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 شكر وتقدير:
الحمد والشكر لله تبارك وتعالى أولا الذي أعاننا عمى إنجاز عمى ىذا 

 العمل.
قا لقول رسول الله صمى الله عميو وسمماو مصد  

 "من لم يشكر الناس لم يشكر الله"
           نتقدم بجزيل الشكر و العرفان و الامتنان للأستاذ المشرف

رشاداتو ونصائحو  ناالذي لم يبخل عميد. بولبداوي  كل بتوجييو وا 
و بارك  فمو الشكر موفورا جزيلا مرحمة من مراحل إنجاز ىذه المذكرة ،

 الله فيو.
دارة قسم عمم النفس كل باسمو جميع أساتذة و  شكرننسى أن نولا  ا 

.لإنجاح ىذا العمل مجيوداتيمنظير   
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 إهداء

 

 

دائما تذكر فقط لترى أفضل أيامك عميك أن  تحارب في أسوء أيامك" "
أىدي ثمرة تعبي ىذه إلى ذلك الشخص الذي تحممني ،  )كيم نامجون(

لم يرف لو و إلى من سير ، الملاذ و  وصبر معي وكان لي السند والمأمن
ارتقائي ، أىدي ىذا العمل لوالدي أولا فميما و جفن في سبيل نجاحي 

لعمل لنفسي ثانيا أىدي ىذا او الفضل كل الفضل لما وصمت لو الآن ، 
لم تستسممي في و حاربتي  أبدا شكرا لك لأنكو  ثم لنفسي ولنفسي دائما

ي بكمماتيا نأحمك الأوقات ، شكرا لفرقتي المفضمة التي لطالما شجعت
  .بكممةو ول مني دعميمة ، وشكرا لكل من الم

 

 

  نريمان



 إهداء

 

ها هو ذا اليوم حممي يتحقق أمام مرأى عيني ، و سعادتي لا توصف 
الحمد لله حمدا كثيرا مباركا فيه ، آمنت بنفسي يوما و اليوم أصبح 

   .حقيقة

أهدي هذا النجاح  أولا إلى أعظم شخصين و أغمى كنزين ، إلى أروع و 
عزيزي راسم أجمل ما ترى عيني إلى والدتي جنتي و حبيبتي ، إلى أبي 

إبتسماتي يا من أفتخر بكونكما في حياتي و إلى نفسي و جهدي و 
إيماني بقدراتي ، إلى أختي عزيزتي  رفيقتي و منيرة عتمتي ، إلى جدتي 
و إخوتي ، إلى زوجي المستقبمي رفيق دربي و مساندي ، إلى قطعتي 

  .السكر خاصتي بنات إخوتي أسينات و ماريا
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 فهرس‌الجداول
 رقم الجدول الصفحة
دارة الجودة الشاممةو الفرق بين الإدارة التقميدية   (10جدول رقم ) 42  10 ا 

 14  وظائف إدارة الجودة الشاممة (02)جدول رقم   24

 10 بعد التحكيم لمتغير إدارة الجودة الشاممةو عبارات قبل  (03)جدول رقم  01

 12 لمتغير إدارة الجودة الشاممةاتجاهات العبارات  (04)جدول رقم  00

 10  طريقة تصحيح استبيان إدارة الجودة الشاممة  (05)جدول رقم   04

‌14 عبارات قبل وبعد التحكيم لمتغير الأداء الوظيفي  (06)جدول رقم  00

‌10 اتجاهات العبارات لمتغير الأداء الوظيفي  (07)جدول رقم  00

‌10 طريقة تصحيح استبيان الأداء الوظيفي  (08)جدول رقم   02
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 الأشكالفهرس‌
 الرقم‌ شكل‌ الصفحة

‌‌72  10 الشاممة الفرق بين مراحل تطور إدارة الجودة  (01)شكل رقم  
 17   نموذج والتر شيوارت لإدارة الجودة الشاممة (02)شكل رقم  72
 10  مثمث ديمينج  (03) شكل رقم 01
 10  عجمة ديمينج (04)   شكل رقم  07
 10  ثلاثية جوران (05)  شكل رقم  00
 10  رموز تستخدم في مخططات تدفق العممية (06) شكل رقم  07
 12  مخطط باريتو (07) شكل رقم  00
 12  مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاممة  (08)شكل رقم  02
 15  التداخل بين عناصر الأداء الوظيفي  (09)شكل رقم  05
 01  مكونات الأداء الوظيفي  (10)شكل رقم  00
 00 أنواع الأداء الوظيفي (11)شكل رقم  00

 

 فهرس‌الملاحق‌
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إدارة‌الجودة‌الشاممة‌ستبيانااستمارة‌  10 
استبيان‌الأداء‌الوظيفي‌استمارة  17 
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‌ممخص:
نهدف من خلال هذه الدراسة إلى الكشف عن طبيعة العلاقة بين إدارة الجودة الشاممة والأداء 

وكذا التعرف عمى العلاقة بين الوظيفي لدى عينة من موظفي مؤسسة صناعة الجبس كولبا البويرة ، 
وظائف ، ومعوقات إدارة الجودة الشاممة والأداء الوظيفي ، حيث اعتمدنا عمى المنهج  ،مبادئ 

في مؤسسة كولبا ، معتمدين  موظف (40)الوصفي الإرتباطي ، وطبقت الدراسة عمى عينة قوامها 
 عمى المقابمة والاستبيان كأدوات لجمع المعمومات وتمت المعالجة الإحصائية باستخدام برنامج الحزمة

 وقد تم التوصل إلى افتراض النتائج التالية : Spss 24الإحصائية في العموم الاجتماعية 
  لإدارة الجودة الشاممة علاقة إرتباطية قوية بالأداء الوظيفي لدى عمال مؤسسة صناعة الجبس كولبا

 بالبويرة.
 مؤسسة صناعة الجبس  لمبادئ إدارة الجودة الشاممة علاقة إرتباطية قوية بالأداء الوظيفي لدى عمال

 كولبا بالبويرة.
  لوظائف إدارة الجودة الشاممة علاقة إرتباطية متوسطة بالأداء الوظيفي لدى عمال مؤسسة صناعة

 الجبس كولبا بالبويرة.
  لمعوقات إدارة الجودة الشاممة علاقة إرتباطية بالأداء الوظيفي لدى عمال مؤسسة صناعة الجبس

 كولبا بالبويرة.
‌‌إدارة الجودة الشاممة ، الأداء الوظيفي.لمفتاحية:‌الكممات‌ا

‌

‌

‌ 



 الممخص                                                                               
 

[  [ي‌
 

Résumé: 

Cette étude vise à révéler la nature de la relation entre la gestion de la 

qualité totale et la performance fonctionnelle chez certains employés de 

l'industrie du gypse COLPA (Bouira) , par laquelle on cherche à identifier la 

relation entre ces deux dernières , et aussi les fonctions et les contraintes de 

cette gestion. Pour y arriver on s'est appuyés sur le programme descriptif et 

corrélationnel, l'étude a été appliquée sur 40 employés de cette industrie , en 

enquêtant et en les interviewant pour collecter des informations. Le traitement 

statistique a été fait à l'aide du paquet des logiciels statistiques en sciences 

sociales "SPSS 24". Et voilà les résultats que nous avons eu: 

 La qualité totale a une forte corrélation avec les performances fonctionnelles 

chez les travailleurs de COLPA. 

 Les fonctions de gestion de la qualité totale ont une relation moyenne avec la 

performance fonctionnelle des travailleurs de cette industrie. 

 Les obstacles de la gestion de la qualité générale ont une relation 

corrélationnelle. 

 

Les Mots Clés : Qualité Totale , La Performance 

‌
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Abstract: 

This study aims to reveal the nature of the relationship between total 

quality management and functional performance in some employees of the 

COLPA gypsum industry in Bouira. It also seeks to identify the functions and 

constraints of this management. To achieve this goal, we relied on the 

descriptive and correlational program. The study was applied to 40 employees 

of this industry. We investigated and interviewed them to collect information. 

Statistical processing was done using the SPSS 24 social science statistical 

software package. The results such obtained are the following: 

  - Total quality has a strong correlation with functional performance among 

COLPA workers. 

  - Total quality management functions have an average relationship with the 

functional performance of workers in this industry. 

  - General quality management obstacles have a correlational relationship. 

 

Keywords : Total Quality management , Performance. 
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  مقدمة:
 المختمفة المتشابكة في مجال الأعمال تفرض عمى المؤسساتو لا زالت التحولات السريعة 
لم و ،  مة لمتحديات التنافسية المتزايدةاعتماد استراتيجيات ملائو  ضرورة تطبيق أنظمة تسيير فعالة،

، الجودة توجييا  نحو سوى ، الحفاظ عمى مكانتيا في السوقو يبقى لممؤسسات مجال لتحسين أدائيا 
الحديث  اليوم عن ميما كان نوعيا، فلكل مؤسسة  ضروري وىام كنولجديد أسموب  التي تعتبرو 

ذلك لانتشار الوعي التنظيمي و  ،محط انشغال المسيرين الأسباب المؤدية إليو و التسيير الناجح 
دوجلاس  "وىذا ما أشار إليو  النجاح في عالم الأعمال ليس بمحض الصدفة أنالاقتناع بفكرة و 

أن الغاية غير المخطط ليا مجرد حمم" ، بمعنى أنو لتحقق نجاحك عميك العمل بجد "  ماكريجور
ومميزة لبروزىا في للأساليب الإدارية الحديثة يعتبر سمة ىامة الكبرى  ، فتبني المؤسسات لموصول إليو

تحديث الأساليب التفكير في و مع اشتداد المنافسة بين المؤسسات وجب الارتقاء و ،  مجال الأعمال
تباعا من طرفو لعل أحد أكثر ىذه الأساليب انتشارا و ، الإدارية المتبعة خاصة  معظم دول العالم ا 
 وقوتيامح "إدارة الجودة الشاممة " كأسموب يتحدد عمى أساسو مركز المؤسسة مصط وىالمتقدمة منيا 

تطوير ميزة تنافسية و أىم الأنظمة  التي يؤدي تطبيقيا إلى امتلاك احد  أيضا تعد إدارة الجودة الشاممةو 
تطبيق مبادئ إدارة الجودة من خلال عمى الموارد البشرية في المؤسسة  وىي بذلك تؤثرمستدامة 
 .تميزىاو بالتالي تحسين مخرجاتيا و عمى الأداء الوظيفي تنعكس التي و الشاممة 
( حول أثر إدارة الجودة الشاممة عمى القدرة 6102فقد أشارت دراسة ظاىر لفا عافت النويران)         

الأردنية ، لأىمية تطبيق مفيوم التنافسية لممنشآت ، إلى وجود وعي الإدارة العميا في شركات الأسمدة 
إدارة الجودة الشاممة بأبعادىا المختمفة ، يبرزىا ويقوي أدائيا في ظل المنافسة الشديدة ، وفي حالة 

ويرتبط مفيوم الأداء بإدارة الجودة الشاممة من خلال فشميا فذلك بسبب عدم مبالاتيا بمستوى الجودة. 
، كون الأداء  تدريب والتحسين المستمر داخل المؤسسة، التطوير، ال عمميات التخطيط، التنفيذ

الوظيفي أحد أىم العناصر التي تؤدي إلى تفعيل إدارة الجودة الشاممة بكل مبادئيا وأبعادىا المختمفة 
خلال المراجعة  الإنتاجية وذلك منتحسين التي تسمح بخمق بيئة تساعد عمى الرفع من مستوى الأداء و 

والتركيز أوجو القصور وعلاجيا،  لاكتشاف ؤسساتلممنتجات التي تقدميا الملمخدمات أو المستمرة 
المنتج ميزة تنافسية تسيم في زيادة  منح الخدمة أو، ل المؤثرة إيجابا عمى تطوير الأداء عمى العوامل
، مع الرغبة في  كون إدارة الجودة الشاممة موضوع حديثوتكمن أىمية ىذه الدراسة في  .الطمب عميو
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صول عمى معمومات ومعطيات أكثر حول إدارة الجودة الشاممة ، وضرورة معالجة موضوع إدارة الح
الجودة الشاممة وعلاقتيا بالأداء الوظيفي ، وقناعتنا بمساىمة نتائج ىذه الدراسة في تطوير برامج عمل 

ودة الشاممة ىذه الدراسة إلى توضيح علاقة إدارة الج لتحسبن الأداء الوظيفي ، حيث نسعى من خلال
الدراسة إلى ىذه تقسيم ب وقد قمنا ة الجبس "كولبا" بولاية البويرة بالأداء الوظيفي في مؤسسة صناع

  .تطبيقيو جانبين نظري 
،  الدراسة ، فرضيات إشكالية الدراسةفيو  ناتناول :فصول الفصل الأولثلاثة  مل الجانب النظريتيش

لمفاىيم او الموضوعية مع ذكر أىداف الدراسة و أسباب اختيار الموضوع الذاتية  ، أىمية الدراسة
  .التعقيب عميياو الدراسات السابقة  عرض وصولا إلىالإجرائية المتعمقة بيا 

 ، التاريخي اتطورى ، جودة الشاممة من حيث مفيومياإدارة التضمن موضوع : فقد الفصل الثانيأما 
 و أدواتيا إلى، وصولا عناصرىا  مع التطرق إلى تقوم عميياالمبادئ التي و  أىدافياو  أىميتيا ، روادىا
 .يا والمعوقات التي تواجو ذلك، متطمبات تطبيقيا مع ذكر كل من مزايا تطبيق وظائفيا

 ، ، التطور التاريخي ن خلال المفيومالوظيفي م داءالأموضوع إلى  طرقنا فيوت: والفصل الثالث
 الوظيفي الأداءالعوامل المؤثرة فيو مرورا بمحددات و  أبعاده،  وعناصرهوظيفي ال اءالأد أنواع ، الأىمية

 ، تقييمو وطرق تحسينو.  مشكلاتو ، نظرياتومجالاتو  ، مكوناتو ،
بدءا بالدراسة  ، انيةالفصل الرابع الخاص بمنيجية الدراسة الميدالجانب التطبيقي تضمن  أما

مؤسسة صناعة الجبس ، التعرف عمى مكان إجراء الدراسة المتمثل في  المنيج المتبع ، الاستطلاعية
والوسائل ،  أدوات جمع البيانات اكذو وصف مجتمع الدراسة واختيار العينة و   "كولبا" بولاية البويرة

الإحصائية المستخدمة ، إلا انو لم يتم تطبيق الدراسة الميدانية فعلا ، وىذا راجع لموضعية الوبائية 
   .COVID_19 كوفيد 

 .والملاحققائمة المراجع  ثم ذكرخاتمة عرض و تقديم المقترحات  ليتم الوصول إلى
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 الإشكالية: -1
تعتبر الثورة الصناعية نقطة تحول كبرى في عالمنا المعاصر، فقد كانت كفيمة بقمب الموازين  

، ما ساىم في خمق تحديات  جديد ىو وصنع مجتمع صناعي يسعى دائما إلى التطور والمحاق بكل ما
اليائل لمتكنولوجيا والمعموماتية وتزايد  الانفجارالمنافسة العالمية و  كاشتدادلم تكن موجودة من قبل 

ا جعل ، م التي طالت الممارسات الإدارية بشكل عام المنافسة عمى الأسواق وغيرىا من التطورات
لذلك  ، مجبرة عمى مواكبة ىذه التغيرات التي تحدث بوتيرة سريعة لضمان بقاءىا المؤسسات الصناعية

شباع  قامت ىذه المؤسسات بإعادة النظر في منتجاتيا المقدمة والطرق التي تعتمدىا من أجل إرضاء وا 
ىاري  كما يقول ، صاحب السوق وصاحب الموقف والتقييم حاجيات العميل خصوصا أنو أصبح ىو

 The customer is always“ ، المثل الأمريكي"الزبون دائما عمى حق" غوردن سيمفردج صاحب 

right”. 
ما دفع المؤسسات لمبحث عن طرق لتبني إدارة جديدة قادرة عمى الصمود ومواجية التحديات في   

اليابان كانت أول من  دولة ، ولعل لمستوى أداء جيدر والارتقاء ظل المنافسة وتمكنيا من التطو 
ة وتحويميا إلى أكثر الوصول لممراتب العميا والسباقة في تبني مبادئ ىذه الإدارة الجديد استطاع

اليابان الأسواق العالمية  اكتسحت دولة مصداقية ومساعدة عمى تحقيق الأىداف المسطرة وبفضميا 
في  )02(%إلى  )4(%فقد قفزت حصة المنتجات اليابانية من  في وقت قياسي لتصبح المسيطر الأول

عمى إنتاج ما  (TOYOTA, NISSAN, HYUNDAY) مؤسسات استطاعتسنوات قميمة جدا، حيث 
مميون سيارة وحصوليا عمى المركز الأول في إنتاج السيارات، حيث يكمن سر  )222.0(يقارب 

في جودة السمع والخدمات التي جعمت واقع الجودة التي تقدميا غير قابمة لمتقميد ،  الصناعة اليابانية
يات والنشاطات القائمة العمموالمنافسة بإخضاع منتجاتيا  لمبادئ إدارة الجودة الشاممة وضم جميع  

، صفر  صفر مخزون(الأول وصولا إلى المخرجات النيائية تحت قاعدة الخمس أصفار> من المورد
إضافة إلى إشراك العملاء والعاممين في ىذه  )وصفر تأجيل إعطاب، صفر  ، صفر أوراق أخطاء

وليذا فيم الأقدر عمى تحسين  "أن العاممين يعرفون العمل أكثر من المديرينالعممية تحقيقا لمبدأ 
فإدارة الجودة الشاممة ىي  .انتياجيا" فكانت بذلك إدارة الجودة الشاممة أحسن الأساليب التي تم  الجودة

المتمثمة في مشاركة   الكامل من خلال التحسين المستمر في العمميات الالتزامعممية شاممة أساسيا 
 الزبون...إلخ  اىتماماتبما يخدم  الاعتباربأفكارىم وأخذ آرائيم بعين  الاىتمامجميع أفراد المؤسسة و 
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وقد أشار إلييا رائد إدارة الجودة  ، والتي  تستند بدورىا عمى مبادئ محددة ومنظمة قائمة بحد ذاتيا
بقولو أن مفيوم  Kairo Ishikawa (1989))-كايرو ايشيكاوا( الشاممة وأول من نادى إلييا في اليابان

لكن يمتد ليشمل جودة الإدارة والموظفين أنفسيم، حيث ، إدارة الجودة الشاممة لا يتعمق بالمنتج فقط
حول أثر تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاممة عمى جودة  (2016)بوخموة باديس توصمت دراسة

بادئ إلى أن درجة تطبيق م -دراسة ميدانية في مؤسسة سونطراك قسم التكرير –المنتجات النفطية 
وتأكيد ، (%62.6)كانت متوسطة بنسبة  -قسم التكرير-إدارة الجود الشاممة في مؤسسة سونطراك

إضافة إلى ىذه  ،طبيق مبادئ إدارة الجودة الشاممةوجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين ت
بأوزباكستان بدراسة حول ممارسات إدارة الجودة  (INHA)ةالباحثين من جامع بعض الدراسة، قام

حيث توصمت ىذه الدراسة إلى أن السبب  (2020)لسنة   Appleو Samsungالشاممة لمؤسسات 
، فحسب  تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاممة الرئيسي لمنجاح والتطور الدائم لعمالقة اليواتف الذكية ىو

 المستخدمة في ىذه الدراسة تمكنت شركة( 0202)سنة من ثنا عشر شيرا رلآخالإحصائيات السوقية 

Samsung وApple من إجمالي السوق  (%30.83) من الييمنة عمى سوق الإلكترونيات بنسبة
 Appleشركة  اعتمدت، فقد COVID_19 لتحديات التي جمبتيا جائحة كوفيدالعالمي، بالرغم من ا

عمى نيج إدارة الجودة الشاممة من خلال الحفاظ عمى التركيز عمى العملاء والتحسين المستمر من 
 والتي تعتبر عممية أو six sigmaعمى  اعتمدت فقد Samsungلشركة خدماتيا ومنتجاتيا وبالنسبة 

ا من خلال كبيرة فيما يخص عممياتيا الأساسية وىيكمي التحسين بصورةإستراتيجية تمكن المنشآت من 
. وسنركز في دراستنا ىذه عمى الأبعاد المتعمقة بمبادئ إدارة الجودة تصميم ومراقبة أنشطة الأعمال
، وضع الإدارة العميا لرؤية واضحة رة لخطط إستراتيجية تخدم أىدافيا الشاممة من خلال تبني الإدا

وتحسين مياراتيم للاستفادة وأىداف تشاركيا مع موظفييا تشجيع الإدارة لمعاممين عن طريق تطوير 
فييا  في برامج تكوين منيم عبر تدعيم المؤسسة لنشاطات التكوين المختمفة عن طريق مشاركة موظ

وضعيا لبرامج تدريب تضم موظفين من جميع المستويات ، حيث أن المؤسسة تعتبر باستمرار، 
، تعمل رق العمل دائما ب وطعمميتي التدريب والتكوين مطمبين أساسيين لابد منيما لتحديث أسالي

، كما تسعى جاىدة لإبراز أىمية الزبون أحدث التقنيات والمعدات والآلات  المؤسسات دوما عمى جمب
وترقية منتجاتيا لمستوى تطمعو مما ينعكس عمى ردود أفعال العملاء فيما يخص تقييميم لجودة 

عزيز الاتصالات الغير الرسمية فيما بينيم المنتج، تحاول الإدارة دائما التقرب من موظفييا عن طريق ت
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ومنحيم فرص لممشاركة بآرائيم في مشاريع المؤسسة وتفويضيم لصلاحيات حل المشكلات التي 
، والبعد المتعمق بوظائف إدارة الجودة الشاممة والمتمثمة  مع إشراكيم في عممية اتخاذ القرارات تواجييم

، قيام إدارة المؤسسة بتنظيم وتقسيم السمطات  الجودة الشاممة في توفير الإدارة لمشروط الأزمة لتطبيق
ات بيئتيا مما يضمن تحقيق عمى الموظفين وسعييا لتطوير نظم معموماتيا وفق ما يتناسب مع تغير 

، تعمل المؤسسة عمى توفير نظام رقابة يسمح ليا بإجراء عمميات وقائية وتصحيحية مما الجودة
العمميات التي تثبت عدم نجاحيا في تحقيق الجودة إضافة إلى تشجيعيا لمعمل يساعدىا عمى إلغاء 

، تقوم الإدارة بالتخطيط المستمر والجيد لمجودة عن طريق رسم أىدافيا الآنية والمستقبمية  الجماعي
، كما أنيا تكون مجمس كبار المسئولين لمناقشة قضايا الجودة بشكل  وتقيم الأعمال والصلاحيات

البشرية بما يخدم تسعى باستمرار لتوظيف التكنولوجيا المتطورة والاستخدام الأمثل لمموارد دوري و 
الوسيمة الوحيدة  ، وىو بالنسبة لكل مؤسسة ريفالأداء الوظيفي يعتبر مفيوم جوى .الجودة الشاممة

اءتيم لرفع مستوى أداء العاممين بيا وتحسين كف ؤسساتاف العمل ودائما ما تسعى الملتحقيق أىد
، ويتم ذلك عن  طريق تييئة العمال من  لإنتاجية والجودة وبأقل التكاليفلتحقيق درجة عالية من ا

جميع الجوانب وتوفير الظروف المثمى ليم لإبراز ما يمتمكونو من قدرات وميارات وبأفضل طريقة 
ر وتحسين الأداء ، وفي الظروف الحالية أضحت الحاجة إلى تطوي لينعكس بصورة إيجابية عمى أدائيم

أحيانا مع  اختلافياوالكفاية الإنتاجية لمعاممين حاجة ميمة وضرورية نظرا لتنوع حاجات الإنسان و 
إذ ،  التحديات الداخمية بدورىا أصبحت تواجو العديد من ؤسسات، فالم الموجود فييا ؤسسةحاجات الم
ىياكميا أمرا لا بد منو لتمبية حاجيات ورؤيتيا وأىدافيا و  ؤسساتتغيير والتطوير في فمسفة المأصبح ال

رغبة في الوصول إلى مستوى أعمى من الإنتاجية وكذا  ، ماديانفسيا و  استقراراالموارد البشرية ومنحيا 
 أن الأداء ):9;2 (حيث وضح عاشور ، التي ينتمون إلييا ؤسساتمان بقاء وولاء العاممين لممض

وأدائيم لا يعد ،  ككل تيتم بأداء أفرادىا العاممين ؤسسات، فالم ؤسستوالوظيفي يعكس ولاء الفرد لم
،  عامة ؤسسةالأقسام فييا ومن ثم أداء الملأداء  انعكاس فقط بل ىو ودافعتيونتيجة لقدرات كل فرد 

تواجو تحديات خارجية أيضا والتي تتمثل في التغيير الجذري والمستمر لمبيئة  ؤسساتكما أن الم
، إضافة إلى وجود منافسة شرسة ؤسسات ير والتعميم والإدارة في المليب التفكالخارجية والذي شمل أسا

 ؤسساتىذا ما جعل الم (عالمية ،دولية ،وطنية ،محمية(في سوق العمل وعمى مستوى كافة الأصعدة 
، كما  رغبة منيا في الوصول إلى غاياتيامواردىا المالية والبشرية  لاستثمارتبحث عن أفضل السبل 
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مرح طاهر كما عرفو ،  إلييا ؤسسةى وأىم الغايات التي تسعى المالأداء الوظيفي أحد أسميعتبر 
فكري مبذول لتحقيق أىداف مسطرة سابقا"، حيث قام  كان عضمي أو سواءعمى أنو "ناتج جيد  شكري

، ىدفت إلى  بدراسة بعنوان الأداء الوظيفي لدى موظفي جامعة ورقمة (2021)شربي بشيرالباحث 
، وقد أوضحت النتائج المتوصل إلييا  الكشف عن مستوى الأداء الوظيفي لدى موظفي جامعة ورقمة

 ارتباطوىذا راجع إلى  (%86)أن مستوى الأداء الوظيفي لدى موظفي جامعة ورقمة كان مرتفعا بنسبة
ة الأداء الوظيفي بمختمف المتغيرات الأخرى من كفاءة الموظفين ورضاىم الوظيفي وسعي مؤسس

م في رفع مستوى الجامعة عمى تقديم برامج تدريبية دورية والتي ىي من المتطمبات الأساسية التي تسي
ليا  المفاىيم الأساسية التي  تعد مندارة الجودة الشاممة بمتغيراتيا المختمفة فإ ومنو الأداء الوظيفي.

ة الشاممة ىو رفع مستوى الأداء أىداف إدارة الجود أىم ، كما أن أحد مباشر بالأداء الوظيفي ارتباط 
ياج مسمك إلا أن بعض العراقيل والمعوقات تحول دون انتقال بعض المؤسسات إلى انت،  الوظيفي

مع عدم  ،اممين، ونقص التواصل بين العمال بسبب وجود فجوة بين الإدارة والعإدارة الجودة الشاممة 
وتقييد الإدارة لمعاممين أثناء أدائيم لأعماليم ، وقمة برامج التكوين التي   توفر مناخ تنظيمي ملائم 

يدي ومقاومتيا لكل أشكال في ظل بقاء المؤسسات في تسييرىا التقم الموظفين  تنعكس سمبا عمى أداء
إدارة الجودة الشاممة وعلاقتيا بالأداء وقد استمزم ىذا القصور إلقاء الضوء عمى موضوع التغيير. 

