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  ونصائحھم. بتوجیھاتھم

 والتنمیة الفلاحة بنك وعمال إطارات لكل الشكر بخالص أتقدم أن أنسى لا كما

  فیصل. بالذكر وأخص تسھیلات، من لنا قدموه عما بالمسیلة الریفیة
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  مقدمة عامة

والخاصة،  العامة القطاعات كافة في ومتلاحقة سریعة، وتطورات تغیرات العالم یشهد

 الأسالیب نحو التحول علیها تفرض تحدیات أمام لآخر وقت من نفسها الإدارة وجدت لذا

 .والتحسین التطویر في مجال الحدیثة

 الأهمیة غایة في یعد المنظمات، على الحدیثة والأسالیب المبادئ تطبیق فإن لذا

 الخدمات كفاءة ورفع والجودة الأداء من عالیة معدلات إلى بها أجل الارتقاء من وذلك

 .للجودة المقدمة

 الوطنیة للمنظمات المعاصرة الإداریة الفلسفة في متمیزة أهمیةتحتل الجودة 

 التي والتكنولوجیة والسیاسیة الاقتصادیة التطورات ظل في خاصة،)Quality(والعالمیة

 یتطلب بشریة مما أم مالیة أم مادیة أكانت سواء المتعددة بمكوناتها والموارد العالم، یشهدها

 وزیادة والمستقبلیة، الحالیة البیئیة التحدیات مواجهة على قادرة شمولیة وفلسفة رؤیة امتلاك

 .التنافسیة البیئة في التغیرات مع والمواءمة التكیف في الذاتیة قدراتها

 بدایة مع خاصة إلحاحا أكثر الإداري العمل أسالیب في للتغییر الحاجة أصبحت

 والعالمیة، منها المحلیة المنظمات على أثرها المتسارعة للتنمیة أن كما الألفیة الجدیدة،

 الجودة على المتزاید والتأكید السكانیة، والبنیة التكنولوجیا، في التطور المتسارع وكذلك

 .التغییر إلى الحاجة تؤكد جمیعها الخدمة، وتقدیم إنتاج السلعة في والمرونة

 أن یمكن التي الإدارة في المعاصرة المناهج من منهجًا الشاملة الجودة إدارة تعد لهذا

 الاهتمام على تركز الإدارة فهذه ممكن، أداء أفضل إلى الوصول أجل من تتبناها المنظمات

 بذلك والعاملین الإدارة التزام مدى على الأولى بالدرجة یعتمد تطبیقها أن بالجودة، وخاصة

 إلى الحالیة الدراسة تسعى وبذلك .التغییر لعملیة الأساسي المحرك وذلك باعتباره التطبیق

البنوك  أداء على وأثرها الجودة الشاملة إدارة معاییر بتطبیق الالتزام مدى على التعرف

 .التجاریة
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 ب 
 

 وما نالت التي الإداري الفكر في الحدیثة الاتجاهات أحد الشاملة الجودة إدارة تعد

 هذا في المتخصصین والكتاب الاقتصادیین من العدید من قبل متزایدا تنال إهتماما تزال

 إستراتیجیة إلى یؤدي الذي تعتبر المنهج حیث للعمیل التام الرضا عن عبارة وهي المجال،

  .الجیدة الخدمة خلال من الربحیة یحقق بما الأداء وتحسین العمل تطویر

 أدائها تطویر في أهداف المنظمات تحقیق في الشاملة الجودة إدارة أهمیة تتمثل

 بدقة والخدمات السلع في الجودة إستمراریة وتحقیق إنتاجیتها، تحسین سبل میادین في والسیر

العمل  فرق على إعتمادا الجماعي العمل خلال من ممكنة وتكلفة جهد وبأقل وإتقان

  المتجانسة.

 أثار الحدیثة المنظمات أداء على الشاملة الجودة إدارة ظهور أحدثه الذي التأثیر إن

 إیجابیة أثبتت التي الكثیرة الدراسات من الرغم فعلى وحجمه طبیعته حول جدلا عند الباحثین

 مع الآخر الجانب في برز حادا نقاشا أن إلا الشاملة الجودة وإدارة الأداء بین العلاقة وقوتها

 من عاصفة الذهن في یولد المثیر الطرح هذا إن .تجاهلها لایمكن معمقة دراسات ظهور

 وإعادة فیها النظر إعادة توج وإنما لفهمها محدودة معینة فیها دراسات تكفي لا قد ت التساؤلا

 إختبارها.

  الإجابة على الإشكالیة التالیة:لهذا جاءت هذه الدراسة والتي أردنا من خلالها 

  أولا: الإشكالیة

  ماهو تأثیر إدارة الجودة الشاملة على أداء البنوك التجاریة؟

 ثانیا: الأسئلة الفرعیة

 :ابة على الأسئلة الفرعیة التالیةللإجابة على الإشكالیة المطروحة سنحاول الإج

 ما هو المقصود بإدارة الجودة الشاملة؟ .1

 ما أهمیة إدارة الجودة الشاملة كمنهج لتسییر البنوك؟  .2

 كیف یؤثر منهج إدارة الجودة الشاملة على أداء البنوك التجاریة؟ .3
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 ؟الجزائریة ما هو واقع ادارة الجودة الشاملة في البنوك التجاریة .4

  ثالثا: فرضیات البحث

 :نطرح الفرضیات التالیةللإجابة على الإشكالیة المطروحة 

 تركیز على الزبون في أداء البنوك التجاریة.یؤثر ال .1

 تؤثر التغذیة العكسیة في أداء البنوك التجاریة. .2

  یؤثر شحن القوى العاملة في أداء البنوك التجاریة. .3

  رابعا: أسباب اختیار الموضوع

  یرجع إختیارنا لهذا الموضوع للأسباب التالیة:

  بإدارة الجودة الشاملة.نظرا للظروف الذي یشهدها العالم فلابد الإهتمام  .1

 .بالإدارة الحدیثة للمنظماتلأنه موضوع یتعلق  .2

 نظرا للمیول الشخصي لمثل هذه المواضیع. .3

  لفت إنتباه إدارة البنوك لأهمیة تقییم إدارة الجودة الشاملة. .4

  البحث وأهمیة خامسا: أهداف

الجزائریة في إنجاح تطبیق نسعى من خلال الدراسة إلى تبیان الأسالیب التي تساعد البنوك 

  مبادئ الجودة الشاملة وجعل رضا الزبون في قمة أولویات البنوك التي تهدف إلى:

 رفع أدائها و تحقیق التمیز والتفوق. .1

 تحدید الأبعاد المختلفة لإدارة الجودة الشاملة. .2

تقدیم إطار نظري یحدد المفاهیم المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة، ایجابیاتها،  .3

 معوقات التي تحد من تطبیق مؤشرات تقییمها بالإضافة إلى تطویرها.ال

 لفت إنتباه المسؤولین في البنوك إلى أهمیة ادارة الجودة الشاملة.  .4

الكشف عن أثر تطبیق لمعاییر إدارة الجودة الشاملة على مستوى أداء البنوك  .5

 التجاریة.
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  .استراتیجیة الجودة الشاملةإدارة توضیح ماهیة  .6

  : المنهج المستخدمسادسا

للإجابة على إشكالیة الموضوع وإختیار صحة فرضیاته إعتمدنا على المنهج الوصفي 

التحلیلیبإعتباره منهج مناسب لمثل هذه المواضیع بغیة إستیعاب الإطار النظري للموضوع 

بوصف مكوناته وعناصره لمعرفتها وإزالة الغموض عنها ومن ثم تحلیلها من أجل فهمها 

علاقة التي تربط  هذه العناصر ببعضها البعض وذلك مع إعتماد أسلوب دراسة  وإیجاد

  الحالة بغیة إسقاط الجانب النظري على واقع بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة بالمسیلة.

  سابعا: صعوبة البحث

 اتساع الموضوع وتشعبه. .1

مما في الجانب التطبیقي تمثلت الصعوبات في كیفیة التعامل مع الموظفین،  .2

  أوجب علینا بذل جهد ووقت إضافیین لإتمام واسترجاع الاستبیانات الموزعة.

  ثامنا: حدود البحث

  من أجل الاحاطة بإشكالیة البحث وفهم جوانبه المختلفة حددنا مجال دراستنا فیما یلي:   

تم إسقاط الجانب النظري لهذا البحث على بنك الفلاحة  الحدود المكانیة: .1

  ) بالمسیلة.BADRوالتنمیة الریفیة (

بغیة الاحاطة بإشكالیة البحث والوصول إلى نتائج تنفي أو  الحدود الزمانیة: .2

تثبت صحة الفرضیات المقترحة لدور إدارة الجودة الشاملة في أداء البنوك 

  .2015إلى ماي  2015التجاریة، تمت الدراسة من فیفري 

  : تقسیمات البحثتاسعا

للإجابة على الإشكالیة المطروحة سنحاول تقسیم البحث إلى فصلین نظریین وآخر 

مباحث  أربعدارة الجودة الشاملة یحتوي على بالإطار المفاهیمیلإتطبیقي الفصل الأول یتعلق 



 مقدمة عامة

 

 ه 
 

الثاني تطبیق إدارة الجودة المبحث الأول مفاهیم أساسیة حول إدارة الجودة الشاملة، المبحث 

  أدوات ومعاییر إدارة الجودة الشاملة. الشاملة والمبحث الثالث

حث، امب 3أما الفصل الثاني الإطار النظري لمفهوم الأداء في البنوك التجاریة فیه 

المبحث الثالث  ،المبحث الأول التوجهات المفاهیمیة للأداء، أما المبحث الثاني قیاس الأداء

  .النماذجو جودة الشاملة الاستیراتیجیة، التقنیات، إدارة ال

من أجل إسقاط الجانب النظري خصصنا الفصل الثالث لدراسة حالة بنك الفلاحة 

والتنمیة الریفیة بالمسیلة وذلك لمعرفة واقع إدارة الجودة الشاملة وكیفیة تقییمها في البنوك 

ریفیة لبنك الفلاحة والتنمیة الریفیة التجاریة، حیث سنتطرق في المبحث الأول إلى بطاقة تع

)BADR( ، والمبحث الثاني الاطار المنهجي للدراسة والأسالیب الإحصائیة المستخدمة، أما

  المبحث الثالث التحلیل الإحصائي واختبار الفرضیات.
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  مقدمة الفصل الأول:

لقد شهدت بدایـة السبعینات من القـرن العشرین تحـولات كبیرة في مجـال الأعمـال، 

ازدیـاد حدّة  الإقتصادیة، اتسمت بالتعقید والحركة المستمرتین في مختلف الآفاق السیاسیة،

ازدیـاد وعي  تطوّر نظم التكنولوجیا والمعلـومات، المنـافسة على الصعیدین المحلّي والعـالمي،

تدرك أهمّیة الجودة كوسیلـة  المنظماتالمستهلك إلى غیر ذلك من التحوّلات التي جعلت 

  ناجعـة لمجابهـة التحدّیـات الجدیدة.

النهوض بالجودة في میدان لقد أسهمت الیابان إسهاماً فعّـالاً في تصعید وترقیة 

العملیات الإنتاجیة بشكل عام، إذ احتلّت الجودة مكانة بـارزة ومتمیّزة في الصنـاعة الیـابـانیة، 

ویمكن القول أنّ الیابان هي أوّل من لفت نظر العـالم إلى تطبیق مدخل جدید في إدارة 

فهومه الشـامل والمتمثّل الجودة، بعد أن عرف هذا الأخیر مراحل تطوّر مختلفة لیصل إلى م

في إدارة الجودة الشـاملة، لهذا تضمّن هذا الفصل السیاق التاریخي لهذه المراحل، وكذا 

تعاریف الجودة وإدارة الجودة الشاملة، لنتعرّض بعد ذلك إلى إبراز الركـائز الأساسیة التي 

  ح لهذا المدخل الجدید.تستند إلیها إدارة الجودة الشاملة، والشروط اللاّزمة للتطبیق الناج
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  دارة الجودة الشاملةلإالمبحث الأول: مفاهیم أساسیة 

مفهوم إدارة الجودة الشاملة یعتبر من المفاهیم الإداریة الحدیثة التي تهدف إلى 

  تحسین وتطویر الأداء بصفة مستمرة وذلك من خلال الاستجابة لمتطلبات العمیل.

على هذا الأساس سوف یتناول هذا الفصل مفهوم الجودة الشاملة وأهمیتها ومبادئها 

  ومراحل تطبیقها وأدواتها. 

  المطلب الأول: مفهوم وأهمیة إدارة الجودة الشاملة

تعریف كل من  تتمثل فينقاط مهمة  ثلاثةفي هذا المطلب سنقوم بالتركیز على 

التطرق إلى أهمیة و ارة الجودة الشاملة بشكل خاص دإالتدقیق في مفهوم ، و الادارة والجودة

  إدارة الجودة الشاملة.

  الفرع الأول: مفهوم إدارة الجودة الشاملة

لقد تعددت وتنوعت تعاریف إدارة الجودة الشاملة من مؤلف لآخر حسب توجهات كل 

  منهم، أهمها مایلي:

 الإدارة  أولا: تعریف

والقیادات الإداریة بحیث تصبح قادرة على  تعني تطویر القدرات التنظیمیة الإدارة .1

حسین عبد .(التحسین المستمر لغرض المحافظة على المستوى العالي من جودة الأداء

                            )5، ص2006العال محمد، 

 ،متواصلة ومتكاملة كالتخطیط عدة نشاطات تعتبر الإدارة عملیة دینامیكیة تتضمن .2

التنظیم، المراقبة والتوجیه لأعمال الآخرین، ومسؤولیة المسیر في العمل على 

التنسیق وتعدیل وتكامل هذه النشاطات، بحیث یحقق الهدف في الوقت المحدد 

          )         09، ص1992نوفمبر  30- 28الحفیظ مقدم، عبد (.وبفعالیة

وهو أحد الرواد الأساسیین في هذا المیدان بشأن الإدارة ما  )Druker(یقول دراكر  .3

"الإدارة هي المهام، الإدارة هي تخصص، لكن الإدارة هي الأفراد. إن كل  یلي:

تحصیل من طرف الإدارة هو تحصیل من طرف المدیر وإن أي فشل لها فهو فشل 
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حسن التسییر أم  المدیر. إن بصیرة ومثابرة وتكامل الإدارة یحدد ما إذا كان هناك

                   )  09ص، 1992نوفمبر  30-28، عبد الحفیظ مقدم(سوء التسییر".

إن الجهود التي بدأتها مدرسة الإدارة العلمیة واكبتها جهود أخرى في مجال الإدارة  .4

أیرویك)، إذ اهتمت هذه المدرسة ، جولیك و 1925ــــــ1841التنظیمیة (هنري فایول 

بالأعمال الإداریة من حیث مبادئ ووظائف الإدارة، تقسیم الوظائف، تصمیم 

 الهیكل التنظیمي. 

    )36، ص2000جمیل أحمد توفیق، (:مبدأ للإدارة وهي 14لقد وضع فایول 

السلطة والمسؤولیة، وحدة الأمر، وحدة التوجیه، سلسلة التدرج، تقسیم العمل 

والتخصص، الإنضباط، خضوع الصالح الفردي للصالح العام، التعویض المادي 

  للمستخدمین، المركزیة، النظام، المساواة، الإستقرار الوظیفي للعمال، المبادرة، روح الجماعة. 

ودعم العاملین  والتنسیق والتنظیم والتخطیط عملیة التوجیة الإدارة هيونستخلص أن        

علي الموارد المادیة والبشریة بهدف الوصول إلى أقصي النتائج بأفضل  والرقابة وتشجیعهم،

  .الطرق وأقل التكالیف

  ثانیا: تعریف الجودة  

  للجودة تعاریف متعددة أهمها:   

لغــة مــن أجــاد "أي أتــى بالجدیــد مــن قــول أو عمــل"، وأجــاد الشــيء: صــیره  الجــودة .1

جیدا، والجیـد: نقـیض الـرديء وجـاد الشـيء جـوده بمعنـى صـار جیـدا، وأمـا معنـى الجـودة فـي 

المعاجم الانجلیزیة فیكثر فیها التعدد والتداخل، فقد أشار الـبعض بأنهـا تعنـي الإمتیـاز وأحیانـا 

سوسـن (.شرات التي یمكن من خلالهـا تحدیـد الشـيء أو فهـم بنیتـهتعني بعض العلامات أو المؤ 

 )15ص ،2007شاكر مجید، محمد عواد الزیادات، 

"قـــدرة المنــــتج أو الخدمــــة علـــى إشــــباع حاجــــات الفـــرد بــــالتركیز علــــى  هــــي الجـــودة .2

  )397، ص1997(فرید راغب النجار، الخصائص والسمات الكلیة".

للسلعة أم الخدمة التي تؤدي إلى قدرتها هي مجموعة الصفات والخصائص  الجودة .3

 )  2، ص2003- 2002 موزاوي سامیة واخرون(.على تحقیق الرغبات

على أنها المطابقة مع  عرفها هذین الأخصائیین :)grospy.Evane(تعریف  .4

ــــ2003(محمد بن شایب، .المواصفات    )14، ص2004ــــ
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إیاد عبد االله شعبان، (.للإستخدامعرف الجودة بمدى ملائمة المنتج : )Juran(تعریف  .5

  )22، ص2009

یرى أنها الخصائص الأساسیة للمنتج أو الخدمة، : )Fergenbaum( تعریف .6

محمود .(التي تشمل نشاطات التسویق والهندسة والتصنیع والصیانة التي ستقابل توقعات الزبون

  )20ص، 2010الحسین الوادي، 

تطویر تصمیم المنتج بطریقة أكد أن الجودة تعني : )Ishikawa(تعریف  .7

  )22، ص2009إیاد عبد االله شعبان، .(اقتصادیة وأكثر فائدة، وترضي الزبون دائما

یرى أنها تفادي الخسارة التي یسببها المنتج، بعد تسلیمه : )G.Taguchi(تعریف  .8

 )20، ص2010محمود الحسین الوادي، .(للزبون

أن الجودة لها دلالات عدیدة لمجموعة من خلال سرد التعاریف المختلفة نستخلص       

الخصائص التركیبیة للمنتج أو الخدمة من كل جوانبه أو مطابقة المواصفات التي یطلبها 

  العمیل أو مدى مواءمتها للإستعمال ومدى إشباع حاجات وتحقیق رضا المستهلك.

   ثالثا: التطور التاریخي للجودة

المعـاصر، وبیئة الأعمـال التنافسیة نظرة لقد أصبح یُنظـر إلى الجودة في عـالمنا 

  أشمل وأعمق من كونها وظیفة من وظـائف إدارة الإنتاج والعملیات.

 & Dale( لقد نما مفهوم الجودة لیحتلّ كلّ هذه المكـانة عبر حقبات متتالیة، ویؤكّد

Cooper (لسابقة بقولهما أنّ كلّ مرحلـة تـالیة من مـراحل التطوّر قد اشتملت المرحلـة ا

علیها"، ویمكن تقسیم هذا التطـوّر إلى أربعـة حقبات هي: مرحلة الفحص، المـراقبة 

  )27، ص2008(محسن عطیة،  .وأخیراً إدارة الجـودة الشاملـةالإحصائیة للجودة، تأكید الجودة، 

 : )الفحـص(مرحلة الإدارة العلمیة  .1

لقد تمیّزت هذه المرحلة من التطوّر بغزارة الإنتاج، واقترنت بمرحلة "التسییر العلمي 

الذي كان یهدف إلى الرفع من مستوى الكفـاءة الإنتاجیة داخل المصنع،  (Taylor)للعمل" 

التخصّص، النمطیة، وتبسیط العمل، ممّـا دعا إلى ضرورة الفصل بین وظیفة الإنتاج 

  ووظیفة التفتیش.

اعتقد الكثیر من المدیرین أنّ أسس الحفاظ على الجودة هي التفتیش الصارم، فإذا لم 

  یتمّ شحن إلاّ المنتجات التي تنطبق علیها المعاییر الصارمة للجودة، فسوف تتحسّن الجودة.
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  مرحلة الرقابة على الجودة: .2

إجراءات لقد فرضت ظروف الحرب العالمیة الثانیة على الجیش الأمریكي استخدام 

لاختیار العینات الإحصائیة، ووضع مواصفات محددة لكل الإمدادات التي یستخدمها الأمر 

  الذي ساهم في زیادة شهرة استخدام أسالیب الرقابة الإحصائیة على الجودة.

أما في مجال الصناعة تم تطویر أسلوب إحصائي للرقابة على الجودة في الشركات 

من الشركات  )Bell telephone( كة الهواتف الأمریكیةالصناعیة، وقد كانت حینها شر 

الرائدة التي عملت على تطبیق أسالیب متمیزة للرقابة على الجودة. إذ تم إنشاء قسم للفحص 

  لأول مرة ونظام لضمان الجودة.

  مرحلة تأكید أو ضمان الجودة: .3

جدیدة، نمت تمیزت هذه المرحلة بتجاوز مرحلة مراقبة الجودة وأدت إلى ظهور نظرة 

م متمثلة في تأكید أو ضمان الجودة بسبب ما تمیزت به هذه 1950تدریجیا منذ بدایة 

المرحلة من تحولات كبیرة في العالم من الناحیتین الاقتصادیة الصناعیة والاجتماعیة، حیث 

الأول یرتكز على ضرورة الإهتمام  ت على نقطتین أساسیتین: فالتطورارتكزت هذه التحولا

اجات الزبون وأولویاته والاعتراف بالعلاقة بین مورد ـــــــ زبون داخل وخارج المنظمة الذي باحتی

  من شأنه تحسین الرضا النهائي للزبائن خارج المنظمة.

أما التطور الثاني فركز على البعد الاقتصادي للجودة، حیث كان معروفا عند 

وج الجید یباع بسعر مرتفع، لكن حاول الصناعات الغربیة بأن الجودة تكلف كثیرا، وإن المنت

إثبات العكس، فاعتبر تكالیف الجودة التي یمكن تجنبها یمكن  )JURAN(الدكتور جوران 

  الضغط علیها والتقلیل منها بواسطة العملیات الوقائیة في مختلف مراحل الإنتاج.

  رابعا: أبعاد الجودة 

تي تصب في جودة المنتج تعبر هذه الأبعاد عن مختلف المیزات والخصائص، ال

  )16 -15، ص. ص1985صونیا محمد البكري، (والتي هي:

: یتلخص عادة في القدرة على إنجاز وإنهاء المنتوج، وفقا للإستخدام الأمثل الأداء .1

 للموارد والإمكانیات المتاحة، وفي المجالات الزمنیة المحددة لذلك مسبقا. 
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على أداء معین، وإمكانیة عدم  المنظمة: ویقصد بها درجة ومدى ثبات الإعتمادیة .2

تكرار الأخطاء السابقة، كما تعبر عن احتمال تطویر النجاحات المحققة في الوقت 

  الحالي مستقبلا.

: كما هو معروف، فإن الصلاحیة تلخص مدة بقاء المنتوج صالحا الصلاحیة .3

قاومته للاستعمال، أي أنها تعبر عن مدة حیاة المنتوج. كذلك ترتكز على مدى م

  للقدم، أي إهتلاكه.

: تتمثل في مجمل الممیزات والخصائص، التي تمیز سلعة أو الخصائص الخاصة .4

خدمة ما، عن باقي السلع والخدمات الأخرى. قد تظهر هذه الخصائص في 

  الحجم، الشكل، المكونات وغیرها.

: إن هذا الأخیر یعبر عن مدى استجابة خصائص وممیزات المنتجات التوافق .5

  المختلفة، لتوقعات وتفضیلات المستهلكین.

: هي عبارة عن تلك الإجراءات المتممة لجودة المنتوج، بعد خدمات ما بعد البیع .6

، فهي في الكثیر من الأحیان تلعب دورا عه، ووصوله إلى المستهلك النهائيبی

  ن حول المنتوج.هاما، في تحسین إنطباعات المستهلكی

   خامسا: الجودة الشاملة

التطویر والمحافظة على إمكانیات المنظمة من أجل  تحسین  ي الجودة الشاملةتعن .1

الجودة وبشكل مستمر، والایفاء بمتطلبات الزبون وتجاوزها، وكذلك البحث عن الجودة 

وتطبیقها في أي مظهر من مظاهر العمل بدءا من التعرف على إحتیاجات الزبون وانتهاءا 

  )235، ص1999.(موسى اللوزي، لمقدمة لهبمعرفة مدى رضا الزبون عن الخدمات أو المنتجات ا

هي فلسفة إداریة تهدف إلى تحقیق التمیز في أداء المنشأة ككل  الجودة الشاملة .2

  )301، ص2010محمد فوزي، .(من خلال الوفاء باحتیاجات العملاء والعاملین

هي مدخل أو طریقة لأداء العمل وتسعى إلى زیادة قدرة المنظمات  الجودة الشاملة .3

على المنافسة من خلال التحسین المستمر لجودة البضائع، والخدمات، والعملیات، 

 )25، ص2010خضیر كاظم حمود،(.والأشخاص القائمین علیها، وبیئات عملها
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والتعریف الدقیق المقصود بها هو إدخال عناصر العمل كلها بالمنظمة في التحدید  .4

لحاجات الزبون أو المستفید ورغباته والعمل على بذل كل جهد جماعي وفردي ممكن في 

 )194، ص 2009یوسف حجیم الطائي، محمد عاصي العجیلي، لیث علي الحكیم، .(سبیل تحقیق تلك الغایات

"منهج تطبیقي شامل یهدف  یعرف معهد الجودة الفیدرالي الجودة الشاملة على أنها .5

إلى تحقیق حاجات وتوقعات الزبائن، إذ یتم استخدام الأسالیب الكمیة من أجل التحسین 

   )17، ص2002مأمون الدرادكة، طارق الشبلي، (".المستمر في العملیات والخدمات

من خلال التعاریف السابقة یمكن القول بأن الجودة الشاملة هي أحد أبرز المفاهیم      

لإداریة الحدیثة التي تعمل على إحداث تغیرات جذریة في أسلوب عمل المنظمة بهدف ا

إجراء تحسینات شاملة في جمیع مراحل العمل بالشكل الذي یتفق مع المواصفات 

  المحددة والمتفقة مع رغبات الزبائن في سبیل الوصول إلى إرضائهم وإشباعهم.    

  دسا: تعریف إدارة الجودة الشاملةسا

تعرف بأنها شكل تعاوني لأداء الأعمال، یعتمد على القدرات المشتركة لكل من  .1

الإدارة والعاملین، بهدف تحسین الجودة وزیادة الإنتاجیة بصفة مستمرة ومن خلال فرق 

  )Bounds G. yorks, 1994, p4.(العمل وحلقات الجودة بالمنظمات

عا للأفراد العاملین، تمثل مدخل لأداء الأعمال من خلال تظافر الجهود جمی .2

    والعمل على التحسین المستمر للسلع والخدمات من أجل تعظیم القدرة التنافسیة للمنظمة.

)Goetsch and Davis, 1994, p110(  

، التي تحدد سیاسة للمنظمة"جمیع أنشطة الإدارة العامة  یقصد بإدارة الجودة الشاملة .3

بالإستعانة بوسائل مثل التخطیط، ضبط وتحسین الجودة والأهداف والمسؤولیات، وتطبقها 

 )30، ص 1995مأمون السلطي، سهیلة إلیاس،(ن إطار نظام الجودة الشاملة".الجودة، ضم

على أنها فلسفة إداریة حدیثة، تأخذ شكل نهج أو نظام إداري  تعرف إدارة الجودة الشاملة .4

في المنظمة، وذلك من أجل شامل قائم على أساس إحداث تغییرات إیجابیة جذریة لكل شيء 

تحسین وتطویر كل مكوّناتها للوصول إلى أعلى جودة في مخرجاتها سلعاً أو خدمات وبأقل 

تكلفة بهدف تحقیق أعلى درجة من الرضا لدى عملائها من خلال إشباع حاجاتهم ورغباتهم 

 )31ص .(عمر وصفي عقیلي،وفق ما یتوقعونه
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تعتبر بمثابة وسیلة للإرتقاء بأداء منظماته وأنظمتها سواء  إدارة الجودة الشاملة .5

.(ختیم محمد العید، ظماتكانت إنتاجیة أو خدمیة بما یلي احتیاجات المتعاملین مع هذه المن

  )9، ص2003

معنیة بالتطویر والتحسین  تتّفق كل التعاریف على أن إدارة الجودة الشاملة  .6

ملاء، ولذلك فإنها أكبر من أن تكون مجرد أداة المستمر للأداء وهدفها هو إرضاء الع

للتطویر أو لحل المشاكل. حیث أن تحقیق التحسین والتطویر المستمر یحتاج إلى منهج 

شامل للتغییر وإلى إدارة تعتمد على الحقائق وتوفیر بیئة تهیئ للأفراد العمل بحماس وبطاقة 

جذریاً في المنهج والأسلوب والوعي  وجهد وقدرة والتزام داخل المنظمة ویعتبر ذلك تغییراً 

  )30ص ،1998 حمد عثمان،أ(وتلك هي إدارة الجودة الشاملة.

أن إدارة الجودة الشاملة تعتبر من المفاهیم الإداریة الحدیثة التي تهدف إلى  ونستخلص     

  تحسین وتطویر الأداء بصفة مستمرة وذلك من خلال الاستجابة لمتطلبات العمیل.

   الثاني: أهمیة إدارة الجودة الشاملةالفرع 

 تصحیحها، عن فضلا الأخطاء حدوث یمنع وقائیا منهجا الشاملة الجودة إدارة تعد

 علمي بأسلوب الأزمات إدارة من وتمكن المشكلات مواجهة في بشكل مباشر تسهم كما

 الإستغلال إستغلالها على وتعمل بالمنظمة، والقدرات الخاصة الإمكانات یراعي متوازن

المسببة  الإختلالات من الحامي بمثابة الجدار تكون التي مبادئها تطبیق خلال من الأمثل

 في الموجود لفقدان ولاء الزبائن بعد أن تصبح منتجاتها عرضة للضغط التنافسي الشدید

تطور  الفلسفة هذه تتبنى التي  المنظمة إن التفوق. من بأقل یرضى لا الذي السوق

 نقاط من والتخلص تملكها التي القوة نقاط على بالحفاظ موقفها وتعزز التنافسیة إمكانیاتها

 للمستهلكین أدق بشكل والإستماع المستخدمین وتدریب العمل طرق تعدیل عن طریق ضعفها

 الخصائص خلالها من المنظمة تحدد التي للمعلومات والأخیر المصدر الأول یمثلون الذین

 وللمنظمات للعملاء بالنسبة الشاملة الجودة إدارة أهمیة إیضاح ویمكنفي منتجاتها.  المناسبة

   )63-61، ص.ص 2002درادكة مأمون والشبلي طارق، (:یلي والعاملین فیما وللموظفین الإنتاجیة

  : للزبائن بالنسبة الشاملة الجودة إدارة أهمیة .1

 لا قد الوعي هذا ولعل السابقة، بالأجیال قورن ما إذا وعیا أكثر الیوم زبون أصبح لقد

 من الصحیح المنتج لإنتقاء ضروریة فعل ردة أنه علمنا ما إذا البتة، إیجابي أمر على یدل
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 السلوكات وتغیرت تعقدا الشراء عملیات فإزدادت والرديء الجید على انفتح الذي السوق

 سیاسات تفحص الأولویات من وأصبح میسورة، بسیطة كانت أن بعد الإستهلاكیة والعادات

 الأولین، وفي إهتمامات ضمن تكن لم التي المعلومات من والكثیر المنشأ بلد ومعرفة التبیین

 هذه وجدت الشركات منه تعاني مشكلا أصبحت التي الحدیثة والتعقیدات الواقع هذا ظل

 .الشاملة الجودة إدارة أنظمة تبني في مخرجا المنظمات

  : المنتجة للمنظمة بالنسبة الشاملة الجودة إدارة أهمیة .2

 من لتتمكن الجودة تحقیق على تركز إستراتیجیة خططا تتبنى التي المنظمات إن  

 بالنسبة والخدمات السلع في الشاملة الجودة لأهمیة المنافسة، ونظرا ومواجهة البقاء

 والخدمات السلع في الشاملة الجودة لأهمیة جهودا ونظرا تبذل ما المنتجة غالبا للمنظمة

 المترتبة النتائج من تستفید حتى جهودا حثیثة تبذل ما المنتجة، فإنها غالبا للمنظمة بالنسبة

  : یلي فیما حصرها والتي یمكن علیها

 هو یؤثر بدوره الذي التسویقي المزیج على المؤثرات أهم من الجودة مستوى یعد -

فإن العمیل سیكرر حجم المبیعات، وعند توفر مستوى الجودة المطلوب للسلعة  على الآخر

  شرائها ویقنع الآخرین بها.

 أبرز أحد هي الجودة أن حیث السوق، في التنافسیة القدرة وزیادة الربحیة تحقیق -

 . المعروضة للمنتجات العالیة الجودة ظل في للسلعة خاصة میزة الأساسیة لإعطاء الجوانب

 ما التكالیف هذه ومن علیها، والقضاء النوعیة تكالیف تقلیص على الجودة تعمل -

 وخصوصا للوحدة الكاملة التشغیل بإعادة المرتبطة والتكالیف الخام، المواد خسارة قیمة :یلي

 بالإصلاح المرتبطة والتكالیف والأثاث والصابون الزجاج المعدنیة وصناعة الصناعات في

أنواع العیوب لا یتم القیام بعملیة الفحص لمعرفة  الإنتاج حتى بوقف المرتبطة والتكالیف

 المرتبطة والتكالیف وأسبابها، وتكالیف الصیانة التي تلتزم بها المنظمة لفترة زمنیة معینة،

إلى سمعة المنظمة في  بالإساءة المرتبطة والتكالیف إستبدالها أو السلعة ثمن بإستیرداد

  السوق وإضعاف قدرتها التنافسیة.

  :لعاملینل بالنسبة الشاملة الجودة إدارة أهمیة .3

 كافة المنظمة في العاملین ومسؤولیة عاتق على الشاملة الجودة إدارة مبادئ تقع

المستمر  التحسین وتحقیق وتشجیعه الجماعي، بالعمل وعلیه فإنها تسعى لتجنید الإهتمام
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 التشغیلیة المشكلات وحل معالجة في أكبر للمستخدمین مساهمة وبناء بالاتصالات،

  .العاملین بین مختلف التنظیمیة الوظیفیة العلاقات وتحسین والإنتاجیة

   :یلي فیما لعاملینل الشاملة الجودة إدارة أهمیة وتكمن

 وكذلك والجید، الإنتاجیة معدلات وزیادة الإبتكار على تشجع عمل بیئة توفر -

  . العمل إجراءات وتطویر لتحسین التطویریة والرؤى الأفكار على طرح التشجیع

  .العاملین بین الوظیفي الرضا معدلات إرتفاع -

 .الأعمال انجاز في الوقت إختصار -

 .العمل إجراءات وتبسیط تطویر -

 .واضحة معاییر وفق العاملین أداء قیاس سهولة -

 .الإدارات بین والتكامل التعاون مستوى رفع -

 .الواحد الفریق بروح العمل على العاملین تدریب -

 .المتكررة أو الفائدة عدیمة والأعمال المهام إستبعاد -

  .والعملاء العاملین بین العملیة الكفاءة وزیادة الثقة مستوى رفع -

  دارة الجودة الشاملةالتاریخي لإ تطورالالمطلب الثاني: 

مرت إدارة الجودة الشاملة عبر خمس مراحل تبعا لتطور المجتمع الیاباني والظروف 

  )89، ص 2000حمود خیضر كاظم، ( البیئیة الخاصة هي:

 .الفحص والتفتیش :المرحلة الأولى    

  .مراقبة الجودة المرحلة الثانیة:    

 .تأكید الجودة المرحلة الثالثة:    

 .حلقات السیطرة المرحلة الرابعة:    

  .إدارة الجودة الشاملة المرحلة الخامسة:    

هذه المراحل مع مرورها وتداخلها مع بعضها البعض، لعبت دورا كبیرا في ظهور ما 

  :هيیسمى بإدارة الجودة الشاملة وسوف نتناول هذه المراحل 

  الفحص  :الفرع الأول
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تعني عملیة الفحص ضمان أن المنتج المعین أو الخدمة المعینة مطابقة للمواصفات       

خارج المنظمة في طریقها إلى المستهلكین أو العملاء أو الموضوعیة التي تنقل إلى 

المستفیدین، ومن ثم فالفحص یحول دون وصول الوحدات المعیبة والتي لا تلبي رغبات 

العملاء، وهذه العملیة لا تمنع وقوع خطأ، فالخطأ قد یقع فعلا وما على الفحص إلا إكتشافه 

  وإستبعاده.

ن مدخل الفحص تعني التأكد من أن الوحدات هكذا، فإن إدارة الجودة الشاملة م

  المنتجة مطابقة للمواصفات بعد الإنتاج.

  الجودة  مراقبة :الفرع الثاني

 الأسالیب )Stewart( قدم أن منذ العشرین القرن أوائل في المرحلة هذه بدأت

  : یلي ما إستخدامها جرى التي الأسالیب الجودة ومن مراقبة في الإحصائیة

 الإحصائیة. المراقبة خرائط .1

 القبول. عینات .2

 الإحصائیة. العینات .3

 الجودة  تأكید مرحلة الفرع الثالث:

 میزة إعتبارها على والتأكید الجودة أهمیة على بالتركیز التاریخیة المرحلة هذه إتسمت

 حیث من للنوعیة الشامل البعد ظاهرة لبروز إضافة والخدمیة، للمنتجات السلعیة تنافسیة

 للجودة الاقتصادي البعد وإعتبار بالجودة، المرتبطة الصفریة والتكالیف المرحلة على التركیز

 من للعدید تنافسیا سلاحا الجودة وأعتبرت بهذا الشأن، إعتمادها یتم التي المعاییر أهم من

 التصمیم بین المطابقة ودقة أهمیة التصمیم على التأكید برز كما الاقتصادیة، المنظمات

 یتم المرحلة هذه في النظر للجودة أصبح بحیث إنجازه المراد الأداء وبین والمنتجات للسلع

  : هي إعتبارات ثلاث ضوء في

 .التصمیم دقة .1

 .الأداء دقة .2

  .المطابقة دقة .3

  مراقبة الجودة  حلقات: الفرع الرابع
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 الجودة إدارة إلیه وصلت ما بلوغ في أساسیة أهمیة ذات التاریخیة المرحلة هذه تعد

 لإسهام الشاملة والأبعاد والخدمیة الإنتاجیة العملیات حقول في تطورات ملحوظة من الشاملة

 خلال من كل المنظمة داخل في العاملین لكل أساسیة النوعیة مهمة وإعتبار العاملین،

 تزال لا الجودة حلقات أن بالذكر الجدیر ومن المراد إنجازها، الجودة مع التعامل في موقعه

تسیر بمقتضاها إدارة الجودة الشاملة  التي التطورات بلورة في الأساسي الدور تلعب

  وخصوصا في المجتمعات الیابانیة إذ أنها تسهم إسهاما فاعلا في هذا الخصوص.

  الشاملة  الجودة إدارة: الفرع الخامس

 تنافسي كسلاح الجودة على التركیز خلال من أساسیة بأهمیة المرحلة هذه إتسمت

في إطار العولمة والتجارة الحرة والتوسعات  سیما المحتدمة، الصراعات التنافسیة لمواجهة

في إطار ثورة التكنولوجیا والمعلومات التي أدت إلى جعل  الإنسانیة المجتمعات التي شهدتها

 سریعة بصورة الإنساني بمثابة قریة صغیرة یستطیع المرء أن یحقق الاتصال لمجتمعا

 الإدارة الإتجاه جعل هذا فإن ولذا المعروضة، والخدمات السلع من العدید نبی والمفاضلة

  : وهي للجودة أساسیة مقومات ثلاثة على تركز للمنظمة العلیا

 ر.والتطوی التحسین إستمراریة .1

 .العاملین كافة مساهمة .2

   ن.المستهلكی رضا تحقیق .3

لذا فإن مركز الجودة الشاملة یعد حصیلة أساسیة للتطورات التي شهدتها المجتمعات 

  الإنسانیة وخصوصا المجتمع الیاباني ومنظماته الإقتصادیة. 

  وخصائص إدارة الجودة الشاملةفوائد المطلب الثالث: 

  أهمها:  ولها فوائد نذكر تتمیز إدارة الجودة الشاملة بعدة خصائص

  إدارة الجودة الشاملة فوائدالفرع الأول:  

یزداد الاهتمام بتطبیق إدارة الجودة الشاملة من قبل المنظمات على إختلاف أنواعها        

وأنشطتها، وهذا یعود لما حققته كثیر من المنظمات من تمیز واضح في نتائجها عند تطبیقها 

، ص 2010محمود حسین الوادي وآخرون، :(فیما یليئد لإدارة الجودة الشاملة، ویمكن تلخیص أهم الفوا

90(  
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الإهتمام بالعمیل الداخلي والخارجي من خلال تبني نمط إداري فعال مع العملاء  أولا:

إذ أن العمیل سواء كان داخلیا أو خارجیا هو محور العمل في المصرف، حیث یهتم 

یعكس العملاء الداخلیون العملاء الخارجیون لجودة الخدمات التي تقدم لهم، في حین 

 جودة الأفراد والعملیات والبیئة المحیطة.

مشاركة الموظفین وتمكینهم في المصرف من خلال التوصل إلى قرارات أكثر  ثانیا:

جودة نتیجة زیادة الأفكار المقدمة من الموظفین المشاركین في العمل وصناعة الجودة، 

ب قناعة الموظفین الذین ساهموا في فضلا عن تحسین مستوى تنفیذ هذه القرارات بس

 صنعها.

 .المنظمةتحفیز الموظفین بسبب وجود اتجاهات إیجابیة لدیهم نحو العمل في  ثالثا:

تساعد الموظفین في المشاركة في صنع القرارات المتعلقة بالعمل من خلال  رابعا:

 المشاركة في جمع المعلومات وإقتراح الحلول المناسبة.

نتیجة تحسن أداء الموظفین، ومن ثم أداء المصرف  المنظمةتاجیة زیادة إن خامسا:

 ككل.

 تفعیل عملیة الإتصالات والعلاقات على مستوى المصرف وأقسامه المختلفة. سادسا:

في التعرف على مستوى أدائه مقارنة بأداء المصارف المماثلة  المنظمةتساعد سابعا: 

 الأخرى.

جوانب الهدر في الوقت والطاقات الذهنیة  تساعد المصرف في التعرف على ثامنا:

 والمادیة ومن ثم التخلص منها.

