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I 

: الملخص

قلم أيعتبر منهج إدارة الجودة الشاملة من بين الأساليب الجديدة التي يمكن أن تستعين بها المؤسسة الإقتصادية، للت
مع التحديات الكبيرة التي تفرضها طبيعة الاقتصاد العالمي الحالي وما يتصف به من منافسة شديدة وثورة 

 ويعتبر هذا المنهج من أبرز الأساليب الإدارية التي تعتبر كمدخل لتحسين الأداء ... وعولمة الخةتكنولوجي
المؤسسي، وذلك أن هذا المنهج يؤدي للوصول إلى درجة التميز في الأداء، وهو هدف ينبغي أن تسعى إليه كل 

 .مؤسسة راغبة في التفوق والتميز في ظل الاقتصاد العالمي الحالي

مع استعمال الاستبيان لجمع البينات من . وقد تمثلت الدراسة التطبيقية على مستوى مجمع غربي ولاية الطارف
 استبيانات غير صالحة 6 استبيانا استبعد منهم 40 عاملا، وقد تم استرجاع 70كامل المجتمع المكون من 

 .للدراسة

  : الكلمات المفتاحية 

 .الأداءتحسين الجودة، إدارة الجودة الشاملة ،                      

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

II 

Abstract:  

The approach of total quality management of the new methods that can be used by the 

institution of economic, to cope with the challenges posed by the nature of today's 

global economy and is characterized by its intense competition and the revolution in 

technology and globalization... etc. This is the approach of the leading management 

techniques which is considered as entry points to improve corporate performance, so 

that this approach leads to connect to the degree of excellence in performance, a goal 

should be pursued by each institution is willing to excellence in light of today's global 

economy. 

The applied study was at the level of the GHARBI complex of El Tarf state. With the 

use of the questionnaire to collect evidence from the entire community of 70 workers, 

40 questionnaires were retrieved, 6 of them were excluded from the study. 

 Key words:  

                  quality, total quality management, improvement performance. 
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Résumé:  

L'approche de gestion de la qualité totale des nouvelles méthodes qui peuvent être 

utilisées par l'institution économique, pour faire face aux défis posés par la nature de 

l'économie mondiale d'aujourd'hui et caractérisée par sa concurrence intense et la 

révolution de la technologie et de la mondialisation. C'est l'approche des principales 

techniques de gestion qui est considérée comme un point d'entrée pour améliorer la 

performance de l'entreprise, de sorte que cette approche conduit à se connecter à la 

dégénérescence de l'excellence dans la performance, un objectif doit être poursuivi par 

chaque institution est disposée à l'excellence à la lumière de l'économie mondiale 

d'aujourd'hui. 

 L'étude appliquée s'est faite au niveau du complexe GHARBI de l'état d'El Tarf. Avec 

l'utilisation du questionnaire pour collecter des preuves auprès de l'ensemble de la 

communauté de 70 travailleurs, 40 questionnaires ont été récupérés, 6 d'entre eux ont 

été exclus de l'étude. 

Les Mots clés:  

                       qualité, gestion de la qualité totale, performance d'amélioration. 
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       داءـــــــــــــــــهإ
أهدي هذا العمل المتواضع إلى أبي الذي لم يبخل علي يوماً 

  بشيء
  وإلى أمي التي زودتني بالحنان والمحبة

 
أنتم وهبتموني الحياة والأمل والنشأة على شغف : أقول لهم

 الاطلاع والمعرفة

  وإلى إإوو وأأرو  يعاً 
 

 ثم إلى كل من علمني حرفاً أصبح أنا برقه يضيء الطريق أمامي

 إلى أصدقائي وأحبائي وكل من له الفضل في هذا العمل

 أشكركم

                         يزيـــد
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 شكر و تقدٌر

أتقدم بالشكر الجزٌل إلى كل 

:من   

الأستاذ المشرف الدكتور عماد 

سعادي على كل المساعدات 

المقدمة و على كرم فضله 

 وعظٌم جهده

إلى أساتذتً الذٌن ساهموا فً 

 تكوٌنً وسهروا على تعلٌمً

إلى كل من ساهم من قرٌب أو 

 بعٌد فً إخراج هذا العمل
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 ‌أ

 :مقـــــــــدمة عــــــــامة

ستقبل الدؤسسات لدا لذا من دور فعال وىام في ممن الأمور التي تؤثر بقوة في تقرير حاضر و الجودة لقد أصبحت

ي متميز في دخول الأسواق س تنافقعتحسين الإنتاجية وتخفيض التكلفة وإضافة إلى دورىا الفعال في تحقيق مو

العالدية،حيث أيقنت في ظلها الدؤسسات في الوقت الحاضر وكنتيجة مباشرة للمتغيرات الدصارعة التي تعمل في ظلها عدم 

وفي ظل الدتغيرات الحالية أصبح من . اتيجية فعالة تجاه جودة منتجاتها استً نيإمكانية الاستمرار في الدنافسة دون تب

الواجب على الدؤسسات الوطنية أن تتكيف وترتقي وتتميز في أداتها وأن تتوصل إلى طرق ومفاىيم إدارية حديثة 

وذلك من خلال تطوير وتغيير العنصر الدهم في تحسين اداء الدنظمات   تستهدف الارتقاء بمستوى الجودة التي أصبح

رؤيتها وفلسفتها وسياساتها بما يتفق ومتطلبات القرن الحادي والعشرين معتمدة في ذلك على تحقيق الأسبقيات التنافسية 

سبقية الجودة، غير أن الجودة لا تكفي وحدىا لتحقيق ىذا التوجو بل لابد من تبني الاتجاىات الأكثر حداثة اومن أبرزىا 

دارة الجودة الشاملة التي تأتي في مقدمة الأفكار الإدارية التي اوالنظم في إدارتها، ولعل واحد من أبرز ىذه الاتجاىات 

شكلت الوعاء الجديد الدتناسب مع تلك الدعطيات والقادر على مواجهتها بفعالية، ولقد حققت إدارة الجودة الشاملة 

على مدى العقدين الداضيين من الزمن، لصاحات باىرة وملفتة للنظر في العديد من الشركات العالدية الأمريكية، اليابانية 

 حديث الساعة في أوساط الأعمال، والجامعات ومراكز ىيوالأوروبية وباتت إدارة الجودة الشاملة في الوقت الحاضر 

حتى داخل الأجهزة الحكومية أيضا، .. البحث العلمي، والشركات العالدية على اختلاف أحجامها في كافة ألضاء العال 

وقد أكدت الأدبيات و الدراسات أن مفاىيم إدارة الجودة . وقد قام العديد من الكتاب والباحثين بتطوير ىذا الدنهج

الشاملة كانت ىي قاعدة الأساس التي انطلقت منها حركة البحث عن تحسين الأداء ، فضلا عن الاستجابة لتوقعات 

 للمؤسسة داخل  التنظيمي الأداءتحسينالزبائن وتحسين معدلات الإنتاجية الأمر الذي يعكس أهمية ىذا الددخل في 

ومن الدتطلبات الأساسية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة وجود قادة لديهم الاستعداد لتغيير السلوك , وعلى جميع الدستويات

التنظيمي لأعضاء الدؤسسة، والقدرة على تحديد أدوارىم، مع توضيح العائد من تطبيق ىذا الدنهج على الدنتجات 

 . والخدمات التي تسعى الدؤسسة إلى تقديمها للعميل
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 ب

كيف تساىم ادارة الجودة الشاملة في تحسين : وىذا ما يدفعنا الى صياغة الاشكالية الرئيسية على شكل التساؤل التالي

 الاداء التنظيمي لمجمع غربي ولاية الطارف؟ـ

 :وانطلاقا من التساؤل الرئيسي سيتم طرح الاسئلة الفرعية التالية

 ىل تساىم القيادة في تحسين الاداء التنظيمي؟-1

 كيف تؤثر العلاقة مع العملاء في تحيسين الاداء التنظيمي؟-2

 ىل تساىم ادارة العمليات في تحسين الاداء التنظيمي؟-3

 ىل لتحسين الدستمر مساهمة في تحسين الاداء التنظيمي؟-4

 :فرضيات الدراسة

 :للاجابة على الاشكالية الرئيسة والتساؤلات الفرعية، تم صياغة الفرضية الرئيسية والفرضيات الفرعية التالية

القيادة، العلاقة مع : تساهم ادارة الجودة الشاملة في تحسين الاداء التنظيمي من خلال: "Hالفرضية الرئيسية 

 ".الزبون، ادارة العمليات والتحسين المستمر

 :وتتفرع من ىذه الفرضية الرئيسية لرموعة من الفرضيات الفرعية التالية

1"-:H1تساىم القيادة في تحسين الاداء التنظيمي  " 

2"-H2 :تساىم العلاقة مع العملاء في تحسين الاداء التنظيمي" 

3"-H3 :تساىم ادارة العمليات في تحسين الاداء التنظيمي" 

4"-H4 :يساىم التحسين الدستمر في تحسين الاداء التنظيمي" 

 : اهداف الدراسة

، ادارة الجودة الشاملة في تحسين الاداء التنظيمييتمثل الذدف الرئيسي من ىذه الدراسة في إبراز كيفية مساهمة 

 تحسين الاداء التنظيميوذلك من خلال تبيان أبعاد إدارة الجودة الشاملة الدقتًحة في ىذه الدراسة وكيفية مساهمتها في 

 :فضلا عن ذلك، تهدف ىذه الدراسة إلى ما يلي. بأبعادىا الدذكورة
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والأبعاد التي ينطوي عليها الدتغيران؛   إدارة الجودة الشاملة  الاداء التنظيمي وتوضيح مفهومي 1.

 العلاقة ، التًكيز على  التزام القيادة  :  في الدؤسسة لزل الدراسة من خلالتحسين الاداء التنظيميالتعرف على واقع . 2 

 والتحسين الدستمر؛  بادارة العمليات، الاىتمام مع العملاء

كمتغير تابع، وذلك من خلال الأبعاد تحسين الاداء التنظيمي  كمتغير مستقل ادارة الجودة الشاملةدراسة العلاقة بين . 3

 الدقتًحة لكل من الدتغيرين؛

 في الدؤسسة لزل الدراسة، وذلك وفق الأبعاد الاداء التنظيمي في تحسين ادارة الجودة الشاملةالتعرف على مساهمة  .4 

 .الدقتًحة

 :مبررات اختيار الموضوع

 إدارة الجودة الشاملة لا يزال لزل اىتمام  يعود اختيار موضوع الدراسة إلى أسباب موضوعية تتمثل في أن 

 لا يزال الاداء التنظيميكما أن موضوع . الدؤسسات اليوم، كونها إحدى سبل الدنافسة القوية والبقاء في لرال الأعمال

 تعبر عن أسلوب حياة الدؤسسة وتعطي صورة واضحة عن لستلف الدبادرات الاداء التنظيميلزل اىتمام للبحث، لأن 

كما ويرجع اختيار موضوع الدراسة إلى . والأساليب التسييرية الدوجودة في الدؤسسة، والتي تدثل لزل اىتمام علم التسيير

ورغبتو في البحث في أحد أىم الدواضيع ذات الصلة بعلم  (علوم التسيير)أسباب ذاتية تتمثل في طبيعة تخصص الباحث 

ادارة الجودة الشاملة في التسيير، ألا وىو موضوع إدارة الجودة الشاملة، بالإضافة إلى الاعتقاد الشخصي أن مساهمة 

أيضا، من أسباب اختيار ىذا الدوضوع  . لا تزال تحتاج إلى البحث والتمحيص من عدة منظوراتتحسين الاداء التنظيمي

 .للدراسة قلة توجو الدؤسسات الجزائرية إلى إدارة الجودة الشاملة

 :حدود الدراسة

، ابتداء 2021سنة ماي ، وذلك خلال شهر لرمع غربي ولاية الطارفتدت الدراسة التطبيقية على مستوى 

 وتوضيحو والتأكيد على أهميتو، ثم جمعو بعد الإجابة على ما يتضمنو من  المجمعبتوزيع الاستبيان على العاملين في

 ت
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 للحصول على الدعلومات الخاصة بالدؤسسة وتدعيم النتائج الدستخلصة لرمع غربيعبارات، بالإضافة إلى مقابلة مع رئيس 

    .من إجابات العاملين على الاستبيان

 :منهج الدراسة

تم اعتماد في ىذه الدراسة على الفلسفة الواقعية النقدية التي تنطوي على دراسة العلاقة بين الدتغيرات أو 

ثم اعتمدت الدراسة مقاربة الاستنباط الافتًاضي . ادارة الجودة الشاملة في تحسين الاداءالظواىر، أي معرفة كيفية مساهمة 

    بالأبعاد الرئيسية لإدارة الجودة الشاملةالاداء التنظيمي  بينالتي بواسطتها وضعت الفرضيات الخاصة بالدراسة والتي تربط

كما وتتميز الدراسة بأنها ذات منهج تفسيري، تسعى وفقو إلى  . اختبارىا واستخلاص النتائج التي تبرز كيفية مساهمة و

: ، وأبعاد إدارة الجودة الشاملة لشثلة فيالبعد الخارجي البعد الداخلي و:  لشثلة فيالاداء التنظيمي  بعدياختبار العلاقة بين

وقد تم اختبار تلك العلاقة في الدؤسسة لزل الدراسة من .  والتحسين الدستمرادارة العمليات، العلاقة مع العملاءالقيادة، 

لرمع غربي ولاية الطارف، بالاضافة الى استًاتيجية خلال انتهاج استًاتيجية دراسة الحالة، وذلك على مستوى 

 الاستطلاع لجمع البيانات من الدؤسسة لزل الدراسة، وذلك باستعمال اداتي الاستبيان والقابلةـ

  :هيكل الدراسة

وقد تم تخصيص . ثلاثة فصول نظرية وفصل تطبيقي: تم إعداد ىذه الدراسة من خلال تقسيمها إلى أربعة فصول

 مباحث، حيث تطرق الدبحث الأول إلى ثلاثة، ىذا الفصل يضم "للاداء التنظيميالإطار النظري "الفصل الأول لتناول 

 .انواع الاداء ومستوياتها أما الدبحث الثاني فتناول . التوجهات الدفاىيمية للاداء

اما الفصل الثاني كان بعنوان ادارة الجودة الشاملة حيث ،خطوات واساليب الاداءوقد تطرق الدبحث الثالث إلى 

تناول الدبحث الاول الجودة والدبحث الثاني متطلبات ادارة الجودة الشاملة وقد تطرق الدبحث الثالث ابعاد ادارة الجودة 

 .الشاملة
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اما الفصل الثالث فقد كان تحت عنوان ادارة الجود الشاملة وتاثيرىا على الاداء حيث تناول الدبحث الاول توجهات ادارة 

 والدبحث الثالث نماذج )الرافعة للاداء(الجودة الشاملة وتاثيرىا على الاداء، اما الدبحث الثاني تقنيات ادارة الجودة الشاملة 

  .ادارة التميز

حيث تناولنا اربع مباحث تدثل الدبحث الاول في  .اما الفصل الرابع كانت دراستنا التطبيقية عن لرمع غربي ولاية الطارف

تطبيق الدراسة الديدانية اما الدبحث الثاني فكان تحليل نتائج الدراسة وتناول الدبحث الثالث اختبار فرضيات الدراسة وقمنا 

   .في الدبحث الرابع بتفسير النتائج
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  للاداء التنظيمي الاطار النظري :الفصل الاول 

ا المفهوـ  ذػػػهاؿ، إذ أف زػػلا تداء ولأع اوػػػى موضػػػعلحبرها  ن ػػػمثير لكادفق ػػػتػاحثيين و لبـ الاػػقت أرػػػجلطالما 
ؿ وػى طػب علػبالركؿ وػلوصالة ومحاو لو بالقليل و لمسانهة ب ايفتح للعديدين بااؿ تفصيلاته لا يزو بدقائقه 

ه ػػػفيرب اػػػتتضي رػػػلفكاع ارػػػنا للصادػػػي ميػػػبقـ  وػػػلمفها اذػػػي لهػػػلحقيقانى ػػػلمعو اير ػػػير  فالتفسػػػلتقصو اافة ػػػلمسا
، ى ػل علػليدبر ػه لأكػفي قياسـ  وػليت اجهها مؤسساالتي توت الصعوباالعل ، وعلى مختلف منابعها ت سارالدا
ك ػػه بتلػليإبست ػّ  تي ػلائب اوػلشان ػمؿ اػخداء لأػػح لػضواف ػديم تعريػتقع  و وػليمة للموضػلسة النظرإف ا.ك ػلذ
، ا ػع مػلجما دػعى جاهػث يسػل باحػاميا لكػدفا سػلحقيقية يعتبر هاته ربذريد صوو لمعنى اف المسببة لفقدالصلة ا

حيحة ػػػلصاءة ارػػػلقاه ػػػلـ دػػػتي تقػػػلاالم ػػػلمعاد ػػػبرديويح ػػػن توضػػػه مػػػكل يجكنػػػا  بشػهػػتربلور و اػػػلأفكان ػػػمؽ رػػػتف
ة ػسرانختم بدػه ثم سػبل قياسػى سػريج علػلتعداء و الأانى ػث في معػلبحال ػلفصا افي هذوؿ سنحاو.ع للموضو

 .عليهة لمؤثرامل العوا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 



  للاداء التنظيمي     الاطار النظري     الفصل الاول                                                          
  

 

 

3 

التوجهات المفاهيمية للأداء  : المبحث الأول 
، و إذا كانت مشكلة  يعد الإهتماـ بتعريف المفاهيم أساس الصياغة العلمية الدقيقة لقضايا أي علم من العلوـ
وضع التعاريف غاية في الصعوبة بالنسبة لمجاؿ الإدارة بشكل عاـ فإنها تكاد تكوف مستحيلة إذا ما تعلق الأمر 

بدفهوـ الأداء ، و ذلك راجع إلى تواجد مصطلحات أخرى تشكل روابط قوية معه وتسبب فقدانه لمعناد الحقيقي 
، ومن هذا المنطلق سنحاوؿ ضبط مجموعة من التعريفات المتعلقة بالأداء ثم سنعرج على تصنيفها و نختم بكشف 

  .اللبس بينها و بين مفهوـ الإنتاجية الواسع الإنتشار في الوسط العلمي

مفهوم الأداء  : المطلب الأول 
إف فهػم الأداء لػن يػتم أبدا إلا بتحليل المتغيرين الأساسيين فيػه و نهػا الكفاءة و الفعالية و اللتين هجب دراستهما 

بشكل مفصل، كما أف البحث في الروابط التي بذمع بينهما سيعطي الضوء المناسب الذي يجكن من وضع تعريف 
.  نهائي هجمع أهم الأفكار التي قدمتها رؤی و نظريات مختلف المفكرين

  :الأداءتعريف  .1

يعتبر برديد مفهوـ دقيق للأداء من أهػم المسائل التي طرحت في الساحة العلمية قديجا وحديثا وذلك بغرض وضع  
تعريػف يجكن إعتباره مرجعا أساسيا لأي عمل علمي في مجاؿ الإدارة إلا أف الصفات المتغيرة التي يكتسبها الأداء 

حاؿ دوف برقيق هذه الغاية ، فتارة يظهر الأداء على أنه قدرة المنظمة على بزصيص مواردها واستخدامها 
و . بالشكل الأمثل، و تارة يرتبط بإنتاجية العماؿ و العنصر البشري، و تارة يظهر على أنه قرين الإنتاجية وصورتها

 :لقد ظهرت عدة محاولات لوضع هذا المفهوـ في إطار واضح، نذكر منها 

  على أنه درجة بلوغ الفرد أو الفريق أو المنظمة الأهداؼ المخططة بكفاءة : " تعريف أبضد سيد مصطفی
         1"و فعالية 
 ؼيعرت: Jean Yves    على أنها مجموعة من المعايير الملائمة للتمثيل و القياس التي برددها الباحثوف و

  2التي بسكن من إعطاء حكم تقييمي على الأنشطة و النتائج و المنتجات و على أثار المؤسسة على البيئة الخارجية 

                                                           
  .415 ، ص 2002، بدوف ذكر دار النشر ، مصر ، " (الأصوؿ و المهارات )إدارة البشر " أبضد سيد مصطفى، 1

2
 Jean Yves saulquin,"Gestion des ressources humaines et perfermance des services : les cas des etabliss -ements 

socio-sanitaire", Revue de gestion des Ressource Humaines n °36,Editions Eska, Paris, Juin 2000, p20  
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ين الإختلاؼ الواضح في توجػه كػل مػن الباحثين، فالباحث أبضد سيد مصطفى ينظر إلى الأداء ؼيظهػر مػن التعري
على أنه درجة بلوغ الفرد أو الفريق أو المنظمة الأهداؼ المخططة و بالتالي ربط الأداء بالقدرة على برقيق 

إزدادت الهوة بين ما برقق و ما  الأهداؼ وجعله مرهونا بحجم الفجوة بين الهدؼ الفعلي و المخطط، فكلما
خطط له إنخفض مستوى الأداء و العكس صحيح ، فالأداء كما يظهر التعريف متوقف على تقليص الفجوة بين 

يقرف الأداء  Jean Yves في حين أف الباحث. ما خطط له وما برقق فعلا عن طريق برقيق الكفاءة و الفعالية
بدجموعة من المقاييس و المعايير المحددة سلفا لا بأهداؼ تضعها المنظمة، و يكوف الحكم على الأداء بالجيد أو 
بالرديء حسب قدرة المؤسسة على تطبيقها ،و يظهر الباحث ضرورة توفر عنصر الشمولية في تبني المقاييس إذ 

أنها هجب أف لا بسس البيئة الداخلية فقط بل هجب أف تشمل البيئة الخارجية للمنظمة، و من خلاؿ التعريفين يجكن 
 : إستنتاج أف الأداء هو

القدرة على برقيق الأهػداؼ المخططة بأقػل فػاقػد مػن المػوارد المتاحة و المستهلكة و بذلك نجد أف للأداء مركبين 
الفعالية المقترنة بتحقيق الأهداؼ ،و الكفاءة المقترنة بتدنية التكاليف : أساسيين يتفاعلاف مع بعضهما و نها 

و في ضوء هذا التحليل نصل إلى أف أحسن مفهوـ يجكن إطلاقه على الأداء الأمثل و المتميز    ومطابقة المقاييس 
قيمة مقدمة للسوؽ بأقل تكلفة  ( La Création)    الذي تستهدفه المؤسسة هو ذلك الأداء القادر على إهجاد

 .ممكنة
        :   مفهوم الكفاءة و الفعالية .2

يعتبر هذاف المفهوماف من أشد المفاهيم المرتبطة بالأداء و يعتبر الكثير من الباحثين بأف الكفاءة و الفعالية نها 
 .البعداف الرئيسياف له وسنحاوؿ فيما يلي البحث في هذين العنصرين و برديد طبيعة العلاقة بينهما

 تعريف الكفاءة      :  
القدرة على برجيم الفاقد في الموارد المتاحة للمنظمة و ذلك مػن : "يعرؼ أبضد سيد مصطفى الكفاءة على أنها 

  1."خػلاؿ استخداـ الموارد بالقػدر المناسب وفػق مػعػايير محػددة
الحصوؿ على ماهو كثير نظير ما هو قليل أي إبقاء التكلفة في الحدود الدنيا و : "كذلك تعػرؼ الكفػاءة على أنها 

الأرباح في الحدود القصوى و هي تقتصر فقط على إستخداـ الموارد الإنتاجية المتاحة للمؤسسة أي أنه يرتبط 
قيمػة المخرجػات - بالدرجة الأولى بعنصر التكلفة و العلاقة بين المخرجػات و المػدخلات و بالتػالي فػإف الكفػاءة 

                                                           
1

 . 415، ص " المرجع السابق"ابضد سيد مصطفى ،  
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من خلاؿ هذا التعريف نستنتج بأف الكفاءة تتعلق أساسا باستخداـ الموارد المتاحة بشكل  ."  المدخلات1قيمػة
أمثل و هي تهدؼ إلى بزفيض تلك التكلفة التي تعتبر فاقدا للقيمة المقدمة للسوؽ، إذف فكل تكلفة لا بسثل قيمة 

حيث اعتبر أف  Philip Lorrimo تستهدؼ إرضاء الزبوف هجب التخلص منها و هذا هو معنى الكفاءة حسب
 .المشكل الأساسي هو القيمة و نظر من خلالها إلى مفهوـ الكفاءة

 ةتعريف الفعالي                                                                      :  

أداة قيػاس قػدرة الوحدة الإقتصادية على برقيػق أهػدافها المخططة و على هذا : "عرؼ الفعالية على أنهات
الأساس يتم قياس فعالية الوحدة الإقتصادية بنسبة ما برققه من نتائج فعلية إلى ماكانت ترغب في برقيقه 

و الفعالية بهذا المفهوـ ترتبط بكمية المخرجات النهائية دوف النظر إلى كمية الموارد المستنفذة في . طبقا للخطة
الإنجاز - الفعالية : ، إذف فالفعالية مفهػوـ يجكن إختصاره في معادلة بسيطة وهي .2"سبيل الحصوؿ عليها

.  المحقق الإنجاز المخطط

وهنا يكوف البحث في الفعالية مقترنا بحجم الفارؽ الموجود بين الأهداؼ المحققة و المخطط لها إهجابيا كاف أو     
إذا كانت الأهداؼ المحققة : سلبيا على المنظمة، و إذا أمكػن التعبير بلغة الأرقاـ في هذا المجػاؿ فػيمكن القوؿ أنه 

 أما إذا كاف الإنجاز المحقق أكبر من الإنجاز المخطط فستكوف النتيجة 1الأهداؼ المخطط لها فستكوف النتيجة - 
. و العكس صحيح، فالفعالية باختصار شديد هي درجة برقيػق الأهداؼ المسطرة  1أكبر من 

 
  : دراسة الروابط بين الكفاءة و الفعالية .3

بعد أف قمنا بتحليل مفهومي الكفاءة و الفعالية كل على حدى سنحاوؿ فيما يلي إدراج بحث في ما هجمع     
مػن خػلاؿ الطرح . بينهما من روابط و محاولة حل معادلة الأداء بعد أف استطعنا مبدئيا فهم متغيراتها الرئيسية

السابق لمفهػوـ الكفاءة و الفعاليػة نجػد بػأف البعض يرى أف الفعالية أشمل و أوسع مػن الكفاءة بل إنها تتضمنها 
درجة برقق الأهداؼ المسيطرة من طرؼ المؤسسة ، : "عندما عرؼ الفعالية على أنها  Kalika . M كما ذكر

".  إنها تتضمنها3وبهذا المفهوـ فإف الفعالية أوسع من الكفاءة بل 
                                                           

1
، أطروحة دكتوراه ، كلية العلوـ الاقتصادية و علوـ التسيير ، " – حالة الجزائر - أثر البيئة على أداء المؤسسات العمومية الإقتصادية " علي عبد الله ،  

 . 6 ص 2001. جامعة الجزائر ، 
2
  .59ص  . 1999. مصر . الدار الجامعية الاسكندرية .  مبادئ محاسبة  التكاليف ,ابضد نور   

3
    .22 ص 2000. عماف .  دار حاصد للنشر و التوزيع "ادارة الانتاج والعمليات  ". ناصر المنصوري كاسر  
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ويظهر من خلاؿ التعريف أف الكفاءة جزء لا يتجزأ من الفعالية إذ أف الوصوؿ إلى الأهداؼ المخطط لها أو     
تقليص الفارؽ بين الإنجاز الفعلي و المخطط قد يتم بالضغط على تكاليف الإنتاج و برسين إستخداـ الموارد، 

ويتسنى من هذه الزاوية رؤية التقارب الشديد بين المفهومين، لكننا نجد بأنهما يتباعداف إذا نظرنا إلى الكفاءة على 
و قد لا يجكن تبني . أساس أنها مجموعة من المعايير الواجب تطبيقها و العمل عليها من أجل تدنية التكاليف فقط

هذه الفكرة لوحدها كسبيل لتحقيق النجاح بل إف عزلها عن المنهج المؤسس على ضرورة وضع الخطط وبرديد 
إف الكفاءة من هذا المنطلق ستمكن المؤسسة من فعل الأشياء بالشكل . الأهداؼ هجعل منها غير عملية بساما

فالنظر إلى أحد العنصرين دوف . الصحيح لكنها لا تقدـ حلولا بخصوص فعل الأشياء الصحيحة، و هي الفعالية
في هذه الزاوية من التفكير و التي .الآخر لا يكفي لتحقيق الأداء الذي تسعى المؤسسة لبلوغه، و هذا ما نجده

. بزتلف جذريا وبشكل واضح مع الفكرة التي تنظر إلى الفعالية و الكفاءة على أنهما جسم واحد لا ينفصل 
فالفعاليػة هػي فػعػل " ويكوف الفصل في هذا الموضوع بالقوؿ أف لكل من الكفاءة و الفعالية جػزء يػتمم الآخػر 

نها يتفاعلاف معا لينتجػا الأداء بدفهومه و ."1للأشػياء الصحيحة أمػا الكفػاءة فهػي فػعػل الأشياء بالشكل الصحيح
 .2نفس الوقت برقيق نمو دائم البحث عػن أكػبر إنتاج و في"الكامل والػذي هػو 

 .محددات الأداء: المطلب الثاني
بدجموعة من العناصر تؤثر وتتأثر اهجابيا أو سلبيا به، منها ما هو داخلي المؤسسة الاقتصادية يتعلق أداء       
 أف تتكيف المؤسسة أف تتحكم فيه، ومنها ما هو خارجي صعب التحكم فيه، لذلك على للمؤسسةيجكن 

معها،وهذه العوامل بزتلف من مفكر لآخر ومن فترة تارهٰية لأخرى وعليه هجب برديد هذه العوامل وحصرها، إلاّ 
.   أف كل باحث أعطى صورة معينة عن هذه العوامل

 :3تتمثل فيالمؤسسةهذا الإطار أفّ العوامل التي يرتكز عليها أداء في (Jean Pierre Mercier)يرى 
. الاستراتيجية .1
 .الرؤية، القيم، الرسالة .2
 .الموارد البشرية .3
 .المؤسسة هيكلة .4
 .العمليات والأنظمة .5

                                                           
1
 Cohen .E, "Dictionnaire de gestion", Editions La découverte, Paris, 2000, p131 

2
 Fernandez. A." Les nouveeaux tableaux de bord des décideurs", Editions d'Organisation, Paris, 2000 ,p41. 

3
 )J.P( Mercier, Mesurer et Développer les performances, les éditions A Quebecor, Montréal, 2003, p7. 