 >                                                                          طرح التساؤل العام التاليمن خلال لوظيفي ا
 بالأداء الوظيفي ؟ ارتباطيولإدارة الجودة الشاممة علاقة  ىل 

 التساؤلات جزئية:
  ؟لدى عمال شركة كولبا بالأداء الوظيفيرتباطية االشاممة علاقة  الجودة لمبادئ إدارةىل 
 ؟لدى عمل شركة كولبا بالأداء الوظيفيارتباطية ودة الشاممة علاقة إدارة الج لوظائف ىل 
  ؟لمعوقات تطبيق إدارة الجودة الشاممة علاقة ارتباطيو بالأداء الوظيفي لدى عمال شركة كولباىل 
 فرضيات الدراسة: -2

يمكن صياغة الفرضيات التي تسعى الدراسة لمتحقق  التساؤلات السابقةو  من إشكالية الدراسة انطلاقا
 >ىي كالتاليو  منيا

 :الفرضية العامة 
  بالأداء الوظيفي ارتباطيةلإدارة الجودة الشاممة علاقة. 
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 :الفرضيات الجزئية 
  لدى عمال شركة كولبا بالأداء الوظيفيارتباطية ة الشاممة علاقة الجودلمبادئ إدارة. 
  لدى عمال شركة كولبا بالأداء الوظيفي ارتباطيةالجودة الشاممة علاقة لوظائف إدارة. 
 .لمعوقات تطبيق إدارة الجودة الشاممة علاقة ارتباطية بالأداء الوظيفي لدى عمال شركة كولبا 
 أهمية الدراسة -3
 .تنبع أىمية الدراسة في المقام الأول من حداثة موضوع إدارة الجودة الشاممة 
  علاقتيا بالأداء الوظيفي.و  موضوع إدارة الجودة الشاممةضرورة معالجة 
 عمى الأداء و  معمومات حول إدارة الجودة الشاممة التي ليا أثر عمى العاملو  الحصول عمى معطيات

 الوظيفي بشكل خاص.
 العمل عمى توفير فرص و  مساىمة نتائج البحوث في تطوير برامج عمل لتحسين الأداء الوظيفي

 مبادئ إدارة الجودة الشاممة.و  بحوث جديدة تدعم أسس لمباحثين لإجراء
 الموضوع: اختيارأسباب  -4

 الموضوع المختار، إلى أسباب ذاتية وأخرى موضوعية اختيارترجع أسباب 
 :أسباب ذاتية 
 الأداء الوظيفي من جميع جوانبو و  موضوع إدارة الجودة الشاممة عمى الاطلاعحب و  الرغبة الشخصية

 المختمفة.
 تسيير الموارد و  تنظيمو  لمثل ىذه المواضيع كوننا طمبة في مجال عمم النفس عمل ميولنا

 البشرية.
  :أسباب موضوعية 
 الأداء الوظيفي من المواضيع العممية المثارة في تخصصناو  موضوع إدارة الجودة الشاممة. 
 تسيير الموارد البشرية.و  تنظيمو  توافق الموضوع مع تخصص عمم النفس عمل 
  الأداء الوظيفي.و  المراجع في إدارة الجودة الشاممةتوفر 
 التطبيقية.و  قابمية دراسة الموضوع من الناحية النظرية 
 .الرغبة في إثراء الرصيد المعرفي في ىذا المجال 
 التميز.و  حاجة المؤسسات إلى تطبيق إدارة الجودة الشاممة من أجل تحقيق النجاح 
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 أهداف الدراسة:-5
لدراسة إلى تحقيق ىدفيا الرئيسي المتمثل في إمكانية تبني إدارة الجودة الشاممة بصفة عامة تسعى ىذه ا

 كما تسعى أيضا إلى> لتحسين الأداء الوظيفي في المؤسسات كآلية
 طبيعة العلاقة بين إدارة الجودة الشاممة والأداء الوظيفي. التعرف عمى 
  فعالية الأداء الوظيفي.التركيز عمى مساىمة إدارة الجودة الشاممة في زيادة 
 .التعرف عمى مدى تأثير إدارة الجودة الشاممة عمى درجة الأداء الوظيفي لدى العمال في المؤسسة 
 جمع الأفكار المتعمقة بو من حيث البحث عن إستراتيجيات التحسين و  الإحاطة بمفيوم الأداء الوظيفي

 المستمر فيو وذلك وفق مدخل الجودة الشاممة.
 معوقات التي تحول دون تبني برنامج إدارة الجودة الشاممة لتحسين الأداء الوظيفي في الكشف عن ال

 المؤسسات.
 تحديد المفاهيم الإجرائية:  -6

  :ىي فمسفة إدارية تمثل أحد أشكال التعاون بين إدارة مؤسسة صناعة الجبس)إدارة الجودة الشاممة-
التقنيين بغية تحقيق الأىداف المنشودة من تمبية حاجيات و ، مع موظفييا الإداريين بالبويرة  -كولبا

، من خلال  الخدماتو التحسين من جودة المنتج و الموظفين عمى حد سواء و متطمبات العملاء و رغبات و 
كذا مختمف عمميات إدارة و التركيز عمى العملاء و ، التخطيط ا ميارات موظفييو الاستغلال الأمثل لكفاءات 

 .)بندا 20والمتكون من  يتم قياس ذلك باستبيان معد من طرفناو ،  الجودة الشاممة
  :بالبويرة  -كولبا-ىو كل جيد فكري أو عضمي يقوم بيم موظفو مؤسسة صناعة الجبس(الأداء الوظيفي

يربط مياميم والأىداف التي تسعى إلى تحقيقيا المؤسسة وفق المسؤوليات والصلاحيات المحددة من 
 .)بندا 04والمتكون من  معد من طرفنا باستبيانيتم قياس ذلك و طرف إدارة المؤسسة بكل كفاءة وفعالية 

 الدراسات السابقة: -7
 الدراسات حول محور إدارة الجودة الشاممة. 

 الدراسات المحمية  .1
  التي ، و  بعنوان تطبيق إدارة الجودة الشاممة في التعميم العالي بالجزائر )0202(دراسة بوعلاق سعدية

جامعة العربي و  ىدفت إلى معرفة أىمية تطبيق إدارة الجودة الشاممة في التعميم العالي في الجزائر
تمثمت عينتيا في و  كذلك التعرف عمى أىمية جودة مخرجات التعميم العاليو  التبسي بتبسة كمثال
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ن مختمف الكميات وكعينة م )ودكتوراه و 0ماستر(طالب  )028:(و أستاذ من مختمف الكميات(840)
كأداة لجمع البيانات وفق المنيج  الاستبيان استخدمطالب حيث  )482(و أستاذ )092(عشوائية

 كان من أىم نتائجيا>و  الوصفي التحميمي
 مخرجات نظام جودة و  معنوي بين جودة ىيئة التدريس جود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوىو

 التعميم العالي بجامعة العربي التبسي تبسة.
  العربي التبسي تبسة.تؤثر جودة ىيئة التدريس في تحسين نظام التعميم العالي بجامعة 
 أثرىا عمى و  بعنوان مبادئ تطبيق إدارة الجودة الشاممة )0202(بمغماري كريمة و  دراسة وارف أمال

التي ىدفت إلى توضيح العلاقة بين و  كاديمي في التعميم العالي في الجامعات الجزائريةكفاءة الأداء الأ
كذا محاولة معرفة أثر ىذه و  سات التعميم العاليالأداء الأكاديمي في مؤسو  مبادئ إدارة الجودة الشاممة

تمثمت عينتيا في طمبة ، و المبادئ عمى الأداء الأكاديمي لجامعة الدكتور مولاي الطاىر بسعيدة كمثال
إستبانة  )2:2(ذلك بتوزيع و  كأداة لجمع البيانات الاستبيان استخدامتم و  كميات من الجامعة )28(من 

وفق أسموب النمذجة بالمعادلات  (%91.82)صالحة لمتحميل أي بنسبة  ستبانوا )292(حيث تم جمع 
 كان من أىم نتائجيا> ، و  الييكمية

 الأداء الأكاديمي في مؤسسات و  وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين إدارة الجودة الشاممة
 التعميم العالي.

 الدراسات العربية .2
  من  بعنوان أثر ممارسات إدارة الجودة الشاممة عمى أداء غرفة تجارة إربد )0202(دراسة محمد حسين

التي ىدفت إلى التعرف عمى أثر ممارسات إدارة الجودة الشاممة بأبعادىا و  وجية نظر العاممين فييا
رئيس غرفة  (تمثمت عينتيا فيو  عمى أداء غرفة تجارة إربد في الأردن من وجية نظر العاممين فييا

رؤساء الأقسام ، والمدير العام، ربد، ونائب رئيس غرفة التجارة، وأمين السر، وأمين الصندوقتجارة إ
، فردا )42(إلى المذين يمارسون مياميم الوظيفية في غرفة التجارة البالغ عددىم إضافة  )والموظفين

 كان من أىم نتائجيا>و  المسح الشامل لمتحميلو  تم إتباع أسموب الحصرو 
  لممارسات إدارة الجودة الشاممة عمى أداء غرفة تجارة إربد في الأردن من وجية نظر وجود أثر

 العاممين.
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 بعنوان أثر ممارسات إدارة الجودة الشاممة عمى أداء العاممين في  );022(دراسة معاذ محمد عدنان
أداء و  الشاممةالتي ىدفت إلى معرفة مستوى تطبيق إدارة الجودة و  المستشفيات الحكومية الأردنية

موظف من موظفي ىذه  ):4;(ينتيا فيوتمثمت ع، كذا في المستشفيات الحكومية الأردنيةو  العاممين
كعينة صالحة لمتحميل حسب أداة جمع البيانات المتمثمة في  )229(اختيارتم و  المستشفيات الحكومية

 >كان من أبرز نتائجياو  وفق المنيج الوصفي التحميمي الاستبيان
 بالمستشفيات الحكومية  (%3.89)بيق إدارة الجودة الشاممة تقدر برجة عالية بمستوى تطوجود د

 .الأردنية
 بالمستشفيات الحكومية الأردنية. (%3.89)تقدر ب  وجود درجة عالية بمستوى أداء العاممين 
 الدراسات الأجنبية:  .3
  دراسةsuhendar and brigita (2021)  <بعنوان 

“TQM, entrepreneurial orientation, innovation,and organizational 

performance in Indonesian Palm-Oil Indudtry” 

التنظيمي مع التأثير  الأداءالتوجو الريادي نحو و  التي ىدفت إلى توضيح أثر إدارة الجودة الشاممةو 
في منطقين شرق باريتووويست  (CPO) بين الشركات المنتجة لزيت النخيل الخام للابتكارالوسيط 

، شركات منتجة لزيت النخيل ):(اختيارتمثمت عينتيا في و ، اندونيسيا، جزيرة كاليمانتان، كوتاوارينجين
كان من أىم و  الإصدار الثالث Smart PLSتقنية معالجة البيانات بواسطة برنامج  استخدامتم و 

 النتائج التي توصمت إلييا>
  التنظيمي. الأداءأن إدارة الجودة الشاممة ليس ليا تأثير إيجابي عمى 
  الابتكارإدارة الجودة الشاممة ليا تأثير إيجابي عمى. 
  والتوجو الريادي لو تأثير  الابتكارلإدارة الجودة الشاممة تأثير إيجابي عمى الأداء التنظيمي بواسطة

 إيجابي عمى الأداء التنظيمي.
  (2021)دراسة& all Tabassum <بعنوان 

“Total quality management and pereformance: a comparative studyof public 

and privat banks of Pakistan” 

التي ىدت إلى إجراء تحميل تجريبي مقارن لتأثير أربع ممارسات في إدارة الجودة الشاممة عمى أداء و 
 ):22(و موظف في البنوك الخاصة)::2(ت عينتيا في تمثمو ،  الخاصة في باكستانو  البنوك العامة
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كأداة  لاستبيان اعتماداو  المتعدد وفق المنيج الكمي الانحدارتم إتباع تقنية و  موظف في البنوك العامة
 من أىم نتائجيا>و  لمدراسة

 .إدارة العمميات في البنوك العامة تأثر بشكل كبير عمى الأداء 
 الإداري ليس لو أثر عمى الأداء. الالتزام 
 مشاركة الموظفين ليس ليما و  الإدارة التزامو  لتركيز العملاء في البنوك الخاصة أثر كبير عمى الأداء

 .الأداءأثر عمى 
 الدراسات حول محور الأداء الوظيفي 

 الدراسات المحمية  .4
 التي و  أثرىا عمى الأداء الوظيفيو  بعنوان السعادة الوظيفية )0202(بوىراوة زورة و  سة مانع فطيمةدرا

موظف من  (70)ي، وتمثمت عينتيا ف داء الوظيفيالأ عمىىدفت إلى قياس أثر السعادة الوظيفية 
كأداة لجمع  الاستبيان استخدامتم و  كعينة عشوائية اختيارىمإداريين من جامعة شمف تم  نموظفي

 كان من أىم نتائجيا>و  الاستنباطيالبيانات وفق المنيج 
  الأداء الوظيفي.و  معنوي إيجابي بين كل أبعاد السعادة الوظيفية ارتباطوجود 
  (%50)وجود أثر معنوي لبعد الفخر عن الأداء الوظيفي بنسبة أقل من. 
 بعنوان أثر سياسات التشغيل عمى أداء العاممين بالمؤسسة الصناعية  ):022(دراسة الياني عاشور

برامج التشغيل في المؤسسات الصناعية و  عمى واقع سياساتالتي ىدفت إلى التعرف و  الجزائرية
، كدراسة ميدانية TIFIB__ التجييز بسكرةو  مؤسسة النسيج،  أثرىا عمى أداء العاممينو  الجزائرية

 (05)ي إطار العقود المؤقتة مقسمة عمىعامل ف (102)و عامل رسمي (319)تمثمت عينتيا في و 
الإحصاءات كأدوات لجمع البيانات و  الوثائق،  المقابمة،  الاستمارة،  الملاحظة استخدامتم و ،  مديريات

 كان من أىم نتائجيا> و ،  المنيج المقارنو  وفق المنيج الوصفي التحميمي
  توصمت إلى أن سياسات التشغيل المتمثمة في عقود الإدماج المدعمة تستقطب حاممي الشيادات

 بصورة عامة.
  بمنصب العمل في إطار العقود الإدماج المدعمة تكون عن  الالتحاقتوصمت الدراسة إلى أن طريقة

 المحبة.و  طريق الوساطة
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  توصمت إلى أن ىذا البرنامج لم يوفق في توفير مناصب عمل تتوافق مع التخصصات أو الشيادات
 التي يحمميا طالبي العمل.

 التي يشغمونيا إلى أنو تم  المينية من المناصبو  توصمت أيضا أنو رغم عدم توافق المؤىلات العممية
 تسجيل تقديم أداء جيد في العمل.

 الدراسات العربية  .5
  علاقتو بالأداء الوظيفي لدى أعضاء ىيئة و  النفسي الاحتراقبعنوان  )0202(دراسة نجلاء مرزوق

الأداء  النفسي وواقع الاحتراقالتي ىدفت إلى معرفة مستوى و  التدريس بفروع جامعة نجران بشرورة
لدى  )سنوات الخبرة،  الرتبة الأكاديمية،  الجنس (بينيما تبعا لمتغيرات رتباطيةالوظيفي والعلاقة الا

عضوا من أعضاء  (107)تمثمت عينتيا في و ،  أعضاء ىيئة التدريس بفروع جامعة نجران بشرورة
 كأداة لجمع البيانات وفق المنيج الوصفي التحميمي الاستبيان استخدامتم و  ىيئة التدريس بفروع الجامعة

 كان من أىم نتائجيا>و 
  مستوى الأداء و  النفسي لدى أفراد العينة منخفض جدا الاحتراقتوصمت الدراسة إلى أن مستوى

 جدا. عاليالوظيفي 
 العينة الأداء الوظيفي لدى و  النفسي الاحتراقدلالة إحصائية بين و  وجود علاقة إرتباطية سالبة

 المدروسة.
 بعنوان أثر نظام الحوافز في تحسين أداء العاممين دراسة حالة  );022(دراسة عمار حسن عموش

التي ىدفت إلى معرفة مدى تأثير نظام الحوافز في أداء و  )فرع طرطوس(للاتصالاتالشركة السورية 
درجة تأثير نظام الحوافز بأبعاده في أداء العاممين في الشركة السورية و  اتجاهمعرفة و  العاممين

ابلات قوالم الاستبيان استخدامعامل تقريبا وتم  (2200)وتمثمت عينتيا في فرع طرطوس للاتصالات
 كان من أىم نتائجيا>و  كأدوات لجمع البيانات وفق المنيج الوصفي التحميمي

  المعنوية في أداء العاممين لدى عمال الشركة السورية و  افز الماديةوجود أثر إيجابي متوسط القوة لمحو
 .للاتصالات
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 الدراسات الأجنبية:  .6
  دراسةGreta Mazzetti, and Dina Guglielm (2021)i  <بعنوان 

“Job Insecurity and Job Performance: A Serial Mediated Relationship and the 

Buffering Effect of Organizational justice.” 

 تمثمت عينتيا في و ،  الأداء الوظيفيو  الوظيفي الأمن انعدامالتي ىدفت غمى معرفة العلاقة بين و 
التقرير  استبيان استخدامتم و ،  إيطالية متعددة الخدمات اجتماعيةفي جمعية تعاونية  موظفا (370)

 >الذاتي كأداة لجمع البيانات عقب تفشي فيروس كوفيد حيث توصمت ىذه الدراسة إلى أنو
  الأداء الوظيفي لمموظفين.و  الأمان الوظيفي انعداميوجد علاقة بين 
  دراسةShu Ya Yang, and others (2021)  <بعنوان 

“Employee Stress, Job Satisfaction and Job Performance: A Comparison 

between High_technology and Traditional Insdustry in Taiwan.” 

الوظيفي في الصناعتين  الأداءو  الرضا الوظيفيو  التي ىدفت إلى تحديد العلاقة بين ضغوط العملو 
تم و  المتطورةو  موظف من كمتا الصناعتين التقميدية (80)تمثمت عينتيا في ،  المتطورةو  التقميدية
كان من أىم و  Spssتم معالجة النتائج بالبرنامج الإحصائي و  كأداة لجمع البيانات ناالاستبي استخدام
 نتائجيا>

 ليا فروق ذات دالة ، ذات التقنية العاليةو  بعض المتغيرات الديموغرافية في الصناعات التقميدية
 الأداء الوظيفي.و  الرضا الوظيفيو  إحصائية في ضغوط العمل

 الأداء الوظيفي.و  التي تناولت كلا المحورين إدارة الجودة الشاممةالدراسات  .7
 التي ىدفت و  علاقتيا بالأداء الوظيفيو  إدارة الجودة الشاممة بعنوان )0229(مختار و  دراسة بن عودة

الأداء الوظيفي في المؤسستين الإنتاجيتين و  إلى التعرف عمى طبيعة العلاقة بين إدارة الشاممة
 )SIMAPالمؤسسة الصناعية لممواد البلاستيكية و ،  SNVنية لمسيارات الصناعية المؤسسة الوط(

 الاستبيان استخدامتم و  موظف من موظفي كمتا المؤسستين (65)تمثمت عينتيا في و ،  بولاية وىران
 كان من أبرز نتائجيا>و  كأداة لجمع البيانات وفق المنيج الوصفي التحميمي

  الأداء الوظيفي.و  ذات دلالة إحصائية بين كافة أبعاد إدارة الجودة الشاممةوجود علاقة إرتباطية موجبة 
  السعي إلى رفع و  كبير من قبل كمتا المؤسستين بتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاممة اىتماموجود

 مستوى الأداء الوظيفي.
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  التي ىدفت و  لبشريةبعنوان إدارة الجودة الشاممة لتحسين أداء الموارد ا )0222(دراسة العابد ىواري
إلى معرفة إمكانية تبني إدارة الجودة الشاممة كمدخل أو كآلية لتحسين أداء الموارد البشرية في الإدارة 

عامل  (75)عشوائية قدرىا  اختيار موظف حيث تم (160)وتمثمت عينتيا في المحمية لولاية أدرار
 الاستمارةو  السجلات،  الوثائق،  المقابمة،  الملاحظة استخدامتم و  موزعة عمى مختمف المستويات

 كان من أبرز نتائجيا>و  كأدوات لجمع البيانات وفق المنيج الوصفي التحميمي
 أداء المورد البشري.و  وجود علاقة إرتباطية بين إدارة الجودة الشاممة 
 .أن أغمب الموظفين لدييم إلمام شبو كبير بالمفاىيم المتعمقة بإدارة الجودة الشاممة 

 التعقيب عمى الدراسات السابقة: -8
الجودة الشاممة في  إدارةيتضح واقع تطبيق  إليياالتي سبق التطرق  السابقةبعد استعراض الدراسات 

الجودة  إدارةوالتي تتعمق بموضوع  والأكاديميةالعممية ،  الإنتاجية،  مختمف القطاعات الخدماتية
الوظيفي وبعد مراجعة الدراسات السابقة التي تم الاستعانة بيا كمراجع لتدعيم  بالأداءالشاممة وعلاقتيا 

 >الدراسة وجب التعقيب عمييا كالتالي
  الاتفاقأوجه: 
  الوظيفي. والأداءالجودة الشاممة  إدارةوىو توضيح اثر وواقع  إلاتناولت معظم الدراسات ىدف مشترك 
  الاستبيان وذلك وفق المنيج الوصفي التحميمي. أداةاعتماد اغمب الدراسات عمى 
  كلاىما بالنسبة لمدراسات السابقة التي تناولت كلا  أومتغيري الدراسة  لأحدتطرق كل الدراسات

 المتغيرين. أوالمحورين 
  الاختلافأوجه : 
  نتيجة مختمفة عن نتائج بقية الدراسات  إلىتوصل كل من الدراسات السابقة الذكر 
  فييا الدراسات  أقيمتالتي  الأماكناختلاف 
  المقابمة،  غير الاستبيان كالحصر والمسح الملاحظة أخرى أدواتاعتماد بعض الدراسات عمى  ،

السجلات ووفق مناىج غير المنيج الوصفي التحميمي كالمنيج ،  والإحصاءاتالوثائق و  الاستمارة
 .الاستنباطيالمنيج و  المنيج الشامل لمتحميل  المقارن

 من الدراسات السابقة: الاستفادةجوانب 
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  من استخدام كل من دراسة طارق أسامة التوبة حول أثر إدارة الجودة الشاممة عمى الأداء  الاستفادةتم
براز و  شربي بشير حول الأداء الوظيفي لدى موظفي الجامعة في دعم إشكالية الدراسةو  التنظيمي ا 
 .أىميتيا

  علاقتيا بالأداء الوظيفي ودراسة و  كل من دراسة بن عودة مختار حول إدارة الجودة الشاممة استخدامتم
العابد اليواري بعنوان إدارة الجودة الشاممة لتحسين أداء الموارد البشرية كمرجع دعم يتناول كلا متغيري 

 .الدراسة الحالية
  علاقتيا بالأداء الوظيفي ودراسة و  شاممةكل من دراسة بن عودة مختار حول إدارة الجودة ال استخدامتم

العابد اليواري بعنوان إدارة الجودة الشاممة لتحسين أداء الموارد البشرية كمرجع دعم يتناول كلا متغيري 
 .الدراسة الحالية

 أدوات جمع البيانات في الدراسات و  منيج الدراسة اختيارعمى الدراسات السابقة في  الاعتماد تم
المتعمقة بمتغير إدارة الجودة الشاممة> دراسة بوعلاق سعدية حول تطبيق إدارة الجودة الشاممة المحمية 

 بمغماري كريمة بعنوان مبادئ تطبيق إدارة الجودة الشاممةو  وارف آمال، في التعميم العالي بالجزائر
 أثرىا عمى كفاءة الأداء الأكاديمي في التعميم العالي بالجامعات الجزائريةو 

  دراسة >لنفس المتغير الأجنبيةفي ما يتعمق بالدراسات ماTabassum and all  بعنوان 
 (total quality management and performance:a comparative study of publicand 

private Banks of Pakistan) تأثير ممارسات إدارة الجودة الشاممة عمى أداء البنوك العامة 
في ما يتعمق بالدراسات المحمية لمتغير الأداء الوظيفي تم الأخذ و  جية أخرى منو  الخاصة بباكستانو 

أثرىا عمى الأداء و  بوىراوة زورة بعنوان السعادة الوظيفية و مانع فطيمة >دراسة كل من الاعتباربعين 
علاقتو بالأداء الوظيفي ودراسة عمار حسن و  النفسي الاحتراقالوظيفي ودراسة نجلاء مرزوق بعنوان 

عموش حول أثر نظام الحوافز في تحسين أداء العاممين ىذا بالنسبة الدراسات العربية أما فيما يتعمق 
 job) بعنوان Greta mazzetiand Dina Guglielmiدراسة>ليذا المتغير الأجنبيةبالدراسات 

insecurity and job performance:a serial mediated relatioship and the buffering 

effect of organizational justice)  الوظيفي والأداءالأمن الوظيفي  انعدامالعلاقة بين. 
  مصدر لتدعيم الدراسةو  كمرجع باستخداميااستفيد من الدراسات السابقة ككل. 
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 تمهيد: 
ىذا راجع إلى و  أىمية في وقتنا الحاليو  يعد موضوع إدارة الجودة الشاممة مف أكثر المواضيع إثارة

ثورة و  وقد صفت بأنيا " الموجة الثورية الثالثة بعد الثورة الصناعية،  أىميتيا البالغة بالنسبة لممؤسسات
التي تسعى جميع المؤسسات إلى تحقيقيا عمى  ىالأولالوظيفة و  اليدؼ أصبحتحيث ،  الحواسيب"
 .خدماتيطابعيا صناعية كانت أـ  اختلاؼ

 مفهوم إدارة الجودة الشاممة: .1
 تعريف الجودة: 1.1

 لغة: 
 كممة ذاتيةو  جودة ممتازة،  جودة جيدة، إف لفظ الجودة ممكف أف يستخدـ مع صفة مثؿ جودة رديئة 

ىي درجة أو مستوى و  كخاصية دائمة الشيءتعني أنو موجود في و ،  ىي عكس كممة موضوعيةو 
 )188.ص ،2012عرفة،).لتحقيؽ مجموعة مف الخواص الذاتية

 ىي تعني أيضا صفة الجيد أو و  الفعؿ الجيد.، جودة أي بمعنى صار جيداو  كممة جودة مشتقة مف جاد
 )245.صد.س، إبف المنظور،).الممتاز، الفاخر، الحسف،  الحصافة

 :اصطلاحا
 يعرفيا بلاؾ(Black): "التي و  الخصائص المتعمقة بالسمعة أو الخدمةو  بأنيا مجموعة مف الصفات

 . "تتوقؼ عمييا قدرة تمؾ السمعة أو الخدمة عمى إشباع حاجة محددة

  عبارة عف المجموع الكمي لخصائص وصفات الوحدة التي تظير " :)1991)تعريف منظمة الإيزو
 ) 19.ص،2016العربي،و   بيجت )."والضمنيةقدرتيا عمى إرضاء الاحتياجات الظاىرية 

  عرفها هيكسون(Hixon 1992): " أنها تأدية العمل الصحيح على نحو صحيح من الوهلة الأولى مع

                                                             )20.ص ،2016العربي،و  بيجت) ".الاعتماد على تقويم المستفيد في معرفة مدى تحسن الأداء

  عرفيا(Feigenboum, 1991):  أنيا المجموع الكمي لصفات السمعة أو الخدمة الناتجة عف "عمى
 الاستعماؿالصيانة أو عف طريؽ وجود أي سمعة أو خدمة في و  التصنيعو  اليندسةو  دراسات التسويؽ

 )18.ص ،2016العربي،و  بيجت )."فالتي ستتمقى توقعات الزبو و 

 ف مجموعة مف القواعد المتفؽ عمييا بيف المنتجيف بيدؼ تخصيص وتسييؿ وتوحيد عبارة ع
 ((huberac ,1998,p83السمعة أو الخدمة المقدمة.



 الفصل الثاني                                                      إدارة الجودة الشاممة
 

[22] 
 

 تعريف الشمولية: 1.1
: أي  جاء مف الفعؿ شمؿ :لغة يشمؿ، شملا وشمولا فيو شامؿ والمفعوؿ مشموؿ/ شمؿ الأمر القوـ

 عميـ.
مؤنث منسوب إلى شموؿ  اسـ" شمولية مذىب، حكـ، معارؼ". ، مصدر صناعي مف شموؿ: عالمية
 ) 1237-1236.، ص2008عمر،(" أنظر إلى الموضوع نظرة شمولية".