 نتیجة قلة الأخطاء. للمنظمةخفض تكالیف تقدیم الخدمة  تاسعا:

بسبب إنخفاض تكالیف الخدمة، وزیادة رضا  للمنظمةزیادة الحصة السوقیة  عاشرا:

 .في المنظماتالعملاء عن الخدمات 

  الجودة الشاملة خصائص إدارةالفرع الثاني: 

فلسفة إداریة حدیثة ومعاصرة، استمدت جذورها من النظریات والكتابات الإداریة  أولا:

 التي سبقتها واستفادت بأحسن ما فیها. 

على جودة المنتج أو الخدمة وعدم التوقف عند حد معین بل فلسفة تركز  ثانیا:

 ..منهنر بالتحسین طالما هناك من یستفیدالاستمرا
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تعتمد على مبدأ مشاركة جمیع العاملین في تحقیق الجودة ویتحمل الجمیع  ثالثا:

مسئولیة ذلك. وتأخذ بعین الاعتبار حاجات الجمهور وتحاول تحقیقها أو أبعد مما 

 یتوقع الجمهور. 

على إشاعة قیم التعاون من أجل نجاح العمل وتحقیقها أهداف ثقافة تعتمد  رابعا:

 المنظمة. وتساعد على ظهور الأفكار الخلاقة والمبدعة وتعمل على تحقیقها. 

 إلى تحقیق المیزة التنافسیة واعتماد مبدأ العائد طویل الأمد.  الثقافة تسعى خامسا:

دة لا تتحقق إلا بضمان بملاءمة الوسائل مع الغایات، فالجو فلسفة تؤمن  سادسا:

 جودة الطرفین. 

تعتبر كذلك نظامًا متكاملاً یضمن للدول والمنظمات من خلال الإنتاج  سابعا:

 ..المتمیز السمعة والمكانة العالیة بین الدول والمنظمات

عادة ما تتبع الأسالیب العلمیة في حل المشكلات، حیث یحكمها دستور  ثامنا:

 أخلاقي یتمثل في توفیر الثقة في المنتج وفي مواعید الإنجاز. 

تتیح قدرة للمنظمة على التأقلم السریع مع مختلف المتغیرات المستجدة على  تاسعا:

 إضافیة جدیدة مختلف الأصعدة الداخلیة والخارجیة وما یتفرع منها من متغیرات

)www.baldrige.nist.gov\-baldrig-Criteria.pdf    02/04/2015(  

  

  المطلب الرابع: عناصر ومبادئ إدارة الجودة الشاملة 

عناصر ومن أهم المبادئ التي تركز علیها إدارة  خمسةلإدارة الجودة الشاملة         .......

                             ...................................الجودة الشاملة هي على النحو التالي:

  الفرع الأول: عناصر إدارة الجودة الشاملة

 تحتاج عناصر توفر یتطلب متكامل نموذج عن عبارة الشاملة الجودة إدارة نظام إن        

قاسم (:يیل فیما تتمثل العناصر هذه الجودة، نظام أهداف تحقیق أجل من الربط والتكامل إلى

  )97، ص2005علوان، 

  .العملیات كل على الجودة عملیة نظام وتشمل ،الجودة عملیةأولا: 
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 من العدید على الشاملة الجودة لإدارة الفرعي النظام هذا تمثل ،التكنولوجیاثانیا: 

  . كامل بشكل المهام لأداء والفقرات الضروریة المكونات

 بیئة في عملهم وظروف العاملین الأفراد مسؤولیات ویتضمن ،التنظیمي الهیكلثالثا: 

  .المنظمة داخل تتم التي الرسمیة وغیر الرسمیة ، والإتصالاتالمنظمة

 التدریب، التعلیم، من المنظمة في للعاملین الفرعي النظام یتكون ،الأفراد نظامرابعا: 

  .الثقافة وغیرها وتغییر

 هذه تمثیل ویمكن وغیرها الأعمال، ووظائف الجودة، مهام وتشمل ،المهامخامسا: 

  الشكل التالي: في العناصر

  

  

  

  

  

  

  الشاملة الجودة لإدارة ): یوضح العناصر الخمسة1.1الجدول رقم (

  المهام  الأفراد والعاملین  الهیكل التنظیمي  التكنولوجیا  عملیة الجودة

تنظیم أنظمة  -

  تخطیط الجودة

قیادة التنظیم  -

  والضبط

مراجعة طرق  -

  التصمیم

  خط الإنتاج -

نظام  -

  المعلومات

  المسؤولیات -

  الاتصالات -

  الإدارة -

  بناء فرق العمل -

  التنظیم والتدریب -

  تطویر الإدارة -

  الحوافز والمكافآت -

  قضایا الجودة -

  الثقافة تغییر -

  الأعمال -

  الوظائف -

، دار الثقافة للنشر 1، ط2000:9001)، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الایزو2005قاسم نایف علوان، ( المصدر:

      . 98والتوزیع، الأردن، ص

  الفرع الثاني: مبادئ إدارة الجودة الشاملة

  في: مثلةتالممبادئها  أهم بعد عرض مفهوم إدارة الجودة الشاملة لابد من التعرف على

  العمیل على التركیزأولا: 
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 جهودها المنظمة تركز الذي فقط للمنظمة الخارجي العمیل لیس بالعمیل هنا والمقصود      

 العمیل أیضا به یقصد ولكن وخدمات، سلع من ورغباته حاجاته على أجل التعرف من

 في والأقسام وأفراد. فالإدارات وإدارات أقسام من التنظیمیة في الوحدات والمتمثل الداخلي

 عمل یعتبر ما بمهمة یقوم الذي القسم بحیث الوقت نفس وعمیل في مورد تعتبر المؤسسة

  الذي یلیه. للقسم مورد وهو یسبقه الذي للقسم

  النتائج ىعل التركیز یتم مثلما العملیات على التركیزثانیا: 

 أو داخلي (عمیل المنظمة خارج أو داخل سواء والخدمات السلع مستهلكي إن       

 منتج إلى یتوجهون ما عادة توقعاتهم یحقق لا منتج على عندما یتحصلون فإنه خارجي)

 النتائج هذه تستخدم الشاملة الجودة إدارة مفهوم لتوقعاتهم وفي یستجیب ربما منافس آخر

 للمشاكل الحلول عن المستمر البحث لذلك یجب ذاتها، العملیات في الجودة لعدم كمؤشر

 على كبیر تركیز هناك یكون من أن بد فلا ذلك وعلى والخدمات، السلع تحسین تعیق التي

  .الإنتاج على فقط التركیز یكون ولا العملیات

  

  

  وقوعها قبل الأخطاء من الوقایةثالثا: 

 المبدأ هذا تطبیق تحقق قد فإنه العملیات على التركیز وهو الثاني المبدأ تطبیق إن       

 یتطلب المبدأ بهذا والعمل وقوعها قبل الأخطاء من الوقایة من الثاني یمكننا المبدأ فتطبیق

 بعد إستخدامها من بدلا الإنتاج عملیة أثناء السلع والخدمات جودة لقیاس معاییر إستخدام

  .الموارد وتبدید الخطأ وقوع

  العاملین خبرات وتعبئة شحنرابعا: 

 وتشجیعهم تدریبهم یجب لهذا العاملین كفاءة على الشاملة الجودة إدارة فاعلیة تتوقف      

 الأجر یحبون لا فالعاملین التغییر، ومواجهة والمعارف الخبرات التطویر وإكتساب لتحقیق

 علیه تحرص ما وهذا یبذلونها التي الجهود مقابل أیضا الثناء والإمتنان یحبون وإنما وحده

  . المنظمة في العمل فریق من جزء بأنهم أجل إشعارهم من وتؤیده الشاملة الجودة إدارة

  الحقائق على المرتكزة القرارات إتخادخامسا: 
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 من المشاكل لحل العلمیة الأسالیب على والإعتماد القیمة والحقائق المعلومات توفر إن

 العملاء إشراك وكذلك مستویاتهم إختلاف على العاملین كافة بإشراك فرض التحسین خلال

 إتخاد في الأساس تمثل التي المعلومات وكافة ومشكلاته الكامل للعمل التفهم خلال من

 والوقت بالنوع المعلومات لتوفیر كفء نظام معلومات توفر من لابد لذلك القرارات،

  . المطلوبین

 العكسیة التغذیةسادسا: 

شبكة  وجود خلال من السابقة الشاملة الجودة إدارة مبادئ بتحقیق یسمح المبدأ هذا

 تمهید في تساهم والتي المطلوبة المعلومات على الحصول من تمكن فعالة والتي إتصالات

  .الشركة في النجاح والإبداع فرص وزیادة

  

  

  

  

  

  

  المبحث الثاني: تطبیق إدارة الجودة الشاملة

 أن المنظمة على بد لا ، الصحیح بالشكل الشاملة الجودة إدارة تطبیق یتسنى حتى

 وممارسات حضورها من تتأكد أنو  ومتطلبات توفرها أن بد لا هناك شروطا بأن جیدا تدرك

 في التفاصیل هذه جمیع وسنستعرض ومستویات، مراحل عدة طویرها خلالبت تقوم أن علیها

 .التالیة الثلاثة المطالب

  المطلب الأول: متطلبات تطبیق إدارة الجودة الشاملة

إن متطلبات تطبیق إدارة الجودة الشاملة یعد حصیلة أساسیة للبناء الفكري والفلسفي        

الذي تستمد منه إدارة المنظمة مقومات إستمراریة العمل الفعال في إنجاز الأهداف المتوخى 

بلوغها سیما في ظل التنافسیة الواسعة التي تشهدها منظمات الأعمال على مختلف الأصعدة 
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س العملیة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة تعتمد ذات الأسس والمرتكزات الفكریة ولذا فإن الأس

، ص.ص 2007ر كاظم محمود، خضی(:التي تقوم علیها ثقافة الجودة الشاملة التي تتجسد فیما یلي

234.231(  

 ادة الإداریة العلیا في المنظمةالتزام القیأولا: 

ة تعتبر من القرارات الإستراتیجیة في المنظمة إن القرارات المرتبطة بإدارة الجودة الشامل

ولــذا فــإن إلتــزام القیــادة الإداریــة العلیــا فــي المنظمــة مــن شــأنه تــدعیم وتنشــیط وتطــویر حركــة 

  القائمین في الأنشطة النوعیة في المنظمة وتحقیق الأبعاد المستهدفة من خلال تأكید ما یلي:  

والتأكید على أهمیتها في إستقرار وتطویر دعم وتعزیز ثقافة الجودة في المنظمة  .1

 المنظمة ككل.

 دعم وتعزیز دور العاملین وإسهاماتهم الفاعلة في تحقیق متطلبات الجودة الشاملة. .2

 .ام في إطار المنظمة وتحقیق أهدافهبناء رؤیة شاملة وإستراتیجیة واضحة المعال .3

التطویر النوعي  وضع وبناء الأسس الكفیلة بمختلف المسارات الهادفة لتحقیق .4

 الشامل في مختلف میادین العمل المنظمة.

  

  

 

 لى المستهلكین وتحقیق الرضا لهمالتركیز عثانیا: 

إن التطبیق الفعال لإدارة الجودة الشاملة لابد وأن یضع في سلم الأولویات بأن إشباع 

المتنامیة حاجات المستهلكین الحالیین والتطلع نحو تحقیق متطلبات الإشباع للحاجات 

للمستهلكین ویطلق مصطلح العمیل في إدارة الجودة الشاملة على كل من المستهلك الداخلي 

والمستهلك الخارجي، حیث أن المستهلك الداخلي یتضمن جمیع الأفراد العاملین في المنظمة 

ذاتها، وأما المستهلك الخارجي فهو یضم جمیع العناصر التي تتعامل مع المنظمة من 

ولیس لهم علاقة بالعملیات الإنتاجیة أو الخدمیة للمنظمة، ولذا فإن تحقیق رضا كلا الخارج 

الطرفین یعد محور الإهتمام الرئیسي في تحقیق متطلبات تطبیق الجودة الشاملة في 

  المنظمة.

 التحسین المستمرثالثا: 
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الشاملة، إن التحسین والتطویر المستمر یعد من الأسس الهادفة في تطبیق إدارة الجودة 

سیما وأن العملیات الإنتاجیة والتشغیلیة وجمیع الفعالیات والأنشطة الخدمیة المرافقة لعملیة 

إنتاج السلع أو تجهیز الخدمات تعتبر الأنشطة الإنسانیة القائمة على ضرورة التطویر 

  والتحسین المستمر.

 الإدارة المبنیة على الحقائقرابعا: 

فعالیات الأنشطة الجاریة في المنظمة، سواء ما یتعلق إن إعتماد الحقائق في إطلاق 

منها بالمعلومات المتعلقة بالأسواق والمنافسین والمجهزین والمستهلكین والعاملین وغیرها من 

ذوي العلاقات بالمنظمة، ثم إتخاذ القرارات لمواجهة مختلف هذه الجوانب في ضوء الحقائق 

المواقف الشخصیة وغیرها یعتبر من الحالات الفعلیة بعیدا عن الحدس أو التخمین أو 

  الأكثر أهمیة في تطبیق إدارة الجودة الشاملة.

 المناخ التنظیميخامسا: 

إن توفیر المناخ التنظیمي الملائم السلیم یحقق لإدارة الجودة الشاملة نجاحا ملحوظا إذ 

وفي مختلف  أن هذا المناخ من شأنه أن یمكن قیادة المنظمة بإعداد وتهیئة العاملین

مستویاتهم إعدادا نفسیا لقبول وتبني مفاهیم إدارة الجودة الشاملة إذ أن هذا الاتجاه یساعد 

ویرسى  ،على تنشیط الأداء ویقلل من مقاومة التغییر ویساهم بزرع ثقافة الجودة بین العاملین

من البناء  القواعد الفكریة التي تساهم في تعزیز إمكانیة تطبیق الجودة وفق حصیلة واعیة

  الفكري والثقافي للعاملین في المنظمة.

 الوقایة بدلا من المعالجةسادسا: 

إن تطبیق إدارة الجودة الشاملة یتطلب أن یتم تحدید المعاییر والمقاییس الموضوعة        

لإنجاز المهام المناطة بالعاملین والتركیز على إنتهاج أسلوب الوقایة من الأخطاء، ومن 

المستحیل أن یقوم العامل بإنجاز خطأ معین أثناء الأداء، هذا من شأنه الإسهام الفعال في 

  التكالیف الناجمة عن العملیات الإنتاجیة والتشغیلیة بصورة صحیحة.تقلیص 

 التأكید على دور العاملینسابعا: 

تمكین العاملین والتأكید على أهمیة دورهم في تنشیط وتحقیق الأهداف للمنظمة وهذا        

یتطلب السعي الشامل في تحصین وصیانة القوى العاملة والحصول على المهارات 

والكفاءات البشریة وتدریبها وتطویرها وتحفیزها والعنایة بها باستمرار بدأ بالاختبار والتعیین 
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ء وبرامج التدریب وأسالیب التحفیز الفردي والجماعي وتشجیع العمل بروح الفریق وتقییم الأدا

  نتماء للمنظمة.الواحد وتحقیق سبل الولاء والإ

  : مراحل تطبیق إدارة الجودة الشاملةالمطلب الثاني

تعتبر فاعلیة تطبیق إدارة الجودة الشاملة من أكثر المراحل التنظیمیة الإداریة التي        

ینبغي على المنظمات دراستها بإهتمام بالغ وتحلیل متطلبات تطبیقها بالشكل الذي یحقق 

إمكانیة النجاح عند الشروع بإعتماد نظام إدارة الجودة الشاملة، لذا یمكن القول بأن مراحل 

  )18، ص2005جمال الدین لعویسات، (التطبیق تتضمن المراحل التالیة:

 مرحلة الإعداد والتهیئةأولا: 

تعد من أكثر المراحل دقة وأهمیة إذ تبرز من خلال العدید من المشاكل التي أن یشار 

إلى دراستها وتحلیلها وإتخاذ القرارات بشأن معالجتها، تتضمن هذه المرحلة القیام بالأنشطة 

 التالیة:

إلتزام الإدارة العلیا للمنظمة في تطبیق منهجیة إدارة الجودة الشاملة وإعتبار ذلك  .1

 لتزام قاعدة أساسیة في إجراء التحسین والتطویر المستمر للجودة.الإ

 إستعانة المنظمة بخبراء وإستشاریین من خارج المنظمة. .2

تشكیل مجلس الجودة والذي ینبغي أن یضم في عضویته أعضاء من مجلس إدارة  .3

 المنظمة لزیادة قدرته وفاعلیته على تحقیق الأهداف المتوخى بلوغها.

الفكریة والثقافیة لدى العاملین في المنظمة كافة، وبناء قیم جوهریة  إرساء القواعد .4

یرتكزن إلیها في فاعلیة التطبیق وذلك من خلال تنفیذ البرامج التدریبیة والتطویریة 

 لجمیع العاملین حول مفاهیم وقیم الجودة وأدواتها المستخدمة في التطبیق.

 رحلة التخطیطمثانیا: 

المرتكز الأساسي في تطبیق وتنفیذ الجودة الشاملة، إذ یتم من خلال تعد هذه المرحلة 

  ما یلي:

الفرص  ة لغرض تحدید نقاط القوة والضعف،تحلیل البیئة الداخلیة والخارجی .1

 والتهدیدات التي یمكن أن تتعرض لها المنظمة.
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 صیاغة الرؤیا والرسالة ووضع الأهداف الإستراتیجیة التي تسعى لتنمیتها المنظمة .2

 على المستوى الكلي والمستوى التشغیلي لتنفیذ العملیات.

التخطیط لجودة المنتجات والخدمات والعملیات والأفراد وغیرها من متطلبات  .3

 تحسین الجودة.

 رحلة التطبیقمثالثا: 

یتم في هذه المرحلة التطبیق الفعلي بإستخدام طرق وأدوات الجودة الشاملة سیما بعد 

المنظمة إعدادا سلیما وقادرا على تطبیق تلك الوسائل، حیث یتم أن یجري العاملین في 

إستخدام أدوات الجودة كالطرق الإحصائیة في إستخدام خرائط الجودة للمتغیرات وأسالیب 

بارتیو ومخطط السبب والنتیجة وغیرها من وسائل دراسة وتحلیل المشاكل وإتخاذ القرارات 

  المتعلقة بمعالجة تلك المشاكل.

 مرحلة الرقابة والتقییم ثالثا:

تتم هذه المرحلة وفق سبل المراقبة القبلیة والمتزامنة البعدیة لجمیع الأنشطة التي 

تمارسها المنظمات، ولذا فإن أسالیب الرقابة القبلیة یتم إتخاذها قبل البدء بالعملیات التشغیلیة 

المتزامنة فیتم إعتمادها للتأكد من جودة المدخلات المستخدمة في العملیات، أما الرقابة 

بالتزامن مع العملیات والأنشطة الجاریة في المنظمة، أما الرقابة البعدیة فیتم إعتمادها بعد 

  الإنجاز النهائي للتأكد من مطابقة المنتجات النهائیة للمواصفات المعتمدة من قبل المنظمة.

 المرحلة المتقدمةرابعا: 

ة التي تستطیع معها المنظمة التطبیق الكامل لنظام تمثل هذه المرحلة القدرة أو القابلی

الجودة الشاملة بحیث أن تكون هذه المنظمة قدوة ومرجعیة في التطبیق لنظام الجودة 

  الشاملة.

 الشاملة الجودة إدارة تطبیق مستویات :الثالث المطلب

 ووعیا جیدا، تخطیطا یتطلب منظمة أي في الشاملة بالجودة الإدارة مدخل تطبیق إن     

 بأهم وإلماما إدراكا یتطلب كما التطبیق، حیز النظام هذا مراعات لوضع یجب بما كبیرا

  .الإداري المدخل لهذا المؤكد السلیم والنجاح التطبیق من تمكن التي الأدوات

  الشاملة الجودة إدارة تطبیق مستویات الفرع الأول:
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 تطور تمثل مستویات خمس إلى الشاملة الجودة إدارة تبني مراحلChin et al) یقسم (    

  كما یلي:  الزمن عبر الجودة بإدارة المنظمة الوعي داخل

  )مدرك غیر( الأول المستوىأولا: 

 الجودة إدارة مدركة لمبادئ غیر تكون ما غالبا المرحلة هذه في المنظمات إن       

المستمر وتعزیز  التحسین طرق في التحكم على  الشاملة ویظهر هذا جلیا في عدم قدرتها

مشاركة العمال في إتخاذ القرارات ولا بد من الإشارة بأن بعض المنظمات التي تمر بهذه 

  .9000المرحلة تكون متحصلة على شهادة الإیزو 

 )غیر ملتزم(المستوى الثاني ثانیا: 

 هذه في المنظمات أن متقدما  حیث بإعتباره الأول عن یختلف المستوى هذا إن      

 على وغیر دالة واضحة غیر نتائجها ولكن الجودة إدارة تطبیق في ساعیة تكون المرحلة

 ممارسة في إجتهادها على حتما سیؤثر ما هذا الشاملة الجودة إدارة تبني بعدو  قبل الفرق

  .نفسها اتجاه للمنظمة سلبیة نظرة وسیفرز الجودة إدارة وتطبیق مبادئ

   )المبتدئ( الثالث المستوىثالثا: 

 التغیرات وتتجلى التحسین المستمر بعملیات الإهتمام ظهور یبدأ المستوى هذا في

 من بد الفهم ولا مكتملة غیر تبقى المبادئ بعض أن إلا المفهوم هذا تطبیق عن الناتجة

  .الشاملة الجودة لإدارة المتكامل المفهوم بناء لتستطیع المنظمة لمساعدة طرق عن البحث

    )المتحسن( الرابع المستوىربعا: 

 في المنظمة وتبدأ إدارة الجودة مبادئ لتطبیق حقیقیة تطورات تظهر المستوى هذا في

 داخل الفلسفة تعمیم على بعد قادرة إلا أنها غیر الشاملة الجودة إدارة نحو الثابت السیر

 تواجهها قد التي المتوقعة غیر والعراقیل للصعوبات حساسة جد یجعلها ما هذا المنظمة

  .الشاملة الجودة إدارة تطبیق أثناء الحدوث الممكنة المدى القصیرة إلى الضغوطات بالإضافة

    )المنجز( الخامس المستوىخامسا: 

إدارة الجودة الشاملة  مبادئ جمیع إن المنظمات في هذه المرحلة قد نضجت بها

مع المستخدمین أو الزبائن أو  ویظهر ذلك في ثقافتها والقیم التي تتعامل بها سواء كان ذلك

ة تمارسها المنظمة الشركاء، كما أن عملیات التحسین المستمر تتحول إلى عملیات طبیعی

  بشكل مستدام.
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  أدوات ومعاییر إدارة الجودة الشاملة  المبحث الثالث:

لا تنفصل الجودة عن الأدوات الإحصائیة المستخدمة في قیاسها وتدعیمها بالوثائق،        

یستخدمون الأدوات لحل مشكلات الجودة وبناء كما أن العاملین في إدارة الجودة الشاملة 

  حافز للجودة في كل عمل من أعمال المصرف بقصد تحقیق أعلى جودة ممكنة.

    الشاملة المطلب الثاني: أدوات إدارة الجودة

 Pareto(ة كالرسوم البیانیة، رسوم باریتوالأدوات الإحصائیة لمراقبة الجود تتعدد      

Diagra( ،خرائط المراقبة وخرائط ، أشكال الأثر والسبب أو رسومات عظمة السمكة

  الارتباط.

  باریتو  مخططالفرع الأول: 
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) 1932- 1848الاقتصادي الإیطالي ( (Alfredo Pareto)أجرى ألفریدو باریتو        

دراسات مكثفة على توزیع الثروة في أوربا، وقد وجد أنه هناك قلة من الناس لدیهم الكثیر من 

المال والعدید من الناس لدیهم القلیل من المال، هذا التوزیع الغیر متساوي للثروة أصبح جزءا 

  متكاملا من نظریة اقتصادیة.

) هذا المفهوم كمفهوم شامل یمكن Joseph Juranجوزیف جوران (قد میز الدكتور        

و"كثرة  )Vital Few(ستخلص  التعبیران "قلة حیویة" إ تطبیقه على العدید من  المجالات  و 

  .)Trivial Many(تافهة" 

  :أمثلة لمفهوم "قلة حیویة" ما یليك     

  قلة من الزبائن تمثل غالبیة المبیعات. -

خواص الجودة تمثل كما كبیرا من تكلفة الخردة أو إعادة  قلة من المنتوجات أو -

 التشغیل.

  الخ. ... قلة من غیر المطابقات تمثل غالبیة احتجاجات الزبائن،   -

یرتب رسم باریتو تصنیفات البیانات على شكل ترتیب تنازلي من الیسار إلى الیمین، 

ا من أي ظاهرة تكون وراء % غالب20كما أنه یستمد أهمیته من المبدأ الذي ینص على أن "

) التي تؤدي %20ظاهرة ثانیة، لهذا یسمح هذا المبدأ بالتركیز على عدد قلیل من الأسباب (

   )".80-20) وهذا ما یسمى بقاعدة (%80بیر من المشاكل (كإلى عدد 

بستر فیلد، ترجمة ومراجعة (:لإعداد رسم باریتو، یمكن اتباع الخطوات الستة التالیة    

  )573-572، ص ص 1995سرور علي إبراهیم سرور، 

تحدید ما إذا كانت العملة (الدینار أو الأورو،...) أو التكرار یستخدم في ترتیب  - 

 الخواص.

  ..الخ..تحدید طریقة تصنیف البیانات: طبقا للمشكلة أو السبب أو النوع الغیر مطابق - 

 مناسبة.جمع البیانات لفترة زمنیة  - 

 تلخیص البیانات وترتیب الفئات من الأكبر إلى الأصغر. -

 حساب النسبة المئویة التراكمیة، إذا كانت هي المستخدمة. -

 .)Vital Few(إعداد الرسم وإیجاد "القلة الحیویة"  -

  والشكل الموالي یلخص الخطوات السابقة كما یلي:   -
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  )لمراقبة الجودةأداة إحصائیة (: رسم باریتو  )1.1(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  .573ص  1995 ومراجعة سرور علي إبراهیم مرور، : بستر فیلد، ترجمةالمصدر

       

، بأنه أسلوب یسمح بالحد من )Pareto Diagram( یمكن القول بأن رسم باریتو       

وكذا الوقوف على مدى صعوبة التسرع في اتخاذ القرارات وإصدار الأحكام الخاطئة 

  المشكلات بالإضافة إلى إظهار أماكن التخفیض الممكنة بصورة مباشرة.

  

  

    عظمة السمكة أو تحلیل السبب والأثر مخططالفرع الثاني: 

)، وتستخدم رسومات Ishikawaیعرف هذا الأسلوب بمخطط أو شكل إیشیكاوا (       

إجراء تصحیح الأسباب، كما أن لكل أثر یحتمل أن السبب والأثر في فحص أثر رديء وأخذ 

مراجعة سرور علي إبراهیم بستر فیلد، ترجمة و ( :ب. فقد تكون تلك الأسباب تكمن فيتوجد عدة أسبا

  )259، ص 11995 سرور،

  كعدم توفر كفاءة بیداغوجیة للمكونین...الخ. :طرق العمل .1

 للاستعمال...الخ.مثلا مواد ردیئة أو غیر صالحة  لمواد:ا .2

مناخ العمل قد یكون غیر ملائم، وجود معدات في ورشة درجة الرطوبة تكون  :البیئة .3

 عالیة جدا...الخ.

 ,KaoruIshikawa(:لإعداد رسم السبب والأثر یمكن إتباع الخطوات الأساسیة التالیة        

1984, P 26(  

 النسب %

 أسباب حدوث المشكلة
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  تحدید الأثر أو مشكلة الجودة. .1

  تحدید الأسباب الرئیسیة لظهور المشكلة.  .2

  إضافة الأسباب الفرعیة إلى الأسباب الأساسیة. .3

  توضع الأسباب الأكثر احتمالا في حدوث المشكلة في إطار أو رسم دائرة. .4

  تحدید أرجح الأسباب. .5

التحقق من صحة الأسباب وهذا إما بأسلوب الملاحظة أو بأسلوب المحاكاة  .6

)Simulationطریق تصمیم و مراقبة تجربة مشابهة. ) بمعنى عن  

   اتخاذ القرار على أكثر الأسباب. .7

  المراقبةالفرع الثالث: مخطط 

تعتبر من أهم وسائل الرقابة على الجودة، حیث یتم بموجبها تحدید الحدود العلیا        

  )104، ص 2007یوسف بومدین، (والدنیا للعملیة التي نرغب بالرقابة علیها.

یتم إعداد خرائط المراقبة على هیئة رسومات بیانیة تعبر عن بیانات معینة خلال فترة       

زمنیة محددة، بحیث یمكن مقارنة البیانات الجدیدة بسرعة مع الأداء في الماضي، فالحدود 

  العلیا والحدود الدنیا یمكن أن تعبر عن الحرارة، الضغط، الوزن، السمك...الخ.

كل عملیة ویؤشر المعدل لهذه العینات على الخارطة التي تكون یتم أخذ عینات من     

تبقى  )الحد الأعلى –الحد الأدنى(بحدود معینة وعندما یكون معدل العینات داخل المجال 

  العملیة مستقرة.

  طة المراقبة على الجودة كما یلي:  الشكل التالي یوضح خری    

  

  : خریطة المراقبة على الجودة)2.1(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

 

 الوقت

 العینات

 الحد الأقصى

الأدنىالحد   

 الحد الوسط

 العینة الرابعة العینة الثالثة العینة الثانیة العینة الأولى
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  .105ص ، 2007، : یوسف بومدین المصدر

  

  یتم اختیار عینة من خط الإنتاج على فترات زمنیة مختلفة.  .1

ولیكن الوزن مثلا وسوف یؤدي ذلك  للمتغیر الأساسي،یتم القیام بعملیة القیاس   .2

  نات عن المتغیر لكل المفردات.اإلى توافر بی

یتم حساب المتوسط الحسابي لقیمة هذه المفردات لكل عینة وبذلك یكون لدینا   .3

  عدة متوسطات التي یتم اختبارها على فترات.

  وسط كل عینة على خریطة المراقبة.یتم وضع المت  .4

  )618، ص 1997التمیمي حسن عبد االله،(استخدام طریقة خرائط المراقبة عندما:ویفضل  

مكن أن یتم بتكلفة مناسبة تكون تكلفة فحص الجودة منخفضة، وكذلك من الم  .1

  إیقاف، فحص وإعادة تشغیل العملیة الإنتاجیة. تعدیل،

تكلفة تكون الآثار المترتبة على قبول الوحدات المعیبة آثار مرتفعة من حیث   .2

 الشهرة لدى المستهلك.

  الفحص لا یترتب علیه تدمیر الوحدات التي یتم فحصها. .3

   الارتباط الفرع الرابع: مخطط

الارتباط على الإیضاح البیاني للعلاقة المحتملة بین متغیرتین مثلا  مخططعمل ی       

موضح في  )، العطب (للآلات) والصیانة...الخ. كما هوY) والتدریب (Xتكرار الأخطاء (

  الرسومات التالیة:

  )مراقبة الجودةل(: خرائط الارتباط  )3.1(الشكل رقم 

 

  

  

  

  .  

  X 

Y 
1الحالة   

X 

Y 
2الحالة   

X 

Y 
3الحالة   

X 

Y 
3الحالة   

 لا یوجد ارتباط  ارتباط موجب ارتباط سالب

)(وجود نقاط شاذة  

 لا یوجد ارتباط 

 (نقاط متجمعة)
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Source : J.J. Daudin, C.S Tapiero :Les Outils et Le Contrôle de la qualité, édition économica, paris 1996, p35 

 

تشیر خرائط الارتباط إلى وجود علاقة موجبة أو سالبة بین متغیرتین تظهر في       

الحالتین الأولى والثانیة على التوالي، كما تستعمل خرائط المراقبة في تحدید طبیعة هذه 

العلاقة لاكتشاف النقاط الشاذة والمتجمعة وبالتالي إمكانیة تقسیم المعطیات إلى طبقات كما 

  في الحالتین الثالثة والرابعة على التوالي.

دوات الإحصائیة لمراقبة الجودة وقد شرحنا لقد تم التركیز في المطلب السابق على الأ       

  أهمها وأكثرها استعمالا.

فعملیة المراقبة الكمیة أو الإحصائیة عملیة جد مهمة، كونها تسمح بالوقوف على        

أماكن الخلل، ثم تعمل على تحلیل أسبابه، مما یمكننا من اتخاذ الإجراءات التصحیحیة 

ى التحسین المستمر فبدونه تبقى تلك الأدوات غیر فعالة والوقائیة، وكل من أجل الوصول إل

  في أدائها.

  معاییر إدارة الجودة الشاملة الثاني:المطلب 

 لتحقیق تتبناها أن المنظمات على المفترض من التي المعاییر من العدید هناك       

    :وهي البعید، على المدى أهدافها

 العاملین مشاركةأولا: 

المرتبطة  المشاكل من (85%) أن إلى والإحصائیة الكمیة المؤشرات أكدت لقد       

 عملیًا به المسلم من بات فقد ولذا التشغیلیة، والعملیات الأولیة المواد الرئیسي سببها بالجودة

الأبعاد  یحقق أن شأنه من القرار اتخاذ في التصرف حق ومنحهم العاملین، أن اشتراك

 تفوقًا یحققوا أن استطاعوا الیابانیین أن فیه شك لا ومما المشاكل، تلك لتقلیص المستهدفة

 شأنه من المنطلق هذا إن إذ ،للعاملین الكاملة المشاركة أسلوب اعتمادهم من خلال ملموسًا

 إن إذ الشاملة، الجودة إدارة تطبیق عند یعتمد أن ینبغي التي الرئیسیة المرتكزات أحد أن یعد

 زیة،یوالتحف والتطویریة التدریبیة البرامج وخلق والإبداع، الابتكار وتشجیع إطلاق الفعالیات،

 ترصین البناء في أساسیة حالة یعد الواحد، الفریق روح وتدعیم الذاتیة، روح المشاركة وزرع
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 Dean) المختلفة الإنسانیة المنظمات لتحقیقها تسعى الذي المثلى الأهداف وتحقیق التنظیمي،

and Evans, 1994, p 156)     

 والتعلیم التدریب ثانیا:

وتطلعات  لرغبات المتنامیة والحاجة التغییر بسرعة عمومًا الاستهلاكي المجتمع یتسم       

 المنظمة فإن ولذا والمتطلبات، والحاجات بالأذواق سریعة تغیرات عن تنم التي المستهلكین

 في للنجاح واسعة أبعادًا تحقق الاستهلاكیة للمتغیرات السریعة والاستجابة بالمرونة التي تتسم

 المرتكزات أحد فإن ولذا. الخصوص بهذا المتنامیة وتطلعاتهم المستهلكین، تلبیة حاجات

 ورغبات حاجات تلبیة في الاستجابة سرعة هي الحدیثة الشاملة لإدارة الجودة الأساسیة

 السعي خلال من إلا یتم لا ذلك تحقیق في الاتجاه هذا وأن. الحالیین والمرتقبین المستفیدین

 المستفیدین بحاجات بالاستجابة الكفیلة الأسس على وتعلیم العاملین تدریب نحو المتواصل

  .الشأن تطلعاتهم بهذا وإشباع والمرتقبین، الحالیین

 إدارة نظام یعتمدها التي الأساسیة الأنشطة من تعد التطویر في الهادفة المساهمة إن       

 القرارات اتخاذ في التصرف حق ومنحهم العاملین وأن مساهمة سیما الجودة الشاملة،

 حالة فیه والمساهمة التطویر سبل تجعل وعمله مسؤولیته خلال وكل من بالأداء، المتعلقة

 والدورات المستمر التعلیم خلال من والمهارات الإمكانات والقابلیات لتطویر إضافة عملیة،

 بكفاءة أهدافها تحقیق أجل من المختلفة تتطلبها المنظمات أساسیة حالة ویریةوالتط التدریبیة

  )Summers, 2003(.وفاعلیة

 في المنظمة الاتصال نظامثالثا: 

الحقائق  اعتماد في اللجوء دون إطلاقًا یتحقق لا الصائبة العلمیة القرارات اتخاذ إن       

 نجاح تعزیز في الهادفة الأنشطة أكثر من یعد الاتجاه هذا وأن سیما والواقعیة، الموضوعیة

 ذات اتصالات ونظم فاعل معلومات نظام توفیر یتطلب بدوره هذا وأن الشاملة، إدارة الجودة

 في قدرة أكثر تعد التي البشریة القوى على أساسًا یعتمد أنه كما ،هادفة أبعاد موضوعیة

 تحقیقًا الأبعاد أكثر من المنظمة في الاتصال نظام یعد لذا ،عملیًا الحقائق وتجسیدًا إدراك

 الموضوعیة اعتماد على نجاحها سبیل في تركز والتي الجودة الشاملة، اعتماد لسبل

 )99ص 1997(علوش،.الاتصالات  في نظم والشفافیة والوضوح

 المستفیدین على التركیزرابعا: 
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 الأساسي المحور یعدون المؤسسات من لهم المقدمة الخدمات من المستفیدین إن       

 ،المؤشرات من الكثیر خلال من ذلك ویتضح الشاملة، الجودة بإدارة ترتبط للأنشطة التي

 المنظمة لاهتمام علاماتها من (25%) منحت العالمیة) بالدریج جائزة (مالكولم فمثلا

 الجودة مفهوم ظل في المقدمة الخدمات من المستفید رغباتهم، ویشمل وتحقیق بعملائها

 الذي الفرد ذلك هو الخارجي بالمستفید ویقصد الداخلي،– الخارجي المستفید من الشاملة كلا

 أو المنتج اقتناء في وتحفیزه رغباته تحقیق من أجل والجهود الأنشطة كافة حوله تتمحور

 الوحدات في العاملین الأفراد یمثل فهو ،الداخلي المستفید أما .الخ....تقدیمها المراد الخدمة

 الشعب الأقسام، (الوحدات، في العاملین مثل ذاتها، المؤسسة في المختلفة والفنیة التنظیمیة

 بتورید سیقوم ممن كأنهم مستفیدون عادة الأفراد لهؤلاء ینظر حیث )،...الخالدوائر الخدمیة،

  )136ص1999 النیادي،(.الخدمیة إنجازاتهم تلبي التي للأقسام وموردین لهم السابقة العملیات

 القرارات اتخاذ في العلمي الأسلوب استخدامخامسا: 

 القرارات أكثر من والتنظیمیة والإداریة الفنیة القرارات اتخاذ في العلمي الأسلوب یعد

 الإنجاز مع مطابقته وسبل المنتج بتصمیم فیها یتعلق ما سیما الإداري، العمل التي یتطلبها

 وأن الشأن، بهذا كبیرة أولویة ذات الاتجاه بهذا المرتبطة القرارات إن إذ ،تحقیقه المراد

 بین المطابقة دقة فإن ولذا الأداء، في الهادفة الآفاق أكثر تعد من للمنتج التصمیم عملیات

 على القابلیة التصمیم في یتوفر أن دون تكون لها أن یمكن لا المتحقق والأداء التصمیم

 ناحیة من والمعالم الأبعاد واضحة ومواصفات قیاسیة معاییر له تكون وأن ناحیة، من التنفیذ

 الجودة إدارة نظام نجاح وفاعلیة تحقیق في الهادفة العوامل أكثر من یعد وهذا ى.أخر 

  ( Goetsch and Davis, 2000, p140) :هي أساسیة أبعاد ثلاث هناك فإن ولهذا الشاملة،

 .التصمیم في الجودة .1

 .الأداء في الجودة .2

  .المطابقة في الجودة .3

 الجودة ضبط في إحصائیة وأسالیب طرق استخدامسادسا: 

الإداریة  القیادة فإن ولذا الاستراتیجیة، القرارات من تعد بالجودة المرتبطة القرارات إن

 دورًا القیادة وتلعب التشغیلي، الأداء في القائمین حركة وتنشیط دعم في أساسیًا دورًا تعلب

 الأسالیب اعتماد على المنظمة في الإداریة القیادة ركزت إذا سیما الخصوص، في هذا فاعلا
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 الجودة إدارة في واستخدامًا شیوعًا العلمیة الأسالیب أكثر ومن .إنجاز الأداء في العلمیة

 الكفیلة السبل أكثر من الآن تعد والتي الجودة، ضبط في الأسالیب الإحصائیة هي: الشاملة

  ) 134ص ،1999(النیادي،ر.والتطوی بالتحسین

 المستمرین والتحسین بالجودة الأجل طویل المنظمة التزامسابعا: 

 الكفیلة السبل علیها تؤكد التي الأساسیة المبادئ من الأجل طویل الجودة التزام یعد

 التطویر في الفاعلة السبل أكثر من المستمر التحسین یعد ولذا المستمر، بالتطویر والتحسین

 المستمرین والتطویر التحسین استمراریة في الدقیق العلمي الأسلوب اعتمادإن  إذ ،والتحسین

 وتحقیق المنتج ترصین في وأهمها الأسس، أكثر من الإنتاجیة التشغیلي للعملیات الأداء في

 التحسین وإن المتنامیة، المستفیدین ورغبات لحاجات المستمرة ملائمته للتطورات والتغیرات

 والفعالیات الإجراءات وتبسیط ناحیة من للتغیرات الاستجابة یتطلب سرعة بالأداء المستمر

 الاستجابة وسرعة الجودة بین تكاملیة علاقة هناك ولذا فإن. أخرى ناحیة من التشغیلیة

 أو تغییر أي اعتماد عند الاعتبار بنظر معیار التكامل یؤخذ أن ویجب والإنتاجیة، للتطویر

  )102ص1997 علوش،(.مستهدف تطویر

  

 والعاملین المؤسسة أهداف وحدةثامنا: 

الجودة  إدارة وتفعیل تنشیط في كبیرة أولویة ذات المنظمة في البشریة القوى إدارة تعد

 یساهما ان شأنهما من الانتماء روح وتعمیق الجماعیة المسؤولیة روح تعزیز إن إذ الشاملة،

خلق  في كذلك ویساهمان وتحفیزها، وتطویرها وتدریبها البشریة والكفاءات المهارات في تدعیم

 الأسري العمل صور وإظهار أهدافها، وتحقیق المنظمة نجاح على القادرة المرتكزات

 إن إذ والمنظمة، العمل) (جماعة الجماعة في للفرد العضوي الارتباط روح (العائلي) وتدعیم

