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 الإىداء
 ...إلى من كان لهم الفضل بعد الله في أن أصل إلى ىذه المرحلة من حياتي العلمية

 

 زرع فيَّ قيم الجد والاجتهاد، وكان دومًا السند والمعين، إلى والدي العزيز، الذي

وإلى والدتي الحنونة، صاحبة القلب الكبير والدعاء الصادق، التي لم تبخل عليَّ بحبها 
 .وتشجيعها

 

 .إلى أساتذتي الكرام، الذين كانوا مشاعل نور في مسيرتي الأكاديمية

 .لحظات الجد والتعب، وكانوا لي خير رفيقإلى إخوتي وأخواتي وأصدقائي، من رافقوني في 

 

 إلى كل من دعمني بكلمة، بدعاء، أو بابتسامة صادقة،

 أىدي ىذه المذكرة عربون وفاء وتقدير، وثمار جهد سنوات من الكفاح والسعي العلمي.

 
 

 

 

 

 



 

 شكر وعرفان
 وسلم:الحمد والشكر لله الحي القيوم أولا وأخيرا وامتثالا لقولو صلى الله عليو 

 " من لا يشكر الناس لا يشكر الله"

لأستاذ المشرف "أحمد علماوي" على نتوجو بجزيل الشكر وجميل العرفان ل
 .توجيهاتو القيمة وعلى مجهوداتو المبذولة في تأطرير ىذا البخص

كما لا يفوتنا ان نتقدم بوافر التقدير والاحترام لأعضاء اللجنة المحترمين على 
 المذكرة وقبولها وتصويبها.عناء قراءة 

كليـة العلوم  وكذلك نتقدم بخالص الشكر الى كل من درسنا من أساتذة كلية
 والى كل موظفي المكتبة وجزاىم الله كل خير.غرداية بجامعة  الاجتماعية والإنسانية

وفي الاخير نشكر كل من قدم لنا يد العون والمساعدة من قريب او من بعيد ونسأل 
 ب.وجل أن يجعل ذلك في ميزان حسناتهم انو قريب مجيالله عز 

 

 

 

 

 



    

 

 ملخص الدراسة:

تهدؼ ىذه الدراسة إلذ الكشف عن أثر تطبيق إدارة ابعودة الشاملة على برستُ أداء العاملتُ داخل  
 ووايةة ررداةة. اعتددت الدراسة على ابؼؤسسات، من خلاؿ دراسة ميدانية على مستول مؤسسة مراكز الردـ التقتٍ

موظفنا من بـتلف  23ابؼنهج الوصفي التحليلي، كتم استخداـ أداة اايستبياف بعدع البيانات من عينة شملت 
للتحقق من صحة  SPSS ابؼستوةات الإدارةة داخل ابؼؤسسة. كقد تم برليل البيانات واستخداـ البرنامج الإحصائي

 .وأوعاد إدارة ابعودة الشاملة: القيادة، التدرةب كالتعليم، التحفيز كالدافعية، كالتحستُ ابؼستدرالفرضيات ابؼتعلقة 

كقد أظهرت نتائج الدراسة كجود تأثتَ معنوم ذك دايلة إحصائية لكل من القيادة، التدرةب، التحفيز،  
لشاملة كدنهج إدارم استًاتيجي لتحستُ كالتحستُ ابؼستدر على أداء العاملتُ، بفا ةعزز أبنية تبتٍ إدارة ابعودة ا

الكفاءة الداخلية كرفع إنتاجية ابؼوظفتُ. كأكصت الدراسة وضركرة توفتَ ورامج تدرةبية فعالة، كأنظدة برفيزةة عادلة، 
 كقيادة ملتزمة، إلذ جانب تعزةز ثقافة التحستُ ابؼستدر لضداف برقيق الأىداؼ التنظيدية وفعالية كاستدامة.

إدارة ابعودة الشاملة، الأداء الوظيفي، التحفيز، التدرةب، القيادة، التحستُ ابؼستدر، ابؼوارد  مفتاحية:الكلمات ال
 البشرةة.

Abstract : 
 This study aims to reveal the impact of the application of TQM on improving the performance 

of employees within organizations, through a field study at the level of the Technical Landfill 

Centers Institution in Ghardaia Governorate. The study adopted the descriptive-analytical 

approach, and the questionnaire tool was used to collect data from a sample of 23 employees 

from different administrative levels within the organization. The data was analyzed using SPSS 

statistical program to validate the hypotheses related to the dimensions of TQM: Leadership, 

Training and Education, Motivation and Motivation, and Continuous Improvement. 

The results of the study showed a significant and statistically significant impact of leadership, 

training, motivation, and continuous improvement on employee performance, which reinforces 

the importance of adopting TQM as a strategic management approach to improve internal 

efficiency and raise employee productivity. The study recommended the need to provide 

effective training programs, fair incentive systems, committed leadership, and a culture of 

continuous improvement to ensure that organizational goals are achieved effectively and 

sustainably. 

Keywords: TQM, job performance, motivation, training, leadership, continuous Improvement 

human resources.                                                                                                                                                                                   
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 توطئة -أ(
في ظل التغتَات السرةعة كابؼفاجئة التي تعرفها البيئة اايقتصادةة كالتكنولوجية، أصبحت ابؼؤسسات تواجو  

بردةات معقدة تفرض عليها بذاكز الأساليب التقليدةة في التسيتَ كالبحث عن مناىج حدةثة تضدن بؽا القدرة 
كابؼنافسة، كفي مقدمتها إرضاء الزوائن كتوسيع حصتها السوقية. كفي ىذا الإطار، تبرز إدارة ابعودة على التكيف 

الشاملة كنظاـ إدارم استًاتيجي ةسعى إلذ برستُ كافة مكونات ابؼؤسسة، مع التًكيز على العنصر البشرم 
تطبيق مبادئ ابعودة الشاملة مثل  واعتباره المحرؾ الأساسي لأم عدلية تطوةر فعّالة. فقد أكدت الدراسات أف

التحفيز، التدرةب، التدكتُ، كابؼشاركة الفعالة ةسهم في برستُ الأداء الوظيفي، كزةادة الإنتاجية، كرفع مستول 
 جودة ابػدمات.

كنظرنا لأبنية ابؼورد البشرم في تلبية متطلبات السوؽ، خاصة في ظل كعي ابؼستهلك ابؼتزاةد، أصبحت  
ة واايىتداـ وأداء العاملتُ كتطوةره واستدرار. كمن ىذا ابؼنطلق، تسعى ىذه الدراسة إلذ ابؼؤسسات ملزم

 استكشاؼ أثر إدارة ابعودة الشاملة على أداء العاملتُ، كعليو نطرح الإشكالية التالية:

 :كمن خلاؿ ىذا السياؽ، بيكننا طرح الإشكالية التالية

 تحسين أداء العاملين داخل المؤسسة؟إلى أي مدى تؤثر إدارة الجودة الشاملة في 

 :كتتفرع عن ىذه الإشكالية الرئيسية بؾدوعة من التساؤايت الفرعية

 ىل ةوجد تأثتَ ذك دايلة احصائية للقيادة على برستُ أداء العاملتُ داخل ابؼؤسسة؟ -

 ابؼؤسسة؟ىل ةوجد تأثتَ ذك دايلة احصائية للتدرةب كالتعليم على برستُ أداء العاملتُ داخل  -

 ىل ةوجد تأثتَ ذك دايلة احصائية التحفيز كالدافعية على برستُ أداء العاملتُ داخل ابؼؤسسة؟ -

 ؟ىل ةوجد تأثتَ ذك دايلة احصائية التحستُ ابؼستدر على برستُ أداء العاملتُ داخل ابؼؤسسة -

 فرضية الدراسة:  -ب(

 وغية الإجاوة على ىذه التساؤايت كضعت الفرضيات التالية:

 للقيادة على برستُ أداء العاملتُ داخل ابؼؤسسة %5ةوجد تأثتَ ذك دايلة احصائية عند مستول ابؼعنوةة  -

للتدرةب كالتعليم على برستُ أداء العاملتُ   %5ةوجد تأثتَ ذك دايلة احصائية عند مستول ابؼعنوةة  -
 داخل ابؼؤسسة
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لتحفيز كالدافعية على برستُ أداء العاملتُ ل %5ةوجد تأثتَ ذك دايلة احصائية عند مستول ابؼعنوةة  -
 داخل ابؼؤسسة

للتحستُ ابؼستدر على برستُ أداء العاملتُ  %5ةوجد تأثتَ ذك دايلة احصائية عند مستول ابؼعنوةة  -
 داخل ابؼؤسسة

 مبررات اختيار الموضوع :  -جـ(

 ىناؾ أسباب موضوعية كأخرل ذاتية دفعتنا للبحث في ىذا ابؼوضوع أبنها:

 :أسباب ذاتية 

 ابؼيوؿ الشخصي في البحث الإحصائي -

وتوظيف  لناتوافق ابؼوضوع مع مسارم الأكادبيي كبزصصي في بؾاؿ إدارة كتسيتَ ابؼؤسسات، بفا ةسدح  -
 النظرةة في معابعة إشكالية كاقعية. نامعارف

 رةة.الرربة في الروط وتُ التكوةن الأكادبيي كابؼدارسات الواقعية داخل ابؼؤسسات ابعزائ -
 :أسباب موضوعية 

ااينتشار الواسع لتطبيقات إدارة ابعودة الشاملة في بـتلف أنواع ابؼؤسسات اايقتصادةة كالإدارةة، ما بهعل  -
 دراستها ضركرة لفهم أثرىا العدلي على الأداء ابؼهتٍ.

 ابؼعتددة دكليناإثراء الأدويات العلدية ابؼتعلقة وإدارة الأداء كروطها وأحدث ابؼدارسات الإدارةة  -

حاجة ابؼؤسسات ابعزائرةة إلذ تفعيل آليات حدةثة في التسيتَ ترتكز على مفاىيم ابعودة كالفعالية  -
 التنظيدية، في ظل التحدةات اايقتصادةة كالبيئية ابؼتزاةدة.

 أىمية الدراسة : -د(

ابغدةثة كالفعالة، كىو نظاـ تنبع أبنية ىذا ابؼوضوع من كونو ةسلّط الضوء على أحد اايبذاىات الإدارةة  
 إدارة ابعودة الشاملة، واعتباره أداة استًاتيجية لتحستُ الأداء ابؼؤسسي على كافة ابؼستوةات.

 تساعد ىذه الدراسة في فهم العلاقة ابؼباشرة وتُ تطبيق مبادئ ابعودة الشاملة كرفع كفاءة الأداء الوظيفي. -
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 أىداف الدراسة :  -ن(

 إدارة ابعودة الشاملة كأىم ابؼبادئ كالأسس التي تقوـ عليها، كدكرىا في تطوةر الأداء التعرؼ على مفهوـ -

برليل العلاقة وتُ تطبيق إدارة ابعودة الشاملة كبرستُ أداء العاملتُ من خلاؿ بؿاكر مثل: التحفيز،  -
 التدرةب، التدكتُ، كابؼشاركة.

 ىـ( صعوبات الدراسة:

 الدقيقة كابؼوثوقة ابؼتعلقة وواقع تطبيق إدارة ابعودة الشاملةصعووة ابغصوؿ على ابؼعلومات  -
ضعف اايستجاوة على اايستبيانات، ما تطلب كقتنا إضافينا بؼتاوعة الأفراد ابؼعنيتُ كبرفيزىم على ابؼشاركة  -

 الفعلية في البحث
حياننا وتُ ما تطرحو صعووة التوفيق وتُ ابعانب النظرم كالواقع ابؼيداني بردةنا، إذ تبتُ أف ىناؾ فجوة أ -

 أدويات إدارة ابعودة الشاملة من مبادئ كبفارسات، كوتُ ما ىو مطبق فعلينا على أرض الواقع.

 حدود الدراسة:  -و(

بهدف إبراز إشكالية الدراسة والوقوف على الحلول المناسبة، تم حصر الدراسة في حدود زمنية ومكانية 
 .للإبراز بشكل وافي حيثيات الإشكالية

  :ىي الفتًة التي بست فيها الدراسة حوؿ ىذا ابؼوضوع وابؼؤسسةالحدود الزمنية. 
 :بست الدراسة بدؤسسة الردـ التقتٍ وغرداةة. الحدود المكانية 

 منهج البحث والأدوات المستعملة: -ي(

 –تم الإعتداد على ابؼنهج دراسة حالة بحيث تم بزصيص ابعانب التطبيقي على مؤسسة الردـ التقتٍ  
من  اايستبياف كوسيلة رئيسية بعدع البيانات كلقد اعتددنا على ابؼنهج الوصفي كابؼنهج التحليلي كأسلوب. ررداةة

 أجل دراسة الإشكالية ابؼطركحة كتوضيحها.

 ىيكل البحث:  -ك(

 . تم تقسيم البحث إلذ فصلتُ

 :تناكلنا فيو مبحثتُ الفصل الأول:



 مقدمـــــــة

 
 ه 

 الشاملةماىية إدارة ابعودة  :المبحث الأول. 
 العلاقة وتُ ادراة ابعودة الشاملة كأداء العاملتُ :المبحث الثاني. 
 : الدرسات الساوقة  المبحث الثالث 

 : تناكلنا الدراسة ابؼيدانية كتم تقسيدو ألذ ثلاث مباحث ىي:الفصل الثانيأما 

 :التعرةف وابؼؤسسة المبحث الأول. 
 :اايجراءات(الدراسة التطبيقية )الطرةقة ك  المبحث الثاني 
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 د:ــــــــــــــــــتمهي

إدارةة حدةثة، من أورزىا فلسفة إدارة أدل تزاةد حدة ابؼنافسة وتُ ابؼؤسسات إلذ ظهور مفاىيم كأساليب  
ابعودة الشاملة التي ورزت خلاؿ الثدانينات من القرف العشرةن، كالتي اي تقتصر على جودة ابؼنتج فحسب، ول 
تشدل أةضنا جودة العدليات، كتشجّع على العدل ابعداعي، كمشاركة العاملتُ، كالتعاكف مع ابؼوردةن، كالتًكيز 

لاء. كقد أصبح تطبيق ىذه الفلسفة اليوـ ضركرة اي خيارنا، نظرنا لدكرىا ابغيوم في برقيق على تلبية حاجات العد
الأىداؼ اايستًاتيجية للدؤسسات. إاي أف بروةل فلسفة ابعودة الشاملة إلذ كاقع عدلي ةتطلب دبؾها ضدن 

زءنا اي ةتجزأ من الثقافة عدلية الإدارة التنفيذةة على بصيع ابؼستوةات، من القاعدة إلذ القدة، بحيث تصبح ج
 التنظيدية اليومية.

كفي إطار ىذا الفصل، سيتم التطرؽ إلذ مبحثتُ أساسيتُ؛ ةتناكؿ الأكؿ ماىية إدارة ابعودة الشاملة من  
، الأوعاد، الأبنية، النشأة، التطور، ابؼبادئ، كالأىداؼ، ويندا ةتناكؿ ابؼبحث الثاني العلاقة وتُ إدارة  حيث ابؼفهوـ

 ة الشاملة كأداء العاملتُ، لفهم مدل تأثتَ ىذه الفلسفة على الكفاءة ابؼهنية داخل ابؼؤسسة.ابعود

 ةماىية إدارة الجودة الشامل :المبحث الأول

مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة من أجل فهم ماىية إدارة ابعودة الشاملة سنتناكؿ في ىذا ابؼبحث أكاي  
 إدارة ابعودة الشاملة.نشأة كتطور كأبنيتها، ثم سننتقل إلذ 

 إدارة الجودة الشاملة وأىميتهاالمطلب الأول: مفهوم 

سنقسم ىذا ابؼطلب إلذ فرعتُ، الفرع الأكؿ بلصصو لتعرةف إدارة ابعودة الشاملة كالفرع الثاني فنبتُ فيو  
 أبنية إدارة ابعودة الشاملة.

 مفهوم إدارة الجودة الشاملةالفرع الأول: 

الشاملة ىي فكر إدارم حدةث ةستند إلذ بصلة من ابؼبادئ كغتَه من ابؼدارسات الإدارةة إدارة ابعودة  
الأخرل تقوـ فلسفتو على ثقافة تشدل كافة نشاطات ابؼؤسسة كىي وذلك تكسي أبنية والغة في ابؼؤسسة. كلفهم 

 .الشاملة مفقوـ إدارة ابعودة الشاملة ايود لنا أكاي من تعرةف ابعودة

 الشاملة الجودة مفهومأولا: 
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 مفهوـ ابعودة: -1

تعددت تعرةفات ابعودة التي تناكبؽا عدد من الباحثتُ، حيث حاكؿ كل منهم تقدنً تصور ةعكس أوعاد  
 .ىذا ابؼفهوـ حسب زاكةة نظره كسياؽ بزصصو

 فدن الناحية اللغوةة، ةرُجع أصل كلدة "ابعودة" إلذ الكلدة اللاتينية التي تعتٍ "طبيعة الشخص" أك 
 .1"درجة الدقة كالإتقاف"، كىو ما ةبرز ارتباط ابؼفهوـ منذ وداةاتو وفكرة التديز كالدقة في الأداء

أما من الناحية ابؼفاىيدية، فقد عرفها "دبينيغ" واعتبار أف ابعودة ىي التوجو بكو إشباع حاجات العديل  
تطلبات الفورةة، ول تشدل أةضنا اايستجاوة ، بفا ةعتٍ أف ابعودة اي تقتصر على تلبية ابؼ2في ابغاضر كابؼستقبل

.  للتوقعات ابؼستقبلية للعدلاء، كىو ما ةعكس نظرة استشرافية للدفهوـ

، أم أف ابعودة تقُاس بددل 3في حتُ ةرل "إةشيكاكا" أف ابعودة تُشتَ إلذ "القدرة على إشباع العديل" 
 ما ةعزز البُعد الذاتي في تقييم ابعودة. برقق الرضا لدل الزووف وغض النظر عن ابعوانب التقنية فقط،

من جهتو، ةعُرؼ "فرةد بظيت" ابعودة على أنها "أداء العدل وطرةقة ةتطاوق فيها ابؼنتج مع ابؼعاةتَ التي  
، كىو تعرةف ةرُكز على اايلتزاـ وابؼعاةتَ كتوقعات الزووف، بفا ةروط ابعودة والنتائج الفعلية كمدل 4ةتوقعها العدلاء"

 ها للدعاةتَ ابؼتفق عليها.برقيق

كىذه التعرةفات، على تنوعها، تؤكد أف ابعودة مفهوـ مركب بهدع وتُ الدقة، التوقع، الإشباع، كاايلتزاـ  
 بدعاةتَ بؿددة، كىو ما ةُشكل الأساس في فهم إدارة ابعودة الشاملة.

 

 

                              
 .16، ص 2002ابعودة في ابؼنظومة ابغدةثة، دار الصفاء للنشر كالتوزةع، عداف،  مأموف الدراركة، طارؽ الشبلي، 1
أطركحة دكتوراه في العلوـ اايقتصادةة، بزصص إدارة أعداؿ كلية العلوـ اايقتصادةة أبضد ون عيشاكم، إدارة ابعودة الشاملة،  2

 .05، ص  2008كعلوـ التسيتَ، ابعزائر ، 
فتيحة حبشي، إدارة ابعودة الشاملة مع دراسة تطبيقية في كحدة فرماؿ لإنتاج الأدكةة وقسنطينة، أطركحة دكتوراه في العلوـ  3

 .22، ص2007وقسنطينة، ابعزائر ، اايقتصادةة، جامعة منتورم 
 .20، ص 2010بضود خضتَ كاظم الشيخ ركاف منتَ ، إدارة ابعودة الشاملة ابؼنظدات دار الصفاء للنشر كالتوزةع كاف  4
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 مفهوـ ابعودة الشاملة: -2

بهدؼ إبقاز الأعداؿ من خلاؿ توافر مهارات كقدرات لدل أسلوب ةقوـ على التعاكف “ابعودة الشاملة  
 العاملتُ كالإدارة ، لتحقيق التحستُ ابؼستدر للإنتاجية كبرقيق ابعودة من خلاؿ العدل الفردل كابعداعي.

تطوةر شامل مستدر ةشدل كافة مراحل الأداء، كةشكل مسؤكلية   مدخل إلذكتعرؼ ابعودة الشاملة وأنها  
كل فرد في ابؼنظدة من الإدارات العليا كالإدارة كالأقساـ كفرؽ العدل سعيا لإشباع حاجات كتوقعات العديل, 

 1.كةشدل نطاقها كافة مراحل التشغيل كحتى التعامل مع العديل )ويعا كخدمة أم خدمات ما وعد البيع(

مفهوـ ابعودة الشاملة مفهومنا إدارةنا، كةعتٍ توظيف العدليات الإدارةة الأروعة كىي التخطيط ةعُدّ ك  
كالتنظيم كالتوجيو كالرقاوة وشكل سليم كصحيح في برقيق متطلّبات العديل أك ابؼستهلك كإبقاز ما ةناؿ رضاه مع 

 .2، كبرستُ جودة ابؼنتج وشكلٍ مستدرابغرص على متاوعة ما وعد اايستهلاؾ كابغصوؿ على تقييم العديل للدنتج

 إدارة الجودة الشاملة: تعريف ثانيا

تعد إدارة ابعودة الشاملة من أكثر ابؼفاىيم الفكرةة كالفلسفية التي أخذت حيزا كبتَا من إسهاـ الباحثتُ  
 :3كدا ةلي  كالإدارةتُ كىو ما رصد بؽا عدة تعارةف إذ بيكن تعرةفها على أساس الكلدات التي تكوف ابؼصطلح

إدارة: كتعتٍ التخطيط كالتنظيم كالتوجيو كابؼراقبة لكافة الأنشطة ابؼتعلقة وتطبيق ابعودة، كدا ةتضدن ذلك دعم  -
 .نشاطات ابعودة توفتَ ابؼواد اللازمة

 .ابعودة: كتعتٍ تلبية متطلبات العديل كتوقفاتو -

كوالتالر ةنبغي إجراء التنسيق الفعاؿ وتُ ابؼوظفتُ   الشاملة: التي تتطلب مشاركة كاندماج كافة موظفي ابؼؤسسة -
 كل مشاكل ابعودة كلإجراء التحسينات ابؼستدرة.