  للاداء التنظيمي     الاطار النظري     الفصل الاول                                                          
  

 

 

7 

 .الموازنة .6
: أمّا(Tom Peters,Robert watrman) 1:فيركباف بشانية عوامل للأداءهي

. التميز في العمل .1
 .الاستماع للزبوف .2
 .تشجيع الاستقلالية والإبداع .3
 .ترسيخ الإنتاجية بتحفيز الأفراد .4
 .القيم الجماعية .5
 .الاحتفاظ بهيكلة بسيطة .6
 . المزج بين الليونة والصرامة .7
 .الاهتماـ والارتباط بدا نعرؼ القياـ به .8

  2:هاأداءبرسين فيرى أف هناؾ أربع عوامل ؿ(Paul Pinto):أمّا بالنسبة لػ 
. الحيوية .1
 .القيم قاعدة للنظاـ في مجمله .2
. أين يتم قياس الأداء (المنافسة)الأسواؽ  .3
 .الذين هم ركيزة (الإنتاجية)الأفراد  .4

 :كل واحد من هذه الأعمدة حسب المؤلف يجثل قاعدة أساسية للأداء ويجكن بسثيلها في الشكل الآتي
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
  (T( Peters, )R( Waterman, Le prix D’excellence, les 8 leviers de la performances, édition Dunod, Paris, 1999, 

p8. 
2
 ( P( Pinto, La performance durable, renouer avec les fonds des montants des entreprises qui durant,édition 

Dunod, Paris, 2003,p11. 
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. العوامل المحددة للأداء: (01)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 .Paul Pinto, opcit, p11 :المصدر  

 فنجد أف العوامل 1،"عوامل داخلية وأخرى خارجية: "وبالنّسبة لبعض الباحثين هناؾ من يصنف عوامل الأداء إلى
العنصر البشري، الإدارة، التنظيم، طبيعة العمل، بيئة العمل، العوامل الفنية،أمّا بالنسبة للعوامل :الداخلية تتمثلفي

أمّا المقاربة الاستراتيجية .الخارجية فتثمل في البيئة السياسية، البيئة القانونية، البيئة الاقتصادية، البيئة الاجتماعية
. فترى أف أهم عوامل برقيق الأداء المرتفع تأتي من المؤسسة نفسها قبل المحيط، أو بالأحرى من مواردها

يتّضح مماّ سبق أف الأداء يتأثر بدجموعة من العوامل المختلفة والمتداخلة، وعلى اختلاؼ الآراء فإنها تتمحور في 
نفس الإطار، ومن هذه العوامل من له تأثير مباشر، ومنها من له تأثير غير مباشر، ونتيجة ذلك فإف العوامل 

المحددة للأداء مجالها يبقى واسعاً، والقائمة غير قابلة للضبط، فكل مؤسسة لها قائمة بزتلف عن الأخرى بردد 
. أداءها وطرؽ برسينه لأف كل عامل أو مجموعة عوامل لها تأثير مختلف في ظل ظروؼ مختلفة

إفّ الملاحظ في بصيع المقاربات السّابقة أنه هناؾ عامل واحد دائم الحضور والتأثير على أداء المؤسسة رغم اختلاؼ 
وجهات النظر،إنهّ المورد البشري الذي ظهر كعامل أساسي ومحدد للأداء وعامل لا يتحقق إلا عن طريقه الأداء، 

فهو العنصر الأساسي لنمو المؤسسات وتطورها بالرغم من الثورة الهائلة في التكنولوجيا ورؤوس الأمواؿ العابرة 
 .للقارات

 

                                                           
 .27علي عبد الله، مرجع سابق، ص 1

 

 
 

  "          "         

       
     "          "        

     

 "           "         

       
  "          "          
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أبعاد الأداء : المطلب الثالث
كاف الأداء لفترة قريبة جدا يعتبر ذو بعد داخلي فقط، لكن المصطلح تغيرولم يعد أحادي البعد، حيث    

: نكتشف مع مرور الوقت أف الأداء صار له بعدين، داخلي وخارجي وفقاً للمعادلة الآتية
. {الأداء الخارجي+ الأداء الداخلي= الأداء}

 : البعد الداخلي للأداء .1
: يجكننا توضيح البعد الداخلي للأداء من خلاؿ العناصر المكونةله كما يأتي

 النّوعية: 
النّوعية اليوـ هي عامل أساسي للأداء الداخلي، حيث يجكن أف نعرفها بأنها مجموع الخصائص والصفات  إف     

أو المنتج التي تكوف قادرة على إرضاء حاجات الزبائن، فالنّوعية إذف هي التكيف الكامل مع /الإبصالية للخدمة و
توقعات السوؽ حسب الاختيارات الاستراتيجية للمنظمة من وجهة نظر الاستراتيجية، أمّا من وجهة نظر الأداء 

 .المرتبط برضا الزبوف فهي تصور ملائمة وموافقة المنتجات أو الخدمات مع توقعات وتطلعات الزبائن
 التّكلفة: 

أو خدمة أو مجموعة /مجموع الأعباء المتعلقة بدرحلة معينة أو بدنتج مادي معين، أو مجموعة منتجات و"هي    
 إفّ التكلفة بسثل البعد المالي 1،"خدمات، مقدمة في مرحلة معينة قبل المرحلة النهائية أي قبل وصولها إلى البيع

للأداء الداخلي، إذ أف كل مؤسسة برلل في الداخل العلاقة بين الوظيفة والتكلفة كما هملل الزبوف العلاقة بين 
النوعية والثمن حيث تعتبر كل نشاط هٰلق قيمة بتكلفة كلية أقل من تلك التي لدى المنافسين هو نشاط ذو 

 2".فالأداء بالنسبة لهذا المفهوـ قد تطور من حيث قياسه وبروؿ إلى تدنيه التكاليف" تكلفة إهجابية و لهذا
إفّ التّمكن من التّحكم في التكاليف هو أوّلا قضية الفهم الصحيح لهذه الأخيرة والمنافع المتوخاة من الوسائل 
المستعملة للحصوؿ على النتائج، وبذلك فإفّ التّكاليف الزائدة هي دائما تكاليف غير نافعة للنتائج المتوقعة 

 .وللقيمة الفعلية وللتوقعات الخارجية وعليه يجكن ربط كل التكاليف الداخلية بالرضا الخارجي
 الآجال 

أمّا  3،"مجاؿ الوقت بين استقباؿ الطلبية وتسليم المنتج"بصفة عامة،يجثل الأجل بالنسبة للمنتجات الموجودة، 
بالنسبة للمنتجات الجديدة فهو يجثل الفترة الضرورية للعرض في السّوؽ منتج معروؼ ومحدد، لأف الأداء هو 

                                                           
. 14ص،  1999 ،1 الجزائر، الجزء، دار المحمدية، دروس وبسارين،المحاسبة التحليلية،ناصر دادي عدوف 1
2

  .43نفس المرجع السابق ص  
3
 Berrah )L(,opcit, p24  
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الاحتياط واحتراـ المسؤوليات المحددة، داخليا وخارجيا، وهو كذلك معرفة كيفية عزؿ المراحل الوسطية التي لا بزدـ 
الزبوف ولا توقعاته، وبذلك فالأجل هو ضلع مختلط للأداء، داخلي بالنسبة للجزء الأكبر، وخارجي بالنسبة للجزء 

عدـ )الظاهر للزبوف في الداخل، والمؤشرات المرتبطة بالآجاؿ تفسر سرعة المؤسسة في التفاعل مع المؤثرات الخارجية
، وأصبح معياراً مهما للحصوؿ غلى حصص من السوؽ، فبعدما (الخ…استقرار البيئة، طلبات الزبائن، المنافسة

كاف أداء المؤسسة يتحقق عن طريق تقليص الآجاؿ، تقليص التكاليف وبرسين النوعية، أصبح الآف يتحقق عن 
 .طريق التبادؿ والعلاقة بين تقليص الآجاؿ والإيرادات وبين تقليص التكاليف وبرسين النوعية

 :البعد الخارجي للأداء .2

في ظلّ البيئة المتقلبة، أداء المؤسسة الخارجي هجب أف يقيم بالنسبة للرضا، لأف نجاح هذه الأخيرة متعلق برضا 
الزبوف، فإذا تلقى هذا الأخير منتج أو خدمة ذو نوعية ترضي توقعاته سيشعر بقيمة بين الثمن والنوعية، وإذا نفس 

الزبوف تلقى منتج يرضي توقعاته بسرعة كبيرة سوؼ يكوف لديه شعور الاستفادة من الخدمة الجيدة،وعليه فالأداء 
الخارجي ذو علاقة وطيدة مع الأداء الداخلي، فالأداء الداخلي الجيد هو ضروري للأداء الخارجي، لأنهّ يجثل 

.  إسقاط له
تكلفة الوسائل الضرورية / القيمة المعروفة من الزبوف(القدرة على برسين العلاقة بين: "ويعرّؼ الأداء الخارجي بأنهّ 

 فرضِا الزبوف هو الوحيد الذي يضمن القابلية لتنافسية المؤسسة عن طريق القيمة التي 1 ،)"لخلق هذه القيمة
يتلقاها، وبذلك فأداء المؤسسة الخارجي يتعلق بهذه القيمة، بالإضافة إلى ذلك هجب أف تؤكد أف معالم أو 
: مكونات الأداء الخارجي نجدها ضمن عوامل النجاح الأساسية للمؤسسة، هذه الأخيرة يجكن تعريفها بأنها

". العوامل التي لها تأثير حاسم على الموقع التنافسي في قطاع معين"
إفّ مصطلح الأداء تعقد،فبجانب القياس التقليدي للإنتاجية،ظهرت أشكاؿ أخرى للأداء بالتدريج، مصحوبة  

بالتنافسية، ليس فقط مرتكزة على التكلفة، لكن أيضا على النوعية وخاصة على الآجاؿ، في هذا السياؽ،ضبط 
الأداء لم يعد يقتصر على تدنية التكاليف ورفع حجم الإنتاج، وإنما يستلزـ برسين مستمر، شامل، داخلياً، 

 .وخارجياً، والذي يترجم عبر بسطه على بصيع المستويات
 

                                                           
1 (C(,Jacques et autres, Pilotage stratégique, 2

ème
 édition, Edition d’organisations, Paris,2001, 

p77.   
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  و مستوياتهأنواع الأداء: المبحث الثاني
لقد اختلفت برديدات أنواع الأداء من باحث إلى آخر وهذا راجع إلى الاختلاؼ في برديد مفهوـ الأداء ومعاييره 

: وكذا هدؼ دراسة كل منهم، وتتمثل أهم المعايير التي تناولها الباحثوف في برديد أنواع الأداء في الآتي ذكره

 : المصدر و الشمولية انواع الاداء حسب معيار:المطلب الاول 
 حسب معايير المصدر  .1

: وفقاً لهذا المعيار فإنهّ يوجد نوعين من الأداء في المؤسسة ونها
 يتكوف هذا الأداء من ثلاث أنواع جزئية وهي تتمثل حسب  :الأداء الداخلي(Bernard)1في : 

 :الأداء البشري
منفذوف، مشرفوف ،إدارة ) مهما كاف موقعهم ومستواهم الوظيفي المؤسسةيتمثل الأداء البشري في أداء العاملين ب

؛ فالأداء البشري يعتبر بدثابة المصدر الحقيقي لتكوين الميزة التنافسية وتعزيزها،لأفّ (الخ...الوسطى، قيادة عليا 
 . على توفير نوعيات خاصة من الموارد البشريةالمؤسسةالتميز في الأداء يستند بالدّرجة الأولى على قدرة 

 الأداء المالي:          
 في تعبئة الموارد المالية وتوظيفها، وتعتبر نسب التحليل المالي المؤسسةيصف الأداء المالي مدى فعالية وكفاءة  

 .ومؤشرات التوازنات من أبرز مؤشرات الأداء المالي
 الأداء التقني : 
 على استخداـ واستغلاؿ بذهيزات الإنتاج في العملية الإنتاجية وكذلك صيانتها، وتعتبر المؤسسةيتمثل في قدرة 

 .كمية الإنتاج ونسبة استخداـ الطاقة الإنتاجية من أبرز مؤشرات الأداء التقني
 هو الأداء الناتج عن الاستغلاؿ الأمثل لمختلف مواردها البشرية التقنية لمؤسسةومنه فإفّ الأداء الداخلي ؿ   

. والمالية

 الأداء الخارجي : 

 للتطورات والتغيرات الخارجية والقدرة على سبقها، فهذه التغيرات المؤسسةويتحقق هذا الأداء من خلاؿ استجابة 
، لذا يتعين عليها متابعتها باستمرار حتى تتمكن من إدراؾ أثرها على الأداء، المؤسسةتؤدي إلى تغيير حتمي لمسار 

 .فنجاحها أو فشلها يتوقف على قدرتها على برقيق التوازف بين أنشطتها البيئة المحيطة
 

                                                           
1
  )B(, Martory,Contrôle de gestion social, 2

ème
 édition, Librairie Vuibert, Paris, 1999, p02. 
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 :حسب معيار الشمولية .2
 :ينقسم الأداء حسب هذا المعيار إلى نوعين نها    

 الأداء الكلي: 

هو الذي يتجسد بالإنجازات التي سانهت بصيع العناصر والوظائف والأنظمة الفرعية في برقيقها، ولا يجكن نسب 
انجازها إلى أي عنصر دوف مسانهة باقي العناصر، وبشكل عاـ فإف الأداء الكلي هو نتيجة تفاعل أداءات 

.  الأنظمة الفرعية للمؤسسة
 

 الأداء الجزئي:             
هو الذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة فالنظاـ التحتي يسعى لتحقيق الأهداؼ الخاصة به،  

 1.ومن خلاؿ برقيق النظاـ الفرعي لأهدافه يتحقق الأداء الكلي
  انواع الاداء حسب المعيار الوظيفي و الطبيعة :المطلب الثاني 

 :حسب المعيار الوظيفي .1
 :ينقسم الأداء حسب هذا المعيار على أساس الوظائف التي بسارسها المنظمة، وهي كالآتي    

 أداء الوظيفة المالية : 
يتجسد هذا الأداء في المؤسسات من خلاؿ ضماف السير الحسن والسليم والعقلاني للاعتمادات الممنوحة،كما 

يتجسد أداؤها في مدى شرعية وصحة العمليات المالية وحسن استخداـ الأمواؿ العامة، وكذا احتراـ القوانين 
                12.والقواعد الخاصة بتنفيذ الميزانية

 أداء وظيفة الإنتاج: 
إلى مخرجات  (مواد أولية ولوازـ العمل)تتكفل هذه الوظيفة بتلك الأنشطة التي تسمح بتحويل المدخلات 

، ويتحقق هذا الأداء عندما تتمكن المؤسسة من برقيق معدلات مرتفعة من (منتجات تامة الصنع، نصف مصنعة)
 23.الإنتاجية مع مراعاة الجودة المطلوبة وفي حدود الإمكانيات المتاحة

                                                           
، كلية علوـ التسيير والاقتصاد، )غير منشورة(، مذكرة ماجستير في علوـ التسيير "قياس، تقييم"عادؿ عشي، الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية،  1

 07، ص2005جامعة بسكرة، الجزائر، 
المؤبسر العلمي الدولي حوؿ الأداء المتميز ورقة بحثية مقدمة إلى الرقابة على الأمواؿ العمومية كأداة لتحسين التسيير الحكومي، ، عبد الوحيد صرارمة2

 .16، ص 2005 مارس،09 - 08للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة، الجزائر، 
3

 .07عادؿ عشي، مرجع سابق، ص 
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 أداء وظيفة التسويق: 
تتجسد بتقدير احتياجات المستهلك من أجل توجيه أنشطة البحث والتطوير لإنتاج السلع المطلوبة بغية بيعها، 
وبزفيض الفائض أي دراسة السوؽ والتعريف بالسياسات التسويقية السائدة واختيار الملائمة منها بهدؼ معرفة 

سلوكيات واحتياجات المستهلكين من جهة والقياـ بالتقديرات  الرقمية التي تعبر عن عدد المشترين، وعدد 
 .الوحدات المتاحة ورقم الأعماؿ من جهة أخرى

 أداء وظيفة الموارد البشرية: 
 يتوقف نجاح أي مؤسسة إلى حد كبير على مدى فاعلية العاملين في أدائهم لأعمالهم، وتتوقف هذه الفاعلية      

على مهارة العاملين ورضاهم وتعاونهم وتتأثر هذه العوامل  بأعماؿ المديرين وتصرفاتهم، وبشكل عاـ فإفّ أداء هذه 
. الوظيفة يتمثل في المجهودات التي يقوـ بها كل من يعمل في المؤسسة

 أداء وظيفة التموين: 
 بالبضائع والمواد الأولية المؤسسة ويتجسد أداءها في إمداد المؤسسةبسثل وظيفة التموين وظيفة أساسية في 

والمنتجات الضرورية بالنّوعية والكمية المناسبة وفي الوقت المناسب وبأقل تكلفة ممكنة، كما يتحقق أداء هذه 
الوظيفة في القدرة على برقيق درجة عالية من الاستقلالية عن الموردين والحصوؿ على التجهيزات بجودة عالية وفي 

 1.الآجاؿ المحددة وبشروط دفع مرضية
 أداء وظيفة العلاقات العامة:  

حسن النيةبين المؤسسة و مجتمعها  على علاقة المخطط لإنشاء والمحافظة الجهد: "يجكن تعريف هذه الوظيفة بأنها
، ويتمثل أداءهذه الوظيفة في المحافظةعلى زبائن المؤسسة عن طريق إقامة علاقة وطيدة ومميزة معهم،من خلاؿ "

 .معرفة رأي الجمهور في المؤسسة وخدماتها وكذا نشر و شرح معلومات عنها بطريقة مفهومة
 :حسب معيار الطبيعة .2

 إلى برقيقها،فهناؾ المؤسسةينقسم الأداء حسب هذا المعيار إلى نوعين وذلك تبعاً إلى الأهداؼ التي تسعي 
 :أهداؼ اجتماعية وأهداؼ اقتصادية، وعليه فهو ينقسم إلى

 الأداء الاجتماعي:  
 والوفاء المؤسسةيتمثل في برقيق الأهداؼ الاجتماعية التي تتعلق بتقديم خدمات للمجتمع الذي تعمل فيه 

في برقيق هدفها الأساسي والذي المؤسسةبالتزامات ابذاهه، وعليه فإف الأداء الاجتماعي يتجسد في مدى نجاح 
                                                           

. 08 نفس المرجع السابق، ص1



  للاداء التنظيمي     الاطار النظري     الفصل الاول                                                          
  

 

 

14 

يتمثل في الحاجات العامة للمجتمع من خلاؿ تقديم خدمات تتميز بالاستمرار والانتظاـ وبرقيق النفع العاـ لأفراد 
. المجتمع
 1 :الأداء الاقتصادي 

يتمثل في الاستخداـ الأمثل للموارد المالية والبشرية للمنظمة وقدرتها على ابزاذ القرارات التي تساهم في زيادة 
كفاءة وفعالية استخداـ الأمواؿ العامة وبزصيصها على نحو يكفل إشباع الحاجات المجتمعية والأهداؼ المرتبطة بها 

وتعزيز القدرات الإنتاجية للاقتصاد القومي،  بالإضافة إلى مدى مسانهتها في زيادة الدخل القومي في علاقته 
. الاقتصادية مع الدوؿ الأخرى

بزتلف الأهداؼ التي تسعى إليها المؤسسات العمومية عن أهداؼ المؤسسات الخاصة، حيث تسعي  و هذا
المؤسسة العمومية إلى تقديم خدمات معينة في حدود الإمكانيات المتاحة، أمّا المؤسسات الخاصة فهي تهدؼ إلى 

 .تعظيم الربح بالدرجة الأولى ثم باقي الأهداؼ الاجتماعية
. مستويات الأداء: المطلب الثالث 

:  يقسم أغلب المؤلفين مستويات الأداء إلى المستويات الثلاثة الآتية   
  .المستوى الاستراتيجي .1

 هذه القرارات تهتم بالأداء الخارجي دوف ،هٰتص ويتعلق هذا النوع بالخيارات التي تلزـ المؤسسةفي الأجل الطويل 
حيث يستخدـ ،الداخلي خاصة على مستوى الأداء المالي، المستوى الأوسع والأكثر استخداماً في المؤسسة

هذا المستوى يجثل القاعدة التي نبنى عليها بسثيل الأداء ونقطة البداية التي نستطيع عن "،مؤشرات مالية مختلفة
. 2"طريقها نشره في كل المؤسسة

، ولذلك فإفّ معظم الدراسات "الأداء الاستراتيجي ما هو إلا دراسة وبحث لقياس الفعالية التنظيمية"ويعتقد بأف 
المعاصرة تهتم بتحديد مقاييس الفعالية التنظيمية، والتي تتمثل بالأساس في برديد إمكانية وقدرة المنظمة على 

.  التنافس والبقاء والاستمرار
. المستوى العملي .2

هو مستوى قرارات روتينية مبرمجة مُسبقا برافظ على سير نشاطات الاستغلاؿ للمؤسسة لأقصى ربح،وتهدؼ هذه 
القرارات إلى برسين الأداء الداخلي، وبالإضافة إلى المؤشرات المالية، فإنهّ يتم استخداـ مؤشرات عملياتية في قياس 

                                                           
1
 .86- 85ص - ، ص 1993، دار زهراف، عمّاف، "الأسس النظرية وتطبيقاتها في الأردف" نائل عبد الحفاظ العواملة، إدارة المنشآت العامة، 

2
 Philippe )L(, Compte et  récits de la performance, essai sur le pilotage de l’entreprise, les éditions 

d’oargnisations, Paris,1995, p166 
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الأداء، كالحصّة السّوقية، نوعية المنتج، وغيرها من المقاييس التي ترتبط بدستوى أداء العمليات للمؤسسة، فهي 
. تربصة الأداء إلى أعماؿ واقعية أثناء برقيق النشاطات

. المستوى التكتيكي .3
تسمح مختلف القرارات على هذا المستوى بإدارة وهيكلة الموارد بغية الحصوؿ على أحسن النتائج الممكنة، 

ومستوى الأداء المتعلق بهذا المستوى هجمع بين الأداء الداخلي والخارجي، حيث يجثل الأداء الأوسع والأشمل لأداء 
. المؤسسة،ويدخل في مضامينه أسس كل من الأداء المالي والأداء العملياتي، إضافة إلى الفعالية التنظيمية
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 . خطوات وأساليب تحسين الأداء: المبحث الثالث

  1:لعملية برسين الأداء مجموعة من الخطوات المتبعة، والأساليب العلاجية التي نبرزها من خلاؿ الآتي
. خطوات تحسين الأداء: المطلب  الأول

ات، عادة ما تتبع الخطوات الآتية، وهذا بعد وضع الإجابات والحلوؿ للمؤسسمن أجل برسين الأداء العاـ    
:   للأسئلة الآتية

  ما المشكلة؟
  من المرتبط بالمشكلة؟
  ما الذي هجري الآف؟
  ما الذي هجري الآف؟
  ما الذي تريده أف همدث؟
  ما هي نتيجة القصور في الأداء؟
  ما هي الأسباب والحلوؿ الممكنة؟
  ماهي خطة العمل؟

 :الدائم فهي كما يأتي التطوير تنفيذ بها يتم التي الخطوات أمّا   
 .للآخرين ونقلهاؿ صياغة استراتيجية العم -1
 .العمل ستراتيجية لاالدائم التطوير فيهاسياسة تدعم التي الرئيسية المجالات برديد -2
 .الأمر لتولي العليا بالإدارة العمل أعضاءفريق من عضواً  تعيين -3
 .التطوير معدلات فع ور الجودة و التطوير عملية إلى الإشارة مع الدائم التطوير برامج تنمية -4
 .الدائم التطوير يتطلبها التي المفاهيم وتطوير ومراجعة لتحديد الإمكانيات توفير -5
 .المقترحات تنفيذ و التطوير لتحقيق التدريب إمكانيات توفير -6
 التطويرج براـ الأولويات في برديد في المساعدة و التقدـ مراقبة طريقها عن يجكن التي الأداء  معايير تطوير -7

 .المستقبلية
 .مادياً  تقديراً  يكوف أف الضروري من ليس الجيدة الأفكار تقدير -8
 .منها ماتَمَّ برقيقه و للتطوير منهم المتوقعة المسانهات و العاملين لكل الدائم التطوير أهداؼ توضيح -9

                                                           
1
عبد الوهاب محمد جبين، تقييم الأداء في الإدارات الصحية، أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة سانت كليمنتس العالمية، الجمهورية  العربية -  

 .59، ص2009السورية، 
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 . الضخمة بالتطورات تبشر التي التطوير برامج على والتركيز المتعددة المبادرات لبساطة،بذنب توخيا -10

. أساليب تحسين الأداء: المطلب  الثاني
برسين الأداء هو عملية إدارية تركز على المخرجات الكلية للمؤسسة من خلاؿ جهود مستمرة للضبط والتحسين، 

الانتقاؿ بالأداء الفعلي من الوضع الذي بدلاً من البحث عن الأخطاء أثناء العمل، وذلك لتقليل الفجوة، أي 
نتجت عنه الفجوة إلى أداء أفضل أو إلى مستوى الأداء المعياري أو المطلوب الوصوؿ إليه، وإنه مع توالي التأثيرات 

، وبذلك السيطرة لمؤسسةالسلبية والإهجابية، تصبح عملية برسين الأداء ضرورة مستمرة وعملية أساسية في نشاط ا
 بدا يعد بفرص أكثر لتحقيق الأهداؼ، ومن هنا تبرز أنهية إدارة الأداء كمفهوـ حديث للمؤسسةعلى الأداء العاـ 

اًساسياً في  عنصر للمؤسسة ، حيث يشكل برسين الأداء الكلي" السيطرة على مستويات الأداءللمؤسسةهجعل 
مفهوـ إدارة الأداء، وهو يتعامل مع مجمل العناصر المؤثرة في الأداء بغرض توظيفها لرفع مستوى الأداء أو منع 

 في برقيق أهدافها، سواء المؤسسةانخفاضه والمحافظة على مستواه المرتفع، وذلك في مواجهة المتغيرات التي تواجه 
 برسين الأداء فهي بزتلف وتتفاوت من  أساليبمن داخلها أو من خارجها،والتي برل بالتوازنات والتوقعات، أمّا

  لشائع منها يتمثل في  المحاولات الفردية غير المخططة، وتصل إلى محاولات إعادة البناء الشامل ولعلاّ 
 :الجودة الشّاملة 

ات التي تسعى لرفع وبرسين مستوى أدائها، فهذه القضية لمؤسستعد الجودة الشاملة من أهم القضايا التي تهتم بها ا
:  في بناء نظمها الداخلية، ورسم سياستها الاستراتيجية،إذف فهيلمؤسسةأساسها الأسلوب الذي تنتهجه ا

، 1"ةلمؤسسمجموعة من الأساليب التي تستهدؼ أعلى مستويات الرضا للعملاء بهدؼ الارتقاء بدستويات أداء ا"
، لمؤسسةإفّ إدارة الجودة الشاملة هي نظاـ فعّاؿ لتحقيق التكامل بين جهود كافة الأطراؼ والمجموعات داخل ا

والتي تتولى بناء الجودة وبرسينها والحفاظ عليها، بالشكل الذي يجكن من تقديم سلعة أو خدمة بأقل تكلفة مع 
 من بناء المؤسسةبرقيق الرضا الكامل للزبوف، إنّها باختصار عملية التحسين المستمر والتي من خلالها تتمكن 

قاعدة  أفضل لخدمة زبائنها، وهذا ما يتطلب بالضرورة أنهية تضافر جهود الأفراد والعمليات والنتائج نحو برقيق 
. مستوى جودة يلقى رضا الزبوف وبذلك التحسين المستمر للأداء

ات بهذا المفهوـ نتيجة فشلها في الحفاظ على نفس مستوى الأداء، وتشير نتائج لمؤسسوقد اهتمت العديد من ا
 2: من وراء إتباع فلسفة الجودة الشاملة،ومن أبرز تلك المزايا ما يأتيلمؤسسةالدراسات التي تعدد المزايا التي برققها ا

                                                           
 .612 ص،2003 ، الرياض، دار المريخ،إدارة الموارد البشرية،جاري  ديسلر 1
 .66، ص2003، الدار الجامعية، الإسكندرية، الإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةبصاؿ الدين محمد المرسي، 2
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 تعزيز كفاءات العمليات الداخلية. 
 برسين الأوضاع التنافسية. 
 حسن استغلاؿ الموارد. 
 تعزيز رضا العاملين. 
 برسين العائد المادي والاجتماعي. 
 لمؤسسةبرسين صورة ا .

 من خلاؿ الجودة الشّاملة ستسمح لها بتحسين أدائها، نتيجة أنّها لمؤسسةهذه المزايا التي برققها ا إفّ 
عملية مستمرة، ورغم تعدد مداخل الجودة الشّاملة، إلاّ أنّها تتفق في مبادئها العامة، والتي يجكن تلخيصها في 

: المبادئ الستة الآتية
  .التركيز على الزبوف -1
 .التركيز على العمليات والنتائج -2
 .مشاركة العاملين والعمل الجماعي -3
 .التحسين والتطوير المستمر في الجودة -4
 .أنهية المعلومات المرتدة -5
 .الوقاية والمراقبة المستمرة بدلاً من المراجعة والفحص -6

ات ؤسسنظراً لأنهية الجودة الشّاملة، فقد أقامت الدوؿ والمؤسسات الدولية منظمات الغرض منها بسييز الم         
التي برقق أداءً ملموساً في مجاؿ برسين الجودة ومنح مكافآت وشهادات تقدير لها، ومن أشهرها شهادات الإيزو 

إشارة إلى الحروؼ الأولى للمنظمة العالمية للمعايير (المعروفة،
 
 

 



 

 



                إدارة الجودة الشاملة           الفصل الثاني                                                            
  

 

 

20 

إدارة الجودة الشاملة : الفصل الثاني
الجودة  :المبحث الأول

إن الجودة تعد القاعدة و المحور الذي تبتٌ عليها العديد من مفاىيم إدارة الجودة الشاملة واىم نقطة فيو، ولذذا لابد لنا 
. من تعرف على مفهومها و تطورىا التاريخي ،وأيضا التعرف على مفاىيم العامة لإدارة الجودة الشاملة

مفهوم الجودة :المطلب الأول
: ىناك العديد من الباحثتُ عرفو الجودة وبهذا تعددت مفاىيم الجودة حيث نذكر منها ما يلي

 1.عرف  القاموس أكسفورد الأمريكي الجودة على أنها درجة أو مستوى من التميز  
  أداء العمل الصحيح، وبالشكل الصحيح من الدرة الأولذ، مع "عرفها معهد الجودة الفيدرالر الأمريكي على أنها

  2.الاعتماد على تقييم الدستفيد في معرفة مدى برسن الأداء
  عرفها Joseph juran3 ."ملبئمة للغرض أو الاستعمال:" على أنها 
 عرفهاEdward Deming  توجو لإشباع حاجات الدستهلك في الحاضر و الدستقبل:"أنها 
  َ8402 عرفتها أيضا معايت ISO لرموعة الخصائص و السمات سلعة أو خدمة الذي لديو القدرة ":على أنها 

 4"على تلبية الحاجات الضمنية و الصريحة

  عرفها كذلكFeign baum الناتج الكلي للمنتج او الخدمة جراء دمج خصائص نشاط التسويقي:" على أنها     
 5"و الذندسة و التصنيع و الصيانة التي بسكن من تلبية حاجات ورغبات الزبون

 6:جوران قال أن الجودة لذا ثلبثة معاني 
. الجودة برتوي على جميع مظاىر الدنتج الذي يحقق احتياجات و تطلعات الدستهلك/1       
. الجودة تعتٍ عدم وجود خلل في الدنتج/2       
. الدلبئمة في الاستخدام/3        

                                                           
. 31دار اليازوري،طبعة الأولذ،ص:،الأردن"إدارة الجودة الدعاصرة"،،وآخرون راتب جليل الصويص،غالب جليل الصويص1
. 28دار جرير،الطبعة الأولذ،ص:،الاردن"ادارة الجودة الشاملة" مهدي صالح السامرائي،2
. 9ص04/2006،ورقلة،لرلة الباحث،العدد"معايتَ ادارة الجودة الشاملة في الدؤسسات الخدماتية" احمد بن عيشاوي،3

4
 Catherine demeng.comment reussirne demarche qualité .A’ hôpital .p 12 

 8 ,7ص ص 2005/2004جامعة السراء  الخاصة:،الاردن"ادارة الجودة الشاملة" لزمد عبد الوىاب العزاوي،5
مدى تطبيق معايتَ ادارة الجودة الشاملة في التدريب التًبوية،دراسة وجهة نظر مشرفي التدريب و الدشرفتُ الدتعاونتُ بدنطقة الددينة " صلبح صالح درويش معمار،6

. 46ىـ ص1429/1430،رسالة دكتوراه،غتَ منشورة،السعودية،جامعة كولومبس الامريكية،كلية ادارة الاعمال،سنة"الدنورة
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وفي الأختَ نستطيع القول أن الجودة عبارة عن لرموعة الصفات و الخصائص الدوجودة في الدنتج ،تلبي حاجات و رغبات 
 .الضمنية و الصريحة الحالية و مستقبلية لزبون

التطور التاريخي للجودة :الثانيالمطلب 

 1: الجودة بأربعة مراحل أساسية وىيتلقد مر    

: مرحلة التفتيش و الفحص .1

في ىذه الدرحلة تركز الجودة على اكتشاف الأخطاء وتصحيحها، وان عملية الفحص تكتشف عن أخطاء أو العيب     
. الذي حدث بالفعل، ولكنها لد تقم بدنعو من الأساس

 :مرحلة تأكيد الجودة إحصائيا .2

    في ىذه الدرحلة تعتمد الجودة على الأساليب و الطرق الإحصائية في مراقبة الجودة، وان ىذه الدرحلة ىيا متطورة مقارنة 
. بدرحلة الفحص، وىذا فيما يتعلق بتعقيد الأساليب و تطوير الأنظمة

 :مرحلة تأكيد الجودة  .3

    إن ىذه الدرحلة تركز وتوجو كامل الجهود للوقاية من الأخطاء، أي أن ىذه الدرحلة تركز على نظام يقوم أساسا على 
. منع وقوع الأخطاء من أول مرة، ويعرف ىدا بدبدأ التلف الصفري

 :لى يومنا هذاإ1986: مرحلة إدارة الجودة الشاملة .4

ه الدرحلة على العمل الجماعي، وتشجيع على مشاركة جميع العاملتُ واندماجهم، وأيضا تركز على الدستفيدين ذتركز ه
. ومشاركة الدوردين، وتهدف ىده الدرحلة على جودة العمليات وجودة الدنتج

 
 

 
                                                           

، "درجة برقيق معايتَ ادارة الجودة الشاملة في الجامعات الفلسطينية في لزافظات الضفة الغربية كما يراىا اعضاء ىيئة التدريس" منتهى احمد علي ملبح،1
 .18رسالةماجستتَ،غتَ منشورة،فلسطتُ،جامعة النجاح الوطنية،كلية الدراسات العليا،ص 
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 .التطور النوعي لدراحل الاىتمام بالجودة و ملبلزها الأساسية:01 رقم جدول 

 06/2008،جامعة الجزائر،مجلة الباحث ورقلة العدد"إدارة الجودة الشاملة كتوجه تنافسي في المنظمات المعاصرة"بن عنتر عبد الرحمان،:المصدر
. 178ص

الملامح الرئيسية مراحل الاهتمام بالجودة 
مرحلة الاىتمام بفحص الدنتجات باستخدام 

وسائل فنية 
العشرينيات +
فحص فتٍ بعد نهاية الإنتاج للتأكد من مطابقة +

الدنتج أو الخدمة للمواصفات الدوضوعية 

مرحلة استخدام الأساليب الإحصائية في رعاية 
جودة الإنتاج 

 

الأربعينات /ثلبثينيات +
العينات الإحصائية :أىم الأساليب+

. خرائط الرقابة على الجودة،خرائط العملية

مرحلة التأكد من الجودة وضمانها 

منذ منتصف الخمسينات +
بداية فكرة رقابة الجودة الشاملة والتي تعتبر النواة +

الحقيقية لحركة إدارة الجودة الشاملة 
القضايا الذامة ولزورية تكلفة الجودة قياس درجة +

الاعتمادية للسلع و التًكيز على نظم الإنتاج بلب 
عيوب 

مرحلة إدارة الإستًاتيجية للجودة وتوظيفها 
لدعم تنافسية الدنظمات 

اىتمام إدارة العليا في الدنظمات بقضية الجودة +
الربط بتُ الربحية و الجودة في الدنظمات +
إدارة الجودة الشاملة كفلسفة إستًاتيجية +
إدارة الجودة الشاملة كسلبح تنافسي +
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إدارة الجودة الشاملة :المطلب الثالث 
 1مفهوم إدارة الجودة الشاملة  .1

:     قبل أن نتطرق إلذ مفهوم إدارة الجودة الشاملة يجب أن نتطرق إلذ فهم الدصطلحات التالية
 الإدارة: 

نقصد بها التطوير و المحافظة على إمكانيات الدنظمة من اجل برستُ الجودة بشكل مستمر وتبدأ الإدارة من أعلى    
. مستوى إلذ أدنى مستوى

 وتعتٍ أيضا التنظيم و توجيو ومراقبة جميع نشاطات الدتعلقة بتطبيق الجودة، وتتضمن دعم نشاطات الجودة وتوفتَ الدوارد 
. الضرورية اللبزمة

 الجودة: 
نقصد بها الوفاء بدتطلبات الدستفيد أو بذاوزىا وىيا تضم كل من جودة الدنتج وجودة الخدمة وجودة الدسؤولية الاجتماعية  

. وجودة السعر وتاريخ التسليم
. وتعتٍ أيضا الوفاء بدتطلبات الدستفيد وتوقعاتو  

 الشاملة الجودة: 
نقصد بها البحث عن الجودة في جميع مظاىر العمل أي ابتداء من التعرف على احتياجات الدستفيد إلذ غاية تقونً رضا  

. عن الدنتج الدقدم
 2:وبهذا سوف نتطرق إلذ مفهوم إدارة الجودة الشاملة كمايلي 

  عرفهاjohblonskiشكل تعاوني لأداء الأعمال و بتحريك الدواىب و القدرات لكل من العاملتُ ": على أنها
وإدارة لتحستُ الإنتاج و الجودة بشكل مستمر، مستخدمة فرق العمل من خلبل مقومات الأساسية لنجاح 

 ".في الدؤسسة وىي اشتًاك في الإدارة وىذا لتحستُ الدستمر للعمليات واستخدام فرق عمل
  عرفها Tunks التزام وتعهد كل من إدارة و العاملتُ بتًشيد الأعمال بحيث تلبي بصورة متناسقة :" بأنها

 3."توقعات الدستفيد أو ما يفوقها

                                                           
 .27 مهدي صالح السامرائي ، الدرجع السابق،ص1
. 10 احمد بن عيشاوي،  الدرجع السابق، ص2
، مدكرة ماجستتَ،غتَ "واقع معرفة وتطبيق ادارة الجودة الشاملة في مديريات التًبية وتعليم فلسطينية من وجهة نظر العاملتُ فيها" عناية لزمد خضتَ،3

 .31،ص 2007منشورة،فلسطتُ ،جامعة لصاح الوطنية،كلية الدراسات العليا،
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  عرفها(Robbins & Coulter )فلسفة إدارية موجهة على أساس التحستُ الدستمر و الاستجابة :"على أنها
." لاحتياجات وتوقعات الزبون

 أهمية إدارة الجودة الشاملة  .2
: ه الأهمية فيما يليذإن لإدارة الجودة الشاملة أهمية في الدنظمات و تكمن ه

