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هداء  ا 

الى من تطيب أيامي بقربها ويسعد قلبي بهنائها     

 أمي الغالية التي أتمنى لها الشفاء العاجل يا رب.

 الى أبي الغالي رحمه الله واسكنه فسيح جناته.

الى رفيق دربي وسندي في هذه الحياة زوجي 

 الغالي " كمال " الذي شجعني اطال الله في عمره.

ي وخالتي حفظهم الله ورعاهم.الى قرة عيني أولاد  

الى كل من ساعدني في مشواري هذا من زملاء 

" وإلى كل أساتذة علم الاجتماع2وزميلات ماستر"  

 والحمد لله أولا وآخرا الذي بفضله تتم الصالحات.
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 إهداء

 أهدي تخرجي الى من تجرع الكأس فارغا

ليسقيني إلى من حصد الشواك عن دربي ليمهد 

 لي طريق العلم أبي رحمه الله.

إلى روح أمي الراحلة من دنيايا الباقية في قلبي 

 الخالدة في عالمي التي بها أزهرت حياتي.

إلى اخي رحمه الله الجبل الذي عندما تميل بي 

 الدنيا أسند نفسي عليه.

إلى أمي إلى هديتي من الله وطني وظلي الثابت 

 الثانية أختي فاطمة.

والشكر موصول لكل من مد يد العون ولكل من 

على هذه  البحثليكون  قدم نصيحة أو معلومة

 الصورة.

 منيرة



 الممخص.
كلتحقيق ذلؾ لا بد ليا مف  ىي أىـ ما تطمح إليو التنظيمات بجميع أشكاليا، ،فَّ تحقيق الفعالية داخل المنظماتإ

كغيرىا مف التنظيمات التي تصبك إلى  سكنمغازعمى أحدث الأساليب المتكصل إلييا في التنظيـ، ك  الاطلبع
الكصكؿ إلى تحقيق الفعالية، كبذلؾ يمكنيا الاستعانة بالمداخل الحديثة في التنظيـ كمف أىميا مدخل "إدارة الجكدة 

كيف تساىـ إدارة الجكدة الشاممة في تحقيق الفعالية التنظيمية داخل عاـ للئشكالية ىك: كقد كاف التساؤؿ ال الشاممة"،
تعمل إدارة الجكدة الشاممة عمى تحقيق الفعالية التنظيمية داخل ، كالفرضية العامة المقترحة ىي: ؟المؤسسة
ساسية لجمع البيانات، كقد تـ ، كاستعممنا تقنية الاستبياف كأداة أتحميميكقد اعتمدنا عمى المنيج ال ،المؤسسة

دكر الاستعانة بالعينة القصدية أك العمدية في ىذه الدراسة. كقد كاف الاستنتاج العاـ ىك أفَّ لإدارة الجكدة الشاممة 
إدارة الجكدة الشاممة كأدكاتيا كما ب، كبيذا يمكف ليا أف تستعيف داخل مؤسسة سكنمغازبتحقيق الفعالية التنظيمية 

ر تنظيمي حديث لتحقيق الفعالية لأفرادىا كمصالحيا، كذلؾ بشكل تدريجي يتماشى مع الثقافة السائدة، تحممو مف فك
 ا.كبدعـ أساسي كضركرؼ مف الإدارة المركزية، حتى تصل ىذه التنظيمات إلى تحقيق أىدافي

 الكممات المفتاحية: إدارة، الجكدة الشاممة، الفعالية التنظيمية...
 Summary. 

Achieving effectiveness within organizations is the most important thing that 
organizations in all their forms aspire to, and to achieve this they must be informed of 
the latest methods found in organization, and Sonelgaz is like other organizations that 
aspire to achieve effectiveness, and in this way they can use modern approaches to 
organization and The most important of which is the “Total Quality Management” 
approach. The general question of the problem was: How does Total Quality 
Management contribute to achieving organizational effectiveness within the 
organization? The proposed general hypothesis is: Total Quality Management works to 
achieve organizational effectiveness within the organization. We have relied on the 
analytical approach, We used the questionnaire technique as a basic tool for collecting 
data, and an intentional sample was used in this study. The general conclusion was 
that total quality management has a relationship with achieving organizational 
effectiveness within the Sonelgaz organization, and thus it can use total quality 
management, its tools, and the modern organizational thought it carries to achieve 
effectiveness for its individuals and interests, gradually in line with the prevailing 
culture, and with basic and necessary support from management. Centralization, so 

.that these organizations achieve their goals  
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 مقدمة:

 جميع عمى تغيرات شيدت التي التنظيمية كالمشكلبت ،القضايا مف العديد بدراسة اىتـ العمماء في السنكات الأخيرة
 جميع في الإدارة عمى كاضح بشكل تغير كل أثر كقد ،سياسية أك اجتماعية أك اقتصادية كانت سكاء المستكيات،
 المعمكمة أصبحت التحكؿ، ىذا كبسبب. بالعكلمة يعرؼ جديد عالمي نظاـ إلى العالـ تحكؿ بعد خاصة جكانبيا،

 نظرا   أساسيا   مفيكما   الجكدة أصبحت المنظمات أىمية لزيادة كنظرا   ،بسرعة كبيعيا شراؤىا يتـ قيمة سمعا   عرفةكالم
 .المجالات مختمف في كالمؤسسات الشركات عدد لزيادة
 لتحقيق الحديثة الإدارية بالمداخل الاىتماـ الدكؿ عمى الضركرؼ  مف أصبح السابقة، كالتطكرات العكلمة تقدـ مع

 فيي ،أىمية كأكثرىا أىميا أحد الشاممة الجكدة إدارة تعتبر المداخل ىذه بيف كمف ،العالمي المستكػ  عمى تأثيرىا
 أصبحت الشاممة الجكدة إدارة ،المستمر كالابتكار التطكر خلبؿ مف ممتازة كخدمات منتجات إنتاج في تساىـ
 كالمجالات المستكيات جميع في الأداء حسيفت إلى تيدؼ حيث الحالي، الكقت في كميـ مرغكب إدارؼ  أسمكب
 تحقيق في تساىـ التي الرئيسية العكامل أحد الشاممة الجكدة إدارة تعتبرك  المتاحة البشرية المكارد باستخداـ الكظيفية
 جكدة تحسيف خلبؿ مف متقدمة مراكز كتحقيق بقكة العالمية الأسكاؽ إلى الدخكؿ مف كتمكنيا المنظمات أىداؼ
 .كتسكيقيا امنتجاتي

إدارة الجكدة الشاممة تعتبر أداة أساسية لتحقيق الفعالية كالتميز في أؼ منظمة. تساىـ في تحسيف الأداء كتحقيق 
الأىداؼ بشكل يضمف استمرارية العمل كتطكيره. مف جية أخرػ، يعتبر اعتماد مفيكـ إدارة الجكدة الشاممة كتركيزه 

 .تحسيف الفعالية كالنجاح المؤسسيعمى مبادئيا الأساسية أمرا  حيكيا  ل

ة لمكيرباء تيدؼ دراستنا إلى استكشاؼ دكر إدارة الجكدة الشاممة في تحقيق الفعالية التنظيمية في الشركة الجزائري
تـ تنفيذ الدراسة بخطة منيجية عممية تتضمف جانبا  نظريا  كجانبا  ميدانيا ،  -فرع برىكـ -المسيمةكالغاز في كلاية 

 .ف أربعة فصكؿكتتألف م

المكضكع،  الإشػػػػكالية كتحديد أسػػػػباب اختيار غةخصػػػػص لعطار العاـ لمدراسػػػػة، كقد تـ فيو صػػػػيا :ل الأكؿالفص
 .أىمية كأىداؼ الدراسة، تحديد المفاىيـ، الدراسات السابقة

الجكدة  إلى التطكر التاريخي لمفيكـ إدارةكاف بعنكاف إدارة الجكدة الشػػػػػػػاممة كقد تـ فيو التطرؽ   :ل الثانيالفص
عمميات إدارة  ،أساليب كأدكات إدارة الجكدة الشاممةالشػاممة، أىميتيا كأىدافيا، كأسػس كمبادغ إدارة الجكدة الشػاممة، 

 .الجكدة الشاممة دارةإب 9000نظاـ الايزك  كعلبقة الجكدة الشاممة، مراحل تطبيق إدارة الجكدة الشاممة،
الفعالية  كاف بعنكاف الفعالية التنظيمية كتـ التطرؽ في إلى مداخل دراسػػة الفعالية التنظيمية، أىمية ث:الثالل الفص

الأبعاد الخاصة بالفعالية التنظيمية، كخصػػػػػائص المنظمة الفعالة. كمقاييس كمؤشػػػػػرات الفعالية التنظيمية، 
، كالعكامل المؤثرة عمييا، نظريات الفعالية التنظيمية يػة التنظيميػةالفعػالالمعايير المعتمدة في قياس ك  التنظيمية،

 .المنظمة كعلبقػة إدارة الجكدة الشػػػػػػػػػاممػة بػالتطكير كزيػادة فعػاليػة
 الجانب التطبيقي لدراسػػػة كتمثل في: مجالات الدراسػػػة، عينة كمنيج الدراسػػػة، أدكات جمع :الفصل الرابع
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مدراسػػػػػػة ، كالاقتراحات ل العامة نتائجالنتائج في ضػػػػػكء الفرضػػػػػيات، ك مناقشة ال كتحميل البيانات، ك البيانات، عرض
 .كالخاتمة العامة ،كالتكصيات
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 الإشكالية :  .1
 أثر كقد ،كالبيئية كالثقافية كالاجتماعية الاقتصادية المجالات جميع في كتطكرات بتغيرات العالمي الاقتصاد تأثر
 كالإقميمية المحمية بالقضايا دراية عمى تككف  أف عمييا يجب حيث الإدارية، المنظمات في الإدارؼ  العمل عمى ذلؾ

  كأدائيا ؤسساتالم تكازف  عمى يؤثر كىذا ،الأحياف بعض في العادلة كغير الشرسة بالمنافسة يتسـ عالـ في كالدكلية
  كبالتالي ،التغيرات ليذه مناسبة تعد لـ التي التقميدية الأساليب بنفس كالأزمات الصعكبات مكاجية يمكنيا لا حيث

 مجاؿ في كمتطكرة جديدة أدكات كخمق الإبداعية قدراتيا كتطكير بديمة أساليب عف البحث إلى المؤسسات تضطر
 منتجاتيا كتطكير كالسرعة كالنكعية الجكدة حيث مف حديثة أىداؼ كضع ياعمي يجب كما ،منتجاتيا كتنكيع الاتصاؿ
 .السكؽ  في كعرضيا

نظرية إدارة  كتعد، الجديدة الأىداؼ الأداء كتحديد بتحسيف المتعمقة كالأساليب النظريات الأخيرة السنكات في ظير
 بيف مشتركة مسؤكلية كىي التميز إلى كالعمميات التي تؤدؼ الأنظمة تطبيق خلبؿ مف حديثة أداة الشاممة الجكدة

 .1المستكيات الإدارية
في حقيقة أف الفعالية التنظيمية ىي مبرر  للؤىداؼ كالمحققة كالحيكية الديناميكية لممؤسسة الرئيسية السمة تعتبرك 

ة التفاعل كجكد النظاـ، كتعتبر أيضا مقياسا إداريا لفيـ النجاح التنظيمي، كتحميل أداء المنظمة حيث تعكس درج
 .2الخارجية عمى التكيف مع البيئة كقدرتيا المنظمة في

 تحسيف التي تطبقيا مف المؤسسات تمكّف عمى مجمكعة مف المبادغ التي يقكـ مفيكـ حديث الشاممة إدارة الجكدة
 تمكضع كف،التم إلى كالكصكؿ الشاممة إدارة الجكدة كلتحسيف، التنافسية القدرة تحسيف مف أجلا مؤسساتي في أدائيا
 الجكدة إدارة نمكذج لبناء كأداة  يُستخدـ * 9222الأيزك معيار كمنيا الاىتماـ ىذا تعالج التي المعايير مف العديد
 تحقيق بيدؼ فعاليتيا، كىي المؤسسة أىداؼ تحقيق عمى تعمل التي المبادغ مف عدد عمى يركز الذؼ 3الشاممة

 .لممنتجات متسقة جكدة تحقيق في كالمساىمة لممؤسسة الداخمية العمل بيئة في الاستقرار
 إصدار منيا عمى العديد يعمل التي الاقتصادية المؤسسات مف عددالجزائر كاحدة مف البمداف التي يكجد بيا ك 

مؤسسة عمكمية تعمل في مجاؿ  ىذه الأخيرة تعتبر سكنمغاز كمف بيف ىذه المؤسسات مؤسسة الجكدة شيادات
خلبؿ السنكات الأخيرة عمى تطكير  دأبتكلقد  في الاقتصاد الكطني، مساىمة كبيرة  لياك  تكزيع الكيرباء كالغاز،

أعماليا. تجكيدأنشطتيا داخميا ك خارجيا بيدؼ إرضاء عملبئيا ك   

                                                           
 ،2016القاىرة، ،1ط المعمكمات، كتقنيةلنشػػػػر  الركابط شػػػػركة كالتطبيقات(، كالفمسػػػػفة )لمفيكـ الشػػػػاممة الجكدة إدارة :العربي يكسػػػػف ىشػػػػاـ ارضػػػػي، عطية بيجة  1

 18.ص
 ،7العدد افريقيا، شماؿ اقتصادياتمجمة  العمكمية(، المستشفيات عمى تطبيقية راسة )د الجائر في لممستشفيات التنظيمية الفعالية مستكػ  تقييـ :عمي سنكسي 2

 293.،ص2009
*- iso بيدؼ كضع معايير دكلية مكحدة لجكدة السمع كالخدمات كالمكاد كالعمميات. 1947: المنظمة الدكلية لمتفييسف تـ انشاؤىا سنة 

‌146. ص ،2006 عماف، ،1ط لممعرفة، كنكز دار الشاممة، الجكدة إدارة :عبكؼ  منير زيد 3
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 باعتبار مكضكع الجكدة الشاممة أصبح ميما في تحقيق الفعالية التنظيمية مما جعمنا نطرح التساؤؿ الرئيسي التالي:

 مؤسسة.الدارة الجكدة الشاممة في تحقيق الفعالية التنظيمية داخل كيف تساىـ إ  
 كلمتكضيح أكثر قمنا بطرح التساؤلات الفرعية الآتية:

 ؟عامميفىل تعمل إدارة الجكدة عمى تحسيف أداء ال 
 ىل تساىـ إدارة الجكدة في تحقيق الرضا الكظيفي داخل المؤسسة؟ 
 ل داخل المنظمة؟ىل تساىـ إدارة الجكدة في فعالية التكاص 
 ىل تساىـ إدارة الجكدة في تحقيق أىداؼ المؤسسة؟ 

 كللئجابة عف ىذه التساؤلات قمنا بكضع جممة مف الفرضيات ىي كالتالي :
 الفرضيات: .2

 مؤسسة.التعمل إدارة الجكدة الشاممة عمى تحقيق الفعالية التنظيمية داخل  :الفرضية الرئيسية
 ى تحسيف أداء العامميف في المؤسسة.تعمل إدارة الجكدة الشاممة عم -1
 تعمل إدارة الجكدة الشاممة عمى تحقيق الرضا الكظيفي داخل المؤسسة. -2
 مؤسسة.التعمل إدارة الجكدة الشاممة عمى تعزيز فعالية التكاصل في  -3
 تؤدؼ إدارة الجكدة الشاممة الى تحقيق الأىداؼ المؤسسية. -4

 :ار مكضكع الدراسةياخت أسباب   .3
     حثكف باع التي يكلييا الي" مف المكاضدكر إدارة الجكدة الشاممة في تحقيق الفعالية التنظيميةعد مكضكع "" ي  

  عديك  الكبير الاىتماــ كعمل، يتنظ الاجتماعكعمـ  ،كعمـ الإدارة ،الاقتصادكعمـ  ،كالمختصكف في عمـ النفس
  قيخضع لمنط لا ؼالذ الاجتماعيحث بة اليفي عممة يحث أك الدراسة مف المراحل المفصمبار مكضكع الياخت 
جممة  كتحديددكف ذلؾ  ىذا المكضكع ارلاختية ية كذاتيقدر ما يبنى عمى مبررات مكضكع ،ةية أك العشكائيالعفك  

 .ارالاختيىذا  يالتي تحم ةكالاجتماعية يمف العكامل النفس
 :ةيالذات سبابالأ -1
 .عيلمكضكع ، أكثر مف غيره مف المكاضسة ىذا اة كالميل نحك درايالشخص ىتماماتالا -
 .الميداف و إلىبة كالنزكؿ ية في السنكات الماضيات نظر يو مف معطيما تناكلناه كتحصمنا عمق ة في تطبيبالرغ -
 : ةيالمكضكع سبابالأ -2
 اك ياميداناستيا ف در كمي" مف المكضكعات التي  دكر إدارة الجكدة الشاممة في تحقيق الفعالية التنظيمية عتبر "ي

حث لباا فكانات، التي تميعض أدكات جمع الببة ك يعض الإجراءات المنيجق بكذلؾ مف خلبؿ تطبي ،ـ فيياكالتح
خضاعة ، يحثبة اليالكة عف التساؤلات المطركحة في الإشبمف الإجا التالي الكصكؿ إلى بك  اس الكمييالظاىرة لمق كا 

 .نتائج قد تفيد الفاعميف في المؤسسة
دكر إدارة الجكدة الشاممة في تحقيق ة الحديثة حكؿ " يالدراسات الميدانبة بتكد المية كتزك يثراء الجكانب المعرفإ -
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 ". الفعالية التنظيمية
 .ـ كعمليالتنظ الاجتماععة التخصص العممي عمـ يطببعلبقة المكضكع المراد دراستو  -

 أىداؼ الدراسة .4
 ةياجتماعظاىرة  محاكلة أك تفسيركانت كقيا سكاء يىداؼ ، المرجكة تحقمة الأية تتجمى في قيدراسة عمم ؼمة أيق 

 : ةيالأىداؼ التالق تحقي و فإف دراستنا ىذه تسعى إلىيلبت معينة، كعمكحمكؿ لمش لإيجادمحاكلة كأك  ،نةمعي
 . ة مف مكضكع الدراسةبحث العممي كافادة الطمب إثراء ال  -
 : ة كذلؾ مف خلبؿيمية التنظيكالفعال إدارة الجكدة الشاممةبيف عة العلبقة المكجكدة يالكشف عمى طب -
 . اءة استخداـ المكارد المتاحةكفعمى  كتأثيرىاة المؤسسة يتكفر أدكات السلبمة المينػ التأكد مف مد  -
 . ادة الأداءية كتأثيره عمى ز يب العماؿ عمى قكاعد الصحة كالسلبمة المينيمساىمة تدر ػ التأكد مف مد  -

 ة مكضكع الدراسةيأىم   .5
تحققو مف  ف أفكميمتيا كما ية مكضكع الدراسة كعمى قيحث العممي يتكقف عمى أىمبة اليمف المعمكـ أف أىم -

 .إلييا لاحقا الاستنادذا كمنيا ك  الاستفادةف كمينتائج 
ارة الجكدة دكر إدالضكء عمى علبقة يط كنيا تتطرؽ إلى جانب ميـ كىك تسمكة الدراسة ىذه في يتكمف أىم -

  .سكنمغازالشاممة في تحقيق الفعالية التنظيمية في مؤسسة 
 . ةيميالتنظ فعاليتيا قيفي تحق سكنمغازمؤسسة رصد أىـ العراقيل التي تكاجو  -
 . سكنمغازة في مؤسسة يرصد مختمف الظكاىر السمب -
ف كميصفة خاصة ب سكنمغازسة صفة عامة كمؤسبة ية في المؤسسة العمكميمية التنظيتحسيف الفعال استيداؼ -

 . ات الأفضلينحك المستك  إدارة الجكدةإحداثو بتفعيل 
 تحديد مفاىيـ الدراسة: .6

 في خاص بشكل ضركرية كىي ،لممكضكع كدقيق صحيح فيـ تكفير في لدكرىا نظر ا كبيرة بأىمية المفاىيـ تتمتع
 عمى يجب كلذلؾ معنى مف أكثر المفاىيـ بعض تحمل حيث كالاجتماعية، الإنسانية العمكـ في العممية البحكث
 يربط المفيكـ لأف ىام ا إجراء   يعد المفاىيـ فتحديد ،كعممي دقيق بشكل بحثو في المستخدمة المفاىيـ تحديد الباحث

 .بينيما صمتو البحث يفقد كبدكنو كالتطبيق، النظرية بيف
 :تعريف الدكرأكلا: 

ترتيب  مدكر أؼ جعل الشيء مدكر كالدكر ىك ميمة ككظيفة كىكدار، أدار، يدكر تدكير الدكر مصدر  :لغة -أ
  .1الشخص للآخريف

 :إصطلاحا -ب
الدكر مف  يعرؼ عمى أنو: مجمكع الحقكؽ كالكاجبات التي يمتزـ بيا الفرد داخل التنظيـ مف خلبؿ مكقعو كيتحدد

                                                           
 .127 ص،1998دار الكتاب المصرؼ، القاىرة، ،1، ط ،عجـ مصطمحات عمـ النفسم :عبد المجيد سالمي  1



الاطار النظري لمدراسة                                                              الفصل الأكؿ   

 

8 
 

 . 1خلبؿ السمطة كالمساءلة
السمطة  ؿ أداء الفرد لممياـ المككمة إليو كحتى طبيعةنفيـ مف خلبؿ ىذا التعريف أف الدكر يتجمى مف خلب

 .كالمسؤكلية داخل التنظيـ
مف حقكؽ  لف لينتكف:" الدكر يمثل الجانب الديناميكي لممركز، كعندما يضع الفرد عناصر المركزراكيعرفو 

  2".يشغل الفرد ككاجبات مكضكع التنفيذ فإنو حينئذ يمارس دكر الفرد كلا
يمارسيا الأفراد  ريف يتضح أف الدكر يركز عمى الجكانب الديناميكية مف خلبؿ التفاعلبت التيمف خلبؿ ىذا التع
 .مف خلبؿ أدكارىـ

مف الأفعاؿ المكتسبة  ، كىنا يشير إلى نمط متكررالاجتماعييعرفو قامكس عمـ الاجتماع": ىك عنصر في التفاعل 
  3".التي يردىا شخص معيف مف مكاقف التفاعل

 :جرائيالتعريف الإ
مف خلبؿ  ىك مجمكع الكظائف المختمفة التي يقكـ بيا كل عضك داخل المؤسسة كالتي ترتبط بمركز معيف فييا

 .إنتاجية المؤسسة تقديـ أفضل أداء مف أجل تحقيق الجكدة الفعمية في مختمف النشاطات ككذلؾ ضماف زيادة
 :ثانيا: الإدارة

الشيء أحاط  كعاد إلى حيث كاف أك إلى ما كاف عميو. قكليـ أدار مشتقة مف الفعل دار دكرانا أؼ تحرؾ :لغة -أ
يتكلى إدارة جية معينة في  كالمصدر مف أدار كالمدير ىك مف يتكلى النظر في الشيء كىك لاحقا مف الاسـبو كىي 
  4.البلبد

دارة الإدارة لغة دار يدكر دكرانا كأدار يدير، إدارة، جعل الشيء يدكر بمعنى سيره كساسو كأحاط المركز  بالأمر، كا 
  5.الذؼ تدار منو الأعماؿ كالمدير ىك مف يتكلى تدبير العمل

 :اصطلاحا -ب
كالتسييلبت، المتاحة  عرفيا "لنفجستكف بأنيا:" الكصكؿ إلى اليدؼ بأحسف الكسائل كأقل التكاليف في حدكد المكارد

 6." بحسف استخداميا

 .مكصكؿ عمى المعمكمات بأقل تكمفةيرػ "لنفجستكف" بأف الإدارة ىي طريق سيل ل

                                                           
 .36 ص، 2011 ، ديكاف المطبكعات الجامعية، الأردف،دليل مصطمحات عمـ اجتماع التنظيـ كالعمل :ناصر قاسمي  1
، 1996ر، الإسكندرية، مصر،، المكتب العممي لمكمبيكتتنظيـ المجتمع مف المساعدة إلى الدفاع :محمد بيجت جاد الله تشؾ  2
 36.ص

 .8ص،2226، دار المعرفة الجامعية لمطباعة كالنشر، الإسكندرية،قامكس مصطمحات عمـ الاجتماع :محمد عمي أحمد كآخركف   3
 .11 ص، 2003، منشكرات الجيمي، بيركت، ،الإدارة العامة مف النظرية إلى التطبيق :عبد المطيف فطيش  4
 .193ص 2004دار الكتب العممية، بيركت، لبناف، ،، 1، طلمعجـ طلابي عربي عربيا :فرحات يكسف شكرؼ   5
 .19 ص2009دار المسيرة لمنشر كالتكزيع كالطباعة، عماف، الأردف، ،، 1، طالإدارة الإلكتركنية :محمد سمير أحمد  6
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قرار الييكل  عرفيا ستيميركف: الكظيفة التي تتعمق بتجديد سياسات المنظمة كالتنسيق بيف التمكيل كالإنتاج كالتكزيع كا 
 .1التنظيمي كالرقابة عمى أعماؿ التنفيذ

 .يرػ ستيميركف بأف الإدارة في حد ذاتيا كظيفة تنبثق مف الأعماؿ كمتطمباتيا
لممكارد البشرية  الأمثل الاستخداـالقكة المفكرة التي تحمل كتصف كتخطط كتحفز كتراقب  :"ا جمكفر بأنياعرفي

  "2. كالمادية اللبزمة لتحقيق ىدؼ محدد كمعركؼ
 .مف خلبؿ تعريف جمكفمر للئدارة يتضح بأنيا المبعث الأكؿ لتحديد كتحقيق الأىداؼ

 :التعريف الإجرائي
المنظمة حيث  بمكجبيا إنجاز الكظائف أك أداء الأعماؿ مف خلبؿ الجيكد البشرية العاممة في الإدارة ىي عممية يتـ

 .كفعالية يتـ تحقيق التعاكف كالتنسيق الفعاؿ بينيـ كصكلا إلى تحقيق الأىداؼ المنشكدة بكفاءة
 ثالثا: الجكدة

  .3كازـجكدة الفيـ في اصلبح أىل النظر صحة الانتقاؿ مف الممزكمات إلى الم :لغة
 :تعني المطابقة لمتطمبات أك مكاصفات معينة كىذا يتضح مف عرض بعض المفاىيـ :حالااصط

لممنتج  بأنيا جممة السػػػمات كالخصػػػائص american national standardsيعرفيا المعيد الأمريكي لممعايير -
 .أك الخدمة التي تجعمو قادرا عمى الكفاء باحتياجات معينة

 .رد ديمنج": بأنيا دقة متكقعة تناسب السكؽ بتكمفة منخفضة بمعنى مطابقة الاحتياجاتعرفيا " إدك -
أساس  بات المسػػػػتيمؾ ىيغعرفيا " فيميب كركسػػػػي" بأنيا المطابقة لممكاصػػػػفات كأنيا مسػػػػؤكلية الجميع. كأف ر -

 .4التصميـ
الأكلى  ػػػػػتفيػد بػل كتجػازىػا كىي تلبقي العيكب منػذ المرحمػةبػات كمتطمبػات المسػػػغعرفيػا الترتكؼ بػأنيػا: تحقيق ر -

 .لمعممية بما يرضي المستفيد
 .باتوغعرفيا " عمكاف" بأنيا: قدرة المنتج المطمكب تقديمو لمزبكف عمى إشباع متطمبات الزبكف كر 

 :لمجكدة ئيالتعريف الإجرا
تحقيق  مف العمميات كالأدكات لمتطبيق العممي الذؼ ييدؼ إلىيمكف تعريف الجكدة عمى أنيا الفمسػػػػفة التي تتضػػػػ

  .ثقافة التحسيف المستمر التي يساىـ فييا كل العامميف داخل المنظمة بيدؼ إشباع حاجات العملبء
 إدارة الجكدة الشاممةرابعا: 

كالمشاركة  التعاكف تعرؼ إدارة الجكدة الشاممة حسب "ديمنغ" بأنيا طريقة الإدارة المنظمة، تيدؼ إلى تحقيق 
العملبء كسعادة  المستمرة مف العامميف بالمنظمة مف أجل تحسيف السمعة أك الخدمة كالأنشطة التي تحقق رضا

                                                           
 .24ص ، 2004العصرية، المنصكرة،، أفاؽ الحاضر كتطمعات المستقبل، المكتبة الإدارة الإلكتركنية :أحمد محمد غنيـ  1
 .24محمد سمير أحمد، مرجع سبق ذكره، ص   2
 .22ص 2020فاطمة بدر، معاذ الصباغ: أساسيات الإدارة، منشكرات الجامعة الافتراضية السكرية، سكريا،  3
 .29ص2021، سكريا، عمي جبلبؽ: إدارة الجكدة، الجامعة الافتراضية السكرية، د.ط  4
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 .العامميف كمتطمبات المجتمع
أما "جكارف" فيرػ بأنيا: عممية إدارية تقكـ بيا المنظمة بشكل تعاكني لإنجاز الأعماؿ مف خلبؿ الاستفادة مف 

 .1اصة، بكل مف الإدارة كالعامميف لتحسيف الجكدة كزيادة الإنتاجية بشكل مستمر عف طريق فرؽ عملالقدرات الخ
الأعماؿ يقكـ  كما أف" جابمكنسكي" قد قدـ تعريفا لإدارة الجكدة الشاممة عمى أنيا: "عبارة عف نمط تعاكني لإنجاز

مف خلبؿ العمل  سيف المستمر للئنتاج كالجكدةعمى القدرات كالميارات المشتركة لمعامميف كالإدارة مف أجل التح
  .2الجماعي

تحقيق الجكدة  مف خلبؿ ىذه التعاريف يمكف القكؿ إف إدارة الجكدة الشاممة ىي بمثابة مدخل إدارؼ يركز عمى
 .مف مساىمة جميع أفراد المؤسسة انطلبقالممنتج أك الخدمة بشكل مستمر 

 :رنارد" عمى النحك التاليكقد عرفيا كل مف " ستيفف ككىف كركنالد ب
 .تعني التطكير كالمحافظة عمى مكانة المنظمة مف أجل تحسيف الجكدة بشكل مستمر :الإدارة -
 .تعني الكفاء بمتطمبات المستفيد كتجاكزىا :الجكدة -
المستفيد  احتياجاتتعني البحث عف الجكدة في كل جانب مف جكانب العمل بدءا مف التعرؼ عمى  :الشاممة -
 .3بتقييـ ما إذا كاف المستفيد راض عف المنتجات المقدمة لو نتياءكا

تغييرات إيجابية  يعرفيا "عقيمي" بأنيا: فمسفة حديثة تأخذ شكل منيج أك نظاـ إدارؼ شامل قائـ عمى أساس إحداث
 .جدرية لكل شخص داخل المنظمة

خلبليا إلى  ميات الإدارية كالتي تسعى مفيشير ىذيف التعريفيف إلى أف إدارة الجكدة الشاممة تشمل مختمف العم
 .المؤسسة إجراء تحسينات مستمرة شاممة مف أجل تمبية متطمبات المستفيد كذلؾ بالتنسيق بيف أفراد

 التعريف الإجرائي
التحسيف المستمر  إيجابية داخل المؤسسة مف راتتغييإدارؼ شامل يركز عمى إحداث  إدارة الجكدة الشاممة ىي نظاـ

 .جيد كتكمفة ناتيا كالكصكؿ إلى أعمى جكدة في مخرجاتيا سكاء سمعا أك خدمات كذلؾ بأقللكل مكك 
  ةيالفعال خامسا:

ة " يالفعال غير متعمد، كالفعاؿ ىك المؤثر كالمحرؾ " إذف ل عمل متعمد أككة عف يناكإف فعل الفعل ىك  : لغة أ/
 .4ىي الأداء الحسف

                                                           
 .15 ص، 2008دار الفجر لمنشر كالتكزيع، مصر،، 1أساسيات إدارة الجكدة الشاممة، ط  :لنصرمدحت أبك ا  1
   1996مصر،  ، ترجمة عبد الفتاح النعماني، مركز الخبرات المينية، الجزء الثاني،إدارة الجكدة الشاممة :جكزيف جابمكنسكي  2
 .26ص

دار الحامد، ، 1ي المكتبات كالمراكز المعمكمات الجامعية،طالترتكرؼ محمد عكض كآخركف، إدارة الجكدة الشاممة ف  3
 .32-29ص2228الأردف،

 11،12دس، صط 3 ي، بيركت، لبناف،باء التراث العر يرـ أبك الفضل: لساف العرب، دار إحكجماؿ الديف إبف منظكر بف محمد م  4
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  1. ذلؾ مقدرة الشيء عمى التأثيرككتعني  -
 ىدؼ قأكثر الرسائل قدرة عمى تحقي استخداـس كة التي يكصف بيا فعل معيف كىي تعيالفعال : " اصطلاحاب/ 

المتعددة للؤىداؼ  العلبقة بيف الكسائلريق فعل مف الأفعاؿ بل تتحدد عف ط ؼة في أية نظر يمحدد، كلا تمثل خاص
 2." اتيايكفقا لترتيب أكلك 

ة يبخاص ستيالأىداؼ المسطرة، كىي لق ة عمى تحقييشر بىي مقدرة المكارد أك الف ية حسب ىذا التعر يالفعال -
التي ترتبيا كفقا  يف مختمف الكسائل كالمكاردبقدرتيا التي تكتسبيا مف العلبقة بينيا ك يق ة بل تتحدد عف طر يفطر 
 :ةيف إجرائي لمفعاليف نستخمص تعر يكمف ىذه التعار  اتيا"يلأكلك 

استطاعتيا ب ة التييشر بة أك اليمادالاستخداـ الكسائل المتاحة سكاء  عمميةة ىي " يالفعال :ف الإجرائييج/ التعر 
 ". قابكتسطيرىا مس تحديدىاالكصكؿ إلى الأىداؼ التي تـ 

   ـيالتنظسادسا: 
ع جم ؼقاؿ نظـ المؤلؤ أي، فالتأليفعني ية مف الفعل " نظـ" ك بيـ " في المغة العر يلفظة " التنظق تشت : غةل أ/
 .3كمنيا الانتظاـ التي تعني الاتساؽق نسق مماتو كفكرتب  ؼك قاؿ نظـ الشعر أيط اتو في الخيح

  4" معيف ىدؼق ة يتـ إنشاءىا مف أجل تحقيياجتماعـ ىك كحدة يالتنظ :"كني يإتز  ؼرفو " إمتايع :اصطلاحاب/ 
أعضاء ىذا احتياجات ا مع أىداؼ ك انيتتعارض أح اجاتياحته تككف لو أىداؼ ك ؤ ـ عندما يتـ إنشايإف التنظ-

 . التنظـ
 أىداؼق ة، تقاـ كفقا لنمكذج بنائي معيف لكي تحقياجتماعـ ىك " كحدات يارسكنز: التنظبعرفو تالككت يك 

 ."5محددة
الجماعات، الأقساـ،  ة مختمفةييتألف مف أنساؽ فرع اجتماعيق ـ بكصفو نسيارسكنز" مف تصكر التنظ"ب مقانط -

كأكضح  ،المجتمعكأكبر كأشمل  اجتماعيق فرعي، يدخل في إطار نسق عد بدكره نسيـ يف ىذا التنظالإدارات، كأ
كأف  قيا،يا تسعى إلى تحقيمحددة ككاضحة نسب لدييا أىداؼ ةياجتماعمات تتميز أنيا كحدات يذلؾ أف ىذه التنظك

أف كضكح ىذه الأىداؼ  ؼأىذه الأىداؼ، ق تتضمف تحقي ةيميفرض كجكد إجراءات تنظيىذه الأىداؼ ق تحقي

                                                           
  1طة،يندر كع، الإسDؼ ، دار العمكـ لمنشر كالتكز (ةيأدب -ةية ، تقنيمصطمحات عمم -ي بي عر بقامكس عر  )سى مكمني: المنار يع  1

 .454، ص2228مصر
اعة با الطي، دار الكفاء لدنالاجتماعيكعمـ النفس  الاجتماعمحمد عبد الرحمف كآخركف: المعجـ الشامل لترجمة مصطمحات عمـ   2

 .227ص 2213، 1طة، مصر،يندر كالإس كالنشر،
، 2224 1طا، يسكر ق ، دار الرضا لمنشر، دمش(كمي بيف التقميد كالمعاصرةكالح ؼ ـ الإدار يظالتن )مي ير التنظكسي : الفيعمار الكب  3
 43-41ص

 2226، 1طقسنطينة، الجزائر، ؼ حث كالترجمة، جامعة منتكر بلم الاتصاؿك  الاجتماعـ، مخبر عمـ يالتنظ اجتماعاش: عمـ بعكح برا  4
 .28ص

