ƅمƊظمات اأعمال بشƄل عام ،و يعتبر اƅمحور اƅرئيسي         
 أيمƊظمة و  أياƅمƊظمة ،حيث تتوقف Ƅفاءة   أهداف أهماƅذي تƊصب حوƅه جهود اƅمدراء،ƄوƊه يشƄل 

بƄل فعاƅية و تدريب متواصل  إƅيهااƅتي تؤدي وظائفها اƅتي تسƊد و  قطاع على Ƅفاءة مواردها اƅبشرية ،
من اجل اƅتحسين اƅمستمر.و تقييم أداء اƅعاملين بها يعتبر أحد اƅوظائف اƅرئيسية اƅتي يجب أن تقوم بها 

من هذا Ƅله هو تحقيق اƅرضا من أجل اƅتƊسيق و اƅتعاون مع مديري اإدارات اأخرى اƅهدف  اإدارة
 اƅتام.

موضوع أداء اƅعاملين ،حيث سƊتعرف على طبيعة هذƋ  إƅىو في هذا اƅفصل سوف يتم اƅتطرق       
 أهماƅعملية من خال تحديد مفهومها و أهدافها ،و بعد ذƅك سƊتعرض ƅلعوامل اƅمحددة ƅتقييم اأداء و 

 . أهمية و أهداف اƅتقييم إƅىمعاييرƋ باإضافة 
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 اƃمبحث اأول: مفاهيم حول اأداء 

ƅقد ظهرت اƅعديد من اƅمحاوات اƅتطبيقية واƊƅظرية اƅتي سعت إƅى تدقيق مفهوم اأداء في         
 مجاات اƅتƊظيم حيث تسعى اƅمؤسسات دائما ƅلوصول إƅى أداء متميز تحقق من خاƅه أهدافها اƅمسطرة.

 و مƂوناته . اأداءاƃمطلب اأول: مفهوم 

يمثل اأداء مؤشرا هاما تبƊى عليه اƅعديد من اƅقرارات اƅهامة، فهو يحدد اتجاهات سير Ɗشاط        
يجابا، ويحدد مدى ااقتراب أو اابتعاد عن تحقيق اأهداف وتƊفيذ اƅخطط اƅموضوعة،  اƅمƊظمة سلبا وا 

 . وبذƅك يعƄس مدى Ɗجاح اƅمƊظمة أو إخفاقها

 اأداء : أوا مفهوم

اختلف اƅباحثون في تحديد مفهوم اأداء بسبب تعدد واختاف مؤشرات قياسه تبعا اختاف طبيعة        
 ( 123، ص:2006عمل اƅمƊظمات وأهدافها واƅجهات اƅتي تقيسه. ) توفيق على باسردة، 

دها اƅمادية واƅبشرية في ومƊهم من يرى بأƊه يمثل " اƄƅيفية اƅتي تستخدم بها اƅوحدة اإƊتاجية موار       
 ( 86، ص:2001سبيل تحقيق اأهداف اƅمحددة ". )عبد اƅمليك مزهودة،

فقد عرفا اأداء على أƊه :" :إصدار حƄم على اƅشرعية    D .Kaisergruber et J.Handrieu 

يقود  ااجتماعية Ɗƅشاط معين ". ƊستƊتج من هذا اƅتعريف أن اأداء مرتبط بفعل ومعرفة اجتماعية، بما
 إƅى اƄتساب قبول اجتماعي ƅأƊشطة اƅتي تقوم بها اƅمؤسسة إƅى جاƊب اƅشرعية ااقتصادية.

( Bernoux .p et autres, 1996, p :50 ) 

وهƊاك من عرف اأداء بأƊه: " اأداء هو قدرة اƅمؤسسة على تحقيق أهدافها من خال استخدام        
 ( 33، ص:2007ة ". ) بومدين، اƅموارد اƅمتاحة بطريقة Ƅفاءة واƅفعاƅي

P . Druker: " اأداء هو قدرة اƅمؤسسة على ااستمرارية واƅبقاء محققة اƅتوازن بين رضا    ويرى

 ( 217، ص:2010اƅمساهمين واƅعمال ". ) اƅداوي اƅشيخ، 
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 وبصفة عامة فإن أداء اƅفرد عبارة عن محصل وتفاعل اƅرغبة مع اƅقدرة.        

 ( 110اƅبيئة . ) مدحت أبو اƊƅصر، ص: لاƅرغبة ل اƅقدرة ومن اأداء = 

من خال اƅتعريفات اƅسابقة أداء ƊستƊتج بأƊه مجموعة اأƊشطة واƅمسؤوƅيات اƅمختلفة اƅتي يؤديها       
اƅفرد داخل مؤسسة وذƅك وفق خطة معيƊة وƊظام واضح من أجل تحقيق أهداف اƅمƊظمة من Ɗاحية جودة 

 اƊƅوعية

 ونات اأداء مƂ ثانيا:

    هƊاك من يرى أن اأداء يتƄون من:    

 :عملƃمية اƂ  عمل خالƅفرد في اƅها اƅتي يبذƅسمية اƅفسية واƊƅعقلية واƅطاقة اƅيعبر عن مقدار ا
فترة زمƊية محددة، تعبر اƅمقاييس اƅتي تقيس سرعة اأداء أو اƄƅمية خال فترة زمƊية محددة عن 

 اƅبعد اƄƅمي ƅلطاقة اƅمبذوƅة.
 عملƃانوعية ا ( جودة، وما مدى مطابقتهاƅدقة، اƅي مستوى اƊففي : تع ) لمواصفاتƅ مبذولƅجهد اƅ

بعض أƊواع اأعمال قد ا يهم Ƅثيرا سرعة اأداء أو اƄƅمية، ما يهم Ɗوعية وجودة اƅجهد اƅمبذول، 
واƄƅثير من اƅمقاييس اƅتي تقيس درجة مطابقة اإƊتاج ƅلمواصفات واƅتي تقيس درجة اإبداع 

 واابتƄار في اأداء.
 :عملƃطريق نمط إنجاز اƅوسائل يقصد به اƅات واƄحرƅفرد عمله وقياسه ببعض اƅتي يؤدي بها اƅة ا

واƅطرق اƅتي قام بها في أدائه ƅعمله فعلى أساس Ɗمط اإƊجاز يƄن قياس اƅترتيب اƅذي يمارسه 
اƅفرد في أداء حرƄات أو أƊشطة معيƊة ومزيج هذƋ اƅحرƄات أو اأƊشطة إذا Ƅان اƅعمل جسماƊي 

 . ( 02،03، ص،ص:2008\2007، باƅدرجة اأوƅى. )سميرة طهراوي

وهƊاك من يرى أن مصطلح اأداء يتƄون من مƄوƊين رئيسين هما اƅفعاƅية واƄƅفاءة، أي أن اƅمؤسسة      
اƅتي تتميز باأداء هي اƅتي تجمع بين عاملي اƅفعاƅية واƄƅفاءة في تسييرها، وعليه سƊقوم بتحليل وتفصيل 

 هذين اƅمصطلحين اƅهامين فيما يلي:

 اƃفعاƃية:  

يƊظر اƅباحثون في علم اƅتسيير إƅى مصطلح اƅفعاƅية على أƊه أداة من أدوات مراقبة اƅتسيير في 
 اƅمؤسسة، وهذا من مƊطلق أن اƅفعاƅية هي معيار يعƄس درجة تحقيق اأهداف اƅمسطرة.
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 سƊتƊاول تحليل هذا اƅمصطلح من خال اƅتعاريف اƅتاƅية: 

أƊها: " اƅقدرة على تحقيق اƊƅشاط اƅمرتقب،   ىية عليƊظر هذا اƄƅاتب إƅى اƅفاعل  Vincent plauchet- 

 واƅوصول إƅى اƊƅتائج اƅمرتقبة " 

تصب وجهة Ɗظر هذين اƄƅاتبين في أن اƅفعاƅية ترتبط     Walker et Ruibert ية حسبƅفعاƅتعريف ا- 

درة اƅمؤسسة على تحقيق اإستراتيجية ƅلمؤسسة، ومن ثم فاƅفعاƅية حسبهما تتجسد في: " ق باأهداف
 أهدافها اإستراتيجية من Ɗمو مبيعات وتعظيم حصتها اƅسوقية مقارƊة باƅمƊافسة....إƅخ" 

ƊستƊتج مما سبق أن مصطلح اƅفعاƅية يتعلق بدرجة بلوغ اƊƅتائج، أي اƅفرق بين اƊƅتائج اƅمحققة        
اأهداف، وعليه يمƄن اƅقول أƊه Ƅلما ƄاƊت واƊƅتائج اƅمتوقعة، وهي في اƅوقت Ɗفسه ترتبط بدرجة تحقيق 

اƊƅتائج اƅمحققة ) ما تم تحقيق من أهداف ( أقرب من اƊƅتائج اƅمتوقعة ) اأهداف اƅمسطرة ( Ƅلما ƄاƊت 
 . اƅمؤسسة أƄثر فعاƅية واƅعƄس صحيح

 اƂƃفاءة:  

وااجتماعية  بعدم يتميز مصطلح اƄƅفاءة شأƊه شأن اƄƅثير من مصطلحات اƅعلوم اإƊساƊية        
ااتفاق بين اƄƅتاب واƅباحثين حول تعريفه، وعليه سƊقتصر هƊا على تƊاول وتحليل بعض اإسهامات في 

 مجال تعريف اƄƅفاءة بما يفي باƅغرض من اƅدراسة وهي:

هي: " قدرة مردودية اƅمؤسسة " بمعƊى أƊها   Wellber et Ruekertsz تعريف اƄƅفاءة حسب -  

 مقارƊة باƅمدخات، وهو ما يقترب من معƊى اإƊتاجية. تتعلق باƅمخرجات

هي: اƅقدرة على اƅقيام باƅعمل اƅمطلوب بقليل من    Vincent Plauchet تعريف اƄƅفاءة حسب -  

  . اإمƄاƊيات، واƊƅشاط اƄƅفء هو اƊƅشاط أقل تƄلفة

اƅتƄاƅيف أي استعمال ƊستƊتج من هذا اƅتعريف أن اƄƅفاءة ترتبط بتحقيق ما هو مطلوب بشرط تدƊية 
 . مدخات أقل

ومما سبق يتضح Ɗƅا أن اƄƅفاءة تعƊي عمل اأشياء بطريقة صحيحة، Ƅما جوهر اƄƅفاءة يتمثل في        
تعظيم اƊƅاتج، وتدƊية اƅتƄاƅيف، بمعƊى أخر يمƄن تمثيل اƄƅفاءة بمعادƅة يحتوي أحد أطرافها على بلوغ 
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Ɗما يحتوي اƅطرف اأخر على بلوغ اƅحد اƅمقرر من اƊƅاتج بأقل أقصى Ɗاتج بتƄاƅيف محدودة ومعيƊة، بي
  تƄلفة.

   .أداء محددات ا اƃمطلب اƃثاني :

دراك اƅدور أو اƅمهام ويعƊي هذا أن اأداء اأداء هو اأ    ثر اƅصافي ƅجهود اƅفرد اƅتي تبدأ باƅقدرات، وا 
اƅمتداخلة بين Ƅل من: اƅجهد وƊوعيته، اƅقدرات في موقف معين يمƄن إن يƊظر إƅيه على أƊه Ɗاتج ƅلعاقة 

واƅخصائص اƅفردية، إدراك اƅدور أو اƅمهام، توقيت اƅعمل وصƊع اƅقرار. ) حسين محمد اƅحراحشة، 
 ( . 109،111، ص،ص: 2011

 جهدƃجسمية اƅطاقات اƅى اƅحافز ( إƅتدعيم ) اƅفرد على اƅاتج من حصول اƊƅجهد اƅو هو ا :
 ا اƅفرد أداء مهمته.واƅعقلية اƅتي يبذƅه

  :مبذولƃجهد اƃجهد، ومدى مطابقة هذا نوعية اƅجودة في اأداء واƅدقة واƅمقصود به مستوى اƅا
 اƅجهد ƅمواصفات محددة مسبقا، وهي ƅقياس درجة مطابقة اƅعمل اƅمƊجز ƅلمواصفات اƅمطلوبة.

  :فرديةƃخصائص اƃقدرات واƃفرداƅتسبها اƄتي يƅشخصية اƅرد اƅاء مراحل عمله  أي قدرات اƊأث
وƄذا اƅخبرات اƅسابقة واƅتي تحدد درجة فاعلية اƅجهد اƅمبذول أي أن اƅعامل اƅذي يشعر بقدراته 

 على اƅعمل وخبراته تدفعه ƅبذل جهد أƄبر يدفعه إƅى اأداء اƅمستمر.
  :) عملƃمعرفة باƃمهام ) اƃدور أو اƃويتضمن ما يلي: إدراك ا 

  مهامƅيه .معرفة متطلبات أداء اƅلة إƄموƅا 
 . يهƅلة إƄموƅمهام اƅمعرفة إجراءات تأدية ا 
 . عاقة بعملهƅمعلومات ذات اƅان وزمان اƄمعرفة م 
 . ظمةƊمƅمعرفة أهداف وتطلعات ا 

 :عملƃتوقيت ا 
  هاƅ يƊها حسب جدول زمƊهدف مƅيه وتحقيق اƅلة إƄموƅمهام اƅمال اƄقدرة على إƅا 
  وقتƅمحافظة على اƅقدرة على اƅتجاƊل مƄه بشƅواستغا 
 :قرارƃصنع ا 
 عاقة بمهامهƅقضايا ذات اƅ ع قرارات صائبةƊقدرة على صƅا 
 طقيةƊتاجات مƊى استƅوصول إƅحقائق واƅقدرة على تحليل اƅا 
  .يهƅلة إƄموƅمختلفة اƅمهام اƅقدرة على اختيار إجراءات مائمة حسب طبيعة اƅا 

خرج عن سيطرة اƅموظف وهي: ) بعجي سعاد، وفي هذا اƅسياق يمƄن إضافة عƊاصر أخرى ت    
 ( 04،05، ص،ص: 2008
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 :) عملƃوظيفة ) متطلبات اƃيات وأدوات وتوقعات مطلوبة من  اƅوما يتعلق بها من واجبات ومسؤو
 اƅموظف، إضافة إƅى اƅطرق و اأساƅيب واأدوات واƅمعدات اƅمستخدمة،.

  :) داخليةƃتنظيم اƃموقف ) بيئة اƃتي أو ما تتصف به اƅوظيفة واƅظيمية حيث تؤدى اƊتƅبيئة اƅا
تتضمن مƊاخ اƅعمل، اإشراف ووفرة اƅموارد واأƊظمة اإدارية، واƅهيƄل اƅتƊظيمي وƊظام اإتصال 
واƅسلطة، وأسلوب اƅقيادة وƊظام اƅحوافز ، واƅثواب واƅعقاب. إضافة إƅى اƅعƊاصر اƅسابقة قد تأثر 

ه اƅموظف على أدائه ممثلة في اƅمƊافسة اƅخارجية واƅتحديات اƅبيئة اƅخارجية ƅلتƊظيم اƅذي يعمل ب
 ااقتصادية.

 : أنواع اأداءƃثاƃمطلب اƃثا

يمƄن تحديد أƊواع اأداء في أربعة أشƄال هي : معيار مصدر اأداء، معيار اƅشموƅية، اƅمعيار       
 في اƅمؤسسة. اأداءدة يقدم مجموعة من أƊواع اƅوظيفي ومعيار اƅطبيعة، Ƅل معيار على ح

و : وفقا ƅهذا اƅمعيار يمƄن تقسيم أداء اƅمؤسسة إƅى Ɗوعين، اأداء اƅداخلى أحسب معيار اƃمصدر-1
 اƅذاتي و اأداء اƅخارجي.

Ƅذƅك يطلق عليه اسم أداة اƅوحدة أي أƊه يƊتج بفضل ما تملƄه اƅمؤسسة من اƅموارد اأداء اƃداخلي: -أ
 اƅتاƅية: فهو يƊتج أساسا من اƅتوƅيفة 

  عƊن اعتبارهم مورد استراتيجي قادر على صƄذين يمƅمؤسسة اƅبشري: وهو أداء أفراد اƅاأداء ا
 . اƅقيمة وتحقيق اأفضلية اƅتƊافسية من خال تسيير مهاراتهم

 .ل فعالƄمؤسسة على استعمال استثماراتها يشƅي: ويتمثل في قدرة اƊتقƅاأداء ا 
 يƅمن في فعاƄي: ويƅماƅمتاحة.اأداء اƅية اƅماƅوسائل اƅة تعبئة واستخدام ا 

اƅضرورية ƅسير Ɗشاطها من موارد بشرية، موارد  من مختلف موارد اƅمؤسسة ء اƅداخلي هو أداء Ɗاتجفاأدا
 . ماƅية، موارد مادية

 هو اأداء اƊƅاتج عن اƅتغيرات اƅتي تحدث في اƅمحيط اƅخارجي ƅلمؤسسة.اأداء اƃخارجي: -ب

ا تتسبب في إحداثه وƄƅن اƅمحيط اƅخارجي هو اƅذي يوƅدƋ، فهذا اƊƅوع بصفة عامة  فاƅمؤسسة      
يظهر في اƊƅتائج اƅجيدة اƅتي تتحصل عليها اƅمؤسسة Ƅارتفاع رقم اأعمال Ɗتيجة ارتفاع سعر اƅبيع أو 

 (52، ص: 2017/2018)دحدوح ƅيليا،  خروج أحد اƅمƊافسين.
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 يار يقسم اأداء داخل اƅمƊظمة إƅى أداء Ƅلي وأداء جزئي.هذا اƅمع حسب حسب معيار اƃشموƃي:-2

  :ليƂƃتحتية في اأداء اƅظمة اƊمؤسسة أو اأƅاصر اƊتي ساهمت جميع عƅتائج اƊƅيتمثل في ا
تƄويƊها دون اƊفراد جزء أو عƊصر ƅوحدƋ في تحقيقها، فاƅتعرض ƅأداء اƄƅلي ƅلمؤسسة يعƊي 

 افها اƅرئيسية بأدƊى اƅتƄاƅيف اƅممƊƄة.اƅحديث عن قدرة اƅمؤسسة على تحقيق أهد
  :جزئيƃتحتي على تحقيق اأداء اƅظام اƊƅجزئي هو قدرة اƅلي، فإن اأداء اƄƅعلى خاف اأداء ا

 أهدافه بأدƊى اƅتƄاƅيف اƅممƊƄة.

