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رم خلقه وب  عد:على أ

ر بعد  اإذا وجب علي  ش دين، فإا وا ر اه عز وجل وا ام ما ا  اش جد ا
ا ري وامت ى اأستاذ اعبر به عن عظيم ش مشرف ةإ  م تيا مال ربيعة ةا

بيه ىتوات ا افي ت رشاد ت توجيهاتوا  ا اءة.، حيث   ها ب

ل ما   ى  عرفان إ ر وا ش ص ا تسيير علومقسم  أساتذةتقدم بخا  .ا

ل من ساه  ى  جزيل إ ر ا ش رة ام في مساعدتا مذ جاز هذ ا  .إ
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ملخص :  ا
دراسة  ىتهدف ا تعرف على إ زا أساسيا تأثيرمدى ا شاملة باعتبارها مرت جودة ا تحسين أداء  ادارة ا

بنك حيث  عاملين في ا بنك ا دراسة من موظفي ا ون مجتمع ا تحليلي ،و يت وصفي ا منهج ا استخدم ا
ما استخدمت  جزائري بواية سعيدة ، خارجي ا بيانات ،و تم تحليلها عن طريق  أداةا جمع ا  ااستبانة 

لعلوم ااجتماعية   حزم ااحصائية  لدراسة  SPSS v21برنامج ا رئيسية اأوى  فرضية ا و تمثلت ا
شاملة على  تأثيرإدارةيوجد) جودة ا عاملين ( ، أداءا ثانية و ا رئيسية ا فرضية ا ى )ا يوجد فروق تعزى إ

شخصية على سمات ا عاملين ا دراسة وجودأهممن ( أداء ا شاملة  تأثيرنتائج ا جودة ا تحسين و بين ادارة ا
عاملين اأداء خبرة( وعدم وجود فروق تعزى  دى ا علمي، سنوات ا مؤهل ا سن، ا شخصية)ا سمات ا ى ا إ

عاملين توصيات و  ، على أداء ا دراسة تم تقديم مجموعة من ا يها ا تي توصلت ا نتائج ا على ضوء ا
رامية  ى ضرورة استخدام مؤشرات تقييم أا مستمر .ا تحسين ا دفع عجلة ا ة و هادفة   داء عاد

مفتاحية : لمات ا  ا

شاملة ،  جودة ا جزائري .أادارة ا خارجي ا بنك ا عاملين ، ا  داء ا

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

تي تتميز بها  شديدة ا مية ا عا افسة ا م صعبة في ظل ا تحديات ا متغيرات و ا عديد من ا مؤسسات ا تواجه ا
يب  ي أسا تقليدية و تب يبها ا ى تغيير أسا مؤسسات ا تحديات دعت ا معاصرة ،هذ ا بيئة ا ثة ــــــــحديإداريةا

حديث  ي ا سا ر اا ف اسب معطيات ا ضت مؤسسات  جميع ا يب حتمية  قوةــــفأصبح تطبيق هذ اأسا  مان ا
متغيرات .و  يف مع هذ ا لت افيتين  ة ا مرو  ا

ثر اأ إدارةو يعد مفهوم  شاملة من أ جودة ا حديثة شيوعا و تطبيقا ،هذا يب ا ذي تجاوز دائرة سا هج ا م ا ا
ية  جودة مسؤو لك ا تصبح بذ مؤسسة  قطاعات و اأقسام في ا افة ا يشمل  جودة  ك ا ية  و أضحى بذ تضام

بشري  مورد ا موظفة من ا طاقات اابداعية ا مؤسسة ،حيث تمثل ا جاح ا تي يتوقف عليها  موارد ا من أهم ا
ى لمخرجات ،بمع دة  مو طاقات ا ذا فهي ملزمة  أبرز ا عاملين  مؤسسة مرتبطة بمستوى أداء هؤاء ا فاءة ا أن 

بشري باع مورد ا فيذ جميع سياسات و بتثمين ا ت ة  محر قوة ا مؤسسة ،و بهذا برامج تبار ا و استراتيجيات ا
تقل ى ادارة علمية تعمل ع ا بشرية من مجرد سلعة تباع و تشترى ا موارد ا ظيم دور ادارة ا عاقات بين لى ت ا

عاملين من خال توحيد اادارة و  طاقا مية و تطوير هذ ا ى ت مستخدمين باإضافة ا ح اادارة و ا ات و ــــــــــــمصا
عاملين حيث اعتمدت عليها أجل ت بشرية بوظيفة أساسية و هي تقييم أداء ا موارد ا حديد و ــقد تميزت ادارة ا

جاز  تي تساعد على توجيه و تحسين تحليل و تقدير مستوى اا معلومات ا ك توفر ا أفراد و هي بذ فعلي  ا
 طرق اأداء.

ية ا فرضيات  اإش  :و ا

يةطرح  ا  : اإش

بحث دراسة  اءا على ما سبق سيحاول ا يةب ا شاملة من خال معرفة مدى تأثير  إدارةاعتماد مبادئ  إم جودة ا ا
شاملة ع جودة ا خدمي .تطبيق فلسفة ادارة ا اتج ا  لى اأداء و ا

ية : تا ية ا ا بحث تتحدد في ااش هذا ا رئيسية  لة ا مش ه فان ا  و م

ى أي مدى  شاملة  تؤثرا جودة ا بنك؟ علىادارة ا عاملين با  اداء ا

ية  ا جة هذ ااش معا ية :قو  تا فرعية ا ا بطرح ااسئلة ا  م

مقصود  - شاملة ؟ و ماهي متطلبات تطبيقها؟ بإدارةما ا جودة ا  ا

مقصود  - عاملين ؟ بتقييمما ا  أداء ا
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 ب

 

جزائر؟ هل - وك با ب عاملين في ا شاملة في عملية تحسين أداء ا جودة ا  تساهم ادارة ا

 
دراسة :  فرضيات ا

رئيسية: فرضيات ا  ا
رئيسية  فرضية ا ى ا ة احصائية  يوجد تأثير :ااو د ذو دا وية ) ع مع جودة  إدارة(α≤0.05درجة ا ا

عاملين. شاملة على أداء ا  ا
ة احصائية  ية : يوجد فروق ذات دا ثا رئيسية ا فرضية ا وية ) ا مع د درجة ا سمات  (α≤0.05ع ى ا تعزى إ

عاملين. شخصية على أداء ا  ا
فرعية : فرضيات ا  ا
فرعية  فرضيات ا ى ا رئيسية ااو  :لفرضية ا

وية ) - مع د درجة ا ة احصائية ع عاملين.α≤0.05يوجد تأثير ذو دا عليا على اداء ا دة اادارة ا دعم و مسا  ) 
وية )   - مع د درجة ا ة احصائية ع مستمر α≤0.05يوجد تأثير ذو دا لتحسين ا تطوير ( عاملين.و ا  على أداء ا

وية   - مع د درجة ا ة احصائية ع عاملين.α≤0.05) يوجد تأثير ذو دا ة على اداء ا لمشار  ) 

وية ) - مع د درجة ا ة احصائية ع عاملين .α≤0.05يوجد تأثير ذو دا ظيمية على أداء ا ت لثقافة ا ) 

وية ) - مع د درجة ا ة احصائية ع عاملين .α≤0.05يوجد تأثير ذو دا عماء على أداء ا يز على ا لتر ) 

لفرضية  فرعية  فرضيات ا ية :ا ثا رئيسية ا  ا

وية )  - مع د درجة ا ة احصائية ع ى ( α≤0.05يوجد فروق ذات  دا شخصية إ سمات ا  ا

س) ج عاملينا  . ( على أداء ا

وية )  - مع د درجة ا ة احصائية ع ى (α≤0.05يوجد فروق ذات دا شخصية إ سمات ا سن  )ا ( على أداء ا
عاملين   .ا

ة ا - وية ) يوجد فروق  ذات  دا مع د درجة ا ى(α≤0.05حصائية ع شخصية  إ سمات ا  ا

علمي) مؤهل ا عاملين .ا  ( على أداء ا

وية )  - مع د درجة ا ة احصائية ع ى ( α≤0.05يوجد فروق ذات  دا شخصية  إ سمات ا خبرة )ا وات ا ( س
عاملين  على أداء ا
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 ج

 

 

دراسة   أوا : أهمية ا

من  متوقع  أهميةت تي من ا ها و ا تي أسفرت ع تائج ا دراسة في ا مت أنا  إجراءاتظمات في اتخاذ ـــــــــساعد ا
ثيرة  واحي  فاءة ادائها من  يفية تطبيقها من أجل تحسين  شاملة و  جودة ا اهتمام با ثو تدابير  قافة ـــــمثل ا

مستمر . تحسين ا عاملين و ا ة ا ظيمية و مشار ت  ا

دراسة  أن ى هذ ا ظرا  اضافة ا دراسات احقة  سابقة في مجال تحسين اأداء تعتبر مجاا خصبا  دراسات ا ا
موضوع.  أهمية ا

دراسة   ثانيا :حدود ا

موضوعية : حدود ا  ا

دراسة اوت ا دارةتأثير  ت شاملة في  ا  جودة ا جزائريا خارجي ا ك ا ب عاملينعلى أداء  ا  . ا

حدود - انية :ا م  ا

جزائري بواية سعيدة . خارجي ا ك ا ب دراسة على ا  طبقت ا

زمانية :- حدود ا  ا

تصف شهر أفريإت معلومات من م ة  ىم جمع ا تصف شهر ماي من س  .2019م

دراسة مبررات اختيار موضوع   ا

تي  اأسبابمن بين أهم  ى اختيار موضوع أا ا ا عاملين مايلي : تأثيردت ب شاملة على أداء ا جودة ا  ادارة ا

موضوع. - جة هذا ا رغبة في معا شخصي و ا ميول ا  ا

راهن. -  عصر ا مواضيع في ا  ضرورة ااهتمام بمثل هذ ا

جزائرية . - مؤسسات ا بشري في ا مورد ا  مدى ضرورة تحسين أداء ا

بحث  منهجية ا

بحث و فر  أهدافتحقيق  ا باستخدام ضياته ا تحليلي قم وصفي ا هج ا م ظري ا ب ا جا لة في ا تحديد مش
تي تمثلت في دراسة أثر تطبيق مبادئ  بحث ا معروف  إدارةا وك ،و ا ب عاملين في ا شاملة على أداء ا جودة ا ا

ن تحق ها يم تي من خا لظواهر ا دراسة أوصاف دقيقة  ه يستخدم  تحليلي أ وصفي ا هج ا م بير عن ا يق تقدم 
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ظواهر تي توجد بين ا عاقات ا ك من خال تحديد ا ات ،و ذ مش ا  أما، في حل ا تطبيقي قم ب ا جا في ا
ية عن مدى تأثير  عاملين  إدارةبدراسة ميدا ك ،من خال استقصاء أراء ا ب شاملة في تحسين اأداء با جودة ا ا

ات و تحليلها باستخدام  بيا ك باستخدام استبيان ،ثم جمع ا ب برامج با  .spss v21اإحصائيا

سابقة دراسات ا  :ا
لغة ااجنبية  دراسات با  ا

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

criticalsuccessfactors  on organiazational  performance .an empiricalstudy on 

small and medium sizeddanishmanufacturingcompanies. 

 

ية  دينمار تصنيع ا ات ا تنظيمي )دراسة ميدانية على شر شاملة على اأداء ا جودة ا أثار عوامل نجاح ادارة ا
صغيرة و ا  متوسطة(ا

 
جو حيث  جاح ادارة ا عوامل ااساسية  لتعرف على ا دراسة  شاملة و تقييم أثرها على اأهدفت ا داء دة ا

عوامل  دراسة في معرفة اثر ا لة ا متوسطة ،تمثلت مش صغيرة و ا ية ا مار دي يع ا تص ات ا شر ظيمي  ت ا
ظما م شاملة على اداء ا جودة ا جاح ادارة ا باحث ااساسية  تي صاغها ا ية :ت و ا تا  في ااسئلة ا

ظري  اأساسماهو - مفهوم ؟ إدارةا ك ا جاح ذ عوامل ااساسية  شاملة و ماهي ا جودة ا  ا
جاح - عوامل ا بر على  اأساسيةماهي ا ها ااثر اا تي وجد  يةموضوع  اأداءا امار دي ات ا لشر مؤسسي  ا

دراسة .  ا
دراسة  ىأنتوصلت ا عم إ يز على ا تر اك عاقة ايجابية  قوية بين بعدي ا عليا و بين ه داء أاء و دعم اادارة ا

ظمات . م  ا
 

شاملة  -2 جودة ا مؤسسة في ظل ادارة ا رة .2012دراسة تحسين اداء ا ب مذ طا ماجيستير من اعداد ا
حليم  جزائرمزغيش عبد ا  .جامعة ا

دراسة :هدف  ا

ن حصرها فيما   يلي :يم

اربلورة - متعلقة  اأف بحث في سبيل قياسه .بمفهوم اأا  داء و ا
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 ه
 

ظمات ااعمال. إدارةتحديد مبادئ - يفية تطبيقها داخل م ظر في  شاملة و ا جودة ا  ا

ظمات . إبرازاآثار م شاملة على اداء ا جودة ا تطبيق ادارة ا محتملة   ا

جزائرية و موقعها من- مؤسسة ا حديثة فهم واقع ا ب اادارة ا تي توا ار ا ظريات و ااف  ا

دراسة   نتائج ا

ضمان  بشري اساسا ، صرا ع ز على ا ظام يرت شاملة هي  جودة ا ية :ادارة ا تا تائج ا ل دراسة  توصلت ا
جودة  جاح تطبيق ادارة ا طاقات ،و ان ا ل ا يدا شاما  زبون ،و هي تتطلب تج مستمر و خدمة ا تحسين ا ا

مواجه لمعلومات  ضرورية :من توفر  شروط ا ل ا شاملة يجب توفير  بيئة ا موجودة في ا تعقيدات ا ،اا ان ة ا
اقض  مؤسسة ما ي خوف مسيطرا على ا دراسة ا يزال ااحساس با مؤسسة محل ا ج عن  أولا مبادئ ديم

ها  ل صحيح تم مؤسسة بش ى مراجعة مفهوم ااداء داخل ا تشاف ا ا هذا اا خوف خارجا و سيقود سحب ا
محتملة . تحديات ا  من مواجهة ا
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 تمهيد :

شاملة قائمة  إدارةتتصدر      جودة ا ثرا ةأهمية و برزت في  اأعمال إدارةمواضيع  أ تحظى  اأخيرة اآو
قرار اع ا باحثين و ص شغاات ا قدر اأوفر من ا وسيلة  با جعباعتبارها ا مواجهة  اأ افسية  ت ميزة  ا تحقيق ا

تحديات ، و في هذا  مجالعديد ا فلسفة قدمت محاوات جدية هاد ا متعلقة بهذ ا تفاصيل ا توضيح ا و تقديم فة 
زة عليها مرت لمبادئ ا فصل فهم هذا تعاريف شاملة  حاول من خال هذا ا مب اأسلوب،س ر ا اأعمال  إدارةت

بحث فيأهم رواد متعددة اتعاريف على ضوء ا فرق بين اا ثم ا برز ا ما س شأته و تطور  يزو      تاريخ 
اصر و متطلبات تطبيق  إدارة و فصل ع ما احتوى ا شاملة ،  جودة ا شاملة.  إدارةا جودة ا  ا
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مبحث اأول شاملة :  ا جودة ا    مفاهيم أساسية حول إدارة ا

مطلب اأول مف شاملة ا جودة ا    هوم إدارة ا

جودة -1  تعريف ا

عديد من مفاهيم  إن    ى عليه ا ذي تب محور ا قاعدة و ا جودة تعد ا شاملة و  إدارةا جودة ا      قطة فيه ، أهما
تطرق   ا من ا هذا ا بد  ىو   . مفهومها إ

جودة  إن لمة ا يةأصل  اتي لمة ا شيء و درجة صاحه Qualitas مشتقة من ا تي يقصد بها طبيعة ا   .  ا

 ( 77ص ،1998قدار رجب طاهر،)    

ها ما يلي :  عرض  لجودة  اك تعريفات عديدة   وه

 : Juranتعريف  

طائي رعد عبد اه       لغرض أو ااستعمال ")ا مائمة  جودة هي ا      (19،ص2008،"ا

  :   Demingتعريف  

ىهي "     تي تصل إ خدمة ا تج أو ا م دقة و  وعية ا ة من ا ها ماديا و تتمتع  اإتقاندرجة معي تساعد ما
صريمي ، ح ،ا صا  (77،ص2015بسوق جيدة و مستدامة ")ا

مية اايزو تعرف   عا مواصفات ا ظمة ا جودة حسب م هاوا تي تتمتع بها  بأ صفات ا مجموعة من ا
ة أو ية تحقيق رغبات معل ا ى إم خدمة وتؤدي إ سلعة أو ا  مفترضة.       ا

(Gend .F .Kamisk. J .Piteropcit , p ,p : 119 ,120)                                       
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قيام بمن   ه أو ا معد  لغرض ا خدمة  تج أو ا م جودة هي مأ ا ظر علم اإدارة :" ا مور اأوجهة 
ى ا لوصول إ صحيح  صحيحة من أول مرة من خال اأسلوب ا زبائنا اوى ا شود تقليل ش م  هدف ا

ل مستمر " عيوب وتحسين اأداء بش سبة ا قاص  شعار محمد عادل، و إ  . ( 38، ص:2001. ) ا
جمع  جودةعرفتها ا لرقابة على ا ية  س : ية اأمري ها مجموعة خصائص وا تي مأ خدمة ا تج أو ا لم ات 
 حاجات محددة  تعتمد في قدرتها على إشباع  

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

جمع بين خمسة مداخل  بعض ا جودة فقد حاول ا تعدد مفاهيم ا ظرا  د تعريف او  جودة حسب )بن سعيد خا
 :  (47،ص 1997

تفوق-1 مبني على أساس ا مدخل ا رديئة دون  : ا ية و ا عا جودة ا تمييز بين ا ه ا فرد يم و يرى بأن ا
لجودة . إعطاء  تعريف محدد 

منتج -2 مبني على أساس ا مدخل ا توضي ا ن قياسها  تي يم خصائص ا ح : و يرى ضرورة توافر بعض ا
تج . لم ية  عا جودة ا  مستوى ا

مبني على -3 مدخل ا مستفيد أساسا جودة على  أن: و يرى  ا سلعة  رضايعتمد  تعريف ا عميل عن ا  أوا
رغباته و احتياجاته و توقعاته. خدمة و مدى تلبيته   ا

مبني على -4 مدخل ا تصنيع أساسا خدمات  أنو يرى  :ا سلع و ا جودة على أساس مطابقة ا يعتمد تعريف ا
محددة سلفا . متطلبات ا  مجموعة من ا

مبني على -5 مدخل ا قيمة أساسا مصاحب أقل اأسعار : و  ا تفوق ا جودة على ا يرى ان يعتمد تعريف ا
يف. ا ت حرافات بأقل ا                                                           أو بمراقبة اا

س    تعريفات ا ا أن أغلبية ا جودة هييتضح  زت على أن ا ر ر ذ فة ا خدمة  ا سلعة أو ا مواصفات مطابقة ا
محددة سلفا ما  ا ها، خارجية  أ بيئة ا حاصلة في ا تغيرات ا مختلف ا ة  مرو فما تعد عملية مستمرة تتميز با

اسب  يعي اسبميل ا غد وم قد ا ي   .عميل ا
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شاملة:-2 جودة ا مختلفة إدارة ا تعاريف ا  ا

جودة      ي مدخل حديث في اإدارة يطلق عليه اسم إدارة ا معاصرة تب ثير من مؤسسات اأعمال ا ياحظ في 
ما يهدف  بعض وا  ما يعتقد ا جديدة أو شعارات  حصر في تطبيق بعض اأدوات ا مدخل ا ي شاملة، هذا ا ا

ى ل أفرادها.  إ يات وقيم ومعتقدات جديدة  مؤسسة ويتطلب سلو  تغيير عميق في ا

باحثين حول إعطاء تعريف محدد   عديد من ا شاملة إدارةاختلف ا جودة ا  حيث : ا

بريطاني 2-1  مقاييس ا ها  عرفها معهد ا تي من خا مؤسسة ا شاطات ا افة  ها: " فلسفة إدارية تشمل  بأ
لفة عن طريق يتم تحقيق اح طرق وأقلها ت فأ ا مؤسسة بأ مجتمع وتحقيق أهداف ا عميل وا تياجات وتوقع ا

لتطوير. ) أحمد،  عاملين بدافع مستمر  طاقات جميع ا  ( 22، ص:2004استخدام أمثل 

ضمان سير -2-2 ظمة  م هجية ا م شاملة تمثل ا جودة ا روسبي عرفها على أن :" إدارة ا أما فيليب 
شاطا ب حدوث ا ع وتج ذي يساعد على م ها اأسلوب اأمثل ا ها مسبقا حيث أ تخطيط  تي تم ا ت ا

موارد  ظيمي اأمثل في اأداء واستخدام ا ت سلوك اإداري وا عمل على تحفيز وتشجيع ا ات من خال ا مش ا
اظم حمود،  ية. ) خضير  فاءة وفعا بشرية ب مادية وا  . ( 75، ص: 2005ا

اك 2-3 ات اسمها : ه و شاملة بفصله م جودة ا د إدارة ا د برا ا وهن ودو  من يفضل تعريف ستيفن 

 ل مستمر. : إدارة جودة بش مؤسسة من أجل تحسين ا ية ا ا محافظة على إم تطوير وا ي ا  تع

 جودة عميل بل تجاوزها  : ا وفاء بمتطلبات ا ي ا  .تع
 مؤسسة شاملةا افة موظفي ا ي إدماج  بحث عن مظهر م: تع عمل بدوا تعرف  ءان مظاهر ا من ا

عميل  على تهاءااحتياجات ا ه أو ا. ) رضا  و ا مقدمة  خدمات ا ان راضيا عن ا بتقويم ما إذا 
موسوي، اظم ا ان   . ( 107، ص: 2001صاحب أبو أحمد آل علي، س

ي  2-4 س قدرات  1993أما جوزيف جابلو ذي يعتمد على ا تعاون ا ال ا ل من أش ها : " ش فعرفها بأ
ة بين  مشتر تاجية بصفة مستمرة من  إدارةا جودة وزيادة اإ عاملين أداء اأعمال وبهدف تحسين ا مؤسسة و ا ا

حراحشة،  عمل. ) حسين محمد ا  . ( 30، ص:2011خال فرق ا

ل     ستخلص أن  من خال  ا أن  سابقة يم تعريفات ا ذ  إدارةا صحيح م عمل ا شاملة هي أداء ا جودة ا ا
احية أخرى  عميل من  متطلبات ا مائم  متميز وا احية و تقديم اأداء ا يف من  ا ت لتقليل من ا بداية        ا

 .من خال تقديم سلع وخدمات تفوق توقعاتهم 
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ثاني مطلب ا شاملة : ا جودة ا تاريخي إدارة ا تطور ا  ا
تي  متغيرات ا لعديد من ا دت  رية و فلسفية است ر اإداري عبر مراحل ف لف ظيمية  ت تطورات ا قد مرت ا

ها اأثر في تجسيد مع ان  تي  تطورات ا عديد من ا ظيمية و ا ت ية ا ب ن أفرزتها ا شاملة و يم جودة ا م ا ا
مراحل إيجاز  يلي: فيما هذ ا

صناعية -1 ثورة ا ثامن عشر، مرحلة ما قبل ا قرن ا تي سبقت ا ية ا زم فترة ا مرحلة تلك ا     : يقصد بهذ ا

عمل و عدد من    ان عبارة عن ورشة فيها رب ا ع  مص لمة ،فا ى ا تاج بمع ع و إ اك مص ن ه م ي و فيها 
ة باستخدام يع سلعة معي ذين يقومون بتص عمال ا زبون من  ا يب يدوية وفق معايير جودة بسيطة يحددها ا أسا

فردا مع  فسه و م عامل  ت تتم من قبل ا ا جودة فقد  رقابة على ا عملية ا سبة  ظر و رغبته ، و با وجهة 
ورشة . هائي من قبل صاحب ا  تدقيق 

صناعية -2 ثورة ا تي ا مرحلة ما بعد ا ية ا زم فترة ا ثامن : و يقصد بها تلك ا قرن ا تصف ا متدت من م
ع ، مص ها ظهور ا اعة م ص تاسع عشر ،حيث حدثت تغييرات جذرية في مجال ا قرن ا تصف ا  عشر حتى م
فسه بل من  عامل  جودة من قبل ا رقابة على ا م تعد ا مرحلة  عاملين ،و في هذ ا تاج و ا و ازدياد حجم اإ

ت عليه مسؤو  ا ذي  مباشر ا مشرف ا جودة .قبل ا تحقق من ا  ية ا
علمية  -3 ار مرحلة اإدارة ا علمية ( و قد ترجم أف ذي أطلق عليه ) أبو اإدارة ا : جاء بها فريدريك تايلور و ا

صادر عام  علمية " ا مشهور "مبادئ اإدارة ا فه ا ة  1911في مؤ حر ها دراسات ا اعي من خا ص م ا لعا قدم 
ى  تي ترمي إ زمن و ا فاءة و ا مادية بغية تحقيق أعلى مستوى من ا بشرية و ا موارد ا قصوى من ا ااستفادة ا

تاجية.  اإ
شاملة بخمسة مراحل هي : و قد اتفق جودة ا رين مرور إدارة ا مف باحثين و ا عديد من ا  ا

 فحص تفتيش  مرحلة ا  : 1930-1900وا

اعية وبروز  ص ثورة ا مرحلة بعد ا فحص قد ظهرت هذ ا ان ابد من عملية ا بير فقد  تاج ا حاات اإ
د من تأ هائية وا تجات ا لم تفتيش  قياسية وا مواصفات ا سجامها مع ا قطامين،  ا يف وأحمد ا ) مهدي حسن زو

 . ( 198، ص:1995

 رقابة لةمرح جودة  اإحصائية ا  : 1950- 1930على ا

يب  مرحلة استخدام بعض اأسا ات عرفت هذ ا ات اإحصائية و عي عي جودة مثل ا اإحصائية في ضبط ا
جودة ويعد قبول و خرائط ا جودة ، Edward Deming ا رقابة اإحصائية على ا   أبرز من استخدم و طبق ا

د من  و تأ موضوعة مطابقة ا مواصفات اأساسية ا محقق مع ا تاج ا تج مسبقا اإ من خال اإجراءات  لم
ية : تا  ا



شاملة  جودة ا مفاهيمي إدارة ا فصل اأول                                 اإطار ا  ا

7 

 

 د من جودتها ا ختبارا تأ تي يراد ا  .وحدات ا
  مطابقة فحص تحديد أسباب عدم ا تاج   .ظام اإ
  حفاظ على مستو ك بغرض ا ع اأخطاء وذ محددة متصحيح أو م مطلوبة وا جودة ا   سبقا.ى ا
 هائي بل تشمل أ تج ا م رقابة ا تقتصر على جودة ا مدخاتا رقابة على جودة ا  يضا ا

مختلفة  تشغيل ا اء مراحل ا تاجية أث عملية اإ  ( 383، ص:1997) محمد توفيق ماضي، ا

 يد جودة  و ضمان مرحلة تأ   :1970 -1950ا

افسية       ت ميزة ا يد  على اعتبارها تحقق ا تأ جودة و ا يز على أهمية ا تر تاريخية با مرحلة ا اتسمت هذ ا
يز على  تر وعية من حيث ا ل شامل  بعد ا بروز ظاهرة ا خدمية ، إضافة  سلعية و ا تجات ا معيب لم ا