 .  23ص 1،2227ط ع، القاىرة، مصر،ياعة كالنشر كالتكز بب لمطيغر  ـ، داريالتنظ اجتماعـ لطفي: عمـ يطمعت إبراى  5
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 .ميزه إلى حد ما عف المجتمعي ؼع الذبـ الطايمنحاف التنظيكتكفر الإجراءات 
 1." ايشر با  أك يفة ماديالكظباـ يل شيء مفيد لمقبك المعيفاف يد الكيفايكؿ: " ىك تزك  ؼ ذلؾ: ىنر كعرفو  -
انت أك ك ةيمختمف المكارد المتاحة مادبده يك يتـ تز  ؼاف الذيـ ىك ذلؾ الكيف يتضح لنا أف التنظيكمف ىذا التعر  -
كحاجات المجتمع  اع حاجاتيـبغرض منيـ إشبالأىداؼ المسطرة التي قاـ بكضعيا أفراده ق ة مف أجل تحقييشر ب

 .لكك
العمل  ة تحميل النشاطات كتحميل القرارات كالعلبقات مف أجل تصنيفيـ ىك " عمميرفو بيتر دراكر: التنظيع -

ل يككالكظائف في ى ع ىذه الكحداتيـ ىذه الأنشطة إلى كظائف ثـ تجميف إدارتيا، ثـ تقسيمكنشطة مو إلى أيكتقس
 2."الأشخاص اللبزميف لإدارة ىذه الكحدات كالكظائف ارياختمي، كأخيرا يتنظ

العمل لتصنيف  ة يتـ مف خلبليا تحميل النشاطات كالعلبقاتيارة عف عممبـ عيف يتبيف لنا أف التنظيمف خلبؿ التعر 
ار أحسف يمي كاختيل تنظيكـ ىذه الأنشطة إلى كظائف تجمع داخل ىية كمف ثـ تقسيمو إلى أنشطة فرعيكتقس

 .المكارد لإدارة ىذه الكظائف
الجيكد  قل رسمي ينسيكة مف خلبؿ ىية كالماديشر بة دمج المكارد اليىك عمم" :ـيالتنظ :ف الإجرائييج/ التعر 

المجتمع أك البيئة  اجاتياحتاع بات الأعضاء، أك إشياع حاجبإشكة يأىداؼ جمع قكالمياـ كالسمطات مف أجل تحقي
 ". لكك

ف يإعطاء تعر  ة ىكيمية التنظيإف أكلى الصعكات التي تكاجو الدارسيف لمكضكع الفعال: ةيمية التنظيالفعالسابعا: 
ات بكمف الصعك ػ أخر  ـيمفاى محدد ليا، كىذا يرجع إلى تعدد المداخل التي تناكلت ىذا المكضكع، كتداخميا مع

 :اتيا كمؤشراتيايذلؾ تعدد نظر ك
 3 ةأىداؼ محدد قفاءة لتحقيبك استخدامياأنيا قدرة المنظمة عمى تأميف المكارد المتاح ETZIONI) يكني)عرفيا إتز ي

مف  انطلبقا بيا المؤسسة أىدافياق ة ىي الدرجة التي تدرؾ أك تحقيمية التنظيف فإف الفعاليمف ىذا التعر  انطلبقا -
 .فاءةكل بكالمكارد المتاحة  استغلبؿقدرتيا عمى 

عرض ي أىدافو المحددة لو دكف أفق ـ عمى تحقيية ىي قدرة التنظيمية التنظيعرفيا محمد عاطف غيث: " الفعاليك 
 .4الاستنزاؼأك  ة لمخطرية المستقبميميأك التنظ الماديةمكارده 

أىدافيا  قع بيا المنظمة تحقيية ىي الدرجة التي تستطيمية التنظيالأف الفع" ف يتضح لنا: يتعر الكمف ىذا  -
 ".لببمستق كالاستنزاؼالمسطرة دكف أف تعرض المكارد المتاحة لخطر الزكاؿ 

                                                           
 ع، عماف ،ي، دار المناىج لمنشر كالتكز (ةميالأصكؿ كالأساليب العم)  مبادغ الادارةة: يكمي الفلبح الزعبي ك عبد الكىاب بف بر ع  1

 .187، ص2213، 1الأردف ، ط
 .22، ص2226، 1ط ،ع، عماف، الأردفيدار أسامة لمنشر كالتكز  (،اتو يادئو كأساسبم ) ؼ ـ الإدار ي: التنظؼ د منير عبك يز   2
 .92، ص2211، 2، طع، عماف ، الأردفيمي، دار حامد لمنشر كالتكز كـ: إدارة المنظمات منظكر يحسيف حر   3
 اعة كالنشربة لمطيـ جابر، دار المعرفة الجامعي، ترجمة: إبراى(ي بفرنسي عر  )محمد عاطف غيث: قامكس عمـ الإجتماع الحديث   4

 .288،ص2226، 1، طة، مصريندر كع، الإسيكالتكز 
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 1." أىدافياق ع بيا المؤسسة تحقيية ىي " الدرجة التي تستطيمية التنظيالفعالBarnard )  )عرفيا برناردي
أف  ؼأ ةيسي لمفعاليمؤشر رئكة " عمى عنصر " اليدؼ " يمية التنظيف " الفعاليتعر مو ليبرنارد في تقد اعتمد -

عدـ بتتسـ  أىدافيا، أما إذا فشمت المؤسسة في ذلؾ فإنيا سكؼق ع تحقيية حينما تستطيالفعالبالمؤسسة تتسـ 
 . ةيالفعال

بدرجات  أىدافياق ؤسسة عمى تحقيقدرة المبأساسا بط ة " ترتيمية التنظيف فإف " الفعاليكمنو كحسب ىذا التعر  
 .متفاكتة

ة، بفيككظ ة،يو مف أنشطة فنيما تحتك بالمؤسسة بعرفيا عبد السلبـ أبك قحف : " ىي مجمل التفاعلبت الحاصمة  -
 2." خلبؿ فترة معينة ىدؼ أك مجمكعة مف الأىداؼق ة لتحقيية كخارجية، كما يؤثر فييا مف متغيرات داخميإدار 
ة كىما " يميالتنظ ةيفو لمفعاليف في تعر يعمى عنصر  اعتمدف يتبيف أف عبد السلبـ أبك قحف يتعر مف خلبؿ ىذا ال -

ما بتحدث داخل المنظمة،  ات التأثير كالتأثر التييالتفاعل ، كاليدؼ " حيث أقر عمى أف جممة التفاعلبت أك عمم
الأىداؼ ق ة، لكي تحقيأك الخارج ةيلداخمو ىذه الأخيرة مف جممة الأنشطة التي تؤثر فييا متغيرات البيئة ايتحتك 

 .ة محددةيـ خلبؿ فترة زمنيالمسطرة مف قبل أعضاء التنظ
لطمكحات  اعبالحد الأدنى مف الإشق ىي قدرة المنظمة عمى تحقي"  ر:ة حسب صالح بف نكايمية التنظيالفعال

 3." ةيالاستراتيجالجماعة 
س يكل ةيات الجماعيحاجالة يكتمبق ي قدرة المنظمة عمى تحقية ىيمية التنظيفو يتضح أف الفعاليمف خلبؿ تعر  -
الكصكؿ إلييا،  ةيغب اتيكالاستراتيجات كطمكحات الجماعة التي قامت بكضع الأىداؼ باع رغبإش ؼأط ة فقيالفرد
 ."ة محددةيقيا في فترة زمنيكتحق
  .ةيميظة التنيف الإجرائي التالي لمفعاليف نخمص إلى التعر يكمف جممة ىذه التعار  -

 كالعمميات للؤنشطة فعاؿ نظاـ عمى كالحفاظ أىدافيا تحقيق عمى المؤسسة قدرةعف  تعبر : " ةيمية التنظيالفعال
 سكاء ليا، المتاحة الكسائل جميع مف المثمى كالاستفادة التكيف عمى قدرتيا ككذلؾ المطمكبة، كالإجراءات الداخمية

ضافةك  الخارجية، البيئة أك الداخمية البيئة في  الاستراتيجية الجماعة تطمعات رضا تحقيق عمى قدرتيا ذلؾ، إلى ا 
 ."مسبقا   استراتيجيا   المنظمة أىداؼ حددت التي

 الدراسات السابقة: .7
تعتبر الدراسات السابقة ذات أىمية بالغة في تكجيو مسار الباحث في أؼ دراسة كذلؾ لككف بحثو أك دراستو ماىي 

قة، فيي تساعد الباحث عمى صياغة الفركض لدراستو، التي يقكـ بيا كمف ىنا سكؼ إلا حمقة متصمة بمحاكلات ساب
 .نحاكؿ عرض أىـ الدراسات السابقة أك التي تقترب مف دراستنا الحالية

                                                           
 .327، ص2227، 3طع، عماف، الأردف ، ية المنظمة، دار المسيرة لمنشر كالتكز يخميل محمد حسف الشماع: نظر   1
 . 25، ص1995، 1طة، مصر ، يندر كة، الإسيات الإدارة ، دار المعرفة الجامعيعبد السلبـ أبك قحف: أساس  2
 .84،ص1، ط 2226ع، قسنطينة، الجزائر،ي، دار الشركؽ لمنشر كالتكز  ةيالاقتصادـ في المؤسسات ية التنظيصالح بف نكار: فعال  3
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 الدراسات الجزائرية:
الشاممة عمى  بعنكاف " أثر التكامل إدارة المعرفة كادارة الجكدة، 2017-2018دراسػػػػػة مازرؼ منيرة  : الدراسة الأكؿ

 ."الفعالية التنظيمية )دراسة ميدانية في البنكؾ الجزائرية(، كلاية بسكرة
 :حيث سعت ىذه الدراسة لبمكغ الأىداؼ التالية

 .منافسييا تسػػػػميط الضػػػػكء عمى مفاىيـ إدارة المعرفة كادارة الجكدة الشػػػػاممة كأىميتيا لممنظمات مف أجل مكاجية1-
 .شبو بيف المدخميف داخل المنظمةتحديد أكجو ال2-
 .الكقكؼ عمى طبيعة العلبقة النظرية بيف مدخمي إدارة المعرفة كادارة الجكدة الشاممة3-
الدراسة  التدفق مف المصػػػػػػداقية العممية كالعممية لفرضػػػػػػيات الدراسػػػػػػة كطبيعة العلبقات المختمفة بيف متغيرات4-

 .كفرضياتيا كفق الإمكانيات المتاحة اعتمادا عمى مشكمة الدراسة
 بناء نمكذج فرضػي يتـ مف خلبلو تقديـ تصػكرات متكقعة عف طبيعة العلبقة بيف إدارة المعرفة كالفعالية5-

 .التنظيمية
 إدارة الجكدة الشاممة كالفعالية التنظيمية-
 .ما مجتمعيف عمى الفعالية التنظيميةالجمع بيف المتغيريف " إدارة الجكدة الشاممة" ك "إدارة المعرفة" كتأثيرى-

 .الكقكؼ عمى كاقع أثر التكامل بيف إدارة الجكدة الشاممة كادارة إطارات البنكؾ محل الدراسة لأىميتو6-
 .تكظيف كيف يمكف الاستفادة مف ىذا التكامل7-
 .شاممةتقديـ الاقتراحات اللبزمة لتعزيز أثر التكامل بيف إدارة المعرفة كادارة الجكدة ال -8

 :قامت الباحثة بكضع الفرضيات الآتية    
عمميات  لا يكجػد أثر ذك دلالػة إحصػػػػػػػػػائيػة لإدارة المعرفػة بػأبعػادىػا المختمفػة )أفراد المعرفػة، تكنكلكجيػا المعرفػة، -

 a=0.05 . المعرفة( في مستكػ البنكؾ الجزائرية محل الدراسة عند مستكػ معنكية
  :ف الفرضيات الفرعية كىيملفرضية الرئيسية الأكلى مجمكعة كتتفرع عف ا

مستكػ  لا يكجد أثر ذك دلالة إحصػػائية لأفراد المعرفة في مسػػتكػ فعالية البنكؾ محل الدراسػػة عند01:الفرضية 
 .a=0.05 معنكية

عند  البنكؾ محل الدراسػػةلا يكجد أثر ذك دلالة إحصػػائية لتكنكلكجيا المعرفة في مسػػتكػ فعالية 02:الفرضية 
 .a=0.05 مستكػ معنكية

مستكػ  لا يكجد أثر ذك دلالة إحصػػائية لتكليد المعرفة في مسػػتكػ فعالية البنكؾ محل الدراسػػة عند03:الفرضية 
 .a=0.05 معنكية

مستكػ  سػػة عندلا يكجد أثر ذك دلالة إحصػػائية لخزف المعرفة في مسػػتكػ فعالية البنكؾ محل لمدرا04:الفرضية 
 .a=0.05 معنكية

مستكػ  لا يكجد أثر ذك دلالة إحصػائية لتكزيع المعرفة في مسػتكػ فعالية البنكؾ محل الدراسػة عند05:الفرضية 
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 .a=0.05 معنكية
مستكػ  سػة عندالا يكجد أثر ذك دلالة إحصػائية لتطبيق المعرفة في مسػتكػ فعالية البنكؾ محل الدر 06:الفرضػية 

 .a=0.05 يةمعنك 
الباحثة  مف مجتمع الدراسػػػػة مكزعة عبر شػػػػرؽ التراب الكطني، كاعتمدت ( بنكؾ26)طبقت الدراسػػػػة عمى سػػػػت 

مجتمع  اختيركقد  كأسػػمكب رئيسػػي، كأداةعمى المنيج الكصػػفي، كمنيج دراسػػة الحالة، بتطبيق الاسػػتبياف بالمقابمة 
 :أىميا كعة مف الخصػػػائص حيث تكصػػػمت الباحثة إلى بعض النتائجالدراسػػػة لتكفره عمى مجم

تكنكلكجيا  أظيرت النتػػائج كجكد أثر ذؼ دلالػػة إحصػػػػػػػػػائيػػة لإدارة المعرفػػة بػػأعػػاده الفرعيػػة )أفراد المعرفػػة *
بعد الزبائف، بعد التعمـ  بعد العمميات،المعرفة، عمميات المعرفة( عمى الفعالية التنظيمية بأبعادىا )البعد المالي، 

 (.كالنمك
بػدكرىػا تػدعـ  النتيجة تتفق مع النظريات الأدبية كالتطبيقية المتعمقة بمتغيرات الدراسػػػػة كالتي ترػ الباحثة أف ىذه *

 :التنظيمية كذلؾ كالآتي ػةنمكذج ىػذه الػدراسػػػػػػػػػة كتػدعـ ىػذه النتػائج المتعمقػة بػأثر إدارة المعرفػة عمى الفعػالي
المعرفة في  أف تطبيق إدارة المعرفة يؤثر كبشكل كبير عمى فعالية المنظمة فالعائد مف تطبيق المعرفة أىـ مف *

خلبؿ التطبيق الفعمي  حد ذاتيا، كأف عممية اكتسػػػػػاب المعرفة ؿ يككف لو أىمية إذ لـ يحقق لمبنؾ نتيجة مف
 .لممعرفة
 :التعقيب
 كالفعالية الجكدة إدارة يتناكؿ الذؼ الأطركحة عنكاف مثل النقاط، مف العديد في دراستنا مع الدراسة ىذه تتشابو

 تتشابو فإنيا  الأىداؼ ناحية كمف ،المعرفة إدارة متغير إضافة خلبؿ مف دراستنا عف تختمف ذلؾ كمع ،التنظيمية
 في معنا تتفق فإنيا  المتبع المنيج حيث كمف ،الإدارة أك المؤسسة داخل التنظيمية الفعالية عمى التركيز في معنا

 .كالاستبياف كالمقابمة الملبحظة مثل الأساليب كاستخداـ الكصفي المنيج استخداـ
أداء  بعنكاف " أثر إدارة الجكدة الشػػاممة عمى 2016-2017دراسػػة عبد القادر ىاممي سػػنة   :الثانية ةالدراس

حيث  "تممساف ية الجزائرية، دراسػػػة ميدانية عمى عينة مف مؤسػػػسػػػات الغرب الجزائرؼ، بكلايةالمؤسػػػسػػػات الاقتصػػػاد
 :سعت ىذه الدراسة لبمكغ الأىداؼ الآتية

 .بمكرة مجمكعة مف الأفكار التي تيتـ بمصطمح إدارة الجكدة الشاممة1-
 .معرفة مدػ تطبيق إدارة الجكدة الشاممة في المؤسسات الجزائرية2-
في ظل  التعرؼ عمى أىـ الأدكات كالتقنيات سػػكاء التقميدية أك الحديثة المسػػتعممة في تحسػػيف أداء المؤسػػسػػات3-
 .درة الجكدة الشاممة، كأىـ النماذج المعتمدة في ذلؾق

 .تسميط الضكء عمى مفيكـ الأداء في المؤسسة كما ىي المداخل التقميدية كالحديثة المستعممة لقياسو4-
 .إبراز أىمية الجكدة الشاممة كدكرىا الكبير لتحسيف أداء المؤسسات الجزائرية5-

المؤسسات  كالتعرؼ عمى الطرؽ كالتقنيات التي تسػػػػػػػتخدميا ىذه ،إبراز حالة المؤسػػػػػػػسػػػػػػػات الجزائرية ككضػػػػػػػعيا
 .لقياس أدائيا
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 .البحكث تعزيز الرصيد المعرفي كالمكتبي في ىذا النكع مف7-
 .محاكلة معرفة أسباب تدىكر المؤسسات الجزائرية كتحديد نقاط الضعف كالخمل8-
 .محاكلة معرفة العلبقة التي تربط إدارة الجكدة الشاممة بأداء الكمي لممؤسسة9-

 :كتتمحكر ىذه الدراسة عمى التساؤؿ المركزؼ التالي
 1داء المؤسسات الجزائرية؟في تحسيف أTQMإلى أؼ مدػ تساىـ إدارة الجكدة الشاممة -

 :كلعجابة عف ىذه الإشكالية قاـ الباحث بكضع الفرضيات الآتية
 .لممؤسسة يكجد أثر ذك دلالة إحصػػػػػائية لأبعاد إدارة الجكدة الشػػػػػاممة عمى أبعاد الأداء الكمي :يسيةئية الر الفرض

 .لممؤسسة عاد إدارة الجكدة الشػػػػاممة عمى الأداء المالييكجد أثر ذك دلالة إحصػػػػائية لأب الأكلى: الفرضية الفرعية -
الداخمية  يكجد أثر ذك دلالة إحصػػػائية لأبعاد إدارة الجكدة الشػػػاممة عمى أداء العمميات ة: الفرضية الفرعية الثاني-

 .لممؤسسة
 .لممؤسسة الشػػػػػاممة عمى أداء الزبائف يكجد أثر ذك دلالة إحصػػػػػائية لأبعاد إدارة الجكدة ة: الفرضية الفرعية الثالث-
كالنمك  يكجد أثر ذك دلالة إحصػػػػػػائية لأبعاد إدارة الجكدة الشػػػػػػاممة عمى أداء التعمـ ة: الفرضية الفرعية الرابع-

 .لممؤسسة
عمى  باحثك في الغرب الجزائرؼ، كاعتمد الز مؤسػسػة اقتصػادية حاصػمة عمى شػيادة الاي55طبقت الدراسػة عمى 

 طريق برنامج  المنيج الكصػػػفي كالتحميمي لاختبار صػػػحة الفرضػػػيات، كأسػػػمكب التحميل العاممي الاسػػػتكشػػػافي عف
SPSS كبرنامج المعالجة المعركؼXL-STAT2 . 

 :كقد تكصل الباحث إلى بعض النتائج أىميا
محل  دارة الجكدة الشػػاممة عمى الأداء الكمي لممؤسػػسػػاتبينت الدراسػػة كجكد تأثير ذك دلالة إحصػػائية لأبعاد إ-

تأثير عمى ىذا  الدراسػة، مع العمـ أف ىذا التأثير لـ يكف قكيا، ضػف إلى ذلؾ أف بعد التخطيط الاسػتراتيجي ليس لو
 .الأداء

الداخمية  ػاممة عمى أداء العممياتلدراسػػػة أيضػػػا اسػػػتنتج أف ىناؾ تأثير إيجابي لأبعاد إدارة الجكدة الشػػامف خلبؿ -
 .عمى ىذا الأداء كالذؼ بدكره لـ يكف تأثيرا قكيا، كلكف أيضػػػا لـ يكف ىناؾ تأثير ىذه المرة مف جانب القيادة الفعالة

كلب مف  كاف ىناؾ تأثير إيجابي لأبعاد إدارة الجكدة الشػاممة عمى أداء الزبائف، كلكف ضػعيف نكعا ما خاصػة أف-
 .دة الفعالة كالتخطيط الاستراتيجي لـ يكف ليا أؼ تأثير عمى ىذا الأداءالقيا
التخطيط  ىناؾ تأثير إيجابي لأبعاد إدارة الجكدة الشػػػاممة عمى أداء التعمـ كالنمك ضػػػعيف نكعا ما كلكف مرة أخرػ -

 .الاستراتيجي كالتركيز عمى الزبائف كعمى المكرديف لـ يكف لو تأثير عمى ىذا الأداء

                                                           
اه، الدكتكر  يادةعبد القادر ىاممي: أثر إدارة الجكدة الشػػػػاممة عمى أداء المؤسػػػػسػػػػات الاقتصػػػػادية الجزائرية، رسػػػػالة مقدمة لنيل شػػػػ  1

 .28ص2017كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة أبي بكر بمقايد، تممساف،
 .عبد القادر ىاممي: مرجع سابق، ص.ب  2
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المدخل،  مف خلبؿ الدراسػػػػػة تبيف أف ىناؾ عدـ كجكد اىتماـ مف طرؼ المدراء كالمسػػػػػيريف بيذه الفمسػػػػػفة أك ىذا-
إف مصػػػطمح  كالدليل عمى ذلؾ عدـ كجكد تأثير إيجابي لمقيادة الفعالة كالتخطيط الاسػػػػػػػػتراتيجي عمى الأداء بل

ظل تكفل الدكلة  دارات المركزية أك الكزارة أؼ مف العاصػػػمة خاصػػػة فيالجكدة أصػػػلب مفركض مف طرؼ الغ
 .1مف تكاليف المطابقة70%بحكالي 
 :التعقيب
ىذه الدراسػػة مع دراسػػتنا في نقاط منيا، عنكاف الأطركحة الذؼ اشػػترككا في المتغير الأكؿ كىك إدارة الجكدة  تتشابو

ي المتغير الثاني، أما بالنسػػػبة للؤىداؼ فقد تشػػػابيت حيث ركزت عمى أىمية الشػػػاممة، كاختمفت عف دراسػػػتنا ف
الجكدة الشػػػاممة كدكرىا الكبير تحسػػػيف أداء المؤسػػػسػػػة، ككذلؾ التعرؼ عمى الطرؽ كالتقنيات التي تستخدميا 

 .المؤسسة لقياس الأداء

 الدراسات العربية:
التنظيمية  أثر إدارة ىندسػة العمميات الإدارية عمى الفعالية 2011لجربا،دراسػة فتر فيصػل ا الأكلى:الدراسة 

 .2لممستشفيات الخاصة في مدينة عماف

 :حيث سعت ىذه الدراسة لبمكغ الأىداؼ التالية
 .التعرؼ عمى كاقع تطبيق إعادة ىندسة العمميات الإدارية في المستشفيات الخاصة في مدينة عماف1-
 .لفاعمية التنظيمية في المستشفيات الخاصة في مدينة عمافالتعرؼ عمى مستكػ ا2-
كزيادة  بياف أثر إعادة ىندسػػػػػػػة العمميات الإدارية )إعادة بناء اليياكل التنظيمية، كالقدرات التكنكلكجية العالية،3-

الخاصة في  سػتشػػفياتفاعمية العمميات المنجزة، كتحسػيف معايير الجكدة الشػاممة( عمى الفعالية التنظيمية في الم
 .مدينة عماف

الخاصة في  تقديـ مقترحات كتكصػػػػػيات تسػػػػػاعد عمى تطكير كاعادة ىندسػػػػػة العمميات الإدارية في المسػػػػػتشػػػػػفيات4-
 .مدينة عماف بما ينعكس إيجابا عمى الفاعمية التنظيمية ليذه المستشفيات

 :لتاليةكتتمحكر ىذه الدراسة حكؿ التساؤلات ا
 ما كاقع تطبيق إعادة ىندسة العمميات الإدارية في المستشفيات الخاصة في مدينة عماف؟ ✓
 ما مستكػ الفعالية التنظيمية لممستشفيات الخاصة في مدينة عماف؟ ✓
التكنكلكجيػة  دراتإلى أؼ مػدػ تؤثر إعػادة ىنػدسػػػػػػػػػة العمميػات الإداريػة )إعػادة بنػاء الييػاكػل التنظيميػة، كالقػ ✓

الفاعمية التنظيمية لممستشفيات  العػاليػة، كزيػادة فػاعميػة العمميػات المنجزة، كتحسػػػػػػػػيف معػايير الجكدة الشػػػػػػػػػاممػة( عمى
 الخاصة في مدينة عماف؟

                                                           
1
‌.‌843عبد‌القادرة‌هاملي:‌مرجع‌سابق،‌ص‌‌ 

رسػالة  ػػػػتشػػػػفيات الخاصػػػػة في مدينة عماف،قنر فيصػػػػل الجربا: أثر إدارة ىندسػػػػة العمميات الإدارية عمى الفعالية التنظيمية لممس 2
 5-4ص 2211اسػتكمالا لمتطمبات الحصػكؿ عمى درجة الماجسػتير في إدارة الأعماؿ، كمية الأعماؿ، جامعة الشػرؽ الأكسػط، عماف، 
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 :جابة عف التساؤلات قاـ الباحث بكضع الفرضيات التاليةلئكل
التنظيمية،  ذك دلالة إحصػػائية لإعادة ىندسػػة العمميات الإدارية )إعادة بنا اليياكل لا يكجد أثر :يسيةئالفرضية الر -

عمى الفعالية  كالقدرات التكنكلكجية العالية، كزيادة فعالية العمميات المنجزة، كتحسػػػػيف معايير الجكدة الشػػػػاممة
الفرضيات الفرعية  ( كيشػػػتق منيا2.25كػ دلالة )التنظيمية لممسػػػتشػػػفيات الخاصػػػة في مدينة عماف عند مسػػػت

 :التالية
التنظيمية  لا يكجد أثر ذك دلالة إحصػػػػػائية لإعادة بناء اليياكل التنظيمية عمى الفاعمية : الفرضية الفرعية الأكؿ-

 .(2.25لممستشفيات الخاصة في مدينة عما عند مستكػ دلالة )
التنظيمية  أثر ذك دلالة إحصػػػػػػػػائية لمقدرات التكنكلكجية العالية عمى الفاعميػة لا يكجد :الفرضية الفرعية الثانية-

 .(2.25لممستشفيات الخاصة في مدينة عماف عند مستكػ دلالة )
 لا يكجد أثر ذك دلالة إحصائية لزيادة العمميات المنجزة عمى الفاعمية التنظيمية :الفرضية الفرعية الثالثة-

  .(0.05)1 ة في مدينة عماف عند مستكػ دلالةلممستشفيات الخاص
 لا يكجد أثر ذك دلالة إحصػػائية لتحسػػيف معايير الجكدة الشػػاممة عمى الفاعمية :الفرضمية الفرعية الرابعة-

 .(2.25التنظيمية لممستشفيات الخاصة في مدينة عماف عند مستكػ دلالة )
 يقارب، خاصػػػة في مدينة عماف كالأفراد العامميف فييا كالباؿ عددىـ بمالقد طبقت الدراسػػػة عمى المسػػػتشػػػفيات ال-

 .كاعتمد الباحث عمى المنيج الكصفي عف طريق جمع البيانات كتحميل محتكيات 500
 :كقد تكصل جمع الباحث عمى بعض النتائج أىميا

مف  فيات الخاصػة في مدينة عمافبينت النتائج أف مسػتكػ تطبيق إعادة بناء اليياكل التنظيمية في المسػتشػ1-
 .كجية نظر عينة الدراسة كاف متكسطا

كجية  تبيف أف مسػتكػ تطبيق عامل القدرات التكنكلكجية العالية في المسػتشػفيات الخاصػة في مدينة عماف مف2-
 .نظر عينة الدراسة كاف متكسطا

زيادة  ػة في مدينة عماف تعمل عمى تطبيقأظيرت نتائج التحميل الاحصػائي الكصػفي أف المسػتشػفيات الخاص3-
 .فاعمية العمميات المنجزة بشكل مرتفع

مف كجية  ككاف مسػػتكػ تطبيق عامل تحسػػيف معايير الجكدة الشػػاممة في المسػػتشػػفيات الخاصػػة في مدينة عماف
 .نظر عينة الدراسة متكسطا

 .مف كجية نظر عينة الدراسة كاف متكسطاكأف مستكػ الفاعمية التنظيمية الخاصة في مدينة عماف 5-
الخاصة  كجكد تػأثير ذؼ دلالػة معنكيػة لإعػادة بنػاء الييػاكػل التنظيميػة عمى الفػاعميػة التنظيميػة لممسػػػػػػػػتشػػػػػػػػفيػات6-

  .(a ≤0.05) 2في مدينة عماف عند مستكػ 

                                                           
 .7-6-4ص فنر فيصل الجربا: مرجع سابق،   1
 52-7فنر فيصل الجربا: مرجع سابق، ص   2
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 :التعقيب
كما أنو  طع منيا عنكاف الأطركحة كلبىما تحدث عف الفعالية التنظيميةىذه الدراسػػة مع دراسػػتنا في نقاط تقا تتشابو

لبمدية برىكـ كلاية  يكجد نقاط اختلبؼ بيف الدراسػػػتيف كتتمثل في مجتمع دراسػػػتنا عمى الشػػػركة تكزيع الغاز كالكيرباء
 .، أما الأخرػ فمجتمع الدراسة في المستشفيات الخاصة في مدينة عمافالمسيمة

الشػاممة في  بعنكاف " درجة تطبيق معايير إدارة الجكدة، 2015دراسػػػة فاطمة عيسػػػى أبك عبده  ثانية:اسة الالدر 
 .الإدارة التربكية مدارس محافظة نابمس مف كجية نظر المديريف فييا، لاسػتكماؿ متطمبات درجة الماجسػتير في

 :حيث سعت ىذه الدراسة لبمكغ الأىداؼ التالية -
المديريف  رؼ إلى درجػة تطبيق إدارة الجكدة الشػػػػػػػػػاممػة في مػدارس محػافظػة نػابمس التعميميػة مف كجيػة نظرالتع 1-
 .فييا
 التعرؼ إلى أثر متغيرات )الجنس، كالمؤىل العممي، كالتخصػػص، كسػػنكات الخبر في الإدارة، كالسػػمطة 2-

 .مة في مدارس محافظة نابمسالمشرفة( في تطبيق معايير إدارة الجكدة الشام
 :كتتمحكر ىذه الدراسة حكؿ التساؤؿ المركزؼ التالي

نظر  ما درجة تطبيق معايير إدارة الجكدة الشػػػػػاممة في المدارس الفمسػػػػػطينية في محافظة نابمس مف كجية ✓
 المديريف فييا؟

 :كلعجابة عف التساؤؿ المركزؼ قامت الباحثة بطرح التساؤؿ التالي
محػافظػة  ىل تكجد فركؽ في متكسػػػػػػػطات تطبيق معايير إدارة الجكدة الشػػػػػػػاممة في المدارس الفمسػػػػػػػطينية في ✓

سنكات الخبرة في  نػابمس مف كجيػة نظر المػديريف فييػا تعزػ لمتغيرات الجنس، المؤىػل العممي، التخصػػػػػػػػص،
  الإدارة، كالسمطة المشرفة؟

 :ىذه التساؤلات قامت الباحثة بكضع الفرضيات التاليةكلعجابة عف 
معػايير إدارة  بيف متكسػػػػػػطات درجة تطبيق( a=0.05)لا يكجد فركؽ ذات دلالة إحصػػػػػػائية عند مسػػػػػػتكػ الدلالة1-

 المقبكؿ تربكيا  ػػػتكػ الجكدة الشػػػػػػػػاممػة في مػدارس محػافظػة نػابمس مف كجيػة نظر المػديريف فييػا كفق المسػػػػػ
 (.3.5 المعيار=)

الجكدة  في درجة تطبيق معايير إدارة( a ≤0.05 )لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصػػػػػائية عند مسػػػػػتكػ الدلالة2-
 .الشاممة في مدارس محافظة نابمس مف كجية نظر المديريف فييا، تعزػ لمتغير الجنس

الجكدة  في درجة تطبيق معايير إدارة( a ≤0.05 )ة عند مسػػػػػتكػ الدلالةلا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصػػػػػائي3-
 .الشاممة في مدارس محافظة نابمس مف كجية نظر المديريف فييا، تعزػ لمتغير المؤىل العممي

 الجكدة في درجة تطبيق معايير إدارة( a ≤0.05)لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصػػػػػائية عند مسػػػػػتكػ الدلالة4-
 .الشاممة في مدارس محافظة نابمس مف كجية نظر المديريف فييا. تعزػ لمتغير التخصص

الجكدة  في درجة تطبيق معايير إدارة( a ≤0.05 )لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصػػػػػائية عند مسػػػػػتكػ الدلالة5-
  .الإدارة ػػػنكات الخبرة فيالشػػػاممة في مدارس محافظة نابمس مف كجية نظر المديريف فييا، تعزػ لمتغير س
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الجكدة  في درجة تطبيق معايير إدارة( a ≤0.05 )لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصػػػػػائية عند مسػػػػػتكػ الدلالة6-
 .الشاممة في مدارس محافظة نابمس مف كجية نظر المديريف فييا، تعزػ لمتغير السمطة المشرفة

 ة التابعة لمحافظة نابمس التعميمية فقط كتشػػمل مدارس السػػمطتيفطبقت الدراسػػة عمى المدارس الأسػػاسػي-
محافظة  المشػرفتيف: كزارة التربية كالتعميـ، كككالة الخكث الدكلية كتككف مجتمع الدراسػة مف المديريف كالمديرات في

راض غلملبئمتو لأ لتحميمي نظرامديرا كمديرة، كاسػػػػػػػتخدمت الباحثة المنيج الكصػػػػػػػفي ا 227نابمس كقد بل عددىـ 
 .الدراسة

 :كقد تكصمت الباحثة إلى النتائج التالية
متفاكتة  أف نسػػػب التطبيق لممجالات المختمفة للبسػػػتبانة كالتي تمثل المجالات المختمفة لمعمل المدرسػػػي جاءت -

كىما مجاؿ معايير  باسػػػػػػتثناء مجاليف بدرجة طفيفة، حيث أف الكفة ترجح نحك تطبيق متكسػػػػػػط في معظـ المجالات
 .الجكدة أىداؼ التعميـ، كمجاؿ معايير جكدة التقكيـ كالامتحانات

التقنيف،  في نسػػػبة الاسػػػتجابة ليذيف المجاليف يرجع لطبيعتيا التي تتسػػػـ بالثبات كشػػػبو الارتفاعكتعتمد الباحثة أف 
في أؼ مدرسة  لى معايير الجكدة كتقكيـ الأداء، فلب يكجد لجاف لمجكدةكتضيف الباحثة أف المدارس عامة تفتقر إ

 .حككمية أك حتى مديرية تربية كتعميـ
كالمكارد  كما تفسػػػػر الباحثة الدرجة المتكسػػػػطة مف تطبيق معايير إدارة الجكدة الشػػػػاممة في مجاؿ تخطيط المناىج

اسيامات العامميف  عف متطمبػات سػػػػػػػػكؽ العمػل كحػاجػاتػو المتغيرة، كعف التعميميػة. أمػا عف ىػذا التخطيط يتـ بعيػدا
 .في الميداف مما يقمل مف اكتساب المتعمميف لميارات أدائية عصرية

تعطي فرصة  أمػا عف العلبقػة بيف المنػاىج كطرؽ التػدريس، فطرؽ التػدريس مػا زالػت تقميػديػة، كتركز عمى تمقيف، كلا
 .تعبير عف أفكاره، أك المشاركة في الحصكؿ عمى المعمكمةلمطالب لم

الطمبػة  كتفتقػد المػدارس عػامػة إلى كجكد أنظمػة كآليػات لممتػابعػة لمختمف أنكاع الطمبػة، فػالتعميـ لا زاؿ مكجيػا نحك
  .التحصيل ػة ضػػػػػػػػعيفيالمتكسػػػػػػػػطيف، كذلػؾ ييمػل الطمبػة المبػدعيف ذكؼ المكاىػب المختمفػة، ككػذلػؾ الطمب

 :تعقيب
نفس المتغير إدارة  تمتقي ىذه الدراسػػػػة مع دراسػػػػتنا في نقاط تقاطع كالآتي: مف حيث عنكاف الأطركحة تشػػػػابيت في

برىكـ كلاية  لبمديةكالكيرباء  الجكدة الشػػػػػاممة، كاختمفت في مجتمع الدراسػػػػػة حيث دراسػػػػػتنا في شػػػػػركة تكزيع الغاز
 .أما ىذه الدراسة في مدارس محافظة نابمس التعميمية المسيمة،

 :الدراسات الأجنبية
  Beverage (2003)1:دراسة بفريج الدراسة الأكلى:

كقد استخدمت Virginia فرجينيا ، ىدفت ىذه الدراسة إلى تحديد العكامل التي تمنع فعالية مديرؼ التربية في كلاية
( مدير تربية جديدا، ككانت نتائج الدراسة تشير 11) مقدارىا النكعي الكمي في البحث عمى عينة الدراسة الأسمكب

                                                           
 .127 ،ص 1،2002رشيدة، المساءلة كالفعالية في الإدارة التربكية، دار الحامد، ط  عالية اخكا  1
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 :إلى العكامل التالية كمحبطات لمفعالية في المدارس كىي
 ػ الكضع المالي غير المناسب في المدارس

 ػ المطالب اليامة كالكبيرة الممقاة عمى عاتق المدارس.
 تصدر مف المركز. ػ الانصياع لمتعميمات التي

كما أظيرت التي النتائج بعض العكامل تؤدؼ إلى الفعالية، كأىمية الاتصاؿ الفعاؿ كالعمل بجميع إمكانيات 
كطاقات المدرسة كالعمل عمى كسب الثقة مع كافة المؤسسات التي ليا علبقة بالمدرسة كالعمل عمى كسب قاعدة 

 كبيرة مف الخبرة
 Balen (2004) :دراسة بالفالدراسة الثانية: 

 كاستخدمتمع المدارس النمكذجية،  ىدفت إلى تحديد مؤشرات الفعالية المدرسية في الكلايات الجنكبية، كمقارنتيا
لمفعالية المدرسية، كالذؼ يركز عمى المناخ المدرسي  Lawrence) )كلكرنسLezotte) ) الدراسة مقياس ليزكت

المدرسة  المعمميف لسمكؾ الطلبب كمراقبة تقدـ الطلبب كالعلبقة بيفكالقيادة التعميمية كتكقعات  كميمة المدرسة
 .كالبيت

 :بينت الدراسة أف مؤشرات المدارس الفعالة ما يمي
 . ػ التحصيل العالي الكاضح لمطمبة

 .كبرامج تعميمية فعالة استراتيجيات استخداـػ 
 .مرجكةكجيكد مدرسية لتحقيق أىدافيا كمخرجاتيا ال ظمةػ تستخدـ برامج من
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 تميبد:
 ىذا تتبنى أف المؤسسات عمى يجب منو، مفر لا أمر ىك بل ضركرة مجرد ليس التغيير بأف الاعتقاد عمى بناء  

 لتاليكبا مستقرة، كغير مضطربة المؤسسات ىذه فييا تعمل التي البيئة  تعيشيا التي المتغيرة لمظركؼ نظر ا المفيكـ
  .الضركرؼ  التغيير تحقيق عمى تساعدىا التي كالبرامج الأساليب أفضل إلى المجكء عمييا يتكجب
  المؤسسات بيف لممنافسة أساسي كمعيار الأفضل نحك لمتحكؿ ىامة دافعة قكة اليكـ الشاممة الجكدة إدارة عتبرت لذلؾ
 في البقاء عمى كقدرتيا فعاليتيا مف زاد مما لكبيرة،ا الاستراتيجية أىميتيا عمى المنظمات مف العديد اعتمدت فقد

 التطكير يُعتبر حيث ،المؤسسات ىذه في التنظيمي التطكير تحقيق في كبير بشكل ساىمت كقد ،المنافسة سكؽ 
 أساسية كأداة المؤسسات، مف لمعديد الرئيسي اليدؼ يمثل أصبح كقد ،كالتحسيف لمتغيير السبل أىـ مف التنظيمي
 .المتغيرة العمل بيئة في دائـ بشكل كالتطكرات التغيرات مكاكبة عمى القدرة ليا تضمف
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 نشأة كتطكر الجكدة:   .1
إلى غاية يكمنا ىذا، كفيما يمي نظرة عمى أىـ التطكارت التي  كالتطكراتمف الـ ارحل  بالعديدلقد مّر مفيكـ الجكدة 
 مّر بيا ىذا المفيكـ:  

 راتالحضاسبعة آلاؼ سنة، كتجسدت في  بالجكدة أرجعيا العديد مف الباحثيف إلى أكثر مف ف فكرة الاىتماـإ
المتعاقبة خاصة منيا الحضارة الفرعكنية اليكنانية كغيرىا ...إلخ، إلا أف أصل الاىتماـ الفعمي يعكد لفترة  الإنسانية

 . 1ايير بسيطة يحددىا صاحب الكرشةتـ كفقا لمعة، حيث إنتاج الكرشات كالحرفية يما قبل الثّكرة الصناعي
الاعتماد عمى الآلة كالتكسع اليائل في حجـ المصانع كمع الطمب المت ازيد  زايدكتكمع ظيكر الثكرة الصناعية  

كحجـ الإنتاج كلك عمى حساب  الإنتاجيةعمى البحث عف  تحسيف مستكػ  حجـ الإنتاج، كاف الاىتماـ منصبعمى 
 .2تي تقع مسؤكلية تحقيقيا عمى عاتق المشرؼ المباشرنكعية كجكدة المنتكج، كال

ت كانت سببا في الحاجة الممحة إلى ممارسات جديدة لإدارة المصانع، ففي صناعة الأسمحة راكما أف ىذه التغي 
الذؼ يضمف التطابق التاـ بيف المكاصفات المحددة لممنتكج، فكاف  زاءللؤجلنمطي الحاجة إلى الإنتاج مثلب كانت ا

 .3يق الجكدة ىك السبيل إلى ذلؾتحق
خصكصا  الجكدة،مع ىذه المرحمة أثّر ىك الآخر عمى مفيكـ  زامفتيكر حركة الإدارة العممية الذؼ كما أف لظ 
، كضركرة الفصل بيف كظيفة الإنتاج ككظيفة الرقابة عمى الإنتاج O.S.Tالمتعمقة بالتنظيـ العممي لمعمل راسلبتالم

أك  راؼالانحؼ مف ىذه الكظيفة ىك تحديد عمى الجكدة مف طرؼ مختصيف، ككاف اليد التي تككل لقسـ الرقابة
الخطأ كالمسؤكؿ عنو لمعاقبتو مف قبل المفتش الذؼ كاف ىك المسؤكؿ المباشر عمى جكدة العمل حسب 

F.Taylor4. 
ككاف اليدؼ منو التفتيش لذلؾ فإف مفيكـ الجكدة في ىذه المرحمة كاف يرتبط برقابة الإنتاج كمطابقتو المكاصفات  

 . 5عف عدـ المطابقة، كذلؾ باستخداـ كسائلّ فّنية
تـ استخداـ العينات الإحصائية ككضع مكاصفات نمطية، فقد كاف  الإحصائيةكمع ظيكر بحكث العمميات كالأدكات 

الإحصائية، لاسيما  الأساليب 6تنميط الإنتاج كمحاكلة تكحيده إحدػ أىـ الأسباب التي أدت إلى المجكء إلى استخداـ
مع استعماؿ نظرية الاحتمالات دكار في فحص الجكدة، كفي استخداـ العينات كالتي يعكد الفضل في تصميميا 

                                                           
 .  22، ص 2001،  1 ط عماف، لمنشر كائل دار الشاممة، الجكدة لإدارة الكاممة جيةھعمر كصفي عقيمي: المف1
 .  24عمر كصفي عقيمي، مرجع سابق، ص2
 نفس المرجع، نفس الصفحة.  3
 .  43، ص2001، 1طارؽ الشبمي كآخركف: إدارة الجكدة الشاممة، دار صفاء لمطباعة كالنّشر، عماف، طمأمكف الّدّرادكة ك 4

5 -  J C TARONDEAU : MARKETING , STRATÉGIE INDUSTRIELLE , ED VUIBERT,PARIS, 1998, 
P236  

6 PATRICK LYONNET : LES OUTILS LE DE LA  QUALITE TOTALE,TECHNIQUE ET 
DOCUMENTATION, 2EM ED ,  PARIS , 1991 , p24.  
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الجكدة الأمريكية( أبرز مف استخدـ  رائد) Edwards Demingكما يعد  H. Romingك  H. Dogeإلى:  
الياباف بعد الحرب العالمية الثانية التي ساعدت عمى تطكر الرقابة الإحصائية عمى الجكدة كقد قاـ بنقل أفكاره إلى 

 صناعتيا كجكدتيا في فترة الخمسينات.

ظير في الياباف مفيكـ جديد لمجكدة كعمى نطاؽ كاسع ليشمل جميع نشاطات المؤسسة  1955كفي سنة  
 Zeroعيكب كأخطاء )ككظائفيا، كفمسفة جديدة ترػ أف الكصكؿ إلى مستكػ عاؿ مف الجكدة كتحقيق إنتاج دكف 

défaut ءا مف عممية تصميـ المنتكج إلى غاية تسكيقو كما بعد ( يتطمب متابعة شاممة لكافة العمميات بد 
التسكيق،بحيث تقع مسؤكلية تحقيق الجكدة عمى كل فرد في المؤسسة كّلّ حسب مكقعو كمستكاه التنظيمي، كقد كاف 

حيث يرػ أف كل أقساـ المؤسسة كنشاطاتيا  1961سنة  A. V. Feigenbaumمف بيف المتأثريف بيذه الفمسفة 
، بالتركيز عمى تسيير الإنتاج بأسمكب تتمكف مف خلبلو المؤسسة مف إنتاج كحدات جيدة كعالية 1معنية بالجكدة

الجكدة أكلا، قبل أف يككف ىذا الأسمكب يسعى لاكتشاؼ الكحدات المعيبة بعد الفحص، تحت شعار "الجكدة مف 
لقد تبنت المؤسسات اليابانية ىذه  4حيث يخرج مف خلبؿ فمسفتو ىذه بما يسمى بالـ ارقبة الشاممة لمجكدة. المنبع"

الفمسفة مف خلبؿ الاستعانة بتقنيات لكشف الأخطاء قبل كقكعيا كانتظاـ المشرفيف لمعماؿ في ب ارمج تدريبية 
 cercles)حمقات الجكدة أك حمقات النكعية متمثل في  1961لتحسيف الجكدة، ىنا ظير مفيكـ آخر لمجكدة سنة 

de qualité)  الذؼ تّبّناه الاتحاد الياباني لمعمماء كالميندسيف(JUSE)  منيـKaoru Ishikawa كيقصد ،
إلى اثني عشر فرد )عماؿ، ميندسيف ،رجاؿ بيع ...إلخ(  جماعات مف العماؿ متككنة مف سبعة»بالحمقات النكعية 

. كقد انتشر ىذا المفيكـ بعد الياباف في كل 2«مناقشة الأمكر المتعمقة بالجكدة كبتحسينياتقكـ باجتماعات دكرية ل
 مف الكلايات المتحدة الأمريكية كأكربا الغربية.  

 IBMكص شركة اجيتيا الشركات الأمريكية )بالخص( كنتيجة لممنافسة الحادة التي ك 1980-1970كفي العشرية ) 
 المتميزةت الآلية كالبرمجة عمى المستكػ العالمي( مف طرؼ الشركات اليابانية التي تعتبر أكبر مصنع لممعدا

تّبّنى مفيكـ إدارة الجكدة بالمنتجات ذات الجكدة العالية كالأسعار المعقكلة، فقد دفعيا ذلؾ إلى أف تككف أكؿ مف ي
   3بالتركيز عمى مبادغ أىميا: تيجيةالاسترا
 ت.  رارامجكدة، أؼ جعل السكؽ أساس كل القلمحدد الرئيسي لالعمل عمى إرضاء الزبكف باعتباره ا -
  .د المؤسسةرااعتبار الجكدة مسؤكلية جميع أف -
جرات بما فييا أنظمة، أساليب، اعتماد الجكدة في كل المستكيا -   العمل ...إلخ. ءاتكا 

                                                           
 . 544، ص1999، 4أحمد سيد مصطفى: إدارة الإنتاج كالعمميات في الصناعة كالخدمات، ط1
2
‌.545حمد سيد مصطفى، مرجع سابق، صأ 
 . 27-26عمر كصفي عقيمي، مرجع سابق، ص 3
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 تككيد الجكدة

 الضبط الشامل لمجكدة

الضبط الاحصائي 
 لمجكدة

الجكدة عف طريق 
 التفتيش

ضبط رئيس العماؿ 
 لمجكدة

ضبط العامل المنفذ 
 لمجكدة

 إدارة الجكدة الشاممة

مراحل نشأة الجكدة 
 الشاممة

حمة . كقد تميزت ىذه المر 1980نفس الفمسفة بعد عاـ  SAMSUNGك  GOLD STARكقد تبنت كل مف  
   1 بمجمكعة مف الخصائص أىميا:

 .  راتيجيالاستجكدة مف قبل مستكػ التسيير الاىتماـ الخاص بال -
  الربط بيف الجكدة كالقدرة عمى تحقيق الأرباح في المدػ الطكيل. -
  اعتبار الجكدة ككسيمة تنافسية. -
  مف السكؽ كالزبائف. رابالاقت -

منذ  TQM  (Total Qualité Management)جكدة الشاممةىذه الأفكار ساعدت عمى ظيكر مفيكـ إدارة ال 
إلى يكمنا الحالي: ككاف السبب الأكؿ لظيكر ىذا المفيكـ ىك ازدياد حدة المنافسة أكثر فأكثر مف قبل  1980

الصناعة اليابانية التي غزت الأسكاؽ العالمية، مما جعل المؤسسات الأمريكية تمجأ إلى تكسيع مفيكـ إدارة 
، بإضافة جكانب أكثر شمكلا كعمقا، باستخداـ أساليب أكثر تطكار في مجاؿ تحسيف الجكدة، تيجيةراستالاالجكدة 

نشاطيا. كيمكف  راحلكمكيشمل كل عناصر المؤسسة  راتيجياستالجكدة أسمكب رقابي يأخذ بعد كجعل أسمكب 
   ( التالي:  I-1في الشكل ) راحلالمخيص ىذه تم

   
 

  
   

 .  21عقيمي، مرجع سابق، صالمصدر: عمر كصفي 
 الجكدة بصفة مختصرة كما ىك مكضح في الجدكؿ التالي:  راحلمكيمكف تناكؿ 

 
 

                                                           
 : http  لاقتصادية، المكقعا في التنمية اغساف طيارة، أكرـ ناصر، جرجس الغضباف: الجكدة كدكرى 1

//www.Dld.net/net/management/articles/TQM.htm   ‌

http://www.dld.net/net/management/articles/TQM.htm
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 الجكدة.   مراحل(: 1-1جدكؿ )

   1مرحمة    2مرحمة    3مرحمة    4مرحمة    5مرحمة 

 
 الجكدة الشاممة

 
يقكـ العاممكف 
 بضبط الجكدة

 
يقكـ قسـ 

الجكدة بضبط 
 العمميات

 
مصنع يفحص ال

المنتكج قبل 
 شحنو لمشارؼ 

 
لشارؼ المنتكج يفحص ا

 رابعد كصكلو إليو نظ
لاىتمامو بالكـ كالربح 

 السريع
 غساف طيارة، أكرـ ناصر، جرجس الغضباف: الجكدة كدكرىا في التنمية الاقتصادية، المكقع:  المصدر:

   http : //www.Dld.net/net/management/articles/TQM.htm   

 :1كسنحاكؿ شرح ما جاء بالجدكؿ بنكع مف التفصيل
خلبؿ ىذه الفترة الزمنية فإف المؤسسة لـ تكف تبالي بنكعية منتجاتيا، إذ أنيا تسكؽ أؼ المرحمة الأكلى:  -

راءات اتخاذ أؼ إج راكاف يفكؽ العرض كلا ييميا كثي منتكج تنتجو، كلك كاف مخالفا لممكاصفات، لأف الطمب
تصحيحية عند تسجيل أؼ عيب في المنتكج، إلا إذا تقدـ الزبكف بشككػ، كقاـ بإعادة المنتجات المعيبة 
لممؤسسة، الأمر الذؼ يحمميا أعباء كمصاريف جد معتبرة، خاصة عندما يتمكف منافسييا مف إنتاج منتجات 

  بدكف عيكب.
بالرقابة  بدأت المؤسسة خلبؿ ىذه الفترة بتفحص المنتكج في مرحمتو النيائية، أؼ تقكـالثانية: المرحمة  -

  مل المؤسسة أعباء أخرػ.تقميص شكاكؼ الزبكف، إلا أنيا تتح النكعية عمى السمع كالخدمات، كقد ساىـ ذلؾ في

أسيس قسـ الجكدة في المؤسسة كيطمق عمييا جكدة العممية الإنتاجية، حيثّ تـ فييا تالمرحمة الثالثة:  -
إنتاجو أؼ يقكـ بضبط العمميات الإنتاجية مف آلات كمعدات  راحلمجكدة المنتكج أثناء  راقبةمعمى الذؼ يعمل 

كمياـ، كذلؾ باستخداـ العينات الإحصائية، كلكف المشكل الذؼ عرفتو ىذه المرحمة ىك صعكبة حصر كل 
لي ازدياد طكؿ الفترة الزمنية لحصكؿ أقساـ الإنتاج عمى نتائج العينات التي سيجرػ عمييا الفحص، كبالتا

  ، فكاف الحل ىك تدريب العامل عمى ضبط العمميات التي ينفذىا.راتالاختبا

كؿ عمى يقكـ العامل بنفسو بضبط العمميات التي ينفذىا، كىذا ما ساعد عمى منع الحص المرحمة الرابعة: -
كقكعيا، كلكف الاىتماـ بضبط العممية الإنتاجية فقط ،قد لا يساعد في قبل  رافاتالانحمنتجات معيبة، ككشف 

تحقيق الجكدة لِما تنتجو المؤسسة كما ينبغي، كخاصة في ظل تطكارت السكؽ كالتنافسية بيف المؤسسات لذا كاف 
  لابد أف تشمل ىذه الجكدة كل كظائف المؤسسة كمجالات نشاطاتيا.

                                                           
 غساف طيارة، أكرـ ناصر، جرجس الغضباف، نفس المرجع.  - 1

 

http://www.dld.net/net/management/articles/TQM.htm
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حمة الجكدة الشاممة، حيث أصبحت الجكدة تتعمق بجميع العمميات الداخمية، كيطمق عمييا مر  المرحمة الخامسة:
كمسؤكلية كل فرد بالمؤسسة لمكصكؿ إلى جكدة عالية في جميع نشاطات ككظائف المؤسسة كمكاردىا كمياميا مف 

 . «إدارة الجكدة الشاممة» خلبؿ مجمكعة مف الجيكد التسييرية التنسيقية يطمق عمييا
 .إدارة الجكدة الشاممةمفيكـ كأىمية  .2

تعتبر إدارة الجكدة الشاممة ككسيمة مف كسائل إدارة العمميات التي تسػيـ بشػكل فعػاؿ في إحػداث التغيػير في شػتى  
 .كالمراكز تابعة لممنظمة بغرض تحسيف الأداء كرفع مستكػ الإنتاجية في المؤسسة الأقسػاـ

 ة الجكدة الشاممةسنتطرؽ في ىذا العنصر إلى مفيكـ كأىمية إدار 
 :مفيكـ الجكدة  :أكلا

 ككنيا أحد ،حاز مفيكـ الجكدة باىتماـ كبير، مما جعل بعض المفكريف يطمقكف عمى ىذا العصر بأنو عصر الجكدة
 اة لمتغيرات العالمية كالإقميمية، كلمجابية تحديات المنافسةالإدارة الحديثة، كذلػؾ مػجػار أىػـ الركائز الأساسية لنمكذج 

يػة. كنػظػرا لكثرة المفكريف كالمتخصصيف كالميتميف فػي مػجػاؿ الػجػكدة كتػعػدد كاخػتػلبؼ مػجػالات تطبيق ركر الػضػ
عاـ،  بأنيا معنى( Websber) حيث يعرفيا قامكس 1الػجػكدة في المنظمات، فقد تعددت المفاىيـ الخاصة بالجكدة
يعرفيا بأنيا  ( Oxford) أك شاممة. بينما قامكسيمكف تطبيقو عمى أية صفة أك خاصية، سكاء كانت منفردة 

كيرجع أصػل مفيكـ «  الإتػيػاف بالجيد مف القكؿ أك الفعل»لغة: فضمية، كقػد عرفيا ابػف منظكر التميز أك الأ مستكػ 
أف كأشػػار الػبػعػض إلػى  2الصلببة كمستكػ  يءشأؼ طبيعة الشخص أك ال( Qualitas) الكممة اللبتينية الػجػكدة إلى

مػفػيػكـ الػجػكدة لا يقتصر فػقػط عػمػى تحقيق احػتػيػاجػات كتػكقػعػات العميل كاكػتػسػاب كلائػو لممنظمة بل ىي أداء 
مقدمي  كاعتزاز ا أك خدمةعمى متطمباتو، سكاء كانت منتج العمل بطريقة صحيحة، بما يمكف العميل مف حصكلو

قامت عمى إنتاجو،  جكدة المنتج ترجع إلى جكدة العمميات التي أف ( Tribus) كيرػ ، 3المنتج أك الخدمة بعمميـ
كما  في تحسيف جكدة السمعة أك الخدمة اجعل جل اىتمامؾ أكلا في تحسيف العممية المنتجة، فإذا رغبت  

مف الأبعاد تجمع كلب مف الفعالية، كالكفاءة، كالقدرة لمكصكؿ إلى  أف الجكدة تعكس مجمكعة ( Hollowayيرػ)
    . 4المرجكة الغاية

                                                           

الشاممة ،المفيكـ كالفمسفة كالتطبيقات ، شركة ركابط لمنشر كتقنية ( إدارة الجكدة 2216راضي، بيجة عطية كالعربيف ىشاـ بكسف ) 
  1المعمكمات.  

( 3( تطبيقات إدارة الجكدة الشاممة في المنظمات الحككمية ، مجمة جامعة بكرسعيد، كمية التجارة)2217نصار، منير فؤاد احمد )  2
224-241 

 ، استراتيجية كايزف اليابانية في تطكير المنظمات ، دار الكتب المصرية. ( إدارة الجكدة الشاممة2215أبك النصر، مدحت محمد)   3
4
( تقكيـ الأداء بمؤسسات التعميـ العالي مف منظكر 2222عبد الرحيـ، عالـ الحاج آدـ، عبد العزيز حسف، الحسيف، أنس بابكر )‌ 

 (. 2عدد )(، ال9إدارة الجكدة الشاممة، المجمة العممية للبقتصاد كالأعماؿ، المجمد )
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 :مفيكـ إدارة الجكدة الشاممة ثانيا:
 ة الجكدة مف ككنو مفيكما يمثل نكعية المنتج النيائية إلػى مفيكـ نظاـ إدارة الجكدة الشاممة كماتطكر مفيكـ إدار 

الرائدة،  تسمى أيضا بػ إدارة الجكدة الكمية، كىي التي تعتبر في الكقت الراىف مف المفاىيـ الفكرية كالأنظمة الإداريػة
نالت اىتماـ الباحثيف كالميتميف بأنظمة تحسيف الػجػكدة كالعمميات في مختمف القطاعات الإنتاجية كالخدمية،  فقد

 إلى ضياكتساب الميزة التنافسية كتعزيزىا في ظل التغيرات الحالية كالتكقعات المستقبمية، الأمر الذؼ يق بيدؼ
ركة العامميف في المنظمة كالتركيز عمى العميل لتحقيق رضاه عمل متكاممة تقكـ عمى مشا منظكمة اعتماد

ا حاصلب مف حيث يصبح المنتج أك الخدمة أمرا طبيعيكاستمرارية التحسيف كالتطكير في الجكدة، بما يرفع كفاءتيا ب
دة الجك  أحد ركاد إدارة ( Crosby) كقد عرؼ كركسبي، 1كالأنظمة الحاكمة جكدة الأساليب المستخدمة في العمل

 نة لتحقيق سير العمميات كالأنشطة التي خطط ليا سابقا، إذ إنيا الأسمكب الأجدػالشاممة أنيا المنيجية المتكاز 
الذؼ يساعد عمى منع كتجنب حدكث الأخطاء كالمشكلبت، كذلؾ مف خلبؿ تعزيز السمكؾ الإدارؼ كالتنظيمي 

عرؼ مفيكـ الجكدة الشاممة بككنيا ، 2رة كفاعمية أكبلية كالبشرية بكفاءالأداء كاستعماؿ المكارد الما الأفضل في
الجكدة  ،كل مف الإدارة كالمػكظػف( فمسفة مؤسسية شاممة تغطي المبادغ الأساسية الثلبثة، ألا كىي مبادغ )مشاركة

ما أشػار ك ،3( الجكدة الشاممة كأخػيػرا الإدارة )تسييل شركط ،( ؿ تمبية احتياجاتيـ كتكقعاتيـ)رضػا العملبء مف خػلب
لنشاطات منذ مسئكلية جميع العامميف كفي جميع العمميات كا بانيا فمسفة إداريػة تعبر عف أف الجكدة ىي 4شطناكؼ 

بالمزج بيف الكسائل الإدارية الأساسية كالميارات الفنية  د، لغاية كصكؿ المنتج لممستيمؾ، كذلؾالحصكؿ عمى المكار 
 .سيف كالتطكير المستمريفالمتخصصة للبرتقاء بمستكػ الأداء كالتح

 :أىمية تطبيق إدارة الجكدة الشاممة ثالثا:
ينظػر إلى إدارة الجػكدة الشػاممة عمػى أنيا قػاطرة عظيمػة لمتغيػير إلى الأفضػل ك مقيػاس أساسػي لممفاضػمة بػيف 

اد مػف فاعميتيػا، كمػف المؤسسػات حيػث اعتمػدت في الكثػير مػف المنظمػات لأىميتيػا الاستراتيجية الفائقػة ممػا ز 
  :5فتطبيق إدارة الجكدة الشاممة في منظمة الأعماؿ يحقق ما يمي، التنافسية عمػى البقػاء في السػكؽ  تهاقػدر

                                                           
(، كاقع تطبيق مبادغ إدارة الجكدة الشاممة في المؤسسات الاستشفائية، دراسة حالة المؤسسة 2222إسماعيل مراد، كبف دادة فاطمة)  1

 . 123-123(، ص 11الاستشفائية الدكتكر بف رجب، المجمة الجزائرية لمعكلمة كالمؤسسات الاقتصادية)
دارة الجكدة الشاممة في بعض مؤسسات المممكة العربية السعكدية، دراسة ميدانية، مجمة البحث ( إ2222الشكدرؼ، ماجد محمد يكنس)  2

 .57-42( ص21)2العممي في التربية
( إدارة الجكدة الشاممة المكارد البشرية كالأداء المؤسسي، ترجمة نيى 2217الدرمكي، عبد الله إبراىيـ، كالظافرؼ حسف صالح)  3

 النشر كالتكزيع.خنيس، قنديل لمطباعة ك 
( أثر تطبيق إدارة الجكدة الشاممة عمى الفاعمية التنظيمية في المستشفيات الخاصة الأردنية، رسالة 2216شنطاكؼ خالد رضكاف،)  4

 KT35Eb/gd.is//:https ماجستير، جامعة عماف العربية، مكتبة المعرفة
5 Davood Gharakhani1, Hossein Rahmati, Total Quality Management and Organizational 

Performance, Journal of Industrial Engineering, Vol.1 , No. 3, American ,2013, p48 
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 .الجكدة تؤدؼ إلى انخفاض تكاليف كما يتـ تخفيض العيكب أيضا -
ؤسسة دكف المبادرة ك التزاـ تتـ الجكدة عمى مستكػ مجمس الإدارة أؼ لا يمكف أف تككف تغرس في أكساط الم -

 .بها الإدارة العميا
 .تعالج معظـ العيكب مف قبل النظاـ كليست عاملب لتفتيش في كقت متأخر جدا -
 .لمحد مف العيكب خلبؿ الإنتاج كالقضاء عمى التفتيش الشامل تهدف  -
التحسيف المستمر لعممية  القضاء عمى الحصص العددية، الشعارات، أىداؼ لمقكػ العاممة كتعزيز استدامة ك -

 .كنكعية الإنتاج
تطػرد الخػكؼ لػدػ العمػاؿ مػف التغيػير، كىػي تمثػل معيػد لبرنػامج قػكؼ لمتعمػيـ كالتػدريب كا عػادة التػدريب  -

 .العاممة لتحسف مستمر كزيادة الأمف الكظيفي ليـ لممسػاعدة القػكػ 
أف تػػدمر العمػػل الجمػػاعي نها كالتخمػػي عػػف نظػػـ المراجعػػة مػػف شػػأ كسػػر الحػػكاجز بػػيف المنػػاطق المػػكظفيف -

 .كخمػػق التنػػافس
كضع حد لممارسة رجاؿ الأعماؿ مػف خػلبؿ بحػثيـ عمػى ثمػف كحػده، بػل يجػب أف يكػكف البحػث عػف مػكرديف  -

 .كتطكير علبقات طكيمة الأجل معيـ ممتزمػكف بػالجكدة
 ئ ككسائل إدارة الجكدة الشاممةمباد         

 سنتطرؽ في ىذا العنصر إلى مبادغ ككسائل إدارة الجكدة الشاممة
 مبادئ إدارة الجكدة الشاممة أكلا:

عمى الإدارييف  تعددت مبادغ إدارة الجكدة الشاممة كظيرت أىمية ىذه المبادغ مف خلبؿ تنفيذىا في المنظمات
كجكد عدة أبعاد لإدارة  عمى كالاستراتيجيةتاب كالباحثيف في إدارة العمميات كالعامميف فييا حيث يتفق العديد مف الك

 :الجكدة الشاممة كيمكف تكضيح ىذه الأبعاد أك المبادغ فيما يمي
 :التركيز عمى الزبكف  -أ

ما  المنتجات ىك أف جكدة الاعتبارإف جكىر مفيكـ إدارة الجكدة الشاممة ىك التركيز عمى الزبكف كيجب الأخذ بعيف 
عمى عملبئيا مدػ  يفكر بو الزبكف كليس ما نفكر بو نحف كما يجب عمى المنظمات السعي جاىدة لكي تحافع
 .أف تحتفع بزبكف كاحد الحياة ككمعدؿ فإف المنظمة تستيمؾ خمسة أضعاؼ الماؿ، لكي تكسب زبكنا جديدا مف

 :دعـ الإدارة العميا -ب
ف  ص المكارد كالبرامج كأف تضع الأسبقيات لكافة المنظمةإف عمل القيادة العميا أبعد مف مجرد تخصي  التزاميـكا 

كتقنيات الجكدة لبقية  بالتطبيق يجعل القيادة العميا قادرة عمى فيـ الكاقع العممي لمجكدة، ككيفية السيطرة عمى مبادغ
 .أقساـ المنظمة

 :التعميـ كالتدريب -ج
الإنجاز الأمثل  راد العامميف كىك مف مداخل الجكدة الشاممة كيحققيعتبر التعميـ كالتدريب أحسف طريقة لتطكير الأف

3. 
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معرفة الأفراد بما  كيحتل التدريب أىمية متميزة، كذلؾ لأنو عبارة عف مجمكعة مف الأنشطة التي تصمـ لتعزيز
 .1يتصل بكظائفيـ كمياراتيـ كفيـ تحفيزىـ

سكاء كنا  إذا اعتبرنا أنفسنا مستيمكيف لمسمع اك الخدماتمثمما يتـ التركيز عمى النتائج  :التركيز عمى العمميات -د
مع منافس آخر لو إذا  داخل المؤسسة أك خارجيا، فإننا عندما نستمـ منتج لا يقابل تكقعاتنا، فعادة نذىب كنتعامل

العمميات  كمؤشر لعدـ الجكدة في تكقعنا نتائج أفضل، كفي مفيكـ إدارة الجكدة الشاممة نستخدـ ىذه النتائج المعيبة
سبيل تحسيف المنتجات كالخدمات، فلببد أف  ذاتيا، كعمى ذلؾ يجب إيجاد حمكؿ مستمرة لممشاكل التي تعترض

 .النتائج المحققة يككف التركيز عمى العمميات كلا يككف فقط التركيز عمى
 قبل كقكعيا، إف التركيز عمى العمميات يمكف المؤسسة مف تفادؼ الأخطاء :تفادي الأخطاء قبل كقكعيا -ت

بدلا مف  كالعمل بيذا المبدأ يتطمب استخداـ معايير مقبكلة لقياس جكدة المنتجات كالخدمات أثناء عممية الإنتاج
 .مثل تمؾ المعايير بعد كقكع الإخطاء استخداـ

تمعب  ؿىذا المبدأ يسمح لممبادغ السابقة أف تحقق النتائج المطمكبة منيا، كفي ىذا المجا :العكسية التغذية -ث
التي تتحقق في  الاتصالات الدكر الرئيسي لأؼ منتج، كمف ثمة فإف النجاح في الحصكؿ عمى التغدية العكسية

  2.في المؤسسة الكقت الملبئـ مف العكاـ الأساسية التي تسيـ في تمييد كزيادة فرص النجاح كالإبداع
كضكح  دريبيـ كمنحيـ صلبحيات أكسع معحيث يتـ إشراؾ العامميف ثـ ت :تفكيض السمطة كالعمل الجماعي -ق

 .3الأدكار كالمسؤكليات ككذلؾ إشعارىـ بأىميتيـ في العممية الإنتاجية
 :مشاركة العامميف -ك

تممكيا قكة العمل في  يعتمد نجاح أؼ منشئة أك منظمة في تحسيف الأداء بشكل كبير عمى الميارات كالحكافز التي
ذات معنى لمتعمـ كاكتساب  يعتمد بصكرة كبيرة عمى حصكليـ عمى فرص ىذه المنظمة، كما أف نجاح العامميف

كالتدريب كخمق الفرص لمنمك عمى  في تطكير قكة العمل مف خلبؿ التعميـ الاستثمارميارات عممية كيجدر بالمنشأة 
  4.رأس العمل كدكراف الكظيفة كالدفع لمميارات المعركضة

ر فمسفة إدارية تيدؼ إلى تطكير المنظمة ككل عف طريق تطكير يعد التحسيف المستم :التحسيف المستمر -ؼ

                                                           
 د ارسة ميدانية عمى البمديات الكبرػ في قطاع-إدارة الجكدة الشاممة كاستراتيجية لتطكير الأداء الكظيفي :أسماء خميل عمي الزىار  1

 .22-19 ص2020إدارة الأعماؿ مف كمية الاقتصاد كالعمكـ الإدارية، جامعة الأزىر، غزة، ،غزة، رسالة ماجيستير في 
الماجيستير،  المؤسسة دراسة ميدانية لمؤسسة سكنمغاز، مذكرة تخرج لنيل شيادة كاستراتيجيةإدارة الجكدة الشاممة  :ختيـ محمد العيد  2

 2229ة العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير كالعمكـ التجارية، ،كمي –المسيمة –، جامعة محمد بكضياؼ استراتيجيةتخصص 
 .13-12ص

 285-286ص2005الحديثة في إدارة التعميـ كتجكيده، د.ط، الناشر العممية لمنشر كالتكزيع،  الاتجاىات :حسف محمد إبراىيـ حساف  3
 –ة كمساىمتيا في تحقيق كفاءة الأداء الكظيفي إدارة الجكدة الشامم :طلبؿ يكنس مفتاح عمي، أحمد سعد مفتاح كعبد الرزاؽ  4
  22، العدد23الدكلي كالعكلمة، المجمد الاقتصاد، مجمة -سة عمى المكظفيف بمصمحة الجكا ازت كالجنسية كشؤكف العرب كالأجانبراد

 .97ص 2020 ليبيا،



 الفصل الثاني                                                               إدارة الجكدة الشاممة
 

32 
 

إلى  المؤسسة كطرائق إنتاج الخدمة بشكل مستمر، تعتبر فمسفة التحسيف المستمر مف أىـ الركائز التي تؤدؼ أنشطة
ياـ بيا الق منيجية إدارة الجكدة الشاممة كاليدؼ منيا تحسيف الكفاءة كالفعالية في أؼ عممية التحسيف التي يجرؼ 

  :1كىذه مضاميف لفمسفة التحسيف المستمر تتمثل بالآتي
 تفترض منيجية التحسيف المستمر كجكد فرص متاحة لمتحسيف في العمميات )أؼ أنشطة تحكيل المدخلبت -

 .(إلى مخرجات
 .الاتجاهيستمزـ مف أفراد المنظمة الإيماف بالتحسيف كمستعديف لتغيير سمككيـ بيذا 

القياـ  لتحسيف كاليدؼ مف اتباع منيجية تحسيف الكفاءة كالفاعمية في عممية التحسيف التي يجرؼ كجكد منيجية ا -
 .بيا
يجاد المؤسسة الكسائل الفعالة الاتصاؿالقدرة عمى  - بيف  الفعاؿ أؼ تعريف جميع العامميف بأىداؼ المؤسسة كا 

 .العامل كالزبائف
  .2ت كالمنتجاتالقدرة عمى قياس جكدة الأداء في تقديـ الخدما -

 كسائل إدارة الجكدة الشاممة ثانيا:
  3:تعتمد إدارة الجكدة الشاممة عمى مجمكعة مف الكسائل أىميا ىي

ػدؼ ىػذه الكسػيمة إلى تكليػد اكػبر عػدد مػف الأفكػار لحػل مشػكمة ēيعرؼ بالتفكير الإبػداعي،  تعصيف الأفكار: -أ
 .مػا، أك تحديػد أسباب مشكمة ما