 المرتكزات من تعد الجودة من عالیة مستویات إلى الوصول في الروحي على الجانب التركیز

 الإنسانیة المجتمعات بین المتألقة الصورة وإعطائه الیاباني تمییز المجتمع إلى أدت التي

  )96، ص1996 ،فرید عبد الفتاح الدین (زین.المختلفة

  نجاح وفشل إدارة الجودة الشاملة : عواملالثالثالمطلب 

 فهو الشاملة، الجودة إدارة دراسة عند له التعرض یجب ما أهم من الجزء هذا یعتبر      

 ویلاحظ عدمه من الشاملة الجودة ثقافة حضور قیاس خلالها من یمكن التي العناصر یمثل
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 والمنظمات الحكومیة الأجهزة متعددة، وتنفرد بتسمیات إلیه تطرقت الدراسات من الكثیر بأن

 بأسلوب المهتمین من العدیدتطرق  حیث فیها، الشاملة الجودة إدارة لتطبیق معوقات ببعض

  تطبیقها. لمعوقات الشاملة الجودة إدارة

  الفرع الأول: عوامل نجاح إدارة الجودة الشاملة

 فهو الشاملة، الجودة إدارة دراسة عند له التعرض یجب ما أهم من الجزء هذا یعتبر     

 عدمه من الشاملة الجودة ثقافة حضور قیاس خلالها یمكن من التي العناصر یمثل

 عنه یعبر من مثلا فنجد متعددة، إلیه بتسمیات تطرقت الدراسات من الكثیر بأن ویلاحظ

بالمكونات  یدعى أو قد الجودة إدارة مبادئ إسم علیه یطلق وقد التطبیق بمتطلبات

)Constructsدراسة ( أن ) إلاEbrahimpour & Sila الواقع إلى أخرجت 2002) سنة 

 العوامل ضمن یندرج واحد شيء ذكر ما جمیع أن على بالیقین الشك تقطع عملیة نظرة

  .الاختلاف سبیل على وآخر مسمى كل بین التفریق أبدا ولا یجوز سنوفیها بالشرح التي

  الشاملة  الجودة إدارة نجاح عوامل تحدیدأولا: 

 هو الشاملة الجودة إدارة مجال في قدمت التي التطبیقیة الدراسات أهداف أهم من إن      

 الجودة إدارة حضور مدى إثبات على قادر مقیاس وضع خلالها من طریقة یمكن عن البحث

 ،Saraphطرف ( من محاولة أول قدمت الغرض هذا ومن أجل المنظمات داخل الشاملة

Benson ،Shroeder ( القادة إدراك لتقویم ومقاییس نموذجا وقدم العمل 1989سنة 

 دور العلیا، الإدارة في دور القیادة كالتالي: التنظیمي وكانت المستوى في الجودة لممارسات

 بیانات الموردین، إدارة العملیات، جودة إدارة المنتج، تصمیم الجودة، التدریب، مصلحة

 إلى المنظمة. ولم تكتفي الدراسات بهذا الحد بل ذهبت داخل الأفراد علاقات الجودة، ووثائق

 ) وضمتFlynn et al(قدمها  جدیدة مجموعة السابقة المقاییس إلى وأضیف ذلك من أبعد

الید  إدارة المنتج، تصمیم العملیات، الجودة، إدارة معلومات العلیا، القیادة دعم مقاییس: سبعة

 ووجدوا الأداء الباحثون فهم تأثیراتها على الزبائن. ولقد أراد إشراك المورد، إشراك العاملة،

   العلیا. القیادة دعم هو الأداء على تأثیرا وأشدها أهم علاقة بأن

 في عاملا المستخدم Ebrahimpour & Sila (25( 2000إستنبط  دراستهما، في       

 & ,p92. ,2002 Sila.I ,(:كالتالي النتائج وكانت إستخداما الأكثر تلك بتحدید دراسة وقاما 67

M.Ebrahimpour(  
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 المستنبطة: العوامل .1

  الشاملة الجودة إدارة نجاح عوامل): 2.1(رقم الجدول

  . ضمان الجودة19  . تمكین العمال10  إلتزام القیادة العلیا .1

  . صفر معیبات20  . إرضاء العمال11  المسؤولیة الاجتماعیة .2

  . ثقافة الجودة21  . العمل الجماعي12  التخطیط الاستیراتیجي .3

  . نظام الجودة22  . تشجیع العمال13  التركیز على الزبون واشباع حاجاته .4

  . التواصل 23  . الإدارة بالعملیات14  معلومات الجودة والأداء .5

  . التوقیت الدقیق 24  . تصمیم المنتج15  المقارنة بالأفضل .6

  . المرونة25  . إدارة الموردین 16  إدارة الموارد البشریة .7

    . مراقبة العملیات17  التدریب .8

    . التحسین المستمر18  . إشراك العمال9

Source: Ebrahimpour et sila. p25 

 عند تظهر ما غالبا التي الشاملة الجودة إدارة مبادئ مجمل الجدول یظهر       

 السابقة العناصر ظهور درجات تختلف وقد الشاملة تطبیق الجودة في الناضجة المؤسسات

 المبادئ بعدد المتعلق الأكادیمي حسم للخلاف الدراسة أظهرته ما أن إلا المؤسسات بین

  .الشاملة الجودة إدارة فلسفة فیها تتجسد التي

  : والدراسات البلدان عدد حسب إستخداما الأكثر العوامل .2

  البلدان حسب الأكثر إستخداما الشاملة الجودة إدارة عوامل ):3.1م (رق الجدول

  

  الترتیب

عوامل نجاح إدارة الجودة 

  الشاملة

عدد البلدان المتواجد 

  بها العامل

الدراسات التي عدد 

  استنبط منها العامل

  67  23  إلتزام القیادة العلیا  1

  53  21  التركیز على الزبائن  2

  53  17  المعلومات وعملیات التحلیل   3

  50  19  التدریب  4

  47  17  إدارة الموردین  5

  38  16  التخطیط الاستراتیجي  6

  32  18  إشراك العمال  7

  26  16  إدارة الموارد البشریة  8
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  26  13  إدارة العملیات  9

  22  9  العمل الجماعي  10

  21  11  تصمیم المنتج  11

  21  8  مراقبة العملیات  12

  16  12  المقارنة بالأفضل  13

  16  10  التحسین المستمر  14

  16  6  تمكین العمال  15

  15  12  ضمان الجودة  16

  10  9  المسؤولیة الإجتماعیة  17

  9  6  رضا العمال  18

Source: Ebrahimpour et sila P28 

 البلدان حسب التصنیف إلى الجودة إدارة مبادئ الدراسة تخضع الجدول هذا في       

 التي الأسواق حیث من الدراسات علیها التي أقیمت البیئة التقسیم لاختلاف هذا ویعزى

 في الإختلاف من الرغم وعلى. معه تتعامل الذي حجم  الإقتصاد أو المؤسسات فیها تنشط

 العلیا القیادة دعم حتمیة على تتفق البلدان إلا أنها جمیعها حسب المبادئ ونوع عدد

 .الجودة إدارة نجاح لضمان

  الشاملة الجودة إدارة رواد أهم طرف من المستخدمة النجاح عوامل تحلیل ثانیا:

 مشاركة تتطلب الثقافي للتغییر دعوة هو الشاملة الجودة إدارة تبني ) أنSaylorیعتبر(     

 بین الجماعیة الروح حضور لإدارة وتأكید بأن أشار المستویات ولقد بكل العمال

 P64,2003(:علیها تستند قواعد ستة الشاملة والعمال الجودة القادة الموردین، المستهلكین،

Q.ENG., & SHA'RI(  

 .العلیا القیادة إلتزام .1

 .المستمر التحسین .2

 .الزبائن على التركیز .3

 .العمال إشراك .4

  .التعلیم و التدریب .5

 التشجیع. .6
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 قد أنه إلا المبادئ أو العوامل هذه تنمیط أجل من الطویلة المحاولات من الرغم على     

 بشكلیها أنشطتها طبیعة إلى یرجع قد وذلك أخرى إلى من منظمة إستخدامها یختلف

 أي إعتماد في تؤثر التي الخصائص من لغیرها مستخدمیها أو لعدد أو السلعي أو الخدمي

 التغییر لإحداث الفعالة العلیا بالمشاركة القیادة إلتزام یخص فیما إجماعا هناك أن إلا منها

 سیاسات مخططات الجودة، الجودة، أهداف وضع طریق عن بالجودة المتوجه المطلوب

  مستمر. بشكل الزبائن على التركیز من العمال التي تمكن الجودة

 زبائنها حاجات إرضاء كذلك تتضمن الشاملة إدارة الجودة أن إلیه الإشارة تجدر مما       

 ما للمنظمة الداخلیة في العملیات أهمیة الأكثر الجزء بإعتبارهم العمال أي الداخلیین

 طریق المطلوبة عن الجودة بتحقیق یسمح الذي المناسب العمل مناخ توفیر یستوجب

والإعتراف  تشجیعهم إلى بالإضافة اللازمة والأدوات بالمعلومات ومدهم تدریبهم تمكینهم،

 مهمة نقاط ) إلىDemingویشیر ( المنظمة. داخل مشاركتهم حجم یعزز مما بإنجازاتهم

   :یلي ما في نذكرها الناجحة لإدارة الجودة أسسا یعتبرها

 .المنتج جودة نحو التوجه إستمراریة من التأكد ضرورة .1

 .الكمیة الأهداف وضع من التقلیل .2

 .والجودة التكالیف في للتحكم المستمر التحسین برامج تصمیم .3

 .بالتدریب الإهتمام .4

 .أداء لأفضل الوصول على العاملین بمساعدة الإهتمام .5

 .المنبع من المراقبة تعزیز نحو والتوجه الفحص من التقلیل .6

 .والمعیبات الأخطاء من قبولها شاع بمستویات السماح عدم .7

 .والإنتاجیة الجودة من بكل للإدارة الدائم الإلتزام .8

  الفرع الثاني: عوامل فشل إدارة الجودة الشاملة

 من العدید تطرق حیث فیها، الشاملة الجودة إدارة لتطبیق معوقاتال هناك العدید من       

 بن سالم ، القحطاني(:یلي ما منها نذكر تطبیقها لمعوقات الشاملة الجودة إدارة بأسلوب المهتمین

 )30، ص1993 ، سعید

 وتطویر لتأسیس الفرصة یمنحها لا بحیث الإداریة القیادات في الدائم التغییر أولا:

 قیادة.  لكل المختلفة الإهتمامات إلى بالإضافة خاصة، ثقافات



 طار المفاهیمي لإدارة الجودة الشاملةالإ________________________________الأولالفصل 

 

42 
 

 موظفیها عن رغباتهم بسؤال التدریبیة تمسك المنظمات في تحدي إحتیاجاتها ثانیا:

 من القصوى للإستفادة تدفعهم الموظفین لدى حافزا تشكل الطریقة هذه بأن إقتناعا التدریبیة

 على بناء العمل جماعة على التدریب یعرض فإنه الجودة الشاملة إدارة أسلوب أما ،التدریب

 .الجدید التنظیمي الدور

 تطبیق وعند ،المستفید حاجات إشباع على الشاملة الجودة إدارة أسلوب یرتكز  ثالثا:

  بدقة. المستفیدین من خدماتها تحدید سیواجه في الأنظمة الأسلوب هذا

 تطبیق طریق في عقبة تكن لم المعلومات وتحلیل جمع قضیة أن الملاحظ من  رابعا:

 أنظمة تواجهه ما عكس على المتقدمة الدول عند الخاص في القطاع الشاملة الجودة إدارة

  .النامي العالم دول في المعلومات

 الأجهزة في الشاملة الجودة إدارة أسلوب وتفعیل لتطبیق اللازم الوقت طول خامسا:

  . الحكومیة

  

  

  : الأولخلاصة الفصل 

 في تظهر قد نهاأ إذ الصور المتعددة الإدارة أشكال من شكل الشاملة الجودة إدارة إن       

 الداعي المبدأ من إنطلاقا المنظمة على بظلالها تلقي فلسفة أو ثقافةفي  أو أحیانا أنظمة

 القصیرة الربحیة على التنافس بدل إرضائهم على والتنافس الأعین نصب الزبائن وضع إلى

 نحو المستمر التقدم الأعمال لمنظمات تضمن تيال الناجحة السلوكیات فتحدد المدى،

 من إنطلق طالما الذي القرار، صناع تفكیر أسلوب في نقلة بذلك تحدث اإنه المستقبل،

 ینبثق قرار صنع إلى وأحداث، تغییرات من حوله یحدث بما آبه غیر القاعدة نحو الأعلى

 تمییز، دون العمال لجمیع مشاركة بذلك محدثا الأعلى نحو القاعدة من وینطلق الواقع من

 في الإسهام على وتشجیع القرار اتخاذ في المشاركة على وحث وتحفیز لهم تمكین ذلك وفي

 غیر الأجیر فكرة إعتماد عن ناتجة تكون ما غالبا هدامة سلبیة سلوكیات تعزیز بدل البناء

 التأقلم في بالقلیل ولو تسهم لا نفسها على منغلقة أطر خلال من سوى التفكیر، على القادر

 إن المنال بعید مطلبا یبقى المنظمات تستهدفه الذي المتمیز الأداء إن البیئة، دینامیكیة مع
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 إلا الغایة هذه شرف یتم ولن والنمو، البقاء تضمن واضحة مفاهیم بتحدید مقترنا یكن لم

 لتحقیق یطمح لمن الباب هذا في مقام ولا .إلیها الوصول في المستخدمة الوسیلة بشرف

 الربح بتحقیق ترضى لا الشاملة الجودة فإدارة المشروعة، الأسباب أخذ في النظر دون الغایة

 واضح بشكل تفرق النوعیة بل إنها على حساب الوقت تقلیص أو الجودة حساب على

 المنظمات معظم تتبناه الذي التكلفة خفض ومفهوم المورد إستخدام حسن مفهوم بین وصریح

 .الزوال إلى الآیلة

 الأدوات أن ،كما المنظمة تتبناه الذي بالتوجه مرهون الشاملة الجودة إدارة نجاعة إن      

 التأكد یجب بل تطبیقها لنجاح ضمانا تعتبر لا تتضمنها تيال والمبادئ والتقنیات تقدمها تيال

 مقاومة في تتمثل ما غالبا تيوال الصعوبات، تذلیل على وقدرتها المنظمة هذه قابلیة من

 تحقیق أن معرفة أیضا المهم ومن ا،هب العلیا القیادة إلتزام ودرجة العاملین لدى التغییر

 المنتجات فجودة الأخرى، المنظمات مع بالتكامل إلا یتم لن أمر ،ام منظمة في الجودة

 بجودة ترتبط كما المورد علیها یسهر أن یجب تيال الأولیة المادة بجودة مرهونة مثلا النهائیة

 وجودة توفرها، تيال التعلیم منظمات بجودة الأخرى هي ترتبطتي ال المؤهلة العاملة الید

 هذا على الجودة فقضیة الصناعیة، المنظمات توفرها تيال الأدوات بجودة مرهونة العملیات

 أمة قضیة هي بل منفرد بشكل لوحدها تطبیقهاالمنظمة  تستطیع لا متكاملة قضیة النحو

 جودة شهادات لإدراج الحكومات دفع في السبب كان الوعي هذا تعمیم وصعوبة كاملة

 فیها بما المنظمات جمیع في تبنیه یمكن واضحا نظاما الشاملة الجودة فلسفة تجعل وطنیة

تقدم أحسن الأمثلة في هذا  )Deming( جائزة ولعل بعد، الرؤیة هذه تمتلك لا التي تلك

 تعلق ما بالشرح نوفي أن بعد الشهادات هذه إستعراض التالي الفصل في وسنسعى المجال.

 .تبناها تيال تالمنظما بتوجهات تأثرها وكیفیة الشاملة الجودة بتقنیات
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  :الثاني مقدمة الفصل

 إذ تزال، ولا الأداء موضوع على حبرها من الكثیر وتدفق الباحثین أقلام جرت لطالما   

في یعدّ مصطلح الأداء من المفـاهیم التي حظیت باهتمـام واسـع من قبل المفكـرین والبـاحثین 

مجـال إدارة الأعمـال، ورغم ذلك یشوب تعریفـه الإلتبـاس والغموض لاختـلاف اتجـاهـات 

المفكـرین، لذا أردنـا أن یكـون مـوضوع هذا الفصل تـوضیح هذا المصطلح من خـلال التطـرق 

إلى عـدد من التعـاریف التي قـدّمهـا البـاحثون، ثمّ إلى المفـاهیم الأخرى التي تقترب في 

  نـاها من مصطلح الأداء، وبعد ذلك إلى جـوانب الأداء.مع

وتتـأثـّر به،  نتمـي إلیـه، فهي تـؤثـر فیـهلیست بمعـزل عن المحیـط الـذي ت المنظمةبمـا أنّ  

  .المنظمةرأینـا أن نستعـرض بعضًـا من متغیّـرات هـذا المحیـط، ودراسـة تـأثیـرها على أداء 

 على فیه الدراسات تتضارب الفكري للصراع میدانا بقي ومالمفه لهذا الحقیقي والمعنى

على  دلیل لأكبر قیاسه في الیوم منظمات تواجهها التي الصعوبات ولعل منابعها، مختلف

 تمتّ  التي الشوائب من خال للأداء واضح تعریف وتقدیم للموضوع السلیمة النظرة إنلك. ذ

 لكل سامیا هدفا یعتبر الحقیقیة، صورته وتجرید المعنى لفقدان المسببة بتلك الصلة إلیه

 وتحدید توضیح من یمكنه بشكل من الأفكار وبلورتها ما تفرق لجمع جاهدا یسعى باحث

 معنى في البحث الفصل هذا في وسنحاول. للموضوع  الصحیحة القراءة له تقدم التي المعالم

  .علیه المؤثرة بدراسة العوامل سنختم ثم قیاسه سبل على والتعریج الأداء

الدارسین لإدارة البنوك، تجدهم یواجهون صعوبة،  كثیر من الناس. وحتى عند أغلبیة    

وكذا بین الأداء وقیاسه في البنوك، لذا ما سنقوم به ما هو إلا المحاولة لتوصیل فكرة 

  واضحة عن هذه المفاهیم. 
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  للأداء المفاهیمیة التوجهات : الأول المبحث

 من علم أي لقضایا الدقیقة العلمیة الصیاغة أساس المفاهیم بتعریف هتمامالإ یعد      

دارة بشكل وضع التعاریف غایة في الصعوبة بالنسبة لمجال الإ كانت مشكلة وإذا العلوم،

 تواجد إلى راجع وذلك الأداء، بمفهوم الأمر تعلق ما إذا مستحیلة تكون عام فإنها تكاد 

 المنطلق هذا ومن الحقیقي، لمعناه وتسبب فقدانه معه قویة روابط تشكل أخرى مصطلحات

 بكشف ونختم تصنیفها نتطرق إلى ثم بالأداء المتعلقة التعریفات من مجموعة ضبط سنحاول

 .العلمي الوسط في الانتشار اسعالو  الإنتاجیة مفهوم وبین بینها اللبس

  طرحه في المتعددة والتوجهات الأداء مفهوم : الأول المطلب

والفعالیة  الكفاءة وهما فیه الأساسیین المتغیرین بتحلیل إلا أبدا یتم لن الأداء فهم إن     

 سیعطي بینهما تجمع التي الروابط في البحث أن كما مفصل، بشكل یجب دراستهما واللتین

 رؤى قدمتها التي الأفكار أهم یمكّن من وضع تعریف نهائي یجمع الذي المناسب الضوء

 .المفكرین مختلف نظریاتو 

  الأداء تعریف الفرع الأول:

 العلمیة الساحة في طرحت التي المسائل أهم من للأداء دقیق مفهوم تحدید یعتبر أولا:

 علمي عمل لأي أساسیا مرجعا إعتباره یمكن تعریف بغرض وضع وذلك وحدیثا قدیما

 هذه تحقیق دون حال الأداء التي یكتسبها المتغیرة الصفات أن إلا، الإدارة مجال في

 بالشكل ستخدامهاإ مواردها و  تخصیص على المنظمة قدرة أنه على الأداء یظهرف الغایة،

نتاجیة قرین الإ أنه على یظهر ثم البشري، العنصرو  العمال بإنتاجیة یرتبط أو الأمثل،

 منها نذكر واضح، إطار في المفهوم هذا لوضع محاولات عدة ظهرت وصورتها. ولقد

 الأهداف المنظمة أو الفریق أو الفرد بلوغ درجة أنه على " مصطفى: سید أحمد تعریف

 )415،ص2002مصطفى، سید (أحمد."وفعالیة بكفاءة المخططة

 والقیاس للتمثیل الملائمة المعاییر من على أنها مجموعة" Jean Yvesیعرفها  ثانیا:

 والنتائج الأنشطة على تقییمي حكم إعطاء من تمكن والتي الباحثون یحددها التي

  )p20،2000،Jean Yves saulquin(."البیئة الخارجیة على المنظمة أثار وعلى والمنتجات
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"أن الأداء یعني أحسن نظام لاستخدام وتخصص الموارد  )Paul Pinto(حسب  ثالثا:

الرأسمالي" بین العملاء، العمال، والمساهمین والغرض منه تقویة وتدعیم النظام البیئوي 

 Paul(:المتمیز یرتكز على أربع أعمدة أساسیةهذا الأخیر فإن الأداء الدائم و  فحسب

Pinto, 2003,p1(   

 القیم من أجل القدرة على البقاء. .1

 السوق بغرض التنافسیة. .2

 الأفراد لتحقیق الإنتاجیة. .3

  التخصص في المهن من أجل تحقیق المر دودیة. .4

ر فیه أهم في كتابه "المؤسسات العصریة" والذي ذك )O.Gelinier(حسب  رابعا:

  )200، ص2004( بوقرة حلیمة، لخصها في المصطلحات التالیة:مؤشرات تحسین الأداء و 

  ،الحق في الخطأ والعقاب ،ثقة وإعجاب العاملین بانجازاتهم ،البحث عن الوقائع  

مبدأ التطور  ،الحكم على أساس النتائج ،المردودیة، المرونة ،التنافسیة ،التحضیر ،التقییم

  المستمر.

، فرع...) منظمة، وحدة، منظمةبشكل عام فإن أداء مركز مسؤولیة سواء كان (   

 یعبر عن الفعالیة والكفاءة التي یظهر بها هذا المركز أمام تحقیق الأهداف المسطرة.

یمكن اعتبار هذه المصطلحات خصائص ومواصفات للتمیز في العمل. ولتحقیق    

للتعلم  نظماتأن تتحول من مجرد شركات إلى م المنظماتهذا التمیز في الأداء یجب على 

 بها.

  قیادات تتمیز بالالتزام وبعد النظر والمشاركة. .1

  .وعي كامل بالعوامل الحیویة لإحراز النجاح في العمل  .2

 ثابتة محددة المعالم.اتجاهات   .3

 إدارة تتمیز بالمرونة وسرعة الاستجابة والقدرة على الریادة والتمیز.  .4

 أفراد و مهارات متعددة وكفاءات عالیة.  .5

 البحث المتواصل من أجل تطویر الأداء.  .6

  التقییم الموضوعي للوضع والأداء الحالي والمستقبلي.  .7
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"إلى أن الأداء هو التعبیر عن المسؤولیة الكلیة للمسیرین أمام  )Daft(یشیر خامسا:

منظماتهم، وكذلك فإنه یشیر إلى السلوك الذي یقیم في إطار مدى إسهاماته في تحقیق 

 )  115، ص2005أهداف المنظمة".(عبد الكریم الخناق، 

موارد الأداء حسب رأي الكاتب عداي هو"انعكاس لكیفیة استخدام المنظمة لل سادسا:

 جعلها قادرة على تحقیقالمالیة والبشریة، واستغلالها بكفاءة وفعالیة بصورة ت

  )231، ص 2000الحسین فلاح حسن،  ايعد(أهدافها".

  ركائز الأداءالفرع الثاني: 

إن الأداء المستمر والمؤكد یرتكز على أربعة أعمدة التي تحدث علاقة تعاضدیة     

   )Paul Pinto, 2003,p 11(:قویة فیما بینها وهي

 القیم، الأسواق، الأفراد، المهنة ویمثل كل ركن فیها تحدي كبیر للأداء. أولا:

 .العوامل الحیویة الخاص بركن القیم ثانیا:

 .التنافسیة الخاص بركن السوق ثالثا:

 .الإنتاجیة الخاص بركن الفرد رابعا:

  .دودیة الخاص بركن المهنةر الم خامسا:

  

  ) ركائز الأداء المستمر 1.2الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

Paul Pinto : les quatre piliers de la performance durable, P11  

  

العوامل 
الحیویة 

 القیم 

التنافسیة 
 (السوق ) 

الإنتاجیة 
 (الفرد) 

الأداء 
 المستمر  

المر 
 ةدودی

 (المھنة )
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  : مستویات الأداءالثالثالفرع 

توجد مجموعة من المستویات للأداء یمكن لأي منظمة من خلالها التعرف على مستوى      

أدائها، ولعل هذا الإختلاف یعود كما أشرنا لاختلاف المعاییر والمقاییس التي یتبناها باحثي 

  )167 ، ص2007بن حمدان، وائل محمد صبحي إدریسي، ( خالد محمد :هذا المجال، وتتمثل هذه المستویات في

یبین التفوق بین الأداء ضمن الصناعة على المدى البعید والعقود الأداء الإستثنائي أولا: 

المربحة، وكذا الالتزام الواضح من قبل الأفراد ووفرة السیولة وازدهار الوضع المالي 

  للمنظمة. 

یكون فیه الحصول على عدة عقود عمل كبیرة، امتلاك اطارات ذات  الأداء البارزثانیا: 

 ءة، امتلاك مركز ووضع مالي متمیز.كفا

یبین مدى صلابة الأداء، واتضاح الرؤیة المستقبلیة إلى جانب  الأداء الجید جداثالثا: 

   بالوضع المالي الجید.التمتع 

یكون فیه تمیز للأداء وفق المعدلات السائدة مع توازن نقاط القوة  الأداء الجیدرابعا: 

والضعف في المنتجات أو الخدمات وقاعدة العملاء، مع امتلاك وضع مالي غیر 

 مستقر. 

یمثل سیرورة أداء دون المعدل وتغلب نقاط الضعف على نقاط  الأداء المعتدلخامسا: 

، مع صعوبة في الحصول على الأموال القوة في المنتجات والخدمات وقاعدة العملاء

 اللازمة للبقاء والنمو.

یمثل الأداء دون المعدل بكثیر، مع الوضوح بشكل تقریبي لنقاط  الأداء الضعیفسادسا: 

الضعف في جمیع المحاور، بالإضافة إلى وجود صعوبات خطیرة في استقطاب 

  یة. الاطارات المؤهلة، مع مواجهة مشاكل خطیرة في الجوانب المال

  المفاهیم المرتبطة بمفهوم الأداء : رابعالالفرع 

على تحقیق الأهداف المحددة،  المنظمةنظرا لارتباط مفهوم "الأداء" بمدى النجاح وقدرة      

وتختلف الكفاءة والفعالیة بمدى النجاح في المنظمة فإن تحقیقها یرتبط بمفهوم فعالیة وكفاءة 

الفعالیة ینطویان على قیاس "الأداء" الكلي الكفاءة و تحقیق تلك الأهداف وعلیه فإن قیاس 

والجزئي ومعرفة مدى التقدم والنجاح المحقق. وذلك وفقا لمجموعة المعاییر التي تتلاءم مع 

  طبیعة النشاط والهدف منه.
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ذلك لوجود اكتسبها قیاس الأداء، فإنه لا یزال یفتقد الإجماع، و فبالرغم من الأهمیة التي 

تعدد الآراء، فقد یرتبط مفهوم الأداء بمفاهیم أخرى قد تظهر عند اختلاف وجهات النظر و 

 Jacquesالبعض مرادفة له وهي الكفاءة والفعالیة نفس الرأي نجده عند الأستاذ 

Barreauxللأداء" وهي التنافسیة على مستوى  الثة:: عند تحلیله للمركز أو الركیزة الث

  )Jacques Barreaux, 1997, P33(. حیث ربط الأداء بمصطلحي الكفاءة والفعالیة.المنظمة

  

  ): المفاهیم المرتبطة بالأداء2.2الشكل رقم(

  

  

  

  

  

  

  

  
Source : Jacques Barreaux : Entreprise et performance globale, Ed :Economica Paris, 1997, P33.  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 النتائج 

 الأھداف  الوسائل 

 الفعالیة 
 الكفاءة  

 الملائمة 
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    الكفاءة تعریف أولا: 

 الموارد في الفاقد تحجیم على القدرة"الكفاءة على أنها  مصطفى سید أحمد یعرف .1

 أحمد(".محددة معاییر وفق المناسب بالقدر الموارد ستخدامإ خلال من وذلك للمنظمة المتاحة

  )415،ص2002مصطفى، سید

 أي قلیل ماهو نظیر كثیر هو ما على الحصول" أنها: على الكفاءة تعرف كذلك .2

ستخدام إ على فقط تقتصر القصوى وهي الحدود في والأرباح الدنیا الحدود في التكلفة إبقاء

 بین والعلاقة التكلفةبعنصر  الأولى بالدرجة یرتبط أنه أي لمنظمةل المتاحة الإنتاجیة الموارد

االله،  عبد علي(".قیمة المدخلات/المخرجات قیمة = الكفاءة فإن وبالتالي والمدخلات المخرجات

  )6، ص2001

ستخدام الموارد المتاحة بشكل أمثل إمن هذا التعریف نستنتج بأن الكفاءة تتعلق أساسا ب

  بر فاقدا للقیمة المقدمة للسوق. وهي تهدف إلى تخفیض تلك التكلفة التي تعت

 تعریف الفعالیة ثانیا:

 أهدافها تحقیق على قتصادیةالإ الوحدة قدرة قیاس أداة" على أنها: الفعالیة تعرف .1

 نتائج من تحققه ما بنسبة قتصادیةالإ الوحدة فعالیة قیاس یتم الأساس هذا وعلى المخططة

   ة".للخط تحقیقه طبقا في ترغب ما كانت إلى فعلیة

 الموارد كمیة إلى النظر دون النهائیة المخرجات بكمیة ترتبط المفهوم الفعالیة بهذا .2

  )59، ص1999نور،  أحمد(.في سبیل الحصول علیها" المستنفذة

الإنجاز  = الفعالیة :وهي بسیطة معادلة في ختصارهإ یمكن مفهوم فالفعالیة إذن 

  .المخطط الإنجاز /المحقق

  معاییر تصنیف الأداءالمطلب الثاني: 

إن القدرة على وضع تعریف للأداء سیمكن من بناء الإطار النظري السلیم الذي     

یسمح بحل جل المسائل العالقة بالموضوع إلا أن الصورة الحقیقیة لن تكتمل في ظل 

حداثیاته هذا ما یدفعنا إلى البحث فیها حتى إنعدام وجود معالم واضحة تمكننا من إبراز إ

نستطیع إعطاء مفهوم الأداء الصفة النهائیة التي تخول عملیة قیاسه بشكل صحیح وفیما 

 جورج(.یلي محاولة لتوضیح هذه المعالم أو التصفیات أو المعاییر التي طرحها الباحثون

  )60- 58ص .، ص1988وآخرون،  جاكسون
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  البیئة: معیار حسب التصنیفالفرع الأول: 

  نظمةللم الداخلیة البیئة أداءأولا: 

 أي بالأفراد الأمر تعلق سواء المنظمة داخل الموجودة الأداءات بجمیع أساسا یرتبط        

 الداخلیة البیئة أداء أو الداخلي الأداء أن إذ المالي أو التقني الأداء أو البشري المال رأس

 والوظائف النشاطات جمیع في متمثلة علیه والتأثیر فیه التحكم للمنظمة یمكن ما بكل یتعلق

 نتیجة هي وبالتالي الأخرى الإداریة والعملیات... التموین التمویل، الإنتاج، :أهمها من التي

  للمنظمة. الفرعیة الأنظمة أداءات مختلف تفاعل

  للمنظمة الخارجیة البیئة أداء ثانیا:

 الداخلي الأداء على بآخر أو بشكل والمؤثرة المحیطة العوامل جمیع أداء به نقصد       

 إلى بالإضافة الكلي الجانب في الحكومات أداء وتشمل بالإیجاب أو بالسلب سواء للمنظمة

 على محالة لا تؤثر الأداءات وهذه .الوسطاء المنافسین، الممولین، الموردین، مختلف أداء

 للموارد الأمثل ستخدامالإ حیث من الكفاءة والفعالیة جانب فتمس متفاوتة بنسب المنظمة

 ما غالبا والتي الأهداف، على تحقیق القدرة حیث من أو الخارجیة البیئة تقدمها التي المتاحة

 مباشر بشكل والسیاسات المؤثرة القوانین في كالتغیرات المتوقعة غیر الخارجیة بالعوامل تتأثر

   .له خطط ما إنجاز في المنظمة قدرة على

 وذلك جید بشكل الأداء مفهوم توضیح على قادرا تصنیفیا معیارا البیئة عتبارإ یمكن هنا من

 غیر أو الداخلیة المنظمة بأنشطة الأمر یتعلق عندما جهة من حیث كونها قابلة للتحكم من

، 1988وآخرون،  جاكسون جورج(.امعه التكیف محاولة المنظمة على مما یفرض بها للتحكم قابلة

  )60- 58ص .ص

  )60- 58ص .، ص1988وآخرون،  جاكسون جورج(نالزم معیار حسب التصنیفالفرع الثاني: 

   القصیر المدى في الأداءأولا:     

القصیر ویصبح الأداء في هذ  المدى على أهدافها تحقیق على المنظمة قدرة یعني       

  المجال متعلقا بما یلي:

 .الخارجیة البیئة لمتطلبات وفقا مخرجات خلق على لمنظمةا قدرة عن یعبر :الإنتاج .1

 / المخرجات = نسبة وهي الأعمال تعبر عن الكیفیة التي تؤدي بها :الكفاءة .2

  .المدخلات
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 خلال من الإشباع تحقیق إلى یهدف جتماعيإ نظام المنظمة عتبارإب وذلك :الرضا .3

 النفسي الرضا تحقیق في یتمثل الإشباع هذا معین، نظام الأفراد ضمن تفاعل

 الملائمة غیر السلوكیات من بالتحرر إلا هذا یتم ولاالعمل  مكان في جتماعيوالإ

  .والتفاوض الحوار على الإضافیة والقدرة المنافع من حصص على والحصول

  :یلي ما عدمه من الرضا وجود على الأساسیة المؤشرات ومن

 .الأفراد بین القائمة والأزمات النزاعات شكل و طبیعة  . أ

 )Turn – Over(العمال  دوران معدل   . ب

  .والتأخرات الغیابات  . ج

 الأداء في المدى المتوسط ثانیا:  

   : وهما الأداء مفهوم یعكسان مهمین عنصرین في یتمثل

 ومحاولة بها المحیطة المتغیرات مع التفاعل على المنظمة قدرة إلى یشیر :التكیف .1

 لمنظمةا تحفز التي الدوافع أهم من التنافس ویعتبر ذلك، لزم الأنشطة كلما تغییر

 أصولا كانت سواءا تستخدمها التي في الموارد النظر إعادة أو أهدافها تعدیل على

 سیضمن الذي بعامل المرونة مرهونة التكیف على القدرة فمسألة مادیة. أو معنویة

 إذا لم العواقب تتحمل أن علیها فلابد وإلا السوق في موقعها على المحافظة للمنظمة

 .هتمامهاإ نصب المفهوم هذا وضع على قادرة تكن

یعتبر  والذي البقاء، أساس هي التي ستمراریةالإ على یدل مفهوم وهو النمو: .2

 برفع أو الإنتاج عوامل وتحجیم بتعظیم سواء النمو إن والمنظمة. منظمة لكل الرئیسي الهدف

 حصولها المرغوب جتماعیةالإ الأهداف تحقیق من سیمكن في السوق المنظمةحصص 

 مثال وأحسن نموها نسبة مع طردیا ستنتشر التي الثقافة في وإحداث الفارق البطالة بتلاعإك

 یسمى  ما وظهور الیابانیة المنظمات نمو طریق نشرت عن التي الیابانیة الثقافة ذلك على

)Made In Japan منتوج صنع في الیابان.) یعني  
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  الطویل:  المدى في الأداء  . ج

 :في متمثلا الكلي الصعید على البیئیة المتغیرات كل ظل في البقاء مفهوم یعكس    

 المالیین، المتعاملین مع الجزئي الصعید على أو المالیة والسیاسات قتصادالحكومات والإ

 ضغط تحت البقاء إن .نفس المجال في العاملة لمنظماتا إلى الزبائن بالإضافة الموردین،

 أي المصبات في أو والمعنویة المادیة بصورتها على الموارد أي المنابع في سواءا المنافسة

 أحیانا والمندمجة أحیانا والخدمات المتفرقة السلع أنواع تستقبل التي الأسواق تلك على

 ووجود هذا القصد، تحقیق على قادر النظر بعید ستراتیجيإ تخطیط بوجود إلا یتم لا أخرى،

 البقاء مكسبا صورة على ینعكس أن بد لا والفعالیة) (الكفاءة بطرفیه للأداء واضح تصور

تكتب  التي نستله :مثل الكبرى العلامات في جلیا هذا ویظهر للمستهلك المنشودة الثقة بذلك

 وكذلك .البقاء على على قوتها وقدرتها بذلك دالة لمنظمةا نشأة تاریخ التجاریة علامتها على

 الشركة عظمة على دلالة بها خاصا متحفا وضعت التي )Bavaria Motors(شركة 

 قدرة على یدل فهو شيء على دل إن وهذا. مختلفة حقب منافسیها خلال قهر على وقدرتها

 نفسها الحروب كانت ولو حتى والتحدیات الظروف مع مختلف التكیف على المنظمات هذه

 تفكیرا یستدعي ما هذا .الموارد على البشري للمنافسة الجانب في الأسود البعد هي والتي

 الاستفادة الصاعدة یمكن للأجیال لزمن العالي بالأداء الحفاظ على القدرة في یصب عمیقا

  .منه

  الشمولیة: معیار حسب التصنیفالفرع الثالث: 

 إلیه ینظر قد هنا الأداء أن أي والشمولیة الجزئیة بمعیاري مقترنا التصنیف هذا یعتبر      

 أساس على إلیه ینظر أو واحدة وحدة عتبارهاإ و  لمنظمةل كلي أداء عام أنه أساس على إما

 . بینها فیما المرتبطة الفرعیة الأنظمة من على أنها مجموعة المنظمة إلى النظر أي جزئي

   )88 ص ، 2001 ، مزھودة الملیك عبد(

  الأداء الكليأولا: 

 على للمنظمة الفرعیة والأنظمة الوظائف كل ساهمت التي الإنجازات في یتمثل      

 مواجهة في بالقوة أو بالضعف لمنظمةا على الحكم یمكن الكلي خلال الأداء ومن تحقیقها،

  .الخارجیة الموجودة ببیئتها والتهدیدات الفرص
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 الأداء الجزئي  ثانیا:

 بناء على والقدرة المنظمة. داخل فرعي نظام وكل وظیفة كل تحققه الذي الأداء به   

 أزمة إلى الوصول قبل الجزئیة ختلالاتالإ ضبط من الأعمال منظمة المفهوم یمكن هذا

   .منها الخروج یستحیل أو یصعب

  : الوظیفي المعیار حسب التصنیفالرابع:  الفرع

 الوظیفة تلك على بذلك مركزین حدى على وظیفة كل لأداء ینظر التصنیف هذا حسب    

 التسویق، المالیة، الإنتاج، :وهي المنظمة في أساسیة تعتبر كبرى والتي أهمیة تكتسي التي

  ) 88ص ، 2001 ، مزهودة الملیك (عبد.البشریة الموارد

  التسویقیة الوظیفة أداءأولا: 

 السوقیة، الحصة قیمة رفع المبیعات، تحسین على قدرته خلال من الأداء هذا یتحدد    

   الخ....المستهلكین لدى طیبة سمعة ذات علامة بناء العملاء، رضا تحقیق

 تطرح إذ المنظمة في الكبرى التحدیات من تعتبر التسویقیة الوظیفة أداء حقیقة إن    

 نسبة یفسر ما هذا الزبائن، على التسویقیة الحملات تأثیر الرضا ومقدار تقییم قدرة مشكلة

 ینشب مما أدائهم تقییم لصعوبة راجع وذلك هذه المصلحة في للمستخدمین العالیة الدوران

   . للاستقالات المرتفعة بالنسبة تفسر غالبا العمال بین كبیرة خلافات الأحیان من كثیر في

  المالیة الوظیفة أداءثانیا: 

 بلوغ یحقق فعال مالي هیكل وبناء المالي، التوازن تحقیق على المنظمة قدرة في ینعكس     

 ما وغالبا الممكنة المردودیة مستویات أقصى إلى والوصول ستثماراتعلى الإ عائد أكبر

 وتجدر .العنصرین هذین خلال من وفعالیتها أدائها للتقییم وتحدید الوظیفة هذه تخضع

 المنظمة تمنحه الذي بالتحفیز مقترن هذا الهدف تحقیق على المسیرین قدرة أن إلى الإشارة

 العامل فكرة بدل روح المساهم ببث وذلك معنویا أو المردودیة رفع مقابل مادیا كان سواء

  .الأجیر
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  الإنتاج وظیفة أداءثالثا: 

 في المطلوبة الجودة بمعاییر التحكم على المنظمة قدرة في الأداء یظهر هنا      

 بالوقت التحكم العمال، كفاءة الإنتاج، تكالیف بیئة العمل، العمل، طریقة المنتجات،

    .الطلبات تلبیة التأخر في معدل الآلات، على المراقبة والإنتاج،

  البشریة) الأفراد (الموارد وظیفة أداءرابعا: 

 أن إذ الأداء، مفهوم تحدید في الوظائف وأصعب أهم من البشریة الموارد وظیفة تعتبر     

 یستعین وقد واضح، بشكل وفعالیته كفاءته تحدید یصعب متغیر البشري عنصر العنصر

إلا  الفنیة والمهارة العلمي المستوى مؤشرات على العنصر البشري أداء تحدید على القائمون

 والتوتر الضغط تحت كالعمل النفسي الكامل فالجانب التقییم إعطاء عن قاصرة جد أنها تبقى

  . دقیق بشكل الأسباب تحدید یمكن معه الذي الوصف أو للدراسة إخضاعها یمكن لا عوامل

  الأداءمحددات  المطلب الثالث:

 المتعلقة تلك من بكثیر أوسع مجالات إلى المنظمات في الأداء محددات تمتد قد       

 البیئة متغیرات بذلك لتمس الزمن، عبر المكتسبة العاملة الید أو خبرات الفردیة بالمهارات

تلك الحساسیة المفرطة التي یتمیز بها هذا العنصر  ت زر  ب ولطالما .للمنظمة الخارجیة

ها و التأثیرات المحتملة التي یمكن أن یغیر بها ومدى تأثره الواضح بالتذبذبات الممكن حدوث

 ویؤثر بها على المسار الإستراتیجي للمنظمة.