ظمات ااقت م لعديد من ا افسيا  جودة ساحا ت صفري، و اعتبرت ا يد على أهمية ا تأ ما برز ا صادية ،
مطابقة بين  تصميم و دقة ا جاز ا مراد ا تجات و بين اأداء ا م سلع و ا لجودة تصميم ا ظر  بحيث أصبح ا

مرحلة يتم في ضوء ثاث اعتبارات هي :  في هذ ا

تصميم . -1  دقة ا

 دقة اأداء .-2

مطابقة . -3  دقة ا

 : مرحلة اإدارة اإستراتيجية 

مفهوم ما بين عام      افسة  م ، 1980-1970ظهر هذا ا ة م مية في حا عا تجارة ا ك بسبب دخول ا ان ذ و 
م  عا تي غزت أسواق ا ية ا يابا ات ا شر سوق ، و خاصة من قبل ا بر من ا سب حصص ا ات  شر بين ا

ة   عل شر تجاتها، و  لوقوف أمام  IBMبم جودة اإستراتيجية  ت إدارة ا تي تب ات ا شر ية هي أول ا اأمري
ية : تا رئيسية ا محاور ا ديها ضمن ا جودة  ي و حددت إستراتيجية ا يابا زحف ا  هذا ا

ى قاعدته .  ظيمي إ ت هرم ا جميع من قمة ا ية ا جودة مسؤو  ا
ظمة و   ل شيء في اأ جودة في  مطلوب تحقيق ا عمل .ا ظيمية و إجراءات ا ت ثقافة ا  ا
 شاملة جودة ا  :مرحلة إدارة ا

مفهوم بعد عام      اء  1980ظهر هذا ا جودة عن طريق ب ان ا مرحلة بإشراك جميع أر حيث تميزت هذ ا
شامل و بجميع مستوياتها اإدارية ، اها ا لجودة بمع زاوية  ثقافة عميقة  جودة من ا ى ا ظر إ ضيقة فلم يعد ي ا

شطة ، جميع اأ جزء متداخل و مترابط  يها  ظر إ مواصفات بل أصبح ا ى  مطابقة ا لعميل مع ما أصبح 
عليا  فذ طلباته هذا ماجعل اإدارة ا مؤسسة يؤخذ برأيه و ت شريك في ا مستهلك حيث أصبح يعامل  أشمل غير ا

لجودة و هي : ز على ثاث مقومات أساسية   تر
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تطوير.استمرارية ا   تحسين و ا
عاملين.   افة ا  مساهمة 
عماء   تحقيق رضا ا

ث ثا مطلب ا شاملة أهم :  ا جودة ا  رواد إدارة ا

عمل اإداري و أهمهم :  ذين ساهمو في تطور ا رواد اأوائل ا عديد من ا اك ا  ه

تر شيوارت -1 شر عام  وا تاب  ه  جودة و  لرقابة اإحصائية على ا رائد اأول  م  1931: يعد شيوارت ا
تي  جودة ا تابه هذا مفهوم خرائط مراقبة ا عة " و قد قدم في  مص سلع ا رقابة اإحصائية على جودة ا وان "ا بع

م جودة في معظم ا رقابة على ا مستخدمة في ا وسائل اأساسية ا اعية و يرى شيوارت أصبحت من ا ص شات ا
طريقة  بير مع ا ى حد  شاملة و قد وضع تصميما يتماثل إ جودة ا مستمر يعد احد مظاهر إدارة ا تطوير ا أن ا

خطة  مستمر أطلق عليه دائرة ) ا تطوير ا علمية في ا عمل–ا مراجعة-ا فيذ(-ا ت هذ و  ا فيما يلي إيضاح 
مفردات :  ا

  خطة قائم .: يتم فيها PLANا وضع ا تي سيتم تطويرها بعد استعراض ا عملية ا  اختيار و تحديد ا
  عمل رقابة DOا م فيها و ا تح ن ا طاق محدود في بيئة يم مقترح على  تطوير ا : و يراد به تجريب ا

 عليها .
  تدقيق تحديد ما CHECKا ات  بيا مقترح يحظى بقب إذا: و فيه يتم جمع و تحليل ا تطوير ا  ول ان ا

عميل أم ا .  و رضا ا
  فيذ ت جاري ACTا ظام ا ك من خال ربطها با عملية و ذ مرتبطة با ة ا فعا تغيرات ا فيذ ا : و فيه يتم ت

ي ، سامرا  ( . 82، 81، ص، ص :  2007)ا
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ل رقم ش شاملة .  ( 01/01 )ا جودة ا تر شيوارت إدارة ا  موذج وا

 

 

  

  

 

    

 

مصدر :  ي ، )ا سامرا   ( 82،ص 2007ا

روحي  اأبيطلق عليه  :  EDWARD DEMINGادوارد ديمنج  -2 ة  إدارةا شاملة حيث قام  س جودة ا ا
ي وضع  1931 جودة ، و هو مستشار أمري يب اإحصائية في ا جودة و اأسا م بإعطاء محاضرات عن ا

رقابة اإضافية في عملية ا ية و تطبيقه  متحدة اأمري وايات ا جودة في ا تحقيق ا مواقع  مساهمات أساسية 
لرقابة في   علمية  ية حيث أسهم في وضع اأسس ا ثا مية ا عا حرب ا يابان بعد ا ج في ا عمل و قد عمل ديم ا

ية ، ثا مية ا عا حرب ا ويا جائزة و  بعد ا يابان تفتح باسمه س ية ،فان ا يابا اعة ا ص واضح في جودة ا  دور ا
جودة و من مساهماته : رقابة على ا    في مجال ا

شاملة : 2-1 جودة ا ى نجاح إدارة ا تي تؤدي إ نقاط اأربعة عشر ا  تحديد ا

إدارة .-1 يته  مراد تقديمه و تحميل مسؤو توج ا م تحسين جودة ا هادفة   خلق ثبات في اإغراض ا

عليا فلسفة جديدة . -2 ي اإدارة ا  تب

لسيطرة على  -3 شامل  فحص ا توقف عن ااعتماد على ا اء جودة جديدة .ا جودة و ب  ا

ية . -4 عا جودة ا سعر اأقل بل اعتماد ا مجهزين على أساس ا توقف عن اختيار ا  ا

تاجية . -5 جودة و اإ تحسين ا تاج  ظام اإ مستمر  تحسين ا يف من خال ا ا ت  تقليل ا

عمل . -6 تدريب على ا حديثة و برامج ا يب ا امل بين اأسا ت  إيجاد ا

تطوير -1  تحديد معايير ا

عملية-2  تقويم ا

تحليل -3  ا

فيذ  -4 ت  ا

لمستقبل-5 تخطيط  ا  

معياري -6 حل ا  ا

تائج  -7  دراسة ا

فيذ ت  تخطيط ا
          

تدقيق  عمل ا  ا



شاملة  جودة ا مفاهيمي إدارة ا فصل اأول                                 اإطار ا  ا

10 

 

لمشرفين . -7 قيادية  قدرة ا  تحسين ا

فاءة . -8 لعمل ب شطتهم تتوجه دائما  عاملين و جعل أ خوف من ا ة ا  إزا

ية . -9 عا تاجية ا مائمة و اإ جاز ا واحد ا فريق ا عمل بروح ا ظمة و ا م حواجز بين أقسام ا  رفع ا

قادرة على -10 رقمية غير ا شعارات و اأهداف ا توقف عن ا تاجية .ا قياس اإ  تحقيق اأهداف 

تاج . -11 إ ة  تي يتم بموجبها تحديد أرقام معي عمل ا  استبعاد معايير ا

عاملين . -12 فاءة ا قضاء على معوقات ااعتراف و ااعتزاز ب ة ا  محاو

ات .-13 تحسي تدريب على إجراء ا لتعليم و ا  تصميم و تطوير برامج فاعل 

م -14 شخص ا تحويل .وضع ا ظمة إجراء عملية ا م اسب في ا م ان ا م  اسب في ا

شاملة و هي : -2-2 جودة ا تي تعيق تطبيق إدارة ا سبعة ا تنظيمية ا  اأمراض ا

جودة .-1 هدف من تحسين ا تدعيم ا اسبة  ية م فشل في توفير موارد بشرية و ما  ا

متمث -2 قصيرة اأجل و ا يد على تحقيق اأهداف ا تأ  لة في اأرباح .ا

ماحظات . -3 وي على ا س  اعتماد تقييم اأداء ا

وظائف . -4 مستمر بين ا قل ا ت  عجز اإدارة بسبب ا

عملية . -5 تحسين ا متاحة دون ااهتمام بما هو مطلوب  لمعلومات ا  استخدام اإدارة 

زائدة . -6 صحية ا اية ا ع يف ا ا  ت

زائدة  -7 ية ا و قا ظمة .اأعباء ا م ون عبئا على ا تي ت ية و ا و قا ضمان و ااستشارات ا يف ا ا خاصة بت  ا

 ( 12، 11، ص،ص 1999) ويليامز ،

 : JUSEFE JURANجوزيف موسى جوران  -3

دسين      مه تحق جوران  اأوائليعتبر جوران واحد من ا يابان و قد ا جودة " با اء "ثورة ا ذين ساهمو في ب ا
ة  جامعة س ة  1924بعد تخرجه من ا عمل في شر جودة  WESTERN ELECTRICبا تحقق من ا بوظيفة ا

اءا في هذا  1951وفي عام  ذي أعتبر فيما بعد عما ب جودة ا ه عن ضبط ا تاب  شر أول  م استطاع جوران 
مجال  ىصل وقد و ا يابان بعد مضي  إ ج  أعوام أربعةا يهامن وصول ديم عام  أسسو قد  إ معهد جوران في ا
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جودة " حيث  1979 ل ما يسمى" بثاثية ا جودة على ش دو قد عرض جوران فلسفته فيما يخص ا  إدارة أن أ
شاملة تشمل ثاث عمليات و هي : جودة ا  ا

o جودة  :  quality planning تخطيط ا

ه      و ذي حدد على  مستهلك ا فلسفة جوران هو بداية ا بد من تعريف ا جودة وفقا  مقصود بتخطيط ا  أيا
تهاء من تحديد  خارجي و بعد اا مستهلك ا داخلي و ا مستهلك ا عملية حيث يشمل على ا شخص يؤثر في ا

تي تطابق هذ خدمات ا تج و ا م ضروري تطوير ا مستهلك يصبح من ا حاجات و تؤسس على  حاجات ا ا
ة . أهدافضوئها  مم يا ا د لف ا تي تشمل على ا جودة ا  ا

o  جودة رقابة على ا  quality controlا

ذا و ابد أوا من تحديد هذ      سيطرة عليها  ام ا حرجة واجب أح اصر ا ع توجيه على ا حيث يجرى ا
طرق قياس بها و ا ن ا مم معايير ا اصر مع تحديد ا ع قياس و ابد من تأسيس معايير  ا مستخدمة في ا ا

حرافات اب ه مسبقا و في حال ظهور ا محدد  معيار ا فعلي ثم مقارته مع ا د اأداء و يجري قياس هذا اأداء ا
تصحيحية   .من اتخاذ اإجراءات ا

جودة -  quality improvementتحسين ا

تج و تتم من خال إعداد  م ات محددة على هي تحسين مواصفات ا ى إجراء تحسي خطط أو مشاريع تهدف إ
جودة أو  ى تردي ا مؤدية إ تشاف اأسباب ا مشروع و ا قيادة ا عمل  ظيم فريق ا خدمة بما يتطلب ت تج أو ا م ا

سيطرة . ام ا ية تتم بموجبها أح ها و أخيرا وضع آ يليا ،  عوامل تحسي  ( . 30، ص: 2017/2018) دحدوح 

رو -4  :Philip Crospyسبي فليب 

اصب عديدة روسبي م دس متخصص شغل  ان مه ذي حقق أعلى  فقد  لصواريخ ا ساهم في مشروع بيرشن 
هاتف  برق و ا ة ا صب رئيس شر جودة ، ثم شغل م ة ، ثم  ITTمستويات ا مدة أربعة عشر س جودة  شؤون ا

ة  جودة س طقة استشارية متخصصة في تطبيقات ا تاج  1979أسس م إ ان قد بدأ عمله بوظيفة مفتش  م ، 
بيرة  ديه معارف  ذاك ، و قد اجتمعت  ز وظيفية أعلى حتى بلغ موقعه آ ى مرا تاج ثم تطور إ في خطوط اإ

جو  25بعد خبرة  ة في مجال ا جودة في س ز إسهاماته في مجال ا ها و تتر تب حو عديد من ا دة فأصدر ا
صفري  معيب ا ذي يطلق ا قطة ا  :أهم مساهماته  و  ZERO DEFECTSبرامجه ذو أربعة عشر 

مسلمات  -4-1 روسبي : اأربعةا دى فليب   لجودة 

لمواصفات -1 مطابقة  جودة : و هي ا  تعريف ا

جودة : -2 خلل .ظام ا ع ا  وقائي يقوم على م



شاملة  جودة ا مفاهيمي إدارة ا فصل اأول                                 اإطار ا  ا

12 

 

صفري . معيار اأداء :-3 معيب ا  و هو ا

جودة: يساعد ع-4 جودة مقياس ا متعلقة با لف ا طائي ،لى قياس ا  .( 63، ص2008) ا

مبادئ -4-2 جودة اأربعةا برنامج تحسين ا  : عشر 

د-1 تأ جودة ابتدءا من اأعلى و يتم ا عليا بتحسين ا تزام اإدارة ا ى  ا جعله في أد صفري  معيب ا ع ا من م
 مستوياته 

مطلوبة .-2 تحسين ا شاط و تحديد مجاات ا ل  جودة  ة ا جودة أجل تحديد حا  قياس ا

جودة .-4 تصحيحي و تحسين ا عمل ا ذي يجري فيه ا لموقع ا توفير مؤشر  جودة  لف ا  تقويم 

جودة رفع مس -5 عاملين .دى مختلف  توى اإدراك بأهمية ا  ا

سابقة . -6 خطوات ا حرافات عن طريق اتخاذ ا تصحيح اا  اتخاذ اإجراءات 

ة . -7 شر ه يمثل هدف ا عاملين أ افة ا ه  صفري و إعا معيب ا تزام ببرامج ا  اا

جودة . -8 فيذ اأدوار بفاعلية في برامج تحسين ا مشرفين من أجل ت  تدريب ا

معيب -9 محققة.تخصيص يوم ا جازاتهم ا عاملين با افة ا صفري إباغ   ا

جودة.-10 مطلوبة عن ا تائج ا تحقيق ا  وضع اأهداف 

صفري.-11 معيب ا تي تعيق تحقيق أهدافهم عن ا ل  ا مشا  إباغ اإدارة با

متميزين وتقديرهم .-12 عاملين ا افئات وتشجيع ا لم  وجود برامج 

جودة أجل -13 يل مجلس ا جودة.تش تقدم في مجال ا تظمة وا  تحقيق اجتماعات م

لتإعادة  -14 سابقة  ها عملية مستمرة جميع اأمور ا جودة أ حقق من تحسين ا
بياتي، امي،ا  (533،ص2008)ا

اوا  -5  :  KAORU ISHIKAWAايروا ايشي

هج حلقات ى م ه أول من دعى إ جودة حيث أ حلقات ا روحي  اوا اأب ا يابان يعتبر ايشي جودة في ا         ا
حلقة اأوى عام  لت ا اآن م ، و  1978مايين عامل عام  10م م و بلغ عددها مليون حلقة تض1962و تش
يابان عن ما يزيد على  ثر من  2في ا جودة هي مجموعة  20مليون حلقة تضم أ مليون عضو فيها . و حلقة ا

عاملين يتراوح عددهم بين  ى  3من ا عمل أو في أعمال متشابهة و يلتقون بصفة شخص  12إ  في ذات ا
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تصحيحية. و يدرب  ها و اتخاذ اإجراءات ا اسبة  جودة و إيجاد حلول م ات ا اقشة مش م تظمة  تطوعية و م
جودة  سبع اأساسية إدارة ا عمل و بوجه خاص اأدوات ا خاصة با ات ا مش تحليل و حل ا هؤاء على ا

م حل ا شاملة  تدريب أخذت ا ظرا أن عملية ا ها أهمية  جودة  تدريب على ا دا على أن أهمية ا ات مؤ ش
عشرين . قرن ا ات من ا ستي ذ ا صدارة م ها في ا ا يليا، م  ( . 32، ص: 2017/2018) دحدوح 

وشي -6  :  GENIGI TAJUCHIجينيشي تا

جودة في       ة ا حر قادة  رواد ا وشي أحد ا لتلفون يعتبر تا يبون"  ة " ت بداياته في شر ا يابان و ا
ج عام  تلغراف، وحصل على جائزة ديم ن  1960وا يب اإحصائية ويم تيجة اجتهاد في استخدام اأسا

ية: تا قاط ا جودة في   إيجاز أسلوبه في تحسين ا

  بيئي جو ا ن ا م ي و  عماء ،حتى  تجات تشبع رغبات ا م قدرة على تقديم ا ان ا اعي مائم و ص ا
ييف". ت جودة على ا صر "بقدرة ا ع  يسمى هذا ا

  ة يف تسمى "دا ا ت ك مجموعة من ا خفضة سوف يترتب على ذا جودة م تجات ذات ا تاج م د إ ع
لما  تي تزداد  يف ااجتماعية ا ا ت عميل وا رضا ا فحص وعدم ا يف ا ا تي تشمل ت جودة" وا خسائر ا

مست ا عن ا بادي،ابتعد مستهدف .)ا  . (71، 70،ص،ص:2011وى ا

 :ARMAND FEIGENBAUMأرماند فيجنباوم  -7

تريك استخدم      يرال إ ة جي شاملة " حيث عمل في شر جودة ا رقابة على ا باوم أول من استخدم "ا يعد فيج
ت  مؤسسة ، و قد تب عاملين في ا جودة من قبل جميع ا لرقابة على ا ية مبادئ ظام شامل  يابا ات ا شر ا

تحقيقها دوما سعي  مؤسسة و ا مهم في ا هدف ا جودة هي ا شاملة حيث جعل ا جودة ا باوم في رقابة ا     فيج
قاط أساسية و هي: ز فلسفته على عشرة   و تر

مؤسسة .-1 اها ا طاق تتب جودة عملية واسعة ا  جعل ا

اما . -2 ا مت لفة  ت جودة و ا ون ا  أن ت

عميل. -3 جودة ما يفهمه و يتقبله ا ي ا  أن تع

جودة . -4 عمل اتجا ا دى اأفراد و مجموعات ا حماس   توفر ا

إدارة . -5 جودة أسلوب   اعتبار ا

جودة و اإبداع .  -6 امل في ا ت  ا
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جودة عملية أخاقية . -7  اعتبار ا

لجودة . -8 مستمر  تطوير ا  ا

لفة قدر -9 تخفيض ا سعي  ية . ا فعا مستطاع و زيادة ا  ا

مصدر ) عليمات ،  -10 عميل و ا ظام شامل يرتبط با جودة من خال  فذ ا  (. 26، ص  2013أن ت

م رابع :ا شاملة  9000اايزو نظام طلب ا جودة ا  و إدارة ا
مية إيزو  عا مواصفات ا  :  9000أوا: نشأة وتطور ا

مواصفات       مية ايزو  مرت ا عا وصول  9000ا ى، قبل ا متعارف عليه بعدة مراحل  إ معيار ا ،اذ ترجع ا
شأتها  تابات بداية  ىمختلف ا ذي  إ مواصفات ا ظام ا عشرين ، بدءا ب قرن ا ات من ا ستي ات و ا خمسي ا

د من جودة  لتأ ية  بريطا دفاع ا لجيش ا اأسلحةوضعته وزارة ا موردة  معدات ا ات و ا شر ي من قبل ا بريطا
بة  مطا تجة ا م مسماة مواصفات بإثباتا لمواصفات ، و ا تجات  م دفاع   Standard défense مطابقة ا ا

تي ا يزال يستخدمها  ك أدمجت هذ اأخيرة فيما سمي  و AQAPا د من بعد ذ لتأ لجودة  حلفاء  مواصفات ا
حلف  دول ا موردة  حربية ا معدات ا  حلف شمال اأطلسي. NATOجودة ا

ت     م ظام مماثل متعلق بجودة ا دفاع تم إصدار  ما حققته مواصفات ا تيجة  اعات غيرو ص        جات في ا
حرب  يا بريطا مواصفات ا ت ا ا ى حرص دول اإتحاد اأوروبي  BS 5750 1997ة  ية ، و ظر إ على وبا

مقدمة أسواقها ،  جودة خدمات ا سلع وا مقاييس إيزو ا لمواصفات وا ية  دو ظمة ا م ى ا رة إ تقدمت بمذ
تعامل مع  تزام بها في ا ا جودة  ظام ا ازمة  متطلبات ا مفهوم واأهداف وا إصدار مواصفات  محددة ا

ة ان أن صدرت س مصادقة عليها عام  1985ااتحاد اأوروبي و تجارة  1987وتمت ا تعامل بها في ا يتم ا
خار  ة ا مستخ 1994جية وقد تم تطويرها س غرض ا از  . دمتصبح عبارة عن سلسلة مواصفات حسب ا ي )با

ة،   (64، ص:2003\2002عزت بر
مواصفات   :9000ثانيا: تعريف سلسلة ا

وعها      ان  ظمة أي  م جودة با ظومة ا صب جميعا حول م ها مجموعة مواصفات إدارية ت ن تعريفها بأ يم
عميلأو حجمها،  خدمة، بصورة تساعد على تلبية احتياجات ا تج أو ا م ات ا و امل م ى ت . ) قاسم وتهدف إ

 ( 190،191، ص،ص:2005ايف علوان، 

مواصفا     ها " سلسلة من ا ن تعريفها بأ عملية، يم ة على مفهوم ا مبي ل عملية ت ت ا تم تأديتها من أي أن 
ة سلع  خال عملية معي مستمر في جودة ا تحسين ا تحقيق ا ظم جودة فاعلة  مواصفات بتطبيق  وتهتم تلك ا

ها " عماء ع مقدمة، وتحقيق رضا ا خدمات ا ة، وا از عزت بر ي   ( 66، ص: 2003\2002. ) با
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ثا   متطلبات اايزو و مجاات تطبيقها:  ثا

 متطلبات اايزو :-
ى خمس      سلسلة إ قسم هذ ا و تختص  2004، 2003، 9002، 9001، 9000مواصفات رئيسية هي :ت

ى و اأخيرة )ما اسها  9004، 9000واصفة اأو ع مواصفة و طبيعتها و ا ( بإرشادات عامة حول تطبيقات ا
خدمات . يع و ا تص  على ا

مواصفة  9001أما مواصفة      تاج  و ا تصميم في اإ تي تمارس ا ات ا شر فتختص بتلك  9002فخاصة با
مواصفة  تصميم ، و أما ا يع دون ا تص تي تمارس ا فحوصات  9003ا تي تمارس ا مختبرات ا فهي خاصة با
خدمات . تجات و ا م د من مستوى جودة ا لتأ هائية  اظم حمود ، ا  (.109، ص  2000) خضير 

مواصفة     ظرا ان ا ثرهي  (9001 )و  هاشموا  اأ ما  متطلبا 20تغطي  فإ ظمة بي م يجب توافر في ا
مواصفة ) مواصفة  19(  9001تغطي ا ما ا ي يوضح  16تغطي  9003متطلبا بي تا جدول ا متطلبا فقط و ا

ظمة حسب متطلبات اايزو : م مطلوبة توافرها في ا اصر ا ع  ا
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جودة وفق مؤشرات اايزو يوضح  (01/01)جدول رقم  متطلبات ا
ISO 

9003 

ISO 

9002 

ISO 

9001 

جودة  متطلبات نظام ا

X X X 1-  ية اإدارة  مسؤو

X X X 2-  جودة  ظام ا
X X X 3-  عقود  مراجعة ا

X X X 4-  تصميم  مراقبة و ضبط ا

  X 5- وثائق  مراقبة و ضبط ا

X X X 6-  شراء  ظام ا

 X X 7-  عميل موردة من قبل ا مواد ا  مراقبة ا

X X X 8- تج و متابعته م  تعريف ا

X X X 9-  تاجية عمليات اإ م و ضبط ا تح  ا

 X X 10- تفتيش فحص و ا  ا

X X X 11-  قياس  أجهزةضبط تفتيشا فحص و ا  و ا

X X X 12-  تفتيش فحص و ا تيجة ا  بيان 

X X X 13-  مطابقة مراقبة و ضبط  غير ا

X X X 14- تصحيحية وقائية و ا  اإجراءات ا

X X X 15-  تسليم تعبئة و ا تخزين و ا مواد و ا ة ا او  م

X X X 16-  جودة محافظة على سجات ا  ا

X X X 17-  جودة داخلي على ا تدقيق ا  ا

X X X 18-  تدريب  ا

 X X 19-  بيع  خدمات ما بعد ا

X X X 20-  يب اإحصائية طرق و اأسا  ا

مصدر اظم حمود  )ا  .( 110، ص2000،خضير 
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  مجاات تطبيقها : -
 مواصفات اايزو و مجاات تطبيقها  (  01/02)جدول رقم
مواصفة  ها  ا وا  مجال تطبيقها  ع

جاهزة اختيار و ااستخدام إرشادات  9000اايزو  برمجيات ا اعات بما فيها تطوير ا ص  جميع ا

تصميم  9001اايزو  جودة في ا يد ا تو موذج 
تطوير  تاجوا تجهيز  واإ و ا

خدمة وتشمل  صرا  20وا  ع

تي تتضمن  خدمية ا شائية و ا دسية و اإ ه ات ا شر ا
تجهيز و خدمة ما  تاج و ا تطوير واإ تصميم و ا عملية ا

بيع   بعد ا
تاج 9002اايزو  جودة في اإ يد ا تو  موذج 

تجهيز و تشمل  صرا  19و ا  ع
ات ذات  تاجلشر تي قوامها  اإ رر ا مت تاجا و  اإ

اعات  ص تصميم في عملها مثل ا تجهيز و ا يدخل ا ا
يماوية  ا

فحص  9003اايزو  جودة في ا يد ا تو موذج 
هائيين و تشمل  تفتيش ا  16و ا

صرا  ع

صغيرة  ورشات ا اسب ا موزعين  أوت تفي  أجهزةا تي ي ا
هائي   بفحصها ا

جودة و  9004اايزو  ظام ا اصر   إرشاداتع
 عامة 

خدمات  اعات و ا ص  ل ا

مصدر  اظم حمود )ا  . (118، ص2000، خضير 
فرق بين - شاملة  9000اايزو ا جودة ا  و إدارة ا

دى اأفراد بصفة عامة  موجود  فهم ا ثير من اأحيان سواء في ا ماحظ في ا مختصين  أوا  –دى بعض ا
ملتقيات  تابات وا شاملة ومقاييس إدارة  –في ا جودة ا تفريق بين مفهومي إدارة ا بارز في ا واضح وا خلط ا ا

جودة إيزو  هما 9000ا دما يتحدث عن إحداهما يظن أ ثير ع ما  فا بير و هو  اختافيوجد شيء واحد، بي
ي: تا جدول ا وضحه في ا  ما س
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جدول رقم   فرق بين اايزو  (01/03)ا شاملة  9000ا جودة ا  و إدارة ا
شاملة  9000 اايزومعايير  جودة ا معيار إدارة ا  ا