 1.زيادة الإنتاجية و بزفيض التكلفة  -1
. برقيق رضا العميل، وتقدنً أحسن وأفضل الدنتجات للعميل  -2
. برستُ عملية الاتصال بتُ لستلف الدستويات،و تنمية شعور بوحدة المجموعة و زيادة الثقة بتُ الأفراد  -3
 2.برستُ في السمعة الطيبة للمنظمة في نظر عملبئها  -4
. تغيتَ في سلوكيات الأفراد العاملة في الدنظمة بذاىها  -5
. بسكتُ العاملتُ من القيام بعملية مراجعة وتقييم للؤداء بشكل مستمر  -6
. منهج شامل  لتغيتَ بعيد عن النظام التقليدي الدطبق في شكل إجراءات وقرارات   -7

أهمية إدارة الجودة الشاملة :(02)الشكل 
 

 

 

 

 

 

 

. 179بن عنتً عبد الرحمن، الدرجع السابق ،ص:المصدر

                                                           
نرسالة "تطبيق مفهوم ادارة الجودة الشاملة في الدكتبات الجامعية،دراسة تطبيقية على العاملتُ بدكتبات جامعة الدلك عبد العزيز بجدة"| عزة بنت لزمد الغامدي،1

 .54،ص 2006ماجستتَ،غتَ منشورة،سعودية جامعة الدلك عبد العزيز،كلية اقتصادية و ادارة،
. 178 بن عنتً عبد الرحمان، الدرجع السابق ،ص 2

 

تحسين الجودة      

 

 تخفيض تكاليف
تقليل اعادة تشغيل -
تقليل الاخطاء -
تقليل التاخير -
تحسين استخدام الالات -

 و الحاجات

 

 تحسين الانتاجية

لسوق بجودة غزو ا
مركز منافسة افضل و  اعلى و سعر اقل

 استمرارية في السوق
 خلق فرص عمل اكثر
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 1   مبادئ إدارة الجودة الشاملة .3

بالرغم من اختلبف الدصطلحات لتعبتَ عن الجودة من قبل الباحثتُ،إلذ أنهم اتفقوا جميعا على نفس الدبادئ،حيث تركز 
: على برستُ الجودة كقوة لزفزة في كافة المجالات الوظيفية وان ىده الدبادئ تتلخص فيما يلي

. الزبون ىو من يعرف الجودة،والأولوية ىي ورضاه عن الدنتج -1
. اىتمام الإدارة العليا بالجودة، وتقدنً القيادة لذا -2
. الجودة ىي مسؤولية جميع الأفراد في الدنظمة بكل مستوياتها -3
. الجودة ىي عبارة عن موضوع استًاتيجي، وبهذا تتطلب خطة إستًاتيجية -4
يجب على جميع الوظائف في الدنظمة أن تركز على برستُ الجودة الدستمرة، وىذا من اجل برقيق أىداف  -5

. إستًاتيجية
 .لتحستُ الجودة يجب التدريب وتعليم لكافة الدوظفتُ باستمرار -6
. برل مشاكل الجودة بتعاون ما بتُ الدوظفتُ -7
. إن برستُ الجودة و حل مشاكلها يتطلب استخدام طرق ضبط الجودة الإحصائية -8

 

 

 

 

 

 
 

                                                           
.53,54 راتب جليل الصويص،غالب جليل الصويص،واخرون ، الدرجع السابق،ص ص 1  
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متطلبات إدارة الجودة الشاملة  :المبحث الثاني

إن أي منظمة تريد أن تتبتٌ إدارة الجودة الشاملة يجب أن تتوفر على عدة متطلبات لازمة و ضرورية، و إن تطبيق إدارة 
. الجودة الشاملة يدر بخمسة مراحل، تواجو تطبيق إدارة الجودة الشاملة عدة معوقات

متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة  : المطلب الأول

: لكي تتبتٌ الدنظمة فلسفة إدارة الجودة الشاملة يجب أن توفر بعض الدتطلبات اللبزمة و التي تتلخص في

: ثقافة المنظمة .1

     إن الدنظمة الراغبة في تبتٍ فلسفة إدارة الجودة الشاملة يجب عليو أن تتخلى عن إدارتها التقليدية بدا برملها من قيم 
ومفاىيم رسخت عبر السنتُ و الانتقال إلذ إدارة حديثة برمل قيم ومفاىيم عمل جديدة ، تركز على برستُ وتطوير 

 1.جودة الخدمات بدا يحقق رضا الدستفيدين

: مشاركة وتحفيز العاملين .2
مشاركة جميع العاملتُ وتوجيو قدراتهم و إمكانياتهم لضو خلق بيئة لزفزة للئنتاجية أو الخدمة الدستهدفة،لان ىم الذين 

لديهم القدرة على معرفة الدشاكل التي تواجههم أثناء العمل،وان برفيزىم ومشاركتهم بزلق لديهم جو من القبول وعدم 
. الاعتًاض أو مقاومة التغتَ

: التدريب .3
لكي يتمكن العمال من تطبيق مفاىيم الحديثة لإدارة الجودة الشاملة يجب أن نقوم بتدريبهم وإكسابهم وتعليمهم 

. الدهارات اللبزمة حتى يتمكنوا من أداء الأعمال بشكل صحيح للمرة الأولذ وكل مرة وفقا لدبدأ الذي يقوم عليو

: التزام الإدارة العليا بالجودة .4
لكي تستطيع جميع الإدارات في الدنظمة أن تلتزم بإدارة الجودة الشاملةوان تكون مقتنعة بها،يجب أن تلتزم بها الإدارة 
العليا،وان تطبق من قبلها وكذلك تقوم بتغتَ من العمل بالدبادئ الإدارة التقليدية إلذ العمل وفقا لدبادئ إدارة الجودة 

. الشاملة، وىذا بتقدنً الدعم اللبزم لفرق العمل لإجراء التغيتَات الكفيلة بتطبيق إدارة الجودة الشاملة

                                                           

 55عزة بنت لزمد   الغامدي، الدرجع السابق،ص1 
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: التركيز على العملاء .5
إن رضا العميل ىو المحور الأساسي لإدارة الجودة الشاملة ولذذا يجب تصميم الدنتجات و الخدمات التي تقدمها الدنظمة، 

. بدا يحقق رغبات و ىكذا يتحقق الولاء لتلك الدنظمة

التحسين المستمر  .6
إن إدارة الجودة الشاملة عبارة عن برنامج لتحستُ و التطوير بشكل مستمر، ولذذا يجب تقييم جودة الخدمات التي 

تقدمها الدنظمات العامة و الخاصة ومنظمات الدعلومات، بشكل مستمر وفقا للمعلومات التي جمعها وبرليلها بشكل 
. مستمر ودوري

: التخطيط الاستراتيجي للجودة .7
إن تطبيق إدارة الجودة الشاملة  يبدأ بتوضيح الرؤية الدستقبلية لزددة وأىداف بعيدة الددى التي تسعى الدنظمة إلذ 

برقيقها، وىذا يتحقق بدشاركة جميع العاملتُ بشكل لسطط لو  مسبقا ، بحيث تتمكن الإدارة العليا من تقونً أدائها 
. الفعلي وفقا لدا في الخطة الإستًاتيجية العامة للمنظمة

: القياس و التحليل .8
إن القرارات التي تتم في ظل إدارة الجودة الشاملة تتصف بالدوضوعية، وىذا لأنها تعتمد على طرق و الأدوات العلمية 
. الصحيحة في جمع البيانات وبرليلها، ثم تقدم ىذه الدعلومات إلذ متخذ القرار في الدنظمة الدعلوماتية وتعتبر كمرشد لو

منع الأخطاء قبل حدوثها   .9
إن إدارة الجودة الشاملة تأخذ مبدأ الوقاية من الأخطاء و العيوب وىذا من خلبل الفحص و الدراجعة و التحستُ 

الدستمر من اجل معرفة الدشكلبت قبل وقوعها،وإيجاد الحلول الدناسبة لذا لتفادي وقوعها بدل من حدوث الدشكلة و 
البدء بالبحث عن الحلول الدناسبة لذا،وبهذا تعتبر إدارة الجودة الشاملة أن تكاليف الوقاية اقل بكثتَ من التكاليف 
. العلبج،وىذا أشبو بالصيانة الدستمر للمنظمة من خلبل مراجعة وبرليل العمليات التي تقوم لذا الدنظمة بشكل دائم
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شكل يوضح متطلبات برقيق إدارة الجودة الشاملة :(03)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين الرعاية الصحية،مؤتمر الجودة تحت شعار من اجل تعزيز مبادئ وأسس "عبد الرزاق بشير دنفير،:المصدر
. 03،افر نجي ص11/05/2005-10،خلال 2005الجودة 

مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة :المطلب الثاني
 مراحل وبإجراء عدة تغيتَات في جميع مسةلكي تستطيع الدنظمة تبتٍ وتطبيق إدارة الجودة الشاملة يتطلب منها الدرور بخ

: أنشطة وعمليات الدنظمة، حيث تتخلص ىده الدراحل فيما يلي

 1المرحلة الأولى 

في ىذه الدرحلة براول الدنظمة تبتٍ ثقافة تنظيمية جديدة وىذا من اجل تهيئة  البيئة الدلبئمة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة 
،وان التغيتَ يتطلب جهودا كبتَة من طرف الدستَين من اجل جعل الأفراد يتبنون فلسفة تتوافق مع إدارة الجودة الشاملة 
وتكون تتوافق مع المحيط الداخلي و الخارجي للمنظمة وىذا يتطلب وضع خطة لتستَ،وتتطلب كذلك مدى استعداد 

                                                           
1
،شهادة ماجستتَ،غتَ  "أهمية الجودة الشاملة و مواصفات الإيزو في تنافسية الدؤسسة دراسة حالة مؤسسة صناعية الكوابل بسكرة"علبلر مليكة،  

 33-32،ص 2003،2004،سنة (جزائر،جامعة خيضر،كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية )منشورة،

تستُ الجودة الالتزام 
الثقافي و الاداري 

 بالجودة

العمل بأسلوب الفريق و تلمس 
 قمة أو مهوم الجودة لدى الدوظفتُ

 

الأساليب التقنية 
 للجودة

تبادل الأفكار و الآراء 
مع الدوظفتُ 
إدارة الدواد 

وضع الدقاييس و 
تبادل الأفكار و 

 وجهات النظر

التدريب 

البيئة 
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العاملتُ إلذ التغيتَ، وكل ىذا يتوقف على لرموعة القيادة التي تقود عملية التغيتَ،ويشتًط أن تكون للمنظمة القدرة على 
 .تكوين فرق عمل متعاونة فيما بينهم،و تشجع على تطبيق إدارة الجودة الشاملة

 المرحلة الثانية 

مرحلة التخطيط الاستًاتيجي للجودة الشاملة،حيث يتم في ىذه الدرحلة البدا بالتجسيد الفعلي لذا،أي يتم وضع 
الأىداف على مدى الطويل،و الخطوات اللبزمة لتحقيقها ،من اجل الحصول إلذ الخطة الإستًاتيجية للجودة الشاملة،و 

ىذا يتطلب برليل لدختلف عمليات التي برتاج إلذ  برستُ كالقيادة و الدعلومات والعمليات التجارية و الصناعية والنتائج  
وربطها مع أىداف الدنظمة الدتمثلة في إرضاء الزبون و الدوظفتُ و الدستَين على حد سواء،وىذا من اجل وضع خطة 

: إستًاتيجية،وبسر ىذه الأختَة بعدة خطوات كمايلي

 حيث يتم وضع أىداف طويلة الددى، حيث بسس ىذه التغيتَات :تحديد الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة
. ثقافة الدؤسسة

 يتم برليل البيئة الداخلية للمنظمة، من اجل اكتشاف نقاط القوة و نقاط الضعف:تحليل البيئة الداخلية .
 يتم برليل البيئة المحيطة بالدؤسسة و برليل بيئة التنافس، من اجل معرفة الفرص :تحليل البيئة الخارجية

. واستغلبلذا، ومعرفة التهديدات ولزاولة بذنبها
 يجب أن تتكون من أىداف موضوعية، وتكون ملبئمة لظروف البيئة لتسيتَ يتم وضع الخطة الإستراتيجية 

. الدنظمة وفقها
 1:المرحلة الثالثة 

: في ىذه الدرحلة يتم وضع الإطار القانوني الدلبئم من اجل تطبيق إدارة الجودة الشاملة وىذا من خلبل ما يلي

 تغتَ الذيكل التنظيمي للمنظمة من ىيكل تنظيمي العمودي الطويل إلذ ىيكل : تغيتَ الذيكل التنظيمي الدعتمد
 .تنظيمي أفقي ويتميز بالتًابط و التناسب بتُ ىياكل

 يتم إجراء تغيتَات أساسية وجذرية في الأساليب و الإجراءات : إعادة تصميم وىندسة العمليات و الوظائف
 .بطريقة تتلبءم مع الإستًاتيجية الدوضوعية

 توزيع جميع السلطات و الدسؤوليات الجديدة على الأفراد. 

                                                           
.33 علبلر مليكة، الدرجع السابق،ص 1  
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 تشكيل فريق دو مهارات وقدرات على جميع مستويات من الأفراد. 
 إنشاء لرلس الجودة من الأفراد لذم الخبرة الكافية. 
 توفتَ الدوارد و الوسائل اللبزمة لتحقيق الجودة الشاملة. 
 تدريب الدستَين على فلسفة إدارة الجودة الشاملة وأدواتها و أساليبها ونذكر منها :
 :العمليات تحليل -

ىنا نقوم بتحليل طرق العمل، وىذا بتجزئة العملية و مراحلها، وىذا من اجل معرفة الدشكل وإيجاد الحلول الدناسبة لو     
 .ومناقشتها قبل تنفيذىا واختبارىا

  :خرائط السبب و النتيجة -

تقوم بتحليل الدتسلسل لأسباب الأخطاء، وىذا بتحديد الأسباب الأكثر أهمية على العظام الرئيسية و الأقل أهمية     
. على العظام الفرعية

: و الدخططات تأخذ عده أشكال منها

 1:خرائط المخاطرة  

 .توضح الدشكل الرئيسي وتتفرع منو أسباب رئيسية، ومن الأسباب الرئيسية وتتفرع منو أسباب ثانوية   

شجرة الأخطاء :(04)شكل رقم 

 

 

 

 

 

. 34علالي مليكة، المرجع  السابق ،ص : المصدر

                                                           
1
 34علبلر مليكة، الدرجع السابق،ص  

 مشكل الجودة

 ئيسي الثالثالسبب الر سبب الرئيسي الثاني الرئيسي الأولالسبب 
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 خرائط السمكة: 
تأخذ شكل سمكة ،حيث في مكان الرأس توضح الدشكل الرئيسي و الأسباب توضع على العمود الفقري،بحيث 1

الأسباب الرئيسية على العظام الرئيسية،و إن الأسباب الفرعية توضع على العظام الفرعية، إن ىذا النموذج يستعان بو 
. لدراسة مسببات الدشكل حسب مستوياتهم ودرجة أهميتها في الدشكل من اجل البحث عن الحلول حسب الأولوية

ىيكل السمكة (:05)شكل رقم
 

    السبب
 السبب                    السبب       السبب

 

  السبب السبب

 

  

 34علالي مليكة،المرجع السابق ص : المصدر

 

 1:تحليل باريتو 
برليل باريتو عبارة عن برليل بياني للمعطيات، وىذا من اجل مساعدة فريق العمل برديد الدشاكل التي لذا أهمية وأولوية 

الخ، وتكون ...بالنسبة للمنظمة، حيث أن الدنحتٌ البياني يوضح لزور العمودي لو فئة موضوع دراسة مثلب نوع قطع معينة
الخ ،وتكون متلبصقة ...مرتبة من الأكثر أهمية إلذ اقل أهمية، و المحور الأفقي سعة الفئات مثلب نسبة الوحدات الدعيبة

مشكلة مستطيلبت وفي اغلب الأحيان ما يكمل الدنحتٌ خط،ويوضح تراكم السعة بداء من الفئات الأعلى إلذ ادني فئة 
. وىذا من اجل تكملة النسبة مئة بالدئة

 
 
 

                                                           
1

 .35مليكة علبلر، الدرجع السابق،ص   

 

 تاثير 

 او النتيجة

 طرق الأداء المواد

 العاملون الآلات 
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منحتٌ باريتو للتكاليف : (06)شكل رقم
    نوع الخطأ

 

  

  

                200      150     100 50 

. 35علالي مليكة، المرجع السابق ،ص : المصدر

وبعد وضع الدنحتٌ نقوم بوضع قائمة لكل الأسباب المحتملة ثم نقوم بدراقبة العمليات لوقت يتم فيو برديد مدى تكرار   
حدوث السبب، ثم بعد ذلك نقوم بتًتيب الأسباب تنازليا وىذا من اجل معرفة الدشاكل ذات أهمية، والتي برتاج إلذ حل 

. أسرع

 1:التنفيذ و التطبيق : الرابعةمرحلة 

 في ىذه الدرحلة نقوم بتطبيق الخطة الإستًاتيجية، وىذا من اجل بذسيد فلسفة إدارة الجودة الشاملة، ويتم بالمجهود      
. كل من الدستَين و العمال

 

 مراقبة تنفيذ إستراتيجية الجودة الشاملة  : الخامسة مرحلة 

  في ىذه الدرحلة نقوم باستخدام الأدوات و الأساليب الإحصائية، وىذا من اجل التأكد من تنفيذ إستًاتيجية الجودة    
الشاملة كما ىو لسطط لذا، و برقيق الأىداف الدخطط لذا، وان استخدام ىده الأدوات و الوسائل يتطلب تدريب 

. العمال على كيفية استعمالذا

 

 

                                                           
1
 .36مليكة علبلر، الدرجع السابق،ص 

 



                إدارة الجودة الشاملة           الفصل الثاني                                                            
  

 

 

33 

 الأدوات الإحصائية نذكر منها :
. عبارة عن أعمدة توضح لنا التوزيع التكراري، ويستعان بو لأجل تقدير الالضرافات:المدرج التكراري -

الددرج التكراري :(07)شكل رقم

 اد   الأبع

 

 

 

 

 36علالي مليكة ، المرجع السابق،ص :المصدر

. يستعمل لقياس العلبقة بتُ متغتَين: الارتباط -
. تساعدنا على توضيح الالضرافات: المتوسط، و المدى و الانحراف المعياري -

 1:الانحرافات العادية و غير عادية 
عندما تظهر لنا الالضرافات فان ىذا يدل على أن العمل في حدود الرقابة الدوضوعة،وفي حالة العكس تدل على أن     

. العملية خارجة عن لرال التحكم و يجب إعادة النظر فيها
 خرائط الرقابة: 

وىي عبارة عن وسيلة لدعرفة ما إذا كانت القراءات الخاصة بعملية ما ،نابذة عن الضرافات عادية أو غتَ عادية، وتتكون 
ىذه الخرائط من ثلبثة خطوط، الخط الأعلى و الأدنى خاص بالرقابة و الخط الدركزي يدثل متوسط العملية،وان أي نقطة 

. تقع خارج الرقابة تعتٍ أن العملية مرفوضة،و النقط التي تقع داخل الحدود الرقابة مقبولة
 

   
 
 

                                                           
.37 مليكة علبلر،نفس الدرجع السابق ،ص 1  
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خرائط الرقابة (:08)الشكل رقم
 الحد الأعلى للرقابة 

تغتَات غتَ عادية 

متوسط العملية : لأسباب خاصة                 الخط الدركزي

تغتَات عادية  

  الحد الأدنى للرقابة                              لأسباب عادية

  
  

 37علالي مليكة،نفس المرجع سابق،ص :المصدر 

وان ىذه الأدوات تستعمل من اجل تنفيذ إستًاتيجية إدارة الجودة الشاملة ،بحيث نتمكن من تقيم الأداء الفعلي و 
مقارنو بدا توصلنا إليو مع أىداف الدوضوعة، وىذا من اجل اكتشاف الالضرافات وتصحيحها،ويجب أن تكون عملية 

. الرقابة متزامنة مع تنفيذ إستًاتيجية الجودة الشاملة من اجل ضمان أفضل تطبيق لذا

 1:أدوات تطبيق إدارة الجودة الشاملة وأساليبها:المطلب الثالث
إن أدوات إدارة الجودة الشاملة تعد من الأساليب الفعالة التي تساعد العاملتُ و القادة في أداء عملهم،فان من الصعب 
على أي منظمة تطبيق إدارة الجودة الشاملة وتأدية وظائفها دون الرجوع إلذ ىذه الأدوات وخاصة من تهتم بالتحستُ 

الدستمر،وىذه الأدوات لا تساىم في حل الدشاكل الجودة فحسب،بل بسكن من إنشاء حافز للجودة في أي عمل، 
وتوجد ىده الأدوات داخل أي عملية وىذت من خلبل أفعال تصحيحية و علبجية ،وتعتبر ىذه الأدوات جزء من 

: البرنامج المجهز لتحقيق أعلى جودة لشكنو وىذا من خلبل الأدوات التالية

 من أشهر الأساليب،حيث أن الدنظمة تشكل فرق قصتَة الأجل يكون الذدف انو :الأسلوب حل المشاكل 
منها عقد اجتماعات من اجل مناقشة مشكلبت الدنظمة،من كل الأبعاد و العمل من اجل حل ىذه 

 :الدشاكل،وإيجاد فرص جديدة للتحستُ،وىناك عدة أنواع  من الفرق نذكر منها

 
                                                           

 .23-22منتهى احمد علي ملبح،نفس الدرجع السابق،ص  1
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 دوائر الجودة:  
، و أن العضوية (8-5)تكون عبارة على لرموعة من الأفراد، ويكونون من نفس القسم، وتتًاوح أعضائها من      

تكون اختيارية، ويعملون الاجتماعات بشكل دوري، و الغرض منها مناقشة الجودة التي تتعلق بالعمل و برليلها، ومن ثم 
 .تقدنً الحلول
 فرق المشروع: 

ىذه الفرق عملها لزدد من قبل الإدارة العليا،وان ىذا الأختَة ىيا من تقوم بتشكيل فريق العمل،وبشكل مؤقت،وان 
أعضائها  يتكونون من لستلف الأقسام الدنظمة،ويجب أن يكونون ذو كفاءة ومهارة ولديهم قدرات الدناسبة للعمل في ىذا 

 .الدشروع ، وان في اغلب الأحيان تكون الدشاركة إجبارية،وىذا لان الإدارة العليا من تقوم باختيار الأعضاء
 فرق تحسين الجودة:  

يتم تشكل عضوية الفريق بشكل اختياريا،و الأعضاء يكونون من عدة أقسام،أو من قسم واحد ويكونون من عدة 
مستويات إدارية،ويجب أن تكون لديهم الخبرة ،و الكفاءة الدرجوة،من اجل حل الدشاكل،إن الفريق لديو الحق في ابزاذ 

 .إجراء يراه مناسب لحل الدشاكل
 العصف الذهني:  

 .نقصد بها تشجيع التفكتَ الإبداعي لفرق العمل، من اجل استنباط الآراء
 خريطة التدقيق:  

عبارة عن بسثيل بياني، لعملية برستُ الجودة و تسلسلها، وتستعمل أيضا لفهم الدشكلة، وبرليل العلبقات بتُ    
. لستلف الأنشطة

 مبدأ باريتو: 
إن مبدأ باريتو ،يقوم على استعمال طريقة التحليل الإحصائي، للمشكلبت ،و أسبابها،ورسمها في لسططات 

 .بيانية،وفقا لخطوات متسلسلة
: أنظمة الاقتراحات  .1

بسكننا من تقدنً اقتًاحات من قبل الدوظفتُ إلذ إدارة وكل واحد على حدا، وتكون ىذه الاقتًاحات حول طرق برستُ 
. العمل وحل الدشاكل التي يواجهها في عملو، ومن بعد ذلك تتبتٌ الإدارة الاقتًاحات الدناسبة لذا
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: أنظمة التوقيت المناسبة  .2

تعطي ىذه الأنظمة إلذ الإدارة فرصة الكافية لكي برقق أىدافها بطريقة مناسبة و بزمن لزدد وبدون أي تأختَ، وأيضا 
 . تساعد على حل الدشاكل التي تواجهها الإدارة مباشرة، وفي نفس الدكان الذي تقع فيو

 رقابة العمليات الإحصائية  .3

تستخدم في التعرف على التباين، الذي قد يحدث في أي عملية إنتاجية مهما جدا لتعزيز جودة السلعة الدنتجة، وتقليل 
. التكاليف، و زيادة رضا الدستهلكتُ، حتى تكون للمنظمة القدرة على الدنافسة في سوق

 1:المقارنة المرجعية  .4

ىي عملية بذديدية، وتكون مبنية على برليل سريع لأفضل ترتيب للعناصر الفاعلة ذات الكفاءة،وتشتمل على الدقارنة 
بتُ الأنشطة داخل الدنظمة أو الأنشطة داخل الدنظمة وما يشابهها في منظمات منافسة ،و تتبتٌ ما ثبت لصاحو ويوفر 

 .الكثتَ من الدال و الجهد لالصاز التحسينات الأكثر إنتاجية بأقل تكلفة ضمن الدوارد متاحة
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 .23منتهى احمد علي ملبح، الدرجع السابق، ص  
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 الجودة الشاملة   إدارةداءأبعاد أ :المبحث الثالث 
 القيادة  :المطلب الاول 

  :تعريف القيادة .1
بالقدرة على برفيز وإثارة اىتمام لرموعة من الأفراد، وإطلبق طاقاتهم لضو برقيق  Leadership) :)تعُرّف القيادة       

الأىداف الدنشودة بكلّ فعالية وحماس، كما يُدكن تعريف القيادة بأنّها القدرة التي يتميّز بها القائد عن غتَه بتوجيهوِ 
للآخرين بطريقةٍ يتستٌّ بها كسب طاعاتهم واحتًامهم وولائهم، وشحذ هممهم، وخلق التعاون بينهم في سبيل برقيق 

، ولغوياً يأتي لفظ القيادة من الفعل قادَ يَـقُود، قَـوْداً وقياداً وقِيادَةً، فهو قائدِ، والدفعول مَقُود، بدعتٌ مشى 1ىدف بذاتو
  .أمامو وتولّذ توجيهو وتدبرّ أمره

تتصل القيادة بالعديد من المجالات حول العالد، فمثلبً قد تكون إحدى المجالات ىي قيادة المجتمع، والدين،     
والسياسة، والَحملبت الانتخابية، وبالتالر يُدكن اعتبار القيادة بأنّها شكل من أشكال الفن الذي يجعل الأشخاص 

يقومون بفعل الأشياء التي يرُيدىا القائد لأنّهم يرُيدون حقاً القيام بها، كما تتضمّن القيادة أحياناً ابزاذ قرارات صعبة 
.  وسليمة ولكن يُدكن بذاوز ىذه الصعوبات من خلبل خلق رؤية واضحة لتحقيق الأىداف

  :أساليب القيادة .2
لمّ بجميع الأساليب 

ُ
تتعدّد أساليب القيادة وليس من الضروري أن يتشابو جميع القادة، ولكن القائد الأفضل ىو القائد الد

والقادر على التعامل مع أكبر قدر لشكن من القضايا باختلبف أساليبها، وأشهر ىذه الأساليب ىي أساليب القيادة 
: الستة لدانيال جولدان وىي كالآتي

 (إفعل ما أقولو لك)يتّبع أسلوب إطاعة الأوامر الفوري ويَـتَلخّص ىذا الأسلوب بعبارة : القائد المتسلط  .
 (إفعل كما أفعل، الآن) يَـتّسم بقدرتو على التوجيو الذاتي السلس ويَـتَلخّص بعبارة :القائد القدوة. 

 (تعال معي) يَـتّسم بفرط الثقة بالنفس ويَـتَلخص بعبارة : القائد الموثوق . 

 (الناس يأتون في الدقام الأول) يتبع عبارة :القائد المتناغم . 

 (ما رأيك؟) يسأل قادة ىذا الأسلوب باستمرار :القائد الديمقراطي . 

 (حاول، جربها) يَـتَلخّص أسلوب قيادتو بعبارة :القائد المُدرّب  . 

  :القيادة في مجال الأعمال التجارية .3
تتمثّل القيادة في لرال الأعمال التجارية في قدرة شخص مسؤول في الشركة على إدارة الدوظفتُ بكافة مستوياتهم 
داخل الشركة، وإدارة الدواد داخل الشركة من خلبل التخطيط، والتنظيم، والتوجيو، والحثّ بطرق تضمن للجميع 

                                                           
1
 SUSAN WARD (2020-9-17), "What Is Leadership?", Retrieved 2021-3-18. Edited. 
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الالتزام بهدف برقيق الأىداف الدرجوة بطريقة تعكس ثقافة الشركة، وعادةً ما يتولّذ الأشخاص الروّاد في القيادة في 
.  عالد الأعمال مناصب تنفيذية؛ كالرئيس التنفيذي، وكبتَ مسؤولر التشغيل، وكبتَ الدسؤوليتُ الداليّتُ، وما إلذ ذلك

 :سمات القائد الفعال .4
يعُرّف القائد الفعّال بأنوّ شخص يدتلك القدرة على برفيز وتوجيو الأفراد ويسعى لتدريبهم من أجل برقيق الأىداف 

: 1والتحرّك لضو رؤية مستقبلية مُلهِمة لأعضاء الفريق وجعلها واقعاً، ويَـتّصف القائد الفعّال بعدّة سِمات، من أهّمها ما يأتي
 واثق بنفسو ومُثابر وقادر على التصدّي ومواجهة الصُعوبات والمحاولات الفاشلة . 

  ّمُبدع ومُبتكر. قادر على التواصل والتفاعل بشكل قوي . 

 قابل لدواكبة التغتَات، ومُنفتح، ولزُِبّ للمخاطرة. حكيم ومتفاعل وقت الأزمات . 

 قادر على التبصّر والتكهّن بالأمور، ويتّصف بالذكاء والفطنة. 

 موضوعي، وإنساني، وقوي الإرادة، ومُلم بالعمل . 