        Ɗخاصة به، ا أهداف اأƅى تحقيق أهدافه اƅتحتي يسعى إƅظام اƊƅظمة اأخرى. وبتحقيق فا
 . ( 90، ص: 2001اأƊظمة اƅتحتية يتحقق اأداء اƄƅلي ƅلمƊظمة. ) عبد اƅمليك مزهودة،  مجموع أداء

يƊقسم اأداء في هذƋ اƅحاƅة حسب اƅوظائف اƅمسƊدة إƅى اƅمؤسسة اƅتي يمƄن  حسب اƃمعيار اƃوظيفي:-3
ƅماƅية: وظيفة اƅتاƅخمس اƅوظائف اƅبشريحصرها في اƅموارد اƅتاج، وظيفة اƊوظيفة  ةية، وظيفة اإ ،

 .اƅتطوير ووظيفة اƅعاقات اƅعامة اƅتسويق، وظيفة اƅتموين، ويضيف اƅبعض اأخر وظيفة اƅبحث و 

  :يةƃماƃوظيفة اƃيف أداء اƅاƄتƅية بأقل اƅماƅمؤسسة على بلوغ أهدافها اƅيتمثل هذا اأداء في قدرة ا
وتوفير اƅسيوƅة اƅازمة  اƅممƊƄة، فاأداء اƅماƅي يتجسد في قدرتها على تحقيق اƅتوازن اƅماƅي

 ƅتسديد ما عليها، وتحقيق معدل مردودية جيد وتƄاƅيف مƊخفضة.
 :ن من تحقيق معدات مرتفع أداء وظيفة اإنتاجƄدما تتمƊلمؤسسة عƅ تاجيƊة يتحقق اأداء اإ

Ɗتاج مƊتجات بجودة عاƅية وتƄاƅيف مقارƊة بمثياتها أو باƊƅسبة ƅل قطاع اƅذي يƊتمي إƅيه، وا 
مزاحمة مƊافسيها وتخفيض Ɗسبة توقف اآات واƅتأخر في تلبية بضة ƅإƊتاجية تسمح ƅها مƊخف

 . اƅطلبات
 ƃبشريةأداء وظيفة اƃمعايير ت :موارد اƅمؤشرات واƅتجلى وظيفة اأفراد من خال مجموعة من ا

 يمƄن ذƄر اƅمجموعة اƅتاƅية:
 عائد اأفراد 
  تيƅتأديبية اƅحوادث واإجراءات اƅجيدعدد اƅك على اأداء اƅلما قلل عددها دل ذƄ . 
  عملƅان اƄى مƅحضور إƅذي يشترط اƅعمل اƅمواظبة على اƅتغيبية: ويقصد بها فقدان اƅا. 
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 تموينƃية عن  : أداء وظيفة اƅية من ااستقاƅقدرة على تحقيق درجة عاƅيتمثل أدائها في ا
 حددة وبشروط دفع مرضية واƅحصول اƅموردين واƅحصول على مواد بجودة عاƅية وفي اآجال اƅم

 حقيق استغال جيد أماƄن اƅتخزين.على آجال تسديد اƅموردين تفوق آجال اƅممƊوحة ƅلعماء، وت
 تطويرƃبحث واƃمؤشرات  :أداء وظيفة اƅتطوير من خال اƅبحث واƅن دراسة أداء وظيفة اƄيم

 اƅتاƅية:
o تجديدƅار واƄاختراع واابتƅ مائمƅجو اƅا . 
o افسين وتيرةƊمƅة باƊتجديد مقارƅا . 
o مؤسسةƅى اƅارات إƄسبة وسرعة تحويل اابتƊ . 
o تطورƅبة اƄتحديث ومواƅدرجة ا.  

يتمثل في قدرة وظيفة اƅتسويق على بلوغ أهدافها بأقل اƅتƄاƅيف اƅممƊƄة هذا اأداء  :داء وظيفة اƅتسويقأ
ƅمتعلقة بوظيفة اƅمؤشرات اƅن معرفته من خال مجموعة من اƄمجموعة يمƅها اƊر مƄن ذƄتي يمƅتسويق ا

 اƅتاƅية:

حصة اƅسوق: مؤشر مستعمل بƄثرة ƅتحديد اƅوضعية اƅتƊافسية ƅمƊتوج أو ƅعامة أو ƅمؤسسة ويحسب -
 باƅعاقة اƅتاƅية: حصة اƅسوق= مبيعات مƊتوج أو عامة / اƅمبيعات اإجماƅية 

 اأداء في  هذƋ  اƅوظيفة يأخذ بعين ااعتبار اƅمساهمين،اƅموظفين  :أداء وظيفة  اƅعاقات اƅعمومية  
على عائد مرتفع ƅأسهم  تحصلونيتحقق اأداء عƊدما  ƅلمساهمين اƅعماء،اƅموردين وأخيرا اƅدوƅة.باƊƅسبة

معƊويات مرتفعة،  اأداء هو توفير أو خلق جو عمل مائم و ، أما اƅموظفينفي اأرباح اƅموزعة. واستقرار
اأداء هو احترام اƅمؤسسة آجال اƅتسديد وااستمرار في اƅتعامل في حين اأداء من وجهة ،أما اƅموردين 

اƅمƊاسبة واƅجودة  اآجال فيƊظر اƅعماء هو اƅحصول على مدد تسديد ما عليهم طويلة ومƊتجات 
 (53، ص 2017/2018)دحدوح ƅيليا، اƅعاƅية. 

 

تبعا ƅهذا اƅمعيار اƅذي من خاƅه تقسم اƅمؤسسة أهدافها إƅى أهداف اقتصادية،  :يعةحسب معيار اƅطب 4
أهداف اجتماعية، أهداف تƊƄوƅوجية، أهداف سياسية... يمƄن تصƊيف اأداء إƅى أداء اقتصادي، أداء 

 .اجتماعي، أداء تƊƄوƅوجي، أداء سياسي 
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يعتبر اأداء ااقتصادي اƅمهمة اأساسية اƅتي تسعى اƅمؤسسة ااقتصادية إƅى بلوغها  اأداء ااقتصادي:
ويتمثل في اƅفوائض ااقتصادية اƅتي تجƊيها اƅمؤسسة من وراء تعظيم Ɗواتجها) اإƊتاج، اƅربح، اƅقيمة 

، اƅعمل، اƅمواد اƅمضافة، رقم اأعمال، حصة اƅسوق، اƅمردودية...( وتدƊية استخدام مواردها ) رأس اƅمال
 اأوƅية، اƅتƊƄوƅوجيا...( 

اأهداف ااجتماعية اƅتي ترسمها اƅمؤسسة أثƊاء عملية اƅتخطيط  في حقيقة اأمر اأداء ااجتماعي:
ƄاƊت قبل ذƅك قيودا أو شروطا فرضها عليها أفراد اƅمؤسسة أوا، وأفراد اƅمجتمع اƅخارجي ثاƊيا. وتحقيق 
هذƋ اأهداف يجب أن يتزامن مع تحقيق اأهداف اأخرى وخاصة مƊها ااقتصادية Ƅما يقول أحد 

جتماع مشروط بااقتصاد " وفي بعض اƅحاات ا يتحقق اأداء ااقتصادي إا بتحقق اƅباحثين " اا
 اأداء ااجتماعي.

يƄون ƅلمؤسسة أداء تƊƄوƅوجيا عƊدما تƄون قد حددت أثƊاء عملية اƅتخطيط أهدافا  اأداء اƅتƊƄوƅوجي:
داف اƅتƊƄوƅوجية اƅتي تƊƄوƅوجية Ƅاƅسيطرة على مجال تƊƄوƅوجي معين، وفي أغلب اأحيان تƄون اأه

 Ɗظرا أهمية اƅتƊƄوƅوجيا. إستراتيجيةترسمها اƅمؤسسة أهدافا 

يتجسد اأداء اƅسياسي في بلوغ اƅمؤسسة أهدافها اƅسياسية. ويمƄن ƅلمؤسسة أن تتحصل  اأداء اƅسياسي:
 على مزايا من خال تحقيق أهدافها اƅسياسية اƅتي تعتبر Ƅوسائل ƅتحقيق أهدافها اأخرى.

  اأداء ƃمطلب اƃرابع: اƃعوامل اƃمؤثرة فيا

إن تعدد اƅعوامل اƅمؤثرة في أداء اƅمؤسسات ااقتصادية جعل مهمة تحديدها بدقة وااتفاق عليها       
من طرف اƅباحثين أمرا صعبا ƅلغاية، وخاصة إذا Ƅان اأمر يتعلق بتحديد مقدار اƅتأثير وƄثافته، وفضا 

 . ( 10، ص: 2002اأداء فهي مترابطة فيما بيƊها. ) عادل عشي،  عن Ƅثافتها في اƅتأثير في

مƊهم من يصƊف عوامل اأداء إƅى " عوامل داخلية وخارجية " اƅعوامل اƅداخلية تتمثل في: اƅعƊصر 
اƅبشري، اإدارة، اƅتƊظيم، طبيعة اƅعمل، بيئة اƅعمل، اƅعوامل اƅفƊية، وباƊƅسبة ƅلعوامل اƅخارجية فتتمثل في 

 ،2006-2005ئة اƅسياسية، اƅبيئة اƅقاƊوƊية، اƅبيئة ااقتصادية، اƅبيئة ااجتماعية. )  قديد فوزية،اƅبي
 . (21ص:

اƅمؤثرة إƅى عوامل غير خاضعة ƅتحƄم اƅمؤسسة واƅمتمثلة في متغيرات  لويصƊف بعض اƅباحثين اƅعوام
امل اƅتقƊية واƅعوامل اƅبشرية. اƅمحيط اƅخارجي ƅلمؤسسة، وعوامل خاضعة ƅتحƄم اƅمؤسسة تتمثل في اƅعو 

 ( 90، ص:2001) عبد اƅمليك مزهودة، 
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هو اƅتقسيم اأخير مع تعديل بسيط، اƅعوامل اƅمؤثرة هي اƅعوامل اƅخاضعة  اƅتقسيم اƅذي سيƊتهج أما
ƅتحƄم اƅمؤسسة Ɗسبيا واƅمتمثلة في اƅتحفيز، اƅمهارات واƅتƄوين، أما اƅعوامل غير خاضعة ƅتحƄم اƅمؤسسة 

 فمرتبطة باƅمحيط اƅخارجي ƅلمؤسسة وهي Ƅما يلي:

 اƃعوامل اƃخاضعة ƃتحƂم اƃمؤسسة نسبيا: 

حƄم اƅمؤسسة في اƅعوامل اƅداخلية هو تحƄم Ɗسبي، وهذا Ɗظرا ƅترابط اƅعوامل فيما بيƊها وتأثرها إن ت    
أيضا بعوامل أو متغيرات اƅمحيط اƅخارجي. فتحƄم اƅمؤسسة في عواملها اƅداخلية ƅه حدودƋ إا في بعض 

 تعظيم تأثيراتها اإيجابية وتخفيف تأثيراتها اƅسلبية. أو

مل بدقة يعد من اأمور صعبة اƅتحقيق، سوف يتم اƅتعرض إƅى أهمها أو إƅى اƅتي وحصر هذƋ اƅعوا    
 تبدو أƄثر ارتباطا باأداء وتأثيرا فيه. 

يتمثل اƅتحفيز في اƅمؤسسة " اƅحاجة أو اƅطاقة اƅداخلية اƅتي تدفع اƅفرد إƅى اƅعمل في اتجاƋ  اƃتحفيز:
 موجه Ɗحو اƅهدف ".

يد ƅمختلف اƅعمال قد تتمƄن من بلوغ أهدافها ومن ثمة تحقيق اأداء فاƅمؤسسة عن طريق اƅتحفيز اƅج
 اƅجيد وا يمƄن أن تتم عملية اƅتحفيز إا بتوفر اƅحوافز اƅتي قد تƄون مادية أو معƊوية.

 يمƄن تƊظيم اƅمهارات في ثاث مستويات:  اƃمهارات:

 جازƊن من إƄتقليد وتمƅررة حسب مهارة اƄمتƅشاطات اƊƅقيام باƅإجراءات محددة مسبقا. أو ا 
  ى حد معينƅطاقا من وضعية معطاة،بمواجهة وضعيات أخرى شبيهة إƊمهارة اإسقاط تسمح،ا

 اƅوضعية اأوƅى.
  Ƌى رصيدƅفرد مجبر أن يعود إƅل جديد.فاƄمهارة من مواجهة مشƅا Ƌن هذƄمهارة اإبداع وتم

اƅفرد أن يƄون مبدع في اƅمعرفي ويستغله في إيجاد اƅحلول.فحسب هذƋ اƅحاƅة يجب على 
 اƅتصرف واƅتعامل مع حاات جديدة ƅم يسبق ƅه مواجهتها.

 في أداء اƅمؤسسة. اأƊواع اƅثاثة مهمة إا أن مهارة اإبداع هي اأهم،وهذا ƅما يمƄن ƅها أن تؤثر

اأداء اƄƅلي يعد اƅتƄوين Ɗوع من ااستثمارات في اƅعƊصر اƅبشري اƅتي يمƄن اƅقيام به ƅتحسين  :اƃتƂوين
 دورƋ في تحسين اأداء عبر اƊƅقاط اƅتاƅية: ƅلمؤسسة.ويظهر

 رفع مستوى معارف اأفراد وƊشرها وحسين تقƊيتهم في اƅعمل.

 يسمح اƅتƄوين بتحسين اƅتƊظيم وتƊسيق اƅمهام. -
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  عملية ااتصال وتحرك اƅمعلومات في Ƅل ااتجاهات.يسهل  -

 اƃمؤسسة:اƃخاضعة ƃتحƂم  اƃعوامل غير

تتمثل في مجموعة اƅمتغيرات واƅقيود اƅتي ا تستطيع اƅمؤسسة اƅتحƄم فيها،فهي بذƅك تƊتمي إƅى اƅمحيط 
اƅخارجي اƅذي ƅه تأثير Ƅبير في اأداء،واƅتخفيف من اƅتأثير اƅسلبي ƅلمحيط في اأداء يƄون باƅتأقلم 

 ، عواملاجتماعية، عوامل اقتصادية عوامل بسرعة.ويمƄن اƅتقسيم هذƋ اƅعوامل حسب معيار اƅطبيعة إƅى
 تƊƄوƅوجية وعوامل سياسية قاƊوƊية

تتمثل في مجموعة اƅعوامل ƄاƊƅظام ااقتصادي اƅذي تتواجد فيه اƅمؤسسة،اƅظرف  اƃعوامل ااقتصادية:
ااقتصادي Ƅاأزمات ااقتصادية وتدهور اأسعار، ارتفاع اƅطلب اƅخارجي.... فاƅظرف ااقتصادي قد 

ح عƊاصر إيجابية ƅلمؤسسة، Ƅحاƅة تلك اƅتي يرتƄز Ɗشاطها على اƅتصدير وتستفيد من ارتفاع اƅطلب يتي
 اƅخارجي. Ƅذƅك اأسواق واƅمƊافسين.... 

تتمثل " في اƅعƊاصر اƅخارجية اƅمرتبطة بتغيرات سلوك اƅمستهلƄين، باƅعاقات بين  اƃعوامل ااجتماعية:
ƅذي تمارسه تلك اƅعƊاصر على اƅمؤسسات " من اƅتعريف يتبين أن مختلف مجموعات اƅمجتمع وباƅتأثير ا

اƅعوامل ااجتماعية شديدة اƅصلة باƅعامل اƅبشري، ومن هذƋ اƅعوامل ƊذƄر اƊƅمو اƅديمغرافي، فئات اƅعمر، 
 أقسام ااجتماعية.

ق جديدة ƅتحويل تتمثل في اƅتغيرات واƅتطورات اƅتي تحدثها اƅتƊƄوƅوجيا Ƅإيجاد طر  اƃعوامل اƃتƂنوƃوجية:
 اƅموارد إƅى سلع وخدمات، اختراع آات جديدة من شأƊها تخفيض تƄاƅيف اإƊتاج أو وقت اƅصƊاعة.

هي اأخرى عƊاصر خارجية ا يمƄن اƅتحƄم فيها. تتمثل عموما في  اƃعوامل اƃسياسية واƃقانونية:
اƅخارجي، اƅقواƊين، اƅقرارات.... وƄل ااستقرار اƅسياسي واأمƊي ƅلدوƅة، Ɗظام اƅحƄم، اƅعاقات مع اƅعاƅم 

اƅعوامل سابقة اƅذƄر قد تشƄل فرص تستفيد مƊها اƅمؤسسة ƅتحسين أدائها اإجماƅي أو مخاطر تفرض 
على اƅمؤسسة اƅتأقلم ƅلتخفيف من حدتها من خال ما تم عرضه حول اƅعوامل اƅمؤثرة في اأداء يمƄن 

رات اƄƅمية واƊƅوعية، اƅمتحƄم في بعض مƊها وغير اƅمتحƄم في اƅقول أن اأداء هو داƅة ƅلعديد من اƅمتغي
 ( 11،13، ص،ص: 2002اƅبعض اأخر. ) عادل عشي، 
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 أساسيات تقييم أداء اƃعاملين : اƃمبحث اƃثاني

اƅموارد اƅبشرية في اƅمؤسسة،  إدارةاƅمهمة اƅتي تمارسها  اأƊشطةاƅعاملين من بين  أداءتعتبر عملية     
وذƅك باعتبارها اƅوسيلة اƅمثلى ƅتحقيق اƅعداƅة اƅمهƊية و اƅوظيفية بين اƅعاملين و ƅرفع Ƅفاءة اƅجهاز 

 اƅشخص اƅمƊاسب في اƅمƄان اƅمƊاسب. وضعبمختلف مستوياته اƅغرض من هدا Ƅله هو  اإداري

 اƃعاملين  أداءتعريف تقييم  : اأولاƃمطلب 

 اƅعاملين ƊذƄر مƊها : أداءهƊاك عدة تعاريف ƅتقييم 

"هي اƅعملية اƅتي يتم بموجبها تقدير جهود اƅعاملين بشƄل مƊصف و عادل،ƅتجري مƄافئتهم بقدر ما -1
 أدائهممقارƊة مستويات  أساسهاعƊاصر و معدات تتم على  إƅىذƅك بااستƊاد و  يعملون و ما يƊتجون ،

 (15ص ،1999.")اƅزغبي فليز،إƅيهماƅموƄلة  اأعمالهم في بها ƅتحديد مستويات Ƅفائت

اƅمطلوبة مƊهم ،  ƅأهدافو تحقيقهم  إƅيهماƅعاملين مدى قيامهم باƅوظائف اƅمسƊدة  أداء"يقصد بتقييم -2
 ،2001.")ثابت زهير،اأجورومدى تقدمهم في اƅعمل و قدرتهم على ااستفادة من فرص اƅترقية و زيادة 

 (.87ص

،حيث يرى ان اأداءاƅجواƊب اƅمتعلقة بعملية تقييم  أبرز( ،فقد قدم تعريفا شاما 2005رمضان)  أما-3
ذات اƅطابع اƅرسمي و ااستمراري  اإداريةاƅموارد اƅبشرية و  إدارةوظائف  إحدىهي  اأداءعملية تقييم 

Ɗب )معارف،مهارات و عادƅة و تشمل عدة جوا آƅيةاƅفرد عن طريق  أداءاƅتي من خاƅها يمƄن قياس 
اƅفرد و محاوƅة تافيها مستقبا،و تحديد Ɗقاط اƅقوة  أداءسلوƄيات (،و ذƅك اƄتشاف مƄامن اƅضعف في 

واضحة و معروفة في فترات زمƊية محددة دون تحيز و  أداءو اƅعمل على تعزيزها بƊاء على معايير 
 أهدافو  أهدافهازƋ أعماƅه،و تحقيق اƅفرد في اƊج أداءبشƄل موضوعي،مما يعود باƊƅفع على تطوير 

 (102،ص2011فاعلية .)حسين محمد اƅحراحشة ، أƄثراƅمƊظمة بشƄل 

تلك اƅعملية اƅتي يمƄن من خاƅها اƅتعرف على  بأƊهƊستƊتج  اأداءمن خال اƅتعريفات اƅسابقة ƅتقييم 
تائج عملية تقييم و اتخاذ و من ثم تحليل Ɗ اƅضعفاƅعاملين من خال معرفة Ɗقاط اƅقوة و  أداءمستوى 

  اƅمؤسسة. أهدافƅتحقيق  إرشادƋاƅقرارات بشان اƅعامل و 
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 اƃعاملين أداءاƃمطلب اƃثاني :معايير تقييم 

 اإƊتاجمثل Ƅمية  اƅفرد ، أساسهااƅعامل مباشرة و يقيم على  أداءو هي اƅمعايير اƅتي تؤثر على         
اƅفعال على  اأداءو يرƄز تقييم  اƅمعرفة اƅجيدة ƅلعمليات ،اƄƅفاءة  و Ɗوعية اƅخدمة اƅمقدمة ƅلعماء ،

و قد تƄون  اƅعمل و اƊƅتائج اƅتي يحققوƊها ، أثƊاءاƅمعايير اƅتي يمƄن ماحظتها مثل سلوك اƅعاملين 
    ، اآخريناƅعامل خاصة فيما يتعلق باƅتفاعل و اƅتعامل مع  أداءفي  اأƄبر اأثرƅلمعايير اƅشخصية 

 (.97،ص 2001تعتبر هذƋ اƅمعايير صعبة اƅتقييم و اƅتقدير)زهير ثابت،  و

 :اƃمعايير اƃشخصيةأوا

غاƅبا ما ترƄز هذƋ اƅمعايير على قدرة اƅموظف على اƅبذل و اƅعطاء و تحقيق اƅذات ،و اƅبراعة و اƅلباقة 
على اƅرغم و  اƅشخصية ،مدى اƊƅضج ااƊفعاƅي و استواء و  اƅتي يتحلى بها اƅموظف في مواقف مختلفة ،

تقييم عوامل  إمƄاƊيةاƊه من اƅصعوبة  إااƅعمل  أداءƅلƊجاح في  أساسيااƅشخصية تعتبر عƊصرا  إنمن 
 اƅشخصية ƅأسباب اƅتاƅية :

تقييم غير موضوعي و غير صادق بحسب فهم  إƅىغموض اƅعبارات اƅتي تصف اƅشخصية مما يؤدي  -
 اƅقائم بعملية اƅتقييم.