يس أساسا في عملها  زبون  زبون أساس عملها  ا زبون  ا  ا

ةا ترتبط  شر ة  بإستراتيجية ا شر عاقة  ترتبط بإستراتيجية ا  باإستراتيجيةا

يب  ز على اأدوات واأسا ير
ية ف  ا

قيم مفاهيم وا ز على ا  تر
يب ية واأسا سلو  ا

يز  تر  ا

طلق من مواصفات موثقة  شامل  ت ظور ا م طلق من ا ظور ت م  ا

يست ضرورية  عاملين  ة ا مشار
 في عملها

عاملين في  ة ا ز على مشار تر
تحسين   عملية ا

عاملين  ة ا  مشار

ل حسب  جزء أو ا تهتم با
هدف  ا

ل  ة بش شر شطة ا تهتم بجميع أ
 امل 

شطة   ااهتمام باأ

جودة  ية ا جودة قسم مسؤو في ا
ة  شر  ا

جميع ية ا جودة مسؤو جودة  ا ية ا  مسؤو

جراءات  ز على طرق وا  تر
ي  ف بعد ا تشغيل أي على ا ا

 أساسا 

ي ااجتماعي  سا بعد اإ تهتم با
ي  ف ظام ا ه وبين ا  وتؤف بي

 ااهتمام

تحسين  يز على ا تر  ا يلزم ا

ها تمثل مجرد قرارا   مستمر أ

تدريب تحسين وا  تهتم بعملية ا

 مستمرا 

تدريب   عملية ا

ن  يات يم تمثل أدوات وتق
جودة   بواسطتها قياس ا

ها  و ثر من  تمثل فلسفة أ
ية  يات ف  تق

تمثيل   ا

مصدر اظم حمود  ، )ا  ( 120، ص2000خضير 
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شاملة ومواصفات اإيزو  جودة ا موجود بين إدارة ا سابق ااختاف ا جدول ا تج من ا رغم من  9000ست ، با
تي تعمل ضمن  ظمة ا م شاملة. ا جودة ا ى تطبيق إدارة ا لوصول إ يل حلقة  ها تش جد معايير اإيزو يم ا  أ

مطابقة إيزو 9000إدارة مواصفات اإيزو  شاملة 9000 وتحصل على شهادة ا جودة ا ها تطبيق فلسفة ا ، يم
ية  شاملة تعتمد على شمو جودة ا مية، أن إدارة ا عا يع ا تص ى مواصفات ا لوصول إ ظام إداري متميز 
قرار. وخاصة هذ  ع ا تهم في ص عاملين، ومشار مستمر، تدريب ا تحسين ا يد على ا تأ جودة، وا أهداف ا

رة أن سلسلة اإيزو ف حصول على شهادة  ا ة ا شر ان ا ه بإم ي فإ تا شاملة، وبا جودة ا هي جزء من إدارة ا
ن  أندون  حصول على شهادة اإيزو يم س صحيح، فا ع شاملة، وا جودة ا ى فلسفة ا ون  أنتتب بداية أية ي

شاملة ت جودة ا جوهري اآخر أن فلسفة ا فرق ا شاملة. وا جودة ا تطبيق فلسفة ا ظمة مؤسسة  م ى ا ظر إ
متعلقة باتجاهات  ب ا جوا ك فهي تهتم با ي فقط، وبذ ظام ف يس  ون من أفراد عاملين، و ظام اجتماعي م
ي  ف ظام ا امل بين ا لت عمل تحقيقا  تفاعل بين جماعات ا يات وا سلو دوافع وا طموحات وا هؤاء اأفراد، ا

عم وفاء باحتياجات ا ية.وااجتماعي، من خال ا ف متطلبات ا عاملين وأصحاب اأموال وا  اء وا

ثاني: تطبيق ا شاملة  إدارةمبحث ا جودة ا  ا

مطلب اأول : تطبيق ا مبادئ اأساسية  شاملة  إدارةا جودة ا   ا

تي تعتمد عليها      مبادئ ا اك اتفاق على مجموعة محددة من ا اك اتفاق  إدارةيس ه شاملة بل ه جودة ا ا
مبادئ : اصر و من أهم ا ع هذ ا لي  محتوى ا  على ا

عميل  يز على ا تر مبدأ اأول : ا  ا

ى تحقيقه من خال تصميم     ظمة تسعى إ م شاملة فا جودة ا صرا أساسيا إدارة ا عميل ع يعتبر إرضاء ا
تي تحقق حاجاته، إضافة خدمات ا سلع وا عميل من خال إ وتقديم ا يز على ا تر مباشرى ا  ااتصال ا

معلومات عن توقعاتهم عماء و جمع ا  (James W. Davide Browen,1994, p :393 )   با

نتائج  عمليات وا يز على ا تر ثاني : ا مبدأ ا  ا

ون     ه سي تي تلبي احتياجاته وتوقعاته.فإ خدمة ا سلعة أو ا عميل على ا م يحصل ا ديه رد فعل إما عدم  إذا 
تائج في  شاملة ابد من أخذ هذ ا جودة ا ك في ظل مفهوم ا ذ ها، و وى م ش ظمة أو ا م تعامل مع هذ ا ا
تصحيحها. ى خطة عمل  ي تخضع إ تا عمليات وبا فيذ ا اك خطأ ما في ت مؤشرات على أن ه  ااعتبار 

ي،  س  (33، ص:1996)جوزيف جابلو
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ث  ثا مبدأ ا وقاية ا تفتيش: ا  بدا من ا

ا      عمليات يم يز على ا تر مبدأ يتطلب استخدام معايير مإن ا عمل بهذا ا ن تفادي اأخطاء قبل وقوعها وا
ة  اء عمليامقبو تجات أث م مواردقياس جودة ا تفادي تبديد ا ك  تاج وذ شعار ت اإ جودة  إدارة، و هذا تجسيدا  ا
شاملة  ل مرة ""اعمل ا صحيحة من أول مرة و في  طريقة ا صحيحة با  اأشياء ا

قرارات بنا رابع : اتخاذ ا مبدأ ا حقائق  ءا   على ا

صائبة ا يت إن قرارات ا ات  إطاقاحقق اتخاذ ا ه يس ت ات واقعية و  لجوء اعتماد حقائق و بيا أراء  أودون ا
ثر  ك من أ شطةشخصية ،ان ذ جاح  اأ تي تساعد في تعزيز  شاملة و هذا بدور يتطلب  إدارةا جودة ا ا

ظام معلومات فاعلة و تقوية ااتصاات  محورية ان  اأفقيةتوفير  ثر قدرة على  اأفرادا عاملين هم أ  إدراكا
حقائق  مجال .ا اظم حمود ، من غيرهم في هذا ا  (102، ص2000) خضير 

مبدأ  خامس : ا صاحية ا ة و تفويض ا مشار  ا

جودة هو  إن ة جميع  أنشعار ا ية فا بد من مشار ها فلسفة شمو و جميع و  ية ا جودة مسؤو داخل  اأفرادا
ظمة  م ةا مشار ية و ا شمو  . تحقيق هدف ا

صاحية تفعيل دورهم بطريقة تشعرهم باأهمية و تحقيق ااستفادة  ة و تفويض ا مشار فعلية من يقصد  با ا
ة أمرين : مشار لية ، يفترض أن تحقق ا ش جوهرية ا ا ة ا مشار ا هي ا مقصودة ه ة ا مشار ياتهم و ا ا  إم

يةتزيد من  أن:  اأول ا  . أفضلتصميم خطة  إم
عمل ل ا قريبة من مشا عقول ا تي تمثل ا رة و ا مف عقول ا ة ا قرار من خال مشار فاءة ا ي : تحسن من  ثا  ا

ظمة . م  في ا
ة  صاحية مشار ي تفويض ا لعاملين  اأفرادتع سماح  عمل و ا ل ا حهم صوتا حقيقيا عن طريق هيا بطريقة تم

عمل داخل  تي تهتم بتحسين ا قرارات ا ع ا خاصة .بص  أقسامها ا
 

سادس: مبدأ ا مستمر ا تحسين ا  :ا

مستمرين في  إن تطوير ا تحسين و ا دقيق في استمرارية ا علمي ا لعمليات  اأداءاعتماد اأسلوب ا تشغيلي  ا
تاجية ثرمن  اإ مستمرة في حاجات  أ تغيرات ا لتطورات و ا تج و تحقيق مائمة  م اأسس أهمية في ترصين ا

ين ،و  مستهل مستمر باأداء يتطلب سرع أنو رغبات ا تحسين ا احية و تبسيط ة ا لتغيرات من  ااستجابة 
ذا فان ه اإجراءات احية أخرى ،و  تشغيلية من  يات ا فعا جودة و و ا املية بين ا ااستجابة سرعة اك عاقة ت

تاجيةلتطوير و  امل بعين ااعتبار نأو يجب  اإ ت د اعتماد أي تغير أو تطوير مستهدف. يؤخذ معيار ا  ع
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تحسين  مستمر من خال و تظهر عملية ا ثاث و هي :ا مراحل ا  ا

 . توازن  ا
 .ة مشار  ا
 .تحسين  ا

معلومات على  وجيا ا و عملية  إعادةو تساعد ت ية و  اإداريةتصميم ا حر با ما تتصف با تي غا ا
ية، امي دي وا مستمرة بجعل ت عملية من استثمار جهودهم ا يين بهذ ا مع متطورة و على ا معلومات ا وجيا ا

افسية ت ميزة ا ظمة ا م مح ا عمليات بطرق جديدة مختلفة مما ت  2007اظم حمود، )خضير.تساعد على أداء ا
 (.101ص

 

مستمر  تحسين ا  :أدوات ا

 أوا مثلث جوران :

ات و هي : و ون من ثاث م عمليات ،و تت  و هي طريقة طورها جوزيف على مفهوم تحسين ا

تخطيط :-1 خارجيين ا عماء ا ن و يبدأ من ا ذين ا يم داخليين ا عماء ا ات بمعزل  إجراءما يحدد ا تحسي ا
هم .  ع

ضبط :-2 عمليات و ا ات و  يتضمنيساعد على تحقيق ا راجعة بما توفر من بيا تغذية ا استخدام حلقة ا
ه. مستفيدين م تج و رأي ا م  معلومات عن جودة ا

تحسين-3 ىيهدف : ا عمليات  إ ي ،من خال تطبيق ا حا حصول على مستويات أعلى من اأداء ا وفقا ا
حرافات حال وقوعها . جة اا ها و معا تي وضعت  سامراني، ) مهديلتصاميم ا  (.229ص ،2007ا

 

(Kaizen )ايزن  ثانيا: 

مستمر ، تحسين ا ة ا موذج في تحقيق حا ية خير  يابا تجربة ا ية   تعد ا تق ك من خال تطبيق ا ون هذاو وذ  يت
مصطلح من مقطعين  جيد ا تغيير و ا مسماة هما ا  kaizen ا
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ل متواصل و  اأساس إن حو اأحسن بش تغيير  تزام بعمليات ا ية هو اا تق هذا تدريجي،في هذ ا و أن 
ها  تي  ظيم و ا ت يز عليها من قبل ا تر اصر أساسية يجري ا ل طابع شماأسلوب ع ش ما هو مبين في ا ي  و

ي: تا  ا

ل رقم  ش مستمر.( 01/02)ا جيد و ا تحسين ا حو ا ايزن  اصر   :ع

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مصدر: ي مهدي )ا سامرا  .( 229،ص2007، ا

مبدأ  سابعا سية ( ا ع تغذية ا  : إرجاع اأثر ) ا

عمل من  اهذ مبدأ يعتبر مفتاح ا راا ذ سابقة ا خمسة ا سية تساعد في عملية تمهيد  مبادئ ا ع تغذية ا ، فا
جاح واإبداع ي، وزيادة فرص ا س ا (58،59،ص،ص: 1996. )جوزيف جابلو يع يم تص ، وفي مجال ا

تغذية  ة بدون ا ة معي دسين بحيث ا يتصور أن يصمم آ مه عمل ا سبة  سية با ع تغذية ا ماحظة دور ا
مجال اإداري ك في ا ذ سية، و ع مشرفين تلي  ا ل جلسة مع أحد ا ن أن تأخذ ش سية يم ع تغذية ا من أجل ا

وي س مراجعة تقييمه ا عاملين  دينتقييمه أحد ا فتاح زين ا  . ( 30، ص:1991، . )فريد عبد ا

ث مطلب ا شاملة راحل: م انيا جودة ا  تطبيق إدارة ا

شاملأوا: مت جودة ا  ةطلبات تطبيق إدارة ا

عناصر 
 كايزن

 فرق العمل

ضبط 
 الوق 

دوائر 
 الجودة

مكنن 
 العمل

التعاون 
بين اادارة 
 و العاملين

المحافظ 
على 
 اانتاج 

التركيز 
على 
 الزبون 
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لتطبيق باإن تطبيق  مائم  اخ  ا م شاملة يتطلب توفر ا جودة ا مفهومفلسفة ا اسب معه هذا ا ذي يت ل ا ، و ش
شاملة يجب توفر أمرين  إدارةحتى يتم تطبيق  جودة ا  :  أساسيينا

ة شر  . ابد من وجود معرفة عملية با

 اأ وعي ا دي اأفراد ا شاملة فين يتوفر  جودة ا  . بإدارة ا

شاملة ما  - جودة ا ي فلسفة إدارة ا تب تي تعتبر عوامل أساسية  ية ا تا متطلبات ا ى توفر ا يحتاج تطبيقها إ
  :بتطبيق عملي

شاملة تبدأ من  -1 جودة ا ي فلسفة إدارة ا شاملة، فتب جودة ا عليا بأهمية مدخل إدارة ا ضرورة  إيمان اإدارة ا
تطوي تحسين وا عليا با اع اإدارة ا  .ر اقت

ي في إدارة  -2 مدخل اأو ى تحقيقها باعتبار أن تحديد اأهداف هو ا شآت إ م وجود أهداف محددة تسعى ا
شاملة  جودة ا  .ا

يز بدرجة  أنيجب  -3 تر طويل دون ا مستهلك في اأجل ا ون هذ اأهداف موجهة باحتياجات ورغبات ا ت
عميل  خدمة مع احتياجات ا تج أو ا م اسب ا قصير فضا عن ضرورة ت ربح في اأجل ا  أساسية على تحقيق ا

شامل -4 جودة ا ي فلسفة إدارة ا شاة في تب م افة اأقسام با يد على تعاون  تأ وظيفة جة حيث تتا لى في هذ ا
ثر من أي وظيفة توحيد و أ سيق أخرى ضرورة ا جهود ت  .ا

عاملين  -5 مديرين وا جودة مع ضرورة تدريب ا ات ا ماذج حل مش يب و ات على أسا ضرورة إدخال تحسي
ماذج  ىعل يب و ا  .يفية استخدام هذ اأسا

شاملة -6 جودة ا اد فلسفة إدارة ا تي ترشد اتخاذ  ضرورة است معلومات ا ات وا بيا على قاعدة عريضة من ا
شأة م قرارات داخل ا  . ا

يهم -7 وط إ م عمل ا ازمة أداء ا سلطة ا موظفين ا  . إعطاء ا

عاملين -8  . اابتعاد عن سياسة تخويف وترهيب ا

مستمر -9 تدريب ا  .ا

ها  -10 جودة على أ ى عملية تطوير وتحسين ا ظر إ ذي يتطلب وجود فرق عمل ا عملية مستمرة اأمر ا
تجات م ي حسان ، . مهمتها تصميم وتطوير وتحسين جودة ا مت  (. 16، 15، ص ص:2009)ا
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شاملة جودة ا  ثانيا : مراحل تطبيق إدارة ا

مال مراحله     ى وقت طويل است يست سهلة وتحتاج إ ظمات عملية  م شاملة في ا جودة ا ا، يعتبر تطبيق ا
شاملة  جودة ا ى تحسين جودة هفإدارة ا ظمة وتهدف إ م شاطات ا افة ا هجية علمية متطورة ترتبط ب ي م

تج من أ م شاملة في جا جودة ا اجح أسلوب إدارة ا جاز  اك خمسة مراحل إ عميل، وأن ه سعاد ا ل إرضاء وا 
ما يلي: مؤسسات وهي    مختلف ا

صفرية )اإعداد (-1 مرحلة ا شاملة  ت :ا جودة ا تطبيق إدارة ا مرحلة بتجهيز اأجواء و إعدادها  تعلق هذ ا
ل عديدة تتطلب من اإدارة دراستها و حلها من أجل تهيئة  تهاج هذا اأسلوب تبرز مشا فبعد اتخاذ قرار ا

احقة و تتضمن مرحلة اإعداد ما مراحل ا فيذ ا ت  يلي : اأجواء 

  عليا .اتخاذ قرار تطبيق أسلوب شاملة من قبل اإدارة ا جودة ا  إدارة ا
 . مستمرة ات ا تحسي شاملة و بإجراء ا جودة ا عليا با تزام اإدارة ا  ا
 شاملة ، أو اا جودة ا ة بمستشار خارجي في إدارة ا ظمة اتخاذ قرار ااستعا م عاملين في ا  عتماد على ا
  بغي أن يضم في عضويته ذي ي جودة ا يل مجلس ا زيادة فاعلية أعضاء من مجلس اإدار تش عليا  ة ا

 .قراراته 
  . جودة تغيير و تعزز مفهوم ا  إيجاد ثقافة تؤيد ا
 . ة لعمل على تحقيق أهداف مشتر عمل من أقسام و دوائر مختلفة  يل فرق ا  تش
  جودة فيذ برامج تدريبية عن ا  .إعداد و ت

تخطيط-2 تي تم جمعها خال مرحلة  :مرحلة ا معلومات ا تخطيط استخدام ا مرحلة ا    حيث يتم في هذ ا
معروفة ب ج ا فيذ ، و يتم استخدام دائرة دائرة ديم ت هجية ا م تخطيط     PDCA  اإعداد في عملية ا

شاطات أهمها : قيام بعدة  تخطيط ا  و تتضمن مرحلة ا

o  بيئة ضعف .تحليل ا قوة و مواطن ا اصر ا داخلية بما فيها من ع  ا
o . ها مسبقا متوقعة بهدف ااستعداد  تهديدات ا متاحة أو ا فرص ا خارجية سواء ا بيئة ا  تحليل ا
o  قادمة ت صياغة فترة ا ظمة خال ا م س طموحات ا تي تع قيادية ا رؤيا ا ى  05تراوح عادة بين ا  10إ

وات.  س
o  شروضع اأهداف ة و أهداف ا ون متوافقة مع رسا ت مدى   ة .اإستراتيجية بعيدة ا

تطبيق-3 شاملة  مرحلة ا جودة ا فعلي استخدام طرق و أدوات إدارة ا فيذ ا ت بعد أن يتم ا سيما : و يتم فيها ا
جودة م وسائل حيث يتم استخدام أدوات ا هم من تطبيق تلك ا ي تم ظمة  م عاملين في ا طرق إعداد ا ثل ا

جتها .  متعلقة بمعا قرارات ا ل و اتخاذ ا مشا  اإحصائية و غيرها من وسائل دراسة و تحليل ا
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رقابة و مرحلة -4 تقا تطوير يستمد  :مويا جاز و ا مراد ا شاملة قدرته في متابعة اأداء ا جودة ا ظام إدارة ا
تي  شطة ا جميع اأ بعدية  ة و ا متزام قبلية و ا مراقبة ا تشغيلية وفق سبل ا تاجية و ا لعمليات اإ مستمر  ا

شط عمليات و اأ تزامن مع ا قبلية يتم اعتمادها با رقابة ا ظمات . فا م بعدية تمارسها ا رقابة ا جارية ، أما ا ة ا
ظمة .   م معتمدة في ا لمعايير ا د من مطابقتها  لتأ هائية  جازات ا  فيتم اعتمادها بعد اا

خبرات:-5 مرحلة يجب  مرحلة تبادل ا دارتها ااستفادةهذ ا جودة وا  تسبة سابقا في مجال ا م خبرات ا   . من ا
 ( 12، ص: 2013، ) بن عيشاوي

مطلب شاملة ا جودة ا ث :أهمية و أهداف تطبيق إدارة ا ثا  ا

شاملة  تطبيق أهمية جودة ا  إدارة ا

 لمنظمة نسبة   :  با

ية :       تا واحي ا ظمة في ا م شاملة في ا جودة ا  تتضح أهمية إدارة ا

ظمة م ظر عمائها تحسين سمعة ا تجاتها في   . و زيادة ربحيتها من خال تحسين جودة م

  د توفر مبيعات، و ع ذي يؤثر على حجم ا تسويقي ا مزيج ا اصر ا جودة من أهم ع يعد مستوى ا
ع  رر شرائها و يق عميل سي خدمة فإن ا سلعة أو ا مطلوب  جودة ا  .بها  اآخرينمستوى ا

 ب اأساسية إع جوا جودة هي أحد أبرز ا سوق ،حيث أن ا افسية في ا ت قدرة ا ربحية و ا طاء تحقيق ا
افسة م سلعة أو خدمة في ظل جودة ا معروضة ميزة خاصة  تجات ا م شديدة بين ا  . ا

  يف :خسارة ا ت قضاء عليها,و من هذ ا وعية و ا يف ا ا ت شاملة على تقليص ا جودة ا تعمل إدارة ا
م يف ا ا ت لوحدة،و ا املة  تشغيل ا مرتبطة بإعادة ا يف ا ا ت خام ,و ا مواد ا رتبطة قيمة ا

يف ا تاج،ت مرتبطة بوقف اإ يف ا ا ت سلعة  باإصاح،وا مرتبطة بإسترداد ثمن ا يف ا ا ت ة،ا صيا اا
سوق.  مؤسسة في ا ى سمعة ا مرتبطة باإساءة إ يف ا ا ت ها، ا  واستبدا

  ظمة م تعاون بين وحدات ا  .تحسين اإتصال و ا
  مستمر تحسين ا ارات و ا  .زيادة اإبت
 عائد على ااستثمار زيادة ا. 
 ل ظمة  م سيق بين إدارات ا ت ترابط و ا  . تدعيم ا
 عمليات فاءة ا افسي و زيادة  ت ز ا مر  . تعزيز ا
 تطوير تجديد و ا قائم على قيم ا فعال ا تغيير اايجابي ا وين تطوير ثقافة ا  .ت
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  تجه إدار ذي ت جماعي ا عمل ا ظيمية من خال ا ت ية ا فعا شاملة و أثرها على تحسين زيادة ا جودة ا ة ا
ةااتصال،عملية  عما ه تقليل معدل دوران ا ل وم مشا جميع في حل ا  . و إشراك ا

  ي ، و تحقيق مجمل  اأداءتحسين ما ظيمية  اأهدافا ت  . ا
  بشرية  إدارةتطوير موارد ا  .ا
  معلومات إدارةتطوير ثيري،  .  ا  ( 2010\2009) عبد اه محمد بريك ا

 
 نسبة  لعاملين : با

لعاملين في ما يلي: شاملة  جودة ا من أهمية إدارة ا  ت

  ار و زيادة معدات تاجيةتوفر بيئة عمل تشجع على اابت جيد ، اأداءو  اإ تشجيع  ا ك ا ذ     و
تحسين وتطوير تطويرية  رؤى ا ار وا عمل. على طرح اأف  إجراءات ا

  رضاارتفاع معدات عاملين. ا وظيفي بين ا  ا
 .عمل جاز ا روتين في ا وقت وا  اختصار ا
 .عمل  تطوير وتبسيط إجراءات ا
 .عاملين وفق معايير واضحة ة قياس أداء ا  سهو
 .فائدة مهام واأعمال عديمة ا  إستبعاد ا
 عاملين عملية بين ا فاءة ا ثقة وزيادة ا شمري،  رفع مستوى ا ح ا عماء. ) حامد بن ما ، 2007وا

 ( 68ص:
 .ية تجات ذات جودة عا عامل من تقديم م تي تعوق أداء ا عقبات ا تغلب على ا  ا
  تماء في بيئة شعور باا متبادل بين اأفراد وا فريق وااعتماد ا عمل ا مجموعة  شعور بوحدة ا مية ا ت

عمل   ا
  ،لعاملين وضوح  ظمة توفير مزيد من ا م ثقة بين أفراد ا اء ا هم وب مرتدة  معلومات ا ك توفير ا ذ و

  . ل
 ة ويسر ات بسهو مش قرارات وحل ا مساهمة في اتخاذ ا  .ا
  ،محسن تجاتها وأهدافها. )توفيق محمد عبد ا مؤسسة وبم عاملين با  ( 120، ص:1996زيادة ارتباط ا
  روح ية ورفع مستوى ا سا عاقات اإ عاملينتحسين ا  . دى ا
 اعية ص حوادث ا سبة ا خفاض  عاملين وا اوي ا  . تخفيض ش
  دماجهم في عاملين وا  ة ا ة وزيادة مشار غة مشتر فريق، وتحسين ااتصال بإحداث  تعاون  تحسين ا

ظام، من خال توجيههم ظمة  ا م صحيح وراء قيادة ا  .إتجا ا
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 يفية تحديد وتدريب وتحلي عاملين  ل تعليم ا سيطرة عليها   وتجزئتهال مشا ن ا ى أجزاء أصغر حتى يم إ
عاملين. ) عياش قويدر،  عمل من طرف ا ثقة و أداء ا  . ( 04، ص2012\2011وتحسين ا

 
 :لعماء نسبة   با

يوم تج  قد أصبح زبون ا م تقاء ا ه ردة فعل ا تج ع وعي  سابق ، و هذا ا جيل ا ثر وعيا إذا ما قارا با أ
ذي  سوق ا ذي يائم حاجاته و رغباته من ا فتحا شراء تعقيدا و  ا رديء فازدادت عمليات ا جيد و ا على ا

ت بسيطة و ميسورة ، و أصبح من ا ية بعد أن  عادات ااستها ات و ا سلو ويات تفحص  تغيرت ا اأو
ين ، و في ظل  ن ضمن اهتمامات اأو م ت تي  معلومات ا ثير من ا شأ و ا م تبيين و معرفة بلد ا سياسات ا
ي  مؤسسات مخرجا في تب ات وجدت هذ ا شر ه ا ي م ا تعا تي أصبحت مش حديثة ا تعقيدات ا واقع و ا هذا ا

اايزو ووضع رمو  شاملة  جودة ا ظمة إدارة ا ة أ يها دا تجاتها و في أروقة مبا شهادات على أغلفة م ز هذ ا
مؤسسات  تجات ا تقاء م ى ا زبون إ ظر ا تحول  هذا ا تيجة  يها و  تي تلتزم بها أمام مستهل جودة ا على ا

ثر من غيرها  جودة أ حاصلة على شهادات ا  .ا

بي    تسب أهمية  شاملة ت جودة ا قول أن إدارة ا ا ا ى يم ظمة إ م ها ا ها فلسفة تسعى من خا رة من حيث أ
تميز و عاملين  تحقيق ا ية جميع ا هم مسؤو جودة إتقان ما يقدم  ريادة عن طريق تحقيق رضا عمائها وجعل ا ا

ظمة  م   .في ا

شاملة  ثانيا جودة ا  : أهداف إدارة ا

وجزها فيما يلي: شاملة جملة من اأهداف  جودة ا  إدارة ا

 . تحقيق رغباته عميل   فهم حاجيات ا
 . يين حا عماء ا محافظة على ا عماء و ا مزيد من ا  جذب ا
 . مطلوبة جودة ا ية و ااقتصادية و ااجتماعية بما يخدم تحقيق ا تق متغيرات ا يف مع ا ت  ا
 مجاات ل ا تحقيق أعلى أداء في  أداء  ار مقاييس   . ابت
  صر،وضع إجراءات بسيطة أداء جودة. ) مدحت أبو ا  ( 69، ص:2008ا
  ظمة لم افسية  ت قدرة ا  .زيادة ا
  دى ثقة  تفادي اأخطاء قبل وقوعها و رفع درجة ا وقائية  تصحيحية و ا افة اإجراءات ا اتخاذ 