  البشري  العنصر مهارة و الفرع الأول: قدرات

  تحصیلها یصعب تنافسیة میزة ، الیوم المؤسسات في البشري العنصر تفوق یعتبر     

 یستطیع لا الذي والتطویر البحث على الإعتماد لتضاعف وذلك راجع علیها المحافظةو 

   .الإبداع على الإنساني القادر الفكر سوى إستمراره ضمان

  المؤهلة العاملة الید أولا:

 المنظمات منه تعاني آخر مشكلا والخبیرة الماهرة العاملة الید على المحافظة تعتبر     

 هو تحدیا عتبرتالمنظمة  داخل الخبرة. المستجوبین من بالمئة تسعة وثلاثین أجاب حیث

على  حكرا المشاكل هذه تعد لا وقد البشریة، الموارد على عالمي تنافس وجود ظل في الآخر
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 في السائرة البلدان تلك أیضا واسع بشكل تمس بل المتقدمة البلدان أو المتحدة الولایات

  النمو. طریق

  الأخلاقثانیا: 

 ركودا له مسببا المبدع بالعقل یمسك ویحیط الذي الإجتماعي أو الدیني القید ذلك هو    

 تمام ذلك عن الحقیقة مختلف في المصطلح هذا تعریف أن إلا الحضارة مواكبة عن وفتورا

 الإختلاف.

 تصرفاته في الإنسان لها یخضع التي لردة والمبادئ القواعد مجموعة هي فالأخلاق    

 الأخلاق أن یعني لا فهذا المهنة  أخلاق عن نتحدث وعندما تقییم سلوكه، في إلیه ویحتكم

 علمیة ومعرفة أخلاقیة ومعاییر ومبادئ قیم مهنة أن لكل رغم أخرى إلى مهنة من تختلف

 وتحدد ضوابطها. المهنة عملیات تحكم فنیة ومهارات وأسالیب

الاستغلال،  الإیذاء، عدم الفائدة، عدم : التالیة العناصر المهنة أخلاق تقتضي ما وغالبا    

 : Williams. D, (February–March) 2007,article published on (الإخلاص. العدالة،

http://www.areadevelopment.com/laborEducation/feb07/skilledWorkers.shtml(  

  الخارجیة  البیئة في التغیراتالفرع الثاني: 

 أداء على تأثیرا وأكثرها وأبرزها التحدیات أهم من الخارجیة للبیئة السریعة التغیرات تعتبر    

 إلى المنظمات دفع مما الأسواق، وانفتاح الحالیة العولمة ظروف مع المنظمات، وخاصة

  .للبقاء الوحید الضمان باعتباره والإقتصادي السیاسي الإستقرار عن أكثر والبحث التفكیر

  والقانونیة السیاسیة التغیرات أولا:

  القانونیة: التغیرات .1

 التنظیمي، الأداء في مباشرة وتتحكم للمؤسسات العوائق أو المحفزات أهم من تعتبر        

 التي القوانین بأن 2006 سنة (AMA/HRI)الأمریكیة  الإدارة دراسة لمنظمة أثبتت حیث

 المرتبة وتحتل المنظمات، مخططات تطبیق في عائقا أساسیا تعتبر الحكومات تصدرها

 التنظیمیة القوانین مع التأقلم على بأن القدرة المستجوبون وأكد الموارد ندرة مشكل بعد الثانیة

  المالي. الأداء على مباشرة ینعكس للدول
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 السیاسیة:  التغیرات .2

 بأن جلیا یظهر بل ،المنظمة أداء على مؤثرة لوحدها القانونیة التغیرات تكون لا قد        

 المنظمة فناء أو بقاء في الفیصل تكون قد الأمم على الدول التي تمارسها العامة السیاسات

 التهدیدات و الأخطار قائمة في متقدمة مراتب یحتل الإستقرار السیاسي غیاب كان ولطالما.

سنة  AONبعد دراسات حثیثة قامت بها منظمة  وهذا المنظماتو  المنظمات تواجه التي

. ولقد أصبحت البیئة السیاسیة من أكبر الإهتمامات في الوقت الراهن وذلك راجع 2006

 مع بالمقارنة السیاسي القرار دینامیكیة تضاعف هو والثاني العولمة هو لسببین: الأول

بین  العلاقات أن إلى الإشارة تجدر كما الواضح الإعلام لتأثیر راجع وذلك السابقة السنوات

 مرهون الإستشاریة McKinseyمنظمة  أشارت كما والتحدي معقدة، جد أصبحت الدول

 لتجاوز الحلول أنجع ولعل للمنظمة العام الهیكل ضمن المتواجد السیاسیة الیقظة بواقع

 جماعات وتكوین بالیقظة والتحلي المؤسسات بین تحالفات بناء یكمن في المرحلة صعوبات

السیاسیة.  الساحة على الطارئة التغیرات الإستمرار ومواكبة المنظمة تستطیع حتى ضغط

)Bonini. S., Mendonca. L., & Oppenheim. 2006/ www.mckinseyquarterly.com (  

  الدولي والتنافس التكنولوجیا :الفرع الثالث

 معها تزایدت بیئة في الحدیثة، للمنظمات الشاغل الشغل الیوم الزبائن إرضاء بات لقد      

 لیبرز والإدارة، والإنتاج والشراء البیع عملیات با وتعقدت الأسواق وتوسعت فیها الطلبات

 تنافس ظل في والبقاء النمو وتحقیق العنیف الصراع هذا مواجهة أجل من أكثر إهتمام بذلك

 فأصبحت أخرى، جهة من عن الأسواق والبحث والتسویق جهة من الموارد على عالمي

 أدائها في التمیز لتحقیق الساعیة بالمنظمات تجدر تنافسیة ومیزة التكنولوجیة مكسبا الیقظة

    .الأمثل بالشكل وإستغلالها تطبیقها على دائم مستخدمیها بشكل وتدریب تحصیلها

 للتكنولوجیا التحتیة البنىأولا: 

 طریق عن وذلك بالتكنولوجیا الأداء في التحسن إقترن البشریة، الحضارة فجر منذ    

 الثورة هذا على الأمثلة أحسن ومن إستغلالها، كیفیة ومعرفة والإبتكارات الإكتشافات

 التنقل في مرة لأول وإستعماله البخاري المحرك إكتشاف بعد أوربا وجه غیرت التي الصناعیة

 من المقاولة على یعتمد كان الذي التسییر نمط تغییر بذلك وإستطاع النسیجیة، والصناعات

القطن الضخمة التي تضم  مصانع إلى الألبسة صنع في الأهالي على والإعتماد الباطن
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 الآلاف من العمال الذین تحولوا تدریجیا من المجتمع الزراعي البدائي إلى المجتمع الحدیث

  . هذه أیامنا في الإستهلاكي أصبح بدوره المجتمعوالذي  المعقد،

 التي المتعددة المجالاتفي تحسین  التكنولوجیا مساهمة كیفیة في ملیا التفكیر من بد لا    

 العالیة التقنیة لولا الیوم علیه هو لما یكن لم الطبیب فأداء. البشري العنصر خلالها ینشط

 لما المزارعین وأداء الزراعي الإنتاج أبدا یكن ولم ومعالجتها، الأمراض وإكتشاف للتشخیص

المؤرخ  إلیه أشار ما وهذا الحدیثة، والري البذر والحرث وطرق الحاصدات لولا الیوم علیه هو

)Alfred Chandler (في السریعة التحولات التي أحدثتها التأثیرات حول كتاباته في 

 حجم وزیادة بالتوسع للمنظمات سمحت والتي الكوابل، إلى الحدیدیة السكك من التكنولوجیا

تعلم كیفیة  بعد إلا ذلك فعل تستطع لم ولكنها إنتاجیة أكثر منها جعلت وكیف العمال

استخدام هذه التحدیثات في نشاطاتها، واستخدام الكهرباء والكمبیوتر من أحسن الأمثلة على 

 كنولوجیاتال تأثیر حول دراسة )New York Times(موقع  قدم )2007(سنة  ذلك. في

 إنتاجیة زیادة یحقق الآلي الإعلام مجال في الإستثمار :أن مفادها الإقتصاد الأمریكي على

 .Harford (.رىأخ مجالات في الإستثمارات من مثیلاته عن خمس أضعاف أو بثلاث الأفراد

T 2007, p13,  ( 

  العالمي التنافسثانیا: 

 یشهده لم ذاته مع متسارع صراع في نفسه البشري الجنس یجد أن الغریب لمن إنه    

 الموارد إدارة جمعیة أثبتته ما وهذا والعشرین، الواحد القرن في مطلع أوجه إلى ویصل التاریخ

 یلاحظ مالم وهذا2001 سنة منذ مذهلة ینمو بمعدلات العالمي الإقتصاد أن: "بقولها البشریة

 إذ ذلك على الأمثلة أحسن من والهند كالصین بلدین إنطلاقة ولعل "الفارطة سنة45  في

 فهما العالمیة على الساحة الجدد والمنتجین المستهلكین من ملاییر ثلاثة من بأكثر تساهمان

  واحد.  آن في والتهدید الفرصة تقدمان

 أن إلى أشارا )ATUL Vashistha & EUGENE Kublanov(الباحثین  أن كما    

الفرصة للنمو وتحسین النشاطات بالإضافة إلى التأثیر في هیكل الأسواق قدم على  الإنفتاح

 ,"The High-Performance Workforce Study"(تتبناها.  التي الرؤى المنظمة، استراتیجیاتها و

2006, published on: http://www.accenture.com/us-en/Pages/insight-workforce-study-

2006-summary.aspx(  
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من توسیع دورة  منهم العدید ومكن للمستثمرین مناسبة فرصا قدم اللامسبوق الإنفتاح إن     

 المنافسین من ینبثق تهدید، حیاة منتجاتهم ولكنه في نفس الوقت شكل تهدیدا في المقابل

 العالیة المرونة تلك وإعطائها العملیات إلى المنتج من إهتمامها لتغییر بالمؤسسات یدفع

 الحالي الصراع أن إلى) NortonوKaplan(أشار لقد .حسب الظروف التغیر على القادرة

 في تنتشر التي والتطویر والبحث كالمعرفة الأصول اللاملموسة في الیوم تكمن والمنافسة

 الشدیدة المنافسة بتلك أبدا یضاهى لا بات الأسواق على للمنافسة التقلیدي فالمشهد العالم،

  والأفكار. العقول على الشركات كبرى بین
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  المبحث الثاني: قیاس الأداء 

)Gérer C’est Mesurer(  إن هذه العبارة تعني أنه لا وجود لأي صورة أو أي

 على یدل معناها في والتفكیر أبعادها في والبحث القیاس، عملیة عن بعیداللإدارة  شكل

 من نفهم أن إدارته، ونستطیع تحسینه أو أو فیه یراد التحكم عنصر أي قیاس ضرورة

  قیاسه. كیفیة معرفة الأداء دون تحسین عن أبدا الحدیث یمكن لا مضمونها أنه

  الأداء قیاس نماذج : الأول المطلب

للباحث  دقیقة دراسة في جمعت التي الأداء قیاس نماذج أهم المطلب هذا في نستعرض     

)Boulianne(طرحها التي الرؤى مختلف توضح نماذج بخمسة یلم أن ستطاعإ ، حیث 

 والنتائج، المحددات نموذج الأداء، هرم نموذج: كالتالي وهي المیدان في هذا الباحثون

  p 15( .المتوازن الأداء قیاس نموذج التنظیمیة، الكفاءة المصالح، مصفوفة أصحاب نموذج

Boulianne. 2001,(.  
   

  الأداء  هرم نموذجالفرع الأول: 

التشغیلیة  المؤشرات مع ستراتیجیةالإ المؤشرات إدماج فكرة على النموذج هذا یقوم      

(Operational) بعضها على وتأثیرها السببیة العلاقات عتبارإب بینها الفصل وذلك لصعوبة 

 )الرؤیة( تتقدمها المؤشرات من مجموعة یضم شكل هرم في النموذج ویظهر البعض،

 أسفلها والمتواجدة المالیة السوق والمؤشرات مؤشرات ذلك بعد لتتبعها القمة في المتواجدة

 المستوى في أما .المرونة والإنتاجیة الزبائن، رضا مؤشرات الثالث المستوى في ونجد مباشرة

  التكلفة. التوزیع، التحویل، زمن الجودة، مؤشرات: فنجد الرابع

 على النموذج یؤكد ما إن تشغیلیة مؤشرات المستوى هذا على هذه المؤشرات تعتبر     

 في التشغیلیة الموجودة فالمؤشرات یلیه والذي مستوى كل بین الارتباط هو وجوده حتمیة

إلى  یؤدي المؤشرات هذه وتحسن علیها، وتأثر منها الأعلى بالمؤشرات ترتبط الهرم قاعدة

 المؤشرات وهیكل الهرم یوضح التالي والشكل .وهكذا الأعلى المستوى في المؤشرات تحسن

   :به المتواجدة
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  ),.Lynch&Cross 1991الأداء ( هرم نموذج )3.2( :رقم الشكل

  
  

Source: Boisvert.H, "Le Contrôle de Gestion, Vers une Pratique Renouvelée", Editions du renouveau 

pédagogique, Montréal, canada, 1991, p 278. 

  

  والنتائج  المحددات مصفوفةالفرع الثاني: 

 بالشكل الأداء قیاس یتسنى حتى المؤشرات من أنواع ستة المصفوفة هذه تقدم      

 المصفوفة هذه وتشترك المحددات تمثل الباقیة والأربعة تمثلان النتائج منها ثنانإ الصحیح،

 نجد أننا إذ ودقیقة، واضحة مؤشرات وجود عدم في مشكلة الأداء لقیاس السابق النموذج مع

 لمنظمةا بقدرة مرهونة التفاصیل لتبقى كلا النموذجین مؤشرات في الغامض العام الطرح نفس

 .الحاجة بحسب دقة أكثر إلى مؤشرات عامة مؤشرات من المصفوفة تقدمه ما ترجمة على

  : المحددات والنتائج مصفوفة في الموجودة المؤشرات هیكل یقدم التالي والجدول
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  (Fitzgerald et al)الأداء  مصفوفة) 1.2: (رقم الجدول

  المؤشرات الفرعیة  المؤشرات الأساسیة

  في السوق المنظمةحصة التنافسیة  النتائج

  نمو المبیعات

  مقاییس رضا الزبون

  المردودیة  الأداء المالي

  النسب المالیة ونسب التسییر

  السیولة

  العائد على الاستثمارات

  الثقة  الخدمة جودة  المحددات

  الإصغاء وتحسس الحاجات

  المظهر

  الأمن

  الاتصال

  المجاملة

  السهولةامكانیة الوصول و 

  في حجم الإنتاج  المرونة  المحددات

  في وقت الإنتاج

  في القدرة على تغییر الخصائص

  الإنتاجیة  الموارد المستخدمة

  الكفاءة

  التطویرأداء عملیات   التطویر

  أداء التطویر على مستوى الأفراد

Source: Boisvert.H, "Le Contrôle de Gestion, Vers une Pratique Renouvelée", Editions du renouveau 

pédagogique, Montréal, 1991،p19. 

 المالي الأداء مؤشرات تضم التي و الأساسیة النتائج مؤشرات أعلاه الجدول یظهر     

 في المنظمة كحصة الفرعیة المؤشرات من العدید ضمنها والتي تندرج التنافسیة ومؤشرات

 المحددات مؤشرات حاصل المؤشرات هذه وتعتبر .الاستثمار على العائد السیولة، السوق،

الموارد المستخدمة لا بد أن تنعكس على  وكفاءة التطویر والمرونة الخدمة فجودة الجدول في

 على تعتمد النتائج منافسیها، فمؤشرات وصورتها أمام المنظمةالأداء المالي وتنافسیة 

 , .Donaldson . T(.أو بالتدهور بالتحسن علیها وتنعكس مباشر بشكل المحددات مؤشرات

L.E. Preston,1995, p65.(  
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   المصالح أصحاب نموذج الفرع الثالث: 

المصالح  أصحاب نظریة على یعتمد أنه حیث من غیره عن النموذج هذا یختلف     

(Stakeholders) لبعداو  النظري البعد: رئیسیین بعدین على یرتكز وهو الأداء قیاس في 

 الواضح التأثر ذلك النموذج من یظهر ومما به، المؤشرات المتعلقة تحدید أجل من العملي

ستعرضت نظریة أصحاب المصالح إالتي ) Donaldson & Preston 1995(بدراسة 

 بأن القائل الأساسي فتراضهو الإ أصحاب المصالح نموذج علیه یقوم ما إن بشكل مفصل.

 لا إذ المؤثر والمتأثر علاقة بینها تربط واضحة ثانویة وأهداف أولیة أهداف منظمة لكل

في  النموذج یقدم التالي والجدول الثانویة الأهداف بتحقیق إلا الأولیة الأهداف تحقیق یمكن

  . أدق صورة

  (,.Atkinson et al)المصالح   أصحاب : نموذج)2.2( رقم الجدول

  

Source: A.A, Waterhouse.J.H, Wells. R.B, A Stakeholders Approach to Strategic Performance, Sloan 

management Review, Vol38, Massachusetts, U.S.A, 1997, p35. 

 

 الزبائن، : أقسام أربعة في المصالح أصحاب یحصر النموذج بأن نلاحظ الجدول خلال من

ویتوقف أداؤها على مدى المنظمة رضائهم هدف إالمساهمین، المجتمع، یمثل  المستخدمین،

 ) Morin. E. M  , 1989,p44 (.تحقیق الأهداف الأولیة والثانویة لكل واحد منهم

  الأهداف الثانویة  الأهداف الأساسیة  أصحاب المصالح

  

  المساهمون

  

  العائد على إستثمارات المساهمین

  نمو العائدات

 لنفقاتنمو ا

 الإنتاجیة

 نسب السیولة

  المتعلقة بهیكل رأس المالالنسب 

  

  الزبائن

إشباع حاجات الزبائن وجودة الخدمات 

  المقدمة

جمیع الدراسات المتعلقة بالسوق 

  والمنتجات

  

  المستخدمین

 إلتزام المستخدمین

 إنتاجیة المستخدمین

  كفاءة المستخدمین

 .القیام بسبر الأراء للمستخدمین

مؤشرات جودة الخدمة التي یقدمها 

 .المستخدمون

المؤشرات المالیة المتعلقة بتكالیف 

  .المستخدمین حسب صنف الأجور

  جمیع الدراسات الخارجیة  الصورة العامة  المجتمع



 الإطار النظري لمفهوم الأداء_____________________________________ الفصل الثاني:

 

65 
 

   التنظیمیة الكفاءة نموذج الفرع الرابع: 

 الباحثون قام ولقد 1994لسنة  الأصلي التنظیمیة الكفاءة نموذج التالي الجدول یوضح     

 یتعلق واحد بعد ،بإضافة التعدیل وتعلق ،)2000(سنة  النموذج بمراجعة وتعدیل الثلاثة

   .لمنظمةا بسیاسة

  1994 التنظیمیة  الكفاءة نموذج :)3.2( رقم الجدول

  قیمة الموارد البشریة

  تحفیز وتعبئة الأفراد:

الأفراد في بناء القیمة والجهد   المبذول مستوى مشاركة 

  لتحقیق الأهداف.

  ولاء الأفراد:

  مدى مساهمة طول الخبرة العملیة إیجابا في المنظمة.

  مردودیة الأفراد:

  المجموعةنوعیة وكمیة المنتجات التي یقدمها الفرد أو 

  تطویر الأفراد:

  نسبة تطور المهارات عند المستخدمین

  الكفاءة الإقتصادیة

  إستخدام الموارد:كفاءة 

قدرة المنظمة على تخفیض مخصصاتها من الموارد مع 

  الحفاظ على جودة العملیات والمنتجات.

  الإنتاجیة:

 المنظمةكمیة وجودة المنتجات والخدمات التي تقدمها 

  بالنسبة إلى الموارد المستخدمة خلال فترة زمنیة معینة.

  

  أمام المجموعات الخارجیة المنظماتشرعیة 

  رضا المساهمین:

مساهماتهم المساهمین عن إستخدام أموالهم و  مستوى رضا

  بالشكل الأمثل.

  رضا الزبائن:

  عند زبائنها ومستوى رضاهم عن ما تقدمه. المنظمةصورة 

  المنظمة وجماعات الضغظ:رضا المؤسسات 

  مستوى إحترام القواعد والقوانین المنظمة للأنشطة.

  رضا المجتمع:

  .بما تقدمه على المجتمع المنظمةمدى تأثیر 

  لمنظمةإستمراریة ا

  جودة المنتجات/ الخدمات:

  .مدى إستجابة المنتجات لرغبات وحاجات الزبائن

  المردودیة المالیة:

بالمقارنة مستوى تطور النسب المالیة بالتحسن أو التدهور 

  أو مع هدف معین.مع الأنشطة السابقة 

  التنافسیة:

نسب المؤشرات الإقتصادیة مقارنة بتلك التي تحققها 

المنافسة أو الموجودة غالبا في القطاع الذي تنشط فیه  المنظمات

  المنظمة.

  
Source: Morin E.M, Savoie. A. Beaudin. G. L efficacitè de l organisation: Thèorie, Reprèsentation et mesure, 

Ed: Gaètan Morin, Montrèal canada, 1994, p32. 

  

على  )1989(سنة  أطلقه الذي كتابه في التنظیمیة الكفاءة )Morin(الباحث  عرف لقد    

 الذي الحكم ذلك هو التحدید وجه وعلى ما، منظمة على مجموعة أو حكم یطلقه فردأنها "

 التي التأثیرات أو إلیها تصل التي والنتائج تقدمها التي نشاطاتها، المنتجات على: یطلق

 قام سابقا ستعراضهإب قمنا الذي للجدول الصورة النهائیة وضع أجل لتحقیقها " ومن تسعى
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 خلال من النظري الجانب للأداء شملت دقیقة بدراسة مختصین، مع وبالمشاركة الباحث

 تطبیقه على العمل سیاسیة) ثم جتماعیة،إ قتصادیة،إ (نفسیة، جوانب عدة من المفهوم تحلیل

 المحور النظم، (محور ي:وه للأداء كبرى محاور أربعة ستخراجإ و  الواقع أرض في وتجسیده

 على مباشر بشكل انعكست والتي .البیئي) جتماعي، المحورإالبسیكو  المحور الاقتصادي،

  .قیاس الأداء نموذج

  .المتوازن الأداء قیاس نموذج الفرع الخامس:

 ،الرؤوف عبد جودة(.ستخداماإ و  شیوعا والأكثر الأداء لقیاس المقدمة النماذج أهم من یعتبر    

  )321.318 ،ص ص  2003

  للأداء  المتوازن القیاس تعریفأولا: 

 ركز تعریف كل لأن نظرا المتوازن الأداء لمقیاس تعرضت التي التعریفات تعددت لقد     

 التعریفات كل منه نطلقتإ الذي الأساسي المبدأ أن إلا الأخرى الخصائص دون بعض على

 ترجمة بموجبه یتم الأداء لقیاس شاملا نظاما المتوازن یعتبر الأداء مقیاس" أن على ینص

 إجرائیة وخطوات مستهدفة قیم ثم إلى مقاییس إلى ثم أهداف إلى الأعمال تنظیم ستراتیجیةإ

  واضحة "

 ستراتیجيإ قیاس نظام " :أنه على المتوازن الأداء مقیاس )R.B.Mckay(عرف  لقد    

 من متوازنة مجموعة إلى الأعمال بتنظیم الخاصة )Mission( المنظمةرسالة  بترجمة یقوم

 Performance( أداء ومسببات للمخرجات تتضمن مقاییس التي المتكاملة الأداء مقاییس

Drivers( والنتیجة "  السبب علاقات سلسلة من في معا ترتبط المخرجات هذه  

 لم لكنها للأداء الحدیث المقیاس هذا تصف أن حاولت الأمر حقیقة في التعاریف هذه إن    

    عرفه  لذلك الأداء لقیاس المستخدم النظام هذا أو المقیاس لهذا الأبعاد الأساسیة توضح

)Ellingson(أساسیة أبعاد أربعة حول تطویرها تم التي المقاییس من مجموعة شاملة : "بأنه 

 المتعلقة والجوانب الداخلیة، التشغیلیة العملیات العملاء، مع المالي، العلاقات الأداء هي

 هذا تمیز التي الأساسیة تحدید السمات یمكن التعاریف هذه خلال من "والنمو بالتعلم

  یلي:  فیما المقیاس

) Quadr ipartite Model( الأبعاد رباعي نموذجا المتوازن الأداء مقیاس یعد .1

 منظور المالي، الأداء منظور وهي علیها یقوم التي المنظورات الأربعة من نطلاقاإ
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 التعلم عملیات ومنظور التشغیل  الداخلیة، عملیات منظور العملاء، مع العلاقات

  .والنمو

المتوازن بمحدودیة عدد المؤشرات الأداء الأساسیة المالیة والغیر  یقوم مقیاس الأداء .2

  .مدى التقدم نحو تحقیق الأهداف الإستراتیجیة كمیا ومالیا على التعرف المالیة بهدف

 وغیر المالیة الأساسیة الأداء المؤشرات عدد بمحدودیة المتوازن الأداء مقیاس یتسم .3

المؤشرات  عدد ضخامة (مشكلة المحدود الرشد من خاصیة إنطلاقا المالیة

(Information Overload یعني لا أكثر أشیاء قیاس مع قاعدة یتمشى هذا إن 

  . أعلى جودة درجة على الحصول

  الأساسیة الأداء مؤشرات ثانیا: 

 مسار كل أو جزء وكفاءة فعالیة تقیس كمیة معطیة : یعتبر)Indicator(المؤشر      

   إستراتیجیة. إطار في علیه متفق محدد هدف أو معیار، خطة، إلى بالنسبة النظام

 إلى غالبا وتقسم تأثیرا، الأكثر المعطیات تلك هي للأداء الأساسیة المؤشرات فإن وبالتالي

  نوعین رئیسیین: 

 أو )Lagging Indicators(تابعة  تاریخیة مؤشرات وتعتبر :المالیة المؤشرات .1

 إعلامي محتوى تتضمن مؤشرات وهي) Indicators Outcome( الأداء نواتج مؤشرات

على أنها  المؤشرات من النوع هذا إلى )Parmenter( ویشیر الفعلي الأداء نتائج عن

 الإتجاه في یتحرك الأعمال تنظیم كان إذا معرفة ما على فقط تقتصر أساسیة نتائج مؤشرات

 الموضوعة. أهدافه تحقیق نحو الصحیح

 )Leading Indicators( قائدة مستقبلیة مؤشرات تعتبر :المالیة غیر المؤشرات .2

 النوع هذا إلى )T Armenter(ویشیر )Driver Indicators( مسببات الأداء مؤشرات أو

نظرا لأنها تحمل محتوى إعلامي عن ما یجب أداؤه  للأداء الحقیقة المؤشرات أنه على

 الأنشطة تناظم على تأثیري یساعد محتوى لتحقیق الأهداف الموضوعة، كما أنها تحمل

  . المختلفة
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  الأربعة) الأساسیة (الأبعاد للأداء المتوازن القیاس : الثاني المطلب

 المالي، الأداء منظور :هي منظورات أربعة على المتوازن الأداء مقیاس إطار یقوم     

 یتعلق وفیما والنمو، التعلم منظور الداخلیة، العملیات منظور مع العملاء، العلاقات منظور

  :هي العناصر هذه الأداء، إدارة في تساهم عناصر خمسة یتم تحدید سوف فإنه منظور بكل

) Kaplan. R.S, & D.P .Norton s , 1996, P 7(   

 التي الإستراتیجیة الرؤیة أو الأساسیة المهمة تحقق التي الإستراتیجیة الأهداف -

  .الأعمال تنظیم یتبناها

 .المحدد الإستراتیجي الهدف تحقیق نحو التقدم مدى تعكس التي المقاییس -

  .مقیاس لكل إلیها الوصول المطلوب القیم تحدد التي للأداء المستهدفة القیم -

 القیم إلى الوصول لتسهیل یجب القیام بها التي التمهیدیة الإجرائیة الخطوات -

  .للأداء المستهدفة

 تمهیدا أساسي كإجراء المستهدفة بالقیم مقارنتها یتم سوف والتي للأداء الفعلیة القیم -

  وإدارة الأداء. لتقویم

   المالي الأداء منظور أولا: 

یجیب منظور الأداء المالي على التساؤلات الخاصة بالكیفیة التي یرى بها المساهمون     

 تحدید وهل المساهمین، هؤلاء جانب من المرغوبة المالیة الأهداف تنظیم الأعمال، وما هي

المرتبطة بها تختلف بإختلاف دورة حیاة ثم المقاییس المالیة  ومن المالیة الأهداف هذه

 الأداء تمثل التي النتائج المالیة المقاییسوتعكس ) Business Life Cycle(المشروع 

 الإستراتیجیة، تحقیق الأهداف في المنفذین نجاح ومدى الأعمال لتنظیم التاریخي المالي

 القیمة وخلق المضافة الإقتصادیة والقیمة الربحیة مقاییس المالیة المقاییس وتتضمن

  للمساهمین.

  العملاء مع العلاقات منظور ثانیا: 

 من مجموعة ویوظف الزبائن، أمام الأعمال تنظیم یظهر كیف المنظور هذا یعكس    

 في ذلك  والتكلفة والخدمة والجودة الوقت وهي أساسیة مناطق تدعم أربعة التي المقاییس

 هذه )Operational Effectiveness Measures( التشغیلیة الفعالیة مقاییس إطار

 الضروریة المعلومات توفر التي المسح الوصفیة أدوات من علیها الحصول یتم المقاییس
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في الوقت المناسب وبمستوى  خدمات أو سلع على العملاء حصول من للتأكد مجمعة بصورة

 الأهداف بین الربط یعكس 2.1ناسب مع إحتیاجاتهم وإمكانیاتهم، والشكل رقم سعر وجودة تت

  . معهم العلاقات ومقاییس العملاء من المختلفة والنماذج الإستراتیجیة

  الداخلیة العملیات منظور ثالثا:

 به، الخاصة القیمة تشكل التي الأعمال تنظیم أنشطة كافة الداخلیة العملیات منظور یتضمن

 بالمنظور مرتبط المنظور وهذا البیع، بعد ما خدمات وحتى والتطویر من البحوث عتباراإ

 بمنظور مرتبط أیضاو  التشغیلیة، العملیات كفاءة تحسین على حیث تركیزه من للأداء المالي

 مرتبط أنه كما للزبون، القیمة بخلق إهتمامه من حیث (الزبائن) العملاء مع العلاقات

 بأداء یقومون الذین العاملون یعد حیث، ونتیجة سبب العلاقة خلال من والنمو التعلم بمنظور

   .إنتاجیته وكفاءته وزیادة العمل تطویر لأفكار الأساسي المصدر العمل

 عملیات ثلاث من تتشكل الأعمال لتنظیم الداخلیة التشغیل عملیات أن )Horngren( یرى

   :فرعیة هي

 بخلق المتعلقة العملیات في وتتمثل) Innovation Process(الإبتكار عملیات  .1

 العملیات تقنیة وتحسین العملاء، حاجات بمقابلة الخاصة والعملیات والخدمات، السلع

  .المعلومات و الإنتاجیة

 بإنتاج المتعلقة العملیات في وتتمثل) Operation Process( عملیات التشغیل  .2

 جودة وتحسین الزبائن، حاجات لمقابلة فعلا الموجودة والخدمات السلع وتوصیل

 إلى الخدمة أداء أو السلعة لتوصیل اللازم تخفیض الزمنو  الإنتاجیة، العملیات

   . الزبون

 المتعلقة العملیات في وتتمثل) Post Sales Service( البیع بعد ما خدمات   .3

  . الزبائن جانب من طلبها فور الدقة و بالسرعة بعد البیع ما خدمات بأداء

  والنمو التعلم منظور رابعا:

 البنیة یعكس حیث السابقة، الثلاثة المنظورات تعزیزفي  ساسالأ هو المنظور هذا یعد     

 أصحاب لجمیع القیمة خلق في الإستمرار على الأعمال تنظیم قدرة تدعم التي التحتیة

 ستخدامإ ویتم الأعمال، بیئة دینامیكیة مع التكیف وكیفیة الأعمال، تنظیم في المصلحة

 والنظم للأفراد الداخلیة والمهارات الإمكانیات لقیاس والتنظیمیة التشغیلیة الفعالیة مقاییس
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 الممارسات أفضل وبین الحالي التنظیم بین وضع الفجوة لتحدید وذلك والإجراءات والعملیات

 الأداء لمقیاس المنظور هذا ویقوم أداء، أفضل معاییر إلى سعیا الأخرى التنظیمات في

العاملین والإحتفاظ بهم  رضاء مثل البشریة القوة على تركز مقاییس أساس على المتوازن

 العاملین مهارة مستوى مثل التعلم جوانب على تركز أخرى ومقاییس وتدریبهم، وإنتاجیتهم

المنتجات  وعدد الجدیدة المشروعات وعدد فرد كل من المقدمة الجدیدة المقترحات وعدد

 من معقول مستوى إلى للوصول اللازم الزمن یعكس الذي الوظیفي التعلم ومنحنى الجدیدة

  أو الجودة. المخرجات

  الأداء قیاس على المؤثرة العوامل : الثالث المطلب

 الإستراتیجي المسار على الواضح لتأثیره وذلك بمكان، الأهمیة من الأداء قیاس یعتبر     

 وغیر المالیة المؤشرات تقدمه ما خلال من والقیادة للتصحیح فهو وسیلة منظمة أي في

 المنظماتالمؤشرات التي تعتمد علیها  هذه أن إلا لمتخذ القرار، حساسة معطیات من المالیة

 لكبذ فتحدث المنظمات، ختلافإب تختلف عدة لعوامل تخضع ما غالبا تخاذ قراراتهاإفي 

 أكثر تتجه للمنظمات الحدیثة المیولات كانت وإن منها أي على الإعتماد درجة في قاترو ف

 عند تطبیقها. وخاصة قیاسا تتمیز بأنها الأصعب التي المالیة غیر المؤشرات إلى

  )p 17 Hoque. Z & James ,2000,(:یلي ما الأداء مؤشرات إختیار في المؤثرات ومن أبرز

 

  لمنظمةا حجم الفرع الأول:

 حول عدیدة ملاحظات طریق عن وذلك المتغیر هذا فهم عدة دراسات حاولت لقد     

 تعقدا هناك بأن جمیعها تفقتإ بالسلب، إلا أنها أو التي یحدثها بالإیجاب التأثیرات مختلف

 من یجعل الذي الأمر حجمها مع طردا یرتفع للمنظمات الداخلیة، العملیات في متزایدا

 التعدد خاصیتي تسایر كافیة معلومات على تقدیم قادرة للأداء مقاییس وضع بمكان الصعوبة

  النشاطات. في والتنوع

 دراسة منها الموضوع بهذا مهمة تعلقت  أبحاث إلى )James & Hoque( أشار لقد     

)Merchan(  المتزایدة الصعوبات مع یترافق لمنظمةا حجم إزدیاد أن أوضحت التي 

 التي الفكرة نفس مع إتفقت) Waterhouse(أن  كما المنظمة داخل للإتصال والمراقبة

 بشكل والمراقبة المحاسبیة العملیات إستخدام إلى یؤدي لمنظمةا حجم إزدیاد أن على تنص
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 وهي مهمة جد نتیجة تفسر السابقة الدراسة من المعطیات المقدمة هذه إن تطورا، وأكثر أدق

 أي المالیة، للمؤشرات طردیا عتمادإ هذه الأخیرة عتمادإ إلى یؤدي المنظمة حجم إزدیاد أن

 داخل الأنشطة زداد حجمإ كلما المالیة غیر المؤشرات عن التخلي سیزداد أخرى بعبارة

 ولقد مع الزبائن، العلاقات وكذلك التنظیمي الهیكل تعقد في جلیا هذا ویتضح المنظمات

 Bescos Cauri( الباحثین طرف من فرنسیة منظمة 500 على الفرضیات هذه ختبرتإ

 المالیة المؤشرات الحجم الكبیرة لمنظماتا ستخدامإ فرضیة صدق بمدى متعلقة وكانت )&

 المنظمة حجم تأثیر یتبین هنا ومن .إیجابیة جد النتائج وكانت الأخرى المؤشرات من أكثر

 غیر أو كانت المالیة المؤشرات كفتي أحد ترجح متعددة مسارات في الأداء ودفعه قیاس على

 )Hayes D.C., 1977, pp 22-39 (.المالیة

  للمنظمة الخارجیة البیئة الفرع الثاني:

 والمتنوعة المستمرة التفاعلات عن ناتجا إلا تكون أن تعدو لا الحقیقة في المنظمات إن     

 مختلفة الإستراتیجیات منظمات تنشأ الدینامیكیة وطبیعتها التباین  فمن خلال البیئة، لعناصر

 إلى تترجم والتي الحاجات ختلافإ و  الموارد لتنوع متدادإأو ك طبیعیة كنتیجة والأحجام

 ثم القراءة على القادر الوحید البشري وهو العنصر عناصرها أهم أحد بواسطة منظمات

 وظهور .معه المتفاعلة وتتأثر بالمحیط تؤثر حدیثة مكونات تركیب و بناء وإعادة التحلیل

 واحدة كل المتاحة وستحاول الموارد على بینها التنافس إلى سیؤدي الجدیدة التشكیلات هذه

 الأفكار، القیم، المعادن، البشر، كالطاقة، منه الإستفادة یمكن متاح عنصر أي تستغل أن

 في كثیر یكون قد كما بناءا بینها التنافس یكون وقد .والبقاء بالنمو المتعلقة الحاجات لتلبیة

 في للبحث ویدفعنا للبیئة البالغة الأهمیة یوضح ماسبق كل إن. وخیمة بعواقب الأحیان من

  )Hayes D.C., 1977, pp 22-39( ة:التالی في العناصر حصرها یمكن والتي وممیزاتها خصائصها

 . متغیرة طبیعة ذات البیئة تعتبر أي الثبات عدم .1

 . البیئیة المتغیرات على السیطرة أو التحكم صعوبة .2

  . البیئیة المتغیرات بین المتبادل التأثیر .3
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  لمنظمةا إستراتیجیة الفرع الثالث:

 التي المختلفة والإستراتیجیات الأداء قیاس بین العلاقة حول كثیرة أبحاث قدمت لقد     

 نماذج للإستراتیجیات عدة الأبحاث هذه عتمدتإ ولقد منافسیها، في وجه المنظمات تتبناها

 إستراتیجیة: رئیسیة إستراتیجیات ثلاث إلى والمصنفة Porter198)0(قدمها  التي كتلك

 السعریة السیاسة في تنعكس التي المنخفضة التكلفة التمییز، إستراتیجیة إستراتیجیة التركیز،

 للإستراتیجیات ونماذج أخرى تقسیمات هناك في الأسواق، والإقتحام التغلغل تستهدف التي

 إذ القواعد نفس في تشترك جمیعا لكنها )& Simon Miles( ك باحثین طرف من قدمت

 ختلفت وجهات النظر، ومنإوإن  المبادئ نفس لها النماذج جمیع بأن القول یمكن أنه

 منظمات في غالبا المتبناة هي الإستراتیجیات حول )Porter( قدمها التي الأفكار أن الواضح

 یتسنى فهم حتى منها لكل تعاریف وضع سنحاول السابقة التقسیمات إلى وبالعودة الأعمال

 : الأساسیة الأداء مؤشرات إستخدام وبین بینها الرابط

  التمیز. إستراتیجیة أولا:

  المنخفضة. التكلفة إستراتیجیة ثانیا:

  التركیز. إستراتیجیة ثالثا:
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  النماذجو  یجیة. التقنیاتتالاستراالمبحث الثالث: إدارة الجودة الشاملة 

مفهوم إدارة الجودة الاستراتیجیة یعتبر من المفاهیم الإداریة الحدیثة التي تهدف إلى        

تحسین الجودة، حیث یساهم تطبیق نماذج وتقنیات واستراتیجیات إدارة الجودة الشاملة في 

الرفع من كفاءة وفعالیة أداء البنوك التجاریة وفي مایلي استعراض لأهم تقنیات ونماذج 

  الشاملة.   لإدارة الجودة

   الجودة الشاملة الإستراتیجیة المطلب الأول: إدارة

التطرق إستراتیجیة إدارة الجودة الشاملة، و تعریف في هذا المطلب سنقوم بالتركیز على     

  إدارة الجودة الشاملة. عناصر إستراتیجیةإلى 

  الفرع الأول: ماهیة الإدارة الإستراتیجیة

من أجل أن نفهم ماهي الإدارة الإستراتیجیة علینا أولا أن نفهم ماهي الإستراتیجیة  أولا:

الإستراتیجیة " والتي یمكن تعریفها كما یلي: )Organizational Strategy(المنظمیة 

المنظمیة هي تلك الطرق والمقاربات التي تتبناها المنظمات من أجل أن تتأكد من نجاح 

أدائها في المنظمة. ویتم توثیق هذه المقاربات بشكل نمطي وشامل ضمن ما یسمى 

  .)Strategic Plan(بالخطة الإستراتیجیة 

تعمل على توجیه كافة الأنشطة علیه، فإن الإدارة الإسترابیجیة هي تلك الإدارة التي 

والقرارات التي تتخذها المنظمة ضمن الإطار الأخلاقي والضمیر المهني من أجل تحقیق 

أداء ناجح في المنظمة. ومن جهة نظر المدیر الإستراتیجي، فإن موارد المنظمة تضیع هباء 

مباشرة وقادرة ما لم تساهم في نجاح المنظمة وتحقیق أهدافها، وكلما كانت تلك المساهمة 

خضیر كاظم (.للمنظمة على إنجاز تلك الأهداف بكفاءة وفاعلیة أكبر كلما كان ذلك أفضل

  )50، ص 2010محمود، 

الإدارة الإستراتیجیة "هي سیرورة نوعیة، تنصرف للقیام بأنشطة التخطیط والتنظیم  ثانیا:

المرغوبة ثم بلوغها، بفضل والتحفیز والرقابة، وتهدف هذه السیرورة إلى تحدید الأهداف 

رورة في مستویات استعمال الأفراد مع موارد أخرى، وبإستطاعتنا رصد هذه السی

 )149، ص2005جمال الدین لعویسات، (مختلفة.
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یقصد بها "مجمل القرارات الأساسیة الواجب اتخاذها داخل التنظیم، أو هي المسلك  ثالثا:

إلى مرحلة اتخاذ القرار، وكذا نمط القیادة  الذي یوجه قادة المنشأ من مرحلة التشخیص

، 2005جمال الدین لعویسات، (.الذي یتحقق بمقتضاه التعامل مع الأبعاد التقنیة والتنظیمیة

    )150ص

  الفرع الثاني: عناصر الإدارة الإستراتیجیة

بطین هما: التخطیط تنطوي الإدارة الإستراتیجیة على نشاطین أساسیین مترا      

  )57. 51، ص2010(خضیر كاظم حمود،التنفیذ الإستراتیجي.الإستراتیجي و 

هو العملیة التي تقوم بها المنظمة من أجل أن تجیب على  أولا: التخطیط الإستراتیجي

أسئلة معینة مثل: من نحن؟ ماذا سوف نفعل؟ وكیف نفعل ذلك؟ وما الذي نأمل في تحقیقه؟ 

ص والمخاطر التي تواجهنا في بیئة العمل؟ ولذا ماهي نقاط ضعفنا وقوتنا؟ وماهي الفر 

ینطوي التخطیط الإستراتیجي على تطویر خطة مكتوبة تحتوي على العناصر التالیة: رؤیة 

المنظمة، رسالة المنظمة، القیم الجوهریة، الأهداف الإستراتیجیة العامة، والمشاریع والأنشطة 

 المحددة والتي تسمى أیضا بمخطط العمل.