 اƅعاملين . أداءاتفاق عام على معايير اƅشخصية ƅتقييم  ƅيس هƊاك -

 أثارتقييم اƅشخصية يمس اƅجاƊب اƅشخصي ƅلعامل و ƅيس اƅجاƊب اƅعملي ƅه ،و بذƅك يƄون اƅتقييم ذا  -
)زهير  أدائهو من ثم يؤثر سلبا على  سلبية على Ɗفسية اƅعامل )عداء و حساسية و اƅسلوك اƅدفاعي (

 (.98،ص 2001ثابت،

 نيا :معايير اƃنتائج ثا

ƅلتقييم و هي تعتبر سهلة  اأولفي اƅغاƅب اƅهدف  أƊهااƊƅتائج في اƅعادة هي اƅمحصلة اƊƅهائية ƅأداء Ƅما 
حيث تƄون باستخدام اƅحƄم اƅشخصي ƅلعماء في وظائف خاصة Ƅتلك اƅتي تقدم خدمات ƅتقييم اƅقياس،
 اƊƅتائج.

  اآتية اأربعةمن خال اƅعوامل  اأداءو يتم  تقييم Ɗتائج 

 اƄƅمية :حجم ما تم اƊجازƋ باƅمقارƊة مع ما Ƅان متوقعا . -

 اƅتƄلفة :معرفة تƄلفة تحقيق اƊƅتائج و مقارƊتها مع اƅتƄلفة اƅمحتملة . -
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 باƅمقارƊة مع اƅمتوقع . أƊجزاƅجودة :Ɗوعية اƅعمل اƅذي  -

Ƅان هƊاك تأخير في ااƊجاز  إذافي اƅوقت اƅمحدد ،و اƅعامل اƅعمل اƅمطلوب مƊه  أƊجزاƅوقت :هل  -
هذا اƅتأخير. :)ماريو هايƊز ،ترجمة محمد موسى و  إƅى أدتاƅتي  اأسبابيتم اƅبحث عن 

 (.180،ص1998،آخرون

 ثاƃثا: معايير اƃسلوك

ƅتي ا اأخرىعن اƅمعايير  أهميةاƅجاƊب اƅسلوƄي في معايير اƅتقييم وزƊا ا يقل  إعطاءمن اƅضروري 
سهلة و  أƊها إا،باƅرغم من اƊه ا يمƄن قياس معايير اƅسلوك بموضوعية مثل اƊƅتائج  اأداءتتعلق بتقييم 

 يمƄن تقييمها ،من اƅمعايير اƅسلوƄية اƅتي يتم تقييمها :

حياƅها و تحمل  مسؤوƅية  إجراءاتاƅتي يتم اتخاذ  اأموراتخاذ اƅقرارات :و تتمثل في اƅحƄم على -
 . اإجراء

 . أوƅوياتهاحسب  اأمور:وتتمثل في مقدرة اƅعامل على ترتيب  اأوƅوياتتحديد  -

هل هذا اƅعامل يهتم بإƊجاز اƅعمل اƅيومي؟ و هل يƊظم عمله حسب اƅعمل اƅمطلوب باƅموارد اƅتƊظيم:-
 اƅمتاحة؟

 اƅتخطيط :هل يقوم اƅعامل بوضع خطة عمل ƅه. -

و مدى صدق  اآخرينبوضوح و فعاƅية مع  أفƄارƋل يعبر عن هل ƅدى اƅعامل مهارات اتصاااتصال: -
 Ƌمعلومات.و موضوعية هذƅا 

 و هي : أƊواعثاثة  إƅى اأداءو هƊاك من يقسم معايير 

 : ميةƄƅمعايير اƅا 

تƊتج خال مدة زمƊية محددة  إناƅتي يجب  اإƊتاجبموجب هذا اƊƅوع يجري تحديد Ƅمية معيƊة من وحدات 
 . اأداءاƅعاقة بين Ƅمية اƅعمل اƅمƊتج و اƅزمن اƅمرتبط بهذا  تدل على إƊها أي

 : وعيةƊƅمعايير اƅا 

 .اإتقانمستوى معين من اƅجودة و  إƅىاƅفرد  إƊتاجيصل  أنو تعƊي وجوب 
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 : ميةƄƅوعية و اƊƅمعايير اƅا 

(  وحدة من مƊتج معين 50) إƊتاجيجري  أنهو مزيج من اƅمعايير اƄƅمية و اƊƅوعية ،و Ƅمثال عليه هو 
 ( وحدات .5ا تتجاوز اƅوحدات اƅتاƅفة عن ) أنعلى 

 :أهمية و أهداف عملية تقييم أداء اƃعاملين  اƃمطلب اƃثاƃث

 أوا :أهمية تقييم أداء اƃعاملين 

ن بصورة عامة ،و اƅذي م اإداريةاƅفعاƅية  إطارƅقد حظي موضوع  تقييم أداء اƅعاملين بأهمية باƅغة في 
شأƊه  أن يساعد على متابعة اأƊشطة و اƅتحقق من مدى اƅتزام اأفراد اƅعاملين بإƊجاز مسؤوƅياتهم و 

 (170،ص2009حاجاتهم ،و تتجلى أهمية تقييم أهداف اƅعاملين فيما يلي :)Ɗصر اه حƊا ،

تمƄن اƅمؤسسة من تقييم اƅمشرفين و اƅمدراء و مدى فاعليتهم في تƊمية و تطوير عطاء اƅفريق اƅذي  -1
 . إشرافهميعملون تحت 

 تزويد اƅمؤسسات بمؤشرات عن أداء و أوضاع اƅعاملين و مشƄاتهم. -2

و و اƅعمل على اƅتخلص من جواƊب اƅقصور  اأعمالتمƄن من معرفة Ɗقاط اƅضعف و اƅقوة في  -3
 اƅضعف  .

تساهم عملية اƅتقييم في رسم خطة اƅقوى اƅعاملة ƅلمƊشأة مما تتطلبه من تƊمية و تدريب و توفير  -4
 (153ص ،2007اƅمƄافآت و اƅحوافز ƅلعاملين.)خضير Ƅاظم ،

من أجل استغاƅها و توظيفها ƅزيادة  اأفراديساعد في اƄƅشف عن اƅطاقات و اƅقدرات اƄƅامƊة ƅدى  -5
 اƅحاƅي . داءاأمستوى 

 في تحديد ااحتياجات اƅتدريبية و اƅتƊموية على أساس جواƊب اƅضعف في اأداء. اأداءيساهم تقييم  -6

 ثانيا:أهداف تقييم أداء اƃعاملين

اƅموارد اƅبشرية  إدارةيتضح مما سبق أن عملية تقييم أداء اƅعاملين من اأƊشطة اƅمهمة اƅتي تمارسها      
 تحقيق ثاثة مستويات و هي Ƅاƅتاƅي : إƅىفي اƅمؤسسة ،و اƅتي تسعى من خاƅها 
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 :.على مستوى اƃمؤسسة  1

يساعد على وضع Ɗظام فعال ƅلرقابة و هذا ƅتسهيل اƅتقييم بين اƅرئيس و اƅمرؤوسين و يƄون على أساس 
ببياƊات مƊظمة عن أداء اƅعاملين من Ɗقاط اƅقوة و و معايير موضوعية ،و اأمر يستلزم مƊه ااحتفاظ 

 اƅضعف و هذا بدورƋ يحسن اƅعملية اƅرقابية في اƅمƊظمة.

 .تطورƅتقدم و اƅمستخدمين و استثمار قدراتهم بما يساعد على اƅرفع مستوى أداء ا 
 عƅون جزاء اƄك يƅتقييم اأداء و بذƅ ك باستخدام أسلوب موضوعيƅمعاملة و ذƅة اƅامل ضمان عدا

 بما يستحقه من ترقية أو عاوة أو مƄافأة على أساس جهد و Ƅفاءة  اƅعامل في عمله.
 ذي  إيجادƅتعامل اأخاقي اƅثقة و اƅلعمل من زيادة اƅ محيط ااجتماعيƅاخ مائم و تحسين اƊم

 يبعد احتمال تعدد شƄاوي اƅمستخدمين تجاƋ اƅمؤسسة.
  عمل وƅيف اƅاƄيةتحديد تƊاƄتاجت ترشيد سياسا إمƊربط بين  اإƅتوظيف عن طريق اƅو سياسات ا

 اƅعائد و اƅتƄلفة .
 . مؤسسة على وضع معدات أداء موضوعية و معايير دقيقةƅيساعد ا 
 .Ƌعمل و قواعدƅظام اƊ يساعد على احترام 
  فاءة تتماشى و  إستراتيجيةيساعد على وضع أسس في تحديدƄ حصول على موارد بشرية ذاتƅا

 اƅعامة ƅلمƊظمة. اإستراتيجية
  اإدارةيساعد  Ƌية ،و توجيه هذƅعاƅفاءات اƄƅمواهب و اƅمستخدمين ذوي اƅتعرف على اƅفي ا

 و قدراتهم. إمƄاƊياتهماƅوظائف اƅتي تتوافق و  إƅىاƄƅفاءات 

يعد من أهم اƅمؤشرات اƅتي تعتمدها اƅمƊظمة ƅمعرفة مستوى ،ودرجة رضا اƅمستخدمين،و هذا ƅتطويرها و 
 (240ص ،1998)مهدي حسن زويلف، اƊدماج اأفراد في اƅمƊظمة برفع روحهم اƅمعƊوية.زيادة 

 

 ثانيا :على مستوى اƃمديرين 

  رؤساء و قدراتهم  اإدارةتقييم اأداء يجعلƅظمة قادرة على مراقبة جهود اƊمƅعليا في اƅاإشرافيةا 
و اƅتوجيهية من خال Ɗتائج تقييم اأداء اƅمرفوعة من قبلهم ƅتحليلها و مراجعتها فمن خاƅها 

اƅعليا بتقديم توجيهات و دورات تƄويƊية ƅلرؤساء من أجل اƅتوجيه اأمثل ƅهم و هذا  اإدارةتقوم 
و اƅموضوعي بتƄوين عاقة جيدة بين اƅرؤساء و اƅمرؤوسين و تƄويƊهم على تقييم اأداء اأمثل 

 (369،ص2002.)صاح اƅدين عبد اƅباقي،
  تقربƅمستخدمين و اƅوين عاقات جيدة مع اƄيهمتƅلهم و صعوباتهم . إƄلتعرف على مشاƅ 
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  مشرف في مجااتƅمدير أو اƅمية قدرات اƊسليمة فيما  اإشرافتƅقرارات اƅتوجيه و اتخاذ اƅو ا
 يتعلق باƅمستخدمين.

 عƅيفية أداء اƄ تعرف علىƅل علمي و موضوعي .اƄاملين بش 

 ثاƃثا:على مستوى اƃفرد اƃعامل 

 من أبرز اأهداف اƅتي يسعى اƅمقيمون ƅتحقيقها على مستوى اƅعاملين هي :

  تيƅجهود اƅديهم أن اƅ املةƄƅاعة اƊقƅيد اƅعاملين من خال توƅدى اƅ يةƅمسؤوƅشعور باƅة اƅرفع حا
يبذƅوƊها في سبيل تحقيق أهداف اƅمؤسسة ،اأمر اƅذي يجعلهم يجتهدون في اƅعمل ƅيفوزوا 

 اƅعقوبات . يتجƊبواو  باƅمƄافآت
 عاملين  و تجديد باƅتطوير سلوك اƅ اسبةƊمƅطرق اƅوظيفية .قتراح اƅيئتهم ا 
  ها حقيقة أدائهƅل عامل من خاƄ لعاملين حيث يعرفƅ سيةƄعƅتغذية اƅأداء اƅ تقييمƅتائج اƊ توفر

 بإيجابيات و سلبياته فيتوƅد  ƅديه دافع رغبة ƅتطوير أدائه و تحسيƊه.
  جيدةƅبشرية اƅموارد اƅىتستخدم في جذب اƅمهارات و  إƅمستخدمين ذوي اƅمؤسسة و ترقية اƅا

 اƅقدرات اƅعاƅية .
  مستخدمين وƅعاقات بين اƅعملية  اإدارةتساهم في دعم اƅ ةƅعادƅموضوعية و اƅتائج اƊƅفا ،

 . اإدارةزيادة ثقة اƅمستخدمين اتجاƋ  إƅىاƅتقييم تؤدي 

 اƃمطلب اƃرابع : اƃصعوبات اƃتي تواجه عملية تقييم أداء اƃعاملين 

عملية تقييم اأداء هي قياس Ƅفاءة اأفراد شاغلي اƅوظائف ، و اƅحƄم على قدرتهم على اƅقيام     
حيث أƊها تتضمن اƅحƄم على شخص من قبل شخص آخر ، قد يƄون هذا اƅحƄم غير بواجباتهم 

 موضوعي و باƅتاƅي عدم مصداقيته في تقييم أداء هذا اƅفرد .

 ية اƃتقييم اƃصعوبات اƃمتعلقة باƃقائمين بعمل -1

قد يفضل اƅمشرف أو اƅرئيس عاما أو موظفا أو عدد مƊهم عن اƃتحيز أو اƃتفضيل اƃشخصي :  1-1
بقية اƅعاملين أو اƅموظفين فيعطيهم تقديرا حسƊا ، و قد ا يميل ƅعدد آخر مƊهم فيعطيهم تقديرا غير 

Ƅتأثير مرضي ، و هذا بƊاء على أسباب ا تتعلق بعملية اƅتقييم ، بل أسباب شخصية أو اجتماعية 
Ƅل هذƋ اƅمؤثرات قد تؤدي إƅى  ƅزماƅة و اƅعاقات اƅعائلية و اƅميول و اƅتفضيل ،عاقات اƅصداقة و ا

،  2002) صاح اƅدين عبد اƅباقي ،اƊحياز اƅقائم بعملية اƅتقييم و باƅتاƅي عدم موضوعية اƅعملية 
  (282ص
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يهم معرفة في عملية اƅتقييم خاصة اƅذين ƅد اآخرين إشراكو حتى يتم اƅتقليل من هذا ااƊحياز يتم 
 بمستوى أداء اƅفرد و ذƅك من خال :

تقديرات عاƅية ƅجميع مرؤوسيهم بغض  إعطاءقد يميل بعض اƅمشرفين  اƃتساهل أو اƃتشدد : 1-2
اƊƅظر عن اƅفروق اƅفردية بيƊهم ، و هذا اƅميول قد يƄون Ɗاتج عن خشية اƅرؤساء من مقابلة موظفيهم و 

، و باƅمقابل هƊاك مشرفين يميلون إعطاء تقديرات مƊخفضة رضاهم  و Ƅسبا ƅتعاطفهم وتجƊبا ƅمعاداتهم 
 ƅمرؤوسيهم دون اƊƅظر إƅى أدائهم اƅفعلي ، و اƅسبب في اƅحاƅتين يعود إƅى شخصية اƅقائم بعملية اƅتقييم .

: يعد هذا اƅخطأ أƄثر اأخطاء شيوعا في اƅواقع اƅعملي في  اƃميل نحو اƃوسط )اƃنزعة اƃمرƂزية ( 1-3
مجال تقييم اأداء ، و يحدث هذا اƅخطأ Ɗتيجة ƅميل بعض اƅمشرفين إƅى إعطاء تقديرات متوسطة  
ƅغاƅبية أو جميع مرؤوسيهم ، أو ƅعدم اƅقدرة على اƄتشافها أو تقديرها ، أو ƅعدم توافر اƅبياƊات اƅازمة و 

  ( 302ص  ، 2003) محمد سعيد أƊور سلطان،علقة بمستوى أدائهم . اƄƅافية اƅمت

: يظهر هذا اƅخطأ مع عملية اƅتقييم اƅتي تمتد ƅفترة طويلة حيث يأخذ اƅقائم  اأوƃية و اƃحداثة 1-4
عملية تقييم ، فعملية اƅتقييم  أولباƅتقييم باأداء اأوƅي ƅلفرد دون اأخذ بعين ااعتبار اƅتطورات اƅاحقة 

 أوعملية مستمرة تستهدف رصد جميع اƅتغيرات اƅتي تحدث على اأداء ، سواء ƄاƊت سابقة أو حاƅية 
 متوقعة مستقبا .

 إعطائهاعدم  أوفي اƅعمل  اأساسية: عƊدما تهمل اƅعƊاصر تقييم اƃعوامل اأساسية  إهمال 1-5
 فشل عملية اƅتقييم . إƅىقدم عوامل ا تساهم في اأداء فان هذا سيؤدي اƅمƊاسبة أو ت اأوƅويةاƅمرتبة أو 

 اƃصعوبات اƃمتعلقة بنظام اƃتقييم  -2

 ترتبط اغلب هذƋ اƅمشاƄل بمدخات و عمليات و Ɗشاط اƅتقييم و يمƄن حصرها فيما يلي :

أو وجود صور و  عدم وجود Ɗظام موضوعي مƊتظم ƅجميع اƅبياƊات اƅازمة ƅتقييم أداء اƅعاملين 2-1
 ضعف في اƊƅظام اƅمطبق .