ظمة . م تي حققتها ا جودة ا عاملين في مستوى ا  ا
 صحيحة و هذا يع يف عن طريق عمل اأشياء ا ا ت فة.خفض ا تا  ي تقليل اأشياء ا
 .مستمر تحسين ا عاملين في عملية ا افة ا  إشراك 
 :سلمي، ص ظمة. ) علي ا م ربحية وتحسين اقتصاديات ا  ( 40زيادة ا
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 . لعمل اإداري امل  ظام مت  إيجاد 
 موظفين على أسلوب تطوير عمليات. )زروقي إبراهيم، تدريب ا  . (2009ا

مطلب شاملة و معوقات تطبيق  : مزايارابعا ا جودة ا  إدارة ا

شاملةتطبيق أوا : مزايا  جودة ا  : إدارة ا

شاملة و من  جودة ا ظمة أن تحققها من وراء تطبيق فلسفة إدارة ا لم ن  مزايا يم اك مجموعة من ا أهمها : ه
ي: تا   ا

منافسة قدرة على ا ربحية وا ذي يتحقق تحسين في ا تحسين ا بيع بأسعار : فا ن من ا جودة يم على أ من ا
مبيعات، ومن ثم تزداد ربحية  مية ا تسويق، ويزيد من  يف ا ا زبائن وت دى ا يف  دون إحداث رد فعل ع

افس  ت قدرة على ا ظمة وا م  .ا

 :تنظيمية ية ا فعا جماعي وتحقيق  أنحيث  زيادة ا عمل ا بر على ا ها تفرز قدرة أ جودة وتحسي إدارة ا
عاقة  معوقات، وتحسين ا ل أو ا مشا عاملين في حل ا جميع ا بر  ا أ شرا تحسين في ااتصاات وا 

ظمة   م ى ا تمائهم إ عاملين وا ة ويزداد واء ا عما عاملين، وبهذا يقل معدل دوران ا  .بين اإدارة وا
 زبون:سب رض شباعها  ا ا زبائن وا  ز على معرفة احتياجات ورغبات ا شاملة تر جودة ا إن إدارة ا

عامة صحة ا بيئة وا محافظة على ا ك في ا ذ مجتمع وتعمل  ذين هم جزء من ا  . وا
  :لمنظمة تنافسي  ز ا مر زبائن تقوية ا ى دائما رغبات ا امل يتب ظام مت شاملة هي  جودة ا إن إدارة ا

ية وفق وتط تج ذا جودة عا ذي يترتب عليه تقديم م يعه وا ذي تقوم بتص تج ا م مستقبلية في ا لعاتهم ا
ذي يضفي على  تج، ا م تصاقا بهذا ا ثر ا هم مما يجعلهم أ اسب  م وقت ا سعر وا زبائن وبا طلب ا

بر افسين، ومن ثم تحصل على أ م ثر تميزا من ا ا إيجابيا ويجعلها أ ظمة ش م  .حصة سوقية ا
 :منظمة محافظة على حيوية ا تي  ا ظمة ا م يست محطة وصول وا شاملة هي رحلة و جودة ا إن إدارة ا

تجديد في  ها دائما ا ة، بل يتطلب م د محطة معي وقوف ع ها عدم ا شعار يتطلب م تعمل وفق هذا ا
تجاتها ك بجودة م ذ تاجية و عمليات اإ طائي وآخرون،  . ا  . ( 205،207ص،ص: ،  2009) ا

 

شاملة جودة ا  ثانيا: معوقات تطبيق إدارة ا

دى تطبيقها      معوقات  مؤسسات ببعض ا عديد من ا ها مايلي  إدارةتتميز ا ر م ذ شاملة  جودة ا               :ا
ي يرى  قطاح تطبيق  اأجهزة أنا معوقات  فرد ببعض ا مؤسسات ت ومية و ا ح شاملة فيها  إدارةا جودة ا   وهي ا
ق م بن سعيد ،)ا ي ،سا  ( 30ص  ،1999طاح
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قيادات  -1 دائم في ا تغير ا فرصة  اإداريةا حها ا ظماتها ،  تأسيسبحيث ا يم و تطوير ثقافات خاصة بم
ى باإضافة ل قيادة . إ مختلفة   ااهتمامات ا

تطبيق و تفعيل  -2 ازم  وقت ا شاملة  إدارة أسلوبطول ا جودة ا ومية اأجهزةفي ا ح  .ا

عليا  -3 قيادة ا دى ا خاطئ  عام ااعتقاد ا قطاع ا شاملة يؤدي  إدارةتطبيق  أنفي ا جودة ا ىا  اأدوارفقدان  إ
صاحيات. سيطرة ، و تقليص ا  و ا

هرمية ، فتسلسل  اإدارةااعتماد على -4 خوف  اإبداعيحبط روح  اإدارية اأوامرا عاملين ، مع زرع ا د ا ع
 . اأخطاءمن 

واحد  -5 فريق ا رة روح ا عام صعوبة ترويج ف قطاع ا  .في بيروقراطيات ا

عمليا اأداءيتم تقييم  -6 تائج بدا من تحسين ا  ت .على ا

شاملة  ( بعض 1997)  Morgan and mugatrod يعدد جودة ا ى فشل تطبيق إدارة ا تي تؤدي إ ل ا مشا   ا

تي تتضمن : عام و ا قطاع ا   في ا

 . ساحة ل ما هو جديد على ا ظيمية واضحة ، تستطيع متابعة   عدم وجود ثقافات ت
  اعة فاءتها  اإدارةعدم ق تها و  ا سمعتها و م تدريب ، فهي تعتبر بان هذا يعتبر مساسا  عليا با ا

توظيفية .  ا
  ين و قوا ة ا ظمةعدم مرو ومية . اأ ح مؤسسات ا عمل في ا م سير ا تي تح  ا
 . مؤهلة بشرية ا فاءات ا  قص ا
  ذي بدور يؤدي تحفيز و ا ىضعف مستوى ا وظيفي . إ تماء ا             ( (Morgan,1997,p33 ضعف اا

ظمة و  جودة في أي م تي تعرقل ا رئيسية ا معاصرين أن اأسباب ا وفي أحد أبرز علماء اإدارة ا يرى ستيفن 
  وهي:

مدير - ثقة في ا  .فقدان ا

رديئةااتصاات  -  .ا

عاملين .ا - دى ا ضباط   تغيبية و قلة اا

رأي - فراد في ا وقت واا  . ضيق ا
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افئات  - م ظام ا حوافزسوء   .وا

شاملةيتخص - جودة ا افية أجل تطبيق إدارة ا غ غير   . ص مبا

تدريب - ى ا هم بعدم حاجتهم إ قدامى م عاملين وخاصة ا دى بعض ا خاطئ   . ااعتقاد ا

معلوماتا - اسب في وقتها تأخر في إيصال ا م  ( 237، ص:2006، ة محفوظ احمد) جود . ا

ىيشير بن عبود في حين  تي  إ معوقات ا ل و ا مشا رين على بعض ا مف تاب و ا ثيرون من ا ه قد اجمع ا ا
ىتؤدي  ثير من برامج  إ شاملة في تحسين  إدارةفشل ا جودة ا تاجيةا خدمات و من ابرز  اإ جودة في ا و ا

ل ما مشا  يلي:  هذ ا

ظمة : حيث   م فشل في تغيير فلسفة ا ها  اإدارةعدم قدرة  أنا ظيمية يتم من خا على خلق ثقافة ت
مساهمة  اأفرادتشجيع  ارهمو  بآرائهمعلى ا ىسوف يؤدي  أف ي مفهوم  إ جودة  إدارةصعوبة تب ا
شاملة .  ا

بدء بتطبيق   ل متزامن  إدارةا شاملة بش جودة ا ل عدم ااستقرار في ا عليا  اإدارةمع مشا ،  اإقااتا
تقاعد و غيرها .  و ا

عاملين : حيث   تطبيق بسبب  أنمعارضة ا با ما يقاومون ا موظفين غا و  اأجلطويلة  اأهدافا
تغيير. خوف من ا  ا

افآتفي توفير  اإدارةفشل   م جازات  ا  . اأفرادو تقدير ا
ة في ااتصال .  ظم فعا  ( 20، ص 2003)بن عبود احمد ، غياب 
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فصل:خاتمة   ا

لمؤسسات      شاملة أصبح ضرورة حتمية  جودة ا حديث إدارة ا مدخل ا قول أن ا ن ا وقت مما سبق يم في ا
راهن  عمل من اأسلوب اإداري ا جذري وتحويل أسلوب ا تغيير ا حداث ا لتميز وا  وحيد  سبيل ا باعتبار ا

شامل   مستمر وا تحسين ا ى ا ية تهدف إ تحقيق مستوي جودة عا ذي يسعى  حديث ا ى اأسلوب ا تقليدي إ  .ا
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 تمهيد:

رئيسي          محور ا ل عام ،و يعتبر ا ظمات اأعمال بش م سبة  يعد اأداء مفهوما جوهريا و هاما با
ل  ه يش و مدراء، ه جهود ا صب حو ذي ت فاءة   أهداف أهما ظمة ،حيث تتوقف  م ظمة و  أيا  أيم

بشرية ، فاءة مواردها ا د و  قطاع على  تي تس تي تؤدي وظائفها ا يهاا ية و تدريب متواصل  إ ل فعا ب
تي يجب أن تقوم بها  رئيسية ا وظائف ا عاملين بها يعتبر أحد ا مستمر.و تقييم أداء ا تحسين ا من اجل ا

هدف  اإدارة تعاون مع مديري اإدارات اأخرى ا سيق و ا ت رضا من أجل ا له هو تحقيق ا من هذا 
تام.  ا

تطرق        فصل سوف يتم ا ىو في هذا ا تعرف على طبيعة هذ  إ عاملين ،حيث س موضوع أداء ا
تقييم اأداء و  محددة  لعوامل ا تعرض  ك س عملية من خال تحديد مفهومها و أهدافها ،و بعد ذ  أهما

ىمعايير باإضافة  تقييم إ  . أهمية و أهداف ا
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مبحث اأول: مفاهيم حول اأداء   ا

ى تدقيق مفهوم اأداء في          تي سعت إ ظرية ا تطبيقية وا محاوات ا عديد من ا قد ظهرت ا
مسطرة. ه أهدافها ا ى أداء متميز تحقق من خا لوصول إ مؤسسات دائما  ظيم حيث تسعى ا ت  مجاات ا

مطلب اأول: مفهوم  وناته . اأداءا  و م

شاط         هامة، فهو يحدد اتجاهات سير  قرارات ا عديد من ا ى عليه ا يمثل اأداء مؤشرا هاما تب
موضوعة،  خطط ا فيذ ا يجابا، ويحدد مدى ااقتراب أو اابتعاد عن تحقيق اأهداف وت ظمة سلبا وا  م ا

ظمة أو إخفاقها م جاح ا س مدى  ك يع  . وبذ

 اأداء : أوا مفهوم

باحثون في تحديد مفهوم اأداء بسبب تعدد واختاف مؤشرات قياسه تبعا اختاف طبيعة         اختلف ا
تي تقيسه. ) توفيق على باسردة،  جهات ا ظمات وأهدافها وا م  ( 123، ص:2006عمل ا

تاجية موار        وحدة اإ تي تستخدم بها ا يفية ا ه يمثل " ا هم من يرى بأ بشرية في وم مادية وا دها ا
مليك مزهودة، محددة ". )عبد ا  ( 86، ص:2001سبيل تحقيق اأهداف ا

شرعية    م على ا ه :" :إصدار ح فقد عرفا اأداء على أ D .Kaisergruber et J.Handrieu 

تعريف أن اأداء مرتبط بفعل ومعرفة اجتماعية، بما تج من هذا ا ست شاط معين ".  يقود  ااجتماعية 
شرعية ااقتصادية. ب ا ى جا مؤسسة إ تي تقوم بها ا شطة ا أ تساب قبول اجتماعي  ى ا  إ

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

مؤسسة على تحقيق أهدافها من خال استخدام         ه: " اأداء هو قدرة ا اك من عرف اأداء بأ وه
ي فعا فاءة وا متاحة بطريقة  موارد ا  ( 33، ص:2007ة ". ) بومدين، ا

توازن بين رضا بقاء محققة ا مؤسسة على ااستمرارية وا P . Druker: " اأداء هو قدرة ا    ويرى

شيخ،  داوي ا عمال ". ) ا مساهمين وا  ( 217، ص:2010ا
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قدرة.         رغبة مع ا فرد عبارة عن محصل وتفاعل ا  وبصفة عامة فإن أداء ا

قدرة ومن اأداء =  رغبة ل ا صر، ص: لا بيئة . ) مدحت أبو ا  ( 110ا

تي يؤديها        مختلفة ا يات ا مسؤو شطة وا ه مجموعة اأ تج بأ ست سابقة أداء  تعريفات ا من خال ا
احية جودة  ظمة من  م ظام واضح من أجل تحقيق أهداف ا ة و ك وفق خطة معي فرد داخل مؤسسة وذ ا

وعية  ا

 ونات اأداء م ثانيا:

ون من:     اك من يرى أن اأداء يت     ه

 :عمل عمل خال  مية ا فرد في ا ها ا تي يبذ سمية ا فسية وا عقلية وا طاقة ا يعبر عن مقدار ا
ية محددة عن  مية خال فترة زم تي تقيس سرعة اأداء أو ا مقاييس ا ية محددة، تعبر ا فترة زم

ة. مبذو لطاقة ا مي  بعد ا  ا
 عمل جودة، وما مدى مطابقتها ) انوعية ا دقة، ا ي مستوى ا لمواصفات ( ففي : تع مبذول  جهد ا

مبذول،  جهد ا وعية وجودة ا مية، ما يهم  ثيرا سرعة اأداء أو ا واع اأعمال قد ا يهم  بعض أ
تي تقيس درجة اإبداع  لمواصفات وا تاج  تي تقيس درجة مطابقة اإ مقاييس ا ثير من ا وا

ار في اأداء.  واابت
 :عمل طريق نمط إنجاز ا وسائل يقصد به ا ات وا حر فرد عمله وقياسه ببعض ا تي يؤدي بها ا ة ا

ذي يمارسه  ترتيب ا ن قياس ا جاز ي مط اإ عمله فعلى أساس  تي قام بها في أدائه  طرق ا وا
ي  عمل جسما ان ا شطة إذا  ات أو اأ حر ة ومزيج هذ ا شطة معي ات أو أ فرد في أداء حر ا

ى. )سميرة طهراوي درجة اأو  . ( 02،03، ص،ص:2008\2007، با

مؤسسة       فاءة، أي أن ا ية وا فعا ين رئيسين هما ا و ون من م اك من يرى أن مصطلح اأداء يت وه
قوم بتحليل وتفصيل  فاءة في تسييرها، وعليه س ية وا فعا تي تجمع بين عاملي ا تي تتميز باأداء هي ا ا

هامين فيما يلي: مصطلحين ا  هذين ا

ية:   فعا  ا

تسيير في  ه أداة من أدوات مراقبة ا ية على أ فعا ى مصطلح ا تسيير إ باحثون في علم ا ظر ا ي
مسطرة. س درجة تحقيق اأهداف ا ية هي معيار يع فعا طلق أن ا مؤسسة، وهذا من م  ا
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ية:  تا تعاريف ا مصطلح من خال ا اول تحليل هذا ا ت  س

فاعل  ى ا اتب إ ظر هذا ا مرتقب،   ىية علي شاط ا قدرة على تحقيق ا ها: " ا أ Vincent plauchet- 

مرتقبة "  تائج ا ى ا وصول إ  وا

ية ترتبط     فعا اتبين في أن ا ظر هذين ا تصب وجهة  Walker et Ruibert ية حسب فعا  -تعريف ا

ية حسبهما تتجسد في: " ق باأهداف فعا لمؤسسة، ومن ثم فا مؤسسة على تحقيق اإستراتيجية  درة ا
خ"  افسة....إ م سوقية مقارة با مو مبيعات وتعظيم حصتها ا  أهدافها اإستراتيجية من 

محققة         تائج ا فرق بين ا تائج، أي ا ية يتعلق بدرجة بلوغ ا فعا تج مما سبق أن مصطلح ا ست
فسه ترتبط بدرجة تحقيق  وقت  متوقعة، وهي في ا تائج ا ت وا ا لما  ه  قول أ ن ا اأهداف، وعليه يم

ت  ا لما  مسطرة (  متوقعة ) اأهداف ا تائج ا محققة ) ما تم تحقيق من أهداف ( أقرب من ا تائج ا ا
س صحيح ع ية وا ثر فعا مؤسسة أ  . ا

فاءة:    ا

ية         سا علوم اإ ثير من مصطلحات ا ه شأن ا فاءة شأ وااجتماعية  بعدم يتميز مصطلح ا
اول وتحليل بعض اإسهامات في  ا على ت قتصر ه باحثين حول تعريفه، وعليه س تاب وا ااتفاق بين ا

دراسة وهي: غرض من ا فاءة بما يفي با  مجال تعريف ا

ها   ى أ مؤسسة " بمع هي: " قدرة مردودية ا Wellber et Ruekertsz فاءة حسب - تعريف ا  

مخرجات تاجية. تتعلق با ى اإ مدخات، وهو ما يقترب من مع  مقارة با

مطلوب بقليل من    عمل ا قيام با قدرة على ا هي: ا Vincent Plauchet فاءة حسب - تعريف ا  

لفة شاط أقل ت فء هو ا شاط ا يات، وا ا   . اإم

ية  فاءة ترتبط بتحقيق ما هو مطلوب بشرط تد تعريف أن ا تج من هذا ا يف أي استعمال ست ا ت ا
 . مدخات أقل

فاءة يتمثل في         ما جوهر ا ي عمل اأشياء بطريقة صحيحة،  فاءة تع ا أن ا ومما سبق يتضح 
ة يحتوي أحد أطرافها على بلوغ  فاءة بمعاد ن تمثيل ا ى أخر يم يف، بمع ا ت ية ا اتج، وتد تعظيم ا
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ة، بي يف محدودة ومعي ا اتج بت اتج بأقل أقصى  مقرر من ا حد ا طرف اأخر على بلوغ ا ما يحتوي ا
لفة.   ت

ثاني : مطلب ا    .أداء محددات ا ا

ي هذا أن اأداء اأداء هو اأ    مهام ويع دور أو ا دراك ا قدرات، وا  تي تبدأ با فرد ا جهود ا صافي  ثر ا
لعاقة  اتج  ه  يه على أ ظر إ ن إن ي قدرات في موقف معين يم وعيته، ا جهد و ل من: ا متداخلة بين  ا

حراحشة،  قرار. ) حسين محمد ا ع ا عمل وص مهام، توقيت ا دور أو ا فردية، إدراك ا خصائص ا وا
 ( . 109،111، ص،ص: 2011

 جهد جسمية ا طاقات ا ى ا حافز ( إ تدعيم ) ا فرد على ا اتج من حصول ا جهد ا : و هو ا
ه تي يبذ عقلية ا فرد أداء مهمته.وا  ا ا

  :مبذول جهد ا جهد، ومدى مطابقة هذا نوعية ا جودة في اأداء وا دقة وا مقصود به مستوى ا ا
مطلوبة. لمواصفات ا جز  م عمل ا قياس درجة مطابقة ا مواصفات محددة مسبقا، وهي  جهد   ا

  :فردية خصائص ا قدرات وا فردا تسبها ا تي ي شخصية ا رد ا اء مراحل عمله  أي قدرات ا أث
ذي يشعر بقدراته  عامل ا مبذول أي أن ا جهد ا تي تحدد درجة فاعلية ا سابقة وا خبرات ا ذا ا و

مستمر. ى اأداء ا بر يدفعه إ بذل جهد أ عمل وخبراته تدفعه   على ا
  :) عمل معرفة با مهام ) ا دور أو ا  ويتضمن ما يلي: إدراك ا

  مهام يه .معرفة متطلبات أداء ا لة إ مو  ا
 . يه لة إ مو مهام ا  معرفة إجراءات تأدية ا
 . عاقة بعمله معلومات ذات ا ان وزمان ا  معرفة م
 . ظمة م  معرفة أهداف وتطلعات ا

 :عمل  توقيت ا
  ها ي  ها حسب جدول زم هدف م يه وتحقيق ا لة إ مو مهام ا مال ا قدرة على إ  ا
  وقت محافظة على ا قدرة على ا تجا ل م ه بش  واستغا
 :قرار  صنع ا
 عاقة بمهامه قضايا ذات ا ع قرارات صائبة  قدرة على ص  ا
 طقية تاجات م ى است وصول إ حقائق وا قدرة على تحليل ا  ا
  .يه لة إ مو مختلفة ا مهام ا قدرة على اختيار إجراءات مائمة حسب طبيعة ا  ا

اصر أخرى ت     ن إضافة ع سياق يم موظف وهي: ) بعجي سعاد، وفي هذا ا خرج عن سيطرة ا
 ( 04،05، ص،ص: 2008
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 :) عمل وظيفة ) متطلبات ا يات وأدوات وتوقعات مطلوبة من  ا وما يتعلق بها من واجبات ومسؤو
مستخدمة،. معدات ا يب واأدوات وا طرق و اأسا ى ا موظف، إضافة إ  ا

  :) داخلية تنظيم ا موقف ) بيئة ا تي أو ما تتصف به ا وظيفة وا ظيمية حيث تؤدى ا ت بيئة ا ا
ظام اإتصال  ظيمي و ت ل ا هي ظمة اإدارية، وا موارد واأ عمل، اإشراف ووفرة ا اخ ا تتضمن م
سابقة قد تأثر  اصر ا ع ى ا عقاب. إضافة إ ثواب وا حوافز ، وا ظام ا قيادة و سلطة، وأسلوب ا وا

ذي يعمل ب ظيم ا لت خارجية  بيئة ا تحديات ا خارجية وا افسة ا م موظف على أدائه ممثلة في ا ه ا
 ااقتصادية.

ثا مطلب ا  : أنواع اأداءثا

معيار        ية، ا شمو ال هي : معيار مصدر اأداء، معيار ا واع اأداء في أربعة أش ن تحديد أ يم
ل معيار على ح طبيعة،  وظيفي ومعيار ا واع ا مؤسسة. اأداءدة يقدم مجموعة من أ  في ا

مصدر-1 داخلى أحسب معيار ا وعين، اأداء ا ى  مؤسسة إ ن تقسيم أداء ا معيار يم هذا ا و : وفقا 
خارجي. ذاتي و اأداء ا  ا

داخلي: -أ موارد اأداء ا مؤسسة من ا ه ا تج بفضل ما تمل ه ي وحدة أي أ ك يطلق عليه اسم أداة ا ذ
يفة  تو تج أساسا من ا ية: فهو ي تا  ا

  ع ن اعتبارهم مورد استراتيجي قادر على ص ذين يم مؤسسة ا بشري: وهو أداء أفراد ا اأداء ا
افسية من خال تسيير مهاراتهم ت قيمة وتحقيق اأفضلية ا  . ا

 .ل فعال مؤسسة على استعمال استثماراتها يش ي: ويتمثل في قدرة ا تق  اأداء ا
 ي من في فعا ي: وي ما متاحة.اأداء ا ية ا ما وسائل ا  ة تعبئة واستخدام ا

اتجفاأدا داخلي هو أداء  مؤسسة ء ا شاطها من موارد بشرية، موارد  من مختلف موارد ا سير  ضرورية  ا
ية، موارد مادية  . ما

خارجي: -ب لمؤسسة.اأداء ا خارجي  محيط ا تي تحدث في ا تغيرات ا اتج عن ا  هو اأداء ا

مؤسسة       وع بصفة عامة  فا ، فهذا ا د ذي يو خارجي هو ا محيط ا ن ا ا تتسبب في إحداثه و
بيع أو  تيجة ارتفاع سعر ا ارتفاع رقم اأعمال  مؤسسة  تي تتحصل عليها ا جيدة ا تائج ا يظهر في ا

افسين. م يليا،  خروج أحد ا  (52، ص: 2017/2018)دحدوح 
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ي:-2 شمو مع حسب حسب معيار ا لي وأداء جزئي.هذا ا ى أداء  ظمة إ م  يار يقسم اأداء داخل ا

  :لي تحتية في اأداء ا ظمة ا مؤسسة أو اأ اصر ا تي ساهمت جميع ع تائج ا يتمثل في ا
ي  لمؤسسة يع لي  أداء ا تعرض  وحد في تحقيقها، فا صر  فراد جزء أو ع ها دون ا وي ت

مؤسسة على تحقيق أهد حديث عن قدرة ا ة.ا مم يف ا ا ت ى ا رئيسية بأد  افها ا
  :جزئي تحتي على تحقيق اأداء ا ظام ا جزئي هو قدرة ا لي، فإن اأداء ا على خاف اأداء ا

ة. مم يف ا ا ت ى ا  أهدافه بأد

خاصة به، ا أهداف اأ         ى تحقيق أهدافه ا تحتي يسعى إ ظام ا ظمة اأخرى. وبتحقيق فا
مليك مزهودة،  مجموع أداء ظمة. ) عبد ا لم لي  تحتية يتحقق اأداء ا ظمة ا  . ( 90، ص: 2001اأ

وظيفي:-3 معيار ا ن  حسب ا تي يم مؤسسة ا ى ا دة إ مس وظائف ا ة حسب ا حا قسم اأداء في هذ ا ي
ما ية: وظيفة ا تا خمس ا وظائف ا بشريحصرها في ا موارد ا تاج، وظيفة ا ، وظيفة  ةية، وظيفة اإ

بحث و  بعض اأخر وظيفة ا تموين، ويضيف ا تسويق، وظيفة ا عامة ا عاقات ا تطوير ووظيفة ا  .ا

  :ية ما وظيفة ا يف أداء ا ا ت ية بأقل ا ما مؤسسة على بلوغ أهدافها ا يتمثل هذا اأداء في قدرة ا
ي ما توازن ا ي يتجسد في قدرتها على تحقيق ا ما ة، فاأداء ا مم ازمة  ا ة ا سيو وتوفير ا

خفضة. يف م ا  تسديد ما عليها، وتحقيق معدل مردودية جيد وت
 :ن من تحقيق معدات مرتفع أداء وظيفة اإنتاج دما تتم لمؤسسة ع تاجي  ة يتحقق اأداء اإ

ل سبة  يف مقارة بمثياتها أو با ا ية وت تجات بجودة عا تاج م يه، وا  تمي إ ذي ي قطاع ا
خف ها م تاجية تسمح  إ تأخر في تلبية بضة  سبة توقف اآات وا افسيها وتخفيض  مزاحمة م

طلبات  . ا
 بشريةأداء وظيفة ا معايير ت :موارد ا مؤشرات وا تجلى وظيفة اأفراد من خال مجموعة من ا

ية: تا مجموعة ا ر ا ن ذ  يم
 عائد اأفراد 
  تي تأديبية ا حوادث واإجراءات ا جيدعدد ا ك على اأداء ا  . لما قلل عددها دل ذ
  عمل ان ا ى م حضور إ ذي يشترط ا عمل ا مواظبة على ا تغيبية: ويقصد بها فقدان ا  .ا
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 تموين ية عن  : أداء وظيفة ا ية من ااستقا قدرة على تحقيق درجة عا يتمثل أدائها في ا
م ية وفي اآجال ا حصول على مواد بجودة عا موردين وا حصول ا  حددة وبشروط دفع مرضية وا

لعماء، وت وحة  مم موردين تفوق آجال ا تخزين.على آجال تسديد ا ن ا  حقيق استغال جيد أما
 تطوير بحث وا مؤشرات  :أداء وظيفة ا تطوير من خال ا بحث وا ن دراسة أداء وظيفة ا يم

ية: تا  ا
o تجديد ار وا اختراع واابت مائم  جو ا  . ا
o افسين وتيرة م تجديد مقارة با  . ا
o مؤسسة ى ا ارات إ  . سبة وسرعة تحويل اابت
o تطور بة ا تحديث وموا   .درجة ا

تسويقأ ة هذا اأداء  :داء وظيفة ا مم يف ا ا ت تسويق على بلوغ أهدافها بأقل ا يتمثل في قدرة وظيفة ا
متعلقة بوظيفة ا مؤشرات ا ن معرفته من خال مجموعة من ا مجموعة يم ها ا ر م ن ذ تي يم تسويق ا

ية: تا  ا

مؤسسة ويحسب - عامة أو  توج أو  م افسية  ت وضعية ا تحديد ا ثرة  سوق: مؤشر مستعمل ب حصة ا
ية  مبيعات اإجما توج أو عامة / ا سوق= مبيعات م ية: حصة ا تا عاقة ا  با

عمومية   عاقات ا موظفين  :أداء وظيفة  ا مساهمين،ا وظيفة يأخذ بعين ااعتبار ا  اأداء في  هذ  ا
سبة ة.با دو موردين وأخيرا ا عماء،ا دما  لمساهمين ا أسهم  تحصلونيتحقق اأداء ع على عائد مرتفع 

موزعة. واستقرار موظفينفي اأرباح ا ويات مرتفعة،  اأداء هو توفير أو خلق جو عمل مائم و ، أما ا مع
موردين  تعامل في حين اأداء من وجهة ،أما ا تسديد وااستمرار في ا مؤسسة آجال ا اأداء هو احترام ا

تجات  حصول على مدد تسديد ما عليهم طويلة وم عماء هو ا جودة  اآجال فيظر ا اسبة وا م ا
ية.  عا يليا، ا  (53، ص 2017/2018)دحدوح 

 

طب 4 ى أهداف اقتصادية،  :يعةحسب معيار ا مؤسسة أهدافها إ ه تقسم ا ذي من خا معيار ا هذا ا تبعا 
ى أداء اقتصادي، أداء  يف اأداء إ ن تص وجية، أهداف سياسية... يم و أهداف اجتماعية، أهداف ت

وجي، أداء سياسي  و  .اجتماعي، أداء ت
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ى بلوغها  اأداء ااقتصادي: مؤسسة ااقتصادية إ تي تسعى ا مهمة اأساسية ا يعتبر اأداء ااقتصادي ا
قيمة  ربح، ا تاج، ا واتجها) اإ مؤسسة من وراء تعظيم  يها ا تي تج فوائض ااقتصادية ا ويتمثل في ا

مال ية استخدام مواردها ) رأس ا مردودية...( وتد سوق، ا مضافة، رقم اأعمال، حصة ا مواد ا عمل، ا ، ا
وجيا...(  و ت ية، ا  اأو

تخطيط  في حقيقة اأمر اأداء ااجتماعي: اء عملية ا مؤسسة أث تي ترسمها ا اأهداف ااجتماعية ا
يا. وتحقيق  خارجي ثا مجتمع ا مؤسسة أوا، وأفراد ا ك قيودا أو شروطا فرضها عليها أفراد ا ت قبل ذ ا
ما يقول أحد  ها ااقتصادية  هذ اأهداف يجب أن يتزامن مع تحقيق اأهداف اأخرى وخاصة م

باحثين " اا حاات ا يتحقق اأداء ااقتصادي إا بتحقق ا جتماع مشروط بااقتصاد " وفي بعض ا
 اأداء ااجتماعي.

