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  الملخص 
  

تطبی& نظام الجودة الشاملة على تحسین جودة الخدمات الدراسة إلى التعرف على أثر هذه هدفت 

؛ اللازمة اعتماد الاستب�ان 6أداة لجمع المعلومات تمّ  لتحقی& أهداف الدراسةو �مؤسسة اتصالات الجزائر، 

) 132(استرداد  تمّ و ، عاملاً  )160(توز�عه على عینة من عمال مؤسسة اتصالات الجزائر بلغت  حیث تمّ 

وقد استخدمت الأسالیب الإحصائ�ة المناس�ة لتحلیل ب�انات الدراسة واخت�ار . است�انة صالحة للتحلیل

المتوسطات الحساب�ة متمثلة في ، )SPSS(فرض�اتها �استخدام برنامج الحزمة الإحصائ�ة للعلوم الاجتماع�ة 

 رت�ا^اومعامل تحلیل الت�این الأحاد\، ، و )(t-testاخت�ارمعامل ألفا 6رون�اخ، والانحرافات المع�ار�ة، 

  .الانحدار الخطي ال�س�B وتحلیلبیرسون، 

  :وأظهرت نتائج الدراسة ما یلي
  

الشاملة و جودة م الجودة تطبی& نظابین ) 0.625(ة بلغت طرد�ة متوسطعلاقة ارت�ا^  وجود •

، الق�ادة:اد التال�ة لنظام الجودة الشاملةحیث أن درجة الارت�ا^ 6انت متوسطة لكل من الأ�ع،الخدمات

درجة ، في حین 6انت التـــــــر�یز على الزSـــــــون ، العنا�ة 5المـوارد ال5شـرBة،إدارة نظـــــــم المعلومـــــــات

 .، إدارة العمل�اتالتخط�T الإستراتیجي، جـــــــودة المخرجـــــــات: ل�ةضع�فة لكل من الأ�عاد التا الارت�ا^
�مؤسسة اتصالات الجزائر عند مستوg لتطبی& نظام الجودة الشاملة على جودة الخدمات  6ما یوجد أثر •

  ؛)α≤0,05(معنو�ة 
  

لتطبی& نظام أفراد العینة  إدراكفي )α≥0,05(وجود فروق ذات دلالة إحصائ�ة عند مستوg الدلالة  •

، بینما لا توجد فروق معنو�ة المسمى الوظ�في: تعزg للخصائص الد�موغراف�ة التال�ةالجودة الشاملة 

  ؛)مي وسنوات الخبرة�علتلمستوg ال،ا، النوع العمر(�النس�ة 

لجودة الخدمات أفراد العینة  إدراكفي )α≥0,05(عند مستوg دلالة توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة  �

، بینما لا توجد فروق )المسمى الوظ�في، ، النوع،الخبرةالعمر: (التال�ة الد�موغراف�ةتعزg للخصائص 

  .   لمستوg التعل�ميل معنو�ة  �النس�ة

  

  .، مؤسسة اتصالات الجزائرجودة الخدمات، نظام الجودة الشاملة: الكلمات المفتاح�ة
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Abstract: 

This study aimed to identify the impact of the application of the total quality 
system on the improvement of services quality in the Algerian Telecom 
Corporation. A questionnaires was conducted on a sample of 160 employees of the 
Algerian Telecom Corporation, 132 valid questionnaires were retrieved for 
analysis. Appropriate statistical methods were used to analyze the study data and 
test their hypotheses using the SPSS program, namely, arithmetic averages and 
standard deviations, alpha-Kronbach coefficient, (t-test), uni-variance analysis, 
Pearson correlation coefficient, and simple linear regression analysis. 

The results of the study showed the following: 

• There was an average positive correlation (0.625) between the application of 
total quality system and the services quality, where the degree of correlation was 
moderate for each of the following dimensions of the total quality system: 
leadership, management of information systems, human resources, customer 
focus, while the degree of correlation was weak for each of the following 
dimensions: quality of outputs, strategic planning, operations management. 

• There was also an impact of the application of the total quality system on the 
quality of services of the Algerian Telecom Corporation at a significant level 
(α≤0.05). 
• Statistically significant differences were found at the significance level(α≤0,05) 
in the perception of respondents to the application of the TQS due to the following 
demographic characteristics: (job title), while there are no significant differences 
for (gender ,age, educational level and years of experience). 
• There are statistically significant differences at the level of (α≤0.05) in the 
perception of the respondents to the quality of services due to the following 
demographic characteristics: (age, job title, gender and years of experience,), while 
there are no significant differences for: educational level. 
 
Keywords: Total Quality System, Quality of Service, Algerian Telecom 
Corporation. 
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______________________________________________________________مقدمة  

 

 أ 

o توطئة: 

لبذل الجهد المطلوب للحصول على ا و�6ون مستعد�سعى الإنسان �طب�عته دائما إلى الأفضل، 

 أهم�ةوتزداد  ،تطو�ر وتحسین 6ل ما یتعل& �ه مثل عائلته وعمله إلى ، و�سعى أ�ضاوالتطور ةالمتمیز  ةالم6ان

، فالأمر على المستو�ین الشخصي والمؤسسي ة6اسب ماد�ا اقترن �مم إذا خاصةفي الطموح والتطور  الرغ�ة

  .تعدg طموح ال�شر، إلى طموح المنظمات

على  وإم6ان�اتهاها قللت من قدرات ةمش6لات ومعوقات داخل�من قد عانت الكثیر من المنظمات ل

 ةفس�اتن ةقو  ةوتوقعات العملاء وتنامي وشدإلى مستوg تطلعات الق�ادة والإدارة والارتقاء  المنافسة ةمواجه

صر ومقومات بناء المنظمات عنامدخل شامل یجمع  إلى ةحاجالظهور  إلى ىمما استدع ،العالم�ةالشر6ات 

وتحقی& المنافع  ةتحق& لها الترا�B والتناس& الكامل بین عناصرها وم6وناتها الذات� ،متفوقة أسسعلى 

  .لحاصالم لأصحاب

 مدارس ةهرت عدظف ة،وفلسف� ةمراحل ف6ر�عدة عبر  الإدار\ للف6ر  التنظ�م�ةالتطورات لقد مرت 

والف6ر\ على صعید العمل�ة  الفلسفي النضوجمعالم ;رزت و  تطب�قا،مفهوما و الإدارة الكبیر في  6ان لها الأثر

 فتأكید الجودة ةثم مراق� شالفحص والتفت� ة�مرحل فبدأت التار�خ�ةوتطورت عبر المراحل الإدار�ة والتنظ�م�ة، 

 الأمر�6یین الجودةوخلال هذا التطور ظهر رواد  لة،ماالشة الجودة إدار  ةمرحل وأخیرا الجودةثم حلقات  الجودة

 ، في ال�ا�ان ةالفضل في نشر مفاه�م وتطب�قات ض�B الجودالذ\ 6ان له  Demingادوارد د�منج مثل 

جوزBف التي قد تمنع تحسین الجودة، إضافة إلى  الس�عة والأمراض ةنقطذات الأر;عة عشر ه توابتكاره لنظر�

ن الذ\ �شمل ار و وتطو�ر نموذج جالذ\ قام بتأس�س معهد متخصص �الجودة �اسمه،  Juranجوران 

 Bة، وفیلیب 6روسبي تحسین الجود ةمرحلة ثم الجود �ةمراق ةثم مرحل ةالجودتخط�Crosby  الذ\ قام

الذ\ �عتبر أول من تبنى أسلوب  Fegienbamبتأس�س 6ل�ة للجودة وتقد�م أر;ع عشرة مبدأ، وفیجنبوم 

اورو ، وظهر 6ذلك رواد الجودة ال�ا�انیون أمثال Total Quality Control6الض�B الشامل للجودة 

، وتاجوشي Quality Circlesالذ\ �عده ال�ا�انیون الأب الروحي لحلقات الجودة  Ishikawaإ�ش��اوا 

Tagushi  الذ\ اشتهر �مفهوم دالة الخسارةQuality Loss Function وخصائص التصم�م.  

تقد�م و  الأداءالارتقاء بنظم ، تغیرات التي شهدها القرنین العشر�ن والحاد\ والعشر�نالت رضلقد ف

في الم�ادین  ةالإنتاج� ةلشرو̂ ال�قاء وتحسین الكفاء والاستجا�ةالتنافس  ةلمواك� ،الخدمات في المنظمات

  .تحقی& الجودة في 6ل ما �ح�B �عناصر المنظمة و;یئتها ولأجل ة،6اف



______________________________________________________________مقدمة  

 

 ب 

بین  ةالشدید ةالعالم� ةللمنافس ةظهرت نتیجة المعاصر  ةالإدار� اتمن الفلسف ةالشامل ةالجود إدارة  عدت

وانتقل  ة،المستهلكین للمنتجات الصناع� ارضللحصول على  وال�ا�ان�ةوالأورو;�ة  ةالأمر��6 الإنتاجمؤسسات 

ة قوتها الشامل ةالجودوتستمد  ه،�6ل م�ادینإلى القطاع  الخدمي والتكنولوجي  الصناعيالتنافس من المجال 

لتحقی& التحسن  ي،إبداععلى نحو  ةقدراتهم الف6ر� من المعلومات ومن توظیف مواهب العاملین واستثمار

  .للمنظماتالمستمر 

إلا أن هذه الفلسفة �قیت محاطة بهالة من الغموض عند التطبی&، فأخذت دول العالم المتقدم في 

�روسبي و د�منج :  التنافس حول ص�اغة أنظمة تساهم في التقر�ب بین فلسفات رواد الجودة الأوائل أمثال

، و;ین واقعها العملي، ف6انت ترجمات هذه الم�اد] في ش6ل أنظمة ونماذج عالم�ة ا�ش��اوا و تاكوجيو 

، وتلتها معاییر الاتحاد 9001لتطبی& الجودة الشاملة، حیث بزغت المنظمة العالم�ة للمقای�س �شهادة 