الفرق بين القائد والمدير  .5
يخلط أغلب الناس بتُ مفهومي القيادة والإدارة، فالددير ىو من يدُير وينُظّم وينُسّق لستلف الدوارد الاقتصادية في   

: 2الأعمال التجارية، و يُدكن مُلبحظة بعض الفروقات بتُ القائد والددير من خلبل الجدول الآتي
 . الفرق بين القائد والمدير: 02جدول رقم 

 المدير القائد

 .قد يكون قائداً أو ليس من الضروري أن يكون كذلك .قد يكون مديراً ولكنّو أيضاً قد لا يكون كذلك

 .يلُهم الآخرين أو ليس من الضروري أن يكون كذلك .يكون مصدر إلذام للآخرين

عمل بروح الفريق الواحد، ولا يهتم بالحفاظ على الذيكل 
التنظيمي للشركة؛ وذلك لتأكّده من القدرة على الحفاظ 

 عليو بشكل تلقائي وبأسلوبو الإيجابي

يسعى للحفاظ على الذيكل التنظيمي للشركة حيث 
 .يعمل بروح الدركزية، والرئيس والدرؤوستُ

 

يعمل عادةً باستقلبلية نسبية، حيث يعمل بروح الفريق 
 .الواحد

 .يعمل بروح الدركزيةّ، والرئيس والدرؤوستُ

                                                           
1
 ALEXANDRA TWIN "Leadership 

2
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 .يهتم بشكل أكثر بالقضايا والعلبقات الشخصية .لا يهتم بالأمور الشخصية والعلبقات الشخصية

يُشجّع على الابداع والابتكار، ويبحث عن التطوير 
 .والتجديد

يدعم مبدأ الدنطقية، والسيطرة، وتنفيذ التعليمات 
 .والأوامر بشكل حرفي

/ https://mawdoo3.com  :المصدر 

دارة العلاقة مع الزبون إ :المطلب الثاني 
 :( CRM)أساسيات حول إدارة العلاقة مع الزبون  .1

 الأختَة ىذه تعد حيث الزبون، على التًكيز بفلسفة الدؤسسة والتزام تقيد على يتوقف الزبون مع العلبقة إدارة لصاح إن
. الزبون لطلب وفقا منتجاتها بصنع تقوم الدؤسسة بحيث التسويق، بدفهوم أشبو داخلية إدارية فلسفة

 مفهوم إدارة العلاقة مع الزبون: 
 إلذ إعطاء والدختصتُ الباحثتُ من بالكثتَ أدى لشا الدعاصر، التسويق في أهمية الأكثر للمسألة الزبون علبقة إدارة بسثل

 :أهمها نذكر والتي التعاريف من العديد
 عرفها Philip Kotler" :وكذا حدى، على زبون بكل والدتعلقة الدفصلة، الدعلومات جمع تتضمن عملية أنها على 

. 1"للمؤسسة الزبون بولاء الاحتفاظ برقيق أجل من كلو ىذا الزبون، مع الاتصال لحظات لكل بعناية الإدارة
 حسب Liscomt إلذ  يقود الذي والابتكار الابداع لرال في الدعرفية وخبرتها الدؤسسة جهود: "أنها على عرفها

 في الدعرفة أهمية على التعريف ىذا كز2. لانهم وو رضائهم وتكسب بزبائنها تربطها والتي الدميزة طريقتها اختيار
 .القيمة إنشاء في خلبل الدشاركة من وذلك كابتكارين الزبائن الدؤسسة تعتبر حيث العلبقة ىذه
 من  والاستفادة الزبائن أفضل مع الطويل، الددى على مربحة علبقة بناء على القدرة: "أنها على أيضا تعرف كما

. للموارد الأمثل التوزيع خلبل من الاتصال نقاط جميع
 يشتَ حتُ في Jan Jicek" :توجيو موارد أجل من الدنتجات تصميم نقطة في الزبائن تضع التي الفلسفة أنها على 

". لذا الزبائن ولاء وتقرير الخدمات أفضل لتقدنً الدؤسسة وجهود
 التواصل خلبل من فيو والتأثتَ الزبون سلوك لفهم منهجية: "أنها على أيضا الزبون مع العلبقة إدارة كما تعرف 

«. زبون كل مع وشخصية خاصة علبقة ربط بهدف والبشرية والتقنية التنظيمية الوسائل من لرموعة طريق عن معو،

                                                           
1
 .123، ص 2012، الأردن، 11درمان سليمان صادق، التسويق الدعرفي، دار كنوز الدعرفة العلمية للنشر والتوزيع، ف 

2
ادارة التطوير في العمل . الدلتقى الاداري الثالث . دور الانتًنيت في تغيتَ الاستًاتيجيات التسوقية و التوجو لضو السوق الالكتًونية .عمر ابو اليمن عبد الفتي  

 .21 ص 2005 مارس 30-29ايام . السعودية . الاداري 
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 من بهم والاحتفاظ الزبائن واكتساب جذب في الدتمثلة العمليات لرموعة: أنها على CRM تعرف أن يدكن سبق لشا
 وكسب ولائهم الزبائن مع قوية علبقة بناء بهدف وذلك توقعاتهم، لدختلف الاستجابة مع متطلباتهم، وفهم برليل خلبل

 .ورضائهم

:  مبادئ إدارة العلاقة مع الزبون
 1:الآنية الرئيسية للمبادئ وفقا الزبون مع العلبقة إدارة   تعمل

 معاملة الزبون بشكل متفرد :
 أن ينبغي الزبون خدمات لزتوى أن يعتٍ ىذا و الزبون، مع التعامل في الفردية مبدأ على CRM الـ فلسفة تستند
 من تزيد الوقت ذات في ولكنها لو، الشخصية الراحة يخلق لشا الشخصية، الزبون وسلوك تفضيلبت أساس على يتمم

. للبائعتُ الدتغتَة التكلفة
( CRM): Customer Relationship management Traduction anglaise de Gestion de la Relation client  

 ولاء الزبون: 
 إلذ تلبية الدؤسسة عمدت ما متى ذلك ويحدث الشخصية، العلبقة خلبل من بهم الاحتفاظ و الزبون ولاء اكتساب

. معهم العلبقة ودعم للزبائن الشخصية الاحتياجات
 وقيمة العمر أساس على تستند الزبون بتُ التمييز عملية  إن:اختيار الزبون الجيد بدلا من الزبون غير الجيد 

. الأرباح معظم تتولد طريقهم عن الذين على الزبائن والإبقاء ايجاد في الحق وللمؤسسة الزبون،
. أهمية وأهداف إدارة العلاقة مع الزبون  .2

. ورضا الزبائن ولاء كسب أجل من برقيقها إلذ تسعى التي الأىداف خلبل من أهميتها الزبائن علبقات إدارة    تكتسب

 أهمية إدارة العلاقة مع الزبون :
 الاجراءات بكل بريط فهي للمؤسسة، الاستًاتيجي الدوقع في للزبون الدركزي الدور لتعكس الزبون مع العلبقة إدارة ظهرت

. للزبائن وبالنسبة للمؤسسة بالنسبة العلبقة أهمية ، بر ىنا ومن معرفتو، واستغلبل الزبون لفهم التنظيمية
 2:يلي فيما تتمثل للمؤسسة بالنسبة

 .الحياة مدى بالزبون يعرف ما إلذ الوصول على الدؤسسة تساعد -
 .ومستمرة مستقرة وعوائد أرباح برقيق على تساعد -

                                                           
1

  .125-126مرجع سابق ص . درمان سليمان صادق  

2
  .514-513 ص 2013الاسكندرية مصر  .1، الدار الجامعية للنشروالتوزيع ط(مدخل لقضايا تسويقية معاصرة)علبء عباس، التسويق  
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تطوير  على تساعد التي الدرتدة التغذية من نوعا برقق وزبائنها الدنظمة بتُ ابذاىتُ في اتصال عملية وبناء خلق -
 .الزبائن رضا إلذ والوصول الدستقبلية العلبقات

. جدد زبائن باستقطاب وجهودىا بالدؤسسة والتعريف التًويج لرال في خاصة التسويقية التكاليف من التقليل -

 1:يلي فيما تتمثل للزبون بالنسبة
 معها؛ التعامل الزبون اعتاد التي الجهة مع التعامل في والثقة الراحة -
  الأحيان؛ أغلب في الخاصة الدعاملة على الحصول في تساعده الخدمات مقدمي مع الاجتماعية العلبقات -
. آخر سوق إلذ التحول بسبب والدادية الاجتماعية التكاليف من التقليل -

 أهداف إدارة العلاقة مع الزبون :
 2:يلي ما منها نذكر برقيقها إلذ الزبون مع العلبقة إدارة تسعى أىداف عدة   ىناك

 .للمؤسسة وولائو الزبون رضا وزيادة برستُ  -
 .الحياة مدى الزبون قيمة تعظيم  -
 .الزبائن أجزاء أو لقطاعات الأمثل الاستغلبل  -
 .الزبائن لزفظة لرموع من الدربحتُ الزبائن استهداف  -
 .الزبون إدارة وكفاءة فاعلية زيادة  -
 .الجديدة الابداعية الأفكار طرح في الزبائن مشاركة  -
 .الفرديتُ الزبائن حاجات تلبي منتجات تقدم  -
.  عليو الحصول وتكاليف الزبون عبء لتحقيق الدخزون إدارة الطلب، معالجة التوزيع، تكاليف تقليل  -

 
 

 

 

 

                                                           
 .160، من 2013، عمان، الأردن، 11 نزار عبد العيد رشيد البراوي، فارس لزمد النقشبندي، التسويق الدبتٍ على الدعرفة، الوراق الدنشر والتوزيع، ف1
2

 206يوسف حجيم سلطان الطائي، ىاشم فوري دباس العبادي، مرجع سبق ذكره، ص   
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  ادارة العمليات :المطلب الثالث 
  :تعريف إدارة العمليات .1
يدكن تعريف إدارة العمليات على أنها تلك العمليات الدنظمة التي يتم من خلبلذا تنظيم وبزطيط كافة العمليات      

الصناعية في الدنظمة التي تؤدي إلذ إنتاج السلع التي تسعى الدنظمة إلذ تقديدها للمستهلك، ويشمل ذلك كافة عمليات 
التصميم والتنفيذ والإنتاج والدراقبة على كافة القطاعات والأقسام ذات العلبقة بالعملية الإنتاجية، ويطُلق على مفهوم إدارة 

 ، كما يطُلق عليو أيضًا اسم إدارة الإنتاج، وباللغة الإلصليزية(Production management) العمليات في اللغة الإلصليزية 
(operations management) ويدخل في تعريف إدارة العمليات كافة الجهود الدبذولة من قبل القوى العاملة وكوادر ،

الإدارة في توزيع الطاقات والدوارد البشرية والدادية بشكل مرن في سبيل برقيق الدنظمة لأىدافها، بحيث تكون السلع 
.  والخدمات التي يتم إنتاجها من قبل الدنظمة متوافقة مع الدتطلبات والدعايتَ والجودة الدطلوبة

  :أهمية إدارة العمليات .2

تبرز أهمية إدارة العمليات في إيجاد حالة من التوازن والتًابط بتُ لستلف العناصر الإنتاجية التي تتوفر في الدنظمة        
بحيث يتم توحيد كافة الجهود والدوارد من أجل برويلها إلذ سلع وخدمات ذات كفاءة عالية تساىم في زيادة ربح الدنظمة 

وتفوقها على منافساتها في السوق، وتقع على إدارة الدنظمة مسؤولية موازنة التكاليف التي تتكبدىا الدنظمة في كافة مراحل 
  1.2العملية الإنتاجية مع الإيرادات الدتحققة من عمليات البيع من أجل برقيق أكبر ربح تشغيلي لشكن

  :عناصر إدارة العمليات .3
الدوارد البشرية ، الآلات، والخطط (:  ىناك خمسة عناصر أساسية تكتمل بها دورة إدارة العمليات في الدنظمات، وىي

 .)التنظيمية، والدواد الخام، والأموال
تعمل ىذه العناصر بشكل متكامل مع بعضها البعض ضمن إجراءات ومسارات واضحة للعملية الإنتاجية من أجل      

الوصول إلذ النتائج النهائية التي تعُبرر عن نشاط الدنظمة، وبسكنها من دخول السوق الاستهلبكي، والتنافس فيو ضمن 
وتوُكل إلذ مدير الإنتاج مهمة إدارة الدورد البشري الذي يعُتبر العنصر . معايتَ الجودة، والدتطلبات الاستهلبكية الدتنوعة

الأبرز من عناصر إدارة العمليات في الدنظمات، والذي تقع عليو أيضًا مسؤولية اختيار أفضل الدعدات الدناسبة للعملية 
الإنتاجية برمَُّتها، والتقنيات الدختلفة التي تساعد الدنظمة على وصول منتجاتها إلذ أفضل جودة لشكنة، كما يجب على 

                                                           
1
 www.britannica.com 

  
2

 www.investopedia.com 
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مدير الإنتاج أن يوفرر لبيئة إدارة العمليات الدرونة الكافية التي بذعل كافة العناصر الدتداخلة في العملية الإنتاجية قادرة على 
                           .التكيف مع الظروف الدختلفة، ولرابهة الدواقف الصعبة، والخروج من الأزمات

                 التحسين المستمر: المطلب الرابع 
 العناصر الأساسية لتحسين المستمر 

  الجودةQuality  
 سة مشاركة جميع منسوبي الدؤسInvolvement of all employees ؛
  الرغبة في التغيتَ عند القيادة ومنسوبي الدؤسسةWillingness to change  ؛
  استخدام حلقات الجودة Quality Circles ؛
 ي الانضباط الشخصPersonal discipline ؛
   رفع الدعنويات عند منسوبي الدؤسسةImprove moral؛  
 التشجيع على تقدنً اقتًاحات من اجل التحسيناتSuggestion for improvement.  

ما نفعلو اليوم، يجب أن يكون أفضل من الأمس، وما نفعلو غدا ": وتركّز فلسفة   التحستُ الدستمر بحيث أن   
  ".يجب أن يكون أفضل من اليوم

 متطلبات التحستُ الدستمر:   

 رفع معايتَ الأداء من خلبل برستُ طرق أداء العمليات في إنتاج الدنتجات أو تقدنً الخدمات؛ 
  زيادة الثبات والمحافظة على مستوى الأداء لذذه الدعايتَ؛
  َ(التحستُ يأتي نتيجة تغيتَ)التغيت.  
 برستُ الخدمات الدقدّمة للمستفيدين.  
 برستُ إجراءات العمل.  
 برستُ تدفق العمل.  
 برستُ بيئة العمل.  
 برستُ الاتصال والتواصل داخل الدؤسسة.  
 تصحيح الأخطاء وإزالة أسبابها.  
 تقليص الذدر إلذ أدنى حد لشكن.  
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  التًكيز على دراسة الالضراف في العمليات التي تؤدي بالتالر إلذ الدنتجات أو الخدمات غتَ الدطابقة
  .وبزفيضو

  أنواع التحسين المستمر Types of Continuous Improvemet :   

 : نوعتُ Kaizen" كايزن "تنقسم التحسينات في 

  (Large-Scale Improvements) :  التحسينات على نطاق واسع-   
ومع ذلك . ىذا النوع يعتبر جذاب، ويؤدي إلذ تغتَات كمية في معدّل الإنتاجية، وبرسينات في الجودة، والفعالية       

فالتصميم يجب أن يكون قريبا من الكمال، . فهو صعب التنفيذ، لأنو يشمل جهات عديدة، الإنسان والعملية الإنتاجية
  .لان الفشل يؤدي إلذ خسائر كبتَة

    :Small-Scale Improvementsالتحسينات على نطاق ضيّق-   
تكون أسهل وأسرع، وتكون الدخاطر فيها قليلة، لان تأثتَىا لزدود ويكون التأثتَ التًاكمي للتحسينات الصغتَة      

1 .الدستمرة أكثر ايجابية من تلك التحسينات الواسعة التي تنفذ لدرة واحدة

                                                           
  . 48-46استًاتيجية كايزن في التحستُ الدستمر ص. جامعة الدلك سعود .  الدكتور ىشام عادل عبهري1
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دارة الجودة الشاملة وتاثيرها على الاداء  إ  :الفصل الثالث 
تعتبر دراسة العلاقة التي تربط إدارة الجودة الشاملة بالأداء أحد أىم و أعقد الدراسات، ويعزى سبب ذلك إلى 

الخصائص الدتغتَة التي يتمتع بدػا كػل مػن الدفهومتُ و طبيعة الروابط ذات التأثتَ الدتبادؿ التي بذمع بينهما،و يمكن 
، فيؤدي دور الرافعة التي برمل  Catalyst القوؿ أف تأثتَ إدارة الجودة الشاملة على الأداء لو نفس فعل الدستحث

الأداء إلى التميز الدطلق عن طريق التطبيق السليم لدبادئها ،ولعل ىذا الأسلوب في برليل ىذه العلاقة ىو غالب ما 
يقر بو مؤيدو إلغابية العلاقة بتُ الدفهومتُ و الذي قد لا لغد قبولا عند الآخرين لشن يشككوف في مدى واقعية 

ىذه الفلسفة، لتظل بذلك ىذه الدسألة ميداف بحث وجدؿ حوؿ صحتها و ألعيتها بسبب ما قدمتو بعض 
البحوث والأراء التي أكدت على أف أداء بعض الدنظمات لم يتأثر مطلقا ببعض مبادئ إدارة الجودة الشاملة بل 

أشاروا إلى أف ىذا الدنهج كاف السبب في عرقلة العمليات الداخلية للمنظمة بدعلوماتو الدتًاكمة و القياسات 
إف ىذا الحدؿ راجع بشكل رئيسي إلى . العديدة التي يتطلبهػا مػا يػؤدي إلى بذاوزىا الطاقة التحليلية لدتخذي القرار

الإختلالات الحاصلة في فهم كل من العنصرين، وستحاوؿ فيما يلي توضيح ىذه العلاقة بتقاسية أىم التعاريف 
القادرة على إعضاء الصورة الصحيحة للموضوع ، و البحث بالضبط في كيفيػة تػأثتَ إدارة الجودة الشاملة على 

الأداء مػن خػلاؿ التوجهات الدتعددة لذا وكذلك الثقػيػات الدصقة فيها ثم ستطرح بعض النماذج العالدية الحديثة و 
 . الدعروفة الأداء الدتميزة 
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توجهات إدارة الجودة الشاملة و تأثيرها على الاداء  : المبحث الأول 
لقد ألذبت إدارة الجودة الشاملة بضاس و تفكتَ الكثتَ من الباحثتُ و الدمارستُ عبر عدة عقود،و لم يتوقف ىذا 
الإىتماـ الدفػرط عنػد مسػتوى لزػدود ، بل إزداد تضاعفا بشكل غتَ مسبوؽ خاصػة في العقػدين الأختَين بعػد أف 

بدأت أولى تربصػات الكتػب اليابانية إلى اللغة الإنكليزيػة بذتػاح رفوؼ مكتبػات إدارة الأعماؿ،و نظرا للمتغتَات 
الحديثة التي فرضتها العولدة و التدفقات الفكرية اللامسبوقة، وكنتيجة للوعي الذائل للمستهلكتُ وجدت منظمات 

الأعماؿ نفسها مرغمة على التفكتَ خديػة حوؿ موضوع جػودة منتجاتها الدقدمة إلى ىذه الأسواؽ التي أصبح فيها 
.  الدنافس و الدستهلك الحكمتُ على بقائها 

إف ما حدث و لػدث وما قد لػدث يفسر التقلبات السلوكية و الثقافات الدتعددة الإبذاىات التي تبنتها 
الدؤسسات خلاؿ الدراحل الدختلفة التي مرت بهما ،فمن الإىتماـ بالإنتاجية إلى الإىتماـ بالتسويق فالمجتمع فالبيئة 

توجو : ككل، وإف أردنا إختصار ىذه الدراحل سيكوف من الأجدر بنا أف بزتصر ىذه الدراحل في توجهتُ رئيسيتُ
داخلي مؤسس على التًكيز في العمليات الداخلية للمؤسسة لتنتقل منو تدرلغيا إلى التوجو الخارجي و الذي 

إف ىذا الإنتقػاؿ أخػرج إلى الواقع . أصبحت معو الدؤسسة تصب جل إىتمامها و تفكتَىا فيما حصل خارجها 
لشارسات جديدة لم تكن موجودة سابقا كالإشتغاؿ أكثر بصع الدعلومات و التطوير بدؿ التًكيز و الإكتفاء فقط 
بالدراقية و الفحص، وستحاوؿ فيما يلي عرض ىذه التوجهات وعلاقتها بإدارة الجودة الشاملة ثم توضيح أثرىا 

  . على أداء الدنظمات
  التوجهات المتعددة لإدارة الجودة الشاملة: المطلب الأول 

يطػرح ىػذا الدطلب مسألة تفاعػل إدارة الجودة الشاملة مع ثقافة الدؤسسة وطريقة إنسجامها معها ، وفي لزاولة  
لفهم ىذا العنصر سنقوـ بتحليل التوجهتُ الرئيسيتُ للثقافة التي تتبتٌ بصيع الدؤسسات كلالعا أو إحػدالعا على 

التوجػو الػداخلي وىػو صػورة التًكيز على الدراقبة في الدؤسسة ، وكذلك التوجو : الأقػل بػدرجات لستلفػة الشػدة ولعػا 
 : الخارجي وىو صورة التًكيز على التعلم وسنفي ىذا الدوضوع بالشرح فيما يلي

  :التوجه الداخلي و التوجه الخارجي .1
مػن أىػم التقسيمات الدقدمة القادرة على تفستَ الدمارسات التي  (داخلي خارجي )ىذا التقسيم  التوجهاف يعتبر 

تقوـ بها الدؤسسة ، و يظهر ذلك جليا أثناء تطبيق إدارة الجودة الشاملة أكثر من غتَىا ، إذ أنها تظهر التًكيبة 
الدزدوجة لإدارة الجودة الشاملة و الدتمثلة في شموليتها للجػودة الداخلية و التي تعتٍ الدطابقة للمواصفات، وكذلك 

 .الجودة الخارجية التي تستهدؼ إرضاء حاجات و رغبات الدستهلكتُ
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بأف التوجػو الداخلي ىو :" ىذا الدفهػوـ ويقػوؿ Shiba )1993 )وفي ىذا السياؽ يستعرض أحػد الدهتمتُ بالجودة 
،  وتقػدـ 1"بكل بساطة الإىتماـ بالعمليات الداخلية للمؤسسة في حتُ أف التوجو الخارجي ىو الإىتماـ بالزبائن

الجودة الشاملة لتحقيػق كػلا التػوجهتُ أدوات مهمػة جػدا كمبدأ التحستُ الدستمر للعمليات الداخلية في دعػم 
واضػح للتوجػو الػداخلي، أو أسلوب الدقارنة بالأفضػل لتحقيػق التفػوؽ التنافسي الدرادؼ لإرضاء حاجات الزبائن 
،وفي مايلي تفصيل لكل من التوجهتُ  الدتزايدة في دعػم واضح للتوجو الخارجي التي تتبناه غالب الدؤسسات اليوـ

  :السابقتُ
     )  ( External Orintationالتوجه الخارجي  -
  1996 )لقػد نظر ( Reed et al  سلوؾ يستهدؼ برستُ عمليات "إلى التوجو الخارجي على أنو

التصميم ،برستُ القيمػة السػوقية للمنظمػة وكػذلك البحػث عػن الديػزة التنافسػيػة مػن أجػل تعػظػيم 
".  2العائدات

  1994 )اعتبرDay  (  لزاولة للإستجابة القبلية للتغتَات التي "أف ىذه العناصر ماىي في الحقيقة إلا
".  3و رغبات الزبائن. بردثها البيئة الخارجية للمؤسسة و على رأسها حاجات 

يمكن الإستنتاج ىنا بأف التوجو الخارجي يكسب الدنظمة رؤية لستلفة بساما في تعاملها مع الدواصفات التي تضعها، 
إذ أف الفكرة القائمة على النظر إليها على أساس أنها معايتَ ثابتة لا تناقش تصبح غتَ صحيحة بساما ،و يتحوؿ 

الزبوف برغباتو و تطلعاتو الدصدر الرئيسي لوضع الدعايتَ التي لغب على الدؤسسة التأكد منمطابقتهػا فػي كػل مػرة، و 
مػا يعقػد الدسػألة أكثػر ىػو عػدـ إستقرار الحاجات و الرغبػات الػتي يظهرىػا الدستهلكوف دوما و التي غالبا ما تكوف 

نتيجة للمنافسة التي تساىم بشكل كبتَ في رفع الوعي و زيادة الشروط التي يضعها الدستهلكوف في إختيار 
منتجاتهم، إف ىػذا الػواقػع قػد لا يدفع الدؤسسة إلى تعػديل الدواصفات فحسب بل يمتد في كثتَ من الأحياف إلى 

تغيتَات جذرية تشمل حتى تلك العمليات الرئيسية التي تقوـ بها، لشا لػتم على الدؤسسة إكتساب مرونة عالية في 
  Operational Flexibility .الأنشطة

كما أف ىذه التشكيلة الحػد معػقػدة بذعػل مػن عملية إلغاد الدزيج التسويقي الألصع لتحقيػق البقػاء و الإستقرار 
ىذه الدؤسسات غالبا ما تستخدـ إستًاتيجيات "إلى أف  Philips et al ) 1983 )عملية شبو مستحيلة و يشتَ 

                                                           
1
 Shiba. S., Graham, A., and Walden. D.,"A New American TQM", productivity Press, Portland ,1993,p10.   

2
 Reed.R., L. David J., and Montgomery Joseph C., " Beyond process: TQM Content and Firm Performance 

",The Academy of Management Review, Vol.21, No. 1:173,U.S.A,1996, p2. 
3
 Day. G.S., "Continuous Learning about Markets". California  Management Review,Vol 36, USA,1994, P9. 



              إدارة الجودة الشاملة و تأثتَىا على الأداء                     الفصل الثالث                          
 

 

 

49 

ستؤدي إلى الطفاض حساسية  الجودة العالية للمنتجات إف ،"1التمييز التي تعتبر الجودة من أىم مصادر برقيقها
الزبوف بذاه الأسعار الدرتفعة ما سيكسب الدؤسسة الدداخيل الدستقرة التي بسكنها من التفكتَ في الخطوات التالية 

  .التي ستتخذىا
   Internal Orientation : التوجه الداخلي -

على عكس التوجو الخارجي، يعتمد التوجو الداخلي على تلك الراية التي تنظر فقط إلى الحاجات الحالية للزبائن و 
تعتبرىا أىدافا مستقرة وتؤسس عليها معايتَ و مواصفات ثابتة تسعى دائما للتأكد مطابقتها، و تراقب 

مستخدميها دائما عن طريق معرفة الإخرافات التي يقعوف فيها، وتبحث عن أسبابها و بردد الدسؤوليات وتثيب و 
تعاقب حسب مػا تػوفر لذػا مػن معطيػات ، وغالبػا مػا تعػاني ىذه الدنظمات مػن إضطرابات و معدلات صراع عالية 

،ضعف في الدشاركة ، بيئة مشحونة ،توتر عالي عند العماؿ وإلطفاض جػودة الدنتجات الدقدمة وبراوؿ ىذه 
الدؤسسات تعظيم العائدات عػن طريػق السيطرة و التحكم في التكاليف فتقوـ بتخفيضها إلى الحد الأدنى، وغالبػا 

طػريػق تطبيػق إستًاتيجية القائد بالتكلفة وفي الأختَ لا بد أف نشتَ بأف الدؤسسة - مػا برػاوؿ برقيق الديزة التنافسية 
يمكن أف تتبتٌ كلا من التوجهتُ في نفس الوقت بدرجات لستلفة الجدة ، إذ لا يمكنها أبدا إحقاؽ ذلك التوازف 

 .الدثالي بتُ التوجو الداخلي و الخارجي

 (Learning / Control )التوجه نحو التعلم و التوجه نحو المراقبة  .2

   al (1994) يقدـ ىذا التقسيم توضيحا أكبر لإدارة الجودة الشاملة و يفسر عدة جوانب منها كما أشار إلى ذلك

   .2
Sitkin et 2 

توجو  )ويعتبر ىذا التقسيم في الحقيقة الشكل الدوازي للتقسيم السابق، فكلما إزداد الإىتماـ بالعمليات الداخلية 
، و العكس بالعكس فكلما إىتمت (توجو لضو الدراقبة ) كلما أحدث معو تعزيزا لسلوكات الفحص  (داخلي

، كلما إزداد البحث عن الدعلومات و بناء (توجو خارجي )الدؤسسة بالزبوف و الدنافس و العوامل الأخرى الخارجية 
   . )توجو لضو التعلم )قواعد البيانات و عمليات التجسس التسويقي 

                                                           
1
 Phillips.L., D. Chang , and R. Buzzell, "Product Quality, Cost Position and Business Performance: A Test of 

Some Key Hypotheses", journal of Marketing,Vol.47, Spring1983,USA, pp26-43. 
2
 Sitkin, S. B., Sutcliffe. K. M., and Schroeder, R.G., "Distinguishing control from learning in 

Total Quality Management: A contingency perspective", Academy of Management Review, 

N.Y,1994, p564 .   
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 : التوجه نحو المراقبة -

تركز على الجانب الداخلي للعمليات، أي بعبارة  Closed System View لػدث ىذا التوجو رؤية مغلقة للنظاـ
إلى حد بعيد كما يرتبط أيضا  Effeciency أوضح أف التوجو لضو الدراقبة يلتحم بدفهوـ الكفاءة الداخلية

 .بالأىداؼ الدتعلقة بها الدتمثلة في برفيض التكاليف و تقليل نسبة الإلضرافات
، "إف الذدؼ من الكفاءة ىو الوصوؿ إلى التميز في العمليات الداخلية عن طريق الوىلة الأولى و في كػل مػرة     

ويتبتُ في ىذا السياؽ أف . معيبات الذي تدعو إليو إدارة الجػودة الشاملة 0و ىذا يشتَ بالتأكيد إلى مفهػوـ 
الأمثل عن طريق برقيق الدراقبة و العمل على برستُ العمليات الداخلية من أجل الوصوؿ إستخداـ الدوارد بالشكل 

 . معيبات لكفيل بتقليم الصورة الواضحة لعلاقة إدارة الجودة الشاملة بالتوجو لضو الدراقبة0إلى 
  : التوجه نحو التعلم -

 Open System على عكس التوجو لضو الدراقبػة لصػد يػأف التوجو لضو التعلم مؤسس على رؤية منفتحة للنظاـ

View انية التعلم على الدستوى ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػإلى جعل الأنظمة داخل الدؤسسات أكثر نفاذية لشا يسمح بإمك ،ويهدؼ
1انويػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالث

ويعتبر التوجو لضو . أي بعبارة أخرى يشجع العلاقات غتَ الرسمية ولػفز التعلم عن طريقها  
التعلم نتيجة حتمية للتوجو الخارجي الذي يهتم بكشف الحاجات الدتنوعة للزبائن سواء كانت ضمنية أو صرلػة 

 . وكذلك مواقع الدنافستُ و برركاتهم، ناىيك عن العوامل الأخرى التي تتطلب اليقظة التكنولوجية 
إلى أف الدؤسسات ذات التوجو الخارجي براوؿ البحث عن  ( Jaworski and Kohli ) ولقد أشار كل من

الحاجات الدمكنة في الدستقبل وكيفية إرضائها لشا سيدفعها إلى توليد أفكار جديدة و الإىتماـ بالإبداع و 
وفي الأختَ لغب التنويو بأف كلا التوجهتُ يمكن وجودلعا مع بعض إذ أف الدراقبة و برستُ العمليات .الإبتكار

تعتمد بشكل أو بآخر على الإختبارات و التجارب لشا يستوجب البحث و إلغاد الدعلومات الدتعلقة بها وكذلك لا 
بد من الأخذ بعتُ الإعتبار أف الدراقبة لا تعتٍ بالضرورة مراقبة العمليات الداخلية و إلظا قد تتم ىذه العملية على 

في الدوضوع و أكد بأف الدؤسسات التي تتوجو لضػو الدراقبػة تقػوـ بػالتًكيز  Dikson فصل  افستُػػػػػػػػػػػػػػػػػالزبائن و الدن
والشكل التالي يوضح العلاقة بتُ بصيع 2.2 أكثر على التكاليف بالدقارنة مع تلك الأنشطة الدتعلقة بأسػواقها

التوجهات الدذكورة سابقا و إدارة الجودة الشاملة  
 

                                                           
1
 Sitkin. S. B., op.cit., pp537-564. 

2
 Dickson . Peter R., "Toward a General Theory of Competitive Rationality", Journal of Marketing , Vol 

56,U.S.A, January1992 ,pp 69-83 .   
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 العلاقة بتُ توجهات منظمات الاعماؿ وادارة الجودة الشاملة : 09رقم الشكل 

 
 Idris.A M., M. Zairi, "Achieving Sustainable Performance Through TQM and Market : المصدر 

Orientation: A Proposed Framework for Empirical Investigations", International Journal of Applied 

Strategic Management,Vol 2,U.K,1999,p6 

التوجه نحو السوق و إدارة الجودة الشاملة : المطلب الثاني 
يضم التوجو الخارجي في فروعو توجهات عدة ، قد تشمل الإىتماـ بالبحث عن الدوارد أو قد تهتم بالتًكيز       

، ىو التوجو لضو السوؽ  على القانونيػة أو الطبيعيػة، غتَ أف التوجػو و الذي لػظى في منظمػات الأعماؿ اليوـ
 .باعتباره ميداف الفوز أو الخسارة في معركة البقاء

تعريف التوجه نحو السوق  .1

 يعرؼ التوجو لضو السوؽ بأنو شكل من أشكاؿ الثقافة التي تستهدؼ خلق قيمة مضافة للزبائن بشكل مستمر 
عن طريق إلتزاـ بصيع الدستخدمتُ بها و للوصوؿ إلى ىذا الذدؼ تسعى منظمات الأعماؿ إلى غرس لرموعة من 

الدعتقدات و القيم تضع الدستهلك ضمن أولويات أي نشاط تقوـ بو لتحصل في الأختَ على الديزة التنافسية 
 2:أىم الدبادئ الدكونة لذذا الدفهوـ و ىي كالتالي Narver & Slater ولقد أبرز الباحثاف 1.الدنشودة

                                                           
1

 Desphandé, R.,"Developing a Market Orientation", CA: SagePublications, Thousand Oaks ,1999, p33. 
2

 Narver, J., & Slater, S., "The effect of a Market Orientation on business profitability", Journal of Marketing 

,Vol 54,USA, 1990 ,pp 20-36. 
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    الزبوف )التًكيز على الدستهلك.(  
 التًكيز على الدنافسة.  
 التنسيق بتُ الوظائف                       Cross - Functional Coordination .  

إرضاء  شدد الباحثاف على ألعية التنسيق بتُ الوظائف الذي يعتٍ إبراد كل الوظائف و مشاركتها في التوجو لضو
 على ضرورة الدوازنة Kotler  كما أكد  Integrated Marketing   الددمج1الزبائن و عبرا عنو بدصطلح التسويق

فغالبا  بساما2بتُ التًكيز على الزبائن و التًكيز على الدنافسة لأف رجحاف أحدلعا سيؤدي إلى برقيق أداء غتَ مقبوؿ 
 (رداءة سعر منخفض )ما تؤدي الدنافسة إلى تغييب الزبوف و السعي فقط إلى زيادة الأرباح على حساب الجودة 

و لػلل  (سعر مرتفع– جودة عالية لخصائص غتَ مطلوبة  )أو إلى برقيق جودة عالية غتَ مطلوبة بسعر مرتفع 
و  Exigence بصيع ىذه الحالات بالتفصيل ويدرس بالضبط التوازف الواجب بتُ متطلبات الزبائن Kano لظوذج

 .  Performance الدواصفات التي لغب أف يكوف عليها الدنتوج

 : العناصر الثلاثة للتوجه نحو السوق   .2

     : التركيز على المستهلك -
يقصد بالتًكيز على الدستهلك أو الزبوف تلك الدقدرة العالية للمؤسسة على فهم و إرضاء رغبات الزبوف ما يؤدي 

حيث إف الدؤسسات التي تركز على زبائنها و تهتم بهم . إلى ظهور الوفاء فتضمن بذلك الدؤسسة عائدات مستقرة 
ستقدـ بالتأكيد أحسن العروض لشا سيفسر للزبوف السعر الذي دفعو مقابل الحصوؿ عليهػا أي بعبارة أخرى أف 
الزبائن سينخفض تأثرىم بالأسعار الدرتفعة نظرا للقيمػة العاليػة الددركػة للمنتجػات الػتي يتحصلوف عليهػا بشكليها 

بأنو كلما إزدادت حدة التوجو لضو السوؽ في مؤسسة ما كلما  )Gray  1998(الخػدمي أو السلعي و قػد أشػار 
 . 3سيزداد معها وفاء زبانها الداخليتُ

 Custumer ' s ز على زبائنهاػػػػػػػليس من الغريب بشامػا أف تسعى الدؤسسات ذات التوجو السوقي إلى التًكي
Custumer اعيتُ فتكوف العلاقةػػػػػػػػػالة ما إذا كاف الزبائن صنػػػػػػػػػػػوىذا في ح B to B to C فاف لتوضيح أكثرؿ 

) 1988( Day& Wensl 

                                                           
1
 Kotler, P., Armstrong.C, Saunders, J. og Wong.V," Principles of marketing", Pearson Education Limited, U.K 

(Essex),2001,p26. 
2
 Kotler. Phillip ,"From Sales Obsession to Marketing Effectiveness", Harvard Business Review,Vol55,M.A, 

November-December 1977, pp 67-75 
3
 Gray.B., Matea. S., Boshoff. C., and Matheson, P, "Developing a Better Measure of Market Orientation", 

European Journal of Marketing, Vol 32, Birmingham ,1998,p 884. 
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براوؿ فهم الزبائن النهائيتُ لدنتجاتها و تبحث في التغتَات  وجدا بأف الدؤسسات ذات التوجو العالي لضو السوؽ 
 .1ؿالمحتملة لاحتياجاتهم الدستقبلية عن طريق بصع و برليل الدعلومات بشكل متواص

   : التركيز على المنافسة -
وىػو العنصر الثاني للتوجو للتوجو لضو السوؽ و يتم بتحليػل مراكػز الػقػوى و الضعف للمنافس الحالي و الدمكػن مػا 

على ضرورة  )Day 1994 )يتطلػب بصػع معلومػات كبتَة و دقيقػة حػتى يمكػن لزاصػرة الخطػر أو التهديد و يركػز 
تعتبر دراسة ىيكل الدنافسة من .  2الإستجابة لحاجات الزبائن إما يشكل أحسن أو بشكل أسرع من الدنافستُ
: أىم الخطوات لرسم الخطوات الدستقبلية و يمكن تقسيمها إلى أربع عناصر 

 : الإحتكـار  -
يعتبر ىػذا النوع من الدنافسة تسلطي وتستطيع الدؤسسػة فػرض أسعار مرتفعة للغياب النهائي لدنافسيها فتحقق 

يذلك أرباحا طائلة و نقوؿ بأف ىذا النوع قد لػدث في مرحلة ما من دورة حياة الدشروع خاصة و إذا كاف الدنتج 
الدقدـ يتمتع خصائص حديثة و تكنولوجيا متطورة تدفع بالدنافستُ إلى خارج النقطة الصراع و لابد أف نتأكد بأف 

 .ىذا الذيكل أو النوع غالبا ما يكوف ظرفيا
           :المنافسة الكاملة  -

ىنػا تكػوف الدنافسة في الأوج و تتمتع بعدد كبتَ من الدنافستُ يقدموف منتجات متماثلة لا يمكن التمييز و يمكن 
  : التاليةالقوؿ بأف ىذا النوع من الدنافسة يتميز بالخصائص

  الدنافستُ و الزبائنمن عدد كبتَوجود .   
 حرية الدخوؿ و الخروج من السوؽ.  
 عدـ قدرة الدنظمة على التأثتَ على الأسعار .  