ووجي: ت تخطيط أهدافا  اأداء ا اء عملية ا ون قد حددت أث دما ت وجيا ع و لمؤسسة أداء ت ون  ي
ون اأه ووجي معين، وفي أغلب اأحيان ت سيطرة على مجال ت ا وجية  و تي ت وجية ا و ت داف ا

مؤسسة أهدافا  ووجيا. إستراتيجيةترسمها ا ت  ظرا أهمية ا

سياسي: لمؤسسة أن تتحصل  اأداء ا ن  سياسية. ويم مؤسسة أهدافها ا سياسي في بلوغ ا يتجسد اأداء ا
تحقيق أهدافها اأخرى. وسائل  تي تعتبر  سياسية ا  على مزايا من خال تحقيق أهدافها ا

مؤثرة فيا عوامل ا رابع: ا   اأداء مطلب ا

مؤسسات ااقتصادية جعل مهمة تحديدها بدقة وااتفاق عليها        مؤثرة في أداء ا عوامل ا إن تعدد ا
ثافته، وفضا  تأثير و ان اأمر يتعلق بتحديد مقدار ا لغاية، وخاصة إذا  باحثين أمرا صعبا  من طرف ا

تأثير في ثافتها في ا ها. ) عادل عشي،  عن   . ( 10، ص: 2002اأداء فهي مترابطة فيما بي

صر  ع داخلية تتمثل في: ا عوامل ا ى " عوامل داخلية وخارجية " ا ف عوامل اأداء إ هم من يص م
خارجية فتتمثل في  لعوامل ا سبة  ية، وبا ف عوامل ا عمل، ا عمل، بيئة ا ظيم، طبيعة ا ت بشري، اإدارة، ا ا

بي بيئة ااجتماعية. )  قديد فوزية،ا بيئة ااقتصادية، ا ية، ا و قا بيئة ا سياسية، ا  ،2006-2005ئة ا
 . (21ص:

عوام باحثين ا ف بعض ا متمثلة في متغيرات  لويص مؤسسة وا م ا تح ى عوامل غير خاضعة  مؤثرة إ ا
عو  مؤسسة تتمثل في ا م ا تح لمؤسسة، وعوامل خاضعة  خارجي  محيط ا بشرية. ا عوامل ا ية وا تق امل ا

مليك مزهودة،   ( 90، ص:2001) عبد ا
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تهج أما ذي سي تقسيم ا خاضعة  ا عوامل ا مؤثرة هي ا عوامل ا تقسيم اأخير مع تعديل بسيط، ا هو ا
مؤسسة  م ا تح عوامل غير خاضعة  وين، أما ا ت مهارات وا تحفيز، ا متمثلة في ا سبيا وا مؤسسة  م ا تح

ما يلي: لمؤسسة وهي  خارجي  محيط ا  فمرتبطة با

مؤسسة نسبيا:  م ا تح خاضعة  عوامل ا  ا

ها وتأثرها إن ت     عوامل فيما بي ترابط ا ظرا  سبي، وهذا  م  داخلية هو تح عوامل ا مؤسسة في ا م ا ح
ه حدود إا في بعض  داخلية  مؤسسة في عواملها ا م ا خارجي. فتح محيط ا أيضا بعوامل أو متغيرات ا

سلبية. أو  تعظيم تأثيراتها اإيجابية وتخفيف تأثيراتها ا

عوا     تي وحصر هذ ا ى ا ى أهمها أو إ تعرض إ تحقيق، سوف يتم ا مل بدقة يعد من اأمور صعبة ا
ثر ارتباطا باأداء وتأثيرا فيه.   تبدو أ

تحفيز: عمل في اتجا  ا ى ا فرد إ تي تدفع ا داخلية ا طاقة ا حاجة أو ا مؤسسة " ا تحفيز في ا يتمثل ا
هدف ". حو ا  موجه 

ج تحفيز ا مؤسسة عن طريق ا ن من بلوغ أهدافها ومن ثمة تحقيق اأداء فا عمال قد تتم مختلف ا يد 
وية. ون مادية أو مع تي قد ت حوافز ا تحفيز إا بتوفر ا ن أن تتم عملية ا جيد وا يم  ا

مهارات: مهارات في ثاث مستويات:  ا ظيم ا ن ت  يم

 جاز ن من إ تقليد وتم ررة حسب مهارة ا مت شاطات ا قيام با  إجراءات محددة مسبقا. أو ا
  ى حد معين طاقا من وضعية معطاة،بمواجهة وضعيات أخرى شبيهة إ مهارة اإسقاط تسمح،ا

ى. وضعية اأو  ا
  ى رصيد فرد مجبر أن يعود إ ل جديد.فا مهارة من مواجهة مش ن هذ ا مهارة اإبداع وتم

ة يجب على  حا حلول.فحسب هذ ا معرفي ويستغله في إيجاد ا ون مبدع في ا فرد أن ي ا
ه مواجهتها. م يسبق  تعامل مع حاات جديدة  تصرف وا  ا

ها أن تؤثر ن  ما يم ثاثة مهمة إا أن مهارة اإبداع هي اأهم،وهذا  واع ا مؤسسة. اأ  في أداء ا

وين ت تحسين  :ا قيام به  ن ا تي يم بشري ا صر ا ع وع من ااستثمارات في ا وين  ت لي يعد ا اأداء ا
ية: لمؤسسة.ويظهر تا قاط ا  دور في تحسين اأداء عبر ا

عمل. يتهم في ا شرها وحسين تق  رفع مستوى معارف اأفراد و

مهام. - سيق ا ظيم وت ت وين بتحسين ا ت  يسمح ا
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ل ااتجاهات.يسهل  - معلومات في    عملية ااتصال وتحرك ا

عوامل غير م  ا تح خاضعة  مؤسسة:ا  ا

محيط  ى ا تمي إ ك ت م فيها،فهي بذ تح مؤسسة ا تي ا تستطيع ا قيود ا متغيرات وا تتمثل في مجموعة ا
تأقلم  ون با لمحيط في اأداء ي سلبي  تأثير ا تخفيف من ا بير في اأداء،وا ه تأثير  ذي  خارجي ا ا

ى طبيعة إ عوامل حسب معيار ا تقسيم هذ ا ن ا  ، عواملاجتماعية، عوامل اقتصادية عوامل بسرعة.ويم
ية و وجية وعوامل سياسية قا و  ت

عوامل ااقتصادية: ظرف  ا مؤسسة،ا ذي تتواجد فيه ا ظام ااقتصادي ا ا عوامل  تتمثل في مجموعة ا
ظرف ااقتصادي قد  خارجي.... فا طلب ا اأزمات ااقتصادية وتدهور اأسعار، ارتفاع ا ااقتصادي 

طلب يتي تصدير وتستفيد من ارتفاع ا شاطها على ا ز  تي يرت ة تلك ا حا لمؤسسة،  اصر إيجابية  ح ع
افسين....  م ك اأسواق وا ذ خارجي.   ا

عوامل ااجتماعية: عاقات بين  ا ين، با مستهل مرتبطة بتغيرات سلوك ا خارجية ا اصر ا ع تتمثل " في ا
تأثير ا مجتمع وبا تعريف يتبين أن مختلف مجموعات ا مؤسسات " من ا اصر على ا ع ذي تمارسه تلك ا

عمر،  ديمغرافي، فئات ا مو ا ر ا ذ عوامل  بشري، ومن هذ ا عامل ا صلة با عوامل ااجتماعية شديدة ا ا
 أقسام ااجتماعية.

وجية: نو ت عوامل ا إيجاد طر  ا وجيا  و ت تي تحدثها ا تطورات ا تغيرات وا تحويل تتمثل في ا ق جديدة 
اعة. ص تاج أو وقت ا يف اإ ا ها تخفيض ت ى سلع وخدمات، اختراع آات جديدة من شأ موارد إ  ا

قانونية: سياسية وا عوامل ا م فيها. تتمثل عموما في  ا تح ن ا اصر خارجية ا يم هي اأخرى ع
م  عا عاقات مع ا م، ا ح ظام ا ة،  لدو ي  سياسي واأم ل ااستقرار ا قرارات.... و ين، ا قوا خارجي، ا ا

ي أو مخاطر تفرض  تحسين أدائها اإجما مؤسسة  ها ا ل فرص تستفيد م ر قد تش ذ عوامل سابقة ا ا
ن  مؤثرة في اأداء يم عوامل ا لتخفيف من حدتها من خال ما تم عرضه حول ا تأقلم  مؤسسة ا على ا

متغي لعديد من ا ة  قول أن اأداء هو دا م في ا متح ها وغير ا م في بعض م متح وعية، ا مية وا رات ا
بعض اأخر. ) عادل عشي،   ( 11،13، ص،ص: 2002ا
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ثاني مبحث ا عاملين : ا  أساسيات تقييم أداء ا

عاملين من بين  أداءتعتبر عملية      شطةا تي تمارسها  اأ مهمة ا مؤسسة،  إدارةا بشرية في ا موارد ا ا
جهاز  فاءة ا رفع  عاملين و  وظيفية بين ا ية و ا مه ة ا عدا تحقيق ا مثلى  وسيلة ا ك باعتبارها ا وذ

له هو  اإداري غرض من هدا  اسب. وضعبمختلف مستوياته ا م ان ا م اسب في ا م شخص ا  ا

مطلب  عاملين  أداءتعريف تقييم  : اأولا  ا

تقييم  اك عدة تعاريف  ها : أداءه ر م ذ عاملين   ا

افئتهم بقدر ما -1 تجري م صف و عادل، ل م عاملين بش تي يتم بموجبها تقدير جهود ا عملية ا "هي ا
تجون ، اد و  يعملون و ما ي ك بااست ىذ اصر و معدات تتم على  إ  أدائهممقارة مستويات  أساسهاع

فائت تحديد مستويات  لة  اأعمالهم في بها  مو يهما زغبي فليز،إ  (15ص ،1999.")ا

دة  أداء"يقصد بتقييم -2 مس وظائف ا عاملين مدى قيامهم با يهما هم ،  أهدافو تحقيقهم  إ مطلوبة م ا
ترقية و زيادة  عمل و قدرتهم على ااستفادة من فرص ا  ،2001.")ثابت زهير،اأجورومدى تقدمهم في ا

 (.87ص

متعلقة بعملية تقييم  أبرز( ،فقد قدم تعريفا شاما 2005رمضان)  أما-3 ب ا جوا ،حيث يرى ان اأداءا
بشرية و  إدارةوظائف  إحدىهي  اأداءعملية تقييم  موارد ا رسمي و ااستمراري  اإداريةا طابع ا ذات ا

ن قياس  ها يم تي من خا فرد عن طريق  أداءا يةا ة و تشمل عدة جوا آ ب )معارف،مهارات و عاد
ضعف في  امن ا تشاف م ك ا يات (،و ذ قوة  أداءسلو قاط ا ة تافيها مستقبا،و تحديد  فرد و محاو ا

اء على معايير  عمل على تعزيزها ب ية محددة دون تحيز و  أداءو ا واضحة و معروفة في فترات زم
فع على تطوير  ل موضوعي،مما يعود با ج أداءبش فرد في ا ه،و تحقيق ا  أهدافو  أهدافهاز أعما

ل  ظمة بش م ثرا حراحشة ، أ  (102،ص2011فاعلية .)حسين محمد ا

تقييم  سابقة  تعريفات ا تج  اأداءمن خال ا هست تعرف على  بأ ها ا ن من خا تي يم عملية ا تلك ا
قوة و  أداءمستوى  قاط ا عاملين من خال معرفة  ضعفا تائج عملية تقييم و اتخاذ و من ثم تحليل  ا

عامل و  قرارات بشان ا مؤسسة. أهدافتحقيق  إرشادا   ا
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ثاني :معايير تقييم  مطلب ا عاملين أداءا  ا

تي تؤثر على          معايير ا عامل مباشرة و يقيم على  أداءو هي ا فرد ، أساسهاا مية  ا تاجمثل   اإ
لعماء ، مقدمة  خدمة ا وعية ا فاءة  و  لعمليات ،ا جيدة  معرفة ا ز تقييم  ا فعال على  اأداءو ير ا

عاملين  ن ماحظتها مثل سلوك ا تي يم معايير ا اءا ها ، أث تي يحققو تائج ا عمل و ا ون  ا و قد ت
شخصية  بر اأثرلمعايير ا تعامل مع  أداءفي  اأ تفاعل و ا عامل خاصة فيما يتعلق با     ، اآخرينا

تقدير)زهير ثابت،  و تقييم و ا معايير صعبة ا  (.97،ص 2001تعتبر هذ ا

شخصيةأوا معايير ا  :ا

لباقة  براعة و ا ذات ،و ا عطاء و تحقيق ا بذل و ا موظف على ا معايير على قدرة ا ز هذ ا با ما تر غا
موظف في مواقف مختلفة ، تي يتحلى بها ا ي و استواء و  ا فعا ضج اا شخصية ،مدى ا رغم و  ا على ا

صرا  إنمن  شخصية تعتبر ع جاح في  أساسياا عمل  أداءل صعوبة  إاا ه من ا يةا ا تقييم عوامل  إم
ية : تا أسباب ا شخصية   ا

شخصية مما يؤدي  - تي تصف ا عبارات ا ىغموض ا تقييم غير موضوعي و غير صادق بحسب فهم  إ
تقييم. قائم بعملية ا  ا

اك - تقييم  يس ه شخصية  عاملين . أداءاتفاق عام على معايير ا  ا

تقييم ذا  - ون ا ك ي ه ،و بذ عملي  ب ا جا يس ا لعامل و  شخصي  ب ا جا شخصية يمس ا  أثارتقييم ا
دفاعي ( سلوك ا عامل )عداء و حساسية و ا فسية ا )زهير  أدائهو من ثم يؤثر سلبا على  سلبية على 

 (.98،ص 2001ثابت،

نتائج ثا  نيا :معايير ا

ما  أداء  هائية  محصلة ا عادة هي ا تائج في ا هاا هدف  أ ب ا غا لتقييم و هي تعتبر سهلة  اأولفي ا
قياس، تقييم ا تي تقدم خدمات  تلك ا لعماء في وظائف خاصة  شخصي  م ا ح ون باستخدام ا حيث ت
تائج.  ا

تائج  عوامل  اأداءو يتم  تقييم    اآتية اأربعةمن خال ا

ان متوقعا . - مقارة مع ما  جاز با مية :حجم ما تم ا  ا

محتملة . - لفة ا ت تائج و مقارتها مع ا لفة تحقيق ا لفة :معرفة ت ت  ا
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ذي  - عمل ا وعية ا جودة : جزا متوقع . أ مقارة مع ا  با

وقت :هل  - جزا ه  أ مطلوب م عمل ا عامل ا محدد ،و ا وقت ا جاز  إذافي ا اك تأخير في اا ان ه
بحث عن  تي  اأسبابيتم ا ى أدتا ز ،ترجمة محمد موسى و  إ تأخير. :)ماريو هاي هذا ا

 (.180،ص1998،آخرون

سلوك ثا: معايير ا  ثا

ضروري  تقييم وزا ا يقل  إعطاءمن ا ي في معايير ا سلو ب ا جا معايير  أهميةا تي ا اأخرىعن ا
تائج  اأداءتتعلق بتقييم  سلوك بموضوعية مثل ا ن قياس معايير ا ه ا يم رغم من ا ها إا،با سهلة و  أ

تي يتم تقييمها : ية ا سلو معايير ا ن تقييمها ،من ا  يم

م على - ح قرارات :و تتمثل في ا تي يتم اتخاذ  اأموراتخاذ ا ية  إجراءاتا ها و تحمل  مسؤو حيا
 . اإجراء

وياتتحديد  - عامل على ترتيب  اأو وياتهاحسب  اأمور:وتتمثل في مقدرة ا  . أو

ظيم:- ت موارد ا مطلوب با عمل ا ظم عمله حسب ا يومي؟ و هل ي عمل ا جاز ا عامل يهتم بإ هل هذا ا
متاحة؟  ا

ه. - عامل بوضع خطة عمل  تخطيط :هل يقوم ا  ا

عامل مهارات اتصاااتصال: - دى ا ارل يعبر عن هل  ية مع  أف و مدى صدق  اآخرينبوضوح و فعا
معلومات.و موضوعية هذ   ا

اك من يقسم معايير  ى اأداءو ه واعثاثة  إ  و هي : أ

 : مية معايير ا  ا

ة من وحدات  مية معي وع يجري تحديد  تاجبموجب هذا ا تي يجب  اإ ية محددة  إنا تج خال مدة زم ت
ها أي مرتبط بهذا  تدل على إ زمن ا تج و ا م عمل ا مية ا عاقة بين   . اأداءا

 : وعية معايير ا  ا

ي وجوب  تاجيصل  أنو تع فرد  إ ىا جودة و  إ  .اإتقانمستوى معين من ا
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 : مية وعية و ا معايير ا  ا

مثال عليه هو  وعية ،و  مية و ا معايير ا تاجيجري  أنهو مزيج من ا تج معين 50) إ (  وحدة من م
فة عن ) أنعلى  تا وحدات ا  ( وحدات .5ا تتجاوز ا

ث ثا مطلب ا عاملين  ا  :أهمية و أهداف عملية تقييم أداء ا

عاملين   أوا :أهمية تقييم أداء ا

غة في  عاملين بأهمية با ية  إطارقد حظي موضوع  تقييم أداء ا فعا ذي م اإداريةا ن بصورة عامة ،و ا
ياتهم و  جاز مسؤو عاملين بإ تزام اأفراد ا تحقق من مدى ا شطة و ا ه  أن يساعد على متابعة اأ شأ

ا ، صر اه ح عاملين فيما يلي :)  (170،ص2009حاجاتهم ،و تتجلى أهمية تقييم أهداف ا

ذي  -1 فريق ا مية و تطوير عطاء ا مدراء و مدى فاعليتهم في ت مشرفين و ا مؤسسة من تقييم ا ن ا تم
 . إشرافهميعملون تحت 

اتهم. -2 عاملين و مش مؤسسات بمؤشرات عن أداء و أوضاع ا  تزويد ا

قوة في  -3 ضعف و ا قاط ا ن من معرفة  قصور  اأعمالتم ب ا تخلص من جوا عمل على ا و و ا
ضعف  .  ا

مية و تدريب و توفير  -4 شأة مما تتطلبه من ت لم عاملة  قوى ا تقييم في رسم خطة ا تساهم عملية ا
اظم ، لعاملين.)خضير  حوافز  افآت و ا م  (153ص ،2007ا

دى  -5 ة  ام قدرات ا طاقات و ا شف عن ا زيادة  اأفراديساعد في ا ها و توظيفها  من أجل استغا
ي . داءاأمستوى  حا  ا

ضعف في اأداء. اأداءيساهم تقييم  -6 ب ا موية على أساس جوا ت تدريبية و ا  في تحديد ااحتياجات ا

عاملين  ثانيا:أهداف تقييم أداء ا

تي تمارسها       مهمة ا شطة ا عاملين من اأ بشرية  إدارةيتضح مما سبق أن عملية تقييم أداء ا موارد ا ا
ها  تي تسعى من خا مؤسسة ،و ا ىفي ا ي : إ تا ا  تحقيق ثاثة مستويات و هي 
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مؤسسة  1  :.على مستوى ا

ون على أساس  مرؤوسين و ي رئيس و ا تقييم بين ا تسهيل ا لرقابة و هذا  ظام فعال  يساعد على وضع 
ه ااحتفاظ  قوة و و معايير موضوعية ،و اأمر يستلزم م قاط ا عاملين من  ظمة عن أداء ا ات م ببيا

ظمة. م رقابية في ا عملية ا ضعف و هذا بدور يحسن ا  ا

 .تطور تقدم و ا مستخدمين و استثمار قدراتهم بما يساعد على ا  رفع مستوى أداء ا
 ع ون جزاء ا ك ي تقييم اأداء و بذ ك باستخدام أسلوب موضوعي  معاملة و ذ ة ا امل ضمان عدا

عامل في عمله. فاءة  ا افأة على أساس جهد و   بما يستحقه من ترقية أو عاوة أو م
 ذي  إيجاد تعامل اأخاقي ا ثقة و ا لعمل من زيادة ا محيط ااجتماعي  اخ مائم و تحسين ا م

مؤسسة. مستخدمين تجا ا اوي ا  يبعد احتمال تعدد ش
  عمل و يف ا ا يةتحديد ت ا تاجت ترشيد سياسا إم ربط بين  اإ توظيف عن طريق ا و سياسات ا

لفة . ت عائد و ا  ا
 . مؤسسة على وضع معدات أداء موضوعية و معايير دقيقة  يساعد ا
 . عمل و قواعد ظام ا  يساعد على احترام 
  فاءة تتماشى و  إستراتيجيةيساعد على وضع أسس في تحديد حصول على موارد بشرية ذات  ا

ظمة. اإستراتيجية لم عامة   ا
  ية ،و توجيه هذ  اإدارةيساعد عا فاءات ا مواهب و ا مستخدمين ذوي ا تعرف على ا في ا

فاءات  ىا تي تتوافق و  إ وظائف ا ياتهما ا  و قدراتهم. إم

تطويرها و  مستخدمين،و هذا  معرفة مستوى ،ودرجة رضا ا ظمة  م تي تعتمدها ا مؤشرات ا يعد من أهم ا
وية.زيادة  مع ظمة برفع روحهم ا م دماج اأفراد في ا  (240ص ،1998)مهدي حسن زويلف، ا

 

مديرين   ثانيا :على مستوى ا

  رؤساء و قدراتهم  اإدارةتقييم اأداء يجعل ظمة قادرة على مراقبة جهود ا م عليا في ا  اإشرافيةا
ها  تحليلها و مراجعتها فمن خا مرفوعة من قبلهم  تائج تقييم اأداء ا توجيهية من خال  و ا

هم و هذا  اإدارةتقوم  توجيه اأمثل  لرؤساء من أجل ا ية  وي عليا بتقديم توجيهات و دورات ت ا
هم على تقييم اأداء اأمثل  وي مرؤوسين و ت رؤساء و ا وين عاقة جيدة بين ا موضوعي بت و ا

باقي، دين عبد ا  (369،ص2002.)صاح ا
  تقرب مستخدمين و ا وين عاقات جيدة مع ا يهمت لهم و صعوباتهم . إ  لتعرف على مشا
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  مشرف في مجاات مدير أو ا مية قدرات ا سليمة فيما  اإشرافت قرارات ا توجيه و اتخاذ ا و ا
مستخدمين.  يتعلق با

 ع يفية أداء ا تعرف على  ل علمي و موضوعي .ا  املين بش

عامل  فرد ا ثا:على مستوى ا  ثا

عاملين هي : تحقيقها على مستوى ا مقيمون  تي يسعى ا  من أبرز اأهداف ا

  تي جهود ا ديهم أن ا املة  اعة ا ق يد ا عاملين من خال تو دى ا ية  مسؤو شعور با ة ا رفع حا
يفوزوا  عمل  ذي يجعلهم يجتهدون في ا مؤسسة ،اأمر ا ها في سبيل تحقيق أهداف ا و يبذ

افآت م بواو  با عقوبات . يتج  ا
 عاملين  و تجديد با تطوير سلوك ا اسبة  م طرق ا وظيفية .قتراح ا  يئتهم ا
  ها حقيقة أدائه ل عامل من خا لعاملين حيث يعرف  سية  ع تغذية ا أداء ا تقييم  تائج ا توفر 

ه. تطوير أدائه و تحسي ديه دافع رغبة  د    بإيجابيات و سلبياته فيتو
  جيدة بشرية ا موارد ا ىتستخدم في جذب ا مهارات و  إ مستخدمين ذوي ا مؤسسة و ترقية ا ا

ية . عا قدرات ا  ا
  مستخدمين و عاقات بين ا عملية  اإدارةتساهم في دعم ا ة  عاد موضوعية و ا تائج ا ، فا

تقييم تؤدي  ىا مستخدمين اتجا  إ  . اإدارةزيادة ثقة ا

عاملين  تي تواجه عملية تقييم أداء ا صعوبات ا رابع : ا مطلب ا  ا

قيام      م على قدرتهم على ا ح وظائف ، و ا فاءة اأفراد شاغلي ا عملية تقييم اأداء هي قياس 
م غير بواجباتهم  ح ون هذا ا م على شخص من قبل شخص آخر ، قد ي ح ها تتضمن ا حيث أ

فرد . ي عدم مصداقيته في تقييم أداء هذا ا تا  موضوعي و با

قائمين بعمل -1 متعلقة با صعوبات ا تقييم ا  ية ا

شخصي :  1-1 تفضيل ا تحيز أو ا هم عن ا رئيس عاما أو موظفا أو عدد م مشرف أو ا قد يفضل ا
هم فيعطيهم تقديرا غير  عدد آخر م ا ، و قد ا يميل  موظفين فيعطيهم تقديرا حس عاملين أو ا بقية ا

تقييم ، بل أسباب شخصية أو اجتماعية  اء على أسباب ا تتعلق بعملية ا تأثير مرضي ، و هذا ب
صداقة و ا تفضيل ،عاقات ا ميول و ا عائلية و ا عاقات ا ة و ا ى  زما مؤثرات قد تؤدي إ ل هذ ا

عملية  ي عدم موضوعية ا تا تقييم و با قائم بعملية ا حياز ا باقي ،ا دين عبد ا ،  2002) صاح ا
  (282ص
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حياز يتم  تقليل من هذا اا د اآخرين إشراكو حتى يتم ا ذين  تقييم خاصة ا يهم معرفة في عملية ا
ك من خال : فرد و ذ  بمستوى أداء ا

تشدد : 1-2 تساهل أو ا مشرفين  ا جميع مرؤوسيهم بغض  إعطاءقد يميل بعض ا ية  تقديرات عا
رؤساء من مقابلة موظفيهم و  اتج عن خشية ا ون  ميول قد ي هم ، و هذا ا فردية بي فروق ا ظر عن ا ا

معاداتهم  با  تعاطفهم وتج سبا  خفضة رضاهم  و  اك مشرفين يميلون إعطاء تقديرات م مقابل ه ، و با
تقييم . قائم بعملية ا ى شخصية ا تين يعود إ حا سبب في ا فعلي ، و ا ى أدائهم ا ظر إ  مرؤوسيهم دون ا

زية ( 1-3 مر نزعة ا وسط )ا ميل نحو ا عملي في  ا واقع ا ثر اأخطاء شيوعا في ا خطأ أ : يعد هذا ا
ى إعطاء تقديرات متوسطة   مشرفين إ ميل بعض ا تيجة  خطأ  مجال تقييم اأداء ، و يحدث هذا ا
ازمة و  ات ا بيا عدم توافر ا تشافها أو تقديرها ، أو  قدرة على ا عدم ا بية أو جميع مرؤوسيهم ، أو  غا

مت افية ا ور سلطان،علقة بمستوى أدائهم . ا   ( 302ص  ، 2003) محمد سعيد أ

حداثة 1-4 ية و ا قائم  اأو فترة طويلة حيث يأخذ ا تي تمتد  تقييم ا خطأ مع عملية ا : يظهر هذا ا
احقة  تطورات ا لفرد دون اأخذ بعين ااعتبار ا ي  تقييم باأداء اأو تقييم  أولبا عملية تقييم ، فعملية ا

ية  ت سابقة أو حا ا تي تحدث على اأداء ، سواء  تغيرات ا  أوعملية مستمرة تستهدف رصد جميع ا
 متوقعة مستقبا .