                              
، تم اايطلاع ةوـ  .uomus.edu.iq/https://www ظفر واسم علي، مفهوـ ابعودة الشاملة كفلسفة التطبيق، متوفر على:1 

 .17:06، على الساعة: 30/05/2025
 2021-2020سنة  28-27كفقا بؼعاةتَ دكلية دار الفكر ابعامعي.ص ، تعرةف ابعودة الشاملة، ،د.ابغاج نعاس خدبهة  2
 .70خالد ون سعد ون عبد العزةز ون سعيد ، مرجع ساوق ، ص  3

https://www.uomus.edu.iq/
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عرؼ "ادكارد دبيينج" إدارة ابعودة الشاملة وأنها طرةقة الإدارة ابؼنظدة التي تهدؼ إلذ برقيق التعاكف  
بػدمة كالأنشطة التي برقق رضا العدلاء كابؼشاركة ابؼستدرة من العاملتُ وابؼنظدة من اجل برستُ السلعة أك ا

 .1كسعادة العاملتُ كمتطلبات المجتدع"

بسثل فلسفة كبؾدوعة مبادئ إرشادةة كالتي تعتبر أما إدارة الدفاع للوايةات ابؼتحدة الأمرةكية ترل وأنها  
لتحستُ ابػدمات ابؼوردة بدثاوة دعائم التحستُ ابؼستدر للدؤسسة، كىي تطبق الأساليب الكدية كابؼوارد البشرةة 

 .2للدؤسسة، ككل العدليات داخل ابؼؤسسة كدرجة الوفاء

نستنتج وأف إدارة ابعودة الشاملة عبارة عن فلسفة إدارةة تهدؼ برستُ  الساوقة من خلاؿ ىذه التعارةف 
لتُ في إبزاذ التًكيز على العديل ك التحستُ ابؼستدر ك مشاركة العامابعودة في بصيع جوانب ابؼؤسسة من خلاؿ 

  .لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسةالقرارت 

 الفرع الثاني: أىمية إدارة الجودة الشاملة

تعُد إدارة ابعودة الشاملة من الركائز الأساسية التي تعتدد عليها ابؼؤسسات ابغدةثة، وغض النظر عن  
اايستًاتيجية. كتكدن أبنية  نوعها أك حجدها، بؼا بؽا من أثر مباشر في تعزةز الأداء التنظيدي كبرقيق الأىداؼ

ىذا النهج الإدارم في بؾدوعة من الفوائد ابعوىرةة التي تسهم في استدرارةة ابؼؤسسة كتفوقها في ويئة عدل متغتَة 
 :3كتنافسية، كبيكن تلخيص أورز ىذه الأبنية فيدا ةلي

مع توقعات الزوائن، اايرتقاء بجودة ابؼنتجات كابػدمات: من خلاؿ ضداف توافق ابؼنتجات أك ابػدمات  -
 .كبرقيق معاةتَ عالية من ابعودة تؤدم إلذ زةادة رضا العدلاء ككايئهم

برستُ الربحية كتقليل التكاليف: عبر تقليص العيوب كابؽدر، بفا ةنعكس إبهاونا على الأرواح كةقلل من  -
 .ابؼصارةف التشغيلية

                              
 .26، ص2008ابعودة الشاملة في بؾاؿ ابػدمات، بؾدوعة النيل العروية، مصر، مدحت بؿدد أوو النصر : إدارة  1
، 1996زةن الدةن عبد الفتاح ابؼنهج العلدي لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسات العروية، دار الكتب، القاىرة، مصر،  2

 .25ص 
لة كابؼواصفات القياسية الإةزك ، دار الفكر ابعداعي، بؿدد حستُ عبد العالر، اايبذاىات ابغدةثة في إدارة ابعودة الشام 3

 .60، ص 2006الإسكندرةة، مصر، 
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 .القدرة التنافسية: من خلاؿ تقدنً قيدة مضافة للزوائن بُسكّن ابؼؤسسة من التفوؽ في سوؽ ةزداد تنافسنا تعزةز

برقيق رضا العدلاء: واعتباره ىدفنا بؿورةنا لإدارة ابعودة الشاملة، من خلاؿ اايستجاوة الفعالة بغاجاتهم  -
 .ابؼتغتَة كتعزةز ثقتهم وابؼؤسسة

: ما ةسدح وتطوةر ابؼنتجات كالعدليات كابؼوارد البشرةة وشكل دائم بؼواكبة نشر ثقافة التحستُ ابؼستدر -
 .التغتَات

رفع الفعالية التنظيدية: من خلاؿ برستُ التنسيق الداخلي، كتعزةز العدل ابعداعي، كخلق ويئة عدل  -
 .أكثر إنتاجية

كبرستُ الأداء وشكل  تشجيع اايوتكار كالإوداع: من خلاؿ برفيز العاملتُ على اقتًاح حلوؿ جدةدة، -
 .مستداـ

، كىو ما ةفتح آفاقنا جدةدة للأسواؽ كةكُسب ابؼؤسسة ISO 9001 اايمتثاؿ للدعاةتَ الدكلية: مثل -
 .مصداقية على الصعيدةن المحلي كالدكلر

برستُ السدعة ابؼؤسسية: من خلاؿ اايلتزاـ وابعودة، كابؼسؤكلية اايجتداعية، ما ةرفع من مكانة ابؼؤسسة  -
 العدلاء كالمجتدع.أماـ 

 
 

 .أبنية إدارة ابعودة الشاملة كعلاقتها والربحية كالكلفة (:01)رقم الشكل 
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 .299المصدر: علي السلمي السياسات المعاصرة، دار غريب للنشر، القاىرة، ص 

 نشأة وتطور إدارة الجودة الشاملةالمطلب الثاني: 

إدارةنا حدةثنا ظهر وشكل وارز خلاؿ التسعينيات، كردّ فعل ررم أف إدارة ابعودة الشاملة تعُد مدخلان  
لمحاكايت الشركات الأمرةكية استعادة حصتها في الأسواؽ ابػارجية أماـ ابؼنافسة الياوانية، إاي أف بؽذا ابؼفهوـ 

 :1ةليبيكن تلخيصها فيدا كالتي  جذكرنا تاربىية عديقة تعود إلذ سلسلة من التطورات التي مر بها عبر العصور

 مرحلة السيطرة على ابعودة التقليدةة -1

سادت في العصور الوسطى حتى القرف التاسع عشر، حيث كاف الإنتاج ةتم على ةد فرد كاحد أك  
بؾدوعة صغتَة من ابغرفيتُ. ككاف ابغرفي مسؤكاين والكامل عن جودة ابؼنتج، بفا عزز لدةو الإحساس والفخر 

 .صيلان من ثقافة العدلكالإتقاف، ككانت ابعودة جزءنا أ

 مرحلة إشراؼ رئيس العدل: -2

                              
 .40، ص 2007ةوسف حجيم الطائي كآخركف إدارة ابعودة الشاملة في التعليم مؤسسة الوراؽ، عداف،  1



 الجودة الشاممةالإطار النظري لإدارة                                                                     الفصل الأول:

13 
 

ودأت مع مطلع القرف العشرةن وفعل الثورة الصناعية، حيث ظهرت خطوط الإنتاج الواسعة، كبزصص العداؿ في 
أجزاء بؿددة من عدلية التصنيع. في ىذه ابؼرحلة، أصبح رئيس العداؿ ىو ابؼسؤكؿ عن مراقبة ابعودة كضداف تنفيذ 

 .1وشكل صحيحابؼهاـ 

 (:1940–1920مرحلة الفحص الشامل ) -3

نتيجة لتعقيد العدليات الإنتاجية خلاؿ ابغرب العابؼية الأكلذ، ورزت ابغاجة لفصل ابؼنتجات ابؼعيبة عن  
السليدة واستخداـ أدكات الفحص كاايختبارات، ككاف ابؽدؼ الأساسي ىو اكتشاؼ الأخطاء وعد كقوعها، كىي 

 .2أ "إبطاد ابغرائق"، حيث كانت ابعودة تعُد مشكلة بهب كشفها كمعاقبة ابؼسؤكلتُ عنهامرحلة عُرفت بدبد

 مرحلة الضبط الإحصائي للجودة: -4

في ىذه ابؼرحلة، ودأ استخداـ الأساليب الإحصائية لضبط العدليات الإنتاجية كضداف تطاوقها مع  
 .3وداين من التدخل وعد كقوع ابػطأابؼواصفات المحددة، ما ساىم في برستُ ابعودة وشكل كقائي 

 (:1956مرحلة تأكيد ابعودة )اوتداءن من عاـ  -5

 :4كىي ظهرت فكرة منع الأخطاء قبل كقوعها عبر ثلاثة أنواع من الرقاوة 

 .الرقاوة الوقائية: بؼنع ابػطأ قبل حدكثو

 .الرقاوة ابؼرحلية: لفحص ابؼنتج وعد كل مرحلة

 .النهائية: للتأكد من مطاوقة ابؼنتج النهائي للدواصفات قبل تسليدو للعديل الرقاوة

 .كقد ىدفت ىذه ابؼرحلة إلذ برقيق الإنتاج ابػالر من العيوب، كوالتالر رفع الإنتاجية كابعودة في آف كاحد

                              
، ص 2011عداف، الأردف، ىاشم فوزم العبادم كةوسف حجيم الطائي: التعليم ابعامعي من منظور إدارم، دار اليازكرم،  1

138. 
، ص 2019شرةف ووفاس : إدارة ابعودة الشاملة كالتغيتَ في منظدات الأعداؿ، مكتبة الوفاء القانونية، الإسكندرةة، مصر،  2
30 
 .70، ص 2008بؿسن علي عطية: ابعودة الشاملة في التدرةس ، دار الصفاء عداف  3
، 2008ابعودة الشاملة في ابؼنظدات الإنتاجية كابػدماتية، دار اليازكرم، عداف ةوسف حجيم الطائي كآخركف: نظاـ إدارة  4

 66ص 
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 (:1980–1970مرحلة إدارة ابعودة الإستًاتيجية ) -6

ية، خاصة مع التفوؽ الياواني في تقدنً منتجات عالية ابعودة ظهرت نتيجة تصاعد حدة ابؼنافسة العابؼ 
إرضاء  :1من أكائل من تبتٌ ىذا النهج، حيث ركزت على ثلاثة بؿاكر IBM وأسعار مقبولة. كانت شركة

 .الزوائن، اعتبار ابعودة مسؤكلية ابعديع، كبرقيق ابعودة في بصيع مكونات ابؼؤسسة )الأنظدة، الثقافة، ابؽيكل...(

 مرحلة إدارة ابعودة الشاملة )منذ الثدانينيات(: -7

شهدت ىذه ابؼرحلة توسعنا في إشراؾ بصيع العاملتُ في ابؼؤسسة في جهود برستُ ابعودة، بدا في ذلك استخداـ 
ا على  ا إدارةنا معتددن التكنولوجيا ككسائل ابغوسبة الصناعية. كخلاؿ التسعينيات، تعززت ىذه الفلسفة لتصبح نهجن

ا واحتياجات الزووفالتح  .ستُ ابؼستدر، كاىتدامنا متزاةدن

كىكذا، ةتضح أف إدارة ابعودة الشاملة ليست نتاج بغظة زمنية كاحدة، ول ىي حصيلة تراكدات كبذارب  
ي عبر ابعودة في كل متعددة عبر التارةخ، تطورت تدربهينا لتصبح نظامنا متكاملان ةسعى إلذ برقيق التديز ابؼؤسس

 . اءجوانب الأد

 

 

 التطور التاربىي لإدارة ابعودة الشاملة (:02) رقم الشكل

                              
 142ىاشم فوزم العبادم كةوسف حجيم الطائي، مرجع ساوق، ص  1
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، دار كائل للنشر 2عدر كصفي عقيلي، مدخل إلذ ابؼنهجية ابؼتكاملة لإدارة ابعودة الشاملة، ط  المصدر:
 .21، ص 2009كالتوزةع، الأردف، 

 مبادئ وأىداف إدارة الجودة الشاملةالمطلب الثالث: 

ابعودة الشاملة إلذ بؾدوعة من ابؼبادئ ابؼتجانسة كدا لدةو عدة أىداؼ كذلك ةستند أسلوب إدارة  
 :لتدكتُ العاملتُ على قبوؿ ىذه الفكرة كسنتطرؽ أكاي إلذ ابؼبادئ كمن ثم الأىداؼ كدا ةلي
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 :الفرع الأول: مبادئ إدارة الجودة الشاملة

ابؼدخل الإدارم ابغدةث، كىي تعُدّ بدثاوة بسثل مبادئ إدارة ابعودة الشاملة الأسس التي ةقوـ عليها ىذا  
. كوالنظر إلذ تنوع ىذه ابؼبادئ كتشعّبها، 1الإطار الفكرم الذم ةوجّو ابؼؤسسات بكو التديز كالتحستُ ابؼستدر

بيكن تصنيفها ضدن قسدتُ رئيسيتُ: مبادئ تتعلق والفكر اايستًاتيجي العاـ، كأخرل تتعلق والإجراءات العدلية 
 كالتنفيذةة.

 أولًا: المبادئ الإستراتيجية لإدارة الجودة الشاملة

 :التًكيز على العديل -1

ةشكّل العديل، سواء كاف داخلينا أك خارجينا، بؿورنا أساسينا في إدارة ابعودة الشاملة. إذ اي ةقتصر مفهوـ  
ضاء العديل ابػارجي "العديل" على ابؼستهلك النهائي فقط، ول ةشدل كذلك العاملتُ داخل ابؼؤسسة. كةعُتبر إر 

مرىوننا أساسنا ورضا العاملتُ كابلراطهم الفعاؿ في برقيق الأىداؼ. كبؽذا تسعى ابؼؤسسات إلذ دراسة حاجات 
العدلاء كتوقعاتهم واستدرار، كتعدل على تلبيتها من خلاؿ منتجات كخدمات ذات جودة عالية، مع ابغرص على 

 .2وناء علاقة ثقة مستدامة معهم

 :ابؼستدر التحستُ -2

تقوـ إدارة ابعودة الشاملة على فلسفة التحستُ الدائم، واعتباره كسيلة لتطوةر كل جوانب العدل دكف  
بيكن برسينها، كبهب السعي ابؼتواصل لرفع   –سواء إنتاجية أك خدمية  –توقف. فكل عدلية داخل ابؼؤسسة 

 .كفاءتها، بفا ةنعكس إبهاونا على جودة الأداء كرضا ابؼستفيدةن

  :التًكيز على ابؼوارد البشرةة كالكفاءات -3

                              
 14،ص 2009ابؼتتٌ حساف "إدارة ابعودة الشاملة كأثرىا على فاعلية أداء ابؼنظدات" رسالة ماجستتَ منشورة ، دمشق ،  1
 .22شاكم، مرجع ساوق، صأبضد ون عي 2
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العنصر البشرم ىو المحرؾ الأساسي لأم استًاتيجية ناجحة. كمن ثم، فإف تطوةر الكفاءات، كتوفتَ التكوةن   
ابؼستدر، كالتحفيز، كرعاةة ويئة العدل ابؼناسبة، كلها من مقومات إدارة ابعودة الشاملة. إذ إف فشل ابؼورد البشرم 

 .1نقص كفاءتو ةعُد أحد أىم أسباب تعثر تطبيق ابعودةأك 

 :التعاكف ابعداعي ودؿ التنافس الداخلي -4

برث إدارة ابعودة الشاملة على تفعيل ركح الفرةق ودؿ ابؼنافسة الداخلية وتُ الأفراد أك الأقساـ. كةعُد  
كأساليب العدل التشاركي، مع تعزةز نظم ذلك من أسرار بقاح التجروة الياوانية التي اعتددت على حلقات ابعودة 
 .2ابغوافز ابعداعية، كتشجيع ثقافة اايحتًاـ ابؼتبادؿ كالثقة في قدرات الأفراد

 ثانيًا: المبادئ الإجرائية والتنفيذية لإدارة الجودة الشاملة

 :الوقاةة ودؿ التفتيش -1

العيوب، تنطلق إدارة ابعودة الشاملة من في حتُ تركّز النداذج التقليدةة على التفتيش النهائي ايكتشاؼ  
مبدأ "الوقاةة ختَ من العلاج"، كذلك عبر مراقبة العدليات منذ وداةتها كاكتشاؼ اايبكرافات مبكرنا لتقليل 

 .الأخطاء كالتكاليف كتعزةز الإنتاجية

 :مشاركة العاملتُ -2

ا في ىذا النظاـ، حيث ةؤدم إلذ تشكل مشاركة العاملتُ في صنع القرار كبرستُ ابعودة عنصرنا جوىرةن  
تعزةز ااينتداء، كرفع معنوةاتهم، كبرفيزىم للدسابنة في تشخيص ابؼشكلات كإبهاد ابغلوؿ ابؼناسبة، في إطار من 

 .اايتصاايت الأفقية كاللامركزةة داخل ابؼؤسسة

 :نظاـ اايتصاؿ الفعّاؿ -3

دح وتبادؿ ابؼعلومات وتُ الإدارة كالعاملتُ، كةعزز من ةشبو اايتصاؿ في ابؼؤسسة ابعهاز العصبي في ابعسم، إذ ةس
فعالية تنفيذ القرارات كبرقيق التنسيق وتُ بـتلف الأقساـ. لذلك ةعُد كجود نظاـ اتصالر مفتوح كمنظَّم ضركرة 

 .1قصول لنجاح إدارة ابعودة

                              
 .23-22أبضد ون عيشاكم، مرجع ساوق، ص ص  1
 .24رجع نفسو، ص ابؼ 2
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 :ابزاذ القرار وناءن على ابغقائق -4

ابؼبنية على ويانات دقيقة كموثوقة، بُذدع من خلاؿ أنظدة  تعتدد إدارة ابعودة الشاملة على القرارات 
معلومات فعالة، كأدكات برليل إحصائي مثل: خرائط وارةتو، خرائط ااينتشار، كىيكل السدكة. فهذا بُيكّن 

 .2الإدارة من ابزاذ قرارات رشيدة قائدة على الأدلة وداين من ابغدس أك اايفتًاضات

 :(Benchmarking) ابؼقارنة ابؼرجعية -5

تُستخدـ ىذه الأداة بؼقارنة أداء ابؼؤسسة مع نظتَاتها الرائدة في نفس المجاؿ، بهدؼ التعرؼ على نقاط  
 .3القوة كالضعف، كتبتٍ أفضل ابؼدارسات التي تساىم في تقليص الفجوة كبرقيق التديز ابؼؤسسي

 :الفرع الثاني: أىداف إدارة الجودة الشاملة

ابعودة الشاملة من الإدارات بؽا بؾدوعة من الأىداؼ التي : إلذ برقيقها كلكن ةتطلب عليها إف إدارة  
إدارة ىذه الأىداؼ في اايبذاه الصحيح كتنفيذىا في الوقت ابؼناسب كذلك بؼعابعة نقاط ضعف ابؼؤسسة كارتناـ 

 :4ليكاستغلاؿ نقاط قوتها كبيكن بردةد أىم الأىداؼ لإدارة ابعودة الشامة فيدا ة

 .بهب أف بستاز جودة ابؼنتجات واايستقرار كأف تكوف أفضل ما بيكن والنسبة للدؤسسة -1

أف بستلك ابؼؤسسة أفضل قنوات توزةع ابؼنتجات بحيث تساىم وشكل سرةع في تقدنً خدمات ما وعد البيع  -2
 .كبدا ةتلائم مع احتياجات ابؼستهلك

ف مع زةادة القدرة على إجراء التعدةلات التي برصل في ويئة عدليات أف بستاز ابؼؤسسة وابؼركنة الدائم كالتكي -3
 .الإنتاج من حجم كنوع ابؼتطلب كفقا ايحتياجات ابؼستهلك

واستدرار إلذ بزفيض تكلفة ابؼنتج من خلاؿ عدليات برستُ ابعودة كبزفيض ةوب في العدليات كابؼنتجات  -4
 .1التامة الصنع

                                                                                           
 27-26أبضد ون عيشاكم، مرجع ساوق، ص  1
 .27مرجع نفسو، ص  2
 .53، ص 2002سونيا بؿدد البكرم، إدارة ابعودة الكلية، الدار ابعامعية، الإسكندرةة،  3
 .43-42، ص ص  2016املة كابػدمة الفندقية دار أسامة عداف، الأردف مصطفى ةوسف كافي: إدارة ابعودة الش 4
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ملة في الأعداؿ كابؼدارسات الفعالة التي ةنبغي على الإدارة العليا القياـ بها كالبعض بودد أىداؼ ابعودة الشا
 :كالسعي لتحقيقها كبيكن تناكبؽا على النحو التالر

 .القياـ وتحسينات شاملة كمتًاوطة مع وعضها البعض داخل ابؼؤسسة -1

 .د البيعبرقيق عدليات ضبط ابعودة من خلاؿ تصديم ابؼنتج كالعدليات كخدمات ما وع -2

 .برقيق عدليات برستُ ابعودة من خلاؿ ابؼشاركة بصيع الأقساـ كالإدارة ككذلك العاملتُ في ابؼؤسسة -3

السعي إلذ برقيق كاختيار ابؼوردةن كفق عدد من ابؼعاةتَ الشاملة كالتي على ضوئها بردد العلاقة مع ابؼوردةن،  -4
 .2على أساس ابؼشاركة

 الجودة الشاملة المطلب الرابع: تطبيق إدارة

إف تطبيق فلسفة إدارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسات أصبح ضركرة حتدية كذلك للبقاء في ابؼنافسة كبرقيق  
 .ابؼطلبل ذلك عليها توفتَ وعض ابؼتطلبات لتحقيق ذلك كىذا ما سنتناكلو في ىذا جكلكن من أ التطور

 : متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملةالفرع الأول

كقد تعرض العدةد من الباحثتُ  عدة متطلبات. تطبيق مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسة ةستلزـ إف 
 :إلذ أورز ابؼتطلبات كىي

 :دعم الإدارة العليا -1

من الضركرم إقتناع الإدارة أكاي كقبل كل شيء وضركرة تطبيق منهجية إدارة ابعودة الشاملة، كذلك حتى  
 .3لدعم التغتَات التي ستحدث في ابؼؤسسةةكوف لدةها اايستعداد 

 إعادة تشكيل ثقافة ابؼنظدة: -2

                                                                                           
 .07، ص 2007بضدم عبد العظيم، ابؼنهج العلدي لإدارة ابعودة الشاملة، الدار ابعامعية للنشر كالتوزةع، مصر،  1
 .7مرجع نفسو، ص 2
 205بؿفوظ  أبضد جودة، مرجع ساوق، ص  3
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إف إدخاؿ أم مبدأ جدةد في ابؼؤسسة ةتطلب إعادة تشكيل لثقافة تلك ابؼؤسسة حيث أف قبوؿ أك  
 ثقافة ابعودة بزتلف اختلافا جذرةا عن الثقافةك  .رفض أم مبدأ ةعتدد على ثقافة كمعتقدات ابؼوظفتُ في ابؼؤسسة

 .1تطبيق مفهوـ إدارة ابعودة الشاملةفي ابؼنظدة ةسهل إبهاد الثقافة ابؼلائدة فإف كوالتالر  .الإدارةة التقليدةة

 اعتداد عدليات التخطيط اايستًاتيجي: -3

تتبتٌ ابؼؤسسات التي تعتدد مدخل إدارة ابعودة الشاملة خطة استًاتيجية متكاملة تشدل في ابغد الأدنى:  
لة، الأىداؼ، كبؾدوعة من الأنشطة المحددة التي ةنبغي تنفيذىا لتحقيق تلك الأىداؼ العامة. الرؤةة، الرسا

كتُصدم ىذه ابػطة بهدؼ بسكتُ ابؼؤسسة من وناء ميزة تنافسية قوةة كمستدامة في السوؽ. كتتدثل ىذه ابؼيزة في 
ا ةعكس التزاـ ابؼؤسسة وتحقيق أعلى السعي بكو الرةادة في بؾاؿ ابعودة، من خلاؿ برسينها ابؼستدر كالدائم، بد

 مستوةات الأداء كالتديز على الصعيدةن المحلي كالعابؼي.