مدخلات وعمميات ومخرجات إذ ينبغي أف تعـ تعني أنيا تشكؿ جميع عناصر الإنتاج مف " اصطلاحا:
الجودة كؿ مكونات المؤسسة الإنتاجية أو الخدماتية وعناصرىا وعممياتيا ومخرجاتيا وأف يشارؾ فييا 

 )66.ص ،2009،عطية)."جميع العامميف في المؤسسة
 ة:تعريف إدارة الجودة الشامم 1.1

إلى أف ىناؾ بعض التعاريؼ ،  المفكريفو  الباحثيفمتفؽ عميو لدى و  واحد شامؿ لا يوجد ىناؾ تعريؼ
 التي حاولت وضع تصور عاـ لمفيوـ إدارة الجودة الشاممة:

  منظمة الجودة البريطانية كانت أوؿ محاولة لوضع تعريؼ لمفيوـ إدارة الجودة الشاممة مف قبؿ
(British Quality Organization)  عمى أنيا "الفمسفة الإدارية لممؤسسة التي تدرؾ مف خلاليا

 )23.ص ،2012رضواف،).المستيمؾ وكذلؾ تحقيؽ أىداؼ المشروع معا" احتياجاتتحقيؽ كؿ مف 
 الميارات التي تستيدؼ التحسف و  الأساليبو  يعبر مفيوـ إدارة الجودة الشاممة عف مجموعة مف المبادئ

، د المالية والبشريةالموار  باستخداـ الأفرادو  الخدماتو  المنتجاتو  الوظائؼو  في العمميات للأداءالمستمر 
 المستقبميةو  الحاليةتوقعات العملاء و  احتياجاتلمواجية  الاستمراريةو  نضباطوالا لتزاـالامف خلاؿ 

 )25.،ص2015العربي،و  بيجت(تحقيؽ رضاىـ.و 
 أنيا طريقة لإدارة المؤسسة تيدؼ إلى التعاوف والمشاركة الفعالة مف كؿ العامميف في "عمى  عرفت

المؤسسة مف أجؿ تحسيف منتجاتيا وخدماتيا وأنشطتيا حتى تحقؽ رضا العملاء وأىداؼ المؤسسة 
 )66.ص،2009عطية،)."لمصمحة الجميع بما يتفؽ مع متطمبات المجتمع

  مستمر في الأداء يشمؿ أنيا أسموب تطوير شامؿ و "العممية التعميمية تعرؼ إدارة الجودة الشاممة في
أي ،  فيي عممية إدارية تحقؽ أىداؼ كؿ مف سوؽ العمؿ والطلاب، كافة مجالات العمؿ التعميمي

أنيا تشمؿ جميع وظائؼ ونشاطات المؤسسة التعميمية ليس في إنتاج الخدمة فحسب ولكف في 
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حتما إلى تحقيؽ رضا الطلاب وزيادة ثقتيـ وتحسيف مركز المؤسسة الأمر الذي يؤدي ،  توصمييا
 )48.ص ،2014صادؽ، )."التعميمية محميا وعالميا وزيادة نصيبيا في سوؽ العمؿ

ىي شكؿ مف أشكاؿ التعاوف الذي يعتمد عمى القدرات المشتركة بيف إدارة " Joblenski,1999“ب حس .1
زيادة الإنتاجية بصفة مستمرة مف خلاؿ فرؽ و  تحسيف الجودةالعامميف لأداء الأعماؿ بيدؼ و  المؤسسة
 )30.،ص2012محمد، )."العمؿ

أنيا الطريقة أو الوسيمة الشاممة لمعمؿ التي تشجع العامميف "تعرؼ الجودة عمى  ”Royal Mail“حسب  .1
 ."لمعمؿ ضمف فريؽ واحد مما يعمؿ عمى خمؽ قيمة مضافة لتحقيؽ إشباع حاجات المستيمكيف

الموظؼ في ترشيد العمؿ عف طريؽ توفير ما و  الإدارة التزاـو  اشتراؾىي " ”Tonex“حسب  .1
 ."يتوقعو العميؿ أو ما يفوؽ توقعاتو

نظاـ إداري يضع رضا العماؿ عمى رأس قائمة "إدارة الجودة الشاممة ىي  ”Cool“حسب  .4
يحقؽ أرباحا عمى  الاتجاهإذ أف ىذا ، الأولويات بدلا مف التركيز عمى الأرباح ذات الأمد القصير

 (24.،ص2012)رضواف،."بالمقارنة مع المدى الزمني القصير استقراراو  المدى الطويؿ أكثر ثباتا

حسب التعريفات السابقة يمكننا القوؿ أف إدارة الجودة الشاممة عبارة عف نظاـ متكامؿ يستند عمى  
 كالفمسفات الفكرية المتكاممةيتضمف جميع مجالات النشاط في المؤسسة ، محددةو  مبادئ منظمة

 مستوى رضا العملاء ىو رفعو  تسعى جميعيا إلى تحقيؽ ىدؼ واحد،  العمميات الإدارية المستخدمةو 
 "تعريؼ شخصي" الموظفيف عمى حد سواء. و 
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دارة الجودة الشاممة :(01)جدول -  -الفرق بين الإدارة التقميدية وا 

 المقارنة
 

 الجودة الشاممة إدارة الإدارة التقميدية

 كسب رضا العملاء أرباح عمى المدى القصير اليدؼ الرئيسي
 

 أصؿ إستراتيجي مورد " يد عاممة" الموظفيف
 

 تعتبر الجودة ربح تعتبر الجودة عمى أنيا تكمفة الجودة
 

 تحسينو + النتائجو  الأداء الحصيمة النيائية "النتائج" ىدؼ الإدارة
 

كسب رضا و  تحسيف الجودة بأقؿ تكمفة منتج الأسموب
 زيادة عددىـو  الزبائف

 عمؿ جماعي فردية الرؤية المستقبمية
 

 )مف إعداد الطالبتيف(

 التطور التاريخي لإدارة الجودة الشاممة: -1
كوظيفة رسمية للإدارة إلا  ، إلا أنو لـ يظير عمى الرغـ مف ظيور مفيوـ الجودة منذ زمف بعيد

في الآونة الأخيرة. إذ أصبح ينظر إلى الجودة في الفكر الإداري الحديث عمى أنيا وظيفة تعادؿ تماما 
باقي الوظائؼ. وخلاؿ مسيرة التطور في الفكر الإداري فيما يتعمؽ بإدارة الجودة يمكف أف نلاحظ أف 

لمجودة عبر تطورىا لـ تحدث في صورة ىزات مفاجئة لمفكر الإداري، أو في  المتطورةتتابع المداخؿ 
نما كانت مف خلاؿ تطور مستقر وثابت  . )22.،ص2016الصرف،(.صورة طفرات، وا 

بعدىا في لأمريكا  انتشروقد بدأ التركيز عمى مفيوـ الجودة في الياباف في القرف العشريف ثـ 
ترجع إلى  الاكتشافاتلسمسمة مف  انعكاساوكاف ىذا التطور ،  الـثـ باقي دوؿ الع،  والدوؿ الأوروبية

 ىي كالتالي:حيث تـ تقسيميا إلى أربع مراحؿ متميزة لمجودة و ،  قرف مضى
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 (Inspection&Test)الاختبارو  المرحمة الأولى: الفحص 1.1

بدأت إدارة الجودة بنظاـ بسيط مبني عمى أساس قياـ العماؿ بفحص المنتج النيائي لمتأكد مف 
وأي منتج معيب يتـ العثور عميو يتـ ،  مع المواصفات والمعايير القياسية لذلؾ المنتج انسجامو

ة التخمص منو أو يعاد لمتصنيع أو يتـ بيعو بسعر منخفض. وعميو يكمف اليدؼ الأساسي مف عممي
وتخفيض  الفحص والتفتيش في منع وصوؿ المنتج المعيب إلى الزبوف وتحسيف العمميات

 )21.ص،2011الحراحشة،)تكمفتيا.
 .تحدد مفيوـ الجودة في ىذه المرحمة عمى أنو مطابقة المنتج لممواصفات 
  المستيمؾ لأف تصميـ المنتج كاف يقوده  باحتياجاتقد لا تكوف المنتجات التي تـ إنتاجيا تفي

، أي ليس بالضرورة أف ما يراه المستيمكوف أنفسيـ يشبع  المنتجوف أكثر مما يوجيو المستيمكوف
 بالفعؿ. احتياجاتيـ

 ىذه المرحمة إلى الحاجة الممحة لمتحسيف والتطوير في عمميات التفتيش وبدخوؿ مرحمة جديدة  استدعت
 )28.ص ،2005،عمواف(مف مراحؿ إدارة الجودة.

    Quality Control المرحمة الثانية: ضبط الجودة 1.1
، وبالتالي لا  ر مكمفة جداعمى جميع المنتجات في حاؿ الإنتاج الكبي الاختباركانت عممية الفحص و 

لإحلاؿ التقنيات والأساليب (1930_1950)لذلؾ بدأ العمؿ خلاؿ الفترة مف،  عمييا الاعتماديمكف 
التكمفة في عمميات فحص الجودة. تيدؼ إلى تقميؿ نسبة المعيبات في  ارتفاعالإحصائية لمحد مف 

المنتجات مستخدمة بالإضافة لممرحمة الأولى تطبيؽ الأساليب الإحصائية في ضبط الجودة والتحقؽ 
 )22.،ص2011الحراحشة،)مف مطابقة المنتج لمقاييس ومواصفات الجودة.

 ىذه المرحمة بالآتي: اتسمتوقد 
 أساليب إحصائية في أنشطة ضبط الجودة. باستخداـىذه المرحمة  اتسمت 
  منيا في إجراء التعديلات  الاستفادةو  الإحصائية الأساليب باستخداـتحميؿ نتائج عمميات الفحص

المنتجات غير المطابقة ىذا يساىـ في تقميؿ أو منع و  غيرىاو  التنفيذو  المستقبمية عمى التصميـ
بما يساىـ في  المشترىإضافة إلى مراجعة مواصفات المواد الأولية أو الأجزاء ، لممواصفات الموضوعة

 )28.،ص2005،عمواف)تحسيف الجودة.
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   Quality Assurance المرحمة الثالثة: تأكيد الجودة 1.1

 عد سابقتيا مف المراحؿلـ تستببشكؿ ،  ) 1970إلى  1950(بدأت ىذه المرحمة خلاؿ الفترة مف
إلييا ولكف بمنظور أوسع وأعمؽ وأشمؿ. ويشمؿ مدخؿ تأكيد الجودة عمى مجموعة مف  استندتولكنيا 

مثؿ سياسة الجودة ،  الأنشطة والممارسات والوسائؿ التي صممت لتسييؿ إدارة الجودة وتحسينيا
مراجعة وتعديؿ إجراءات العمؿ. والغاية ، أي  والإجراءات التصحيحية،  والإجراءات وتعميمات العمؿ

الأساسية ليذه التسييلات ىو تقديـ المعرفة والمعمومات لمعامميف في المنظمة بجميع الأقساـ والدوائر 
طلاع بالمعاملات أو المسائؿ والشؤوف المرتبطة بالعمؿ ،  سواء الإنتاجية وغيرىا ليكونوا عمى عمـ وا 

ؿ بشكؿ صحيح. وعميو ساىـ ىذا المدخؿ في تطوير المفاىيـ وليكونوا واثقيف مف سير العمؿ كك
والسعي نحو تفعيؿ ،  والممارسات ذات العلاقة بمفيوـ التكامؿ والتنسيؽ بيف برامج الإدارة مف جية

مف جودة المنتج  الانتقاؿوفي ىذه المرحمة تـ ،  مشاركة كافة المستويات في تخطيط ومراقبة الجودة
 و منع وقوع الخطأ. إلى جودة النظاـ وأساس

 ويمكف تحديد الملاح الرئيسية ليذه المرحمة كالآتي:
 .التركيز عمى دراسة تكمفة الجودة لغرض تحديد مستوى الجودة 
 الاعتماديبقياس درجة  الاىتماـ  (Reliability).لمسمع المكونة مف أكثر مف جزء عند تصميـ المنتج 
 نسبة المعيب لحد نقطة الصفر  التركيز عمى تحقيؽ ىدؼ تقميؿ(Zero Defect) 

 )24-23، ص2010الحراحشة، (

 :قد تميزت ىذه المرحمة بو 
  إف الجودة تبنى في مرحمة التصميـ والتي تشمؿ عمى تصميـ المنتج والعمميات الإنتاجية وىي ما يعبر

 .الأنشطةعنيا بمصادر 
 مواد أوليةآلات، مكائف و ،  العامميف بقسـ الجودة دراية كافية بموارد الشركة مف عامميف امتلاؾ  ،

 وأساليب عمؿ وغيرىا.
  تؤكد ىذه المرحمة عمى تطوير تخطيط الجودة وتحسيف تصميـ المنتج والعمميات وتحسيف عمميات

 ضبط العمميات والإنتاج وتحفيز الأفراد العامميف وغيرىا.
 تقميؿ كمفة ة، و مرحمة مف تطور الجودة بعدد مف المفاىيـ منيا: ضبط الجودة الشاممىذه ال اتسمت

 )29.،ص2005عمواف،).Zero Defectوالعولمة إضافة إلى مفيوـ العيوب الصفرية ،  الجودة
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   Total Quality Management المرحمة الرابعة: إدارة الجودة الشاممة 1.1

ىذا المصطمح  استخدـقد و ،  الثمانينات مف القرف الماضي كاف أوؿ ظيور ليذا المفيوـ بداية
ذلؾ بسبب شدة المنافسة بيف الصناعات و  في الولايات المتحدة الأمريكية )1985)لأوؿ مرة عاـ

في ىذه المرحمة أصبح و  للأسواؽ. اكتساحياو  عمييا اليابانيةتفوؽ الصناعات و  الأمريكيةو  اليابانية
الذي تنفذه الإدارة  الاستراتيجيحيث شممت في عمميات التخطيط  استراتيجيةلإدارة الجودة سمات 

شمولية مف إدارة الجودة و  العميا. وفي ىذا السياؽ فإف إدارة الجودة الشاممة أكثر تعمقا
 )2.،ص2011الحراحشة،).الاستراتيجية

مصطمح يتضمف الوصؼ الشامؿ لكؿ عمميات الإنتاج والعمميات المقترحة لتحسيف الجودة وبشكؿ  وىو
 مستمر، وييدؼ إلى التحقؽ مف الشمولية والتكاممية في جودة المنتجات وخدمة المستيمؾ.

   )29.،ص2005،عمواف(                                                                           
            

 الفرق بين مراحل تطور إدارة الجودة الشاممةيوضح  :(01)رقم  الشكل

 

 

 

 

 

 

 )مف إعداد الطالبتيف(

 

 

 

 

 إدارة الجودة الشاممة

 ضـ جميع العمميات.

 الشمولية والتكامؿ.

 التحسيف المستمر.

 إشراؾ العامميف

 والعملاء
 

 

 تأكيد الجودة

 منع وقوع الخطأ.

 ىدؼ صفر معيب.

 الانتقاؿ مف جودة

 المنتج إلى جودة النظاـ 

 

 

 ضبط الجودة

 إحصاء عمميات 

 الجودة بصورة 

 معيارية

 ضبط الجودة 

ضبط عمميات 
 الجودة

 أثناء الإنتاج
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 رواد إدارة الجودة الشاممة: -1

تطور إدارة الجودة الشاممة وصولا إلى يومنا ىذا  ساىموا فيذيف الأوائؿ ال الروادىناؾ العديد مف 
 وأىميـ:

، يعد شيوارت الرائد الأوؿ لمرقابة الإحصائية عمى الجودة  :(Walter Shewart)والتر شيوارت  1.1
قد قدـ في و  بعنواف " الرقابة الإحصائية عمى جودة السمع المصنعة" (1931)لو كتاب نشره عاـ و 

مراقبة الجودة التي أصبحت مف الوسائؿ الأساسية المستخدمة في الرقابة عمى كتابو ىذا مفيوـ خرائط 
يرى شيوارت أف التطوير المستمر يعد أحد مظاىر إدارة الجودة و  الجودة في معظـ المنشآت الصناعية

قد وضع تصميما يتماثؿ إلى حد كبير مع الطريقة العممية في التطوير المستمر أطمؽ عميو و  الشاممة
 ىي كالتالي:و  التنفيذ"،  المراجعة، العمؿ،  " الخطةدائرة 

  الخطةPlan:  الوضع القائـ. استعراضتحديد العممية التي سيتـ تطويرىا بعد و  اختياريتـ فييا 
 العمؿ  Do الرقابة و  يراد بو تجريب التطوير المقترح عمى نطاؽ محدود في بيئة يمكف التحكـ فييا: و

 عمييا.
  التدقيؽCheck:  تحميؿ البيانات لتحديد ما إذا كاف التطوير المقترح يحظى بقبوؿو  يتـ جمعفيو و 

 رضا العميؿ أـ لا.و 
  التنفيذAct:  ذلؾ مف خلاؿ ربطيا بعممية النظاـ و  فيو يتـ تنفيذ التغيرات الفعالة المرتبطة بالعمميةو

 .الجاري
 

 

 

 

 

 

 

 

                                               

 (30-29.ص ،2012،قادة  ((: يوضح نموذج والتر شيوارت لإدارة الجودة الشاممة1الشكل رقم) 

.تحديد معايير التطوير1  

. تقويـ العممية2   

. التنفيذ 4  

. التحميؿ3  

التنفيذ   التخطيط  

 

التدقيق      العمؿ  

. التخطيط لممستقبؿ5  

. الحؿ المعياري6  

. دراسة النتائج7  
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يعد إدوارد مف أبرز المؤسسيف لإدارة الجودة الشاممة، حيث  :(Edward Deming) إدوارد ديمنج 1.1
قدـ العديد مف الإسيامات اليادفة إلى تطوير الجودة في كؿ مف أمريكا والياباف مف خلاؿ تطبيؽ 

الياباف خاصة في فترة ويعود الفضؿ إليو في إرساء قواعد الجودة في ،  خرائط المراقبة الإحصائية
مف أىـ الرواد في مجاؿ الجودة في بمدىـ وأنشأت الياباف ،  ولذلؾ فإف اليابانييف يعدونو،  السبعينات

تمنح لأفضؿ برنامج لتحسيف الجودة في المنظمات اليابانية. كما أطمقت عميو  باسموجائزة سنوية 
الأب الروحي لممرحمة الثالثة في الثورة (1980)التمفزيونية الأمريكية في برنامج ليا عاـ  NBCمحطة 

 الصناعية. مف إسياماتو:
قدـ ديمينج برنامجا لتحسيف الجودة يتكوف مف أربع عشر النقاط الأربع عشرا لإدارة الجودة الشاممة:  . أ

تغير ثقافتيا لكي و  حيث يرى أف ىذا البرنامج يعد أساسا لأية منظمة تريد أف تحوؿ نظاميا،  نقطة
 وقد قسـ ديمنج ىذه النقاط مناصفة بيف نقاط يجب إتباعيا،  الجودة الشاممة قيد التنفيذتضع إدارة 

 تتمثؿ ىذه النقاط في التالي: و  أخرى يجب التخمي عنياو 
 :الأمور التي يجب إتباعها 
التعمـ مف أجؿ و  التنظيـو  البحثو  اليادؼ إلى تطوير المنتجات مف خلاؿ الإبداع الاستقرارإيجاد   .1

 المنافسة في مجاؿ الأعماؿ.و  البقاء
 قيادة المنظمة نحو التغيير لمواجية التحديات.و  تبني فمسفة التطور المستمر .2
الطرؽ الحديثة  استخداـعتماد عمى مدربيف مشيود ليـ بالكفاءة و التدريب المستمر عمى الوظيفة مع الا .3

 في التدريب.
عادة التدريب والتطوير الذاتي لكؿ فرد في المنظمة لمواكبة التقدـ  .4 إقامة برامج قوية لمتعميـ وا 

في  استثمار، مع التركيز عمى تقديـ معارؼ وميارات جديدة والنظر إلى التدريب عمى أنو  والتكنولوجيا
 البشر وأنو ضروري مف أجؿ التخطيط طويؿ الأجؿ.

 تعميـ الممارسات الحديثة.، و ممية التطويرالتركيز عمى دور القيادة في ع .5
أف ،  والإنتاج والخدمات المساعدة كؿ الأنشطة المتصمة بالتخطيطو  التحسيف المستمر لنظاـ الإنتاج .6

 الإرشاد.و  يكوف فريؽ العمؿ عنصرا رئيسا في العممية الإنتاجية مع قياـ الإدارة بالتوجيو
فريؽ واحد، وذلؾ لتحقيؽ التحوؿ إلى إدارة الجودة جعؿ جميع الأفراد بالمنظمة يعمموف مف خلاؿ  .7

تباع منظومة شيوارت "التخطيط  ، التصحيح". ، التنفيذ، المراجعة الشاممة وا 
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 :الأمور التي يجب التخمي عنها 
إضافة إلى أف ،  غير فعالةو  الفحص كونيا أساليب مكمفةو  عمى أساليب التفتيش الاعتمادالتوقؼ عف  .8

نما مف خلاؿ التطوير في العممية.و  خلاؿ التفتيشالجودة لا تتحقؽ مف   ا 
 فقط السعر ليس لو معنى دوف توفر معيار الجودة.،  وقؼ إسناد الأعماؿ عمى أساس السعر .9

مف التغيير أو التعبير عف الأفكار أو  العمميف فيما يخص الخوؼو  إبعاد الخوؼ عف المرؤوسيف .10
 ملائمة لكي يعمؿ الجميع بكفاءة.توفير بيئة و  بيدؼ بناء الثقة،  تطور الإدارة

 اختفاءو  ضرورة عمؿ الأفراد كفريؽ عمؿو  الإداراتو  الحواجز القائمة بيف الأقساـو  إزالة العوائؽ .11
 الأىداؼ المتصارعة بيف الأقساـ التي تؤدي إلى تدمير اليدؼ العاـ.

إيجاد عمؿ جيد  لأنيا لا تساعد عمى الأقساـالتحذيرات بيف و  الشعارات الغير العممية استبعاد .12
 لكنيا تولد الإحباط.

يجاد نظاـ إشراؼ مشجع لمساعدة ، و  معايير العمؿ التي تستخدـ نظاـ الحصص العددية استبعاد .13 ا 
 تحسيف طريقتيـ في الأداء.و  الآخريف

ذلؾ ، و  التفاخر بالعمؿ بيدؼ تعزيز قيمة العمالةو  الاعتزازإزالة الحواجز التي تحرـ العامميف مف  .14
 الاتصاؿزيادة و  زيادة مشاركة العامميفمف خلاؿ 

الإنتاجية مف خلاؿ إدارة و  لقد لخص ديمنج نقاطو السابقة في ثلاثة مبادئ لتحسيف الجودة
مثمث ديمنج حسب الشكؿ  اسـوقد مثؿ ىذه المبادئ عمى شكؿ مثمث أطمؽ عميو ، الجودة الشاممة

 :التالي
 

 

 

 

 

 

 (: مثمث ديمينج 31الشكل رقم )

 

 دعـ و مؤازرة الإدارة العميا لمتحسيف

7،2،1النقاط   

تطبيؽ المنيج الإحصائي 
8،6،4،3النقاط            

تحسف العلاقات الداخمية    
النقاط  

14،13،12،10،9،5    
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إلى أف ىناؾ سبعة عوامؿ ليا تأثير سمبي في مستقبؿ المنظمة  أشار ديمنجالأمراض السبعة القاتمة:  . ب
 ىي كالتالي:و  التي تقؼ في طريؽ إحداث التحوؿ إلى الجودةو  سماىا بالأمراض السبعة القاتمة

  التحسيف. اتجاهفي اليدؼ  استقرارعدـ وجود 
 .التركيز عمى الأىداؼ قصيرة الأجؿ 
 الأسس التي يستند إلييا في تحديد الجدارة.و  لأساليباو  عدـ كفاءة أنظمة تقويـ الأداء لمعامميف 
 التغيير المستمر في الإدارة. 
 القرارات في ضوء البيانات المتاحة اتخاذيعني ،  إدارة المنظمة عمى أساس الأرقاـ الممموسة 
 جمع البيانات التي تعزز صدقيا.و  تجاىؿ البيانات التي تحتاج إلى جيود التحميؿو 
 ىالأولي المنتج منذ الخطوة عدـ بناء الجودة ف. 
 الناتجة عف التكاليؼ الصحيةو  تكاليؼ ضماف المنتج المرتفعة التي تتحمميا المنظمات 
 القانونية. الاستشاراتو 
لمتحسيف المستمر عمى شكؿ عجمة أطمؽ عمييا عجمة ديمنج  استراتيجيةديمنج  اقترحلقد عجمة ديمنج:  . ت

دوري دوف أي توقؼ بيدؼ و  أنشطة يتـ القياـ بيا بشكؿ متتابعتشمؿ أربعة ، لمتحسيف PDCAأو دورة 
 ىذه الأنشطة ىي:و  بيف حاجات المستيمؾ في حدود موارد المنظمة المتاحةو  الربط بيف المنتج

  خططPlan .لمتحسيف أو معالجة المشكمة 
  نفذDo .الخطة عمى نقاط ضيؽ التجربة 
  راجعCheck .فعالية التطبيؽ في النطاؽ الضيؽ 
  صححAct الخطة في ضوء نتائج التطبيؽو  العمؿ. 
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 )124-119، ص2012عايض، ) (: يوضح عجمة ديمينج1الشكل رقم)

،  ىو صاحب المقولة الشييرة "لا تحدث الجودة بالمصادفة :(Joseph Juran)جوزيف جوران  1.1
فإف جوزيؼ جوراف قد أسيـ بفعالية  )ديمنغ(ػكما ىو الحاؿ بالنسبة ل، و  مخططا ليا بؿ يجب أف يكوف

فمقد وجيت إليو الدعوة لزيارة  في إطار ثور الجودة بعد الحرب العالمية الثانية لإعادة بناء الياباف.
بفضمو  عترافااالميندسيف في بداية الخمسينات. ولقد تقمد وساما و  الياباني لمعمماء الاتحادالياباف مف 

 )76.ص ،2016الصرف،).التوصؿ إليو استطاعفي التوزيع الإحصائي لمجودة الذي 
 كيؼ يمكف تقديـ أفكاره إلى الإدارة العميا بشكؿ بسيطو  جوراف حوؿ إدارة الجودة الشاممة اىتماـكاف 

أطمؽ عميو يساعد في تحقيؽ أفكاره حوؿ إدارة الجودة. وقد ترجـ جوراف ىذه الأفكار عمى في شكؿ و 
يمكف و  تحسيف الجودة،  ضبط الجودة،  ىي تخطيط الجودةو  ثلاثية عمميات الإدارة العميا لجوراف

 .توضيح ثلاثية عمميات الإدارة ىذه في الشكؿ التالي مع ممخص لكؿ بعد مف ىذه الأبعاد
 )87.ص ،2005عمواف،)                                                  

 

 

 

 

 

 

 

 التخطيط   التصحيح

 التنفيذ      المراجعة
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 )87.،ص2005عمواف،)  ثلاثية جوردانيوضح  :(05)رقمالشكل 

 

 

 

 

 

 

 عممية الإدارةأبعاد 

 البعد الأول

 تخطيط الجودة

 ػػ تحديد المستيمكيف.
ػػ تحديد احتياجات 

 المستيمكيف.
ػػ تطوير مواصفات 

المنتج للإيفاء 
 بحاجات المستيمكيف
ػػ تطوير العمميات 
القادرة عمى إنتاج 
 تمؾ المتطمبات.

الخطط إلى ػػ تحويؿ 
 عمميات تشغيؿ.

 د الثانيلبعا

 ضبط الجودة
تقييـ الأداء الحالي. ػػ  

ػػ مقارنة الأداء مع 
 الأىداؼ.

ػػ القياـ بالإجراءات 
 التصحيحية.

 البعد الثالث

 تحسيف الجودة
 الاىتماـ ػػ

بالمستيمكيف 
الداخمييف و 
 الخارجييف

 الاىتماـػػ 
 بالمنتجات

بالعمميات الاىتماـػػ   

 



 الفصل الثاني                                                      إدارة الجودة الشاممة
 

[34] 
 

الإدارة والعامميف يتمثؿ في  التزاـأكد الباحث كروسبي أف : (Philip Crosby)فيميب كروسبي  1.1
 تحسيف الجودة وىو يعتقد أيضا بأف كمفة الجودة الرديئة يجب أف تتضمف العناصر التي أدت إلى ذلؾ

ولقد حدد كروسبي ثوابت الجودة المشيورة في ،  بالعمؿ الصحيح مف أوؿ مرة، والسبب ىو عدـ القياـ 
لقد أوضح كروسبي أف مفيوـ التمؼ الصفري الذي دعا إلى  أف الجودة ىي الملائمة مع المستيمكيف.