 
 : المنافسة الغير الكاملة  -

في ىذه الحالة تستطيع الدؤسسات بسييز منتجاتها بشكل جزئي أو كلي لشا لغعل القيم الدضافة أو التحديثات مدركػة 
 .مػن طػرؼ الزبوف لشا يساعد الدؤسسة على برقيق الديزة التنافسية

  :إحتكار قلة  -

                                                           
1
 Day, G.S. & Wensley. R.,"Assessing advantage: A framework for diagnosing competitive superiority", Journal 

of Marketing ,Vol 52 ,California,1988 , pp1-20. 
2
 Day, George S, "The Capabilities of Market-Driven Organizations", Journal of Marketing ,Vol 58 , 

California,October 1994 ,pp 37-52. 
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ىنا تقوـ بعض الدؤسسات فقط بعرض نفس الدنتج لشا يؤدي إلى وجود إرتباطات قوية بتُ الدتنافستُ و يتميز ىذا 
 .النوع بحساسيتو إبراد ردات فعل الدنافستُ

 Cross - Functinal  :                                                 التنسيق بين الوظائف -

Coordination 
ومنهم من يعتبره تسويقا مدلػا و يعتٍ أف الدصالح و الوظائف لغب أف تساىم في إرضاء الزبائن ومن ىنا نستنتج 

لضو السوؽ و ىذا     بأف الإقتصار فقط على مصلحة التسويق للقياـ بهذ الدور غتَ كاؼ بساما لتبتٍ ثقافة التوجو
 Shapiro . 1 )1988 )ما أشار إليو 

 إف التنسيق الوظيفي داخل الدنظمة الذي يهدؼ إلى إرضاء الزبائن لا يمكن أف يتحقق أبدا إلا بوجود رؤية تتًجم 
إلى سياسات و برديد أىدافا معينة يتم العمل على برقيقها في إطار نظاـ يسمح بالتفاعل الإلغابي بتُ لستلف 

عناصره فمع ضبابية الرؤية لا يمكػن أبػدا الوصوؿ إلى التنسيق الدطلوب بل بذد بدؿ ذلك صػراعات منبثقػة و 
خدمات لائقة  Loyality متًاكمػة تػؤدي إلى تشػوىات كبتَة في الدعلومات فيصعب تربصتهػا إلى منتجػات أو

و الوفاء الذين يعتبراف ركيزة أساسية لاستقرار  Reliability بتطلعات الزبوف لشا يؤدي إلى فقداف عاملي الإعتمادية
  .منظمة الأعماؿ في بيئتها الديناميكية

   :   العوامل المشتركة بين إدارة الجودة الشاملة و التوجه نحو السوق .3
يعتبر التًكيز على الزبائن من أىم العناصر التي تربط ثقافة إدارة الجودة الشاملة بالتوجو لضو السوؽ إذ أف كلا 
الدنهجتُ يهدفاف إلى تلبية الحاجات بأحسن طريقة لشكنة و يقوؿ ديمنج بأف التًكيز على الزبائن لا يمكن أف 

الذي يربط الجودة مع التوجو  Kotler . P يتحقق إلا عن طريق الجودة و الإستجابة لدتطلبات الدستهلك ، وكذلك
الدشتًؾ بتُ ىذين  لضو السوؽ في ىذا العنصر الوحيد ، إف من أحسن التعاريف التي توضح ألعية ىذا العامل

الدنهجتُ ىو التعريف الذي قدمو 
 ( 1993  Hamel & Prahalad(  الدؤسسة تقوـ بتطوير و برستُ عملياتها بشكل مستمر "وينص على أف

  12 ."لتحستُ القيمة الدقدمة لزبائنها
ىذا يوضح بساما مسالعة إدارة الجودة الشاملة عن طريق مبدأ التحستُ الدستمر في إرضاء الحاجات ورغبات 

كذلك لصد أف جودة التصميم التي . الزبائن، و تقدنً أعلى قيمة لشكنة التي تعتبر أحد عناصر التوجو لضو السوؽ

                                                           
1

  Shapiro, B.P.,"What The Hell is Market Oriented", Harvard Business Review, Vol. 66 ,No. 6,M.A, 1988, p 

125 
2
 Hamel. G., and Prahalad, C.K, "Competing for the future: Break through strategies for seizing control of your 

industry and creating the markets of tomorrow", Harvard Business School Press, Boston, M.A, 1994,p 165. 
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تهتم بها إدارة الجودة الشاملة تتأثر مباشرة بالدمارسات الدوجودة داخل الدؤسسة فمشاركة العماؿ و بسكينهم و 
خاصة في مصلحة التسويق من إبداء مقتًحات ستَفع مستوى الجودة إلى حد كبتَ جدا و ىذا ما ينعكس في 
مفهومي التسويق الحديث و التنسيق الوظيفي الذي يعتبر أحد مقومات التوجو لضو السوؽ ، فنجد بذلك أف 

لإدارة الجودة الشاملة يتناسب بساما مع  مفهوـ مشاركة العماؿ و بسكينهم و الذي يعتبر أحد الدبادئ الأساسية
مفهوـ التنسيق الوظيفي في التوجو لضو السوؽ فالدشاركة بتُ العماؿ والتنسيق بتُ الوظائف لػسن تدفق الدعلومات 

 .الدسالعة في بناء قرارات اكثر شمولية

و تأثيرها على  (Marizt -based TQM) إدارة الجودة الشاملة بالتوجه نحو السوق: المطلب الثالث
 : الأداء

 : تأثير أهم مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالتوجه نحو السوق على الأداء   .1

التنسيق الوظيفي سنحاوؿ فيما يلي عرض أىم الدراسات التي قامت بتحليل العلاقة بتُ مبدأ للمشاركة التي      
  2 1 :تعتبر مبدأ أساسي في إدارة الجودة الشاملة على الأداء

  1990)دراسة(Denisons  مؤسسة كبرى في الولايات الدتحدة الأمريكية ووجد بأف 34 أجريت على 
أكبر بدرتتُ من نظتَاتها التي لا  ROI الدؤسسات التي بستلك ثقافة الدشاركة برقق عائد على الإستثمار

بسارسها و لقد أنلهر بأف الدؤسسات التي تعتمد على الدشاركة برقق أداءا أحسن من تلك التي تعتمد 
        .على القنوات الرسمية فقط و تقلل من ألعية الإقتًاحات

  1988)دراسات أخرى ؿ(Cook & Rousseau (2000) Cook  أظهرت بأف الدؤسسات الكفوة و التي
تهتم بالتطوير بسلك إجراءات خاصة برسن من الدشاركة في إبزاذ القرار و الدعم الإجتماعي للمستخدمتُ 

 . ، بناء العلاقات بتُ الأفراد 
  1992)كذلك أشار ( Kotter and Hesketts  مؤسسة في الولايات الدتحدة 207بعد دراسة أكثر من 

 سنة بأف الدؤسسات التي بستلك ثقافة الدشاركة و التنسيق الوظيفي برقق 11 لزاؿ صناعي و عبر 22في 
عائدات تكبر بأربع مرات عن غتَىا 

 1984)ىنم ا( Denison  بدوضوع الدؤسسة التي بسكن أعضائها People Empowerment  من الدشاركة و
الأخذ بزماـ الدبادرة من أجل صالح للمؤسسة و إعتبر ىذا الأمر بأنو من أىم الدوارد التي لغب التفكتَ 

                                                           
1
 Adrianus Philip Schalk ,"Effects of Market Orientation on Business Performance: Empirical Evidence from 

Iceland", Marketing and International Business,Iceland, 2008 , p46. 
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 1 ىذا بعد دراسة ىذه القيم و تأثتَىا على الأداء Gainer & Padanyi )2005)فيها بجدية و لقد أكد 
 بأنPfeffer 19لقػد قػدمت دراسات أخػرى التأثتَ السلبي لغياب الدشاركة و التنسيق على الأداء فػذكر 

 بالدئة أكثر من تلك التي تعمػل 40 أو 30الدؤسسات التي تعمل بثقافة الدشاركة برقق أداءا يفوؽ ب 
 .  2مػديرين ينظروف إلى مستخدميهم نظػرة سلبية تغيب التفاعل الإجابي و تػوجج الصراعات

  1990)ىناؾ دراسة ؿ ( Jaworski & Kohli  تناقش أثار التوجو لضو السوؽ و تذكر بأف روح الفريق
وكذلك زيادة التزاـ القيادة العليا من أىم النتائج المحققة عن ذلك لشا يودي إلى برستُ الأداء و إعتتَ 
الباحثاف بأف كػلا مػن مػن روح الفريق و الإلتزاـ مػن الدؤثرات الغتَ الدباشرة على مستوى الأداء داخػل 

  .لدوسسات
  الجدل القائم حول العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة بالتوجه نحو السوق و الأداء  .
للعلاقة بتُ التوجو لضو السوؽ و الأداء أثبتت معنوية العلاقة بتُ  ) Narver & Slater 1990)إف دراسة       

التوجو لضو السوؽ و العائد على الإستثمار بعد دراسة أقامها الباحثاف في إحدى الشركات التي تعمل في لزاؿ 
لتظهر نتائج  ) Jaworski & Kohli 1993)ولكن سرعاف ماظهرت دراسة لباحثتُ لعا . 3الدنتجات الغابية

فأحدث ذلك . عكسية بساما للدراسة السابقة واستخلصت أف العلاقة بتُ التوجو و الأداء لم تكن معنوية وإلصابية
 جدلا واسعا في لراؿ إدارة الأعماؿ و أدخل شكوكا حوؿ النتائج التي توصلت إليها الدراسة السابقة و التي قاـ بدا

Narver & Slater  خاصة مع الذور إنتقادات لعاـ شمولية عنهما وإقتصاره على مؤشر وحيد كما أف 1990سنة 
الذين إستخدما أبرز مؤشرات  Jaworski & Kohli البحث لم يعلبق إلا على مؤسسة واحدة بعكس دراسة

الأداء واعتمدا على مؤشر الحصة السوقية بشكل خاص، ىذا ما دفع الباحثتُ للتأكد من صحة فرضيتيهما فأعادا 
 ووسعا لراؿ البحث ليجدا بأف العلاقة بتُ النوجو لضو السوؽ و الأداء لا تزاؿ إلغابية 2000الإختبار سنة 

ويشكل أقوى من الدراسة السابقة إف ىذه النتائج الدهمة لم عد تفستَا منعلقها للتناقضات الدتباينة بتُ الباحثتُ 
مقالا يوضح فيو مسألة العلاقة بتُ الأداء و التوجو لضو السوؽ ولقد  Paul D Ellis  عندما نشر2005حتى سنة 

أرجع ذلك إلى البيئة التي تتعامل فيها لستلف الدؤسسات فكلما إزدادت التنافسية في البيئة الخارجية و تعاظم معها 
وعي الدستهلك إزداد معها بالتوازي شدة العلاقة بتُ التوجو خو السوؽ و الأداء وفسر الباحث إزدياد شدة 

بالتغتَ الحاصل في ىيكل الدنافسة خلاؿ العشر السنوات التي سبقت البحث  Narver &Slater العلاقة لدراسة
                                                           

1
 Gainer, A., Padanyi.B.,"The relationship between market-oriented activities and market-oriented culture: 

implications for the development of market orientation in nonprofit service organizations", Journal of Business 

Research ,Vol 58,USA, 2005, pp 854– 862. 
2

 Pfeffer. J, "Competitive Advantage through People", Harvard Business School Press, Boston ,1994,p 22-75 
3
 Adrianus.P.S , Op.Cit., p 25. 
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 1986 )ية ضالأختَ وىذا ما يؤكد فر
1
Houston (  التي فسرت الإختلاؼ في شدة العلاقة القائمة بتُ الأداء و

التوجو لضو السوؽ و نباينها في دوؿ لستلفة إلى درجة تبتٍ الرأس مالية فيانظيمتها التي غالبا ما تتمتع بدعدلات 
 .تنافس مرتفعة مقارنة بالدوؿ الإشتًاكية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

                                                           
1
 Houston, "Managing Assets and Skills: The key to Sustainable Competitive Advantage",California 

Management Review, Vol 31,California,1986,p106. 
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  )رافعة لتحسين الأداء )تقنيات إدارة الجودة الشاملة : المبحث الثاني 
يعتبر تكامل كل من الدبادئ و التقنيات و الأدوات التي تقدمها إدارة الجودة الشاملة ضروريا لتحقيق الغاية 

الدنشودة منها، فمن خلاؿ الدبادئ تستطيع الدؤسسة إبتكار الإستًاتيجيات و تصحيح الرؤية و الأىداؼ التي 
تطمح لتحقيقها وعن طريق التقنيات ومناىج التطبيق تتمكن من برسيد الدبادئ وفلسفة إدارة الجودة الشػاملة على 

أرض الواقع لتعتمػد في الأختَ على الأدوات التي تقػدمها و الطػرؽ الدقيقػة كالأساليب الإحصائية التي بسكن من 
إكتشاؼ الأخطاء و الدنع لزددا من وقوعهػا وسنحاوؿ فيما يلي عرض أىػم ثلاث تقنيات مستخدمة حاليا، 

قد تقدـ البحث فيو  (مبادئ،تقنيات،أدوات)ولكننػا قبػل أف لطوض في ىذا الدوضوع نشتَ إلى أف التقسيم السابق 
وقاما بعرض النموذج التالي الذي يوضح الفرؽ بتُ كل   Hellsten &      Klefsjo بالتفصيل من طرؼ الباحثتُ

  : مصطلح من الدصطلحات السابقة

 Hellsten & Klefsjö تقسيمات إدارة الجودة الشاملة   10:شكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 :المصدر 

Hellsten.U., Klefsjö, B., "TQM as a management system consisting of values 

methodologies and tools", The TQM Magazine, Vol. 12, No. 4, U.K,2000, pp.238–244. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 إدارة الجودة الشاملة

 المبادئ

التزام الادارة العليا *

التركيز على الزبائن               *

التحسين المستمر *

التركيز على العمليات             *

الادارة بالحقئق      *

 اشراك العمال          *

 التقنيات

نشر وظيفة الجودة *
QFD 

حلقات الجودة *       
QC 

 المقارنة بالافضل*

 التقويم الذاتي        *

 الأدوات

بطاقات المراقبة *

مخطط عظم السمكة *       

مخطط باريتو *

مخططات التشتت *      

 خرائط التدفق*
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  Benchmarking  :                                                  المقارنة بالأفضل: المطلب الأول 
العتمد تقنية الدقارنة بالأفضل على مقارنة الأداء بشكليو تكسي أو الجزئي بالدنافستُ و البحث من أفضل 

لدمارسات التي بسكن الونسة من بلوغ التميز و رفع مستونها على بصيع الأصعدة أماـ أسواقها فهي بذلك تقوـ 
برميل صورة واضحة عن الدنافستُ تسهل عمليات التطوير و التحديث يشكل أسرع من خلاؿ معرفة ما لػرؾ 

ومن ىنا يمكن القوؿ بأف للقارنة بالأفضل طريقة أو تقنية من تقنيات إدارة الجودة الشاملة التي تسهم في . الدنافسة 
 رفع مستوى الأداء بشكل مباشر عن طريق الاستفادة من خبرات الغتَ 

   Benchmarking :مفهوم المقارنة بالأفضل
لقد تعددت التعاريف الدتعلقة بدوضوع الدقارنة بالأفضل ولكنها إشاركت بصيما في عنصر جوىري لا يمكن الحديث 

عن الدقارنة بالأفضل يدونو ألا وىو التعلم أي برصيل أكبر قدر من الدعلومات من الدوارد الدتاحة وستحاوؿ فيما 
:  يلي تقدنً أىم التعريفات و أكثرىا قبولا وإنتشارا

 يعرؼ Camp  العملية الدستمرة لقياس السلع والخدمات و الدمارسات التي :" للمقارنة بالأفضل على أنها
تقوـ بدا الدؤسسة أماـ أقوى منافسيها أو تلك الدنظمات التي تعرؼ على أما الدؤسسات القائدة في لزاؿ 

  1.نشاطها
 كما يعرفها:  Geber  " ىو البحث عن تلك الدثل العليا في العالم للمتعلقة بدنتجات أو خدمات أو أنظمة

  2". تشغيل ثم العمل على مطابقة أنشطة الدؤسسة أو منتجاتها، أو خدماتها على أساسها أـ التفوؽ عليها
 يقوؿ Vaziri  عملية مستمرة تتم فيها مقارنة أداء الدؤسسة بأداء تلك الدؤسسات التي تعتبر :" عنها، أنها

قائدة في لزاؿ نشاطها مع الأخذ بعتُ الاعتبار متطلبات الزبائن وبرديد ما لغب برسينو وعدـ الإخرار في 
  13. منافسة لا طائل منها

 يعرفها Watson  4."ةإدخاؿ الدعلومات بشكل مستمر إلى داخل الدنظم: "على أما 

من خلاؿ التعاريف السابقة تلاحظ بأف الدقارنة بالأفضل لغب أف تكوف عملية مستمرة وىو الشيء الذي تدعو 
إليو فلسفة إدارة الجودة الشاملة كما يؤكد ىذا لدبدأ ضرورة أف تكوف ىذه التقنية أو الدنهجية حاضرة في بصيع 

                                                           
1 Camp, R..,"Benchmarking: the Search for Industry Best Practices that Leads to Superior 

Performance", ASQC Quality Press, Wisconsin (Milwaukee), 1989,p 142. 
2

 Vaziri. K.,"Using competitive benchmarking to set goals", Ed : Quality Progress , 

USA,October 1992, p81. 
3 Geber. B.,"Benchmarking: measuring yourself against the Best ", Ed:Training,London, 

November 1990, pp36-44. 
4

 Watson, G."Strategic Benchmarking: How to Rate Your Company's Performance Against 

the World's Best", JohnWiley & Sons.Inc, Canada ,1993,pp 103-154. 
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عمليات التحستُ الدستمر التي تقوـ بها ولشا يمكن استنتاجو ايضا اف التعاريف السابقة واف إختلفت في بعض 
بأحسن النتائج الدمكنػة مػن أجػل  مية القياس الدستمر للانشطة و الدخرجات ومقارنتهاالزإالنقاط الا أنها تتفق على 

يمكن القوؿ بأف نظرية الدقارنة  .الوصػوؿ إلى أحسن الطػرؽ لأداء الأعماؿ و التعرؼ على لشارسات الدنافستُ
مقارنة الأداء ، البحث عن ثغرات الأداء ،و التغيتَ في طريقة العمل : بالأفضل مبنية على ثلاث قواعد أساسية

:  وبذلك تسمح ىذه الطريقة بدا يلي
مساعدة الدؤسسات على معرفة نقاط القوة و الضعف وذلك على حسب التغتَات الحاصلة على مستوى  •

 .العرض و الطلب و السوؽ الناشطة فيو
 .تسمح للمؤسسات بدعرفة مستوى أدائها الحالي والدستوى الدمكن برقيقو،و التحسينات التي يمكن القياـ بها •
برفز الدؤسسة على المحافظة على ميزما التنافسية و تطويرىا وبالتالي بربس الدنافستُ الجدد عن منافستها وذلك  •

 .ؽللمواصفات العالية التي إستطاعت برقيقها وفرضها على السو
  .تساعد الدؤسسات على تلبية طلبات الزبائن بشكل أفضل  •
تعتبر مكسبا مهما باعتبارىا تسهل عمليات التطوير والتحستُ عن طريق الإستفادة من برارب غتَ بشكل  •

  .مباشره
لكن الطريقة من جهة أخرى قد بردث إختلالات في الدؤسسة وتقدـ نتائج عكسية إذا لم تطبق بشكل     

صحيح و قد تكوف مقاومة التغيتَ ،التقيد بالوقت ،درجة الإلتزاـ بالبرنامج ،التكاليف ، سوء التخطيط، وكذلك 
توقع النتائج في وقت قصتَ، من أىم أسباب فشل ىذه الطريقػة فتػؤدي بذلك إلى نتائج كارثية کتشوه صورة 

 1.الدؤسسة أماـ زبائنها
  :طبيق المقارنة بلافضل ت -

إف للمقارنة بالأفضل وكما عرفت من خلاؿ وجهات النظر السابقة تعتبر عملية مستمرة معززة لدبدأ التحستُ 
  الدستمر 
 (  تعديل" - دراسة"مراجعة أو -تنفيذ-بزطيط)  وىي تتلائم بشكل متناسق بساما معو ففي مرحلة التخطيط

كتلك الدتعلقة بإختيار الوظيفة أو العملية  Up Front Decision يتم تركيز الجهود على القرارات العليا لدباشرة
للمراد مقارنتها و إعداد مشروع الدراسة التي سيتم من خلالذا برقيق ذلك أما في مرحلة التنفيذ فيتم البحث 

في خصائس العملية الدعنية بالدشروع واستخداـ قياسات أو لظاذج إداريػة لزػددة للتوصيف وبرديد صورة 
                                                           

1
 Elmuti. D. & Kathawala.Y.," An overview of Benchmarking Process: A tool for Continuous 

Improvement and Competitive Advantage",Benchmarking for Quality Management and 

Technology, Vol  4, 1997,U.K,p 229. 
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 (منافس أو أي منظمة تكوف مرجعا قياسيا)العملية وذلك من خلاؿ بصع الدعلومات من الطرؼ الدستهدؼ 
 ولا بد من الإشارة ىنا بأف غالب مايتم مقارنتو بتُ الدنظمات يتمثل في العناصر التالية التي أوردىا

Williams  1 وىي كالتالي1996سنة :                           
 معػدؿ :  ويتم فيها عديد خصائص الأداء والدواصفات التي لغب على الدؤسسة أف تبلغها مثل:المواصفات

ويستحسن نشػر ىػذه الدواصفات كدلالة على التزاـ . الغيابات، معػدؿ الحوادث، تكاليف إستقداـ الدوظفتُ
الإدارة العليا وكوسيلة للتحفتَ لبلوغ الدواصفات الدنشورة كما تعتتَ مقارنة الأداء الحالي بالدواصفات الدرغوب 

 .برقيقها أداة مهمة من أدوات الإشراؼ
   إف مقارنة نتائج الدؤسسة بنتائج الدؤسسات العاملة في نفس القطاع سيقدـ صورة واضحة بسكن :النتائج 

 الدؤسسة من النظر إلى نفسها بالشكل الصحيح ومعرفة البعد بينها وما لغب أف تصل إليو
   وتتم مقارنة عمليات الدؤسسة بالأخرى الدنافسة أو مقارنة العمليات التي تقوـ بدا لدوسسة نفسها :العمليات 

 مع بعضها البعض الدوصوؿ لأحسن لشارسة لشكنة
أما في مرحلة الدراجعة فيتحدد إذا ماكانت المحوة إلغابية أو سلبية و في مرحلة التعديل يتقرر ما إذا كاف من   

الأحسن بالدؤسسلة تفيق الفجوة أو إختزالذا في حالة كوىا سلبية أو العائلة على الفرؽ الإجابي إذا ما تم اعتباره 
: مكسبا، وتعتبر ىذه الدرحلة الفيصل في الدقارنة بالأفضل إذ أنها تكمل بذلك دورة التحستُ لدستمر الذتي ومدر 

إطارا الطريقة التعلم عن الطريق التجرية و الحفلا ويركز نتيجة لذلك على التعلم التابع من التطبيق ومن ثم إقرار "
.  2"إدارة بالحقائق في صورىا الكاملة

 Quality Function Deployment نشر وظيفة الجودة :المطلب الثاني
  :المفاهيم الأكثر إنتشارا لتقنية نشر وظيفة الجودة .1

 منشور تقريبا تضم بصيعها مواضيع حوؿ نشر 650بأف ىناؾ  )2002Chan & Wu)لقد أشار الباحثاف         
 سنة تقدنً تعريفات لستلفة لذذه التقنية وفيما يلي 40 الجػودة ولقػد حػاوؿ الباحثوف خػلاؿ مدة بذاوزت اؿ 3وظيفػة

.  لزاولة لتقدنً تلك الأكثر إنتشارا وشيوعا في الوسط العلمي

                                                           
1
 Williams. Susan .E., "Benchmarking In Local Government", ALPHA Publication, Melbourn, 

1997,p 51. 
2
 Langley, G. et al., "The improvement Guide: A Practical Approach to Enhancing Organizational Performance", 

Jossey Bass, San Francisco , 1996 ,P6 
3
 Chan. L. K., & Wu. M. L,"Quality Function Deployment: A Literature Review". European journal of 

Operational Research, Poland, 2002,p 463. 
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 لقد كانت أوؿ لزاولة لتعريف QFD  من طرؼ1972سنة   Akao &Mizuno وعرفت التقنية على أنها :
طريقة يتم فيها نشر وظيفة أو عملية خطوة بخطوة بحسدة للجودة في خصائصها ، بإعتماد مبدأ النظم "

وبقي ىذا التعريف غامضا  " 1في التعامل مع الأىداؼ و الوسائل
 ـإلى أف قدSullivan   مفهوما عاما يقدـ أدوات : "ينص على أف نشر وظيفة الجودة تعتبر  ا آخرعريفت

متعددة تساعد على تربصة متطلبات الزبائن إلى عمليات لستلفة تشمل بصيع مراحل الإنتاج و تطوير 
 .2لدنتوج

 ذلك التًكيز و التنسيق على الدهارات و الوظائف ضمن : "عرؼ نشر وظيفة الجودة أيضا على أمػا ت
التصميم الصناعة أـ تسويق الدنتجات التي يريد الزبائن شرائها والاستمرار في : لدؤسسة الواحدة من أجل 

  .3شرائها
  وضع1990في سنة  Akno  تعريفا جديدا لنشر وظيفة الجودة غتَ الذي اعتمده في السابق وينص على

نشر وظيفػة الجػودة ىي طريقة لتطوير أعميم الجػودة تستهدؼ إرضاء الزبائن عن طريق تربصة :"أف 
متطلباتهم إلى أىداؼ تصميمية متعلقة بالعمليات وتقاط عامة توجيهية متعلقة بتسماف الجودة 

  .4"للإستخداـ أثناء مرحلة الإنتاج
من خلاؿ التعاريف السابقة يمكػن القػوؿ بػأف نشر وظيفػة الحػودة ىي منهجية لتصميم الدنتجات ، العمليات 

،طرؽ التصنيع ،الخدمات والتي تستمد أسسها من متطلبات الزبوف وتبحث عن كيفية إشباعها عن طريق 
     .تقدـ الحودة لدثلى

  : مراحل تطبيق نشر وظيفة الجودة  -
  : بأربعة مراحل أساسية QFD بسر عملية تطبيق : مراحل التطبيق 

 مرحلة التصميم : المرحلة الأولى 
تبدأ الدوسسة في ىذه الدرحلة بدحاولة فهم وتقييم متطلبات الزبائن عن طريق مصلحة التسويق وذلك باستخداـ    

الرعػات و   الشكاوى ثم بردوؿ ىذه3الأدوات الدعروفة كالإستبيانات الدقابلات، الدراقبة ، التغادية الراجعة ،
                                                           

1
 Akao.Y., & Mazur.G. H.," The Leading Edge in QFD: Past, Present and Future". The International Journal of 

Quality & Reliability Management ,Vol 20, No1, U.K,  2003, p35. 
2
 Sullivan, L. P., "Quality Function Deployment". Quality Progress, Vol 19 ,No 6 ,Wisconsin (Milwaukee), 

1986,p50.   
3
 Hauser, J. R., & Clausing, D., "The House of Quality". Harvard Business Review ,Vol 66,No 3 , Massachusetts 

,1988,p 63. 
4
 Bayraktaroglu. G., & Ozgen. O., "Integrating the Kano model, AHP and planning matrix". Library Management 

,Vol 29 No 4 ,U.K , 2008, p 327 
3
 Akao.Y., "Quality Function Deployment: Integrating customer Requirements into Product Design". 

Productivity Press ,Cambridge, MA, 1990,p70. 
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نستنبط من خلالذا الفرض التنافسية للمكنة و الخصائفي الدزمع إدراجها و القادرة على تلبية الحاجات التي يتطلع 
 .1كأداة فعالة في عمليات بصع وبرليل متطلبات الزبائن Kano إليها الزبوف أو الدستهلك وغالبا ما يستخدـ لظوذج

المرحلة الوصفية  : لمرحلة الثانية ا
في ىذه الدرحلة تقوـ الفرؽ الدكلفة بعملية نشر وظيفة الجودة بتقييم الخصائص للمستنبطة سابقا و القادرة على    

تلبية الحاجات ، ثم ترتيبها حسب الألعية وإختيار الأفضل منها مع مراعاة قدرات للمؤسسة ثم تنقل وتنشر ىذه 
  .الدعلومات لتستخدـ في مرحلة بزتليط العمليات 

مرحلة تختليط العمليات  : لمرحلة الثالثة ا
تنتقى في ىذه الدرحلة العمليات القادرة على إنتاج السلعة أو الخدمة بالدواصفات و الخصائص السابقة و برديد    

.  السبل الأحسن أداء
المرحلة النهائية  : لمرحلة الرابعة ا

على الدنتج بحيث يكوف قادرا على تلبية وإشباع حاجات لدستهلك ص ويتم في ىذا الجزء تطبيق بصيع الخصائ
لا بد من الإشارة في الأختَ إلى أف القرارات الدتخذة في بصيع الدراحل تستند على تلك الحلوؿ الدثلى  .الدستهدفة

فقط مع التأكيد على أنها لا تتم أبدا بشكل شخصي بل لغب إشراؾ بصيع الوظائف بشكل فعاؿ وبصاعي 
 .كأداة مساعدة لابزاذ القرار عند إستخداـ تقنية نشر وظيفة الجودة - HOQ منزؿ الجودة– وغالب ما يستخدـ 

  :( Quality Circles )حلقات الجودة: المطلب الثالث 
عادة ما تتكوف حلقات الجودة من لرموعة أفراد متطوعتُ يعملوف ضمن نفس الدنظمة من أجل القياـ برديد 

الدشاكل الدتعلقة الظروؼ العمل و باستحداـ أدوات الجودة التي غالبا ما تتمثل في لسططات السبب و النتيجة، 
لسططات باريتو، بطاقات الدراقبة يتم خليل أسباب العراقيل وتذليلها و وضع الدمارسات اللازمة لضماف عدـ 

تكرار حدوثها، و يتدرب الأعضاء الدعنيوف على إستخداـ أدوات الجودة في بداية القاءات الأولى لبرنامج حلقات 
الجودة و الذي يشرؼ عليو منسقوف يتميزوف بالقبوؿ بتُ العماؿ وذلك لتسهيل عمليات الإتصاؿ وتعليم الحواجز 

النفسية التي غالبا ما تكوف سبب فشل ىذا النوع من البرامج، كما يسهر الدشرفوف أيضا على تفعيل العصف 
لتصبح . بالدوضوعية وابقائها لزور التعامل الرئيسي  الذىي للأفكار بتُ الدشاركتُ و ضماف الحيادية و الإلتزاـ

بذلك حلقات الجودة فرؽ عمل تسهم في تعزيز سلوكيات التحستُ الدستمر من اجل رفع أداء الدؤسسة عن طريق 

                                                           
1
 Bayraktaroglu. G., & Ozgen. O., "Integrating the Kano model, AHP and planning matrix". Library Management 

,Vol 29 No 4 ,U.K , 2008, p 327 
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تصحيح الاخطاء و الاستفادة من الخبرات الدتًاكمة التي لا يمكن الاستفادة منها الا عن طريق العمل الجماعي 
 . الدؤطر
   :تعريف حلقات الجودة الشاملة .1

ىي من تقنيات الإدارة التشاركية في إطار نظاـ الجودة حيث تقوـ فرؽ صغتَة من العاملتُ  بتحديد وحل مشكلة 
 .جودة أو أداء معينة

   :مراحل تفعيل حلقات الجودة  .2
 1. مرحلة التخطيط للبرنامج و مرحلة التنفيذ: يتم تفعيل حلقات الجودة خلاؿ مرحلتتُ أساسيتتُ لعا 

مرحلة التخطيط للبرنامج  : أولا 
إف ىدؼ ىذه الدرحلة ىو إلغاد البيئة و الظروؼ الدناسبة لغرس ىذه الطريقة عند الأفراد و برطيم مقاومة التغيتَ 

إف الخطوة الأولى في ىذه . عندىم بددىم بالدعلومات الكافية القادرة على إزالة الشكوؾ و فعالية ىذا البرنامج
الدرحلة ىي إقناع كل الأفراد بجدوى حلقات الجودة و الآثار الإلغابية الدتًتبة عن تطبيقها، وبتعزيز الدواقف الإلغابية 

يصبح من اليستَ بناء الأطر الدناسبة ،برديد مواعيد الإنطلاؽ ، طبيعة الأشخاص الدتطوعتُ ، الدشرفوف و 
الدنسقوف ، التخطيط لبدأ التدريب على إستعماؿ الأدوات الإحصائية و بناء النظاـ الذي يسمح بإستغلاؿ 

الدعلومات الدقدمة و برديد بصيع آليات تفعيل النتائج تتوصل إليها ىذه الحلقات ،كيفية نشر ىذه الدبادئ وبرديد 
. الخط الزمتٍ أو الفتًات التي سيطبق فيها برنامج الحلقات 

الحلقات من  ىناؾ مشاركة أخرى لابد منها وىي مشاركة لشثلتُ عن العاملتُ أو من ينوب عنهم في التخطيط لذذه
  .أجل برمل قدر من الدسؤولية ليكوف في نهاية الدطاؼ إنعكاسات إلغابية على كل من الإدارة والدنظمة والعاملتُ

مرحلة التنفيذ  : ثانيا 
يبدأ تنفيذ البرنامج التجريبي بعد موافقة الإدارة العليا، حيث يتم في ىذه الدرحلة اختيار الأفراد الدؤىلتُ لشغل 

مهمة قائد و مسهل و تدريبهم ليختار بعد ذلك كل قائد أعضاء حلقتو و الذي يتولى عملية التدريب مستخدما 
إف مرحلة بزطيط البرنامج ليست ثابتة بل ىي عملية ديناميكية متغتَة .بعض الأساليب الدعتمدة لتنفيذ البرنامج 

على عدة مراحل مستمرة لتفعيل البرنامج عند الحاجة لنصل بالنهاية إلى برنامج دائم و ثابت في أسلوب عمل 
 .الإدارة

                                                           
 . 25 ، ص1995 ، الدنظمة العربة للتنمية الادارية ، القاىرة ، " دوائر الجودة  "  بهتَة الدوجي ، 1
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 نماذج إدارة الأداء المتميز : المبحث الثالث 
بأف يستند مفهوـ إدارة الأداء التميز إلى إطار فكري يعتمد التكامل و التًابط ويرتبط بالتفكتَ الدنظومي، ولقد 

الجهػود التظيميػة الدخططػة الػتي تهػدؼ إلى برقيق التحسينات الدستمرة و التميػز والإستجابة : "عرفت على أنهػا 
 وفي ضوء ىذا التعريف نستنتج التميز في الأداء ما ىو إلا 1"للقوى الداعمة للتميز وبرقيق الديزات التنافسية الدائمة

ومن . لزصلة الجهود التي تبذلذا منظمة ما من أجل برقيق رغبات عملائها إنطلاقا من إكتشافها ثم الإستجابة لذا
أجل توحيد القػوى في ىذا المجاؿ وتعميم ىذه الفلسفة قدمت لزاولات عديدة لوضع ىذه الفلسفة في مبادئ و 