من اƅتقييم و  اأساسياƅتقييم ، فقد تخطا اƅمƊظمة في تحديد اƅهدف  أهدافعدم وضوح في تحديد  2-2
 باƅتاƅي تصبح عملية اƅتقييم مجرد تضييع ƅلوقت و اƅمال .

فهم غايات اƅمعيار  سوء اختيار معايير اƅتقييم و تظهر تلك اƅمشƄلة بسبب عدم قدرة اƅمƊظمة في 2-3
 يفوت على اƅمƊظمة فرصة استثمار هدف عملية اƅتقييم . اأمراƅذاتي أو اƅموضوعي ، و مثل هذا 

 تأثر عملية اƅتقييم باƅقوى و اƅضغوط اƅسلبية اƅسائدة في اƅمؤسسة . 2-4
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اأداء أو عدم اƅدقة في ماحظة أداء اƅعاملين أو اعتماد معايير غير دقيقة في إجراء مقارƊات  2-5
 في تحديد اتجاهه . اƅخطأ
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 خاتمة اƃفصل 

تقييم أداء اƅعاملين اƅيوم أصبح أمر جد مهم يعطى ƅه قدر Ƅبير من ااهتمام و اƅعƊاية، فهو أساس  إن
و ƅهذا وجب أن تحظى هذƋ اƅعملية بجودة متƊاهية على اعتبار أن اƅعاملين هم رأس اƅغد،اƅتحسين في 

 اƅحقيقي ƅلمƊظمة .اƅمال 

فاƅمتابعة اƅحقيقية أوجه اƊƅشاط  تزود اƅمƊظمة باƅمعلومات اƅموضوعية و اƅدقيقة عن Ɗقاط اƅقوة و 
في استثمار اƅطاقات اƅبشرية اƅفعلية و اƄƅامƊة  إمƄاƊياتهااƅضعف في أداء اƅعاملين Ƅما يوضح ƅلمƊظمة 

ƅ لعامل فان عملية تقييم اأداء تحققƅ سبةƊƅأما با، Ƌعائد و تعزز واءƅة مقابل اƅعداƅتماء و اƊشعور بااƅه ا
 ƅلمƊظمة و باƅتاƅي زيادة اƅرضا اƅوظيفي ƅلعامل .
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 تمهيد

تسييرية جديدة تضمن ƅها تواجه اƅمؤسسات اƅيوم مƊافسة و تحديات قوية ،تفرض عليها اƊتهاج أساƅيب     
ذƅك من خال تطبيق أسلوب إدارة اƅجودة اƅشاملة  باإضافة إƅى اƅترƄيز على أداء و  ااستمرارية ،اƅبقاء و 

 اƅعاملين و تحسيƊه داخل اƅمؤسسة.

اƅجاƊب اƊƅظري قمƊا بدراسة تطبيقية في اƅبƊك اƅخارجي اƅجزائري بواية سعيدة بغية اƅتعرف و من اجل تدعيم    
Ɗعاملين ، و عليه سƅشاملة على تحسين أداء اƅجودة اƅفصل تعلى مدى تأثير إدارة اƅى :عرض في هذا اƅإ 

  تقديم اƅبƊك و أهم Ɗشاطاته. -

 تحليل اƅبياƊات و عرض اƊƅتائج. -
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 اƃمبحث اأول :تقديم اƃمؤسسة محل اƃدراسة و ااطار اƃمنهجي ƃلدراسة

 إدارةبواية سعيدة و هذا من أجل معرفة تأثير تطبيق  اƅجزائري اƅخارجيتƊصب اƅدراسة اƅتطبيقية على اƅبƊك    
 .على تحسين اأداء في هذا اƅبƊكاƅجودة اƅشاملة 

 محل اƃدراسة  تقديم اƃمؤسسة اƃمطلب اأول :

و حاƅتها ااقتصادية،  يعد اƅجهاز اƅمصرفي من أهم اƅهيئات اƅماƅية ااقتصادية اƅتي تعƄس وضعية اƅباد   
و من بين مƄوƊات هذا اƅجهاز اƅبƊك اƅخارجي  عمليات اƅتجاريةاƅمهما في تمويل  هذا اƅجهاز دوراحيث يلعب 
 اƅجزائري .

هو عبارة عن مؤسسة ماƅية عمومية مختصة في اƅتعامات اƅمصرفية  : تعريف اƃبنك اƃخارجي اƃجزائري-1
هو بƊك مختص في اƅعمليات  و اƅودائع و اأسهم و اƅسƊدات ، إƅىاƅتقليدية من اأشياء اƅثميƊة و اƊƅقود اƅذهبية 

يين خاص اƅطبيعيين واƅمعƊو مع اƅخارج من تحويات و استثمارات في اƅقطاعات اأخرى حيث يتعامل مع اأش
وƄاƅة بمختلف وايات اƅوطن و يتمثل عموما هدف اƅبƊك اƅخارجي اƅجزائري في تطوير  100يحتوي على 

اƅتخطيط اƅوطƊي ، و اƅمساهمة في تطوير ااقتصاد  اƅعاقات ااقتصادية اƅجزائرية مع اƅبلدان اأخرى في إطار
 اƅوطƊي .

 نشأة اƃبنك اƃخارجي اƃجزائري-2 

بموجب قرار رئاسي باƅجزائر اƅعاصمة محاذاة ƅلبƊك اƅمرƄزي  1967اƊشأ اƅبƊك اƅخارجي اƅجزائري سƊة     
ببعض اƅعمليات اƅماƅية اƅعادية ذات اƅصلة  بإيداع يتمتع باƅصورة اƅقاƊوƊية و اƅمعƊوية ƅلقيام ، حيث اƅجزائري 
      اƅمعƊويين من شرƄات  اƅطبيعيين أو اأشخاص ƅادخار أو ƅغرض اƅتحويات اƅخاصة باƅدوƅة أو اأموال

       مؤسسات عمومية ، حيث ورث هذا اƅبƊك خمسة بƊوك أجƊبية ƄاƊت تشغل في ميدان اƅتجارة اƅخارجية و 
 و هي :

 م13/12/1967اƅقرض اƅليوƊي ، اƅشرƄة اƅعامة في -
 م 30/04/1968بارƄيلز بƊك ، قرض اƅشمال في -

 م. ƅ 31/05/1968لبحر اأبيض اƅمتوسط فياƅبƊك اƅصƊاعي اƅجزائري 
م مختصة في تمويل  1988أصبح اƅبƊك اƅخارجي اƅجزائري مؤسسة وطƊية عمومية اقتصادية في عام  و    

 اƅقيام بعمليات أخرى مƊها : إƅى باإضافةاƅتجارة اƅخارجية ، 
 . تعطي ضماƊات و تƄفل اƅموردين و اƅمصدرين-
 . اأجƊبيةعقد اƅتعامات اƅمصرفية مع اƅبƊوك -
 اƅبيع و اƅشراء . إمƄاƊيةتوفير اƅمعلومات ƅلموردين و اƅمصدرين اƅجزائريين حول -
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 اƃخارجي اƃجزائري نشاطات اƃبنك-3

 إضافةاƊƅشاط اƅرئيسي ƅلبƊك اƅخارجي اƅجزائري هو معاƅجة اƅعمليات اƅبƄƊية و اƅمصرفية و مƊح اƅقروض    
 متمثلة في : أخرىمجموعة Ɗشاطات  إƅى

 اأجƊبيةاƅعمات  إيداعتمويل عمليات اƅتجارة اƅخارجية و  -

 أداء دور اƅمراسل ƅلبƊوك اأخرى و معاƅجة عمليات اƅصرف ،اƊƅقد و اƅدين -

 اƅبيع و اƅشراء . إمƄاƊيةتوفير اƅمعلومات ƅلموردين و اƅمصدرين اƅجزائريين حول  -

 اƃجزائري زبائن اƃبنك اƃخارجي

مؤسسات قطاع اƅتجارة ، اƅخدمات ، اƊƅقل ، اƅصƊاعات اƅخفيفة و اƅثقيلة ، اƅطاقة اƅمؤسسات اƅخاصة اƊƅاشطة 
 اƅمهن اƅحرة اƅتي تعرف زيادة في اƅعدد . أصحابو  اƅعمومية اأشغالفي مجال اƅصƊاعة اƅتحويلية في اƅبƊاء و 

 اƃهيƂل اƃتنظيمي ƃلبنك اƃخارجي اƃجزائري :

 اƅبƊك يضم اƅمديريات اƅتاƅية : أصبحوفقا ƅلتƊظيم اƅجديد 

 اƅمديرية اƅعامة . -

 مديرية اƅتفتيش اƅعام . -

 . اإرهابو تمويل  اأموالخلية اƅحد من تبييض  -

 اƅمديرية اƅعامة اƅمساعدة اƅتجارية . -

 اƅمديرية اƅعامة اƅمساعدة اƅدوƅية . -

 . اأƊظمةاƅمديرية اƅعامة اƅمساعدة ƅلعمليات و  -

 ƅاƅتزامات . اƅمديرية اƅعامة اƅمساعدة -

 ƅلماƅية . اƅمديرية اƅعامة اƅمساعدة -

 اƅمديرية اƅعامة اƅمساعدة ƅلتطوير اƅداخلي . -
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 اƅجزائرياƅهيƄل اƅتƊظيمي ƅلبƊك اƅخارجي  (  03/01اƅشƄل رقم)  
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 .وثائق مقدمة من طرف اƅبƊك اƅخارجي اƅجزائري بواية سعيدةاƅطاƅبتين بااعتماد على  إعدادمن اƅمصدر :

 

 

ΔمΎتيش العϔالت Δمديري 

ΔمΎالع Δالمديري 

 Δالمراجع ΔيϠخ 

خϠيΔ الحد من تبييض 
اإرهΏΎاأمϭال ϭ تمϭيل   

المديريΔ العΎمΔ المسΎعدة 
 لϠتطϭير الداخϠي 

المديريΔ العΎمΔ المسΎعدة 
 ΔليΎالم 

 ΔمΎالع Δالمديري
المسΎعدة 
ΕΎلالتزام 

 ΔمΎالع Δالمديري
 ΕΎيϠعمϠعدة لΎالمس

 ϭΔاأنظم  

 ΔمΎالع Δالمديري
 Δليϭعدة الدΎالمس 

 ΔمΎالع Δالمديري
 ΔريΎعدة التجΎالمس 

 ϭ ϡالتنظي Δمديري
 Δعيϭالن 

مديريΔ تسيير 
Δارد البشريϭالم 

 مديريΔ التكϭين

 Δاإدارةمديري 
ΔمΎالع 

 Δمديري
 ΕاΎااتص 

 ΔلمديريΎاأعم 
 ΔنيϭنΎالق 

 ΕΎالدراس Δمديري
 ΔديΎااقتص 

 Δمديري
Δاإستراتيجي 

مديريΔ تسيير 
Δالميزاني 

 Δالخزين Δمديري
ϕϭالس ϭ 

 ΔسبΎالمح Δمديري 

 Δمراقب Δمديري
 التسيير

 اأصϭلمديريΔ تسيير 
 ΔركΎالمش ϭ 

 Δمديري
 القرϭض

 ΔبعΎمت Δمديري
 Δمراقب ϭ

 ϭ ΕΎاالتزام
التغطيΔ  إعΎدة  

 Δمديري
ΕΎزعΎالمن 

مديريϭ ΔسΎئل 
 الدفع 

 Δمديري 

BACK OFFICE 

 TITRES 

 ΔمديريΔأنظم 
ΕΎمϭϠالمع 

مديريϭ ΔسΎئل 
 ااتصΎل 

 Δمديري
العمϠيΕΎ مع 

 الخΎرج

 Δمديري
 ΕΎالعاق
 Δليϭالد 

 Δمديري
التجΎرة 

 ΔرجيΎالخ 

 Δالشبك Δمديري 

 ΔيϭϬالج ΕΎالمديري 

ΕاΎكϭال 

 ΕΎبΎالحس Δمديري
 الكبرى 

 ϕϭس Δمديري
 ΕΎالمؤسس 

 ϕϭس Δمديري
 اأفراد

ϕيϭالتس Δمديري 
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 اƃمنهجي ƃلدراسة  اإطاراƃمطلب اƃثاني :

 أوا مجتمع و عينة اƃدراسة 

اƊات ،و قد تم توزيع ااستبياƅخارجي اƅجزائري بواية سعيدة في اƅبƊك  عاملينمجتمع اƅدراسة على جميع اƅ يشتمل
ستباƊة شملت اا( ℅87.5)بƊسبة  صاƅحة ƅلتحليل ( استمارة 35،و تم استرجاع ) ( 40على عيƊة مƄوƊة من )

اƅتحسين ،اƅعليا باƅجودة اƅشاملة اإدارةاƅتزام  و اƅتي تتƄون من اƅجودة اƅشاملة باƅبƊك إدارة اأولمحورين اƅمحور 
 أداءو اƅمحور اƅثاƊي حول اƅتƊظيمية ،اƅترƄيز على اƅعماء .مشارƄة اƅعاملين ،اƅثقافة  اƅمستمر و اƅتطوير ،

 .اƅعاملين

ƅقياس مدى  5اƅى 1من  اأسئلةفقد خصصت  و تم تخصيص مجموعة من أسئلة ااستباƊة ƅقياس Ƅل مƊها ،
ين ، مشارƄة اƅعامل 10 إƅى 6اƅعليا،و ƅقياس اƅتحسين اƅمستمر و تقييمه تم تخصيص اأسئلة من  اإدارةاƅتزام 

  اأسئلةو  ، 20 إƅى 16من  اأسئلة،و اƅثقافة اƅتƊظيمية تم تخصيص  15 إƅى 11تم تخصيص اأسئلة من 
 إƅى 26من  اأسئلةƅلترƄيز على اƅعماء ، أما فيما يتعلق بقياس أداء اƅعاملين تم تخصيص  26 إƅى 21من 
33. 

 حدود اƃدراسة  ثانيا :

مƊتصف شهر ماي من عام  إƅىمƊذ مƊتصف شهر أفريل حدد وقت جمع ااستباƊة  اƅحدود اƅزماƊية : -1
2019 

اƅبƊك اƅخارجي ية يتمثل اƅمجال اƅمƄاƊي اƅذي تم اختيارƅ Ƌلقيام بهذƋ اƅدراسة اƅميداƊ اƅحدود اƅمƄاƊية : -2 
 اƅجزائري بواية سعيدة .

 شملت Ƅل اأفراد اƅعاملين باƅبƊك. اƅحدود اƅبشرية :-3

 نموذج و أدوات اƃدراسة : ثاƃثا

 : نموذج اƃدراسة -1

في ضوء مشƄلة اƅبحث و فرضياته و أهدافه و طبيعته صمم اƊƅموذج اƅمقترح في اƅشƄل اƅتاƅي و اƅذي يعƄس 
 اƅتابع . اƅمتغير على اƅمستقل رمن اƅمتغياƅمتوقعة Ƅƅل  اƅتأثيرات

       احتياجات و توقعات إƅىشاملة تهدف  إداريةاƅجودة اƅشاملة :مƊهج و فلسفة  إدارة اƅمتغير اƅمستقل : أوا
من خال اƅتحسين اƅمستمر Ɗƅظامها و عملياتها و اشتراك جميع اƅعاملين في تلك و أهداف اƅمؤسسة بفاعلية 

 اƅجهود .
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اء ƄاƊت فƊية أو سلوƄية أو مهƊية سو أداء اƅعاملين :تقييم جميع اƅممارسات ƅدى اƅعاملين اƅمتغير اƅتابع  ثاƊيا :
 اƅتحسين اƅمستمر . إحداثو هي ضرورية  أو معارف ،

 اƅمتغير اƅمستقل واƅمتغير اƅتابع اƅذي يبين Ɗموذج اƅدراسة ( 03/02اƅشƄل رقم )

 

�       �     

دعم واƅتزام اإدارة اƅعليا-

اƅتحسين اƅمستمر-
  
مشارƄة اƅعاملين -

اƅثقافة اƅتƊظيمية -

اƅترƄيز على اƅعماء-
  

أداء اƅعاملين 

المتغير التΎبع المتغير المستقل

ΔϠمΎدة الشϭينإدارة الجϠمΎأدا  الع

 
                                                                                    

                   

 .بااعتماد على اƅدراسات اƅسابقة من إعداد اƅطاƅبتيناƅمصدر : 
 

 

 
 أدوات اƃدراسة -2

 مصادر اƃحصول على اƃمعلومات :
 استخدام مصدرين أساسيين ƅجمع اƅمعلومات و هما : إƅىƅتحقيق أهداف اƅدراسة ƅجأƊا 

تمت من خال اƅمراجعة و ااطاع على اƅدراسات اƅسابقة و اƅمراجع اƅمختلفة ذات  :اƅمصادر اƅثاƊوية  -1
اƅمواقع ااƄƅتروƊية على شبƄة  إƅى إضافةاƅمƊشورة و اƄƅتب و اƅرسائل اƅجامعية اƅعاقة بموضوع اƅدراسة 

 .ااƊترƊت 
 جمع اأوƅية من خال : إƅىƅمعاƅجة اƅجواƊب اƅتحليلية ƅموضوع اƅدراسة تم اƅلجوء  ƅمصادر اأوƅية :ا-2
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اƅتي شملت عدد من اƅعبارات و  اƅمشرفة Ƅأداة رئيسية ƅلدراسة ، اأستاذةباƅتعاون مع  إعدادهاتم  ااستمارة :-3
 ƅيƄارتاس عليها و تم استخدام مقي باإجابةعƄست أهداف اƅدراسة و أسئلتها ،و اƅتي قامت عيƊة اƅدراسة 

 .SPSS V21 اإحصائياƅخماسي و اƅبرƊامج 
 :و تضمƊت ااستمارة قسمين رئيسيين هما 

اƅسن ،اƅمؤهل ،اƅقسم اأول خاص باƅمتغيرات اƅديمغرافية ƅعيƊة اƅدراسة من خال اƅمتغيرات اƅتاƅية :اƅجƊس 
 اƅعلمي ،سƊوات اƅخبرة .