  .للجودة في ال�ا�انالأورو;ي للجودة، و;رامج �الدر�ج  لتحسین الأداء، وقبلها 6انت جائزة د�منج 

واختلفت في سبل  روح الجودة الشاملةلقد تلاقت هذه الأنظمة والنماذج في أ�عاد مشتر6ة ش6لت 

التطبی& والأوزان المعطاة لكل �عد، إلا أنها ر6زت على أهم�ة 6ل من دعم الق�ادة العل�ا، والتر6یز على أولو�ة 

  .إرضاء العمیل 6مفات�ح للنجاح

الأهم�ة على تطور مفاه�م الجودة في المنظمات  ال�الغالأثر  النماذجالأنظمة و لقد 6ان لظهور هذه 

، وذلك لتم6ین المنظمة من الاحتفا� �المیزة �متا�عة الجودة �عنى إت�اع منهج حیث أص�ح لزاما ، الخدم�ة

هم و6ذلك على هذه التغیرات السر�عة على رغ�ات العملاء واحت�اجات اثرتالأعمال، حیث ر�ادة  التنافس�ة في 

تحسین جودة الخدمات مما �ستدعي ضرورة وجود نظام متكامل یهدف إلى  ،نوع�ة الخدمات المقدمة لهم

   .المقدمة لهم

وعل�ه فإنه عند تحسین جودة الخدمات نواجه تحد�ات أكبر من التي نواجهها عند إنتاج السلع، حیث 

ومحددة یتم الإنتاج على أساسها، ولكن على  إن طب�عة المنتجات الصناع�ة تسمح بوجود معاییر دق�قة

  .الجانب الآخر نجد أن هناك صعو�ة في وضع مثل هذه المعاییر عند إنتاج الخدمات

. الدول �ش6ل عام تاقتصاد�افي ح�اة المنظمات �ش6ل خاص و ما ها مر6ز�اتلعب الخدمات دورا 

تحد�ات ومسؤول�ات فر�دة وجس�مة  Services Managementولهذا السبب �قع على عات& إدارة الخدمات 



______________________________________________________________مقدمة  

 

 ج 

6ونها تش6ل عماد  Manufacturing Managementتختلف عن تلك الملقاة على عات& الإدارة الصناع�ة 

  .ومحور النشا^ الاقتصاد\ في أ\ مجتمع

الأوائل وجهوا الاقتصادیین  ، إلا أن ل�ست ظاهرة حدیثة العهددراسة الخدمات  فعلى الرغم من أن 

سمیث في القرن الثامن عشر میز آدم ف ، unproductive �ه، معتبر�ن الخدمة شیئا غیر إنتاجي انت�اههم إل

Adam Smith  \بین الإنتاج الذ\ �قود إلى مخرجات ملموسة 6الزراعة والصناعة، و;ین ذلك الإنتاج الذ

ینتج عنه مخرجات غیر ملموسة والتي تتمثل �ش6ل أساسي في الجهود المبذولة من قبل الأط�اء والمحامین 

یت اتجاهاته لأ\ ق�مة، و�ق أنه فاقد والوسطاء والقوg الحر;�ة وغیرها وقد وصف الشيء غیر الإنتاجي

�ضرورة  Alfred Marshall: 1890مس�طرة حتى أواخر القرن التاسع عشر عندما نادg ألفرد مارشال 

الفرد الذ\ �قدم الخدمة قادرا على إعطاء منفعة لمتلقي هذه الخدمة، 6ما هو الحال في إنتاج السلع  اعت�ار

من الخدمات المقدمة بهدف إنتاجها وجعلها قد أدرك أن السلع الملموسة لا تتراف& مع سلسلة لو  ، الملموسة

  . متوفرة للمستهلكین

 حیو\ قطاع الخدمات على أنه قطاع  إلىأما الیوم فقد تغیرت وتبدلت وجهات النظر، وأص�ح ینظر 

  .في الاقتصاد، وأنه ذو نتائج اقتصاد�ة هامة على ح�اة المنظمات والمجتمعات على حد سواء

o الدراسة إش�ال�ة:  

 المنظمات تطبی& الجودة الشاملة ،ألزمها تبني منهج معین أو نظام للجودة الشاملة، محاولاتإن 

�عتبر نموذج �الدر�ج للأداء المتمیز من أوضح النظم و الذ\ �ضمن سلامة التطبی& و�6ون مرجعا للتقی�م، 

بها لتطبی& والذ\ اعتمدت عل�ه الكثیر من دول العالم في ص�اغة نماذج خاصة  الخاصة �الجودة الشاملة،

الق�ادة، التخط�T : التي تلخصت في س�عة أ�عاد هيو وذلك لسهولة و وضوح معاییرها،  ،إدارة الجودة الشاملة

الاستراتیجي، التر�یز على الزSون، العنا�ة 5المورد ال5شر+، إدارة نظم المعلومات، إدارة العمل�ات وجودة 

  .المخرجات

، والتي ات الخدم�ة  الناشطة على مستوg الوطنلمؤسسإن مؤسسة اتصالات الجزائر من بین ا

 إن 6ان حتى و  ،شهدت تغییرات جوهر�ة في أنظمة التسییر وآل�اته، الأمر الذ\ 6ان استجا�ة لدواعي المنافسة

لصالح المتعامل الجزائر\ وذلك  ،لخدمات 6الهاتف الثابت والإنترنتالقطاع �شهد حالة احتكار ل�عض ا

ولنفس السبب صار موضوع الجودة الشاملة من الموضوعات الملحة المطروحة  ،اتصالات الجزائرالوحید 

  .على ق�اداتها
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  :ئ�سي التاليالر التساؤل �وعل�ه 6ان موضوع الدراسة التي بین أید�6م، الذ\ بدأ 

 tج أن�م�ن إلى أ+ مدBتحسین جودة یؤثر في  لنظام الجودة الشاملة المبني على معاییر 5الدر

  ؟5الشلف الجزائر ة 5مؤسسة اتصالاتالخدمات المقدم

  :الفرع�ة التال�ة الأسئلةجملة من  نطرحوتحت غطاء هذا السؤال الرئ�سي 

 الاهتمام؟وصور هذا  إش6الهي دوافع الاهتمام �الجودة في المنظمات وما هي  ما �

 ؟تطب�قاتها  أهم وما هي ؟إدارة الجودة الشاملة ف�ما یتمثل  �

 ما هو نظام الجودة الشاملة ؟ و ما هي أهم نماذجه؟  �

 جودتها؟ هي أ�عاد وماهي الخدمات  ما �

 الخدمات�ة؟ المنظمة6یف �طب& نظام الجودة الشاملة في  �

 ما هو مستوg جودة الخدمات المقدمة في مؤسسة اتصالات الجزائر، من وجهة نظر العاملین �المؤسسة؟  �

على  وأهم�ة الحصولالعاملین �مؤسسة اتصالات الجزائر لمفهوم إدارة الجودة الشاملة  إدراك gما مد �

 ؟ 9001شهادة الایزو 

العاملین �مؤسسة  إدراكفي ) α≥0,05(هل توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة عند مستوg دلالة  �

النوع، العمر، : (متمثلة فيال ةـــــــتعزg للخصائص الد�موغرافی ،لمتغیرات الدراسة اتصالات الجزائر

  ؟)سنوات الخبرة المستوg العلمــــــــي، المسمى الوظ�في،

لنظام الجودة الشاملة وجودة ) α≥0,05(دلالة إحصائ�ة عند مستوg دلالة هل توجد علاقة ارت�ا^ ذات  �

 ؟الشلف  من وجهة  نظر العاملین بها  اتصالات الجزائر �مؤسسةالخدمات المقدمة 

لتطبی& نظام الجودة الشاملة وفقا لمعاییر ) α≥0,05(دلالة إحصائ�ة عند مستوg دلالة ر ذو هل یوجد أث �

  ؟وذلك من وجهة نظر العاملین بها  اتصالات الجزائر �الدر�ج على جودة الخدمات المقدمة �مؤسسة

 

o الدراسة أنموذج:  

في ضوء إطارها النظر\ ومضامینها المیدان�ة تصم�م ، تتطلب المعالجة المنهج�ة لمش6لة الدراسة

نظام الجودة الشاملة المبني على معاییر �الدر�ج للجودة وجودة الخدمات النموذج الفرضي ل�حث علاقة أثر 

  )01(الش6ل  حسبالمقدمة من طرف مؤسسة اتصالات الجزائر �الشلف 
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  أنموذج الدراسة: )01( رقم لش�لا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

من إعداد الطال5ة: المصدر  

أثر نظام الجودة الشاملة على تحسین : تم بناء نموذج الدراسة وفقا لما �قتض�ه عنوان ال�حث لقد

  .5الدرBج   لى نموذجع دراسة حالة اتصالات الجزائر بناء ـــــ جودة الخدمات

التخط�T الاستراتیجي  -الق�ادة : (الجودة الشاملة المحدد �معاییر �الدر�ج الس�عة نظام: المستقلالمتغیر  •

جودة  -العنا�ة 5المورد ال5شر+  – إدارة العمل�ات -التر�یز على الزSون  –إدارة نظم المعلومات  –

  ) المخرجات

الاعتماد�ة  –والثقة  الأمان –الملموس�ة ( :والذ\ یتحدد �الأ�عاد التال�ةجودة الخدمات  :التا5عالمتغیر  •

  )الاستجا5ة والتعاطف –

  الملموســـــــیة •
 مادیة لاعتا •

 والثقة الأمـــــــان •

 الاستجابة •

 فلتعاطا •

 جودة الخدمات 

  القیادة •
  يالتخطیط الاستراتیج •
  التركیز على الزبون •
  العنایة بالمورد البشري •
  إدارة العملیات •
 إدارة نظم المعلومات •

 جودة المخرجات •

 �نظام الجودة الشاملة وف
  مع�ار 5الدرBج 

متغیر 
 مستقل

متغیر 
 تـــابع

 النوع •

 العمر •

 ميیعلتالمستوى ال •

 المسمى الوظیفي •

 سنوات الخبرة •

 المتغیرات المعدلة 
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 الم�حوثة، و التي ارتأت ال�احثة أن تعتمد علیها وهم خصائص العینة  تتمثل فيو: المعدلة المتغیرات  •