  : أطر واضحة تسمح لجميع الدؤسسات بالوصوؿ إلى الأداء الدتميز و يأتي في مقدمة تلك النماذج الثلاثة

الإبراد الأوروبي "و الذي يقوـ بالإشراؼ عليو  EFQM النموذج الأوروبي لإدارة الأداء الدتميز .1
 ".لإدارة الجودة

  .  MBNQAالنموذج الأمريكي لإدارة الأداء الدتميز .2
   Deming Prize                                          النموذج الياباني لإدارة الأداء التميز .3

 -EFQM)2010)النموذج الأوروبي لإدارة الأداء المتميز: المطلب الأول 
ويعتبر من أىػم النماذج الدستخدمة في لراؿ  EFQM Exellence Model النموذج الأوروبي للأداء الدتميز أو

الإدارة داخل أوربا وحوؿ العالم، ويمكن القوؿ أف ىذا النموذج يعتمد بشكل كلي على أساس التحستُ فهو 
و يقوـ النموذج على فكرة مهمة مرتبطة بشكل واضح بإدارة الجودة الشاملة . بذلك صورة لإدارة الجودة الشاملة

  : و الذي يشبو إلى حد كبتَ عجلة ديمنج في مبادئو و الذي يتكوف من العناصر التالية RADAR      وىي مبدأ
 النتائج (Results): ويتم برديد النتائج الدراد الوصوؿ إليها في ىذه الدرحلة . 
 الدقاربة  (Approche):  ويتم فيها برديد الدقاربات التي تساىم في برقيق النتائج الدخطط لذا في الدرحلة

  .الأولى
 النشر (Deploy): وضع الدقاربات في أطر لزددة وبناء نظاـ. 
 التقونً و التعديل ( Assess & Refine):  ُويتم مراقبة وتقونً الدخرجات بالأىداؼ و القياـ بالتحست

  .إذا ما تطلب الأمر ذلك

                                                           
ورقة عمل مقدمة الى الدؤبسر الدولي للتنمية الادارية لضو اداء متميز في القطاع الحكومي .  بن عبود علي ابضد دور جوائز الجودة و التميز في قياس وتطوير الاداء في القطاع الحكومي 1
  .50ص . معهد الادارة العامة . الرياض  . 2009 نوفمبر 1-5
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بأنو الدمارسة الباىرة في إدارة الدنظمة و برقيق النتائج، و من ثم تستطيع " الأداء الدتميز"يعرؼ النموذج الأوروبي 
إف ىي التزمت بالدبادئ و الأفكار وألظاط الإدارة القائمة على " إدارة الأداء الدتميز"الدنظمة الوصوؿ إلى مرتبة 

 : الأسس التالية
 EFQM مبادئ نموذج إدارة الأداء المتميز : 11الشكل رقم               

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 www.efqm.org : المصدر 

 بتُ أىداؼ الددى القصتَ و أىداؼ الددى الطويل لجماعات أصحاب :الوصول إلى النتائج المتوازنة  .1
 الدصالح الدختلفتُ ذوي العلاقة بالدنظمة بدا فيهم العاملتُ، العملاء، الدوردين، و المجتمع 

 وجوب التًكيز على العملاء بتقليم قيمة مضافة تستجيب لحاجاتهم و :تقديم قيمة مضافة للزبون  .2
تطلعاتهم عن طريق دراسة سلوكهم و توقع رغباتهم الدستقبلية، حيث أف الزبوف ىو في النهاية في لرموعو 

من ىنا لغب تنمية . فضلا عن أصحاب راس الداؿ، الحكم على الأداء بحسب ما لػصل عليو من خدمات
 .علاقات التعامل مع العملاء و الاحتفاظ بولائهم للمنظمة

 لأف القائد في الدؤسسة الناجحة يعتبر الدلهم الأوؿ :القيادة بالرؤية الواضحة و العمل المنسق والتشارك   .3
لجميع الدبادئ من خلاؿ بناء وغرس الأفكار في الأفراد ، إف برقيق الظروؼ الدناسبة لتميز أداء عناصر 

 .الدنظمة الدختلفة يتم بحسب فعالية القادة و ألظاط سلوكهم و ىي أىم لزددات الأداء التنظيمي
 ستمنح الدنظمػة صػورة دقيقػة بسكنهػا مػن برديػد الإلضرافات بشكل أحسن و بالتالي :الإدارة بالعمليات  .4

معرفة أسبابها و التخلص منها بشكل أسرع، حيث تكوف الدنظمة أعلى كفاءة وفعالية إذا تم تشكيل 
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أنشطتها في شكل عمليات متًابطػة بذػري إدارتهػا و توجيههػا إلى برقيػق الأىػداؼ الدخططة وفق معلومات 
  .  صحيحة و متجددة

 إف الدؤسسة الناجحة بسكن مستخدميها من الدشاركة و إبداء نصائحهم حتى :النجاح من خلال الأفراد  .5
ما بسلكو . تنطلق طاقاتهم الإبداعية و قدراتهم الفكرية وخبراتهم بدا يعود على الدنظمة بأفضل النتائج

و تؤكد دائما على التوازف  .الدنظمات، و عقولذم و أفكارىم ىم رؤوس الأمواؿ الحقيقية للمنظمات الواعية
 .بتُ أىداؼ الدؤسسة و مصالح مستخدميها باعتبار أف البشر ىػم أبشن

 و يتم من خلاؿ البحث الدنظم و الدستمر و الإستفادة من خبرات الدنظمة و :إنعاش التطوير و الإبتكار   .6
معارؼ العاملتُ فيها و نتائج العلم و مستحدثات التقنية في تطوير العمليات و برديد الدنتجات و 

  .الخدمات و تفػادي العيوب والأخطاء و منع تكرارىػا والارتفاع إلى مستويات عاليػة 
 تعتبر الشراكة من أىم مصادر خلق القيمة الدضافة فالعمل مع الزبائن و الدوردين و الذياكل :بناء الشراكة  .7

التعليمية و الدنظمات الغتَ الحكومية سيقدـ رؤية شاملة للمؤسسة حيث تسمح وجػود مثل ىذه العلاقات 
الوثيقة و التحالفات بتوفتَ فرص أفضل للعمل بكفاءة حيث تستثمر علاقات التعاوف و التكامل مع بصيع 

  .شركاء العمل
 إف إدراؾ الدسؤولية الاجتماعية للمنظمة و احتًاـ قواعد :تحمل المسؤولية مـن أجـل مستقبل مستديم  .8

 .ونظم المجتمع قاعدة لصاح لا بد من التأكيد عليها
-MBNQA 2010) :                                           نموذج جائزة بالدريج: المطلب الثاني 

لقد كانت جائزة ماكوـ بالدريج الأمريكية أحد أىػم الدروس الدستفادة من الختَة اليابانية وذلك     (2009
بعدما لاحظ الأمريكيوف أنو لا يمكن تعميم الجودة في منتجاتهم إلا عن طريق جائزة توضح الأطر الكفيلة 

 GE بتقدنً الخطوط العريضة لأي مؤسسة راغبة في مواجهة العملاؽ الياباني، و لعل لزاولة مؤسسة
الأمريكية وسعيها للحصوؿ على جائزة ديمنج اليابانية ىي القطرة التي أفاضت الكأس و دفعت بالكونغرس 

 .إلى القبوؿ بالنظريات اليابانية في معتٌ الوصوؿ إلى التميز

إف إىتماـ الكونغرس الأمريكي بإقرار الجائزة لو ما يبرره من أسباب كبناء الوعي الدتعلق بضرورة التميز في 
الأداء كأداة تنافسية في الأسواؽ الدنفتحة، و التًكيز على أساليب التحستُ الدستمر ومتطلبػات الجػودة 

وإستخداـ ىذه الجائزة كلغة بزاطب وتعامل بتُ الدؤسسات و الدنظمات ولقد عرفت جائزة بالدريج الأداء 
:  مفهوـ متحيز مرتبط بإدارة الأداء العاـ للمنظمة يهدؼ إلى : الدتميز على أنو 
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 تقدنً قيمة مضافة مستمرة للزبائن تساىم في لصاح الدؤسسة أماـ أسواقها . 
 برستُ كفاءة وقدرات الدؤسسة  . 
 برقيق مبدأ التعلم في الدؤسسة وبتُ الأفراد . 
(Core Value) : لتحقيق التميز في الأداء بالدبادئ التالية Baldrige ويهتم لظوذج

1 

 القيادة ذات الرؤية.  
 التميز الدستمد من رغبات العملاء.  
 التعلم الشخصي و التنظيمي.  
 تقييم العماؿ و الشركاء.  
 الذكاء و الدرونة.  
 التًكيز على الدستقبل.  
 الإدارة الذادفة إلى الإبداع و الإبتكار.  
 الإدارة بالحقائق.  
 الإحساس بالدسؤولية الإجتماعية . 
 التًكيز على النتائج و خلق القيمة.  
 انتهاج مدخل النظم في التفكتَ و الإدارة 

لغد أنو قد صور مفهومو عن إدارة الجودة بنظاـ متكامل، يسعى إلى ". بالدريج"و من يقرأ مضموف لظوذج 
  :برقيق الرضا لدى الدنظمة، و يمكن تصوير ىذا الدفهوـ بالشكل التالي

 

 

 

    

                                                           
1 www . baldrige . Org . 
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  نموذج بالدريج 12:الشكل رقم 

 

 

 

 

 

    

 WWW.baldrige.nis.gov: المصدر 

 :مكونات النموذج .1

  القيادة:   
  القيادة العليا:  

الإتصاؿ و أداء الدنظمة : القيم، الرؤية و الرسالة أما العنصر الثاني فيتضمن : ويهتم ىذا الجانب بعنصرين        
ويشملاف لرموعة من التساؤلات حوؿ كيفية تقدنً القيادة العليا للرؤية السليمة أماـ زبائنهػا ،عمالذا، شركائها 

 داخػل الدنظمة عػن طريػق مراجعة مؤشرات 1وقدرتها على تعزيز القيم ونشرىا وكذلك خلػق جػو التحستُ الدستمر
الأداء القادرة على تفستَ التغتَات لشا يسمح بإكتشاؼ الأخطاء و العمل على تصحيحها فور حدوثها ثم تقدنً 

  .ىذه التصحيحات إلى العماؿ عن طريق نظم إتصاؿ فعالة

  التسيير و المسؤولية الإجتماعية:  
التسيتَ ،السلوكيات السليمة ، الدسؤولية الإجتماعية وتشمل ىذه : ويهتم ىذا الجانب بثلاث عناصر       

العناصر شفافية الدراجعة الداخلية و الخارجية للمنظمة بالإضافة إلى برميل الدسؤوليات لأي عمل إداري، كما 
يتضمن أيضا سبل تعزيز السلوكيات السليمة عػن طريػق خلػق ثقافة مناسبة ووضع سبل لقياسها ومراجعتهػا بشكل 

دائم، بالإضافة إلى الإىتماـ بالمجتمع و الدسالعة في بنائو و المحافظة على الدوارد العامة و الخاصة  
                                                           

1
 www. baldrige . Org 

 

http://www.baldrige.nis.gov/
http://www.baldrige.nis.gov/
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  التخطيط الإستراتيجي 
  إنماء الإستراتيجية:  

عمليات الإلظاء الإستًاتيجي و الأىػداؼ الإستًاتيجية ويشملاف لرموعة من : ويهتم ىذا الجانب بعنصرين  
الدتاحة ، قابلية تنفيذ الدخطط الإستًاتيجي ،  التساؤلات حوؿ نقاط القوة و الضعف عناصر التهديد و الفرص

اليقظة التكنولوجية، القدرة على بناء برنامج مستدنً ، برديد الجدوؿ الزمتٍ لتنفيذ البرامج الطويلة و القصتَة الددى 
 .كما يتضمن الدوازنة بتُ البرامج الدختلفة 

  نشر الإستراتيجية:  
ويهتم بتحويل الأىداؼ و الخطط إلى برامج تنفيذية ومراقبتها و مراجعة الددى وبرديد الأىداؼ حسب ترتيب 

بصيع النشاطات و التأكد من توافقها، كما تهتم بتحديد الدوارد الدالية و غتَىا القادرة على ضماف تطبيق  .الألعية
الخطط بالشكل الدناسب، بالإضافة إلى مقارنة إسقاط الأداء في الدنظمة مع غتَىا من الدنظمات الدنافسة أو 

 .   الدشابهة

 التركيز على الزبون :  
  الإلتزام مع الزبون:  

تقدنً الدنتج و إعانة الزبوف وكذلك بناء ثقافة الزبػوف داخػل الدنظمػة ويشملاف كيفية : ويتضمن عنصرين مهمتُ 
برديد و تطوير الدنتجػات بشكل يسمح بإرضػاء الحاجػات و الرغبات أو التفػوؽ حتى على تطلعػاىػم مػن أجػل 

بالزبائن الحاليتُ،كما تتضمن برديد سبل الاتصاؿ الأمثل مع  كسب زبائن جػدد و تعميق و توسيع العلاقة
الزبائن لتحستُ استخدامهم للمنتجات بالإضافة إلى تعزيز ثقافة الزبوف عند العماؿ و خلق ىذه الثقافة و 

. تشجيعها و المحافظة عليو دائما
  (صوت الزبون )الإهتمام بالزبون:  

و تتضمن قدرة الدؤسسة على الإستماع لزبائنها وكذلك برديد رضا الزبوف ويشملاف طرؽ بصع الدعلومات عن 
و تربصتها إلى برامج تنفيذية وكذلك سبل قيػاس الرضػا عػن  الزبائن أي برستُ عمليات التغذية الراجعة عن الزبائن

 .منتجات الدؤسسة و مقارنتها بالدنتجػار الدنافسة بالإضافة إلى وضع مقاييس مراقبة عدـ رضا الزبوف
Insatisfaction) )

 



              إدارة الجودة الشاملة و تأثتَىا على الأداء                     الفصل الثالث                          
 

 

 

71 

 القياس و التحليل و إدارة المعرفة :  

 القياس و التحليل و تحسين الأداء:  
ويشمل قياس الأداء برليل الأداء و مراجعتو وكذلك برستُ و تشمل ىذه العناصر إختيار أحسن الدؤشرات الدالية 

و الغتَ الدالية القادرة على تفستَ العمليات سواءا في الأجل القصتَ أو الأجػل الطويل، وكذلك برديث وبربتُ 
الدؤشرات و التأكيد على صحة الدعلومػات الػتي برملهػا ىػذه الدؤشرات وبرليلهػا و مراجعتهػا و القيػاـ بتحديػد 

إدارة الدعلومات ، إدارة الدعرفة و تكنولوجيا  (التصحيحات الدلائمة لضماف التحستُ الدستمر للأداء الأداء ب
ويشمل قواعػد البيانات و إدارة الدعرفة بالإضافة إلى إدارة موارد الدعلومات و التكنولوجيا ويشملاف : الدعلومات 

صدؽ و موثوقية الدعلومات الدتداولة بالإضافة إلى القدرة على حفظ الخصوصية و السرية من التسرب خارجا كما 
الدعلومات من طرؼ العماؿ، كما لغب الإىتماـ بالدعرفة الضمنية الدكتسبة و برويلها إلى  يهتم بتيستَ الوصوؿ إلى

معرفة صرلػة يسهل تداولذا و لابد من الإشارة إلى أف الإىتماـ بدصادر الدعلومات كالحواسيب و الأفراد لا بد أف 
 . تضمن عنصر الإعتمادية

  التركيز على القوة العاملة 
  الإلتزام مع العمال :

 وتهتم بتحديد العناصر الدسببة لرضا العماؿ ، تشجيعهم و تسهيل الإتصاؿ بينهم كما يتضمن وضع نظم      
للتطوير وتدريب القوة العاملة القادرة على تعزيز الددارؾ ونقلها ومراقبة ذلك كلو و تصحيح الإلضرافات إف 

  .وجدت
  بيئة القوة العاملة:  

و تهتم بكيفية إختيار العماؿ لبناء التنوع الثقافي و خلق الجو الدناسب القادر على بسثيل بصيع أطياؼ        
المجتمع ،كما تهتم بقدرات و إمكانات العماؿ و إعدادىم لدواكبة التغتَات الطارئة بالإضافة إلى مكاف العمل 

 .وتوفره على الشروط الدساعدة التي برفظ الصحة و تدفع بالوصوؿ إلى أحسن النتائج
 إدارة العمليات 

  أنظمة العمل:  
وتتضمن ىذه . تصميم أنظمة العمل ، العمليات الرئيسية ، الإستعداد للإستعجالات: ويشمل ىذا العنصػر    

العناصر كيفية تصميم وتطوير أنظمة العمل بالإضافة إلى برديد العمليات الرئيسػة وكيفيػة مسالعتها في خلق القيمة 
 الدضافة للمستهلكتُ، كمػا يتضػمػن مػدى إستعداد أنظمة
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و أماكن العمل بالدنظمة للكوارث ومدى تأىبها وطرؽ الوقايػة مػن حػدوثها وطريقػة ضماف إستمرار العمل بعد  
  . وقوعها

 
  عمليات التشغيل:  

 .أخطاء 0ويشمل تصميم عمليات التشغيل و مراقبتها و برقيق 
  نتائج التركيز على الزبون:  

وتتعلػق بدؤشرات رضػا و عػدـ رضػا الزبائن و القياـ بدقارنتها مع الأخطاء قبل وقوعها، وكذلك القياـ بالتحسينات 
  .و تقليل نسبة الالضرافات

 النتائج:  

 نتائج المنتجات:  
الدنافستُ أو أصحاب  . و تتعلق بدؤشرات مستوى الدنتجات الدقدمة و مقارنتهػا بالدنتجات الدنافسة أو البديلة

  .الدنتجات البديلة
  نتائج التركز على الزبون:  

 .بهة تتعلق بدؤشرات الإلتزاـ مع الزبائن والعلاقة معهػم بالدقارنة مع الدنافستُ أو أصحاب الدنتجات البديلة أو الدشا
 السوق والنتائج المالية :    

. وبزص الدؤشرات الدالية للأداء كما تتعلق بحجم الحصة السوقية ولظو القطاع السوقي
 نتائج التركيز على القوة العملة :   

تتعلق بدؤشرات رضا العماؿ مدى الإلتزاـ مؤشرات التطوير ومؤشرات ترتبط بالقدرات الإمكانيات بالإضافة 
.  مؤشرات بيئة العمل الصحة الأمن الخدمات الدقدمة لذم

 نتائج فعالية العمليات :   
تتعلق أيضا بفعالية وكفاءة العمليات .  الإستعجالات سػواء بيئة أنظمة العمل ووتتعلق بدؤشرات التأىػب للكوارث 

.   الإنتاجية والتشغيلية زمن الإنتاج
 نتائج القيادة العليا :   

وتتعلق بدؤشرات تطبيق الإستًاتيجيات، الدسالعتُ القياـ بالواجب إبذاه المجتمع وخلق ثقافة الرؤية الدناسبة داخل 
 الدنظمة
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  Deming   النموذج الياباني لإدارة التميز الأداء نموذج:المطلب الثالث 

تعتبر جائزة ديمنج للتميز في الأداء الدنبع و الأصل الذي إستلهمت منو بصيع لظاذج التميز أفكارىا، وتعود نشأتو 
 بالياباف حيث خلد الشعب الياباني جهود الدكتور ولياـ ديمنج و الذي إرتبط إسمو بحركػة الجػودة 1951إلى سنة 

مؤسسة تريد الحصوؿ  أنذاؾ في مؤسسة قائمة على تقدنً جػوائز وفق معايتَ لزددة في إطار لظوذجي يمكػن لأي
على الجائزة تطبيقو كنظاـ إداري يصل بالدؤسسة إلى التميز في أدائها، وتعتمد آلية عمل النموذج على تقسيم 

  :  ىي1معايتَ النموذج إلى أربع لرموعات رئيسية
.   يتحدد توجو الدنظمة من خلاؿ معيار السياسات التي تتبعها الدنظمة:التوجه
  . يتم دعم التوجو بدعايتَ التنظيم و الدعلومات،تنمية الدوارد البشرية وتوحيد الدقاييس:الدعم 
  .التنفيذ عبر معايتَ أنشطة ضماف الجودة والإدامة و أنشطة التحستُ يتم  :التنفيد 
و الػتي تقػاس مػن خػلاؿ معيػار التػأثتَ،وبناءا عليػو يػتم وضػع الخطط الدستقبلية ضػمن السياسات : النتائج

  : الدستقبلية لتوجيو الدنظمة ،وتتضح ىذه النقاط بالتفصيل فيما يلي
  : السياسات*

  .السياسات الدتعلقة بالجودة ومراقبة الجودة ومكانتها في النظاـ الإداري -
 . (الأىداؼ و الأولويات)وضوح السياسات  -
 .طرؽ و وسائل بسكتُ السياسات في النظاـ -
 . إرتباط السياسات بالأىداؼ القريبة و البعيدة الددى -
 نشر السياسات أماـ بصيع الدستخدمتُ -

  :  التنظيم *

  .ملائمة الذيكل التنظيمي لتطبيق مراقبة الجودة و إشراؾ العماؿ -
  .وضوح حدود السلطة و الدسؤولية -
  .حالة التنسيق بتُ لستلف الوظائف و الدصالح -
  .حالة و موقع العمل الجماعي -

                                                           
1

 . - Porter, L. J. & Tanner,S.J.."Assessing business excellence", second edition: Oxford 

Publishing, Elsevier Butterworth-Heinemann UK 2004, p 201. 
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الدقػاولوف، مؤسسػات )حالػة العلاقة بتُ الدؤسسػة و الدؤسسػات الأخػرى الػتي تتعامػل معػهػا  -
 ....)التوزيع

  :المعلومات        * 
 .حالة الدؤسسة و قدرتها على بصع الدعلومات الخارجية -
  .حالة الدؤسسة و قدرتها على بصع الدعلومات الداخلية -
  .حالة تطبيق الطرؽ الإحصائية -
 حالة القدرة على إستبقاء الدعلومات -
 . حالة الدؤسسة بالنسبة لكيفية إستغلاؿ الدعلومات -
  .حالة الدؤسسة بالنسبة لاستخداـ أجهزة الإعلاـ الآلي -

  : توحيد المقاييس          * 
  .ملائمة نظاـ توحيد الدقاييس -
  .موقع عمليات وضع ،مراجعة و إلغاء الدقاييس -
  .حالة لزتوى الدقاييس الحالية -
 مستوى إستخداـ الدقاييس الدوضوعة -

  : الموارد البشرية         *
 . خطط التعليم و التدريب  -
  .مستوى الوعي بالجودة وفهم ألعية مراقبة الجودة -
 .مستوى دعم و برفيز التطوير الذاتي للأفراد -
 مستوى إدراؾ ألعية الطرؽ الإحصالية -
 . مستوى إستخداـ دوائر الجودة و الإعتماد على الإقتًاحات -
  .مستوى دعم تطوير الدوارد البشرية في الدؤسسات التي تتعامل معها الدنظمة -
   :ضمان الجودة حالة        *
  .أنشطة ضماف الجودة :حالة ادار نظاـ  -
  .أنظمة مراقبة الجودة :حالة تشخيص -
  ).وتضم تقارير الجودة و مراجعة التصاميم )حالة إطلاؽ الدنتجات الجديدة  -
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  .حالة و موقع مراقبة، برليل و برستُ العمليات داخل الدنظمة -
  .مستوى مراقبة، تقييم ومراجعة الجودة -
  .مستوى إستخداـ أدوات القياس -
 .حالة التخزين، التغليف،النقل ،البيع و تقدـ الخدمات الدرفقة -
  .قدرة الدؤسسة على فهم حاجات الزبائن -
  .قدرة الدؤسسة على الحفاظ على الدوثوقية ،الأماف في منتوجاتها و تأكيد بضاية البيئة -
   :الإدامة * 

  .PDCA  .حجم دوراف عجلة ديمنج -
 .طرؽ برديد أدوات الدراقبة و مستوياىا -
 مدى التنسيق بتُ نظاـ ضماف الجودة و أنظمة التشغيل -
     :التحسين *

  .طرؽ برديد الأولويات في الدشاكل العالقة في الدؤسسة -
  .الربط بتُ طرؽ التحليل و تكنولوجيا الدعلومات -
 . إستخداـ نتائج التحليل و تطبيقها على الواقع العملي -
 .واقع تطبيق التحسينات ونقلها إلى عمليات الدراقبة و الإدامة -

  :التأثير*
 ) ....الجودة ، التوزيع، الربح، التكلفة، الأمن )الأثار الدادية  -
  .الآثار غتَ الدادية -
 رضا الزبوف الداخليتُ و الخارجيتُ  -
 .التأثتَات على الدؤسسات الدتعامل معها -
 .    التأثتَات على المجتمعات المحلية و الدولية -
  :الخطط المستقبلية *

  .مدى الوعي بالواقع الحالي -
  .الخطط الدستقبلية لحل الدشاكل -
  .الإىتماـ بالتغتَات الحاصلة في المجتمع و متطلبات الدستهلكتُ ووضع خطط بناءا عليها -
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  .الإرتباط بتُ الفلسفة ، الرؤية، والخطط الطويلة الددى -
  .إستمرارية مراقبة الجودة -
القدرة على بذسيد الدخططات الدستقبلية  -
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 تطبيق الدراسة الميدانية على محل الدراسة :المبحث الاول  
 على الدراسة فرضيات اختبار أجل من وذلك الطارف، ولاية لرمع غربي مستوى على الديدانية الدراسة تطبيق سيتم

. للدراسة والتساؤلات الرئيسية الإشكالية على والإجابة الدؤسسة ىذه مستوى
 التعريف بمجمع غربي ولاية الطارف : المطلب الاول

، 2018مشتلة غربي ىي واحدة من فروع لرموعة شركات غربي الناشطة في المجال الفلاحي و التي تأسست بداية 
 ىكتار الدتمثلة في بيوت بلاستيكية لرهزة باىم  تقنيات  التكنولوجيا الدطبقة في لرال الفلاحة   1400بدساحة تقدر ب 

 .بتخصصتُ مهمتُ الدتمثلتُ في مشتلة الاشجار الدثمرة و مشتلة خضروات
مجتمع الدراسة  :المطلب الثاني

  : عامل مباشر وغتَ مباشر متكون من 70يحتوى لرمع غربي على عدد عمال يقدر ب
  ،مهندستُ فلاحة 
 ،مستَين 
  ،ُالدسوقت 
 ي الصيانة، سالتقنيتُ ومهند 
  موسمتُ (وعمال مؤقتون(. 

 استمارات لعدم 6 استمارة على المجتمع تم استًجاعها جميعا، وتم رفض40وقد  تم  إعتماد العينة العشوائية وتوزيع 
 . استمارة صالحا للدراسة وتم اعتمادىا لدواصلة الدراسة التطبيقية34قابليتها للدراسة، و قبول 

دوات جمع البيانات أ :المطلب الثالث
تم الاعتماد على الاستبيان كاداة لجمع البيانات من لرمع غربي وقد تناولنا لزورين متمثلتُ في الاداء التنظيمي وإدارة 

 : الجودة الشاملة
  : عبارة موزعة على أبعاد ىذا الدتغتَ كمايلي 14 يتعلق بالأداء التنظيمي و يضم :المحور الأول 

  8 إلى 1البعد الداخلي معبر عنو في العبارات من  :أولا 
  14 إلى 9البعد الخارجي معبر عنو في العبارات من  :ثانيا 

  : عبارة موزعة على أبعاد ىذا الدتغتَ كما يلي 25يتعلق بإدارة الجودة الشاملة و يظم  :المحور الثاني 
  20 إلى 15القيادة معبر عنها بالعبارات من  :أولا 
   27 إلى 21العلاقة مع العملاء معبر عنها بالعبارات من  :ثانيا 
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 33 إلى 28 إدارة العمليات معبر عنها بالعبارات من :ثالثا 
 39 إلى 34التحستُ الدستمر معبر عنو بالعبارات من  :رابعا 

 خماسي الأبعاد  LIKERTبالإضافة إلى ذلك ، فان كيفية الإجابة على عبارات الاستبيان تعتمد على سلم 

 :، وذلك كمايلي 5 إلى 1لقياس درجة الدوفقة من 
  1,8 إلى 1من  :غير موافق بشدة  
  2,6 إلى  1,8من  :غير موافق  
  3,4  إلى  2,6من  :محايد 
   4,2 إلى3,4 من  :موافق  
  5 إلى  4,2من :موافق بشدة 

  صدق اداة جمع البيانات:المحور الثالث 
 يتمثل الذدف من الصدق في أن يقيس الاختبار ما أعد لقياسو، وقد تم التأكد من صدق أداة الدراسة من خلال   

 .صدق الاتساق الداخلي

صدق الاتساق الداخلي ويعرف أيضا بصدق المحتوى والصدق البنائي، ويتحقق إذا كان لزتوى الأداة من أسئلة بدختلف 
ويعتمد ىذا الأسلوب على مدى بسثيل بنود العبارات بسثيلا جيدا للمجال الدراد . أشكالذا يقيس فعلا أبعاد الدراسة

للارتباطبتُ كل عبارة من عبارات  Pearson وقد تم التأكد من صدق الاتساق الداخلي بحساب معامل. قياسو
 :  ذلك يوضحان04 و رقم 03 الذي تنتمي إليو، والجدولان رقم (أو البعد)الاستبيان والمحور 

 .الذي تنتمي اليو الأداء التنظيمي  و البعد  محور  من عبارات  كل عبارة  الارتباط بين  معامل : 03جدول رقم

معامل الارتباط  العبارة  رقم العبارة  البعد  

 البعد الداخلي

 **0,481تعمل الادارة على استخدام التقنية و السرعة في اداء الدهام  1
 **0,504تسعى الدؤسسة لتحستُ الانتاجية وجودة الدنتج  2
 **0,723التًكيز على برقيق فعالية الدنتج  3
 *0,348أعتقد أن إلتزام العمال يرفع من مستوى الأداء  4
فعالية الخطط التشغيلية يؤدي إلى الوصول إلى الأىداف  5

الدسطرة 
0,680** 
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 **0,715الرقابة والدتابعة الدستمرة للنتائج المحققة من الأىداف  6
 **0,568تقييم صارم لأداء العاملتُ داخل الدؤسسة  7
 **0,692وضع أنظمة للمسائلة لكافة العاملتُ  8

 البعد الخارجي

 **0,554تؤكد الإدارة على زيارة الربحية وتعظيمها  9
 0,264تعمل الدؤسسة على رفع معدل نشاط حركة الدبيعات  10
 **0,679تسعى الدؤسسة لتوفتَ كل متطلبات الزبون  11
 **0,689تهتم الإدارة بتطوير العمال وإكتساب مهارات جديدة  12
 **0,591برسن وتطوير العمليات الخارجية للمؤسسة  13
برقق الدؤسسة رضا الزبون عن طريق شعوره بالقيمة بتُ الثمن  14

والنوعية 
0,573** 

   0,01الارتباط معنوي عند مستوى ** 

      0,05 الارتباط معنوي عند مستوى*

 SPSSمن اعداد الباحث بناءا على مخرجات  :المصدر 

الذي تنتمي  ادارة الجودة الشاملة و البعد  محور  من عبارات  كل عبارة  الارتباط بين  معامل : 04جدول رقم
 .اليو

معامل الارتباط  العبارة  رقم العبارة  البعد  

القيادة 

 **0,603 تذكتَ العاملتُ على أن الجودة مسؤولية الجميع 15
 **0,749 برثنا الإدارة على التًكيز الدائم على العمل للتحكم فيو وإتقانو 16
 **0,592 تدعم الإدارة العمل الجماعي داخل الدؤسسة 17
 **0,669 تعمل الدؤسسة على توحيد العاملتُ لضو برقيق أىداف الدوضوعية 18
 **0,710 تهتم الإدارة بدصالح العاملتُ والزبائن والدؤسسة ككل 19
 *0,414 أثناء العمل التًكيز على الوقاية من الأخطاء قبل الإنتاج 20

العلاقة مع 
العملاء 

 **0,575 أكتب بإنتظام رغبات زبوني والتي لا تتوافر لدينا وأرسلها للإدارة 22
 **0,705 ىدفي دائما تكرار زيارة الزبون إلينا بإستمرار 23
 **0,758 نمتلك نظام للشكاوي ولدعرفة ملاحظات الزبون 24
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الذاتف ،  )توفر الدؤسسة التكنولوجيا اللازمة للإتصال بالزبون  25
 (الإنتًنت 

0,229 

 **0,692 أشراك بالرأي مع رئيسي في تناول مشاكل الزبائن 26
 **0,651 لإىتمام بالزبون أىم من إلصاز أي عمل أخر 27

ادارة العمليات 

 *0,393 أساس برقيق الجودة ىو التًابط الجيد بتُ خطوط الإنتاج 28
 **0,664 تعتبر إدارة العمليات قلب أنشطة الدنظمة 29
 *0,434 تؤدي إلى جعل الدؤسسة ناجحة وفي موقع تنافسي جيد 30
الإستجابة السريعة للمتغتَات في لرال الدنتجات الجديدة أو حجم  31

 الإنتاج
0,762** 

 **0,651 علم ويفهم موظف الدؤسسة على مدى برقيق جودة الدنتج 32
 **0,705  في ذىن الزبون الدنتجالإىتمام بتًسيخ 33

 **0,908 تسعى الشركة لإجراء التحسينات على عملياتها وأنشطتها 34 

التحسين 
المستمر 

 *0,381 تسعى الدؤسسة لتدريب موظيفيها وإعتمادىم العمل الجماعي 35
تقوم الدؤسسة بدقارنة منتوجها بدنتوجات الدنافستُ بصورة مستمرة  36

 بغية برسينها
0,437** 

 0,320 تسعى الشركة لتحسن أوضاع العاملتُ فيها بإستمرار 37
 **0,475 تهدف الدؤسسة لإستقطاب وتعيتُ كفاءات 38
تسمع الدؤسسة وتشارك وجهات نظر العاملتُ حول الدنتجات  39

 وبرسينها
0,314 

    0,01الارتباط معنوي عند مستوى ** 

    0,05 الارتباط معنوي عند مستوى*       

 SPSSمن اعداد الباحث بناءا على مخرجات  :المصدر 

     اختبار خضوع توزيع الدراسة للتوزيع الطبيعي:المطلب الرابع
 ) ومعامل التفلطح ( Skewness) تم اختبار خضوع توزيع الدراسة للتوزيع الطبيعي باستعمال معامل الالتواء  ي

Kurtosis ) وأن تنتمي قيم التفلطح إلى المجال [1 ، 1-]، بحيث يجب أن تنتمي قيم معامل الالتواء إلى المجال ،
 معاملات الالتواء والتفلطح الخاصة بدتغتَي  ويبتُ الجدول رقم. حتى يخضع توزيع الدراسة للتوزيع الطبيعي [3 ، 3 ]-

 . ىذه الدراسة وأبعادىا
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 .نتائج اختبار خضوع توزيع الدراسة للتوزيع الطبيعي: 05جدول رقم 