عوامل اأساسية  إهمال 1-5 اصر تقييم ا ع دما تهمل ا عمل  اأساسية: ع  إعطائهاعدم  أوفي ا
مرتبة أو  ويةا اسبة أو ت اأو م ىقدم عوامل ا تساهم في اأداء فان هذا سيؤدي ا تقييم . إ  فشل عملية ا

تقييم  -2 متعلقة بنظام ا صعوبات ا  ا

ن حصرها فيما يلي : تقييم و يم شاط ا ل بمدخات و عمليات و  مشا  ترتبط اغلب هذ ا

عاملين 2-1 تقييم أداء ا ازمة  ات ا بيا جميع ا تظم  ظام موضوعي م أو وجود صور و  عدم وجود 
مطبق . ظام ا  ضعف في ا

هدف  أهدافعدم وضوح في تحديد  2-2 ظمة في تحديد ا م تقييم ، فقد تخطا ا تقييم و  اأساسيا من ا
مال . لوقت و ا تقييم مجرد تضييع  ي تصبح عملية ا تا  با

ظمة في 2-3 م لة بسبب عدم قدرة ا مش تقييم و تظهر تلك ا معيار  سوء اختيار معايير ا فهم غايات ا
موضوعي ، و مثل هذا  ذاتي أو ا تقييم . اأمرا ظمة فرصة استثمار هدف عملية ا م  يفوت على ا

مؤسسة . 2-4 سائدة في ا سلبية ا ضغوط ا قوى و ا تقييم با  تأثر عملية ا
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عاملين أو اعتماد معايير غير دقيقة في إجراء مقارات  2-5 دقة في ماحظة أداء ا اأداء أو عدم ا
خطأ  في تحديد اتجاهه . ا
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فصل   خاتمة ا

اية، فهو أساس  إن ع بير من ااهتمام و ا ه قدر  يوم أصبح أمر جد مهم يعطى  عاملين ا تقييم أداء ا
تحسين في  غد،ا عاملين هم رأس ا اهية على اعتبار أن ا عملية بجودة مت هذا وجب أن تحظى هذ ا و 

مال  ظمة .ا لم حقيقي   ا

قوة و  قاط ا دقيقة عن  موضوعية و ا معلومات ا ظمة با م شاط  تزود ا حقيقية أوجه ا متابعة ا فا
ظمة  لم ما يوضح  عاملين  ضعف في أداء ا ياتهاا ا ة  إم ام فعلية و ا بشرية ا طاقات ا في استثمار ا
لعامل فان عملية تقييم اأداء تحقق  سبة  عائد و تعزز واء ،أما با ة مقابل ا عدا تماء و ا شعور باا ه ا
لعامل . وظيفي  رضا ا ي زيادة ا تا ظمة و با  لم
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 تمهيد

يب      تهاج أسا افسة و تحديات قوية ،تفرض عليها ا يوم م مؤسسات ا ها تواجه ا تسييرية جديدة تضمن 
بقاء و  يز على أداء و  ااستمرارية ،ا تر ى ا شاملة  باإضافة إ جودة ا ك من خال تطبيق أسلوب إدارة ا ذ

مؤسسة. ه داخل ا عاملين و تحسي  ا

تعرف و من اجل تدعيم     جزائري بواية سعيدة بغية ا خارجي ا ك ا ب ا بدراسة تطبيقية في ا ظري قم ب ا جا ا
عاملين ، و عليه س شاملة على تحسين أداء ا جودة ا فصل تعلى مدى تأثير إدارة ا ى :عرض في هذا ا  إ

شاطاته. - ك و أهم  ب   تقديم ا

تائج. - ات و عرض ا بيا  تحليل ا
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لدراسة منهجي  دراسة و ااطار ا مؤسسة محل ا مبحث اأول :تقديم ا  ا

ك     ب تطبيقية على ا دراسة ا صب ا خارجيت جزائري ا  إدارةبواية سعيدة و هذا من أجل معرفة تأثير تطبيق  ا
شاملة  جودة ا كا ب  .على تحسين اأداء في هذا ا

مطلب اأول : مؤسسة ا دراسة  تقديم ا  محل ا

باد    س وضعية ا تي تع ية ااقتصادية ا ما هيئات ا مصرفي من أهم ا جهاز ا تها ااقتصادية،  يعد ا و حا
جهاز دوراحيث يلعب  تجاريةامهما في تمويل  هذا ا خارجي  عمليات ا ك ا ب جهاز ا ات هذا ا و و من بين م
جزائري .  ا

جزائري-1 خارجي ا بنك ا مصرفية  : تعريف ا تعامات ا ية عمومية مختصة في ا هو عبارة عن مؤسسة ما
ذهبية  قود ا ة و ا ثمي تقليدية من اأشياء ا ىا دات ، إ س ودائع و اأسهم و ا عمليات  و ا ك مختص في ا هو ب

قطاعات اأخرى حيث يتعامل مع اأش خارج من تحويات و استثمارات في ا و مع ا مع طبيعيين وا يين خاص ا
جزائري في تطوير  100يحتوي على  خارجي ا ك ا ب وطن و يتمثل عموما هدف ا ة بمختلف وايات ا ا و

بلدان اأخرى في إطار جزائرية مع ا عاقات ااقتصادية ا مساهمة في تطوير ااقتصاد  ا ي ، و ا وط تخطيط ا ا
ي . وط  ا

جزائري-2  خارجي ا بنك ا  نشأة ا

ة      جزائري س خارجي ا ك ا ب شأ ا زي  1967ا مر ك ا لب عاصمة محاذاة  جزائر ا بموجب قرار رئاسي با
جزائري  لقيام ، حيث ا وية  مع ية و ا و قا صورة ا صلة  بإيداع يتمتع با عادية ذات ا ية ا ما عمليات ا ببعض ا
ة أو اأموال دو خاصة با تحويات ا غرض ا طبيعيين أو اأشخاص ادخار أو  ات  ا ويين من شر مع       ا

خارجية و  تجارة ا ت تشغل في ميدان ا ا بية  وك أج ك خمسة ب ب        مؤسسات عمومية ، حيث ورث هذا ا
 و هي :

عامة في - ة ا شر ي ، ا ليو قرض ا  م13/12/1967ا
شمال في - ك ، قرض ا يلز ب  م 30/04/1968بار

جزائري  اعي ا ص ك ا ب متوسط فيا  م. 31/05/1968 لبحر اأبيض ا
ية عمومية اقتصادية في عام  و     جزائري مؤسسة وط خارجي ا ك ا ب م مختصة في تمويل  1988أصبح ا

خارجية ،  تجارة ا ى باإضافةا ها : إ قيام بعمليات أخرى م  ا
مصدرين- موردين و ا فل ا ات و ت  . تعطي ضما
وك - ب مصرفية مع ا تعامات ا بيةعقد ا  . اأج
جزائريين حول - مصدرين ا لموردين و ا معلومات  يةتوفير ا ا شراء . إم بيع و ا  ا
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بنك-3 جزائري نشاطات ا خارجي ا  ا

قروض     ح ا مصرفية و م ية و ا ب عمليات ا جة ا جزائري هو معا خارجي ا ك ا لب رئيسي  شاط ا  إضافةا
ى شاطات  إ  متمثلة في : أخرىمجموعة 

خارجية و  - تجارة ا عمات  إيداعتمويل عمليات ا بيةا  اأج

دين - قد و ا صرف ،ا جة عمليات ا وك اأخرى و معا لب مراسل   أداء دور ا

جزائريين حول  - مصدرين ا لموردين و ا معلومات  يةتوفير ا ا شراء . إم بيع و ا  ا

خارجي بنك ا جزائري زبائن ا  ا

اشطة  خاصة ا مؤسسات ا طاقة ا ثقيلة ، ا خفيفة و ا اعات ا ص قل ، ا خدمات ، ا تجارة ، ا مؤسسات قطاع ا
اء و  ب تحويلية في ا اعة ا ص عمومية اأشغالفي مجال ا عدد . أصحابو  ا تي تعرف زيادة في ا حرة ا مهن ا  ا

جزائري : خارجي ا لبنك ا تنظيمي  ل ا هي  ا

جديد  ظيم ا لت ية : أصبحوفقا  تا مديريات ا ك يضم ا ب  ا

عامة . - مديرية ا  ا

عام . - تفتيش ا  مديرية ا

حد من تبييض  -  . اإرهابو تمويل  اأموالخلية ا

تجارية . - مساعدة ا عامة ا مديرية ا  ا

ية . - دو مساعدة ا عامة ا مديرية ا  ا

لعمليات و  - مساعدة  عامة ا مديرية ا ظمةا  . اأ

مساعدة - عامة ا مديرية ا تزامات . ا  ا

مساعدة - عامة ا مديرية ا ية . ا  لما

داخلي . - لتطوير ا مساعدة  عامة ا مديرية ا  ا
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ل رقم)   ش خارجي  (  03/01ا ك ا لب ظيمي  ت ل ا هي جزائريا  ا
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مصدر : بتين بااعتماد على  إعدادمن ا طا جزائري بواية سعيدةا خارجي ا ك ا ب  .وثائق مقدمة من طرف ا
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ثاني : مطلب ا لدراسة  اإطارا منهجي   ا

دراسة   أوا مجتمع و عينة ا

دراسة على جميع ا يشتمل ك  عاملينمجتمع ا ب جزائري بواية سعيدة في ا خارجي ا ات ،و قد تم توزيع ااستبيا ا
ة من ) و ة م لتحليل ( استمارة 35،و تم استرجاع ) ( 40على عي حة  سبة  صا ة شملت اا( ℅87.5)ب ستبا

محور  ك إدارة اأولمحورين ا ب شاملة با جودة ا ون من ا تي تت تزام  و ا شاملة اإدارةا جودة ا عليا با تحسين ،ا ا
تطوير ، مستمر و ا ثقافة  ا عاملين ،ا ة ا عماء .مشار يز على ا تر ظيمية ،ا ت ي حول ا ثا محور ا  أداءو ا

عاملين  .ا

ها ، ل م قياس  ة  ى 1من  اأسئلةفقد خصصت  و تم تخصيص مجموعة من أسئلة ااستبا قياس مدى  5ا
تزام  مستمر و تقييمه تم تخصيص اأسئلة من  اإدارةا تحسين ا قياس ا عليا،و  ى 6ا عامل 10 إ ة ا ين ، مشار

ى 11تم تخصيص اأسئلة من  ظيمية تم تخصيص  15 إ ت ثقافة ا ى 16من  اأسئلة،و ا   اأسئلةو  ، 20 إ
ى 21من  عاملين تم تخصيص  26 إ عماء ، أما فيما يتعلق بقياس أداء ا يز على ا ى 26من  اأسئلةلتر  إ
33. 

دراسة  ثانيا :  حدود ا

ية : -1 زما حدود ا ة  ا تصف شهر أفريل حدد وقت جمع ااستبا ذ م ىم تصف شهر ماي من عام  إ م
2019 

ية : -2  ا م حدود ا ميدا ا دراسة ا لقيام بهذ ا ذي تم اختيار  ي ا ا م مجال ا خارجي ية يتمثل ا ك ا ب ا
جزائري بواية سعيدة .  ا

بشرية :-3 حدود ا ك. ا ب عاملين با ل اأفراد ا  شملت 

ثا دراسة : ثا  نموذج و أدوات ا

دراسة -1  : نموذج ا

س  ذي يع ي و ا تا ل ا ش مقترح في ا موذج ا بحث و فرضياته و أهدافه و طبيعته صمم ا لة ا في ضوء مش
تأثيرات ل  ا متوقعة  متغيا مستقل رمن ا متغير على ا تابع . ا  ا

مستقل : أوا متغير ا هج و فلسفة  إدارة ا شاملة :م جودة ا ىشاملة تهدف  إداريةا        احتياجات و توقعات إ
مؤسسة بفاعلية  عاملين في تلك و أهداف ا ظامها و عملياتها و اشتراك جميع ا مستمر  تحسين ا من خال ا

جهود .  ا
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يا : تابع  ثا متغير ا عاملين ا دى ا ممارسات  عاملين :تقييم جميع ا ية سو أداء ا ية أو مه ية أو سلو ت ف ا اء 
مستمر . إحداثو هي ضرورية  أو معارف ، تحسين ا  ا

ل رقم ) ش دراسة ( 03/02ا ذي يبين موذج ا تابع ا متغير ا مستقل وا متغير ا  ا

 

�       �     

عليا- تزام اإدارة ا دعم وا

مستمر- تحسين ا ا
  
عاملين - ة ا مشار

ظيمية - ت ثقافة ا ا

عماء- يز على ا تر ا
  

عاملين  أداء ا

بع المتغير الت المتغير المستقل

م دة الش ينإدارة الج م أدا  الع

 
                                                                                    

                   

مصدر :  بتينا طا سابقة من إعداد ا دراسات ا  .بااعتماد على ا
 

 

 
دراسة -2  أدوات ا

معلومات : حصول على ا  مصادر ا
ا  جأ دراسة  ىتحقيق أهداف ا معلومات و هما : إ جمع ا  استخدام مصدرين أساسيين 

وية  -1 ثا مصادر ا مختلفة ذات  :ا مراجع ا سابقة و ا دراسات ا مراجعة و ااطاع على ا تمت من خال ا
دراسة  عاقة بموضوع ا جامعية ا رسائل ا تب و ا شورة و ا م ى إضافةا ة  إ ية على شب ترو مواقع اا ا

ترت   .اا
ية :ا-2 لجوء  مصادر اأو دراسة تم ا موضوع ا تحليلية  ب ا جوا جة ا ىمعا ية من خال : إ  جمع اأو
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تعاون مع  إعدادهاتم  ااستمارة :-3 لدراسة ، اأستاذةبا أداة رئيسية  مشرفة  عبارات و  ا تي شملت عدد من ا ا
دراسة  ة ا تي قامت عي دراسة و أسئلتها ،و ا ست أهداف ا ارتاس عليها و تم استخدام مقي باإجابةع  ي

برامج  خماسي و ا  .SPSS V21 اإحصائيا
ت ااستمارة قسمين رئيسيين هما   :و تضم

س  ج ية :ا تا متغيرات ا دراسة من خال ا ة ا عي ديمغرافية  متغيرات ا قسم اأول خاص با مؤهل ،ا سن ،ا ا
خبرة . وات ا علمي ،س  ا

دراسة حيث اشتملت  ي :هو عبارة عن محاور ا ثا قسم ا حو  33ا عبارة موزعة على محورين مقسمة على ا
ي : تا  ا
محور  ون هذ إدارة:تطبيق مبادئ  اأولا شاملة :يت جودة ا محور من  اا ل  26ا عبارة حيث تم تخصيص 

ي : تا ا عبارات موضحة  متغير مجموعة من ا  بعد من أبعاد ا
تزام  - عليا : اإدارةا ية :)  ا تا عبارات ا ى 1من خال ا  . (5  إ
مستمر: - تحسين ا ية : )  ا تا عبارات ا ى 6من خال ا  . (10 إ
عاملين : - ة ا ية : ) مشار تا عبارات  ا ى 11من خال ا  . (15 إ
ظيمية : - ت ثقافة ا ية : )  ا تا عبارات ا ى 16من خال ا  . (20 إ
عماء : - يز  على ا تر ية : )  ا تا عبارات ا ى 21من خال ا  . (26 إ

ي : ثا محور ا ون من  ا متغير 7و يت عاملين  عبارات تجسد ا تابع أا و هو أداء ا  .ا
ى 1من  )  و قد تراوح مدى ااستجابة ارت5 إ ي عبارات  ( وفق مقياس  موظفين  قياس استجابات ا خماسي  ا

ي :و ااستمارة  تا حو  ا ون من خمسة خيارات متدرجة على ا مقياس م  ا
ارت (:03/01ول رقم )جد ي  مقياس 
 

 اإجابة بشدة أوافق أوافق محايد ا أوافق ا أوافق بشدة

درجة  5 4 3 3 1  ا

 
لها ا ت ااستمارة و بش و  . عبارة 33هائي من و بهذا ت

مطلب ث: ا ثا  صدق و ثبات ااستمارة ا
 

ظاهري صدق اأوا  تم عرضها على فبعد صياغتها  قصد بصدق ااستمارة دراسة دقة أسئلتها ، :استمارة ا
ك  مجال و ذ مختصين في هذا ا مين ا مح دمجموعة من ا ة و صحتها  لتأ تعديل من دقة عبارات ااستبا

قاا هائية  ا ما هي موضحة في استمارة في صورتها ا لتوزيع  ماحقبلة  ملحق رقم  ا ظر ا  .( 01)ا
 : ثانيا ثبات ااستمارة
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و تم  تيجة  فس ا ثر  إعادةيقصد بثبات ااستمارة أن تعطي  شروط توزيعها أ ظروف و ا فس ا من مرة تحت 
و تم ثبات ااستمارة ي أو بعبارة أخرى بير فيما  ل  تائج و عدم تغييرها بش ي ااستقرار في ا توزيعها  إعادةع

ة ، ية معي ة عدة مرات خال فترات زم عي تحقق من ثبات ااستمارة او  على أفراد ا لدراسةمقد تم ا     وجهة 
فامن خال معامل  جدول:و  رومباخ أ ما في ا تائج  ت ا  ا

 
فامعامل  ( :03/02جدول رقم )  رومباخ أ

 
رومباخ فا  محور أ ر  ا  مقا

تزام  0.726 شاملة اإدارةا جودة ا عليا با  1 ا

تطوير  0.801 مستمر و ا تحسين ا  2 ا

عاملين 0.763 ة ا  3 مشار

ظيمية  0.763 ت ثقافة ا  4 ا

عماء 0.870 يز على ا تر  5 ا

عاملين 0.890  6 أداء ا

 جميع عبارات ااستبيان 0.924

Spss v 21 مصدر   بتين بااعتماد على إعداد: من ا طا مخرجات ا  

 
جدول قيمة معامل  تائج ا فامن  ت مرتفعة  أ ا محاور  0.870و  0.763و تتراوح بين رومباخ  سبة  با

ي  0.924جميع عبارات ااستمارة هي  تهاقيم أماااستمارة ، ثبات تجاوز أنو هذا يع ة  معامل ا مقبو قيمة ا ا
ك 0.6و هي  اون قد  و بذ د تائ تأ تحليل ا  فرضياتااختبار و  جــــمن صدق و ثبات ااستمارة و صاحيتها 

دراسة . أسئلةعلى  اإجابةو   ا
 

مطلب رابع: ا جة   ا معا مستخدمة  اإحصائيةا  ا
ا بتحليلها   قم SPSS V21 موزعة باستخدام تفريغبعد      معلومات من ااستمارات ا ا  

ات تم استخدام و  بيا طبيعة هذ ا يبسبة  ية : اإحصائية اأسا تا  ا
مئوية و عرضها بواسطة  - سب ا رارات و ا ت دراسة على عدد ا ة ا وصف عي تحليلي  وصفي ا هج ا م ا

ال ية  اأش بيا  .ا
فامعامل  - د  رومباخ أ  .ااستمارة  أداةمن درجة ثبات  لتأ
معيارية بهدف  - حرافات ا حسابية و اا متوسطات ا دراسة و معرفة اإجابةا  أراءتوجهات  على أسئلة ا

مستجوبين  ل عبارة  . ا
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دراسة  - تأثير بين متغيرات ا عاقة و ا معرفة ا بسيط  حدار ا  .معامل اارتباط و تحليل اا
 

ل م ( :03/03رقم)  جدول حسابي  متوسط ا     . مستوىجاات ا

 
ه موافق  مستوى ا حسابي  ا متوسط ا  ا

ى 1من  إطاقاغير موافق   1.79 إ

ى1.80من  غير موافق  2.59 إ

ى 2.60من  محايد  3.39 إ

ى 3.40من  موافق  4.19 إ

ى 4.20من  موافق بشدة   5 إ

مصدر من  مدى إعدادا بتين بااعتماد على حساب ا طا  ا
 

ثاني :تحليل  مبحث ا نتائج اا  .بيانات و عرض ا
مبحث     حاول من خال هذا ا اك اثرس ان ه شاملة على تحسين  دارةإ دراسة فيما   جودة ا عاملين  أداءا ا

فرضيات و عرض  تائج. أهمعن طريق اختبار ا  ا

مطلب  ديم اأولا متغيرات ا عينة أفرادرافية غ:تحليل ا ملحق رقا  (02م )ا
جنس: أفرادتوزيع -1 عينة حسب ا  ا

جدول س أفرادتوزيع  : (03/04رقم ) ا ج ة حسب ا عي  . ا
مئوية سبة ا رار ا ت فئة  ا   ا

ور  21 60% ذ س ا ج  ا

اث 14 40%  اإ

Spss v 21 بتين بااعتماد على مخرجات    طا مصدر: من إعداد ا ا  
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ل رقم ش س :( 03/03) ا ج ة حسب ا عي  . توزيع فئات ا
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

Spss v 21 مصدر  بتين بااعتماد على  إعدادمن ا طا   مخرجاتا

سابق أن  جدول ا مدروسةغيظهر ا ة ا عي بية أفراد ا سبة  ا ور ب ذ سبة  ℅60من ا اثفي حين أن  بلغت  اإ
40℅ . 