 - العمر - النوع (:  المستهلك الداخليالموظفون �مؤسسة اتصالات الجزائر �الشلف والذین �مثلون 

 ).المسمى الوظ�في –الخبرة  –يالمستوt التعل�م

 

o الدراسة فرض�ات : 

 :التساؤل الرئ�سي نقدم الفرض�ة الرئ�س�ة التال�ة للإجا�ة على

إیجاب�ا على تحسن الخدمات المقدمة لزSائن  إن لتطبی� معاییر 5الدرBج للجودة الشاملة انع�اسا

  .مؤسسة اتصالات الجزائر 5الشلف

  :التال�ة الفرض�ات الفرع�ةهذه الفرض�ة  تحتو�ندرج 

 :الأولىالفرض�ة الرئ�س�ة  �

هناك فروق ذات دلالة إحصائ�ة في إدراك أفراد عینة الدراسة تعزg للمتغیرات الشخص�ة ل�س 

  .والوظ�ف�ة

  :التال�ة الفرض�ات الفرع�ةو�ندرج تحت هذه الفرض�ة 

أفراد  إدراكفي ) α≥0,05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة عند مستوg دلالة : الفرض�ة الفرع�ة الأولى

  .نوعالعینة لمتغیرات الدراسة في مؤسسة اتصالات الجزائر تعزg لل

أفراد  إدراكفي ) α≥0,05(إحصائ�ة عند مستوg دلالة لا توجد فروق ذات دلالة  :الفرض�ة الفرع�ة الثان�ة

  .العینة لمتغیرات الدراسة في مؤسسة اتصالات الجزائر تعزg للعمر

أفراد  إدراكفي ) α≥0,05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة عند مستوg دلالة : الفرض�ة الفرع�ة الثالثة

  .العلمي ستوg زg للمالعینة لمتغیرات الدراسة في مؤسسة اتصالات الجزائر تع

أفراد  إدراكفي ) α≥0,05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة عند مستوg دلالة  :الفرض�ة الفرع�ة الرا5عة

 gللمسمى الوظ�فيالعینة لمتغیرات الدراسة في مؤسسة اتصالات الجزائر تعز.  
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أفراد  إدراكفي ) α≥0,05( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة عند مستوg دلالة :الفرض�ة الفرع�ة الخامسة

  .لخبرةسنوات االعینة لمتغیرات الدراسة في مؤسسة اتصالات الجزائر تعزg ل

  : الفرض�ة الرئ�س�ة الثان�ة �

تحسن مستوt الجودة و تطبی� نظام الجودة الشاملة المبني على معاییر 5الدرBج لا توجد علاقة ارت5ا{ بین 

  ).α≥0,05(الجزائر عند مستوt دلالة مؤسسة اتصالات للخدمات التي تقدمها 

  : الفرض�ة الرئ�س�ة الثالثة �

تحسن و تطبی� نظام الجودة الشاملة المبني على معاییر 5الدرBج لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة بین 

  ).α≥ 0,05(مؤسسة اتصالات الجزائر، عند مستوt الدلالة مستوt الجودة للخدمات التي تقدمها 

  : و تنبث& من هذه الفرض�ة الرئ�س�ة الفرض�ات الفرع�ة التال�ة 

مؤسسة مع�ار الق�ادة  وتحسن مستوg الجودة للخدمات التي تقدمها  لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة بین  �

 ).α≥ 0,05(اتصالات الجزائر، عند مستوg الدلالة 

مع�ار التخط�B الاستراتیجي  وتحسن مستوg الجودة للخدمات التي لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة بین  �

 ).α≥ 0,05(مؤسسة اتصالات الجزائر، عند مستوg الدلالة تقدمها 

مع�ار العنا�ة �المورد ال�شر\ وتحسن مستوg الجودة للخدمات التي لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة بین  �

 ).α≥ 0,05(لة مؤسسة اتصالات الجزائر، عند مستوg الدلاتقدمها 

مع�ار التر6یز على الز;ون  وتحسن مستوg الجودة للخدمات التي لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة بین  �

 ).α≥ 0,05(مؤسسة اتصالات الجزائر، عند مستوg الدلالة تقدمها 

ا مع�ار إدارة العمل�ات وتحسن مستوg الجودة للخدمات التي تقدمهلا یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة بین  �

 ).α≥ 0,05(مؤسسة اتصالات الجزائر، عند مستوg الدلالة 

مع�ار إدارة نظم المعلومات وتحسن مستوg الجودة للخدمات التي لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة بین  �

 ).α≥ 0,05(مؤسسة اتصالات الجزائر، عند مستوg الدلالة تقدمها 

وتحسن مستوg الجودة للخدمات التي تقدمها  مع�ار جودة المخرجاتلا یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة بین  �

 ).α≥ 0,05(مؤسسة اتصالات الجزائر، عند مستوg الدلالة 
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o أهم�ة الدراسة :  

  :  تستمد هذه  الدراسة أهمیتها من النقا^ التال�ة 

 محاولة ض�B مفهوم نظام الجودة الشاملة وفقا لمختلف نماذج الجودة العالم�ة؛ •

 زائر لتطبی& نظام للجودة الشاملة؛الدراسة من 6ونها تعالج استعداد مؤسسة اتصالات الج ةتن�ع أهم� •

 .دراسة العلاقة التي تر;B معاییر �الدر�ج للجودة وتحسن جودة الخدمة �المؤسسة •

 

o أهداف الدراسة :  

 تسعى ال�احثة خلال ما تم عرضه في إش6ال�ة وأهم�ة الدراسة نستط�ع أن نحدد أهم أهداف التي من

 :إلى تحق�قها وتتلخص ف�ما یلي

طرق وأسالیب  ودعائمها وأهدافها، الإستراتیج�ةالوقوف على مفهوم الجودة وتطورها التار�خي، أهمیتها  •

 .ق�اسها

المنظمات  تناول إدارة الجودة الشاملة 6ظاهرة حظیت �الاهتمام من قبل ال�احثین والممارسین في •

المستخدمة لحل المشاكل في المنظمات التي تطب& إدارة الجودة  دوات والتقن�اتوالأ ،الإنتاج�ة والخدم�ة

 .�ما یناسب عنوان الأطروحة وإطار العمل ،الشاملة

 وطرح مختلف النماذج العالم�ة له؛وضع تصور لنظام الجودة الشاملة،  •

 إلى جودة الخدمة وطرق ق�اسها؛  ة، �الإضافالاقتصاد�ة �ش6ل عام اات وأهمیتهـة الخدمــتناول صناع •

محاولة التعرف على معاییر الجودة الشاملة التي 6ان لها الأثر في تحسین جودة الخدمات �مؤسسة  •

 اتصالات الجزائر؛

دراسة وتحلیل العلاقة بین تبني نظام للجودة الشاملة وتحسن جودة الخدمة المقدمة لعملاء اتصالات  •

 الجزائر؛

اك فروق في تصور أفراد عینة الدراسة حول تطبی& الجودة الشاملة وجودة الخدمة 6انت هن إبراز إذا ما •

 .ت�عا لخصائصهم الشخص�ة
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o مبررات اخت�ار الموضوع:  

 مؤسسة اتصالات الجزائر �ش6ل خاصتم اخت�ار موضوع هذه الدراسة و;یئتها في قطاع الخدمات 

 :لعدة مبررات نذ6ر منها الآتي

ال�احثین  واسع بین تحضي �اهتمامأن موضوع إدارة الجودة الشاملة من المواض�ع التي  ةال�احث إدراك •

 .والأكاد�میین والممارسین على مستوg العالم

مر6ز  من أن الموظفین القائمین على تقد�م خدمات الاتصالات للز;ائن سواء أكانوا في ةشعور ال�احث •

ي ــــــات التــــــودة الخدمــــــاییر جــــــ�مع �6ونوا على معرفةفي م6اتب المب�عات �حاجة أن  المؤسسة أوخدمات 

 .�قدمونها ومقای�س الجودة الحق�قة لتلك الخدمات

الجودة وتبني  متلاك منظمات تشغیل خدمات الاتصالات موارد 6بیرة �م6ن أن تستثمر في دعم جهودا •

في جم�ع أنحاء المنظمة؛  ي الأنشطة والعمل�اتــــــها فــــــ& دمجــــــأنظمة إدار�ة حدیثة تنشر ثقافة الجودة، وتحق

المال�ة �مثل إحدg العق�ات التي تحول دون  حیث إن العدید من الدراسات أشارت إلى أن الافتقار إلى الموارد

 .نجاح عمل�ة التطبی&

المتكرر  والانقطاعضعف نطاق التغط�ة ورداءة الصوت  مؤسسة اتصالات الجزائر منتعاني خدمات  •

 .لخدمة الانترنت، مما یدفع إلى ضرورة تبني نموذج واضح لتغییر الأوضاع

 .اتسییره �الجودة و�6ف�ةللاطلاع وال�حث في المواض�ع المتعلقة  الشخصي المیل •

 

o الدراسة حدود :  
  :تتمثل الحدود التي تض�B الدراسة ف�ما یلي

 :الم6ان�ة، والحدود الزمن�ة 6ما یلي�م6ن تصنیف حدود الدراسة �الحدود المفاه�م�ة، الحدود 

 :)الخاصة 5مجال الدراسة(الحدود المفاه�م�ة : أولا

التعم& في ستغطي هذه الدراسة التعر�ف �الجودة وتطورها، وأهمیتها وأسالیب ق�اسها، �الإضافة 

، �ش6ل خاص ةــــــالخدمیو  المنظماتي ــــــا فــــــا وتطب�قهــــــمفهوم إدارة الجودة الشاملة وم�ادئها وواقع تبنیه

، وتناول ونماذجه المختلفة �التر6یز على 6ل من نموذج �الدر�ج و الایزو رق إلى نظام إدارة الجودة ــــــوالتط