تعتبر كسيمة المراقبة تغير العممية كضبطيا، كما تستخدـ لتحديد مستكػ الجكدة أثناء  ضبط الجكدة:خرائط  -ب
بعد عممية التطكير، كتستعمل أيضا لتكضيح الضػبط الإحصػائي لمعمميػة عنػد الخػركج أؼ نقطػة  تصميـ التجارب أك

 .الإجراء المناسبعػف حػدكد الػتحكـ فيػذا يعػني أف تعتبرا ما قد حدث كيجب اتخاذ 
يتقػكـ عمػى تحديػد المجػالات أك الأصػناؼ الػتي تجػد أسػباب  السػبب )أسػمكب عظػـ السػمكة(: تأثير مخطػط -ت

 .المشػكمة جػذكرىا فييا كالبحث عف أكثر عدد مف الأسباب الممكنة
ث كػل مشػكمة كالخسػارة الػتي يتـ تشكيل ىذا المخطط بتجميع بيانات عف عدد مرات تكػرار حػدك  مخطط باريتك: -د

تترتػب عنيػا كاليػدؼ مػف ذلػؾ ىػك تحديػد المشػكلبت الأكثػر تسػببا في الخسػارة، حػتى تبػدأ في حميػا، أؼ انػو لا 
 .ينبغػي النظػر إلى مشػكلبت بنفس النظرة

ى كصػف لنشػاط أك تسػمح ىػذه الطريقػة بجمػع معمكمػات آك الحصػكؿ عمػ Qui, Quoi, Ou):طريقػة )  -ج
 .عمميػة معينػة كذلػؾ لمقياـ بتحميميا أك عند التحضير لتنفيذ الحمكؿ

                                                           
يماف عبيد جاسـ  1 الإدارية  ت الضريبية، مجمة القادسية لمعمكـإدارة الجكدة الشاممة كأثرىا عمى الإيرادا :فرقد فيصل جدعاف كا 

 .88ص ، 2015سنة ، 2، العدد كالاقتصادية
 أبعاد إدارة الجكدة الشاممة في المصارؼ، دراسة تطبيقية عمى عينة مف المصارؼ الحككمية في محافظة :حسيف نكر الديف عزت2

 .15ص2000 كرككؾ، الكمية التقنية،
 6.ص2017دار البداية الأردف، ،1مفاىيـ كتطبيقات، ط ، -مةفداء حامد، إدارة الجكدة الشام 3
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 أساليب كأدكات إدارة الجكدة الشاممة: .4
بمجمكعة مف  حتى تحقق إدارة الجكدة الشاممة ىدفيا المنشكد في تشجيع كدعـ التحسيف المستمر، لا بد أف تستعيف

 :الأساليب الميمة لذلؾ كىي كالآتي
  :المشكلاتأسمكب حل   -أ

لمناقشة المشكلبت المؤسسية  الاجتماعات كىك أسمكب يعتمد عمى تككيف فرؽ قصيرة الأجل، يككف اليدؼ منيا عقد
يجاد فرص جديدة لمتحسيف، كليذه الفرؽ  أنكاع متعددة، كأىـ ىذه الأنكاع فرؽ تحسيف الجكدة  كالعمل عمى حميا كا 

مف عدة أقساـ كمف عدة مستكيات إدارية كيشترط في أعضاء  قسـ كاحد أك كيتككف أعضاء فريق تحسيف الجكدة مف
المطمكبة في حل المشكلبت المختمفة، كتساىـ ىذه الفرؽ مساىمة كبيرة في  الفريق تكفر الخبرات الكافية كالميارات

ردية لأعضائيا كخاصة في المشاكل المعقدة ثـ إنيا تحسف مف الميارات كالقدرات الف الكصكؿ إلى قرارات أفضل،
‌ .د القسـ الكاحد كالأقساـ الأخرػ داخل المؤسسةرابيف أف كالاتصاؿ كتزيد مف المشاركة

  : المقارنة المرجعية -ب
بيا المؤسسات  كىك أسمكب مف أساليب تطبيق إدارة الجكدة الشاممة، يتطمب البحث عف أفضل الممارسات التي تقكـ

 كتطبيق التغيير دائيا، كمف ثـ تقكـ بقياس أدائيا مقارنة مع منافسييا،المنافسة، كالتي تؤدؼ إلى التفكؽ في أ
مف المؤسسة، كتساعد  كتيدؼ ىذه العممية إلى تحديد تكقعات كاحتياجات الزبائف ،المطمكب لتحقيق الأفضل دائما

 .عمى تعمـ طرؽ بديمة في أداء العمل، كمف ثـ إيجاد أىداؼ كاضحة لتحسيف الجكدة
   :راحاتأنظمة الاقت -ت

فيقدـ كل منيـ  كىك اشتراؾ أفراد المؤسسة بجيكد تحسيف الجكدة، كذلؾ مف خلبؿ كضع نظاـ اقتراحات لممكظفيف،
الإدارة بتبني ىذه  اقتراحو حكؿ طريق تحسيف العمل كحل المشكلبت التي تكاجيو في العمل، كمف ثـ تقكـ

للبلتزاـ كالمشاركة في  فير الحكافز لدػ المكظفيف، كذلؾالاقتراحات كدراستيا، كلا بد مف الأخذ بعيف الاعتبار تك 
 .1بكجكد صناديق للبقتراحات جيكد تحسيف الجكدة، كلا بد أيضا مف إيجاد الكسائل اللبزمة لتنظيـ ىذه العممية

  : أنظمة التكقيت المناسب -ث
المناسبة في الكقت المناسب،  كىك الأسمكب الإدارؼ الذؼ يساعد عمى تقنيف المخزكف الفعمي لممكاد كطمب الكمية

الكافية لتحقيق أىدافيا بالشكل كالكقت لفرصة كىك ميـ في عممية تكزيع كايصاؿ الخدمة لممستيمؾ، كيعطي الإدارة ا
 2.كفي نفس المكاف الذؼ تقع فيو المحدد، كما كيساعد عمى حل المشكلبت التي تكاجييا الإدارة مباشرة

 الإحصائية رقابة العمميات  -ج 
كفصمو عف  كىي طريقة إحصائية تستخدـ لمتعرؼ عمى التبايف الذؼ قد يحدث في أؼ عممية نتيجة أسباب خاصة،

                                                           
 محمد عكض الترتكرؼ، أةادير عرفات جكيحاف: إدارة الجكدة الشاممة في مؤسسات التعميـ العالي كالمكتبات كمراكز 1

 4ص. ص .1المعمكمات، دار المسيرة، ط ،
 .32ص2020ممعايير الدكلية، دار الفكر، د. ط، ،شيداف عادؿ عبد المطيف الغرباكؼ: إدارة الجكدة الشاممة كفقا ل 2
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في عمميات الإنتاج،  التبايف الطبيعي، كذلؾ مف أجل التخمص مف ىذه الأسباب الخاصة، كالمحافظة عمى الثبات
 .كزيادة رضا المستفيديف كتقميل التكاليف كالعمل عمى تحسينيا، كىذه الطريقة ضركرية جدا لتعزيز جكدة السمع

المختمفة التي  كما أف استعماؿ طرؽ جمع البيانات كبرمجيات الكمبيكتر يساعد عمى تطبيق الأساليب الإحصائية
  .1تزكد أفراد فرؽ تحسيف الجكدة ببيانات دقيقة تفيد في حل مشكمة ما أك اتخاذ قرار ما

التنظيـ، كانما ىي  ليست مجرد عدد مف العناصر كالمتطمبات كالعمميات داخل يمكف القكؿ أف إدارة الجكدة الشاممة
لدعـ كتطكير عممية التحسيف،  شبكة متفاعمة مف العناصر المتداخمة كالمعتمدة بعضيا عمى بعض، حقيقة ضركرية

 جةالأدكات الأخرػ )حسب حا كما يمكف أيضا الاستفادة مف بعض ىذه الأدكات أك إضافة أك تجاىل بعض
 .الأفكار كطبيعة عمل المنظمة(، فيي أساليب كمية تستيدؼ حل المشكلبت أك تكليد

 :عمميات إدارة الجكدة الشاممة  .5
  :2لإدارة الجكدة الشاممة مجمكعة عمميات تقكـ بيا كمف بيف ىذه العمميات ما يمي

العمل في  غيير في ثقافة كطريقةتمثل القيادة العنصر الجكىرؼ كالقادرة عمى إحداث الت :قيادة الجكدة الشاممة -أ
كعمى كل مستكيات  المنظمة بحيث أنيا تمثل العنصر الأساسي في التنفيذ الناجح لمتغيير عمى نطاؽ كاسع، كبدكنيا

كف القيادة اللبئقة لتككيف بد المنظمة فإف عممية التحسيف لا يمكف أف تعزز أك تبقى طكيلب، كذلؾ لأف العامميف
 .المسؤكلية كعي كدكائر غير منتيية مف الإجراءات تضمف عدـ تحملفاقدة ال راطياتبيركق
رئيسيا في  محكراالجكدة لا تحدث مصادفة، إنيا يجب أف تخطط كبحاجة لأف تككف  :التخطيط طكيل المدى -ب

لتحسيف طكيل المدػ با كالالتزاـالمنظمة، كربما يرجع ذلؾ إلى أف النقطة المبدئية تتمثل في قبكؿ التعيد  استراتيجية
 .ممكنا المتكاصل، كىذا ما يتطمب رؤية لممستقبل كخططا طكيمة المدػ لجعل ىذا التعيد

كعلبقات  يعتبر الإطار الذؼ تتـ فيو العممية الإدارية بما فيو مف مسارات عمل كمسؤكليات كسمطات :التنظيـ -ت
 .المستكيات اختلبؼكتفاعلبت بيف القائميف بالعمل عمى 

التحسيف  الجيدة عنصرا بالغ الأىمية في بيئة الجكدة الشاممة، كمككنا حيكيا في تصالاتالاتمثل  :الاتصاؿ -ث
تصل إلى  المستمر لمجكدة، كتمعب دكرا رئيسيا في نجاح المنظمة، كلإقامة منظمات الجكدة الناجحة يجب أف

بالجكدة، تسعى ة متعمقت مف الرسائل الالعامميف في كل المستكيات التنظيمية، كعمى نحك متكاصل حزـ كمجمكعا
أداء أعماليـ بطريقة  كتحفيز قكاىـ كمياراتيـ العقمية لتحسيف عممياتيـ، كحتى يككنكا قادريف عمى استثارةإلى 

 .صحيحة مف أكؿ مرة
إطار  تعرؼ رقابة الجكدة الشاممة بأنيا عممية التأكد مف أف الأعماؿ كالإجراءات تتطابق مع :رقابة الجكدة -ج

                                                           
 . 42محمد عكض الترتكرؼ: مرجع سبق ذكره، ص  1
 دار ركابط لمنشر كتقنية، 1إدارة الجكدة الشاممة، المفيكـ كالفمسفة كالتطبيقات، ط  :بيجت راضي، ىشاـ يكسف العربي  2

 .126ص 2016المعمكمات، القاىرة، ،
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الكصكؿ إلييا  ضكعية كالمخطط ليا كتقكـ ما إذا كانت معايير كمكاصفات المنتج أك التصميـ تـالمعايير المك 
 .كتحقيقيا عبر السمعة أك الخدمة النيائية، أـ لا

 :مراحل تطبيق إدارة الجكدة الشاممة .6
لمنيجية ىذه ا ىناؾ خمسة مراحل لتطبيق كتنفيذ ناجح لإدارة الجكدة الشاممة في مختمف المؤسسات، حيث تعد

 .1برغـ أف ىناؾ طرؽ متعددة لتطبيق ىذا الأسمكب انتشارالأكثر 
الشاممة  يتـ بمكجب ىذه المرحمة إعداد المؤسسة كتييئة أكضاعيا لتطبيق مفيكـ إدارة الجكدة :مرحمة الإعداد أكلا:

 :الذؼ يتطمب أساسا القياـ بما يمي
كالمزايا  الجكدة الشاممة سعيا منيا تحقيق مجمل الفكائدالإدارة العميا بأىمية تطبيق أسمكب إدارة  قتناعاعقب  -أ

  المنتظرة مف جراء التطبيق الصحيح ليذا السعي، فإنيا تقكـ باتخاذ القرار الجامع كالكاضح لتطبيقو
مشركع  رئيس المؤسسة كيضـ مسؤكليف مف مستكػ عالي حيث يقكـ بإدارة يرأسوتشكي مجمسا لمجكدة الذؼ  -ب

 .مى مقاكمة التغييرالجكدة كالتغمب ع
مستشاريف  تدريب مجمس الجكدة كالمدراء الرئيسييف عمى أساس إدارة الجكدة الشاممة الذؼ عادة ما يتـ بكاسطة -جػػ

 .خارجييف
 .تحديد أىداؼ المؤسسة مف خلبؿ تطبيق إدارة الجكدة الشاممة -د
 .رسـ سياسة المؤسسة المتعمقة بتطبيق إدارة الجكدة الشاممة -ق
الأىداؼ  كيل فرؽ العمل في مختمف المستكيات التنظيمية في المؤسسة لمتعاكف فيما بينيا نحك تحقيقتش -ك

 .المشتركة
 ؼ_ إرساء كضبط معايير دقيقة لقياس مدػ رضا العامميف حكؿ منيجية إدارة الجكدة الشاممة إضافة إلى

 .قياس آراء كتطمعات العملبء حكؿ منتجات المؤسسة
كالمكارد  يتـ أثناء ىذه المرحمة إعداد خطة التطبيق التفصيمية كما يتـ تحديد ىيكل الدعـ :مرحمة التخطيط ثانيا:

  :2اللبزمة لتنفيذ ىذا التطبيق كتتضمف ىذه المرحمة ما يمي
عناصر  أ_ تحميل البيئة الخارجية لمعرفة الفرص المتاحة ككذا التيديدات المحتممة، ثـ تحميل البيئة الداخمية لمعرفة

 .كالضعفالقكة 
 .ب_ صياغة رؤية كرسالة المؤسسة المتعمقة بتطبيق ىذا المشركع

 الرابطة ما بيف رؤية كرسالة المؤسسة، ككذا المكارد كالإمكانيات الاستراتيجيةجػ_ التحديد المفصل للؤىداؼ 
 .الضركرية لتحقيق ىذه الأىداؼ

                                                           
 لجكدة الشاممة الأسس النظرية كالتطبيقية كالتنظيمية في المؤسسات السمعية كالخدمات، دار الحامدإدارة ا :أحمد بف عيشاكؼ   1

 . 141-138ص2013لمنشر كالتكزيع، عماف،
 .141أحمد بف عيشاكؼ، المرجع نفسو، ص  2
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 ت الإدارية العميا كيككف يتمتع بتأييد قكػ مف المستكيا اختيارهمنسق لمجكدة كالذؼ غالبا ما يتـ  اختيارد_ 
 .لقضية الجكدة كيعمل كيمزة كصل بيف جميع المستكيات في المؤسسة

 ك_ إعداد مسكدة تطبيق إدارة الجكدة الشاممة مف طرؼ مجمس الجكدة بالتنسيق مع كامل المعنييف بيذا
 .اللبزمة لياالتطبيق كمناقشة خطة التطبيق بصدد المكافقة عمييا كتخصيص المكارد 

 :مرحمة التقييـثالثا: 
 تتضمف ىذه المرحمة تكفير المعمكمات الضركرية لتقييـ مراحل الإعداد كالتخطيط لتنفيذ مرحمة التطبيق فيما

 :بعد، مف خلبؿ عمميات المسح داخل المؤسسة كخارجيا كتشمل ىذه المرحمة الخطكات التالية
دراؾ العامميف حكؿ أىمية تطبيق إدارة الجكدة الشاممةكالذؼ ييدؼ إلى تقييـ كعي ك  :التقييـ الذاتي -أ  .ا 
المؤسسة  كالذؼ يتـ بكاسطة إجراء مسح شامل حكؿ آراء ىؤلاء العملبء المتعمق بمنتجات :تقييـ آراء العملاء -ب

 .1حاليا كمستقبلب
التقييـ،  كقاية كتكاليفكيضـ ىذا التقييـ الأقساـ الأربعة ليذه التكاليف كىي تكاليف ال :تقييـ تكاليف الجكدة -ت

 .كتكاليف الفشل الداخمي كالفشل الخارجي كالتي تمت الإشارة إلييا سابقا
أف  مف خلبؿ ىذه المرحمة يبدأ التطبيق الفعمي لمخطط التي تـ تحديدىا سابقا كالتي يجب :مرحمو التنفيذ رابعا:

 :تركز عمى المياـ الأساسية التالية
متخصصة،  ب في المؤسسة كالذؼ عادة ما يتـ دعكتو مف ىيئات خارجيةتعييف مف سكؼ يقكـ بمياـ التدري -أ

 .الجكدة فيما بعد )المسيميف( ككنيـ يتكلكف التدريب حكؿ اسـليدرب بدكره مجمكعة مف الأفراد يطمق عمييـ 
 تدريب المديريف كالمرؤكسيف الذؼ يشمل الإدراؾ كالكعي بأىمية تطبيق إدارة الجكدة الشاممة، التدريب -ب

‌‌كحل المشاكل...إلخ كالاتصاؿالمعرفة كالميا ارت التي تتعمق ببناء الفرؽ كديناميكية الجماعة  اكتسابعمى 

 .تدريب فرؽ العمل حكؿ قضايا الجكدة كجكانب التعاكف كالتحمي بركح الفريق -جػ 
 .يقكـ مجمس الجكدة بتحديد طرؽ تحسيف المستمر للؤنشطة كالعمميات في المؤسسة-د

 :تبادؿ كنشر الخبراتمرحمو خامسا: 
في ىذا التطبيق،  إف لتطبيق منيج الجكدة الشاممة بنجاح، فإف إدارة المؤسسة تتكلى دعكة المديريف الذيف ساىمكا

عمى نتائج ىذا التطبيق  لاطلبعيـبالإضافة إلى جميع الشركاء الآخريف مف مالكيف كعامميف كعملبء كمكرديف 
يككف في كسع المؤسسة دعكة  كما الاتجاهكالتقدـ في ىذا  الاستمرارنحك  كدعكتيـ لمتضامف معيا كالتكاتف أكثر

‌ 2.المؤسسات الأخرػ لمتعاكف كتبادؿ الخب ارت في ىذا المجاؿ

‌
‌

                                                           
‌.141أحمد بف عيشاكؼ، المرجع نفسو، ص  1
2
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 :TQM كادارة الجكدة الشاممة ISO 9000العلاقة بيف نظاـ   .7
تبدأ مف  TQMة الشاممة كادارة الجكد ISO 9000إف البحث في العلبقة بيف أنظمة إدارة الجكدة المعركفة باسـ، 

التحميل المعمق كالمتكامل لأساسيات مفاىيـ كفمسفة إدارة ISO/TC/176دراسة ما تكصمت إليو المجنة الفنية 
تعكس أفضل TQMالجكدة الشاممة، حيث اختارت المجنة المذككرة ثمانية مبادغ أساسية لإدارة الجكدة الشاممة 

أصبحت ىذه المبادغ فيما بعد أساسا ميما تـ الاستناد عمييا عند إجراء  الممارسات الإدارية الكاجب تنفيذىا، حيث
 :كىذه المبادغ ىي ISO 9000التغييرات في سمسمة المكاصفات الدكلية ،

 :التنكيد عل المستيمؾ -أ
 .كيقصد بذلؾ أف المنشأة الإنتاجية أك الخدمية تعتمد عمى المستيمؾ في استمرارىا كنجاحيا

 :دةالتنكيد عل القيا -ب
كالعمل عمى  كيقصد بذلؾ أف قيادة المنشأة أك المنظمة ستتحمل مسؤكلية خمق كحدة الفرص كالتكجو الكمي لذلؾ،

 .خمق نكع مف البيئة الداخمية التي تسمح لمعامميف بالمشاركة الفعالة في تحقيق الأىداؼ
 :مشاركة العامميف -ت

 .المنظمة ما ىـ إلا أساس استمرارية العمل فيكيقصد بذلؾ أف العامميف عمى جميع المستكيات الإدارية 
 :مدخل العممية -ث

ذات العلبقة مف  كيقصد بذلؾ أف الكصكؿ للؤىداؼ المحددة يتحقق بشكل أكثر كفاءة عمد إدارة الأنشطة كالمكارد
 .خلبؿ نمكذج العممية

 :اعتماد مدخل النظـ في الإدارة -ج
عمى تحقيق  كالمتفاعمة في إطار مدخل التنظيـ يساعد إدارة المنشأة بمعنى أف تحديد كفيـ إدارة العمميات المترابطة

 .أىدافيا
 :اعتماد مدخل الحقا ؽ في اتخاذ القرار -ح

كالمعمكمات، كذلؾ  كيقصد بذلؾ ف عممية اتخاذ القرارات الرائدة كالفعالة ينبغي أف تككف مستندة عمى تحميل البيانات
 .ذ القرارات بعيدا عف المدػ كالتخميفبيدؼ الحصكؿ عمى الحقائق اللبزمة لاتخا

 :اعتماد مبدأ التحسيف المستمر -خ
الإدارة المسؤكلة  حيث أف التحسيف المستمر لأداء المياـ في المنشأة ينبغي أف يظل ىدفا ثابتا كمستمرا في تصكر

  .1في المنشأة
 :قات المنفعة المتبادلة مع المجيزيفلااعتماد ع -د

مختمفة، الغرض  مف بيف إدارة المنشأة كالمجيزيف عمى اختلبفيـ علبقات كتعاقداتحيث مف المتعارؼ عميو أف 
بشكل صحيح ككفؤ يؤدؼ  ايات المجيزيف ك تكحيد ىذه العلبقةغمنيا ىك تأميف المتطمبات اللبزمة لممنشأة كتحقيق 

                                                           
 145ص، 2226، 1: إدارة الجكدة الشاممة، دار كنكز المعرفة لمنشر كالتكزيع، طزيد منير عبكؼ  1
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 .1إلى خمق قيمة مضافة لكمييما
جكىر العلبقة كا عطاء مب الباحثيف في بناء تحميميـ أغتند ب دارة الجكدة الشاممة اسISO 9001كالعلبقة التي تربط 

 ISOإدارة الجكدة المكمفة ب صدار مكاصفةISO/TC/176التي تربط بيف ىذيف المتغيريف عمى المجنة الفنية 
كفمسفة إدارة الجكدة  في المنظمة الدكلية لمتقييس، كالتي قامت بتحميل معمق كمتكامل لأساليب كمفاىيـ9001
ىي الأساسيات كالمرتكزات  لاختيار أفضل الممارسة الإدارية الكاجب تنفيذىا، لتصبح مبادغ ىذه الأخيرةالشاممة 

كتفصح عف التقارب ISO 9001 المعتمدة عند إجراء التعديلبت كالتغييرات في سمسمة مكاصفات إدارة الجكدة
  .2(2228ك) (2222النسبي مع متطمبات الإصداريف الأخيريف )

أنيما يعنياف  كاعتقد البعض 9222ط كبير بيف مفيكـ إدارة الجكدة الشاممة كمعايير نظاـ الإيزك ،كلقد حدث خم
الجكدة الشاممة،  نفس الشيء، بل تسمح في بعض الأحياف مف يتحدث عف الإيزك، كأنو يصف كيقصد بو إدارة

 .عمى الرةـ مف تباعد المسافة بينيما
 .فيكميفيكضح سمات كخصائص الم ( 22كالجدكؿ رقـ)
 .الاختلبفات بيف نظاـ الإيزك كادارة الجكدة الشاممة(: 22-1)الجدكؿ رقـ 

 9000معايير نظاـ الايزك TQMإدارة الجكدة الشاممة 
 التركيز المطمق عمى العميل. -
 تمثل المحكر الساسي لاستراتيجية المؤسسة . -
 مكجية بفمسفة كمفاىيـ كأدكات كأساليب شاممة. -
بلب نياية، فالتحسيف كالتطكير المستمر  تمثل الرحمة -

 أحد المحاكر الأساسية في الفمسفة.
 تمثل جميع الإدارات كالأقساـ كالكحدات كالمستكيات. -
يتكلى مسؤكليتيا كل فرد في المؤسسة كليس إدارة  -

 أكقسـ محدد.
تحتاج الى تغيير شامل في المفاىيـ كالنظـ كمراحل  -

 التشغيل.
 ركة حماس العامميفمى مشاالتأكيد ع -

 ليس ضركريا أف تككف مكجية لمعملبء. -
 قد لا تمثل جزء متكاملب مف الاستراتيجية. -
 مكجية بالإجراءات التشغيمية لمنظاـ الفني. -
التحسيف كالتطكير المستمر غير كارد، فالمعايير  -

 محددة بإجراءات كطرؽ عمل.
 يمكف تطبيقيا عمى أقساـ أك إدارات محددة كليس -

 بالضركرة عمى مستكػ المؤسسة ككل .
 يتكلى مسؤكليتيا قسـ أك إدارة مراقبة الجكدة. -
قد لا تتطمب إجراء تعديلبت جكىرية في الأكضاع  -

 الحالية.
  مشاركة العامميف ليس ضركريا -

  172جماؿ العيفة، ليمى فقيرؼ: مرجع سبق ذكره، ص . :المصدر
حيث تعتبر إدارة  ISO 9000ات كخصائص إدارة الجكدة الشاممة كنظاـ الإيزك ، يكضح ىذا الجدكؿ أىـ الاختلبف

                                                           
 . 145المرجع نفسو، ص  1
 شرؼ الديف قديرة: دكرة إدارة الجكدة الشاممة في تحسيف جكدة خدمات المؤسسات الإستشفائية، أطركحة لنيل شيادة الدكتكراه، 2

 . ص2017، جامعة محمد خيضر، بسكرة، ،عمكـ التسيير، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارؼ 
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النظاميف إلا أف ىذا لا يعني  كىناؾ أكجو اختلبؼ بيفISO 9000الجكدة الشاممة أنيا أعـ كأشمل مف مكاصفات ، 
ينيما تتميز مفادىا أف طبيعة العلبقة ب أنيما مختمفيف عف بعضيما البعض بشكل جذرؼ ،كمف ىنا نمخص نقطة

إلى إدارة الجكدة الشاممة ينبغي أف يتـ مف  بالتكامل كالانسجاـ كأف ىناؾ علبقة كثيقة بينيما ،بحيث أف الكصكؿ
بشكل سميـ كمدركس سيؤدؼ حتما لتمييد الطريق كتحقيق  ISO 90001 خلبؿ الجكدة كلذلؾ ترػ بأف تطبيق نظاـ

مكمل لإدارة الجكدة الشاممة كليس بديلب 90001القكؿ بأف نظاـ ننا متطمبات إدارة الجكدة الشاممة ،كفي الأخير يمك
عنو كأنو الخطكة الأكلى لتحقيقيا كأف اليدؼ منيا ىك التحسيف المستمر في تقديـ الخدمة كالسعي إلى تحقيق الجكدة 

 في كل المجالات.
 :معكقات إدارة الجكدة الشاممة .8
  العقبات ىذه دراسة كعند ،معيا التعامل يجب التي العقبات بعض ىناؾ فإف الأخرػ، كالبرامج الأنظمة جميع مثل
 كالكصكؿ كالجيد الكقت كتكفير الآخريف تجربة مف الاستفادة في يرغبكف  الذيف لأكلئؾ كبير بشكل الاستفادة يمكف
نسبيا ،  إدارة الجكدة الشاممة يعتبر مكضكع حديث كأكؿ ىذه المعيقات أف مكضػكع .ممكنة طريقة بأسرع اليدؼ إلى

عدـ تكفر الكفاءات البشرية المؤىمة في ىذا المجاؿ، كعدـ الإلماـ  كخاصة في الدكؿ النامية كىذا يفسػر سػبب
الجكدة. بالإضافة إلى عدـ تكفير الميزانيات الكافية لتطبيق التحسيف. أما عف  بالأساليب الإحصائية لضػبط

 د اعتقاد خاطئ لدػ بعضيـ بعدـ حاجتيـ لمتدريب، كأحيانا  عدـبعضيـ بمقاكمتيـ لمتغيير، ككجك  العػامميف فيتميػز
أيضا  استخداـ  كمػف الصػعكبات، تكفر الانسجاـ بيف أعضاء فريق العمل أك بيف فرؽ العمل بعضيا مع بعض
حجاـ المديريف عػف تفػكيض الصػلبحيات،  بالإضافة إلى الرغبة بإحراز النتائج الأسمكب الدكتاتكرؼ في الإدارة كا 

بجدكػ التطكير، يضاؼ إلى ذلؾ عدـ فعالية نظاـ  السريعة مما يؤثر سمبا  عمى مكاقػف العػامميف كقناعػاتيـ
المؤسسات، مما يؤدؼ إلى التأخر في إيصاؿ المعمكمات عف سير العمػل  الاتصاؿ كالتغذيػة العكسػية فػي بعػض

  1.كالإنجػازات
لمكاجية ىذه الصعكبات بالتخطيط  ػ الباحثة أنػو لا بػد مػف الاسػتعدادكبسبب كل ىذه المعكقات الكاقعة كالمحتممة تر 

التي تتميز بيا مؤسسة عف أخرػ. كما كأنو مف  الجيد كدراسة الكاقع، كمراعاة اختلبؼ التجربة كالخصكصية
الأخرػ اتخاذ القرار كعدـ تعجل النتائج، كضركرة دراسة التجارب  الضركرؼ إشراؾ العامميف كتجنب التفرد فػي

بالعمـ كالكسائل الإحصائية الحديثة، بمعنى آخر عدـ الاستعجاؿ بتبني المكضكع دكف  السابقة، كضركرة التسػمح
  :2تتمثل ىذه المعكقات فيما يمي، الجيد كدكف كجكد الحاجة الممحة لذلؾ الاستعداد

يمانياعػدـ كجػكد الػكعي الكػافي مػف الإدارة العميػا ك   - الجػكدة الشػاممة كىنػاؾ مػف الإدارات مػف تعتػبر  بأىميػة إدارة ا 
 .التعبير في المفاىيـ نكعا مف الكماليات مما يشكل غياب إدارة الجكدة ىػذا النػكع مػف

                                                           
عماف، الأردف:  .التعميـ العاـ كالجامعي الجكدة كالاعتماد الأكاديمي لمؤسسػات(: 2228) مجيد، سكسف شاكر ك الزيادات، محمد عكاد 1

 .دار الصفاء لمنشر كالتكزيع
 . 156-155  ص بيقات، دار اليازكرؼ، الأردف،مفاىيـ كتط -عطا الله عمي الزبكف، خالد بني حمداف، إدارة الجكدة الشاممة 2
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خمك الاستراتيجيات المتبعة في بعض المنظمات مف إدارة الجكدة الشاممة لضعف البعػد الاسػتراتيجي لػدػ بعػض   -
 .ف قكة المنظمات المنافسة في السكؽ كيضعف مستكػ أداء المنظمةم المػدراء ممػا يزيػد

 .عدـ قدرة الإدارات عمى تطبيق إدارة الجكدة الشاممة - 
 .التركيز عمى أىداؼ المنظمة قصيرة الأجل - 

 .الإيماف في الشعارات كنجاحيا في الكصكؿ إلى أىداؼ الجكدة الشاممة  -
 الاتصاؿ بيف المستكيات الإدارية، كعدـ كضع رؤية كاضحة للؤىداؼ؛المشاكل التنظيمية بسبب ضعف خطكط   -
اثر البيركقراطية عمى نظػاـ المنظمػة كمػا يتركػو مػف جمػكد في تمريػر المعمكمػات كالأكامػر كربػط عمميػة اتخػاذ   -

 .التغيير القػرار كتػدني القػدرة عمػى
بسبب نقص الككادر تها الجكدة الشاممة كصعكبة التحكـ بمتطمبا عدـ تكافر الخبرات الكافية كالمعرفة في إدارة  -

 .المدربة كالمؤىمة
تغيػير في القيػادات الأمػػر الػذؼ ينسػق الاسػتراتيجيات المتبعػة كعػدـ القػدرة عمػػى مكاجيػة اتخػػاذ القػرار السػػميـ في   -

 .المستمر لسياسات ظػل التغيػير
تباع المكائح المعمكؿالتعقيدات الناتجة عف الق  - في المنظمة ممػا يػؤدؼ إلى ىػدر الجيػد  بها كانيف كالأنظمة كا 

 .الأداء كالكقػت كتػدني مسػتكػ 
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 خلاصة:
 التحديات عمى بناء   كتطبيقاتو دراستو تكسيع تـ حيث الأخيرة، الفترة في كبير ا تطكر ا الشاممة الجكدة إدارة مجاؿ شيد

 لمحفاظ كمنافسة متقدمة عممية إدارية مكاجية التحديات ىذه كتتطمب ،المتغيرة كالسياسية كالاجتماعية الاقتصادية
 مع تتناسب التي المختمفة التنظيمية المدارس مف العديد ظيرت كقد ،كالمنظمات المؤسسات كفاعمية كفاءة عمى

  .الدكلية المجتمعات في المؤسسات قدـلت كأساس التغيير عمى تشجع كالتي المختمفة، المنظمات كبيئات ظركؼ
كىذا ما قد أضحى التطكير أك التغيير التنظيمي مف أىـ القضايا التي تشغل المؤسسات المجتمعية في الكقت 

يتـ في ظل ظركؼ بيئية تتسـ بالديناميكية كالحدّة كسرعة التغيير، عمى اعتبار أف المؤسسة تمثل  الراىف، ذلؾ أنو
أجل ضماف استقرارىا كنمكىا، كلابد أف تنمك كتتطكر كتتفاعل عمى ضكء فرص ‌ا عمييا، كمفنظاما مفتكحا مفركض

  .كتحديات محيطيا الذؼ تنشط فيو
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 تمييد:
 يتميزك  ،اريتيااستمر  عمى تؤثر التي كالخارجية الداخمية كالتحديات الضغكط مف العديد الحالية المنظمات تكاجو
 أمرا   التنظيمية الفعالية أصبحت لذلؾ ،فيو تحدث التي المتسارعة كالتغيرات السريعة بحركتو اليكـ العالمي النظاـ
، كىذا ما جعل مفيكميا يختمف مف باستمرار كالمتغيرة المعقدة البيئة ىذا في أىدافيا كتحقيق المؤسسات لبقاء حيكيا  

إلى الصعكبة في تحديد مؤشراتيا كطرؽ قياسيا بسبب تعدد كاختلبؼ المداخل التي  بالإضافة باحث إلى آخر، ىذا
المؤسسة تخطت ىذه المرحمة  تناكلتيا، بعد كانت تقتصر عمى تحقيق أىدافيا مف أجل البقاء كالاستمرار، كبالتالي

فظة عمييما خلبؿ مشاركة تحقيق ميزة تنافسية كالمحا فبقائيا كاستمرارىا أصبح مرىكف ببيئتيا الداخمية مف أجل
كتشجيع عممية الابداع ، كعميو سنحاكؿ في ىذا الفصل معرفة ماىية الفعالية  المكظفيف في عممية اتخاذ القرار

 .كتحديد مداخميا كالعكامل كالمعايير المحددة ليا التنظيمية
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 :الفاعمية التنظيمية   .1
 ا مممكسا مف الاىتماـ لدػ المفكريف كعمماء التنظيــ الإدارية التي نالت قدر المفاىيتعد الفاعمية التنظيمية مف أبرز 

أساسية  زتكاكذلؾ باعتبارىا نقطة ار ، 1ناسبة لدراسة الفعالية التنظيميةبحيث لا يػزاؿ الحديث دائػرا حكؿ الطرؽ الم
التنظيمي لممنظمات، مما  داءقياس مباشر لتقييـ الأظمات، بالإضافة إلى ككنيا مؤشر في نظريات التنظيـ كالمن

مجتمع المنظمات إذ إف فعالية ىذه  فالمجتمع الحديث ىك ،يعكس نتائج عممياتيا كسياساتيا المطبقة كمدػ فعاليتيا
القياـ بدكرىا كمسئكليتيا  فإف تخمفيا كعدـ ،المنظمات كنجاحيا يدؿ عمى تطكر كنمك المجتمع، كالعكس مف ذلؾ

بالفعالية التنظيمية  مجتمع إلا إننا نجد عدد الدراسات كالأبحاث التي تناكلت كاىتمتيدؿ عمى تأخر تطكر كنمك ال
فيي مقياس  ،قياسيا قميمو، مما أدػ ذلػؾ إلػى كجػكد بعض مػف الضبابية كالتعقيد كعػدـ التكافق حػكؿ مفيكميا كطػرؽ 

حد فقط، بل بعدد مف الأىداؼ كيرجع كا لا يعتمد عمى مؤشر كاحد فقط، بل تتعدد مؤشراتو كلا يتحقق بتحقيق ىدؼ
كتػكضػيػحػا لػذلػؾ تستعرض الػبػاحػثػة فػي ىػذا المػبػحػث أبػرز ، 2اء كتكجياتيـ كنكع كمجاؿ المنظمةذلؾ إلى المدر 

 .مفيكميا كبياف أىميتيا، كاستعراض مؤشرات قياسيا المػلبمػح المتعمقة بالفعالية التنظيمية مػف خػلبؿ تكضيح
 :فاعمية التنظيميةمفيكـ ال أكلا:

 بالرغـ مف أىمية الفاعمية التنظيمية في نظريات التنظيـ كالمنظمة، إلا إف المفكريف كالباحثيف اختمفكا في تحديد
مفيكـ شامل كجامع لمفاعمية التنظيمية، كذلؾ لكجكد الكثير مف التداخلبت بيف فعالية المنظمة مف جية كالعكامل 

الاىتماـ بدراسة  فمقد بدأ، 4العديد مف الاعتبارات عمى مستكػ المنظمة كالبيئةك  ،3عمييا مف جية أخرػ  المؤثرة
الدرجة التي «بأنيا الخمسينيات فترة طكاؿ مفيكميا يرػ  فكاف ،الماضيالفاعمية التنظيمية في الخمسينات مف القرف 

عرفت  ات عدة أخرػ حيثكلكف لـ يتكقف مفيكميا إلى ىنا، بل ظيرت تعريف ،«يبمغيا التنظيـ في تحقيق أىدافو
 قدرة النظاـ عمى الاستمرار، كالتكيف كالمحافظة عمى نفسو، كالنمك، بصرؼ النظر عف الكظائف المحددة»بأنيا 

                                                           
1
الشركة الجزائرية لمزجاج ‌كعػلبقػتػو بػتػحػقػيػق فػعػالػيػة الػتػنػظػيػـ دراسػػػػة مػيػدانػيػة مػػػػشػػػػركع الػتػغػيػيػر (2215عػبػد الػػػكىػػػاب، بػػف عػػمػػي ) ‌ 
(alver) 2كىراف جامعة ‌( بكىراف رسالة ماجستير ) غير منشكرة . 