 التًكيز على الزووف: -4

كىذا ةنطبق على كل من الزوائن  ،عند صيارة مدخل ابعودة الشاملة ةكوف الزووف ىو المحرؾ الرئيس 
الداخلتُ كابػارجتُ، بودد الزوائن ابػارجيتُ جودة ابؼنتوج أك ابػدمة الذم استلدوه كةساعد الزوائن الداخلتُ في 

 .2لبردةد جودة الأفراد العدليات كالبيئة ابؼرتبطة وابؼنتوج كابػدمة خبتَ ابعودة كفرةق العد

 التًكةج كتسوةق البرنامج: -5

د نشر مفاىيم كمبادئ إدارة ابعودة الشاملة وتُ بصيع العاملتُ داخل ابؼؤسسة خطوة أساسية بسهّد ةعُ 
لتطبيقها الفعلي، إذ ةسهم ىذا التوجو في تقليص مقاكمة التغيتَ، كرفع مستول الوعي وابؼخاطر المحتدلة التي قد 

ج بؽذا البرنامج من خلاؿ تنظيم بؿاضرات ترافق التطبيق، بفا ةتيح للدؤسسة التعامل معها وشكل مدركس. كةرُكَّ 
كلقاءات تعرةفية، أك عقد مؤبسرات كدكرات تدرةبية تهدؼ إلذ شرح مفهوـ ابعودة كأبنيتها، مع إوراز فوائدىا 

 .3ابؼباشرة على أداء ابؼؤسسة كفعاليتها العامة

                              
الزةادات، إدارة بعودة الشاملة تطبيقات في الصناعة كالتعليم، دار صفاء للنشر كالتوزةع، عداف، سوسن شاکر بؾيد بؿدد عواد  1

 .84، ص 2007
 263-262، ص 2009عواطف إوراىيم ابغداد، إدارة ابعودة الشاملة، دار الفكر كالتوزةع، عداف،  2
 .84سوسن شاکر بؾيد بؿدد عواد الزةادات مرجع ساوق، ص 3
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 :التعليم كالتدرةب -6

فعّاؿ كسليم، اي ود من تدرةب كتعليم بصيع ابؼشاركتُ لكي ةتم تطبيق مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة وشكل  
على الأساليب كالأدكات ابؼرتبطة بهذا ابؼفهوـ ابغدةث، بدا ةضدن انطلاؽ البرنامج من أساس متتُ كقادر على 
برقيق النتائج ابؼرجوة. إذ أف تنفيذ ىذا النظاـ دكف كعي كاؼٍ بدبادئو كمتطلباتو قد ةؤدم إلذ فشل كبتَ في ولوغ 
أىدافو. كةعُد الوعي الكامل بدضدوف ابعودة الشاملة شرطنا أساسينا، بيكن برقيقو من خلاؿ ورامج تدرةبية فعالة 

 .كبـطط بؽا وعناةة

 :اايستعانة واايستشارتتُ -7

ابؽدؼ من اايستعانة وابػبرات ابػارجية من مستشارةن كمؤسسات متخصصة عند تطبيق البرنامج ىو  
 .1كمساعدتها في حل ابؼشاكل التي ستنشأ كخاصة في ابؼراحل الأكلذتدعيم خبرة ابؼؤسسة 

 :تشكيل فرؽ العدل -8

ةتم تأليف فرؽ العدل بحيث تضم كل كاحدة منهدا وتُ بطسة إلذ بشانية أعضاء من الأقساـ ابؼعنية  
أف ىذا الفرؽ ستقوـ  مباشرة أك بفن ةؤدكف فعلا العدل ابؼراد تطوةره كالذم ةستأثر ونتائج ابؼشركع. كحيث

والتحستُ فيجب أف ةكونوا من الأشخاص ابؼوثوؽ بهم، كلدةهم اايستعداد للعدل كالتطوةر كبهب أف ةعطوا 
 دلية كتقدنً ابؼقتًحات لتحسينها.اصطلاحية ابؼراجعة كتقييم ابؼهاـ التي ةتضدنها الع

 التشجيع كالتحفيز: 9-

بقازاتهم ةساىم وشكل كبتَ في برفيزىم، كتعزةز ثقتهم إف تقدةر جهود الأفراد كاعتًاؼ ابؼؤسسة وإ 
وأنفسهم، كدعم السلوكيات الإبهاوية ابؼرتبطة والأداء ابؼرروب. كةعُد التشجيع كالتحفيز من العوامل ابغابظة في 
 بقاح كاستدرارةة تطبيق ورنامج إدارة ابعودة الشاملة، حيث ةعتدد استدرار ىذا البرنامج إلذ حد كبتَ على مدل

بضاس ابؼشاركتُ كابلراطهم في عدليات التحستُ ابؼستدر. كمن ىذا ابؼنطلق، ةنبغي على ابؼؤسسة أف تعتدد ورنابؾنا 

                              
 .85-84ص  ص ،ابؼرجع نفسو 1
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فعااين كمرننا للحوافز، ةعدل على خلق ويئة قائدة على الثقة كالتشجيع، كةعُزّز شعور الأفراد وااينتداء، كةبرز أبنية 
 .1ودة الشاملة داخل ابؼؤسسةالأدكار التي ةؤدكنها في إبقاح تطبيق ابع

 :الإشراؼ كابؼتاوعة -10

من ضركرةات تطبيق ورنامج ابعودة ىو الإشراؼ على فرؽ العدل وتعدةل أم مسار خاطئ كمتاوعة  
إبقازاتهم كتقوبيها إذا تطلب الأمر، ككذلك فإف من مستلزمات بعنة الإشراؼ كابؼتاوعة ىو التنسيق وتُ بـتلف 

 .2في ابؼؤسسة كتذليل الصعووات التي تعتًض فرؽ العدل الأخذ في اايعتبار ابؼصلحة العامةالأفراد كالإدارات 

 الفرع الثاني: مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة

ةعُد تطبيق إدارة ابعودة الشاملة داخل ابؼؤسسات عدلية معقدة كمتدرجة، تتطلب بزطيطنا دقيقنا، كتهيئة  
ا لتحقيق أىدافها ابؼرجوة. فإدارة ابعودة الشاملة تنظيدية كذىنية على بصيع ابؼست وةات، كدا تستلزـ كقتنا كجهدن

ليست بؾرد تقنية تنظيدية، ول ىي منهجية علدية شاملة بسسّ بـتلف أنشطة ابؼؤسسة كتركّز على برستُ جودة 
ذا النظاـ إلذ بطس ابؼنتجات كابػدمات بهدؼ برقيق رضا العديل كتعزةز التنافسية. كبيكن تقسيم مراحل تطبيق ى

 :3مراحل رئيسية، على النحو التالر

 مرحلة الإعداد : -1

تعُد ىذه ابؼرحلة التدهيدةة حجر الأساس في عدلية التطبيق، حيث ةتم خلابؽا تهيئة ابؼناخ الداخلي  
بؾدوعة من  للدؤسسة كبذاكز العراقيل المحتدلة التي قد تعُيق تنفيذ منهجية ابعودة الشاملة. كتشدل ىذه ابؼرحلة

 :4ابػطوات الأساسية، أورزىا

 .ابزاذ القرار وتبتٍ إدارة ابعودة الشاملة من قبل الإدارة العليا -
 .إظهار التزاـ حقيقي كمستدر من القيادة العليا بكو ابعودة كالتحستُ -
 .جاايستعانة بدستشارةن بـتصتُ في ابعودة عند الضركرة، مع التًكيز على إشراؾ العاملتُ في البرنام -

                              
 .86-85مرجع نفسو، ص  1
 .86سوسن شاکر بؾيد بؿدد عود الزةادات، مرجع ساوق ، ص  2
 .12، ص 2006، جامعة كرقلة، 4ون عيشاكم أبضد، إدارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسات ابػدمية"، بؾلة الباحث، ع  3
 .214بؿفوظ أبضد جودة، مرجع ساوق، ص 4
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 .تشكيل بؾلس للجودة ةضم أعضاء من الإدارة العليا لضداف قوة القرار كفعاليتو -
 .تشكيل فرؽ العدل، كتنظيم دكرات تكوةنية لفائدة ابؼدةرةن كابؼشرفتُ حوؿ مفهوـ ابعودة -
 كضع أسس كاضحة لقياس رضا العاملتُ كالعدلاء. -

 :مرحلة التخطيط -2

التي تعُد أساس البناء التنفيذم للبرنامج. كةُستند خلابؽا إلذ  وعد تهيئة الظركؼ، تأتي مرحلة التخطيط 
 :1البيانات كابؼلاحظات التي بُصعت خلاؿ مرحلة الإعداد، مع تطبيق منهجية "دبينغ"، كتشدل ىذه ابؼرحلة

 .برليل البيئة الداخلية كابػارجية لتحدةد الفرص كالتحدةات -
 .سنوات( تعكس طدوحات ابؼؤسسة 10إلذ  5صيارة رؤةة استًاتيجية طوةلة ابؼدل ) -
 .بردةد أىداؼ استًاتيجية كاضحة ترتبط وابعودة كالتحستُ -
 .تنفيذ ورامج تدرةبية لفِرؽ العدل لتأىيلهم في موضوعات ابعودة -
 .دراسة توقعات العدلاء كمتطلباتهم ودقة -
 تصديم خطة تنفيذةة قاولة للتحقيق، كفقنا للإمكانات البشرةة كابؼادةة ابؼتاحة. -

 مرحلة التنفيذ: -3

ةتم في ىذه ابؼرحلة ااينتقاؿ من التخطيط إلذ الفعل، حيث تبدأ الفرؽ وتنفيذ ما تم تصديدو من خطط  
 :كورامج. كتشهد ىذه ابؼرحلة

 .تدرةب العاملتُ وشكل فعلي على أدكات كتقنيات ابعودة -
 .إدخاؿ تعدةلات على طرؽ كأساليب العدل لتحستُ العدليات -
ابعودة مثل: بـطط السبب كالأثر )عظدة السدكة(، برليل وارةتو، خرائط ابؼتاوعة، استخداـ أدكات  -

 .كرتَىا بغل ابؼشكلات
 تفعيل دكر فرؽ العدل في تطوةر الأداء، مع مراقبة التقدـ المحقق وشكل مستدر. -

 

                              
 216-215مرجع نفسو، ص  1
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 مرحلة الرقاوة كالتقونً:  -4

الأداء. كةبُتٌ نظاـ الرقاوة على ثلاثة  ترُكز ىذه ابؼرحلة على مراقبة مدل بقاح التطبيق كتقييم جودة 
 :1مستوةات

 .رقاوة كقائية )مرحلية(: بؼتاوعة الأنشطة أثناء تنفيذىا -
 .رقاوة ايحقة )وعدةة(: لتقييم النتائج كمقارنتها والأىداؼ المحددة -
 .تغذةة راجعة: ايستخلاص الدركس كبرستُ الأداء ابؼستقبلي -

كالفعالية كالتكلفة ابؼعقولة، كدا بهب تدرةب ابؼوظفتُ على  كبهب أف ةتصف نظاـ الرقاوة والبساطة 
استخداـ أدكات التقييم وأسلوب موضوعي. كقد تستعتُ ابؼؤسسة بخبرات خارجية لإجراء التقييم، إلذ جانب 

 اعتدادىا على التقييم الذاتي.

 ابؼرحلة ابؼتقدمة: - 5

ق إدارة ابعودة الشاملة، كتبدأ بجتٍ بشار ابعهود في ىذه ابؼرحلة تصبح ابؼؤسسة بموذجنا بوتذل وو في تطبي 
الساوقة. كقد تنفتح ابؼؤسسة على بؿيطها، من خلاؿ استقباؿ كفود من مؤسسات أخرل مهتدة وابعودة، لتبادؿ 
ابػبرات كعرض التجارب الناجحة. كدا ةتم إشراؾ العدلاء كابؼوردةن في تقييم الأداء، كتكرنً الفرؽ التي سابنت 

 .2ز، بدا ةعزز ثقافة ابعودة في ابؼؤسسة كةكُرّس التحستُ ابؼستداـفي الإبقا

 العاملين ءالجودة الشاملة وأدا دارةإالعلاقة بين المبحث الثاني: 

ةعتبر تقييم أداء العاملتُ من العوامل الأساسية التي ةتوقف عليها بقاح أم مؤسسة أك أم مشركع من  
أداء العاملتُ م أم مؤسسة ةعتبر أحد الوظائف الرئيسية التي بهب أف تقوـ بها  كتقييم اايقتصادةة.ابؼشرعات 

وتُ العاملتُ  التاـإدارة ابؼوارد البشرةة والتنسيق كالتعاكف مع مدةرم ابؼؤسسات، ابؽدؼ منو ىو برقيق الرضا 
 ابؼؤسسة كحرصهم على برقيق أىدافها.وكاستقرارىم كثقتهم الكاملة 

 

                              
 .217بؿفوظ أبضد جودة، مرجع ساوق، ص 1
 218مرجع نفسو، ص  2
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 مفهوم تقييم أداء العاملينالمطلب الأول: 

 .قبل التطرؽ إلذ مفهوـ تقييم أداء العاملتُ سنقوـ وتحدةد ابؼصطلحات ابؼشكلة لو 

 التقييمأولا: 

التقييم ىو إجراء عدلية تقدةر، منهجية كرتَ متحيزة قدر الإمكاف، لنشاط، أك مشركع، أك ورنامج، أك  
بؾاؿ تنفيذم، أك أداء مؤسسي، كما إلذ ذلك. كدا كأف التقييم استًاتيجية، أك سياسة، أك موضوع، أك قطاع، أك 

بولل مستول الإبقاز لكل من النتائج ابؼتوقعة كرتَ ابؼتوقعة من خلاؿ دراسة سلسلة النتائج كالعدليات كالعوامل 
ةنبغي أف ةقدـ الظرفية كالسببية واستخداـ ابؼعاةتَ ابؼلائدة مثل الأبنية كالفعالية كالكفاءة كالأثر كاايستدامة. ك 

التقييم معلومات قائدة على الأدلة، كذات مصداقية، كموثوقة كمفيدة، ما ةتيح إدماج النتائج كالتوصيات كالدركس 
 .1ابؼستفادة في الوقت ابؼناسب في عدليات صنع القرار لتطوةر عدل ابؼنظدات كأصحاب ابؼصلحة"

 الأداءثانيا: 

ابؼكونة لوظيفة الفرد، كىي وعكس الكيفية التي بوقق أك ةشيع بها الفرد ةشتَ الأداء إلذ درجة برقيق ابؼهاـ  
كدا ةعرؼ الأداء وأنو عبارة عن سلوؾ عدلي ةؤدةو فرد أك بؾدوعة من الأفراد أك مؤسسة  .2متطلبات الوظيفة

 .3كةتدثل في أعداؿ كتصرفات كحركات مقصودة من أجل عدل معتُ لتحقيق ىدؼ أك أىداؼ بؿددة

 العاملينثالثا: 

كىم الأفراد الذةن بيثلوف العنصر البشرم ابؼتاح في ابؼؤسسة أم كل العاملتُ فيها سواء كانوا موظفتُ أـ  
كقد أصبح ةنظر للأفراد في ابؼؤسسات على أنهم مواردىا بحيث  .عداؿ دائدتُ أـ مؤقتتُ رؤساء أـ مرؤكستُ

                              
، متوفر على: 2016قواعد التقييم في منظومة الأمم ابؼتحدة، فرةق اايمم ابؼتحدة ابؼعتٍ والتقييم  1

escwa-https://archive.unescwa.org/ar/aboutعلى الساعة 30/05/2025لاع عليو ةوـ ، تم اايط ،
18:49. 

 .13، ص 2012زاكةة بؿدد حسن إدارة ابؼوارد البشرةة، رؤةة مستقبلية الدار ابعامعي للنشر كالتوزةع،  2
 ، ص2001عقلة بؿدد ابؼبيضتُ كأسامة بؿدد حركات، لتدرةب الأدنى والأداء، بؼنظدة العروية للتندية الإدارةة، القاىرة، مصر،  3

60. 

https://archive.unescwa.org/ar/about-escwa
https://archive.unescwa.org/ar/about-escwa
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ر لأنو ىو الذم بوقق بؼيزة التنافسية من خلاؿ تتوقف كفاءة كفاعلية ىذه ابؼؤسسات على كفاءة ىذا العنص
 .1ابؼهارات كابػبرات التي بيتلكها الفرد العامل

 مفهوم تقييم آداء العاملينرابعا: 

 :ىناؾ عدة تعارةف لتقييم أداء العاملتُ نذكر منها 

 كتصرفاتهم أثناء العدل،لأداء البشرم دراسة كبرليل أداء العاملتُ لعدلهم كملاحظة سلوكهم ايم يةقصد وتق -1
كذلك للحكم على مدل بقاحهم كمستول كفاءتهم في القياـ وأعدابؽم، كأةضا للحكم على إمكانيات الندو 

 .2بؼسؤكليات أكبر أك ترقيتو لوظيفتو أخرل ... همكالتقدـ الفردم في ابؼستقبل كبردل

د فيدا إذا كاف ابؼوظف ةقوـ وأداء عدلو كدا ةعرؼ أنو العدلية التي ةستخدمها ابؼستخدـ أك ابؼقيم لتحدة -2
 .3على النحو ابؼطلوب أك الشكل ابؼرروب فيو

تقدةر كفاءة العاملتُ في أعدابؽم  قييم أداء العاملتُ على أنوتتعرةف  بيكن كانطلاقا من ىذه التعرةفات 
كسلوكهم، كأنو نظاـ ربظي مصدم من طرؼ إدارة ابؼوارد البشرةة في ابؼؤسسة من أجل قياس كتقييم أداء كسلوؾ 
الأفراد كأثناء العدل كذلك عن طرةق ابؼلاحظة كمعركضة، كتقييم الأداء ةساعد الإدارة من ابزاذ القرارات وشأف 

 ضع القوة كالضعف.العامل كإرشاده إلذ مو 

 المطلب الثاني: أىداف وأىمية تقييم الأداء

 الفرع الأول: أىداف تقييم الأداء

كابؼؤسسة عند . الػػػتي بسارسها إدارة ابؼوارد البشػػػرةة في ابؼؤسسة ةإف عدليػػػة تقيػػػيم أداء العاملتُ مػػػن الأنشػػػطة ابؼهد
 :1اؼ التاليةتستهدؼ برقيق الأىد قيامها وعدلية التقييم،

                              
عدار ون عشى، ابذاىات التدرةب كتقييم أداء الأفراد، دار أسامة للنشر دار أسامة للنشر كالتوزةع، الطبعة الأكلذ، الأردف، ص  1

45. 
صلاح الدةن بؿدد عبد الباقي، إدارة ابؼوارد البشرةة، مدخل تطبيقي معاصر، الإسكندرةة، الدار ابعامعية القاعدة، مصر،  2