 .والجودة وق�اسها في المؤسسة الخدم�ة صناعة الخدمات
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 سیتم الإجا�ة على السؤال المحور\ والأسئلة الفرع�ة واخت�ار الفرض�ات التطب�قيوفي الجانب 

مؤسسة اتصالات الجزائر �الشلف معتمدة على  على جودة خدمات الشاملة  نظام الجودةتطبی& �أثر المتعلقة 

 . معاییر �الدر�ج الأمر��6ة للتمییز في الأداء

  .الدراسة هي مؤسسة اتصالات الجزائر بولا�ة الشلفإن الحدود الم6ان�ة لهذه : الحدود الم�ان�ة :ثان�ا

لفترة التر;ص المیداني �مؤسسة اتصالات الجزائر فقد امتدت من  الزمن�ةالحدود  إن: الحدود الزمان�ة :ثالثا

  .2017 أفر�ل إلى غا�ة  2017جانفي

  

o المستخدم في الدراسة المنهج :  

لأهداف الدراسة تم استخدام المنهج الاستن�اطي من خلال الأسلوب الوصفي التحلیلي لأنه  تحق�قا

وذلك �غرض استعراض أهم . یناسب دراسة الظواهر الاجتماع�ة الإنسان�ة 6ما هو الحال �النس�ة لهذه الدراسة

واقع أو الظاهرة 6ما الأدب�ات ذات العلاقة �متغیرات الدراسة؛ حیث استخدم الأسلوب الوصفي في دراسة ال

صن�فها وتنظ�مها للوصول إلى ،وتتوجد في الواقع، ثم وصفها وذلك بجمع أوصاف ومعلومات دق�قة عنها

استنتاجات وتعم�مات تساهم في فهم الواقع المدروس وتطو�ره من خلال اكتشاف الحقائ& وآثارها والعلاقات 

مَّ استخدام الأسلوب التحلیلي بهدف جمع الب�انات وتَ . التي تتصل بها وتفسیرها والعوامل المؤثرة علیها

حیث یوفر الب�انات عن واقع الظاهرة المراد دراستها مع تفسیر لهذه  ،وتحلیلها لكونه یناسب موضوع ال�حث

6ما تم توظیف المنهج الاستقرائي في الجانب المتعل& ، الب�انات وتحلیلها وتنظ�میها �صورة 6م�ة أو �6ف�ة

حالة للق�ام �الدراسة المیدان�ة من ال�الإضافة إلى اعتماد دراسة  ،والأثر بین متغیرات الدراسة بتحلیل العلاقة

  . خلال إعداد أداة الدراسة الأساس�ة المتمثلة في الاستب�ان لجمع الب�انات

o السا5قة الدراسات : 

ة، وف�ما ــــــرات الدراســــــة �متغیــــــالعلاقة ذات ــــــن الدراسات العر;�ة والأجنبیــــــالاطلاع على عدد م تــــــم

  :یلي عرض لها

  :الدراسات العر�Sة: أولا

o دولة  تطب�قات إدارة الجودة الشاملة في منظمات الخدمة في"، حمد علي حل�س الن�اد+: دراسة

هدفت الدراسة إلى إیجاد 1999، رسالة ماجستیر غیر منشورة، جامعة الیرموك، "الإمارات العر;�ة المتحدة
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ن خلال تحدید ر6ائز ــــــالعر;�ة المتحدة م إطار ممارسات إدارة الجودة الشاملة �قطاع الخدمة بدولة الإمارات

ن حیث الم�اد] ــــــع الدراسة الحال�ة مــــــت مــــــات،فاتفقــــــنظملك المــــــأو م�اد] إدارة الجودة الشاملة 6ما ترها ت

ر، المقارنة ــــــالمستم نــــــالتحسی،ون ــــــالز;ى ــــــعل التزام الإدارة العل�ا، إدارة القوg ال�شر�ة، التر6یز(في 

للمنظمات على عمل�ة  ة�موغراف�الدالخصائص  ، �الإضافة إلى تأثیر)المرجع�ة، دور المنظمة تجاه المجتمع

الرغم من أن الدراسة قد أجر�ت على المنظمات في  التطبی&، واختلفت من حیث المنهج المستخدم، وعلى

 .عام قطاع الخدمات في القطاع العام والخاص �ش6ل

o تطو�ر عمار علي العلاونة،: دراسة gدراسة: البرمج�ات أثر تطب�قات إدارة الجودة الشاملة في مستو 

رموك، ــــــــــــامعة الیــــــج، شورةــــــر منــــــاجستیر غیــــــالة مــــــ، رس"میدان�ة في الشر6ات الأردن�ة لصناعة البرمج�ات

 ة وأثرها على مستوg جودةــــــودة الشاملــــــر إدارة الجــــــهدفت الدراسة إلى تحدید مدg تطبی& عناص، 2002

الإدارة العل�ا  التزام(ع الدراسة الحال�ة من حیث الم�اد] المستخدم في عمل�ة الق�اس في البرمج�ات، فاتفقت م

خصائص الشر6ات  ، �الإضافة إلى تأثیر)�الجودة، التدر�ب والتعل�م،المشار6ة وتفو�ض الصلاح�ات للعاملین

واختلفت عن الدراسة الشاملة،  على تطبی& إدارة الجودة) عدد الموظفین، عمر الشر6ة، توفر قسم للجودة(

  .الحال�ة من حیث البیئة

o تحقی&  إدارة الجودة الشاملة ودورها في"،المخلافيعبد الواسع عبد الغني سیف قاسم : دراسة

د6توراه، جامعة  ، أطروحة"دراسة لاتجاهات المدیر�ن في منظمات الإدارة الح6وم�ة ال�من�ة: الإصلاح الإدار\ 

 .2006دمش&، سور�ا، 

 لاحــــــة والإصــــــودة الشاملــــــل إدارة الجــــــة بین مدخــــــة الجدلیــــــي العلاقــــــالدراسة إلى ال�حث ف هدفت

الجمهور�ة  الإدار\، للوصول إلى تصورات علم�ة حول إم6ان�ة هذا المدخل في تحقی& الإصلاح الإدار\ في

ن ــــــة المدیر�ــــــبواسط اً ــــــاره میدانیــــــم اختبــــــر تــــــسة عناصال�من�ة، وذلك من خلال نموذج نظر\ م6ون من خم

الإصلاح الإدار\ في  ي المنظمات الح6وم�ة لمعرفة اتجاهاتهم حول إم6ان�ة هذا النموذج في تحقی&ــــــف

العل�ا، التخط�B  الق�ادات التزام(منظمات الإدارة الح6وم�ة؛ حیث اتفقت مع الدراسة الحال�ة في م�اد] 

حیث ر6زت على دراسة العلاقة  ، إلا أنها تختلف �الهدف؛)، إدارة الموارد ال�شر\، رضا العمیلالاستراتیجي

بین تطبی& عناصر إدارة الجودة الشاملة 6متغیرات مستقلة وم6ونات الإصلاح الإدار\ 6متغیرات تا�عة، 

  .والبیئة
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o الأداء الجامعي المتمیز " �عنوان  )2007دهش جلاب،  احسان ،صالح عبد الرضا رشید( ةدراس

 - دراسة حالة في 6ل�ة الإدارة والاقتصاد بجامعة القادس�ة": Malcolm baldrigeعلى وف� معاییر 

، هدفت هذه الدراسة إلى التأكد من توفر معاییر مالكم �الدر�ج الس�عة في 6ل�ة الإدارة والاقتصاد )العراق

عضو هیئة تدر�س في الكل�ة، مع  48على ) الاستب�ان(تم تقس�م أداة الدراسة  بجامعة القادس�ة، حیث

است�عاد الأساتذة حدیثي التعیین، ولقد أوصت الدراسة �انتقال الكل�ة من مرحلة التر6یز على المدخلات إلى 

مي الشامل مرحلة التر6یز على العمل�ات والمخرجات معا، وتوج�ه الاهتمام نحو التأهیل التر;و\ والأكاد�

لجم�ع عناصر العمل�ة التعل�م�ة، والتخلي عن اعتماد المعاییر الرقم�ة في عدد المحاضرات أو عدد ساعات 

  .الدوام الرسم�ة

o معاییر مقترحة للجودة التعل�م�ة في ضوء " �عنوان  )2008حامد محمد علي الشمراني،( دراسة

هدفت " )نموذج مقترح(العام 5المملكة العر�Sة السعود�ة معاییر 5الدرBج للجودة الشاملة في مدارس التعل�م 

هذه الدراسة إلى وضع معاییر مقترحة لتحقی& الجودة التعل�م�ة �مدارس التعل�م العام �المملكة العر;�ة 

السعود�ة في ضوء معاییر �الدر�ج للجودة الشاملة، ولقد اعتمد ال�احث على المسح الشامل، حیث شملت 

في الإدارة المدرس�ة بإدارة التر;�ة والتعل�م والمراكز التا�عة �المملكة العر;�ة السعود�ة، و;لغ الدراسة جم�ع مشر 

، 42مشرف إدارة مدرس�ة في المناط& والمحافظات التعل�م�ة �المملكة العر;�ة وال�الغ عددها  295عددهم 

 .م �الدر�ج في مدارس التعل�م العامضرورة تبني وزارة التر;�ة والتعل�م ف6رة تطبی& معاییر مالكو توصل لولقد 

o إدارة الجودة الشاملة في قطاع " ناصر أمین أحمد علي :دراسة �الخدمات، حالة مستوt تطبی

  .2012أطروحة د�توراه بجامعة الجزائر، سنة :تصالات في الجمهورBة ال�من�ةقطاع الا 

لإدارة الجودة الشاملة من الناح�ة النظر�ة، 6ما قدم ال�احث تصورا لقطاع  تفص�لاتضمنت الدراسة 

الخدمات �ش6ل عام وقطاع الاتصالات �ش6ل خاص، مع دراسة میدان�ة قدم فیها مستوg تطبی& الجودة 