( الاستجابة التنظيمية ك اثرىا عمى الفعالية التنظيمية : دراسة ميدانية عمى البنكؾ الأردنية 2215اليحي عمار يكسف أحمد )  2
 المدرجة في سكؽ عماف المالي رسالة ماجستير) غير منشكرة ( الجامعة الأردنية ، دار المنظكمة. 

 رسػالػة ماجستير .كالفعالية التنظيمية: مطاحف الػحػركش نػمػكذجػاالترقية  (2228الصيد، نسيمة أحػمػد. )  3
 nhxma7/gd.is//:http . .بسكيكدة1955أكث 20غير منشكرة،( جامعة )

، أثر تطبيق إدارة الجكدة الشاممة عمى الفعالية التنظيمية في المستشفيات الخاصة الأردنية ، رسالة  2216شنطاكؼ، خالد رضكاف،  4
 معة عماف الأردف، مكتبة المعرفة.ماجستير، جا
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عرفت الفاعمية التنظيمية بأنيا نتيجة التفاعل الكمي لمككنات أداء المنظمة كأنشطتيا، كمػا يؤثر فييا  1«التي يؤدييا
 .2لتحقيق ىدؼ أك عدة أىداؼ خلبؿ فترة محددة داخمية كخارجيو مف متغيرات

بػأف الفعالية التنظيمية ىػي قػدرة المنظمة عمى تحقيق أىػدافػيػا، كالتكيف مػع البيئة، بما يحقق ليا  3ىناؾ مف يرػ ك 
التنظيمية  إلى أف الفاعمية 4آخركف  النمك كالتطكر كالاستمرار. كأشاربالإضافة إلى قدرتيا عمى  الػبػقػاء كالاسػتػمػرار

النيائي لأداء المنظمة كمدػ علبقتيا بالإدارة العميا مما يعكس ذلؾ مستكػ التفاعل بيف أقساـ المنظمة  ىي النتاج
 .التكيف مع البيئة الخارجية كمدػ قدرتيا عمى

 : 5كىي رئيسة  مككنات  أك  نقاط  أربعة  حكؿ  تتمحكر  الفاعمية  تعريفات  أف 
 ، معايير  بثلبثة تقييميا  يمكف ( Sustainability of the Organization)  :استدامة المنظمة *

 .التنظيمية  كالمنافسة ، كالمجيزكف   كالدائنكف   الأسيـ  كحممة  كالزبائف  الشركاء  كرضا ،ىيجكدة السمع كالخدمات
  صحة كسلبمة كىي  ،معايير  بأربعة  يقيـ  أف  يمكف( The worth of the Personnel)  استحقاؽ المكظفيف* 

 .كقدراتو  المكظف  كأداء ، التنظيمي  كالمناخ ، المكظف  كالتزاـ ، المكظفيف
  المكارد، كالانتاجية اقتصاد : ىي ، معايير  بثلبثة  تقييمو  كيجرؼ (  Processes Efficiency)  كفاءة العمميات* 

 .العامة  كالربحية
 : معايير  بثلبثة  تقييمو  كيمكف( Legitimacy of the Organization) شرعية المنظمة* 

  .البيئية  كالمسؤكلية  ،الاجتماعية  المسؤكلية ، التشريعات  احتراـ
 كالتطكر مف خلبؿ  البقاء عمى  المنظمة  قدرة  عف   تعّبر التنظيمية  الفاعمية  فأف  أعلبه،   الكاردة التعاريف  عمى   كبناء

 بما يمبي رغبات المستفيديف ، المكجكدة  المكارد  استخداـ  خلبؿ  مف  الخارجية  بيئتيا  مع  كتكيفيا  أىدافيا،  تحقيقيا 
  .المكظفيف  كرضا

 
 

                                                           

‌
1
( أثػر إدراؾ الػعػامػمػيػف لممسئكلية الاجػتػمػاعػيػة لممنظمة عػمػى الفعالية التنظيمية: بالتطبيق 2211الػطػيػرة، خػالػد خػمػيػل مػعػيػتػيػق. ) ‌ 

 344-379( 4كمية التجارة،)-مجمة جامعة عيف شمس  .عمى المنظمات الصناعية الميبية
(، حكافز العمل كدكرىا في تحقيق الفعالية التنظيمية بالمؤسسة الجزائرية: دراسة ميدانية 2222بكطي، محمكد كضيف، الأزىر )  2

 . 189-228،  412-كرقمة  –جامعة قاصدؼ مرباح  –كحدة الكادؼ  -عمى المؤسسة الجزائرية لممياه
دة التبادلية في تعزيز الفعالية التنظيمية بالمؤسسة العمكمية ، دراسة حالة (، دكر القيا2222مصنكعة أحمد ،كقكيدر الكاحد عبد الله ) 3

 . 439-419جامعة عبد الحميد بف باديس مستغانـ ، كمية العمكـ الاقتصادية كالعمكـ التجارية –كحدة الشمف  -مؤسسة سكنمغاز
 .: دراسػة تحميمية لأىـ مداخميا الأساسية في المنظماتالفعالية التنظيمية2222حمى، عبد الستار؛ كعمركني، حكرية تػارزكلػت. ) .( 4

‌. 562-547كرقمة–جامعة قاصدؼ مرباح 
، مجمة القادسية لمعمكـ  العراقية  الدفاع  كزارة فاعمية  عمى  الاستراتيجي  التخطيط  ( تأثير 2212 ) جكاد  كالغرباكؼ،  مكيد  الساعدؼ،   5

 . 35-19( ، 2)12الإدارية كالاقتصادية، 
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 خصائص الفعالية التنظيمية:  .2

 :مف أبرز خصائص الفعالية التنظيمية ما يمي
 .فيي ظاىرة مستمرة عمى مدػ الزمف :الاستمرارية -
 .اد كالصكر الاقتصادية، الاجتماعية، الثقافية...الختتضمف العديد مف الأبع :الشمكلية -
 ....الخ فحيث تستفيد منيا جيات مختمفة كمتنكعة منيا المجتمع، الأفراد، المساىمي :التنكيع -
 .الأبعاد فلدييا علبقات غي كاضحة بي :التعقيد -
 مفيكـ المؤسسة الفعالة يختمفإذ لا يمكف إصدار حكـ عمى فعالية مؤسسة ما بصكرة مطمقة، حيث إف  :النسبية -

 .باختلبؼ مكقعيا كأىدافيا كالمستفيديف مف خدماتيا كالكقت الذؼ يتـ تقكيـ فعالية المؤسسة فيو
 الفعالية صفة تتشكل بحسب الأشياء المكصكفة، فيي مركبة مف معاني مختمفة كأبعاد متعددة "مما يجعل محاكلة -

 1."نطقيةمعالجتيا مف مدخل كاحد مغالطة منيجية كم
 نظريات الفعالية التنظيمية  .3

النظريات،  اختمفت كتعددت النظريات التي تناكلت مفيكـ الفعالية التنظيمية كاختمفت في مبادئيا، كمف بيف ىذه
 . نظرية الإدارة العممية، ك النظرية العممية لإدارية ، كالنظرية المكقفية، كنظرية اتخاذ القرارات

  ( 1915-1956"لفريدريؾ تايمكر")نظرية الإدارة العممية  أكلا:
ىذه النظرية  يعد فريديريؾ تايمكر أب الإدارة العممية، حيث كاف يسعى إلى تحسيف الكفاءة الصناعية، حيث تعتمد

 .عمى أسمكب كخطكات الطريقة العممية في حل المشكلبت الإدارية
اسـ الإدارة  ، بحيث يتـ تدريسيا تحتركز تايمكر كمعاكنكه عمى ضركرة تطكير منيجية كمبادغ لتصميـ الكظائف

المدرسة، أك ما يعرؼ  الصناعية لتكفير أفراد قادريف عمى مساعدة الإدارات العميا، ىذه الفئة التي أشار ليا ركاد
يؤكد عمماء التنمية أف معظـ  باسـ الصناعييف أك الميندسيف الصناعييف، ىـ ما يطمق عمييـ فئة المنظميف، الذيف

  .2فتقر إلى مثل فئاتيـدكؿ العالـ ت
 :كيمكف تحديد خصائص كأركاف كمبادغ النظرية عمى النحك التالي

 :محاكر ىي العمل ىك الكحدة الأساسية لمتنظيـ، كيرتكز ىذا الركف الأساسي في النظرية التايمكرية عمى ثلبثة -أ
 .معينة الاستمرار القياـ بالالتزامات المسندة، لكل فرد بطريقة منظمة، خلبؿ فترة -
 .الإنتاج سعة العمل المنتج -
 .الأجر ما يحصل عميو العامل مقابل الجيد الذؼ يقدمو -
 .السمكؾ التنظيمي ىك سمسمة مف الأنشطة الفيزيقية المنظمة -ب
جكالمختصيف لتحديد الطرؽ  راءالخباستخداـ  -ج  .العمل راءاتكا 

                                                           
 . 232ص1998.مى السممي، تطكر الفكر التنظيمي، ككالة المطبكعات، الككيت، ع  1
 .52 ص2000الأردف،،1مكسى لكزؼ: التنمية الإدارية )المفاىيـ، الأسس، التطبيقات،( دار كائل لمطباعة كالنشر، ط   2
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 . ابع للآلةالتركيز عمى الحكافز الفيزيكلكجية كاعتبار العامل ت -ج
 .يحكـ الرشد كالمنطق لمعلبقات بيف أجزاء التنظيـ -د
  .1مركزية اتخاذ القرارات كتكحيد إجراءات العمل -ت

تحديث الإدارة،  لذلؾ نجد مما سبق أف النظرية العممية ركزت تطمعاتيا كمطالبيا عمى ضركرة الاىتماـ بمشكلبت
 .كتحديث كظائفيا مف خلبؿ جيكد الأفراد المنظميف

 (:)مبادئ الإدارة نظرية العممية الإدارية  ثانيا:
لتحقيق  العممية الإدارية ىي مفيكـ شامل لما تقدمو الإدارة كعمـ لكافة الأنشطة الحياتية، التي يقكـ بيا العامل

كمعتمدة عمى بعضيا  أىداؼ المجمكعة في مختمف نشاطاتيا كمكاقفيا في المجتمع، كتشمل مجمكعة مياـ مترابطة
زمني محدد، كمف خلبؿ مراعاة  لتجنيد كتكظيف الإمكانيات المتاحة لإنجاز المياـ المحددة ليا ضمف جدكؿالبعض 

 :العكامل الآتية
 :التكازف الحيكي النشط -أ

كىذا ما  إف العممية الإدارية لا تدكر في بيئة ساكنة جامدة، بل في بيئة نشطة متحركة تخضع لمتغيير كالتحكؿ،
إيجاد التكازف  ي المنظمة مراعاة عناصر بيئتيا الداخمية كالخارجية المتحركة، كالعمل عمىيفرض عمى الإدارة ف

بما يخدـ أىداؼ  ،رالتفاعل المنشكد بيف ىذه العناص المطمكب بيف ىذه العناصر بشكل متكاصل كمستمر لتأميف
 .المنظمة

 :الفاعمية المنشكدة لتحقيق الأىداؼ -ب
بالكمية كالنكعية  لمقياـ بالنشاط المؤدؼ إلى تحقيق المياـ يةمكانيات كالعناصر الضركر ك تعني الفعالية ىنا تكفير الإ

 .المطمكبتيف، كفق مبدأ التكازف النشط الذؼ تدكر فيو ىذه العممية الإدارية
 :الكفاية الإنتاجية -ج

لكي تعطي  تكظيفيا كتعني تفعيل الإمكانيات كالعناصر المتاحة، كالتي تـ تكفيرىا ضمف عامل الفعالية كحسف
  .2أفضل النتائج في تحقيق المياـ المنشكدة

كالأماكف، كمف  سعت ىذه النظرية لمكصكؿ إلى مجمكعة مبادغ إدارية عالمية، يمكف تطبيقيا في جميع الأكقات
بيف  الإنتاجية، التكازف  المبادغ الأساسية التي قدمتيا ىذه النظرية تقسيـ العمل حسب التخصص مما يؤدؼ لمزيادة

إخضاع الأىداؼ الشخصية  السمع كالمسؤكلية، الطاعة كالاحتراـ لمنظـ كالمكائح، كحدة الأمر، كحدة التكجيو،
لممصمحة العامة، تعكيض العامميف بشكل عادؿ لتحفيزىـ، المركزية، التدرج اليرمي، النظاـ أؼ تحديد مكاف معيف 

المبادرة، ركح الفريق، كما حددت الكظائف الإدارية  لعامميف،لكل مكظف، المساكاة كالعدالة، استقرار العمل كثبات ا

                                                           
بسكرة،الجزائر، ،1دار الفجر لمنشر كالتكزيع، ط  ( بمقاسـ سلبطنية، إسماعيل قيرة: التنظيـ الحديث لممؤسسة )التصكر كالمفيكـ  1

 .114ص 2008
 . 138-137ص2005عماف، ،،1صبحي جبر العتيبي: تطكر الفكر كالأساليب في الإدارة، دار الحامد، ط   2
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 .1بالتخطيط، التنظيـ، إصدار الأكامر، التنسيق، الرقابة
كتحديد كظائف  دارة، التي تقكـ عمى تحميل العممية الإدارية،لئقد تزعـ المدرسة العممية لfayol" " يمكف القكؿ أف

مف كاقع حصيمة المبادغ  دارةلئ، أؼ بناء نظرية لللئدارةلمتطبيق المعقد المديريف لكي تنبع منيا المبادغ الأساسية 
 .الإدارية

 :النظرية المكقفية ثالثا:
العلبقات  تعتبر ىذه النظرية امتدادا لنظرية النظـ، فيي تنظر لممنظمة باعتبارىا نظاـ مفتكح كتسعى إلى فيـ

 .بيئتيا الخارجية... الخالتفاعمية بيف أجزاء المنظمة كبيف المنظمة، كبيف المنظمة ك 
أنو ليست ىنالؾ  مف أفكار كمبادغ كمفاىيـ، كلكنيا ترػ  تقر ىذه النظرية بأىمية كل المدارس السابقة كما جاءت بو

كالأزمنة، كانما يجب  نظرية معينة أك أسمكب إدارؼ معيف ىك الأمثل كالأنسب لكل المنظمات في كل الظركؼ
اىتماـ أنصار ىذه النظرية  اختيار الأسمكب المناسب، كمف ىنا كاف ـث تشخيص كتحميل كفيـ كل حالة كمف

الأعماؿ كالييكل التنظيمي  كسعييـ لتحديد أىـ المتغيرات كالعكامل المكقفية، التي تؤثر عمى قرارات تصميـ
كحجميا كدكرة  زائد ىي بيئة المنظمة، كالعمميات التنظيمية المختمفة، كمف بيف العكامل المكقفية التي حظيت باىتماـ

في المنظمة كطبيعة العمل في المنظمة،  حياتيا، كالتقنيات المستخدمة، كاستراتيجيات المنظمة، كنكع العامميف
 .2يرىاغك 

رتبي مفاده أف  كلقد برزت ىذه النظرية لدػ "فيدلر" منذ أكاخر الستينات، حيث بنى نظريتو عمى أساس افتراض
شخصية القائد حكؿ  خصية القائد مع خصائص المكقف، كقد ركز خصائصفعالية القيادة تتفاكت حسب تكافق ش

 :المكقف فركزىا فيما يمي محكريف ىما: الاىتماـ بالعلبقات الإنسانية، كالاىتماـ بالعمل ك الإنتاج، أما خصائص
 .لمقياد يفدرجة السمطة الرسمية التي تمنح لمقائد، كمدػ قدرة ىذه السمطة عمى منحو القكة كالقدرة اللبزمت -أ

كفيميا كالعمل  كضكح الأعماؿ كالكاجبات في المنظمة التي يكمف بقيادتيا، بحيث يسيل عمى الجميع معرفتيا -ب
 .عمى تنفيذىا

 .3قبكؿ المرؤكسيف كاخلبصيـ لمعمل، ككذلؾ كفرت الإمكانيات التي تتاح لمقائد -ج
كالمكاقف  دارة تناسب كل الظركؼلئدة مثمى ليمكف القكؿ أف جكىر النظرية المكقفية ىك عدـ كجكد طريقة كاح

مكقف آخر، أؼ أف  لتحقيق الكفاءة كالفعالية، حيث أف النمط الإدارؼ الذؼ يصمح لمكقف معيف، ربما لا يصمح في
لمنظرية المكقفية في  النجاح يعتمد عمى تحقيق التكافق بيف البيئة الداخمية كالخارجية، كتنطمق الفكرة الجكىرية

بديل معيف، أؼ أنو لا تكجد  ع التكترات المتناقضة، مف تساؤؿ أساسي مفاده تحت أؼ ظرؼ يتـ اختيارالتعامل م
                                                           

 2212كريا،س،1رسلبف علبء الديف: التطكر التنظيمي )آلياتو، استراتيجياتو كسائمو، تطبيقاتو( دار مؤسسة رسلبف لمطباعة، ط   1
 .17ص

 .72ص 2226عماف، ،1كظائف المنظمة،( دار الحامد، ط-العمميات الإدارية-حسيف حريـ: مبادغ الإدارة الحديثة )النظريات  2
  2218،عماف1عبد المعطي محمد عساؼ، مازف عبد العزيز مسكده: أساسيات الإدارة في منظمات الأعماؿ المعاصرة، دار كائل، ط  3
 .211-212ص
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 .طريقة أفضل في التنظيـ، كانما يعتمد ذلؾ عمى المكقف
 :نظرية اتخاذ القرارات :رابعا

اتخاذ القرارات أف ك ، رادفتيفكمتاف ىناؾ مف يستعمل التسميتيف تمثل جكىر عممية الإدارة، ك  رارالقإف عممية اتخاذ 
الإدارة تنطكؼ عمى اتخاذ  ليس كظيفة إدارية مستقمة مثل التنظيـ، كالتخطيط، كالرقابة، بل أف كل كظيفة مف كظائف

 .القرارات، لأنيا تضمف الاختيار مف بيف عدة تصرفات بديمة
أساس عممية  ائمة عمىيرػ أف التنظيمات الإدارية ق "ماكس كيبر"كىك مف تلبميذ  "ىاربرت سيمكف "كيؤكد ىذا 

مف المتغيرات التي  اتخاذ القرار، كالبيانات المتاحة لصانع القرار كقت اتخاذ القرار، لأف ذلؾ يحدد درجة تأكيده
لا بد لو أف يقارف بيف  ير أف ىذه البيانات ليست دائما سيمة في الحصكؿ عمييا، كبمعنى آخرغيتعامل معيا، 

 . 1لو عمى البيانات، كالفائدة التي يحققيا تكافر البياناتالتكمفة التي يتحمميا في الحصكؿ 
أكثر ثبات بما  إف المشاركة في عممية اتخاذ القرار تعمل عمى تييئة الجك المناسب كالمكقف الملبئـ، لمكصكؿ إلى

دـ المرؤكسيف لمقرار كع عدـ إلغائو أك تعديمو، كتلبقي ما قد يترتب مف آثار سمبية، كتساعد عمى تقبل يضمف
عمى القرارات الفعالة، النمكذج  معارضتيـ لو بعد إصداره كتخفف مف العقبات التي تعترض التنفيذ، كخير مثاؿ

 . الإدارية الياباني الذؼ يقكـ عمى إشراؾ المعنييف بالقرار الإدارؼ في دراسة المشكمة
 (:Z نظرية)  -خامسا

مف الأسس،  قتصاد الياباني، كقامت عمى مجمكعةىذه النظرية ىي نظرية إدارية متميزة أدت إلى تطكر كبير للب
كتطبيق ىذه النظرية  مب البمداف، حيث أف لممجتمع الياباني طابع خاص،غإلى أف ظركؼ تطبيقيا قد لا تتكفر في أ 
 .ءـ مع ظركؼ المجتمع الجديدلبفي مجتمعات أخرػ يحتاج إلى تعديل ليت

قضايا إدارية منيا  كركزت ىذه النظرية عمى عدة( Z نظرية) لنا  الذؼ قدـ "كيمياـ أكشي"لقد كاف رائد ىذا النمكذج 
عمى المسؤكلية الجماعية  ضركرة الاىتماـ بالعامميف مف حيث الأداء الكظيفي، كمشاركتيـ في اتخاذ القرار، كالتأكيد

حكـ في الكظيفي لمعامميف، كالت في العمل، كالاىتماـ بالجكدة، كايجاد سياسات كاضحة فيما يتصل بالتطكر
 .2الخاصة بالعمل بالنسبة لمعامميف المعمكمات، كاظيار المزيد مف الاىتماـ بالجكانب الإنسانية، ك القضايا

بعض  استفاد "كيمياـ أكشي " مف اتجاىات المدرسة الإنسانية، كمف خمفيتو اليابانية فطرح نظريتو التي تعرض
الإدارؼ  أرجع "أكشي" سر التفكؽ الياباني إلى الأسمكب دارة المكارد البشرية، حيثإالحمكؿ لممشكلبت الخاصة ب

البشرؼ، مف خلبؿ  المتباعد، لذلؾ يرػ أنو يتعيف عمى المؤسسات الأمريكية التعمـ مف اليابانييف كيفية إدارة العنصر
 كالمكدة ك الحدؽ، خمق العامل السعيد في عممو، كذلؾ يرتكز عمى ثلبثة أعمدة أساسية ىي: الثقة، الألفة،

 .3كالميارة
                                                           

 63-64.ص2010الأردف،1، دار المناىج، ط(اء محمكد القيسي: الإدارة التربكية )مبادغ، نظريات، اتجاىات حديثوىن  1
 .62ص ، 2016 عماف، 1محمد الفاتح محمكد بشير المغربي: أصكؿ الإدارة كالتنظيـ، دار الجناف، ط   2
سكيكدة،  يل درجة الماجستير في تنمية كتسيير المكارد البشرية،نسيمة أحمد الصيد: الترقية كالفعالية التنظيمية، رسالة مكممة لن  3

 .42ص 2008
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التنظيمية، تركز عمى  إحدػ نظريات السمكؾ الإدارؼ، كتستخدميا الشركات لتطكير الاتصالات(Z) ك تعتبر نظرية
كالابتعاد عف الإدارة الجزئية،  العمل الجماعي كاتخاذ القرارات الجماعية، كالتي اتسـ نظاميا بالاستقلبلية كالمخاطرة

 .ؿ تحقيق الأماف كالرضا الكظيفيكيعتمد عمى زيادة الإنتاجية مف خلب
 مؤشرات الفعالية التنظيمية .4

في عدد المؤسسات العامة كنكعيا كحجميا كتعاظـ دكرىا، كاتساع أىدافيا يتطمب التأكد مف  رإف التطكر الكبي
لية ألا كىي مسألة إيجاد مؤشرات عممية لقياس فعا فكالممارسي فكىنا تبرز مشكمة رئيسة تكاجو الدارسي فعاليتيا،

  1:الذؼ يجمع لنا ىذه المؤشرات في ثلبثي مؤشر ىيكامبل إليو الباحث  المؤسسة، كسنكتفي بما تكصل
 : ةيمية التنظيمؤشرات الفعال أكلا: 

حكث بكال الدراسات اعتمدتذػ مؤسسة ل ؼة أيفعالػ ـ عمى مدكمؤشرات لمحكتستخدـ مجمكعة مف العناصر 
 :ما يمييف ة تتمثليعف الفعال منظمات عددا مف المؤشرات لمتعبيرت في مختمف أنكاع الية التي أجر يقيالتطب

 :ة المنظمة كىماياس فعاليىناؾ نكعيف مف الأىداؼ في مجاؿ ق : حسب الأىداؼ  -أ
 : ة لممنظمة مثليمف خلبؿ الرسم كالاطلبعف معرفتيا كميكالتي  : ةيالأىداؼ الرسم *

 . ا في ىذا الخصكصيتعتمدىا إدارتيا العم سيا، نظاميا الداخمي، كالمستندات التييعقد تأس
ة التي يالخدمات ة أكية المخرجات السمعية كنكعيمكة، يالتي تمثل مؤشرات الإنتاج كالإنتاج : ةيالأىداؼ العمم *

 .ة معينةيتقدميا، كذلؾ مف خلبؿ مدة زمن
المنظمة لأىدافيا ق تحقي ػة عف مديقيف أف تعطي ىذه المؤشرات بنكعيتيا عند إخضاعيا لمتحميل صكرة حقكميك 

 .ةيميداف ممارستيا العمم ة في المنظمة، أك ما تفرزه فييالرسمق المؤشرات المثبتة في الكثائق بسكاءا ما تعم
صكرة بكاضحة  ستية كالعلبقات المتداخمة بينيا ليعاد الفعالببرغـ مف أف أ : طالقصير كالمتكس ىحسب المد  -ب
ة يتمثل يمية التنظيمفعالل النيائي اريالاختعد كاحد كىك الكقت حيث أف بتفاؽ عمى ة حتى الآف، إلا أنو تـ الإيجم
 . صفة مستمرة في البيئةبقاءىا بانت المنظمة قادرة عمى أف تدعـ كما إذا يف

 ." ـ ىك عامل الكقتية التنظياس الأخير لفعاليإف المقJasen " " قكؿ " جيزكف يحيث 
 : نة مايميكلقصير تتضمف المؤشرات المماػ حيث في المد : القصير ىالمد *
 . ة التي تتطمبيا البيئةية كالنكعيالكمبس قدرة المنظمة عمى الإنتاج كعيالإنتاج : ك  -
المنتجة أك  س مثل تكمفة الكحدةية المخرجات لممدخلبت، كتستخدـ فييا عدة مقايبنسكفيا يف تعر كميالكفاءة: ك  -

ذلؾ مف مؤشرات  وبذلؾ الكقت الضائع كما شاكف المكاد كالخامات، ك اع ميالعائد عمى رأس الماؿ كمعدؿ الض
 . الكفاءة

اب يغ س رضا العامميف معدؿ دكر أف العامميف، معدؿيشمل رضا العامميف كالمتعامميف، كمف مقاييك  :الرضا *

                                                           
في  هعبد الكىاب سكيسي، الفعالية التنظيمية: تحديد المحتكػ كالقياس باستعماؿ أسمكب لكحة القيادة، أطركحة مقدمة لنيل دكتكرا   1

 222-2224، ص: 11.، جامعة الجزائر،رالعمكـ الاقتصادية، فرع التسيي
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 .كدرجة رضاىـ عف العمل كالعلبقات مع زملبئيـ كرؤسائيـػ اك كالعامميف، إنجازاتيـ، عدد الش
 : ة تتمثل فييفمؤشرات الفعال سطالمتك ػ أما في المدط: المتكسػ دالم
خارج  و المنظمة أف تتجاكب مع المتغيرات التي تنشأ في داخل أكيع فيتستط ؼشير إلى الحد الذيك   :التكيف *

 .المنظمة
قدرة  ك دعـيجب عمى المنظمة أف تستثمر مكاردىا في النشاطات التي تقكـ بيا كاليدؼ مف النمك ى  :النمك *

ف أك جيكد يالآخر  ة لممكظفيفيبيشتمل ذلؾ عمى البرامج التدر يف أف كميعيد، ك بالػ قاء في المدبالمنظمة عمى ال
 .ميير التنظيالتطك 

لكف في  النجاح المؤسسة طىك أىـ شرك  الاستمرارقاء كقدرة المؤسسة عمى بار الياف معكة الأمر يإف في بدا -
 . كالإستمرار قاءبالمؤسسات غير الناجحة، كغير الفعالة كلكنيا قادرة عمى ال قة الأمر ىناؾ العديد مفيحق
مف المؤشرات في  ةبيكتر  استخداـة عمى ضركرة يد كجية النظر الكاقعكتؤ : ةيداخمالة ك يحسب المؤشرات الخارج -

 :فيا في مجمكعتيفيف تصنكمية ك يمية التنظيتحديد الفعال
 . ةيالبيئة الخارجبعلبقة المنظمة بالمخرجات ك بة يأساس بط بصفةكترت :ةيالمؤشرات الخارج -أ

 .1مدخلبت المنظمة كظركفيابأساسا بط كترت : ةيالمؤشرات الداخم -ب
مجرد  ة كلك أنياية كالخارجيب مف المؤشرات الداخمكارة عف مر بة لممنظمة فيك عية الكميأما عف مؤشر الفعال
 . ل منظمةكيؤخد منيا حسب ظركؼ ضاؼ إلييا أك يف أف كميعناصر مقترحة 

 : ةية كالخارجية حسب المؤشرات الداخميمية التنظيما يمي الجدكؿ يبيف أىـ مؤشرات الفعاليكف
 .ةيمية التنظية لمفعالية كالداخمييكضح المؤشرات الخارج(: 06)ل رقـ كالش
 

 

 

 

 
 

 

 

                                                           

 ‌1
ـ كعمل، ي، تخصص تنظكالاجتماعية ةية العمكـ الإنسانيمكستر، ية، رسالة ماجيمية التنظيمي كالفعاليبكشلبغـ حناف: المناخ التنظ‌ 

‌.85-84ص 2216-2215بف حي، جيجل، الجزائر قجامعة محمد الصدي

 الفعالية التنظيمية

 المؤشرات الخارجية:
 انتاج السمع كالخدمات -
 الجكدة  -
 تحقيق الأرباح -
 القدرة عمى التكيف -
 النمك -
 تحقيق الأىداؼ الجديدة -
 التأىب للئنجاز -
 المسؤكلية الاجتماعية -

 المؤشرات الداخمية:
 التخطيط كالتأىب للؤىداؼ -
 لاجتماعية لممديرالميارات ا -
 كفاءة استخداـ المكارد المتاحة -
التحكـ في سير الأمكر داخل  -

 المنظمة
 المشاكل في اتخاذ القرارات -
 الحكادث -
 الغيابات -
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 ة عمىيدراسة ميدان )ة يات السعكديفة لممستشيمية التنظيـ الفعالي: متكلي السيد متكلي: تقك المصدر
 ة التجارة كادارة الأعماؿ،يمكة، يحكث كالدراسات التجار بة لمي)المجمة   العمم ،ةبيات المنطقة الغر يمستشف

 .328ص 1989جامعة حمكاف، المجمد الثالث، ،
 :الأبعاد الخاصة بقياس الفعالية التنظيمية .5

جامع ليا كتعدد  يمية مف فرد الى آخر كعدـ كجكد تعريفانطلبقا مف المفيكـ المتعدد لمفعالية التنظ
ا قياس يب فزكايا تمنح لنا الأبعاد التي يمك أربع فم التنظيمية الفعالية تحديد فيمك ا،يبدراست تيتـ التي خلالمدا

لبعد الثقافي، النظامي، االاقتصادؼ، البعد المادؼ، البعد الاجتماعي، البعد  ة في: البعدمالفعالية التنظيمية كالمتمث
 الاقتصادؼ البعد يرتبط كما الإبعاد ذهى مفمخت فبيـ الانسجا ؿخلب فالفعالية التنظيمية مقق حيث تتح

 ذات الطابع النكعي كالنظامي بالمتغيرات ذات الطابع الكمي، فيما يرتبط البعد الاجتماعي كالثقافي بالمتغيرات
 :مفعالية التنظيميةل يالبعد الاقتصاد :أ

 زاكيةال فم ملأؼ الع ـالتنظي ى مكضكعمكالتركيز عنية يد كالعقلبشى مبدأ الر معـ النظريات التي تقك  فا مقلبانط
 المؤسسةـ لنظا مقى الطابع المغمذه النظريات عىأكدت  كذا كالتخصص العمل ـ تقسيػ ىمع الاعتماد ذاكى المادية
 أساس ىمع المادية اىأبعاد فم الي ينظر التنظيمية ةالفعالي لؾفرد، لذمالآلية ل النظرة أؼ رؼ شالب العنصر كحياد
  .1ميل التكاليفكتق النتائجـ تعظي ىمع ملت كالمخرجات أك بمعنى أخر العلبالمدخف بي قةالعلب
ا لمكاقع صكر يا أرصدتشكل ية التي تميمى المحاسبة العامة كالتحمه النتائج تعتمد المؤسسة عذى ىمع فكقكمكل

 رمك تاي )ادة الإنتاجية لدػشصكر: الر  عدة في ادةشالر  ريتظ فأ فيمك كما. اتيمتغيرا فبي كالتفاعل  التنظيمي
،Taylor  ) كؿفاي ) ادة الإدارية لدػشكالر (Fayol المؤسسة حيز  ف كك  فم  ( فيبر ) ية لدػميكيادة الشكالر
 :2يمي فيما ثلالتنظيمية تتم الفعالية ملعكا فنتاج فإللئ
 .ملالعـ التخصص كتقيي -
 .الرسمي التنظيمي كلييال -
 .طةمرمية السى -
 .الإشراؼ قنطا -

 شكل في ملذه العكاى فع متعبيرل ضركرية اىيرا  التي راتشالمؤ  يختار فأ ـ التنظي فع كؿمسير أك المسؤ مل فكيمك
 .يفتكال أك نتائج

 التكازؼ تحقيق ىمع يةظيمى دراسة الفعالية التنمالبعد ع اذىنركز في  :فعالية التنظيميةمالبعد الاجتماعي ل  -ب
                                                           

L’entreprise, édition Hirson, Paris, 1995, pp 18-19  1 Bean gran, L’Organisation De Travail Et La 
Fonction Humaines Dans  

2
 ـالاجتماع تنظيػل ماجيستر في عم رسالة)، المؤسسة داخل التنظيمية الفعالية تحقيق في كدكره الداخمي اؿقاضي، )الاتصمب فالامي‌ 
‌. 82ص2212-2211، جامعة الجزائر، ،ملعك 
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 الرؤية ؿخلب فم الإنتاجي، اطشبالن المرتبطة الإنسانية ملالعكا فكبي المادية الإنتاجية يةمالعم متطمباتف بي
 الدراسات فم الكثير ىناؾاتخاذ القرارات، حيث  في لالعما ةكار شم ؿخلب فم إلا ذاى ققيتح كلا ىداؼللؤ تركةشالم

 القرار في ملكالعا المكظفمية دكر ىفي اتخاذ القرارات لأ فالمكظفي فيمالعام ةاركشم ميةأى أكضحت كالبحكث
ة الادارية مكشالمحل  أك القرار اتخاذ في ارشيست عندما فيك مامي ملكالعا ،وفعاليت ك وأدائ ىمع لؾذ كانعكاس

كثقة مديره أك  ميةىعر بأشذا الفرد ييف ،وأك كحدت وحة أك قسممت التي تخص مصكلبشخصكصا القرارات كالم
 تساعد أخرػ  ملعكا أيضا كناىاركة في اتخاذ القرار شمية المكحكؿ أى ،وفي مؤسسةال ثقة ذلؾكك ،ويمع فرشالم

لالمثا يلى سبما عيمن في فعالية القرار نذكر
1. 