ع المنظمة بعملیة التخطیط الإستراتیجي، فإنها تحتاج القیام بتحلیل وقبل شرو 

)SWOT( وتمثل كلمة .)SWOT(  :الأحرف الأولى من الكلمات التالیة  

1.  )Strengths(.ترمز إلى نقاط القوى لدى المنظمة : 

2.  )Weaknesses(.ترمز إلى نقاط الضعف : 

3.  )Opportunities( أمام المنظمة.: فهي تشیر إلى الفرص المتاحة 

4.  )Threats(.ترمز إلى التهدیدات والمخاطر المحتملة التي قد تواجهها المنظمة :  
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  ): عملیة التخطیط الإستراتیجي4.2الشكل(

        

  

  

  

  

  

  

  

  
  57. 51، ص2010خضیر كاظم حمود، المصدر:

  

 : )SWOT(القیام بتحلیل  .1

قبل عمل الخطط الإستراتیجیة هو أن خطة  )SWOT(إن الهدف من القیام بتحلیل 

منظمة یجب أن تعمل على ایجاد الوضع المناسب الذي یجمع بین البیئة الداخلیة للمنظمة 

  والبیئة الخارجیة.

إن البیئة الداخلیة للمنظمة تتمثل بكل ما یتعلق بنقاط القوة والضعف لدى المنظمة، أما 

على أنها الفرص والمخاطر التي تواجه المنظمة في البیئة الخارجیة للمنظمة فیمكن تعریفها 

). ویجب أن یقوم التخطیط الإستراتیجي للمنظمة على أساس بیئتها الخارجیةبیئة عملها (

نقاط القوة للمنظمة وربطها مع الفرص الموجودة في بیئة المنظمة، وفي نفس الوقت یجب أن 

أو التأقلم مع التهدیدات ونقاط یقوم التخطیط الإستراتیجي على أساس محاولة التغلب 

الضعف لدى المنظمة، والسعي الحثیث نحو تجاوز مراكز الضعف وبناء القدرات التي تحقق 

للمنظمة إمكانیة التغلب على التهدیدات أو العقوبات التي تحد من قدرات المنظمة في تحقیق 

  أهدافها.

  

  

  SWOT القيام بتحليل

  Vision تطوير رؤيا المنظمة

 Missionتطوير رسالة المنظمة 

  Core values تطوير القيم الجوهرية

 Strategicتطوير الأهداف الإسترابيجية العامة 

  Action Plansتطوير مخطط العمل 



 الإطار النظري لمفهوم الأداء_____________________________________ الفصل الثاني:

 

76 
 

 :)Vision(تطویر رؤیة المنظمة  .2

القابل للتحقیق ویمثل الآفاق التي تطمح المنظمة الوصول الرؤیا هي حلم المنظمة 

إلیها في إطار التوجیهات الإستراتیجیة لها، وهي تمثل تلك النظرة الإستشرافیة لمستقبل 

المنظمة وسبب وجودها. وإذا كان للمنظمة رؤیا واضحة فإنه سیكون من السهل علیها أن 

مثلا إذا كانت السیاسات والمصاریف تبقى مركزة بشكل مناسب على ما ترید تحقیقه. ف

والإجراءات لا تدعم رؤیا المنظمة ولا تبررها فلا حاجة إلیها عند ذلك، یجب أن یتم تطویر 

الرؤیا وتداولها من قبل الإدارة التنفیذیة ویجب أیضا أن تكون مفهومة لدى كافة الموظفین. 

حلم الذي یتمثل بالرؤیا بحیث یسعى جمیع العاملین في المنظمة من أجل تحقیق ذلك ال

  والذي یمتد السعي لتحقیقه مدیات زمنیة بعیدة.

 :)Mission(طویر رسالة المنظمة ت   .3

تصف رؤیا المنظمة ما ترید أن تكون علیه المنظمة في المستقبل البعید، وما هو 

حلمها الذي تعمل من أجل تحقیقه، أما رسالة المنظمة فهي تمثل الخطوة التالیة وهي تصف 

هي المنظمة، وماذا تفعل؟ وما الذي سوف تفعله؟ أي أنها تجیب عن أسئلة من، وماذا،  من

  وأین.

  ولدا تطویر رسالة المنظمة، فإن الإدارة یجب أن تحرص على التأكد على مایلي:

وصف من هي المنظمة، وماذا تفعل، وإلى أین تذهب، ومع مراعاة أن من   . أ

 هي المنظمة تصف المنظمة وزبائنها أیضا.

 أن یكون الوصف مختصرا ولكن شاملا في الوقت نفسه.   . ب

 اختیار الألفاظ السهلة والفهم البسیط.   . ج

تجنب الصیاغة التي تصف كیف سیتم تحقیق استراتیجیات المنظمة لأنه    . د

 یتم ذكرها تحت بند الخطة الاستراتیجیة.

   ......................................)Core Values(تطویر القیم الجوهریة  .4

تمثل القیم الجوهریة للمنظمة جمیع المبادئ الأساسیة للمنظمة وهي بمثابة الإطار العام     

الذي یجب أن تتبعها المنظمة في تحقیق رسالتها. وكل مبدأ ارشادي ینطوي على قیمة مهمة 

 Organizational(التنظیمیة  من النظام القیمي للمنظمة الذي یمثل الأساس للثقافة

Culture(  التي ینبغي على كافة العاملین الالتزام بها واعتمادها كمعاییر أو ثوابت قیمیة
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یقتضي السیر بمقتضاها لتحقیق رسالة المنظمة، كالاخلاص والولاء والانتماء ورعایة 

الهادفة في انجاز مصالح المستهلكین أو الزبائن وغیرها من القیم الجوهریة ذات الأبعاد 

 الأداء الفعال للمنظمة.

فالحریة من خلال الرقابة وتمكین العاملین قد یتمثل أحد هذه المبادئ الجوهریة في 

القیم المتاحة في المنظمة. ویجب أن ینطبق هذا المبدأ على كافة المستویات الإداریة في 

معاییر من قبل المدراء الهیكل التنظیمي للمنظمة، وهو یعني أنه بعد أن یتم صیاغة ال

التنفیذیین لأي نشاط أو وظیفة، فإن كافة الموظفین أو العاملین الذین تنطبق علیهم المعاییر 

فإنهم مسؤولون عن تطبیق هذه المعاییر بشكل حر وبالطریقة التي یرونها مناسبة. في 

لتي وضعها الحقیقة، فإن ذلك یشجعهم أیضا على الابتكار والابداع في تطبیق المعاییر ا

المدراء التنفیذیون مما یعني أن الموظفین أحرار في تطبیق معرفتهم وخبراتهم وأحكاهم في 

  ایجاد طرق لأداء العمل بشكل أفضل.

 )Strategic Objectives(تطویر الأهداف الاستراتیجیة العامة للمنظمة  .5

س عملیة. وهي تترجم الأهداف الإستراتیجیة العامة رؤیة المنظمة ورسالتها إلى مقایی

تمثل الأهداف الفعلیة التي تسعى إلیها المنظمة والتي سوف تبذل في سبیل تحقیقها كافة 

  الموارد والمصادر المتاحة لها من بشریة ومادیة ومالیة ومعلوماتیة.

عادة ما تكون الأهداف العامة أكثر تحدیدا وتفصیلا من رسالة المنظمة، ولكنها تظل 

ثل ما الذي یجب أن تفعله المنظمة؟ وكیف تستطیع المنظمة أن عامة وتجیب عن أسئلة م

  تحقق خططها الإستراتیجیة؟.

 ن الأهداف العامة المصاغة بشكل سلیم ینبغي أن تتمتع بالمواصفات التالیة: إ

  )Action Plans(تطویر خطط العمل .6

تتكون خطط العمل من تقنیات محددة ومعرفة بشكل واضح، وهي تمثل المشاریع 

  والأنشطة المحددة التي سوف یتم انجازها من أجل الحصول على النتائج المرغوبة.

  تتمتع هذه التكتیكات أو الاجراءات التشغیلیة المحددة بالمواصفات التالیة: 

 تجیب عن الأسئلة المتعلقة بكیف یمكن تحقیق الأهداف العامة للمنظمة.  . أ

 ذات طبیعة دقیقة ومحددة.   . ب

 یمكن قیاسها.   . ج
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 معاییر كمیة ویمكن صیاغتها من خلال الأرقام.تقدم   . د

 یمكن تحقیقها خلال إطار زمني محدد.   . ه

 من الممكن تفویضها إلى الأشخاص أو مجموعات محددة.  . و

  مرتبطة بشكل مباشر بالأهداف العامة للمنظمة.   . ز

    ثانیا: التنفیذ الاستراتیجي

تكرس العدید من المنظمات وقتها وجهدها وأموالها لكي تعمل على تطویر خطط      

مفصلة وشاملة، ولكنها غالبا تفشل بعد بدء التنفیذ بفترة قصیرة. التنفیذ هو عنصر أساسي 

ومهم في الإدارة الإستراتیجیة، ولكنه ولسبب ما لا یتلقى الاهتمام الكافي الذي یستحقه. إن 

یط بدرجة أعلى من بذل الجهد في مرحلة التنفیذ یمثل خطأ جسیما تقع بذل الجهد في التخط

فیه كافة المنظمات لأن أعظم الخطط الإستراتیجیة وأكثرها دقة لن تفید المنظمة ما لم یتم 

  تنفیذها بشكل مناسب. 

  من أجل نجاح تنفیذ أي إستراتیجیة فإنه یتوجب على المنظمة إتباع مایلي:   

والتأكد من أن كافة الأطراف التي لدیها علاقات مع المنظمة التواصل والاتصال   . أ

 تفهم الخطة ماهو دورها فیها.

بناء الكفاءات المناسبة والتأكد من أن كافة الأفراد المنخرطین بتنفیذ الاستراتیجیة    . ب

 یتمتعون بالمهارات المطلوبة لتنفیذ مهامهم.

 بناء استراتیجیة تدعم فكرة تحفیز ونجاح الموظفین.   . ج

إزالة العوائق الإداریة التي من الممكن أن تواجه المنظمة خلال تنفیذ الخطة   . د

 الاستراتیجیة.

التعرف على المناصرین والمناهضین: في أي منظمة سیكون هنالك مناصرون    . ه

ومناهضون لتنفیذ الخطط الاستراتیجیة وهذا الشيء طبیعي ومتوقع، ولكن یجب على 

فیف وطأة التغییر على المناهضین ومحاولة المنظمة أن تبذل قصارى جهدها لتخ

 إشراكهم في نجاح الخطة الاستراتیجیة.

من المهم جدا لكافة المدراء والقادة في كافة المستویات الإداریة أن یشكلوا نموذجا    . و

ایجابیا عن طریق مایلي: إظهار ثقتهم بالخطة الاستراتیجیة، التأكد من أن كافة 

الخطة الاستراتیجیة، التأكد من أن تقسیم الموارد القرارات تقوم على أساس دعم 
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المتاحة بین الأنشطة یتم على أساس دعم الخطة الاستراتیجیة، المراقبة وتعدیل 

  الخطط حسب الحاجة.

  لشاملة في تحقیق الأداء المتمیز تقنیات إدارة الجودة ا :المطلب الثاني

یعتمد التمیز في الأداء على مبادئ وفلسفة الجودة، وهذا ما توصل إلیه الجزاء في       

شركة  500وفق دراسة قام بها على عینة تضم  )Arthur D. Little(الجودة وعلى رأسهم 

أمریكیة أن برامج إدارة الجودة الشاملة لها تأثیر ذو دلالة على قدرتهم التنافسیة، فالقیم 

لجودة الشاملة المغلفة بمبادئ الإدارة الناجحة یمكن أن تؤدي إلى نتائج الجوهریة لإدارة ا

هي التزام بكل من رضا العملاء  إیجابیة في مستوى أدائهم. كما اعتبروا أن هذه الفلسفة

 ،هي التزام للامتیاز في الجودةالتحسین المستمر أو التطویر المستمر في الجودة، و و 

الأداء في جمیع الوظائف في المنظمة. ونظرا لأن إدارة الجودة المحافظة على الأفضل في و 

الشاملة تهدف إجمالا إلى خفض التكالیف وتحسین الجودة فإن استخدامها كبرنامج لتنفیذ 

  )Taylor .S.M and Masterson.SS 1996 pp 67 .89 (.داء ممكنااستراتیجیة التمیز في الأ

من الشركات الصناعیة الأمریكیة،  92حوالي تشیر الدراسات الحدیثة أن هناك     

  من شركات الخدمات قامت بتطبیق بشكل أو بآخر إدارة الجودة الشاملة.  69وحوالي 

 علي السمي،(:من أهمها نذكرمن أهم الأهداف التي تتجه إدارة الجودة الشاملة لتحقیقها    

  ) 187- 186، ص ص 2000

 في إرضاء عملائها.زیادة إنتاجیة كفاءة المنظمة  أولا:

 زیادة إنتاجیة كل عنصر في المنظمة (عنصر العمل و رأس المال). ثانیا:

  زیادة حركیة المنظمة ومرونتها في التعامل مع المتغیرات. ثالثا:

 ضمان التحسین المستمر والمتصل لكافة عملیات المنظمة. رابعا:

 مل.زیادة القدرة الكلیة للمنظمة النمو والتطور الشا خامسا:

  تحسین اقتصادیات المنظمة. سادسا:

لتحقیق التمیز بواسطة الجودة  المنظمةمن أهم المتطلبات الواجب احترامها من قبل  

  )44-31ص ص  2004عبد الرحمان توفیق، ( الشاملة:

  دعم وتأیید الإدارة العلیا بصفة مستمرة ودائمة لبرنامج الجودة الشاملة. .1
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 نفسیا لهم وتقبل مفاهیم إدارة الجودة الشاملة. لمنظمةتهیئة وإعداد كافة أفراد ا .2

 التوجه بالعمیل وتعمیق فكرة العمیل یدیر المنظمة. والعمل على تحقیق رضاه. .3

 توفیر نظام دقیق للقیاس یستخدم الأسالیب الإحصائیة اللازمة لتحدید فرق الأداء. .4

القوة الدافعة لنجاح الجودة الإدارة الجیدة والتدریب الفعال للموارد البشریة باعتبارها  .5

 الشاملة.

 وعلى عمل الفریق الواحد. المنظمةالتأكید على المشاركة الكامل لجمیع أفراد  .6

  إنشاء نظام معلومات ترابط وشامل لإدارة الجودة الشاملة. .7

إذن فقد بات من الواضح أن إدارة الجودة الشاملة تعمل على ضمان استمرار التحسین 

المنتجات والخدمات التي تقدمها المنظمة هادفة من وراء ذلك إلى تنمیة في مستوى جودة 

الأداء العام لها. وذلك من خلال تطبیق عناصر مشروع إقامة برنامج إدارة الجودة الشاملة 

في المنظمة ینحصر أساسا على تعدد التقنیات المستخدمة في نظم إدارة الجودة الشاملة 

  )189، ص  2000،يعلي السلم( :ومنها

  إعادة هندسة العملیات. .1

 القیاس المرجعي (القیاس المقارن بأفضل أداء). .2

  الإدارة الإستراتیجیة. .3

 تمكین الأفراد. .4

 .  Sigma 6انحراف معیاري 6جودة  .5

 التحسین المستمر الشامل. .6

  الإدارة بالوقت. .7

 اراتیعتبر اختیار التقنیات المناسبة لتطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة من القر   

أضرار جسیمة نتیجة الاستخدام غیر المبرر لتقنیات لا المحوریة حیث تنشأ مشكلات و 

  الخدمات التي نقدمها للمستفیدین.تتناسب مع ظروف المنظمة وطبیعة 

  التوضیح.سنتعرض لكل عنصر من هذه العناصر بشيء من   

  القیاس المقارن لأفضل أداء  -القیاس المرجعي الفرع الأول:

اعتبر القیاس المقارن بأفضل أداء للمنافسین من أهم الاتجاهات الحدیثة التي تزاید      

اهتمام الباحثین والمدیرین بها. باعتباره یشجع على التحسین المستمر للأداء ویمكن القیاس 
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فهم كیفیة أداء المنافسین المتمیزین إطار یمكن المنظمات من التعلم و  المقارن أن یوفر

مكانة الریادة والتعرف على الفجوة المتواجدة بین أداء المنظمة وأفضل منظمة ووصولهم إلى 

وتطبیق الأسلوب الذي یمكن من القضاء على هذه الفجوة. والفكرة الأساسیة الذي یعتمد 

علیها هذا المقیاس هو الاستفادة من أفكار الآخرین ومحاولة تطبیق طرق مماثلة للحصول 

ل "توم بییترز" في هذا المقام" إذا لم تأخذ من المنافسین على میزة تنافسیة "حیث یقو 

)87ص  ،1999سید الهواري(."الناجحین أحلى ما عندهم فإنهم سیأخذون أحلى ما عندك
  

لهذا اعتبر القیاس المقارن بأفضل أداء للمنافسین الأداة المفضلة لدى الكثیر من     

المنظمات العالمیة لتحسین قدرتها التنافسیة. وهذه المعاییر تعتمد علیها في تحدید أهداف 

الجودة وغرضها بالاعتماد على منتجات المنافسة ولهذا ما یجعل المنظمة تحقق شرطین 

  أساسیین هما: 

 أن تصبح المنظمة تتعلم.لابد  .1

  د أن تجعل ممارسات المنافسین  وظیفة كل شخص في المنظمة.بلا .2

من هذا المنطلق بمكن اعتبار القیاس المقارن حجر الأساس بالنسبة للمنظمات الساعیة 

  ) p248 BRILMAN Michel. 2001(.للمعرفة لأنها تشجع الأفراد للجوء إلى غیرهم للتعلم منهم

  تعریف القیاس المقارن بأفضل أداء أولا: 

یقصد بها قیاس أداء  :القیاس المقارن بأفضل أداء ) Benchmanking(إن تعریف    

المنظمة ومقارنته بأفضل أداء للمنظمة المنافسة في نفس مجال العمل، بهدف تحدید كیفیة 

كأساس لتحدید استخدام المعلومات التي یتم معرفتها ول المنظمة ذات الأداء المتمیز و وص

  ) 281ص،  صونیة محمد البكري (."الأهداف وإستراتیجیات والتطبیق

كما یعرف القیاس المقارن بأفضل أداء على أنه: "نموذج لتحسین العملیات الخاصة    

 منظماتبالمنظمة، وذلك بواسطة مقارنتها بالعملیات المماثلة لها والتي تتم بنشاط أفضل في 

بالأداء العالمي  للمنظمةأخرى، وهي عملیة مستمرة لتقییم الأداء الخاص بنشاط میعن 

  )p33 ،CATTAN Michel ,2000(الرائدة". للمنظماتالأفضل 
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   أسباب القیاس المقارن بأفضل أداءثانیا: 

یهدف القیاس المقارن إلى تحسین أداء وظیفة، نشاط، أو عملیة ما لتحقیق الأهداف        

التنافسیة، فهي فعالة عندما تستخدم في ضوء استراتیجیة المنظمة وللأسباب الصحیحة 

  التالیة: 

یسمح القیاس المقارن بأفضل أداء من تطویر عناصر القوة و تخفیض أو القضاء  .1

تحدید القطاع التسویقي المستهدف والفرص التسویقیة على نواحي الضعف من خلال 

المتاحة في إطار التوجه الخارجي للتعرف على المنافسة العالمیة الخارجیة التي تؤكد 

  )p 23 ،1992، CAMP Robert (إمكانیة تحقیق الأهداف.

یؤدي القیاس المقارن بأفضل أداء إلى ترشید التكالیف حیث أنه لا یتطلب تجدید أو  .2

اختراع بل هو عملیة تكییف وتطبیق طرق مجربة ونموذج عملي لتحسین العملیات 

  الاختیار والنماذج المبدئیة.إلى تخفیض جهود أنشطة التخطیط و  مما یؤدي

والتي تعتبر شركة رائدة في مجال  )Rank Xerox(في هذا الإطار طورت شركة       

هذه التقنیة بسبب المنافسة الحادة التي  )1975(سنة  )Photocopieurs(الآلات الناسخة 

والتي أدت إلى انخفاض  )CANON(كانت تعرفها من قبل الشركات الیابانیة مثل شركة 

الرائدة  المنظماتحیث قامت بمقارنة نشاطاتها بنشاط  41إلى 82حصتها السوقیة من 

قه في مجال المختلفة، ومحاكاة أفضل التطبیقات لهم. وقد شجع النجاح الذي تم تحقی

على تطبیق هذا الأخیر على جمیع  المنظماتالإنتاج، نتیجة استخدام القیاس المقارن، 

، بأن هدفه الأول )1982(المستویات وفي كافة مراكز التكلفة، وأعلن مدیر العملیات سنة 

  )p 23 ،1992، CAMP Robert( .هو الریادة من خلال الجودة

لم  )XEROX(نؤكد هنا أن القیاس المقارن بأفضل أداء الذي ارتكزت علیه مؤسسة      

یكن یركز فقط على المحاكاة والتقلید ولكن ساعدها على التجدید بالإصرار على ضرورة 

لبیئة الخارجیة مسح البیئة الخارجیة واستخدام المعلومات التي یتم الحصول علیها من هذه ا

  لتحسین العملیات.

  مراحل عملیات القیاس المقارن بأفضل أداء ثالثا: 

ملیات تعمل المنظمات التي تتبع القیاس المقارن بأفضل أداء بإتباع مجموعة من الع       

ثقافة المنظمة، وبالرغم من أن المنظمات المختلفة تتبع عدة التي تتناسب مع احتیاجات و 
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ساسیة لخطوات، وتتمثل الخطوات الأخطوات مختلفة إلا أن هناك اتفاق على جوهر هذه ا

   )p 23 ،1992، CAMP Robert( . :في الخطوات الخمس التالیة

  إختیار وتحدید الوظائف المطلوب قیاسها ومقارنتها:  .1

من المهم لفریق الإدارة أن یتفق على العملیات التي سوف یتم دراستها وتحلیلها ویلاحظ      

إنه بالرغم من أن كل عملیات المنظمة تساهم في أداء المنظمة لوظائفها إلا أن هناك 

مجموعة من العملیات تعتبر جوهر هام للمنظمة. وعادة تؤثر تلك الوظائف بشكل مباشر أو 

اك المستهلك الخارجي للمنظمة وعادة تكون هذه الوظائف متكاملة عبر غیر مباشر على إدر 

المنظمة وتحتاج إلى كثیر من موارد المنظمة لتنفیذها وأحد الطرق المتبعة في تحدید هذه 

  هو تحلیل لنظم الرئیسیة للمنظمة.الوظائف الهامة 

وتركیز  سبب والنتیجةیمكن إتباع عدة وسائل للقیام بذلك مثل قوائم التدفق وخرائط ال     

الانتباه على علاقة المخرجات والمدخلات. بحیث یتم في هذه المرحلة توثیق العملیات بشكل 

كمي وتحدید معاییر القیاس ومن أمثلة المقاییس الشائعة، تكالیف الوحدة، معدل الساعة، 

  مقاییس الجودة.

  اختیار المنظمة الأفضل أداء: .2

العملیات الداخلیة وتوثیقها یمكن اتخاذ قرار ببدء الدراسة، ویتم بعد الانتهاء من تفهم      

اختیار الفریق الذي سوف یقوم بالدراسة. ویقوم الفریق تحدید نوع القیاس المقارن بأفضل أداء 

وتحدید  لطرق المتبعة في تجمیع البیانات.االبیانات التي یجب تجمیعها و ونوع المعلومات و 

  المقارنة معها.المنظمات التي سوف یتم 

في الأخیر یتم وضع جدول زمني لكل مهمة من مهام القیاس المقارن بأفضل أداء       

  وتحدید المخرجات المطلوبة من الدراسة والتي یتم الاتفاق علیها.

  داخلي، تنافسي وعملیات.  وهناك ثلاثة أنواع من القیاس المقارن بأفضل أداء:

فیه المقارنة بین البیانات الداخلیة، مع الأنشطة : تتم القیاس المقارن الداخليأ. 

مماثلة في إدارات تشغیلیة لمؤسسات مختلفة نظرا لسهولة الحصول علیها. لانعدام شرط 

السریة، یمكن من الحصول على اقتراحات بتحسینات فوریة أو تشخیص المشكلات التي 

  تساعد على تركیز النقص الخارجي.
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: بحیث أن بقاء المنظمات یعتمد على مقارنة أدائها ینالقیاس المقارن بالمنافسب. 

بأداء المنافسین، لهذا لابد للمنظمات من ملاحظة منتجاتها ومنتجات منافسیها وتجمع 

البیانات من العملاء ومقارنة البیانات. وقد تلجأ بعض المنظمات إلى شراء منتجات 

  المنافسین وتفكیكها واختبارها.

س المقارن : ویعرف عادة على أنه القیالیات بأفضل أداءالقیاس المقارن للعمج. 

الفكرة الأساسیة أن كثیر من العملیات تكون متشابهة بین الصناعات للوظائف بأفضل أداء، و 

المختلفة. فمثلا كل المنظمات لدیها نظام للأجور وحسابات القبض ومعظم المنظمات تصمم 

  جات جدیدة ولدیها وظائف الإمداد.منت

یمكن دراسة الآخرین عن طریق تجمیع وتحلیل البیانات تجمیع البیانات وتحلیلها:  .3

وعادة یتم البحث عن نوعین من المعلومات. معلومات وصفیة عن كیفیة الأداء 

الأفضل في المجال ومقاییس النتائج الخاصة بالممارسة. وللحصول علیها یعتمد 

تاحة في المصادر الثانویة،    الباحث على المصادر الداخلیة والمعلومات الم

ومعلومات میدانیة تعتمد القیام بالأبحاث المیدانیة. ویمكن الاعتماد على ثلاثة 

  أسالیب لتنفیذ الدراسة المیدانیة المبدئیة وهي: 

  قوائم الاستقصاء.  . أ

 .زیارة مواقع المنافسین   . ب

القیاس جماعات التركیز "عبارة عن مجموعة المحللین من الشركاء في عملیة    . ج

 .المقارن بأفضل أداء

إن الاستفادة والتعلم من البیانات  وضع أهداف للأداء لضمان التحسین والتفوق: .4

التي یتم جمعها خلال هذه العملیات یتطلب الإجابة على مجموعة من الأسئلة 

  التالیة: 

  هل هناك فجوة بین أداء المنظمة و أداء المنظمة المنافسة الأفضل أداء؟   . أ

 ما هي الفجوة ؟ وكم تبلغ هذه الفجوة؟   . ب

لماذا وجدت هذه الفجوة؟ ما هو الاختلاف بین المنظمة وبین المنظمة   . ج

 الأفضل أداء؟ 
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  ما هي التحسینات المتوقعة إذا ما تم إتباع أسلوب المنافس الأفضل أداء؟   . د

  :یمكن لنتائج الدراسة أن تتمثل في ثلاثة مخرجات 

الخاصة بالمنافس الأفضل أداء تفوق أداء المنظمة أن تكون العملیات الخارجیة   . أ

  وفي هذه الحالة تكون الفجوة سالبة.

 أن تكون نتائج المقارنة بأفضل أداء متساویة.  . ب

أن یكون أداء المنظمة أفضل من أداء المنافس الأفضل. وفي هذه الحالة تكون   . ت

  الفجوة موجبة.

ذل جهود للتحسین وفي حالة تساوي في حالة وجود فجوة سالبة فهذا یؤكد ضرورة ب       

قد ا كانت هناك حالة فرصة للتحسین و الأداء فهذا یتطلب بحث وتقصي إضافي لتحدید ما إذ

یؤدي تقسیم العملیات إلى مجموعة من العملیات الفرعیة إلى اكتشاف بعض الفرض 

  لعملیات المنظمة.للتحسینات. وأخیرا فإن نتائج الفجوة الموجبة ینتج عنها اعتراف وتقدیر 

بمجرد وصف العملیات الرئیسیة وفهمها یجب وضع مقاییس كمیة لتحدید الأثر الكلي    

لإتباع العملیات الحالیة لأداء أفضل للمنافسین. وفي أكثر المقاییس التي یمكن الاعتماد 

  علیها: 

  قیاس التكلفة الكلیة والإنتاجیة.  . أ

 الاعتماد على قیاس الوقت اللازم للإنتاج  . ب

 قیاس الجودة والتمیز سواء في المنتجات أو الخدمات  . ت

  قیاس عملیات المنظمة.  . ث

عندما یتم اكتشاف فجوات سلبیة نتیجة عملیة القیاس المقارن تطبیق خطة التحسین:  .5

لأفضل أداء فإن الهدف یكون القضاء على الفجوة هو الهدف .ولكي یحدث التغییر 

فإن نتائج الدراسة یجب أن یتم توصیلها للأفراد العاملین في التنظیم الذین یمكن أن 

اف وخطط العمل وتطبیق یساعدوا في إتمام التحسین. ویجب أن یتم ترجمة الأهد

العملیات الجدیدة. وعند الحصول على القبول والموافقة یتم وضع الأهداف الجدیدة 

المبنیة على القیاس المقارن لأفضل أداء وكیفیة حدوث هذا یعتمد على عملیات 

  تخطیط المنظمة ویتم إتباع عدة خطوات لتنفیذ الخطة تشمل: 
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تحدید مسؤولیة ، إنشاء جدول للمهام، الموارد المطلوبةتحدید ، تتابع المهام، تحدید المهام

  .تحدید الطرق و متابعة النتائج، توصیف النتائج المتوقعة، كل مهمة

  تمكین العاملین  الفرع الثاني:  

أصبحت الحاجة للتغییر في أسالیب العمل الإداري أكثر الحاجات إلحاحا مع بدایة         

المتسارع في التكنولوجیان والبنیة الدیمغرافیة للقوى العاملة الألفیة الجدیدة بسبب التطور 

والانتشار العالمي، والتأكید المتزاید على الجودة والمرونة في إنتاج السلعة وتقدیم الخدمة، 

وجمیعها تؤكد الحاجة إلى التغییر. ویرى "نبس" أن إدارة المنظمات الحدیثة تتطلب مجموعة 

وفي عصر الانفتاح  نعتمد على أفكار، ومهارات العاملین، وقیمهم تمختلفة من المهارا

والعولمة الذي یمیز عالم الیوم وما یترتب على ذلك من حتمیة التحول من البناء الإداري 

المشاركة الأكثر انفتاحا ومرونة، فإن العامل الأهم النمط الدیمغرافي و التقلیدي إلى البناء و 

ن الإداري للعاملین في ركیز علیه والاهتمام به هو تمكیالذي یترتب على الإداري الت

  )12- 10ص ص  ،1996بنس. وارن، (.مؤسساتهم

   مفهوم تمكین العاملینأولا: 

التمكین هو أحد الأسس والمبادئ التي یقوم علیها تطبیق منهج إدارة الجودة الشاملة      

منظمة  50شمل المدیرین في ولتحدید المقصود بعملیة تمكین العاملین فقد تم استقصاء 

وقد انقسمت آراء هؤلاء  صناعیة حول ماذا تعني عندما تذكر أنها ترید تمكین عاملینا

  المدیرین إلى مجموعتین: 

: اعتقدت أن التمكین هو عملیة تتم من أعلى إلى أسفل حیث تقوم الإدارة المجموعة الأولى

دید خطوط الاتصالات، وشرح الأهداف العلیا بتفویض السلطة للعاملین وتوضیح الرؤیة وتح

والخطط اللازمة ومدهم بالمعلومات ومصادر الاحتیاجات اللازمة لإنجاز أعمالهم، ثم تترك 

لهم فرصة اتخاذ القرارات والإجراءات المتعلقة لعملیات التغیر والتطویر وطبقا لهذه المجموعة 

  فإن استراتیجیة التمكین تتضمن عدة عناصر تتمثل في:

   .البدء من القمة  

 .توضیح رسالة ورؤیة المنظمة .1

 .دوار العاملینأالتحدید الدقیق لمهام و  .2
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  .منح السلطات والصلاحیات الكافیة للعاملین لاتخاذ القرار .3

  .الكاریزمي""یطلق على هذه الإستراتیجیة التمكین من أعلى إلى أسفل أو المنهج    

: رأت أن عملیة التمكین هي عملیة تقبل المخاطرة والسماح بأخطاء المجموعة الثانیة

  العاملین، وقد تمثلت إستراتیجیة التمكین طبقا لآراء هذه المجموعة في: 

  .البدء من الأسفل لفهم احتیاجات العاملین .1

  .تحدید نموذج لسلوك العاملین الممكنین .2

 .بناء الفرق لتشجیع سلوك التعاون .3

  .فراد على الأداءالثقة في قدرة الأ .4

یطلق على هذه الإستراتیجیة التمكین من الأسفل إلى القمة أو المنهج العضوي، وقد      

انتهت الدراسة إلى أن نجاح عملیة التمكین لا تتطلب الاختیار بین أحد المنهجین ولكن 

  ر تعقیدا هو الدمج بین المنهجین.تتطلب شیئا أكث

التي لإحدى الشركات المصریة الكبیرة. كذلك وجد على عبد الوهاب في دراسته مسحیة      

أرادت تطبیق التمكین بین عاملیها، أن مفهوم التمكین لدى مدیري الإدارة العلیا في تلك 

الشركة یتجه نحو "مشاركة العاملین" في اتخاذ القرارات في كل إدارة أو قطاع على حدة أو 

أي أنه إلى جانب المنهجین السابقین، یضاف منهج  ..الخ،ة جمیعا..على مستوى الشرك

ثالث وهو التمكین على مستوى الإدارات والذي یمكن أن نسمیه المنهج الدائري أو أسلوب 

  الفریق.

یمكن أن نحدد مفهوم التمكین في معناه العلمي في أنه "منح العاملین قوة التصرف      

لفعلیة من جانب العاملین في إدارة لمنظمات التي یعملون فیها، واتخاذ القرارات والمشاركة ا

  وحل مشاكلها والتفكیر الإبداعي وتحمل المسؤولیة والرقابة على النتائج".

التمكین الإداري للعاملین بأنه الطریقة التي من شأنها  :)Robbins(یعرف روبنز  .1

  زیادة دافعیة العمل الفعلیة والجوهریة لدى العاملین.

املین بحیث یتوفر التمكین بأنه تعزیز قدرات الع :)Potter Field(یعرف بوتر فیلد  .2

إصدار الأحكام والتقدیر وحریة التصرف في القضایا التي تواجههم لدیهم اجتهاد و 

خلال ممارساتهم لمهامهم، وكذلك مساهمتهم الكاملة في القرارات التي تتعلق 

 بأعمالهم.
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التمكین الإداري بأنه منح العاملین القدرة  :)Ettoorre(كما یعرف أتوري  .3

والاستقلالیة في صنع القرارات وإمكانیة التصرف كشركاء في العمل مع التركیز على 

 المستویات الدنیا.

مفهوما آخر للتمكین حیث أكد أن المدیرین  :)Ramdolph(كذلك عرض  .4

ال الهیكل یستطیعون تمكین العاملین من خلال مشاركتهم في المعلومات واستبد

التنظیمي یفرق العمل ومكافأة العاملین على المبادأة وتقبل المخاطرة التي من المتوقع 

 التعرض لها".

بعدا جدیدا لعملیة التمكین حیث أكد أنه  :)David & Edward(كما أضاف  .5

بجانب الحاجة إلى المشاركة في المعلومات وتطویر الفرق ذاته الإدارة، فیجب التأكید 

  أهمیة تدریب العاملین بما یكسبهم أدوات لحل المشاكل.على 

لا یعني فقط تفویض لصلاحیات صنع القرار صنع القرار ولكنه أیضا وضع التمكین  .6

  الأهداف والسماح للعاملین بالمشاركة.

من منطلق التعاریف السابقة یمكننا تحدید أهم الأسس التي ترتكز علیها عملیة التمكین     

  الجودة الشاملة، والمتمثل أهمها في: في منهج إدارة

  .تفویض السلطات والمسؤولیات العاملین لاتخاذ القرار  . أ

 مشاركة العاملین في رؤیة الإدارة العلیا.  . ب

 .وجود نظام وقواعد للعمل  . ت

  .تدعیم الإحساس والشعور بالأمان  . ث

أن التطویر الإداري هو طریق التمكین الإداري، حیث یعتقد "روبنز"  :یرى روبنز .1

أن التطویر الإداري أو التنظیمي مصطلح یتضمن مزیجا من النشاطات مثل: 

التغیر المخطط، والتدخل بقصد التجدید والتحدیث، وبناء القیم الإداریة والدیمقراطیة 

  العاملین. الیات الإداریة وأحوالوالإنسانیة بقصد تطویر الفع

التطویر التنظیمي بأنه عبارة عن مجموعة من الأسالیب أو الطرق  یعرف العمیان: .2

المستوحاة  بشكل عام من العلوم السلوكیة، والتي تصمم لتزید من قدرة المنظمة 

على تقبل التغیر وزیادة فعالیتها. ومن الأمثلة على هذه الطرق جمع البیانات، 

بة، تطویر الفرق، واستخدام وكلاء التغیر، وهي تشخیص المنظمة، تدریب الحاس
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عموما موجهة للمعاییر السلوكیة كقیم الأفراد ومعاییر الجماعة، والعلاقة بین 

  )399ص  2002محمود سلمان،  العمیان(الأفراد.

یعرف التطویر التنظیمي من خلال الكتابات التي اهتمت بهذا المجال یمكن لنا أن نقسم     

  مداخل التطویر التنظیمي إلى قسمین رئیسیین هما: 

  مداخل تركز على الشيء الذي یمكن تفسیره.  . أ

  مداخل تركز على كیفیة تنفیذ وإتمام عملیة التغیر نفسها.  . ب

لى المداخل الأولى. وطبقا لما یمكن التركیز علیه الذي یهمنا في هذا الباب هو التركز ع  

  )51-45ص ص  2000المحمدي الماضي،  محمد(:لإحداث التغییر هناك ثلاثة مداخل هي

  : المدخل الهیكلي. أ

هو ذلك المدخل الذي یعمل على إحداث التغییر من خلال إجراء تعدیل وتغییر في  

تغیرات في الخریطة التنظیمیة، وفي خطوط الهیكل التنظیمي للمنظمة. ومثال ذلك إحداث 

السلطة أو في الإجراءات المتبعة، أو في السیاسات والقواعد والترتیبات، أو في التخصصات 

والعلاقات والأدوار، ولكن یجب أن نعي أن الهیكل التنظیمي عبارة عن أداة مساعدة فقط مع 

ینفذه هو الإنسان، و یلتزم به یمي و تحقیق الفعالیة التنظیمیة. فإن الذي یحدد الهیكل التنظ

من ثم لا یمكن القول بأنه مدخل أساسي للتغییر التنظیمي، بقدر ما یعتبر عاملا مساعدا و 

ومهنیا لإحداث التغییر التنظیمي من خلال الاستفادة القصوى من الطاقات الكامنة لدى 

الصدد، حیث أوضحت هذه الأفراد. ولقد أبدت ذلك نتائج إحدى الدراسات المهمة في هذا 

النتائج أن التغییر في النظم الهیكلیة ینتج عنه عملیات تفاعلیة تؤدي إلى زیادة المخرجات 

  لكامنة للأفراد.بالإضافة إلى زیادة القدرة على الاستفادة من الطاقات ا

  : المدخل التكنولوجي. ب

دة ترتیب وتدفق هو ذلك المدخل الذي یتم التركیز فیه لإحداث التغییر على إعا  

أسالیبه وطرقه، وعلى توظیف الوظائف، وعلى الوسائل على أنماط العمل و العمل، و 

التطویر في هذه النواحي سوف تكون ذلك باعتبار أن التغییر و المستخدمة في أداء العمل، و 

وهناك الكثیر من الدراسات التي تمت حول سات إیجابیة على فعالیة المنظمة. له انعكا

لتكنولوجیا" وأثرها على فعالیة المنظمة، وهناك اتجاهان یمكن التعرف علیهما بصفة مفهوم "ا

  التكنولوجیا والمنظمات: عامة في الدراسات والكتابات المهتمة ب
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  ذلك الاتجاه الذي یهتم بأثر التكنولوجیا على سلوك واتجاهات العاملین. -

أساسیة على دراسة أما أصحاب الاتجاه الثاني فإنهم یهتمون ویركزون بصفة  -

  أثر التكنولوجیا على الهیكل التنظیمي.

وباختصار فإن جهود الباحثین في مجال التطویر التنظیمي تركز اهتمامها على القیم 

  التالیة: 

نه یتحمل المسؤولیة، ولدیه إ ، حیث ینظر للفرد نظرة إیجابیة و احترام الأفراد -

  بالتقدیر والاحترام.والاهتمام بالعمل، لذا یجب أن یعامل  الوعي

. فالمنظمة الفعالة والصحیة تتصف بالثقة، والأصالة الثقة والدعم للأفراد -

 والانفتاح، والمناخ الداعم للعاملین.