الشاملة في عینة من مؤسسات الاتصالات في الجمهور�ة ال�من�ة، ف6انت النتائج تشیر إلي وجود مستوg من 

 .دراك لأهم�ة الجودة الشاملة لدg عینة الدراسة التي اشتملت على عدد من مدراء تلك المؤسساتالإ

o ة وفقا  قد�م نموذج مقترح ت:  توزان فاطمة:  دراسةBنظم الجودة الشاملة الجامعات الجزائر �بتطبی

 :2016 أطروحة د�توراه تخصص إدارة أعمال بجامعة الشلف: للتعل�م الجامعي  لمعاییر 5الدرBج

عینة  ةدان��م الجامعي، واستهدفت الدراسة المیتناولت الدراسة تطبی&  إدارة الجودة الشاملة في التعل

الاستب�ان على  وارتكزت محاور م6ونة من مجموعة من الأساتذة في جامعتي عین تموشنت ومستغانم،

ة الدراسة حول إدراكهم للجودة نو;ینت الدراسة أن هناك فروقا حول استجا�ات عی معاییر �الدر�ج للجودة،
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الق�ادة، التخط�B : ت�این في استجابتهم حول معاییرإلى الخصائص الشخص�ة، �الإضافة إلى  الشاملة تعود

  .الاستراتیجي، التر6یز على لعملاء، والتحسین المستمر

  :الدراسات الأجنب�ة: ثان�ا

o دراسة: 
Goh, P. L.; Ridgway, K.,” The Implementation of Total Quality Management in Small and 

Medium-sized Manufacturing Companies”, The TQM Magazine, Vol. 6, No. 2, 1994. 

الصغیرة  إلى استقصاء المدراء الإدار�ین ومدراء الجودة في الشر6ات الصناع�ة الدراسةهدفت 

جودة الشاملة، فاتفقت مع الدراسة الحال�ة في ومتوسطة الحجم في بر�طان�ا حول موقفها نحو تطبی& إدارة ال

الإدارة، التر6یز  التزام(�اد] منها ــــــالم نــــــالمستهدفین �استقصاء أرائهم، �الإضافة إلى أنها ر6زت على عدد م

ج ــــــا، والمنهــــــالدراسة التي نفذت فیه و;یئة الهدف، واختلفت من حیث )ون، التحسین المستمرــــــعلى الز;

الدراسة الحال�ة المنهجین الاستن�اطي  دم؛ حیث استخدمت المنهج الاستكشافي بینما استخدمتــــــالمستخ

  .والاستقرائي

o دراسة: 
Solis al. et.,” Quality management practices and quality results: a comparison of manufacturing 

and service sectors in Taiwan”, Managing Service Quality, Vol. 8, No. 1,1998. 

مدراء  هدفت الدراسة إلى مقارنة ممارسات إدارة الجودة ونتائج الجودة في تایوان، عبر استقصاء

قت ــــــة، فاتفــــــالتایوانی دماتــــــالشر6ات الصغیرة، والمتوسطة، والكبیرة الحجم في 6ل من قطاعي الصناعة والخ

ى ــــــ�الإضافة إل انات،ــــــع البیـي جمـالدراسة مع الدراسة الحال�ة في المستجو;ین ولأداة المستخدمة فذه ــــــه

الموارد ال�شر�ة،  ودة، إدارةــــــالق�ادة، التخط�B الاستراتیجي للج(�اد] أو ممارسات إدارة الجودة الشاملة ــــــم

الهدف و;یئة الدراسة، 6ما  ن حیثــــــ، وتختلف مع هذه الدراسة م)معون، الجودة من أجل المجتــــــالاهتمام �الز;

الشر6ات الإنتاج�ة والخدم�ة جراء تطبی& ممارسات إدارة  تناولت الدراسة نتائج الجودة التي حققتها 6ل من

 .الجودة

o دراسة: 
Joanna Hing Yee Tsang, Jiju Antony,” Total quality management in UK service organisations: 

some key findings from a survey”, Managing Service Quality, Vol. 11, No. 2, 2001. 

في  هدفت هذه الدراسة إلى تحلیل ممارسات إدارة الجودة الشاملة في منظمات صناعة الخدمات

على  % (668انت شر6ة خدم�ة صغیرة ومتوسطة و6بیرة الحجم 25المملكة المتحدة، معتمدة على استقصاء 
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فاتفقت . أر;ع شر6ات 4( نسبتها  ،%28 أ\،من مجتمع الدراسة % 16التوالي مثلت منظمات الاتصالات 

، �الإضافة )وتقدیر الإدارة العل�ا التر6یز على العمیل، التحسین المستمر، التزام(مع هذه الدراسة في الم�اد] 

من  %12ومن مدراء الجودة،  % 32المدراء الإدار�ینإلى أداة جمع الب�انات والمستجو;ین المتمثلین في 

واختلفت من حیث �ق�ة الم�اد] المستخدمة ) %56 بلغت نسبتهم( المدراء التنفیذیون أو مدراء العموم،

  .والمنهج المستخدم

o دراسة: 
Khleef Al-Khawaldeh, ”Total Quality Management and its effect on Productivity in Industrial 

Corporations in Jordan”, P.HD Thesis, presented to the university of Western Sydney,june,2001. 

في  ر6زت هذه الدراسة فقB على تطبی& م�اد] إدارة الجودة الشاملة وارت�اطها بإنتاج�ة العاملین

الحال�ة من حیث  فاختلفت عن الدراسة ،الشر6ات الصناع�ة الأردن�ة والمسجلة في سوق عمان للأوراق المال�ة

ات ــــــي المنظمــــــن فــــــالعاملی �ةــــــودة الشاملة وإنتاجــــــالهدف والبیئة؛ حیث إنها تدرس العلاقة بین تبني إدارة الج

مراجعة استخدام المنهج الاستن�اطي والذ\ سعى ال�احث من خلال  ناع�ة، تتف& مع الدراسة الحال�ة فيــــــالص

ات ــــــلة وفرضیــــــإلى بناء نموذج لم�اد] إدارة الجودة الشاملة وص�اغة أسئ الأدب�ات والدراسات إلى التوصل

الاستقرائي لتحلیل النتائج وتفسیرها �ش6ل متعم& لیبین العلاقة بین المتغیرات  الدراسة، واستخدام المنهج

، �الإضافة إلى دراسة الصعو�ات التي تواجهها هذه الشر6ات )إنتاج�ة العاملین(والتا�عة )الم�اد](المستقلة 

 .م�اد] إدارة الجودة الشاملة عند تبني

o دراسة: 
Suresh chandar G. S. et al, "A Conceptual model for total quality management in service 

organizations ",Total Quality Management, Vol. 12, No. 3,2001. 

رأت  الدراسة إلى تطو�ر نموذج فلسفي یتعل& �التطبی& الفعال للجودة الشاملة للخدمة، فقدهدفت 

بنموذج تصور\  الدراسة أن أ�عاد إدارة الجودة في الصناعة �م6ن أن یتم تكررها في الخدمة؛ فخرجت الدراسة

النموذج توصل إل�ه  ایتكون من اثني عشر �عداً یتعل& بإدارة الجودة الشاملة في المنظمات الخدم�ة، هذ

م،  1999 -م،  1995ال�احث وزملاؤه �عدا دراسة مائة �حث تم تنفیذها في 6ل من المنظمات الصناع�ة

التزام (وتتف& هذه الدراسة مع الدراسة الحال�ة في الأ�عاد ،   1976-1960والمنظمات الخدم�ة في الفترة 

، واختلفت )سؤول�ة الاجتماع�ةمستمر، التر6یز على العمیل، الم، التحسین الالعل�ا، إدارة الموارد ال�شر�ة الإدارة

لیتم الاستفادة ،نموذج فقB  في �ق�ة الأ�عاد، إلى جانب الهدف من الدراسة؛ حیث 6ان الهدف منها استخلاص

  .میدان�اً  منه في الأ�حاث المستقبل�ة، ومنها هذه الدراسة ولم یتم اخت�ار تلك الأ�عاد
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o دراسة : 

Quek EngEng , Yusof, Sha’riMohd, “Comparison of TQM implementation practices in Malaysian 
Electrical and Electronics industry – a Survey”, 2nd worled Engineering Congress, Sarawak, 

Malaysia, 22-25 July 2002. 

الكهر;ائ�ة  في قطاع الصناعة هدفت الدراسة إلى التحق& من مستوg تطبی& إدارة الجودة الشاملة

حصلت على شهادة الأیزو  والإلكترون�ة المالیز\ ؛ حیث شملت الشر6ات الصغیرة والمتوسطة الحجم، التي

�اد] ــــــاد أو المــــــي تناولها للأ�عــــــف ا، فاتفقت هذه الدراسة مع الدراسة الحال�ةــــــل علیهــــــوتلك التي لم تحص

، �الإضافة إلى استخدام )لتعل�م والتدر�ب،مشار6ة الموظفین، امر، رضا العمیلدة، التحسین المستاــــــالقی(

ة، �الإضافة إلى المنهج المستخدم المتمثل في ـة الدراسـت في بیئـــاء، واختلفــعمل�ة الاستقص الاستب�ان في

  .مقارنةالدراسة ال

o دراسة: 
Baidoun, Samir &Zairi, Mohamed, “A proposed model of TQM implementation in Palestinian 

context”, TQM & Business Excellence, Vol. 14,No. 10,2003. 

هدفت الدراسة إلى اقتراح نموذج لتطبی& إدارة الجودة الشاملة في البیئة الفلسطیني، حیث استهدفت 

للحصول على إجماع المستجو;ین حول  9000منظمة مختلفة الأحجام تمتلك الأیزو  78الدراسة استقصاء 

منظمة من العدد الكلي للمنظمات، لتطو�ر نموذج مقترح  18عوامل الجودة الحاسمة، وإجراء دراسة حالة في 

التزام ومشار6ة الإدارة العل�ا، التزام ومشار6ة (لإدارة الجودة الشاملة یتكــــــون مــــــن أر;عــــــة ر6ــــــائز أساس�ة 

، حیــــــث تتف& هــــــذه الدراســــــة )ظفین، الإدارة بنظام ق�ادة المستهلك والعمل�ات، ثقافة التحســــــین المستمــــــرالمو 

  .مــــــع الدراسة الحال�ة في ثلاثة م�اد]، وتختلف من حیث البیئة التي أجر�ت فیها

o دراسة: 
Saravanan R. & Rao K.S.P., "Development and Validation of an Instrument for Measuring Total 

Quality Service", Total Quality Management, Vol. 17, No. 6, 2006. 