 . ئلبدا عدة أك يلبد فم أكثر كناى فخص في القرار فإش فة أكثر منعند مقار  _
، فتأتي فرفيشأك المف المديري كإدرا فم أكثر فالمكظفي ايعمق رؾيد تكلبشالم حلالقرارات أك  فكثير م فإ _

 .القرارات أكثر فعالية ككاقعية
تعزز الثقة  فالاخري اركةشذا فميغير كافية كغير دقيقة، كل فرفيشكالم فكمات لدػ المديريمقد تككؼ المع _

 .ايعاليتكف القرارات نكعية ىمع لؾ، كينعكس ذياكمات أك تصححمبالمع
درجة الكلاء كالانتماء  فم تزيد كما ،ملالع إلى كالدافعية الثقةمل عاتدعـ  القرار فيمل ة جماعة العكار شم فإ
 .المؤسسة في اؿفع جزء نوأ ملعر العاشمؤسسة فيلم

ماديا  التنظيمية ليست بعدا يةمفالعم وكمن ـتنظيػما ترتبط بالجانب الحركي ليكما تعتبر الفعالية التنظيمية ككن
 مككنات مفمخت فبي يقالتنس يدؼا الفرد بيبـ يقك  ريةشب طاقة شكلكد انسانية في يج فكحسب، إنما عبارة ع

 :في ثلذا المنظكر تتمى فظيمية مالتن الفعالية يقتحقمل عكا فأ إلى يرتشك  التنظيمية يةمالعم
 . أثر التحفيز المادؼ كالمعنكؼ في زيادة انتاجية الفرد كالجماعة -
 .المؤسسة مستكػ  ىمع المسطرة الأىداؼيق كتحق ملثر الجماعة في تحديد إنتاجية العاأ-
 .رميةيال المستكيات مفمخت فقات التنظيمية بيلبالع -
 .لرسمي كغير الرسمياـ التنظي فبي علكالتفا ملالتكا -
 .ية التنظيميةممالع واركة في تكجيشمية القيادة كالمىأ  -
 .رسمية كغير رسمية كانت سكاء الأفراد فبي اياتىاتجا تمفمية الاتصالات بمخىأ  -
 فبي بيمالس علالتفاف م ملكيق الفرد باتممتط مع ـينسجػ بما التنظيمية البيئة يفبتك تسمح ملالعكا ذهى كل

رات تسمح شمؤسسة كالمؤ مالأداء التنظيمي لعف لض اصكر  شكلية التنظيمية، فالغيابات كالصراع تملعما المككنات
مستكػ الفعالية  فالإجراءات التصحيحية الضركرية التي تسمح بتحسي اتخاذ ف مفالكضعية حتى يتمك خيصشبت

 .التنظيمية

                                                           
1
الانسانية  لة العمم، مج"المؤسسة في اؿالفع اؿركائز الاتص فالانسانية م قاتاركة في اتخاذ القرارات كالعلبشداكد، "الم بفالعربي ‌ 
‌. 174-173ص  2214سبتمبر، 16، العددالاجتماعيةك 
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 :فعالية التنظيميةمالبعد النظامي ل -ج
 كالتي متغيراتمل شاملكتصكر  سيكية في إعطاء تفسيرلبسيكية كالنيككقصكر الذؼ ميز الدراسات الكلبمنتيجة ل

 الاتجاه برز قذا السياىرة التنظيمية كفي ىكاستقرار الظا لتنظيمية، كذلؾ راجع إلى عدـ ثباتتتحكػـ في الفعالية ا
 إلى ف يكك  فأ يجب مما المثالية الفعالية تجاكز كمحاكلة التنظيمية الفعالية يرتفس لمحاكلة كالتكفيقي النظامي

مؤسسة في لمالتفاكضية  المكانة ـيػتسعى الفعالية التنظيمية إلى تعظ وكمن ك مكجكد فعلبىكضعية حقيقية ما 
رة مكضكع ىالظا فا كمكايلارتباط ياتعميم فيمك رات الفعالية التنظيمية لاشمؤ  فا مع البيئة كما تؤكد أيقتعلب

 :في ثلذا المنظكر يتمىالمرتبطة بمكضكع الفعالية التنظيمية حسب مل أبرز العكا فير إلى أشكي ، 1الدراسة
 .الخارجية البيئة باتممتط مع يفى التكمالقدرة ع _
 .التنظيميكل ييال ـى تصميما عىية كتأثير ميكيالمتغيرات ال -
 .المؤسسة ملع وتكاج التي قفمكامديناميكي مع البيئة نتيجة ل ف تكازف البحث ع -

ت ى مدخلبما عليحصك ؿ خلب فم اينفس تغذؼ ةمكام دكرة شكلالمؤسسة بحيث ت وب ـاط الذؼ تقك نشاستمرارية ال
 .النقاط لاستمرار اأساس شكلت يةمالعم ذهى مخرجات، شكلا في مييكتحك 

 .ة البيئةيئمة بمكاجطة كاستحداث التغيرات التنظيمية الملبشى تنكيع الأنمالقدرة ع -
في  فكالتطكير المستمري التغيير أساس شكلأعضاء المؤسسة كمدػ الاستقرار ت فقات القائمة بيطبيعة العلب -

 .المؤسسة
 :فعالية التنظيميةمالثقافي لالبعد  -د

 ىمع كالقدرة التنظيمية ملعكاف الم املية التنظيمية كعمفي العم اأساسي االبعد الثقافي متغير  ىفأصبح في الكقت الرا 
 .ية التنظيميةمعممالأنظمة الفرعية ل تربط التي قةمالح شكلت ايأن كما الخارجية البيئة مع يفالتك
 فالمؤسسات اليابانية عـ بحيث " ما يميز تنظيػ zفي نظرية زاد  ( Quchi) الباحث ككقي وذا ما عبر عنىك 

 ."2الثقافي البعد في ثلالمؤسسات الأمريكية جانب الفعالية يتم
 يقك ليس في تطبى ة المؤسسات اليابانيةيمكاج في الأمريكية مؤسساتمل التنظيمية الفعالية ققتتح حتى لؾكلذ

 ـح الثقافة التنظيمية يعني: مجمكعة القيمكمصط الأمريكي المجتمع ثقافة مع وتكيفي ماكان بحذافيره الياباني النمكذج
 مجمكعة: انيأ ىمع أيضا ايتعريف فكيمك ا،دىأفرا مفمخت ابي فكيؤم ةالمؤسسخل ا بدارىتطكي ـالكبرػ التي تػ

 .المؤسسات فا مىغير  فا عىا أعضاء المؤسسة كالتي تميز ميتركة التي يحمشالم انيالمع
ى الاعضاء الجدد مكالتي ع المؤسسة أعضاء ابي فيؤم التي تركةشالمـ كالقي كالتكقعات الاعتقادات مجمكعة شملكت
 :نجد تركةشذه الجكانب التنظيمية المى ىـأ  فا كمييتكيفكا مع فأ

 .ا الفرديلية التي يتمتع بدرجة المسؤكلية كالاستقلب -
                                                           

 .95نفس المرجع، ص ،داكد بفالعربي  1
 نفس المرجع، نفس الصفحة.  2
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 .كالإدارات ـالأقسا مفمخت فالقدرات بي -
 .المسطرة فداىات التي تسمح بمتابعة انجاز الأيالتكجي -
 .ككياتمالس في ـكالتحكػ فراشمجمكعة القكاعد كالإجراءات التي تسمح بالإ -
 .كلمؤسسة كمدرجة الانتماء ل -
 .ايطبيعة أنظمة التعكيض كمدػ كضكح -
 .الصريح الحكار ؿخلب فا ميقدرة المؤسسة في فض نزاعات -
 .لسائدةبكة الاتصالات اش -

 ىفكما أصبح في الكقت الرا  كعميو كل ىذه الجكانب التنظيمية ليا أىمية في تحقيق البعد الثقافي لمفعالية التنظيمية،
 بيئة بكجكد الأخير ذاى ققالإبداع كالتجديد المستمر، كيتح كى التنظيمية الفعالية ققالثقافية التي تح ـالقيػ ىـأ  فم

 :كالتالي ايإلي قنتطرى الإبداع كالتي سكؼ مجع عشت متغيرات عدة فم متككنة تنظيمية
كبيئة المنظمة كالبيئة العامة،  الفرد علتفا مةمحص كى بلفراغ،  فاما يأتي ميرافا أك إلشالإبداع ليس كمضة أك إ

يمية جكانب كمتغيرات البيئة التنظأىـ ذا الجزء ىكسنناقش في  دكرا حاسما في إبداع المنظمات، ـعب بيئة التنظيػمكت
  :1يمي كما يىتسانده ك و ك جعشالتي تحفز الإبداع كت

التمايز الرأسي، ـ تقسي فم متدنية درجة فيتضم ولأنّ لؾى الإبداع كذميؤثر إيجابا ع  :العضكي  التنظيمي كلييال
 جعشي مما فةمالمخت الكحدات فبي الأفقي علكالتفايف كالتك المركنة يكفر العضكؼ  كلييكالرسمية كالمركزية، فال

 .الإبداعات تبني يلكيس
ركعية كالمعرفة في كيفية إنجاز شالم استقرار الإدارة يكفر ف، حيث أة يرتبط بالإبداعميك استقرار الإدارة لفترة ط فإ
 .المرجكة النتائج يقكتحق ملالع
 المكارد تكافرتزايد الإبداع في حالة. 
فجامال فالعديد مـ تستخد ذه المنظماتيت المبدعة ففي المنظما عالية ككف حدات تك ال ففة بيمالاتصالات المخت 
 .الكحدات حدكد عبر علالآليات التي تعّزز التفا فا مىكغير  ملالع رؽ كف
كالاختبار كالتجربة، كتكافئ  جع المخاطرةتشي ية، فيابشا ثقافات متيالمنظمات المبدعة لدي :ثقافة المنظمة

ض خك مل طبيعية ثانكية نتيجة أنو ىمع شلكتنظر إلى الف الأخطاء، كتكافئ بل جعشكت السكاء، ىمع شلالنجاح كالف
 .ليكفي المج

 جديد، كلليكاكبكا  ـدائػ المنظمات المبدعة تقكـ بتدريب كتطكير العامميف فييا بشكل :ةيإدارة المكارد البشر 
 أك الخطأ نتيجة صلفمل عرضة وبأن أكبأؼ خكؼ  الفرد عرشي لا بحيث فيمعاممل الكظيفي الاستقرار لتكفير كتسعى

 الأفكار اؿأبط فف جديدة فكرة تطكير ـيتػ كحينما تغيير، لليصبحكا أبطا ع الافرادجيشبت المنظمةـ كتقك . شلالف

                                                           
افريقيا، الجزائر، العدد السابع، اؿ اديات شمة اقتصم، مج"فيات في الجزائرشمستممستكػ الفعالية التنظيمية لـ ي سنكسي، " تقييمع  1
 .293ذكر السنة، ص ف بدك 
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 ذهى تسعى كما الإبداع، يقتطب فم أكدى المقاكمة كالتمب عما كالتغيلـ ية بتطكير الدعمكفاع بحماس ف يقكمك 
 كخصائص ممخاطرة،ل يلكالم ،ـكالتصميػ كالمثابرة، بالنفس، لثقةا ثلم خصيةش خصائص تنمية إلى المنظمات

 .يةيمالتحك  القيادة
اؿى إدخمالإبداع كيساعد ع يحفز التصرؼ حرية ك ليةالاستقلب فم مناسبة درجة يكفر الذؼ ملالع :ملطبيعة الع 

 .ة يعزز الإبداعديدشلضغكط زمنية معتدلة كليست  الفرد تعرض فأ كما المنظمات، في الإبداعات يقكتطب
ىمكع ايجعشكت بلالأخطاء،  الإبداع كتسانده كتتسامح مع ـتزمة بالتغيير كتدعػمب قيادة ممالإبداع يتط :القيادة 

 الإبداع إلى تؤدؼ التي الذكية المخاطرة ثقافة كتطكير ،شلالفف ميـ خكف ىمع بمالتغ ىمع الافراد يساعد فأ المدير
 ايميكف ايفحص يجب نتائج ايأن ىمع ايمع ملا، كيتعاىتبرير  فديد الأخطاء التي يمكبتح المديرـ يقك  ناىك ـ المستدا

 متسامحة ملالع بيئة علليج كيناقش المسيطر، لا ،ف كالمتعاك  رؾاشالمدير بدكر المـ يقك  فا، كيجب أييمكالبناء ع
دير مع الم علتفا فإ ،ظفمك ال مللع وكحماس وتماملؾ اىككذ المدير،بل ق فم الإصغاء ميةىأ  تبرز ناىك  الخطأ، مع

 .كتعزيز الإبداع ـامة لدعػىأمكر  يـكالإصغاء ليـ لأعمال ار التقدير كالحماسي، كاظفيمالعام
المنافسة تؤدؼ  فخصية كألشا المنافسة كؿالأفكار القديمة ح في عمجيع الأخطاء التخشامة أيضا تيالأمكر ال فكم

 .المتآزر التعاكني مكؾكالتآزر كمكافأة الس ف التعاك  ىمع الحث يجب لؾذ فم دلاإلى الانجاز المتميز، كب
 ليةكالاستقلب ،سؾالتنكع، كالتماف كجكد درجة معتدلة م فى أملقد دلت الدراسات ع :ملالع جماعة يقخصائص فر 
درجة  فت عمذه الخصائص أك قىإذا ما زادت  فكلك الإبداع، كيعزز جعيش ملالع يقفر  جماعة، ايب صفتت

 .المنظمات في الإبداع يقيع لؾذ ففإ اؿالاعتد
فالإبداع، كالربط بي ـئػتلب العكائد كالحكافز التي ـمما يحفز الإبداع كيسانده كضع نظػ :افزك ائد الحك أنظمة الع 

 .د كالأداء الجيديجمل كالتقدير فالاعترا منح لؾأنظمة العكائد كالإبداع بما في ذ
الرسمي بقكاعده ـ التنظيو ى مما يحققمالفعالية التنظيمية أع فم كػ مست التنظيمية الثقافة ققتح فأ فيمك ويمكع
ج ى مذا البعد عىفي قياس الفعالية التنظيمية حسب  نعتمد فأ فيمك لؾالصارمة. إلى جانب ذ راطيةالبيركق توراءاكا 

 ،الاجتماعي كالمسؤكلية ملالتعا اؼباع بالنسبة لأطر شالمجتمع كدرجة الا مستكػ  ىمع ققباع التي يتحشدرجة الا
 مصالح يقتحقف م فتمك التي التنظيمية العناصر كايجاد بيةمالس اتيتأثيرا كتفادؼ البيئة دراسة ؿخلبمف  لؾكذ

 .1المؤسسة فم المستفيدة الجماعات
 
 
 
 

                                                           
 .96ص ،بققاضي، المرجع السامب فالأمي  1
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 :ايفي المؤثرة ملاك ا في قياس الفعالية التنظيمية كالعييمالمعايير المعتمد ع .6
 :1الفعالية التنظيميةا في قياس ييمالمعايير المعتمد ع :أكلا
ي ىالكمية كالنكعية، كالمعايير  النكاحي جميع فم اؼدىالأ يقالنتائج كمتابعة مدػ تحقـ ا في تقيييميتىمعايير أ مل

 ا،يأعضائ بيةمأغ رؼط فم قلالا ىمع أك الجماعة أعضاء رؼطف م اييمع فقالمت ،السمكؾ اطمجمكع القكاعد كأنم
 .الجميع رؼط فا مية احتراما كمراقبيمراعات يتسنى ىتح لؾكذ

أربعة  ـتقديػ فكما يمك فالفعالية تحقق أحسف النتائج بأقل الجيكد، كتجمب التحسيف لأف الاشخاص يعممكف بذكاء
 :يىفعالية ك مر معيار لشع
 .اؼدىغ الأمك ب* 
 .الأرباح يقتحق* 
 .يفخفض التكال* 
 .المسؤكليات الاجتماعية* 
 .مكاردمل ءكفالـ الاستخدا* 
 .نتاج الساعة أك الخدمةإ* 
 .ايا كأصنافىأعداد* 
 .فكييمدرجة رضا المست* 
 .درجة الاداء الفني كالإدارؼ * 
 .مع المنظمة ميفة تكقعات العامممدػ مقاب* 
 .العمالةـ انتظا* 
 .عمر المنظمة* 
 .اؿاستقرار الاعم* 
 .فيمالعام كديج ملتكا* 
 :يىى محاكر كبرػ ك مذه المقاييس تركز عى
: يىك  أخرػ  ملى عكامع التأكيد فكيمك بالتسيير مقالمتع المحكر أك ادؼكر التقني الاجتماعي الاقتصالمح -

ك: ىا في مقياس كاحد رىكالتطكير، كالتي نستطيع حص الإنتاجية كالمركنة، كغياب الصراع الداخمي، أك الرضا
 .التنظيمية الفعالية يرمعاي كؿكجكد إجماع حـ في محيط صعب نظرا لعد مخرجات إلى تلبالمدخ يلتحك 

 :في ثلفعالية المنظمات تتمـ عدة مقاييس لتقيي ـكنجد النمكذج الآتي يقد
ايا كأعمالمييكىى مى الحفاظ عمأؼ قدرة المنظمة ع :الاستقرار. 
كاتصالات قاتعلب فم وا بما تكفر لىأفراد فى تفادؼ الصراع بيمأؼ قدرة المنظمة ع :ملالتكا. 

                                                           
 .97بمقاضي، المرجع السابق، صالأميف   1
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ـ. طة التنظيشائية لأننيجة الأؼ النتي :يلالتحص 
باع المنظمة شمدػ إ يـتعكس لدي ا حيثلياركة في أعماشالاستمرار في المنظمة، كالم يـأؼ إرادت :فيمرغبة العام

 كمستكػ  كؽ الس حيث الجكدة في فالأخذ في الاعتبار أيضا مستكػ الارباح كمكانة المنتكج م فكيمكيا، لحاجات
ا مع يا باستمرار كتكيفىالمنظمة كتطكر  استقرار ؿخلب فم ايإلي النظر فيمك كما كخارجيا، يامداخ ويمع بمالط
 كالحفاظ ،اؿالعم فبي قاتلبالع فقكتكا اؼدىالأ يقالتنظيمات الادارية كتحق في خاصة لؾذ ف كيكك  التغيرات مفمخت
ا يى تحقيقمع المنظمة ملعت التي الاىداؼأصعب  فالمعنكية م ـا كتعتبر القيػتيالمنظمة كتجديد قيم استمرار ىمع
 .الاجتماعية البيئة مع المنظمة يفكتك قات،العلب فقتكا ثلم

الفعالية التنظيمية إلى إيجاد حكالي كؿ ح كتب لما ودراست ؿخلبف م  CAMPBELL) مبل )كا الباحث صلكما تك 
 :يىالمعايير  ذهىلقياس الفعالية التنظيمية ك  ـمعيار استخد فثيثلب
 يفكالذ فالخبراء كالمتخصصيرؼ ط فم اييمع صليح التيـ كالاحكا الآراء مجمكعة في ثلكتتم :مةالفعالية العا -أ
 .قة بالمؤسسةلبع يـل

المستكػ الفردؼ أك المستكػ  ىمع كتقاس المؤسسة ايتقدم التي الخدمات أك الانتاجـ حج في ثلكتتم :الانتاجية -ب
 .في النقاط وابشمؤسسات تت فبي أك المؤسسة، لنفس تنظيمية، كحدة كلالجماعي، ل

 .في النقاط وابشتت مؤسسات أك المؤسسة لنفس التنظيمية الكحدات فبي يفأك التكال :مقارنة الانتاجية -ت
 .يفالتكال ذؼالمبيعات بعد ح في كمية الارادات مىك  :الربحية -ث
 .فزبائما المؤسسة ليكترتبط بالمنتجات أك الخدمات التي تقدم :دةك الج -ج
 .ريةشخسائر مادية كب فمميو ع يجر كما ،يلالتعط والذؼ يستغرق فا كالزمىكتقاس بمدػ تكرار  :ملدث العاك ح -ح
المبيعات كعدد ـ مؤسسة كحجػمالعمالة أك الطاقة الانتاجية القصكػ ل ـسطة حجػبكا ويمع قفكن :كالنم -خ

 .الابتكارات
 .مبرر ف دك  ملالع فير إلى الغياب عشكالذؼ ي :التغيب دؿمع -د
 ـكالذؼ يكدؼ إلى عديـ بمحض إرادتميـ مناصب عم فك عمتخ فير إلى عدد الافراد الذييشك  مل:الع فراك د -ذ

 .الاستقرار الكظيفي
 .ـئالملب التنظيمي المناخ ـبحكػ ملعامكيقاس بارتفاع الركح المعنكية ل :ظيفيك الرضا ال -ر
 .المسطرة اؼدىالايق تحق في الفعالة ومتىاكمس الفرد استعداد درجة في ثلكتتم :التحفيز كالدافعية -ز

الجماعة يـ مدػ تف في ثلي ترتبط بالجماعة عكس التحفيز الذؼ يرتبط بالفرد، كتتمىك  :يةكح المعنك الر  -س
 .بالانتماء ىـعكر شلمعايير المؤسسة كمدػ 

 .المسطرةالأىداؼ  قيقككيات الافراد نحك تحمسو كالتي تسمح بضبط كتكجي :الرقابة -ص
 .فعالة اؿبكة اتصـ شكتصمييق كالتنس ف التعاك  يقتحق ؿخلب فم :الصراعات فمميل التقك  سؾالتما يقتحق -ض
البيئة، بكاسطة إعادة صياغة  ى مستكػ مكالتي تعني إمكانية استيعاب التغيرات التي تحدث ع :يفالتكك نة ك المر  -ط
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 .المستجدة كؼكالظر  فقيتكا بما المسطرة اؼدىالأ
 .التخطيط يةمعم ؿخلبف م الحاضر في بلى رؤية المستقما عتيالتي تميز المؤسسة كقدر  :ردرجة الاستقرا -ظ
 طةمالس تفكيض ثلم ئلالمساف م مجمكعة كؿح اؽكتعني مدػ الاتف :مكؾالس اعدك قك  ارك الأد في بقالتطا -ع

 .كتكقعات الأداء
 .تالمدخلبمف مخت فبي الايجابي علالتفا يقكالتي تسمح بتحق :مدراءمية لمارات العميالم -غ
 .الاخرػ  كالتي تسمح بالاتصالات بباقي المؤسسات :يـإدارة التنظى ية لدمرات العمياالم -ؼ

التنظيمية كالخصائص التي  الكحدات مفمخت فبي كماتمالمع اؿكالتي ترتبط بانتق :الاتصالاتك مات مك إدارة المع -ؽ
 .دقة ككضكح مفكمة متتكفر في المع فيجب أ

 ـا بحكػىالتقييمية التي تصدر ـ كالأحكا الخارجية، اؼة نظر الأطر يفي كج ثلكالذؼ يتم :الخارجي ـالتقييػ -ؾ
 .مع المؤسسة يـحة التي تربطمالمص

 كلية الامداد بمعم فضملؾ ككذ الكظيفي، ايبنائ لصيانة مؤسسةمل ـالدائػ الاستعداد في ثلكيتم :الاستقرار -ؿ
 .الطكارغ  ةيلمكاج فأما ف خزك كم الأزمات فترة في خاصة ا،تيزماممست

 وب كف يقكم ما بلة، مقامالعام القكػ  عناصر مفمخت كمكافآت مرتبات يفب النسبة في ثلكالتي تتم :فة الادارةمتك -ـ
 اؿ.أعم فم
 .ايرية المتاحة لبشالمكارد ال تنمية فرص تكفير بغرض كؿالمبذ ديالجـ حج ثلكتم :يرك التطك  فيك برامج التك -ف
 التحفيز عناصر دػإحشكل ا كالتي تيي الحاجات التي يسعى الفرد إلى تحقيقكى :الانجاز ىمالتركيز ع -ق

 .1الاساسية

 :التنظيمية الفعالية قياس في المؤثرة ملاك الع .7
 :ايمىكأ  وفعاليت زيادة فيـ التنظي قدرة ىمع تأثير ايل التي ملالعكا فم العديد اؾنى
 :جيةك لك التكنك  الفنية ملاك الع -أ
 كالأساليب ،ملالع كؼكظر  كالأدكات، الماكينات، كالمعدات، باني،مبال قةمالمتع ملالعكا جميع في لثي تتمىك 

 طبيعة ذات يىك ) املالعك  ذهى كترتبط التنظيمي مكؾكالس دارة،الإ كاستراتيجية ،فيمعاممل العامة اراتميبال المرتبطة
 فم ملالعكا ذهىك  ،ـعا وبكج الفني وأدائ يقتحق بلس، ك ـتنظيمالفنية، كالتكنكلكجية ل باتمكالمتط ،كؼبالظر ( عامة
كالمجتمع في  ـالتنظيػ تخص اؼدىأ  يقتحق ؿخلب فم الخارجية، البيئة باتممتط مع يفبالتكـ تنظيمتسمح ل فأ ايأنش
 .كاحد فآ

 :البشرية اردك بالم المرتبطة ملاك الع -ب
، الصراع كبيئة يـالمعتمدة بين الاتصالات بلسك  تيـكرغبا ،يـكدكافع ،يـاتىكاتجا الأفراد، معنكيات شملي تىك 
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ة، مقالمخت الرسمية الغير ملالع قاتعلب إلى إضافة ملالع في ةمالحاص رىكالظكا  تكلبشالم معالجة بلكس ،ملالع
  .1ـالتنظي ف كتكاز  التنظيمي الاستقرار يعزز الذؼ شكلا بالىكتطكير  ايكالأسس المعتمدة في تعميق

 ـ:التنظيػ خرجاتبم قةمالمتع ملاك الع -ج
 بدرجة مقيتع ما سكاءـ عا شكلب الخارجية البيئة فم أك فالمستفيدي فمـ التنظي فأشب منعكسة علردكد الف فكتتضم
 .ـئكبالسعر الملب فالمناسبي فكالمكا الكقت في باعشالا بلى تكفير سمع ورتقد أك ،وانسجام
 يقزمات تحقتمكتكفير مس وكبيئتـ التنظيػ فبي ادفةيال اءمةالمك  مقمية كبيرة في خىا ذات أ ىذه المتغيرات كأثار ىتعد 
 .وفي اؼدىالأ
 :بالبيئة قةمالمتع ملاك الع -د

، كيعتقد بعض ـى التنظيػمع تأثير ايل التي ملكالعكا الخ...كالنقابات كؾالبن ف، المنافسيفكالمكردي فالزبائ فكتتضم
 .البيئة باتملمتط كالاستجابة يفى التكمالتنظيمي عل كييال لقدرة دؼراي مىالفعالية التنظيمية  فأ فالمفكري

ة ميكانيكية بحتة، كالتي ميكيل لاكجكد بمعنى ةمفاص حدكدا ثللا يم ـالتنظيػ والنمكذج الذؼ يأخذ ب فأ ف كما يعتبرك 
مركنة ال فة عضكية تماما كالتي تتميز بدرجة عالية مميكى التعقيد كالرسمية كالمركزية، أك فتتميز بدرجة عالية م

 ة التيميكييختار طبيعة ال اؿذا المجى فضمـ فالتنظي ويمدرجة التخصص كالمركزية، كع كانخفاض يفتكمية لمكالقاب
 .2ايمع ملى كالبيئة التي يتعاشتتما
 :قة إدارة الجكدة الشاممة بالتطكير كزيادة فاعمية المنظمةعلا .8

مقدرتيا عمى  ة إنتاجية المنظمة ككفاءتيا كزيادةيعتبر التطكير التنظيمي جيكد شاممة مخططة، تيدؼ إلى زياد
نحك التطكير مف خلبؿ  البقاء الاستمرار، كما تسعى إدارة الجكدة الشاممة إلى الإسياـ في تحقيق الأىداؼ، الساعية

الذؼ يتناكؿ ثلبث اتجاىات تشمل  مفيكـ الرضا، كتتمحكر العلبقة بيف المفيكميف مف خلبؿ الكلاء كالرضا الكظيفي
استخداـ الإمكانيات البيئية المتكفرة، مف  لمالكيف، كالعملبء كالمكظفيف، فتنطبق إدارة الجكدة الشاممة مف خلبؿا

كتطكيرىا، كيترتب عف ذلؾ تحسيف الأداء بشكل يحقق  بشرية كمادية، كتكنكلكجية، تؤدؼ إلى زيادة فاعمية المنظمة
 .الرضا الكظيفي

عنو زيادة  لكلاء اتجاه المنظمة الإدارية، ك كذلؾ فيك الأمر الذؼ يترتبكىذا الرضا يترتب عنو الحصكؿ عمى ا
قدرات الأفراد  المبيعات كالأرباح، كىذا يعني زيادة الاستثمار كالتطكير كاستخداـ أساليب العمل الجديدة، كتنمية

  .3العامميف
لمجكدة ككنيا  ر الخاصة، كبالنظرإف فمسفة إدارة الجكدة الشاممة ىي فمسفة قائمة عمى أساس مجمكعة مف الأفكا

                                                           
، ملعك  ـالاجتماع تنظيػمـ رسالة ماجيستر في ع (،ائرالصناعي بالجز  ـقة الرقابة البيركقراطية بفعالية التنظيػتيغزة، )علب فحنا  1

‌.156-155ص 2213_2212جامعة الجزائر، ،
 .165نفس المرجع، ص  2
 2، ع12ت، مجمة الدفاتر الاقتصادية، ـبطاىر بختة: مدػ مساىمة إدارة الجكدة الشاممة في تحسيف التطكير التنظيمي لممؤسسا  3
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إدارة الجكدة الشاممة  عممية دمج المنظمة، ككظائفيا ذات العلبقة لمكصكؿ إلى مستكػ متميز مف الجكدة، كتبنى
إلى زيادة فاعمية المنظمة،  عمى مدخل النظـ الذؼ يأخذ في نظره التداخل بيف جميع عناصر التنظيـ، مما يؤدؼ

 .كاليدؼ ىك إرضاءه كدة الشاممة ىك التحسيف المستمر، كالتكجو بالضيفكالأمر الأساس لإدارة الج
التنافسي، مف  إف مفيكـ إدارة الجكدة ارتبط فكريا كعمميا بالمنظمات التي تسعى إلى تحقيق أرباحيا كتعزيز مركزىا

نظاـ إدارؼ في ك خلبؿ تحسيف نكعيو إنتاجيا بما يتناسب مع احتياجات زبائنيا، كنشأت إدارة الجكدة الشاممة
تطكير كتحسيف الأداء، كزيادة  الياباف، كبعد النجاح الذؼ حققتو حاكلت العديد مف المنظمات تطبيقيا سعيا منيا إلى

استراتيجي لإنتاج أفضل خدمة ممكنة، كيعد  فاعميتيا بصفة مستمرة، كما يعتبر مدخل إدارة الجكدة الشاممة مدخل
الأساسية التي تسعى إلييا اليكـ برامج تحديث ك  مة لممكاطف، مف الأىداؼتحسيف جكدة الخدمات العمكمية المقد

الإدارة العمكمية، لذلؾ إف ىذا اليدؼ يعد ضمانة أساسية لتحسيف علبقة الإدارة بالمكاطف، مف خلبؿ عصرنة 
اكػ مف أجل كالارتقاء بأساليب التكاصل كالاستماع لمشك تحسيف أساليب الاستقباؿ كتبسيط الإجراءات الإدارية،

  .1تكفير الجك الذؼ يعزز ثقة كارضاء الزبكف بالإدارة
المنظمات، فيك  تعتبر إدارة الجكدة الشاممة أداة لمفعالية التنظيمية، ككسيمة ميمة لمكاجية التنافس الذؼ تكاجيو
ستخداـ للؤداء، كا الأسمكب لمنع حدكث المشكلبت، كذلؾ مف خلبؿ تشجيع كتحفيز العمل الإدارؼ كالتنظيمي
في حل المشكلبت  مختمف أك جميع المكارد بفعالية، أؼ التركيز عمى مدػ مشاركة العامميف في كل الجكانب،

المحافظة عمى قدرتيا في  كاتخاذ القرارات بشكل يؤدؼ إلى زيادة الكلاء كالانتماء، كىنا تستطيع المنظمة الإدارية
 .العطاء كالاستمرارية كمف ثـ النجاح

 :ةيمية التنظيالفعال قات تحقيبمعكقات كصعك .9
ة يميالتنظ ةيالفعالق عتبر أحد عراقيل تحقييـ يأىداؼ التنظق كعكامل تحقيات بمتطمب مف متطم ؼاب أيإف غ

عة بالمعاصرة تا ماتيقاء التنظبة كالأساليب الحديثة نستنتج أف يالعكدة إلى المقارنة بيف أساليب العمل التقميدبك 
نيا ضماف كميفلب  لكجكد المنظمات كفعاليتيا تيديدحد ذاتو أكبر بعد ية يكيلبسالأساليب كطرؽ العمل الك

ننا كميك  ،ةيالتغيرات البيئ ة كالتكيف معية التطكرات العممبمة غير قادرة عمى مكاكيمناىج عمل قدبتيا يإستمرار 
 :ما يمييإجماؿ ىذه المعكقات ف

الشييد كىك  " ف سكف كار ب "قانكف بسمى يما بدؿ عمى ذلؾ ستيك : الكقت كالمكارد المتاحة استخداـالإسراؼ في  -أ
ف كار ب " إنتشار‌قانون‌ةيفكيلاستيلبؾ الكقت كالمثاؿ يكضح ط ستمر فقيارة عف جممة ساخرة تقكؿ إف العمل بع

نو مف ككطمب م20 %ة ببنس ادة حجـ العمل في إدارتويقرار ز بف يلبغ أحد المدير با الأعماؿ ثـ إيسكف " في دن
 .أفراد05إلى 7ة مف بعدد العامميف عمى الآلات الكاتض يتخف

مف تنفيذ  فيعد مركر شير بة، ك يالشديد مف ىذه القرارات كاعتبرىا قرارات تعسف ائوياستة عبر المدير عف يدابفي ال

                                                           
 شرايطية، إدارة الجكدة الشاممة كمدخل لتحسيف أداء الإدارات العمكمية، مجمة الدراسات في عمـ اجتماعرابح قمحية، محمد ال  1

 .2213، 1عالمنظمات، 
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ىا في التي تـ إنجاز  ة العمليمكادة يت في إدارتو كاستدؿ عمى ذلؾ بز دة قد زايالفعالمات تأكد المدير أف يىذه التعم
ستيمككف كقتا أطكؿ في ي انكاكالمدير أف العامميف  اكتشففترات مماثمة في الماضي، كلقد بىذه المرحمة مقارنة 

 . " المستنداتع " حف كػة يالأعماؿ الركتين
 :التعارض القائـ بيف أىداؼ التنظيـ كأىداؼ الفرد  -ب
ة يساليب الإدار الأا عمى فرض يأف تعمل الإدارة العمالمعتاد  حيث أف مف :اجات أفرادهيـ كاحتيالتنظ احتياجات  *

يناسب قدرات المكظفيف كميكليـ كتطمعاتيـ، كىذا يجعميـ في مكقف  ماق عتقده ىؤلاء، لا كفيما ق عمى العماؿ كف
مياميـ كتحديدا لقدراتيـ با التي يركنيا مساسا  ية العميالتكيف مع القرارات الإدار  نتيجة عدـ قدرتيـ عمىط ضغ
كأف  الاستقلبليةعدـ بعزز لدييـ شعكرا يضا ما يا  كىك أيفيا  مملب  كظيلدييـ ركتينق يخم جعل العمل نمطي مماك 

ق قة التي يؤدييا المشرفكف عمى أعماليـ كىي التي تخمية المصبرقامة لبالنسبما ىك الحاؿ ، ك1فييـق الإدارة لا تث
 كلاط بيرة كصغيرة كالعماؿ المذيف ينفذكف الأكامر فقكل كقيـ عمى يبيف المشرفيف كالعماؿ نتيجة تدق اتيحساس

اب الكلاء كىك ما ينجـ عنو  شعكرا يالتالي غب، ك الانتماءعدـ بلدييـ شعكرا ق كف في إتخاد القرارات يخمكشتر ي
 .العمل مف كالانسحابفي ير الكظدثرة دكراف العمل كارتفاع معدلات اليكالتالي بالميني ك  بالاغتراب

عجز المكازنة  ض الاتفاؽ لسديقي بينما تسعى الإدارة إلى تخفيادة دخمو الحقيحاكؿ ز يـ المعاصر يفي التنظ الفرد *
 . مةكلمفرد مشق فتككف النتيجة انخفاض في الدخل يخم

حكلو، كالإدارة ؼ تطمع إلى الحصكؿ عمى معمكمات تفسر لو ما يجر يات الأجكر ك يمجر بادة معرفتو يحاكؿ ز يالفرد  *
 .اب لا تفصح عنيا عادةبا ىاما مف تمؾ المعمكمات لأسبجان تحجب

في عممو خلبصو فاءتو كاكة سبب يالتطمع إلى ترقبكالأدبي  ؼسعى إلى تحسيف مستكاه الماديالفرد في المنظمة  *
 .السائدؼ ة مراعاة لمعرؼ أك التقميد الإدار يار الأقدميافآت عمى أساس معكة كالميكالإدارة تقرر الترق

عدـ سعي ك  ـ نتيجة تعارض أىدافيايقكـ بيف الأفراد كالتنظي ؼالذق ة مف مظاىر عدـ التكافجكانب مختصر  ىذه
 ؼـ الذيبتطمعات التنظ اغتيا كاعلبميـيفعالة تقكـ عمى إشتراؾ العماؿ في ص تراتيجيةاسالإدارة لكضع أىداؼ 

 .2عماليا اجاتياحتة يو كتمبيينتمكف إل
 
 
 
 
 