الهرمي" ولا  –، إن المنظمات الفعالة لا تؤید النمط "الهیراركي تساوي النفوذ -

برامج الإبداع تؤید الرقابة المباشر وإنما تؤمن بدور الأفراد وأهمیتهم في 

 وتطویر الأداء.

، ویعني ذلك عدم إخفاء المشكلات أو تجاهلها وإنما یجب مواجهتها المواجهة -

 مباشرة والتعامل معها.

، كلما تمت مشاركة الأفراد العاملین بقرارات التغییر الذي یتعلق بهم المشاركة -

  بتنفیذ تلك القرارات. أو یتأثرون به، فإن ذلك سیؤدي على التزامهم

  : المدخل الإنسانيج. 

هو ذلك المدخل الذي یرى أصحابه أن التغییر التنظیمي، إنما یحدث من خلال تغییر      

الأفراد أنفسهم، ویتم ذلك من خلال تعدیل وتغییر الاتجاهات، والدوافع والمهارات السلوكیة، 

تدریب ویمكن تحقیق هذا التعدیل أو التغییر من خلال مجموعة من الأسالیب، مثلا 

الحساسیة، والشبكة الإداریة، والبرامج الجدیدة للتدریب، وإجراءات الاختیار، وأسالیب تقییم 

  الأداء وغیرها.

هو  خاصة بعد غلبة الاتجاه الإنساني في الإدارة. لقد أصبح الاتجاه  الغالب الآن.     

ؤثر في عملیة محاولة فهمه باعتباره العنصر الأساسي المالاهتمام بالعنصر الإنساني و 

التغییر التنظیمي، حتى أننا لنكاد نجد أن لفظ التطویر التنظیمي أصبح یعني لدى الباحثین 

  الآن استخدام المعارف المتولدة عن العلوم السلوكیة في تحسین فعالیة المنظمة.
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فلیس هناك الآن نظریة شاملة كاملة یمكن أن تحدد طبیعة مدخل التغییر أو وسائله،      

عتبر جرد الاتفاق على تعریف واضح ومحدد للتغییر، أو حتى التطویر التنظیمي مازال یبل م

  بعید المنال.

  فوائد التمكین  ثانیا:

یضمن التمكین فعالیة الأداء، و كذلك فعالیة استغلال الموارد البشریة على أفضل وجه،      

  كما یؤدي إلى جعل أكثر قیمة ومعنى وأكثر تحفیزا ومن أهم فوائد التمكین الإداري ما یلي: 

  .تحسین نوعیة الخدمة وجودتها .1

 .ضمان فعالیة المنظمة .2

ائن من خلال الاستفادة من توجیهات الانفتاح المباشر والثقة بین العاملین والزب .3

 الزبائن وآرائهم حول مستوى جودة السلعة أو الخدمة المقدمة.

 زیادة فعالیة الاتصالات مما یؤثر إیجابا على الزبائن. .4

 السرعة في إنجاز المهام والإجابة على التساؤلات نتیجة غیاب البیروقراطیة. .5

  بتنفیذ الأعمال.تحسین دافعیة والتزام العاملین فیما یتعلق  .6

  وسائل تمكین العاملین ثالثا: 

على إدارات المنظمات المبادرة باتخاذ إجراءات تؤدي إلى  )Robbens(یقترح روبنز      

  إحداث آثار إیجابیة لدى العاملین فیما یختص بالأبعاد الأربعة التالیة:

التمكین إذا تولد لدیه فهم : ویعني أن مهمة الفرد تكون ذات أثر ایجابي على بعد الأثر. 1

  وقناعة بأن من شأنها إحداث تغییر في وضعه الوظیفي وفیما یتعلق بإنجازه لمهامه.

: إذا تمكن الفرد من أداء نشاطاته الوظیفیة بمهارة فإن ذلك یؤثر على . بعد المنافسة 2

  .وضعه التنافسي ووضع المنظمة كما یؤثر إیجابا على التمكین

إذا كان العامل ینظر إلى عمله على أنه مهم، وإذا كان مهتما بما یعمل : معنى العمل. 3

  فإن ذلك یؤدي إلى خلق معنى لعمله ویعزز التمكین لدیه.

به في : أن العمل یزود الفرد بالاختیار إذا مكنه من تحدید الطریقة التي تناسالخیار .4

هو عامل مهم في الأربعة و  اختیارها. وأن إثراء العمل مبني على الأبعادإنجاز المهام و 

على أن خلق الثقافة الداعمة للعاملین تعتبر وسیلة  )Robbens( ویؤكدالتمكین الإداري. 

فعالة من وسائل التمكین الإداري، وأن بناء الثقافة یحتاج إلى وقت. وأن من الضروري 
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ه من الضروري تدریب وتأهیل العاملین على تسهیل الإجراءات ونبذ الرقابة المباشرة، كما أن

  الالتزام بتدریب وتعلیم العاملین الذین لا یتوفر لدیهم المهارات الكافیة.

أن أساسیات التمكین الإداري تتكون من سبعة مبادئ مستمدة  )Stirr(ویعتقد "توماس ستر 

حیث یمثل كل حرف من هذه الكلمة مبدأ من  )EMPOWER(من الأحرف الأولى لكلمة 

  المبادئ وهذه المبادئ هي: 

: حیث ینبغي تعلیم كل فرد في المنظمة لأن التعلیم یؤدي إلى زیادة تعلیم العاملین  . أ

فعالیة العاملین فیها الأمر الذي یؤدي بدوره إلى نجاحها. والتعلیم یتضمن عدة 

تحلیل، وفض النزاعات والتدریب، مجالات مثل مهارات صنع القرار، ومهارات ال

ومهارات تسهیل إجراءات العمل والاتصالات...الخ، وبعكس ذلك فإن عدم كفایة 

التعلیم تؤدي إلى غموض المهام والإجراءات والأدوار وتقلیل الالتزام لدى العاملین. 

ویقول اللورد بروغهام : "التعلیم یجعل قیادة الناس أسهل، ولكن سوقهم أصعب، 

  )169ص  2003ابیرلي .دون امي، (.م أسهل، ولكن استبعادهم مستحیل"وحكمه

: على الإدارة أن تخطط لكیفیة تشجیع المرؤوسین لتقبل فكرة التمكین ولبیان الدافعیة . ب

من خلال برامج التوجیه والتوعیة، وبناء فرق العمل المنظمة دورهم الحیوي في نجاح 

المفتوحة للعاملین من قبل الإدارة العلیا وذلك المختلفة. واعتماد سیاسة الأبواب 

للتعبیر عن وجهات نظرهم وتفعیل اقتراحاتهم ومبادراتهم وكذلك نبذ المفهوم التقلیدي 

  للمدیر الرمز. وهذه السیاسات تعتبر أدوات فعالة لخلق مناخ الدافعیة لدى الأفراد.

ما لم یكن لدى كل  : إن جهود التمكین الإداري لن یكتب لها النجاحوضوح الهدف  . ج

فرد في المنظمة الفهم الواضح والتصور التام لفلسفة ومهمة وأهداف المنظمة. لأن 

هناك بعض المدراء من یخلط بین التمكین والتفویض أو التخلي عن الصلاحیات 

(أي التفویض بدوت متابعة ومساءلة). إن التمكین لا یعني تكلیف الفرد بعمل ما، بل 

كین الإداري هي استخدام المخطط الموجه للإمكانیات الإبداعیة إن صلب عملیة التم

للأفراد لتحقیق أهداف المنظمة ولغایات التمكین فإن كل فرد یجب أن یعرف ویقبل و 

  یلتزم بأهداف المنظمة.

معادلة للتمكین الإداري تتكون من ثلاثة أحرف  Stirr: یقترح )O. Ownership(  . د

 تمثل الأحرف الأولى لعناصر المعادلة وهي:  (3AS)یسمیها 
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          Authority + Accountability = Achievement 

  = المساءلة  + السلطة   الإنجاز

 لتحقیق الإنجاز فإن على الإدارة والعاملین فیها قبول المسؤولیة عن أفعالهم      

تقدیم  إذا تم تشجیعهم على وقراراتهم. والمسؤولیة یمكن أن تكون ممتعة للعاملین خاصة

  كان مسموح لهم ممارسة سلطاتهم على أعمالهم.أفكارهم للإدارة العلیا و 

: إن نتائج التمكین یمكن أن تقود المنظمة إلى الطرق الحدیثة في الرغبة في التغییر  . ه

أداء مهامها، إن البحث عن طرق عمل جدیدة وناجحة أصبحت الحقیقة الیومیة. وما 

الإدارة العلیا والوسطى التغییر فإن وسائل الأداء ستؤدي إلى الفشل. لأن لم تشجع 

برامج التدریب التي تتعامل مع طرق التغییر لدى العاملین یمكن أن تعزز قدرة الأفراد 

 و رغبتهم بالتغییر.

لذات وإتباع النمط الإداري القدیم ال: یتصف بعض المدراء بحب نكران الذات  . و

والسلطة وینظرون إلى التمكین على أنه تحد لهم. ولیس طریقا لتحسین المتمثل في السیطرة 

مستوى التنافسیة والربحیة للمنظمة أو فرصة لنموهم شخصیا كمدراء وكموجهین. لأن كثیر 

من المدراء لیس لدیهم الرغبة لتغییر أدوارهم القدیمة من المدیر الشرطي إلى المدیر الخدمي. 

ینبغي أن یتولد لدى كبار المدراء الرغبة في التضحیة  یتعزز.لكي یزدهر التمكین و و 

  .تخلیص المنظمة من الآثار القاتلةبكبریائهم إذا كان ذلك ضروریا ل

: إن نفس الحیاة للتمكین هو الاعتقاد بأن كل عضو في المنظمة قادر على حترامالإ  . ز

تطویر  المساهمة فیها من خلال تطویر عمله والإبداع فیها، الأمر الذي یؤدي إلى

منجزات منظمته. وما لم یشكل احترام العاملین فلسفة جوهریة في المنظمة فإن عملیة 

التمكین لن تقدم النتائج العلیا المرجوة مصداقا لـلقول "فإذا نظرت للإنسان كانسان 

فانتظر منه قیمة مضافة، وإذا نظرت للإنسان كحیوان فانتظر منه إهدار وتبذیر 

ذا المنطلق فإن المنظمات التي تسعى إلى التمكین تحترم القیمة المضافة". من ه

أفرادها لدرجة أنها تبقي القواعد والقوانین بأدنى مستویاتها. إنها تسمح للأفراد 

 باستخدام مبادراتهم للإبداع في سیاساتهم و أنظمتهم الرقابیة.
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   معاییر التمكین الإداريرابعا: 

التي یمكن ملاحظتها لمعرفة مدى توفر المناخ أن هناك العدید من المعاییر        

التنظیمي الذي یسهل ویساعد برامج التمكین الإداري للعاملین وتتضمن معاییر التمكین 

تطبیقها ویقترح كل من امة التي على الإدارة مراعاتها و الإداري العدید من الأبعاد اله

)Hitchcock & Willard( یة: یر المتعلقة بالجوانب التالالمعای  

: یتضمن ذلك فتوات انسیاب السلطة، وخصائص الهیكل الهیكل التنظیمي .1

  التنظیمي بما في ذلك الإدارات والأقسام و الفروع، ووصف الوظائف...إلخ.

لأن الموضوع المهم للتمكین الإداري هو عدد المستویات الإداریة الهرمیة للمنظمة وأثره 

تویات الإداریة في المنظمة یكون ذلك على حساب على التمكین الإداري. فكلما زاد عدد المس

استقلالیة العاملین وسلطاتهم ونفوذهم. لأن جهود التمكین الإداري في المنظمة ذات التنظیم 

الهرمي العمیق تتطلب إجراءات هامة وإعادة هیكلة إذا رغبت المنظمة بتحویل بیئتها وثقافتها 

  تسعى لإنجاح ذلك.لأسلوب التقلیدي الآمر و دلا من اإلى أسلوب العمل الجماعي المشارك ب

: بعد تحدید الهیكل التنظیمي لابد من تقییم أسلوب إدارة العاملین ولا النمط الإداري .2

یعني ذلك تقییم العاملین وإنما تقییم أسلوب الإشراف في مستوى من المستویات الإداریة (ما 

  هو الأسلوب الإداري السائد وما هو المطلوب).

: لابد كذلك من دراسة وتحلیل خصائص الأفراد العاملین، من حیث ملسجل العا .3

مدى اتساع مهامهم، قدراتهم التعلیمیة الفعلیة والمطلوبة. وتنوعهم، وتفاعلهم مع غیرهم من 

  العاملین ومع رؤسائهم.

ركیز على فكلما زاد التنوع تطلب ذلك ضرورة توفر المرونة في أجواء العمل، والت

كلما سمح للأفراد بالتنوع كلما زاد ذلك من شعورهم بمزید من المكانة الرسمیة و العلاقات غیر 

في العمل. وبالمقابل كلما كانت أجواء العمل أكثر رسمیة زادت الصبغة الرسمیة. مما 

سیؤدي إلى خنق الشعور بأهمیة العمل ومكانة الفرد في المنظمة كما یقود ذلك إلى إیجاد 

  مستوى أدنى من التمكین.

: جنبا إلى جنب مع تفحص الهیكل التنظیمي الذي القوة و النفوذ غیر الرسمي .4

یمثل (القوة الرسمیة) یجب فحص مستوى الإشراف للقوة غیر الرسمیة في المنظمة. والقوة 

والنفوذ غیر الرسمي یمكن أن یكون أي شيء قد ینتج عن تأثیر حركة الاتحادات، والنقابات 
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هذه المصادر من أجل عدم الاصطدام معها في عملیة التمكین.  العمالیة، ومن المهم تمییز

ولذا یجب الاعتراف بها و استقطابها ضمن الحدود المعقولة فالتمكین یعني جمیع الأشخاص 

  الذین لدیهم شعور بالكفاءة والحریة في إدارة شؤونهم.

ة ثقافة : تتضمن العدید من الخطوات السابقة مؤشرات جیدة بماهیالثقافة التنظیمیة .5

المنظمة مثل شخصیة المنظمة وكیف تقیم نفسها. ومسائل مثل قوة التنظیم الرسمي وغیر 

الرسمي ومستوى الإشراف وجمیعها تستخدم كمؤشرات تتعلق بانفتاح ومرونة المنظمة. 

فالعاملین الذین یشعرون أنهم یعملون في بیئة عمل مستقرة سیشعرون أنهم آمنون وأكثر 

الأساسي في هذه الخطوة هو ملاحظة الافتراضات التي یعكسها العمل  تمكینا. إن الأمر

أي مدى تكون المنظمة منفتحة تجاه دعم وتعزیز  الیومي للمنظمة، والذي بدوره یبین إلى

  التمكین، وكیف تكون قادرة على المحافظة علیه. 

 : ویعني كیفیة عمل الاتصالات في المنظمة، وهل هناك قناةانسیاب المعلومات .6

للاتصال من أعلى إلى أسفل ضمن المستویات الوظیفیة. أم أنها أفقیة بین الإدارات 

والأقسام؟ وهل یتم تشجیع الأفكار الجدیدة بحریة. أم أن هناك إجراءات صارمة في هذا 

المجال؟ وهل یتم إعلام المستخدمین باستمرار عن تطورات المنظمة الجیدة وغیر الجیدة، أم 

في اللحظة الأخیرة؟ فالمنظمة التي لدیها محددات وشكوك و سریة شدیدة  یتم إعطائهم أوامر

في نشر المعلومات سیكون لدى أفرادها معلومات محدودة وهذا یؤدي إلى الحد من فعالیة 

  برامج التمكین والعكس صحیح.

: یمكن أن یكون تقییم الأفراد بطریقة رسمیة أو غیر رسمیة ویتناول تقییم الأفراد .7

كیفیة تفاعلهم مع غیرهم، ومدى مرونة المدراء وموافقتهم تجاه مرؤوسیهم خارج وداخل التقییم 

نطاق إشرافهم. وهل یعملون برغبة أم نتیجة الأوامر وكیفیة شعورهم في حال النجاح أو 

  الفشل... الخ. فهذه التساؤلات تزودنا بدلائل حول وجود التمكین أو عدمه بین العاملین.

   مكین الإداريمعوقات التخامسا: 

حسب "محمد أحمد الحراحشة" فإن كل من "روبنز وكردرون" أوضحا أن هناك العدید        

من المعوقات الخفیة التي تحول دون نجاح التمكین، وأن بعض هذه المعوقات یمكن إزالتها 

بسهولة، بینما تحتاج الأخرى إلى جهود مضنیة وبعیدة المدى، وقد أوضحا دور ثقافات 

  )40، ص2004محمد احمد الحراحشة، (:المنظمات في إعاقة جهود التمكین الإداري منها
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خوف العاملین من عواقب طرح المبادرات والأفكار الجدیدة. حیث أن الدراسات  .1

  الحدیثة قد بینت أن العاملین یترددون في طرح مبادراتهم ما لم یكن لدیهم اتحادات تحمیهم.

السلطة وتنظر للفرد نظرة سلبیة وأنه كائن عدواني  ثقافة تنظیمیة تركز وتحتكر .2

 وسلبي. واعتماد الهرمیة بدرجة عالیة.

یبین بالمقابل خصائص البیئات التنظیمیة التي تدعم وتعزز التمكین الإداري للعاملین  

  وأهم هذه الخصائص:

  وجود فرق عمل موجهة ذاتیا.  . أ

 توجهاتالمتعلقة بأهداف و مشاركة المسئولین لكافة العاملین بالمعلومات   . ب

 المنظمة وبحریة.

یتلقى العاملین التدریب اللازم لتحقیق الأهداف مثل مهارات العمل المطلوبة أو   . ت

  المسائل التعلیمیة مثل إدارة الوقت و القیادة و غیرها.

طیع العمل بدون لا تدرك الإدارة أحیانا دورها عندما تباشر تنفیذ البرامج، ولا تست .3

الأوامر حسب البناء التنظیمي. وهنا فإن الأفراد یواجهون صعوبات عند ابة و ممارسة الرق

تنفیذ أي عمل ما لم یحصلوا على موافقة الإدارة أو ما لم یسألوا السلطات العلیا في 

 المنظمة.

 یطور العاملون مهارات عمل جدیدة باستمرار. .4

من خلال سلوكهم یتفهم المدیرون ویقدرون التحدیات المتعلقة بتمكین العاملین  .5

 كمعلمین ومدیرین بدلا كونهم رؤساء.

یعامل أعضاء الفریق بالأسلوب الإیجابي ویزودوا بالمعلومات عن أدائهم المتمیز  .6

 الأمر الذي یؤدي إلى رفع معنویاتهم.

داري، یجب وأخیرا فإن الاعتراف بجهود العاملین هو حجر الزاویة للتمكین الإ .7

هم ومكافئتهم على أعمالهم المتمیزة. ویجب التأكید على احترامتقدیر جهود العاملین و 

أقسام المنظمة لكي یعلمها الجمیع ویلمسوها. إن عدم المنجزات وتعمیمها داخل إدارات و 

الاعتراف بالأداء المتمیز یؤدي إلى فقدان الأفراد بدافعیتهم وحماسهم والتزامهم بمعالجة 

 المشكلات وتحقیق المنجزات.
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  إعادة الهندسة  الفرع الثالث:

یشكل إعادة الهندسة وبناء العملیات سلاحا تنافسیا هاما في بیئة الأعمال التي تتزاید      

فیها التحدیات التي یواجهها المدیر في عالم الأعمال الیوم. فمن تكتلات إقلیمیة تمارس 

كبیرة تتزاید الشركات بها تجارة تفضیلیة لمنتجاتها في أسواق مشتركة. إلى تحالفات شركات 

الأسواق المحلیة  رات معاصرة زادت حدة المنافسة في معها قدراتها التنافسیة. وكلها تغی

. من خلال إعادة تصمیم العالمیة، مما یتطلب الأمر لذلك السعي لتحقیق میزة تنافسیة

  العملیات وتحسین مستویات الأداء.الوظائف و 

  المفهوم:  .1

وإعادة تصمیم العملیات الإداریة بشكل جذري، یؤدي إلى إعادة التفكیر الأساسي،        

تحقیق تحسینات جوهریة (فائقة) ولیست هامشیة تدریجیة في معاییر الأداء الحاسمة كالتكلفة 

  والجودة والسرعة.

كما یشیر مصطفى إلى أنها: "إعادة تصمیم العملیات الرئیسیة الإستراتیجیة دون   . أ

لي بأي افتراضات أو مسلمات بشأن الوضع الحاالهامشیة. بشكل جذري دون التقید 

جوهري في جوانب الأداء بحیث یشمل التحسین للعملیات لتحقیق تحسین سریع و 

خفض مراحل ووقت وتكلفة العملیات وزیادة عائدها. وقیمتها المضافة وكذلك تحدید 

ي أسعار تنافسیة تقوم على هیكل تكلفة مرشد ویؤدي بدوره إلى الإسهام في زیادة ف

كل من الحصة السوقیة والمبیعات الربحیة والعائد على رأس المال المستثمر 

واستجابة السریعة لطلبات العملاء من قبل موظفین محفزین ومعززین بنظام فاعل 

  للمعلومات"

أنها: "إعادة تصمیم  على) Hammer(كما تعرف إعادة الهندسة عند "هامر"   . ب

بهدف تحقیق تحسین وتطویر باهر في أداء هذه الأخیرة".  المنظمةجذریة لعملیات 

ثلاث قوى رئیسیة تؤثر  )Michael Hammer(وفي هذا الصدد قدم مایكل هامر 

ككل. والمتمثلة ، والتي حولت العالم الاقتصادي (les 3c)على المؤسسة أسماها 

. كما (changement)) التغییر concurrenceالمنافسة ( ).clientفي العملاء (

قام بتطویر ونشر مفهوم إعادة الهندسة، حیث أكد أن ضمان میزة تنافسیة دائمة 
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یتحقق بتطویر المنتجات والخدمات، المرونة في السوق، واستقصاء الفرص قبل 

  ) 33مین عبد العزیز حسن ، ص أ(.المنافسین

ي أیضا یشیر (د / أمین عبد العزیز) إلى أنها: إعادة التنظیم السریع والجذر   . ج

للعملیات الإداریة الإستراتیجیة، وذات القیمة المضافة، الجوهریة وصولا إلى التغییر 

الجذري في كل أرجاء المنظمة وفي الوفاء باحتیاجات المستهلك. من خلال تنظیم 

   .تدفقات العمل وزیادة الإنتاجیة في المنظمة بصورة خارقة"

"وهو الخبیر الإداري الذي قاد  رتشیر (سونیا محمد البكري) أن الأستاذ "مایكل هام  . د

حركة التعریف بإعادة البناء وإعادة الهندسة بأنها "إعادة التفكیر الجذري وإعادة 

التنظیم الجذري لعملیات المنظمة للوصول إلى تحسینات ملموسة في مقاییس 

  الأداء سواء بالنسبة للتكالیف، الجودة، الخدمة وسرعة الأداء".

بنظرة سریعة إلى هذه التعاریف نرى أنها تتضمن أربع نقاط أساسیة یمكن تلخیصها  

  على النحو الآتي: 

تعني ببساطة إن الوقت قد حان لكي تعید كل شركة وكل فرد وعامل بها أساسیة:   . أ

في أسلوب العمل المتبع ومراجعة ما یقومون به من عمل وسؤال أنفسهم: لماذا یقومون به؟ 

ل ذا قیمة للعملاء والشركة ؟ وهل یمكن أداءه بطریق أفضل؟ كل هذه الأسئلة وهل هذا العم

مفهوم علمي یساعد الشركات في الوصول إلى إجابات لهذه بأسلوب و  یطرحها مبدأ "الهندرة"

  الأسئلة الهامة.

تتضمن "الهندرة" حلولا جذریة لمشاكل العمل الحالیة وهو أمر تمیز به  :جذریة  . ب

غیره من المفاهیم الإداریة السابقة التي كانت في معظمها تسعى إلى أسلوب الهندرة عن 

حلول عاجلة وسطحیة لمشكلات العمل ومعوقاته وبالتالي "فإن إعادة التصمیم الجذریة تعني 

التغییر من الجذور ولیس مجرد تغییرات سطحیة أو تجمیلات ظاهریة للوضع القائم. ومن 

لابتكار ولیس مجرد تحسین أو تطویر أو تعدیل أسالیب هذا المنطلق فإنها تعني التجدید وا

 العمل القائمة.

بل تهدف إلى "الهندرة" لا تتعلق بالتحسینات النسبیة المطردة والشكلیة. هائلة:   . ج

فائقة في معدلات الأداء". ولقد حققت الشركات التي طبقت مفهوم تحقیق طفرات هائلة و 

الهندرة بنجاح نتائج هائلة في نسبة تحسین الدخل والأرباح وزیادة الإنتاجیة وتقلیص الزمن 
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اللازم لإنجاز العمل وتقدیم خدمات أفضل للعملاء. وتضمنت كتب "الهندرة" المختلفة الكثیر 

"الهندرة" بنجاح والنتائج الهائلة التي حققتها الشركات في  من التجارب للشركات التي طبقت

. فهو مشتق من الكلمتین طلح اعتمد من مجمع اللغة العربیةمص –الهندرة (مجالات متعددة.

  فهو مهندر) ،یهندر ،هندرةدارة " واشتقاقها كالتالي (إ ة و " هندس

رف بالعملیات ما یعیتمیز مبدأ "الهندرة" بتركیزه على نظم العمل أو العملیات:   . د

المختلفة ولیس الإدارات، إذ یتم دراسة وهندرة العملیات بكاملها  لمنظماتاالرئیسیة للشركات و 

ابتداء من استلام طلب العمیل إلى أن یتم إنجاز الخدمة المطلوبة. ولذلك فالهندرة تساعد 

لحواجز التشغیلیة على رؤیة الصورة الكاملة للعمل وتنقله بین الإدارات المختلفة ومعرفة ا

 والتنظیمیة التي تفوق العمل وتطیل من الزمن اللازم لتقدیم الخدمة وإنهاء العمل.

   )116، ص2004لطفي حمید جودة،(: العوامل التي تؤدي إلى إعادة الهندسة . 2

  إلى أن الاهتمام المتزاید بإعادة الهندسة یأتي من ثلاث تطورات بیئیة هي:  )Pitts(یشیر 

: أصبحت دورة حیاة المنتج في أغلب الصناعات قصیرة حیاة إنتاج أقصردورة   . أ

وهذا الاختصار یدفع إلى الإبداع والتطور بشكل أسرع والشيء المهم هو إیصال منتج أو 

  خدمة إلى الزبون أسرع، فالتطور السریع أصبح مصدر ضروري للتنافس.

وقواعد المعلومات یسمح  : إن الاستخدام المتزاید للحساباتالكثافة المعلوماتیة   . ب

بخزن مقادیر هائلة من المعلومات مما زاد حدة التنافس بین الصناعات فقد أصبحت 

  المعلومات وسیلة لجذب زبائن جدد.

التي تتنافس في  المنظمات: التي تعاني منها التكالیف الخفیة لعدم الكفاءةج. 

دیئة والأخطاء في الإنجاز مما الصناعات البطیئة التغییر والتي تزداد نتیجة للسیطرة الر 

یتسبب في خسارة للمنظمة لزبائنها وفقدها لسمعتها بین المنظمات، إذ تتبع التكالیف الخفیة 

  من عادات سیئة بإمكانها أن تقلل من الربح. 

  أما (د. مصطفى) یشیر إلى أن إعادة الهندسة تقوم على سمتین بشریتین هما:    

  .الإنتقادیة المبادأة: تتمثل بالنظرة الأولى -

في التفكیر المستند إلى القدرة على تخیل سیناریوهات بدیلة لخفض مراحل  الثانیة: -

العمل ووقته وتكلفته ثم تعمیمها لاختیار أنسبها. كما تقوم على استخدام مكثف 

  بیقات الحاسبة وشبكات المعلومات.لتكنولوجیا المعلومات لاستفادة من تط
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  ذج إدارة الأداء المتمیز : نماالمطلب الثالث

توضیحا وتكریسا لمعنى الأداء المتمیز ببعدیه المشار إلیها سابقا الإنجاز نتائج غیر      

  مسبوقة تتفوق بها على كل من ینافس المنظمة.

أن كل ما یصدر عن الإدارة من أعمال وقرارات وما تفتقده من نظم وفعالیات یجب أن      

یتم بالتمیز أي الجودة الفائقة الكاملة التي لا تترك مجالا للخطأ أو الانحراف. ظهرت على 

تحاول أن تحصر أهم عناصر  (Models)الساحة الإداریة في السنوات الأخیرة نماذج 

ت تحقیقه في المنظمات المختلفة. وتصنع الآلیات المساعدة للإدارة في الأداء المتمیز ومقوما

استیفاء الشروط والمقومات وامتلاك القدرات التي تمكنها من الوصول إلى مستوى "إدارة 

  ) 13- 12ص ص ، 2000علي السلمي، (:الأداء المتمیز"، ویأتي في مقدمة تلك النماذج الثلاثة هي

   الأوروبيالنموذج الفرع الأول: 

لإدارة الأداء المتمیز والذي طوره ویقوم على تحدیثه ونشر تقنیاته "الإتحاد الأوروبي      

كما توجه مسابقة تتقدم إلیها المنظمات المختلفة للحصول على  )EFQM(لإدارة الجودة" 

  جائزة "التمیز".

   النموذج الأمریكيالفرع الثاني: 

لأداء على مستوى المنظمة ویبین مقومات یحصر أیضا عناصر التمیز في ا      

وشروط اكتسابها، ویقدم مقاییس للتعرف على مستوى ما تحققه منظمة معینة من تلك 

العناصر. ویتوج النموذج الأمریكي أیضا بمسابقة سنویة تتقدم لها المنظمات من أجل 

  الحصول على جائزة "بالدرج للجودة".

  النموذج الیابانيالفرع الثالث: 

والذي یحدد  ،)Kaizen(للتمیز والمبني على مفهوم "التحسین المستمر للأداء"      

  شروط ومقومات ومعاییر قیاس تمیز المنظمات.

  سنحاول عرض النماذج الثلاثة لإدارة الأداء المتمیز بشيء من التفصیل والدقة. 

  : النموذج الأوروبي لإدارة الأداء المتمیز .1

ع الأوروبي للأداء المتمیز من أبرز نماذج "إدارة الأداء المتمیز" الشائیعتبر النموذج        

یقوم النموذج على قاعدة أساسیة من فكرة الجودة الشاملة استخدامها في العالم المعاصر. و 
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ویترابط  )1988(حیث نبع من فعالیات الإتحاد الأوروبي لإدارة للجودة الذي نشأ في العام 

  لجودة التي یدریها الإتحاد ذاته.مع الجائزة الأوروبیة ل

یعرف النموذج الأوروبي "الأداء المتمیز" بأنه الممارسة الباهرة في إدارة المنظمة         

وتحقیق النتائج، ومن ثم تستطیع المنظمة الوصول إلى مرتبة "إدارة الأداء المتمیز" إن هي 

  التزمت أفكار وأنماط الإدارة القائمة على الأسس التالیة:

عات أصحاب المصالح المختلفین ذوي التركیز على النتائج المستهدفة لجما  . أ

العلاقة بالمنظمة وفیهم العاملین، العملاء، الموردین، والمجتمع في مجموعه 

  فضلا عن أصحاب راس المال، وهذا ما أكدناه سابقا.

التركیز على العملاء حیث العمیل هو في النهایة الحكم الأخیر على تمیز   . ب

الأداء بحسب ما یحصل علیه من خدمات و منافع بالمقارنة ما یمكنه الحصول 

علیه من المنافسین من ناحیة أخرى. من هنا یجب على "إدارة الأداء المتمیز" 

 تنمیة علاقات التعامل مع العملاء والاحتفاظ بولائهم للمنظمة.

لتمیز أداء  القیادة الفعالة والأهداف الواضحة لأن تحقیق الظروف المناسبة  . ج

عناصر المنظمة المختلفة یتم بحسب فعالیة القادة وأنماط سلوكهم وهي أهم 

 محددات الأداء التنظیمي. 

الإدارة بمنطق العملیات المتكاملة والاعتماد على الحقائق، حیث تكون المنظمة   . د

أعلى كفاءة وفعالیة إذا تم تشكیل أنشطتها في شكل عملیات مترابطة تجري 

 جیهها إلى الغایات المخططة وفق معلومات صحیحة ومتجددة. إدارتها وتو 

قدراتهم حتى تنطلق طاقاتهم الإبداعیة و تمكین الأفراد العاملین بالمنظمة: تنمیة و   . ه

معارفهم وملكاتهم فیما یعود على المنظمة بأفضل النتائج. الفكریة وخبراتهم و 

أفكارهم هم رؤوس باعتبار أن البشر هم أثمن ما تملكه المنظمات، وعقولهم و 

الأموال الحقیقیة للمنظمات الواعیة، ومن ثم تحقق فرص "التمیز في الأداء وإدارته" 

إذا نجحت الإدارة في خلق بیئة تنظیمیة مشجعة لاستقطاب مشاركة العاملین 

 وتنمیة قیم ومفاهیم مشتركة بینهم قائمة على الثقة وتكامل الأهداف.

التعلم المستمر والابتكار والتجدید: ویعتبر من الشروط المهمة لتحقق إدارة الأداء   . و

المتمیز خلال استثمار خبرات المنظمة ومعارف العاملین فیها ونتائج العلم 
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ومستحدثات التقنیة في تطویر العملیات وتجدید المنتجات والخدمات وتفادي 

ى مستویات عالیة باستمرار من العیوب والأخطاء ومنع تكرارها والارتفاع إل

 الإنتاجیة والفعالیة.

والتحالفات  حیث تسمح وجود مثل هذه العلاقات تنمیة علاقات الشراكة والتحالف:  . ز

بتوفیر فرص أفضل للعمل بكفاءة حیث تستثمر علاقات التعاون والتكامل مع 

جمیع شركاء العمل. ویقصد بشركاء العمل من تتعامل معهم المنظمة وتحصل 

نهم على منافع ویقدمون لها الخدمات. إن هذه العلاقات البناءة ینبغي أن تقوم م

 على مبدأ تبادل المصالح وأن تكون كل الأطراف رابحة.

إدراك المسؤولیة الاجتماعیة للمنظمة واحترام قواعد ونظم المجتمع من شروط   . ح

  نجاحها في المدى الطویل.

أن التمیز في الأداء، خدمة العملاء تحقیق المنافع تتبلور فلسفة النموذج الأوروبي في      

لأصحاب المصلحة من العاملین، وغیرهم والمجتمع بأسره إنما یتحقق من خلال القیادة التي 

الإستراتیجیات والموارد البشریة وتستثمر العلاقات و تدیر توجیه السیاسات و تقوم بصیاغة و 

مجالاتها. كما أن تطویر وتحسین العملیات في العملیات المختلفة بالمنظمة على اختلاف 

(   املین أنفسهم في التطویر ویصورذاتها إنما یتوقف على درجة مشاركة وفعالیة الع

Oakland( :أوكلاند" هذه العلاقة على النحو التالي")33ص 1998لاسكال، -دافید(  

ظمة التي تحققها المن (النتیجة) یتحدد المنطق العام للنموذج الأوروبي في أن النتائج     

هم العاملون بها، والعملاء، والمجتمع بشكل عام، إنما تتحدد على اختلاف المنتفعین منها و 

نتیجة كفاءة القیادة (السبب) التي تضع الإستراتیجیات والسیاسات وتوجه العاملین وتنسق 

ع الأطراف مختلف الموارد المتاحة للمنظمة، كما تعمل على تكوین واستثمار العلاقات م

الخارجیین ذوي المنفعة للمنظمة، وتصوغ كل ذلك في عملیات ثم تصمیمها بكفاءة تنتهي 

  ى تحقیق نتائج الأداء الرئیسیة.إل

  :بالدریج نموذج جائزة .2

یعد "مالكوم بالدریج" أحد رواد إدارة الجودة الشاملة الأمریكیة، الذي خصصت جائزة         

في عهد الرئیس الأمریكي "رونالد ریجان"  )1987(باسمه، تم إقرارها بشكل قانوني في عام 

بحیث تمنح للشركات الأمریكیة التي تنجح في تطبیق معاییر نموذجه، ویشرف على هذه 
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التكنولوجیا علیها "المعهد الوطني للمعاییر و لشركات للحصول الجائزة وعلى تنافس ا

  )183، ص 2001،عمر وصفي عقیلي(الأمریكیة".

للجودة مع نظیره الأوروبي في المنطق  )Baldrige(یتشابه النموذج الأمریكي لجائزة        

البریطانیة د من الشركات العام والمدخل والعناصر الأساسیة للتقویم. بدلیل أن العدی

"معاییر بالدریج"، كإطار لقیاس وتقییم جهودها المبذولة في مجال تطبیق وتحقیق  استخدمت

أهداف إدارة الجودة الشاملة فیها لكن لیس لهذه الشركات الحق في دخول المنافسة مع 

الشركات الأمریكیة. لأن الجائزة مخصصة حصرا للشركات الأخیرة. حبذا لو تطبق الشركات 

ئریة هذا النموذج وتحذوا حذو الشركات البریطانیة عملا بحدیث النبي (ص): "الحكمة الجزا

  ظالت المسلم، أتى وجدها فهو أحق بها"

یمثل النموذج الأمریكي أداة مهمة تستفید بها المنظمات في أجزاء عملیات التقویم       

تي یحتویها النموذج كإطار الذاتي بالاستناد إلى مجموعة المعاییر والأدوات ونظم القیاس وال

متطلبات تحقیقها، بشكل یمكن للشركات أن هدفها و عام یوضح مفهوم إدارة الجودة الشاملة و 

تتبناه وتطبقه لدیها.كما أنه یتمیز بوجود ثلاث مجموعات من المعاییر تتعلق واحدة منها 

ثة تناسب المنظمات بتقویم نشاط منظمات الأعمال والثانیة تخاطب المنظمات التعلیمیة والثال

  العاملة في المجال الصحي.

  التوجهات الرئیسیة التالیة:  )Baldrige(تتمحور المفاهیم و القیم لنموذج  

   .القیادة ذات الرؤیة  . أ

 .التمیز المستمد من رغبات العملاء  . ب

  .التعلم الشخصي والتنظیميج. 

  .تقدیر العاملین والشركاءد. 

 .الرشاقة التنظیمیة  . ه

  .المستقبل التركیز على  . و

  .الإدارة تهدف الإبداع والإبتكار  . ز

  .استثمار الحقائقح. 

 .استشعار المسؤولیة العامة والمواطنة  . ط

 .التركیز على النتائج وخلق القیمة  . ي
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  .انتهاج مدخل النظم في التفكیر والإدارة  . ك

یحتوي النموذج الأمریكي على إطار یضم سبعة عناصر هي أساس تقویم المنظمات 

 www.baldrige.org(:لأداء بها. وهي على النحو التاليمستوى تمیز ا من أجل تحدید

13.02.2015(  

   .القیادة  . أ

  .التخطیط الإستراتیجي  . ب

  .التركیز على العملاء والسوقج.

  .المعلومات والتحلیلد.

  .التركیز على الموارد البشریةه.

   .إدارة العملیاتو.

  هدف "بالدریج" من وراء جائزته إلى ما یلي:قد 

إیجاد روح المنافسة الشریفة بین الشركات الأمریكیة في مجال تحقیق الجودة   . أ

  وخدمة المجتمع.

توحید سیاسة الشركات الأمریكیة من أجل تحقیق منهج إدارة الجودة الشاملة   . ب

 وتحسینها. 

 تحدید سبل تحقیق الجودة. ج.

 للتقییم الذاتي في مجال تحقیق الجودة وتحسینها.وضع أسس إرشادیة ه.

 الدعایة للشركات التي تفوز في المنافسة والحصول على الجائزة.و.

  تتعرض عملیة توزیع النقاط على عناصر النموذج وصولا إلى تحدید مستوى تمیز المنظمة:

   .نقطة 100القیادة:   . أ

  .نقطة 60التخطیط الإستراتیجي للجودة:   . ب

  .نقطة 300السوق: لى العملاء و التركیز عج.

  .نقطة 70المعلومات وتحلیلها: د.

  .نقطة 150التركیز على الموارد البشریة: ه.

  .نقطة 140إدارة العملیات: و.

  .نقطة 180نتائج الأعمال: ز.
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   .نقطة 1000المجموع: ح.

  تتعرض عملیة تحدید القیم لعناصر النموذج إلى ثلاثة محاور في كل عنصر.

  الذي تعتمده الإدارة لتوفیر العنصر. )Approch(المدخل أو الأسلوب   . أ

 مدى وضع المدخل أو الأسلوب في التطبیق الفعلي.  . ب

  .)Resultas(النتائج المترتبة على تطبیق المدخل ج.

قد یكون من المفید تدارس المعاني التي یحددها النموذج لكل من هذه المحاور بالرجوع إلى 

  .)www.baldrig.org(هذه المعاني في الموقع 

  : النموذج الیاباني لإدارة التمیز في الأداء .3

بحركة الجودة في الیابان منذ  )W. Edwards Deminy(ارتبط اسم "ولیام دیمنج 

ودرس  )1900(الأربعینیات من القرن الماضي. وقد ولد في الولایات المتحدة الأمریكیة عام

في جامعة "وایو منج" وحصل على درجة الدكتوراه في الریاضیات والفیزیاء من جامعة "بیل 

یة الأمریكیة في في أمریكا" وأثناء عمله في مصانع "هاورثون" في شركة الكهرباء الغرب

شیكاغو، اكتشف مدى أهمیة الرقابة الإحصائیة في جودة العمل والإنتاج. وقد سافر إلى 

الیابان مع فریق الجنرال "مكارثر" من أجل أعمارها بعد انتهاء الحرب العالمیة الثانیة وقدم 

  رات لتطویر الرقابة على الإنتاج.خبرته على شكل استشا

مبدأ، یشكل في مجموعها إطارا عاما، یمكن  14" على یشمل نموذج "دي منج     

"أن  الذي انطلق منه هو:الشعار للمنظمات الاستعانة به من أجل وضع نموذج خاص بها، و 

  محور الاهتمام".العنصر البشري في العمل هو الأساس و 

  حاول فیما یلي عرض هذه المبادئ:سن     

تحقیق أعلى جودة في منتجاتها (سلع تبني المنظمة لفلسفة جدیدة تقوم على أساس   . أ

أو خدمات). من أجل تحقیق مركز تنافسي في السوق لضمان البقاء أو الاستمرار 

وهذه الفلسفة یجب صیاغتها على شكل رسالة تعمم على كل من یعمل في 

ة تحقیقها، وبالتالي المنظمة. لتكون معروفة من قبل الجمیع، الذین علیهم مسؤولی

  شعارا. لیستفهي حقیقة و 

شدة المنافسة تدعو المنظمة بإلحاح إلى تبني سیاسة تطویر وتحسین مستمرین   . ب

لمنتجاتها أو خدماتها تماشیا مع شعار هو: أن الجودة في ظل المنافسة یجب ألا 
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یكون لها حدود، وألا تقف عند حد معین. لأن الوقوف یعني أن المنافسین سوف 

منطوق هذا الشعار هو وسیلة لتحقیق  یسبقون المنظمة. فالتحسین المستمر وفق

 Kaizenالبقاء والاستمرار، ونود الإشارة هنا أن كلمة التحسین المستمر في الأداء 

وتعني الهدوء.  Zenوتعني التحسین و Kaiذات أصل یاباني، مكونة من قسمین: 

ویرتكز هذا المفهوم على مشاركة جمیع الأفراد داخل المؤسسة في تحقیق أهدافها. 