تبنيو يمغي فكرة إعطاء مستويات مقبولة لمجودة وبالتالي يمغي مفيوـ التمؼ المسموح بو أو نسب التمؼ 
وفي ىذه الحالة يجب أف تكوف مستويات الأداء مثالية وأف تبني الجودة عمى أساس ،  لةالمقبو 

ف متطمبات التحسيف المستمر تتمثؿ في:  التحسيف المستمر وا 
 الإدارة العميا بأىمية الجودة. اقتناعو  إيماف 
 الذي يتبنى فكرة التمؼ الصفري.و  تعيد الإدارة بتطبيؽ سبؿ الكماؿ 
 88.،ص2005عمواف،)تمؾ الطريقة بالتفكير عمى أسس دائمة. استمراريةب الراسخ الاقتناع( 

 و مف إسياماتو ما يمي:
 المسممات الأربعة لمجودة لدي كروسبي: . أ
  :ىي المطابقة لممواصفات.تعريف الجودة 
  :وقائي يقوـ عمى منع الخمؿ.نظام الجودة 
  :ىو المعيب الصفري.معيار الأداء 
  :63.،ص2008قدادة،و  الطائي(يساعد عمى قياس الكمؼ المتعمقة بالجودة.مقياس الجودة( 
 خطوات كروسبي في برنامج تحسين الجودة: . ب

  واضحا في الإدارة نحو تحسيف الجودة. التزاماأف يكوف ىناؾ 
 .إيجاد فرؽ لتحسيف الجودة تتكوف مف ممثمي مف كؿ قسـ داخؿ المؤسسة 
  أية مشاكؿ حالية أو محتممة حوؿ عدـ مطابقة المنتج مقياس لمجودة لمعرفة ما إذا كاف ىناؾ

 لممواصفات المطموبة.
 كأداة في الإدارة. استعمالياتوضيح كيفية و  تحديد تكمفة تقييـ الجودة 
 بتحسينياكؿ منيـ  اىتماـو  زيادة مستوى معرفة كافة الموظفيف في المؤسسة عف الجودة. 
 لخطوات السابقة.لتصحيح المشاكؿ التي توجد في ا إجراءات اتخاذ 
 ."تشكيؿ لجنة لبرنامج " خمو المنتج مف العيوب 
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 .تدريب كؿ المديريف بشكؿ فعاؿ لأداء دورىـ في عممية تحسيف الجودة 
  تخصيص يوـ " خمو المنتج مف العيوب" لتعريؼ كافة موظفي المؤسسة بوجود إدارة الجودة الشاممة

 وأف ىناؾ تغييرا قد حدث في المؤسسة.
  الجماعات داخؿ المؤسسة عمى وضع أىداؼ ليـ لتحسيف الجودة.و  ادتشجيع الأفر 
 .تشجيع الموظفيف عمى إبلاغ الإدارة عف أية صعوبات يواجيونيا عند إنجاز أىداؼ تحسيف الجودة 
 .تقدير جيود كؿ الموظفيف الذيف يشاركوف في برنامج تحسيف الجودة 
 .تشكيؿ مجالس لمجودة تمتقي بشكؿ دوري 
 لا تنتيي و  التأكيد عمى أف عممية تحسيف الجودة يجب أف تكوف مستمرةو  كؿ الخطوات السابقة تكرار

 )46.ص،جويحاف، دسو  الترتوري)أبدا.
يعد أوؿ مف دعا إلى منيج حمقات الجودة في الياباف  :(Kaoru Ishikawa)كايروا ايشيكاوا  3.1

ملاييف عامؿ عاـ  (10)وبمغ عددىا مميوف حمقة تضـ  (1962)حيث تشكمت الحمقة الأولى عاـ 
 مميوف عضو فييا. (20)ويوجد حاليا ما يزيد عمى مميوني حمقة تضـ أكثر مف ،  (1978)

أنو صاحب السبؽ في المناداة بتكويف  باعتباريطمؽ عمى إيشيكاوا الأب الحقيقي لحمقات الجودة و     
إلى حمقات الجودة  انضماميـأف يكوف و ،  عامؿ (4_8)مجموعات صغيرة مف العامميف تتراوح بيف 

الحموؿ التي  اقتراحو  ميمتيا التعرؼ عمى المشكلات التي يواجيونيا عند مزاولتيـ لأعماليـ،  تطوعيا
 تحسينو مع مراعاة البعد الإنساني في العمؿو  يرونيا مناسبة لحميا مستيدفا مف وراء ذلؾ تطوير الأداء

الحرص عمى إبراز القدرات الإنسانية. تتجمى إسيامات ايشيكاوا في الأدوات السبع الأساسية لمرقابة و 
 :ىيو  عمى الجودة

 .خريطة باريتو 
 .خرائط الرقابة 
 .خرائط التدفؽ 
 الأثر.و  خريطة السبب 
 .قوائـ المراجعة 
  الانتشارأشكاؿ. 
 .المدرجات التكرارية 
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لاسيما ،  تحسيف مستوى أدائيـو  مياراتيـو  عمى ضرورة تدريب العامميف لتنمية قدراتيـ يشيكاواإأكد 
 حؿ المشكلات التي تواجييـ أثناء تأدية أعماليـ. و  تدريبيـ عمى الأدوات السبع الأساسية لتحميؿ

 :الجودة الشاممة في ست نقاط وىيأبرز مبادئ ايشيكاوا في مجاؿ  استخلاصيمكف 
 تحسيف المستمر لمجودة.التركيز عمى ال 
 .التركيز عمى إنشاء حمقات الجودة 
 .التركيز عمى إشراؾ جميع العامميف في المنظمة في طرح المشكلات ومعالجتيا 
 .التركيز عمى التدريب والتعميـ لزيادة قدرات العامميف وتنمية مياراتيـ 
 .التركيز عمى تطبيؽ الطرؽ والأدوات والأساليب الإحصائية 
  عمى الجوانب الإنسانية لمعامميف وجعميا فمسفة إدارية يؤمف بيا الجميع.التركيز 

 ) 130-129.، ص2012عايض، (

ندسي تاجوكي ميندس ياباني أكد عمى الجانب الي :(Genichi Taguchi)جينيكي تاجوكي   3.1
 (Nippon Telephone and Telegraph) التمغراؼو  نيبوف لمياتؼ ةلمجودة مف خلاؿ عممو في شرك

حيث أدخؿ تصميـ التجارب كوسيمة لمسيطرة الإحصائية عمى المنتج. مما جعمو يحصؿ عمى جائزة 
 حاز عمييا ثلاث مرات في فترات متتالية.و ،  (1960)ديمنج لمجودة عاـ 

قد نظر لمجودة بنفس منظار و ، وكاف ينظر تاجوكي لمجودة عمى أنيا القضية الأساسية لممنظمة ككؿ
كروسبي عمى أنيا تمثؿ المطابقة لممواصفات المطموبة بالرغـ أف مدخؿ تاجوكي في الجودة يعتبر 

 قوة كبيرتيف في تقييـ تصميـ المنتج الجديدو  أكثر المداخؿ تعقيدا إلا أنو قد أثبت إنو ذو فعالية
 جودة خلاؿ ثلاثة جوانب أساسية لمتصميـيركز تاجوكي عمى تصميـ الو  لممنظمة. ةالجديدالعمميات و 
 ىي:و 

 وىو التصميـ الفني لوظائؼ المنظمة بحيث يتطابؽ مع متطمبات الزبوف.تصميم النظام:  . أ
لذلؾ تصميـ  استخداـ، و  ىي الأدوات التي تساىـ في تخفيض تكاليؼ الجودةو  تصميم المؤشرات: . ب

 التجارب الإحصائية لغرض تحديد ىذه المؤشرات أي المعمومات عف العممية.
إف ،  وىي الوسائؿ التي تخفض التغيير بدوف رفع تكاليؼ الجودة تصميم التفاوت المسموح به: . ت

للأجزاء الداخمة  التفاوتا زاء الأكثر تأثيرا ومف ثـ حصر ىذالأجو  اليدؼ مف ذلؾ ىو تحديد المكونات
 ) 132-131.، ص2006عمواف، ( في المنتج.
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مصطمح  باستخداـيعد فيغنباوـ أوؿ مف نادى  :(Armond Feigenbaum)آرموند فيغنباوم   7.1
نظاما شاملا  استخدـو  حيث عمؿ في شركة جنراؿ إلكتريؾ،  (1986)الرقابة عمى الجودة الشاممة عاـ 

 الجودة لدى جميع العامميف في الشركة. استمرارو  لمرقابة عمى الجودة مف أجؿ تحقيؽ
تطوير الجودة تقع بالدرجة الأولى عمى إدارة الإنتاج أما الأنشطة و  مسؤولية تخطيط أفيرى فيغنباوـ 

ف اليدؼ الأساسي لإدارة الجودة يجب أف ينصب عمى ،  كمراقبة الجودة فمسؤوليتيا ثانوية الأخرى وا 
كما يرى أف قياس الجودة  ظيورىاالوحدات المعيبة بعد  اكتشاؼإنتاج وحدات جيدة بصفة رئيسية قبؿ 
و  ينتيي عند إيصاؿ الخدمة إلييـ لممحافظة عمى رضاىـ.، و  يبدأ مف معرفة متطمبات تمقي الخدمة
 ترتكز فمسفتو عمى عشر نقاط وىي:

 .جعؿ الجودة عممية واسعة النطاؽ 
 التكمفة كلا متكاملا.و  أف تكوف الجودة 
  يتقبمو العميؿ.و  دة ما يفيموأف تعني الجو 
 .توفر الحماس لدى الأفراد ومجموعات العمؿ تجاه الجودة 
 الجودة أسموبا لإدارة. اعتبار 
 الإبداع.و  التكامؿ في الجودة 
 الجودة عممية أخلاقية. اعتبار 
 .التطوير المستمر لمجودة 
 اة الزمف في الإنتاجية.مراعو  زيادة الفعالية في التكمفةو  السعي لتخفيض التكمفة قدر المستطاع 
 .129-128.، ص2012عايض، ( أف تنفذ الجودة مف خلاؿ نظاـ شامؿ يرتبط بالعميؿ والمورد معا ( 

 أهمية إدارة الجودة الشاممة:-1
 بالنسبة لممنظمة: . أ
 العمؿ عمى تحقيقيا.و  رغباتيـو  تقميص شكاوي الزبائف مف خلاؿ الفيـ الكامؿ لحاجاتيـ 
 العمؿ الجماعي لدييـ.و  تنمية روح الفريؽو  لدى العامميف رفع مستوى الرضا الوظيفي 
 أساليب العمؿ.و  تطوير طرؽو  العمؿ عمى تحسيف 
 .زيادة كفاءة المنظمة في تحقيؽ رضا الزبائف مف خلاؿ تقديـ منتجات ذات جودة مقبولة 
 التشغيؿ.و  تخفيض تكاليؼ الخدمات 
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 المستمر الذي يتحقؽ في الجودة يمكف البيع  مف خلاؿ التحسيف القدرة عمى المنافسةو  زيادة الربحية
 يقمؿ مف تكاليؼ النوعية مف خلاؿ عمؿ أشياء صحيحة مف أوؿ مرة.و  بأسعار أعمى

 النسبة لمعملاء:ب . ب
إف مستوى الجودة في مستوى المنتجات والخدمات المقدمة لممستفيد تعد مف الأمور الميمة بالنسبة 

، إذ أصبح المستفيد في الوقت الحاضر يؤكد عمى ضرورة توفر الجودة في المنتجات والخدمات  إلييـ
أسعارىا ويرغبوف  انخفاضفقد يعزؼ الزبائف عف شراء السمع المحمية رغـ ،  قرار الشراء اتخاذعند 

 مستوى الجودة فييا. لارتفاعبالمنتجات الأجنبية 
 وتتمثؿ أىميتيا في:

 يمكف لأي منظمة أف تستمر إلا إذا كانت المنتجات التي تنتجيا أو الخدمات  إذ لا،  عامؿ الرضا
 تحقؽ رضاىـ. يبالتالو ،  احتياجاتوو  التي تقدميا ذات جودة تمبي رغبات العميؿ

المنظمة بعميؿ مسبقا وضماف ولائو لمنتجاتيا وخدماتيا يمكف أف  احتفاظحيث أف ،  عامؿ الولاء
 )128.، ص2012إبراىيـ،  ( عميؿ جديد. اكتسابيكمفيا خمس مرات أقؿ مف 

 بالنسبة لمعاممين: . ت
  الرؤية التطويرية و  الأفكارعمى طرح ، و  زيادة معدلات الإنتاجيةو  الابتكارتوفر بيئة عمؿ تشجع عمى

 تطوير إجراءات العمؿ.و  لتحسيف
 .رفع معدلات الرضا الوظيفي بيف العامميف 
 الوقت في إنجاز الأعماؿ. اختصار 
 تبسيط إجراءات العمؿ.و  تطوير 
 .سيولة قياس أداء العامميف وفؽ معايير واضحة 
 التكامؿ بيف الإدارات.و  رفع مستوى التعاوف 
 .تدريب العامميف عمى العمؿ بروح الفريؽ الواحد 
 الأعماؿ عديمة الفائدة أو المتكررة.و  المياـ استبعاد 
 115-112.، ص2019بمية، ) العملاء.و  ميفزيادة الكفاءة العممية بيف العامو  رفع مستوى الثقة ( 
 
 



 الفصل الثاني                                                      إدارة الجودة الشاممة
 

[39] 
 

 أهداف إدارة الجودة الشاممة:-3
مف  الإنتاجيةتسعى إدارة الجودة الشاممة بشكؿ عاـ غمى خمؽ ثقافة متميزة في الأداء لتحسيف 

،  أوجو القصور وعلاجيا أوؿ بأوؿ لاكتشاؼخلاؿ المراجعة المستمرة لممنتجات التي تقدميا المنظمة 
وفي الوقت نفسو منح الخدمة أو المنتج ميزة تنافسية ،  الخطوات الزائدة لتقميص تكمفة الإنتاج واستبعاد

 تسيـ في زيادة الطمب عميو. ومف أىداؼ إدارة الجودة الشاممة ما يمي:
 ذلؾ بإنتاج النوعية الجيدة بكميات وفيرة تفي و ،  التكمفةو  الكميةو  تحسيف الإنتاجية مف النواحي الكيفية

الحجـ الكبير الذي يقوـ عمى أساس أنو كمما زاد عدد  اقتصادياتمف  للاستفادةالسوؽ  ياجاتباحت
 تكمفة الإنتاج. انخفضتالوحدات المنتجة 

 تحافظ عمى التطور المستمر.و  خمؽ بيئة دعـ 
 .مشاركة جميع العامميف في عمميات التطوير 
 جات أو خدمات ذات قيمة لمعملاء.النشاطات الآزمة لتحويؿ المدخلات إلى منتو  المياـ اختصار 
  المستفيديف. احتياجاتإيجاد ثقافة ترتكز بقوة عمى 
 .تحسيف نوعية المخرجات 
 تشجيع العمؿ الجماعي.و  الحرص عمى زيادة التعاوف بيف الإدارات 
 تجزئتيا إلى أجزاء أصغر ليسيؿ و  تحميمياو  ترتيبياو  العامميف كيفية تحديد المشكلاتو  تعميـ الإدارة

 حميا.و  السيطرة عمييا
 المعمومات المتوفرة.و  القرارات بناء عمى الحقائؽ اتخاذو  تعمـ صنع 
 .تدريب العامميف عمى أسموب تطوير العمميات 
 منع تكرارىا.و  تقميؿ المياـ عديمة الفائدة 
 الإقلاؿ مف شكواىـ.و  زيادة القدرة عمى جذب العملاء 
 498-497.وآخروف، دس، ص النمر) العامميف.و  تحسيف الثقة بيف الإدارة (    
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 مبادئ إدارة الجودة الشاممة:-3
غير أنيـ ،  تتبايف رؤى الباحثيف والكتاب في تحديد المبادئ التي تستند إلييا غدارة الجودة الشاممة

 عمى مبادئ أساسية تمثمت فيما يأتي: اتفقوا
أىداؼ واسعة تمكف مف و  رسالةو  عمى رؤياإف وضع خطة شاممة تعتمد : الاستراتيجيالتخطيط  1.3

 البرامج في ضوء تحميؿ معمؽ لمبيئة الداخميةو  مف ثـ تسيؿ وضع السياساتو ،  الاستراتيجيةصياغة 
المخاطر في البيئة الخارجية و  الفرصو  الضعؼ في البيئة الداخميةو  تحميؿ نقاط القوة باعتمادالخارجية و 

 .لممنظمةقابمية دعـ لمميزة التنافسية  فريو  ع الخطط الشاممة بالشكؿ الذيلغرض وض
،  تذىب أىمية إسناد الإدارة العميا إلى أبعد مف مجرد تخصيص الموارد الآزمةالدعم: و  الإسناد 1.3

 التزامياإذ تضع كؿ منظمة مجموعة أسبقيات فإذا كانت الإدارة العميا لممنظمة غير قادرة عمى إظيار 
 ح في تنفيذ إدارة الجودة الشاممة.الطويؿ بدعـ البرنامج فمف تنج

ىنا لا نقتصر الكممة عمى و ،  الزبوف ىو الموجو في إدارة الجودة الشاممةالتركيز عمى الزبون:  1.3
بؿ تمتد الكممة إلى الزبوف الداخمي الذي يساعد في تحديد ،  المنتجالزبوف الخارجي الذي يحدد جودة 

 اىتماـويشكؿ جات الذيف يقوموف بالإنتاج المنت لكونيـ الأطراؼ،  بيئة العمؿو  العممياتو  جودة الأفراد
العميا بالزبوف الداخمي بوصفو الفرد الذي يعتمد عمى مخرجات العامميف الآخريف في الأقساـ  رةالإدا

غفاؿ و  بالزبوف الاىتماـلأف عدـ ،  الأخرى في المنظمة. ضرورة مف ضروريات عمؿ الجودة الشاممة ا 
نتائج الأعماؿ التي يقوـ بيا سيشكؿ و  عدـ وصوؿ التغذية العكسية لو عف العممياتو  لوالإدارة العميا 

 عوائؽ كبيرة تقؼ أماـ تحقيؽ رضاه.
التحسيف المعرفي و  يشمؿ التحسيف المستمر كلا مف التحسيف الإضافيالتحسين المستمر:  1.3

عمؿ في المنظمة. إف التحسيف لجميع وحدات الو  الإبداعي الجديد بوصفيا جزء مف العمميات اليومية
 باستمرارتطبيؽ نظاـ إبداعي يحقؽ و  في ظؿ إدارة الجودة الشاممة يتجمى في قدرة التنظيـ عمى تصميـ

 مف خلاؿ السعي المتواصؿ لموصوؿ إلى الأداء الأمثؿ مف خلاؿ تحقيؽ التالي:،  رضا تاـ لمزبوف
  خلاؿ تقديـ منتجات جديدةتعزيز القيمة لمزبوف مف. 
 الضياع.،  الوحدات المعيبة،  تقميؿ الأخطاء 
  أداء وقت الدورة.و  المنظمة استجابةتحسيف 
 جميع الموارد. استخداـالفاعمية في و  تحسيف الإنتاجية 
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بؿ أف تكوف ،  ىكذا يمكف أف يتحقؽ التحسيف المستمر ليس فقط بواسطة تقديـ منتجات أفضؿو 
 .استجابةالمنظمة أكثر 

التطوير المستمر عمى أنو وسيمة لتنمية إمكانيات الأفراد و  ينظر إلى التدريبالتطوير: و  التدريب 3.3
التدريب يحتؿ أىمية متميزة لأنو سمسمة مف الأنشطة و ،  كؿ ضمف وظيفتو بما يحقؽ الإنجاز الأمثؿ

ة تشجع الإدار و  فيـ تحفيزىـ.و  مياراتيـو  المنظمة المصممة لتعزيز معرفة الأفراد بما يتصؿ بوظائفيـ
نتيجة لذلؾ الأفراد يتفوقوف و  باستمرارتزيد مف خبراتيـ التخصصية و  ترفع مف مياراتيـ التقنيةو  أفرادىا

 التطوير يرفع مف مستوى قابميتيـ عمى أداء تمؾ الوظائؼ.و  فالتدريب وظائفيـفي أداء 
تفويض الصلاحية لمعامميف تفعيؿ دورىـ و  يقصد بالمشاركة تفويض الصلاحية:و  المشاركة 3.3

المشاركة المقصودة ىنا ىي المشاركة و  الفعمية مف إمكاناتيـ الاستفادةتحقيؽ و  بالأىميةبطريقة تشعرىـ 
إذ يفترض أف تحقؽ المشاركة أمريف: الأوؿ تزيد مف إمكانية تصميـ خطة ،  الجوىرية لا الشكمية

رات مف خلاؿ مشاركة العقوؿ المفكرة التي تعد العقوؿ الثاني تحسف مف كفاءة صنع القراو ، أفضؿ
فيي لا تعني ،  ليس جميع العامميف في المنظمة. أما تفويض الصلاحيةو  القريبة مف مشاكؿ العمؿ

 بؿ يجب أف تكوف مشاركتيـ بطريقة تمنحيـ صوتا حقيقيا عف طريؽ ىياكؿ العمؿ الأفرادفقط مشاركة 
 التي تيتـ بتحسيف العمؿ داخؿ أقساميا الخاصة. السماح لمعامميف بصنع القراراتو 

القرارات عمى أساس الحقائؽ أحد المكونات  اتخاذيمثؿ مبدأ القرارات عمى أساس الحقائق:  اتخاذ 7.3
موارد تييئو القنوات و  عمى تقنيات الاعتماديتطمب تطبيقو و ،  التي تركز عمييا إدارة الجودة الشاممة

يصاؿ ما يممكونو مف معمومات تتحدث عف الحقائؽ إلى حيث يجب أف تصؿ و  الآزمة لتمكيف الأفراد ا 
تشكؿ المعمومات أساسا ميما في فمسفة إدارة الجودة  لجودة.منيا في تحقيؽ ا للاستفادةىذه المعمومات 

فتوافرىا للإدارات العميا بمختمؼ أنواعيا سيعكس مدى إمكانية ىذه المنظمات مف تطبيؽ إدارة ، الشاممة
كالمعمومات ،  حيث أف أىمية المعمومات تتبمور في توافر البيانات الميمة لممنظمة،  ودة الشاممةالج

فيما إذ طبقت إدارة الجودة  ةالمنظمالمالية التي توضح للإدارات العميا الموارد المالية التي تحتاج إلييا 
التي  الالتزاـسيؤثر في درجة  المطموبة لتبني ىذه الفمسفة بالشكؿ الذي الاستثماراتىي  ماو  الشاممة

 ) 40-37.، ص2005العزاوي، ( قرار التطبيؽ ليذه الفمسفة. اتخاذستبدييا الإدارات العميا نحو 
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 مقارنتيا مع المنافسيفو  العممياتو  متواصمة لقياس النتائجو  عممية مستمرةالمقارنة الرجعية:  8.3
 تقترف بنظاـ لممعموماتو  التفسيرو  المقارنةو  أدوات ووسائؿ لمقياسو  ىي تتطمب معاييرو ،  المميزيفو 
 توفير التغذية العكسية في المنظمة.و 

الوسائؿ العممية و  مجموعة مف الأدوات استخداـىي تعمـ و :استعمالهاو  المعرفة بأدوات الجودة 9.3
 )81.، ص2008قدادة، و  الطائي(لحؿ المشاكؿ. و  تحسينياو  مف قبؿ العامميف لقياس الجودة

 إدارة الجودة الشاممة: أدوات-7
يتطمب الوصوؿ غمى تحديد وتمبية رغبات العملاء إلى الدقة العالية في جمع البيانات ، وعميو 
فلابد مف استخداـ وسائؿ مساعدة عمى ذلؾ ، حيث تستخدـ المنظمات الناجحة سبعة أنواع مف أدوات 

 إدارة الجودة الشاممة وىي كالتالي:
عبارة عف وصؼ إنسيابي لمعلاقات القائمة فيما بيف الأنشطة :(Flow Charts)خريطة المسار1.7

والمياـ المختمفة لمعممية ، أي تحديد المسار الفعمي والمسار الأمثؿ لأي منتج أو خدمة ، ومف شأف 
خريطة المسار أف تكشؼ مواقع التحسيف الممكنة أو التباينات غير الضرورية ، كما أنيا تمثؿ توثيقا 

حدى الميارات التي جيدا لمعم مية وكيفية ارتباط المراحؿ المختمفة ببعضيا البعض وتعتبر ضروري وا 
  تقوـ بيا الجودة الشاممة. مع التأكيد عمى ضرورة استخداـ رموز سيمة وواضحة لأداء العممية.

 )92، ص.2007نديـ، و  البمداوي)                                                                  
 كما ىو موضح في الشكؿ التالي: 

 
 

 

 

 

  

 )588.، ص2012النجار، و   محسف( :رموز تستخدم في مخططات تدفق العممية(06)رقم الشكل

 

 البداية و النياية 

 نشاط، خطوة، عممية

 قرار "نقطة تفرع"

 تأخير،انتظار،اختناؽ

 خزف

 اتجاه تدفؽ النشاط
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تستخدـ ىذه الأداء لجمع البيانات المأخوذة مف مراقبة العينة  :(Check List)المراجعة  قائمة 1.7
تكراراتيا. إذ تعتبر نماذج لتسجيؿ الإجابات عمى السؤاؿ مف النوع التالي: و  تمييدا لرصد أنماط الأداء

القائميف عمى إدارة الجودة حوؿ الأمر  اتفاؽ الاعتباركـ مرة تكرر حدوث أمر ما؟ مع الأخذ بنظر 
تحديد الفترة الزمنية لجمع البيانات مف عينة الزبائف بواسطة النموذج أو و  الذي يودوف مراجعتو.

 أو لغرض إعداد قائمة المراجعة لابد مف إتباع الخطوات التالية: ،  المعدة ليذا الغرض الاستمارة
  المراجعيف أو الزبائف مثلا.تحديد العممية المراد مراجعتيا كعدد 
 .تحديد المدة الزمنية الملائمة لجمع البيانات 
 أمانة مع التأكد مف تخصيص الوقت الكاؼ لميمة جمع البيانات.و  جمع المعمومات بمصداقية 
 مع التأكد بأف ىناؾ عنواف محدد لكؿ عمود مع مساحة كافية  الاستخداـسيؿ و  تصميـ نموذج واضح

 ) 93-92.، ص2007نديـ، و  البمداوي (لتسجيؿ البيانات.