 .373، ص  2005
 .189، ص 2010بؿدد أبضد، إدارة ابؼوارد البشرةة ، زمر ناشركف كموزعوف، الطبعة الأكلذ، عداف،  3
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 علػػى مسػػتول ابؼنظدػػة: -1

مػن وػتُ الأىػداؼ الػتي تسػعى إدارة ابؼػوارد البشػرةة برقيقهػا مػن خػلاؿ عدليػة التقييم على مستول ابؼنظدة  
 ما ةلي:

العػاملتُ تهدؼ عدليػة تقيػيم الأداء إلذ الػروط كالتكامػل وػتُ الأىػداؼ التنظيديػة )الإسػتًاتيجية( كنشػاطات  -
كلذلك ايوػد أف ةكوف  كخصائصػهم ابؼناسػبة لتنفيػذ الإسػتًاتيجية التنظيديػة كابؼتدثلػة وابؼخرجػات المحػددة مسػبقا،

 .2نظاـ تقييم الأداء مرنا ةستجيب لأم تغيتَ في إستًاتيجية ابؼنظدة

الأداء، بدثاوػة الوظيفػة الػتي تعدػل علػى تقونً ورامج كأساليب إدارة ابؼوارد البشرةة، حيث تعتػبر كظيفػة تقيػيم  -
مراجعػة كمتاوعػة وػاقي الوظػائف إدارة مػوارد وشػرةة.فهػي الوظيفػة الػتي تقػع عنػد ملتقػى بصيػع أنشػطة ابؼػوارد البشرةة 

 .3بزطيط القول العاملة.....( التًقية، )التدرةب، ابغوافز،

 على مستول ابؼدةرةن: -2

 ية أداء ابؼوظف وشكل علدي كموضوعي؛التعرؼ على كيف -

 تندية قدرات ابؼدةرةن في بؾاايت الإشراؼ كالتوجيو كابزاذ القرارات الواقعية فيدا ةتعلق والعاملتُ. -
مسػاعدة ابؼشػرفتُ ابؼباشػرةن علػى تفهػم العػاملتُ برػت إشػرافهم، كبرسػتُ اايتصػاؿ بهم، بفػا ةسػاعد علػى تقوةػة  -

ػػتُ الطػرفتُ كزةػػادة التعػػاكف ويػػنهم لرفػع الكفػػاءة الإنتاجيػػة مػن ناحيػػة، كتنديػػة قػػدرات الأفراد من ناحية العلاقػػات و
 .4أخرل

 على مستول العاملتُ : -3

 تنديػة الإحسػاس وػركح ابؼسػؤكلية : -أ

                                                                                           
 .17، ص1991عدر كظيفي عقيلي " إدارة ابؼوارد البشرةة " جامعة حلب، طبعة،  1
 .139، ص 2003، الأردف، 1ىيلة بؿدد عباس، إدارة ابؼوارد البشرةة: مدخل استًاتيجي، دار النشر، ط  2

3
 Pascal Noferi: gestion des ressources humaines et competitivité de l'entreprise, 

uimm, paris, 1987, p63. 
295ص 2003بؿدد سعيد سلطاف، إدارة ابؼوارد البشرةة ، دار ابعامعة ابعدةدة، الإسكندرةة، مصر، ، 4  
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في سػبيل برقيػق أىػداؼ ابؼنظدػة، تقػع ا lمػن خػلاؿ توليػد القناعػة الكاملػة لػدةهم وػأف ابعهػود الػتي ةبػذلو 
 برػت عدليػة التقييم،الأمػر الػذم بهعلهػم بهتهػدكف في العدػل ليفػوزكا وابؼكافآت كةتجنبوا العقووات.

 قياس لأدائهم: -ب

، حيث تعتبر ىذه الغاةة الأكثػر تبرةػرا في العدةػد مػن أنظدػة التقيػيم ابؼوجػودة في العدةػد مػن ابؼنظدػات 
 كابؼقصػود بها ىػو: "قيػاس مسػتول أداء العػاملتُ مقارنػة بدديػزات عامػة في حالػة التقيػيم النقطػي المحض".

 تسيتَ كتطوةر قدراتهم كمهارتهم: -جػ

حيػث تسػاعد عدليػة التقيػيم علػى اسػتثدار مهػارات كقػدرات العػاملتُ وشكل أفضل في ابؼسػتقبل خاصػة  
ارات اليػوـ أصػبح وشػكل جػوىرم إشػكالية خلػق القيدػة في ابؼنظدات، بفا جعل إدارة ابؼوارد كأف:مفهػوـ ابؼهػ

 تسػيتَ كفػاءات كمهػارات أفرادىاالبشرةة فيها توجػو أكثػر فػأكثر سياسػتها بكػو 

 

 كالشكل التالر ةوضح أىداؼ تقييم أداء العاملتُ: 

 أىداؼ تقييم أداء العاملتُ :(03)رقم الشكل 
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سالد عواد الشدرم، الرضا الوظيفي لدل العاملتُ كآثاره على الأداء الوظيفي، مذكرة مقدمة لنيل  المصدر:
 .89، ص 2009شهادة ابؼاجستتَ، السعودةة، 

 الفرع الثاني: أىمية تقييم الأداء

وصػورة عامػة، كالػذم مػن لقػد حظػي موضػوع تقيػيم أداء العػاملتُ وأبنيػة كاسػعة في إطػار الفعاليػة الإدارةػة  
ز شػأنو أف بىلػػق أجػػواء الإدارة القػػادرة علػػى متاوعػػة الأنشػػطة كالتحقػػق مػػن مػػدل التػػزاـ الأفػػراد العػػاملتُ وإبقػػا

 مسػػؤكلياتهم ككاجباتهم، كتتجلى أبنية تقييم أداء العاملتُ في ما ةلي:

بؼػدراء كمػدل فػاعليتهم في تنديػة كتطػوةر أعضػاء الفرةػق الػذةن بسكن ابؼؤسسة مػن تقيػيم ابؼشػرفتُ كا -
 .ةعلدػوف برت إشرافهم

 .تزكةد ابؼؤسسات بدؤشرات عن الأداء كأكضاع العاملتُ كمشكلاتهم -
بسكػن العػاملتُ مػن معرفػة نقػط ضػعفهم كقوىم في أعدػابؽم كالعدػل علػى الػتخلص مػن جوانػب القصػور  -

 .1كالضعف
 .إليو على أنو مقياس أك معيار للأعداؿةنظر  -
 .الكشف عن ابغاجات التدرةبية من خلاؿ بردةد أنواع ورامج التدرةب كتطوةر اللازمة -
ةشػجع ابؼشػرفتُ علػى اايحتكػاؾ بدرؤكسػهم أثنػاء عدليػة التقيػيم كمعرفػة شخصػية ىػؤايء ابؼرؤكسػتُ مػن  -

 .2قبػل ابؼشرفتُ
ية للعاملتُ ذكم الكفاءات العلدية ك العدليػة بؼواقػع أك مراكػز كظيفيػة تنسػجم إبقاز عدليات النقل كالتًق -

 كمتطلباتهم في الأداء. تهممػع قدرا
ةسػاىم في رسػم خطػة القػول العاملػة للدنشػأة بدػا تتطلػب مػػن تنديػة كتػدرةب كتػوفتَ ابؼكافػآت كابغػوافز  -

 للعاملتُ.
أخطػائهم كالعدػل علػى بذنبهػا كتنديػة مهػاراتهم كابغصػوؿ علػى ابؼكافػآت ةشػكل فرصػة للعػاملتُ لتػدارؾ  -

 .1كتعوةضات

                              
 .170حنا نصر االله؛ مرجع ساوق ص ،  1
 .8رجع ساوق؛ ص مصطفى بقيب شاكةش؛ م 2
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 تقييم أداء العاملين خطواتالمطلب الثالث: 

من اايبذاىات ابغدةثة في تقيػيم الأداء ىػو إعطػاء الػزملاء صػلاحية تقيػيم وعضػهم الػبعض، ككػذلك قيػاـ  
ىنػاؾ ابذػاه ثلاثػي لعدليػة التقيػيم كذلػك عػن طرةػق قيػاـ الػرئيس كالزميػل كابؼػرؤكس ابؼرؤكسػتُ وتقيػيم رؤسػائهم، 

نفسػو وعدليػة التقيػيم كذلػك للقضػاء علػى التحيػز الشخصػي لعدليػة التقيػيم كةػتم علػى ىػذا الأسػاس بزصػيص 
 :2وابؼراحل الآتيةأكزاف معينػة كمهدػا كاف ابؼسؤكؿ عن عدلية تقييم الأداء فإنها بسر 

 بردةػد معػاةتَ الأداء: -1

كةقصػد بها الأسػاس الػذم ةنسػب إليػو الفػرد كوالتػالر ةقػارف وػو ابغكػم عليػو أك ىػي ابؼسػػتوةات الػػتي ةعتػػبر  
 أساستُ بنا:فيهػػا الأداء جيػػدا أك مرضػػيا. كوصػػورة عامػػة فػػإف ىػػذه ابؼعػػاةتَ تؤكػػد علػػى جػػانبتُ 

موضػػوعي: ةعػػبر علػػى ابؼقومػػات الأساسػػية الػػتي تسػػتلزمها طبيعػػة العدػػل مثػػل: كديػػة الإنتػػاج، النوعيػػة، السرعة،  -أ
 .كبرقيق الأىداؼ

التػدرةب ذاتػي سػلوكي: ةكشػف عػن صػفات الفػرد الشخصػية كالقاوليػة كالسػرعة في الػتعلم كاايسػتفادة مػن  -ب
 كإمكانية اايعتداد عليها كعلاقة الرؤساء كابؼدةرةن.

 .كةشػتًط في ابؼعيػار كمهدػا كانػت نوعيتػو أف ةكػوف دقيقػا في التعبػتَ عػن الأداء ابؼػراد قياسػو

 نقػل توقعػات الأداء للأفػراد العػاملتُ: -2

أف ةعلدػوا كمػا ةتوقػػع منهم،كأفضػػل طرةقػػة لتحقيػػق  بهػب تػوفتَ ابؼعػاةتَ للأفػراد العػاملتُ بؼعرفػة مػا بهػب 
ذلػػك ىػػي نقػػل ابؼعلومػػات مػػن ابؼػػدةر بؼرؤكسػػيو، كمناقشػػتها معهػػم، كالتأكد من فهدها ثم معرفة ردكد فعل 

 ابؼرؤكستُ حوؿ اايستفهاـ عن أةة جوانب رتَ كاضحة بؽم.

 قياس الأداء: -3

                                                                                           
 . 153،152خضتَ كاظم بضود؛ ةاستُ كاسب ابػرشة؛ مرجع ساوق؛ ص ص 1
علي بؿدد رواوعة، إدارة ابؼوارد البشرةة، بزصص نظم ابؼعلومات الإدارةة،الطبعة الأكلذ، دار الصفاء للطباعة كالنشر كالتوزةع،  2

 .56، ص 2003عداف، 
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ع ابؼعلومػات حػوؿ الأداء الفعلػي كىنػاؾ أروعػة مصػادر للدعلومػات تستخدـ كىذه ابػطوة تتعلق بجدي 
 لقياس الأداء الفعلي ىي:

 ملاحظة الأفراد العاملتُ. -

 التقارةر الإحصائية. -

 التقارةر الشفوةة. -

 التقارةر ابؼكتووة. -

 مقارنػػة الأداء الفعلػػي مػػع الأداء ابؼعيػػارم: -4

ركرةة بؼعرفػػة اايبكرافػػات وػػتُ الأداء ابؼعيػػارم كالأداء الفعلي، كمن الأمػور ابؼهدػة ىنػا ىػي تعتػػبر ىػػذه ضػػ 
 إمكانيػة ابؼقػيم في الوصػوؿ إلذ نتيجػة حقيقيػة كصػادقة تعكػس الأداء الفعلي للفرد كقناعة الفرد ىذه النتيجة.

 مناقشة نتػائج التقيػيم مػع الأفػراد العػاملتُ: -5

ػب أف تػتم مناقشػة كافػة ابعوانػب الإبهاويػة كالسػلبية ويػنهم كوػػتُ ابؼقػػيم أك ابؼشػػرؼ لتوضػػيح الأمػػور به 
 ابؼهدػػة قػػد اي ةػػدركها الفػػرد العامػػل كخاصػػة ابعوانػػب السػػلبية في الأداء.

 الإجػػراءات التصػػحيحية: -6

أف ةتحقػػق مػػن الأسػػباب الػػتي أدت إلذ ىػػذه اايبكرافػات، كإبمػا بؿاكلػة كقػػد تكػػوف مباشػػرة كسػػرةعة دكف  
تعػدةل الأداء فهػذا التصػحيح ىػو النػوع الفػتٍ، كقػد تكػوف أكثػر دقػة بحيػث ةػتم البحث عن أسباب ككيفية 

لانية كلو فوائد أكثر في حصػوؿ اايبكرافػات كبردةػد السػبب الرئيسػي لػذلك كىػذا الأسػلوب ةعتػبر أكثػر عق
 ابؼستقبل.
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 العاملتُ خطوات تقييم أداء :(04)رقم الشكل 

 
 .37، ص1990دافيد ىنجر، الإدارة الإستًابذية، معهد الإدارة العامة، الرةاض،  المصدر:

بؼعرفػة مػا  كىػذا الشػكل ةوضػح خطػوات تقيػيم الأداء : كذلػك وتحدةػد معػاةتَ الأداء الػتي تنقػل للعػاملتُ 
ثم نقػوـ وقيػاس أدائهػم كذلػك للوصػوؿ إلذ نتيجػة حقيقيػة تعكػس الأداء الفعلػي  تبهػب أف ةعرفػوا كمػاىي توقعػا

للفػرد، وعػد ذلك نقوـ بدناقشة نتائج التقييم السلبية كالإبهاوية لتوضيح أمػور ىامػة اي ةػدركها الفػرد كفي الأخػتَ نقػوـ 
 حيحية كذلك وتعدةل الأداء كبردةد السبب الرئيسي الذم حصل فيو الإبكراؼ.وػالإجراءات التص

 .فحص أداء العدل -

 .تقييم النتائج -

 مناقشة التقييم مع ابؼستخدمتُ. -

 تأمتُ مستول معيار للأداء. -

 جوانب إدارة الجودة الشاملة المساىمة في رفع أداء العاملين: الرابعالمطلب 

 حسين الأداءالفرع الأول: ماىية ت
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من  ابؼهدة الأساسية ىي برقيق الأىداؼ التي قامت من أجلها ابؼؤسسة حيث ةتم الوصوؿ إلذ الأىداؼ 
خلاؿ توفتَ بؾدوعة ابؼوارد اللازمة كتنسيقها كتوجيهها ما بهعلها قادرة على برقيق النتائج التي تبتغيها الإدارة، 

 .كىذا ما سنتطرؽ إليو

 وأسبابوأولا: تحسين الأداء 

تعتبر نتائج تقييم الأداء الأساس في التعرؼ على جوانب الضعف في أداء ابؼؤسسات كالعاملتُ بها كوناءا  
عليها ةتم كضع خطط لتحستُ الأداء، كىنا ةتوجب على ابؼسؤكلتُ ابزاذ الإجراءات كالأفعاؿ كابؼدارسات اللازمة 

ة الأكلذ في ذلك، بردةد مصادر الأداء رتَ الفعاؿ، حيث لتصحيح الأخطاء كوالتالر برستُ الأداء، كتكوف ابػطو 
 .1توجد أسباب عدةدة، بذعل أداء العاملتُ اي ةتطاوق مع معاةتَ الأداء ابؼستهدفة كمن ىذه الأسباب

 .أف الفرد ةعتبر مصدرا رئيسيا لنقاط القوة كالضعف في عدلية الأداء التي ةقوـ بها -1

لأسرة كالمجتدع كابؼشكلات الشخصية ابؼرتبطة والفرد ككل ذلك لو تأثتَ على أداء لبيئة ابػارجية كالتي تشدل اا -2
 .ابؼؤسسة

يئة العدل التنظيدية كابؼناخ التنظيدي السائد كنظم ابغوافز كابؼكافآت كالأجور كالتًقية كالعلاقات الإنسانية و -3
 .كرتَىا

ية لدل الأفراد كعدـ توافق متطلبات الوظيفة مع سباب مرتبطة والوظيفة نفسها مثل ابلفاض ابؼهارات الوظيف -4
 .خصائص الفرد

 :كمن ناحية أخرل قد تكوف القصور في الأداء راجعا إلذ ثلاثة أسباب منها 

 .ابلفاض المجهود كالذم قد ةكوف راجع إلذ ابلفاض الدكافع لأداء العدل ابعيد -

 .ابؼعرفة كالقدرات كابؼهارات الفنية ابلفاض كنقص ابؼهارات الوظيفية، مثل نقص -

 ابؼعوقات ابػارجية مثل ضعف الظركؼ اايقتصادةة كنقص الطلب كابلفاض حجم ابؼبيعات. -

                              
بؿدد جاد الرب، استًاتيجيات تطوةر كبرستُ الأداء: الأطر ابؼنهجية كالتطبيقات العلدية، جامعة قناة السوةس القاىرة،  سيد 1

 .94، ص 2009مصر، 
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كمن ىذه العناصر ما بيكن أف ةسبب نقص في كفاءة أداء العاملتُ كوالتالر ضعف الأداء ابؼؤسسي   
بزاذ الإجراءات اللازمة لعلاج نقص الأداء كمن ككل، لذلك فإنو وعد بردةد مصادر ابلفاض كفاءة الأداء، ا

 :ىذه الإجراءات

 .زةادة معارؼ كمهارات الأداء ابعيد -أ

 .النقل من كظيفة إلذ كظيفة أخرل ةكوف ابؼوظف قادر فيها على العدل وشكل جيد -ب

 .1نظاـ ابغوافز كزةادة دافعية العدل لدل الأفراد -ػج

 مداخل تحسين الأداء ثانيا:

 :عدة مداخل لتحستُ الأداء خاصة أداء ابؼوارد البشرةة كمن وتُ ىذه ابؼداخل ما ةليتوجد  

 :القيادة الناجحة -1

القيادة ىي القدرة على التأثتَ في الناس حتى ةتعاكنوا لتحقيق ىدؼ ةرربوف فيو، كىي ظاىرة اجتداعية  
أم بصاعة أك مؤسسة أك بؾتدع، كتكوف  عرفها الإنساف منذ القدـ، كأصبحت ضركرة اي بيكن اايستغناء عنها في

القيادة من أكثر أداكت التوجيو فاعلية في بؾاؿ العدل كتساعد على حل الكثتَ من ابؼهاـ كالتعقيدات ابؼوجودة في 
 .العدل

كمهدة القيادة في ابؼؤسسة الكبتَة ىي إثارة كتنشيط الأفراد للعدل معا في بؾهود مشتًؾ لتحقيق  
أف القادة لكل ما ةستطيعوف اايستعانة وو في بؾاؿ الإدارة، لإحداث ىذه ةسعى  الأىداؼ، كةقتضي ذلك

التأثتَات، كالتنشيط في أدكات ككسائل كموارد كإرشاد الأفراد كابعداعات ىو الأمر الذم بهعل للقيادة معناىا، 
كل ىذا ىو مسؤكؿ كالقائد الإدارم مسوؿ كبؿاسب عن ابؼؤسسة وكل أجزائها كعن النتائج التي بوققها كفوؽ  

عن فصل الأفراد عن عدلهم، ككل ىذا اي ةعفيو من ابؼسؤكلية كبهب عليو أف أكبر الفرص لندو شخصيات ةهيء 
 .2أكبر الفرص لندو شخصية الأفراد كالتقدـ وقدراتهم كمواىبهم

                              
 .95رجع الساوق، ص مسيد بؿدد جاد الرب،  1
، ص 2007طبعة الأكلذ، القاىرة، مدحت بؿدد وو النص، إدارة ابؼوارد البشرةة: اايبذاىات ابؼعاصرة، بؾدوعة النيل الدكلية، ال 2

315. 
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 :1كىيوالإضافة إلذ ىذا ىناؾ بؾدوعة من ابؼبادئ الرئيسية تقوـ عليها القيادة الإدارةة الناجحة  

القدرة على إبهاد رؤةة مشتًكة: كىي ابغلم الذم تسعى ابؼؤسسة إلذ برقيقو كىي الرؤةة التي تكونت وإحساس  -أ
 .كالشعور كالتفكتَ الإوتكارم والإضافة إلذ التفكتَ التحليلي

ابؼطلووة وابؼستول الثقة والنفس كوآخرةن كىي الإحساس كالشعور والقوة كالقدرة كابعرأة على إبقاز الأعداؿ  -ب
 .ابؼطلوب

زةادة مشاركة ابؼرؤكستُ كىي شكل من أشكاؿ الدبيقراطية كالشورل دليل على الثقة في قدراتهم كاايىتداـ  -جػ
واستفادة من معلوماتهم كخبراتهم كمن نتائج ابؼشاركة تقبل ابؼرؤكستُ للقدرات التي شاركوا في صنعها كالتقليل من 

 بنوا في إقتًاحو.مقاكمتهم لتغيتَ الذم سا

توفتَ فرص التعليم كالتدرةب ايود من توفتَ التدرةب كوشكل مستدر للعداؿ الذةن بوتاجوف إليو في ابؼؤسسة،  -د
 .كالتدرةب ىو نشاط ةهدؼ إلذ إحداث تغيتَات في الفرد كابعداعة فيدا ةتعلق وابؼعلومات كابػبرات كابؼهارات

صر أك الأجزاء لتكوف كاحدة لتحقيق التكامل في العدل، ايود من توفتَ التكامل في العدل ةعتٍ توحيد العنا -ىػ
مناخ ةتسم والتنسيق كالتعاكف كالتخطيط كالعدل كفرةق كالتأكيد على أبنية احتًاـ كل ابؼهن كالتخصصات، 

 .كتدعيم أخلاقيات العدل الإبهاوية

 :بسكتُ العاملتُ -2

قوـ بها القادة في ابؼؤسسة ابذاه العاملتُ، كالتي من شأنها منح بسكتُ العاملتُ ىو ابؼبادرات الفعالة التي ة 
ابؼزةد من السلطات بؽم في أداء أعدابؽم مع تعهد كالتزاـ العاملتُ بدسؤكلية اايستخداـ الفعاؿ بؽذه السلطات كما 

ائص ةؤدكنو من أجل برقيق نتائج أفضل لكل من العاملتُ كابؼؤسسة، كوإضافة إلذ ىذا كذاؾ ىناؾ عدة خص
 :لتدكتُ العاملتُ كمن وينها

 .التدكتُ عدلية اختيارةة اجتهادةة من قبل كبار ابؼدةرةن أك القادة في ابؼؤسسة -

 .1لقادة الذةن ةسدحوف والتدكتُ، ذلك لأف أبماطهم في الغالب دبيقراطيةا -

                              
 .316 - 315ابؼرجع نفسو، ص ص  1
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 .للعاملتُالتدكتُ عدلية نسبية فليس ىناؾ بسكتُ مطلق أك منح في صلاحيات كالسلطات مطلقة  -

كابؽدؼ من التدكتُ ىو ىدؼ اقتصادم من كجهة نظر ابؼؤسسة، فهو ةؤدم إلذ برقيق نتائج متديزة في  
كقت أقل كوتكلفة أقل، كدا أنو ىدؼ إنساني كسلوكي بيس ابعوانب النفسية للأفراد كةساىم في برفيز كبررةك 

 ا ابؼتنوعة كىي كالآتي:العاملتُ بكو الأداء الفعاؿ، كدا أف لتدكتُ العدةد من ابؼزاة

ابزاذ القرارات الفعالة على مستول العاملتُ مبنية على معلومات كويانات في ويئة العدل ابؼباشر أك موضوع  -
 ابزاذ القرارات.