عبارة موزعة على محورين مقسمة على اƊƅحو  33اƅقسم اƅثاƊي :هو عبارة عن محاور اƅدراسة حيث اشتملت 
 اƅتاƅي :
عبارة حيث تم تخصيص Ƅƅل  26اƅمحور من  ااƅجودة اƅشاملة :يتƄون هذ إدارة:تطبيق مبادئ  اأولاƅمحور 

 بعد من أبعاد اƅمتغير مجموعة من اƅعبارات موضحة Ƅاƅتاƅي :
 . (5  إƅى 1من خال اƅعبارات اƅتاƅية :)  اƅعليا : اإدارةاƅتزام  -
 . (10 إƅى 6من خال اƅعبارات اƅتاƅية : )  اƅتحسين اƅمستمر: -
 . (15 إƅى 11من خال اƅعبارات  اƅتاƅية : ) مشارƄة اƅعاملين : -
 . (20 إƅى 16من خال اƅعبارات اƅتاƅية : )  اƅثقافة اƅتƊظيمية : -
 . (26 إƅى 21من خال اƅعبارات اƅتاƅية : )  اƅترƄيز  على اƅعماء : -

 .اƅتابع أا و هو أداء اƅعاملين  عبارات تجسد اƅمتغير 7و يتƄون من  اƅمحور اƅثاƊي :
اƅخماسي ƅقياس استجابات اƅموظفين ƅعبارات  ( وفق مقياس ƅيƄارت5 إƅى 1من  )  و قد تراوح مدى ااستجابة

 اƅمقياس مƄون من خمسة خيارات متدرجة على اƊƅحو  اƅتاƅي :و ااستمارة 
 مقياس ƅيƄارت (:03/01ول رقم )جد
 

 اإجابة بشدة أوافق أوافق محايد ا أوافق ا أوافق بشدة

 اƅدرجة  5 4 3 3 1

 
 . عبارة Ɗƅ33هائي من و بهذا تƄوƊت ااستمارة و بشƄلها ا

 صدق و ثبات ااستمارة اƃثاƃث: اƃمطلب
 

تم عرضها على فبعد صياغتها  Ɗقصد بصدق ااستمارة دراسة دقة أسئلتها ، :استمارة اƃظاهري ƃصدق اƃأوا 
تعديل من دقة عبارات ااستباƊة و صحتها ƅ ƅلتأƄدمجموعة من اƅمحƄمين اƅمختصين في هذا اƅمجال و ذƅك 

 .( 01)اƊظر اƅملحق رقم  اƅماحقبلة ƅلتوزيع Ƅما هي موضحة في استمارة في صورتها اƊƅهائية  اƅقاا
 : ثانيا ثبات ااستمارة
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من مرة تحت Ɗفس اƅظروف و اƅشروط توزيعها أƄثر  إعادةيقصد بثبات ااستمارة أن تعطي Ɗفس اƊƅتيجة ƅو تم 
توزيعها  إعادةعƊي ااستقرار في اƊƅتائج و عدم تغييرها بشƄل Ƅبير فيما ƅو تم ثبات ااستمارة ي أو بعبارة أخرى

    وجهة ƅلدراسةمقد تم اƅتحقق من ثبات ااستمارة اƅو  على أفراد اƅعيƊة عدة مرات خال فترات زمƊية معيƊة ،
 ƄاƊت اƊƅتائج Ƅما في اƅجدول:و  Ƅرومباخ أƅفامن خال معامل 

 
 Ƅرومباخ أƅفامعامل  ( :03/02جدول رقم )

 
 مقاƅر  اƅمحور أƅفا Ƅرومباخ

 1 اƅعليا باƅجودة اƅشاملة اإدارةاƅتزام  0.726

 2 اƅتحسين اƅمستمر و اƅتطوير  0.801

 3 مشارƄة اƅعاملين 0.763

 4 اƅثقافة اƅتƊظيمية  0.763

 5 اƅترƄيز على اƅعماء 0.870

 6 أداء اƅعاملين 0.890

 جميع عبارات ااستبيان 0.924

Spss v 21 مخرجات اƅطاƅبتين بااعتماد على إعداد: من اƅمصدر    

 
باƊƅسبة ƅمحاور  0.870و  0.763و تتراوح بين Ƅرومباخ ƄاƊت مرتفعة  أƅفامن Ɗتائج اƅجدول قيمة معامل 

اƅقيمة اƅمقبوƅة  معامل اƅثبات تجاوز أنو هذا يعƊي  ƅ0.924جميع عبارات ااستمارة هي  تهاقيم أماااستمارة ،
 فرضياتاƅاختبار و  جــــمن صدق و ثبات ااستمارة و صاحيتها ƅتحليل اƊƅتائ تأƄدƊاƄƊون قد  و بذƅك 0.6و هي 

 اƅدراسة . أسئلةعلى  اإجابةو 
 

 اƃمستخدمة  اإحصائيةاƃمعاƃجة   اƃرابع: اƃمطلب
قمƊا بتحليلها   SPSS V21 اƅمعلومات من ااستمارات اƅموزعة باستخدام تفريغبعد       

 اƅتاƅية : اإحصائية اأساƅيبƊسبة ƅطبيعة هذƋ اƅبياƊات تم استخدام و 
اƅمƊهج اƅوصفي اƅتحليلي ƅوصف عيƊة اƅدراسة على عدد اƅتƄرارات و اƊƅسب اƅمئوية و عرضها بواسطة  -

 .اƅبياƊية  اأشƄال
 .ااستمارة  أداةمن درجة ثبات  ƅلتأƄد  Ƅرومباخ أƅفامعامل  -
 أراءتوجهات  على أسئلة اƅدراسة و معرفة اإجابةاƅمتوسطات اƅحسابية و ااƊحرافات اƅمعيارية بهدف  -

 Ƅƅل عبارة  . اƅمستجوبين
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 .معامل اارتباط و تحليل ااƊحدار اƅبسيط ƅمعرفة اƅعاقة و اƅتأثير بين متغيرات اƅدراسة  -
 

    . مستوىجاات اƅمتوسط اƅحسابي Ƅƅل م ( :03/03رقم)  جدول

 
 اƅمتوسط اƅحسابي  اƅمستوى اƅموافق ƅه

 1.79 إƅى 1من  إطاقاغير موافق 

 2.59 إƅى1.80من  غير موافق

 3.39 إƅى 2.60من  محايد

 4.19 إƅى 3.40من  موافق

 5 إƅى 4.20من  موافق بشدة 

 اƅطاƅبتين بااعتماد على حساب اƅمدى إعداداƅمصدر من 
 

 .ƃبيانات و عرض اƃنتائج ااƃمبحث اƃثاني :تحليل 
اƅعاملين  أداءاƅجودة اƅشاملة على تحسين  دارةإ دراسة فيما  Ƅان هƊاك اثرسƊحاول من خال هذا اƅمبحث    

 اƊƅتائج. أهمعن طريق اختبار اƅفرضيات و عرض 

 (02م )اƃملحق رقاƃعينة أفرادرافية غ:تحليل اƃمتغيرات اƃديم اأولاƃمطلب 
 اƃعينة حسب اƃجنس: أفرادتوزيع -1

 . اƅعيƊة حسب اƅجƊس أفرادتوزيع  : (03/04رقم ) اƅجدول
  اƅفئة  اƅتƄرار اƊƅسبة اƅمئوية

 اƅجƊس اƅذƄور  21 60%

 اإƊاث 14 40%

Spss v 21 اƅمصدر: من إعداد اƅطاƅبتين بااعتماد على مخرجات     
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 . توزيع فئات اƅعيƊة حسب اƅجƊس :( 03/03) اƅشƄل رقم
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

Spss v 21   مخرجاتاƅطاƅبتين بااعتماد على  إعدادمن اƅمصدر 

بلغت  اإƊاثفي حين أن Ɗسبة  ℅60من اƅذƄور بƊسبة  اƅبية أفراد اƅعيƊة اƅمدروسةغيظهر اƅجدول اƅسابق أن 
40℅ . 

  :اƃعينة من حيث اƃسن أفراد توزيع-2

 . توزيع أفراد اƅعيƊة حسب اƅسن ( :03/05جدول رقم )

 اƅسن  اƅعدد اƊƅسبة اƅمئوية

 سƊة  30اقل من  6 17.14%

 سƊة  40-30ما بين  15 42.86%
 سƊة 40من  أƄثر 14 40%

 اƅمجموع 35 100%

Spss v 2 1مخرجات اƅطاƅبتين بااعتماد على  إعدادمن  اƅمصدر  
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 . سنتوزيع أفراد اƅعيƊة حسب اƅ : (03/04رقم)  اƅشƄل

 
 

Spss v 21 مخرجات  اƅطاƅبتين بااعتماد على إعدادمن  اƅمصدر    

 

 ثم تليها ℅42.86بƊسبة  39 إƅى 30يظهر من خال اƅجدول  أن أغلب أفراد اƅعيƊة اƅمدروسة أعمارهم من 
سƊة فقد  30ي تقل أعمارهم عن ، أما باƊƅسبة ƅلفئة اƅت ℅40سƊة بƊسبة  40اƅفئة اƅتي  أعمارهم أƄبر من 

 و مƊه ƊستƊتج أن اƅبƊك يقوم باستقطاب فئة اƅشباب ƅلحصول على مردودية أفضل . ℅17.14 لغتب

 اƃعينة حسب اƃمؤهل اƃعلمي أفرادتوزيع – 3
 . اƅعيƊة حسب اƅمؤهل اƅعلمي أفرادتوزيع   (03/06اƅجدول رقم )

  اƅمؤهل اƅعلمي اƅتƄرار اƊƅسبة اƅمئوية

 1 ثاƊوي 12 34.2%

 2 جامعي  21 60%

 3 دراسات عليا 2 5.714%

 اƅمجمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــوع 35 100%

 
Spss v 21 مخرجات اƅطاƅبتين بااعتماد على إعدادمن  اƅمصدر    
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 .أفراد اƅعيƊة حسب اƅمؤهل اƅعلمي توزيع  :( 05/ 03)اƅشƄل رقم 

 

 
Spss v21  مصدرƅبتين بااعتماد على  إعدادمن اƅطاƅمخرجاتا  

 
في حين أن هƊاك �℅60اƅبية أفراد اƅعيƊة اƅمدروسة ƅديهم مستوى جامعي بƊسبة غأن  Ɗاحظ  من اƅجدول

و هذا دƅيل  . ℅5.714ت غاƅشهادات اƅعليا بƊسبة ضئيلة بل أصحاببيƊما  ƅديهم مستوى ثاƊوي ℅34.29
اƅجامعة أي أن اƅبƊك يعطي أهمية باƅغة ƅلتأهيل  على أن اغلب اƅمستفيدين من اƅمƊاصب في اƅبƊك هم خريجي

 اƅعلمي فأصحاب اƅشهادات اƅجامعية ƅديهم اƄƅفاءة اƅتي تساهم في زيادة اƅفعاƅية . 

 اƃعينة حسب سنوات اƃخبرة  : أفرادتوزيع -4

 .اƅعيƊة حسب سƊوات اƅخبرة  أفرادتوزيع  (03/07اƅجدول رقم )

  عدد سƊوات اƅخبرة  اƅتƄرار  اƊƅسبة اƅمئوية

 1 سƊوات 5اقل من  10  28.57%

 2 سƊة  15-5من  18 % 51.43

 3 سƊة  15من  أƄثر 7 % 20

 وعــــــــــــــــــاƅمجم 35 % 100
Spss v 21 مخرجات  اƅطاƅبتين بااعتماد على إعدادمن  اƅمصدر    
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 . أفراد اƅعيƊة حسب سƊوات اƅخبرة توزيع :(03/06)اƅشƄل رقم

 
Spss v 21 مخرجات اƅطاƅبتين بااعتماد على  إعدادمن اƅمصدر     

سƊة بلغت Ɗسبة  15 إƅى 5اƅعيƊة اƅذين تتراوح مدة خدمتهم من  أفرادأغلب  أنيظهر من اƅجدول اƅسابق 
 سƊة  15من  أƄثرمن ƅديهم  ℅20سƊوات مدة خدمة ،و Ɗسبة  ƅ5ديهم أقل من  ℅28.57،و Ɗسبة  ℅51.43

 أي أن أغلب موظفي اƅبƊك ƅديهم خبرة Ƅافية في مجال عملهم .

 . اإحصائياتاƃمطلب اƃثاني :تحليل ومناقشة اƃنتائج و 

  لمتغيرات اƅتي اعتمدƊا ƅاستجابة أفراد عيƊة اƅدراسة  اإحصائيهذا اƅمطلب Ɗتائج اƅتحليل Ɗستعرض في       
من خال اƅمتوسطات اƅحسابية و ااƊحرافات اƅمعيارية  إجابتهم اأوƅية اإحصائيةمن خال عرض اƅمؤشرات 

 Ƅƅل متغيرات اƅدراسة .
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 اƃعليا باƃجودة اƃشاملة  اإدارةأوا :اƃتزام 

 . اƅعليا ƅلبƊك اإدارةاƅتزام  Ɗحراف اƅمعياري ƅمحوراƅمتوسط اƅحسابي و اا : (03/08رقم)  جدول

درجة 
 اƅموافقة

ااƊحراف 
 اƅمعياري 

اƅمتوسط 
 اƅحسابي

 اƅعليا  اإدارةاƅتزام  اأول عبارات اƅمحور

 ƅدى اƅبƊك خطة واضحة حول اƅجــــــودة 3.7714 0.77024 موافق

 تؤيد اإدارة مبدأ تفويض اƅصاحيـــــات 3.5429 0.85209 موافق
 إدارة اƅجودة اƅشاملةبيئة اƅعمل في اƅبƊك مƊاسبة ƅتطبيق  3.7429 0.74134 موافق

 تقوم اإدارة اƅعليا بتوفير Ƅافة اإمƄاƊيات اƅمادية واƅبشرية 3.8000 0.75926 موافق
 اƅازمة ƅتطبيق مفهوم إدارة اƅجودة اƅشاملة

يسعي اƅبƊك Ɗحو اƅتميز في تقديم اƅخدمات وفق موجهات إدارة  4.2571 0.78000 موافق
 اƅجودة اƅشاملة

 اƅدرجة اƄƅلية  3.8229 0.53965 موافق

Spss v 21    مخرجاتاƅطاƅبتين بااعتماد على  إعدادمن اƅمصدر   

 Ƌجدول أعاƅدة  أنيظهر من اƊدعم و مساƅ حسابيƅمتوسط اƅان  اإدارةاƄ علياƅس حرص  موافقبدرجة اƄمما يع
 .اƅجودة اƅشاملة  إدارةاƅعليا ƅتطبيق مبادئ  اإدارة
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 .اƅتحسين اƅمستمر و اƅتطوير ƅمحور اف اƅمعياريو ااƊحر  ياƅحساب اƅمتوسط (:03/09)جدول رقم 

 

Spss v 2 1مخرجات اƅطاƅبتين بااعتماد على  إعدادمن اƅمصدر     

اƅبƊك توƅي  إدارة أنو هو ما يدل على  موافقبدرجة ƅلتحسين اƅمستمر Ƅان  اƅمتوسط اƅحسابي أنياحظ 
  .و اƅتطوير من اجل اƅتحسين اƅمستمر  اهتماما Ƅبيرا باƅتدريب

 

 

 

 

 

 

ااƊحراف  درجة اƅموافقة
 اƅمعياري 

اƅمتوسط 
 اƅحسابي

 اƅثاƊي اƅتحسين اƅمستمر و اƅتطوير  عبارات اƅمحور

يتوفر ƅدى اإدارة اƅعليا اƅقƊاعة واƅدعم اƅازم ƅتطبيق  3.9143 0.56211 موافق
 معايير اƅجودة واƅتحسين اƅمستمر

ƅدى اƅبƊك قسم خاص باƅتدريب وذƅك من أجل  4.1429 0.73336 موافق
اƅتحسين اƅمستمر أداء اƅعاملين من أجل اƊجاز 

 أعماƅها
 0.89066 موافق

  

تخصص إدارة اƅبƊك ميزاƊية Ƅافية باستمرار Ɗƅشاطي  4.0286
 اƅبحث اƅعلمي واƅتطوير من أجل تحسين اƅقطاع

 اƅخدمي

يسعى اƅبƊك باستمرار إƅى تطوير سياسات  4.0857 0.88688 موافق
واستراتيجيات ƅعمل بما يرفع من مستوى أداء اƅعاملين 

 ويساعد متخذي اƅقرار في تقييم اأداء
عمل اƅبƊك على Ɗشر ثقافة اƅجودة باستمرار على  3.6571 0.99832 موافق

رشادتوجيه   اƅعاملين إƅى Ƅيفية تحسين اƅجودة وا 
 اƅدرجة اƄƅلية  3.9657 0.61832 موافق
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 . مشارƄة اƅعاملين  اƅمتوسط اƅحسابي و ااƊحراف اƅمعياري ƅمحور (03/10) جدول رقم

ااƊحراف  درجة اƅموافقة
 اƅمعياري 

اƅمتوسط 
 اƅحسابي

 مشارƄة اƅعاملين  اƅثاƅث عبارات اƅمحور

 ƅلعاملين إبداء رأيهمتمƊح اإدارة فرصة  3.4143  0.89349 موافق
 يتم تشƄيل فرق عمل اƊجاز أهداف محددة 4.0286 0.56806 موافق
 هƊاك تشجيع ƅلعمل اƅجماعي في اƅبƊك 3.8286 0.70651 موافق
تشجيع إدارة اƅبƊك اƅعاملين على اƅمشارƄة في عملية  3.6286 0.84316 موافق

 اتخاذ اƅقرار
 اƅعاملين في إعداد اƅخطط ƅتحسين اƅجودةيشارك  3.7714 0.77024 موافق
 اƅدرجة اƄƅلية  3.7943 0.54769 موافق

Spss v 2 1مخرجات  اƅطاƅبتين بااعتماد على  إعدادمن  اƅمصدر    

 

 Ƌجدول أعاƅان  أنيظهر اƄ عاملينƅة اƄمشارƅ حسابيƅمتوسط اƅأفرادو هذا يدل على موافقة  موافقبدرجة ا 
 . اأداء مما يƊعƄس على جودة اƅخدمة اƅمقدمةة اƅموظفين يساهم في تحسين مشارƅƄ اƅبƊك إدارةدعم  أناƅعيƊة 
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 اƅثقافة اƅتƊظيمية اƅمتوسط اƅحسابي و ااƊحراف اƅمعياري ƅمحور (03/11جدول رقم )

ااƊحراف  درجة اƅموافقة
 اƅمعياري 

اƅمتوسط 
 اƅحسابي

 اƅرابع  اƅثقافة اƅتƊظيمية  عبارات اƅمحور

تƊظر إدارة اƅبƊك إƅى اƅعƊصر اƅبشري بأƊه من أهم  4.1714 0.74698 موافق
 . اƅموارد

يساهم في اƊجاز  يعتقد اƅعاملين بأن اƅرضا اƅوظيفي 3.8571 0.73336 موافق
 . اƅمهام باƅجودة اƅمطلوبة

)عاوات، تسعى إدارة اƅبƊك ƅتلبية ما يتوقعه اƅعامل  3.7143 0.85994 موافق
 حوافز ومƄافآت(

توجد قƊاعات مشترƄة ƅدى اƅعاملين بأهمية اƅمشارƄة  3.6000 0.88118 موافق
 .في عملية اتخاذ اƅقرار

يتوفر ƅدى اƅعاملين ااعتقاد بأهمية تطوير عاقات  3.8286 1.04278 موافق
اƅتƄامل أثƊاء  ƅتجسيد روحاƅعمل بين اأقسام اƅمختلفة 