سن أفراد توزيع-2 عينة من حيث ا   :ا

سن ( :03/05جدول رقم ) ة حسب ا عي  . توزيع أفراد ا

مئوية سبة ا عدد ا سن  ا  ا

ة  30اقل من  6 17.14%  س

ة  40-30ما بين  15 42.86%  س
ثر 14 40% ة 40من  أ  س

مجموع 35 100%  ا

Spss v 2 مصدر بتين بااعتماد على  إعدادمن  ا طا 1مخرجات ا  
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ل ش ة حسب ا : (03/04رقم)  ا عي  . سنتوزيع أفراد ا

 
 

Spss v 21 مصدر   بتين بااعتماد على إعدادمن  ا طا مخرجات  ا  

 

مدروسة أعمارهم من  ة ا عي جدول  أن أغلب أفراد ا ى 30يظهر من خال ا سبة  39 إ  ثم تليها ℅42.86ب
بر من  تي  أعمارهم أ فئة ا سبة  40ا ة ب ت ℅40س لفئة ا سبة  ة فقد  30ي تقل أعمارهم عن ، أما با س

لحصول على مردودية أفضل . ℅17.14 لغتب شباب  ك يقوم باستقطاب فئة ا ب تج أن ا ست ه   و م

علمي أفرادتوزيع – 3 مؤهل ا عينة حسب ا  ا
جدول رقم ) علمي أفرادتوزيع   (03/06ا مؤهل ا ة حسب ا عي  . ا

مئوية سبة ا رار ا ت علمي ا مؤهل ا   ا

وي 12 34.2%  1 ثا

 2 جامعي  21 60%

 3 دراسات عليا 2 5.714%

مجمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــوع 35 100%  ا

 
Spss v 21 مصدر   بتين بااعتماد على إعدادمن  ا طا مخرجات ا  

 

 

 

 



تطبيقي  فصل ا ث                                                       ا ثا فصل ا  ا

64 

 

ل رقم  ش علمي توزيع  :( 05/ 03)ا مؤهل ا ة حسب ا عي  .أفراد ا

 

 
Spss v21  مصدر بتين بااعتماد على  إعدادمن ا طا مخرجاتا  

 
جدول سبة غأن  احظ  من ا ديهم مستوى جامعي ب مدروسة  ة ا عي بية أفراد ا اك �℅60ا في حين أن ه

وي ℅34.29 ما  ديهم مستوى ثا سبة ضئيلة بل أصحاببي عليا ب شهادات ا يل  . ℅5.714ت غا و هذا د
ك هم خريجي ب اصب في ا م مستفيدين من ا لتأهيل  على أن اغلب ا غة  ك يعطي أهمية با ب جامعة أي أن ا ا

ية .  فعا تي تساهم في زيادة ا فاءة ا ديهم ا جامعية  شهادات ا علمي فأصحاب ا  ا

خبرة  : أفرادتوزيع -4 عينة حسب سنوات ا  ا

جدول رقم ) خبرة  أفرادتوزيع  (03/07ا وات ا ة حسب س عي  .ا

مئوية سبة ا رار  ا ت خبرة  ا وات ا   عدد س

وات 5اقل من  10  28.57%  1 س

ة  15-5من  18 % 51.43  2 س

ثر 7 % 20 ة  15من  أ  3 س

مجم 35 % 100  وعــــــــــــــــــا
Spss v 21 مصدر   بتين بااعتماد على إعدادمن  ا طا مخرجات  ا  
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ل رقم ش خبرة توزيع :(03/06)ا وات ا ة حسب س عي  . أفراد ا

 
Spss v 21 مصدر    بتين بااعتماد على  إعدادمن ا طا مخرجات ا  

سابق  جدول ا ذين تتراوح مدة خدمتهم من  أفرادأغلب  أنيظهر من ا ة ا عي ى 5ا سبة  15 إ ة بلغت  س
سبة  ℅51.43 سبة  5ديهم أقل من  ℅28.57،و  وات مدة خدمة ،و  ديهم  ℅20س ثرمن  ة  15من  أ  س

افية في مجال عملهم . ديهم خبرة  ك  ب  أي أن أغلب موظفي ا

نتائج و  ثاني :تحليل ومناقشة ا مطلب ا  . اإحصائياتا

تحليل ستعرض في        تائج ا مطلب  دراسة  اإحصائيهذا ا ة ا ا استجابة أفراد عي تي اعتمد   لمتغيرات ا
مؤشرات  ية اإحصائيةمن خال عرض ا معيارية  إجابتهم اأو حرافات ا حسابية و اا متوسطات ا من خال ا

دراسة .  ل متغيرات ا
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تزام  شاملة  اإدارةأوا :ا جودة ا عليا با  ا

حسابي و اا : (03/08رقم)  جدول متوسط ا محورا معياري  تزام  حراف ا ك اإدارةا لب عليا   . ا

درجة 
موافقة  ا

حراف  اا
معياري   ا

متوسط  ا
حسابي  ا

محور تزام  اأول عبارات ا عليا  اإدارةا  ا

جــــــودة 3.7714 0.77024 موافق ك خطة واضحة حول ا ب  دى ا

صاحيـــــات 3.5429 0.85209 موافق  تؤيد اإدارة مبدأ تفويض ا
تطبيق  3.7429 0.74134 موافق اسبة  ك م ب عمل في ا شاملةبيئة ا جودة ا  إدارة ا

بشرية 3.8000 0.75926 موافق مادية وا يات ا ا افة اإم عليا بتوفير   تقوم اإدارة ا
شاملة جودة ا تطبيق مفهوم إدارة ا ازمة   ا

خدمات وفق موجهات إدارة  4.2571 0.78000 موافق تميز في تقديم ا حو ا ك  ب يسعي ا
شاملة جودة ا  ا

لية  3.8229 0.53965 موافق درجة ا  ا

Spss v 21 مصدر    بتين بااعتماد على  إعدادمن ا طا    مخرجاتا

جدول أعا  دة  أنيظهر من ا دعم و مسا حسابي  متوسط ا ان  اإدارةا عليا  س حرص  موافقبدرجة ا مما يع
تطبيق مبادئ  اإدارة عليا  شاملة  إدارةا جودة ا  .ا
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متوسط (:03/09)جدول رقم  حساب ا حر  يا معياريو اا تطوير محور اف ا مستمر و ا تحسين ا  .ا

 

Spss v 2 مصدر    بتين بااعتماد على  إعدادمن ا طا 1مخرجات ا  

حسابي أنياحظ  متوسط ا ان  ا مستمر  ك توي  إدارة أنو هو ما يدل على  موافقبدرجة لتحسين ا ب ا
تدريب بيرا با مستمر  اهتماما  تحسين ا تطوير من اجل ا   .و ا

 

 

 

 

 

 

موافقة حراف  درجة ا اا
معياري   ا

متوسط  ا
حسابي  ا

محور تطوير  عبارات ا مستمر و ا تحسين ا ي ا ثا  ا

تطبيق  3.9143 0.56211 موافق ازم  دعم ا اعة وا ق عليا ا دى اإدارة ا يتوفر 
مستمر تحسين ا جودة وا  معايير ا

ك من أجل  4.1429 0.73336 موافق تدريب وذ ك قسم خاص با ب دى ا
جاز  عاملين من أجل ا مستمر أداء ا تحسين ا ا

ها  أعما
 0.89066 موافق

  

شاطي  4.0286 افية باستمرار  ية  ك ميزا ب تخصص إدارة ا
قطاع تطوير من أجل تحسين ا علمي وا بحث ا  ا

خدمي  ا

ى تطوير سياسات  4.0857 0.88688 موافق ك باستمرار إ ب يسعى ا
عاملين  عمل بما يرفع من مستوى أداء ا واستراتيجيات 

قرار في تقييم اأداء  ويساعد متخذي ا
جودة باستمرار على  3.6571 0.99832 موافق شر ثقافة ا ك على  ب عمل ا

رشادتوجيه  جودة وا  يفية تحسين ا ى  عاملين إ  ا
لية  3.9657 0.61832 موافق درجة ا  ا
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محور (03/10) جدول رقم معياري  حراف ا حسابي و اا متوسط ا عاملين  ا ة ا  . مشار

موافقة حراف  درجة ا اا
معياري   ا

متوسط  ا
حسابي  ا

محور ث عبارات ا ثا عاملين  ا ة ا  مشار

ح اإدارة فرصة  3.4143  0.89349 موافق  لعاملين إبداء رأيهمتم
جاز أهداف محددة 4.0286 0.56806 موافق يل فرق عمل ا  يتم تش
ك 3.8286 0.70651 موافق ب جماعي في ا لعمل ا اك تشجيع   ه
ة في عملية  3.6286 0.84316 موافق مشار عاملين على ا ك ا ب تشجيع إدارة ا

قرار  اتخاذ ا
جودةيشارك  3.7714 0.77024 موافق تحسين ا خطط  عاملين في إعداد ا  ا
لية  3.7943 0.54769 موافق درجة ا  ا

Spss v 2 مصدر   بتين بااعتماد على  إعدادمن  ا طا 1مخرجات  ا  

 

جدول أعا  ان  أنيظهر ا عاملين  ة ا مشار حسابي  متوسط ا  أفرادو هذا يدل على موافقة  موافقبدرجة ا
ة  عي ك إدارةدعم  أنا ب موظفين يساهم في تحسين مشار ا مقدمةة ا خدمة ا س على جودة ا ع  . اأداء مما ي
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محور (03/11جدول رقم ) معياري  حراف ا حسابي و اا متوسط ا ظيمية ا ت ثقافة ا  ا

موافقة حراف  درجة ا اا
معياري   ا

متوسط  ا
حسابي  ا

محور ظيمية  عبارات ا ت ثقافة ا رابع  ا  ا

ه من أهم  4.1714 0.74698 موافق بشري بأ صر ا ع ى ا ك إ ب ظر إدارة ا ت
موارد  . ا

وظيفي 3.8571 0.73336 موافق رضا ا عاملين بأن ا جاز  يعتقد ا يساهم في ا
مطلوبة جودة ا مهام با  . ا

عامل  3.7143 0.85994 موافق تلبية ما يتوقعه ا ك  ب )عاوات، تسعى إدارة ا
افآت(  حوافز وم

ة  3.6000 0.88118 موافق مشار عاملين بأهمية ا دى ا ة  اعات مشتر توجد ق
قرار  .في عملية اتخاذ ا

عاملين ااعتقاد بأهمية تطوير عاقات  3.8286 1.04278 موافق دى ا يتوفر 
مختلفة  عمل بين اأقسام ا اء  تجسيد روحا امل أث ت ا

وظيفية مهام ا  تأدية ا
لية  3.6343 0.61641 موافق درجة ا  ا

Spss v 21 مصدر   بتين بااعتماد على إعدادمن  ا طا مخرجات  ا  

جدول  ان  أعايظهر ا ظمة  م ثقافة ا حسابي  متوسط ا ثقافة  أهميةو هذا يدل على  موافقبدرجة أن ا
ظمة م ك. إدارةفي ترسيخ مبادئ   ا ب شاملة في ا جودة ا  ا
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محور (03/12جدول رقم ) معياري  حراف ا حسابي و اا متوسط ا عماء ا يز على ا تر  . ا

موافقة حراف  درجة ا اا
معياري   ا

متوسط  ا
حسابي  ا

محور عماء عبارات ا يز على ا تر خامس ا  ا

عماءيتم اظهر  4.1429 0.77242 موافق  ااهتمام باحتياجات ا
عماء 3.9714 0.82197 موافق ظام يسمح بمعرفة مدى رضا ا ك  ب  دى ا
عماء 3.9143 0.95090 موافق ك بدراسة رغبات ا ب  تهتم إدارة ا
عماء 4.0571 0.90563 موافق ك تحقيق رضا ا ب  من أهم أهدافها تعتبر إدارة ا
عماء بصورة مستمرةتقوم  3.7429 0.78000 موافق اوى ا ك بمتابعة ش ب  إدارة ا
جودة تتحدد عن طريق تلبية  4.0286 0.66358 موافق ك أن ا ب تعتقد إدارة ا

عماء  حاجات ا
لية  3.9762 0.63932 موافق درجة ا  ا

Spss v 2 مصدر    بتين بااعتماد على  إعدادمن ا طا 1مخرجات ا  

جدول  ان  أن أعايظهر ا عماء  يز ا تر حسابي  متوسط ا سب  موافقبدرجة ا ك  ب و هذا يظهر سعي ا
عماء و ااهتمام باحتياجاتهم .  رضا ا
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محور (03/13جدول رقم ) معياري  حراف ا حسابي و اا متوسط ا عاملين ا  . أداء ا

موافقة حراف  درجة ا اا
معياري   ا

متوسط  ا
حسابي  ا

محورعبارات  عاملين ا سادس أداء ا  ا

س  3.9143 0.65849 موافق ع جودة ي عليا اتجا ا تزام اإدارة ا على  إيجاباا
عاملين  مدى مطابقة أداء ا

عاملين من  4.2000 0.71948 موافق عليا على تدريب وتوعية ا تعمل اإدارة ا
 أجل تحسين أدائهم

وجيا متطورة إدارةتسعى  4.0286 0.74698 موافق و ى تطبيق ت ك إ ب تحسين  ا
عاملين  أداء ا

جودة يساعد 4.0000 0.90749 موافق ظام ا تقييم  على تحسين عملية تطبيق  ا
عاملين مستمر أداء ا  ا

تي تؤثر  3.6286 0.59832 موافق ل ا مشا ك بحل ا ب عاملون في ا يشارك ا
 على جودة عملهم

عامل 4.0571 1.02736 موافق بشدة  وية تؤثر على أداء ا مع مادية وا حوافز ا  قص ا
ضرورية أداء  3.6571 0.72529 موافق تعمل اإدارة على تحديد اإجراءات ا

عامل من أجل تحقيق أهدافها  ا
لية  3.9265 0.60646 موافق درجة ا  ا

Spss v 21 مصدر    بتين بااعتماد على  إعدادمن ا طا مخرجات ا  

جدول  حسابي  أن أعااحظ من ا متوسط ا س أداءا ان موافقا مما يع عاملين  عاملين  ا  تطبيق أنموافقة ا
جودة مبادئ إدارة  شاملة ا   . أدائهميساهم في تحسين ا

فرضيات  ث : اختبار ا ثا مطلب ا  ا

دراسة   فرضيات ا

رئيسية فرضية ا ى ا  :اأو

وية ) يوجد تأثير   مع د درجة ا ة إحصائية ع عاملين . إدارة( α≤0.05ذو دا شاملة على أداء ا جودة ا  ا

فرضيات :  اختبار ا

رئيسية  اختبارأوا : فرضية ا   اأوىا



تطبيقي  فصل ا ث                                                       ا ثا فصل ا  ا

72 

 

H0 ة : ا يوجد أثر وية )  إحصائيةذو دا مع د درجة ا عاملين  دارةإ( α≤0.05ع شاملة على أداء ا جودة ا ا
ك محل  ب دراسةفي ا  . ا

H1 ة :يوجد أثر وية )  إحصائيةذو دا مع د درجة ا شاملة ( α≤0.05ع جودة ا عامليإدارة ا   ن ــــعلى أداء ا
ك محل  ب دراسةفي ا  . ا

خطي  حدار ا فرضية تم استخدام تحليل اا لتحقق من اختبار هذ ا بسيط  شاملة إدارة تأثيرا جودة ا في  ا
عاملين في خارجي ا تحسين أداء ا ك ا ب ظر ) بواية سعيدة جزائريا ملحق رقما  .(03ا

بسيط بين تحليل تائج  (03/14جدول رقم ) حدار ا ك  إدارةاختبار ا ب عاملين في ا شاملة و أداء ا جودة ا  ا

ك  ب  تحسين اأداء في ا
شاملة  جودة ا معامل  إدارة ا

 Rاارتباط 

تحديد  معامل ا

R- deux 
معامل 
حدار  Bاا

ثابت  SIG ا
وية  مع  ا

0.913 0.833 0.651 0.382 0.000 
مصدر من  بتين بااعتماد على مخرجات إعدادا طا  21Spss vا

ية : تا ة ا معاد دراسة با موذج ا  تم تقدير 

  Y=0.382+0.651X 
 حيث :

Y تابع  يمثل متغير ا عاملين .: ا  أداء ا
X مستقل يمثل متغير ا شاملة  . إدارة: ا جودة ا  ا
 

جدول أعا أن قيمة معامل اارتباط دال إحصائيا قوي  موجب  وهذا يدل على وجود ارتباط R= 0.913يبين ا
ك ، إدارةبين  ب شاملة و اأداء في ا جودة ا تحديد  ا ي أن  R 0.833ما بلغ معامل ا          ℅ 83.3يع

حا متغيرات ا تغير في اأداء يفسرمن ا شاملة  إدارةتطبيق  صلة في ا جودة ا باقي تفسر عوامل أخرىا    أما ا
ة  دا وية و بما أن مستوى ا مع ي  0.05و هو أقل من  Sig=0.000ا تا معتمد ،و با وية ا مع مستوى ا

ة  ه ا يوجد أثر ذو دا ص على ا تي ت صفرية ا فرضية ا وية )  إحصائيةرفض ا مع د درجة ا  (α≤0.05ع
ص  تي ت بديلة ا فرضية ا قبل ا دراسة ،و  ك محل ا ب عاملين في ا شاملة على أداء ا جودة ا في تأثير إدارة ا

 على :
ة ي وية )  إحصائيةوجد أثر ذو دا مع د درجة ا شاملة على أداءα≤0.05ع جودة ا عاملين   ( في تأثير إدارة ا ا

دراسة ك محل ا ب  . في ا
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فرعيةاختبار  فرضيات ا رئيسية  ا ىلفرضية ا   اأو

فرضية فرعية ا ى ا  :اأو

H01ة  :ا يوجد تأثير وية )  إحصائيةذو دا مع د درجة ا تزام ( α≤0.05ع عاملين. اإدارةا عليا على أداء ا  ا

H11: ة  يوجد تأثير وية )  إحصائيةذو دا مع د درجة ا تزام  ( α≤0.05ع عاملين . اإدارةا عليا على أداء ا   ا

تزام ااتائج تحليل اختبار  ( 03/15جدول رقم ) بسيط بين ا ك اإدارةحدار ا ب عاملين في ا عليا  و أداء ا  ا

عاملين   أداء ا
 

تزام  اإدارة ا
عليا   ا

وية  مع معامل   SIGا
حدار   Bاا

ثابت تحديد  ا معامل ا
R-deux 

 معامل اارتباط 
R 

0.031 0.41 2.36 0.133 0.365 

مصدر بتين إعداد من ا طا  21Spss vمخرجات على بااعتماد ا

موذج  ية :تم تقدير  تا ة ا معاد دراسة با  ا

Y=2.36+0.41X 

 حيث :

Y. عاملين تابع  يمثل أداء ا متغير ا  : ا

X تزام مستقل يمثل ا متغير ا عليا . اإدارة: ا   ا

ت ا جدول أعا أن قيمة معامل اارتباط  دال إحصائيا  وهذا يدل على وجود ارتباط متوسطR=0.365يوضح ا
تزام  تحديد  اإدارةبين ا ما بلغ معامل ا ك ، ب عاملين في ا عليا و أداء ا ي ان 2�= 0.133 ا   % 13.3يع

حاصلة في  تغيرات ا تزام  اأداءمن ا عليا  اإدارةيفسر ا باقي تفسر عوامل أخرى ا مستوى  أن،و بما أما ا
ة  دا ويةا مع ص على   SIG=0.031ا تي ت بديلة ا فرضية ا قبل ا صفرية و  فرضية ا رفض ا ي  تا ه و با ا
ة  ريأثتيوجد  وية )  إحصائيةذو دا مع د درجة ا تزام (   α≤0.05ع ك. اإدارةا ب عاملين با عليا على أداء ا  ا
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ثانية : فرعية ا فرضية ا  ا

H02 ة : ا يوجد تأثير وية )  إحصائيةذو دا مع د درجة ا تطوي(   α≤0.05ع مستمر و ا      رـــــــــلتحسين ا
عاملين . أداءعلى   ا

H12 ة : يوجد تأثير وية )  إحصائيةذو دا مع د درجة ا تطوير على (   α≤0.05ع مستمر و ا  أداءلتحسين ا
عاملين .  ا

عاملين ااتائج تحليل اختبار  (03/16جدول رقم ) تطوير و أداء ا مستمر و ا تحسين ا بسيط بين ا     حدار ا
ك ب  . في ا

وية  مع معامل SIG  Bا
حدار   اا

ثابت تحديد  ا  معامل ا

R- deux 

R معامل
 اارتباط 

 

تحسين  0.643 0.413 1.426 0.631 0.000 ا
مستمر و  ا

تطوير  ا

مصدر بتين إعداد من ا طا  21Spss vمخرجات على بااعتماد ا

ية : تا ة ا معاد دراسة با موذج ا  تم تقدير 

Y=1.426+0.631X 

 حيث :

Y. عاملين تابع  يمثل أداء ا متغير ا  : ا

X.تطوير مستمر وا تحسين ا مستقل يمثل ا متغير ا  : ا

ت ا جدول أعا أن قيمة معامل اارتباط  دال إحصائيا وهذا يدل على وجود ارتباط قوي  R=0.643  يوضح ا
تحديد  ما بلغ معامل ا ك ، ب عاملين في ا تطوير و أداء ا مستمر وا تحسين ا ي 0.413=2�بين ا  أنيع

حاصلة في  41.3% تغيرات ا تطوير اأداءمن ا مستمر و ا تحسين ا باقي تفسر عوامل أخرى  يفسر ا   ،أما ا
ة  أنو بما  دا وية مستوى ا مع بديلة  SIG=0.000ا فرضية ا قبل ا صفرية و  فرضية ا رفض ا ي  تا  .و با
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ص على : تي ت ة  ريأثتيوجد  ا وية )  إحصائيةذو دا مع د درجة ا مستمر و (   α≤0.05ع لتحسين ا
تطوير  ك.ا ب عاملين با  على أداء ا

 

ثة : ثا فرعية ا فرضية ا  ا

H03ة  : ا يوجد تأثير وية )  إحصائيةذو دا مع د درجة ا عاملين على  ( α≤0.05ع ة ا  .أدائهممشار

H13 ة : يوجد تأثير وية )  إحصائيةذو دا مع د درجة ا عاملين على ( α≤0.05ع ة ا  . أدائهممشار

كااتائج تحليل اختبار  (03/17جدول رقم ) ب عاملين و أدائهم  في ا ة ا بسيط بين مشار  حدار ا

وية  مع معامل SIG  Bا
حدار   اا

ثابت تحديد  ا  معامل ا

R- deux 

R معامل
 اارتباط 

 

عاملين  0.211 0.045 3.039 0.234 0.223 ة ا  مشار

مصدر بتين  إعداد من ا طا  21Spss vمخرجات على بااعتماد ا

ية : تا ة ا معاد دراسة با موذج ا  تم تقدير 

Y=3.039+0.234X 

 حيث :

Yتابع  يمثل متغير ا عاملين . : ا  أداء ا

X.  عاملين ة ا مستقل يمثل مشار متغير ا  : ا

ت ا جدول أعا أن قيمة معامل اارتباط  وهذا يدل على وجود ارتباط ضعيف غير دال R=0.211يوضح ا
عاملينبين  إحصائيا  ة ا تحديد  داءاأو  مشار ما بلغ معامل ا ك ، ب ي =2� 0.045في ا من  %4.5 أنيع

حاصلة في  تغيرات ا عاملين  اأداءا ة ا باقي تفسر عوامل أخرى يفسر مشار ة  أنو بما  ، أما ا دا مستوى ا
وية  مع قبل SIG=0.223ا ي  تا ص على : و با تي ت صفرية ا فرضية ا ة  ريأثتيوجد ا  ا  إحصائيةذو دا

وية )  مع د درجة ا عاملين(  α≤0.05ع ة ا ك. أدائهمعلى  مشار ب  با
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رابعة : فرعية ا فرضية ا  ا

H04ة  : ا يوجد تأثير وية )  إحصائيةذو دا مع د درجة ا ظيمية  ( α≤0.05ع ت عاملين . أداء علىلثقافة ا  ا

H14ة  : يوجد تأثير وية )  إحصائيةذو دا مع د درجة ا ظيمية ( α≤0.05ع ت عاملين . أداءعلى لثقافة ا  ا

 

كااتائج تحليل اختبار  ( 03/18)جدول رقم  ب عاملين في ا ظيمية  و أداء ا ت ثقافة ا بسيط بين ا  . حدار ا

وية  مع حدار  SIGا  معامل اا

B  

ثابت تحديد  ا  معامل ا

R- deux 

 معامل اارتباط 

R 

 

ظيمية 0.555 0.308 1.831 0.546 0.001 ت ثقافة ا  ا

مصدر بتينا إعداد من ا  21Spss vمخرجات على بااعتماد طا

ية : تا ة ا معاد دراسة با موذج ا  تم تقدير 

Y=1.831+0.546X 

 حيث :

Y. عاملين تابع  يمثل أداء ا متغير ا  : ا

X. ظيمية ت ثقافة ا مستقل يمثل ا متغير ا  : ا

ت ا جدول أعا أن قيمة معامل اارتباط   إحصائياقوي دال وهذا يدل على وجود ارتباط R=0.555يوضح ا
ظيمية بين ا ت تحديد ثقافة ا ما بلغ معامل ا ك ، ب عاملين في ا ي  0.308=2�و أداء ا من  %30.8أنيع

حاصلة في  تغيرات ا ظيمية   فسرت اأداءا ت ثقافة ا باقي تفسر عوامل أخرى أماا ة  أن،و بما  ا دا مستوى ا
وية  مع ي   SIG=0.001ا تا صفرية  رفضو با فرضية ا بديلة ا فرضية ا قبل ا ص على : يوجد او  تي ت

ة  ريأثت وية )  إحصائيةذو دا مع د درجة ا ظيمية ( α≤0.05ع ت عاملين عل لثقافة ا ك.ى أداء ا ب  با

خامسة : فرعية ا فرضية ا  ا

H05ة  : ا يوجد تأثير وية )  إحصائيةذو دا مع د درجة ا عماء على  (α≤0.05ع يز على ا  أداءلتر
عاملين   ا

H15ة  : يوجد تأثير وية )  إحصائيةذو دا مع د درجة ا يز ( α≤0.05ع عماء على لتر عاملين . أداءعلى ا  ا
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كااتائج تحليل اختبار  ( 03/19جدول رقم ) ب عاملين في ا عماء و أداء ا يز على ا تر بسيط بين ا  حدار ا

وية  مع معامل   SIGا
حدار   Bاا

ثابت تحديد  ا  معامل ا

R- deux 

  معامل اارتباط 

R 

 

عماء  0.535 0.287 1.907 0.508 0.001 يز على ا تر  ا

مصدر بتين إعداد من ا طا  21Spss vمخرجات على بااعتماد ا

ية : تا ة ا معاد دراسة با موذج ا  تم تقدير 

Y=1.907+0.508X 

 حيث  :

Y متغير عاملين .: ا تابع  يمثل أداء ا  ا

X مستقل يمثل متغير ا عماء .: ا يز على ا تر  ا

ت ا جدول أعا أن قيمة معامل اارتباط   إحصائياوهذا يدل على وجود ارتباط قوي دال  R=0.535يوضح ا
تحديد  ما بلغ معامل ا ك ، ب عاملين في ا عماء و أداء ا يز على ا تر ي  0.287=2�بين ا من  %28.7انيع

حاصلة في  تغيرات ا عماء اأداءا يز على ا تر باقي تفسر عوامل أخرى  أما يفسر  ا مستوى  أن،و بما ا
ة  دا وية ا مع ص على   SIG=0.001ا تي ت بديلة ا فرضية ا قبل ا صفرية و  فرضية ا رفض ا ي  تا ه و با أ
ة  ريأثتيوجد  ة  إحصائيةذو دا وية )  إحصائيةذو دا مع د درجة ا عماء على ( α≤0.05ع يز على ا لتر

ك. ب عاملين با  أداء ا
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شاملة و  إدارةبين اارتباط دراسة   جودة ا عاملين  أداءا  .ا
عامليناارتباط  (03/20)جدول رقم  شاملة و أداء ا جودة ا  . بين إدارة ا

 
شاملة  جودة ا  إدارة ا

عاملين  أداء ا
وية  Rمعامل اارتباط  مع  SIGا

عليا  تزام اإدارة ا  ا
تطوير مستمر و ا تحسين ا  ا

عاملين  ة ا  مشار
ظيمية  ت ثقافة ا  ا

عماء   يز على ا تر  ا

0.365 
0.643 
0.211 
0.555 
0.535 

0.031 
0.000 
0.223 
0.001 
0.001 

بتين بااعتماد على مخرجات طا مصدر من إعداد ا  21Spss vا

مستمر و  لتحسين ا احظ أن قيمة معامل اارتباط  جدول أعا  ة في ا مبي من خال قيم معامات اارتباط ا
تطوير  عاملين .ا تطوير و أداء ا مستمر و ا تحسين ا قوي بين ا قيم و هذا يدل على اارتباط ا بر من باقي ا  أ

ثانية  رئيسية ا فرضية ا  :ا

ة  وية )  إحصائيةيوجد فروق ذات دا مع د درجة ا ى ا (α≤0.05ع شخصية على أداء تعزى إ سمات ا
عاملين .  ا

ثانية : رئيسية ا لفرضية ا فرعية  فرضيات ا  اختبار ا

فرعية  فرضية ا ىا  : اأو

 H 01 ة  فروق  ذات ا يوجد وية )  إحصائيةدا مع د درجة ا شخصية)α≤0.05ع سمات ا س  ( في ا ج (  ا
عاملين   . على أداء ا

H 11   ة وية )  إحصائيةيوجد فروق  ذات  دا مع د درجة ا شخصية)α≤0.05ع سمات ا س  ( في ا ج (     ا
عاملين   . على أداء ا

جدول) ظرمن خال ا ملحق رقم  ا احظ أن قيمة04ا  ) 0.048Sig=  ى توجد  0.05و هي أصغر  من بمع
ة إحصائية شخصية ) فروق ذات دا سمات ا ى ا س تعزى إ ج اث ان  (ا ح اإ صا عاملين  على أداء ا