 سرعة ابزاذ القرارات، فالكثتَ من القرارات كابؼشكلات برل على ابؼستول التشغيلي للعاملتُ. -

العاملتُ في التفكتَ كالإوداع كقبوؿ التحدم بكو ابزاذ القرارات كحل  اايستفادة من خبرات كمهارات -
 ابؼشكلات.

 ةساىم التدكتُ في وناء الإحساس وانتداء كاايلتزاـ ابذاه ابؼؤسسة. -

ةؤدم إلذ إسعاد العاملتُ كزةادة درجات الرضا كالفخر كاايعتزاز لدةهم ووظائفهم كمهامهم كتكليفاتهم  -
 .ابعدةدة

 كالتطوةر: التدرةب -3

التدرةب ىو عدلية بـططة كمستدرة تهدؼ إلذ تلبية اايحتياجات التدرةبية ابغالية كابؼستقبلية لدل الأفراد  
من خلاؿ زةادة معارفهم كتدعتُ ابذاىاتهم كبرستُ مهاراتهم كابؽدؼ الرئيسي من التدرةب ىو زةادة كفاءة كفعالية 

 :قيق الأىداؼ ابؼطلووة منها كىيابؼؤسسة في تأدةة الأدكار التي ةقوـ بها كبر

الأىداؼ اليومية ابؼعتادة للوظيفة كىي الأىداؼ التي تشتق من الواجبات الرئيسية للوظيفة كبرقق القدر  -
 .ابؼطلوب من كفاءة الأداء، كبرفظ للوظيفة توازنها مع وقية الوظائف

 ة.العدل فنية كانت أك إنساني أىداؼ حل ابؼشكلات كذلك وإبهاد حلوؿ بؿددة للدشكلات تظهر أثناء -

                                                                                           
 .225سيد بؿدد جاد الرب، ابؼرجع الساوق، ص  1



 الجودة الشاممةالإطار النظري لإدارة                                                                     الفصل الأول:

37 
 

أىداؼ إوتكارةة كذلك بدساعدة ابؼتدروتُ على ابغصوؿ على أفكار جدةدة في أعدابؽم، كحلوؿ مبتكرة  -
 .بؼشكلاتهم كقراراتهم وأكثر فاعلية

أىداؼ شخصية: كىي التي ةرةد الأفراد برقيقها في التندية للدعارؼ كترقية كاحتًاـ من طرؼ الآخرةن كتأكيد  -
الذات، كةهتم التدرةب ىنا بدساعدة الشخص على أف ةضع لنفسو أىدافا ةسعى لتحقيقها كةكشف عن الطرؽ 

 .ابؼلائدة لبلورها، كةسعى إلذ برقيقها من خلاؿ برقيق مصالح العدل

 :1ضافة إلذ ىذه الأىداؼ ىناؾ عدة مكونات للتدرةب كىي كالآتيالإكو

 الأساسية التي ةقوـ عليها التدرةب كىي:مدخلات التدرةب : كىي ابؼكونات  -أ

 .الوظائف التي ةشغلونها ابؼتدروتُ -

 .الأفراد ابؼطلوب تدرةبهم -

 .ابػبرات كابؼعلومات كابؼعارؼ ابؼطلوب اكتسابها -

 -القائدوف والعدل التدرةبي من مدروتُ كمسؤكلتُ -

 :أجل أداء الوظائف التدرةبية كىي الأنشطة التدرةبية : كىي الإجراءات التي تقوـ بها ابؼؤسسة من -ب

 بردةد اايحتياجات التدرةبية -

 .إعداد ابؼدروتُ كتهيئتهم للنشاط التدرةبي -

 .بذهيز ابؼساعدات التدرةبية -

 .متاوعة كتقييم النشاط التدرةبي كتقدنً كفاءتو كالعائد منو -

 :بـرجات أساسية ىي 03بـرجات التدرةب : ةسعى ابؼتدرب إلذ برقيق  -جػ

النتائج اايقتصادةة كتتدثل في برستُ النتائج بزفيض الوقت الضائع برستُ جودة العدل، اختفاء العداؿ،  -
 .ابلفاض معدايت ابػطأ في الأداء

                              
 .415، ص2015بؿدد قدرم حسن،  إدارة ابؼتديز،  دار ابعامعة ابعدةد للنشر كالتوزةع، القاىرة، مصر،  1
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النتائج السلوكية كتتدثل في السلوؾ ابعدةد للدتدروتُ كعلاقتهم الإنسانية الأفضل كتقبلهم كبردسهم للعدل  -
 .كسرعة استيعابهم للعدل

 .النتائج البشرةة: كتتدثل في الأعداد ابؼتزاةدة من العاملتُ الذةن تتوفر لدةهم معلومات كخبرات معينة -

التغذةة العكسية ابؼرتدة كالتي تعتٍ مقارنة النتائج الفعلية كمطاوقتها والأىداؼ المحددة لتدرةب، كىذا ةتطلب  -
كابؼؤشرات كالبيانات التي توضح النتائج التي حققتها كجود مركز معلومات لدل إدارة التدرةب ترد إليو الأرقاـ 

 .1البرامج التدرةبية

 :التحفيز الفعاؿ -4

التحفيز ىو حصوؿ الأفراد على ابغداس كالإقداـ كالسركر في أعدابؽم كإكسابهم الثقة في أنفسهم بفا  
عدلية التحفيز من ثلاثة ةدفعهم إلذ قياـ والعدل ابؼطلوب منهم على أحسن كجو دكف شكول أك تذمر، كتتألف 

 :عناصر أساسية ىي

كجود حاجة رتَ مشبعة كالسلوؾ الذم ةنتهجو الفرد لإشباع ابغاجة ثم عدلية إشباع ابغاجة حيث بيث دفع  -
العاملتُ كحفزىم أحد ابؼداخل الرئيسية لإدارة تنوم برقيق أىدافها وكفاءة كفعالية، كدا أف ىناؾ أىداؼ للحوافز 

 .2من وينها

برستُ أداء العاملتُ كةتم ذلك من خلاؿ مكافأة الذةن حققوا مستوةات عالية في الأداء، حيث تؤدم ذلك  -أ
إلذ روط ابؼكافأة بدستوةات الأداء العالية كالتي تعدل على تشجيع الأفراد لمحاكلة ولوغ ىذه ابؼستوةات، بحيث أف 

 :ج عنواايختلاؼ في ابؼكافأة ابؼدنوحة لنفس مستول الأداء الذم ةنت

 .فقداف الشعور وعدالة التوزةع -

 .ابلفاض الرضا الوظيفي -

 .ارتفاع معدايت الغياب كالتباطؤ كالإبناؿ في أداء العداؿ -

                              
 .415بؿدد قدرم حسن، مرجع ساوق، ص  1
 .420رجع الساوق، ص بؿدد قدرم حسن ابؼ 2
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زةادة ااينتداء حيث تشكل الأجور كابغوافز وأنواعها أساس العلاقة وتُ ابؼؤسسة كالأفراد العاملتُ بها فعدلية  -ب
 .الأفراد على الأداء كااينتداء كتزةد من إدراؾ ابؼوظف للعدالة كالإنصاؼروط ابغوافز والأداء ةشجع 

توجيو السلوؾ: أثبتت الأبحاث كالنظرةات أف نظم التعوةضات كابغوافز إلذ جانب كونها من أىم مكونات ا  -جػ
فراد بدا ةكفل نظاـ إدارة ابؼوارد البشرةة فإنها تعد أداة قوةة في برفيز كصيارة شكل السلوؾ ابؼرروب لدل الأ

 :التحقيق الأمثل لأىداؼ ابؼؤسسة، حيث بوقق نظاـ ابغوافز ما ةلي

 .برستُ الأداء كاايحتفاظ والعدالة -

 .جذب العدد الكافي كالنوعية ابؼناسبة مكن العاملتُ كالمحافظة عليهم بؼرحلة قادمة -

 .إبهاد الركاوط ابؼديزة وتُ العاملتُ كابؼؤسسة -

 .وف جهود إضافية في السعي لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسةجعل الأفراد ةبذل -

على تلبية  كدا أف للحوافز العدةد من الأنواع سواء من حيث تأثتَىا في سلوؾ أداء الأفراد، أك من حيث قدرتها
 .1احاجات كدكافع الفرد كابغوافز وشكل عاـ تكوف مادةة أك معنوةة أك مع

ابؼرتبطة والإنتاج أىم ابغوافز ابؼادةة إاي أف ىناؾ أنواع أخرل للحوافز  ابغوافز ابؼادةة: تعتبر الأجور التشجيعية -
 ابؼادةة منها:

  ابؼشاركة في الأرواح : وإضافة إلذ الأجور كابؼكافآت بوصل عليها الأفراد فقد تعدد وعض ابؼؤسسات إلذ
 .توزةع نسبة من صافي الأرواح عليهم

 كحثهم على زةادة الإنتاجية عن طرةق تقدنً ابػدمات  ابػدمات تسعى وعض ابؼؤسسات إلذ برفيز الأفراد
بؽم علاكة عن الأجر كابؼكافآت ابؼادةة الأخرل مثل )تقدنً سكن وأسعار منخفضة، أك توفتَ كسائل، أك 

 .تقدنً خدمات صحية، كرعاةة اجتداعية... إلخ
  في سلوؾ أدائو مثل ظركؼ العدل: كىي بؾدوعة الشركط ابؼادةة التي بريط والفرد أثناء عدلو كتؤثر

 .الإضاءة التهوةة، كأخطار العدل... إلخ

                              
 .423 - 422ابؼرجع الساوق، ص ص  1
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 ابغوافز ابؼعنوةة: -

  طبيعة العدل: تلعب متطلبات العدل الذم ةؤدةو العامل أبنية في زةادة قدرتو كرضاه على العدل، فقد
 .بوقق الفرد شعورا والسعادة، عندما ةؤدم عدلا ةنسجم مع ميولو كررباتو

  ةظهر ىذا في سياسات الإدارة في إتاحة أك عدـ إتاحة الفرص الكافية في التقدـ فرص التقدـ كالتًقية ك
كالتًقية فإذا كانت سياسات الإدارة تتيح للأفراد ذك ابؼهارات في التًقية لشغل مراكز أعلى فإف ةكوف 

 .مصدرا لرفع الركح ابؼعنوةة للعاملتُ
  كالإشراؼ كمستول الأداء، فالقيادة تهتم والأفراد بمط القيادة كالإشراؼ : توجد علاقة وتُ بمط القيادة

كتعدل على تندية مشاعر الود كاايحتًاـ كتعتبر حافزا في حث العاملتُ على أداء مهامهم وركح معنوةة 
 عالية.
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 المبحث الثالث : الدراسات السابقة

ىذه  سنعرض في ىذا ابؼبحث بؾدوعة من الدراسات الساوقة التي تناكلت موضوع البحث، حيث إشتدلت
 الدراسات على متغتَات ك أوعاد متنوعة في عرض منهجية ابؼوضوع .

  الدراسات العربيةالمطلب الأول : 

 (2018إبراىيم قراش و عبد الباسط ىبال ) -1

اجيستير،  لنيل م مقدمة مذكرة تأثير إدارة الجودة الشاملة على أداء العاملين بالمؤسسات الصناعية النفطية
 جامعة الزاوية، ليبيا، الطبيعيةكلية الموارد 

بحيث  إلذ التعرؼ على طبيعية عالقة إدارة ابعودة الشاملة كأثرىا على كفاءة أداء العاملتُتهدؼ ىذه دراسة 
ابؼنهج الوصفي التحليلي ك استخدـ العينة العشوائية الطبقية والنسبة للعداؿ ك استعدل كأداة إعتدد الباحث على 

 ىذه الدراسة إلذ النتائج التالية :بعدع البيانات كتوصلت 

  الأداءالوظيفي والمجدع كىذا ما ةشتَ إلذ تأثتَىا كفعاليتها في برستُ  الأداءتؤثر إدارة ابعودة الشاملة على  - 
 .الذم ةساىم في برقيق أىداؼ الشركة

التي  الإدارةةالقيادة  لاؿخأبنية تطبيق إدارة ابعودة الشاملة كدكرىا في برستُ أداء العاملتُ كةأتي ذلك من  - 
 .تتخذ ابعودة ىدفا بؽا

الذم ودكره  أداءنظاـ إدارة ابعودة الشاملة ةساىم ودرجة كبتَة في برستُ عدلية تقييم  أف ةرل العاملتُ والمجدع - 
 .ةساىم في برقيق أىداؼ ابؼؤسسة

 (2020و مشري فاروق )غانية عبد الحق  -2

دراسة تطبيقية على مؤسسات مصرفية  وزيادة فعالية أداء العاملين دور إدارة الجودة الشاملة في دعم"
 مذكرة ماجستير، جامعة الجزائر.، لنيل "بالجزائر

تطبيق إدارة ابعودة الشاملة ةسهم وفعالية كبتَة في رفع أداء العاملتُ إذا توافرت بصيع أوعادىا تهدؼ ىذه الدراسة 
 ، حيث توصلت ىذه الدراسة إلذ النتائج التالية :متكاملة

 .في تندية معارؼ كمهارات ابؼوظفتُ إدارة ابعودة الشاملة توضيح أبنية  -
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برليل تأثتَ ابؼتغتَات: دعم الإدارة، التًكيز على العديل، مشاركة العاملتُ كالتدرةب، كالتحستُ ابؼستدر على  -
 .الأداء

 .ة إحصائية وتُ أوعاد ابعودة الشاملة كأداء العاملتُكجود ارتباط إبهابي ذم دايل -

 .شاكوت اللهعفاف عمر فضل  -3

"أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على أداء العاملين بالمؤسسات الخدمية"، مذكرة لنيل شهادة  
 2015.الماجيستير، كلية الدراسات العليا، جامعة شندي، السودان، 

ىدفت ىذه الدراسة إلذ التعرؼ على أىم مفاىيم كعدليات إدارة ابعودة الشاملة وابؽيئة كالوصوؿ إلذ تصور شامل 
استخدـ الباحث ابؼنهج الوصفي،  حيث ابعودة الشاملة على أداء العاملتُتطبيقها، كدراسة أثر لإستًاتيجية 

عوبعت ىذه البيانات عن طرةق ورنامج التحليل ، حيث في عرض البيانات كبصع ابؼعلومات ك الإحصائي التحليلي
ةق العينة العشوائية. كدا تم استخداـ مفردة تم إختيارىا عن طر  70عينة ولغ عدد أفراد ال ك( SPSS) إحصائي
 ، ك توصلت ىذه  الدراسة إلذ النتائج التالية :ك ابؼقاولة كأداة بعدع البيانات الإستبياف

لدل بصيع  الإنتداء ك الوايءإشراؾ العاملتُ في ابزاذ القرارات ككضع ابػطط كالسياسات ةؤدم إلذ إذكاء ركح   -
  .العاملتُ كمن ثم رفع مستول أدائهم

وأسعار مناسبة ةساعد ابؼؤسسة في ابغفاظ على العداؿ ابغاليتُ  تقدنً سلع كخدمات ذات جودة عالية ك - 
 .جدد عدلاءكجذب 

والشفافية التامة كاستقبابؽم وركح عالية ةقوم ابؼركز التنافسي  العدلاءمع مقتًحات كشكاكم  التعامل - 
  .للدؤسسة

  المطلب الثاني : الدراسات الأجنبية

1-Messen Kerroumia (2024). 

  The Role of TQM in Enhancing Organisational Performance 
The case of Algerian SMEs . 

 إدارة العدليات ك التًكيز على العديل ك القيادةك التي تتدثل في  TQM قياس أثر أوعادىذه الدراسة إلذ تهدؼ 
 .على أداء الشركات الصغتَة كابؼتوسطة في ابعزائر وةر ابؼوارد ك تدرةب العاملتُ ك التحفيز تطك 
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 أىداف الدراسة :

 .وأداء ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كدالة إحصائيناموجبة بؽا علاقة  TQM أظهرت الدراسة أف بصيع أوعاد - 

 . تقدنً إطار عدلي ةساعد ىذه ابؼؤسسات على تطبيق ابعودة الشاملة وكفاءة - 

 . قياس الأداء من خلاؿ نتائج رضا العدلاء كالنتائج التشغيلية - 

  .كابؼتوسطة ابعزائرةةكل الأوعاد ابػدسة كانت مرتبطة وشكل داؿ إحصائينا وأداء الشركات الصغتَة  - 

 

2-Bin Aieshi Bashier & Ammar (2014) 

Principles of TQM and Its Role in Mohamed Khiedher 
University Performance, Biskra-Algeria. 

 أىداف الدراسة :

 .ابؼطبقة في جامعة بؿدد خيضر وسكرة (TQM) برليل مبادئ إدارة ابعودة الشاملة   -

 .أثر تطبيق مبادئ ابعودة الشاملة على أداء العاملتُ كالعدلية التعليدية داخل ابعامعة بردةد - 

دراسة العلاقة وتُ ثقافة ابعودة الشاملة كاايلتزاـ القيادم كالتدرةب كالتحستُ ابؼستدر كوتُ جودة الأداء    -
 .الأكادبيي كالإدارم

 .ق إدارة ابعودة الشاملة في ابعامعةتقدنً توصيات للإدارة العليا لتعزةز فعالية تطبي - 

 نتائج الدراسة :

 .ثقافة ابعودة كاايلتزاـ القيادم كانا في أعلى مستوةات التطبيق -

 .التدرةب كالتحستُ ابؼستدر طبقا ودرجة أقل لكنها كانت ذات تأثتَ كبتَ على الأداء -

كجود علاقة ارتباط موجبة كدالة إحصائينا وتُ بصيع أوعاد إدارة ابعودة الشاملة كمستول الأداء  ظهر -
 .الأكادبيي كالإدارم للعاملتُ
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 التعقيب على الدراسات السابقة المطلب الثالث : 

عليها في  اايطلاعوعد استعراضنا للدراسات الساوقة بذد أنها شملت متغتَات الدراسة، كاستفدنا منها وعد 
إذ بقد أف دراستنا ابغالية قد  .مناقشة نتائج البحث لكابؼناسبة بؽذا ابؼوضوع، ككذ الأدكاتبردةد كاختيار 

من ناحية  .الأخرلاتفقت مع ىذه الدراسات في وعض ابعوانب من ناحية كاختلفت عنها في وعض ابعوانب 
 العاملتُ. الأداءثتَ إدارة ابعودة الشاملة على كانت تقرةبا مشتًكة حيث ركزت على بؿاكلة معرفة تأالأىداؼ  

اسات الساوقة من ناحية ابؼنهج حيث بقدىا تتفق معهم في اعتدادىا على ابؼنهج ر كتتشاوو دراستنا أةضا مع د
كونو ةتناسب مع ابؼوضوع الذم ةعتدد على بصع البيانات كابؼعلومات ك برليل ىذه   التحليلي الوصفي

حتُ بقد أف أدكات بصع ابؼعلومات ابػاصة ودراستنا اختلفت جزئيا عن دراسات  في  .البيانات كتفستَىا
أما بخصوص  الإستبياف،، كتتشاوو معهم في اعتدادىا على ابؼلاحظات الساوقة في اعتدادنا على الوثائق ك ك 

التي طبقت  العينة اختلفت دراستنا كليا عن دراسات الساوقة من حيث حجم العينة، طبيعة نوع العينة كالبيئة
 إايالقائم وتُ ىذه الدراسة كبـتلف الدراسات الساوقة التي أكردناىا  الإختلاؼ ررم التشاوو ك .عليها دراسة،

ستكوف مكدلة للرصيد ابؼعرفي كالعلدي ابؼقدـ في ىذا التخصص كابؼتعلق وتسليط الضوء على  الدراسةأف ىذه 
 .أداء العاملتُ في ابؼؤسسة أثتَىا على ؼ على تابعودة الشاملة كبؿاكلة التعر نظاـ إدارة 
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 خلاصة الفصل الأول:

ةتضح من خلاؿ ىذا الفصل أف إدارة ابعودة الشاملة بسثل فلسفة إدارةة متكاملة تسعى إلذ إحداث تغيتَ  
العاملتُ، جذرم في أساليب تسيتَ ابؼؤسسات، من خلاؿ التًكيز على التحستُ ابؼستدر، كتفعيل مشاركة بصيع 

 كبرقيق رضا العدلاء، كىو ما بهعلها ضركرة حتدية في ظل التغتَات ابؼتسارعة التي تعرفها ويئة الأعداؿ ابؼعاصرة.