 تأدية اƅمهام اƅوظيفية
 اƅدرجة اƄƅلية  3.6343 0.61641 موافق

Spss v 21 مخرجات  اƅطاƅبتين بااعتماد على إعدادمن  اƅمصدر    

ثقافة  أهميةو هذا يدل على  موافقبدرجة أن اƅمتوسط اƅحسابي ƅثقافة اƅمƊظمة Ƅان  أعاƋيظهر اƅجدول 
 اƅجودة اƅشاملة في اƅبƊك. إدارةفي ترسيخ مبادئ   اƅمƊظمة
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 . اƅترƄيز على اƅعماء اƅمتوسط اƅحسابي و ااƊحراف اƅمعياري ƅمحور (03/12جدول رقم )

ااƊحراف  درجة اƅموافقة
 اƅمعياري 

اƅمتوسط 
 اƅحسابي

 اƅخامس اƅترƄيز على اƅعماء عبارات اƅمحور

 ااهتمام باحتياجات اƅعماءيتم اظهر  4.1429 0.77242 موافق
 ƅدى اƅبƊك Ɗظام يسمح بمعرفة مدى رضا اƅعماء 3.9714 0.82197 موافق
 تهتم إدارة اƅبƊك بدراسة رغبات اƅعماء 3.9143 0.95090 موافق
 من أهم أهدافها تعتبر إدارة اƅبƊك تحقيق رضا اƅعماء 4.0571 0.90563 موافق
 إدارة اƅبƊك بمتابعة شƄاوى اƅعماء بصورة مستمرةتقوم  3.7429 0.78000 موافق
تعتقد إدارة اƅبƊك أن اƅجودة تتحدد عن طريق تلبية  4.0286 0.66358 موافق

 حاجات اƅعماء
 اƅدرجة اƄƅلية  3.9762 0.63932 موافق

Spss v 2 1مخرجات اƅطاƅبتين بااعتماد على  إعدادمن اƅمصدر     

و هذا يظهر سعي اƅبƊك Ƅƅسب  موافقبدرجة اƅمتوسط اƅحسابي ƅترƄيز اƅعماء Ƅان  أن أعاƋيظهر اƅجدول 
 رضا اƅعماء و ااهتمام باحتياجاتهم .
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 . أداء اƅعاملين اƅمتوسط اƅحسابي و ااƊحراف اƅمعياري ƅمحور (03/13جدول رقم )

ااƊحراف  درجة اƅموافقة
 اƅمعياري 

اƅمتوسط 
 اƅحسابي

 اƅسادس أداء اƅعاملين اƅمحورعبارات 

على  إيجابااƅتزام اإدارة اƅعليا اتجاƋ اƅجودة يƊعƄس  3.9143 0.65849 موافق
 مدى مطابقة أداء اƅعاملين

تعمل اإدارة اƅعليا على تدريب وتوعية اƅعاملين من  4.2000 0.71948 موافق
 أجل تحسين أدائهم

ƅتحسين  اƅبƊك إƅى تطبيق تƊƄوƅوجيا متطورة إدارةتسعى  4.0286 0.74698 موافق
 أداء اƅعاملين

اƅتقييم  على تحسين عملية تطبيق Ɗظام اƅجودة يساعد 4.0000 0.90749 موافق
 اƅمستمر أداء اƅعاملين

يشارك اƅعاملون في اƅبƊك بحل اƅمشاƄل اƅتي تؤثر  3.6286 0.59832 موافق
 على جودة عملهم

 Ɗقص اƅحوافز اƅمادية واƅمعƊوية تؤثر على أداء اƅعامل 4.0571 1.02736 موافق بشدة 
تعمل اإدارة على تحديد اإجراءات اƅضرورية أداء  3.6571 0.72529 موافق

 اƅعامل من أجل تحقيق أهدافها
 اƅدرجة اƄƅلية  3.9265 0.60646 موافق

Spss v 21 مخرجات اƅطاƅبتين بااعتماد على  إعدادمن اƅمصدر     

 تطبيق أنموافقة اƅعاملين  اƅعاملين Ƅان موافقا مما يعƄس أداءاƅمتوسط اƅحسابي  أن أعاƊƋاحظ من اƅجدول 
  . أدائهميساهم في تحسين اƅشاملة اƅجودة مبادئ إدارة 

 اƃمطلب اƃثاƃث : اختبار اƃفرضيات 

 فرضيات اƃدراسة 

 :اأوƃى اƃفرضية اƃرئيسية

 اƅجودة اƅشاملة على أداء اƅعاملين . إدارة( α≤0.05ذو داƅة إحصائية عƊد درجة اƅمعƊوية ) يوجد تأثير  

 اختبار اƃفرضيات :

  اأوƅىاƅفرضية اƅرئيسية  اختبارأوا :
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H0 ة : ا يوجد أثرƅإحصائيةذو دا  ( ويةƊمعƅد درجة اƊ0.05ع≥α )عاملين  دارةإƅشاملة على أداء اƅجودة اƅا
 . اƅدراسةفي اƅبƊك محل 

H1 ة :يوجد أثرƅإحصائيةذو دا  ( ويةƊمعƅد درجة اƊ0.05ع≥α ) شاملةƅجودة اƅعامليإدارة اƅن ــــعلى أداء ا  
 . اƅدراسةفي اƅبƊك محل 

في  اƅجودة اƅشاملة إدارة تأثيراƅبسيط ƅلتحقق من اختبار هذƋ اƅفرضية تم استخدام تحليل ااƊحدار اƅخطي 
 .(03اƅملحق رقماƊظر ) بواية سعيدة ƅجزائرياƅبƊك اƅخارجي ا تحسين أداء اƅعاملين في

 اƅجودة اƅشاملة و أداء اƅعاملين في اƅبƊك  إدارةاختبار اƊحدار اƅبسيط بين تحليل Ɗتائج  (03/14جدول رقم )

 تحسين اأداء في اƅبƊك 
معامل  إدارة اƅجودة اƅشاملة 

 Rاارتباط 

 معامل اƅتحديد

R- deux 
معامل 
 BااƊحدار

 SIG اƅثابت
 اƅمعƊوية 

0.913 0.833 0.651 0.382 0.000 
 21Spss vاƅطاƅبتين بااعتماد على مخرجات إعداداƅمصدر من 

 تم تقدير Ɗموذج اƅدراسة باƅمعادƅة اƅتاƅية :

  Y=0.382+0.651X 
 حيث :

Y تابع  يمثلƅمتغير اƅعاملين .: اƅأداء ا 
X مستقل يمثلƅمتغير اƅشاملة  . إدارة: اƅجودة اƅا 
 

دال إحصائيا قوي  موجب  وهذا يدل على وجود ارتباط R= 0.913يبين اƅجدول أعاƋ أن قيمة معامل اارتباط
         ℅ 83.3يعƊي أن  Ƅ0.833 Rما بلغ معامل اƅتحديد  اƅجودة اƅشاملة و اأداء في اƅبƊك ، إدارةبين 

   أما اƅباقي تفسرƋ عوامل أخرىاƅجودة اƅشاملة  إدارةتطبيق  صلة في اƅتغير في اأداء يفسرƋمن اƅمتغيرات اƅحا
مستوى اƅمعƊوية اƅمعتمد ،و باƅتاƅي  0.05و هو أقل من  Sig=0.000اƅمعƊوية و بما أن مستوى اƅداƅة 

 (α≤0.05عƊد درجة اƅمعƊوية )  إحصائيةƊرفض اƅفرضية اƅصفرية اƅتي تƊص على اƊه ا يوجد أثر ذو داƅة 
في تأثير إدارة اƅجودة اƅشاملة على أداء اƅعاملين في اƅبƊك محل اƅدراسة ،و Ɗقبل اƅفرضية اƅبديلة اƅتي تƊص 

 على :
اƅعاملين   ( في تأثير إدارة اƅجودة اƅشاملة على أداءα≤0.05عƊد درجة اƅمعƊوية )  إحصائيةوجد أثر ذو داƅة ي

 . في اƅبƊك محل اƅدراسة
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  اأوƃىƃلفرضية اƃرئيسية  اƃفرضيات اƃفرعيةاختبار 

 :اأوƃى اƃفرعية اƃفرضية

H01ة  :ا يوجد تأثيرƅإحصائيةذو دا  ( ويةƊمعƅد درجة اƊ0.05ع≥α ) تزامƅعاملين. اإدارةاƅعليا على أداء اƅا 

H11: ة  يوجد تأثيرƅإحصائيةذو دا  ( ويةƊمعƅد درجة اƊ0.05ع≥α )  تزامƅعاملين . اإدارةاƅعليا على أداء اƅا  

 اƅعليا  و أداء اƅعاملين في اƅبƊك اإدارةƊحدار اƅبسيط بين اƅتزام ااƊتائج تحليل اختبار  ( 03/15جدول رقم )

  أداء اƅعاملين
 

 اإدارة اƅتزام
 اƅعليا 

معامل   SIGاƅمعƊوية 
  BااƊحدار

معامل اƅتحديد  اƅثابت
R-deux 

 معامل اارتباط 
R 

0.031 0.41 2.36 0.133 0.365 

 21Spss vمخرجات على بااعتماد اƅطاƅبتين إعداد من اƅمصدر

 اƅدراسة باƅمعادƅة اƅتاƅية :تم تقدير Ɗموذج 

Y=2.36+0.41X 

 حيث :

Y. عاملينƅتابع  يمثل أداء اƅمتغير اƅا : 

X تزامƅمستقل يمثل اƅمتغير اƅعليا . اإدارة: اƅا  

دال إحصائيا  وهذا يدل على وجود ارتباط متوسطR=0.365يوضح اƅجدول أعاƋ أن قيمة معامل اارتباط ƄاƊت
  % 13.3يعƊي ان 2�= 0.133 اƅعليا و أداء اƅعاملين في اƅبƊك ،Ƅما بلغ معامل اƅتحديد  اإدارةبين اƅتزام 

مستوى  أن،و بما أما اƅباقي تفسرƋ عوامل أخرى اƅعليا  اإدارةيفسرƋ اƅتزام  اأداءمن اƅتغيرات اƅحاصلة في 
اƊه و باƅتاƅي Ɗرفض اƅفرضية اƅصفرية و Ɗقبل اƅفرضية اƅبديلة اƅتي تƊص على   SIG=0.031اƅمعƊويةاƅداƅة 
 اƅعليا على أداء اƅعاملين باƅبƊك. اإدارةاƅتزام (   α≤0.05عƊد درجة اƅمعƊوية )  إحصائيةذو داƅة  ريأثتيوجد 
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 اƃفرضية اƃفرعية اƃثانية :

H02 ة : ا يوجد تأثيرƅإحصائيةذو دا  ( ويةƊمعƅد درجة اƊ0.05ع≥α   )تطويƅمستمر و اƅلتحسين اƅرـــــــــ     
 اƅعاملين . أداءعلى 

H12 ة : يوجد تأثيرƅإحصائيةذو دا  ( ويةƊمعƅد درجة اƊ0.05ع≥α   ) تطوير علىƅمستمر و اƅلتحسين اƅأداء 
 اƅعاملين .

    Ɗحدار اƅبسيط بين اƅتحسين اƅمستمر و اƅتطوير و أداء اƅعاملين ااƊتائج تحليل اختبار  (03/16جدول رقم )
 . في اƅبƊك

معامل SIG  BاƅمعƊوية 
 ااƊحدار 

 معامل اƅتحديد  اƅثابت

R- deux 

R معامل
 اارتباط 

 

اƅتحسين  0.643 0.413 1.426 0.631 0.000
اƅمستمر و 

 اƅتطوير

 21Spss vمخرجات على بااعتماد اƅطاƅبتين إعداد من اƅمصدر

 تم تقدير Ɗموذج اƅدراسة باƅمعادƅة اƅتاƅية :

Y=1.426+0.631X 

 حيث :

Y. عاملينƅتابع  يمثل أداء اƅمتغير اƅا : 

X.تطويرƅمستمر واƅتحسين اƅمستقل يمثل اƅمتغير اƅا : 

دال إحصائيا وهذا يدل على وجود ارتباط قوي  R=0.643  يوضح اƅجدول أعاƋ أن قيمة معامل اارتباط ƄاƊت
 أنيعƊي 0.413=2�بين اƅتحسين اƅمستمر واƅتطوير و أداء اƅعاملين في اƅبƊك ،Ƅما بلغ معامل اƅتحديد 

  ،أما اƅباقي تفسرƋ عوامل أخرى  يفسرƋ اƅتحسين اƅمستمر و اƅتطوير اأداءمن اƅتغيرات اƅحاصلة في  41.3%
 .و باƅتاƅي Ɗرفض اƅفرضية اƅصفرية و Ɗقبل اƅفرضية اƅبديلة  SIG=0.000اƅمعƊوية مستوى اƅداƅة  أنو بما 
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ƅلتحسين اƅمستمر و (   α≤0.05عƊد درجة اƅمعƊوية )  إحصائيةذو داƅة  ريأثتيوجد  اƅتي تƊص على :
 على أداء اƅعاملين باƅبƊك.اƅتطوير 

 

 اƃفرضية اƃفرعية اƃثاƃثة :

H03ة  : ا يوجد تأثيرƅإحصائيةذو دا  ( ويةƊمعƅد درجة اƊ0.05ع≥α )  عاملين علىƅة اƄمشارƅأدائهم. 

H13 ة : يوجد تأثيرƅإحصائيةذو دا  ( ويةƊمعƅد درجة اƊ0.05ع≥α ) عاملين علىƅة اƄمشارƅأدائهم . 

 Ɗحدار اƅبسيط بين مشارƄة اƅعاملين و أدائهم  في اƅبƊكااƊتائج تحليل اختبار  (03/17جدول رقم )

معامل SIG  BاƅمعƊوية 
 ااƊحدار 

 معامل اƅتحديد  اƅثابت

R- deux 

R معامل
 اارتباط 

 

 مشارƄة اƅعاملين  0.211 0.045 3.039 0.234 0.223

 21Spss vمخرجات على بااعتماد اƅطاƅبتين  إعداد من اƅمصدر

 تم تقدير Ɗموذج اƅدراسة باƅمعادƅة اƅتاƅية :

Y=3.039+0.234X 

 حيث :

Yتابع  يمثلƅمتغير اƅعاملين . : اƅأداء ا 

X.  عاملينƅة اƄمستقل يمثل مشارƅمتغير اƅا : 

وهذا يدل على وجود ارتباط ضعيف غير دال R=0.211يوضح اƅجدول أعاƋ أن قيمة معامل اارتباط ƄاƊت
من  %4.5 أنيعƊي =2� 0.045في اƅبƊك ،Ƅما بلغ معامل اƅتحديد  داءاأو  مشارƄة اƅعاملينبين  إحصائيا 

مستوى اƅداƅة  أنو بما  ، أما اƅباقي تفسرƋ عوامل أخرى يفسرƋ مشارƄة اƅعاملين  اأداءاƅتغيرات اƅحاصلة في 
 إحصائيةذو داƅة  ريأثتيوجد ا  اƅفرضية اƅصفرية اƅتي تƊص على : و باƅتاƅي Ɗقبل SIG=0.223اƅمعƊوية 

 باƅبƊك. أدائهمعلى  ƅمشارƄة اƅعاملين(  α≤0.05عƊد درجة اƅمعƊوية ) 
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 اƃفرضية اƃفرعية اƃرابعة :

H04ة  : ا يوجد تأثيرƅإحصائيةذو دا  ( ويةƊمعƅد درجة اƊ0.05ع≥α )  ظيميةƊتƅلثقافة اƅعاملين . أداء علىƅا 

H14ة  : يوجد تأثيرƅإحصائيةذو دا  ( ويةƊمعƅد درجة اƊ0.05ع≥α ) ظيميةƊتƅلثقافة اƅ عاملين . أداءعلىƅا 

 

 . Ɗحدار اƅبسيط بين اƅثقافة اƅتƊظيمية  و أداء اƅعاملين في اƅبƊكااƊتائج تحليل اختبار  ( 03/18)جدول رقم 

 معامل ااƊحدار  SIGاƅمعƊوية 

B  

 معامل اƅتحديد  اƅثابت

R- deux 

 معامل اارتباط 

R 

 

 اƅثقافة اƅتƊظيمية 0.555 0.308 1.831 0.546 0.001

 21Spss vمخرجات على بااعتماد ƅطاƅبتينا إعداد من اƅمصدر

 تم تقدير Ɗموذج اƅدراسة باƅمعادƅة اƅتاƅية :

Y=1.831+0.546X 

 حيث :

Y. عاملينƅتابع  يمثل أداء اƅمتغير اƅا : 

X. ظيميةƊتƅثقافة اƅمستقل يمثل اƅمتغير اƅا : 

 إحصائياقوي دال وهذا يدل على وجود ارتباط R=0.555يوضح اƅجدول أعاƋ أن قيمة معامل اارتباط ƄاƊت
من  %30.8أنيعƊي  0.308=2�و أداء اƅعاملين في اƅبƊك ،Ƅما بلغ معامل اƅتحديد ƅثقافة اƅتƊظيمية بين ا

مستوى اƅداƅة  أن،و بما  اƅباقي تفسرƋ عوامل أخرى أمااƅثقافة اƅتƊظيمية   فسرƋت اأداءاƅتغيرات اƅحاصلة في 
ƅتي تƊص على : يوجد او Ɗقبل اƅفرضية اƅبديلة اƅفرضية اƅصفرية  رفضو باƅتاƅي SIG=0.001  ƊاƅمعƊوية 

 باƅبƊك.ى أداء اƅعاملين عل ƅلثقافة اƅتƊظيمية ( α≤0.05عƊد درجة اƅمعƊوية )  إحصائيةذو داƅة  ريأثت

 اƃفرضية اƃفرعية اƃخامسة :

H05ة  : ا يوجد تأثيرƅإحصائيةذو دا  ( ويةƊمعƅد درجة اƊ0.05ع≥α)  عماء علىƅيز على اƄلترƅأداء 
 اƅعاملين 

H15ة  : يوجد تأثيرƅإحصائيةذو دا  ( ويةƊمعƅد درجة اƊ0.05ع≥α ) يزƄلترƅ عماء علىƅعاملين . أداءعلى اƅا 
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 Ɗحدار اƅبسيط بين اƅترƄيز على اƅعماء و أداء اƅعاملين في اƅبƊكااƊتائج تحليل اختبار  ( 03/19جدول رقم )

معامل   SIGاƅمعƊوية 
 BااƊحدار 

 معامل اƅتحديد  اƅثابت

R- deux 

  معامل اارتباط 

R 

 

 اƅترƄيز على اƅعماء  0.535 0.287 1.907 0.508 0.001

 21Spss vمخرجات على بااعتماد اƅطاƅبتين إعداد من اƅمصدر

 تم تقدير Ɗموذج اƅدراسة باƅمعادƅة اƅتاƅية :

Y=1.907+0.508X 

 حيث  :

Y متغيرƅعاملين .: اƅتابع  يمثل أداء اƅا 

X مستقل يمثلƅمتغير اƅعماء .: اƅيز على اƄترƅا 

 إحصائياوهذا يدل على وجود ارتباط قوي دال  R=0.535يوضح اƅجدول أعاƋ أن قيمة معامل اارتباط ƄاƊت
من  %28.7انيعƊي  0.287=2�بين اƅترƄيز على اƅعماء و أداء اƅعاملين في اƅبƊك ،Ƅما بلغ معامل اƅتحديد 

مستوى  أن،و بما اƅباقي تفسرƋ عوامل أخرى  أما يفسرƋ  اƅترƄيز على اƅعماء اأداءاƅتغيرات اƅحاصلة في 
أƊه و باƅتاƅي Ɗرفض اƅفرضية اƅصفرية و Ɗقبل اƅفرضية اƅبديلة اƅتي تƊص على   SIG=0.001اƅمعƊوية اƅداƅة 
ƅلترƄيز على اƅعماء على ( α≤0.05عƊد درجة اƅمعƊوية )  إحصائيةذو داƅة  إحصائيةذو داƅة  ريأثتيوجد 

 أداء اƅعاملين باƅبƊك.
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 .اƃعاملين  أداءاƃجودة اƃشاملة و  إدارةبين اارتباط دراسة  
 . بين إدارة اƅجودة اƅشاملة و أداء اƅعامليناارتباط  (03/20)جدول رقم 

 
 إدارة اƅجودة اƅشاملة 

 أداء اƅعاملين
 SIGاƅمعƊوية  Rمعامل اارتباط 

 اƅتزام اإدارة اƅعليا 
 اƅتحسين اƅمستمر و اƅتطوير

 مشارƄة اƅعاملين 
 اƅثقافة اƅتƊظيمية 

 اƅترƄيز على اƅعماء  

0.365 
0.643 
0.211 
0.555 
0.535 

0.031 
0.000 
0.223 
0.001 
0.001 

 21Spss vاƅمصدر من إعداد اƅطاƅبتين بااعتماد على مخرجات

من خال قيم معامات اارتباط اƅمبيƊة في اƅجدول أعاƊ Ƌاحظ أن قيمة معامل اارتباط ƅلتحسين اƅمستمر و 
 أƄبر من باقي اƅقيم و هذا يدل على اارتباط اƅقوي بين اƅتحسين اƅمستمر و اƅتطوير و أداء اƅعاملين .اƅتطوير 

 :اƃفرضية اƃرئيسية اƃثانية 

سمات اƅشخصية على أداء تعزى إƅى اƅ (α≤0.05عƊد درجة اƅمعƊوية )  إحصائيةيوجد فروق ذات داƅة 
 اƅعاملين .