                                                           
ـ يممة لنيل شيادة الماجستير في عمـ الإجتماع، تخصص تنظكرة مكة، مذيمية التنظية كالفعاليكة: الإدارة الإلكتركنينب قر يز  -  1

 .93ص 2216- 2215حي، جيجل، الجزائر، يبف  قجامعة محمد الصديكعمل،
 .126، ص2223، 1ط ة، مصر،يندر كة، الإسيف : الإدارة المعاصرة، الدار الجامعيعمي شر   2
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 خلاصة: 
 لنجاح أساسية كمعايير العالمية التغيرات مع التكيف عمى كالقدرة كالنمك البقاء إلى الحاجة اعتبار يمكف أخيرا

 الأساسي المطمب اعتبارىا يمكف كالتي المعايير، ىذه عمى بناء   التنظيمية الفعالية مستكػ  تحديد كيتـ ،المنظمات
 رؾا المحىباعتبار  النظر إلى الفعالية التنظيمية فخدمة، كيمكـ عة أك تقدم، سكاء كانت تنتج سالحديثة لممنظمات
 حاجة أصبحت فقد المعاصرة، المنظمات مفمخت في داءلؤل المستمر فكالتحسي كالتحديث التطكير لطاقة الاساسي
 كماتمالمع كتكفير القرار كتنفيذيـ كف الاستجابة ؿخلب فاتخاذ القرار م يةمفي عم فمكظفيال اؾر شإ إلى المنظمة
كالابداع  ،ءالعملب كرغبات كاحتياجات باتمط بيةمت يـل الكظيفي الرضا يقبالإضافة إلى تحقف مكظفيلم المناسبة

ا في يى استمراريتمالتميز، كالمحافظة ع إلى تسعى التي المنظمات مؾما خاصة بالنسبة لتيحا كممبا ممأصبح مط
 .درجة فعالية المنظمةف بيئة تنافسية، كالتي تعبر في نفس الكقت ع
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 :تمييد
 ىذه تطبيق الفصل ىذا في سيتـ التنظيمية، الفعالية تحقيق في الشاممة الجكدة إدارة دكرل نظريةال دراسةال بعد

 الدراسة، كعينة الدراسة، مجالات عمى الفصل ىذا في التركيز سيتـ ،ميدانية دراسة خلبؿ مف الكاقع عمى النظرية
ا سيتـك  ،البيانات جمع كأدكات الدراسة، كمنيج  الدراسة متغيرات حكؿ المشاركيف إجابات في الاختلبفات تحميل أيض 
 الخبرة، كسنكات عمييا، المحصل الشيادة كنكع التعميمي، كالمستكػ  كالعمر، الجنس، مثل الديمغرافية لممتغيرات كفق ا
ا الفصل ىذا في سيتـ  .كالتكصيات الاقتراحات مف بمجمكعة دعميا كسيتـ تائج،كالن البيانات كتحميل عرض أيض 
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 مجالات الدراسة   .1
 شػركةالكيقصػد بو المكاف الذؼ أقيمت فيو الدراسػة الميدانية حيث أجريت ىذه الدراسػة ب :المجاؿ المكاني -أ

لتطبيق كضػعيات قانكف بعد كضع  نشػاءالإكقد تـ  -بالشرؽ  -كلاية المسيمة  –فرع برىكـ الجزائرية لمكيرباء كالغاز 
المتعمق بالكيرباء كتكزيع الغاز 2002/02/05المكافق لػػػػػػػػػػػ 1422ذؼ القعدة عاـ 22 كالمؤرخ في 01/02رقـ 

 :كمف مياـ شركة الجزائرية لمكيرباء كالغاز ما يمي بكاسػػطة القنكات
 .ية كالغازيةضماف تكزيع الكيرباء كتسكيق الطاقة الكيربائ-
 .تمبية طمبات الربط بالكيرباء كالغاز في أحسف الظركؼ-
 .المساىمة في بناء السياسة الاجتماعية انسجاما مع أىدافيا-
 تكييف الشبكات الحالية مع التكنكلكجيا الحديثة مف أجل البقاء دكما عمى استعداد لتمبية حاجيات الزبائف-
 مدة الزمنية التي تـ اسػػػػتغراقيا لتحضػػػػير ىذه الدراسػػػػة بشػػػػقييا النظرؼ كيقصػػػػد بو ال  :المجاؿ الزماني -ب

 .2224كىي الثلبثي الثاني مف سنة كالميداني 
بالتنسيق مع المسؤكليف كزيارة استطلبعية لمكقكؼ عمى المؤسسة  2224مارس  23تـ برمجة زيارة أكلية يكـ 

ماؼ  25لمقياـ بتكزيع الاستبياف الأكلي، كزيارة أخرػ كانت في  2224مارس  17كىيكميا كالزيارة الثانية بعد 
 لتكزيع الاستبياف في شكمو النيائي. 2224
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 -كلاية المسيمة  –الييكل التنظيمي لشركة تكزيع الكيرباء كالغاز فرع برىكـ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 د عمى كثائق المؤسسة.مف إعداد الطالبتيف بالاعتما المصدر:

 
 
 
 

 
 

 مدير الككالة

 قسـ البرمجة ممثل ثانكي 

بة الزبائفعش  شعبة المبيعات 

 ممحقيف تجارييف ممحقيف تجارييف

ممحقيف رصد 
 العدادات

 أعكاف تقنييف أميف مخزف  أميف الصندكؽ 
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 عينة كمنيج الدراسة .2
 :عينة الدراسة -أ

مشتركة  حيث تعرؼ أنيا جزء مف المجتمع الأصػػػػػمي أك مجمكعة فرعية أك جزئية مف عناصػػػػػره، كلو خصػػػػػائص
 . ( فرد ليذا لجأنا إلى المسح الشامل 72ىذه كاف مجتمع البحث يقدر بػػػ ) كفي دراستنا 

 يج الدراسة:من  -ب
ىي مكجكدة في  كقد اعتمدنا في دراسػتنا عمى المنيج الكصػفي لأف المنيج الكصػفي يعتمد عمى دراسػة الظاىرة كما

الحقائق المرتبطة بطبيعة  بالدراسات التي تيتـ بجمع كتمخيص ىالكاقع ككصفيا كصفا دقيقا، " فيك المنيج الذؼ يعن
سمسمة مف الأحداث أك منظكمة  ف الأشػػػياء أك قطاعات مف الظركؼ أكجماعة مف الناس أك كضػػػعيـ أك عدد م

 1.ب الباحث في دراستياغأف ير  فكرية أك أؼ نكع آخر مف الظكاىر أك القضايا أك المكضكعات التي يمكف
يمكف  كعميو كالذؼ يمكننا مف الكشػػػف عف الطرؽ الكاجب اتباعيا مف أجل إدارة تمؾ القكػ العامة بالمؤسػػػسػػػة،

 .اعتبار المنيج الكصفي ىك المنيج الأكثر تلبءما مع ىذه الدراسة كالكفيل بكصفيا
 أدكات جمع البيانات .3

 :تـ في الدراسة الاعتماد عمى مجمكعة مف الأدكات في جمع البيانات كالمعطيات ىي

 :حظةلاالم-أ
كذلؾ الاسػتعانة  كتسػػػػجيل الملبحظات أكلا بأكؿ،تعرؼ بأنيا المشػػػػاىدة كالمراقبة الدقيقة لسػػػػمكؾ أك ظاىرة معينة، 

كالحصكؿ عمى أدؽ  بأسػاليب الدراسػة المناسػبة لطبيعة ذلؾ السػمكؾ أك تمؾ الظاىرة بغية تحقيق أفضػل النتائج،
  2.المعمكمات

 :كلقد استخدمنا الملبحظة في نقاط الآتية
 .ىرةاستكشاؼ ميداف الدراسة كذلؾ قصد التقرب مف كاقع الظا ✓
 .التعرؼ عمى طبيعة كظركؼ العمل ✓
 .البحث في تجسيد مؤشرات متغيرات الدراسة في الميداف ✓

 :الاستمارة -ب
ترسػػػل  تعرؼ الاستمارة )الاستبياف( بأنيا مجمكعة مف الأسئمة المرتبة حكؿ مكضكع معيف يتـ كضعيا في استمارة

 .3فييا مييدا لمحصػػػكؿ عمى أجكبة الأسػػػئمة الكاردةلأشػػػخاص عف طريق البريد أك تسػػػمـ عف طريق اليد ت
حكؿ  لقد تـ اسػػػتخداـ الاسػػػتمارة كأداة رئيسػػػية لجمع البيانات كالمعمكمات، فيي عبارة عف مجمكعة مف الأسػػػئمة

                                                           
 .27ص2006عماف،1عزيز داككد: مناىج البحث العممي، دار أسامة، ط ،  1
 .149ص 2019، اليمف3محمد سرحاف عمي المحمكدؼ: مناىج البحث العممي، دار الكتب، ط ،  2
التربية  نكاؿ مجدكب، خيرة مجدكب: مزايا طرؽ جمع البيانات المختمفة كعيكبيا كمتى اسػػػػػػػػػتخداـ كل منيا، مجمة السػػػػػػػػػراج في  3

 .83ص2017الجزائر،1كقضايا المجتمع، العدد ،
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استرجاعيا،  بحكثيف ثـمكضػػػػكع " دكر إدارة الجكدة الشػػػػاممة في تحقيق الفعالية التنظيمية"، كالتي سػػػػممت إلى الم
 :كقد قسمت إلى خمس محاكر ىي

لممبحكث  ( تدكر حكؿ البيانات الشػػػػػػخصػػػػػػية 26الجزء الأكؿ عبارة عف مجمكعة أسػػػػػػئمة عددىا ) :المحكر الأكؿ-
، في العمل ة، العمر، المسػػػتكػ التعميمي، طبيعة الشػػػيادة المتحصػػػل عمييا، سػػػنكات الخبر جنسكتتمثل في: ال

 كالكضعية المينية.
 .يخص إدارة الجكدة الشاممة كتحسيف أداء العامميف في المؤسسة :المحكر الثاني-
 .يخص إدارة الجكدة الشاممة كالرضا الكظيفي داخل المؤسسة :المحكر الثالث-
 .يخص إدارة الجكدة الشاممة كفاعمية الاتصاؿ في المؤسسة :المحكر الرابع-
 .يخص إدارة الجكدة الشاممة كأىداؼ المؤسسة :سالمحكر الخام-
 :الكثائق كالسجلات -ج

الكثائق  عمى بعض الاطلبعنا مف نتعتبر الكثائق مف الأدكات اليامة التي تسػػػاعد عمى جمع المعمكمات، حيث تمك
 :الخاصة بشركة الكيرباء كالغاز منيا

 .الجانب التاريخي لممؤسسة ✓
 .الييكل التنظيمي لممؤسسة ✓
 عرض كتحميل البيانات  .4

 .حسب الجنس ) مسح شامل(تكزيع العينة(:  03)جدكؿ رقـ 

 النسبة المئكية التكرار الجنس 

 98.6 71 ذكر

 1.4 21 أنثى

 122 72 المجمكع

ناث، الا حسػػػػػػػب الجنس، حيث نجد نسػػػػػػػبة الذككر أكبر مف نسػػػػػػػبة المسح الشامليبيف الجدكؿ أعلبه تكزيع أفراد 
 .مفردة 21أؼ  % 1.4 مفرد مقابل نسبة الاناث بنسبة 71أؼ % 98.6كذلؾ بنسبة

في المجتمع  كىنا نسػتخمص أف العنصػر الذككرؼ في شػركة الكيرباء كالغاز ىك الذؼ يبيف لنا الاتجاه الإيجابي
العمل إذ تككف نسبة  افة كطبيعةالجزائرؼ كالذؼ كاف مقسػػػػـ ما بيف إطارات كأعكاف تحكـ كتنفيذ، كىذا راجع إلى ثق

 .مناصب الشغل لمذككر أكثر مف الاناث
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 حسب السف. ) المسح الشامل ((: تكزيع العينة04جدكؿ رقـ )

 النسبة المئكية التكرار السف
 4.17 23 32 أك يساكؼ  أقل

 30.55 22 42الى  31مف 

 44.44 32 52الى  41مف 

 20.84 15 52أكثر مف 

 122 72 المجمكع

ثـ 44.44% بنسػػػػػبة سػػػػػػػػنػة كىي الأكثر تمثيلب لعينػة البحػث كتقػدر50إلى 41يبيف الجػدكؿ أعلبه الفئػة العمريػة مف 
سػػػػنة كالتي 50العمرية الأكثر مف  ثـ الفئة30.55% سػػػػػنة كالتي تقدر بنسػػػػػبة 40إلى 31تمييا الفئة العمرية مف 

كنسػتخمص مف  4.17 قدرت نسبتيا % سػػػػنة كالتي30 أك تساكؼ الفئة العمرية الأقل  ثـ20.84%قدرت نسػػػػبتيا 
مكظفيف ذك خبرة طكيمة في ىذا  سػنة 50إلى 41بيانات الجدكؿ أف الشػركة الجزائرية لمكيرباء كالغاز فييا فئة مف 

الأداء في الشركة لما تتمتع بو ىذه  فعالية المجاؿ كيسػعكف لتقديـ الأفضػل كرضػا الزبكف كىذا سػيككف لو تأثير عمى
 .الفئة مف قدرة عمى تحقيق أىداؼ المؤسسة

 حسب المستكى التعميمي ) المسح الشامل(تكزيع العينة(: 05)الجدكؿ رقـ 
 النسبة التكرار المستكػ التعميمي

 22 22 ابتدائي

 6.94 5 متكسط

 32.56 22 ثانكؼ 

 58.34 42 جامعي

 4.16 3 دراسات عميا

 122 72 مجمكعال

سػػػػػػجمت  58.34% يكضػػػح الجدكؿ أعلبه تكزيع المبحكثيف حسػػػب مسػػػتكاىـ التعميمي كنلبحع أف أعمى نسػػػبة ىي 
 لدػ فئة6.94% لدػ التعميـ الثانكؼ، ثـ تمييا نسػػػػػػبة30.56%لدػ مسػػػػػػتكػ التعميـ الجامعي، ثـ تمييا نسػػػػػػبة 

 دراسات عميا.لدػ مستكػ  4.16%يرا نسبة كأخ  التعميـ المتكسط
إعطاء  تمثل فئة الجامعييف كدراسػات العميا فئة الإطارات كأعكاف التحكـ، كىذا راجع لشػرط الالتحاؽ بالمؤسػسػة في
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 .الأكلكية لتكظيف الحاصميف عمى الشيادات الجامعية
عمى أف  مبيا في أعكاف تنفيذ، كىذا يدؿغي تتمركز أ أما بالنسػػبة لممسػػتكيات الأخرػ )ثانكؼ، متكسػػط، ابتدائي(، في

تتميز بمستكػ  شػػػػركة الكيرباء كالغاز تسػػػػتقطب مكارد بشػػػػرية مف حاممي الشػػػػيادات الجامعية، كىي الفئة التي
 .عممي عالي يمكف استثمار كالاستفادة منيـ

 .شيادة المتحصل عمييا التي يعمل بياحسب طبيعة ال ) المسح الشامل (تكزيع العينة 06:الجدكؿ رقـ 
 النسبة المئكبة التكرار الاحتماؿ 

 66.67 48 شيادة جامعية

 33.33 24 تككيف ميني

 122 72 المجمكع

المبحكثيف ذك  مبيةغنلبحع مف خلبؿ ىذا الجدكؿ الذؼ يكضػػػػػػح طبيعة الشػػػػػػيادة التي يعمل بيا المكظفكف أف أ 
كىذا راجع إلى أف 33.33% تمييا شيادة التككيف الميني بنسبة66.67%النسبة  شيادة جامعية بحيث أف

يساعدىا عمى تطكير أساليب العمل  المؤسػػػػػػػػسػػػػػػػػة تعمل عمى تكفير عماؿ ذك خبرة مف أجل تحقيق الريادة كىذا ما
 .ضمف إدارة الجكدة الشاممة

 .نكات الخبرةحسب س ) المسح الشامل (تكزيع العينة 07:الجدكؿ رقـ
 النسبة المئكية التكرار الاحتماؿ 

 11.11 8 سنكات 5أقل مف 

 26.39 19 سنكات 12الى  5مف

 37.5 27 سنة  15الى  12مف 

 25 18 سنة فما أكثر 15

 122 72 المجمكع

الفئة مف  الخبرة ىيالذؼ يكضػػػػػح سػػػػػنكات الخبرة أف الفئة الغالبة مف حيث سػػػػػنكات  07نلبحع مف خلبؿ الجدكؿ 
 15ثـ فئة 26.39% بنسػبة كاتسػن10إلى 5مف عينة الدراسػة، ثـ فئة مف 37.5%كذلؾ بنسػبة  ةسػن15إلى 12

 .11.11%بنسبة  سنكات 5أقل مف كأخيرا الفئة  25%بنسبة  سنة فما أكثر
طبيعة  يسػػػػيل مف ممافي ميداف العمل كمف ىنا نسػػػػتنتج أف أفراد ىذه الدراسػػػػة ىـ فئة شػػػػباب لدييـ خبرة مينية 

 العمل كتأثيره عمى تدريب العامل.
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.المحكر الثاني: إدارة الجكدة الشاممة كتحسيف أداء العامميف  
 .بمجاؿ عممؾ عند التعاقد بالمؤسسة (: التككيف الخاص08الجدكؿ رقـ)

 النسبة المئكية التكرار الاحتماؿ

 92.28 65 نعـ

 9.72 27 لا

 122 72 مكعالمج

مبية غأف أ  ـ أؼعمف أفراد مجتمع الدراسػػػػة أجابكا بن 90.28%أف نسػػػػبة ( 28)نلبحع مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
المرتفعة إلى أف  المكظفيف تمقكا تككيف خاص بمجاؿ العمل عند التعاقد مع المؤسػػسػػة، كيمكف تفسػير ىذه النسػبة

يقكمكف بو كتمكنيـ مف  رس القيـ المينية كتحضػػػػػير المكظفيف لمعمل الذؼغرفع مسػػػػػتكػ كفاءة كفعالية لمعامل ك 
العماؿ كبالتالي المسػػػاىمة الفعالة  مجاكرة الصػػػػعكبات داخل المؤسػػػػسػػػػة، مما يسػػػػاىـ التككيف في تطكير كرفع أداء

صػكرتيا في المحيط الخارجي، أما نسػبة  ففي تحسػػػيف نكعية الخدمات المقدمة مف طرؼ المؤسػػػسػػػة كمنو تحسػػػ
اىتماـ المؤسسة بالتقميـ الداخمي كالتنسيق لدكرات  مف عينة مجتمع الدراسػة أجابكا بلب كىذا راجع إلى لعدـ%9.72

 .تككينية لتحسيف مستكػ العماؿ بشكل دكرؼ 
 . التككيف الذي تمقيتو كاف(: 09الجدكؿ رقـ)

 ةالنسبة المئكي التكرار الاحتماؿ

 95.84 69 داخل المؤسسة

 4.16 23 خارج المؤسسة

 122 72 المجمكع

حيث  مف أفراد مجتمع الدراسػػة تمقكا تككيف داخل المؤسػػسػػة95.84%بنسػػبة ( 29)نلبحع مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
كتقميل التكاليف  حسػػػػينياتفسػػػػر ىذا إلى أف المراحل التي تقكـ عمييا المؤسػػػػسػػػػة مف أجل تطكير قدرات المكظفيف كت
 ارالاستقر العمل كتحقيق  نظرا لأف التككيف الداخمي أقل تكمفة، إضافة إلى ربح الكقت مف أجل إبقاء المكظف مكاف

حتى  الكظيفي في المؤسػسػة، كمعنى ذلؾ أف المؤسػسػة تعتمد بشػكل كبير عمى تككيف عماليا داخل المؤسػسػة،
تككيف خارج  التقنيات الجديدة لممؤسػػػػػسػػػػػة، بينما تقدر نسػػػػػبة المبحكثيف الذيف تمقكايتمكف العامل مف التكيف مع 
  .داخل المؤسػػػػسػػػػة كىي نسػػبة صػػغيرة نكعا ما مقارنة مع الذيف تمقكا تككيف 4.16%المؤسػػسػػة بينما تقدر نسػػبة 
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 .كـ في الأداءتكافق نكعية التككيف تساعد في التح(: 10الجدكؿ رقـ)
 النسبة المئكية التكرار الاحتماؿ

 93.25 67 نعـ

 6.95 25 لا

 122 72 المجمكع

 كافقكا عمى فكرة نكعية التككيف تسػػاعد في التحكـ .93.05%أعمى نسػػبة( 12)نلبحع مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
 .أجابكا بلب 6.95%في الأداء بنسبة 

نكعية  أكدكا أف التككيف يسػػػاعد في التحكـ في الأداء كىذا راجع إلى أف مبية المبحكثيفغنسػػػتخمص مف ذلؾ أف أ 
في العمل  التككيف تسػاعد العامل عمى رفع مسػتكػ أداءه مف الناحية الكمية كالنكعية كييدؼ إلى تنمية القدرات

كافقكا عمى فكرة نكعية التككيف أؼ لـ ي 6.95%بلب بنسبة  أما باقي المبحكثيف فأجابكا ،المؤسػػػسػػػة يجيةاستراتلتحقيق 
فاف لأف الأداء إذا كاف لا يرقى المسػػػػتكػ المطمكب لإنجاز العمل  أنيا تساعد في التحكـ في الأداء كذلؾ بسبب

جديدة كتككيف أثناء الخدمة، كعدـ ربط أىداؼ الأفراد العامميف بأىداؼ  ذلؾ يتطمب اسػػػػتحداث كسػػػػائل كطرؽ 
 .المؤسسة

 .شركة الكيرباء كالغاز الى تحسيف التطكر سعي(: 11ـ)الجدكؿ رق
 النسبة المئكية التكرار الاحتماؿ

 91.67 66 نعـ

 8.33 26 لا

 122 72 المجمكع

أؼ تسػػػعى  91.67%أف أعمى نسػػبة مف أفراد مجتمع الدراسػػة أجابكا بنعـ ( 11)نلبحع مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
الكيرباء كالغاز لا  أجابكا بلب أؼ أف شػػػركة8.33%حسػػػيف كالتطكر ثـ تأتي نسػػػبة شػػػركة الكيرباء كالغاز إلى الت

‌.ى إلى التحسيف كالتطكرعتس

التكزيع ىي لمغاز  نسػػػػتخمص مف ذلؾ أف النسػػػػبة الأكلى راجعة إلى أف شػػػػركة الكيرباء كالغاز تعمل عمى ضػػػػماف
ضػماف مع  نكعية الخدمة ف السػػػػػػعر كتقديـ الطاقة لمزبائف مع تحسػػػػػػيفأخذ عيف الاعتبار عكامل الأمف ميما كاب

أف باقي المبحكثيف أقركا بأف في حيف اسػتمرار كجكدة الخدمة مع المحافظة عمى سػلبمة الأشػخاص كالممتمكات 
 سكء الخدمة مما أدػ إلى الشػركة لا تسػعى لمتحسػيف كالتطكر كىذا راجع إلى النقص الكبير في الأدكات

 
. 
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 .ر المؤسسة الأدكات كالكسائل التي تساعد في تحسيف أداء العامميفيتكف(: 12الجدكؿ رقـ)

 النسبة المئكية التكرار الاحتماؿ

 25 18 نعـ

 75 54 لا

 122 72 المجمكع

تكفر  ػسػة لامف أفراد مجتمع الدراسػة أجابكا بلب، أؼ أف المؤس75%أف نسػبة ( 12)نلبحع مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
الكظائف  الأدكات كالكسػػائل التي تسػػاىـ في تحسػػيف أداء العامل كذلؾ بسػػبب عدـ تكفير التكنكلكجيا سػػكاء في

نكعية القفازات،  الفعمية أك المسػػػػتخدمة في معالجة المعمكمات، كنقص الفادح لمسػػػػيارات الخاصػػػػة بالعمل كسػػػػكء
أؼ أف المؤسػػسػػة تكفر الكسػػائل كالأدكات التي تسػػاىـ 25% كثيف الذيف أجابكا بنعـ بنسػػػػػػبة، أما باقي المبحكغيرىا

تطكر في كسػػػػائل الاتصػػػػالات كأنظمة المعمكمات كالاختراعات الجديدة  في تحسػػيف أداء العامل، كىذا راجع إلى
 ...أدكات العملمف يرىا غك 

 .امل داخل المؤسسةكىذا ما يساىـ في تحسيف أداء الع
  .بالقمق في كجكد الرقابة المستمرة شعكرؾ(: 13الجدكؿ رقـ)

 النسبة المئكية التكرار الاحتماؿ

 5.56 24 نعـ

 94.44 68 لا

 122 72 المجمكع

 أجابكا بلب أؼ أنيـ لا يشعركف بقمق في كجكد 94.44%أف أعمى نسبة ( 13)نلبحع مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
 .أجابكا بنعـ أؼ أنيـ يشعركف بقمق في كجكد رقابة مستمرة 5.56%ا نسبة رقابة مستمرة أم

أف الرقابة لا  نسػتخمص مف ذلؾ أف النسػبة الأكلى تقسػر أف العماؿ لا يشػعركف بقمق في كجكد رقابة مسػتمرة أؼ
يبذلكف كل جيكدىـ  يـتشػكل مشػكمة كلا تسػبب قمق بالنسػبة لمعامميف ىذه الشػركة، لأنيا تشػعرىـ كمكظفيف كتجعم

 أما باقي المبحكثيف الذيف أقركا بأف نشػػعر بالقمق في كجكد رقابة مسػػتمرة تفسػػر ذلؾ بأف إذا كانت، في القياـ بعمميـ
تجعل  المكظف يشػػػػعر بالقمق فأؼ اضػػػػطراب في ىذه العلبقات فافير جيدة غالعلبقة بيف المكظف كالمسػػػػؤكؿ 

العمل كتقمل مف  خكفو مف ارتكاب الأخطاء كالمراقبة المسػػػػػػتمرة لو تسػػػػػػبب نقص التركيز في المكظف مرتبؾ نتيجة
 .ركحيـ المعنكية كتشكل ليـ الضغط كالتكتر كالشعكر بعدـ الثقة
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 .ترى أف خدماتؾ تساىـ رفع مستكى أداء المؤسسة(: 14الجدكؿ رقـ)
 النسبة المئكية التكرار الاحتماؿ

 97.22 72 نعـ

 22.78 22 لا

 122 72 المجمكع

العامل  أؼ أف خػدمػات97.22%مبيػة المبحكثيف أجػابكا بنعـ بنسػػػػػػػػبػة غأف أ ( 14)نلبحع مف خلبؿ الجػدكؿ رقـ 
افة إلى بالإضػػػ تسػػػػػاىـ في رفع مسػػػػػتكػ أداء المؤسػػػػػسػػػػػة كىذا راجع إلى السػػػػػرعة كالدقة كبذؿ الجيد في الإنجاز

تجعل العامل يسػعى إلى  إمكانيات العامل في تأدية العمميات المختمفة التي تتطمبيا الكظيفة كالدافعية في العمل التي
أجابكا بلب كذلؾ راجع إلى  2.78%تطكير كتنمية قدراتو داخل المؤسػسػة، أما باقي المبحكثيف الذيف قدرت نسػػػبتيـ 

ػة لـ تكفر الظركؼ المادية الجيدة التي تتناسػب مع العمل كالعلبقات بيا خمل مما العممية كأف المؤسػس الضػػػغكطات
  .تحقيق أىداؼ المؤسسة عمى الإنتػاجيػة كالأداء كىػذا مػا يؤدؼ إلى عػدـ بػذؿ المجيكدات  ممػا يؤدؼ إلى عػدـ يؤثر

  .ةتعمل المؤسسة عمى تحسيف الأساليب لتحسيف مستكيات الجكد(: 15الجدكؿ رقـ) 

 النسبة المئكية التكرار الاحتماؿ

 86.11 62 نعـ

 13.89 12 لا

 122 72 المجمكع

المؤسسة تعمل أؼ أف  86.11%مبيػة المبحكثيف أجػابكا بنعـ بنسػػػػػػػػبػة غأف أ ( 15)نلبحع مف خلبؿ الجػدكؿ رقـ 
عمى تقديـ الفضل في ظل  عمى تحسيف أساليبيا لتحسيف مستكيات الجكدة كذلؾ بيدؼ إرضاء الزبكف كالعمل

يركف أف  13.89%التكنكلكجيا الحديثة كمكاكبة العصرنة، في حيف أف باقي المبحكثيف كالذيف قدرت نسبتيـ بػ 
د يرجع الى أف المؤسسة لا تكاكب قالمؤسسة لا تعمل عمى تحسيف الأساليب لتحسيف مستكيات الجكدة كىذا 

   ع الرفع مف مستكيات الجكدة.التكنكلكجيا الحديثة التي مف خلبليا تستطي
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  المحكر الثالث: إدارة الجكدة كالرضا الكظيفي داخل المؤسسة.
 .لؾ الإدارة مكافأة كحكافز مقابل جيدؾ الإضافي ـتقد(: 16جدكؿ رقـ )

 النسبة المئكية التكرار الاحتمالات

 95.84 69 نعـ

 4.16 23 لا

 122 72 المجمكع

الإدارة تقدـ  تػدؿ عمى أف 95.84%أف معظـ الإجػابػات كالمقػدرة بنسػػػػػػػػبػة ( 16)رقـ نلبحع مف خلبؿ الجػدكؿ 
مكافأة كحكافز مقابل  أقركا بأف الإدارة لا تقدـ 4.16%مكافأة كحكافز مقابل الجيد الإضػػػػافي، في حيف نجد نسػػػػبة 

 .الجيد الإضافي
الذؼ يأتي بأفكار  جػابكا بنعـ كذلػؾ مف خلبؿ التميز كالإبػداع في العمػلمبيػة المبحكثيف أغنسػػػػػػػػتخمص مف ذلػؾ أف أ 

بشػػػػػػكل كبير بالعماؿ مف أجل تحقيق أىداؼ المؤسػػػػػػسػػػػػة  ، كأف المؤسػػػسػػػة تيتـتسػػػاىـ في تطكير المؤسػػػسػػػةجديدة 
أجابكا بلب، أؼ أف الإدارة لا تقدـ مكافأة كحكافز  المبحكثيف الذيف كالعمل عمى الاسػػػػػتقرار الكظيفي، أما باقي في

العدالة في تكزيع المكافآت كالحكافز بما يتناسػػب مع ما يقدمو العامل مف  كلا تطبق مبدأ ،مقابل الجيد الإضافي
 .في العمل إنجاز

 .أنت راض عمى راتبؾ(: 17جدكؿ رقـ )
 النسبة المئكية التكرار الاحتمالات

 45.83 33 نعـ

 54.17 39 لا

 122 72 المجمكع

ف يراض غير أنيـ أؼ لبمف أفراد مجتمع الدراسػػػػػة أجابكا ب54.17%أف نسػػػػػبة ( 17)نلبحع مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
 .عف الراتب ف ك أؼ أنيـ راض نعـمف أفراد مجتمع الدراسة أجابكا ب 45.83%عف الراتب ثـ تأتي نسبة 

 ف عف الراتب كىذا راجع إلى أعباء الخدمة كالتعب كالارىاؽيراضػ يرغ نسػتخمص مف ذلؾ أف النسػبة الأكلى
كالأقدمية في العمل، كأف الراتب لا يتناسػػب مع القدرة الشػػرائية كعدـ اشػػباع حاجاتو لأف الراتب غير كاؼ مما 

كالشعكر بعدـ  الخدمةيؤدؼ إلى تأثير سػمبي عمى حالتو النفسػية مما تخمق ليـ مشػاكل في محيط العمل كالتفاني في 
أف الراتب الذؼ يتقاضػػػكه يتناسػػػب مع نكع العمل داخل المؤسػػػسػػػة ، اما باقي المبحكثيف فيركا الرضى الكظيفي

الجيد المبذكؿ سػػكاء الفكرؼ أك بدني، حيث أف الراتب بالنسػػبة لمعامل يشػػعره بالرضػػا الكظيفي  كمتكافقا مع
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العامل أف يرضػػى بو لأنو يسػػتطيع مف خلبلو أف يشػػترػ مسػػتمزماتو كيسػػدد ما عميو مف كيسػػتطيع  كالاسػػتقرار
 .كىذا ما يشجعيـ كيحفزىـ عف العمل ديكف،

 .تكفر لؾ كظيفتؾ فرص لاكتساب ميارات جديدة(: 18جدكؿ رقـ )

 النسبة المئكية التكرار الاحتمالات

 86.11 62 نعـ

 13.89 12 لا

 122 72 المجمكع

 اكتسػابالكظيفة تكفر  لممبحكثيف الذيف أجابكا بنعـ أؼ أف86.11%يتضػػح مف خلبؿ الجدكؿ أف أعمى نسػػبة ىي 
 . 13.89%بلب بػ  في حيف قدرت نسػبة الذيف أجابكاميارات جديدة، 

لبؿ خالكظيفة تكفر فرص لاكتساب ميارات جديدة مف مبية المبحكثيف أكدكا عمى أف غنسػػػتخمص مف ذلؾ أف أ 
أسػاسػي في تزكيد العامميف باكتسػاب خبرات جديدة، أما باقي  أىمية كبيرة ككنو عامل و المؤسسةتكليالذؼ التككيف 

كعدـ فتح المجاؿ لممبادرة  مستكياتيـ لاكتساب ميارات جديدةعدـ كضع برامج تككينية تحسف مف أكدكا المبحكثيف 
 .في العمل

 .ف تحسيف كضعؾ كتزيد مف رفع كفاءتؾفرص الترقية تمكنؾ م(: 19جدكؿ رقـ )

 النسبة المئكية التكرار الاحتمالات

 122 72 نعـ

 22 22 لا

 122 72 المجمكع

عمى أف فرص  أجابكا بنعـ 100%أف أعمى نسػػػػػبة مف أفراد مجتمع الدراسػػػػػة ( 19)نلبحع مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
 .أؼ لا يكجد نسػػبة منعدمة 0%فاءة في حيف نجد نسػػبة الترقية تمكف مف تحسػػيف الكضػػع كتزيد رفع الك
تحسػيف الكضػع  مبية المبحكثيف أقركا بأف فرص الترقية تمكف مفغنسػػػػػتخمص مف ذلؾ أف النسػػػػػبة الأكلى أؼ أف أ 

يتقف  تجعل العامل نفسػر ذلؾ أف الترقية تمعب دكر كبير بالنسػبة لممكظف داخل المؤسػسػة التي يعمل فييا مما
فرص  فإفالتنافسػية، ليذا  عممو كيحسػػف أداءه إلى الأفضػػل، كىذا ما يعكد بالإيجاب عمى المؤسػػسػػة كزيادة الركح

اسػػػتقرار العامل في المؤسػػػسػػػة، أما الاحتماؿ القائل بلب لا يكجد أحد مف المبحكثيف أجاب عمى الترقية تسػػػػػػػاعد 
 .كف عمى أف الترقية تمكف مف تحسيف الكضع كرفع الكفاءةكذلؾ أنيـ كميـ مكافق عمييا
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 .منية مناسبةظركؼ العمل مف الناحية الأ(: 20جدكؿ رقـ )
 النسبة المئكية التكرار الاحتمالات

 61.11 44 نعـ

 38.89 28 لا

 122 72 المجمكع

أف ظركؼ  أؼ ،ػػة أجابكا بنعـمف أفراد مجتمع الدراسػػ 61.11%أف نسػػػػبة ( 22)نلبحع مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
العمل اللبزمة  العمل الأمنية بالشػػػركة مناسػػػبة، كذلؾ مف خلبؿ تكفر المناخ المناسػػػب لمعمل كتكفير متطمبات

 .كالنظاـ كالالتزاـ داخل الشركة
كبػذؿ المجيكدات  فمف خلبؿ ىذه الظركؼ تسػػاعد العامميف عمى الاسػتقرار الكظيفي كىذا ما يسػػاعده عمى مضػػاعفة

ير غأؼ أف ظركؼ العمل الأمنية بالشػػػركة  38.89%أجابكا بلب بنسػػػبة  في تػأديػة عممػو، أمػا بػاقي المبحكثيف
عكامل تؤدؼ إلى عدـ الارتياح لدػ العامل مما يؤدؼ  كغيرىا، كىيمناسػػػبة كارتفاع الضػػكضػػاء كسػػكء الإضػػاءة 

 .الإنتاج إلى نقص
 .تساىـ المؤسسة في تحسيف ظركؼ العمل لتحسيف جكدة الخدمات(: 21جدكؿ رقـ )

 النسبة المئكية التكرار الاحتمالات

 59.72 43 نعـ

 42.28 29 لا

 122 72 المجمكع

تساىـ في اؿ القائل بأف المؤسػػػػػػسػػػػػػة مللبحت 59.72%أف أعمى نسػػػػػػبة ىي  (21رقـ) نلبحع مف خلبؿ الجدكؿ
 .40.28%أما باقي المبحكثيف أجابكا بلب بنسبة  جكدة الخدماتالمساعدة عمى تحسيف  العملتحسيف ظركؼ 