كدا وتُّ الفصل أف تطبيق إدارة ابعودة الشاملة اي ةتم إاي وتوفر شركط كمقومات ضركرةة كدعم الإدارة  
كتوفتَ التدرةب ابؼناسب للعاملتُ، كتشكيل فرؽ العدل، إضافة إلذ ضركرة العليا، كإعادة تشكيل الثقافة التنظيدية، 

ابؼركر بدراحل بؿددة تشدل الإعداد، كالتخطيط، كالتنفيذ، كابؼتاوعة كالتقونً، كصواين إلذ التدكتُ كالتحستُ 
 ابؼستدر.

املتُ، واعتبار أف ىذه من جهة أخرل، تم التطرؽ إلذ العلاقة الوثيقة وتُ إدارة ابعودة الشاملة كأداء الع 
الإدارة تضع العنصر البشرم في صلب اىتدامها، كتسعى إلذ تطوةر قدراتو كبرفيزه بدا ةضدن الرفع من مستول 

 .الأداء الكلي للدؤسسة

أف برستُ أداء العاملتُ اي ةتحقق إاي من خلاؿ نظاـ إدارم  الساوقةكقد أظهرت الأدويات كالدراسات  
متكامل ةعتًؼ بجهودىم، كةرتقي وقدراتهم، كبينحهم ويئة عدل بؿفزة، كىي بصيعها من مرتكزات إدارة ابعودة 

دة الأداء الوظيفي داخل أم مؤسسة تعتبر انعكاسنا مباشرنا بعودة ابؼنظومة الإدارةة ابؼتبعة الشاملة. كعليو، فإف جو 
فيها، بفا ةعزز أبنية تبتٍ ىذا الندوذج الإدارم ابغدةث كخيار استًاتيجي للنهوض وكفاءة ابؼؤسسات كبرقيق 

.تستدامتها في ويئة مليئة والتحدةاا



 

 

  



 

 

 

 

 

 

 :الثانيالفصل 
 -غرداية  –مراكز الردم التقني  ةالدراسة الميدانية بمؤسس
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 دتمهي

تعد منهجية الدراسة كإجراءاتها ابػطوة الأساسية في أم دراسة علدية ، إذ ودكنها اي بيكن التطرؽ إلذ  
، كىذا من أجل اختيار التحليل  ابعانب ابؼيداني للدراسة ، كدا ةتم عن طرةقها ابغصوؿ على البيانات ابؼطلووة

الإحصائي ابؼناسب كعليو ةتم التوصل إلذ النتائج ابؼطلووة كتفستَىا كفق الفرضيات ابؼتعلقة بدوضوع الدراسة 
 كوالتالر تتحقق الأىداؼ ابؼرجوة من البحث.

لة، كذلك على كمن ىذا ابؼنطلق، ارتأةنا إجراء دراسة ميدانية لتقييم فعالية تطبيق إدارة ابعودة الشام 
مستول مدةرةة ابؼوارد البشرةة لوايةة ابؼدةة، من خلاؿ توزةع استبياف على عداؿ ابؼدةرةة بؼعرفة آرائهم وشأف أثر 

 إدارة ابعودة الشاملة في برستُ أدائهم.
 كسنعرض في ىذا الفصل:

 ابؼبحث الأكؿ: التعرةف وابؼؤسسة. 
  :كالإجراءات(الدراسة التطبيقية )الطرةقة ابؼبحث الثاني. 
 

 المبحث الأول: التعريف بالمؤسسة
التعرةف وابؼؤسسة التي بست بها الدراسة ابؼيدانية بؽذا البحث، الذ جانب سنتناكؿ من خلاؿ ىذا ابؼبحث  

وغية برقيق أىداؼ البحث ابؼرجوة من خلاؿ ضبط أوعاد الدراسة، التي تم اتباعها بؾدوعة من ابػطوات كالعدليات 
 .بردةد عينة الدراسة بهدؼ التوصل إلذ نتائج دقيقةإضافة إلذ 

 
 غرداية –لمؤسسة العمومية لتسيير مراكز الردم التقني التعريف باالمطلب الأول: 

(، E.P.W.G.C.E.T GHARDAIAابؼؤسسة العدومية الوايئية لتسيتَ مراكز الردـ التقتٍ )
، تشرؼ على مراكز ردـ تقتٍ متخصصة 2011لوايةة ررداةة ىي مؤسسة ذات طاوع اقتصادم، تأسست سنة 

في بصع ردـ النفاةات وأنواعها كانتقاء النفاةات ابؼنزلية الصابغة للرسكلة قبل ويعها تعدل ابؼؤسسة ساىرة من أجل 
في طور الإبقاز  ىوالستَ ابغسن بؽذه ابؼراكز ابؼوزعة عبر وعض البلدةات، منها ما ىو داخل حيز ابػدمة كمنها ما

 مقسدتُ كالأتي:والإضافة إلذ مركز للنفاةات ابؽامدة كىم 
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 التاوعة للدؤسسة مراكز الردـ التقتٍ (:01الجدول رقم )

 مراكز ردم في طور الانجاز
مراكز ردم أنجزت ولم تدخل 

 للخدمة
 مراكز ردم داخل حيز الخدمة

 مركز ردـ النفاةات ابؼنزلية )زلفانة(
 

 النفاةات ابؼنزلية )متليلي(مركز ردـ 

 مركز ردـ النفاةات ابؼنزلية )ووىراكة(
 مركز ردـ للنفاةات ابؽامدة )ووىراكة(
 مركز ردـ للنفاةات ابؼنزلية  )ورةاف(
 مركز ردـ النفاةات ابؼنزلية )القرارة(

 المصدر: من إعداد الطالب بناءا على الوثائق المقدمة من طرف المؤسسة

 :التنظيمي للمؤسسةالهيكل أولا: 

 .ابؽيكل التنظيدي للدؤسسة العدومية لتسيتَ مراكز الردـ التقتٍ: (05)رقم  الشكل

 
 المصدر: بناءا على الوثائق المقدمة من طرف المؤسسة
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 التعريف بالهيكل التنظيمي للمؤسسة: -1

ابؼعاملات ابػارجية للدؤسسة . حيث :ةعتبر ابؼدةر ابؼدثل الأكؿ للدؤسسة في اايجتداعات ك اللقاءات ك رابؼدة - أ
ةعد منصبو ابؼنصب الأساسي الذم ودكنو اي بيكن تسيتَ شؤكف ابؼؤسسة فهو الذم ةتم الرجوع إليو قبل ابزاذ 

 أم إجراءات ك اي ةؤخذ وعتُ اايعتبار أم قرار ما لد ةكن مصادقا عليو من طرفو.
الزكار، بردةد ابؼواعيد، استقباؿ اايتصاايت الواردة، الأمانة: من أىم مصالح ابؼؤسسة، حيث تتكفل واستقباؿ  - ب

بنزة كصل وتُ ابؼدةر ك وقية أفراد  حفظ ابؼلفات ك السجلات، تنظيم ك تسهيل ابؼهاـ وتُ ابؼوظفتُ كونها
 ابؼؤسسة.

انب تعد ابؼصلحة التقنية عصب ابؼؤسسة ابؽاـ لكونها ابغلقة الراوطة وتُ ابعانب الإدارم كابعابؼصلحة التقنية:  - ت
التقتٍ. بردل على عاتقها مسؤكلية التنسيق وتُ بـتلف مراكز الردـ التقتٍ التاوعة للدؤسسة لضداف الستَ 

 .ابغسن بؽا
بـطط ك ورامج العدل لتحقيق الأىداؼ ابؼقررة ك ابغرص  مصلحة الإدارة ك ابؼالية: تهتم ىذه ابؼصلحة ووضع - ث

اوات ابؼالية من أجل تسهيل عدلية ابزاذ القرارات ك على التواصل مع بـتلف ابؼصالح الأخرل لإبقاز ابغس
 إعداد التقارةر ابؼالية الصحيحة لتصوةب عدل الإدارة.

ةتدثل دكرىا في التأكد من دقة ابؼستندات ابؼالية، ك برضتَ  المحاسبة: أحد فرعي مصلحة الإدارة ك ابؼالية، - ج
يذ الإجراءات المحاسبية ك مراقبة ك ضبط موارد ك ابغساوات ابػتامية ك التقارةر ابؼالية الدكرةة، متاوعة تنف

 مصارةف ابؼؤسسة.
الأعداؿ الإدارةة ابؼختلفة ابؼتعلقة وشؤكف ابؼوارد البشرةة: تعتبر الفرع الثاني بؼصلحة الإدارة ك ابؼالية، حيث تتولذ  - ح

 ديع ابؼوظفتُ.ابؼستخدمتُ ك متاوعة القرارات ابؼتعلقة ابؼختلفة أضف إلذ ذلك متاوعة ابغضور اليومي بع
رؤساء ابؼراكز: ةعتبر منصب رئيس ابؼركز ابؼنصب المحورم وتُ ابؼصلحة التقنية ك ابؼركز الذم ةتًأسو، حيث ةقوـ  - خ

  رئيس ابؼركز والإشراؼ على الستَ ابغسن للدركز كفق القوانتُ ك النظم ابؼعدوؿ بها في المجاؿ.
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 المراكز: -2

معابعة النفاةات ابؼنزلية ك ما شابهها، حيث ةتم استًجاع ابؼواد القاولة للرسكلة  مراكز الردـ التقتٍ: فيها ةتم  -أ
كالبلاستيك ك ابغدةد ك الورؽ... الخ، أما ما تبقى من النفاةات فيتم ردمو كفق تقنية تساعد على بضاةة البيئة من 

 أضرارىا.

أشغاؿ البناء ك ابؽدـ ك التًميم حيث ةتم مراكز النفاةات ابؽامدة:  فيها ةتم معابعة النفاةات النابذة عن  -ب
 استعدابؽا في بؾاايت مفيدة ك وذلك بقنب رميها في الأماكن العدومية.

 المطلب الثاني: تقسيمات ومهام المؤسسة

 مهام ووظائف المؤسسةأولا: 

متخصصة ك ةكدن الدكر الرئيسي للدؤسسة في استقباؿ النفاةات ابؼنزلية أك ابؽامدة ك ردمها وآليات تقنية 
تنقسم ابؼؤسسة إلذ جانبتُ، جانب تقتٍ ةتكفل بجدع النفاةات ابؼنزلية ك كنس الشوارع والتعاقد مع ولدةة ررداةة ك 
انتقاء النفاةات القاولة للرسكلة  كػ: البلاستيك، الرصاص، النحاس كابغدةد... الخ  كفي ابعانب الإدارم تلخص 

 أورز أعدالو فيدا ةلي:

 وتُ ابؼؤسسة ك أطراؼ أخرل من أجل استقباؿ ك ردـ نفاةاتها مثل: البلدةات . عقد اايتفاقيات -

 عقد صفقات بـتلفة من أجل رفع النفاةات كردمها واستخداـ إمكانيات ابؼؤسسة كابؼستشفيات كالفنادؽ. -

 . برضتَ كمتاوعة الفواتتَ من أجل تسدةد مستحقات النفاةات ابؼستقبلة من طرؼ مراكز الردـ التقتٍ -

 متاوعة متواصلة لعدل ابؼراكز من أجل ضداف خدمة جيدة . -

 العدل على توفتَ أفضل الظركؼ للعدل. -

 الخطط والأىداف الإستراتجية للمؤسسةثانيا: 

 إنشاء مركز بؼعابعة النفاةات كىو في طور اايبقاز . -

 . Lixiviatإنشاء بؿطة بؼعابعة  -

 العدل المحتًؼ كفق الشركط العابؼية . -

 العدل على استًجاع أكبر كدية بفكنة من النفاةات . -
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 تصنيف مراكز الردم التقني التابعة للمؤسسةثالثا: 

 تصنف مراكز الردـ على النحو التالر:

 مراكز ردـ بـصصة للنفاةات ابػطتَة . - أ
 مراكز ردـ بـصصة للنفاةات ابؼنزلية كابؼشابهة بؽا . - ب
 :الطبية ............الخ .مراكز ردـ بـصصة للنفاةات الصناعية  - ت

 تصنف مراكز الردـ التقتٍ لوايةة ررداةة ضدن النوع الثاني من التصنيف. 

 مراحل ردم النفايات المستقبلة داخل المراكزرابعا: 

بضولة نفاةاتها، كمن ثم تستَ إلذ تفرةغ  ليتم كزفبسر الشاحنات الداخلة إلذ مركز الردـ أكاي عبر ابؼيزاف 
كضغطها في بؼكاف ابؼخصص بؽا )ابغفرة(، وعد ذلك ةأتي دكر الآلة ابؼخصصة لدفع كتفرةش النفاةات بضولتها في ا

متً، في أرلب الأحياف، تأتي مرحلة الردـ والتًاب 1نفس الوقت عندما ةصل ارتفاع النفاةات ابؼضغوطة إلذ 
 ابؼخصص بؽذه لعدلية كفقا للقوانتُ ابؼعدوؿ بها.

 المؤسسةبرز أدوار خامسا: أ
 دكر ابؼؤسسة في المجتدع ابؼدني: -أ

إف ابؼؤسسة حرةصة على تعزةز العلاقات ابعيدة من بصعيات ك أفراد ك بـتلف شرائح المجتدع، ىذا من أجل 
 نشر ثقافة ابغفاظ على البيئة ك المحيط كلعل من أىم مظاىر ىذا الدكر ما ةلي:

 سيق مع ابعدعيات .مشاركة ابؼؤسسة في ندكات كنشاطات بـتلفة والتن -

 التًحيب بدختلف الزةارات ابؽادفة كالتحسيسية بؼراكز الردـ . -

 القياـ بحدلات تطوعية بـتلفة )بضلات النظافة( . -

 دكر ابؼؤسسة في امتصاص البطالة: -ب

 ابؼسارعة إلذ عقد الصفقات كىذا من أجل توفتَ مناصب شغل للبطالتُ . -

 وأعداؿ الرسكلة كمنحهم مزاةا مشجعة .تسهيلات للراربتُ في القياـ  -

 دكر ابؼؤسسة في بضاةة البيئة: -ػج
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 إف للدؤسسة أدكار رةادةة في بضاةة البيئة تتدثل في ما ةلي:

 ابؼتاوعة كالكشف عن ابؼفررات العشوائية لرمي القدامات . -

 الردـ .ابغرص على استخداـ الوسائل كالتقنيات ابعيدة في ردـ النفاةات داخل مراكز  -

 التنسيق كالتعاكف مع بـتلف ابؼؤسسات من أجل التوعية كنشر الثقافة البيئية. -

 التطبيقية )الطريقة والإجراءات(المبحث الثاني: الدراسة 
سنتطرؽ في ىذا ابؼبحث إلذ توضيح ابعوانب ابػاصة بدنهجبة الدراسة كإجراءاتها ابؼتبعة من أجل برقيق أىداؼ 

ف بؾتدع الدراسة كعينتها، كابؼراحل ابؼختلفة لتصديم أداة الدراسة التي تم اايعتداد الدراسة، حيث سيتم كص
عليها بعدع البيانات كابؼعلومات حوؿ ابؼوضوع، كدا سيتم أةضا عرض بؾرةات التحكيم كطرؽ التحقق من 

ة كالتحقق من الصدؽ كالثبات، ككذا عرض بـتلف ابؼعابعات الإحصائية ابؼستخدمة للإجاوة على أسئلة الدراس
 الفرضيات.

 طرق وأدوات الدراسة المطلب الأول:
سنتطرؽ في ىذا ابؼطلب إلذ منهجية الدراسة ابؼيدانية، ككذا بؾتدع الدراسة كالعينة ابؼدركسة كاايجاوة على بـتلف 

 الإشكاليات ابؼطركحة، كذلك واستعداؿ بـتلف الأساليب الإحصائية.
 الفرع الأول: منهجية الدراسة

تهدؼ ىذه الدراسة إلذ بحث أثر إدارة ابعودة الشاملة على أداء العاملتُ، كقد طبقت ىذه الدراسة على بدؤسسة 
، كلبلوغ ىذا ابؽدؼ فقد تم استخداـ ابؼنهج الوصفي لعرض ابػلفية النظرةة -ررداةة  –مراكز الردـ التقتٍ 

د فيو على أسلوب دراسة ابغالة كىذا من خلاؿ للدوضوع، أما في ابعانب ابؼيداني من الدراسة فقد تم اايعتدا
 .تصديم اايستبياف

كقد تم توزةع استبيانات في شكلها النهائي وغرض بصع ويانات تفيد في حل إشكالية البحث، حيث تم  
بهدؼ الوصوؿ لدايايت ذات قيدة كمؤشرات تربصت  SPSSبذديعها كمن ثم تفرةغها كبرليلها واستخداـ ورنامج 

 كتوصيات تدعم موضوع الدراسة.إلذ نتائج 
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 الفرع الثاني: مجتمع الدراسة وعينتها
الذةن بؽم علاقة بدوضوع  -ررداةة –ةتكوف بؾتدع الدراسة من بـتلف العاملتُ في بدؤسسة مراكز الردـ التقتٍ 

 30الدراسة موزعتُ كالآتي: رؤساء مصالح، أعواف إدارةتُ كموظفتُ، كقد تم اختيار عينة عشوائية ميسرة ولغت 
 مفردة.

 الفرع الثالث: أداة الدراسة
 كطبيعة البيانات كابؼعلومات ابؼراد ابغصوؿ عليها من أفراد عينة الدراسة فقد انصبمن خلاؿ طبيعة الدراسة 

 : اايىتداـ على
 الاستبيان أولا:

حيث بسثل الأداة الرئيسية التي تم اايعتداد عليها بحيث تم تصديدو وغرض بصع البيانات الأكلية من أفراد العينة،  
 صكقد تم اايعتداد في تصديم اايستبياف على عدد من الدراسات الساوقة كتم عرضو على الأساتذ ابؼتخص

للجودة الشاملة كالتطبيق الفعلي في ابؼؤسسة، مع اايستبياف صُدم لقياس الفجوة وتُ ابؼبادئ النظرةة  ،لتحكيدو
 أوعاد إدارة ابعودة الشاملة، كىذه الأوعاد ىي: تركيز خاص على

 القيادة 
 التدرةب كالتعليم 
 التحفيز كالدافعية 
 التحستُ ابؼستدر 

 ، إذ تم2025فردنا، كذلك خلاؿ نهاةة شهر أفرةل كوداةة شهر مام سنة  30كوعد تعدةلو تم توزةعو على 
من  %76.67أستبياف أم ما نسبتو  23استبياف. كخلص عدد اايستبيانات ابػاضعة للتحليل إلذ  23استًجاع 

 إبصالر بؾتدع الدراسة، كابعدكؿ التالر ةوضح ذلك:
 اايحصائيات ابػاصة وتوزةع اايستبياف (:02الجدول رقم )

 النسبة العدد الاستبيان
 %100 30 عدد الاستمارات الموزعة

 %76.67 23 الاستبيانات المسترجعةعدد 
 %23.33 07 عدد الاستبيانات غير المسترجعة

 من إعداد الطالب اعتدادا على نتائج اايستبياف. المصدر:
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كقد تم تقدنً ىذا اايستبياف وفقرة تعرةفية حثّ فيها ابؼوظفتُ على التعاكف كالصدؽ في الإجاوة، حيث تم  
 تقسيدو إلذ ثلاثة أجزاء:

فقرات بزص: "ابعنس، العدر،  04بوتوم على ابػصائص العامة لمجتدع الدراسة كةتكوف من  الأول:الجزء 
 ابؼستول التعليدي، كسنوات الأقدمية، قصد التعرؼ على خصوصيات ابؼبحوثتُ.

 وند. 20ةوضح بؿور إدارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسة كةتكوف من  الجزء الثاني:
 فقرات. 06العاملتُ كةتكوف من كةتعلق وأداء  الجزء الثالث:

 
 مضدوف اايستبياف (:03الجدول رقم )

 رقم الفقرات البعد
 (20 – 01) إدارة ابعودة الشاملة

 (26 – 21) أداء العاملتُ
كالتي كفرت لنا وعض ابؼعطيات  -ررداةة –بدؤسسة مراكز الردـ التقتٍ تم اايعتداد على الوثائق ابػاصة كقد 

للبحث، حيث بسثلت في ويانات حوؿ ابؽيكل التنظيدي للدؤسسة بدختلف مصابغها،  كالبيانات الضركرةة
 كمهامها.