قت مع الدراسة هدفت الدراسة إلى تطو�ر والتحق& من سلامة أداة ق�اس الجودة الشاملة للخدمة فاتف

وارد ال�شر�ة، التر6یز على العمیل ورضاه،التحسین المستمر، التزام الإدارة العل�ا، إدارة الم( دالحال�ة في الأ�عا

، �الإضافة إلى استقصاء المدراء في الإدارة العل�ا، والمنهج )المسؤول�ة الاجتماع�ة ، و;یئة الخدمة الماد�ة

المستخدم المتمثل في المنهج الوصفي التحلیلي، شملت الدراسة المجال الخدمي لمحطات الس�ارات في الهند 

  .یئة عمل تختلف عن بیئة الدراسة الحال�ة6ب
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o دراسة: 
Faiza Sajjad, Shehla Amjad, “Assessment of Total Quality Management Practices and 
Organizational Development. (The case of Telecom Services Sector of Pakistan)”, Mediterranean 

Journal of Social Sciences, Vol.2, No.2,May 2011. 

الشاملة،  هدفت الدراسة إلى تحدید الفوائد التي �م6ن أن تجنیها المنظمة من تطبی& ممارسات إدارة

وعبر . الاتصالات ال�اكستاني أو العلاقة بین إدارة الجودة الشاملة وفوائد الجودة في صناعة قطاع خدمات

التزام (أساس�ة لإدارة الجودة الشاملة  دعامات أو م�اد]مراجعة الأدب�ات ذات العلاقة، اعتمدت الدراسة ثمان 

 Bوالتحلیل، تنم�ة الموارد ال�شر�ة، تأكید الجودة،  للجودة، معلومات الجودة يالاستراتیجالإدارة العل�ا، التخط�

�ع فاتفقت مع الدراسة الحال�ة بجم) التر6یز على العمیل وإرضاءه، المسؤول�ة الاجتماع�ة،المقارنة المرجع�ة

خدام الاستب�ان في جمع است6ما تم ، تأكید الجودة ، المقارنة المرجع�ة الم�اد] المستخدمة عدg مبدأ 

 ،مستجوب 105،�الإضافة إلى المستجو;ین في الإدارة العل�ا، والإدارة الوسطى والإشراف�ة وعددهم الب�انات

  . واختلفت من حیث الهدف

o مصطلحات الدراسة : 

  : على مجموعة من المصطلحات التي تم تداولها �ش6ل أساسي و هي�شتمل موضوع ال�حث 

وتقصد �ه ال�احثة مجموع الأ�عاد التي اعتمدها الهیئات والمنظمات في : نظام الجودة الشاملة  •

إرضاء  إدارة العمل�ات، واشتملت �ش6ل أساسي على الق�ادة، ،قها لفلسفة إدارة الجودة الشاملةتطب�

  .إدارة نظم المعلومات، تنم�ة المورد ال�شر\ ،جودة المخرجات تراتیجي،التخط�B الاس العمیل،

لتقی�م جودة  نموذج السر فكوالوتقد بها ال�احثة مجموع الأ�عاد التي اعتمدها : جودة الخدمة •

  .الخدمات

o صعو5ات الدراسة: 

  :واجهتنا صعو�ات ومعوقات خلال إنجاز هذا ال�حث �م6ن إیجازها ف�ما یلي

على المعلومات والب�انات الضرور�ة لإجراء الدراسة من خلال الاستب�ان إما �سبب  صعو�ة الحصول •

 المستقصیینمما أثر على طول فترة استرجاع الاستب�ان، أو لعدم تعاون �عض  ،انشغال الكوادر من المدیر�ن

الاة ـــــة واللامبـــــالجدیدم ـــــم �سر�ة المعلومات المتعلقة �أ\ شيء في المؤسسة، أو لنقص الوعي وعــــــوتحججه

 .ن قبل �عض العمال في الإجا�ة عن أسئلة الاستب�انـــــم
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عدم تمر6ز فروع ووحدات مؤسسة اتصالات الجزائر في مقر واحد، بل هي متناثرة في أماكن  •

مت�اعدة عن �عضها مما صعب مهمة توز�ع الاستب�ان، حیث 6ان یتوجب على الطال�ة الحصول على موافقة 

 .�ارة 6ل وحدة وأخذ رخصة من مدیرها لتوز�ع الاستب�انبز 

o تتضمن الدراسة الحال�ة أر;عة فصول 6ما یلي: أقسام الدراسة:  

، من خلال التطرق لإدارة الجودة الشاملةتناول هذا الفصل الإطار الف6ر\ والنظر\  :ل الأولـــــالفص

جاء الم�حث و أهمیتها، أ�عادها،  وم الجودة،ـــــمفه؛ حیث تضمن ماه�ة منظومة الجودةي الم�حث الأول إلى ـــــف

، إدارة الجودة الشاملة، تطورها التار�خي وأهم الروادمفهوم  واحتوg ماه�ة إدارة الجودة الشاملة الثاني �عنوان 

& متطل�ات التطبی&،الأدوات، المراحل وعوائوجاء ف�ه  تطبی& الجودة الشاملة،و6ان الم�حث الثالث عن 

  .التطبی&

مفهوما نظام الجودة ونماذج تمَّ من خلاله معالجة  الجودة الشاملة، نظام: �عنوان الفصل الثانيو�ان 

الجودة العالم�ة في الم�حث الأول، أما في الم�حث الثاني فقد تم تفصیل لمعاییر �الدر�ج للجـــــودة الشاملة 

یزو بإدارة الجودة الشاملة من خلال تقد�م عام للمقای�س وتناول الم�حث الثالث، علاقة نظام إدارة الجودة الا

  . المنظمة العالم�ة المعاییر الایزو، ومختلف تعد�لاتها

ثلاث مبــاحث، اء في ـــــوج نظام الجودة الشاملة في المؤسسة الخدم�ة،: �عنوان الفصل الثالثوجاء 

وg الم�حث ـــــواحتجودة الخدمات، فقد تضمّن أما الم�حث الثاني  صناعة الخدماتحول  6ان الم�حث الأول

  .متطل�ات تطبی& نظام الجودة الشاملة  في منظمات خدم�ة  أمثلة عن  الثالث

خصص لإسقا^ ما جاء في الفصول النظر�ة میدان�ا على حالة مؤسسة اتصالات  :الفصل الرا5ع

ودة ـــــى تحسین جـــــمعاییر �الدر�ج علتطبی& نظام الجودة الشاملة المبني على الجزائر بدراسة وتحلیل أثر 

تقد�م مؤسسة اتصالات الجزائر في إطار سوق الاتصالات وذلك من خلال م�حث أول حول  الخدمات،

، ، لیتم من خلاله التعر�ف �المؤسسة محل الدراسة وتحلیل موقعها ضمن سوق الاتصالات �الجزائرالجزائر�ة

، )الاستب�ان(تصم�م أداة الدراسة و منهج�ة الدراسة تصم�م  الم�حث الثانيأما  .تسییر الجودة �المؤسسةواقع  و

ائج الاستب�ان واخت�ار 6ان حول تحلیل نتالثالث الم�حث و ، )الاستب�ان(اخت�ار صدق وث�ات أداة الدراسة 

  .الفرض�ات
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  :تمهید

والابتكار والتجدید في 6ل ما تقوم �ه من أجل التفوق والتمیز یتجه التساب& إلى التحسین والتطو�ر   

المنظمة من أنشطة، وما تط�قه من أسالیب وتقن�ات، وفي 6ل ما نقدمه من مخرجات في ش6ل سلع 

  .وخدمات

ارق ــدث الفــذ\ �حــر الــــي العنصــه Qualityإن الجودة ــــلاء فــــع ز�ادة العنا�ة �المجتمع والعمــــوم

  .المنظمات في الأسواقي تحدید مراكز ــــف

ذا ــــلت التنظیر لهــــار شمــــن الأف6ــــد مــــا، قدم الإدار�ون العدیــــول إلیهــــ& الجودة والوصــولتحقی

  .هوم، وتحدید أ�عاده و طرق الوصول إل�هــــالمف

أص�ح من أهم الذ\  الجودة الشاملةومن أهم السبل التي قدمها علماء الإدارة لتحقی& الجودة، منهج 

مفاه�م الإدارة انتشارا على مستوg العالم، وذلك منذ أن بدأ إعلان هذا المفهوم في الخمسین�ات القرن العشر�ن 

  .في ال�ا�ان، وحققت من خلاله �عض المنظمات مستو�ات غیر مسبوقة من الجودة

  :في هذا الفصل معالجه النقا^ التال�ة سیتم وعل�ه 

  .الجودةماه�ة : الم5حث الأول

  .ماه�ة إدارة الجودة الشاملة: الم5حث الثاني

  .أساس�ات إدارة الجودة الشاملة: الم5حث الثالث
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  ماه�ة الجودة: الم5حث الأول

ومدلولاته في الح�اة الیوم�ة، فقد �ستعمله ال�عض للإشارة إلى ما " الجودة"تتعدد استعمالات مصطلح 

السلع والخدمات المرتفعة السعر، وغائ�ة عن ما هو رخ�ص، وقد نه متحق& في أهو ممتاز، و�رg ال�عض 

تستعمل لوصف السلع التي تحمل خصائص وصفات مرغوب بها، أو للدلالة على دقة أداء سلعة للوظ�فة 

أو شر6ة معینة، و;هذا ) إنتاج �ا�اني مثلا(المشتراة لأجلها، وقد یترادف استخدامها مع منتجات دولة معینة 