 اختبار اƃفرضيات اƃفرعية ƃلفرضية اƃرئيسية اƃثانية :

 : اأوƃىاƃفرضية اƃفرعية 

 H 01 ة  فروق  ذات ا يوجدƅإحصائيةدا  ( ويةƊمعƅد درجة اƊ0.05ع≥α(شخصيةƅسمات اƅفي ا )  سƊجƅا  )
 . على أداء اƅعاملين 

H 11   ةƅإحصائيةيوجد فروق  ذات  دا  ( ويةƊمعƅد درجة اƊ0.05ع≥α(شخصيةƅسمات اƅفي ا )  سƊجƅا     )
 . على أداء اƅعاملين 

بمعƊى توجد  0.05و هي أصغر  من  =0.048Sig ( Ɗاحظ أن قيمة04اƅملحق رقم  اƊظرمن خال اƅجدول)
على أداء اƅعاملين ƅصاƅح اإƊاث ان  (اƅجƊس تعزى إƅى اƅسمات اƅشخصية ) فروق ذات داƅة إحصائية

و هذا  3.7618اƄبر من اƅمتوسط اƅحسابي ƅلذƄور و اƅذي يساوي  4.1735اƅمتوسط اƅحسابي ƅإƊاث يساوي 
 يدل على اهتمام اإƊاث بتحسين أدائهم أƄثر من اƅذƄور .
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 اƃفرضية اƃفرعية اƃثانية  :

 H 02 ةƅإحصائيةا يوجد فروق  ذات  دا  ( ويةƊمعƅد درجة اƊ0.05ع≥α في )( شخصيةƅسمات اƅعمر  اƅا ) 

 . على أداء اƅعاملين 

H 12  ةƅإحصائيةيوجد فروق  ذات  دا  ( ويةƊمعƅد درجة اƊ0.05ع≥α في )( شخصيةƅسمات اƅعمر اƅا   )
 .  على أداء اƅعاملين

     بمعƊى  0.05من و هي أƄبر   Sig=0.652قيمة أنƊاحظ (  04اƅملحق رقم Ɗظرا من خال اƅجدول )
 .( على أداء اƅعامليناƅعمر إƅى اƅسمات اƅشخصية )تعزى  إحصائيةا توجد فروق ذات داƅة 

 اƃفرضية اƃفرعية اƃثاƃثة  :

 H 03 ةƅإحصائيةا يوجد فروق  ذات  دا  ( ويةƊمعƅد درجة اƊ0.05ع≥α ىƅإ ) شخصيةƅسمات اƅمؤهل ) اƅا
 .  ( على أداء اƅعامليناƅعلمي

H 13  ةƅوية )  إحصائيةيوجد فروق  ذات  داƊمعƅد درجة اƊ0.05ع≥α(شخصيةƅسمات اƅى  اƅإ )  مؤهلƅا
 .  ( على أداء اƅعامليناƅعلمي

         بمعƊى 0.05و هي أƄبر  من  Sig=0.279قيمة أنƊاحظ (  04اƅملحق  Ɗظرامن خال اƅجدول ) 
 .( على أداء اƅعامليناƅمؤهل اƅعلمي  إƅى اƅسمات اƅشخصية)تعزى  إحصائيةا توجد فروق ذات داƅة 

 :  اƃفرضية اƃفرعية اƃرابعة

 H 04 ةƅإحصائيةا يوجد فروق  ذات  دا  ( ويةƊمعƅد درجة اƊ0.05ع≥αىƅإ ) شخصيةƅسمات اƅوات ) اƊس
 . ( على أداء اƅعامليناƅخبرة 

H 14   ةƅإحصائيةيوجد فروق  ذات  دا  ( ويةƊمعƅد درجة اƊ0.05ع≥α ىƅإ ) ىƅشخصية إƅسمات اƅوات ) اƊس
 .على أداء اƅعاملين (اƅخبرة

      بمعƊى 0.05و هي أƄبر  من  Sig=0.424قيمة أنƊاحظ  ( 04 اƅملحق رقم Ɗظرامن خال اƅجدول )
 .( على أداء اƅعاملين سƊوات اƅخبرة ) اƅشخصيةإƅى اƅسمات تعزى  إحصائيةا توجد فروق ذات داƅة 
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 اƃمطلب اƃرابع : نتائج اƃدراسة 

" يوجد  اƊه اƅتي تƊص على اأوƅىƅرئيسية من خال Ɗتائج اƅدراسة اƅتطبيقية و بعد اختبار اƅفرضية ا       
Ɗتائج ااختبار  أظهرتتأثير إدارة اƅجودة اƅشاملة على أداء اƅعاملين في اƅبƊك اƅخارجي اƅجزائري بواية سعيدة  "

اƊه يوجد تأثير إدارة اƅجودة اƅشاملة على أداء اƅعاملين و باƅتاƅي Ɗرفض فرضية اƅعدم و Ɗقبل اƅفرضية اƅبديلة 
 تعزى ƅلسمات اƅشخصية  إحصائيةة اƅتي تƊص على "يوجد فروق ذات داƅة باƊƅسبة ƅلفرضية اƅرئيسية اƅثاƊي أما

 .اƅفرضية اƅبديلة  باƅتاƅي Ɗقبل فرضية اƅعدم و Ɗرفض " وعلى أداء اƅعاملين 
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 خاصة اƃفصل 

ƅواية اƅبƊك اƅخارجي اƅجزائري  في أجريتمن خال اƅدراسة اƅتطبيقية اƅتي تƊاوƅها هذا اƅفصل و اƅتي          
من مƊظور  اƅدراسة في تقييم أداء اƅعاملين واقع اƅبƊك محل حد Ƅبير تطابق اƅجزء اƊƅظري مع إƅى تبينسعيدة 
وذƅك اعتبار  ،يساهم في تحسين أداء اƅعاملين اƊتهاج اƅبƊك ƅهذا اƅمفهوم  أنحيث  اƅجودة اƅشاملة ، إدارة

اƅموارد  أداءعلى ضرورة اƅتحسين اƅمستمر في اƅمعاصرة اƅتي ترƄز  اأساƅيباƅجودة اƅشاملة من  إدارة أسلوب
 اƅبشرية.
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 خاتمة 

اƅجودة اƅشاملة على أداء اƅعاملين وجدƊا أن  إدارةبعد اƅتقصي و اƅبحث في موضوع تأثير      
ƅلمعƊى اƅحقيقي اƅمؤسسة  إدراكاƅمƊظمات مرهون بمدى  أداءااƊعƄاسات اايجابية ƅهذƋ اƅفلسفة على 

و في رغباتهم ، إدراكحاجاتهم و  إرضاءƅلجودة اƅشاملة و اƅمتعلق بذƅك اƅتعهد و ااƅتزام بخدمة اƅزبائن و 
اƅجودة  إدارةاƅلوم على  فإطاقƅدى اƅعاملين . اأداءعمليات اƅتصحيح و اƅتعديل Ɗƅقاط اƅضعف في 

اƅجودة  إدارةƊظري ا يجد في اƅواقع تطبيقا مƊاسبا ƅه ،أو اƅقول أن  إدارةاƅشاملة و Ɗعتها بأƊها أسلوب 
و  اأسلوبفهم سيء و غير Ƅامل ƅهذا  إƅى،يعود دون اأخرى في بعض اƅبلدان  إااƅشاملة ا تƊجح 

 إƅىأن جلها تƊظر  إذغاƅبا ما Ɗجد أن هذƋ اƅمؤسسات تطلق اƊƅعوت اƊطاقا من معتقداتها اƅخاصة ،
يسعى ƅشهادات اƅجودة  اآخرو تعظيم اأموال و قد Ɗجد بعضها  اأرباح رارشهادات اƅجودة Ƅمصدر اد

 سياسة اƅعاقات اƅعامة اƅتي تƊتهجها فقط.من اجل  إااƅباهضة ا ƅشيء و يتحمل تƄاƅيفها 

اƅدراسة و  إشƄاƅيةعلى  إƅيهاƅإجابةمختلف اƊƅتائج اƅتي تم اƅتوصل  إƅىفي Ɗهاية اƅبحث Ɗتطرق و    
تقديم و  إƅيهااƅعاملين و محاوƅة تقديم اƊƅتائج اƅمتوصل  أداءاƅجودة اƅشاملة على  إدارةاƅمتمثلة في تأثير 

 اƅتي يمƄن ااستفادة مƊها على مستوى اƅدراسة اƅعلمية .اƅتوصيات و ااقتراحات 

 نتائج الدراسة :

 اƅرئيسية :من خال اƅدراسة اƅتطبيقية توصلƊا اƅى ااجابة على ااشƄاƅية 

 .اƅعاملين(إدارة اƅجودة اƅشاملة على أداء α≤0.05ذو داƅة احصائية عƊد درجة اƅمعƊوية )  يوجد تأثير-

ƅدعم و مساƊدة اادارة اƅعليا على اداء  ( α≤0.05احصائية عƊد درجة اƅمعƊوية ) ذو داƅة  تأثيريوجد -
 اƅعاملين.

 ƅلتحسين اƅمستمر على أداء اƅعاملين.( α≤0.05احصائية عƊد درجة اƅمعƊوية ) ذو داƅة  تأثيريوجد   -

 على اداء اƅعاملين. مشارƄةلƅ ( α≤0.05اƅمعƊوية ) ذو داƅة احصائية عƊد درجة يوجد تأثير ا   -

 (  ƅلثقافة اƅتƊظيمية على أداء اƅعاملين .α≤0.05يوجد تأثير ذو داƅة احصائية عƊد درجة اƅمعƊوية ) -

(  ƅلترƄيز على اƅعماء على أداء α≤0.05يوجد تأثير ذو داƅة احصائية عƊد درجة اƅمعƊوية ) -
 . اƅعاملين



                                                                                                                                                                                        خاتمة 

82 

 

 (  تعزى إƅى اƅسمات اƅشخصية α≤0.05ت داƅة احصائية عƊد درجة اƅمعƊوية ) يوجد فروق ذا -
 على أداء اƅعاملين .(  اƅجƊس)

زى إƅى اƅسمات اƅشخصية (  تعα≤0.05ا يوجد فروق ذات داƅة احصائية عƊد درجة اƅمعƊوية )  -
 ( على أداء اƅعاملين .اƅسن ، اƅمؤهل اƅعلمي ، سƊوات اƅخبرة )

 :اقتراحاتا

 ااقتراحات اƅتاƅية :Ɗقدم اƊƅتائج اƅسابقة على بƊاءا

 عادƅة و هادفة ƅدفع عجلة اƅتحسين اƅمستمر . أداءضرورة استخدام مؤشرات تقييم -

مساعدة اƅعامل على تقويم سلوƄه اƅمهƊي و تحسين  إƅىتوعية اƅعامل و Ɗشر ثقافة اƅتقييم اƅتي تهدف  -
 و تفادي اأخطاء. أدائهمستوى 

 تشƄيل ƅجƊة على مستوى اƅبƊك تقوم بمراقبة Ɗوعية و جودة اƅخدمة اƅمقدمة و متابعة تحسيƊها . اقتراح-

 الدراسة : آفاق

تصلح ان تƄون دراسات مستقبلية تثري أخرىبعد ااƊتهاء من هذƋ اƅدراسة توسعت ƊظرتƊا ƅمواضيع     
اƅعاقة و ااثر مثا اثر اƅثقافة Ƅإدخال متغيرات جديدة في دراسة  اƅموضوع و تعاƅجه من جواƊب أخرى

اƅتƊظيمية على اأداء ، تأثير إدارة اƅجودة اƅشاملة على اأداء في اƅقطاع اƅخاص، اثر تقييم أداء اƅعاملين 
 في زيادة اƅواء ƅلمؤسسة.
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 قائمة اƂƃتب :

أحمد، "إدارة اƅجودة اƅشاملة مفاهيم وتطبيقات "، دار وائل ƅلƊشر واƅتوزيع، اƅطبعة اأوƅى، اأردن، سƊة -
2004 . 

اƅبادي ،Ɗواف محمد "اƅجودة اƅشاملة في اƅتعليم و تطبيقات اايزو ،عمان ، دار اƅيازوري اƅعلمية ƅلƊشر -
 . 2011و اƅتوزيع،

 . 1999،دار اƅهدى ،عمان  اأعمالفي مƊشات  اإداريةاƅزغبي فليز "اƅرقابة -
،عمان ،دار اƅحامد ƅلƊشر و  1و اƅخدمي "ط اإƊتاجياƅجودة في اƅقطاعين  إدارةاƅسامراƊي مهدي ،"-

 2007اƅتوزيع ،
ان ،دار اƅفƄر اƅصاƅح شاƄر بن أحمد ،اƅصريمي ،خاƅد بن محمد "إدارة اƅجودة اƅشاملة "طبعة أوƅى ،عم-

 . Ɗ2015اشرون و موزعون ،
 . 2008اƅطائي رعد اه "إدارة اƅجودة اƅشاملة " دار اƅيازوري ،عمان ،-
، دار  1و اƅخدمية " اƅطبعة  اإƊتاجيةاƅجودة في اƅمƊظمات  إدارة"Ɗظم  آخروناƅطائي يوسف و -

 . 2009اƅيازوري ƅلƊشر ،عمان ،
دار  1و اƅعمليات مرتƄزات معرفية و Ƅمية " طبعة  اإƊتاج ارةإداƅامي ، غسان قاسم اƅبيتاƊي ،"-

 اƅيازوري اƅعلمية ƅلƊشر و اƅتوزيع .
اƅجودة اƅشاملة تطبيقات على اƅقطاع اƅصحي ،اƅعبيƄان ƅلطباعة و  إدارةبن سعيد خاƅد عبد اƅعزيز "-

 . 1997اƊƅشر ،اƅرياض ،
اƅتطبيقية في اƅمؤسسات اƅسلعية و  أبعادهااƊƅظرية و  اأسساƅجودة اƅشاملة  إدارةبن عيشاوي احمد "

 . 2013عمان دار اƅراية ƅلƊشر و اƅتوزيع  1اƅخدمية طبعة 
اƅجودة اƅشاملة " دار اƊƅهضة اƅعربية  إدارةتوفيق محمد عبد اƅمحسن "تخطيط و مراقبة اƅمƊتجات مدخل -

 . ƅ1 ،1996لƊشر مصر ط
 . 2006ملة مفاهيم و تطبيقات دار وائل ƅلƊشر و اƅتوزيع ،عمان ،اƅجودة اƅشا إدارةجودة محفوظ احمد "-
اƅجودة اƅشاملة "ترجمة عبد اƅفتاح اƅسيد اƊƅعماƊي مرƄز اƅخبرات اƅمهƊية  إدارةجوزيف جابلوƊسƄي "-
،1996 . 
اƅجودة اƅشاملة صƊاعة اƊƅجاح في سياق اƅتحديات مطبعة اƅفرزدق  إدارةحامد بن ماƅح اƅشمري "-

 . 2007، 2اƅسعودية ط  اƅتجارية
حسين محمد اƅحراحشة، إدارة اƅجودة اƅشاملة واأداء اƅوظيفي، دار جليس اƅزمان ƅلƊشر واƅتوزيع اƅطبعة -

 .2011اأوƅى 
 . 2007عمان ،دار وائل ƅلƊشر و اƅتوزيع ، 1و اƅعمليات " طبعة  اإƊتاج إدارةحمود خضير Ƅاظم "-
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 .2000 ،اأردن اƅجودة اƅشاملة ،دار اƅمسيرة ƅلƊشر و اƅتوزيع ، إدارةخضير Ƅاظم "-
خضير Ƅاظم حمود، " إدارة اƅجودة اƅشاملة"، دار مسيرة ƅلƊشر واƅتوزيع واƅطباعة، اƅطبعة اƅثاƊية، -

 .2005اأردن، سƊة 
ر رضا صاحب أبو أحمد آل علي،سƊان Ƅاظم اƅموسوي، " اإدارة ƅمحات معاصرة"، دار اƅورق ƅلƊش-

 .2001واƅتوزيع، اƅطبعة اأوƅى، أردن، سƊة 
 . 1999عمان ،دار وائل ƅلƊشر و اƅتوزيع ، 1اƅجودة اƅشاملة " ط  إدارة أساسياتريتشارد ويليامز "-
 .2001زهير ثابت "Ƅيفية تقييم أداء اƅشرƄات و اƅعاملين"،دار قباء ƅلطباعة و اƊƅشر و اƅتوزيع،اƅقاهرة ،-
اƅموارد اƅبشرية في اƅمƊظمات ،اƅدار  إدارة،اƅجواƊب اƅعلمية و اƅتطبيقية في  صاح اƅدين عبد اƅباقي-

 .2002،مصر، اإسƊƄدريةاƅجامعية ƅلتوزيع و اƊƅشر ،
عمان دار وائل ƅلƊشر و اƅطباعة  1اƅجودة اƅشاملة ط إدارةعقيلي عمر وصفي "اƅمƊهجية اƅمتƄاملة -
،2001 
ومتطلبات اƅتأهيل ƅإيزو"، دار غريب ƅلطباعة واƊƅشر واƅتوزيع، علي اƅسلمي، " إدارة اƅجودة اƅشاملة -