اث يساوي  إ حسابي  متوسط ا ذي يساوي  4.1735ا ور و ا لذ حسابي  متوسط ا بر من ا و هذا  3.7618ا
ور . ذ ثر من ا اث بتحسين أدائهم أ  يدل على اهتمام اإ
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ثانية  : فرعية ا فرضية ا  ا

 H 02 ة وية )  إحصائيةا يوجد فروق  ذات  دا مع د درجة ا شخصية )( في α≤0.05ع سمات ا عمر  ا  ( ا

عاملين   . على أداء ا

H 12  ة وية )  إحصائيةيوجد فروق  ذات  دا مع د درجة ا شخصية )( في α≤0.05ع سمات ا عمر ا (   ا
عاملين  .  على أداء ا

جدول ) ملحق رقم ظرا من خال ا بر   Sig=0.652قيمة أناحظ (  04ا ى  0.05من و هي أ      بمع
ة  شخصية )تعزى  إحصائيةا توجد فروق ذات دا سمات ا ى ا عمر إ عاملينا  .( على أداء ا

ثة  : ثا فرعية ا فرضية ا  ا

 H 03 ة وية )  إحصائيةا يوجد فروق  ذات  دا مع د درجة ا ى α≤0.05ع شخصية ( إ سمات ا مؤهل ) ا ا
علمي عاملينا  .  ( على أداء ا

H 13  ة وية )  إحصائيةيوجد فروق  ذات  دا مع د درجة ا شخصية)α≤0.05ع سمات ا ى  ا مؤهل  ( إ ا
علمي عاملينا  .  ( على أداء ا

جدول )  ملحق  ظرامن خال ا بر  من  Sig=0.279قيمة أناحظ (  04ا ى 0.05و هي أ          بمع
ة  شخصية)تعزى  إحصائيةا توجد فروق ذات دا سمات ا ى ا علمي  إ مؤهل ا عاملينا  .( على أداء ا

رابعة فرعية ا فرضية ا  :  ا

 H 04 ة وية )  إحصائيةا يوجد فروق  ذات  دا مع د درجة ا ىα≤0.05ع شخصية ( إ سمات ا وات ) ا س
خبرة  عاملينا  . ( على أداء ا

H 14   ة وية )  إحصائيةيوجد فروق  ذات  دا مع د درجة ا ى α≤0.05ع ى ( إ شخصية إ سمات ا وات ) ا س
خبرة عاملين (ا  .على أداء ا

جدول ) ملحق رقم ظرامن خال ا بر  من  Sig=0.424قيمة أناحظ  ( 04 ا ى 0.05و هي أ       بمع
ة  سمات تعزى  إحصائيةا توجد فروق ذات دا ى ا شخصيةإ خبرة ) ا وات ا عاملين س  .( على أداء ا
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دراسة  رابع : نتائج ا مطلب ا  ا

فرضية ا        تطبيقية و بعد اختبار ا دراسة ا تائج ا ص على اأوىرئيسية من خال  تي ت ه ا " يوجد  ا
جزائري بواية سعيدة  " خارجي ا ك ا ب عاملين في ا شاملة على أداء ا جودة ا تائج ااختبار  أظهرتتأثير إدارة ا

بديلة  فرضية ا قبل ا عدم و  رفض فرضية ا ي  تا عاملين و با شاملة على أداء ا جودة ا ه يوجد تأثير إدارة ا ا
ي أما ثا رئيسية ا لفرضية ا سبة  ة با ص على "يوجد فروق ذات دا تي ت شخصية  إحصائيةة ا لسمات ا  تعزى 

عاملين  رفض " وعلى أداء ا عدم و  قبل فرضية ا ي  تا بديلة  با فرضية ا  .ا
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فصل   خاصة ا

تي           فصل و ا ها هذا ا او تي ت تطبيقية ا دراسة ا جزائري  في أجريتمن خال ا خارجي ا ك ا ب واية ا
ى تبينسعيدة  ظري مع إ جزء ا بير تطابق ا ك محل حد  ب عاملين واقع ا دراسة في تقييم أداء ا ظور  ا من م
شاملة ، إدارة جودة ا مفهوم  أنحيث  ا هذا ا ك  ب تهاج ا عاملين ا ك اعتبار  ،يساهم في تحسين أداء ا وذ

شاملة من  إدارة أسلوب جودة ا يبا ز  اأسا تي تر معاصرة ا مستمر في ا تحسين ا موارد  أداءعلى ضرورة ا ا
بشرية.  ا
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 خاتمة 

بحث في موضوع تأثير       تقصي و ا ا أن  إدارةبعد ا عاملين وجد شاملة على أداء ا جودة ا ا
فلسفة على  هذ ا اسات اايجابية  ع ظمات مرهون بمدى  أداءاا م مؤسسة  إدراكا حقيقي ا ى ا لمع

زبائن و  تزام بخدمة ا تعهد و اا ك ا متعلق بذ شاملة و ا و في رغباتهم ، إدراكحاجاتهم و  إرضاءلجودة ا
ضعف في  قاط ا تعديل  تصحيح و ا عاملين . اأداءعمليات ا لوم على  فإطاقدى ا جودة  إدارةا ا

ها أسلوب  عتها بأ شاملة و  قول أن  إدارةا ه ،أو ا اسبا  واقع تطبيقا م جودة  إدارةظري ا يجد في ا ا
جح  شاملة ا ت بلدان  إاا ى،يعود دون اأخرى في بعض ا هذا  إ امل  و  اأسلوبفهم سيء و غير 

خاصة ، طاقا من معتقداتها ا عوت ا مؤسسات تطلق ا جد أن هذ ا با ما  ظر  إذغا ىأن جلها ت  إ
مصدر اد جودة  جد بعضها  اأرباح رارشهادات ا جودة  اآخرو تعظيم اأموال و قد  شهادات ا يسعى 

يفها  ا شيء و يتحمل ت باهضة ا  تهجها فقط.من اجل  إاا تي ت عامة ا عاقات ا  سياسة ا

تطرق و     بحث  هاية ا ىفي  توصل  إ تي تم ا تائج ا إجابةمختلف ا يها يةعلى  إ ا دراسة و  إش ا
متمثلة في تأثير  شاملة على  إدارةا جودة ا متوصل  أداءا تائج ا ة تقديم ا عاملين و محاو يهاا تقديم و  إ

توصيات و ااقتراحات  علمية .ا دراسة ا ها على مستوى ا ن ااستفادة م تي يم  ا

 نتائج الدراسة :

ية  ا ى ااجابة على ااش ا ا تطبيقية توصل دراسة ا رئيسية :من خال ا  ا

وية )  يوجد تأثير- مع د درجة ا ة احصائية ع شاملة على أداء α≤0.05ذو دا جودة ا عاملين(إدارة ا  .ا

ة  تأثيريوجد - وية ) ذو دا مع د درجة ا عليا على اداء  ( α≤0.05احصائية ع دة اادارة ا دعم و مسا
عاملين.  ا

ة  تأثيريوجد   - وية ) ذو دا مع د درجة ا عاملين.( α≤0.05احصائية ع مستمر على أداء ا  لتحسين ا

د درجة يوجد تأثير ا   - ة احصائية ع وية ) ذو دا مع ةل ( α≤0.05ا عاملين. مشار  على اداء ا

وية ) - مع د درجة ا ة احصائية ع عاملين .α≤0.05يوجد تأثير ذو دا ظيمية على أداء ا ت لثقافة ا   ) 

وية ) - مع د درجة ا ة احصائية ع عماء على أداء α≤0.05يوجد تأثير ذو دا يز على ا لتر   )
عاملين  . ا
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وية ) يوجد فروق ذا - مع د درجة ا ة احصائية ع شخصية α≤0.05ت دا سمات ا ى ا  (  تعزى إ
س) ج عاملين .(  ا  على أداء ا

وية )  - مع د درجة ا ة احصائية ع شخصية (  تعα≤0.05ا يوجد فروق ذات دا سمات ا ى ا زى إ
خبرة ) وات ا علمي ، س مؤهل ا سن ، ا عاملين .ا  ( على أداء ا

 :اقتراحاتا

اءا سابقة على ب تائج ا ية :قدم ا تا  ااقتراحات ا

مستمر . أداءضرورة استخدام مؤشرات تقييم - تحسين ا دفع عجلة ا ة و هادفة   عاد

تي تهدف  - تقييم ا شر ثقافة ا عامل و  ىتوعية ا ي و تحسين  إ مه ه ا عامل على تقويم سلو مساعدة ا
 و تفادي اأخطاء. أدائهمستوى 

ها . اقتراح- مقدمة و متابعة تحسي خدمة ا وعية و جودة ا ك تقوم بمراقبة  ب ة على مستوى ا ج يل   تش

 الدراسة : آفاق

مواضيع      ا  ظرت دراسة توسعت  تهاء من هذ ا ون دراسات مستقبلية تثري أخرىبعد اا تصلح ان ت
ب أخرى جه من جوا موضوع و تعا ثقافة إدخال متغيرات جديدة في دراسة  ا عاقة و ااثر مثا اثر ا ا

عاملين  خاص، اثر تقييم أداء ا قطاع ا شاملة على اأداء في ا جودة ا ظيمية على اأداء ، تأثير إدارة ا ت ا
لمؤسسة. واء   في زيادة ا
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تب :  قائمة ا

ة - ى، اأردن، س طبعة اأو توزيع، ا شر وا ل شاملة مفاهيم وتطبيقات "، دار وائل  جودة ا أحمد، "إدارة ا
2004 . 

شر - ل علمية  يازوري ا تعليم و تطبيقات اايزو ،عمان ، دار ا شاملة في ا جودة ا واف محمد "ا بادي ، ا
توزيع،  . 2011و ا

رقابة - زغبي فليز "ا شات  اإداريةا هدى ،عمان  اأعمالفي م  . 1999،دار ا
ي مهدي ،"- سامرا قطاعين  إدارةا جودة في ا تاجيا خدمي "ط اإ شر و  1و ا ل حامد  ،عمان ،دار ا

توزيع ،  2007ا
ى ،عم- شاملة "طبعة أو جودة ا د بن محمد "إدارة ا صريمي ،خا ر بن أحمد ،ا ح شا صا ر ا ف ان ،دار ا

 . 2015اشرون و موزعون ،
يازوري ،عمان ،- شاملة " دار ا جودة ا طائي رعد اه "إدارة ا  . 2008ا
طائي يوسف و - ظم  آخرونا ظمات  إدارة" م جودة في ا تاجيةا طبعة  اإ خدمية " ا ، دار  1و ا

شر ،عمان ، ل يازوري   . 2009ا
ي ،"- بيتا امي ، غسان قاسم ا تاج ارةإدا مية " طبعة  اإ زات معرفية و  عمليات مرت دار  1و ا

توزيع . شر و ا ل علمية  يازوري ا  ا
عزيز "- د عبد ا لطباعة و  إدارةبن سعيد خا ان  عبي صحي ،ا قطاع ا شاملة تطبيقات على ا جودة ا ا

رياض ، شر ،ا  . 1997ا
شاملة  إدارةبن عيشاوي احمد " جودة ا ظرية و  اأسسا سلعية و  أبعادهاا مؤسسات ا تطبيقية في ا ا

خدمية طبعة  توزيع  1ا شر و ا ل راية   . 2013عمان دار ا
تجات مدخل - م محسن "تخطيط و مراقبة ا عربية  إدارةتوفيق محمد عبد ا هضة ا شاملة " دار ا جودة ا ا

شر مصر ط  . 1996، 1ل
شا إدارةجودة محفوظ احمد "- جودة ا توزيع ،عمان ،ا شر و ا ل  . 2006ملة مفاهيم و تطبيقات دار وائل 
ي "- س ية  إدارةجوزيف جابلو مه خبرات ا ز ا ي مر عما سيد ا فتاح ا شاملة "ترجمة عبد ا جودة ا ا
،1996 . 
شمري "- ح ا فرزدق  إدارةحامد بن ما تحديات مطبعة ا جاح في سياق ا اعة ا شاملة ص جودة ا ا

تجارية سعودية ط  ا  . 2007، 2ا
طبعة - توزيع ا شر وا ل زمان  وظيفي، دار جليس ا شاملة واأداء ا جودة ا حراحشة، إدارة ا حسين محمد ا

 .2011اأوى 
اظم "- تاج إدارةحمود خضير  عمليات " طبعة  اإ توزيع ، 1و ا شر و ا ل  . 2007عمان ،دار وائل 
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اظم "- توزيع ، إدارةخضير  شر و ا ل مسيرة  شاملة ،دار ا جودة ا  .2000 ،اأردن ا
ية، - ثا طبعة ا طباعة، ا توزيع وا شر وا ل شاملة"، دار مسيرة  جودة ا اظم حمود، " إدارة ا خضير 

ة   .2005اأردن، س
ش- ل ورق  محات معاصرة"، دار ا موسوي، " اإدارة  اظم ا ان  ر رضا صاحب أبو أحمد آل علي،س

ة  طبعة اأوى، أردن، س توزيع، ا  .2001وا
شاملة " ط  إدارة أساسياتريتشارد ويليامز "- جودة ا توزيع ، 1ا شر و ا ل  . 1999عمان ،دار وائل 
قاهرة ،- توزيع،ا شر و ا لطباعة و ا عاملين"،دار قباء  ات و ا شر يفية تقييم أداء ا  .2001زهير ثابت "
باقي- دين عبد ا تطبيقية في  صاح ا علمية و ا ب ا جوا دار  إدارة،ا ظمات ،ا م بشرية في ا موارد ا ا

شر ، لتوزيع و ا جامعية  دريةا  .2002،مصر، اإس
املة - مت هجية ا م شاملة ط إدارةعقيلي عمر وصفي "ا جودة ا طباعة  1ا شر و ا ل عمان دار وائل 
،2001 
شاملة - جودة ا سلمي، " إدارة ا توزيع، علي ا شر وا لطباعة وا إيزو"، دار غريب  تأهيل  ومتطلبات ا

قاهرة  .2000،ا
اصر "- ح  تربوية طبعة  إدارةعليمات صا مؤسسات ا شاملة في ا جودة ا شر و  1ا ل شروق  عمان دار ا

توزيع .  .2008ا
مؤسس- شاملة في ا جودة ا سيق إدارة ا ت هج  م دين ، " ا فتاح زين ا قاهرة اتفريد عبد ا عربية، ا ، ا

1996. 
ايف علوان "- شاملة و متطلبات اايزو  إدارةقاسم  جودة ا طبعة  دار 9001ا ثقافة ا   2005، اأردن 1ا
شاملة واإيزو - جودة ا مدخل اإداري إدارة ا طبعة  9000قدار رجب طاهر،"ا حصاد ، ا "، دار ا

ى، دمشق، سوريا،  .1998اأو
ز،ترجمة محمد موسى و - سعودية  إدارةاأداء و  إدارة، آخرونماريو هاي عربية ا ة ا ممل بحوث،ا ا
،1998. 
جامعة  إدارةمحمد سعيد سلطان - بشرية دار ا موارد ا جديدة ،ا دريةا  2003،مصر ، اإس
صر " أبومدحت - شاملة طبعة  إدارة أساسياتا جودة ا توزي 1ا شر و ا ل فجر   . 2008ع دار ا
توزيع، بيروت، - لشر وا فاح  تبة ا رقابة اإدارية "، م قطامين، " ا يف و أحمد ا مهدي حسن رو

1995. 
ا "- ة، إدارةصر اه ح شر،جامعة زيتو ل بشرية"،دار زهران  موارد ا  .2009،اأردنا

مجات  ملتقيات ا  و ا
شاملة و  إدارةبومدين يوسف "  جودة ا عدد  اأداءا متميز " ا  . 2007جامعة بومرداس  05ا
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شيخ "تحليل  داوي ا مفهوم  اأسسا ظرية  عدد  اأداءا باحث ،جامعة قاصدي مرباح ا  07" مجلة ا
،2010 

فعال  تدريب ا مؤسسة ،ملتقى استراتيجيات  إدارةتطبيق  أداةزروقي ابراهيم محمد "ا شاملة با جودة ا ا
تدريبفي ظل  افسية" ، إدارةا ت ميزة ا تحقيق ا مدخل  شاملة  جودة ا طاهر سعيدة مجا ا تور مواي ا د عة ا

 2009وفمبر  11-10يومي 
شاملة "، مجلة اإقتصاد اإسامي، مجلة  جودة ا شعار محمد عادل، "مفهوم إدارة ا عدد 21ا  234، ا

 ، دبي.2001سبتمبر 
مليك مزهودة " فاءة و ا اأداءعبد ا علوم بين ا ية مفهوم و تقييم " مجلة ا يةفعا سا عدد  اإ  اأولا
وفمبر  رة   2001،جامعة بس

م بن سعيد " ي سا قطاح لية و  إدارةا جودة ا يةا ا مجلد  إم ومي " ا ح قطاع ا عدد  32تطبيقها في ا ا
78 ،1999 . 
 

جامعية  بحوث ا  ا
أداة - رجعية  مقارة ا ة، " ا از عزت بر ي صحة في با ظام ا تطبيق على  شاملة مع ا جودة ا تحقيق ا

قاهرة، ، مصر، ا تورا ة د  .2003\2000مصر "، رسا
ظام تقييم  ية  يل شهادة ماجستير  أداءبعجي سعاد "تقييم فعا رة  مؤسسة ااقتصادية " مذ عاملين في ا ا

مسيلة   . 2008، جامعة بوضياف ا
ظام معلومات - ح "اثر  صا بشرية على جليح ا موارد ا ة ماجستير جامعة ورقلة  أداءا عاملين " رسا ا

2011 . 
يليا  - يل شهادة ماستر،  إدارة" دور دحدوح  رة  بشرية " مذ موارد ا فاءة ا شاملة في رفع  جودة ا ا

بواقي   .  2017/2018جامعة ام ا
تسيير  اأداءعادل عشي " يل شهادة ماجستير علوم ا رة  لمؤسسة ااقتصادية قياس و تقييم " مذ ي  ما ا

رة   . 2001/2002جامعة محمد خضير بس
ثيري "مدى  يةعبد اه محمد بريك ا ا شاملة في  إدارةتطبيق  إم جودة ا تموين  اإمداد إدارةا و ا

عل ة ماجستير في ا لجوزات " رسا عامة  مديرية ا سعودية  اإداريةوم با   2009/2010ا
بشري و تحسين  مورد ا تسيير جامعة  أداءقديد فوزية "ا يل شهادة ماجستير علوم ا رة  مؤسسة " مذ ا

جزائر   . 2005/2006ا
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 01الملحق رقم 
 

 

ي  ائ وري الج اطيالجم ي الديم  الشع
مي حث الع ال يم العالي   ار التع

 -سعيد-جامع الدكتور موا الطاه 
 

و التسيي             ع التجاري  ي  و ااقتصا ي الع و التسيي                    ك  قسم ع

 

 أخي الموظف، أختي الموظفة ....

وان: مال متطلبات شهادة ماستر بع رة تخرج است  في إطار إعداد مذ

ك  م اإجابة على أسئلة هذا ااستبيان وذ رجو م عاملين"  شاملة على أداء ا جودة ا "تأثير إدارة ا
ة xبوضع عامة ) خا ن تستعمل إا ( في ا تامة، و سرية ا م ستحظى با اسبة، علما أن إجابت م ا

علمي. بحث ا  غرض ا

ل ء اأ :الج صي يانا الش  : ال

 الجنس: -1

 ـــر                               أنثـــذك                                

 ن:ـــالس -2

 سن   40سن                       أكثر من  39إل  30سن                        من  29أقل من 

مي: -3  المؤهل الع

 دراسا عليا                 ي             ــــجامع       و                        ــــثان

4- :  سنوا ال

 سن 15سن                             أكثر من  15-5سنوا                        من 5من  أقل
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ل: :المحور اأ يا بالجو الشام ار الع ا اإ  الت

ضع عام ) جاء  :xال ج نظ ان التي تناسب   ( في ال

 ا محايد أوافق أوافق بشدة الفقرات الرقم
 أوافق

 ا
 بشدةأوافق 

ج 1 ك خطة واضحة حول ا ب       ودةــــــدى ا
صاحي 2       اتـــــتؤيد اإدارة مبدأ تفويض ا
تطبيق إدارة  3 اسبة  ك م ب عمل في ا بيئة ا

شاملة جودة ا  ا
     

يات  4 ا افة اإم عليا بتوفير  تقوم اإدارة ا
بشرية مادية وا تطبيق مفهوم إدارة  ا ازمة  ا

جودة شاملة ا  ا

     

خدمات ي 5 تميز في تقديم ا حو ا ك  ب سعي ا
شاملة جودة ا  وفق موجهات إدارة ا

     

 

 :التحسين المست المحور الثاني: التطوي  م 

أوافق  الفقرات الرقم
 بشدة

 ا محايد أوافق
 أوافق

 ا
أوافق 
 بشدة

6 
 

دى  تطبيق  اإدارةيتوفر  ازم  دعم ا اعة وا ق عليا ا ا
مستمر تحسين ا جودة وا  معايير ا

     

تحسين  7 ك من أجل ا تدريب وذ ك قسم خاص با ب دى ا
ها جاز أعما عاملين من أجل ا مستمر أداء ا  ا

     

شاطي  8 افية باستمرار  ية  ك ميزا ب تخصص إدارة ا
تطوير من أجل تحسين علمي وا بحث ا خدمي ا قطاع ا  ا

     

ى تطوير سياسات واستراتيجيات  9 ك باستمرار إ ب يسعى ا
عاملين ويساعد متخذي  عمل بما يرفع من مستوى أداء ا

قرار في تقييم اأداء  ا

     

جودة باستمرار على توجيه  10 شر ثقافة ا ك على  ب عمل ا
رشاد جودة وا  يفية تحسين ا ى  عاملين إ  ا
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 ين :الثالثالمحور  :مشارك العام

أوافق  الفقرات الرقم
 بشدة

 ا محايد أوافق
 أوافق

 ا
أوافق 
 بشدة

ح  11 لعاملين  اإدارةتم       رأيهم إبداءفرصة 
جاز أهداف محددة 12 يل فرق عمل ا       يتم تش
ك 13 ب جماعي في ا لعمل ا اك تشجيع        ه
ك  14 ب ة في عملية تشجيع إدارة ا مشار عاملين على ا ا

قرار  اتخاذ ا
     

عاملين في إعداد يشارك  15 جودةا تحسين ا خطط        ا
 

 ابعالمحور اف التنظيمي:ال  :الث

أوافق  الفقرات الرقم
 بشدة

 ا محايد أوافق
 أوافق

 ا
أوافق 
 بشدة

16 
 

ه من أهم  بشري بأ صر ا ع ى ا ك إ ب ظر إدارة ا ت
موارد  ا

     

وظيفي 17 رضا ا عاملين بأن ا جاز  يعتقد ا يساهم في ا
مطلوبة جودة ا مهام با  ا

 
 

    

عامل  18 تلبية ما يتوقعه ا ك  ب  تسعى إدارة ا
افآت(  )عاوات، حوافز وم

 
 

    

ة في  19 مشار عاملين بأهمية ا دى ا ة  اعات مشتر توجد ق
قرار  عملية اتخاذ ا

     

دى  20 عاملين ااعتقاد بأهمية تطوير عاقات يتوفر  ا
اء  امل أث ت تجسيد روح ا مختلفة  عمل بين اأقسام ا ا

وظيفية مهام ا  تأدية ا

 
 

    

 

 



92 

 

 امسالمحور كي ع العماء:ال  :الت

أوافق  الفقرات الرقم
 بشدة

 ا محايد أوافق
 أوافق

 ا
 أوافق بشدة

عماء 21       يتم اظهر ااهتمام باحتياجات ا
عماء 22 ظام يسمح بمعرفة مدى رضا ا ك  ب       دى ا
ك بدراسة 23 ب عماء تهتم إدارة ا       رغبات ا
ك تحقيق رضا  إدارةتعتبر  24 ب عماءا       من أهم أهدافها ا
عماء بصورة مستمرة إدارةتقوم  25 اوى ا ك بمتابعة ش ب   ا

 
    

جودة تتحدد عن طريق تلبية  26 ك أن ا ب تعتقد إدارة ا
عماء  حاجات ا

     

 

 ين:الساالمحور اء العام  :أ

أوافق  الفقرات الرقم
 بشدة

 ا محايد أوافق
 أوافق

 ا
أوافق 
 بشدة

27 
 

تزام  س  اإدارةا ع جودة ي عليا اتجا ا على مدى  إيجاباا
عاملين  مطابقة أداء ا

     

عاملين من أجل  اإدارةتعمل  28 عليا على تدريب وتوعية ا ا
 تحسين أدائهم

 
 

    

وجيا متطورة إدارةتسعى  29 و ى تطبيق ت ك إ ب تحسين  ا
عاملين  أداء ا

 
 

    

جودة يساعد 30 ظام ا تقييم  على تحسين عملية تطبيق  ا
عاملين مستمر أداء ا  ا

     

ك بحل  31 ب عاملون في ا تي تؤثر على يشارك ا ل ا مشا ا
 جودة عملهم

 
 

    

عامل 32 وية تؤثر على أداء ا مع مادية وا حوافز ا       قص ا
ضرورية أداء  33 تعمل اإدارة على تحديد اإجراءات ا

عامل من أجل تحقيق أهدافها  ا
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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 سن 29من اقل

 60,0 42,9 42,9 15 سن 39الي30من

 100,0 40,0 40,0 14 سن 40 من اكثر

Total 35 100,0 100,0  

 
 

 العلمي_المؤهل
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 34,3 34,3 34,3 12 ثانو

 94,3 60,0 60,0 21 جامعي

يا دراسا  100,0 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 سنوا 5 من اقل

 80,0 51,4 51,4 18 سن 15 الي 5من

 100,0 20,0 20,0 7 سن 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.  الشام
 
 

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.أداء  العام

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

 
 

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.ع.التركيز

يا.اادارة.التزا  992, 010,- 002,- 164, 002,- الع

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

 030, 2,280 325, 140, 319, التنظيمي.الثاف

ين.مشارك  061, 1,951- 280,- 159, 310,- العام

a. Variable dépendante : ن.أداء  العام

 

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), يا.اادارة.التزا  الع
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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.أداء  العام

b. Valeurs prédites : (constantes), يا.اادارة.التزا  الع

 
 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

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

يا.اادارة.التزا  031, 2,250 365, 182, 410, الع

a. Variable dépendante : ن.أداء  العام

 
 

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.أداء  العام

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.أداء  العام

 

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), ين.مشارك  العام

 
 

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.أداء  العام

b. Valeurs prédites : (constantes), ين.مشارك  العام

 
 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

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

ين.مشارك  223, 1,241 211, 188, 234, العام

a. Variable dépendante : ن.أداء  العام

 
 

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), التنظيمي.افقالث 



97 

 

 
 

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.أداء  العام

b. Valeurs prédites : (constantes), التنظيمي.افقالث 

 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

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

 001, 3,837 555, 142, 546, التنظيمي.الثاف

a. Variable dépendante : ن.أداء  العام

 
 

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), العماء.ع.التركيز 

 
 

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.أداء  العام

b. Valeurs prédites : (constantes), العماء.ع.التركيز 

 

 

 

 

 

 



98 

 

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

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

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

a. Variable dépendante : ن.أداء  العام
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 40الملحق رقم 
 

ANOVA à 1 facteur 

ن.أداء    العام
 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 

ن.أداء  العام
 14126, 64734, 3,7619 21 ذكر

 12183, 45583, 4,1735 14 انثي

 

ANOVA à 1 facteur 

ن.أداء    العام
 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 

ن.أداء    العام
 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 

ن.أداء    العام
 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    

 