صطلح �شار له للتدلیل على أش�اء مختلفة لأفراد مختلفین، وعل�ه تظهر تساؤلات عدة حول تحدید فإن هذا الم

  ماه�ة الجودة ؟

  .تعرBف الجودة: المطلب الأول

    و الجید ع6س الرد\ء " جود"عرّف ابن منظور في معجمه لسان العرب 6لمة الجودة �أن أصلها 

وأجاد  أحدث الشيء فجاد، و التجو�د مثله وقد جاد جوده وجاد الشيء جوده، و جوده �عني صار جیدا، و

ا ون الشيء جیدا، وفعلهـــالجودة تعني 6"و�شیر المعجم الوس�B إلى أن   .أ\ أتى �الجید من القول والفعل

  ".6یف و�6ف�ة الشيء تعني حاله وصفته ، والك�ف�ة مصدرها من لف�"جاد

أو  الامت�ازدرجة " �أنها  )Websters Third New International( قاموس وBترو�عرفها 

  1" التفوق التي �متلكها شيء ما أو منتج ما، 6ما أنها تعني درجة المطا�قة مع المعاییر الموضوعة

ل ــــــــــوأص. (Goodness)أو  (Excellence) التمیز: اــــــــــودة �أنهــــــــــ�عرف قاموس أكسفورد الج

  2.، والتي تعني التفوق أو الأفضل�ةSuperiority تعنيوالتي ) Areie(الكلمة الإغر�ق�ة ذا التعر�ف من ــــــــــه

دة الأمر��6ة ــــــــــات المتحــــــــــ�عتقد الكثیرون �أن الجودة اتجاه معاصر تجاذ�اته 6ل من ال�ا�ان والولای

وأسالیب عدیدة على مستوg دول أورو�ا ي عقد الخمسینات من القرن العشر�ن، وامتد لتأخذ اتجاهات ــــــــــف

  .ودول جنوب شرقي آس�ا، والصین التي اتخذت موقعا متقدما بین الدول الكبرg اقتصاد�ا

إن المرء لیتف& للوهلة الأولى مع هذا الاعتقاد، بید أن ال�حث في ط�ات الكتب والدارس �عم& للتار�خ 

ة والتنافس ــــــــــوعناصرها 6انت جزءا من الح�اة الإنسانیالإنساني، قد �صل مبدئ�ا إلى أن الجودة ومفاه�مها 

  .ن ال�شر منذ فجر التار�خ، فالإنسان �طب�عته طامح وساع للتجدیدــــــــــبی

                                                           
، 2007، دار الجامعة الجدیدة للنشر، "، دراسة نظرBة و تطب�ق�ة"الشاملة و المؤشرات في التعل�م الجامعيالجودة " :أشرف السعید، أحمد محمد، 1

 .124ص
 .18-17، ص2009، دار المنهاج للنشر والتوز�ع، 2، عمان، جالفلسفة ومداخل العمل"إدارة الجودة الشاملة : سلمان ز�دان. د 2
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ا رافقها ــــــــــإن الموقع الاستراتیجي الذ\ وصلت إل�ه إدارة الجودة في منظمات الأعمال المعاصرة وم

ور ــــــــــه جذــــــــــل إن لــــــــــي، بــــــــــارات العصر الحالــــــــــحدیثة، لم �6ن ابتكار من ابتك م وفلسفاتــــــــــمن مفاهی

دم، إذ تنسب أقدم الاهتمامات �الجودة إلى الحضارة ال�ابل�ة في العراق، حیث سطر ــــــــــي القــــــــــة فــــــــــموغل

الشهیرة أولى القوانین التي أولت الجودة والإتقان في العمل أهم�ة  مسلتة في" حمورابي"الملك العراقي 

إحدg عجائب الدن�ا الس�ع، و;ذات المستوg 6انت  حدائ� 5ابل المعلقةخاصة، و;نفس المستوg 6انت 

ف6ان  مدینة س5أالحضارة المصر�ة، حیث التخط�B والبناء المتقن للأهرامات، وفي ال�من القد�مة 6انت 

، ثم جاء الدین الإسلامي الحنیف منذ بزوغ فجره على ال�شر�ة لیؤ6د عرش بلق�س العظ�ماع في بناء الإبد

  1.على ق�مة العمل وضرورة الإتقان

على الرغم من أنه ل�س في التعر�ف اللغو\ للجودة خلاف یذ6ر، إلا انه لم یتم الاتفاق حتى 6تا�ه 

لجودة على تعر�ف واحد محدد، بل إن الاجتهادات ف�ه تتنوع هذه السطور بین المختصین وال�احثین في إدارة ا

  .وتتعدد، حتى �ظن المطالع فیها أنه أمام تعر�فات لأش�اء مختلفة

إن اهتمامنا �الجودة لا ینصرف إلى استعمال الأفراد لها في الح�اة الیوم�ة، بل إلى معناها ومدلولها 
  :ا ف�ما یلي، و�م6ن عرض أهمهالعلمي في حقل المعرفة الإدار�ة

  .أهم التعارف الخاصة 5الجودة وأكثرها شیوعا) I.1(الجدول 

  التعرBف  العالم
Crosby 1979  الجودة هي المطا�قة للمتطل�ات أو المواصفات.  

Juran 1974 
Juran and Cryna 

1980 
  .الجودة هي الملائمة للاستعمال

1984 Taguchi  

للمجتمع �عد إرساله للمستعمل، و�تضمن هي تفاد\ الخسارة التي �سببها المنتوج 
الخسارة الناتجة عن الفشل في تلب�ة توقعات العمیل والفشل في تلب�ة خصائص الأداء 

  .والتأثیرات الجانب�ة 6التلوث والضجیج وغیرها
Deming 1986  إن الجودة یجب أن ترضي حاجات العمیل الحال�ة والمستقبل�ة.  

1991 Feigenbaum 

المز�ج الكلي لخصائص السلعة أو الخدمة المتأتي من التسو�&، الهندسة، الجودة هي 
التصن�ع، الص�انة، والذ\ من خلاله ستلبي السلعة أو الخدمة في الاستعمال توقعات 

  .العمیل

                                                           
 .71ص  مرجع سب� ذ�ره، أشرف السعید، أحمد محمد،  1
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Evans 1993  الجودة هي تلب�ة توقعات العمیل أو ما یتفوق علیها.  
Mitra1993   لتلب�ة الاستعمال المقصود منه 6ما �طل�ه العمیلإن الجودة ملائمة السلعة أو الخدمة.  

Fischer1996  

إن الجودة مفهوم مجرد �عني أش�اء مختلفة للأفراد المختلفین وأنها في مجال الصناعة 
تعني 6م �6ون الأداء أو خصائص معینة ممتازة خصوصا عند مقارنتها مع مع�ار 

  .موضوع من قبل العمیل أو المنظمة
Bank 2000  الإش�اع التام لاحت�اجات العمیل �أقل تكلفه داخل�ة أنها .  

  الجمع�ة الأمر��6ة
هي الخصائص الكل�ة للسلعة أو الخدمة التي تع6س قدراتها على تلب�ة حاجات 

  .صر�حة أو ضمن�ة
المنظمة العالم�ة 

 ISOللمعاییر 
منها أو مز�ج ) نشا^، عمل�ة، سلعة، خدمة، نظام، فرد(هي الخصائص الكل�ة لك�ان 

  .التي تنع6س في قدراته على إش�اع حاجات صر�حة وضمن�ة للمستهلك
  

، دار 1^ ،، عمانإدارة الجودة الشاملة: رعد عبد الله الطائي، ع�سى قدادة: من إعداد ال�احثة �الاعتماد على: المصدر
  .29، ص 2008ال�ازور\، 

  

 الأساس على اعتمد الأول اتجاهات،  أر;ع في تصب التعر�فات مجمل أن الجدول من الملاح� من

 تعر�فهم في اتهمــــــــــوتخصص مــــــــــأجناسه اختلاف على الناس عل�ه تعارف ما على والثاني والفلسفي اللغو\ 

 ذهــــــــــله تفص�لات یلي وف�ما والسعر التكلفة منظور من ورا�ع الق�مة، حیث من لها ینظر وثالث للجودة،

  : الاتجاهات

 ف6لمة اللاتیني، اللغو\  لأصله استنادا الجودة مصطلح المذهب هذا أنصار عرف :الأول الاتجاه •

»Quality «اللاتین�ة الكلمة من مشتقة عندهم »Qualitas «تتوفر لا أو تتوفر قد التي  المیزة تعني والتي 

 جودة إلى خلاله من النظر �م6ن 6محور الجودة �قدم أنه هي التعر�ف لهذا الأساس�ة السمة إن ما، شيء في

 ف6رة فإن وعل�ه المنتوج، ذلك لجودة الإنسان إدراك �حسب أسوء أو أفضل أنها على عام، �ش6ل ما منتوج

 و�م6ن النظرة، هذه على معتمدتان �الضرورة هما المستهلك، متطل�ات على التفوق  أو المستمر التحسین

   1.العالم حول الخدمات�ة المنظمات من للكثیر الأساس هي النظرة هذه �أن القول

 المحور على آخر م6ان في الجودة وضع اتــــالتعر�ف نــــم الثان�ة المجموعة تحاول :الثاني الاتجاه •

 مطا�قة" أنها أو" المستخدم نظر وجهه من للاستخدام الملائمة" هي الجودة أن ترg  التي فالتعر�فات الفلسفي،

 عل�ه یتف& أن �م6ن الخدمة أو السلعة لجودة محددا مستوg  هناك أن افتراض على تقوم" للمواصفات المنتج

                                                           
، الاقتصادد6توراه في إدارة الأعمال، 6ل�ة ، أطروحة دراسة نظرBة ومیدن�ة -نظام عرSي إسلامي مقترح في نظام الجودة: براه�م طه محمد العجرونيإ 1

  .20-19 ص، 2007جامعة دمش&، 
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 متفقا 6ان عما قلت أو زادت إذا الأمثل الوضع في تكون  لن الجودة فإن وه6ذا والمورد، المشتر\  من 6ل