 .2000،اƅقاهرة
عمان دار اƅشروق ƅلƊشر و  1اƅجودة اƅشاملة في اƅمؤسسات اƅتربوية طبعة  إدارةعليمات صاƅح Ɗاصر "-

 .2008اƅتوزيع .
، اƅعربية، اƅقاهرة اتفريد عبد اƅفتاح زين اƅدين ، " اƅمƊهج ƅتƊسيق إدارة اƅجودة اƅشاملة في اƅمؤسس-

1996. 
  2005، اأردن 1اƅثقافة اƅطبعة  دار 9001اƅجودة اƅشاملة و متطلبات اايزو  إدارةقاسم Ɗايف علوان "-
"، دار اƅحصاد ، اƅطبعة  9000قدار رجب طاهر،"اƅمدخل اإداري إدارة اƅجودة اƅشاملة واإيزو -

 .1998اأوƅى، دمشق، سوريا،
اƅبحوث،اƅمملƄة اƅعربية اƅسعودية  إدارةاأداء و  إدارة، آخرونماريو هايƊز،ترجمة محمد موسى و -
،1998. 
 2003،مصر ، اإسƊƄدريةاƅجديدة ،اƅموارد اƅبشرية دار اƅجامعة  إدارةمحمد سعيد سلطان -
 . 2008ع دار اƅفجر ƅلƊشر و اƅتوزي 1اƅجودة اƅشاملة طبعة  إدارة أساسياتاƊƅصر " أبومدحت -
مهدي حسن روƅيف و أحمد اƅقطامين، " اƅرقابة اإدارية "، مƄتبة اƅفاح ƅلشر واƅتوزيع، بيروت، -

1995. 
 .2009،اأردناƅموارد اƅبشرية"،دار زهران ƅلƊشر،جامعة زيتوƊة، إدارةƊصر اه حƊا "-

 و اƃملتقيات اƃمجات 
 . 2007جامعة بومرداس  05اƅمتميز " اƅعدد  اأداءاƅجودة اƅشاملة و  إدارةبومدين يوسف " 
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 07" مجلة اƅباحث ،جامعة قاصدي مرباح اƅعدد  اأداءاƊƅظرية ƅمفهوم  اأسساƅداوي اƅشيخ "تحليل 
،2010 

اƅجودة اƅشاملة باƅمؤسسة ،ملتقى استراتيجيات  إدارةƅتطبيق  Ƅأداةزروقي ابراهيم محمد "اƅتدريب اƅفعال 
عة اƅدƄتور مواي اƅطاهر سعيدة مجا اƅجودة اƅشاملة Ƅمدخل ƅتحقيق اƅميزة اƅتƊافسية" ، إدارةاƅتدريبفي ظل 

 Ɗ2009وفمبر  11-10يومي 
 234، اƅعدد 21اƅشعار محمد عادل، "مفهوم إدارة اƅجودة اƅشاملة "، مجلة اإقتصاد اإسامي، مجلة 

 ، دبي.2001سبتمبر 
 اأولاƅعدد  اإƊساƊيةƅفعاƅية مفهوم و تقييم " مجلة اƅعلوم بين اƄƅفاءة و ا اأداءعبد اƅمليك مزهودة "
 2001،جامعة بسƄرة Ɗوفمبر 

اƅعدد  32تطبيقها في اƅقطاع اƅحƄومي " اƅمجلد  إمƄاƊيةاƅجودة اƄƅلية و  إدارةاƅقطاحƊي ساƅم بن سعيد "
78 ،1999 . 
 

 اƅبحوث اƅجامعية 
ƅتحقيق اƅجودة اƅشاملة مع اƅتطبيق على Ɗظام اƅصحة في باƄيƊاز عزت برƄة، " اƅمقارƊة اƅرجعية Ƅأداة -

 .2003\2000مصر "، رساƅة دƄتوراƋ، مصر، اƅقاهرة،
اƅعاملين في اƅمؤسسة ااقتصادية " مذƄرة Ɗƅيل شهادة ماجستير  أداءبعجي سعاد "تقييم فعاƅية Ɗظام تقييم 

 . 2008، جامعة بوضياف اƅمسيلة 
اƅعاملين " رساƅة ماجستير جامعة ورقلة  أداءاƅموارد اƅبشرية على جليح اƅصاƅح "اثر Ɗظام معلومات -

2011 . 
اƅجودة اƅشاملة في رفع Ƅفاءة اƅموارد اƅبشرية " مذƄرة Ɗƅيل شهادة ماستر،  إدارة" دور دحدوح ƅيليا  -

 .  2017/2018جامعة ام اƅبواقي 
اƅماƅي ƅلمؤسسة ااقتصادية قياس و تقييم " مذƄرة Ɗƅيل شهادة ماجستير علوم اƅتسيير  اأداءعادل عشي "

 . 2001/2002جامعة محمد خضير بسƄرة 
و اƅتموين  اإمداد إدارةاƅجودة اƅشاملة في  إدارةتطبيق  إمƄاƊيةعبد اه محمد بريك اƄƅثيري "مدى 

  2009/2010اƅسعودية  اإداريةوم باƅمديرية اƅعامة ƅلجوزات " رساƅة ماجستير في اƅعل
اƅمؤسسة " مذƄرة Ɗƅيل شهادة ماجستير علوم اƅتسيير جامعة  أداءقديد فوزية "اƅمورد اƅبشري و تحسين 

 . 2005/2006اƅجزائر 
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 01الملحق رقم 
 

 

 Δيήائΰالج ΔوريϬالجمΔاطيήϘالديم ΔيΒالشع 
 ίϭارΓ التعϠيم العالي ϭالΒحث العϠمي

 ήالطاه ϱالدكتور موا Δجامع-Γسعيد- 
 

            ήالتسيي ϡوϠعϭ Δالتجاريϭ ΔيΩااقتصا ϡوϠالع ΔيϠك                    ήالتسيي ϡوϠقسم ع 

 

 أخي الموظف، أختي الموظفة ....

 في إطار إعداد مذƄرة تخرج استƄمال متطلبات شهادة ماستر بعƊوان:

"تأثير إدارة اƅجودة اƅشاملة على أداء اƅعاملين" Ɗرجو مƄƊم اإجابة على أسئلة هذا ااستبيان وذƅك 
اƅمƊاسبة، علما أن إجابتƄم ستحظى باƅسرية اƅتامة، وƅن تستعمل إا ( في اƅخاƊة xبوضع عامة )

 ƅغرض اƅبحث اƅعلمي.

 : الΒياناΕ الشΨصيΔ:الجΰء اأϭل

 الجنس: -1

 ϰـــر                               أنثـــذك                                

 ن:ـــالس -2

 سنΔ   40سنΔ                       أكثر من  39إلϰ  30سنΔ                        من  29أقل من 

 المؤهل العϠمي: -3

 دراساΕ عليا                 ي             ــــجامع       وϱ                        ــــثان

4- :ΓήΒΨال Εسنوا 

 سنΔ 15سنΔ                             أكثر من  15-5سنواΕ                        من 5من  أقل
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 التΰاϡ اإΩارΓ العϠيا بالجوΓΩ الشامΔϠ:المحور اأϭل:

( Δضع عامϭ جاءήالx:ϙήنظ ΔϬجϭ التي تناسب ΔانΨفي ال ) 

 ا محايد أوافق أوافق بشدة الفقرات الرقم
 أوافق

 ا
 بشدةأوافق 

      ودةــــــƅدى اƅبƊك خطة واضحة حول اƅج 1
      اتـــــتؤيد اإدارة مبدأ تفويض اƅصاحي 2
بيئة اƅعمل في اƅبƊك مƊاسبة ƅتطبيق إدارة  3

 اƅجودة اƅشاملة
     

تقوم اإدارة اƅعليا بتوفير Ƅافة اإمƄاƊيات  4
اƅازمة ƅتطبيق مفهوم إدارة  اƅمادية واƅبشرية

 اƅشاملة اƅجودة

     

سعي اƅبƊك Ɗحو اƅتميز في تقديم اƅخدمات ي 5
 وفق موجهات إدارة اƅجودة اƅشاملة

     

 

 :التحسين المست المحور الثاني:ήالتطويϭ ήم 

أوافق  الفقرات الرقم
 بشدة

 ا محايد أوافق
 أوافق

 ا
أوافق 
 بشدة

6 
 

اƅعليا اƅقƊاعة واƅدعم اƅازم ƅتطبيق  اإدارةيتوفر ƅدى 
 معايير اƅجودة واƅتحسين اƅمستمر

     

ƅدى اƅبƊك قسم خاص باƅتدريب وذƅك من أجل اƅتحسين  7
 اƅمستمر أداء اƅعاملين من أجل اƊجاز أعماƅها

     

تخصص إدارة اƅبƊك ميزاƊية Ƅافية باستمرار Ɗƅشاطي  8
 اƅقطاع اƅخدمي اƅبحث اƅعلمي واƅتطوير من أجل تحسين

     

يسعى اƅبƊك باستمرار إƅى تطوير سياسات واستراتيجيات  9
ƅعمل بما يرفع من مستوى أداء اƅعاملين ويساعد متخذي 

 اƅقرار في تقييم اأداء

     

عمل اƅبƊك على Ɗشر ثقافة اƅجودة باستمرار على توجيه  10
رشاد  اƅعاملين إƅى Ƅيفية تحسين اƅجودة وا 
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 ين :الثالثالمحورϠالعام Δمشارك: 

أوافق  الفقرات الرقم
 بشدة

 ا محايد أوافق
 أوافق

 ا
أوافق 
 بشدة

      رأيهم إبداءفرصة ƅلعاملين  اإدارةتمƊح  11
      يتم تشƄيل فرق عمل اƊجاز أهداف محددة 12
      هƊاك تشجيع ƅلعمل اƅجماعي في اƅبƊك 13
اƅعاملين على اƅمشارƄة في عملية تشجيع إدارة اƅبƊك  14

 اتخاذ اƅقرار
     

      اƅخطط ƅتحسين اƅجودةاƅعاملين في إعداد يشارك  15
 

 ابعالمحورήال:Δالتنظيمي ΔافϘالث: 

أوافق  الفقرات الرقم
 بشدة

 ا محايد أوافق
 أوافق

 ا
أوافق 
 بشدة

16 
 

تƊظر إدارة اƅبƊك إƅى اƅعƊصر اƅبشري بأƊه من أهم 
 اƅموارد

     

يساهم في اƊجاز  يعتقد اƅعاملين بأن اƅرضا اƅوظيفي 17
 اƅمهام باƅجودة اƅمطلوبة

 
 

    

 تسعى إدارة اƅبƊك ƅتلبية ما يتوقعه اƅعامل  18
 )عاوات، حوافز ومƄافآت(

 
 

    

توجد قƊاعات مشترƄة ƅدى اƅعاملين بأهمية اƅمشارƄة في  19
 عملية اتخاذ اƅقرار

     

اƅعاملين ااعتقاد بأهمية تطوير عاقات يتوفر ƅدى  20
اƅعمل بين اأقسام اƅمختلفة ƅتجسيد روح اƅتƄامل أثƊاء 

 تأدية اƅمهام اƅوظيفية
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 امسالمحورΨالعماء:ال ϰϠع ΰكيήالت: 

أوافق  الفقرات الرقم
 بشدة

 ا محايد أوافق
 أوافق

 ا
 أوافق بشدة

      يتم اظهر ااهتمام باحتياجات اƅعماء 21
      ƅدى اƅبƊك Ɗظام يسمح بمعرفة مدى رضا اƅعماء 22
      رغبات اƅعماء تهتم إدارة اƅبƊك بدراسة 23
      من أهم أهدافها اƅعماءاƅبƊك تحقيق رضا  إدارةتعتبر  24
  اƅبƊك بمتابعة شƄاوى اƅعماء بصورة مستمرة إدارةتقوم  25

 
    

تعتقد إدارة اƅبƊك أن اƅجودة تتحدد عن طريق تلبية  26
 حاجات اƅعماء

     

 

 المحورαΩين:الساϠاء العامΩأ: 

أوافق  الفقرات الرقم
 بشدة

 ا محايد أوافق
 أوافق

 ا
أوافق 
 بشدة

27 
 

على مدى  إيجابااƅعليا اتجاƋ اƅجودة يƊعƄس  اإدارةاƅتزام 
 مطابقة أداء اƅعاملين

     

اƅعليا على تدريب وتوعية اƅعاملين من أجل  اإدارةتعمل  28
 تحسين أدائهم

 
 

    

ƅتحسين  اƅبƊك إƅى تطبيق تƊƄوƅوجيا متطورة إدارةتسعى  29
 أداء اƅعاملين

 
 

    

اƅتقييم  على تحسين عملية تطبيق Ɗظام اƅجودة يساعد 30
 اƅمستمر أداء اƅعاملين

     

اƅمشاƄل اƅتي تؤثر على يشارك اƅعاملون في اƅبƊك بحل  31
 جودة عملهم

 
 

    

      Ɗقص اƅحوافز اƅمادية واƅمعƊوية تؤثر على أداء اƅعامل 32
تعمل اإدارة على تحديد اإجراءات اƅضرورية أداء  33

 اƅعامل من أجل تحقيق أهدافها
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02ملحق رقم   

 الجنس
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 60,0 60,0 60,0 21 ذكر

 100,0 40,0 40,0 14 انثي

Total 35 100,0 100,0  

 
 

 العمر
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 17,1 17,1 17,1 6 سنΔ 29من اقل

 60,0 42,9 42,9 15 سنΔ 39الي30من

 100,0 40,0 40,0 14 سنΔ 40 من اكثر

Total 35 100,0 100,0  

 
 

 العلمي_المؤهل
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

ϱ34,3 34,3 34,3 12 ثانو 

 94,3 60,0 60,0 21 جامعي

Εيا دراساϠ100,0 5,7 5,7 2 ع 

Total 35 100,0 100,0  

 
 

 الخبرة_سنوات
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 28,6 28,6 28,6 10 سنواΕ 5 من اقل

 80,0 51,4 51,4 18 سنΔ 15 الي 5من

 100,0 20,0 20,0 7 سنΔ 15 من كثر

Total 35 100,0 100,0  
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03الملحق رقم   

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,651
a
 ,424 ,406 ,46735 

a. Valeurs prédites : (constantes), الجودة.ΔϠالشام 
 
 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 5,297 1 5,297 24,254 ,000
b

 

Résidu 7,208 33 ,218   

Total 12,505 34    

a. Variable dépendante : ن.أداءϠالعام 

b. Valeurs prédites : (constantes), الجودة.ΔϠالشام 

 
 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) ,656 ,629  1,043 ,306 

 015, 2,576 330, 121, 313, العماء.عϰϠ.التركيز

ϡيا.اادارة.التزاϠ992, 010,- 002,- 164, 002,- الع 

 002, 3,476 510, 144, 501, التطوير.و.المستمر.التحسين

Δالثاف.Δ030, 2,280 325, 140, 319, التنظيمي 

Δين.مشاركϠ061, 1,951- 280,- 159, 310,- العام 

a. Variable dépendante : ن.أداءϠالعام 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,365
a

 ,133 ,107 ,57317 

a. Valeurs prédites : (constantes), ϡيا.اادارة.التزاϠالع 
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ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 1,664 1 1,664 5,064 ,031
b

 

Résidu 10,841 33 ,329   

Total 12,505 34    

a. Variable dépendante : ن.أداءϠالعام 

b. Valeurs prédites : (constantes), ϡيا.اادارة.التزاϠالع 

 
 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,360 ,703  3,356 ,002 

ϡيا.اادارة.التزاϠ031, 2,250 365, 182, 410, الع 

a. Variable dépendante : ن.أداءϠالعام 

 
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,643
a
 ,413 ,396 ,47147 

a. Valeurs prédites : (constantes), التطوير.و.المستمر.التحسين 

 
 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 5,170 1 5,170 23,257 ,000
b

 

Résidu 7,335 33 ,222   

Total 12,505 34    

a. Variable dépendante : ن.أداءϠالعام 

b. Valeurs prédites : (constantes), التطوير.و.المستمر.التحسين 
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Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,426 ,525  2,717 ,010 

 000, 4,823 643, 131, 631, التطوير.و.المستمر.التحسين

a. Variable dépendante : ن.أداءϠالعام 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,211
a

 ,045 ,016 ,60169 

a. Valeurs prédites : (constantes), Δين.مشاركϠالعام 

 
 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression ,558 1 ,558 1,541 ,223
b

 

Résidu 11,947 33 ,362   

Total 12,505 34    

a. Variable dépendante : ن.أداءϠالعام 

b. Valeurs prédites : (constantes), Δين.مشاركϠالعام 

 
 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 3,039 ,722  4,209 ,000 

Δين.مشاركϠ223, 1,241 211, 188, 234, العام 

a. Variable dépendante : ن.أداءϠالعام 

 
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,555
a

 ,308 ,288 ,51189 

a. Valeurs prédites : (constantes), قالثΔاف.Δالتنظيمي 
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ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 3,858 1 3,858 14,722 ,001
b

 

Résidu 8,647 33 ,262   

Total 12,505 34    

a. Variable dépendante : ن.أداءϠالعام 

b. Valeurs prédites : (constantes), قالثΔاف.Δالتنظيمي 

 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,831 ,553  3,312 ,002 

Δالثاف.Δ001, 3,837 555, 142, 546, التنظيمي 

a. Variable dépendante : ن.أداءϠالعام 

 
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,535
a

 ,287 ,265 ,51992 

a. Valeurs prédites : (constantes), التركيز.ϰϠالعماء.ع 

 
 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 3,584 1 3,584 13,260 ,001
b

 

Résidu 8,920 33 ,270   

Total 12,505 34    

a. Variable dépendante : ن.أداءϠالعام 

b. Valeurs prédites : (constantes), التركيز.ϰϠالعماء.ع 
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Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,907 ,561  3,397 ,002 

 001, 3,641 535, 139, 508, العماء.عϰϠ.التركيز

a. Variable dépendante : ن.أداءϠالعام 
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 40الملحق رقم 
 

ANOVA à 1 facteur 

   العامϠن.أداء
 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 1,423 1 1,423 4,237 ,048 

Intra-groupes 11,082 33 ,336   

Total 12,505 34    

 

Statistiques de groupe 

 
 N Moyenne Ecart-type Erreur standard الجنس

moyenne 

 العامϠن.أداء
 14126, 64734, 3,7619 21 ذكر

 12183, 45583, 4,1735 14 انثي

 

ANOVA à 1 facteur 

   العامϠن.أداء
 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,330 2 ,165 ,433 ,652 

Intra-groupes 12,175 32 ,380   

Total 12,505 34    

 
 

ANOVA à 1 facteur 

   العامϠن.أداء
 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,958 2 ,479 1,327 ,279 

Intra-groupes 11,547 32 ,361   

Total 12,505 34    
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ANOVA à 1 facteur 

   العامϠن.أداء
 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,653 2 ,327 ,882 ,424 

Intra-groupes 11,852 32 ,370   

Total 12,505 34    

 