 النسبية لمختمؼ المشاكؿ الأىميةتستخدـ في توضيح : (Pareto Diagram)خريطة باريتو  1.7
،  لمتابعة التنفيذو ،  نقطة البدء في حؿ المشاكؿ مف خلاؿ تسمسؿ الأىمية اختيارأسبابيا بيدؼ و 
 مستعينيف بالبيانات،  أعمدة بيانية عموديةتتكوف الخريطة مف و ،  تحديد السبب الرئيسي لمشكمة ماو 
،  جمع البيانات جنماذالتي تـ جمعيا عف طريؽ قوائـ المراجعة أو غيرىا مف  الإحصائيةالمعمومات و 

الطويمة بدلا مف توجيييا  الأعمدةالميمة المتمثمة في و  ليتـ تركيز الجيد عمى المشاكؿ الحقيقية
 يطاليالإريتو اتركز الشكؿ البياني عمى ملاحظة بيو  الأقؿ أىمية.الممثمة لممشاكؿ ،  القصيرة للأعمدة

   .مف المشاكؿ (%80)عف مسئولةال الأسبابمف  (%20)الأصؿ القائمة بأف حوالي 
 )93.، ص2007البمداوي، نديـ، (

يطمؽ البعض عمى ىذا المخطط تسمية  :(Cause & Effect Diagram)النتيجة و  مخطط السبب 1.7
الأثر أو و  ييدؼ مخطط السبب،  أو مخطط إيشيكاوا (Fishbone Chart) السمكةمخطط عظمة 

يعتمد عمى فكرة بسيطة تشبو في و  تفاصيميا استنباطو  المحتممة لممشكمة الأسبابالنتيجة إلى توضيح 
ف كؿ سيـ مف و  مراحميا طريقة تناسؽ السمكة  الانحراؼ أويعبر عف احد مصادر العيوب  الأسيـا 

عف المواصفات في عممية الإنتاج سواء كاف سببا رئيسيا أو ثانويا أي أف الفكرة مف إعداده ىو تحديد 
 ىكذا.و  مسببات المسبباتو  المسببات
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 :حسب المخطط التالي 

 

  )583.، ص2012محسف، و  النجار( :مخطط باريتو(07)رقم الشكل

 لعرض البيانات عمى شكؿ أعمدة متلاصقةتستخدـ ىذه الأداة : (Histogram)المدرج التكراري  3.7
سواء كاف ضمف المدى المقبوؿ أـ  الانحراؼلتحديد مقدار و  لمبحث عف طبيعة التوزيع استخدامياو ، 

 )96.ص،2007،نديـو  البمداوي( .الانحراؼىذا  اتجاهما ىو و  خارجو

يعرؼ بأنو مخطط يوضح و  يسمى بمخطط التبعثر أيضا :(Scatter Diagram)الانتشارمخطط  3.7
الآخر ىو العنصر الذي و  الجودة لأحد المنتجات مقياسالعلاقة السببية بيف متغيريف أحدىما يكوف 

يوضح العلاقة و  يربط مخطط التبعثر بيف نوعيف مف البياناتو  يعتقد أنو السبب لقيمة ىذا المقياس.
 بيف: 

 تأثير.و  سبب 
 سبب آخر.و  سبب 
 285).، ص2012محسف، و   النجار(مف الجية الأخرى.  سببيفو  سبب مف جية 

 العمميةفي  الاختلاؼىو أحد أساليب الكشؼ عف حجـ : (Control Charts)مخطط المراقبة  7.7
ف كانت العممية تقع داخؿ نطاؽ المراقبةو ،  يعود إلى أسباب عشوائية السيطرة الإحصائية أـ أنيا و  ا 

تحت الخط و  سفمي يقعاف فوؽو  خطيف عمويو  مركزييكوف المخطط عبارة عف خط و  خارجيا.
بالعكس فعند و ،  في حالة وقوع النقاط بيف ىذيف الخطيف فإف ذلؾ يعني قبوؿ ىذه الحالة، و  المركزي

الأشكاؿ الواردة في الفصؿ الثاني المتعمقة و ،  الأدنى فسيتـ رفضيماو  وقوع النقاط خارج الحديف الأعمى
 )97.، ص2007نديـ، و   البمداوي( نموذجا لذلؾ.بالسيطرة النوعية تمثؿ 
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 وظائف إدارة الجودة الشاممة: -8
مف  انطلاقا،  الأنشطة المتعمقة بالجودةو  يمثؿ التخطيط رسـ تصور لمفعالياتتخطيط الجودة:  1.8

ىو يتألؼ و  أنواعياو  المستمزمات المطموبة بمختمؼ نوعياتياو ،  تحديد الأىداؼ المرحمية، و  سياستيا
 مف: 

 سياسات الجودة. . أ
 أىداؼ الجودة  . ب
 تحديد المستمزمات لمموارد. . ت

 :تيتـ وظيفة تنظيـ الجودة الشاممة بثلاث مياـ رئيسية ىيتنظيم الجودة الشاممة:  1.8
 تحديد البنية الييكمية لأفراد الجودة الشاممة. . أ

الصلاحيات لكؿ العامميف في مجاؿ و  تحديد المسؤولياتو  تقسيـ العمؿ المطموب إنجازه إلى وظائؼ . ب
القياـ و ،  الوظائؼ الأخرى في المنظمةو  الصلات بيف وظائؼ الجودةو  تحديد العلاقات، و  الجودة

 الخصائص المطموب توافرىا في شاغؿ الوظيفة.و  الوظائؼو  تحميؿ الأعماؿو  بعممية توصيؼ
يف في المنظمة. وتيدؼ نشاطات التنفيذيو  المسئوليفتكويف لجنة لمجودة أو مجمس جودة يضـ كبار  . ت

تدعيـ علاقات العمؿ و  تقويةو  مجمس إدارة الجودة إلى تحقيؽ إجماع لكافة المواضيع المتعمقة بالجودة
 الوظائؼ المختمفة.و  بيف الدوائر

،  ىي وظيفة ىامة في موضوع الجودةو ،  يمثؿ وظيفة قيادة التنفيذو توجيه الجودة الشاممة: 1.8
 التي تحتاج إلى دراسةو ،  القرارات بصدد المشاكؿ الناجمة عف التنفيذ اتخاذيتـ في ىذه الوظيفة و 
 الأنسب منيا. اختيارو  تحديد لمبدائؿو 

ما و ،  التقييـو  القياسو  ىي وظيفة لمجودة تتعمؽ بتحديد المستوىو الرقابة عمى الجودة الشاممة: 1.8
 المتابعة.و  التحسيفو  الأسبابو  النتائج استخلاصو  التحميؿو  يحتوي مف المسح

،  يعد تحسيف الجودة الشاممة إحدى الوظائؼ التي تمارسيا إدارة الجودةتحسين الجودة الشاممة:  3.8
نما يجب أف يكوف بصورة و ،  يجب أف تدرؾ إدارة الجودة أف تحسيف الجودة لا ينتيي عمى الإطلاؽو  ا 

 المستيمكيف.و  الزبائفرغبات و  حاجاتو  مستمرة ووفقا لمتطمبات
مصمـ و  منفذ بشكؿ جيدو  يعرؼ نظاـ المعمومات عمى أنو برنامج مخططنظم معمومات الجودة:  3.8

 عندئذ يمكف تقرير النتائج أو الوظائؼ الملائمة لمتخطيطو ،  تحميمياو  البياناتو  الأشكاؿو  لجمع الحقائؽ
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عداد أدلةو  تقارير الجودةو  الجودةنات اتيتـ نظـ معمومات الجودة بتشغيؿ بيو  الرقابة.و  جراءات و  ا  ا 
دراسة العلاقة و  دراسة جودة نظـ المعموماتو  أىداؼ التوثيؽو  لأغراض استخدامياو  الرقابة عمى الجودة
بذلؾ أصبحت نظـ معمومات الجودة مف وظائؼ و ،  الحواسيبو  توكيد الجودةو  بيف الجودة الشاممة
 ) 47-44.ص ،2016الصرف،  ( إدارة لجودة الشاممة.

 
 -:وظائف إدارة الجودة الشاممة(02)الجدول-

 بالنسبة لمموارد البشرية بالنسبة لممؤسسة
 .تحسيف الإدارة والإنتاجية 
 المعايير القياسية المحمية أو  اعتماد

 العالمية كمعايير الإيزو.
  توظيؼ التكنولوجيا المتطورة وجعميا

 تخدـ المنظمة في تطوير المنتجات.
  السبيؿ الأوؿ لتصعيد المنافسة  أنيا

السوقية وجعؿ المنظمة ذات مكانة في 
 ظؿ المنافسة الشرسة.

 الأدوات العممية السابؽ ذكرىا  استخداـ
باريتو ومخطط السبب  طمثؿ مخط

والأثر وغيرىا مف الأدوات ما يساىـ 
في تحقيؽ أداء عالي في المجلات 

 الخدماتية منيا والإنتاجية.

 الأمثؿ لمموارد البشرية وعدـ  الاستخداـ
 .استنزافيا

  تحسيف المستوى المعيشي لمفرد
 والمجتمع.

  التدريب والتطوير المستمر ما يجعؿ
الفرد دائما في تقدـ وتطمع لآخر 

 التقنيات في سوؽ العمؿ.
 

 

 )مف إعداد الطالبتيف(
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 مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاممة:-9
 ىي كالتالي:و  فمسفة إدارة الجودة الشاممة الجودة الشاممة عدة مراحؿتتطمب عممية تطبيؽ مبادئ أو 

 اعتباريتمثؿ اليدؼ الأساسي مف ىذه المرحمة  :(Preparation)مرحمة الإعداد أو التهيئة  1.9
،  والتركيز عمى الدعـ التاـ مف قبؿ الإدارة العميا لممنظمة،  الجودة الشاممة جزء مف ثقافة المنظمة

 المرحمة الخطوات التالية: وتتضمف ىذه
بياف و  ذلؾ مف خلاؿ التشخيص العممي لمشاكؿ المنظمة، و تعزيز الوعي بأىمية التطوير المستمر . أ

 التي تواجييا. تالتحديا
أساسا ميما مف أسس  اعتبارىاو ،  رغباتيـو  اتجاىاتيـو  متطمباتيـو  المستفيديف احتياجاتتحديد  . ب

 صياغة أىداؼ المنظمة.
 المنظمة بالأسس الفكرية لإدارة الجودة الشاممة.تعريؼ قيادات  . ت
فضلا عف مساندتيا التطوير أداء ،  الجودة الشاممةو  القيادات الإدارية بفكر التميز الإداري التزاـ . ث

 العامميف.
تيدؼ ىذه المرحمة إلى إبراز الرغبة  :(Study & Planning)مرحمة الدراسة أو التخطيط  1.9

بنشر  التزامياو ،  في تكريس كافة جيودىا مف أجؿ تحقيؽ الجودة الشاممةالصادقة لإدارة المنظمة 
 ، وتتضمف ىذه المرحمة الخطوات التالية: ودعـ ثقافة الجودة الشاممة

قناعيـ بمفاىيـ التميز تعريؼ العامميف في المنظمة بالجودة الشاممة . أ  الإداري لمجودة. وا 
عمى أف يختص ىذا ،  رفة بالوضع الراىف لممنظمةالمعو  تشكيؿ مجمس لمجودة الشاممة مف ذوي الرأي . ب

 دعـ العمميات المتعمقة بإدارة الجودة الشاممة.و  توجيوو  المجمس بإدارة
ممف تتوفر لدييـ ميارات ،  تعييف مدير لمجودة الشاممة مف بيف رؤساء الوحدات التنظيمية لممنظمة . ت

 قيادية.و  متميزة
 مف تنوع آرائيـ للاستفادةبمشاركة جميع العامميف ،  الشاممةإعداد خطة شاممة لتطبيؽ إدارة الجودة  . ث

 كسب رضاىـ.و  التزاميـضماف و 
بما يمكنيا مف مواكبة التكنولوجيا ،  وضع خطة لتطوير نظـ المعمومات عمى مستوى المنظمة . ج

 المستخدمة في معالجة البيانات.
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ىذه المرحمة إلى توفير المعمومات المتعمقة بالمنظمة  تيدؼ: (Evaluation)مرحمة التقويم 1.9 
 وتتضمف ىذه المرحمة الخطوات التالية:، وأولويات تطويرىا

 الضعؼ لمعالجتيا.و  التعرؼ عمى جوانب القوة لدعمياو  تشجيع الوضع الحالي لممنظمة . أ
شريطة تناسبيا مع  العالميةمف المعايير  اشتقاقياىذه يمكف ، و  تحديد معايير لقياس الجودة الشاممة . ب

 بيئة عمؿ المنظمة.
،  تختص ىذه المحمة بالتطبيؽ الفعمي لإدارة الجودة الشاممة :(Development)مرحمة التطوير  1.9 

 ومعالجة المشاكؿ وتتضمف ىذه المرحمة ما يمي:
 تفعيؿ عمؿ فريؽ الجودة الشاممة. . أ

 التغيير.تعريؼ جميع العامميف بدورىـ في عممية و  تحديد المسؤوليات . ب
المشاكؿ و  تحقيؽ التقدـ في التطبيؽو  المراجعة الدورية لمجيود المبذوؿ في تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة . ت

 مف التجارب المماثمة. الاستفادةما يمكف و  التي تواجيو
تستيدؼ ىذه المرحمة التعرؼ عمى أفضؿ الممارسات وأفضؿ أداء  مرحمة التحسين المستمر: 3.9 

 مرة أخرى في عمميات التطوير المستمر وتتضمف التالي: ااستثمارىمف أجؿ 
 بخبراء الخبرة الشاممة في تقويـ برامج التطبيؽ. الاستعانة . أ

 إجراء مقارنة مرجعية للأداء لتطبيؽ إدارة الجودة الشاممة مع منظمات خدمة مماثمة. . ب
 في عممية التطبيؽ. لممشاركةدعوة جميع الأطراؼ المعنية بتطوير عمؿ المنظمة  . ت

ثـ العودة مرة أخرى إلى مرحمة ،  تزويد جميع العامميف في المنظمة بالتغذية العكسية عف نتائج التقويـ
 ) 758-756.بوكميش، دس، صو البركنو ( بعممية التحسيف المستمر لمجودة. للاستمرارالتخطيط 

 

 

 )إعداد الطالبتيفمف ) :مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاممة(08)الشكل رقم 
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 : مزايا إدارة الجودة الشاممة-13

 منذ بدايتيا يمكف حصرىا في النقاط التالية: حققت إدارة الجودة الشاممة مزايا متعددة
 السمع المنتجة.و  تحسيف نوعية الخدمات 
 .رفع مستوى الأداء عند العامميف في المؤسسة 
 التشغيؿ.و  تخفيض تكاليؼ الخدمات 
 أساليب العمؿ.و  طرؽ تطويرو  العمؿ عمى تحسيف 
 عند العامميف. الانتماءو  زيادة الولاء 
 المنافسة.و  زيادة قدرة المؤسسة عمى البقاءو  استمرار 

بتطبيؽ إدارة الجودة الشاممة  لالتزاميـكما أف ىناؾ فوائد يجنييا الأفراد العامموف في المؤسسة نتيجة 
 منيا:

 عطائو  قدراتيـو  العامميف لخب اتيـ استخداـ  يـ فرصة لذلؾ.ا 
 جراءات العمؿ في و  تنمية ميارات العامميف في المؤسسة مف خلاؿ إشراكيـ في تطوير أساليب ا 

 المؤسسة.
 لمعامميف. الازـتسييؿ التدريب و  توفير 
 اـ بأعماليـيإعطاء العامميف الحوافز نتيجة لمجيود التي يبذلونيا لمق. 

 ) 39-38.جويحاف، دس، ص و الترتوري ( 

 تطبيق إدارة الجودة الشاممة: معوقات-11
 فوائد متعددة إلا أنيا لا تخمو مف صعوبات أو معيقات عند تطبيقياو  مع أف لإدارة الجودة الشاممة مزايا

 ىذه الصعوبات تعود إلى:و 
 الأقساـ.و  ضعؼ المتابعة الإدارية عمى الإدارات 
  المسئوليفنقص الخبرة لدى بعض. 
 القرار. اتخاذ عدـ قدرة بعض الرؤساء عمى 
 .ضعؼ التنسيؽ بيف الأجيزة ذات العلاقة 
 .عدـ وجود الموظؼ المناسب في المكاف المناسب 
  الخارجية.و  لممتغيرات الداخمية المسئوليفعدـ فيـ بعض 



 الفصل الثاني                                                      إدارة الجودة الشاممة
 

[50] 
 

 بشكؿ معقوؿ بالأماف داخؿ المنشأة.و  عدـ إزالة الخوؼ بأف يشعر الموظؼ  
 الموظؼ تدريبا محددا متعمقا بعممو.تدريب و  التطوير الفعاؿو  عدـ إنشاء مراكز لمتدريب 
 بيف  الاتصاؿتفعيؿ و  التنسيؽو  ذلؾ بالقضاء عمى الحواجز التنظيميةو  عدـ إزالة الحواجز بيف الإدارات

ليس المنافسة بيف و  لتكف الجودة ىي اليدؼو ،  العموديو  الأقساـ عمى المستوييف الأفقيو  الإدارات
، ( الإدارات.و  الزملاء  ) 17-16.، ص2009ىاغستروـ
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 خلاصة: 
يعتمد الوصوؿ إلى مستوى جيد مف الجودة الشاممة سواء في المنتجات أو الخدمات لأي 

محكمة و دقيقة ، بحيث تكوف كؿ عمميات المؤسسة مف منتج و خدمة  استراتيجيةمؤسسة عمى رسـ 
 .الاستراتيجيةموارد بشرية في طريؽ يسمح بتحقيؽ ىذه 

تنافسية يتوجب عمى الالتزاـ بيا مف  استراتيجيةلذا فإف عممية تحسيف الجودة الشاممة ىي 
طرؼ كؿ مف في المؤسسة مف الإدارة العميا والعامميف و جعميا شيئا لا غنى عنو في المؤسسة ، كما 

ية تحقيؽ يجب عمى ىذه الأخيرة الاستجابة لمتغيرات لممحيط كالعولمة وآخر التقنيات في المجاؿ ، بغ
 أىدافيا التنافسية. 
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 9تمييد

ىتـ الفكر الإداري التنظيمي بموضوع الأداء الوظيفي لارتباطو بكفاءة وفعالية المنظمات في تحقيؽ ا
والأولويات ومف ىنا ازداد الاىتماـ ،  الوصوؿ إلى ما تصبو إليو مف رؤى وأىداؼ وقيـ جوىريةو  أىدافيا

مستوى الأداء الوظيفي لمعامميف فييا لاف نجاح أي منظمة مرتبط  وتحسيف الفكرية بإدارة الموارد البشرية
،  فالمنظمة تكوف أكثر استقرارا وأطوؿ بقاء عندما يكوف أداء لمعامميف متميزا،  بمستوى أداء أفرادىا وكفاءتيـ

قيادتيا بمستوى الأداء عادة ما يفوؽ اىتماـ و  لمنظمةمف ثـ يمكف القوؿ بشكؿ عاـ أف اىتماـ إدارة او 
،  دوافعيـ فقطو  لا يعد انعكاسا لقدرات المرؤوسيف مف ثـ فإف الأداء في أي مستوى تنظيميو  العامميف فييا

حظي موضوع الأداء الوظيفي ولا زاؿ اىتماما كبيرا ،  القادة أيضاو  دوافعيـو  بؿ ىو انعكاس لقدرات الرؤساء
بطبيعة ، و ركزوا عمى إعطائو العناية اللازـ لموصوؿ بالمنظمات لأىدافيا الباحثيف حيثو  المفكريفمف قبؿ 

ذلؾ بغية تحقيؽ أىدافيا التي خططت و  فعالية عاليةو  الحاؿ تسعى جميع المنظمات لإنجاز أعماليا بكفاءة
 بأقؿ تكاليؼ ممكنة.و  ليا سابقا

 9مفيوم الأداء الوظيفي-1

 تعريف الأداء9 1.1
المشتقة مف المفظة و  تعني إعطاء كمية الشكؿ لشيء ما التي" performanceفي المفظ اللاتيني  9لغة

 ".الكيفية التي يبمغ بيا التنظيـ أىدافوو  التي تعني إنجاز العمؿ performanceالانجميزية 
 (86 .، ص2001،  )مزىودة

 اصطلاحا9
  (35.، ص2005)الخناؽ،  ."ىو إنجاز الأعماؿ كما يجب أف تنجز"الأداء 

  :(01.ص، 2005)خير،  ."الطريقة التي تنجز بيا الأعماؿ المحددة لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة"يمثؿ الأداء 

 :ىو تنفيذ أمر واجب أو عمؿ أستند إلى شخص أو مجموعة لمقياـ بو "الأداء". 
 (166.، ص1984مصطفى، ; )بدوي
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 تعريف الأداء الوظيفي9 1.1
 لغة9 

 "(95.، ص2015)الكرخي، .ٍ "، إنجاز، تحقيؽ عمؿ إجراء ، ىو إتماـ 

  أدى  أو صمو واسـ الأداء الشيءىو مصدر الفعؿ أدى ويقاؿ أدى "ومف معاجـ المغة يتضح أف الأداء ،
 (26.، ص14)ابف منظور، المجمد ."، وأدى الشيء قاـ بوالأمانة 

 9اصطلاحا
 فالسموؾ ىو النشاط أما نتاج السموؾ فيو  الأفرادىو نتاج السموؾ الذي يقوـ بو "نيكولاس:  تعريؼ ،

 (23.، ص2013)المحاسنة،  ."النتائج التي تمخضت عف ذلؾ السموؾ

 :دراؾ الدور والمياـ، و  ىو الأثر الصافي لجيود الفرد التي تبدأ بالقدرات" الأداء الوظيفي ، والذي يشير  ا 
تماـ المياـ المكونة  (219.ص، 2003)سمطاف، ."لوظيفة الفرد إلى درجة تحقيؽ وا 

 :ىو الدرجة التي يصؿ إلييا النشاط الإنمائي في " يعرفو معجـ مصطمحات العلاقات العامة عمى أنو
أو في تحقيؽ النتائج وفؽ الأىداؼ أو ،  أو مبادئ توجيو معينة،  أو مواصفات، العمؿ وفؽ لمعايير

 (41.، ص2014المشاقبة، )."الخطوط المعمنة
  حيث أف ىناؾ ،  القدرة يتفاعلاف معا في تحديد مستوى الأداءو  الرغبة" عمى أنو:عرفو عمي السممي

 (86.، ص2003)درة،  ".المستوى في الأداءو  المقدرة في العمؿو  متبادلة بيف الرغبةو  علاقة متلازمة

 9التطور التاريخي لمفيوم الأداء الوظيفي -1
يعتبر تتبع التطور التاريخي للأداء الوظيفي والاىتماـ بو وتطوير مؤشرات قياس لو قديما قدـ 

 تمحورت حوؿ ، الحضارة الإنسانية والرقي في معالـ ىذه الحضارة واف البدايات الأولى للأداء الوظيفي
 مجموعة مف الاتجاىات أىميا:

 الاتجاه الاجتماعي9 1.1
عمى الاىتماـ بانعكاس الجوانب الاجتماعية والسياسية عمى أداء  تـ التركيز في ىذا الاتجاه

مكانية التخطيط الأولي ليذا  المنظمات حيث مثّؿ ىذا الاتجاه بداية الاىتماـ باستخداـ الموارد المتاحة وا 
تمبية  أفو  الاستخداـ بحيث يتيح لممنظمات الحكومية أف توجد علاقات جيدة مع المواطنيف خاصة

 .التوسعو  الحياة آخذة في الازدىارمتطمبات 
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 الفكري التطوري9 1.1
إف معطيات تطور الظروؼ الاجتماعية والسياسية شكمت قاعدة لمتطور السريع بالممارسات 

المنظمات ومف  وضمف تمؾ البداية للأداء عمميا في ىذه،  الإدارية في المنظمات الحكومية والإدارة العامة
الحاصؿ في مصطمح الأداء اعتمد عمى بعديف ىما الفكر والفني وقد اخذ مجالو المعموـ إف التطور 

 يمكف الإشارة إلى:و  لمتطبيؽ والتحسيف بشكؿ ممحوظ في ىذا الإطار
 9المعرفة 

إف العموـ الاجتماعية في الإطار التطبيقي كانت ميمة صعبة وذلؾ يعود إلى صعوبة قياس 
 .وليا معايير محددةالمفاىيـ التي تطرحيا حتى تكوف واضحة 

 9التفكير الإحصائي 
تـ استخدامو في ،  رغـ أف جذوره قديمة (1800) البداية الأولى وتطوره ىذا العمـ عاـ  ترجع

 .مساعدة المنظمات الحكومية عمى صنع سياساتيا في عدة مجالات
 9العموم الاجتماعية 

ستيوارت ميؿ" الذيف يعدوف مف "جوف و في تطور ىذا العمـ منيـ "آدـ سميث" ثيف وروادساىـ باح
 .مؤسسي عمـ الاقتصاد مثؿ ما يعتبر "أوجست كونت"مؤسس لعمـ الاجتماع

 التطبيقات9و  اتجاه الأساليب الفنية 2.1
،  إف التطور الحاصؿ في مجاؿ البحوث الاجتماعية تطمب الاىتماـ بإيجاد آليات وقياسات فنية

ولا يعني ،  يعني أصبح ممكف التطبيؽ في بيئة عمؿ المنظماتوعميو فاف الأداء في النواحي الفنية لا 
نما بناء الأساليب المناسبة التي شكمت حركة عممية فقط إبداعات أىـ ىذه و  في إطار قياس الأداء وا 

 الأساليب التي انطمقت إلى أفاؽ رحبة في مجاؿ القياس:
 9المسوحات الاجتماعية 

وثـ تشكمت في ، معطيات حوؿ ظواىر محددة كالفقرالمسوح في المجاؿ الاجتماعي لتجميع  بدأ
 وحدات البمداف الرئيسية في الولايات المتحدة الأمريكية وأوروبا تتابع جمع المعطيات وتحمميا.

 9الإحصائيات 
واستخداـ المسوح مف جانب آخر ساىـ في استفادة المنظمات ،  إف تطور الفكر الإحصائي مف جانب

 الحكومية منيا بشكؿ كبير.
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 محاسبة التكاليف9و  المحاسبة 
 مع المنظمات الحكومية. الاتفاؽتطورت مبادئيا بشكؿ سريع مف خلاؿ مدخؿ وظائفي نظـ جوانب 

 العروض الإيضاحية9و  الكشوف 
دارات بعض المدف الأوروبية تجري عروض يتـ المشاركة فييا  كانت الإدارات الحكومية والمحمية وا 

 الصحة...، الاستثمار،  عمقة بالتوسع في التوظيؼواستعراض العديد مف الكشوؼ المت
 9تحميل السياسة 

الأجيزة الحكومية  إف كوف الكشوؼ والعروض الإيضاحية والإحصائيات تيتـ بالأداء والإنجاز في
 جعؿ ليا علاقة قوية بالسياسات المعتمدة مف قبؿ الحكومات الفيدرالية.