 الفرع الرابع: متغيرات الدراسة
 بيكن توضيح متغتَات الدراسة كدا ىو مبتُ في ابعدكؿ التالر:

 متغتَات الدراسة.(: 04الجدول رقم )
 الاسم المتغيرات

 إدارة ابعودة الشاملة ابؼتغتَ ابؼستقل
 أداء العاملتُ ابؼتغتَ التاوع

 .من إعداد الطالب كفقا بؼتطلبات الدراسة المصدر:
 

 : الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسةالخامسالفرع 
 أولا: الأساليب الإحصائية
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معابعة البيانات ابؼتحصل عليها من اايستبياف ابؼوزع على أفراد عينة الدراسة لتحقيق أىداؼ الدراسة بست 
، فقد قدنا وتفرةغ كبرليل اايستبياف من خلاؿ البرنامج (SPSS)واستخداـ ابغزمة الإحصائية للعلوـ اايجتداعي 

 ، كذلك واستخداـ اايختبارات الإحصائية التالية:20الإصدار  (SPSS) الإحصائي
ابغسابي كاايبكراؼ ابؼعيارم لتحدةد أبنية الدراسة النسبية ايستجاوات أفراد عينة الدراسة ابذاه بؿاكر  ابؼتوسط -1

 .كأوعاد الدراسة
 .التكرارات كالنسب ابؼئوةة: ذلك لوصف ابػصائص الشخصية كالوظيفية لأفراد العينة -2
 .ايستبيافابؼعرفة ثبات فقرات ا : Cronbach's alpha) اختبار ألفا كركنباخ -3
لقياس صدؽ الفقرات كلقياس  (Pearson Correlation Coefficient) معامل ارتباط وتَسوف -4

( فاف اايرتباط قوم كموجب )طردم(، كإذا  1قوة اايرتباط كالعلاقة وتُ ابؼتغتَةن: فإذا كاف ابؼعامل قرةب من )+
 . ( ةضعف إلذ أف ةنعدـ0( فاف اايرتباط قوم كسالب )عكسي(، ككلدا قرب من )1كاف قرةب من )

 بؼعرفة مدل إتباع البيانات للتوزةع الطبيعي. (Sample K-S-1) بظرنوؼ –اختبار كولو بؿركؼ  -5
 .برليل اايبكدار: حيث ةساعد ىذا التحليل على معرفة العلاقة التأثتَةة وتُ ابؼتغتَ ابؼستقل كالتاوع -6
 تغتَات الشخصية كالوظيفية على متغتَات الدراسة.بؼعرفة مدل تأثتَ ابؼ ANOVAاايختبار الإحصائي  -7
 للعينة الواحدة. t-testاختبار  -8

حيث ةعتبر ىذا ابؼقياس من  (Likert) كقد كانت إجاوات كل فقرة كفق مقياس ليكارت ابػداسي 
بؿددة أكثر ابؼقاةيس شيوعا بحيث ةطلب فيو من ابؼبحوث أف بودد درجة موافقتو أك عدـ موافقتو على خيارات 

كىذا ابؼقياس مكوف رالبا من بطسة خيارات متدرجة ةشتَ ابؼبحوث إلذ اختيار كاحد منها كىي بطسة خيارات  
( حيث تم بردةد بؾاؿ ابؼتوسط ابغسابي من خلاؿ حساب ابؼدل، أم أنو 05كدا ىو موضح في ابعدكؿ رقم )

واستخداـ ابؼقياس التًتيبي، كذلك للاستفادة  تم كضع مقياس ترتيبي . بؽذه الأرقاـ لإعطاء الوسط ابغسابي مدلواي
 منها فيدا وعد عند برليل النتائج. كدا ىو موضح في ابعدكؿ الآتي

 ةوضح مقياس ليكارت ابػداسي (05) الجدول رقم

 التصنيف
 رتَ موافق

 بساما
 رتَ

 موافق
 موافق إلذ
 حد ما

 موافق
 موافق
 بساما

 5 4 3 2 1 النقاط
 4.2-5 2.6-4.17 2.6-3.39 1.8-2.59 1.79-1 الدرجة

 صدق أداة الدراسة وثباتها :ثانيا
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 الصدق: -1
ةعتبر الصدؽ خطوة من خطوات البحث العلدي التي بهب التأكد منها في أدكات الدراسة، كذالك بؼعرفة  

 .ما إذا كاف ابؼقياس ةقيس ما كضع لقياسو
 الصدؽ البنائي (:06الجدول رقم )

 الارتباط محاور الاستبيان

 إدارة الجودة الشاملة
 0.641 معامل اايرتباط وتَسوف

 0.000 الدايلة ابؼعنوةة

 أداء العاملين
 0.748 معامل اايرتباط وتَسوف

 0.000 الدايلة ابؼعنوةة
 (.03ق )أنظر ابؼلح Spssابؼصدر من اعداد الطالب وناء على بـرجات ورنامج 

، حيث أف معاملات اايرتباط لكل بؿور  0.05عند مستول دايلة ةتبتُ لنا أف معاملات اايرتباط ابؼبينة دالة 
 .1كانت قوةة نسبيا لأنها قرةبة من 

 الثبات: -2
 ليها وناء على معامل الفا كركنباابعدكؿ التالر ةوضح النتائج ابؼتحصل ع

 .ثبات مقياس الدراسةمعامل (: 07جدول )
 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات محاور الاستبيان

 0.880 20 بؿور إدارة ابعودة الشاملة
 0.70 06 بؿور أداء العاملتُ

 0.779 26 معامل ثبات الاستبيان 
 (03)أنظر ابؼلحق رقم  SPSSمن إعداد الطالب واايعتداد على نتائج  المصدر:

كدا تراكحت   ،0.855ولغ  الثبات العاـ للاستبيافكفقنا للنتائج ابؼقدمة في ابعدكؿ، ةتضح أف معامل  
أف اايستبياف بجديع بؿتاكره ةتدتع كىذه القيم تعكس  (0.88إلذ  0.70معاملات اايستبياف للدحورةن وتُ )

 ودرجة من الثبات بيكن اايعتداد عليها في تطبيق الدراسة ميدانيا.
 عرض النتائج و مناقشتها : المطلب الثاني

 كمناقشتها. ، spss يها من خلاؿ معابعة البيانات وبرنامجفي ىذا ابؼطلب سيتم عرض نتائج الدراسة ابؼتحصل عل
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 فراد العينة تبعا للجنسأالفرع الأول: توزيع 
 توزةع أفراد العينة حسب ابعنس: -1

 توزةع عينة الدراسة حسب ابعنس (:08الجدول رقم )
 (%النسبة ) التكرار البيان
 83 19 ذكر
 17 4 أنثى

 100 23 المجموع
 (02أنظر ابؼلحق ) .SPSSمن إعداد الطالب واايعتداد على نتائج  المصدر:

 ةوضح توزةع أفراد العينة حسب ابعنس (:06الشكل رقم )

 
 .Spssمن اعداد الطالب حسب نتائج  المصدر:

( فقط كىذا ةفسر طبيعة العدل %17( في حتُ أف نسبة الإناث ولغت )%83نلاحظ أف نسبة الذكور تبلغ )
ةتطلب تواجد الذكور أكثر من الإناث، كوالتالر نلاحظ وأف ىناؾ نقص في توظيف العنصر  وابؼؤسسة الذم

 النسوم كبسكينو من بردل ابؼسؤكلية وابؼؤسسة بؿل الدراسة.
 الفئة العمرية حسبتوزيع أفراد العينة  الثاني: الفرع

 (: توزةع أفراد العينة حسب العدر09ابعدكؿ رقم )
 (%النسبة ) التكرار البيان

 13.04 3 سنة 30اقل من 
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 60.86 14 سنة 40إلى  30من 
 26.1 6 سنة 40أكثر من 

 100 23 المجموع
 (02)ابؼلحق رقم  .SPSSمن إعداد الطالب واايعتداد على نتائج  المصدر:

 ةوضح توزةع أفراد العينة حسب العدر (:07الشكل رقم )

 
 .Spssمن اعداد الطالب حسب نتائج  المصدر:

سنة ما  30أعدارىم أقل من من بؾتدع الدراسة فقط د افر أ 3أف ىناؾ  النتائجلنا من خلاؿ  ةتبتُ 
(، في %26.1ونسبة ) سنة، 40تفوؽ أعدارىم د من بؾتدع الدراسة افر أ 6، بقد أةضا (%13.04) نسبتو

حرص %(، كىذا ةؤكد 60.86ونسبة قدرت وػ ) (،سنة 40إلذ 30من الفئة العدرةة ) فردا 14حتُ بقد 
ابؼؤسسة على توظيف فئة الشباب كىذا ما ةتلاءـ مع طبيعة نشاط ابؼؤسسة "خدمية" كوف الشباب لدةهم القدرة 

 على التفاعل مع ابؼستجدات وابؼؤسسة كسهولة اايستيعاب والتالر تقدنً الأداء ابعيد بؼثل ىذه ابؼؤسسات.
 توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليميالثالث:   الفرع

 توزةع أفراد العينة حسب ابؼستول التعليدي (:10جدول رقم )ال
 (%) النسبة التكرار البيان
 26.08 6 ثانوي

 52.19 13 جامعي )ليسانس(
 21.73 5 جامعي )ماستر(
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 0 0 دراسات عليا )ماجيستير/دكتوراه(
 100 23 المجموع

 (02)أنظر ابؼلحق  .Spssمن اعداد الطالب حسب نتائج  المصدر:
 

 بؼستول التعليديةوضح توزةع أفراد العينة حسب ا (:07الشكل رقم )
 

 
 .Spssمن اعداد الطالب حسب نتائج  المصدر:

(، كبقد فئة 26.08أم ما نسبتو ) ثانوم( أفراد من بؾتدع الدراسة ىم من مستول 06ةتبتُ لنا أف ) 
 حاملي شهادة ابؼاستً%(، ويندا بقد 52.19أم ما نسبتو ) فردا( 13وػ ) الليسانسابؼتحصلتُ على شهادة 

مع  كىذا ةبرز اختلاؼ ابؼستول التعليدي لدل العاملتُ وابؼؤسسة، (21.73( أفراد أم ما نسبتو )5وتعداد )
، كىذا ما من شأنو أف ةنعكس والإبهاب على نتائج الدراسة نظرا لثقافة ككعي الأرلبية بغاملي شهادة ليسانس

 أنو لدةهم مؤىلات علدية بزوؿ بؽم برقيق نتائج إبهاوية للدؤسسة.ابؼستجووتُ للاستبياف، كدا 
 

 :الخبرة في المؤسسةتوزيع أفراد العينة حسب سنوات :  الرابع الفرع
 (%النسبة ) التكرار البيان

 34.8 8 سنوات 5أقل من 
 26.1 6 سنوات 10إلى  5من 

 39.1 9 سنة 11أكثر من 



 غرداية           -الدراسة الميدانية بمؤسسات المراكز الردم التقني                                               :  الثاني الفصل

61 

 100 23 المجموع
 (02)أنظر ابؼلحق  .Spssمن اعداد الطالب حسب نتائج  المصدر:

 

 
 .Spssمن اعداد الطالب حسب نتائج  المصدر:

( 10عينة ىم من أصحاب ابػبرة التي تتًاكح من )الد من افر أ( 9أف ) تظهر النتائج ابؼتحصل عليها 
( سنوات 05تتًاكح ما وتُ )( فردا من أصحاب ابػبرة التي 8%(، كتليها )39.1سنوات فأكثر، أم ما نسبتو )

( 10-06( أفراد من أصحاب ابػبرة التي تعدادىا ةتًاكح ما وتُ )6%(، ثم تليها )34.8فأقل، ونسبة ولغت )
 .( كىذا ةدؿ على كجود خبرة لسنوات لدل موظفي ابؼؤسسة26.1سنوات كآخر نسبة كانت بدقدار )

كالوظيفية لأفراد عينة الدراسة ةتضح لنا كجود من خلاؿ ما سبق من نتائج برليل ابػصائص الشخصية  
مؤشر ابهابي أف عينة الدراسة منوعة من حيث ابعنس العدر، ابؼؤىل العلدي، كطبيعة العدل، كسنوات الأقدمية، 

 بفا ةساىم في ابغصوؿ على أجووة منوعة لأسئلة الدراسة.
 و تفسير النتائجمطلب الثالث : إختبار صحة الفرضيات و تحليلها 

وعد تطبيق أدكات الدراسة على العينة تم منح الدرجات كتفرةغ البيانات كإخضاعها للدعابعة الإحصائية وناء على 
فرضيات الدراسة، حيث تضدن ىذا الفصل عرضا لإجراءات اختبار كل فرضية من فرضيات البحث، كعليو 

 التي تم طرحها.عرض النتائج ابؼتوصل إليها، ثم تفستَ النتائج اعتدادا على الفرضيات 
 

 وتحليلها أولًا: اختبار صحة الفرضية الأولى
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% للقيادة على برستُ أداء 5تنص الفرضية الأكلذ على أنو: "ةوجد تأثتَ ذك دايلة احصائية عند مستول ابؼعنوةة 
 العاملتُ داخل ابؼؤسسة".

 (:H0الفرضية الصفرية ) -

 .ةوجد تأثتَ ذك دايلة إحصائية للقيادة على برستُ أداء العاملتُ داخل ابؼؤسسة اي

 (:H1الفرضية البديلة ) -

 .ةوجد تأثتَ ذك دايلة إحصائية للقيادة على برستُ أداء العاملتُ داخل ابؼؤسسة

 ابعدكؿ التالر: للعينة الواحدة، كالنتائج موضحة في T-Testتم اختبار ىذه الفرضية من خلاؿ إجراء اختبار 

 :T-Testاختبار  -1

 نتائج اختبار الفرضية الأكلذ(: 12الجدول رقم )

 الفرضية
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
 المحسوبة

درجة 
 الحرية

مستوى 
الدلالة 

(Sig) 

القيادة تؤثر على برستُ أداء العاملتُ داخل 
 ابؼؤسسة

3.56 0.87 5.933 22 0.00001 

 .0.05اايرتباط ابؼعنوم عند مستول الدايلة 

 .Spss  على نتائج واايعتداد بمن إعداد الطال المصدر:

 :التحليل والتفسير -2

 :من خلاؿ النتائج أعلاه، ةتضح أف

 ( إلذ3.56ةشتَ ابؼتوسط ابغسابي )  كجود مستول مرتفع نسبينا من ابؼوافقة على أف القيادة تساىم في
 برستُ أداء العاملتُ.

 ( ةدؿ على تباةن مقبوؿ وتُ الإجاوات.0.87اايبكراؼ ابؼعيارم ) 
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  قيدةT ( كابؼتوسط الفعلي 3.00( تشتَ إلذ كجود فرؽ داؿ وتُ ابؼتوسط النظرم )5.933المحسووة )
 للعينة.

 ( قيدة اايحتداليةSig = 0.00001( أقل من مستول الدايلة )بفا ةدؿ على دايلة إحصائية 0.05 ،)
 .H0ة ةستوجب رفض الفرضية الصفرةك  قوةة

 :الاستنتاج -3
، كوالتالر بيكن القوؿ (H)0 رفض الفرضية الصفرةة ك (H1)وناءن على ما سبق، بللص إلذ قبوؿ الفرضية البدةلة

 :إف
منهجنا إدارةنا حدةثنا ةساعد ابؼؤسسات على برستُ أدائها العاـ، اي سيدا من خلاؿ "تعُد إدارة ابعودة الشاملة 

 تطوةر أداء العاملتُ."
 و تحليلها  ثانيا: اختبار صحة الفرضية الثانية

للتدرةب كالتعليم  %5ةوجد تأثتَ ذك دايلة احصائية عند مستول ابؼعنوةة  تنص الفرضية الثانية على أف: "   
 ".اء العاملتُ داخل ابؼؤسسةعلى برستُ أد

 (:H0الفرضية الصفرية ) -
 .اي ةوجد تأثتَ ذك دايلة إحصائية للتدرةب كالتعليم على برستُ أداء العاملتُ داخل ابؼؤسسة

 (:H1الفرضية البديلة ) -
 .ةوجد تأثتَ ذك دايلة إحصائية للتدرةب كالتعليم على برستُ أداء العاملتُ داخل ابؼؤسسة

اختبار ىذه الفرضية وناءن على إجاوات أفراد العينة على بؾدوعة من الفقرات ابؼرتبطة بهذه الآليات، واستعداؿ  تم
 (، كدا ىو موضح في ابعدكؿ التالر:One Sample T-Testللعينة الواحدة ) Tاختبار 

 نتائج اختبار الفرضية الثانية (:13الجدول رقم )

 الفرضية
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
 المحسوبة

درجة 
 الحرية

مستوى 
الدلالة 

(Sig) 
التدرةب كالتعليم ةؤثراف على برستُ أداء العاملتُ 

 داخل ابؼؤسسة
3.63 0.74 7.050 22 0.00001 

 .0.05اايرتباط ابؼعنوم عند مستول الدايلة 
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 .Spss  على نتائج واايعتدادمن إعداد الطالب  المصدر:
 :التحليل والتفسير -2

 :تشتَ نتائج ابعدكؿ إلذ ما ةلي

 ( كجود ميل قوم نسبينا للدوافقة على أف التدرةب كالتعليم ةسهداف في 3.63ةبتُ ابؼتوسط ابغسابي )
 .رفع مستول أداء العاملتُ

 ( ةشتَ إلذ تباةن مقبوؿ في إجاوات العينة0.74اايبكراؼ ابؼعيارم ). 

 قيدة T ( ت7.050المحسووة ) بفا ةدؿ على كجود 0.05فوؽ القيدة ابعدكلية عند مستول الدايلة ،
 .فركؽ ذات دايلة إحصائية

 ( قيدة اايحتداليةSig = 0.00001 أقل وكثتَ من )بفا ةدؿ على دايلة قوةة.0.05 ، 

 :الاستنتاج -3

 :كوالتالر، H1 كنقبل الفرضية البدةلة H0 وناء على ابؼعطيات أعلاه، نرفض الفرضية الصفرةة

تُشتَ النتائج إلذ كجود تأثتَ داؿ إحصائينا للتدرةب كالتعليم على برستُ أداء العاملتُ داخل ابؼؤسسة، بفا ةبرز 
 أبنية اايستثدار في تندية الكفاءات البشرةة كأحد ابؼبادئ ابعوىرةة لإدارة ابعودة الشاملة.

  و تحليلها ثالثا: اختبار صحة الفرضية الثالثة 

% للتحفيز كالدافعية على 5فرضية الثالثة على أف: "ةوجد تأثتَ ذك دايلة احصائية عند مستول ابؼعنوةة تنص ال
 برستُ أداء العاملتُ داخل ابؼؤسسة".

 (:H0الفرضية الصفرية ) -

 اي ةوجد تأثتَ ذك دايلة إحصائية للتحفيز كالدافعية على برستُ أداء العاملتُ داخل ابؼؤسسة.

 (:H1البديلة ) الفرضية -

 ةوجد تأثتَ ذك دايلة إحصائية للتحفيز كالدافعية على برستُ أداء العاملتُ داخل ابؼؤسسة.

للعينة  Tتم وناء ىذا اايختبار على نتائج فقرات اايستبياف ابؼرتبطة وبُعد التحفيز كالدافعية، واستعداؿ اختبار 
 :التالر(، كدا ىو موضح في ابعدكؿ One Sample T-Testالواحدة )
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 نتائج اختبار الفرضية الثالثة (:14الجدول رقم )

 الفرضية
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
 المحسوبة

درجة 
 الحرية

مستوى 
الدلالة 

(Sig) 

التحفيز كالدافعية ةؤثراف على برستُ أداء العاملتُ 
 داخل ابؼؤسسة

3.23 0.82 6.142 22 0.00002 

 .0.05مستول الدايلة  اايرتباط ابؼعنوم عند

 .Spss  على نتائج واايعتداد من إعداد الطالب المصدر:

 :التحليل والتفسير -2

 من خلاؿ النتائج ةظهر أف:

 ( إلذ كجود ميل متوسط إلذ موافقة أفراد العينة على أف التحفيز كالدافعية 3.23ةشتَ ابؼتوسط ابغسابي )
 .ةؤثراف في الأداء

 ( ةعكس تباةننا مقبواين في كجهات النظر0.82ابؼعيارم ) اايبكراؼ. 

 قيدة T ( تفوؽ القيدة ابعدكلية عند مستول دايلة 6.142المحسووة )0.05. 

 ( قيدة اايحتداليةSig = 0.00002 أقل من )ما ةدؿ على أف الفرؽ ذك دايلة إحصائية 0.05 ،
 قوةة.

 :الاستنتاج -3

 :كوالتالر H1كنقبل الفرضية البدةلة  H0لصفرةة وناءن على النتائج، نرفض الفرضية ا

تؤكد النتائج كجود تأثتَ معنوم للتحفيز كالدافعية على برستُ أداء العاملتُ، بفا ةدؿ على أبنية تبتٍ ورامج برفيزةة 
 فعّالة مادةة كمعنوةة لتعزةز جودة العدل داخل ابؼؤسسة، كذلك بساشينا مع فلسفة إدارة ابعودة الشاملة.

 : اختبار صحة الفرضية الثالثة ارابع

% للتحستُ ابؼستدر على 5تنص الفرضية الثالثة على أف: "ةوجد تأثتَ ذك دايلة احصائية عند مستول ابؼعنوةة 
 برستُ أداء العاملتُ داخل ابؼؤسسة".
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 (:H0الفرضية الصفرية ) -

 ةوجد تأثتَ ذك دايلة إحصائية للتحستُ ابؼستدر على برستُ أداء العاملتُ داخل ابؼؤسسة. اي

 (:H1الفرضية البديلة ) -

 ةوجد تأثتَ ذك دايلة إحصائية للتحستُ ابؼستدر على برستُ أداء العاملتُ داخل ابؼؤسسة.

 ،ابؼرتبطة وبُعد التحستُ ابؼستدر لفقراتتم إجراء ىذا اايختبار واايعتداد على نتائج إجاوات أفراد العينة على ا
 ككانت النتائج كدا ةلي:

 نتائج اختبار الفرضية الراوعة (:15الجدول رقم )

 الفرضية
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
 المحسوبة

درجة 
 الحرية

مستوى 
الدلالة 

(Sig) 

التحستُ ابؼستدر ةؤثر على برستُ أداء العاملتُ 
 داخل ابؼؤسسة

3.31 0.76 7.022 22 0.00001 

 .0.05اايرتباط ابؼعنوم عند مستول الدايلة 

 .Spss  على نتائج واايعتدادمن إعداد الطالب  المصدر:

 :التحليل والتفسير -2

 من خلاؿ النتائج ةظهر أف:

 ( ةشتَ إلذ3.31ابؼتوسط ابغسابي )  ميل العينة بكو ابؼوافقة وأف التحستُ ابؼستدر ةنعكس إبهاونا على
 .أداء العاملتُ

 ( ةدؿ على تباةن وسيط في آراء ابؼبحوثت0.76ُاايبكراؼ ابؼعيارم ). 