 
 SPSS من اعداد الباحث بناءا على مخرجات :المصدر 

، بدعتٌ أنها تنتمي إلى 0,071- و 0,995- أن معاملات الالتواء لدتغتَي الدراسة وأبعادىا تتًاوح بتُ يبتُ الجدول
 ، 3]-  ، بدعتٌ أنها تنتمي إلى المجال2,321 و 0,886-، كما أن معاملات التفلطح تتًاوح بتُ [1 ، 1-]المجال 

. الاختبارات الدعلمية وذلك يعتٍ أن متغتَي الدراسة وأبعادىا يخضعون للتوزيع الطبيعي، وىذا يدكن من استخدام. [3

 

 

 
 

 

 

 

 

 متغيرات الدراسة و ابعادىا معاملات الالتواء معاملات التفلطح
 البعد الداخلي  0,995- 1,398
 البعد الخارجي  0,934- 0,981
  التنظيمي الأداء 0,702- 2,321

 القيادة  0,150- 0,886-
 العلاقة مع العملاء  0,746- 1,372
  العملياتإدارة 0,328- 0,606
  تحسين المستمر  0,835- 0,710
  الجودة الشاملة إدارة 0,071- 0,889
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  تحليل نتائج الدراسة الميدانية : الثاني المبحث

 شركة لرموعة غربي ، عاملي على توزيعو تم الذي الاستبيان من الدستخلصة البيانات نتائج برليل الدبحث ىذا     يتناول
 :التالية الدعالجة الإحصائية أساليب لاستخراج " SPSS "الاجتماعية للعلوم الإحصائية الحزم برنامج باستعمال وذلك

 .شركة لرموعة غربي  في توافرهما مدى لدعرفة الدراسة متغتَي حول الدراسة لرمع لابذاىات الوصفي التحليل •
 .(Pearson ارتباط )الدراسة وأبعاد متغتَي بتُ الارتباط برليل •
 .للدراسة النموذج صلاحية اختبار •

 التحليل الوصفي لاتجاىات مجتمع الدراسة حول متغيري الدراسة: المطلب الأول

 استعراض خلال من وذلك شركة لرموعة غربي ، على الكمية الدراسة نتائج عرض إلى الدطلب ىذا في التطرق سيتم   
 .الدراسة وأبعاد متغتَي على الدوزعة الاستبيان عبارات على الدراسة لرتمع إجابات

  لاداء التنظيمياتجاىات مجتمع الدراسة حول متغير ا: الفرع الأول
 إجابات برليل من خلال وذلك( الاداء التنظيمي  )الدتغتَ عبارات حول الدراسة لرتمع لابذاىات استعراض يلي فيما

 .البعد الداخلى و البعد الخارجي  : في والدتمثلة الدتغتَ ذلك أبعاد حول الدبحوثتُ
 اتجاىات مجتمع الدراسة حول البعد الداخلي  : أولا

 الخيارات ونسبة تكرار: من كل باستعراض وذلك البعد الداخلي، حول الدراسة لرتمع ابذاىات  06رقم  الجدول يبتُ
البعد  الخاص العام والديل الالضراف الدعياري الدرجح، الحسابي الدتوسط الاستبيان، عبارات على الدوافقة درجة عن تعبر التي

 .الداخلي
 .اتجاىات مجتمع الدراسة حول البعد الداخلي: 06جدول رقم

رقم  البعد
 العبارة

التكرار 
 والنسبة

الدتوسط  الخيارات
 الدرجح

الالضراف 
 الدعياري

ترتيب 
 العبارات

مستوى  الديل
 5 4 3 2 1 القبول

خلي
لدا

د ا
البع

 

1 
 13 16 4 1 0 التكرار

4,20 0,76 3  
 
 

 
4,09 

 
 

 مرتفع

 38,2 47,1 11,8 2,9 0 النسبة 

2 
 14 20 0 0 0 التكرار

4,41 0,49 1 
 41,2 58,8 0 0 0 النسبة

3 
 8 24 1 1 0 التكرار

4,14 0,60 4 
 23,5 70,6 2,9 2,9 0 النسبة

 2 0,59 4,35 14 18 2 0 0 التكرار 4
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  41,2 52,9 5,9 0 0 النسبة
 

5 
 7 20 4 2 1 التكرار

3,88 0,91 7 
 20,6 58,8 11,8 5,9 2,9 النسبة

6 
 8 19 5 1 1 التكرار

3,94 0,88 6 
 23,5 55,9 14,7 2,9 2,9 النسبة

7 
 15 8 9 2 0 التكرار

4,05 0,98 5 
 44,1 23,5 26,5 5,9 0 النسبة

8 
 8 14 9 3 0 التكرار

3,79 0,91 8 
 23,5 41,2 26,5 8,8 0 النسبة 

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على برنامج  :المصدر 

يظهر الجدول إن جميع ابذاىات العاملتُ في شركة لرموعة غربي حول البعد الداخلي إنها ذات مستوى مرتفع حسب 
 الخماسي كما اتضح أن ىؤلاء العاملتُ بتوافر البعد الخارجي الداعم لإدارة الجودة الشاملة أي الدوافقون Likertسلم 

      :بحيث.على العبارات الدوضوعة في الاستبيان و الدعبرة عن الأداء الداخلي
 الدهام أداء في والسرعة التقنية استخدام على الإدارة تعمل .1
 الدنتج وجودة الإنتاجية لتحستُ الدؤسسة تسعى .2
 الدنتج فعالية برقيق على التًكيز .3
 يعتقد العمال إن الالتزام يرفع من مستوى الأداء  .4
  الدسطرة الأىداف إلى الوصول إلى تؤدي التشغيلية الخطط فعالية .5
  الأىداف من المحققة للنتائج الدستمرة والدتابعة الرقابة .6
  الدؤسسة داخل العاملتُ لأداء صارم تقييم .7
 العاملتُ لكافة للمسائلة أنظمة وضع .8
 اتجاىات مجتمع الدراسة حول البعد الخارجي  :ثانيا 
 الخيارات ونسبة تكرار: من كل باستعراض وذلك ، البعد الخارجي  حول الدراسة لرتمع ابذاىات  07رقم  الجدول يبتُ
بالبعد   الخاص العام والديل الالضراف الدعياري الدرجح، الحسابي الدتوسط الاستبيان، عبارات على الدوافقة درجة عن تعبر التي

 .الخارجي
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 . الخارجيمجتمع الدراسة حول البعد اتجاىات : 07   جدول رقم   

رقم  البعد
 العبارة

التكرار 
 والنسبة

الدتوسط  الخيارات
 الدرجح

الالضراف 
 الدعياري

ترتيب 
 العبارات

مستوى  الديل
 5 4 3 2 1 القبول

جي
خار

د ل
البع

 

09 
 13 18 3 0 0 التكرار

4,29 0,62 4 

 
 

4.18 
 

 

 مرتفع

 38,2 52,9 8,8 0 0 النسبة 

10 
 16 16 1 1 0 التكرار

4,38 0,69 2 
 47,1 47,1 2,9 2,9 0 النسبة

11 
 7 20 5 1 1 التكرار

3,91 0,86 5 
 20,6 58,8 14,7 2,9 2,9 النسبة

12 
 9 17 5 1 2 التكرار

3,88 1,03 6 
 26,5 50 14,7 2,9 5,9 النسبة

13 
 13 18 3 0 0 التكرار

4,30 0,62 3 
 38,2 52,9 8,8 0 0 النسبة

14 
 18 12 3 1 0 التكرار

4,38 0,77 1 
 52,9 35,3 8,8 2,9 0 النسبة

 SPSSمن إعداد الباحث بالاعتماد على برنامج  :المصدر 

يظهر الجدول إن جميع ابذاىات العاملتُ في شركة لرموعة غربي حول البعد الخارجي إنها ذات مستوى مرتفع حسب  
 الخماسي كما اتضح إن ىؤلاء العاملتُ بتوافر البعد الخارجي  الداعم لإدارة الجودة الشاملة  أي الدوافقون Likertسلم 

   :بحيث.على العبارات الدوضوعة في الاستبيان و الدعبرة عن الأداء الداخلي

 ،تؤكد الإدارة على زيارة الربحية وتعظيمها .1
  الدبيعات، حركة نشاط معدل رفع على الدؤسسة تعمل .2
  الزبون، متطلبات كل لتوفتَ الدؤسسة تسعى .3
  جديدة، مهارات و اكتساب العمال بتطوير الإدارة تهتم .4
  للمؤسسة، الخارجية العمليات وتطوير برسن .5
 .والنوعية الثمن بتُ بالقيمة شعوره طريق عن الزبون رضا الدؤسسة برقق .6
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  اتجاىات مجتمع الدراسة حول ابعاد متغير ادارة الجودة الشاملة  :الثانيالفرع 

 اتجاىات مجتمع الدراسة حول بعد القيادة  :اولا
 ونسبة تكرار: من كل باستعراض وذلك بعد الاىتمام بالقيادة، حول الدراسة لرتمع ابذاىات   08رقم  الجدول يبتُ

العام  والديل الالضراف الدعياري الدرجح، الحسابي الدتوسط الاستبيان، عبارات على الدوافقة درجة عن تعبر التي الخيارات
 .ببعد القيادة الخاص

 .اتجاىات مجتمع الدراسة حول بعد القيادة: 08جدول رقم

رقم  البعد
 العبارة

التكرار 
 والنسبة

الدتوسط  الخيارات
 الدرجح

الالضراف 
 الدعياري

ترتيب 
 العبارات

مستوى  الديل
 5 4 3 2 1 القبول

 القيادة

15 
 17 14 3 0 0 التكرار

4,41 0,65 1 

 
 

4.13 
 

 

 مرتفع

 50 41,2 8,8 0 0 النسبة 

16 
 12 16 6 0 0 التكرار

4,17 0,71 3 
 35,3 47,1 17,6 0 0 النسبة

17 
 8 20 6 0 0 التكرار

 23,5 58,8 17,6 0 0 النسبة 5 0,64 4,05

18 
 7 13 11 3 0 التكرار

3,70 0,90 6 
 20,6 38,2 32,4 8,8 0 النسبة

19 
 9 20 5 0 0 التكرار

4,11 0,64 4 
 26,5 58,8 14,7 0 0 النسبة

20 
 16 16 1 0 1 التكرار

4,35 0,81 2 
 47,1 47,1 2,9 0 2,9 النسبة

 SPSSمن إعداد الباحث بالاعتماد على برنامج  :المصدر 
يظهر الجدول إن جميع ابذاىات العاملتُ في شركة لرموعة غربي حول بعد القيادة  إنها ذات مستوى مرتفع حسب      

 الخماسي كما اتضح إن ىؤلاء العاملتُ بتوافر البعد الخارجي  الداعم لإدارة الجودة الشاملة  أي الدوافقون Likertسلم 
  :بحيث.على العبارات الدوضوعة في الاستبيان و الدعبرة عن الأداء الداخلي

  ،تذكتَ العاملتُ على أن الجودة مسؤولية الجميع .1
  ،برث الإدارة على التًكيز الدائم على العمل للتحكم فيو وإتقانو تدعم الإدارة العمل الجماعي داخل الدؤسسة .2



                   الدراسة التطبيقية          الفصل الرابع                                                                 
 

 

 

87 

  ،تعمل الدؤسسة على توحيد العاملتُ لضو برقيق أىداف الدوضوعية .3
  ،تهتم الإدارة بدصالح العاملتُ والزبائن والدؤسسة ككل .4
 .أثناء العمل التًكيز على الوقاية من الأخطاء قبل الإنتاج .5
  اتجاىات مجتمع الدراسة حول بعد العلاقة مع العملاء :رابعا 
 تكرار: من كل باستعراض وذلك بعد الاىتمام بالعلاقة مع الزبون، حول الدراسة لرتمع ابذاىات   09رقم  الجدول يبتُ

 والديل الالضراف الدعياري الدرجح، الحسابي الدتوسط الاستبيان، عبارات على الدوافقة درجة عن تعبر التي الخيارات ونسبة
 .ببعد العلاقة مع العملاء الخاص العام

 .اتجاىات مجتمع الدراسة حول بعد العلاقة مع العملاء :09جدول رقم 

رقم  البعد
 العبارة

التكرار 
 والنسبة

الدتوسط  الخيارات
 الدرجح

الالضراف 
 الدعياري

ترتيب 
 العبارات

مستوى  الديل
 5 4 3 2 1 القبول

لاء
لعم

ع ا
ة م

لاق
الع

 

21 
 9 14 7 3 1 التكرار

3,79 1,03 3 

3,67 
 

 
 
 
 
 
 

 مرتفع
 

 

 26,5 41,2 20,6 8,8 2,9 النسبة 

22 
 6 18 7 3 0 التكرار

3,79 0,84 4 
 17,6 52,9 20,6 8,8 0 النسبة

23 
 8 18 5 0 3 التكرار

3,82 1,08 2 
 23,5 52,9 14,7 0 8,8 النسبة

24 
 8 14 7 2 3 التكرار

3,64 1,17 6 
 23,5 41,2 20,6 5,9 8,8 النسبة

25 
 9 19 5 1 0 التكرار

4,05 0,73 1 
 26,5 55,9 14,7 2,9 0 النسبة

26 
 8 12 12 1 1 التكرار

3,73 0,96 5 
 23,5 35,3 35,3 2,9 2,9 النسبة

27 
 3,55 9 13 3 6 3 التكرار

 
1,30 

 
7 
 26,5 38,2 8,8 17,6 8,8 النسبة 

 SPSSمن إعداد الباحث بالاعتماد على برنامج  :المصدر 
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يظهر الجدول إن جميع ابذاىات العاملتُ في شركة لرموعة غربي حول بعد العلاقة مع العملاء  إنها ذات مستوى مرتفع 
 الخماسي كما اتضح أن ىؤلاء العاملتُ بتوافر العلاقة مع العملاء الداعم لإدارة الجودة الشاملة  Likertحسب سلم 

  :أي الدوافقون على العبارات الدوضوعة في الاستبيان و الدعبرة عن العلاقة مع العملاء،بحيث
 

  الأولويات لدى الدؤسسة،  أىم من بالزبائن الاىتمام .1
  للإدارة، وأرسلها لدينا تتوافر لا العملاء والتي رغبات توفتَ .2
 تهدف الإدارة لتكرار زيارة الزبون إليها باستمرار،  .3
  الزبون، ملاحظات ولدعرفة للشكاوي نظام بستلك مؤسسة .4
 . (الإنتًنت ، الذاتف ) بالزبون للاتصال اللازمة التكنولوجيا الدؤسسة توفر .5

 .اتجاىات مجمع الدراسة حول بعد إدارة العمليات:خامسا 

 تكرار: من كل باستعراض وذلك بعد الاىتمام بإدارة العمليات ، حول الدراسة لرتمع ابذاىات  10رقم  الجدول يبتُ
 والديل الالضراف الدعياري الدرجح، الحسابي الدتوسط الاستبيان، عبارات على الدوافقة درجة عن تعبر التي الخيارات ونسبة
 .ببعد إدارة العمليات  الخاص العام

 .اتجاىات مجمع الدراسة حول بعد إدارة العمليات: 10جدول رقم 
رقم  البعد

 العبارة
التكرار 
 والنسبة

الدتوسط  الخيارات
 الدرجح

الالضراف 
 الدعياري

ترتيب 
 العبارات

مستوى  الديل
 5 4 3 2 1 القبول

ات
ملي

 الع
دارة

إ
 

28 
 9 25 0 0 0 التكرار

4,26 0,44 2 
 
 
 
 
 

4,08 
 
 

 

 
 
 
 
 

 مرتفع 

 26,5 73,5 0 0 0 النسبة 

29 
 6 23 4 0 1 التكرار

3,97 0,75 5 
 17,6 67,6 11,8 0 2,9 النسبة

30 
 14 19 1 0 0 التكرار

4,38 0,55 1 
 41,2 55,9 2,9 0 0 النسبة

31 
 11 13 9 1 0 التكرار

4,00 0,85 4 
 32,4 38,2 26,5 2,9 0 النسبة

32 
 13 14 6 1 0 التكرار

4,14 0,82 3 
 38,2 41,2 17,6 2,9 0 النسبة
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33 
 8 14 9 2 1 التكرار

3,76 0,98 6 
 23,5 41,2 26,5 5,9 2,9 النسبة

                                                    SPSSمن إعداد الباحث بالاعتماد على برنامج  :                      المصدر 
يظهر الجدول إن جميع ابذاىات العاملتُ في شركة لرموعة غربي حول بعد إدارة العمليات  إنها ذات مستوى مرتفع 

 الخماسي كما اتضح أن ىؤلاء العاملتُ بتوافر العلاقة مع العملاء الداعم لإدارة الجودة الشاملة Likertحسب سلم 
 :أي الدوافقون على العبارات الدوضوعة في الاستبيان و الدعبرة عن إدارة العمليات ،بحيث

  الإنتاج، خطوط بتُ الجيد التًابط ىو الجودة برقيق أساس .1
  الدنظمة، أنشطة قلب العمليات إدارة تعتبر .2
 جيد، تنافسي موقع وفي ناجحة الدؤسسة جعل إلى تؤدي .3
  الإنتاج، حجم أو الجديدة الدنتجات لرال في للمتغتَات السريعة الاستجابة .4
 .الزبون ذىن في تهتم إدارة العمليات بتًسيخ .5

  اتجاىات التحسين المستمر  :سادسا 
: من كل باستعراض وذلك بعد الاىتمام بالجودة الشاملة، حول الدراسة لرتمع ابذاىات  11رقم  الجدول يبتُ    

 الالضراف الدعياري الدرجح، الحسابي الدتوسط الاستبيان، عبارات على الدوافقة درجة عن تعبر التي الخيارات ونسبة تكرار
 .ببعد التحستُ الدستمر  الخاص العام والديل

 .اتجاىات مجتمع الدراسة حول بعد الاىتمام بالجودة الشاملة: 11جدول رقم 
رقم  البعد

 العبارة
التكرار 
 والنسبة

الدتوسط  الخيارات
 الدرجح

الالضراف 
 الدعياري

ترتيب 
 العبارات

مستوى  الديل
 5 4 3 2 1 القبول

تمر
مس

ن ال
حسي

الت
 

34 
 9 21 4 0 0 التكرار

4,14 0,65 2 

4,05 
 

 
 
 
 
 

 مرتفع
 

 

 26,5 61,8 11,8 0 0 النسبة

35 
 8 19 3 4 0 التكرار

3,91 0,71 6 
 23,5 55,9 8,8 11,8 0 النسبة

36 
 9 17 6 1 1 التكرار

3,94 0,64 5 
 26,5 50 17,6 2,9 2,9 النسبة

37 
 10 17 4 3 0 التكرار

4,00 0,90 4 
 29,4 50 11,8 8,8 0 النسبة

 1 0,64 4,23 15 16 1 0 2 التكرار 38
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 44,1 47,1 2,9 0 5,9 النسبة

39 
 13 13 7 0 1 التكرار

4,08 0,81 3 
 38,2 38,2 20,6 0 2,9 النسبة

 SPSSمن إعداد الباحث بالاعتماد على برنامج  :المصدر 
  اختبار صلاحية النموذج للدراسة :المطلب الثاني 

للتأكد من صلاحية نموذج الدراسة، وأيضا للتأكد من وجود   (ANOVA)تم استخدام اختبار برليل التباين للالضدار   
 :اثر الجودة الشاملة على الأداء التنظيمي و الجدول يوضح ذلك

  .(ANOVA) نتائج التباين للانحدار: 12الجدول رقم 

 مستوى المعنوية  ( F)قيمة  متوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  النموذج
 0,000 59,932 2,932 1 2,932 الانحدار

 - - 0,049 32 1,565 الخط
 - - - 33 4,497 المجموع 

 SPSSمن إعداد الباحث بالاعتماد على برنامج  :المصدر 
 ىذه القيمة اقل من 0,000 عند مستوى معنويا يساوي  59,932 المحسوبة بلغت ( F) قيمة أنيبتُ الجدول 

 صلاحية يؤكد التنظيمي وىذا الأداء الجودة الشاملة على لإدارة ، لشا يعتٍ وجود اثر خطي معنوي 0,05مستوى الدعنوية 
 .النموذج الدتبع للدراسة

 العمليات و إدارة القيادة، العلاقة مع العملاء ، : الجودة الشاملة الدتمثلة في إدارة الدتغتَ الدستقل أبعادكما تم اختبار اثر 
.  يوضح ذلك 13   التنظيمي و الجدول رقمللأداءعلى الدتغتَ التابع  التحستُ الدستمر،

 الأداء الجودة الشاملة على إدارة أبعاد اثر اختبار (R Square) نتائج معامل التحديد :13الجدول رقم
 .التنظيمي

 

 معامل التحذيذ Rمعامل الارتباط  النمورج

(R Square) 

معامل التحذيذ 

 المصحح

الخطاء المعياري 

 للتقذير

 0,22117 0,641 0,652 0,807 ادارة الجودة الشاملت 

 SPSSمن إعداد الباحث بالاعتماد على برنامج  :المصدر 
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إدارة  الذي استخذم اختبار اثز كل من القيادة، العلاقت مع العملاء  (R Square)يتضح من الجدول أن معامل التحديد 
 ىذه القيمة تعتٍ إن أبعاد إدارة الجودة الشاملة بإمكانها تفستَ التغتَات  0,652 يساوي. العمليات و التحستُ الدستمر

 . 0,22117 بخطاء معياري قدره  65,2 %في الأداء التنظيمي بنسبة 
  0,807 بتُ إدارة الجودة الشاملة و الأداء التنظيمي يساوي  (R) ط للارتباpearsonكما يبتُ الجدول أن معامل 

ىذه القيمة تدل أن ىناك علاقة ارتباط مرتفعة بتُ كل من القيادة ،العلاقة مع العملاء، إدارة العمليات ،والتحستُ 
. الدستمر و الأداء التنظيمي

ادارة الجودة إذا، كل ذلك يؤكد صلاحية النموذج الدتبع للدراسة، ما يعتٍ القدرة على برليل نتائج الالضدار الدتعلقة ب
  . وذلك أثناء اختبار الفرضيات الخاصة بهذه الدراسةالاداء التنظيميكمتغتَ مستقل، وكل بعد تابع من أبعاد الشاملة 
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 الدراسة فرضيات اختبار: الثالث المبحث
 مرتفعة وبدستويات شركة لرموعة غربي  في بأبعادهما الشاملة الجودة وإدارة الأداء التنظيمي من كل توافر من التأكد بعد
 في سيتم للدراسة، الدتبع النموذج صلاحية وبعد الدراسة، وأبعاد متغتَي بتُ معنوية ارتباط علاقات ووجود العموم، على
  :مفادىا التي الرئيسية الفرضية اختبار الدبحث ىذا

،العلاقة مع العملاء،إدارة  القيادة  :خلال من تحسين الاداء التنظيمي في إدارة الجودة الشاملة  تساىم "
 الرئيسية الفرضية ىذه ضمن تدخل التي الفرعية الفرضيات اختبار خلال من وذلك ."العمليات و التحسين المستمر

  .شركة لرمع غربي مستوى على الأداء التنظيمي  برستُ  الجودة الشاملة في مساهمة كيفية لدعرفة
 (H.1 )الرئيسية للفرضية الأولى الفرعية الفرضية اختبار: الأول المطلب

 برستُ الاداء التنظيمي، رفع القيادة في تساىم: H1 :في والدتمثلة الرئيسية للفرضية الأولى الفرعية الفرضية اختبار سيتم
القيادة و  بتُ للالضدار التباين برليل و ابعاد الاداء التنظيمي، وأبعادىا ارتبط القيادة  معاملات برديد خلال من وذلك

 خط معادلة إلى بالإضافة القيادة على الأداء التنظيمي ، أثر لاختبار التحديد معامل على الاداء التنظيمي ،بالإضافة
. الفرعية الفرضية ىذه رفض أو لقبول" t "اختبار وأيضا الفرعية الفرضية ىذه طرفي بتُ الالضدار
  .القيادة وابعاد الأداء التنظيمي Pearson ارتباط معاملات :14  رقم جدول

 مستوى الدلالة  الارتباط مع القيادة  الأداء التنظيمي وأبعاده 
 0,000 **0,685 البعد الداخلي 

 0,019 *0,399 البعد الخارجي 

 0,000 **0,658 الأداء التنظيمي 

    0,01الارتباط الدعنوي عند مستوى **
 0,05الارتباط الدعنوي عند مستوى *

 SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات :المصدر 
. متوسط إيجابي معنوي ارتباط وىو ،0,658 يساوي بتُ القيادة و الأداء التنظيمي الارتباط معامل أن إلى الجدول يشتَ
للبعد الداخلي   كان فقد ، القيادة مع 0,01 و0,05 مستوى عند معنويا ارتباطا الأداء التنظيمي أبعاد لجميع أن كما
 وىو 0.399 بلغ ارتباط بدعامل يليها البعد الخارجي  متوسط، إيجابي ارتباط وىو 0,685 بقيمة ارتباط معامل أعلى

 . ضعيف إيجابي ارتباط
 ، برستُ الاداء التنظيمي بإمكانها القيادة فإن ،0.01و  0,05 مستوى عند معنوية الارتباط معاملات جميع أن وبدا

. الأولى الفرعية الفرضية نتائج تفستَ أثناء ذلك إلى وسيتم التطرق
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 . تحليل التباين للانحدار بين القيادة و الاداء التنظيمي: 15جدول رقم 
مجموع  النموذج 

 المربعات 
متوسط  درجة الحرية 

 المربعات 
مستوى المعنوية  (F)قيمة 

  
 0,000 24,410 2,018 1 2,018 الانحدار 
 - - 0,83 32 2,646 الخطاء 

 - - - 33 4,664 المجموع 
 SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات :المصدر 

 من أقل القيمة ىذه ، 0.000 يساوي معنوية مستوى عند 24,410 بلغت المحسوبة( F )قيمة أن الجدول يبتُ
 النموذج صلاحية يؤكد ،وذلك للأداء التنظيمي  معنويللقيادة على خطي أثر وجود يعتٍ لشا ،0.05 الدعنوية مستوى

  ".H1 "الفرعية الفرضية لاختبار الدتبع
 الأداء  أثرالقيادة على لاختبار استخدم الذي (R Square) التحديد معامل( 16 )رقم الجدول يبتُ ذلك، إلى بالإضافة
 :التنظيمي

  .أثر القيادة على الأداء التنظيمي لاختبار  (R Square)التحديد معامل نتائج: 16رقم جدول
 معامل التحديد (R)معامل الارتباط  النموذج 

(R Square)   
معامل التحديد 

 المصحح
Adjusted(R 

Square) 

الخطاء المعياري 
 للتقدير 

 0,28735 0,415 0,433 0,658 القيادة
  SPSS مخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

 يساوي الأداء التنظيمي أثر القيادة على لاختبار استخدم الذي(R Square) التحديد معامل أن الجدول من يتضح
قدره  معياري بخطأ% 43,3 بنسبة الاداء التنظمي التحستُ تفستَ بإمكانها القيادة أن تعتٍ القيمة ىذه ،0,433

لا  الالضدار خط بديل الدتعلقة" H1 "الفرعية الفرضية على" t "اختبار 17رقم  الجدول يوضح ذلك، بعد. 0,28735
 :بحيث الدوضوعة، الفرعية الفرضية نفي أو تأكيد أجل من
• 1.0.H: 0.05 الدلالة عند مستوى الشاملة الجودة إدارة ابذاه التنظيمي  تساىم القيادة في برستُ الأداء. 
• 1.1.:H 0.05 الدلالة عند مستوى الشاملة الجودة إدارة بذاه القيادة في برستُ الاداء تساىم.  
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 .H.1 على الفرضية الفرعية  tاختبار: 17جدول رقم 

  .SPSS مخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر
 رفض يعتٍ لشا ، 0.05 من أقل القيمة ىذه ،0.000 دلالة بدستوى 4,941  تساوي" t "أن يتضح الجدول من

 ."القيادة في تحسين الأداء التنظيمي مساىمة" تؤكد التي" H.1.1 "البديلة الفرضية وقبول" H.1.0 "الصفرية الفرضية
  .(H.2  )الرئيسية للفرضية الثانية  الفرعية الفرضية اختبار: الثاني  المطلب

سيتم اختبار الفرضية الفرعية الثانية للفرضية الرئيسية والدتمثلة في :H1 الرئيسية للفرضية الأولى الفرعية الفرضية اختبار   بعد
H.2 ارتبط العلاقة مع الزبون  معاملات برديد خلال من وذلك العلاقة مع الزبون في التحستُ الأداء التنظيمي ، تساىم

 معامل على الاداء التنظيمي،بالإضافة بتُ العلاقة مع الزبون و  للالضدار التباين برليل مع الاداء التنظيمي، وأبعادىا
 الفرضية ىذه طرفي بتُ الالضدار خط معادلة إلى بالإضافة الاداء التنظيمي، العلاقة مع الزبون على أثر لاختبار التحديد
 .الفرعية الفرضية ىذه رفض أو لقبول" t "اختبار وأيضا الفرعية
  .الأداء التنظيمي العلاقة مع الزبون وابعادىا مع Pearson ارتباط معاملات :18رقم  جدول

 مستوى الدلالة  الارتباط مع التركيز مع الزبون  الأداء التنظيمي وأبعاده 
 0,049 *0,463 البعد الداخلي 

 0,0272 *0,399 البعد الخارجي 

 0,006 4990, الأداء التنظيمي 

 0,05الارتباط الدعنوي عند مستوى *
 

 معنوي ارتباط وىو ،0.499 يساوي بتُ العلاقة مع الزبون و الأداء التنظيمي الارتباط معامل أن إلى الجدول يشتَ
 كان فقد  ،0,05 مستوى عند معنويا ارتباطا الأداء التنظيمي أبعاد لجميع أن كما.  ايجابي ضعيف قريب من الدتوسط 

 0,192 بلغ ارتباط بدعامل يليها البعد الخارجي  ضعيف، ارتباط وىو 0,340بقيمة ارتباط معامل للبعد الداخلي أعلى
 .ضعيف ارتباط وىو

المعاملات  المعاملات الغير معيارية النموذج
 المعيارية

 مستوى الدلالة tقيم اختبار 

A الخطاء المعياري Béta 
 0,000 4,088  0,461 1,0883 الثوابت 

 0,000 4,941 658, 0 0,111 0,547 الأداء التنظيمي 

 SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات :المصدر 
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 ىذا مساهمة كيفية تفستَ بإمكانها العلاقة مع الزبون فإن ،  0,05 مستوى عند معنوية الارتباط معاملات جميع أن وبدا
. الثانية الفرعية الفرضية نتائج تفستَ أثناء ذلك إلى وسيتم التطرق. في برستُ الاداء التنظيمي الدتغتَ

 . تحليل التباين للانحدار بين العلاقة مع الزبون و الأداء التنظيمي: 19جدول رقم 
مجموع  النموذج 

 المربعات 
متوسط  درجة الحرية 

 المربعات 
مستوى المعنوية  (F)قيمة 

  
 0,0065 3,718 0,485 1 0,485 الانحدار 
 - - 0,131 32 4,178 الخطاء 

 - - - 33 4,664 المجموع 
 SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات :المصدر 

 من أقل القيمة ىذه ، 0,0065 يساوي معنوية مستوى عند  3,718 بلغت المحسوبة( F )قيمة أن الجدول يبتُ
 صلاحية يؤكد ،وذلك الأداء التنظيمي  معنوي للعلاقة مع الزبون مع خطي أثر وجود يعتٍ لشا ،0.05 الدعنوية مستوى
  ".H2 "الفرعية الفرضية لاختبار الدتبع النموذج
العلاقة مع الزبون على  أثر لاختبار استخدم الذي (R Square) التحديد معامل رقم الجدول يبتُ ذلك، إلى بالإضافة

 :التنظيمي الأداء 
  .العلاقة مع الزبون على الأداء التنظيمي أثر لاختبار  (R Square)التحديد معامل نتائج: 20رقم  جدول

 معامل التحديد (R)معامل الارتباط  النموذج 
(R Square)   

معامل التحديد 
 المصحح

Adjusted(R 

Square) 

الخطاء المعياري 
 للتقدير 

 0,36134 0,076 0,104 0,323 الزبون مع العلاقة
 . SPSS مخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

 العلاقة مع الزبون على الأداء التنظيمي أثر لاختبار استخدم الذي(R Square) التحديد معامل أن الجدول من يتضح
 معياري بخطأ% 10,4 بنسبة الاداء التنظيمي برستُ العلاقة مع الزبون بإمكانها أن تعتٍ القيمة ىذه ،0,104يساوي 

. 0,36134قدره
العلاقة مع الزبون  الالضدار خط بديل الدتعلقة" H2 "الفرعية الفرضية على" t "اختبار 21رقم  الجدول يوضح ذلك، بعد

 :بحيث الدوضوعة، الفرعية الفرضية نفي أو تأكيد أجل من التنظيمي على الأداء 
• 2.0.H :0.05 التنظيمي  العلاقة مع الزبون في برستُ الأداء تساىم لا. 