 9معدلات التوظيف 
التي تشكمت لا تعني مؤشرات عامة للأداء و  العديد مف إدارات المنظماتإف القياسات المتطورة في 

نما أيضا شممت مؤشرات التوظيؼ الفرديو  الحكومي  .ا 
 9الإدارة العممية 

انبثقت مف الجيود المنظمة لاستخداـ المبادرات الاقتصادية التي تيدؼ إلى تحسيف كفاءة أداء 
 .الإداريةو  العامميف في النواحي التنظيمية

 9بطاقة الأىداف 
آليات و  ىي تعني أية وسيمة مثؿ: المسوحو  ليا دور متصاعد في قياس الأداء بأسموب كمي محدد

 التي ليا دور في إعادة تسجيؿ مؤشرات الأداء.، و  التدقيؽ
 الحكومي9و  القطاعين العسكريو  الأعمال 3.1

الصناعي كاف يقتصر عمى أف المساىمة إف تتبع التطور الحاصؿ في مجاؿ الإدارة والتنظيـ في العالـ 
نجازاتياو  المنظماتو  حيث أف إدارة الأعماؿ، فيو ليس عمى قطاع دوف آخر جاء فقط مف خلاؿ  ا 

حيث انو بفعؿ ،  الممارسات الميدانية ليذه الأعماؿ ورجاؿ الأعماؿ البارزيف ومدراء المنظمات الرائدة
البحوث المتخصصة فإننا نجد أف ىذا التطور ىو  ومراكزالمساىمات الميمة لمباحثيف في كميات الأعماؿ 

 .يقؼ في طميعتيا القطاع العسكري ومبادرات المنظمات الحكومية جيود عدة حصيمة مساىمات
 (34-22ص.، 2009الغالبي، و  )إدريس 
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 أىمية الأداء الوظيفي2-9
سواء كاف ذلؾ عمى مستوى ،  المنظمةتكمف أىمية الأداء الوظيفي في كونو الناتج النيائي لجميع أنشطة 

ذلؾ و  يمثؿ الأداء الوظيفي العنصر الأساسي في استقرار المنظمة، و  الفرد أو عمى مستوى المنظمة ككؿ
فالأداء الوظيفي يمعب دورا ميما ،  لما للأداء الوظيفي مف أثر في تحقيؽ المنفعة العائدة عمى المنظمة

كما يرتبط الأداء بدورة حياة ،  استمرارية المنظمةو  أساس بقاء وىو،  في تحقيؽ رؤية ورسالة المنظمة
، ومرحمة النمو والتميز،  الاستمراريةو  مرحمة البقاء، و ىي مرحمة الظيورو  المنظمة في مراحميا المختمفة:

يتوقؼ ،  الدخوؿ في مرحمة أكثر تقدـو  ليذا فإف قدرة المنظمة عمى تخطي مرحمة ما مف مراحؿ النموو 
 (2004)الشريؼ،  .وى الأداءعمى مست

 صر الأداء الوظيفي9عنا-3
 9 يتكوف الأداء الوظيفي مف مجموعة مف العناصر أىميا

 والمينية والخمفية العامة عف الوظيفة،  المعرفة بمتطمبات الوظيفة: تشمؿ المعارؼ العامة والميارات الفنية 
 .المجالات المرتبطة بياو 
 ميارات و  العمؿ: حيث تشير إلى مدى إدراؾ الفرد لعممو الذي يقوـ بو وما يمتمكو مف رغبة نوعية

 تفاني العمؿ دوف الوقوع في الأخطاء و  وبراعة وقدرة عمى التنظيـ
 :تتمثؿ في مقدار العمؿ الذي يستطيع الموظؼ إنجازه في الظروؼ العادية و  كمية العمؿ المنجز

 .الإنجازمقدار السرعة في ، و  لمعمؿ
 وقدرة الموظؼ عمى تحمؿ ،  الإخلاص في العمؿو  التفانيو  تتمثّؿ في الجدّية :الوثوؽو  المثابرة

نجاز الأعماؿ في أوقاتيا المحددة  .مدى حاجة الموظؼ لمتوجيو مف قبؿ المشرفيف، و  مسؤولية العمؿ وا 
 :توجد عناصر أخرى للأداء الوظيفي بالإضافة للأربعة السابقة الذكرو  كما
 وىو الارتباط الوظيفي الذي يربط الفرد بالمنظمة التي يعمؿ فييا مما يدفعو إلى  الوظيفي: الالتزاـ

 .تبني قيـ ىذه المنظمةو  الاندماج في العمؿ
 رغبتو في بذؿ أكبر عطاء أو جيد و  ارتباطو بياو  ىو درجة تطابؽ الفرد مع منظمتوو  :الولاء الوظيفي

 .مع رغبة قوية الاستمرار في عضوية المنظمة،  ياممكف لصالح المنظمة التي يعمؿ في
 :يشير إلى تصرؼ العامميف في المنظمة بشكؿ يراعي قواعد ومعايير السموؾ و  الانضباط الوظيفي

 .المحددة
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 :( إلى عناصر أخرى للأداء تتمثؿ في2008 الصباغو  و إضافة إلى كؿ ما سبؽ فقد أشار )درة
 ىي التي تمثؿ و ،  قيموو  اتجاىاتوو  مياراتوو  الموظؼيقصد بيا معمومات و  :كفايات الموظؼ

 .خصائصو الأساسية التي تقود إلى أداء فعّاؿ يقوـ بو ذلؾ الموظؼ
 المسؤوليات أو الأدوار التي عمؿ مف الأعماؿ أو وظيفة مف و  ىي المياـو  الوظيفة:\متطمبات العمؿ

 .الوظائؼ
تتضمف العوامؿ الداخمية التي تؤثر في الأداء و ،  خارجيةو  حيث تتكوف مف عوامؿ داخمية بيئة التنظيـ:

أما ،  الإجراءات المستخدمة فيوو  الاستراتيجيمركزه و  مواردهو  أىدافوو  ىيكموو  التنظيـ :الفعّاؿ لمموظؼ
التكنولوجية و  الاقتصاديةتؤثر في الأداء الفعّاؿ فيي العوامؿ و  العوامؿ الخارجية فيي تشكؿ بيئة التنظيـ

 (2014)الساكت،  .القانونيةو  السياسيةو  والحضارية

 :الشكؿ التالي يوضّح التداخؿ بيف عناصر الأداء الوظيفيو 
 

 
 

 التداخل بين عناصر الأداء الوظيفي 9(98رقم ) الشكل
 (306.، ص2008الصباغ،  و  )درة
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 أبعاد الأداء الوظيفي4-9
حيث يمكف التمييز بيف ،  نعنى بأداء الفرد لمعمؿ لمقياـ بالأنشطة والمياـ المختمفة التي يتكوف منيا عممو

 ثالث أبعاد للأداء الوظيفي:
تعبر عف مقدار الطاقة الجسمانية أو العقمية التي يبذليا الفرد خلاؿ فترة  كمية الجيد المبذول9 1.4

ة الأداء وكميتو خلاؿ فترة زمنية معينة معبرة عف البعد الكمي زمنية وتعتبر المقاييس التي تقيس سرع
 .لمطاقة المبذولة

ييتـ كثيرا بسرعة الأداء أو كميتو  فتعني مستوى بعض الأنواع للأعماؿ قد لا الجيد المبذول9 1.4
س بقدر ما ييتـ بنوعيتو وجودة الجيد المبذوؿ ويندرج تحت المعيار النوعي لمجيد الكثير مف المقايي

التي تقيس درجة مطابقة الإنتاج لممواصفات والي تقسمو درجة خمو الأداء مف الأخطاء وتقيس درجة 
 .الابتكار في الأداءو  الإبداع

أي الطريقة التي تؤدى ،  يقصد بيذا الأسموب الطريقة التي يبذؿ بيا الجيد في العمؿ نمط الأداء9 2.4
قياس الترتيب الذي يمارسو الفرد في أنشطة معينة بيا أنشطة العمؿ فعمى أساس نمط الأداء يمكف 
كما يمكف أيضا قياس الطريقة التي يتـ الوصوؿ بو ،  والمزيج منيا إذا كاف العمؿ جسمانيا بالدرجة الأولى

 (92-91.، ص2014)كماؿ،  إلى حؿ لمشكمة معينة

 :وكما يمكف أف نحدد أبعاد أخرى للأداء الوظيفي وىي -
 يقصد بالأداء التنظيمي الإجراءات التنظيمية التي تعتمدىا المؤسسة في المجاؿ البعد التنظيمي9 3.4

التنظيمي لتحقيؽ أىدافيا ومف ثـ يكوف لدى إدارة المؤسسة معايير يتـ قياس فعالية الإجراءات التنظيمية 
النتائج المتوقعة  واف ىذه المقاييس تتعمؽ مباشرة بالييكمية التنظيمية وليس،  المعتمدة وتأثيرىا عمى الأداء

ذات الطبيعة الاجتماعية والاقتصادية وتختمؼ عف الناتج المتعمؽ بالفعالية التنظيمية التي تمعب دور ميـ 
 .في تقويـ الأداء

 يشير البعد الاجتماعي للأداء إلى مدى تحقيؽ الرضا لدى أفراد المؤسسة عمى البعد الاجتماعي9 4.4
وليذا البعد ،  رضا العامميف يعتبر مؤشرا عمى وفاء الأفراد لمؤسستيـاختلاؼ مستوياتيـ حيث أف مستوى 

أىمية في التأثير السمبي لاىتماـ المؤسسة بالجانب الاقتصادي عمى حساب الجانب الاجتماعي لمموارد 
البشرية إذ يؤثر ذلؾ عمى المدى البعيد سمبيا عمى المؤسسة لأىدافيا حيث أف جودة الإدارة في المؤسسة 

 (109-108.، ص2013)المحاسنة،  د عمى مدى الانسجاـ بيف الفعالية الاقتصادية والاجتماعية.تعتم
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  9العوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي-5
وأبرزىا دافعية الأفراد ،  لقد أشار الباحثوف إلى العوامؿ التي بواسطتيا يستطيع العامؿ تأدية عممو

تكف ىناؾ ثقافة تنظيمية تحكـ عممية التوظيؼ تمكف مف استقطاب ورغبتيـ في العمؿ وىذا لا يكوف ما لـ 
حيث إف زيادة الإنتاجية لأي منظمة يكوف وراء الاختيار السميـ لمعماؿ بمعرفة ،  أفضؿ العامميف واختيارىـ

 قيميـ ودوافعيـ بما يتوافؽ مع متطمبات الوظيفة
 :ومف ىذه العوامؿ ما يأتي

 اتجاىات ودوافع خاصة بالعمؿو  ميارة وقيـو  الموظؼ: وما يمتمكو مف معرفة. 
 :ما تقدمو مف فرص عمؿ تشبع حاجات القائميف بوو  تحدياتو  ما يتصؼ بو مف متطمباتو  الوظيفة 

 . رغباتيـو 
 :الأنظمة و  الإشراؼ ووفرة المواردو  وىو ما تتصؼ بو البيئة التنظيمية التي تتضمف مناخ العمؿ الموقؼ

 الييكؿ التنظيمي.و  الإدارية
 الواجبات و  اليدؼ: إف لكؿ عمؿ مجموعة مف الأىداؼ يجب عمى الموظؼ إنجازىا في حدود المياـ

فشمو في تحقيؽ ىذه و  انعكاس لمدى نجاحوإلا  ما ىوومف ثـ فإف أداء أي فرد القياـ بيا.و  الموكمة لو
 .الأىداؼ مف أدنى المستويات إلى أعلاىا

مف أىميا نمط ،  قؼ عمييا أداء الفرد التي تؤثر فيووىناؾ العديد مف العوامؿ الخارجية التي يتو 
التي يمكف أف و  تتفاعؿ معيا العوامؿ الداخمية، و  السياسات المحدّدة التي تؤثر عمى الوظيفةو  الإشراؼ

تدريبو عمى ما يمارسو و  خبرتوو  سماتو الشخصية،  قدراتو الخاصةو  ومنيا ذكائو،  ترتبط بشخصية الفرد
 .مف عمؿ
لذا فإنو مف أىـ مسؤوليات ،  القدرة،  النظر إلى ىذه العوامؿ البيئية عمى أنيا مؤثرات عمى الجيدإذ يجب 
توفير بيئة تنظيمية مدعمة تقؿ فييا عوائؽ الأداء بما ، و  أكبرىا ىو توفير ظروؼ عمؿ مناسبةو  الإدارة

 (134-133ص. ،2017) الدليمي،  يمكف مف تحقيؽ أداء جيد.
 
 
 
 
 



الأداء الوظيفي                                                             الفصل الثالث  

 

[62] 
 

 الأداء الوظيفي9  محددات-6
إدراؾ الدور والمياـ ويعني ، و إف الأداء الوظيفي ىو الأثر الصافي لجيود الفرد والتي تبدأ بالقدرات

ىذا أف الأداء ىو إنتاج موقؼ معيف يمكف النظر إليو عمى أنو نتاج العلاقة المتداخمة بيف الجيد والقدرات 
دراؾ الدور الياـ لمفرد.  وا 

 :في توضحمحددات الأداء ليذا نجد أف و 
 .الجيد المبذوؿ مف طرؼ الفرد-
 .القدرات التي يتمتع بيا الفرد لأداء الوظيفة-
 .مدى إدراكو لمتطمبات وظيفتو-

العقمية التي يبذليا الفرد لأداء ميمتو أو وظيفتو وذلؾ و  الطاقة الجسمانية الجيد إلى يشير  الجيد9 1.6
 .مجاؿ عممولموصوؿ إلى أعمى معدلات عطائو في 

 تشير القدرات إلى الخصائص الشخصية لمفرد التي يستخدميا لأداء وظيفتو أو ميامو. القدرات9 1.6
يعنى بو الاتجاه الذي يعتقد الفرد أنو مف الضروري توجيو جيوده في العمؿ مف و إدراك الدور9 2.6
 الشعور بأىميتو في أدائو.و  خلالو

مستوى مرض مف الأداء لا بد مف وجود حد أدنى مف الإتقاف في كؿ مكوف مف مكونات  لتحقيؽو 
  .الأداء

ما و  محددات الأداء الوظيفي ىي مزيج بيف جيد الفرد المبذوؿ لإنجاز أعمالو أفو يمكننا القوؿ أيضا 
 .لما يقوـ بو في المنظمة التي ينتمي إلييا إدراكومدى و  خبراتو  معمومات،  يتمتع بو مف ميارات

 (2008 ،بوعطيط (

 مكونات الأداء الوظيفي9 -7
تبنى  إف دراسة مكونات الأداء أو ما يشاع تسميتو بتحميؿ العمؿ يمثؿ مصدرا أساسيا لممعمومات التي

أسس اختيار الأفراد  ىي لازمة أيضا لتحديدو ،  البرامج المتعمقة بالقوى العاممةو  عمييا الكثير مف الدراسات
 الحوافز، يصمـ ىيكؿ الأجورو  عمى أساسيا تقيـ الأعماؿو  ومنيا تشتؽ محتويات برامج التدريب

دراسة عناصر  تيدؼو  تعيف عمى أساسيا الفئة التي تستحؽ الترقية أو إلى التنزيؿ الوظيفي.و  المكافآتو 
 .مواصفات المطموبة في القائـ بالعمؿالخصائص وال،  الأداء عادة إلى تحديد ماىية الأنشطة والمياـ

 (332-331.، ص1983صقرعاشور، و )أحمد                                                                           
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 :ونوجز ذلؾ فيما يمي
إف تحديد أنشطة العمؿ والأىداؼ التي تخدميا وأىميتيا النسبية مف  9تحديد ماىية أنشطة العمل 1.8

والآثار المترتبة عنيا يمثؿ نقطة بدء رئيسية لتحميؿ مكونات العمؿ ،  حيث الوقت الذي تستغرقو
وتحاوؿ معظـ الدراسات العمؿ لتحديد ىذه المتغيرات بغرض استخلاص وصؼ السموؾ  .وعناصره

ىات الحديثة لا يقتصر ىدؼ ىذه الدراسات عمى تحديد المكونات المستقرة المكوف لمعمؿ ووفؽ الاتجا
أو ،  نسبيا للأداء إنما يتعداه إلى تحديد الأنشطة والمياـ التي تتغير بتغير الزمف الذي يؤدى فيو العمؿ

يرة التي ىذه الجوانب المتغ. و بتغير الأفراد الذيف يؤدونو أو بتغير المواقؼ أو الظروؼ التي تحيط بالأداء
 تضفي الجانب الحركي عمى الأداء ىي التي تمثؿ مظاىر تكيفو.

المياـ إلى أعماؿ الخطوة و  يعد تجميع الأنشطة إلى مياـو  :الميامو  تحديد العلاقات بين الأنشطة 1.7
 دراسة ىذهو  بيف القدرات.و  يقوـ ىذا عمى تحديد التجانس أو التكامؿ بينياو ،  التالية لمعرفة ىذه الأنشطة

نما تتعداىا إلى العلاقات و  المياـ المنتمية إلى عمؿ بعينوو  العلاقات لا يقتصر فقط عمى الأنشطة ا 
قد يترتب عنيا و ،  الخارجية بيف الأنشطةو  معرفة العلاقات الداخمية، و  الموظفيفو  المختمفة بيف العماؿ
 أحيانا إعادة تنظيـ التصميـ ككؿ و  إعادة تصميـ العمؿ

 عندما تتوفر لدى الباحث نتائج عمميات التحميؿ السابقة فإنّو يمكف تمخيصيا 9بتوصيف العملالقيام  2.7
مثؿ ىذا الممخص قد يعد ، و  متطمباتوو  جوانبوو  تضمينيا في ممخص لمعمؿ يصؼ مكونات الأداءو 

أو  الاختيارمتطمباتو أو قد يعد ليخدـ مجالات وظيفة محددّة مثؿ و  لإعطاء صورة عامة عف العمؿ
 التدريب أو تقييـ الوظائؼ.

 مكوناتوو  يمثؿ ىمزة وصؿ بيف بحوث تحميؿ الأداء9 والمواصفات المطموبة في القائم بالعمل 3.7
المتغيرة فييا يمكف إجراء تحديد و  الجوانب الثابتةو  فعمى أساس دراسة أنشطة الأداء، الاختياربحوث و 

 (2019قيرة، و  )قماص .ليقوـ بأداء ىذه الأنشطةمبدئي لمخصائص التي يجب أف تتوفر في الفرد 

 :الوظيفي الشكؿ الموالي يوجز ما ذكر سابقا حوؿ مكونات الأداءو 
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 يوضح مكونات الأداء الوظيفي (10)شكل رقم 
 (113.، ص 2017عمي نبيؿ، و   )زوي 

 9مجالات الأداء الوظيفي-8
وطبيعة نشاطيا ووفقا  أعماليا لاختلاؼتتنوع مجالات الأداء الوظيفي في منظمات الأعماؿ تبعا 

 :وأىـ ىذه المجالات،  لدرجات إدارتيا
إف استخداـ مؤشرات الأداء المالي ىو القاسـ المشترؾ لكافة الباحثيف سواء ميدان الأداء المالي9  1.8

سيبقى داء المالي أف الأ"LYNCH "ضمف الدراسات التطبيقية والنظرية أو في عمميات تقييـ الأداء ويرى
  RAMANJOM  فالباحثاوفي ذات السياؽ يؤكد ،  عمى نجاح المنظمات المقياس المحدد

أف الأىداؼ الثانوية يمكف و  أف الأداء المالي يعد ىدؼ المنظمات الأساسي "VANCATRAMANE"و
مف وبالرغـ ،  تحقيقيا ضمنيا مف خلاؿ تحقيؽ الأداء المالي وضمف المنظور الاستراتيجي للأداء المالي
إلا أف التقنية ،  وجود أساليب متعددة لمتحميؿ المالي كالتحميؿ العمودي والأفقي لفقرات القوائـ المالية

الأساسية لقياس الأداء ضمف التحميؿ المالي ىي تحميؿ النسب المالية والتي تنقسـ إلى مجاميع تركز كؿ 
 منيا عمى جانب أداء مالي وأىميا:

 اعمية إدارة المنظمة في توليد الأرباحنسب الربحية: لقياس كفاءة وف. 
 نسب السيولة: لقياس قدرة المنظمة عمى الوفاء بالتزاماتيا القصيرة الأجؿ. 
  واستخداـ موارده موجداتياإدارة الموجودات: لقياس فاعمية المنظمة في إدارة. 
 دارة المديونية:لقياس قدرة المنظمة عمى تحقيؽ أداء مالي يرفع مفو  نسب الرافعة  .القيمة السوقية ا 

العممياتي الحمقة الوسطى لأداء و  يمثؿ ميداف الأداء المالي العممياتي9و  ميدان الأداء المالي 2.9 
الأعماؿ في المنظمات وبالإضافة إلى المؤشرات المالية يجري الاعتماد عمى مؤشرات تشغيمية في الأداء 

انو إذا ما اىتـ المدير بالأداء الكمي والشامؿ لممنظمة فانو  " ELLWORTH " ويعتقد،  كالحصة السوقية
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 “ وضمف ىذا التوجو يقدـ،  سيكوف أكثر ميؿ لخمؽ التوازف بيف الاىتمامات المالية والعممياتية
KAPLANE” " و “NORTONE”  عف طريؽ ما يعرؼ  المالي ولعممياتي لقياس الأداء رإطا

حيث تتضمف ىذه البطاقة المقاييس المالية التي تفصح عف نتائج  ( ( SCORECARDBALANCEDب
 (484-481.، ص2013حريـ، ( .الأداء الذي تـ وتعزز المقاييس المالية بمؤشرات عممياتية

يمثؿ ميداف الفاعمية التنظيمية المفيوـ الأوسع لأداء العماؿ ويدخؿ  9ميدان الفاعمية التنظيمية 2.8
انو مف المناسب الاعتماد عمى ىذا   " KAMERON"ويرى،  ضمنو أسس الأداء المالي والعممياتي

الميداف بمقاييسو في دراسة الأداء في مختمؼ المجالات الإدارية وفي مجاؿ بحوث الإدارة الإستراتيجية 
خاصة و  استخداـ مبدأ الفاعمية في قياس الأداء " CHAKRAVARTHY " ويؤكد،  المنظمةونظرية 

تنوع وتعدد مقاييس قياس الفاعمية  " MONTBELLO" عف  " ADLER"الجانب الاستراتيجي منو وينقؿ 
درجة  –توجيات المدراء  –مستوى نوعية العماؿ  -)النمو في صافي الربح  :التنظيمية التي مف أىميا

 –وضوح متطمبات العمؿ  –مستوى الإدارة العميا  –العائد مف المبيعات  –لتزاـ بما ىو مخطط لو الا
 (60 .، ص2012)القطب،  مسؤوليات مدراء الأقساـ( – رضا العامميف –العائد عمى الاستثمار 

 أنواع الأداء الوظيفي19-9
مثؿ الإنتاج ،  العمميات الجوىرية في المنظمةفي إنجاز  وىو السموكيات التي تساىـ 9أداء الميام1.10 

كؿ أداء يسيـ بشكؿ مباشر أو غير مباشر في و ،  أو جرد المخزوف،  البيع، و  الخدماتو  امبار لمبضائع
 Schmitt and Ingerick ,2001)) .تنفيذ عمميات المنظمة

معالجة العمميات و  ىو كؿ السموكيات التي تسيـ بشكؿ غير مباشر في تحويؿ 9الأداء الظرفي 1.19
الأداء ىنا ، و  المناخ التنظيمي، و  ىذه السموكيات تسيـ في تشكؿ كؿ مف الثقافة، و الجوىرية في المنظمة

نّما يكوف خارج نطاؽ مياـ الوظيفة الأساسيةو  ليس دورا إضافيا في طبيعتو يعتمد عمى الظرؼ الذي ، و  ا 
                                   ت.تجرى فيو معالجة العمميا

: يختمؼ عف النوعيف السابقيف، حيث يتميز بسموؾ سمبي في العمؿ الأداء المعاكس أو المجابو3.10 
 ، وسوء الاستخداـ ، العدواف ، ويشمؿ سموكيات مثؿ: الانحراؼ مثؿ التأخير عف مواعيد العمؿ أو الغياب

  (Geher ,2004)  .والمياجمة الانتقاـ، وروح 
 :أنواع الأداء الوظيفي التاليكما يوضّح الشكؿ 
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 أنواع الأداء الوظيفي 9(11رقم) الشكل
(Rotundo M, and Sackett p ,2002) 

 نظريات الأداء الوظيفي11-9
 :مف أىـ نظرياتو نجدو  

ظيرت نظرية الإدارة العممية بقيادة " فريدريؾ تايمور" لتكوف انعكاس لطبيعة  نظرية الإدارة العممية9 . أ
المجتمع والظروؼ التي نبعت فييا النظرية وىي مرحمة التوسع في التصنيع وتوفر عدد مف العوامؿ 

دارة واستيدفت الإ،  المساعدة عمى ازدىار الحركة الصناعية كتوفر الموارد الطبيعية وكفاية أعداد العامميف
العممية القضاء عمى الإسراؼ وضعؼ الإنتاجية عف طريؽ استخداـ الأسموب العممي في الوصوؿ إلى 

وكاف تركيزىا واضحا عمى مبدأ ،  حموؿ لممشكلات الإدارية واتخاذ القرارات بداؿ مف الأساليب العفوية
ىا الأساسية ثـ تدريب التخصص وتقسيـ العمؿ باعتبار أف الكفاءة تزداد بتجزئة كؿ عممية إلى عناصر 

 .الأفراد عمى القياـ بطريقة أفضؿ للأداء حيث تزداد خبرتيـ وكفاءتيـ
" وتركز ىذه النظرية عمى إبراز الييكؿ  مف أبرز رواد ىذه النظرية " ىنري فايوؿ نظرية التقسيم الإداري9

التنظيمي الرسمي ككؿ مقسـ إلى إدارات وأقساـ تنيض بأنشطة متخصصة بما يحقؽ زيادة الكفاءة 
وتبر ز أيضا ىيكؿ التسمسؿ الإداري حيث تتسمسؿ السمطة مف الأعمى إلى ،  الإنتاجية وخفض التكاليؼ

 (06)إلى أف النشاط في إدارة الأعماؿ يمكف أف يقسـ الأسفؿ نتيجة عممية التفويض ولقد وجد فايوؿ 
 –نشاطات أمنية  –نشاطات مالية  –نشاطات تجارية  –نشاطات فنية  ( مجموعات رئيسية وتتمثؿ في

وقد ركز فايوؿ عمى دراسة الأنشطة الإدارية والتي اعتبرىا مف ،  )ية نشاطات إدار  – نشاطات محاسبية
،  )الرقابة –التنسيؽ  –التوجيو  –التنظيـ  –التخطيط ( عناصر وىي (05)أىـ الأنشطة وقد قسميا إلى 
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مبدأ مف مبادئ الإدارة التي توصؿ إلييا نتيجة مشاىداتو وخبراتو مؤكدا أنيا تضمف  (14)وكما وضع 
 –السمطة والمسؤولية  –تقسيـ العمؿ (حسف أداء المدير لدوره التزـ بيا وسار عمى ىذه المبادئ وىي

 –تغميب مصمحة المنظمة عمى مصمحة الفرد  – وحدة الاتجاه –وحدة الأمر  –في العمؿ  الانضباط
 –المبادأة والابتكار  –الاستقرار الوظيفي  – المساواة –النظاـ  –التسمسؿ اليرمي  –المكافآت المركزية 
 (32 .، ص1984)ىاشـ، .)العمؿ بروح الفريؽ

وىو مف أكبر رواد عمـ الاجتماع ، وكاف اىتمامو   (1864-1920)ماكس فيبر  النظرية البيروقراطية9 . ب
بالتنظيمات كبيرة الحجـ باعتبارىا وحدات اجتماعية مع أنو لـ يعد نفسو ليذا التخصص ، ومف أسرة 
برجوازية بدأ بدراسة الاقتصاد فالتقى بأفكار آدـ سميث وعمؿ أستاذ السياسة و الاقتصاد. فالبيروقراطية 

لأي تنظيـ اجتماعي وجاءت ردا عمى الذاتية والمصالح الشخصية. وىي تحدد  لديو تعد العمود الفقري
التسمسؿ اليرمي الإداري ونظاـ الحقوؽ و الواجبات ومبدأ تقسيـ العمؿ لكؿ عناصر التنظيـ ، وتتميز 
 العلاقات فييا بالرسمية بعيدة عف الاعتبارات الشخصية ، ويعتمد نظاـ الترقيات والكفاءات عمى الأقدمية
والكفاءة. و ىذا كمو مف خلاؿ نظاـ معقد مف الموائح والنظـ والسمطة والإشراؼ فكؿ فرد في المنظمة لو 
مركزه المناسب وعممو المناسب ، ويعتقد فيبر بأف تطبيؽ البيروقراطية يؤدي إلى رفع مستويات الأداء في 

 التنظيمات.
 لى ثلاثة أقساـ ىي:مما جعمو يطمؽ عمييا "النموذج المثالي" ، وقسـ السمطة إ

 .السمطة البطولة أو الكاريزيماتية: و تكوف أساسا مف خلاؿ المواصفات الشخصية الفطرية 
 .السمطة التقميدية : و تستند إلى مركز الفرد في التنظيـ الاجتماعي بسبب العادات والتقاليد 
 .494.، ص2018س،ارفي) السمطة القانونية الرشيدة: وتستند إلى الشكؿ البيروقراطي لمتنظيـ( 
عمى النقيض مف النظريات السابقة نجد أف مدرسة العلاقات الإنسانية أولت  9نظرية العلاقات الإنسانية . ت

النواحي الإنسانية لمعامؿ اىتماـ كبير مع التطور الذي حدث في تخصص عمـ النفس الصناعي وخلاؿ 
الحرب العالمية الأولى قامت الحكومة الفيدرالية بتوظيؼ عمماء النفس الصناعي لتصميـ وسائؿ لتدريب 

 بتجارب ”MAYO ELTON“ـ، وبعدىا قا ـيف في القطاع العسكري والتعرؼ عؿ احتياجاتيالعامم
“HAWTHO”   لتؤكد أف العوامؿ المادية ليست الحافز المحقؽ  (1932_1926)في الفترة الواقعة بيف

لألداء المرتفع وىناؾ عوامؿ تساعد عمى رفع معدلات الأداء وتحقيؽ الرضا وتحفيز الأفراد وزيادة 
                                                           (73 .، ص2005)حناوي، ية. نتاجية تتمثؿ في العوامؿ الاجتماعالإ
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العموـ السموكية كما يعرفيا " ىارولد " ىي الدراسة المنتظمة لمسموؾ ومدرسة  مدرسة العموم السموكية9 . ث
ت حيط العمؿ وقد ظير العموـ السموكية ىي إحدى مدارس الإدارة التي تعنى بدراسة السموؾ الإنساني في م

ة حيث مدرسة العموـ السموكية في أوائؿ الخمسينات مف القرف الماضي كامتداد لمدرسة العلاقات الإنساني
تعتبر تجارب الياوثورف ىي أوؿ دراسة تعنى بدراسة السموؾ الإنساني في محيط العمؿ وقد اعتمدت ىذه 

 :المدرسة عمى الخصائص التالي
 تعتبر مدرسة عممية تطبيقية تقوـ عمى استخداـ المنيج العممي التطبيقي. 
 ىي مدرسة تؤمف أف حاجات الإنساف ىي التي تحدد سموكو ، 
 أف أىداؼ العامميف تنسجـ مع أىداؼ المنظمة وتعمؿ عمى تحقيؽ التوازف بيف تمؾ الأىداؼ تفترض 
 تولي اىتماـ كبير لجماعات العمؿ وتفاعلاتيـ داخؿ التنظيـ 
 تستخدـ ديناميكية الجماعة لتحقيؽ أىداؼ المنظمة. 
 تنظر لممنظمة كنظاـ وكائف حي لو أبعاد إنسانية واجتماعية. 
  ء مف التنظيـتعتبر الإنساف جز. 