 قيدة T ( أكبر من القيدة ابعدكلية عند مستول معنوةة 7.022المحسووة )5%. 

 ( قيدة اايحتداليةSig = 0.00001 أقل من )ىو ما ةؤكد دايلة النتائج إحصائينا.، ك 0.05 
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 :الاستنتاج -3

 :كوالتالر H1كنقبل الفرضية البدةلة  H0وناءن على النتائج، نرفض الفرضية الصفرةة 

كجود تأثتَ معنوم كذك دايلة إحصائية للتحستُ ابؼستدر على برستُ أداء العاملتُ، ما ةعزز أبنية إدماج  ةتضح
 مبدأ التحستُ ابؼستدر كجزء أساسي من ثقافة ابؼؤسسة كسياساتها التنظيدية، برقيقنا بؼبادئ إدارة ابعودة الشاملة.

 جتفسير النتائثانيا: 

التوصل إليها من خلاؿ اختبار الفرضيات الأروع الأساسية ابؼتعلقة وتأثتَ أوعاد إدارة واايعتداد على النتائج التي تم 
 :ررداةة، بيكن تقدنً التفستَ التالر –ابعودة الشاملة على برستُ أداء العاملتُ في مؤسسة مراكز الردـ التقتٍ 

للعينة الواحدة  T ، أظهرت نتائج اختبارفيدا بىص الفرضية الأكلذ ابؼتعلقة وتأثتَ القيادة على برستُ أداء العاملتُ
%. كقد دؿ ذلك على أف أفراد العينة ةدركوف 5كجود متوسط حسابي مرتفع كدايلة إحصائية عند مستول معنوةة 

الدكر الفعاؿ الذم تلعبو القيادة الإدارةة في ترسيخ مبادئ ابعودة داخل ابؼؤسسة من خلاؿ بردةد الرؤةة الواضحة، 
كالدعم، كتعزةز ويئة العدل ابؼشجعة على الأداء ابؼتديز. فالقيادة الفاعلة تعُد حجر الأساس في بقاح كتوفتَ التوجيو 

تطبيق ابعودة الشاملة، كىي تساىم في تهيئة الظركؼ ابؼلائدة لتحفيز العاملتُ، كتدفعهم بكو اايلتزاـ وابؼعاةتَ 
 .التنظيدية كرفع كفاءتهم ابؼهنية

نية، ابؼتعلقة وأثر التدرةب كالتعليم، فقد أظهرت النتائج كجود دايلة إحصائية قوةة كذلك، أما والنسبة للفرضية الثا
مع متوسط حسابي إبهابي ةدؿ على أف ورامج التدرةب كالتعليم تعتبر من العوامل الأساسية في برستُ الأداء. فقد 

ابعدةدة كالتكيف مع متطلبات العدل،  أشار أفراد العينة إلذ أف التدرةب ابؼنتظم ةساعدىم على اكتساب ابؼهارات
بفا ةسهم في رفع الكفاءة الفردةة كابعداعية داخل ابؼؤسسة. إف تطوةر القدرات البشرةة ةعد جزءنا اي ةتجزأ من 

 .فلسفة إدارة ابعودة، بؼا لو من أثر في تقليل الأخطاء، كزةادة الإنتاجية كبرقيق رضا العدلاء

ابؼرتبطة والتحفيز كالدافعية، فقد أظهرت نتائج اايختبار أةضنا كجود تأثتَ داؿ إحصائينا كفيدا ةتعلق والفرضية الثالثة 
في دفع  –سواء كانت مادةة أك معنوةة  –%. كىو ما ةعكس مدل أبنية نظم التحفيز 5عند مستول معنوةة 

إلذ التزاـ العاملتُ بدعاةتَ العاملتُ بكو الأداء الأفضل. فقد اتضح من البيانات أف ارتفاع مستوةات التحفيز ةؤدم 
ابعودة، كةعزز من شعورىم وااينتداء، كةقلل من ظاىرة ابلفاض الرربة في العدل أك ضعف الإنتاجية. إف التحفيز 

 .ةعتبر كسيلة فعالة في خلق ويئة عدل تشجع على الإوداع كالتديز

قد أثبتت النتائج كجود تأثتَ معنوم داؿ عند أما الفرضية الراوعة، التي تناكلت أثر التحستُ ابؼستدر على الأداء، ف
نفس ابؼستول من الدايلة. كةظهر ىذا في تقدةر العاملتُ لأبنية التحستُ الدائم في العدليات كالإجراءات، 
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ابؼستدامة. إف  واعتباره ثقافة تنظيدية تتبناىا ابؼؤسسة كتؤدم إلذ رفع الكفاءة كتقليل الفاقد كبرقيق ابعودة
در ىو عنصر أساسي في إدارة ابعودة الشاملة، كةساىم في التجاكب مع التغتَات كبرقيق التطوةر التحستُ ابؼست

 الذاتي كابؼؤسسي.

من خلاؿ التحليل الإحصائي ايختبارات الفرضيات، تأكدت فعالية أوعاد إدارة ابعودة كعدوما بيكن القوؿ أنو 
في التأثتَ إبهاونا على  –كالدافعية، كالتحستُ ابؼستدر  بفثلة في القيادة، التدرةب كالتعليم، التحفيز –الشاملة 

ررداةة. حيث أظهرت بصيع الفرضيات دايلة إحصائية  –برستُ أداء العاملتُ داخل مؤسسة مراكز الردـ التقتٍ 
قوةة، ما ةدؿ على كعي العاملتُ وأبنية تبتٍ بفارسات ابعودة، كرربتهم في ويئة تنظيدية تعتدد على التدكتُ 

 .طوةر كالتحفيزكالت

إف ىذه النتائج تؤكد أف تطبيق إدارة ابعودة الشاملة ليس بؾرد إجراء تنظيدي، ول ىو خيار استًاتيجي ةعزز من  
كفاءة ابؼوارد البشرةة، كةؤدم إلذ برقيق الأىداؼ ابؼؤسسية وفعالية. كدا تبرز النتائج أبنية اايستثدار في رأس ابؼاؿ 

رةبية ملائدة، كقيادة ملهدة، كأنظدة برفيز فعالة، كثقافة مؤسسية مبنية على البشرم من خلاؿ توفتَ ويئة تد
 .التحستُ ابؼستدر

إف بقاح ابؼؤسسات في برستُ أدائها العاـ كبرقيق التديز ةعتدد إلذ حد كبتَ على مدل فكوناءن على ما سبق، 
 قدرتها على تطبيق مبادئ إدارة ابعودة الشاملة وشكل متكامل كشامل.
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 :الثاني  خلاصة الفصل

 ووايةة التقتٍ الردـ مراكز بدؤسسة ميداني بحث إجراء تم حيث الدراسة، من التطبيقي ابعانب الثاني الفصل تناكؿ 
 من وابؼؤسسة التعرةف ذلك شمل كقد. العاملتُ أداء على الشاملة ابعودة إدارة تطبيق أثر قياس بهدؼ ررداةة
 صُدم الذم اايستبياف خاصة كأدكاتها، الدراسة منهجية عرض ثم التنظيدي، كىيكلها كمهامها طبيعتها حيث
 انعكاسها كمدل( ابؼستدر التحستُ التحفيز، التدرةب، القيادة،) الشاملة ابعودة وأوعاد ابؼتعلقة البيانات بعدع
 %.76.67 ولغت استجاوة ونسبة 23 منها استًُجع استبياننا، 30 توزةع تم. ابؼوظفتُ أداء على

 ألفا اختبار مثل الإحصائية الأدكات من بؾدوعة خلاؿ من SPSS ورنامج واستخداـ البيانات برليل تم 
 حيث من العينة خصائص في تنوعنا الدراسة نتائج كأظهرت. اايبكدار كبرليل وتَسوف، ارتباط معامل كركنباخ،

 لأسئلة منوعة أجووة على ابغصوؿ في ةساىم بفا الأقدمية، كسنوات العدل، كطبيعة العلدي، ابؼؤىل العدر، ابعنس
التًكيز على دراسة كبرليل العلاقة وتُ أوعاد إدارة ابعودة الشاملة كبرستُ أداء العاملتُ، من خلاؿ ك مع ،  الدراسة

اختبار بؾدوعة من الفرضيات التي انبثقت عن الإشكالية الرئيسية للدراسة: "إلذ أم مدل تؤثر إدارة ابعودة 
 ." برستُ أداء العاملتُ داخل ابؼؤسسة؟الشاملة في

كقد تم اختبار أروع فرضيات فرعية تتعلق وكل من القيادة، التدرةب كالتعليم، التحفيز كالدافعية، كالتحستُ  
 (.One Sample T-Testللعينة الواحدة ) Tابؼستدر، واستخداـ اختبار 

انطلاقنا من الإشكالية ابؼطركحة في ىذه الدراسة، كالتي مفادىا: "إلذ أم مدل تؤثر إدارة ابعودة الشاملة في ك  
برستُ أداء العاملتُ داخل ابؼؤسسة؟"، كمن خلاؿ برليل الفرضيات الفرعية ابؼتعلقة وأروعة أوعاد رئيسية لإدارة 

 لة إحصائية على أداء العاملتُ.ابعودة الشاملة، تبتُ أف بؽذه الأوعاد تأثتَنا ذا داي

%، بفا ةدؿ على كجود 5كقد أظهرت النتائج دايلة إحصائية قوةة بعديع الفرضيات عند مستول معنوةة  
 .تأثتَ فعلي كذك دايلة لكل وعد من ىذه الأوعاد على برستُ أداء العاملتُ داخل ابؼؤسسة

الأمثل، كأف لقد دؿّ التحليل على أف القيادة تلعب دكرنا بؿورةنا في توجيو العاملتُ كبرفيزىم بكو الأداء  
التدرةب كالتعليم بيثلاف ركيزة لتطوةر ابؼهارات كرفع الكفاءة، كدا أف التحفيز كالدافعية ةؤثراف مباشرة على التزاـ 

ابؼوظف كجودة عطائو، في حتُ أف التحستُ ابؼستدر بيثل ثقافة تنظيدية داعدة لتطوةر الأداء كمعابعة نقاط 
الضعف وشكل دائم.
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 الخــــــــــــــــــــــــــاتمة:
استهدفت ىذه الدراسة التي تكونت من فصلتُ برليل أثر إدارة ابعودة الشاملة على أداء العاملتُ في  

ررداةة، حيث تم التًكيز على أروعة أوعاد رئيسية لإدارة ابعودة الشاملة كىي: القيادة،  –مؤسسة مراكز الردـ التقتٍ 
كقد سعت الدراسة إلذ برقيق بؾدوعة من الأىداؼ التدرةب كالتعليم، التحفيز كالدافعية، كالتحستُ ابؼستدر. 

بسثلت في تقييم مدل تأثتَ ىذه الأوعاد على برستُ الأداء الوظيفي للعاملتُ، كفهم العلاقة وتُ تطبيق مبادئ 
 .ابعودة الشاملة كرفع كفاءة ابؼوارد البشرةة

،  كلتحقيق ىذه الأىداؼ، تم في ابعانب النظرم استعراض ماىية إدارة ابعودة  الشاملة من حيث ابؼفهوـ
، الأبنية، كطرؽ التقييم. أما في  الأبنية، ابؼبادئ، كالأىداؼ، كدا تم التطرؽ إلذ أداء العاملتُ من حيث ابؼفهوـ
ابعانب التطبيقي، فقد اعتددت الدراسة على أداة اايستبياف كوسيلة بعدع البيانات من العاملتُ في ابؼؤسسة، 

 .للوصوؿ إلذ استنتاجات دقيقة (SPSS) خداـ البرنامج الإحصائيحيث تم برليل النتائج واست
 :كقد توصلت الدراسة إلذ النتائج التالية وناءن على التحليل الإحصائي لبيانات العينة

 ( وابكراؼ3.56أف للقيادة تأثتَنا ذا دايلة إحصائية على برستُ أداء العاملتُ، حيث ولغ ابؼتوسط ابغسابي ) - 
(، بفا ةدؿ على أف القيادة الفعالة تساىم في تعزةز التزاـ العاملتُ 0.00001(، كقيدة دايلة )0.87معيارم )

 .بدعاةتَ ابعودة
( وابكراؼ معيارم 3.63أف للتدرةب كالتعليم تأثتَنا إبهاوينا على أداء العاملتُ، حيث سجل ابؼتوسط ابغسابي ) -
 .ةؤكد أبنية اايستثدار في تطوةر ابؼهارات لتحقيق الكفاءة ابؼهنية(، بفا 0.00001(، كقيدة دايلة )0.74)
( وابكراؼ 3.23أف التحفيز كالدافعية ةلعباف دكرنا بؿورةنا في برستُ الأداء، حيث ولغ ابؼتوسط ابغسابي ) -

 .ة(، بفا ةبرز ضركرة تبتٍ أنظدة برفيزةة فعالة لتعزةز الإنتاجي0.00002(، كقيدة دايلة )0.82معيارم )
( وابكراؼ معيارم 3.31أف التحستُ ابؼستدر ةساىم في رفع مستول الأداء، حيث سجل ابؼتوسط ابغسابي ) -
(، بفا ةعكس أبنية تبتٍ ثقافة التحستُ الدائم كجزء أساسي من فلسفة 0.00001(، كقيدة دايلة )0.76)

 .ابؼؤسسة
 :الاقتراحات

 :كن تقدنً التوصيات التاليةوناءن على النتائج التي توصلت إليها الدراسة، بي -

تعزةز دكر القيادة في تبتٍ كتطبيق مبادئ إدارة ابعودة الشاملة، كتوفتَ الدعم ابؼستدر للعاملتُ لتحقيق  -
  .الأىداؼ ابؼؤسسية
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 .تطوةر ورامج تدرةبية مستدرة كبـصصة لرفع كفاءة العاملتُ كتلبية احتياجات ابؼؤسسة ابؼتغتَة -

 .عة تشدل ابغوافز ابؼادةة كابؼعنوةة لتعزةز دافعية العاملتُ ككايئهم للدؤسسةتصديم أنظدة برفيزةة متنو  -

 .تعزةز ثقافة التحستُ ابؼستدر وتُ العاملتُ من خلاؿ تشجيع اايوتكار كابؼشاركة في حل ابؼشكلات -

 .تفعيل دكر تقييم الأداء كأداة لقياس التقدـ كبردةد بؾاايت التحستُ في أداء العاملتُ -

 .تعزةز التواصل الفعاؿ وتُ الإدارة كالعاملتُ لضداف مشاركتهم في عدليات صنع القرار -

 .لضداف التديز في الأداء كبرقيق رضا العدلاء ISO 9001 تبتٍ معاةتَ ابعودة العابؼية مثل -

 .اايستفادة من التكنولوجيا ابغدةثة في برستُ العدليات كزةادة كفاءة الأداء -

 .تقييم الأداء كروط النتائج ونظاـ ابؼكافآت كالتًقياتتعزةز الشفافية في  -

 .إجراء دراسات دكرةة لقياس أثر تطبيق إدارة ابعودة الشاملة على أداء ابؼؤسسة وشكل عاـ -
 : آفاق الدراسة

 :وناءن على نتائج ىذه الدراسة، بيكن اقتًاح المجاايت التالية للدراسات ابؼستقبلية -

 .ملة في ابؼؤسسات ابػدمية ابعزائرةة كتأثتَىا على رضا العدلاءمدل تطبيق إدارة ابعودة الشا -

 .دكر القيادة التحوةلية في تعزةز ثقافة ابعودة الشاملة داخل ابؼؤسسات -

 .أثر التدرةب ابؼستدر على برستُ الأداء الوظيفي في ابؼؤسسات الصناعية -

 .برليل العلاقة وتُ التحفيز ابؼادم كابؼعنوم كالإوداع الوظيفي -

. ادةةالشاملة كددخل لتحقيق التندية ابؼستدامة في ابؼؤسسات اايقتص ابعودة إدارة -
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 اايستبياف (:01الملحق رقم )

 -استبيان حول تأثير إدارة الجودة الشاملة على أداء العاملين  -

 :عزيزي/عزيزتي الموظف)ة(

في إطار دراسة أكادبيية حوؿ "أثر إدارة ابعودة الشاملة في برستُ أداء العاملتُ"، نرجو منكم التفضل والإجاوة على  
 ت ستكوف سرةة كتستخدـ لأرراض البحث العلدي فقط.ىذا اايستبياف وكل موضوعية كصدؽ، مع العلم أف الإجاوا

 أولًا: البيانات الشخصية

  أنثى   ذكر :الجنس -1
 

  سنة 40أكثر من    سنة 40إلذ  30من    سنة 30أقل من  السن: -2
 

 :المستوى التعليمي -3

  دراسات عليا )ماجستتَ/دكتوراه(   جامعي )ماستً(   جامعي )ليسانس(   ثانوم
 

 :سنوات الخبرة في المؤسسة -4

  سنة 11أكثر من    سنوات 10إلذ  5من    سنوات 5أقل من 
 

 ثانيًا: محاور الاستبيان
 المحور الأول: إدارة الجودة الشاملة -1

 القيادة:

غير موافق  العبارة
 تماما

غير 
 موافق

موافق إلى 
 حد ما

 موافق
موافق 
 تماما

      كاضحة للجودة في ابؼؤسسةتسهم الإدارة العليا في بردةد رؤةة  -1
      القادة ةشجعوف على التحستُ ابؼستدر في بصيع العدليات -2
      تدعم القيادة مشاركة ابؼوظفتُ في ابزاذ القرارات ابؼتعلقة وابعودة -3
      تتبتٌ القيادة أسلووا تواصليا فعااي لنشر ثقافة ابعودة -4
      إزالة ابؼعوقات التي تؤثر على برقيق ابعودةتعدل الإدارة العليا على  -5
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 التدريب والتعليم:

غير موافق  العبارة
 تماما

غير 
 موافق

موافق إلى 
 موافق حد ما

موافق 
 تماما

      التعليم ابؼستدر ضركرم لتحستُ جودة العدل -7
      البرامج التدرةبية في ابؼؤسسة كافية كفعالة -8
      ابؼستدر تعزز ثقافة ابعودة داخل ابؼؤسسةورامج التعليم  -9

      التدرةب ةساىم في تقليل الأخطاء كبرستُ الإنتاجية -10
 التحفيز والدافعية:

غير موافق  العبارة
 تماما

غير 
 موافق

موافق إلى 
 حد ما

موافق  موافق
 تماما

      الدافعية تؤثر وشكل مباشر على جودة ابؼنتجات أك ابػدمات -12
      ابغوافز ابؼادةة )الأجور كابؼكافآت( تزةد من دافعيتك لتقدنً أداء أفضل -13
      الراتب الذم ةتقاضاه العامل مناسب للأداء الذم ةقوـ وو -14
      قلة التحفيز تؤدم إلذ ضعف الإلتزاـ بدعاةتَ ابعودة -15

 التحسين المستمر:

غير موافق  العبارة
 تماما

غير 
 موافق

موافق إلى 
 موافق حد ما

موافق 
 تماما

      كجود ثقافة التحستُ ابؼستدر ةعزز من تطبيق ابعودة الشاملة -17
      التحستُ ابؼستدر ىو جزء من ثقافة ابؼؤسسة -18
      إدارة ابؼؤسسة تدعم كتنقذ مبادرات التحستُ وشكل فعاؿ -19
      كزةادة رضا العدلاءالتحستُ ابؼستدر ةساعد في تقليل الأخطاء  -20
      ةتم استفادة من تغذةة راجعة للعدلاء لتحستُ الأداء -21
 

 المحور الثاني: أداء العاملين -2

غير موافق  العبارة
 تماما

غير 
 موافق

موافق إلى 
 موافق حد ما

موافق 
 تماما

      أداء العاملتُ ةؤثر وشكل مباشر على جودة ابؼنتجات أك ابػدمات -22
      ضعف أداء العاملتُ ةعرقل برقيق معاةتَ ابعودة -23
      اللازـ لتحستُ أداء العاملتُ مابؼؤسسة توفر الدع -24
      ةتم تقدةر جهودم من طرؼ الإدارة -25
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      الأمن في العدل ىو أكثر ما بوفزؾ في عدلك -26

 

 للبيانات الشخصية Spssنتائج بـرجات  (:02الملحق رقم )

 (: ابعنس01ابعدكؿ رقم )

 
 ( العدر02ابعدكؿ رقم )

 
 ( ابؼستول التعليدي03ابعدكؿ رقم )
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 (: سنوات ابػبرة04ابعدكؿ رقم )

 
 

 معامل الفا كركنباخ (:03الملحق رقم )

 (: بؿور إدارة ابعودة الشاملة:01ابعدكؿ )
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 (: بؿور أداء العاملتُ:02ابعدكؿ )

 
 اايستبياف ككل:(: 03ابعدكؿ )
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 -ررداةة –صور من مراكز مؤسسة تسيتَ الردـ التقتٍ  (:04الملحق رقم )

 ابؼدخل كابؼوقع ابعغرافي بؼركز متليلي -1
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 ابؼدخل كابؼوقع ابعغرافي بؼفررة القرارة -2
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 راكةىابؼدخل كابؼوقع ابعغرافي بؼركز وو  -
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 ابؼدخل كابؼوقع ابعغرافي بؼركز ورةاف -
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 ابؼدخل كابؼوقع ابعغرافي بؼركز زلفانة -5

 

 
 

 