                   الدراسة التطبيقية          الفصل الرابع                                                                 
 

 

 

96 

• 1.2.H 0.05 التنظيمي  العلاقة مع الزبون في برستُ الأداء تساىم. 
 .H.2 على الفرضية الفرعية  tاختبار: 21جدول رقم 

 . SPSS مخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر
 رفض يعتٍ لشا ،0.05 من اصغر القيمة ىذه ،006.0 دلالة بدستوى 1,928 تساوي" t "أن يتضح الجدول من

 الأداء  مساهمة العلاقة مع الزبون في برستُ تؤكد التي" H.2.1 "البديلة الفرضية وقبول" H.2.0 "الصفرية الفرضية
   " .تساىم العلاقة مع الزبون في تحسين الأداء التنظيمي" أنو ذلك ومعتٌ. التنظيمي
 (H.3 )الرئيسية للفرضية الثالثة  الفرعية الفرضية اختبار: الثالث  المطلب

إدارة العمليات في برستُ الأداء  تساىم: 3H: "في والدتمثلة الرئيسية للفرضية الثالثة الفرعية الفرضية اختبار سيتم
 للالضدار التباين برليل وأبعادىا، ارتبط إدارة العمليات و الأداء التنظيمي  معاملات برديد خلال من وذلك التنظيمي،

 الأداء التنظيمي، أثر إدارة العمليات على لاختبار التحديد معامل على الأداء التنظيمي، بالإضافة بتُ إدارة العمليات و
 .الفرعية الفرضية ىذه رفض أو لقبول" t "اختبار وأيضا الفرعية الفرضية ىذه طرفي بتُ الالضدار خط معادلة إلى بالإضافة
       .وأبعادىا الأداء التنظيمي إدارة العمليات و Pearson ارتباط معاملات :22رقم جدول

 مستوى الدلالة  الارتباط مع إدارة العمليات الأداء التنظيمي وأبعاده 
 0,000 **0,597 البعد الداخلي 

 0,004 **0,483 البعد الخارجي 

 0,000 **0,653 الاداء التنظيمي 

 0,01الارتباط الدعنوي عند مستوى **
 SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات :المصدر 

 إيجابي معنوي ارتباط وىو ،.0,653يساوي بتُ إدارة العمليات و الأداء التنظيمي الارتباط معامل أن إلى الجدول يشتَ
للبعد  كان فقد ، العمليات إدارة مع 0,01 مستوى عند معنويا ارتباطا الأداء التنظيمي أبعاد لجميع أن كما. متوسط

المعاملات  المعاملات الغير معيارية النموذج
 المعيارية

 مستوى الدلالة tقيم اختبار 

A الخطاء المعياري Béta 
 0,000 8,379  0,403 3,377 الثوابت 

 0,006 1,928 323, 0 0,106 0,204 الاداء التنظيمي 
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 بلغ ارتباط بدعامل يليها البعد الخارجي متوسط، إيجابي ارتباط وىو 0,597 بقيمة ارتباط معامل الداخلي  أعلى
 . قريب من الدتوسط ضعيف إيجابي ارتباط وىو 0,483

 ىذا مساهمة كيفية تفستَ بإمكانها ادارة العمليات فإن ،0.01 مستوى عند معنوية الارتباط معاملات جميع أن وبدا
. الثالثة الفرعية الفرضية نتائج تفستَ أثناء ذلك إلى وسيتم التطرق. برستُ الاداء التنظيمي في الدتغتَ

 وأبعادىا   الأداء التنظيمي إدارة العمليات و Pearson ارتباط معاملات يبين: 23جدول رقم
مجموع  النموذج 

 المربعات 
متوسط  درجة الحرية 

 المربعات 
مستوى المعنوية  (F)قيمة 

  
 0,000 23,735 1,986 1 1,986 الانحدار 
 - - 0,084 32 2,678 الخطاء 

 - - - 33 4,664 المجموع 
 SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات :المصدر 

 من أقل القيمة ىذه ، 0.000 يساوي معنوية مستوى عند 23,735 بلغت المحسوبة( F )قيمة أن الجدول يبتُ
 صلاحية يؤكد لإدارة العمليات على الأداء التنظيمي، وذلك معنوي خطي أثر وجود يعتٍ لشا ،10.0 الدعنوية مستوى
  ".H3 "الفرعية الفرضية لاختبار الدتبع النموذج
 على التنظيمي الأداء  أثر لاختبار استخدم الذي (R Square) التحديد معامل  رقم الجدول يبتُ ذلك، إلى بالإضافة

: إدارة العمليات
   .الأداء التنظيمي العمليات على إدارة أثر لاختبار  (R Square)التحديد معامل نتائج: 24رقم  جدول

 معامل التحديد (R)معامل الارتباط  النموذج 
(R Square)   

معامل التحديد 
 المصحح

Adjusted(R 

Square) 

الخطاء المعياري 
 للتقدير 

 0,28926 0,408 0,426 0,653 إدارة العمليات
  .SPSS مخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

    الأداء التنظيمي أثر إدارة العمليات على  لاختبار استخدم الذي(R Square) التحديد معامل أن الجدول من يتضح
 بخطأ% 42,6 بنسبة الاداء التنظيمي التغتَات في تفستَ إدارة العمليات بإمكانها أن تعتٍ القيمة ىذه ،0,426 يساوي
 . 0,28926قدره معياري
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 الالضدار إدارة العمليات على خط بديل الدتعلقة" H3 "الفرعية الفرضية على" t "اختبار رقم الجدول يوضح ذلك، بعد
 :بحيث الدوضوعة، الفرعية الفرضية نفي أو تأكيد أجل من التنظيمي الأداء 

• 3.0.H :؛0.05 الدلالة عند مستوى التنظيمي الأداء تساىم إدارة العمليات في برستُ لا 
• 3.1.H:ُ0.05 الدلالة عند مستوى التنظيمي الأداء  تساىم إدارة العمليات في برست 

 .H.3 على الفرضية الفرعية  tاختبار: 25 الجدول رقم 

 . SPSS مخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر
 رفض يعتٍ لشا ، 0.05 من أقل القيمة ىذه ،0.000 دلالة بدستوى 4,872  تساوي" t "أن يتضح الجدول     من
 . الأداء التنظيمي مساهمة ادارة العمليات في برستُ تؤكد التي H3.1 البديلة الفرضية وقبول" H.3.0 "الصفرية الفرضية
 ".في تحسين الاداء التنظيمي  في تساىم ادارة العمليات" أنو ذلك ومعتٌ

 (.4H )الرئيسية الرابعة للفرضية الفرعية الفرضية اختبار: الرابع  المطلب
 يساىم التحستُ الدستمر في الأداء التنظيمي،: 4H: "في والدتمثلة الرئيسية للفرضية الفرعية الرابعة  الفرضية اختبار سيتم
بتُ  للالضدار التباين برليل وأبعادىا، ارتباط التحستُ الدستمر على الاداء التنظيمي  معاملات برديد خلال من وذلك

 التحستُ الدستمر على الأداء التنظيمي، أثر لاختبار التحديد معامل على التحستُ الدستمر و الأداء التنظيمي، بالإضافة
 .الفرعية الفرضية ىذه رفض أو لقبول" t "اختبار وأيضا الفرعية الفرضية ىذه طرفي بتُ الالضدار خط معادلة إلى بالإضافة
        .وأبعادىا  الأداء التنظيمي التحسين المستمر و Pearson ارتباط معاملات :26رقم جدول

 مستوى الدلالة  الارتباط مع التحسين المستمر الأداء التنظيمي وأبعاده 
 0,002 **0,508 البعد الداخلي 

 0,000 **0,595 البعد الخارجي 

 0,000 **0,664 الأداء التنظيمي 

 0,01الارتباط الدعنوي عند مستوى **
 SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات :المصدر 

المعاملات  المعاملات الغير معيارية النموذج
 المعيارية

 مستوى الدلالة tقيم اختبار 

A الخطاء المعياري Béta 
 0,000 4,492  1,444 1,995 الثوابت 

 0,000 4,872 653, 0 0,108 0,526 الاداء التنظيمي 
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، وىو ارتباط معنوي 0,664 يساوي  بتُ التحستُ الدستمر و الأداء التنظيمي الارتباط معامل أن إلى الجدول يشتَ
التحستُ الدستمر ، فقد كان   مع0,01  التنظيمي ارتباطا معنويا عند مستوىالأداءكما أن لجميع أبعاد . إيجابي متوسط

 بلغ ارتباط بدعامل يليها البعد الداخلي متوسط، إيجابي ارتباط وىو 0,595 بقيمة ارتباط معامل للبعد الخارجي أعلى
 . متوسط إيجابي ارتباط وىو 0,508

 برستُ  في الدتغتَ ىذا مساهمة   للتحستُ الدستمر فإن ،0.01 مستوى عند معنوية الارتباط معاملات جميع أن وبدا
. الرابعة الفرعية الفرضية نتائج تفستَ أثناء ذلك إلى وسيتم التطرق. الاداء التنظيمي

 .  الأداء  التحسين المستمر و  بين Anovaتحليل التباين للانحدار: 27جدول رقم
مجموع  النموذج 

 المربعات 
متوسط  درجة الحرية 

 المربعات 
مستوى المعنوية  (F)قيمة 

  
 0,000 25,191 2,054 1 2,054 الانحدار 
 - - 0,082 32 2,609 الخطاء 

 - - - 33 4,664 المجموع 
 SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات :المصدر 

 من أقل القيمة ىذه ، 0.000 يساوي معنوية مستوى عند 25,191 بلغت المحسوبة( F )قيمة أن الجدول يبتُ
 صلاحية يؤكد معنوي للتحستُ الدستمر على الأداء التنظيمي، وذلك خطي أثر وجود يعتٍ لشا ،10.0 الدعنوية مستوى
  ".H4 "الفرعية الفرضية لاختبار الدتبع النموذج
أثر التحستُ الدستمر على   لاختبار استخدم الذي (R Square) التحديد معامل  رقم الجدول يبتُ ذلك، إلى بالإضافة

  .التنظيمي الأداء 
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   الأداء التنظيمي أثر التحسين المستمر على لاختبار  (R Square)التحديد معامل نتائج: 28رقم  جدول
 معامل التحديد (R)معامل الارتباط  النموذج 

(R Square)   
معامل التحديد 

 المصحح
Adjusted(R 

Square) 

الخطاء المعياري 
 للتقدير 

 0,28556 0,423 0,440 0,664 التحسين المستمر  
  .SPSS مخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

أثر التحستُ الدستمر على  الأداء التنظيمي  لاختبار استخدم الذي(R Square) التحديد معامل أن الجدول من يتضح
 معياري بخطأ% 44 الاداء التنظيمي بنسبة في التغتَات أن التحستُ الدستمر تفستَ تعتٍ القيمة ىذه ،0,440 يساوي

 . 0,28556قدره
الالضدار التحستُ الدستمر   خط بديل الدتعلقة" H4 "الفرعية الفرضية على" t "اختبار رقم الجدول يوضح ذلك، بعد  

 :بحيث الدوضوعة، الفرعية الفرضية نفي أو تأكيد أجل من   التنظيمي على الاداء 
• 4.0.H :؛0.05 الدلالة عند مستوى التنظيمي ا التحستُ الدستمر في برستُ الأداء يساىم لا 
• 4.1.H :0.05 الدلالة عند مستوى التنظيمي ا التحستُ الدستمر في برستُ الأداء يساىم تساىم.  

 .H4 على الفرضية الفرعية  tاختبار: 29جدول رقم 

  .SPSS مخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر
 رفض يعتٍ لشا ، 0.05 من أقل القيمة ىذه ،0.000 دلالة بدستوى 5,019  تساوي" t "أن يتضح الجدول     من
الأداء  مساهمة التحستُ الدستمر في برستُ  تؤكد التي H4.1 البديلة الفرضية وقبول" H.4.0 "الصفرية الفرضية

.  التنظيمي
 ".الشاملة الجودة إدارة التحسين المستمر تجاه في يساىم الأداء التنظيمي" أنو ذلك ومعتٌ

المعاملات  المعاملات الغير معيارية النموذج
 المعيارية

 مستوى الدلالة tقيم اختبار 

A الخطاء المعياري Béta 
 0,000 7,243  0,340 2,459 الثوابت 

 0,000 5,019 664, 0 0,083 0,416 الاداء التنظيمي 
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  تفسير النتائج  :الرابعالمبحث 

 تفسير نتائج الفرضية الفرعية الأولى: المطلب الأول
تساىم القيادة في ": الدتعلقة بعلاقة القيادة  بالاداء التنظيمي أي H1" صحة الفرضية الفرعية اكيدلشا سبق، تم ت

 ، وأن التغتَات الحاصلة في الاداء التنظيمي 0.658، بدعامل ارتباط ايجابي متوسط بلغ "تحسين الاداء التنظيمي
تبتُ ولكن بدعاملات ارتباط متفاوتة، الاداء التنظيمي تأثتَ إيجابي على للقيادة وقد كان  43,3تفسرىا القيادة بنسبة 

 الاداء، وفيما يلي استعراض لعلاقة كل بعد من أبعاد لرمع غربي في برستُ الاداء التنظيمي في القيادةساهمة مكيفية 
ستَ العلاقة بينها وذلك بالبدء بالبعد ذي الارتباط الأكبر مع القيادة وصولا إلى البعد ذي فالتنظيمي مع القيادة بغرض ت

 .الارتباط الأقل

 و الاداء الداخليالقيادة  تفسير العلاقة بين: الفرع الأول
 ، ويعتبر لرمع غربي مع القيادة في سبيل تبتٍ إدارة الجودة الشاملة في كبرين الأثر والارتباط الأالاداء الداخليتبتُ أن    

 يعمل على تطبيق إدارة الجودة الشاملة في أرض الواقع، وقد بلغ معامل لرمع غربيذلك عاملا مهما بحيث يؤكد أن 
 .، وىو ارتباط إيجابي متوسط0,685الارتباط 

في الدنتوج ولستلف تذكتَ العاملتُ على ان الجودة مسؤلية الجميع  في حرص القيادة على بعدينوتضح تلك العلاقة بتُ ال
، بالإضافة إلى وضع الدعايتَ التي تساعد على برديد مدى جودة الدخرجات في الإنتاج لرمع غربيالأعمال التي تتم داخل 

  : وىذا ماكد عليو عاطف جابر طو عبد الرحيم على ان للقيادة اثر و ارتباط مع الاداء الداخلي ب.وفي لستلف الأعمال

 أعلى اداء ومستوى أكبر كفاءة 
 أحسن اداء وجودة أفضل خدمة 
 الدنافستُ وسط للمؤسسة جيدة سمعة 
 1".والدرؤوستُ للقائد للعمل ايجابي مناخ كما توفر  

حيث اكد رئيس لرمع غربي على احتًام التخصصات و توجيو جهود العاملتُ الى برقيق الأىداف الدسطرة و 
 تشكيل فرق عمل متخصصة من اجل برستُ الاداء و تعظيم الجودة 

  تفسير العلاقة بين القيادة و الاداء الخارجي:    الفرع الثاني

                                                           
   .2007، 426 عاطف جابر طو عبد الرحيم ،السلوك التنظيمي والاداري ،مكتبة الدلك فهد الوطنية ،الرياض،ص1
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 الجودة إدارة تبتٍ سبيل في القيادة في والتأثتَ الارتباط حيث من البعد الداخلي بعد الثانية الدرتبة في    أتى البعد الخارجي
وىو ارتباط  القيادة في الحاصلة التغتَات تفستَ على وبقدرة 0,399 الارتباط معامل بلغ حيث ،لرمع غربي في الشاملة

 .ايجابي ضعيف
ادارة  لتًسيخالبعد الخارجي و القيادة في برستُ وتطوير العمليات الخارجية للمؤسسة  بتُ العلاقة تلك      وتتجلى

رئيس لرمع غربي على ان الدؤسسة دائما ما تسعى لتحقيق رضا الزبون عن طريق  أكد وقد. العاملتُ لدى الجودة الشاملة
شعوره بالقيمة بتُ الثمن و النوعية لخلق مكانة تنافسية في السوق وىذا مايؤكده عبد العزيز عبد العال ان اىم القونتُ في 

 1 .نظام الجودة الشاملة ىو مشاركة والتزام العاملتُ في فعاليات وانشطة مشروع الجودة
 تفسير الفرضية الفرعية الثانية  : المطلب الثاني

تساىم العلاقة مع ": أي والاداء التنظيمي الدتعلقة بعلاقة مع العملاءH2"لشا سبق تم تأكيد صحة الفرضية الفرعية      
الاداء  ، وأن التغتَات الحاصلة في 0.323، بدعامل ارتباط ايجابي ضعيف بلغ "العملاء في تحسين الاداء التنظيمي

 ولكن على الاداء التنظيمي تأثتَ إيجابي للعلاقة مع الزبون وقد كان 10,4 بنسبة العلاقة مع الزبونفسرىا التنظيمي ت
الأداء التنظيمي بذاه إدارة الجودة الشاملة في  على  الزبون العلاقة معبدعاملات ارتباط متفاوتة، تفسر  كيفية مساهمة 

لرمع غربي، وفيما يلي استعراض لعلاقة كل من أبعاد الاداء التنظيمي مع العملاء  بغرض تفستَ العلاقة بينها وذلك 
. بالبدء بالبعد ذي الارتباط الأكبر مع تركيز على الزبون  وصولا إلى البعد ذي الارتباط الأقل

تفسير العلاقة مع الزبون و الأداء الداخلى  : الفرع الاول

 تبتُ أن البعد  الداخلي الأثر  و الارتباط الاكبرين مع العلاقة مع العملاء في سبيل تبتٍ ادارة الجودة الشاملة في لرمع 
 العلاقة بتُ ىوتتجل.غربي،يؤكد أن المجمع يعمل على تطبيق لستلف الدبادلات ادارة العلاقة مع الزبون في ارض الواقع

 التكنولوجيا  الادارةالأداء الداخلي و التًكيز على العملاء على ان الزبون من اىم الأولويات لدى المجمع حيث توفر
 .و التًكيز على برقيق ولاء الزبون للمجمع.اللازمة للاتصال مع الزبون

 

                                                           
.2010عبد العزيز العال عبد العزيز أطروحة دكتوره ادارة الجودة و دورها في بناء الشركات ،جامعة مصر،

1
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زيادة ولاء .يؤكد لزمد حستُ يسري ان زيادة رضى الزبون وذلك من خلال التًكيز على مبادئ ادارة الجودة الشاملة
الزبون للمنتج الذي تقدمو الدنظمة وفقا لفلسفة ادارة الجودة الشاملة ايجاد القيمة النهائية وفقا لخطط الجودة الدوجودة في 

  1.الدنظمة وامكانية برستُ ىذه الخطط بدا يولائم برقيق قيمة عاليا للزبون

 تفسير العلاقة مع العملاء و الاداء الخارجي :الفرع الثاني
ارجي و التًكيز على العملاء في برقيق المجمع رضا الزبون عن طريق تناول مشاكلو  البعد  الختتجلى العلاقة بتُ 

 من الدؤسسة تكثف حيث تؤكد ديلمي فتيحة  واىتماماتو و الاستعداد في سبيل برقيق الجود التي ترضي الزبون
 شراكة علاقة بالزبون علاقتها وجعل راقية وبجودة خدمات الزبون منح بغرض وىذا التكنولوجية، للوسائل استخدامها

 من أدائها عن رضاه درجة رفع وكذا ( خدمتها أو منتجاتها ) علامتها في ثقتو درجة رفع على العمل خلال من دقيقة
 الدعالجة على تعمل وأن استخدامها، الدمكن القنوات كل طريق وعن بهم للاتصال اللازمة الإمكانيات كل توفتَ خلال
 2.لطلباتهم الفعالة

  تفسير نتائج الفرضية الفرعية الثالثة:المطلب الثالث 
 تساىم ادارة  أيبرستُ الاداء  مع ادارة العمليات الدتعلقة بعلاقة H3"لشا سبق تم تأكيد صحة الفرضية الفرعية 

ادارة الاداء  تأثتَ إيجابي على لادارة العمليات وقد كان لجميع  42,6%برستُ الاداء التنظيمي ب في العمليات
 في الأداء التنظيمي في لرمع غربي، ادارة العمليات ولكن بدعاملات ارتباط متفاوتة، تفسر  كيفية مساهمة التنظيمي

 مع أبعاد الاداء التنظيمي بغرض تفستَ العلاقة بينها وذلك بالبدء  ادارة العملياتوفيمايلي استعراض لعلاقة كل من
. وصولا إلى البعد ذي الارتباط الأقلادارة العمليات بالبعد ذي الارتباط الأكبر مع 

و العلاقة مع الأداء الداخلى لعمليات اادارة تفسير العلاقة بين  : الفرع الاول
برستُ الاداء وقد بلغ معامل  في سبيل ادارة العملياتتبتُ أن البعد  الداخلي الأثر  و الارتباط الاكبرين مع العلاقة مع 

حيث تعتبر ادارة العمليات قلب انشطة الدنظمة واساس برقيق الجودة  وىذا ، وىو ارتباط معنوي ايجابي 0,587الارتباط
رئيس لرمع غربي ان السلسلة الادارية ىي لزور العملية الادارية بحيث كل العمليات الادارية تكون بشكل متزامن يؤكد ما 

 .وبعلم جميع عناصر السلسة الادارية
 

                                                           
 .85لزمد حستُ يسري،تكنولوجيا الدعلومات وتاثتَىا في برستُ مستوى الاداء،لرلة الادارة والاقتصاد ،عدد المجلة  1
 .131،2008 ديلمي فتيحة،تنمية العلاقة مع الزبون كاساس بناء ولاءه للعلامة دراسة حالة مذكرة لنيل شهادة الداجستً،جامعة الجزائر،ص2
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  تفسير العلاقة بين ادارة العمليات مع الاداء الخارجي   : الفرع الثاني
ارجي في الدرتبة الثانية من حيث الارتباط و التاثتَ مع ادارة العمليات في سبيل برستُ الاداء في لرمع البعد  الخجاء  

وتفسر ىذه النتيجة بان ، وىو ارتباط معنوي ايجابي ضعيف قريب من الدتوسط  0,483غربي حيث بلغ معامل الارتباط
 .لرمع غربي يسعى دائما الى امتلاك موقع تنافسي جيد وترسيخ الدنتج في ذىن الزبون 

  تفسير نتائج الفرضية الفرعية الربعة :المطلب الربع
يساىم للتحسين " الاداء التنظيمي أي التحستُ الدستمر ب الدتعلقة بعلاقة H4"لشا سبق تم تأكيد صحة الفرضية الفرعية 

، وأن التغتَات الحاصلة في الأداء 0,664 بلغ متوسطبدعامل ارتباط ايجابي  ،"لأداء التنظيميمن تحسين ا المستمر
 الاداء التنظيمي تأثتَ إيجابي على لتحستُ الدستمر وقد كان % 44بنسبة   الدستمر تفسر في التحستُالتنظيمي

 في لرمع غربي، وفيما يلي استعراض لعلاقة كل الاداء في التحستُ الدستمر، تفسر  كيفية مساهمة  عالية بدعاملات ارتباط
مع أبعاد الاداء التنظيمي بغرض تفستَ العلاقة بينها وذلك بالبدء بالبعد ذي الارتباط الأكبر مع التحستُ الدستمر من 

 .وصولا إلى البعد ذي الارتباط الأقلالتحستُ الدستمر  
 :خارجي الأداء الالتحسين المستمر مع  علاقة تفسير : الفرع الاول

في لرمع غربي   برستُ الاداء التنظيمي في التحستُ الدستمر الأثر  و الارتباط الاكبرين مع الخارجي  تبتُ أن البعد   
حيث يسعى لرمع غربي لاجراء  ،وىو ارتباط معنوي ايجابي متوسط قريب من القوي  0,664وقد بلغ معامل الارتباط

التحسينات على عملياتها و انشطتها باستمرار وتعتمد على التدريب الدستمر لدوظفيها و تسعى لاستقطاب وتعيتُ موارد 
بشرية كفئ وىذا ما اكده رئيس لرمع غربي على استقطاب اطارات مكونة وذو بذربة في المجال الفلاحي كما تعتمد ايضا 

 .)التكوين الدستمر (على تربصات مستمرة لزليا و خارجيا 
ان اىم اىداف التحستُ الدستمر ىو زيادة رضا العملاء الداخليتُ و الخارجيتُ من اجل زيادة الجودة الانتاجية فان 

 1.العامل الاكثر فعالية في نموا الدنظمة ىو نهج التحستُ الدستمر
    :تفسير علاقة التحسين المستمر مع الاداء الداخلي :الفرع الثاني

الداخلي في الدرتبة الثانية من حيث الارتباط و التاثتَ مع التحستُ الدستمر في سبيل برستُ الاداء التنظيمي البعد  جاء  
يسعى لرمع غربي دائما لتحستُ ،وىو ارتباط معنوي ايجابي امتوسط  0,508في لرمع غربي حيث بلغ معامل الارتباط

اوضاع العاملتُ فيها باستمرار حيث تشارك وجهات نظر العاملتُ حول الدنتجات وبرسينها بجودة عاليا وتقنيات حديثة 
 )ذكية (وىذا ما اكده رئيس لرمع غربي حيث ان المجمع يعتمد استخدام تكنولوجيا حديثة بتقنيات حديثة وزراعات 

                                                           
 .2008 ،64 مدحت ابوا ناصر اساسيات ادارة الجودة الشاملة ،دار الفجر للنشر والتوزيع،القاىرة مصر،ص 1
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حيث كانت تستخدم تقنية البيوت البلاستيكية متعددة العواميد الحديدية وفي اطار التحستُ تم تعويضها ببيوت 
 .بلاستيكية بضغط الذواء حيث ان ىذه البيوت بذعلنا نتفادى استخدام الددخلات الكميائية

 ولذذا والدعلومات؛ الخدمات الشركة معو تتبادل الذي الداخلي الزبون ىو الشاملة الجودة ادارة منظور من العامل يعتبر
 العاملتُ حاجات عن الكشف في تساعدىا التي العمل وظروف لضو الادارة ، العاملتُ ابذاىات معرفة الادارة من مطلوب

 بيئة أن كما اعمالذم، حول القرارات ابزاذ على قدرتهم من يحسن العاملتُ  فتمكتُ .برستُ إلى برتاج التي والمجالات
   لضو تدفعهم العاملتُ عند الدلكية شعور وخلق الدسؤولية، برمل في والالتزام والقدرة، العاملتُ، ثقة تعزز التي العمل
 تتكرر التي فالدمارسات الدستمر، التحستُ في تطوير. العميل رضى لتحقيق مطلوب ىو ما كل وعمل العمليات، برستُ

 تدعم سلوكيات ىي القتًاحات وبرفيز الداعمة، والقيادة والتدريب، الفريق، وعمل لوجو، وجو كالاتصال الدنظمة في
 1.الدستمر التحستُ نشاطات
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  :خلاصة الفصل
، وبعد برديد أدوات لرمع غربي ولاية الطارف تم التطرق في ىذا الفصل إلى الدراسة التطبيقية التي كانت على مستوى  

جمع البيانات اللازمة من لرتمع الدراسة، تم تطبيق أساليب الدعالجة الإحصائية اللازمة كالتحليل الوصفي لابذاىات لرتمع 
. لرمع غربيالدراسة حول متغتَي الدراسة لدعرفة مدى توافرهما في 

لدراسة بغرض برليل نتائج الدراسة التطبيقية، ا برليل الارتباط بتُ متغتَي وأبعاد الدراسة، اختبار صلاحية النموذج 
وقد بسثلت أىم النتائج الدستخلصة  . وتفستَ النتائج التي تم التوصل اليهاالمجمعبالإضافة إلى اختبار فرضيات الدراسة على 

 في توافر أبعاد متغتَي الدراسة ولكن بدستويات متفاوتة الطارف ولاية لرمع غربي من الدراسة التطبيقية على مستوى 
    : التنظيميداءفبالنسبة الا

وفقا للمقياس الدستعمل للدراسة، " مرتفعة"لرمع غربي  في البعد الداخلي فقد كانت تصورات لرتمع الدراسة حول توافر 
.  0,49بالضراف معياري 4,09إذ بلغ متوسط الدوافقة على توافر ىذا البعد 

. 0,77 بالضراف معياري 4,18، إذ بلغ متوسط الدوافقة عليو "مرتفع" فقد كان متوفرا بشكل البعد الخارجيأما 
 وفيما يخص إدارة الجودة الشاملة، فقد كانت القيادة متوافرة بشكل مرتفع وفقا للمقياس الدستعمل للدراسة، إذ بلغ 

. 0,65بالضراف معياري 4,13متوسط الدوافقة على ىذا البعد 
  .0,73 بالضراف معياري 3,67ع ، إذ بلغ متوسط الدوافقة عليو ف متوفر أيضا بشكل مرتمع العملاءت العلاقة وقد كان

 بالضراف معياري 4,08 متوفرا أيضا بشكل مرتفع ، إذ بلغ متوسط الدوافقة عليو بادارة العملياتوقد كان الاىتمام 
0,55 .

 0,64  قدرهبالضراف معياري4,05  إذ بلغ متوسط الدوافقة عليو متوسط أما التحستُ الدستمر لقد كان متوفرا بشكل 
 في  تاىمس ادارة الجودة الشاملة  ابعادكما تم تأكيد صحة جميع الفرضيات الفرعية الدوضوعة لذذه الدراسة، بدعتٌ أن

 : كمايليالاداء التنظيمي
 :H1 "تساىم القيادة في تحسين الاداء التنظيمي". 
 :H2"تساىم العلاقة مع العملاء في تحسين الاداء التنظيمي" . 
:H3 "تساىم ادارة العمليات في تحسين الاداء التنظيمي" . 
:H4  "التنظيمي من الحفاظ على التحسين المستمرالاداءمكن ي ". 

تساىم ادارة الجودة الشاملة في كيف  " : فيفكل ذلك يعطي إجابة على الإشكالية الرئيسية للدراسة والدتمثلة .
ادارة ساىم ت":  وذلك من خلال تأكيد صحة الفرضية الرئيسية الدوضوعة للدراسة والتي مفادىا"؟تحسين الاداء 
ادارة العمليات والتحسين –العلاقة مع الزبون –القيادة :  من خلالالاداء التنظيمي تحسين في الجودة الشاملة

 . "المستمر
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:  الخـاتمة

أصبح من الضروري اليوم على الدؤسسات الاقتصادية إن لم نقل إلزامي الخوض في تطبيق نظام إدارة الجودة 
أو الخدمات وفي نفس الوقت التحسين /الشاملة ، هذا لدا له من دور كبير في التحسين الدستمر لجودة الدنتوجات و

، وهو ما سيضمن لذا الحفاظ على مركزها في الأعمال التنظيمي ومواكبة التطورات الحاصلة في لرال للأداءالدستمر 
   .السوق واستمراريتها

 الدؤسسات واستمرارها وازدهار نشاطاتها أداءدارة الجودة الشاملة عنصرا حيويا في تحسين إ  تعد القيادة في ظل 
   .الدختلفة

وتحسين العلاقة . دارة الجودة الشاملة  هي توجه إداري للنجاح بعيد الددى من خلال إرضاء العملاءإن جوهر إ
 الخدمات والثقافة السائدة ، وتطوير في الدنتجاتالإنتاجلا والدتمثلة في تحسين عمليات أالتي تربط الدؤسسة بالزبون 

  .في مكان العمل

  أي أنه يرتبط بمدى بلوغ الدؤسسة لأهدافها ،يعتبر الأداء الدؤسسي كمفهوم يرتبط بكل من الكفاءة والفعالية  
من جهة، ومدى الاقتصاد في استخدام الدوارد ذات الندرة النسبية من جهة أخرى، وينبغي على الدؤسسة أن 

تسمى إلى التحسين من أدائها، وهذا رغم لستلف عوامل البيئة الخارجية والداخلية التي تؤثر سلبيا على أدائها، 
وصولا إلى درجة التميز في الأداء، وذلك من   منهج إدارة الجودة الشاملة وجب إتباعوحتى يتم تحسين الأداء

  .خلال التخفيض في التكاليف وزيادة الحصة السوقية للمؤسسة؛ أي الاستخدام الكفء والفعال للموارد

 : نتائج الدراسة 

 إدارة الجودة الشاملة منهج لتحسين الأداء التنظيمي . 

 للقيادة اثر كبير في تحسين الأداء التنظيمي داخل الدؤسسة. 

 تساهم العلاقة مع العملاء في تحسين الأداء التنظيمي. 

 تؤثر إدارة العمليات في تحسين الأداء التنظيمي  . 

 لتحسين الدستمر تأثير قوي وفعال في تحسين الأداء التنظيمي. 
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 :اقتراحات لمجمع غربي لولاية الطارف

  لتقييس ايزومواصلة الشركة للإعتماد على إدارة الجودة الشاملة والسعي وراء اعتمادها من قبل شركة العالدية . 

  لدا يمتلك المجمع من إمكانيات تكنولوجيا متطورة في لرال الفلاحة أرى ضرورة وضع هدف كبير و واضح يتمثل في

  .استهداف الأسواق الخارجية عن طريق تصدير منتجاتها

 .لزاولة الاهتمام أكثر بالدورد البشري وتوفير لذم ظروف أكثر ملائمة
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غير أبعاد الأداء وعبارات القياس  السؤال 
موافق 
بشدة 

غير 
موافق 

موافق موافق محايد 
بشدة 

البعد الداخلي 
تعمل الإدارة على إستخدام التقنية والسرعة في أداء  1

المهام 
     

     تسعى المؤسسة لتحسين الإنتاجية وجودة المنتج  2
     التركيز على تحقيق فعالية المنتج  3
     أعتقد أن إلتزام العمال يرفع من مستوى الأداء  4
فعالية الخطط التشغيلية يؤدي إلى الوصول إلى الأىداف  5

المسطرة  
     

     الرقابة والمتابعة المستمرة للنتائج المحققة من الأىداف   6
     تقييم صارم لأداء العاملين داخل المؤسسة   7
     وضع أنظمة للمسائلة لكافة العاملين   8

البعد الخارجي 
     تؤكد الإدارة على زيارة الربحية وتعظيمها  9

     تعمل المؤسسة على رفع معدل نشاط حركة المبيعات   10
     تسعى المؤسسة لتوفير كل متطلبات الزبون   11
     تهتم الإدارة بتطوير العمال وإكتساب مهارات جديدة   12
     تحسن وتطوير العمليات الخارجية للمؤسسة   13
تحقق المؤسسة رضا الزبون عن طريق شعوره بالقيمة بين  14

الثمن والنوعية 
     

القيادة 
     تذكير العاملين على أن الجودة مسؤولية الجميع   15
تحثنا الإدارة على التركيز الدائم على العمل للتحكم فيو  16

وإتقانو 
     

     تدعم الإدارة العمل الجماعي داخل المؤسسة   17

 الاستبيان

في المكان الذي يعبر عن وجهة نظركم على كل عبارة من العبارات التالية× الرجاء وضع علامة   
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تعمل المؤسسة على توحيد العاملين نحو تحقيق أىداف  18
الموضوعية  

     

     تهتم الإدارة بمصالح العاملين والزبائن والمؤسسة ككل   19
       
       

     أثناء العمل التركيز على الوقاية من الأخطاء قبل الإنتاج  20
العلاقة مع العملاء 

     الإىتمام بالزبائن ىو أىم شيء لدى المؤسسة   21
أكتب بإنتظام رغبات زبوني والتي لا تتوافر لدينا وأرسلها  22

للإدارة  
     

     ىدفي دائما تكرار زيارة الزبون إلينا بإستمرار   23
     نمتلك نظام للشكاوي ولمعرفة ملاحظات الزبون   24
 توفر المؤسسة التكنولوجيا اللازمة للإتصال بالزبون  25

 (الهاتف ، الإنترنت  )
     

     أشراك بالرأي مع رئيسي في تناول مشاكل الزبائن   26
     الإىتمام بالزبون أىم من إنجاز أي عمل أخر   27

إدارة العمليات 
     أساس تحقيق الجودة ىو الترابط الجيد بين خطوط الإنتاج   28
     تعتبر إدارة العمليات قلب أنشطة المنظمة   29
     تؤدي إلى جعل المؤسسة ناجحة وفي موقع تنافسي جيد  30
الإستجابة السريعة للمتغيرات في مجال المنتجات الجديدة  31

أو حجم الإنتاج  
     

يعلم ويفهم موظف المؤسسة على مدى تحقيق جودة  32
المنتج  

     

     في ذىن الزبون  المنتج الإىتمام بترسيخ  33
التحسين المستمر 

     تسعى الشركة لإجراء التحسينات على عملياتها  34
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وأنشطتها  
تسعى المؤسسة لتدريب موظيفيها وإعتمادىم العمل  35

الجماعي 
     

تقوم المؤسسة بمقارنة منتوجها بمنتوجات المنافسين بصورة  36
مستمرة بغية تحسينها 

     

     تسعى الشركة لتحسن أوضاع العاملين فيها بإستمرار   37
     تهدف المؤسسة لإستقطاب وتعيين كفاءات  38
تسمع المؤسسة وتشارك وجهات نظر العاملين حول  39

المنتجات وتحسينها 
     

 شكرا على تعاونكم

 