 (100-99.، ص2015)بولشرس،  أحد النشاطات اليامة في التنظيـ.و  تيتـ بالتغيير التنظيمي كعممية مستمرة

بإجراء دراسات وأبحاث مف اجؿ التوصؿ إلى  " OUCHI.W "قاـ ولياـ أوشي النظرية اليابانية في الإدارة9 . ج
والتي تقوـ فرضيتيا عمى الاىتماـ بالجانب  (Z ) سر نجاح الإدارة اليابانية فتوصؿ إلى ما اسماه نظرية

الإنساني لمعامميف مف اجؿ رفع مستوى أدائيـ الوظيفي. ويؤكد ويمياـ أوشي أف أفضؿ عممية استثمار ىي 
واف ،  ألنو بالإنساف تستطيع المنظمات أف تتغمب عمى معظـ مشكلاتيا،  تمؾ الموجية نحو الإنساف

وخمؽ روح الجماعة بيف صفوفيـ ستساعد عمى تحقيؽ أكبر قدر مف العمؿ الجماعي وتوحيد الجيود 
 :عمى ثالث مبادئ أساسية تتمخص في الآتية (z)ة. وتقوـ نظريالفعالية في الأداء

 الثقة بيف العامميف بعضيـ ببعض وبيف العامميف والإدارة. 
 مف عالقات اجتماعية متينة وصداقات حميمة وتعاوف واىتماـ مف الآخريف. الألفة والمودة بما تعنيو 

وفي حاؿ توفر الثقة والميارة والمودة في العمؿ فاف ذلؾ يؤدي إلى الالتزاـ الوظيفي والانتماء لممنظمة 
 (193-192.، ص1990) النمر،  وىو ما يؤدي بالتالي إلى رفع مستوى أداء الفرد والمنظمة.
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 الأداء الوظيفي9مشكلات -11
يعيؽ و  عدـ توفر بعض ىذه العوامؿ يحد مف فعاليتوو  يعتبر الأداء دالة لمعديد مف العوامؿ التي تؤثر فيو

 :أىـ ىذه المشكلاتو  مساره الصحيح
 مياـ العامؿو  عدـ الإلماـ الكامؿ بطبيعة العمؿ وواجبات. 
 .عدـ الكفاية في تسييلات العمؿ والتجييزات 
  السياسات المحددّة لموظيفة.النقص في 
 عدـ جدارة نمط الإشراؼ. 
 عدـ توفر مناخ يساعد عمى العمؿ الإنتاجية. 
 .غياب الأىداؼ المحددة 
 تدني روحو المعنوية و  إنجاز الأعماؿ بطريقة روتينية تؤدي إلى انخفاض إنتاجية العامؿ 
 الخ ومشكلات بيئة العمؿ المادية.الضوضاء...،  الرطوبة،  تأثيرات كؿ مف الظروؼ الفيزيقية كالحرارة 
 يسود جو انعداـ و  عدـ مشاركة العامميف للإدارة في اتخاذ القرارات مما ينجـ عنو آثار سمبية عمى العامميف

 الثقة في التعامؿ في داخؿ المنظمة.
  المكافآت.و  عدـ وضوح أنظمة الحوافزو  انعداـ العدالة 
 مكانياتيـ. و  عدـ إعطاء فرص لمعامميف لإبراز قدراتيـ  ا 
 .عدـ توفر جو عمؿ جماعي محفز يسوده التعاوف بيف كؿ مف في المنظمة 

 .تميّزهو  محاولة تسييرىا بما يخدـ الأداء يؤدي لا محالة إلى تحسينوو  عميو فالتعامؿ مع ىذه المشكلاتو 
 (2014)شنافي، 

 تقييم الأداء الوظيفي12-9
 مفيوم تقييم الأداء الوظيفي9 1.12

  الغدارة البريطاني بأنو: عممية تقييـ لمفرد القائـ بالعمؿ فيما يتعمؽ بأدائو ومقدرتو وغير ذلؾ عرفو معيد
 مف الصفات الآزمة لتأدية العمؿ.

يعرؼ أيضا عمى أف عممية تقييـ الأداء بأنيا: عممية التعرؼ عمى مدى جودة الأداء لكؿ فرد في جميع 
دارة  مستويات التنظيـ الإداري لممنشأة ، ووضع ىذه المعمومات تحت نظر إدارة المشروع بصفة عامة وا 

 )250، ص.2015سنجؽ، و  الشرعة( الأفراد بصفة خاصة.
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هراجعه ، هشاركه ،  ىو الإجراءات التي تساعد في تجميع بأنوتقييـ الأداء  (Randell,1974)يعرؼ راندؿ 

 إعطاء واستخذام الوعلوهات الوتجوعة هن وحول الأفراد لغرض تحسين أداءهن في العول.

 )279.، ص1994كامؿ، ( 

 إذف عممية تقييـ الأداء الوظيفي ىي:
  ،عممية إدارية شاممة 
 .عممية موضوعية 
 .عممية تيدؼ إلى التطوير 

 المؤسسات عممية تقييـ الأداء عممية جد ميمة وضروريةتعتبر كؿ أىمية تقييم الأداء الوظيفي9  1.12
 ، فمف خلاليا يمكف لممؤسسة:

 ، وأف المستندات المتعمقة بذلؾ سكوف عنصرا ىاما في تأييد  التأكد مف المعاممة العادلة لجميع الموظفيف
سلامة موقؼ المؤسسة في حالة عدـ تظمـ أحد الموظفيف حوؿ القرارات التي تمس ترقيتو أو تعويضو أو 

 إنياء خدمتو.
  تحديد الأفراد المتميزيف ووضعيـ في الصورة أماـ المسئوليف تمييدا لترقيتيـ ورفعيـ إلى مراكز وظيفية

 مى.أع
 وذلؾ بالاتفاؽ  ومعرفة مستوى أداء العامؿ تميد لو الطريؽ نحو تدريبو وتطوير أدائو وتحسيف إنتاجيت ،

 مع رئيسو.
  مف شأف الحوار بيف العامؿ ورئيسو المباشر حوؿ نتائج تقييـ الأداء أف يظير جوانب النقص في سياسات

الأمور اكتشاؼ أخطاء قد تكوف ىي السبب المؤسسة وأنظمتيا ، إذ قد يترتب عمى إعادة النظر في ىذه 
 في ضعؼ نتائج تقييـ أداء الأفراد.

  ،إضافة إلى أف عممية تقييـ الأداء يمكف أف تشكؿ فرصة لمعامميف لتدارؾ أخطائيـ والعمؿ عمى تجنبيا
وتنمية مياراتيـ وتحقيؽ ما يصبوف إليو مف ترقية وتسمـ السمـ الوظيفي والحصوؿ عمى مكافآت 

 مجزية. وتعويضات
تفيد عممية تقييـ الأداء في الروح المعنوية لمعامميف ، وتوطيد الصلات والعلاقات بيف الرئيس والمرؤوس ، 
ىماؿ وعدـ الحماس  كما تفيد في خفض معدؿ الدوراف الوظيفي والسمبيات في سموؾ العامميف مف غياب وا 

 )69، ص.2018الياني، ( في العمؿ.
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 ىي:و  ىناؾ ثلاث أىداؼ أساسية ظيفي9أىداف تقييم الأداء الو  2.12
إدارة الأداء ىو ىدؼ الربط بيف أداء العامميف وبيف أىداؼ  مف أىـ أىداؼ الأىداف الإستراتيجية9 . أ

المنظمة الإستراتيجية ، إف أفضؿ الطرؽ لتنفيذ الاستراتيجيات ىي تحديد النتائج والسموكيات وتحديد 
خصائص العامميف القادريف عمى وضع الإستراتيجية موضع التنفيذ ، ويمي ذلؾ تصميـ نظـ القياس 

تساعد عمى أداء السموؾ الوظيفي الذي يحقؽ أىداؼ المنظمة ، وفي الحياة العممية  والتغذية العكسية التي
فإف العديد مف المنظمات تغفؿ أىمية ىذا اليدؼ حيث لا يتـ الربط مباشرة بيف إدارة الأداء وبيف الأىداؼ 

 الإستراتيجية لممنظمة.
لناتجة عف إدارة وتقييـ الأداء في اتخاذ تعتمد المنظمات إلى حد كبير عمى المعمومات االأىداف الإدارية9  . ب

القرارات الإدارية مثؿ تحديد الأجور والمكافآت ، وتحديد الاحتياجات التدريبية ، والاختيار والتعييف/ وبرغـ 
أىمية الأىداؼ الإدارية المرتبطة بعممية إدارة الأداء ، إلا أف العديد مف المديريف يروف أف عممية تقييـ 

بد منو وأكثر مف ذلؾ فإف العديد مف المديريف يكرىوف عممية تقييـ الأداء لأنيا تؤثر الأداء ىي شر لا
بشكؿ مباشر عمى مستقبؿ الفرد الوظيفي ، وتبدو ىذه الظاىرة واضحة خاصة في الحالات التي يكوف 

 فييا أداء الموظؼ ضعيؼ ، ويضطر المدير إلى إبلاغ الموظؼ بذلؾ.
لإدارة الأداء ىو تنمية ميارات وقدرات ومعارؼ العامميف وفي الحالات  : اليدؼ الثالثأىداف التنمية . ت

التي لا يرقى فييا أداء العامميف إلى المستوى المطموب ، فإف ىدؼ إدارة الأداء ىو رفع مستوى أداء 
ىؤلاء العامميف ، وغالبا ما يتـ تحديد جوانب القصور في الأداء الوظيفي مف خلاؿ جمسات تقييـ الأداء 

تي يعقدىا المدير مع العامميف ومف الطبيعي ألا يقتصر ىدؼ إدارة الأداء عمى تحديد جوانب القصور ال
مثؿ دوافع العامميف  (الوظيفي فقط ، بؿ يمتد أيضا ليشمؿ المسببات التي أدت إلى حدوث ىذا القصور 

 .)أو بعض المتغيرات التنظيمية الخارجة عف إرادة العامميف
المديريف بعدـ الرغبة في مناقشة جوانب القصور الوظيفي لمعامميف بصفة دورية ، مف قد يشعر العديد 

فبرغـ مف أىمية ىذه المناقشات إلا أنيا قد تفسد الكثير مف علاقات العمؿ اليومية ، وغالبا ما تؤدي إلى 
 نتائج عكسية نظرا لػتأثير المحتمؿ عمى معنوية العامميف.

دير إلى إعطاء تقييـ مرتفع لكؿ العامميف رغبة منو في تلافي الصراع الذي وفي الحياة العممية قد يمجأ الم
يمكف أف يحدث في حالة مناقشة جوانب القصور الوظيفي لمعامميف ، غير أف مثؿ ىذا التصرؼ قد يؤثر 

 ) 339-336، ص.2003زايد، ( سمبا عمى أىداؼ تنمية السموؾ الوظيفي لمعامميف.
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 9طرق تحسين الأداء الوظيفي-13
تحديد الأسباب  ياـ بيا لتحسيف الأداء مف خلاؿ( أف ىناؾ بعض الإجراءات التي يمكف القرى)عباسي

 :الرئيسية لمشاكؿ الأداء
 حيث يمثؿ تحديد أسباب الانحراؼ في أداء العامميف عف الأداء المعياري أىمية عند كؿ مف الإدارة

عما إذا كانت قد تمت بموضوعية مف و  عممية التقييـفالإدارة تستفيد مف ذلؾ في الكشؼ عف ،  العامميفو 
 عدمو 

 9العاممينو  الحد من الصراعات التنظيمية بين الإدارة . أ
العوامؿ الموقفية في بيئة و  سواء بسبب الدوافع،  يتـ ذلؾ مف خلاؿ تحديد أسباب تدني أداء العامميف

 الحوافز الفاعمية تعكس المياراتو  كالأجورحيث تتأثر الدوافع بعدة متغيرات خارجية ،  العمؿو  المنظمة
القدرات التي يتميز بيا العامموف كما تتأثر العوامؿ الموقفية بالكثير مف العوامؿ التنظيمية المؤثرة عمى و 

 المواد المستخدمةو  الأداء مثؿ العمؿ
تتمثؿ في وضع خطة عمؿ لمحد مف مشاكؿ الأداء ووضع و ،  تطوير خطة عمؿ لموصوؿ إلى حموؿ

الجيات الاستشارية و  بيف الإدارةو  العامميف مف جيةو  ذلؾ بالتعاوف بيف الإدارةو  الحموؿ المناسبة ليا
 .المختصة في تطوير الأداء مف جية أخرى

 الاتصالات المباشرة9 . ب
العامميف ذات أىمية في تحسيف الأداء لذا يجب تحديد محتوى و  تعد الاتصالات المباشرة بيف المشرفيف

 كما يتضمف العناصر التالية:،  أنماطو المناسبةو  أسموبوو  الاتصاؿ
 الذي تسعى الإدارة إلى الوصوؿ إليو باستغلاؿ و  مستوى الأداء المطموب: وىو المستوى المستيدؼ للأداء

 الأنشطة المختمفة.و  جميع الموارد المتاحة
 نشطة المبذولة خلاؿ فترة زمنية مستوى الأداء الفعمي: وىو الأداء الذي يتـ تحقيقو فعلا نتيجة لمجيود الأ

 محددة.
 :و يجب عمى الإدارة ، تظير عند اختلاؼ الأداء الفعمي عف الأداء المستيدؼ بالسمبو  فجوة الأداء

 .الوصوؿ بو إلى الأداء المستيدؼو  بمستوى الأداء الفعمي للارتقاءمعالجة ىذه الفجوة 
 ومف ،  التعرؼ عمى أسبابياو  الأداء المستيدؼو  ميمف خلاؿ تحميؿ الفجوة بيف الأداء الفع :تحميؿ الفجوة

 .ثـ اختيار الطريقة المثمى لعلاجيا
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 فأف نجحت مساعي العلاج،  بوضع المدخؿ العلاجي موضع التطبيؽ :برنامج العمؿ لتحسيف الأداء
،  ارتفع مستوى الأداء الوظيفي إلى المستوى المستيدؼ يجب متابعة الموقؼ لمتأكد مف استمرار التحسفو 

 (42-41.، ص 2018)الدمرداش،  .أو تستمر دورة النظاـ في حالة عدـ نجاح المدخؿ العلاجي
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 خلاصة9

 مف خلاؿ ما تـ ذكره نقوؿ أف الأداء الوظيفي يعتبر أحد أىـ العناصر التي تقوـ عمييا المؤسسة 
و تكوف ب أكثر استقرارا و أطوؿ بقاء و أحد أىـ أسباب نجاحيا و بروزىا في سوؽ العمؿ ، فبلا شؾ 

 نجاح أي منظمة مرتبط بمستوى أداء أفرادىا و كفاءاتيـ.



 

 الجانب التطبيقي
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 تمهيد:
بعد ما تم التطرق إلى الجوانب النظرية الآن سوف يتم التطرق إلى الجانب التطبيقي الذي سيتناول 

 يمي5 ما
إلى جانب عرض حدود الدراسة ،  يمييا الذي تم إتباعو لمقيام بالدراسة،  الاستطلاعيةالدراسة  
أخيرا و  التي ستستعمل في الدراسة ثم ستذكر أدوات جمع المعمومات،  كذلك البشريةو  المكانيةو  الزمنية

 .أساليب المعالجة الإحصائية
 الدراسة الاستطلاعية:-1

تكتسي الدراسة الاستطلاعية أىمية بالغة في ابحث العممي إذ تعتبر دراسة أولية لو ، حيث 
تيدف إلى التحقق من صلاحية أدوات جمع المعطيات التي سيستخدميا الباحث في بحثو ومعرفة 

 )83،ص.7002طبشي،(عوبات والنقائص المسجمة أثناء التطبيق لتداركيا فيما بعد. مختمف الص

الدراسة عمى  استبيانالباحث من إجراء تجريب أولي للأداة أو  الاستطلاعيةتمكن الدراسة و 
التحقق من و  عينة صغيرة لا تكون ضمن عينة الدراسة النيائية بيدف تجريب الأداة المستخدمة

 .الثبات (و  )الصدق السيكو متريةالخصائص 
،  ساعدتنا عمم الفيم الجيد لمشكمة الدراسةو  من كشف الغموض الاستطلاعيةلقد مكنتنا الدراسة 
حيث قمنا بدراستنا ،  خصائصياو  عينة الدراسة، أدوات جمع المعموماتو  تحديد منيج الدراسة

 موظف. 00ية البويرة عمى عينة متكونة من }تصور مقترح{ في شركة كولبا ولا الاستطلاعية
 منهج الدراسة: -2

، حيث يعرف عمى أنو نوع من  الإرتباطيلمقيام بيذه الدراسة تم الاعتماد عمى المنيج الوصفي 
أنواع مناىج البحث العممي ييتم ببيان العلاقة بين متغيرين أو أكثر ، وفي حالة وجود ىذه العلاقة 

سالبة أو موجبة ، طردية أو عكسية ، وتيتم الدراسات الارتباطية ببيان حجم ونوع ييتم بمعرفة نوعيا 
العلاقات بين البيانات بحيث تتطابق المتغيرات في كلا العاممين محل الدراسة الارتباطية ، ويستخدم 

 )00، ص.7008الوافي، ) .المنيج الوصفي الارتباطي عمى وجو الخصوص في دراسات التنبؤ
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 )تصور مقترح( :الدراسةحدود -3
 .( يوم00استغرقت الدراسة ) 5الحدود الزمنية
 شركة كولبا ولاية البويرة.  5الحدود المكانية

 :مجتمع الدراسة-4
 080المتمثل في  ولاية البويرة -كولبا– مؤسسة صناعة الجبسمع الدراسة في بحثنا ىو عمال مجت

 عامل.
 :عينة الدراسة-5

 ؤسسةالم مناصبو  ذلك من مختمف فروعو  مجتمع الدراسة كعينةعامل من  00نختار حوالي 
 .الاستطلاعيةذلك لمقيام بالدراسة و 
 أدوات الدراسة:-6

تعرف المقابمة عمى أنيا شكل من أشكال الاستبيان وخاصة في دراسة الرأي  المقابمة الشخصية: 1.6
حيث تأخذ الشكل الشفيي ، والمقابمة عبارة عن محادثة جادة يقوم بيا شخص مع أشخاص آخرين 
ىدفيا استثارة أنواع معينة من المعمومات لاستغلاليا في بحث عممي أو الاستعانة بيا في التوجيو 

                      )703، ص.7008عبد الرؤوف وعيسى، ).  والتشخيص والعلاج
بشركة  السيد رئيس مصمحة الموارد البشريةو  حيث افترضنا أننا قابمنا كل من السيد المدير

كذلك أخذ نظرة و ،  ذلك لتوزيع الاستبيان عمى الموظفين في الشركةو ،  كولبا لصناعة الجبس بالبويرة
 والموظفين. الشركةعن المناخ التنظيمي داخل 

ىو وسيمة لجمع المعمومات المتعمقة بموضوع البحث عن طريق إعداد استمارة يتم  :الاستبيان 2.6
 ستمارة بالمستجيب.د ، ويسمى الشخص الذي يقوم بملء الاتعبئتيا من قبل عينة ممثمة من الأفرا

 )99.ص، دس، عميان(

البيانات استخداما في و  أدوات جمع المعموماتأكثر و  أو الاستمارة من أىم الاستبيانيعتبر 
 سيولة استخدامياو  ذلك نظرا لقمة تكمفة استخداميا من جيةو ،  والاجتماعية التربويةو  البحوث النفسية

 .معالجة البيانات التي نحصل عمييا من جية أخرىو 
بند خاص بمتغير إدارة الجودة الشاممة  (32)منا بتصميم استبيان معد من طرفنا متكون من لقد ق

 بند. (24)واستبيان آخر خاص بمتغير الأداء الوظيفي متكون من 
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 :السيكومتريةالخصائص  .1
 لمتغير إدارة الجودة الشاممة: السيكومتريةالخصائص  1.7

و المتعمق بإدارة الجودة الشاممة في صورت ستبيانالاالطالبتين في إعداد  اعتمدت :الاستبيانتصميم ‌.‌أ
 ىي عناصر موجودة في المذكرةو  معوقات إدارة الجودة الشاممةو  فئ، وظا النيائية عمى كل من مبادئ

 5احتوائوإضافة إلى ، 

 .خاص بالبيانات الشخصية .0
 خاص بمبادئ إدارة الجودة الشاممة،  01إلى  0من  .7
 خاص بوظائف إدارة الجودة الشاممة،  73إلى  02من  .0
 خاص بمعوقات إدارة الجودة الشاممة. 00إلى  74من  .0

‌ . ب كان من المرجح إعطاء نموذج أولي لمجموعة من  الاستبيانبعد إكمال تصميم صدق‌الاستبيان:
بداء آرائيم إن و  نطمب منيم تقييم الأداءو ،  أساتذة التخصص الميتمين بموضوع الدراسةو  المحكمين ا 

كل فقرة أو  انتماءمدى و  مدى وضوح صياغة العباراتو ،  كانت العبارات تخدم ما صممت من أجمو
 ما يرونو ضروري لتعديمو. اقتراحإضافة إلى ،  عبارة لممجال المعد ليا

 المحكمين قمنا بتصحيح وتعديل وحذف بعض العبارات وفق ما يمي5 ىؤلاءبعد أخذ ملاحظات وآراء و 
 -(: جدول يوضح العبارات قبل و بعد التحكيم لمتغير إدارة الجودة الشاممة92لجدول رقم)ا-

رقم 
 العبارة 

رقم  العبارة قبل التحكيم
 العبارة 

 العبارة بعد التحكيم 

 استراتيجيةتبني إدارة الشركة خططا  1
 تخدم دائما أىدافيا

 استراتيجيةتتبنى إدارة المؤسسة خططا  1
‌أىدافياتخدم دائما 

تحرص المؤسسة عمى جمب أحدث  28
 المعدات المستخدمة و  والآلاتالتقنيات 

عدم توفر جميع الأدوات والمستمزمات  28
التي تسمح لمعمال بممارسة مياميم 

‌عمى أكمل وجو

تقوم الإدارة بدعم نشاطات التكوين عن  6
طريق إشراك موظفييا في البرامج 

 التكوينية بشكل مستمر 

المؤسسة بدعم نشاطات التكوين تقوم  6
عن طريق إشراك موظفييا في البرامج 

‌التكوينية بشكل مستمر

‌لا تولي المؤسسة أىمية لمزبون 12تحرص المؤسسة عمى ترسيخ فكرة أن  12
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 العميل سيد الموقف  
تراقب الإدارة الشكاوي المقدمة من قبل  15

 تعمل عمى حميا و العميل 
ردود أفعال بالنسبة لممؤسسة فإن  15

العملاء ىي مرجع لتقييم جودة أداء 
‌منتجاتيا

‌

،  عدم تناقضو مع نفسو أي يعطي نفس النتائجو  استقرارهو  لمتحقق من ثبات الاستبيانثبات‌الاستبيان:‌‌.‌ت
 .Spss24 الحزمة الإحصائية في العموم الاجتماعية  باستخدام نظام، و  يتم حساب ألفا كرونباخ

 -يوضح اتجاه العبارات (03)الجدول رقم-

 العبارات السالبة العبارات الموجبة
0-7-0-0-8-1-2-3-4-00-00-07-

00-00-08-01-02-03-04-70-70-
77-70-70-78-71-72 

00-07-1-73-74-00-07 

‌

 : الاستبيانطريقة تصحيح ‌. ث
لقياس إجابات المستجوبين عمى العبارات  Likertعمى مقياس ليكارت الخماسي  الاعتمادتم 

حيث يطمب من ،  ، حيث يعتبر ىذا المقياس من أكثر المقاييس شيوعاالاستبيانالموضوعة في 
 (05)الموجب  الاتجاهخصصت لمفقرات ذات و ،  المبحوث تحديد درجة موافقتو أو عدم موافقتو لمعبارة

ولفئة غير موافق الوزن ،   (03) ولفئة محايد الوزن ،  (04)ولفئة موافق الوزن ،  لفئة موافق بشدة
السالب فقد أعطي لمفئة موافق بشدة  الاتجاه. أما الفقرات ذات (01)ولفئة غير موافق بشدة ،   (02)
ولفئة  (04)لفئة غير موافق الوزن و  (03)ولفئة محايد الوزن  (02) ولفئة موافق الوزن (01)الوزن 

 . (05)غير موافق بشدة وزن 
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 -(: يوضح طريقة تصحيح استبيان إدارة الجودة الشاممة04الجدول رقم )

غير موافق  غير موافق محايد  موافق موافق بشدة العبارة 
 بشدة

 

عبارة  0 7 0 0 8 الوزن
 موجبة

 عبارة سالبة 8 0 0 7 0 
 

 الخصائص السيكومترية لمتغير الأداء الوظيفي: 2.7
و في صورتبالأداء الوظيفي  المتعمق ستبيانالاالطالبتين في إعداد  اعتمدتتصميم الاستبيان: ‌. أ

ىي عناصر موجودة في ، محددات وأنواع الأداء الوظيفي و  أبعاد،  عناصرالنيائية عمى كل من 
 إلى ذلك احتوى عمى5إضافة ، المذكرة

 خاص بعناصر الأداء الوظيفي 11إلى  1من  .1
 الوظيفيخاص بأبعاد الأداء  11إلى  11من  .2
 خاص بمحددات الأداء الوظيفي 11إلى  12من  .3
 خاص بأنواع الأداء الوظيفي 70إلى  77من  .4
كان من المرجح إعطاء نموذج أولي لمجموعة  الاستبيانتصميم  الانتياء منبعد  صدق الاستبيان: . ب

بداء و  نطمب منيم تقييم الأداءو ،  بموضوع الدراسة ذوي الاىتمام أساتذة التخصصو  من المحكمين ا 
كل  انتماءمدى و  مدى وضوح صياغة العباراتو ،  ما صممت من أجموخدم آرائيم إن كانت العبارات ت

 موما يرونو ضروري لتعدي اقتراحإضافة إلى ، فقرة أو عبارة لممجال المعد ليا
 حذف بعض العبارات وفق ماو تعديلو قمنا بتصحيح أراء هؤلاء المحكمينو و بعد أخذ ملاحظات

 :يلي
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 -يوضح العبارات قبل وبعد التحكيم لمتغير الأداء الوظيفي (:05جدول رقم )-