 2001(ستخدم نموذج إدارة الجودة الشاملة هذا المفهوم لتحسین الإنتاجیة والجودة.وی

p137 HUBE RAC Jean-Pierre(  

في كتابه "التحسین المستمر في الأداء. مفتاح نجاح  )Massaki Imai(لقد قام 

ونشره، حیث اعتبره مفهوما  )Kaizen(بتأسیس مفهوم  )1986(التنافسیة الیابانیة سنة 

  )CLAUDE YVES Bernard2000 p75(شاملا " كأساس للتحسین المستمر. إداریا

یبحث عن التحسین المستمر والتدریجي ولیس عن الإبداع،  )Kaizen(إن أسلوب 

یعكس طریقة إعادة الهندسة حیث یعتمد هذا الأسلوب على استعمال ما أشار إلیه "دمي نج" 

إلى أن التحسین المستمر للجودة یجب أن یشمل كافة مجالات العمل في المنظمة، 

  فالتحسین المستمر عملیة كلیة متكاملة ولیست جزئیة.
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  خلاصة الفصل:

 أشد عن وتمیز وظهر الأداء مفهوم حول الغموض إنقشع والبحث، الدراسة بعد      

 یطلق سلبي أو إیجابي وحكم والفعالیة الكفاءة بین جمعٌ  بأنه وتبین .له قربا المصطلحات

 على قدرتها ومدى الموارد إستخدام سوء أو طبیعیة لحسن كنتیجة والأفراد المنظمات على

 تناضل الأبعاد، متعددة مقاییس إلى بترجمتها منظماتال تقوم ما غالبا والتي الأهداف تحقیق

 بالشكل نفسها إلى النظر تمكنها من تقییمیة أدوات إلى لتحویلها وتسعى شتى بطرق لبنائها

 عجلة ثم تحریك ومن الأخطاء ومعرفة السلیمة المراقبة معه یسهل الذي الأمر الصحیح،

  . المناسبة والتعدیلات بالتصحیحات القیام و الخلل مصادر إكتشاف نحو البحث

 ما إذا ممكنا الواقع أرض على تجسیده ویبقى منظمة، كل حلم هو الأداء تحسین إن      

 تقدیم: مهمین أمرین بتحقیق لها تسمح التي التفكیر في الصحیحة الأخیرة الطریقة هذه تبنت

باعتبار أن إدارة الجودة الشاملة تعمل على ضمان استمرار  الأسوء الأفضل، ومواجهة

التحسین في مستوى جودة المنتجات والخدمات التي تقدمها المنظمة. هادفة من وراء ذلك 

إلى تنمیة الأداء العام لها. وذلك من خلال تطبیق عناصر مشروع إقامة برنامج لإدارة 

دد التقنیات المستخدمة في نظم إدارة الجودة الشاملة في المنظمة ینحصر أساسا على تع

  الجودة الشاملة.
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    :مقدمة الفصل

حیث سنحاول إدارة الجودة الشاملة)، ستعراضنا للإطار النظري لموضوع (إبعد 

التطرق في هذا الفصل إلى الدراسة المیدانیة على بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة كعینة للدراسة 

حول دور إدارة الجودة الشاملة في أداء البنوك التجاریة، وهذا وفقا لنتائج الاستبیان المقدم 

  وعلى هذا الأساس تم تقسیم هذا الفصل إلى ثلاثة مباحث:لموظفي البنك، 

، بینما تضمن )BADR(الأول بتقدیم عام لبنك الفلاحة والتنمیة الریفیةنستهل        

  الاطار المنهجي للدراسة والأسالیب الإحصائیة المستخدمة.المبحث الثاني 

  التحلیل الإحصائي، اختبار الفرضیات وعرض النتائج.لنختم هذا الفصل بعرض       
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  )BADR(المبحث الأول: بطاقة تعریفیة ببنك الفلاحة والتنمیة الریفیة 

من أجل الاستجابة لاحتیاجات ورغبات العملاء فإن بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة 

یسعى إلى استحداث منتجات وخدمات مصرفیة ویعمل جاهدا على تنویعها من قروض 

عات الآلیة للأوراق النقدیة وذلك حتى البطاقات البنكیة والموز  للاستثمار، قروض السكن،

یتمكن من المحافظة على العملاء الحالیین وجذب عملاء جدد من جهة ومن جهة أخرى 

  یهدف إلى زیادة موارد البنك لكي یتحقق التوازن في هیكل موارد البنك واستخداماته.

  المطلب الأول: نشأة وتطور بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة 

 ة والتنمیة الریفیة ومراحل تطورههذا المطلب إلى نشأة بنك الفلاحسنتطرق في    

 أولا: نشأة بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة

نشأ بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة في إطار سیاسة إعادة الهیكلة التي تبنتها إعادة 

، 1982مارس13المؤرخ في 106-82موجب مرسوم رقم هیكلة البنك الوطني الجزائري ب

وذلك بهدف المساهمة في تنمیة القطاع الفلاحي وترقیته، ودعم نشاطات الصناعات 

التقلیدیة والحرفیة والمحافظة على التوازن الجهوي، وفي هذا الإطار قام بنك الفلاحة 

والتنمیة الریفیة بتمویل المؤسسات الفلاحیة التابعة للقطاع الاشتراكي، مزارع الدولة 

وكذلك المستفیدین الفردیین للثورة الزراعیة، مزارع القطاع الخاص، والمجموعات التعاونیة، 

تعاونیات الخدمات، والدواوین الفلاحیة والمؤسسات الفلاحیة الصناعیة، إلى جانب قطاع 

  الصید البحري.

في إطار الإصلاحات الاقتصادیة تحول بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة بعد عام  

 2200ملیار دینار جزائري، مقسم إلى  22س مال قدره إلى شركة مساهمة ذات رأ 1988

ملیار  33إلى 2000د.ج للسهم الواحد، لیرتفع في بدایة سنة  1.000.000سهم بقیمة 

  سهم مكتتبة كلها من طرف الدولة.  33000دینار جزائري موزع على 

والذي منح استقلالیة  1990-04-14لكن بعد صدور قانون النقد والقرض في  

لبنوك وألغي من خلاله نظام التخصص، أصبح بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة كغیره من أكبر ل

البنوك یباشر جمیع الوظائف التي تقوم بها البنوك التجاریة والمتمثلة في منح التسهیلات 
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الائتمانیة وتشجیع عملیة الادخار والمساهمة في التنمیة، ولتحقیق أهدافه والاستعداد للمرحلة 

وضع البنك استراتیجیة شاملة من خلال التغطیة الجغرافیة لكامل التراب الوطني الراهنة 

موظف، والقیام بتنویع منتجاته وخدماته، وهذا 7000وكالة مؤطرة بأكثر من  300بأكثر من 

ها في بغیة اكتساب میزة تنافسیة تؤهله لمنافسة البنوك الخاصة والأجنبیة التي تزاول نشاط

  زائریة.السوق المصرفیة الج

  ثانیا: تطور بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة

  مر بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة بعدة مراحل أساسیة وهي:   

خلال هذه المرحلة انصب اهتمام البنك على تحسین  ):1990-1982مرحلة ( .1

موقعه في السوق المصرفیة، والعمل على ترقیة العالم الریفي عن طریق تكثیف فتح 

البنكیة في المناطق ذات النشاط الفلاحي، حیث اكتسب تجربة كبیرة في مجال الوكالات 

تمویل القطاع الفلاحي والصناعات الغذائیة، هذا التخصص في مجال التمویل فرضته آلیة 

 الاقتصاد المخطط الذي أقتضى تخصص كل بنك في تمویل قطاعات محددة.

 ذي ألغى من خلاله بموجب قانون النقد والقرض ال ):1999-1991مرحلة ( .2

التخصص القطاعي للبنوك المطبق من قبل في إطار الاقتصاد الموجه، توسع نشاط بنك 

الفلاحة والتنمیة الریفیة لیشمل مختلف قطاعات الاقتصاد الوطني، خاصة قطاع الصناعات 

الصغیرة والمتوسطة مع بقاءه الشریك ذو الأفضلیة الكبیرة في تدعیم وتمویل القطاع 

ي، أما في المجال التقني فقد شهدت هذه المرحلة إدخال وتعمیم الإعلام الآلي عبر الفلاح

مختلف وكالات البنك، كما شهدت هذه المرحلة العدید من الإجراءات كانت تصب كلها في 

 یلي: تطویر نشاط البنك، فقد شهدت هذه المرحلة ما

تنفیذ عملیات لتسهیل معالجة و   Swiftسویفت: تم الانخراط في نظام )1991(  .أ 

ومقرها في  1973عبارة عن شبكة للاتصالات أنشأت في عام  :Swift التجارة الخارجیة.(

بلجیكا، تدیرها الجمعیة الدولیة للاتصالات المالیة الهاتفیة بین البنوك والتي تستخدم وسائل 

اتصالات حدیثة لتبادل الرسائل بین البنوك بدلا من الرسائل التقلیدیة مثل التلكس 

 .والتلغراف)

یساعد على سرعة أداء العملیات المصرفیة من   Sibuنظام: تم وضع )1992(  .ب 

، إلى جانب تعمیم استخدام الإعلام الآلي في كل  Télétraitementخلال ما یسمى
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عملیات التجارة الخارجیة، خاصة في مجال فتح الاعتمادات المستندیة والتي أصبحت 

عة، كما تم إدخال نظام محاسبي جدید على مستوى كل سا24معالجتها لا تتجاوز أكثر من 

تربط الوكالات البنكیة بالمدیریة )Badr(شبكة معلوماتیة خاصة ببنك  :Sibu (.الوكالات

 العامة)

: الانتهاء من إدخال الإعلام الآلي في كل العملیات المصرفیة على )1993(  .ج 

 مستوى شبكات البنك.

 في بطاقة السحب بدر. : بدء العمل بمنتج جدید یتمثل)1994(  .د 

: إدخال نظام المعالجة عن بعد لجمیع العملیات المصرفیة في وقت )1996(  .ه 

 حقیقي.

 ).CIB: بدء العمل ببطاقة السحب ما بین البنوك ()1998(  .و 

تمیزت هذه المرحلة بمساهمة بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة  ):2004- 2000(مرحلة .3

كغیره من البنوك العمومیة في تدعیم وتمویل الاستثمارات المنتجة، ودعم برنامج 

الإنعاش الاقتصادي والتوجه نحو تطویر قطاع المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، 

صاد السوق، إلى والمساهمة في تمویل قطاع التجارة الخارجیة وفقا لتوجهات اقت

جانب توسیع تغطیته لمختلف مناطق الوطن وذلك عن طریق فتح المزید من 

 الوكالات.

للتكیف مع التحولات الاقتصادیة والاجتماعیة التي تعرفها البلاد، واستجابة لاحتیاجات 

ورغبات العملاء، قام بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة بوضع برنامج على مدى خمس سنوات 

أساسا حول عصرنة البنك وتحسین أدائه، والعمل على تطویر منتجاته وخدماته، یتمحور 

بالإضافة إلى تبنیه استخدام التكنولوجیا الحدیثة في مجال العمل المصرفي، هذا البرنامج 

  الطموح حقق نتائج هامة أهمها:

: القیام بتشخیص عام لنشاط البنك لإبراز نقاط القوة والضعف في )2000(  .أ 

مع وضع استراتیجیة تسمح للبنك باعتماد المعاییر العالمیة في مجال العمل سیاسته، 

 المصرفي.

مه بأنظمة جدیدة كما قام البنك بتعمیم نظام یربط بین مختلف الوكالات، مع تدعی

 العملیات المصرفیة بسرعة قیاسیة.تعمل على إدارة 
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یة تطهیر محاسبیة : سعیا منه لإعادة تقییم موارده قام البنك بإجراء عمل)2001(  .ب 

ومالیة لجمیع حقوقه المشكوك في تحصیلها بغیة تحدید مركزه المالي ومواجهة المشاكل 

المتعلقة بالسیولة وغیرها، والعمل على زیادة تقلیص مدة مختلف العملیات المصرفیة اتجاه 

 العملاء.

ببعض إلى جانب ذلك قام البنك بتحقیق مفهوم بنك الجلوس والخدمات المشخصة    

  الوكالات الرائدة(وكالة عمیروش والشراقة).

: تعمیم تطبیق بنك الجلوس والخدمات المشخصة على مستوى جمیع )2002(  .ج 

 .2004وكالات البنك والذي استمر خلال عام 

ممیزة بالنسبة للبنك الذي عرف إدخال تقنیة  2004لقد كانت سنة  :)2004(  .د 

فیة تتمثل في عملیة نقل الصك عبر الصورة، جدیدة تعمل على سرعة تنفیذ العملیات المصر 

یوم، أصبح بإمكان 15فبعد أن كان یستغرق وقت تحصیل شیكات البنك مدة تصل إلى 

العملاء تحصیل شیكات بنك بدر في وقت وجیز، وهذا یعتبر إنجاز غیر مسبوق في مجال 

 العمل المصرفي في الجزائر.

استخدام الشبابیك الآلیة للأوراق  على تعمیم 2004كما عمل مسؤولو بنك بدر خلال 

النقدیة المرتبطة ببطاقات الدفع الذي تشرف علیه شركة النقد الآلي والعلاقات التلقائیة بین 

  البنوك خاصة في المناطق ذات الكثافة السكانیة الكبیرة.

إلى یومنا هذا: مثلت هذه المرحلة العودة إلى التخصص في : )2005(مرحلة .4

 أي تمویل النشاطات الفلاحیة .المیدان الفلاحي 

: في إطار سعیه لتطبیق التكنولوجیا الحدیثة قام البنك بدر بتطبیق )2005(  .أ 

مفهوم البنك الإلكتروني للسماح لزبائنه بالاطلاع على رصید حسابه إلى جانب ذلك فقد تم 

 والذي یكون مضمونا بسلع عقاریة أو أوراق A.I.Gابتكار قرض جدید قصیر الأجل یسمى 

 مالیة.

التي عممت  )Carte Badr de retraite(CBR : إصدار بطاقات )2006(  .ب 

 .2006على وكالات البنك في نهایة جوان 

: بعد السماح للبنوك بفتح شبابیك خاصة بصیرفة إلى یومنا هذا )2007(  .ج 

 التأمین، فقد قام البنك بفتح شبابیك خاصة بهذه الخدمة وتعمیمها على مستوى وكالته.
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  904أما بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة وكالة المسیلة  ثالثا:

، وتتمیز 1983لبنك الفلاحة والتنمیة الریفیة بالمسیلة في فیفري 904أنشأت الوكالة 

منطقة المسیلة بسهلها الواسع واعتماد سكانها على الزراعة بالدرجة الأولى، وتهدف وكالة 

وإلى تلبیة حاجات الجمهور وإعطاء دور المسیلة إلى النهوض بالقطاع الزراعي بالمنطقة 

  أكثر في النشاط الاقتصادي.

إن وكالة المسیلة مؤسسة عمومیة تقوم بتقدیم خدمات بنكیة متنوعة للمتعاملین 

الاقتصادیین سواء للقطاع العام أو الخاص، حیث تقع وكالة المسیلة في الحي الإداري والذي 

  لفرع البنك في المسیلة:یقع في وسط المدینة، والوكالات التابعة 

  .08) تقع على الطریق الوطني رقم 28300( 903وكالة سیدي عیسى رمزها  .1

  ) تقع في حي فلسطین.28200( 905وكالة بوسعادة رمزها   .2

  ) تقع في المركز التجاري.28400( 906وكالة عین الملح رمزها  .3

  ) تقع على الطریق الرئیسي.28500( 907وكالة حمام الضلعة رمزها  .4

  لمطلب الثاني: مهام وأهداف بنك الفلاحة والتنمیة الریفیةا

یلجأ بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة إلى القیام بأعمال ونشاطات متنوعة وعلى مستوى 

عال من الجودة للوصول إلى استراتیجیة تجعلها مؤسسة مصرفیة كبیرة وشاملة، تحظى بثقة 

  العملاء والأفراد.

  والتنمیة الریفیةأولا: مهام بنك الفلاحة 

وفقا للقوانین والقواعد المعمول بها في المجال المصرفي، فإن بنك الفلاحة والتنمیة 

  الریفیة مكلف بالقیام بالمهام التالیة:

تنفیذ جمیع العملیات المصرفیة والاعتمادات المالیة على اختلاف أشكالها طبقا  .1

 للقوانین والتنظیمات الجاري بها العمل.

 واستخدامات البنك عن طریق ترقیة عملیتي الادخار والاستثمار. تنمیة موارد .2

 إنتاج خدمات مصرفیة جدیدة، مع تطویر المنتجات والخدمات القائمة. .3

 تطویر شبكته ومعاملاته النقدیة. .4
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تقسیم السوق المصرفیة والتقرب أكثر من ذوي المهن الحرة، التجار والمؤسسات  .5

 الصغیرة والمتوسطة.

  لتطورات العالمیة في مجال العمل المصرفي.الاستفادة من ا .6

  ثانیا: أهداف بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة

من أهم الأهداف المسطرة من طرف إدارة البنك في المدى القصیر والمتوسط ما  

  یلي:

 توسیع وتنویع مجالات تدخل البنك كمؤسسة مصرفیة شاملة. .1

 تحسین نوعیة وجودة الخدمات. .2

 العملاء.تحسین العلاقات مع  .3

 الحصول على أكبر حصة من السوق. .4

 تطویر العمل المصرفي قصد تحقیق أقصى قدر من الربحیة. .5

بغیة تحقیق تلك الأهداف قام البنك بتهیئة الشروط للانطلاق في المرحلة الجدیدة التي   

 تتمیز بتحولات هامة نتیجة انفتاح السوق المصرفیة أمام البنوك الخاصة المحلیة والأجنبیة،

حیث قام البنك بتوفیر شبكات جدیدة ووضع وسائل تقنیة حدیثة وأجهزة وأنظمة معلوماتیة، 

كما بذل القائمون على البنك مجهودات كبیرة لتأهیل موارده البشریة، وترقیة الاتصال داخل 

وخارج البنك، مع إدخال تعدیلات على التنظیمات والهیاكل الداخلیة للبنك تتوافق مع المحیط 

  في واحتیاجات السوق.المصر 

كما سعى البنك إلى التقرب أكثر من العملاء وهذا بتوفیر مصالح تتكفل بمطالبهم   

وانشغالاتهم، والحصول على أكبر قدر من المعلومات الخاصة باحتیاجاتهم، وكان البنك 

  یسعى لتحقیق هذه الأهداف بفضل قیامه بمایلي:

 رفع حجم الموارد بأقل تكالیف. .1

 ات البنك فیما یخص التعاملات.توسیع نشاط .2

 تسییر صارم لخزینة البنك  بالدینار والعملة الصعبة. .3
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  )904: الهیكل التنظیمي لبنك الفلاحة والتنمیة الریفیة (وكالة المسیلة المطلب الثالث

  ینقسم الهیكل التنظیمي للبنك إلى المصالح التالیة:    

مدیر یعد المسؤول الأول عن الوكالة، إذ یرأس وكالة المسیلة المدیریة : الأول الفرع

یتولى تسییر برامج عمل البنك، ویتخذ القرارات الصائبة ویسهر على تنفیذها، وهو یسعى 

 لتحقیق الربح للبنك.

نائب المدیر هو السلطة الثانیة بعد المدیر العام یسهر في  نیابة المدیریةالفرع الثاني: 

 ة التدابیر والعملیات اللازمة لتسییر هیاكلحال تغیبه أو حصول مانع له على دراس

)Badr( .ووسائله وأعماله سیرا عادیا 

یتم فیها استلام البرید الوارد والصادر للبنك وإلى البنك،  الأمانة العامةالفرع الثالث: 

بالإضافة إلى الأعمال المكتبیة من طباعة الوثائق وإرسال الفاكسات واستقبال المكالمات 

 ا أنها  تمثل وسیط بین العمال والعملاء والمدیر.الهاتفیة، كم

تقوم هذه المصلحة بتنفیذ عملیات الاستیراد  مصلحة التجارة الخارجیةالفرع الرابع: 

والتصدیر من الناحیة المالیة، كما یتجلى دورها في التعامل بالعملة الصعبة سواء في 

إلى إعداد العملیات  صورتها النقدیة أي بیع وشراء أو في شكل تحویلات، إضافة

المحاسبیة المتعلقة بالعملة الأجنبیة التي بواسطتها یتم تحویل الأموال بالعملة الصعبة 

  من حساب الزبون إلى حساب المورد في الخارج.

تعتبر أنشطة مصلحة لأنها تجسد التعامل الیومي  مصلحة الصندوق: الخامسالفرع 

بین الوكالة (البنك) والعمیل، ویتكون من صندوقین ثانویین، الأول خاص بالعملة الوطنیة 

 والثاني خاص بالعملة الأجنبیة ویضم كل من:

یسیرها الشباكي الذي یقوم بعملیات الشیك، حیث یدفع للساحب  فرع الشیك: .1

 ذا طبعا مع افتراض وجود رصید موجب للساحب.بطلب من هذا الأخیر وه

 یتم نقل مبلغ من حساب إلى آخر وهو تمویل مباشر. فرع التمویل: .2

في حال تحویل غیر مباشر، أي بنكان مختلفان یتم ذلك عن  غرفة المقاصة: .3

طریق البنك المركزي في حین أن الزبون یقضي خدمته وغرفة المقاصة 

 ثلة في إقلیم معین.المركزیة تشرف على عدة غرف مما
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تتكفل هذه المصلحة بالشؤون الإداریة، أي النظام  مصلحة الحساباتالفرع السادس: 

الإداري للوكالة المركزیة والوكالات الفرعیة والشؤون الحسابیة، أي متابعة محاسبات 

 البنك الداخلیة من میزانیة التسییر والتجهیز.

تعد هذه المصلحة من المصالح المهمة في البنك، حیث  مصلحة القروضالفرع السابع: 

أنها تقوم على دراسة طلبات القروض وبعد الدراسة الكاملة والشاملة والدقیقة للمشروع 

تمنح القروض بمختلف أنواعها وأشكالها وتؤخذ مقابل ضمانات یتم تحدیدها من طرف 

بضمان استرداد القرض كاملا  المكلف بالدراسات على أساس الثقة والمركز المالي للزبون

 مع قیمة نسبة الفائدة.

تتخصص هذه المصلحة في  مصلحة الاستشارة القانونیة والمنازعاتالفرع الثامن: 

متابعة النظام الداخلي للبنك وهي المكلفة بالمنازعات القضائیة، وهي تسیر من طرف 

 خبیر في المحاكم من أهم وظائفها:

 قضائیة والإداریة والأمنیة.تمثیل البنك أمام الجهات ال .1

 تقدیم التوجیهات والاستشارات القانونیة لجمیع الوكالات عند الطلب. .2

 الإشراف على غلق الحسابات. .3

 دراسة الملفات القانونیة للأشخاص الطبیعیة والمعنویة وتسییر حساباته. .4

تصفیة الشركات وتوقیع ومتابعة حجوز ما للدین لدى الغیر أمام الجهات  .5

 .المختصة

 توقیع جمیع عقود الرهن العقاري والرهن الحیازي باسم ولحساب البنك. .6

متابعة القروض الصادرة وإیجاد الحلول المطمئنة لاسترجاعها بالطرق الودیة  .7

 أو القضائیة.

 الإشراف على دراسة وقسمة التركات. .8

 تبلیغ الإعذارات عن طریق المحضر القضائي.    .9

تسمى أیضا بمصلحة التنفیذ وتقوم بتحویل النشاطات  مصلحة الاستغلالالفرع التاسع: 

 الفلاحیة والتجاریة.

هذه المصلحة یسیرها مختصون والمراقبة  مصلحة المراقبة والمیزانیةالفرع العاشر: 

تكمن في مراقبة الملفات في البنك، وهي مسیرة من طرف المدیریة العامة وهي غیر 
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لأجور والاعتمادات والعمال. أما المیزانیة فتقوم مقیدة بوقت مراقبة الوكالة في القروض وا

  ت المركزیة في الوكالات الفرعیة.بإعداد الأجور للعمال وتقدیم المیزانیات النهائیة للوكالا

  

  ): الهیكل التنظیمي لبنك الفلاحة والتنمیة الریفیة1.3الشكل رقم(

  

  

   

 

  

  

  

  

 

 

 

  

 

  

  

 

  

  

  
  

  مصلحة الإعلام الآلي لبنك الفلاحة والتنمیة الریفیة. المصدر:

  

 نیابة مدیریة القروض والاستغلال

الخارجیةالقرض والتجارة   

 النقود ووسائل الدفع

 النشاطات التجاریة

 مصلحة متابعة الأخطار

 متابعة التجارة الخارجیة

 ار

 متابعة القضاء

 متابعة الضمان

 مصلحة المحاسبة

 مراقبة المحاسبة

 المحاسبة والضرائب

 النقود ومراقبة التسییر

 الخلیة القانونیة

 المنازعات القانونیة

 وثائق و أرشیف

 المتابعة

 مصلحة الموارد البشریة

 الأمن والوسائل العامة

 الدائرة الإداریة

 مصلحة الإعلام الآلي

 مدیر المجمع الأمانة
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  الاستبیانعرض وتحلیل نتائج المبحث الثاني: 

نتناول في هذا المبحث تحدید كل من مجتمع الدراسة والمنهج المناسب لدراسة 

  المیدانیة ووفقا لطبیعة موضوع بحثنا، كما سنتطرق إلى الاستبیان المستخدم في الدراسة. 

  المطلب الأول: منهجیة الدراسة

  مجتمع الدراسة وعینتها الفرع الأول:   

مجموعة من الموظفین والمراقبین الداخلیین ورؤساء یتكون مجتمع الدراسة من 

 المصالح  والمدراء التنفیذیین والمراجع الداخلي لبنك الفلاحة والتنمیة الریفیة ویبلغ عدد

مفردة، وبناءا على ذلك تم توزیع الاستبیان على أفراد مجتمع، وتم ) 40(مجتمع الدراسة 

منها نظرا ثلاثة استبانة، وبعد تفحص الاستبیانات المسترجعة تم استبعاد  )37(استرجاع 

  استبانه.   ) 37(، وبذلك یكون عدد الاستبیانات الخاضعة للدراسة لعدم مصداقیتها

 أداة الدراسة الفرع الثاني:    

تم الاعتماد على الاستبیان كمصدر رئیسي لجمع البیانات اللازمة للدراسة المیدانیة 

  م تقسیمه الى جزئین:وت

  الجزء الأولأولا:   

المستوى ، السنشمل هذا الجزء المعلومات الشخصیة للعینة من حیث (الجنس،     

  ، الخبرة المهنیة).التعلیمي

  الجزء الثانيثانیا:   

وذلك تماشیا مع طبیعة الموضوع، حیث تشكلت في  ثلاثة فروعتم تقسیم هذا الجزء إلى     

  سؤالا وهي كالأتي:) 21(مجملها في 

الزبون على یؤثر التركیز على منها وینص  اتفقر ) 07(ضم تحیث  :ىالأول الفرعیة .1

  .أداء البنوك

  .تؤثر التغذیة العكسیة على أداء البنوكفقرات تناولت   )07(ضم ت :ةالثانی الفرعیة .2

أداء تأثیر شحن القوى العاملة على تمحورت حول ات فقر  )07(ضم ت لفرعیة الثالثة:ا .3

 likart scale 5ولقد تم إعداد فقرات الاستبیان وفقا لمقیاس لیكرت الخماسي، البنوك
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درجات، وذلك لمعرفة اتجاه وأراء العینة حول محتوى الاستبیان، حیث طلب من 

  الموظفین إعطاء درجة موافقتهم على فقرات الاستبیان وفقا لمقیاس لیكرت كما یلي: 

  خماسي): مقیاس لیكارت ال1.3جدول(

غیر موافق   غیر موافق  محاید  موافق  موافق بشدة  التصنیف

  بشدة

  1  2  3  4  5  الدرجة

  .الطالبةالمصدر: من إعداد 

  المطلب الثاني: الأدوات الإحصائیة المستعملة

بغیة تسهیل عملیة التحلیل، حیث قمنا بتجمیع البیانات المحصلة من الاستبیان وتفریغها     

 spss 22 -statistical pakage soclal وبرنامج Excelفي كل من برنامج 

sciences- .حسب طبیعة المعلومات  

فیما یخص جمع وتبویب المعلومات التي تخص الدراسة المیدانیة، قمنا بإعداد مجموعة     

الذي أتاح لنا مجموعة من   spssمن الجداول تم استخلاصها من البرنامج الاحصائي

  الطرق التي ساعدتنا على التحلیل الجید والموضوعي، ومن بین هذه الطرق ما یلي:

  التكرارات والنسب المئویةالفرع الأول: 

بغیة التفریق بین فئات العینة، بناءا على المعلومات الشخصیة للأفراد، من أجل    

  معرفة توجه إجابات أفراد العینة.

 المتوسطات الحسابیةني: الفرع الثا

باعتبارها أحد مقاییس النزعة المركزیة، حیث استعملنا المتوسط الحسابي لمعرفة     

الفروع الاتجاه العام لإجابات أفراد العینة، فتم احتساب المتوسط الحسابي لكل فقرات 

 من محاور الاستبیان. والمتوسط الحسابي لكل محور الثلاثة

   المعیاریة الانحرافاتالفرع الثالث: 

 الانحراف بحساب وقمنا الحسابي، المتوسط عن قیم تشتت درجة یستخدم لمعرفة     

للمحور، من أجل تأكید دقة  الإجمالي والانحراف الفروع الثلاثة من عبارة لكل المعیاري

 التحلیل.
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 :اختبار ثبات الدراسة وصدقها ألفاكرونباخالفرع الرابع: 

  یستخدم هذا الاختبار لقیاس الثبات الداخلي لفقرات الإستبیان.     

 :) للعینة واحدةTستودنت (اختبار الفرع الخامس: 

  لاختبار الفرضیات والتأكد من صحتها.  t.testیستخدم     

 الثالث: تحلیل نتائج الاستبیان: المطلب

والموزع على أفراد عینة الدراسة  المستخلصة من بیانات الاستبیان،بغیة تحلیل نتائج   

، SPSSئي البرنامج الإحصابعتمدنا على مجموعة من الطرق الإحصائیة وذلك بالاستعانة 

وذلك لدلالتها الإحصائیة ونذكر من بینها التكرارات النسبیة، والنسب المئویة، الانحراف 

 . بیانجابات الكافیة لعبارات الاستالمعیاري، ومختلف الطرق للتوصل إلى الإ

، وذلك بناء على الاتجاه العام لأفراد الفروعكما قمنا بتخصیص فقرات الاستبیان في 

الاستبیان كلا على حسب  فروعمن  فرعالعینة التي كانت محل دراستنا، وقمنا بتحلیل كل 

 المقیاس المناسب للتحلیل واستخلاص النتائج.

 صدق أداة الدراسة وثباتهاالفرع الأول: 

(الاستبیان) قبل صیاغتها النهائیة للتأكد من مدى  صدق أداة الدراسةتم اختبار 

من خلال تحكیم الاستبیان وعرضه في صورته الأولیة على  ملائمتها لقیاس أهدافها،

حیث تم  الأساتذة ذوي الاختصاص، وقد تم إبداء بعض الملاحظات على الاستبیان،

ت بعین الاعتبار عند إعداد الحصول على مجموعة من المقترحات والملاحظات أخذ

  الاستبیان بصیاغته النهائیة. 

تم اختبار الاستبیان إحصائیا من خلال إخضاع محاور الاستبیان لاختبار قوة الثبات        

وهي نسبة  )0.834( للفروع الثلاثةباستخدام ألفا كرونباخ، إذ بلغت قیمة معامل ألفا الكلیة 

، وهنا یمكن القول أن جمیع فقرات الاستبیان )0.6(ممتازة كونها أعلى من النسبة المقبولة 

على درجة عالیة من الثبات، أي أنها مناسبة لأفراد عینة الدراسة وهي صادقة لما وضعت 

ا ، أم)0.652( والفرعیة الثانیة فبلغت )0.741(فبلغ  للفرعیة الأولىلقیاسه، أما بالنسبة 

  .)0.873(بالنسبة للفرعیة الثالثة والأخیرة 
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     Cronbach's Alpha): یبین  قیمة معامل 2.3جدول رقم (

  عنوان  المحور
 معامل ألفاكرونباخ

Cronbach's Alpha  
  عدد الفقرات

 7 0.741  المحور الاول : التركیز على الزبون

 7 0.652  المحور الثاني  : التغذیة العكسیة

 6 0.873  الثالث : شحن وتعبئة خبرات القوى العاملةالمحور 

 20 0.834  جمیع فقرات الاستبیان

  SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 

  : وصف خصائص مجتمع الدراسة الفرع الثاني

 : الجنس  .01

أن  )2.3(نلاحــــظ مــــن خــــلال الشــــكل 

حیــث بلــغ  )51%(نســبة الــذكور تمثــل 

الانـاث قــدرت  نسـبة، أمـا )19(عـددهم 

مــــــن  )18(وبلــــــغ عــــــددهم  )%49( ـبـــــ

المجمـــــوع العـــــام مـــــن أفـــــراد العینـــــة أي 

  مفردة). 37(

           
  

                  

 

 

 

 

 

 

 

                                   

ذكر
51%

أنثى
49%

توزیع أفراد العینة : (2.3)شكل

حسب متغیر الجنس
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  العمر  .02

  
  SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بناءا على مخرجات 

) 50إلى  31( عینة الدراسة بلغت أعمارهم منمن  )%64.9(أن نسبة  )3.3(یبین الشكل 

 )سنة 50(من عینة الدراسة بلغت أعمارهم أكثر من  )%29.7(، و)24(سنة وكان عددهم 

سنة فقد بلغت ) 30إلى 18(، أما بالنسبة للذین بلغت أعمارهم من )11(وكان عددهم 

  .)02(بعدد  )%4.5(نسبتهم 

  المستوى التعلیمي  .03

  

  
  SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات 

0
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سنة 30إلى  18من  سنة 50إلى  31من  سنة فأكثر 50

توزیع أفراد العینة حسب متغیر العمر): 3.3(الشكل 
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ابتدائي متوسط ثانوي جامعي

توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي): 4.3(الشكل 
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، حیث )70.3%(أن المؤهل الجامعي هو الأعلى بین أفراد العینة بنسبة  )4.3(یبین الشكل 

، أما بالنسبة للذین )11(بعدد  %29.7الثانوي بنسبة ، أما بالنسبة للمؤهل 26كان عددهم 

  موجودة إطلاقا.یملكون المؤهل الابتدائي والمتوسط لم تكون 

 عدد سنوات العمل في البنك .04

 
  SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات 

  

من عینة الدراسة خبرتهم ) %70.3(أن نسبة  )5.3( نلاحظ من خلال الشكل       

، )سنوات 5إلى  3(من عینة الدراسة خبرتهم من  )21.6%(سنوات، ثم نسبة  )5(تجاوزت 

، أما أقل نسبة معدومة كانت )%8.1(سنوات بنسبة  3إلى  1للذین خبرتهم من أما بالنسبة 

أقل من سنة، أي أن غالبیة المستجوبین تجاوزت خبرتهم وهذا یعزز الثقة في إجابات 

  المستجوبین.
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توزیع أفراد العینة حسب عدد سنوات العمل في ): 5.3(الشكل 

البنك  
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 تحلیل فقرات الاستبیان: الفرع الثالث:

  بیانات الاستبیان): یمثل نتائج الفرعیة الأولى بناءا على 3.3جدول رقم(

  أداء البنوك) في(یؤثر تركیز على الزبون 

  العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات  الرقم
المتوسط 

  الحسابي

انحراف 

  المعیاري
  Tقیمة 

  مستوى

الدلالة

Sig.  

مستوى 

  الموافقة
  الترتیب

1.   
یهتم البنك بالزبون من أجل تلبیة 

 إحتیاجاته
  01  عالي 0.000 7.628 0.862 4.08

2.   
یقدم البنك خدمات خاصة وسریعة 

 لإرضاء الزبائن
  04  عالي 0.001 3.601 0.959 3.57

3.   
یضع البنك أولویات في تقدیم كل 

 التسهیلات للزبون
  05  عالي 0.001 3.601 0.959 3.57

4.   
الموظفون في البنك مستعدون 

  الزبائندوما من أجل مساعدة 
  03  عالي 0.000 5.502 0.777 3.70

5.   
یعمل البنك وبكل أقسامه من أجل 

  تلبیة حاجات الزبون و إرضائه
  02  عالي 0.000 7.572 0.630 3.78

6.   
یستقبل البنك كل شكاوي الزبائن 

 بهدف الرد علیها
  06  ضعیف 0.737 0.339 0.970 3.05

7.   
یتم الأخذ بعین الاعتبار اقتراحات 

  الزبائن
  07  ضعیف 0.164 1.419 1.622 2.62

  الكلي
3.482

6 

.6936

3 
4.232 0.000 

  عالي
  

  

  36ودرجة الحریة  0.05عند مستوى الدلالة  1.689المجدولة:  tقیمة   

  ذن من خلال الجدول نجد :إ

وانحــراف معیــاري ) 4.08(بمتوســط حســابي بلــغ:  الاولــىالمرتبــة  )1( احتلــت الفقــرة رقــم    

ممـا  ،الجدولیـة T مـن القیمـة اكبـر وهـي) 7.628( المحسـوبة: T ، وبلغـت القیمـة)0.862(
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 عــاليوبمســتوى یوافقــون  وایجابیــة أي أن أفــراد العینــة ذات دلالــة إحصــائیة) 1( یعنــي الفقــرة

  .البنك بالزبون من أجل تلبیة إحتیاجاته یهتمعلى أن 

 معیــاريوانحــراف  )3.78(بمتوسـط حســابي بلــغ:  الثانیــة المرتبــة  )5( احتلـت الفقــرة رقــم     

، ممـا الجدولیـة T مـن القیمـة وهـي اكبـر) 7.572( المحسـوبة: T ، وبلغـت القیمـة)0.63(

علـى  عاليوبمستوى وایجابیة أي أن أفراد العینة یوافقون  دلالة إحصائیةذات   5یعني الفقرة 

  .من أجل تلبیة حاجات الزبون وإرضائه یعمل البنك وبكل أقسامهأن 

وانحــراف معیــاري )3.7( بمتوســط حســابي بلــغ:  الثالثــة المرتبــة  )4( احتلــت الفقــرة رقــم     

، ممـا الجدولیـة T مـن القیمـة بـراك وهـي )5.502( المحسـوبة: T ، وبلغـت القیمـة)0.777(

 عــاليوبمســتوى وایجابیــة  أي أن أفـراد العینــة یوافقـون  ذات دلالـة إحصــائیة )4( یعنـي الفقــرة 

  .من أجل مساعدة العملاء الموظفون في البنك مستعدون دوماعلى أن 

 وانحـراف معیـاري )3.57(بمتوسـط حسـابي بلـغ:  الرابعـةالمرتبـة  )2( احتلت الفقـرة رقـم      

، ممـا الجدولیـة T مـن القیمـةاكبـر  وهـي )3.601( المحسـوبة: T ، وبلغـت القیمـة)0.959(

 عــاليیوافقــون وبمســتوى وایجابیــة أي أن أفــراد العینــة  ذات دلالــة إحصــائیة )2( یعنــي الفقــرة

  .یقدم البنك خدمات خاصة وسریعة لإرضاء الزبائنعلى أن 

وانحراف معیـاري  )3.57(بمتوسط حسابي بلغ: الخامسة المرتبة ) 3(احتلت الفقرة رقم       

، ممـا الجدولیـة T مـن القیمـة اكبـر وهـي )3.601( المحسـوبة: T ، وبلغـت القیمـة)0.959(

 عــالي یوافقــون وبمســتوىوایجابیــة أي أن أفــراد العینــة  دلالــة إحصــائیة ذات  )3(یعنــي الفقــرة 

  .یضع البنك أولویات في تقدیم كل التسهیلات للزبونعلى أن 

وانحــــراف  )3.05(بمتوســــط حســــابي بلــــغ:  السادســــة المرتبــــة  )6( احتلــــت الفقــــرة رقــــم      

، الجدولیـة T مـن القیمـة اقـل وهـي )0.339( المحسـوبة: T ، وبلغـت القیمـة)0.97( معیـاري

یسـتقبل ذات دلالة إحصائیا أي أن أفراد العینـة لا یوافقـون علـى أن غیر  )6( مما یعني الفقرة

  .البنك كل شكاوي الزبائن بهدف الرد علیها

 وانحــراف معیــاري )2.62(بمتوســط حســابي بلــغ: الســابعة المرتبــة  7احتلــت الفقــرة رقــم       

، ممـا الجدولیـة  T مـن القیمـة اقـل وهـي )1.419( المحسـوبة: T ، وبلغـت القیمـة)1.622(

یـتم الأخـذ بعـین غیر دلالة إحصـائیا أي أن أفـراد العینـة لا یوافقـون علـى أنـه  )7( یعني الفقرة

 :وبصفة عامة نجد الاعتبار اقتراحات الزبائن



 دراسة تطبیقیة ببنك الفلاحة والتنمیة الریفیة_____________________________الفصل الثالث: 

 

127 
 

بلــــــغ  الاول لأجمـــــالي عبــــــارات المحـــــور  tنلاحـــــظ أن القیمــــــة الإحصـــــائیة لاختبــــــار   

)، وهـذا مـا یـدل علـى أن 1.689الجدولیـة والتـي تقـدر ب( tوهو أكبـر بكثیـر مـن  )4.232(

)، وذلـك مـا یثبـت أن هنـاك 0.05دال إحصـائیا عنـد مسـتوى دلالـة (  الاول المحـورعبارات 

متوســـط الحســـابي  فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائیة بـــین إجابـــات أفـــراد عینـــة الدراســـة  كمـــا ان

أن أفــراد  أي )0.6936(وانحـراف معیــاري:  )3.482(بلــغ  الاول لاجمـالي لعبــارات المحـور

  .في أداء البنوك تأثیر تركیز الزبون على ان  عالي  وبمستوىالعینة یوافقون 

 

  الاولالمحسوبة  والمجدولة للإجابات افراد العینة على المحور  T) یوضح قیم6.3الشكل رقم (
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 تحلیل إجابات أفراد العینة على العبارات المحور الثاني): یوضح نتائج 4.3جدول رقم (

  العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات  الرقم
المتوسط 

  الحسابي

انحراف 

  المعیاري
  Tقیمة 

  مستوى

الدلالة

Sig.  