كذلؾ راجع إلى تساىـ في تحسيف ظركؼ العمل مبية المبحكثيف أكدكا عمى أف المؤسػػػسػػػة غنسػػػتخمص مف ذلؾ أف أ 
كبالتالي شػػػػعكر العامل  نفسػػػػػػػية كالاجتماعية،أف تمؾ الاحتمالات تسػػػػػػػاعد العامل عمى تحقيق إشػػػػػػػباع حاجاتو ال

أقركا أف المؤسػسػة لا  ، في حيف باقي المبحكثيف الذيفمما بساىـ في تحسيف جكدة الخدماتبالرضػػػػى الكظيفي 
 .كذلؾ بسػبب الإىماؿ كعدـ الشػعكر بالمسػؤكلية  تساىـ في تحسيف ظركؼ العمل
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  كفعالية الاتصاؿ داخل المؤسسة. المحكر الرابع: إدارة الجكدة
 .تفاعل كاتصاؿ مستمر بيف الإدارة كالمكظفيف (: ىناؾ22الجدكؿ )

 النسبة المئكية التكرار الاحتمالات

 73.6 53 نعـ

 26.4 19 لا

 122 72 المجمكع

ػػاؿ مسػػػػتمر كاتصػػ مفردة أقركا بأف ىناؾ تفاعل 53مف 73.6%أف أعمى نسػبة نلبحع ( 22)مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
بأنو لا يكجد تفاعل كاتصاؿ  مفردة الذيف أقركا 19مف 26.4%بيف الإدارة كالمكظفيف، في حيف تقدر أدنى نسػػػػبة 

 .مستمر بيف الإدارة كالمكظفيف
 الإدارة كالمكظفيف مبية المبحكثيف أكدكا عمى كجكد تفاعل كاتصػػػاؿ مسػػػتمر بيفغأف أ  نسػػػتخمص مف بيانات الجدكؿ

أقمية مف المبحكثيف بعدـ كجكد  كىذا ربما راجع إلى كجكد رقابة مسػػػتمرة لأداء كمياـ المكظفيف، في حيف أجاب
كاللبمبالاة مف طرؼ المسػؤكؿ كعدـ  اتصػاؿ كتفاعل مسػتمر بيف الإدارة كالمكظفيف كىذا ربما راجع إلى الإىماؿ

   .تحديد المسػؤكليات كالصػلبحيات في المؤسػسػة
 بشكل مستمر كمتجدد كمما كاف العمل منظـ كمحدد فكمما كاف الاتصػػػػػاؿ كالتفاعل بيف الإدارة كالمكظفيفنو كم 

 .فعالية الاتصاؿ بالمؤسسة تؤدي إلى تحقيق الأىداؼ بشكل فعاؿ (:23جدكؿ رقـ )
 النسبة المئكية التكرار الاحتمالات

 92.28 65 نعـ

 9.72 27 لا

 122 72 المجمكع

حيث  90.28%أف نسبة المبحكثيف الذيف أجابكا بنعـ ىي الأكبر أؼ بنسبة  نلبحع (23)الجدكؿ رقـ  ؿمف خلب
كانت اجاباتيـ عكس  9.72%أكدكا أف فعالية الاتصاؿ بالمؤسسة تؤدؼ الى تحقيق الأىداؼ في حيف أف نسبة 

  ذلؾ.
أنيا تحسف مف فعالية الاتصاؿ بالمؤسسة مف خلبؿ بيانات الجدكؿ نستنتج أف ىناؾ الكثير مف العكامل التي مف ش

التي بدكرىا تؤدؼ الى تحقيق الأىداؼ المنشكدة كقد يككف منيا الاحتراـ كالانضباط كالثقة بيف لأطراؼ، كعقد 
الاجتماعات داخل المؤسسة لطرح الانشغالات .... كغيرىا مف العكامل، في حيف الفئة المتبقية ترػ العكس ربما 

ؼ يكاجيكنو في العمل باعتبار أف المكظف عنصر أساسي مف العناصر التي تعمل عمى مف خلبؿ النقص الذ
 تحقيق اىداؼ المؤسسة.
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  طبيعة علاقتؾ بمسؤكلؾ داخل المؤسسة  (: 24جدكؿ رقـ ) 
 النسبة المئكية التكرار الاحتمالات

 94.4 68 رسمية

 5.6 24 غير رسمية

 122 72 المجمكع

العلبقة بيف المكظف  مفردة قد أجابكا بأف طبيعة 68مف 94.4%أعمى نسبة مقدرة بػػػػػػػػ يتضح مف الجدكؿ أعلبه أف 
لممبحكثيف الذيف أجابكا بأف طبيعة  5.6%كالمسػػػػؤكؿ داخل المؤسػػػػسػػػػة ىي علبقة رسػػػػمية، في حيف تقدر النسػػػػبة 

 .ير رسميةغالعلبقة مع المسؤكؿ ىي علبقة 
الكيرباء كالغاز  العلبقة السائدة في المؤسسة ىي علبقة رسمية كىذا راجع أف شركة نستخمص أف طبيعةمنو ك 

حدكث المشػاكل  تحرص عمى التعامل بالطابع الرسػػػػػػػػمي مع العماؿ مف أجل تحقيق الانضػػػػػػػػباط، كتفادؼ
 .المؤسسة داخل كالصػراعات، في حيف أكد باقي أفراد العينة عمى العلبقة الغير رسػمية مع المسػؤكؿ

 .يساىـ الاتصاؿ داخل المؤسسة في تحسيف جكدة العمل (:25جدكؿ رقـ )
 النسبة المئكية التكرار الاحتمالات

 91.67 66 نعـ

 8.33 26 لا

 122 72 المجمكع

ة الاتصاؿ داخل المؤسسمفردة قد أجابكا بأف  66مف 91.67%يتضح مف الجدكؿ أعلبه أف أعمى نسبة مقدرة بػػػػػػػػ 
يساىـ في تحسيف جكدة العمل كذلؾ باعتبار العامل عنصر فعاؿ في المؤسسة كىذا بطبيعة الحاؿ مف خلبؿ أداء 
ميامو بكل مصداقية التي مف شأنيا عمل عمى تحسيف الجكدة، اما الأقمية فترػ أف الاتصاؿ داخل المؤسسة لا 

 يساىـ في تحسيف جكدة العمل.
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 ؿ المعمكمات الكظيفية بيف العماؿ.(:  يتـ تباد26جدكؿ رقـ )

 النسبة المئكية التكرار الاحتمالات

 93.25 67 نعـ

 6.95 25 لا

 122 72 المجمكع

أجابكا بنعـ كىي النسبة الأكبر أما باقي المبحكثيف فكانت إجابتيـ بلب  93.05% أعلبه أف نسبة يتضح مف الجدكؿ
    . 6.95%أؼ بنسبة 

يؤدؼ إلى تسػييل أف ىناؾ تبادؿ لممعمكمات الكظيفية بيف العماؿ كىذا المبحكثيف أكدكا  مبيةغنستخمص مف ذلؾ أف أ 
بػالثقػة بيف العمػاؿ، حيػث أف  كالشػعكر يالمياـ لكل مف لو ابياـ أك خمل في عممو، كما يعمل عمى الارتياح النفس

حيف أف باقي  يبعضػػػػػيـ البعض، ف التعػامػل معتبػادؿ المعمكمػات بينيـ يخمق نكع مف الاسػػػػػػػػتقرار كالتفػاىـ في 
كعدـ  بآرائوإلى تمسؾ كانفراد كل عامل  المبحكثيف أقركا بعدـ كجكد تبادؿ لممعمكمات الكظيفية كىذا ربما راجع

 .مشاركتيا مع الغير
 .دارة الجكدة كأىداؼ المؤسسةالمحكر السادس: الإ

 أىداؼ المؤسسة.(:تساىـ إدارة الجكدة في تحقيق 27جدكؿ رقـ )
 النسبة المئكية التكرار الاحتمالات

 86.11 62 نعـ

 13.89 12 لا

 122 72 المجمكع

بأف الإدارة تقكـ بكضع  مفردة تشػير للبحتماؿ القائل 62مف 86.11%نلبحع أف أعمى نسػبة أعلبه مف الجدكؿ 
الذيف أقركا بأف الإدارة لا تقكـ  ي العينةمف اجمال13.89%أىداؼ كاستراتيجية لتحقيق الجكدة، ثـ تأتي أدنى نسبة 

 .بكضع أىداؼ كاستراتيجية لتحقيق الجكدة
كاسػػػػػػتراتيجية لتحقيق  مبيػة المبحكثيف أكػدكا عمى أف الإدارة تقكـ بكضػػػػػػػػع أىػداؼغكنسػػػػػػػػتنتج مف بيػانػات الجػدكؿ أف أ 

إحداث تغيرات كتجديدات في  إدارة فعالة تسػػػػػػعى دائما إلى الجكدة، كىذا ما يدؿ عمى اتفاؽ المبحكثيف عمى كجكد
جكدة عالية ترضػػػي بيا زبائنيا، كذلؾ  عمميا، ككذلؾ تسػعى لتقديـ الأفضػل كالبحث عف السػبل لتقديـ خدمات ذات

 .التحسيف المستمر بكضػػػع خطة كاسػػػتراتيجية لتحقيق الجكدة في جميع مجالاتيا بيدؼ
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 .(: يدرؾ كافة المكظفيف مفيكـ الجكدة28جدكؿ رقـ )
 النسبة المئكية التكرار الاحتمالات

 72.22 52 نعـ

 27.78 32 لا

 122 72 المجمكع
مف المبحكثيف يدرككف مفيكـ الجكدة أؼ أنيـ عمى اطلبع دائـ  72.22%نلبحع مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه أف نسبة 

كىي تسعى باستمرار الى التحسيف كالتنسيق بيف أفراد المؤسسة، في  كمستمر عمى متطمبات الزبكف كتمبية احتياجاتو
لا يدرككف مفيكـ الجكدة، كىذا قد يرجع الى المستكػ  27.78%حيف أف باقي المبحكثيف كالذيف قدرت نسبتيـ بػ 

 التعميمي لمبعض ك عدـ مكاكبة المستجدات ككل ما يقدـ خدمة ترضي الزبكف.
 .المكظف كفق إدارة الجكدة الشاممة في تحسيف الأداء المتميز(: يساىـ أداء 29جدكؿ رقـ )

 النسبة المئكية التكرار الاحتمالات

 83.3 62 نعـ

 16.7 12 لا

 122 72 المجمكع

نلبحع مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه أف نسبة المبحكثيف الذيف يكافقكف بنعـ أف أداء المكظف يساىـ في تحسيف الأداء 
 .16.7%، أما المبحكثيف الذيف أجابكا بلب فقدرت نسبتيـ بػ  83.3%دة الشاممة قدرت بػ المتميز كفق إدارة الجك 

النسبة الأكلى ترجع الى أنو كمما أداء المكظف إيجابيا كمما كاف ىناؾ تحسيف في الأداء، في النسبة الثانية تؤكد 
 عمى العكس.
 .(: تتـ مشاركة المكظفيف في القرارات الإدارية30جدكؿ رقـ )

 النسبة المئكية التكرار لاحتمالاتا

 94.4 68 نعـ

 5.6 4 لا

 122 72 المجمكع

أؼ تتـ مشاركتيـ في القرارات  94.4%نلبحع مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه أف نسبة المبحكثيف الذيف أجابكا بنعـ ىي 
ىاـ في اتخاذ أؼ قرار الإدارية كىذا يرجع بالأساس الى فعالية الاتصاؿ داخل المؤسسة ككذا اعتبار العامل عنصر 
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فقط كىذا قد  5.6%إدارؼ ليذا تمجأ المؤسسة الى مشاركتو، في حيف بمغت نسبة المبحكثيف الذيف أجابكا بلب بػ 
 يرجع الى نقص الخبرة.

 .(: نظاـ الحكافز الذي تطبقو الشركة يساىـ في تحقيق أىدافيا31جدكؿ رقـ )
 النسبة المئكية التكرار الاحتمالات

 97.22 72 نعـ

 02.78 22 لا

 122 72 المجمكع

الحكافز الذؼ  مفردة تشػير إلى الاحتماؿ القائل بنعـ نظاـ 72مف 97.22%يتضػح مف الجدكؿ أف أعمى نسػبة 
كالتي تشير للبحتماؿ  مفردة 22مف 2.78%تطبقو الشركة يساىـ في تحقيق أىدافيا، في حيف تقدر أدنى نسبة 

 .تطبقو الشركة لا يساىـ في تحقيق أىدافيا القائل بأف نظاـ الحكافز الذؼ
العامل نحك تحقيق  كنسػػػػتخمص مف بيانات الجدكؿ أف المؤسػػػػسػػػػة تقدـ حكافز لمعامميف كالذؼ بدكره يؤثر في سػػػػمكؾ

ل بيف الجميع ككذلؾ يعم ىدؼ معيف، كما يعمل عمى إثارة حماس فريق العمل كتشػػػجيع ركح المبادرة كالمنافسػػػة
المطمكبة لمحصكؿ عمييا. حيث تـ  نظاـ الحكافز عمى تنمية ركح المشػػػػػػػاركة كالتعاكف بيف الجماعة لتحقيق المعايير

العماؿ الذيف يحرصكف عمى الإنتاج  التأكيد عمى أىمية أف يككف أصحاب العمل كرماء كأسخياء عند مكافأة
 .كجكدتو

 .لبيئة الخارجية تجعل مف المؤسسة قكة منافسةممتغيرات في ال(: ىناؾ مكاكبة 32جدكؿ رقـ )

 النسبة المئكية التكرار الاحتمالات

 84.72 61 نعـ

 15.28 11 لا

 122 72 المجمكع

ىناؾ مكاكبة لممتغيرات مفردة تشػير إلى الاحتماؿ القائل بنعـ  61مف 84.72%يتضػح مف الجدكؿ أف أعمى نسػبة 
 .بلبكالتي تشير  مفردة 11مف 15.28%، في حيف تقدر أدنى نسبة ة منافسةفي البيئة الخارجية تجعل المؤسسة قك 

تكاكب المتغيرات في البيئة الخارجية نتيجة اعتمادىا عمى كسائل كنسػػػػتخمص مف بيانات الجدكؿ أف المؤسػػػػسػػػػة 
 تكنكلكجية حديثة مف شانيا تساىـ في جعميا قكة منافسة.
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 ياتالفرض ءفي ضك  ئجمناقشة النتا .5
 :بعد عممية تحميل البيانات تظير لنا النتائج التالية

تمقي  ، حيث تبيف أنو تـ تعمل إدارة الجكدة الشاممة عمى تحسيف أداء العامميف في المؤسسة : الفرضية الأكؿ
 .92.28تككيف خاص بمجاؿ العمل عند التعاقد بالمؤسسة كذلؾ بنسبة .%

العامل  مى أنيـ تمقكا التككيف داخل المؤسػسػة، كىذا راجع لزيادة معرفةع 95.84%مبية المبحكثيف بنسػبة غأكد أ  -
 .بالمعمكمات الخاصة بمنصبو بيدؼ زيادة مياراتو كمعمكماتو عف الكظيفة التي يشغميا

، كذلؾ راجع إلى المسح الشاملمف  93.25%تسػاعد نكعية التككيف في التحكـ في الأداء كىذا ما أكدتو بنسػبة  -
 .سة تعتبر أف التحكـ في الأداء يرتبط ارتباطا كثيقا بنكعية التككيفالمؤس أف
 ، كذلؾ مف خلبؿمسح الشاملمف ال 91.67%تسػػعى شػػركة الكيرباء كالغاز إلى تحسػػيف كالتطكير كذلؾ بنسػػبة  -

 .بة في العمل كالتحسيف مف مستكياتو بصفة مستمرةغالتطكير في العمل بكفاءة عالية كالر 
تحسػػػيف أداء  عمى أف المؤسػسػة لا تكفر ليـ الكسػائل كالأدكات التي تسػاىـ في75%مبية المبحكثيف بنسػبة أغأكد -

 الشكاكػ مف جية العامل، لأف ىذه الكسػػػائل تشػػػكل عامل ميـ بالنسػػػبة لرضػػػا العامل مف جية كالتخمص مف
 .أخرػ 

يساىـ في  شػػػػػػعكرىـ بالقمق في حالة كجكد رقابة مسػػػػػػتمرة، لأف ىذابعدـ  94.44%مبية المبحكثيف بنسػػػػػبة غأكد أ  -
 .تعديل سمكؾ العماؿ كالتزاـ كل عامل بعممو كانضباطو

 .أف خدمات تساىـ في رفع مستكػ أداء المؤسسة 97.22%بية المبحكثيف بنسبة غميرػ أ -
تؤدؼ إلى  لأكلى كالتي مفادىا أف إدارة الجكدة الشػػػػاممةكعمى ضػػػػكء ىذه المعطيات كالبيانات تؤكد تحقق الفرضػػػػية ا

 .تحسيف أداء العامميف داخل المؤسسة
تعمل عمى تحسيف الأساليب لتحسيف مستكيات عمى أف المؤسػػػػسػػػػة  المسح الشاملمف أفراد 75.96%أثبت  -

 الأفضل لزبائنيا كمكاكبة العصرنة.، كذلؾ مف خلبؿ تقديـ  الجكدة

يساىـ في  بعدـ شػػػػػػعكرىـ بالقمق في حالة كجكد رقابة مسػػػػػػتمرة، لأف ىذا 89.42%مبية المبحكثيف بنسػػػػػبة غأكد أ  -
 .تعديل سمكؾ العماؿ كالتزاـ كل عامل بعممو كانضباطو

 .تعمل إدارة الجكدة الشاممة عمى تحقيق الرضا الكظيفي داخل المؤسسةالفرضية الثانية:  
 أف الإدارة تقكـ بتقديـ مكافأة كحكافز مقابل الجيد الإضػػػػػػػػافي، كذلؾ المسح الشاملإجمالي مف  95.84%أثبت -

 .مف أجل تشجيع المكظف كمكافئة عمى مجيكداتو
، كذلؾ لعدـ تكافق الجيد المبذكؿ راضيف براتب عمميـغير عمى أنيـ المسح الشامل  مف أفراد 54.17%أثبت  -

 مع ما يتقاضكنو مف أجر. 
، كذلؾ مف خلبؿ التككيف الذؼ يعد عامل %86.11بنسبة   تكفر لؾ كظيفتؾ فرص لاكتساب ميارات جديدة -

 أساسي في تزكيد العامميف باكتساب معارات جديدة.
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، فرص الترقية تمكنيـ مف تحسيف كضعيـ كتزيد مف رفع كفاءتيـعمى أف  المسح الشاملمف أفراد  122%أثبػت -
لكبير الذؼ تمعبو الترقية بالنسبة لممكظف داخل المؤسسة التي يعمل فييا مما يؤثر إيجابا عمى الدكر ا كىػذا يػدؿ

 عمى اتفاف عممو كتحسيف أدائو.
، كىذا يدؿ عمى أف مف الناحية الأمنية مناسػبة ليـ غير مف المبحكثيف عمى أف ظركؼ العمل 61.11%أثبت -

 .كراحتو أثناء العملة المؤسػسػة تيتـ بالعامم
أف المؤسسة تساىـ في تحسيف ظركؼ العمل لتحسيف جكدة الخدمات، كذلؾ مف المبحكثيف عمى  59.72%بت أث-

 يدؿ عمى أف العامل يشعر بالرضا الكظيفي مما يساىـ في تحسيف جكدة الخدمات.
 تعمل إدارة الجكدة الشاممة عمى تعزيز فعالية التكاصل في المؤسسة :الفرضية الثالثة

ىناؾ  أكدكا عمى كجكد تفاعل كاتصػػػػػاؿ مسػػػػػتمر بيف الإدارة كالمكظفيف، أؼ أف المبحكثيفي مف اجمال 73.6% -
 .اتصاؿ شامل كفي كل الأكقات كبصفة متكررة

فعالية الاتصاؿ بالمؤسسة تؤدؼ الى تحقيق الأىداؼ بشكل فعاؿ، كىذا راجع أكدكا أف  المبحكثيفمف  %92.28 -
 قة بيف الأطراؼ العاممة بالمؤسسة .الى الاحتراـ كالانضباط كالث

علبقة رسمية  أكدكا عمى أف طبيعة العلبقة بيف العامل كالمسػػػػؤكؿ داخل المؤسػػػػسػػػػة ىي المبحكثيفمف  94.4% -
 .تحرص عمى المعاممة الرسمية كذلؾ مف أجل تحقيق أىداؼ المؤسسة

عمى  ، كىذايساىـ في تحسيف جكدة العمل الاتصاؿ داخل المؤسسةأكدكا عمى أف  المبحكثيفمف  %91.67 -
 .اعتبار العامل عنصر فعاؿ في المؤسسة

مف المبحكثيف أكدكا عمى كجكد تبادؿ لممعمكمات الكظيفية بيف العماؿ، كىذا يؤكد عمى كجكد استقرار  93.05% -
 كتفاىـ بيف العماؿ داخل المؤسسة.

 21، كذلؾ مف خلبؿ حديثيـ عف عيد العماؿ المصادؼ مف خلبؿ الملبحظة سجمنا تكاصل بيف المكظفيف كالإدارة
 ماؼ، حي قامت المؤسسة بتحفيزات مادية كمعنكية لتشجيعيـ عمى العمل كبعث ركح المنافسة كالعمل بينيـ.

 تعزيز عمى ضػػػكء ىذه المعطيات نؤكد الفرضػػػية الجزئية الثالثة كالتي مفادىا أف إدارة الجكدة الشػػػاممة تعمل عمىك 
 .عمية الاتصاؿ داخل المؤسسةفا

 .تؤدي إدارة الجكدة الشاممة الى تحقيق الأىداؼ المؤسسية ة:الفرضية الرابع
يػدؿ عمى كجكد  ، كىذاإدارة الجكدة تساىـ في تحقيق أىداؼ المؤسسة عمى أف  المبحكثيفمف  86.11%أثبت -

خدمة ذات جكدة عالية  مميػا ككػذلػؾ مف أجػل تقػديـإدارة عميػا تقكـ بكضػػػػػػػػع خطػة كأىػداؼ لإحػداث تغيرات في ع
 .ترضي بيا زبائنيا

كافة المكظفيف يدرككف مفيكـ الجكدة، كىذا ما يؤدؼ بالمؤسسة الى بمكغ أف  المبحكثيفمف  72.22%أثبت 
 أىدافيا.

كىك  المتميز، أداء المكظف يساىـ كفق إدارة الجكدة الشاممة في تحسيف الأداءأف  المبحكثيفمف  83.3%أثبت -
 .حافز كعامل يشػػػػػجعو لمقياـ بميامو كلكي يندفع لمعمل كالابداع
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كاحتراـ  أكدكا عمى كجكد فريق عمل يسػػػػاىـ في تحديد أىداؼ المؤسػػػػسػػػػة، كىذا يدؿ عمى كجكد ثقة %81.73 - 
 .كتحديدىا لى تحقيق أىداؼ المؤسػػػسػػػةكاسػػػتقرار سػػػاعدىـ عمى الشػػػعكر بالانتماء لممؤسػػػسػػػة كىذا يجعميـ إ

 . القرارات الاداريةفي  مكظفيفأكدكا مشػػػػػػػػاركة ال المبحكثيفمف  94.4% -
ما يؤثر  ، كىذاأف نظاـ الحكافز الذؼ تطبقو المؤسسة يساىـ في تحقيق أىدافياأكدكا  المبحكثيفمف  97.22% -

 ة بيف العماؿ. في سمكؾ العامل كتشجيع ركح المبادرة كالمنافس
 أنو ىناؾ مكاكبة لممتغيرات في البيئة الخارجية تجعل مف المؤسسة قكة منافسة. مبية المبحكثيف عمى غأكد أ -

تؤدؼ إدارة الجكدة الشاممة الى تحقيق عمى ضػػػكء ىذه المعطيات نؤكد نجاح الفرضػػػية الجزئية الرابعة كالتي مفادىا 
 .الأىداؼ المؤسسية

ككذلؾ  في الجانب النظرؼ مف الدراسػػة بعض الدراسػػات كالتي تناكلت مكضػػكع ادارة الجكدة الشػػاممة،لقد تبيف لنا 
تـ التكصل اليو  ما ف الفعالية التنظيمية، كسػكؼ نحاكؿ في ىذه الدراسػة كمف خلبؿ نتائج التحقيق الميداني، اف نقار 

 .في دراستنا بنتائج بعض الدراسات السابقة
 نعرضػػػيا ىي دراسػػػة عبد القادر ىاممي حكؿ أثر ادارة الجكدة الشػػػاممة عمى اداء المؤسػػػسػػػات اكؿ دراسػػػة

كالػذؼ  الاقتصػػادية الجزائرية فتبيف اف ىناؾ تأثير ايجابي لأبعاد ادارة الجكدة الشػػاممة عمى اداء العمميات الداخمية
 .الاداء تػأثير ىػذه المرة مف جػانػب القيػادة الفعػالػة عمى ىػذا بػدكره لـ يكف تػأثيرا قكيػا، كلكف لـ يكف ىنػاؾ

 .كقد تكصمنا الى نفس النتيجة في الدراسة الراىنة
التنظيمية لممستشفيات  أثر إدارة ىندسػة العمميات الإدارية عمى الفعالية فتر فيصػل الجربا،كاذا رجعنا الى دراسػة  -

ت الى اف ىناؾ مركزية في اتخاذ القرار التربكؼ ،فالكزارة ىي المسؤكؿ كالتي تكصم، 1الخاصة في مدينة عماف
كما تبيف اف السػػػػمطات العميا مع كجكد منح الصػػػػلبحيات ،لكنيا مقيدة بقرارات كقكانيف  الاكؿ عف صنع القرار،

 .الداخمية كالخارجية الناجمة عف البيئة المحيطة بالمؤسسة العمل، كالضػػػػغكط
 .منا الى نفس النتيجة تقريبا في الدراسة الراىنةكقد تكص -

مع المدارس  تحديد مؤشرات الفعالية المدرسية في الكلايات الجنكبية، كمقارنتياحكؿ العلبقة  بالفدراسػػػػػة كايضػػػػػا 
 :مؤشرات المدارس الفعالة ما يميكالتي تكصػػػػل مف خلبليا  النمكذجية

 . ػ التحصيل العالي الكاضح لمطمبة
 .كبرامج تعميمية فعالة استراتيجيات استخداـػ 

 ..كجيكد مدرسية لتحقيق أىدافيا كمخرجاتيا المرجكة ظمةػ تستخدـ برامج من
تساىـ في  كقد تكصػػمنا الى نفس النتيجة في الدراسػػة الراىنة، فقد عبر افراد العينة بنسػػبة كبيرة عمى اف المؤسػػسػػة -

 .ف خلبؿ تمقي التككيف الجيد لعمالياتحسيف اداء العامل كذلؾ م
 

                                                           
رسػالة  لتنظيمية لممسػػػػتشػػػػفيات الخاصػػػػة في مدينة عماف،قنر فيصػػػػل الجربا: أثر إدارة ىندسػػػػة العمميات الإدارية عمى الفعالية ا 1

 5-4ص 2211اسػتكمالا لمتطمبات الحصػكؿ عمى درجة الماجسػتير في إدارة الأعماؿ، كمية الأعماؿ، جامعة الشػرؽ الأكسػط، عماف، 
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 النتائج العامة لمدراسة: .6
 ، كعند إجراء الاختبار ليذهتعمل إدارة الجكدة الشاممة عمى تحسيف أداء العامميف في المؤسسةالفرضية الأكلى: 

 .الفرضية تبيف أنيا تحققت كميا
 ، ك عند إجراءيفي داخل المؤسسةتعمل إدارة الجكدة الشاممة عمى تحقيق الرضا الكظالفرضية الثانية: 

 .الاختبار تبيف أف ىذه الفرضية تحققت كميا
 ، ك عندتعمل إدارة الجكدة الشاممة عمى تعزيز فعالية التكاصل في المؤسسةالفرضية الثالثة: 

 .إجراء الاختبار تبيف أف ىذه الفرضية تحققت كميا
كعند إجراء الاختبار تبيف أف ىذه  ،الأىداؼ المؤسسية تؤدؼ إدارة الجكدة الشاممة الى تحقيقالفرضية الرابعة: 

 .الفرضية تحققت كميا
 الاقتراحات كالتكصيات .7
الكيرباء  تبعا لمنتائج المتكصػل الييا يمكف لنا الاسػياـ ببعض الاقتراحات التي نراىا مناسػبة مع كضػعية شػركة 

 :فيما يمي ، كالتي يمكف ايجازىالفرع بمدية برىكـ كلاية المسيمةكالغاز 
 كتحسيف أفضل بشكل القكية النقاط استغلبؿ عمى يساعد المؤسسة داخل بدقة كالقكية الضعيفة النقاط تحديد✓

 .الضعيفة النقاط
 .المؤسسة الاعتماد عمى نظـ حديثة كالقياس المقارف، أؼ مقارنة مع مؤسػػػػػسػػػػػة خارجية رائدة كنمكذج يمثل ✓
 القرارات اتخاذ في الحرية منحيـ يتـ أف كيجب الخبرة، ذكؼ  المكظفيف عمى برأك بشكل التركيز يتـ أف يجب✓

 .بالعمل المتعمقة المختمفة
 .تنظيـ دكرات كاستطلبعات مستمرة كمتكررة لممكاطنيف، مف أجل معرفة احتياجاتيـ كرغباتيـ ✓
 تعميـ عممية التككيف عمى كل المكظفيف ككل حسب تخصصو كميامو. 
 .دكات ككسائل متطكرة كذات جكدة كنكعية عالية تساعد العماؿ في تحسيف أدائيـاقتراح تكفير أ ✓
 إلى الاتصػاؿ كالتفاعل المسػتمر مع المكظفيف كالتقرب منيـ مما يسػاعد المرؤكسػيف عمى دفع العامميف ✓

 .التحسيف في أدائيـ كالتغيير مف سمككاتيـ
 .لشاممة ضمف أكلكياتيااقتراح نحك سعي الإدارة إلى كضع إدارة الجكدة ا ✓
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‌
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‌

‌
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 خاتمة:
 تكصمنا إلى: الفعالية التنظيميةفي تحقيق  الشاممة مف خلبؿ ىذه الدراسة المتعمقة بدراسة دكر إدارة الجكدة

 ،الإنتاج جكدة تحسيف إلى تيدؼ حيث الحديثة، الإدارة تكاجو التي الرئيسية التحديات أحد الشاممة الجكدة إدارة تعد
 تعمل بأنيا كتتميز. المستيمكيف لاحتياجات استجابتيا خلبؿ مف كالمنظمات المؤسسات لتطكير ميمة اةأد كتعتبر
 حاسم ا أمر ا الجكدة إدارة كتعد ،عامة أـ خاصة كانت إذا عما النظر بغض الشركة في الجكدة مستكػ  تحسيف عمى
 .الككالة تستخدمو الذؼ الإجراء كىك الالتزاـ، مف مستكػ  أعمى لتحقيق كفعالا  
 كتحقيق تنظيـك  النجاح مف عالية مستكيات تحقيق عمى المنظمة قدرة في رئيسيا   عاملب   الفعالية التنظيمية تعد

 بأفضل ذلؾ إدارة المنظمة عمى يجب المكظفيف، كاستخداـ كالمعدات القدرات مف عاؿ   مستكػ  كضماف أىدافو،
 عمى كالقدرة النمك إلى الحاجة لأف مثاليال كالتميز العالية ةالكفاء لتحقيق كالتحفيز العمل خلبؿ مف ممكنة طريقة
 ىذه المنظمات. نجاحل الرئيسياف المعياراف ىما العالمية التغيرات مع التكيف

 الفعاؿ التنفيذ أف يعنيكىذا  لممنظمة كالإنتاجية الربح كزيادة الجكدة تحسيف نتائج بيف علبقة ىناؾ أف أفيد كقد
ا، الأىداؼ تحقيق في كيساىـ التنظيمية كالأىداؼ التنظيمي لأداءا إلى يؤدؼ لمبرنامج  احتياجاتيـ تمبي كخدمة منتج 
 .الابتكار إلى يؤدؼ مما كرغباتيـ،

 نظرا   الكفاءة زيادة في دكرا   تمعب الجكدة فإف كلذلؾ ،التنافسية كميزتيا مؤسستؾ أداء لزيادة أداة ىي الشاممة الإدارة 
 الشركة كمسؤكلية أىمية عمى التأكيد تـ كأخيرا ،كالإنتاجية التنظيـ، ككل لمشركة التنافسية انةكالمك كالمركنة للؤداء

 .التكسع في كالنجاح الربح لتحقيق كسيمة أفضل ىك الشامل المنيجإدارة الجكدة ىك  نظاـ تطبيق في الجزائرية
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  البيانات الأكليةالمحكر الأكؿ: 
 الجنس:   ذكر                                   أنثى -1
 ‌السف: ......... -2
 ثانكؼ  المستكػ التعميمي:  ابتدائي                 متكسط                -3

 جامعي                  دراسات عميا                  
 طبيعة الشيادة المتحصل عمييا كالتي تعمل بيا:  -4     

 شيادة جامعية *
 شيادة تككيف ميني* 

 سنكات الخبرة  -5    

 سنكات 5أقل مف * 
 سنكات 12الى  5مف * 
 سنة  15الى  12مف * 
 سنة فما أكثر  15* 

: إدارة الجكدة الشاممة كتحسيف أداء العامميفالثاني كرالمح  

 ىل تمقيت تككينا خاصا بمجاؿ عممؾ عند التعاقد بالمؤسسة  -4

 نعـ                           لا      

 ىل التككيف الذؼ تمقيتو كاف؟ -5

 داخل المؤسسة                    خارج المؤسسة             

 تككيف تساعد في التحكـ في الأداءىل تكافق أف نكعية ال -6

 نعـ                            لا    

 ىل تسعى شركة الكيرباء كالغاز الى تحسيف التطكر؟ -7

 نعـ                                لا 
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 ىل تكفر المؤسسة الأدكات كالكسائل التي تساعد في تحسيف أداء العامميف؟ -11

 لا              نعـ                   

 ىل تشعر بالقمق في كجكد الرقابة المستمرة؟ -12

 نعـ                             لا

ىل ترػ أف خدماتؾ تساىـ رفع مستكػ أداء المؤسسة؟ -13  

 نعـ                             لا

ىل تعمل المؤسسة عمى تحسيف الأساليب لتحسيف مستكيات الجكدة؟ -14  

لا                          نعـ    

  : إدارة الجكدة كالرضا الكظيفي داخل المؤسسة.الثالثالمحكر 

ىل تقدـ لؾ الإدارة مكافأة كحكافز مقابل جيدؾ الإضافي؟ -16  

نعـ                           لا    

ىل أنت راض عمى راتبؾ؟ -17  

نعـ                          لا     

لؾ كظيفتؾ فرص لاكتساب ميارات جديدة؟ىل تكفر  -18  

نعـ                            لا      

ىل فرص الترقية تمكنؾ مف تحسيف كضعؾ كتزيد مف رفع كفاءتؾ؟  -19  

نعـ                           لا     

ىل ظركؼ العمل مف الناحية الأمنية مناسبة؟ -22  

نعـ                          لا      

ىل تساىـ المؤسسة في تحسيف ظركؼ العمل لتحسيف جكدة الخدمات؟ -21  

نعـ                            لا     
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  : إدارة الجكدة كفعالية الاتصاؿ داخل المؤسسة.الرابعالمحكر 

ىل يكجد تفاعل كاتصاؿ مستمر بيف الإدارة كالمكظفيف؟ -22  

نعـ                             لا    

ىل ترػ بأف فعالية الاتصاؿ بالمؤسسة تؤدؼ إلى تحقيق الأىداؼ بشكل فعاؿ؟ -23  

نعـ                             لا   

ىل طبيعة علبقتؾ بمسؤكلؾ داخل المؤسسة ؟-24  

رسمية                            غير رسمية     

ىل يساىـ الاتصاؿ داخل المؤسسة في تحسيف جكدة العمل؟ -25  

نعـ                            لا    

ىل ىناؾ اتصاؿ كتفاعل دائـ بيف الإدارة كالمكظفيف؟ -26  

نعـ                            لا    

ىل يتـ تبادؿ المعمكمات الكظيفية بيف العماؿ؟ -27  

نعـ                             لا    

ة؟: إدارة الجكدة كأىداؼ المؤسسالخامسالمحكر   

ىل تساىـ إدارة الجكدة في تحقيق أىداؼ المؤسسة؟ -28  

نعـ                               لا     

ىل يدرؾ كافة المكظفيف مفيكـ الجكدة؟ -29  

نعـ                              لا      

ىل ىناؾ أقساـ متخصصة بالجكدة كفرؽ تسعى لتحسينيا كتطكيرىا؟ -32  

لا                      نعـ              

ىل يساىـ أداء المكظف كفق إدارة الجكدة الشاممة في تحسيف الأداء المتميز؟ -31  
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نعـ                               لا     

ىل تتـ مشاركة المكظفيف في القرارات الإدارية؟ -32  

نعـ                               لا    

تطبقو الشركة يساىـ في تحقيق أىدافيا؟ ىل نظاـ الحكافز الذؼ -33  

نعـ                               لا    

ىل ىناؾ مكاكبة المتغيرات في البيئة الخارجية تجعل مف المؤسسة قكة منافسة؟ -34  

نعـ                              لا    
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