رقم 
 العبارة

رقم  العبارة قبل التحكيم
 العبارة

 العبارة بعد التحكيم

يمتزمون و يدرك الموظفون أدوارىم بدقة  9
 بيا 

‌أدرك دوري بدقة وألتزم بو 9

الكامل لتحمل  الاستعدادلدى الموظفين  22
 مسؤوليات أكبر

لدي استعداد تام وكامل لتحمل  22
‌مسؤوليات أعمى

يبذل الموظفون جيودا معتبرة لتحقيق  13
 أفضل أداء

أبذل جيود كبيرة في سبيل تحقيق أداء  13
‌جيد

لدى الموظفين وعي كمي بما يتوقع  21
 منيم

‌لدي وعي تام بما ه ومتوقع مني 21

يمتمك الموظفون ميارات إدارة الوقت  7
 بشكل كمي 

‌أمتمك ميارات إدارة الوقت 7

لا يدخر الموظفون جيدا في سبيل  24
 تحقيق أىداف المؤسسة

لا أدخر جيد في سبيل تحقيق المؤسسة  24
‌لأىدافيا

‌

، النتائجعدم تناقضو مع نفسو أي يعطي نفس و  استقرارهو  لمتحقق من ثبات الاستبيان ثبات الاستبيان:‌.‌ت
‌.Spss24 الحزمة الإحصائية في العموم الاجتماعية  باستخدام نظام، و  يتم حساب ألفا كرونباخ

 -يوضح اتجاه العبارات(:96جدول رقم )-

 العبارات السالبة  العبارات الموجبة 
0-0-2-3-4-00-03-01-02-03-04-

70-70-77-70 
7-0-8-1-00-00-07-00-70 

‌

لقياس إجابات  Likertعمى مقياس ليكارت الخماسي  الاعتمادتم  :الاستبيانطريقة تصحيح ‌. ث
حيث يعتبر ىذا المقياس من أكثر المقاييس ،  الاستبيانالمستجوبين عمى العبارات الموضوعة في 

خصصت لمفقرات و ،  لمعبارةحيث يطمب من المبحوث تحديد درجة موافقتو أو عدم موافقتو ، شيوعا
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، (03) لفئة محايد الوزنو ، (04)لفئة موافق الوزن و ،  لفئة موافق بشدة (05)الموجب  الاتجاهذات 
السالب فقد  الاتجاه. أما الفقرات ذات (01)لفئة غير موافق بشدة ، و  (02)لفئة غير موافق الوزن و 

لفئة غير و (03)ولفئة محايد الوزن (02)لفئة موافق الوزن و  (01)أعطي لمفئة موافق بشدة الوزن 
 .(05)لفئة غير موافق بشدة وزن و (04)موافق الوزن 

 -يوضح طريقة تصحيح استبيان الأداء الوظيفي(: 97جدول رقم )-

غير موافق  غير موافق محايد  موافق موافق بشدة العبارة 
 بشدة

  

 عبارة موجبة 0 7 0 0 8 الوزن
 عبارة سالبة 8 0 0 7 0 

‌

 :الإحصائيةأساليب المعالجة  .2
تيدف دراستنا إلى التعرف عمى العلاقة الارتباطية بين إدارة الجودة الشاممة والأداء الوظيفي ، 
وسوف نفترض استخدام مجموعة من الأدوات الإحصائية بيدف تفسر النتائج وتحميميا وذلك 

 باستخدام5
  معامل الارتباط بيرسونPearson. 
 .النية المئوية 
 .مقاييس التشتت 
 مركزية.مقاييس النزعة ال 
 Spss24  .الحزمة الإحصائية في العموم الاجتماعية  
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  :خاتمة

ىذه الدراسة تطرقنا لموضوع إدارة الجودة الشاممة و علاقتيا بالأداء الوظيفي ، و من خلال 
التي تعتبر أسموب ومنيج تعتمد عميو كافة المؤسسات لزيادة فاعميتيا وضمان استقرارىا ، و تبنييا 
لأسموب إدارة الجودة الشاممة يساىم في تحسين مستوى الأداء الوظيفي فييا ، و بيذا يتضح وجود 
العلاقة المتينة بين إدارة الجودة الشاممة و الأداء الوظيفي ، و ىذا نظرا لكونيا عنصر ميم وأساسي 
لسير المؤسسات في طريق النجاح والتغيير نحو الأفضل ، وما يزيد من أىمية ىذه العلاقة الموجودة 

خططت لو مسبقا ، كما بينيا و بين الأداء الوظيفي  ، الذي يعد وسيمة لبروز المنظمة وتحقيقيا لما 
، و  )التخطيط ، التنظيم ، التوجيو ، الرقابة....  (يعتبر أيضا ترجمة لكافة مراحل العممية الإنتاجية 

من ىنا تظير التغذية الرجعية التي تتبادليا إدارة الجودة الشاممة مع الأداء الوظيفي ، وما أثار الانتباه 
الذي مفاده : ىل لإدارة الجودة الشاممة علاقة إرتباطية و  العام من خلال ىذه الدراسة ، التساؤل

 بالأداء الوظيفي ؟
وفي ظل التغيرات الحاصمة في بيئة العمل  والتي تتسم بالديناميكية وحدة المنافسة ، أصبح 
نجاح المؤسسات في تحقيق أىدافيا وضمان بقاءىا واستمرارىا ، مرىون بالأداء الوظيفي ، باعتباره 

مال نجاحو المحرك الديناميكي وأحد أىم العناصر في عممية تقديم الخدمة أو الإنتاج ، حيث يوجد احت
أو فشمو في تنفيذ و تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاممة في المؤسسات واستيعاب المورد البشري ليذه 
المبادئ المعمول بيا ، ويساعد بشكل كبير في تغيير جودة الأداء الوظيفي ورفع قدرات وميارات 

جراءات العمل وتعزيز العلاقات الإنسان ية والتقميل من درجة روتين العاممين ، وكذا تطوير أساليب وا 
العمل ، وبالتالي تقوية الولاء لممؤسسي لما لو من فوائد كثيرة في تطوير الأداء والارتقاء بو في كافة 

  توصمنا إلى افتراض النتائج التاليةالمؤسسات ، ومن خلال دراستنا ىذه 
وظيفي كعمل ننيي بو وقد وقع اختيارنا عمى موضوع إدارة الجودة الشاممة وعلاقتو بالأداء ال

 وآممين في أن يكون عممنا ىذا بداية لأعمال أخرى لمطالبتين.       مشوارنا الدراسي عمى مستوى الماستر
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 مقترحات لبحوث مستقبلية: 
ىناك بعض المواضيع  العلاقة بين إدارة الجودة الشاممة والأداء الوظيفي ،إلى جانب دراسة موضوع  

الأخرى التي تحتاج المزيد من البحث والدراسة مستقبلا ، لذا نوصي الباحثين بإجراء دراسات في 
 المجالات التالية:

  تناول موضوع ىذا البحث العلاقة بين إدارة الجودة الشاممة والأداء الوظيفي لدى موظفي مؤسسة
مماثمة عمى أساتذة قطاع التربية عامة والأساتذة  صناعة الجبس كولبا ، و عميو نقترح إجراء دراسة

 الجامعيين خاصة.
  يمكن لمباحثين ربط متغير الجودة الشاممة بمتغيرات أخرى وسيطة مثل الفعالية التنظيمية ، الرضا

 الوظيفي .
دراسة موضوع إدارة الجودة الشاممة ، الأداء الوظيفي عمى المتغيرات الأخرى ، كالتكوين ، القيادة 

 لتنظيمية ، الميزة التنافسية ، الإبداع الإداري.ا



 

قائمة المصادر و 
 المراجع
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 قائمة المراجع
 المراجع العربية: 

 :الكتب -1
 إدارة المكتبات الجامعية في ضوء إتجاىات الإدارة المعاصرة، (2012)براىيم، السعيد مبروك، إ ،

 ، المجموعة العربية لمتدريب والنشر.)2ط(
  ،والمعولية إدارة الجودة الشاممة ، (2006)البمداوي، عبد الحميد عبد المجيد، نديم، زينب شكري محمود

 ، دار الشروق لمنشر والتوزيع)دط( والتقنيات الحديثة في تطبيقيا واستدامتيا، )الموثوقية(
  ،الأكاديمية )دط( شروط التطبيق،-الأساسيات-إدارة الجودة الشاممة المفيوم، (2019)بمية، الحبيب ،

 الحديثة لمكتاب الجامعي
  ،دار الراية لمنشر والتوزيع)1ط(، العموم السموكيةالأداء والثقافة في ، (2014)بولشرس، كمال ، 
  ،شركة )1ط(، إدارة الجودة الشاممة المفيوم والتطبيقات، (2019)بيجت، راضي، يوسف، ىشام ،

 روابط لمنشر وتقنية التدريب
 إدارة الجودة الشاممة في مؤسسات التعميم ، )دس(محمد عوض، جويحان، أغادير عرفات، ، الترتوري

 ، دار المسيرة لمنشر والتوزيع)دط(، والمكتبات ومراكز المعموماتالعالي 
  ،دار جمسيم لمنشر )1ط(، إدارة الجودة الشاممة والأداء الوظيفي، (2011)حراحشة، حسين محمد ،

 والتوزيع
  ،دار الحامد لمنشر والتوزيع )1ط(، إدارة المنظمات منظور كمي، (2003)حريم، حسين ، 
  ،الدار الجامعية الإسكندرية)دط(، أساليب وأصول الإدارة، (2007)الحناوي، محمد حسن ، 
  ،تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات الأسس النظرية ودلالاتيا ، (2003)درة، عبد الباري إبراىيم

 ، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية)دط(، التطبيقية في البيئة العربية المعاصرة
  ،إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرين منحنى ، (2008)درة، عبد الباري، الصباغ، زىير

 ، دار وائل لمنشر)دط(، تنظيمي
  ،مركز جامعة العموم والتكنولجيا )دط(، إدارة الجودة، (2012)عبد المطيف، العايض، مصمح محمد ،

 لمكتاب الجامعي
  ،دار الأيام لمنشر والتوزيع)1ط(، إنتاجية المورد البشري إدارة، (2017)الدليمي، الغانمي ، 
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  ،دار الجامعة )1ط(، جودة الحياة الوظيفية والأداء الوظيفي ،(2018)الدمرداش، أحمد محمد ،
 الجديدة لمنشر والتوزيع

  ،إدارة الجودة الشاممة فكر وفمسفة قبل أن يكون تطبيق، (2012)رضوان، محمود عبد الفتاح ،
 مجموعة العربية لمتدريب والنشر، ال)1ط(

  ،دار الجامعة الجديدة لمنشر )1ط(، إدارة الموارد البشرية، (2003)سمطان، محمد سعيد انور ،
 والتزيع

  ،إدارة الموارد البشرية في المنظمات الأسس النظرية ، (2003)سمطان، محمد سعيد انور
 المنظمة العربية لمتنمية الإدارية ،)دط(، ودلالاتيا التطبيقية في البيئة العربية المعاصرة

  إدارة الموارد البشرية ، (2015)، الشركة، محمد تيسير عطا الله، سنجق، غالب محمود
 ، دار المنيجية لمنشر والتوزيع)1ط(، الاتجاىات الحديثة وتحديات الألفية الثالثة

  ،العربية لمتدريب ، المجموعة)1ط(، إدارة الجودة الشاممة في التعميم، (2014)صادق، محسن 
  ،دار ومؤسسة )دط(، إدارة الجودة الشاممة مدخل الوظائف والأدوات، (2016)الصرت، رعد ،

 رسلان لمطباعة والنشر والتوزيع
  ،الإعداد -التصميم-المقاييس والاختبارات، (2015)عبد الرؤوف، طارق، عيسى، إيياب

 ، المجموعة العربية لمتدريب والنشر)دط(، والتنظيم
 دط(، إتجاىات حديثة في إدارة التغيير، (2012)، سيد سالم، عرفة( 
  ،دط(، إدارة الجودة الشاممة، (2005)العزاوي، محمد عبد الوىاب( 
  ،دار الصفاء لمنشر)1ط( الجودة الشاممة والجديد في التدريس،، (2008)عطية، حسن عمي ، 
  ،المناىج لمنشر والتوزيع ، دار)دط(، الجودة الشاممة والمنيج، (2015)عطية، محسن عمي 
  ،1ط( ،2000-2001إدارة الجودة الشاممة ومتطمبات الإيزو ، (2005)عموان، قاسم نايف( ،

 دار الثقافة لمنشر والتوزيع
  ،جراءاتو-البحث العممي، )دس(عميان، يحيى مصطفى ، بيت )دط(، -أسسو، مناىجو وأساليبو وا 

 الأفكار الدولية
 دار اليازوري لمنشر )دط(، إدارة الجودة الشاممة، (2008)، قدادة، عيسى، الطائي، عبد الله ،

 والتوزيع
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  ،دار الحامد )1ط(، إدارة الجودة في القطاعين الإنتاجي والخدمي، (2007)القطب، محي الدين ،
 لمنشر

  ،إدارة الموارد  -دراسات في الاتجاىات الحديثة في الإدارة، (1994)كامل، مصطفى مصطفى
 ، الشركة العربية لمنشر والتوزيع )دط ( ،-البشرية

  ،دار )1ط(، موازنة الأداء آليات استخداميا في وضع وتقييم موازنة الدولة، (2015)الكرخي، مجيد ،
 المناىج لمنشر والتوزيع

  ،دار )1ط(، إدارة وتقييم الأداء الوظيفي بين النظرية والتطبيق، (2013)المحاسنة، إبراىيم محمد ،
 يعجرير لمنشر والتوز 

  ،دط(، إدارة الجودة في الخدمات مفاىيم وعمميات وتطبيقات، (2006)المحياوي، قاسم نايف عموان( ،
 دار الشروق لمنشر 

  ،دار الذاكرة )4ط(، إدارة الإنتاج والعمميات، (2012)النجار، صباح مجيد، محسن عبد الكريم ،
 لمنشر والتوزيع

  ،مطابع جامعة الممك سعود )دط(، السموك الإداري، (1990)النمر، سعود محمد ، 
  ،الإدارة العامة الأسس والوظائف ، )دس(النمر، سعود محمد، خاشقجي، ىاني يوسف وآخرون

 ، دار الشقري لمنشر وتقنية المعمومات)دط(، والاتجاىات الحديثة
  ،مطابع جامعة الكويت)دط(، تنظيم وطرق العمل، (1984)ىاشم، زكي محمود ، 
  ،الجزائر، ديوان المطبوعات )3ط(، المختصر في مبادئ عمم النفس، (2005)الوافي، عبد الرحمان ،

 الجامعية
 المجلات: -2

  ،مجمة التغيير الاجتماعي،  الأداء الوظيفي لمعاممين في المنظمة دراسة نظرية،، (2018)ارفيس، مريم
 2012جوان  6العدد 

  ،مخبر ، لإدارة الجودة الشاممة)معرفي-مفاىيمي(مدخل ، )دس(البركنو، نورة، بوكميش، لعمى ،
 الدراسات الإفريقية لمعموم الإنسانية والعموم الاجتماعية، جامعة أدرار 

  ،الأبعاد  -البيئة الداخمية لممؤسسة والأداء الوظيفي، (2019)قماصن إيمان، قيرة، إسماعيل
 2012جوان  05، مجمة العموم الاجتماعية، العدد، والتجميات



[92] 
 

  ،مجمة العموم الإنسانية، العدد رقم الأداء بين الكفاءة والفعالية، (2001)مزىودة، عبد المميك ،
 26ص  01
 

 المؤتمرات: -3
  ،المؤتمر الدولي حول الأداء مظاىر الأداء الإستراتيجية الميزة التنافسية، الخناق، سناء عبد الكريم

 ، جامعة ورقمة، الجزائرية2005مارس  02-02 المتميز لممنظمات الحكومية،
 المؤتمر العالمي الدولي حول ، أداء متميز لمحكومات تجربة جميورية السودان، حاتم عثمان، خير

 الجزائر ، جامعة ورقمة، 2005مارس  02-02، الحكوماتو  الأداء المتميز لممنظمات
 المعاجم: -4

  ،بيروت14، المجمد، لسان العربابن المنظور ، 
  ،دط(، معجم مصطمحات القوى العاممة، (1984)بدوي، أحمد زكي، مصطفى، محمود كامل( ،

 مؤسسة شباب الجامعة
  ،عالم الكتب لمنشر والتوزيع)1ط(، 1، المجمدمعجم المغة العربية المعاصر، (2008)مختارن، محمد ، 
  ،دار اسامة لمنشر )1ط(، معجم مصطمحات العلاقة العامة، (2014)المشاقبة، بسام عبد الرحمان ،

 والتوزيع
 رسائل الماجستير والدكتوراه:  -5

، رسالة ماجستير، كمية الاتصال التنظيمي وعلاقتو بالأداء الوظيفي، (2008)بوعطيط، جلال الدين،  -
 الجزائرالعموم الإنسانية والعموم الاجتماعية، قسم عمم النفس وعموم التربية والأرطوفونيا، عنابة، 

، أطروحة دكتوراه، كمية العموم الإجتماعية والإنسانية، إدارة الوقت والأداء، (2017)زوي، عمي نبيل،  -
 قسم عمم الاجتماع وتسيير الموارد البشرية، جامعة سكيكدة، الجزائر

أثر ضغوط العمل عمى الأداء الوظيفي دراسة تطبيقية عمى ، (2014)الساكت، لبنى زياد خالد،  -
، رسالة ماجستير، كمية الأعمال، قسم الإدارة، جامعة عمان العربية، مجموعة الاتصالات الأردنية

 الأردن



[93] 
 

دراسة الأنماط القيادية وعلاقتيا بالأداء الوظيفي من وجية نظر العاممين ، (2004)الشريف، طلال،  -
عة ، رسالة ماجستير غير منشورة، كمية الدراسات العميا، قسم العموم الإدارية، جامفي إدارة مكة المكرمة

 نايف العربية لمعموم الأمنية، المممكة العربية السعودية
فرع  -دور تسيير الميارات في تحسين الأداء البشري بالمؤسسة الصناعية، (2014)شنافي، نوال،  -

بسكرة، رسالة ودكتوراه، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، قسم عموم  -جنرال كابل
 ضر، بسكرة، الجزائرالتسيير جامعة محمد خي

، أثر سياسات التشغيل عمى أداء العاممين بالمؤسسة الصناعية الجزائرية، (2018)عاشور، الياني،  -
أطروحة ودكتوراه، كمية العموم الإنسانية والاجتماعية، قسم عمم الاجتماع، جامعة محمد خيضر، 

 بسكرة، الجزائر
دراسة ، مينة التدريس وعلاقتو بالدافعية للإنجازالاتجاه نحو ، (2007)طبشي، بمخير بن الأخضر،  -

ميدانية بمعيد تكوين المعممين وتحسين مستواىم، رسالة ماجستير، كمية الآداب و العموم الإنسانية، 
 قسم عمم النفس وعموم التربية، جامعة قاصدي مرباح، ورقمة.

دراسة تطبيقية  التعميم الجزائريةواقع تطبيق إدارة الجودة الشاممة في مؤسسات ، (2012)قادة يزيد،  -
عمى متوسطات ولاية سعيدة، رسالة ماجستير، كمية العموم الاقتصادية والتسيير والعموم التجارية، 

 .تخصص حوكمة الشركات، جامعة أبي بكر بمقايد، تممسان، الجزائر
 المراجع الأجنبية: 

 Geher,Glen,(2004) , Measuring Emotional Intelligence, Nova science 

publisher Inc, new York. 

 J-P, Huberac,(1998), guide des méthodes qualité, maxima, Paris.  

 Rotundo m, and  Sackett p,(2002), The relative Importance of task , 

citizenship and counter productive performance to global ratings of job 

performance: a policy capturin approach ,journal of applied psychology,vol 

87, No 1,pp 66-80. 

 Schmitt ,N , Cortina  j . M Ingerick M . j and Wiechmann, D ,(2003) ,  

Personnel selection and employee performance .In W . C Borman, D . R. 

Ilgen and R . j klimoski (Eds) . Handbook of psychology industrial and 

organizational psychology, Hoboken NJ: Wiley ,vol.12 ,pp 77_105. 

 

 



 

 الملاحق



 وزارة التعميم العالي والبحث العممي

 جامعة آكمي محند أولحاج البويرة

 كمية العموم الإنسانية والاجتماعية

 قسم عمم النفس وعموم التربية

 تخصص عمم النفس العمل وتسيير الموارد البشرية

 سيدي المحترم: 

في إطار إنجازنا لمذكرة تخرج ، حول موضوع إدارة الجودة الشاممة وعلاقتها بالأداء الوظيفي 
ولاية البويرة، نضع أمامكم مجموعة من  )كولبا(، دراسة ميدانية عمى عينة من موظفي شركة الجبس 

بالمعمومات العبارات التي تحتوي عمى متغيرات الدراسة ، وفي هذا الإطار نرجو من سيادتكم تزويدنا 
المناسبة لهذا الموضوع ، وذلك بصفتكم الشخص المؤهل للإجابة عن تساؤلات هذه الاستمارة ، ونعدكم 

 أن إجابتكم تبقى سرية ولا تستعمل إلا لغرض عممي بحت ولك منا جزيل الشكر.
 ملاحظة:

 .لا ضرورة لذكر الاسم 
  ضع علامة(x) في الخانة المناسبة. 

 

 

 

 السنة الجامعية:2022/2021

 
 

لطالبتان:ا  

 سمعون نريمان 
 بوطيبة سعاد 



 البينات الشخصية:
 

 ( )*أنثى      ( )الجنس:     *ذكر
أكثر ( )سنة      50_41من       ( )سنة  40_31من     ( )سنة  30_20السن:    * من 

 ( )سنة 50من 
*ماجستير فما               ( )*ماستر        ( )*ليسانس     ( )المستوى التعميم:    *ثانوي

 ( )فوق
 ( )سنة 20*أكثر من     ( )سنة 20إلى  11* من      ( )سنوات 10إلى  0الخبرة:      * 

 ( )* تقني             ( )نمط الوظيفة:    * إداري
 

 



 متعلق باستبيان إدارة الجودة الشاملة  (01)ملحق رقم 

غير  العبارات الرقم
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

تتبنى إدارة المؤسسة خططا إستراتيجية     10
 تخدم دائما أهدافها

     

 تضع الإدارة العميا رؤية واضحة 10
تعمم بها جميع موظفي و  أهدافو 

 المؤسسة

     

الشروط و  توفر الإدارة جميع المتطمبات 10
 الآزمة لتطبيق إدارة الجودة الشاممة 

     

تقسم السمطات و  تقوم الإدارة بتنظيم 10
 عمى الموظفين بما يخدم تحقيق الجودة

     

تقوم المؤسسة بتشجيع العاممين عمى  10
 التحسين من مهاراتهمو  التطوير

     

لا تقوم الإدارة بدعم نشاطات التكوين  10
عن طريق إشراك موظفيها في برامج 

 تكوين مستمرة 

     

التدريب يضم جميع الموظفين ومن  10
 جميع المستويات

     

الإدارة تولي الأهمية لتكوين العاممين  10
 من أجل الاستفادة من خبراتهم

     

تعتبر المؤسسة عممية التدريب  10
 مطمبا أساسيا لابد منهوالتطوير 

     

تعمل الإدارة عمى تحديث أساليب  01
 وطرق العمل بشكل دوري ومستمر

     

لا تحرص المؤسسة عمى جمب  00
 التقنيات والمعدات والآلات المستخدمة

     

      لا تولي المؤسسة أهمية لمزبون 00



تسعى المؤسسة دائما إلى ترقية المنتج  00
 لتوقع الزبون

     

تعمل الإدارة عمى التقرب أكثر من  00
الموظفين من خلال تعزيز الاتصالات 

 غير الرسمية

     

بالنسبة لممؤسسة فإن ردود أفعال  00
العملاء هي مرجع لتقييم جودة أداء 

 منتجاتها 

     

تمنح الإدارة فرص لمعاممين في  00
 المشاركة بآرائهم في مشاريع المؤسسة

     

المؤسسة إلى تطوير نظم تسعى  00
معموماتها وفق التغيرات الحاصمة في 

 بيئتها

     

تسعى المؤسسة إلى تطوير نظم  00
معموماتها وفق التغيرات الحاصمة في 

 بيئتها

     

تسعى المؤسسة إلى تطوير نظم  00
معموماتها وفق التغيرات الحاصمة في 

 بيئتها

     

المؤسسة العاممين لممشاركة في  تشجع 01
 عممية اتخاذ القرار

     

تقوم الإدارة بالتخطيط المستمر من  00
 أجل التطبيق الأمثل لمجودة الشاممة

     

تقوم الإدارة العميا بالتخطيط الجيد  22
لمجودة من خلال رسم الأهداف الآنية 

 والمستقبمية لممؤسسة

     

الأعمال تقوم الإدارة بتقسيم  23
والصلاحيات بما يخدم تحقيق الجودة 

 في المؤسسة

     



لممؤسسة مجمس كبار المسئولين تناقش  24
 فيه قضايا الجودة بشكل دوري

     

لممؤسسة نظام رقابة عمى الجودة  25
 يسمح بكشف الخمل ومعالجته

     

 تقوم المؤسسة بتوظيف التكنولوجيا 26
 المتطورة بما يخدم الجودة الشاممة

     

تسعى المؤسسة إلى الاستخدام الأمثل  27
 لمموارد البشرية

     

عدم توفر جميع الأدوات والمستمزمات  28
التي تسمح لمعمال بممارسة مهامهم 

 عمى أكمل وجه

     

      هناك فجوة بين الإدارة والعاممين 29
ضعف العلاقات والاتصال بين الأقسام  30

 والعمال ما يعيق تطبيق الجودة الشاممة
     

المناخ التنظيمي في المؤسسة غير  31
 ملائم

     

تقوم الإدارة العميا بتقييد صلاحيات  32
 العاممين أثناء أداء أعمالهم

     

 



 متعلق باستبيان الأداء الوظيفي.  (02)ملحق رقم 

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 الرقم العبارات

لدي عمم بكل ما تتطمبو وظيفتي من      
 كفاءاتو  ميارات

10 

ىناك بعض المعمومات التي أجيميا عن      
 وظيفتي

10 

دراية تامة بالمجالات التي ترتبط  أنا عمى     
 بيا ىذه الوظيفة

10 

ما و  ىناك تباين بين ما أمتمكو من قدرات     
 تتطمبو الوظيفة التي أقوم بتأديتيا

10 

ىذا ما ينعكس بالسمب و  أعمل بدوام كمي     
 عمى مستوى أدائي الوظيفي

10 

الظروف الفيزيقية التي أعمل في ظميا ليا      
 تأثير كبير عمى مستوى أدائي 

10 

 10 أمتمك ميارات إدارة الوقت      
بيئة العمل التي أمارس فييا وظيفتي مييئة      

 كما ينبغي لمقيام بأفضل مستوى من الأداء 
10 

 10 أدرك دوري بدقة وألتزم بو      
سبيل تحقيق المؤسسة  لا أدخر جيد في     

 لأىدافيا 
01 

غالبا ما أواجو مشاكل في التأخر عن      
 الوصول لمعمل 

00 

 

      أواجو مشاكل في تقبل الوظيفة التي أشغميا  00

      أبذل جيود كبيرة في سبيل تحقيق أداء جيد  00

     لست مستعدا لمضاعفة الميام في ظل  00



ظروف معينة في سبيل زيادة مستوى الأداء 
 الوظيفي 

 
الذي أقدمو يساعد مستوى الأداء الوظيفي  00

  المؤسسة عمى تحقيق مبتغاىا 
     

تستخدم الإدارة نظام حوافز فعال لزيادة  00
 الأداء الوظيفي 

     

ىناك احتمال كبير فيما يخص ترقية الأفراد  00
 الذين يقومون بأداء جيد 

     

أتمقى تحفيزات مادية ومعنوية من طرف  00
مشرفي في حال قمت بأداء أكثر من 

 المطموب 

     

تنتيج الإدارة أساليب جديدة لمتطوير  00
 والارتقاء بالأداء الوظيفي 

     

بين تكوين علاقات اجتماعية جيدة  01
الموظفين يؤثر بالإيجاب عمى الأداء 

 الوظيفي في المؤسسة

     

      لدي وعي تام بما ىو متوقع مني  00

لدي استعداد تام وكامل لتحمل مسؤوليات  00
 أعمى 

     

دائما ما أبادر في إيجاد حمول مبتكرة  00
 لممشاكل التي تواجو المؤسسة 

     

سبيل تحقيق المؤسسة  لا أدخر جيد في 00
 لأىدافيا

     

 

 