مستوى 

  الموافقة
  الترتیب

1.   
یتم اتخاذ القرارات في البنك 

 ستخدام المعلومات السابقة بإ
4.35 0.484 

16.9

8 
  01  عالي جدا 0.000

2.   
یوجد اتصال مباشر بین المرؤوسین 

  ومتخذي القرارات
3.81 0.397 

12.4

2 
  09  عالي 0.000

3.   
تكون تعلیمات إدارة البنك مبنیة 

  على أداء الموظفین
3.57 0.502 

6.87

4 
  03  عالي 0.000

4.   
تناقش كل القرارات الإداریة من 

  طرف المصالح قبل اتخاذها
3.70 1.051 

4.06

9 
  04  عالي 0.000

5.   
یتم الرد على شكاوى الزبائن بناءا 

  على دراسة ملفاتهم
4.11 0.315 

21.4

1 
  05  عالي 0.000

6.   

تستعمل المعلومات الواردة من 

مختلف المصالح لصیاغة القرارات 

  المهمة

3.92 0.640 
8.73

0 
  06  عالي 0.000

7.   
البنك معطیات تأخذ استراتیجیة 

  مختلف المصالح
3.92 0.277 

20.1

9 
  07  عالي 0.000

  الكلي
3.861

0 

0.248

5 

21.0

7 
0.000 

  عالي
  

  36ودرجة الحریة  0.05عند مستوى الدلالة  1.689المجدولة : t  قیمة

  ذن من خلال الجدول  نجد :إ

 وانحــراف معیــاري) 4.35(بمتوســط حســابي بلــغ:  الاولــى المرتبــة )8( احتلــت الفقــرة رقــم     

، ممـا الجدولیـة T مـن القیمـة اكبـر وهـي )16.98( المحسـوبة: T ، وبلغـت القیمـة)0.484(

 عالي جدابمستوى و یوافقون ذات دلالة إحصائیة وایجابیة أي أن أفراد العینة  )8( رةیعني الفق

  .ك یتم استخدام المعلومات السابقةیتم اتخاذ القرارات في البنعلى أن 
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وانحــراف معیــاري  )3.81(: بمتوسـط حســابي بلــغ  الثانیــةالمرتبــة  )9(احتلـت الفقــرة رقــم      

، ممـا الجدولیـة T مـن القیمـةاكبـر  وهـي )12.42( :المحسـوبة T ، وبلغـت القیمـة)0.397(

 عــالي بمســتوىو یوافقــون ذات دلالــة إحصــائیة وایجابیــة أي أن أفــراد العینــة  )9( یعنــي الفقــرة

  .مباشر بین المرؤوسین ومتخذي القراراتیوجد اتصال على أن 

وانحـراف معیـاري  )3.57( :ط حسـابي بلـغبمتوسـ الثالثـةالمرتبـة  )10(احتلت الفقـرة رقـم      

، ممـا الجدولیـة T مـن القیمـة اكبـر وهـي )6.874( :المحسـوبة T ، وبلغـت القیمـة )0.502(

 عــاليوبمســتوى یوافقــون  العینــةإحصــائیة وایجابیــة أي أن أفــراد ذات دلالــة  )10( یعنــي الفقــرة

  .تكون تعلیمات إدارة البنك مبنیة على أداء الموظفینعلى أن 

وانحــراف معیــاري  )3.7(بمتوســط حســابي بلــغ:  الرابعــةالمرتبــة  )11(احتلــت الفقــرة رقــم     

، ممـا الجدولیـة T مـن القیمـة اكبـر وهـي )4.069( المحسـوبة: T ، وبلغـت القیمـة)1.051(

 عــاليبمســتوى و یوافقــون  ذات دلالــة إحصــائیة وایجابیــة أي أن أفــراد العینــة )11( یعنــي الفقــرة

  .تناقش كل القرارات الإداریة من طرف المصالح قبل اتخاذهاعلى أن 

وانحـراف معیـاري  )4.11(بمتوسط حسابي بلـغ:  الخامسةالمرتبة  )12(احتلت الفقرة رقم     

، ممـا الجدولیـة  Tمـن القیمـة اكبـر وهـي )21.41( :المحسـوبة T ، وبلغـت القیمـة)0.315(

 عـاليبمسـتوى و یوافقـون وایجابیـة أي أن أفـراد العینـة  ة ذات دلالـة إحصـائی )12( یعني الفقرة

  .یتم الرد على شكاوى الزبائن بناءا على دراسة ملفاتهمعلى أن 

 معیـاريوانحـراف  )3.92( بمتوسط حسابي بلـغ: السادسة المرتبة )13(احتلت الفقرة رقم     

، ممـا یعنـي الجدولیـة T مـن القیمـة اكبـر وهي )8.73( المحسوبة: T ، وبلغت القیمة)0.64(

على أن  عاليبمستوى و یوافقون ذات دلالة إحصائیة وایجابیة أي أن أفراد العینة  )13(الفقرة 

 .تستعمل المعلومات الواردة من مختلف المصالح لصیاغة القرارات المهمة

 وانحـراف معیـاري )3.92( بمتوسـط حسـابي بلـغ: السـابعةالمرتبة  )14(احتلت الفقرة رقم     

، ممـا الجدولیـة T مـن القیمـة اكبـر وهـي )20.19( المحسـوبة: T ، وبلغـت القیمـة)0.277(

 عــاليبمســتوى و یوافقــون ذات دلالــة إحصــائیة وایجابیــة أي أن أفــراد العینــة  )14( یعنــي الفقــرة

 .استراتیجیة البنك معطیات مختلف المصالحتأخذ على أن 
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 :بصفة عامة نجد   

 )21.07(بلـغ  الثاني لأجمالي عبارات المحور tنلاحظ أن القیمة الإحصائیة لاختبار   

)، وهــذا مــا یــدل علــى أن عبــارات  1.689الجدولیــة والتــي تقــدر ب( tوهــو أكبــر بكثیــر مــن 

)، وذلك ما یثبت أن هناك فروق ذات 0.05دال إحصائیا عند مستوى دلالة ( الثاني المحور

لاجمـالي لعبـارات متوسـط الحسـابي  دلالة إحصـائیة بـین إجابـات أفـراد عینـة الدراسـة  كمـا ان

یوافقـــــون أن أفـــــراد العینـــــة  أي )0.248(وانحـــــراف معیـــــاري:  )3.86( بلـــــغ الثـــــاني المحـــــور

  .في أداء البنوك التغذیة العكسیةتأثیر ن أعلى  عالي بمستوىو 

 

  .الثانيالمحسوبة  والمجدولة للإجابات افراد العینة على المحور  T) یوضح قیم7.3الشكل رقم (
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 ): یوضح نتائج تحلیل إجابات أفراد العینة على العبارات المحور الثالث5.3جدول رقم (

  العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات  الرقم
المتوسط 

  الحسابي

انحراف 

  المعیاري
  Tقیمة 

  مستوى

الدلالة

Sig.  

مستوى 

  الموافقة
  الترتیب

1.   
یقوم البنك بدورات تدریبیة في كیفیة 

  الزبائنالتعامل مع 
3.00 

0.62

4 

0.00

0 
  1  محاید 1.000

2.   
بمكافئات للمتمیزین من یتقدم البنك 

  العاملین
1.78 

1.10

9 

6.67

1 
0.000 

ضعیف 

  جدا
6  

3.   
یتم التشجیع في البنك على التعاون 

  والعمل بأسلوب الفریق 
2.24 

1.01

1 

4.55

2 
  5  ضعیف 0.000

4.   
یتم تحدید الاحتیاجات التدریبیة للعاملین 

  كل سنة
2.38 

0.82

8 

4.56

5 
  4  ضعیف 0.000

5.   
الموظفین  یتوفر البنك على عدد كاف

  المؤهلین
2.97 

0.79

9 

0.20

6 
  2  ضعیف 0.838

6.   
یتم تدریب العاملین بشكل مستمر 

  حسب احتیاجات المصالح
2.89 

0.84

3 

0.78

0 
  3  ضعیف 0.440

  الكلي
2.54

5 

0.73

4 

3.76

7 
0.001 

  متوسط
  

  36ودرجة الحریة  0.05عند مستوى الدلالة  1.689المجدولة:  tقیمة 

 

  نجد:ذن من خلال الجدول إ

المتوسـط وهـو یسـاوي ) 3( بمتوسـط حسـابي بلـغ: الاولـى المرتبـة )15( احتلت الفقرة رقم     

، )0( المحسـوبة: T ، وبلغـت القیمـة)0.624(نحـراف معیـاري وا )x= 3(المحایـد  الفرضـي

یقـوم البنـك علـى أن  محاید للاجابـةأي أن اتجاه  أفراد العینة  محایدة   )15(مما یعني الفقرة 

  .التعامل مع العملاء بدورات تدریبیة في كیفیة

 وانحـــراف معیـــاري )2.97( بمتوســـط حســـابي بلـــغ: الثانیـــةالمرتبـــة  )19( احتلـــت الفقـــرة رقـــم

، ممـا الجدولیـة T مـن القیمـة وهـي اقـل )0.206( المحسـوبة: T ، وبلغـت القیمـة)0.799(
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یتــوفر البنــك أي أن أفــراد العینــة لا یوافقــون علــى أن  غیــر  دلالــة إحصــائیا )19( یعنــي الفقــرة

  .المؤهلین على عدد كاف الموظفین

 وانحـراف معیـاري )2.89(بمتوسـط حسـابي بلـغ:  الثالثـةالمرتبـة  )20( احتلت الفقـرة رقـم     

، ممـا یعنـي الجدولیـة T من القیمـة وهي اقل )0.78( المحسوبة: T ، وبلغت القیمة)0.843(

یـتم تـدریب العـاملین علـى أن  دلالـة إحصـائیا أي أن أفـراد العینـة لا یوافقـون غیـر )20(الفقرة 

      .المصالح احتیاجات بشكل مستمر حسب

وانحـراف معیـاري  )2.38( بمتوسـط حسـابي بلـغ: الرابعـةالمرتبة  )18( احتلت الفقرة رقم     

، ممـا الجدولیـة T مـن القیمـة وهـي اكبـر )4.565( المحسـوبة: T ، وبلغـت القیمـة )0.828(

 ضـعیف بمسـتوىو وایجابیة أي أن أفراد العینة یوافقون  ذات دلالة إحصائیة )18( یعني الفقرة

  .الاحتیاجات التدریبیة للعاملین كل سنة یتم تحدیدعلى أن 

ــــغ: الخامســــةالمرتبــــة  )17( ماحتلــــت الفقــــرة رقــــ      وانحــــراف  )2.24( بمتوســــط حســــابي بل

، الجدولیة T من القیمة وهي اكبر )4.552( المحسوبة: T القیمة، وبلغت )1.011( معیاري

وبمســتوى ذات دلالــة إحصــائیة وایجابیــة أي أن أفــراد العینــة یوافقــون  )17(ممــا یعنــي الفقــرة 

  .البنك على التعاون والعمل بأسلوب الفریق یتم التشجیع فيعلى أن  ضعیف

ــــة )16(احتلــــت الفقــــرة رقــــم       ــــغ السادســــة المرتب وانحــــراف  )1.78(: بمتوســــط حســــابي بل

، الجدولیة T من القیمة وهي اكبر )6.671( المحسوبة: T ، وبلغت القیمة)1.109( معیاري

بمســتوى و یوافقــون وایجابیــة أي أن أفــراد العینــة  ذات دلالــة إحصــائیة  )16( ممــا یعنــي الفقــرة

  .بمكافئات للمتمیزین من العاملین یتقدم البنكعلى أن  ضعیف جدا

 :وبصفة عامة نجد

ـــــغ الثالـــــث لأجمـــــالي عبـــــارات المحـــــور  tنلاحـــــظ أن القیمـــــة الإحصـــــائیة لاختبـــــار     بل

)، وهــذا مــا یــدل علــى أن 1.689الجدولیــة والتـي تقــدر ب( tوهـو أكبــر بكثیــر مــن  )3.767(

)، وذلــك مــا یثبــت أن هنــاك 0.05دال إحصــائیا عنــد مســتوى دلالــة ( المحــور الثالــثعبــارات 

متوســــط الحســــابي  فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائیة بــــین إجابــــات أفــــراد عینــــة الدراســــة  كمــــا ان

أن أفــراد أي  )0.734(وانحــراف معیــاري:  )2.54( بلــغ   لاجمــالي لعبــارات المحــور الثالــث

فــي أداء  شـحن وتعبئـة خبـرات القـوى العاملـةتــأثیر  علـى ان متوسـط یوافقـون وبمسـتوىالعینـة 

 .البنوك
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 .الثالثالمحسوبة  والمجدولة للإجابات افراد العینة على المحور  T) یوضح قیم8.3الشكل رقم (

  
 

  رابعا: اختبار فرضیات الدراسة

 T.testیتم اختبار الفرضیات وفقا لفرضیات     

  یبین نتائج اختبار الفرضیات الدراسة  )6.3(جدول رقم 

  انحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  المحور  الرقم

01   3.4826 0.69363 

02   3.8610 0.24855 

03   2.5450 0.73456 

 0.26374 3.9112  الكلي

  )Sig-t(  الجدولیة t  المحسوبة t  البیان
 نتیجة اختبار الفرضیة

H0 H1  

نتائج إجمالي إجابات أفراد 

المحور  العینة على  فقرات 

  الاول

  قبول  رفض  0.000 1.689 4.232

نتائج إجمالي إجابات أفراد 

المحور   العینة على  فقرات 

 الثاني

  قبول  رفض  0.000 1.689 21.072

نتائج إجمالي إجابات أفراد 

المحور  العینة على  فقرات 

 الثالث

  قبول  رفض  0.001 1.689 3.767

  قبول  رفض  0.000 1.689 21.015  الكلي

  SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیان ومخرجات برنامج   الطالبة  المصدر: من إعداد

0
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  01الفرضیة الفرعیة  اختبار 

 أداء البنوك التجاریة  فيیؤثر التركیز على الزبون 

  .البنوك التجاریةداء أ فيیؤثر التركیز على الزبون :  لا H0الفرضیة الصفریة 

  .داء البنوك التجاریةأ فيالزبون یؤثر التركیز على  :H1الفرضیة البدیلة 

لأجمـالي عبـارات الفرعیـة  tنلاحظ من خـلال الجـدول اعـلاه  أن القیمـة الإحصـائیة لاختبـار 

 )4.232(بلغ:  الأولى

دال   الاول)، وهــذا مــا یــدل علــى المحــور 1.689الجدولیــة والتــي تقــدر ب( tمــن  كبــرأهــو 

 وقبول H0 )، وهذا ما یؤدي إلى رفض الفرضیة الصفریة0.05إحصائیا عند مستوى دلالة (

 داء البنوك التجاریة محل الدراسة.أ فيأي یؤثر التركیز على الزبون  ،H1الفرضیة البدیلة 

  02الفرضیة الفرعیة  اختبار 

 داء البنوك التجاریة أ فيتؤثر التغذیة العكسیة  

  .داء البنوك التجاریةأ في لا تؤثر التغذیة العكسیة :H0الفرضیة الصفریة 

   .داء البنوك التجاریةأ في تؤثر التغذیة العكسیة :H1الفرضیة البدیلة 

لأجمـالي عبـارات المحـور  t عـلاه  أن القیمـة الإحصـائیة لاختبـارأنلاحظ من خـلال الجـدول 

)، وهــذا مــا یــدل 1.689الجدولیــة والتــي تقــدر ب( tمــن اكبــر وهــو  )21.072(بلــغ:  الثــاني

)، وهــذا مــا یــؤدي إلــى رفــض 0.05دال إحصــائیا عنــد مســتوى دلالــة ( علــى المحــور الاول

علـى أداء   تـؤثر التغذیـة العكسـیة، أي H1الفرضـیة البدیلـة  وقبـول H0 الفرضـیة الصـفریة

  البنوك التجاریة محل الدراسة.

  03الفرضیة الفرعیة  اختبار 

 داء البنوك التجاریة أ فيیؤثر شحن القوى العاملة 

  .داء البنوك التجاریةأ في یؤثر شحن القوى العاملةلا : H0الفرضیة الصفریة 

  .داء البنوك التجاریةأ في یؤثر شحن القوى العاملة :H1الفرضیة البدیلة 
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 عبــارات المحــورلأجمـالي  tنلاحـظ مــن خـلال الجــدول اعـلاه أن القیمــة الإحصـائیة لاختبــار 

)، وهــذا مــا یــدل 1.689الجدولیــة والتــي تقــدر ب( tمــن  وهــو اكبــر )3.767( بلــغ: الثالــث

)، وهــذا مــا یــؤدي إلــى رفــض 0.05دال إحصــائیا عنــد مســتوى دلالــة (  علــى المحــور الاول

اء دأعلــى  تــؤثر التغذیــة العكســیة، أي H1الفرضــیة البدیلــة  وقبــولH0 الفرضــیة الصــفریة 

 وبمستوى متوسط)( .التجاریة محل الدراسةالبنوك 

  الفرضیة العامةاختبار 

  داء البنوك التجاریةأ فيدارة الجودة الشامة إیؤثر نظام 

 .داء البنوك التجاریةأ فيدارة الجودة الشامة إیؤثر نظام لا : H0الفرضیة الصفریة 

  .البنوك التجاریةداء أ فيدارة الجودة الشامة إیؤثر نظام  :H1الفرضیة البدیلة 

 لأجمــالي عبــارات محــاور tنلاحــظ مــن خــلال الجــدول اعــلاه أن القیمــة الإحصــائیة لاختبــار 

)، وهــذا مــا یــدل 1.689الجدولیــة والتــي تقــدر ب( tمــن  كبــرأوهــو  )21.015(بلــغ الاســتبیان

وهـــذا مـــا یـــؤدي إلـــى رفـــض  )،0.05دال إحصـــائیا عنـــد مســـتوى دلالـــة ( ولعلـــى المحـــور الأ

دارة الجـودة الشـامة علـى إیـؤثر نظـام ، أي H1الفرضـیة البدیلـة  وقبـول H0 الصـفریةالفرضیة 

  .داء البنوك التجاریةأ

  خامسا: معامل الارتباط للمحاور الثلاثة

  معامل الارتباط للمحاور الثلاثة): یوضح 6.3جدول رقم (

دلالة   معامل الارتباط  الابعاد  الرقم

  الإحصائیة

 دال **0.896  التركیز على الزبونالمحور الاول :   01

 دال **0.718  المحور الثاني  : التغذیة العكسیة  02

 دال **933.  المحور الثالث : شحن وتعبئة خبرات القوى العاملة  03

* Correlation is significant at the 

0.05 level   

(2-tailed).  

** Correlation is significant at 

the 0.01 level  

(2-tailed) 

الجدولیـة:  rقیمـة  )،16(ودرجة حریة  )0.01(عند مستوى الدلالة  )0.59(الجدولیة:  rقیمة 

  .)16(ودرجة حریة  )0.05(عند مستوى الدلالة  )0.468(
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الاسـتبیان  نجـد  معـاملات الارتبـاط بـین كـل محـور مـن محـاور )6.3(من خلال الجدول رقـم 

الجدولیـة ومنـه  r المحسـوبة اكبـر مـن قیمـة r قیمـةوالمعـدل الكلـي لـه  دالـة إحصـائیا، حیـث 

  صادقة ومتسقة، لما وضعت لقیاسه. تعتبر الابعاد
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  خلاصة الفصل: 

 الشاملةبدور إدارة الجودة تم في هذا الفصل عرض نتائج الدراسة المیدانیة المتعلقة        

وبالضبط وكالة المسیلة، فقد قمنا بالتعریف ببنك  من قبل بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة

  الفلاحة والتنمیة الریفیة.

من جهة أخرى، فقد قمنا بقیاس دور إدارة الجودة الشاملة في الوكالة معتمدین على        

تم الحصول منها  ئيمفردة صالحة للتحلیل الاحصا 40 من عینةاستبیانات موزعة على 

، والتي قمنا من خلالها دراسة تأثیر دور إدارة الجودة الشاملة في أداء البنوك، فقط 37على 

بعد تحدید المجتمع الإحصائي ومعرفة علاقة البنك ببعض العملاء ومدى التأثیر  وذلك

  ك.الإیجابي على قراراتهم وذلك بالإعتماد على استمارة موجهة لمجموعة من عمال البن
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  الخاتمة العامة

تقنیات حدیثة  من خلال إدخالها الجودة الشاملةإن البنوك تسعى جاهدة إلى تطویر 

مرتكزا  الشاملةها بجودة عالیة، ودقة وسرعة في الأداء، حیث تعتبر الجودة ییضمن لها تقدم

أساسیا تسعى لبلوغه في ظل اقتصاد السوق، وتعتمد على هذا السعي من خلال التعرف 

المقدمة إلیهم، وذلك برفع مستویاتهم بما  إدارة الجودة الشاملةعلى تقییم العملاء لمستوى 

یحقق رغبات وحاجات العملاء ویفوق توقعاتهم، والهدف من ذلك تحقیق استقرار البنك 

ى مكانته المصرفیة، ومن خلال الدراسة المیدانیة في بنك الفلاحة والتنمیة عل والمحافظة

   .الریفیة

  نتائج البحث أولا: 

  لقد مكننا هذا البحث بالخروج بالنتائج التالیة:    

یرتبط بمدى قدرة البنك على تقدیم خدمة تتطابق مع  إدارة الجودة الشاملةمفهوم  .1

 توقعاته أو تتجاوزه.

 .الجودة الشاملة إلى تحقیق رضا العمیل وولائهتهدف إدارة  .2

تؤدي المنافسة الایجابیة بین العاملین إلى تحفیزهم بما یخدم المصلحة العامة  .3

 للبنك.

 إن المؤهل العلمي للموظفین العاملین بالبنوك له تأثیر مباشر على تحسین الأداء. .4

 دارة الجودة الشاملةإ لمستوى الموظفینتوجد فروقات ذات دلالة إحصائیة في تقییم  .5

(الجنس، السن،  المقدمة من طرف بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة تعزي المتغیرات الشخصیة

المستوى التعلیمي، عدد سنوات التعامل مع البنك)، حیث أن مستوى المعنویة أقل من 

)0.05(. 

 التجاریة.أهمیة الإلتزام بالمعاییر الدولیة لإدارة الجودة الشاملة في البنوك  .6

  .المبادئ في عمل البنكتعزبز  .7
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  ثانیا: التوصیات

  .العاملین البنوك بتلبیة احتیاجات العاملین تدریب وتأهیللا بد من اهتمام إدارة  .1

على إدارات المنظمات العمل على نشر ثقافة إدارة الجودة الشاملة والتركیز على  .2

  العاملین.بیان أهمیة تطبیقها في مجالات الأعمال وبین جمیع 

قیام الإدارة العلیا بتحفیز العاملین في البنوك التجاریة من خلال إعطائهم حوافز  .3

  ومكافئات.

ضرورة تفعیل التعاون بین الموظفین والبنوك على تطبیق عناصر إدارة الجودة  .4

  الشاملة في أقل وقت ممكن.

أثیرها ضرورة الاهتمام بتعزیز مستوى تطبیق البنك لإدارة الجودة الشاملة لت .5

  الایجابي والهام على الأداء.

ضبط مواعید العمل وتدریب العاملین على الأداء الصحیح بشكل صحیح من المرة  .6

  الأولى.

محاولة غرس مفهوم إدارة الجودة الشاملة وأهم مبادئها لدى الإدارات بصفة عامة  .7

 وإدارة البنك بصفة خاصة.

الجودة الشاملة في البنوك  نشر دلیل مكتوب یتعلق بكیفیة تطبیق مبادئ إدارة .8

  .التجاریة

 .في مهامهم إنشاء دورات تدریبیة للموظفین قبل تنصیبهم .9

محاولة تقویة الروابط بین البنوك والعملاء من أجل الحصول على مصداقیة  .10

 في إدارة الجودة الشاملة.
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       :01الملحق رقم 

  جامعة محمد بوضیاف بالمسیلة                    

    كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر                

  قسم العلوم التجاریة                              

  استبیان                      
 

.........الموظف يأخ ......ظفالمو  تيأخ  

 ...التحیةبعد 

 إدارة الجودة الشاملة في أداء البنوكدور "عنوان تحت بإجراء دراسة  ةقوم الطالبت   

وذلك استكمالا لمتطلبات الحصول  ،ـــــدراسة میدانیة ببنك الفلاحة والتنمیة الریفیةـــــ  "التجاریة

 تخصص بنوك.على شهادة الماستر، 

هذا الاستبیان، وذلك بما یتفق مع وجهات  رجو التكرم بالإجابة على فقراتلذا ن      

، علما بأن بیانات هذه الدراسة لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط، وستعامل منظرك

  بسریة تامة.

  

  شاكرین لكم حسن تعاونكم  

  

  

  

  

  

  

                             الجربي فاطمة الزهراء الطالبة :

  العیدختیم محمد : ستاذتحت إشراف الأ
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  العامةبیانات ال الأول:المحور     

  :المناسبة العبارة أمام (x)علامة  وضع یرجى منكم 

    أنثى    ذكر  الجنس-1

  

    أكثرف سنة 50       سنة50-31من    سنة30-18من  السن-2
   

المستوى - 3

  التعلیمي

    جامعي    ثانوي    متوسط    ابتدائي

  

العمل عدد سنوات -4

  البنك في

    سنوات أكثر5    5-3من    3-1من    أقل من سنة
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 دور إدارة الجودة الشاملة في أداء البنوك التجاریةحول  الموظفینأراء  :الثانيالمحور 

 .فلاحة والتنمیة الریفیة بالمسیلةال المقدمة من طرف بنك

 التركیز على الزبونأولا: 

  داء البنك أیؤثر التركیز الزبون على : 01الفرعیة 

رقم 

 العبارة

غیر  محاید موافق موافق بشدة العبارة محتوى

 موافق

غیر موافق 

 بشدة

      یهتم البنك بالزبون من أجل تلبیة إحتیاجاته 01

      یقدم البنك خدمات خاصة وسریعة لإرضاء الزبائن 02

      یضع البنك أولویات في تقدیم كل التسهیلات للزبون 03

       أجل مساعدة العملاءالموظفون في البنك مستعدون دوما من   04

تلبیة حاجات الزبون و یعمل البنك وبكل أقسامه من أجل   05

  إرضائه

     

      یستقبل البنك كل شكاوي الزبائن بهدف الرد علیها  06

        اقتراحات الزبائن یتم الأخذ بعین الاعتبار  07

      ثانیا: التغذیة العكسیة

 على أداء البنوك تؤثر التغذیة العكسیة: 02الفرعیة 

      إتخاذ القرارات في البنك یتم استخدام المعلومات السابقة  یتم 08

       اتصال مباشر بین المرؤوسین ومتخذي القرارات یوجد  09

       تكون تعلیمات إدارة البنك مبنیة على أداء الموظفین 10

       تناقش كل القرارات الإداریة من طرف المصالح قبل اتخاذها  11

       یتم الرد على شكاوى الزبائن بناءا على دراسة ملفاتهم  12

تستعمل المعلومات الواردة من مختلف المصالح لصیاغة   13

  القرارات المهمة
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       تأخذ استراتیجیة البنك معطیات مختلف المصالح  14

  شحن وتعبئة خبرات العاملین ثالثا: 

  العاملة على أداء البنوكیؤثر الشحن القوى : 03الفرعیة 

 

       یقوم البنك بدورات تدریبیة في كیفیة التعامل مع العملاء  15

       یتقدم البنك بمكافئات للمتمیزین من العاملین  16

       یتم التشجیع في البنك على التعاون والعمل بأسلوب الفریق   17

        الاحتیاجات التدریبیة للعاملین كل سنة یتم تحدید 18

       یتوفر البنك على عدد كاف الموظفین المؤهلین  19

       یتم تدریب العاملین بشكل مستمر حسب احتیاجات المصالح  20

الموظفون في البنك مستعدون دوما من أجل مساعدة العملاء   21

  رغم ضغوط العمل

     

 

 

 

 

  

    شكرا على حسن تعاملكم                                                                     

  الطالبة  
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  :02الملحق رقم 
 
 
 
 
 
 

 
 
Frequencies 

 

 

Notes 

Output Created 27-MAY-2015 11:35:24 

Comments  

Input 

Data 

I:\23-05-2015\Disque 

amovible\Nouveau dossier\ اخت جربي احمد

0674398117\Untitled2.sav 

Active Dataset DataSet2 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 

37 

Missing Value Handling 

Definition of Missing 
User-defined missing values are 

treated as missing. 

Cases Used 
Statistics are based on all cases with 

valid data. 

Syntax 

FREQUENCIES VARIABLES= الجنس السن

 a1 a2 a3 a4 a5 a6 a7 b8 b9 المستوى الخبرة

b10 b11 b12 b13 b14 c15 c16 c17 c18 

c19 c20 

  /ORDER=ANALYSIS. 

Resources 
Processor Time 00:00:00,03 

Elapsed Time 00:00:00,03 
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Frequency Table 

 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

1 19 51,4 51,4 51,4 

2 18 48,6 48,6 100,0 

Total 37 100,0 100,0  

 

 السن

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

1 2 5,4 5,4 5,4 

2 24 64,9 64,9 70,3 

3 11 29,7 29,7 100,0 

Total 37 100,0 100,0  

 

 المستوى

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

3 11 29,7 29,7 29,7 

4 26 70,3 70,3 100,0 

Total 37 100,0 100,0  

 

 الخبرة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

2 3 8,1 8,1 8,1 

3 8 21,6 21,6 29,7 

4 26 70,3 70,3 100,0 

Total 37 100,0 100,0  

 

a1 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

2 4 10,8 10,8 10,8 

4 22 59,5 59,5 70,3 

5 11 29,7 29,7 100,0 

Total 37 100,0 100,0  
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a2 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

2 4 10,8 10,8 10,8 

3 16 43,2 43,2 54,1 

4 9 24,3 24,3 78,4 

5 8 21,6 21,6 100,0 

Total 37 100,0 100,0  

 

a3 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

2 4 10,8 10,8 10,8 

3 16 43,2 43,2 54,1 

4 9 24,3 24,3 78,4 

5 8 21,6 21,6 100,0 

Total 37 100,0 100,0  

 

a4 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

2 4 10,8 10,8 10,8 

3 6 16,2 16,2 27,0 

4 24 64,9 64,9 91,9 

5 3 8,1 8,1 100,0 

Total 37 100,0 100,0  

 

a5 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

2 4 10,8 10,8 10,8 

4 33 89,2 89,2 100,0 

Total 37 100,0 100,0  
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a6 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

2 16 43,2 43,2 43,2 

3 3 8,1 8,1 51,4 

4 18 48,6 48,6 100,0 

Total 37 100,0 100,0  

 

a7 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

1 17 45,9 45,9 45,9 

3 6 16,2 16,2 62,2 

4 8 21,6 21,6 83,8 

5 6 16,2 16,2 100,0 

Total 37 100,0 100,0  

 

b8 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

4 24 64,9 64,9 64,9 

5 13 35,1 35,1 100,0 

Total 37 100,0 100,0  

 

b9 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

3 7 18,9 18,9 18,9 

4 30 81,1 81,1 100,0 

Total 37 100,0 100,0  

 

b10 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

3 16 43,2 43,2 43,2 

4 21 56,8 56,8 100,0 

Total 37 100,0 100,0  
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b11 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

1 4 10,8 10,8 10,8 

3 3 8,1 8,1 18,9 

4 26 70,3 70,3 89,2 

5 4 10,8 10,8 100,0 

Total 37 100,0 100,0  

 

b12 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

4 33 89,2 89,2 89,2 

5 4 10,8 10,8 100,0 

Total 37 100,0 100,0  

 

b13 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

2 3 8,1 8,1 8,1 

4 31 83,8 83,8 91,9 

5 3 8,1 8,1 100,0 

Total 37 100,0 100,0  

 

b14 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

3 3 8,1 8,1 8,1 

4 34 91,9 91,9 100,0 

Total 37 100,0 100,0  

 

c15 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

2 7 18,9 18,9 18,9 

3 23 62,2 62,2 81,1 

4 7 18,9 18,9 100,0 

Total 37 100,0 100,0  
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c16 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

1 23 62,2 62,2 62,2 

2 3 8,1 8,1 70,3 

3 7 18,9 18,9 89,2 

4 4 10,8 10,8 100,0 

Total 37 100,0 100,0  

 

c17 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

1 7 18,9 18,9 18,9 

2 22 59,5 59,5 78,4 

4 8 21,6 21,6 100,0 

Total 37 100,0 100,0  

 

c18 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

1 4 10,8 10,8 10,8 

2 19 51,4 51,4 62,2 

3 10 27,0 27,0 89,2 

4 4 10,8 10,8 100,0 

Total 37 100,0 100,0  

 

c19 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

1 4 10,8 10,8 10,8 

3 26 70,3 70,3 81,1 

4 7 18,9 18,9 100,0 

Total 37 100,0 100,0  

 

 

c20 
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 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

1 4 10,8 10,8 10,8 

2 3 8,1 8,1 18,9 

3 23 62,2 62,2 81,1 

4 7 18,9 18,9 100,0 

Total 37 100,0 100,0  

 
T-TEST 
  /TESTVAL=3 
  /MISSING=ANALYSIS 
  /VARIABLES=a1 a2 a3 a4 a5 a6 a7 AAAA1 
  /CRITERIA=CI(.95). 

 
T-Test 

Notes 

Output Created 27-MAY-2015 11:36:15 

Comments  

Input 

Data 

I:\23-05-2015\Disque 

amovible\Nouveau dossier\ جربي احمد  اخت

0674398117\Untitled2.sav 

Active Dataset DataSet2 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 

37 

Missing Value Handling 

Definition of Missing 
User defined missing values are 

treated as missing. 

Cases Used 

Statistics for each analysis are based 

on the cases with no missing or 

out-of-range data for any variable in the 

analysis. 

Syntax 

T-TEST 

  /TESTVAL=3 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=a1 a2 a3 a4 a5 a6 a7 

AAAA1 

  /CRITERIA=CI(.95). 

Resources 
Processor Time 00:00:00,02 

Elapsed Time 00:00:00,01 

 

 



 

161 
 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

a1 37 4,08 ,862 ,142 

a2 37 3,57 ,959 ,158 

a3 37 3,57 ,959 ,158 

a4 37 3,70 ,777 ,128 

a5 37 3,78 ,630 ,104 

a6 37 3,05 ,970 ,160 

a7 37 2,62 1,622 ,267 

 11403, 69363, 3,4826 37 التركیز على الزبون

 

One-Sample Test 

 Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower 

a1 7,628 36 ,000 1,081 ,79 

a2 3,601 36 ,001 ,568 ,25 

a3 3,601 36 ,001 ,568 ,25 

a4 5,502 36 ,000 ,703 ,44 

a5 7,572 36 ,000 ,784 ,57 

a6 ,339 36 ,737 ,054 -,27 

a7 -1,419 36 ,164 -,378 -,92 

 2514, 48263, 000, 36 4,232 التركیز على الزبون

 

One-Sample Test 

 Test Value = 3 

95% Confidence Interval of the Difference 

Upper 

a1 1,37 

a2 ,89 

a3 ,89 

a4 ,96 

a5 ,99 

a6 ,38 

a7 ,16 

 7139, التركیز على الزبون

 
T-TEST 
  /TESTVAL=3 
  /MISSING=ANALYSIS 
  /VARIABLES=b8 b9 b10 b11 b12 b13 b14 BBB2 
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  /CRITERIA=CI(.95). 

 
T-Test 

Notes 

Output Created 27-MAY-2015 11:37:04 

Comments  

Input 

Data 

I:\23-05-2015\Disque 

amovible\Nouveau dossier\ اخت جربي احمد

0674398117\Untitled2.sav 

Active Dataset DataSet2 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 

37 

Missing Value Handling 

Definition of Missing 
User defined missing values are 

treated as missing. 

Cases Used 

Statistics for each analysis are based 

on the cases with no missing or 

out-of-range data for any variable in the 

analysis. 

Syntax 

T-TEST 

  /TESTVAL=3 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=b8 b9 b10 b11 b12 

b13 b14 BBB2 

  /CRITERIA=CI(.95). 

Resources 
Processor Time 00:00:00,02 

Elapsed Time 00:00:00,01 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

b8 37 4,35 ,484 ,080 

b9 37 3,81 ,397 ,065 

b10 37 3,57 ,502 ,083 

b11 37 3,70 1,051 ,173 

b12 37 4,11 ,315 ,052 

b13 37 3,92 ,640 ,105 

b14 37 3,92 ,277 ,045 

 04086, 24855, 3,8610 37 التغذیة العكسیة
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One-Sample Test 

 Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

b8 16,984 36 ,000 1,351 1,19 1,51 

b9 12,421 36 ,000 ,811 ,68 ,94 

b10 6,874 36 ,000 ,568 ,40 ,74 

b11 4,069 36 ,000 ,703 ,35 1,05 

b12 21,412 36 ,000 1,108 1,00 1,21 

b13 8,730 36 ,000 ,919 ,71 1,13 

b14 20,199 36 ,000 ,919 ,83 1,01 

 9439, 7781, 86100, 000, 36 21,072 التغذیة العكسیة

 
T-TEST 
  /TESTVAL=3 
  /MISSING=ANALYSIS 
  /VARIABLES=c15 c16 c17 c18 c19 c20 CCC3 
  /CRITERIA=CI(.95). 

 
T-Test 

Notes 

Output Created 27-MAY-2015 11:37:37 

Comments  

Input 

Data 

I:\23-05-2015\Disque 

amovible\Nouveau dossier\ اخت جربي احمد

0674398117\Untitled2.sav 

Active Dataset DataSet2 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 

37 

Missing Value Handling 

Definition of Missing 
User defined missing values are 

treated as missing. 

Cases Used 

Statistics for each analysis are based 

on the cases with no missing or 

out-of-range data for any variable in the 

analysis. 
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Syntax 

T-TEST 

  /TESTVAL=3 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=c15 c16 c17 c18 c19 

c20 CCC3 

  /CRITERIA=CI(.95). 

Resources 
Processor Time 00:00:00,00 

Elapsed Time 00:00:00,02 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

c15 37 3,00 ,624 ,103 

c16 37 1,78 1,109 ,182 

c17 37 2,24 1,011 ,166 

c18 37 2,38 ,828 ,136 

c19 37 2,97 ,799 ,131 

c20 37 2,89 ,843 ,139 

 12076, 73456, 2,5450 37 شحن وتعبئة خبرات القوى العاملة

 

One-Sample Test 

 Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower 

c15 ,000 36 1,000 ,000 -,21 

c16 -6,671 36 ,000 -1,216 -1,59 

c17 -4,552 36 ,000 -,757 -1,09 

c18 -4,565 36 ,000 -,622 -,90 

c19 -,206 36 ,838 -,027 -,29 

c20 -,780 36 ,440 -,108 -,39 

القوى العاملة شحن وتعبئة خبرات  -3,767 36 ,001 -,45495 -,6999 
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One-Sample Test 

 Test Value = 3 

95% Confidence Interval of the Difference 

Upper 

c15 ,21 

c16 -,85 

c17 -,42 

c18 -,35 

c19 ,24 

c20 ,17 

 2100,- شحن وتعبئة خبرات القوى العاملة

 



 

 

  :الملخص

في البنوك التجاریة من وجهة نظر  دور إدارة الجودة الشاملةتهدف هذه الدراسة إلى تقییم 

، حیث دور إدارة الجودة الشاملةوقد اعتمدنا في دراستنا على نموذج الاداء الفعلي لتقییم  ،ءعملاال

)، وقد استخدمنا القوى العاملة، التغذیة العكسیة، التركیز على الزبون( وهي ثلاثة مبادئاعتمدنا على 

 40المنهج الوصفي التحلیلي في الدراسة المیدانیة من خلال الاستعانة بالاستبیان، حیث تم توزیع 

استبانة  37استبانة على عینة عشوائیة من عملاء بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة، ولقد تم  استرجاع 

  صالحة للتحلیل.

من وجهة نظر عملائها  دور إدارة الجودة الشاملةوقد أظهرت نتائج الدراسة أن مستوى تقییم 

  هو مستوى ذو جودة متوسطة.

إدارة ذات دلالة إحصائیة في تقییم العملاء لمستوى كما أظهرت نتائج الدراسة بأنه یوجد فروق 

(الجنس،  المقدمة من طرف بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة تعزي للمتغیرات الشخصیة الجودة الشاملة

  السن، المستوى التعلیمي، عدد سنوات التعامل مع البنك).

 .إدارة الجودة الشاملة دور، إدارة الجودة الشاملة، ، الشاملةجودة الالجودة،  الكلمات المفتاحیة:
 

Abstract : 
       The aim of this study to assess the role of total quality management in 

commercial banks from the point of view of the clients, we have adopted in 

our study on the model of actual performance to assess the role of total 

quality management, where we have adopted the three principles, namely (a 

focus on the customer, feedback, the workforce), we have used the 

curriculum descriptive analytical study in the field through the use of the 

questionnaire, as was the distribution of 40 identification on a random sample 

of clients bank of agriculture and rural development, have been retrieved 37 

identify valid for analysis. 

       The results of the study showed that the level of assessment of the role of 

the management of comprehensive quality from the viewpoint of their clients 

is the level of quality medium. 

       The results of the study also showed that there are significant differences 

in statistical assessment of the level of customer Quality Management 

provided by a Party bank of agriculture and rural development attributable 

personal variables (sex, age, educational level, number of years dealing with 

the World Bank). 

Keywords: quality, quality, quality management, and the role of total quality 

management. 
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