 أن في فلسف�ا، ترت�طان الجودة في الإحصائ�ة الأسالیب أو 9000 الایزو مقای�س فإن المعنى و;هذا عل�ه،

 وـــــه �النقصان أو �الز�ادة المستوg  ذلك عن انحراف وأ\ للجودة، صح�حا مستوg  هناك أن ترg  منهما 6لا

ــح �عـــــالتصن منشآت دgـــــل السائدة يـــــه النظرة ذهـــــه �أن ولـــــالق و�م6ن ودة،ـــــللج الأمثل المستوg  دون   ولـ

 الذ\ الجهاز مع المواصفات حیث من متوافقة إنتاجها، یتم غ�ار قطعة أ�ة تكون  أن من لابد حیث م،ـــــالعال

 جودة و التصم�م جودة: هما اثنین م6ونین من تتألف الجودة �أن" یرg  1جوران أن نجد وه6ذا ف�ه، ستر6ب

 الز;ون  متطل�ات تحقی& في الخدمة أو السلعة تصم�م نجاح لدرجة مق�اس هي التصم�م فجودة ،"المطا5قة

 .التصم�م لمواصفات الخدمة أو السلعة مطا�قة �مدg المطا�قة جودة تهتم بینما علیها، المتف&

قــدرة الإدارة علــى إنتــاج ســلعة أو تقــد�م خدمــة تكــون قــادرة "حیــث یــرg الــ�عض أن تعبیــر الجــودة �شــیر إلــى    

أن الجودة : "قائلا  JOHNSON  3 ، وهذا ینطب& إلى حد 6بیر مع ما قدمه2"على الوفاء �حاجات المستهلك

هي القدرة على تحقی& رغ�ات المستهلك �الش6ل الذ\ یتطاب& مـع توقعاتـه و �حقـ& رضـاءه التـام علـى السـلعة 

، الشـــ6ل أو الجـــودة هـــي صـــفة المنـــتج مثـــل الحجـــم أن " PUCH 4، 6ـــذلك یـــرg "أو الخدمـــة التـــي تقـــدم إل�ـــه

لســوق و إلــى أ\ مــدg مــن الكفــاءة ســیؤد\ ذلــك التكــو�ن، و تحدیــدا هــي الصــفة التــي تحــدد ق�مــة المنــتج فــي ا

  ".المنتج الوظ�فة  أو المهمة  التي صمم من أجلها

 مقای�س علامة أنها على وعالمي مطل& �ش6ل الجودة فهم �م6ن أنه" فیرGarvin"5   g جارفن" أما  

  ."عال وانجاز وصرامة

 مقای�س وضع فیها السهل من �6ون  التي الأوضاع في نافعة تكون  قد للمواصفات المطا�قة إن

 القطاع خارج ذلك تطبی& السهل من ل�س ولكن العمل�ات، في التواف& إلى �قود مما محددة، ومتطل�ات

 فیها تتغیر قطاعات في أو �سهولة، مواصفات إلى العملاء احت�اجات ترجمة �م6ن لا حیث الصناعي،

 یتعدg النها�ة، في للجودة العمیل تقی�م أن نجد البیئات هذه مثل ففي �استمرار، العملاء واحت�اجات الأسواق

 إرضاء  مستوg  من ف�ه التحول �م6ن الذ\ الحال في وذلك المتوقعة، الشراء وخصائص مواصفات مجرد

  .إسعاده مستوg  أو العمیل إعجاب إلى العمیل

                                                           
1 J.M. Juran: Quality control Handbook, New York, McGraw-Hill, 1951, P12. 

  . 10ص  ،مصر ،1996 ،المنهج العلمي لتطبی� إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العر�Sة: د فر�د عبد الفتاح ز�ن الدین  2
3 Jean lengatte, Jacques Muller: Economie d'entreprise, P 64. 

   . 11ص ،، مرجع ساب&فر�د عبد الفتاح ز�ن الدین .د 4
5 David A. Garvin: Managing Quality: The Strategic and Competitive Edge, New York, 1988, P41. 
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 أحدث تقول حیث العمیل، توقعات منظور من الجودة تعر�ف �م6ن �أنه �احثون  یرg  :الثالث الاتجاه •

  ." العمیل توقعات تجاوز أو تحقی� مدt" �أنها للجودة التعر�فات

 متطل�ات &ـــــتحقی أنهاـــــب د�منجو جورانو �روسبي: الــــــأمث لـــــــالأوائ الرواد مــــــمعظ وصف دــــــلق

 تلب�ة هي الجودة أن" في والمتمثل 1993 سنة  Evins  قدمه الذ\ التعر�ف نجد  النهج نفس وعلى العمیل،

  ."علیها یتفوق  ما أو العمیل توقعات

 رg ــــــــــت يــــــــــفه ،والسعر التكلفة ورــــــــــمنظ من الجودة ق�مة على المستندة التعر�فات تصف :الرا5ع الاتجاه •

 حول الملاحظات هذه وردت وقد مقبولة، تكلفة أو لسعر متطل�اته تواف& أو أدائه �حسب المنتج جودة أن

 �شاع 6ما الأفضل تعني لا الجودة أن: �قول حیث" فیجیناوم" تعر�ف مثل الجودة تعر�فات �عض في الق�مة

  1:هي الشرو̂ هذه الز;ون، لدg معینه شرو̂ وف& الأفضل هي إنما المطل&، �المعنى

  .المنتج ب�ع سعر. 2و الفعلي الاستخدام. 1

  ..سعره عن �معزل ما  منتج لجودة النظر �م6ن ولا

 الداخل�ة الكفاءة نــــــم 6ل على تر6ز أن فعلیها لمنتجاتها، ق�مة وضع أرادت إذا المنظمات فإن وعل�ه

 توقعات تحقی& دgــــــوم للمواصفات، المطا�قة تكلفة نــــــم 6لا يــــــتراع أن مجبرة وهي الخارج�ة، والفاعل�ة

  . مختلفة ومواض�ع خبرات بین المدg واسعة مقارنات إجراء یت�ح الق�مة زاو�ة من الجودة تعر�ف إن الز;ون،

من  من خلال هذه التعار�ف یبدو أن للجودة عدة تعار�ف تختلف �حسب الزوا�ا التي یتم النظر

جوزBف "عن جودة المنتج وهو  المسئولینخلالها أو المدخل الذ\ تم التر6یز عل�ه، ولذلك فإن أحد المهتدین و 

  2 :6التالي"قدم نتائج الدراسة التي قام بها عن مفهوم الجودة   " ��Joseph-N-Keladaلادا  

� �Bالنس�ة له جودة المنتج تع6سها ز�ادة المب�عات :مدیر التسو�.  
المنتج ذو الجودة هو الذ\ �سمح للمؤسسة �الر;ح و�الط�ع لا یواف& رجل التسو�&  :في قسم التموBل �

دائما على هذا التعر�ف نظرا لوجود أوقات تستخدم فیها المؤسسة منتجا ی�اع بخسارة 6نوع من الطعم 
 .للمساعدة على تسو�& منتج آخر أكثر ر;حا

أو الوثائ& التقن�ة، وعل�ه �ساو\ العاملون  تعني الجودة مطا�قة المواصفات، أو الرسوم، :المهندسون  �
 .في قسم مراق�ة الجودة بین الجودة الضع�فة و عدم المطا�قة

                                                           
1 J.M. Juran: Quality control Handbook ,op.cit ,P15. 

  69 - 68ص . ص  ،2003 ،سرور على، دار المر�خ.، تعر�ب دتكامل إعادة الهندسة مع ادارة الموارد ال5شرBة: جوز�ف �6لادا.د 2
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�عرف العمال أنهم قدموا منتجا ذا جودة عندما لا �شتكي ملاحظو خطو̂ عملهم أو : العمال �
اء فلا �عني لأنه إذا لم یتم ملاحظة الأخط, مرؤوسوهم من نتائج  أعمالهم، و �6ون هذا خطرا جدا

 .و�التالي عدم  تم6نهم من تجنبها في المستقبل ،ذلك عدم وجودها
�عرف الجودة على أنها أحدث حالة �6ون علیها المنتج، أ\ تطو�ر المنتج  :قسم ال5حث و التطوBر �

 .�أفضل ش6ل مم6ن
اب �6ون المنتج جیدا عندما یجعل الإدارة قادرة على تحقی& رغ�ات واحت�اجات أصح :المدیرون  �

 .الأسهم و الملاك
سواء 6ان مستهلكا نهائ�ا أو مؤسسة تمثل الجودة لد�ه مقدرة المنتج على تحقی& عدد معین  :العمیل �

 .من الاحت�اجات المحددة
ولأن الأعمال لا �م6ن أن تتم أو توجد دون عملاء، لأنهم من �قررون الشراء أو عدمه، فیجب أن 

  الأخرg  یتغلب آخر تعر�ف منطق�ا على التعر�فات

 ةــــــالزاو� اختلافــــــب لفــــــو�خت یتعدد أن �م6ن الجودة عن التعبیر فإن ذ6ره، ب&ــــــس اــــــم على و;ناء

 تش�ع التي الخصائص توفر مدg: هي مثلا المشتر\  نظر وجهة من فالجودة خلالها، من ینظر يــــــالت

 مطا�قة مدg المنتج و�راها المنفعة، مع السعر تناسب مدg الاقتصاد\، �التعبیر أ\ المناسب، �الثمن حاجاته

 &ــــــــــ�حق ذ\ــــــــــال �الش6ل العمیل متطل�ات تحقی& أنها على التسو�& قسم و�راها ات،ــــــــــللمواصف المنتج

  : یلي ف�ما السا�قة التعار�ف من 6ل بین الجمع �م6ن وعل�ه، �فوقها أو اتهــــــــــتوقع

 تلك منافع مع تتناسب بتكلفة المنتج في والماد�ة المعنو�ة الخصائص توافر مدt هي الجودة

  .والمجتمع العمیل المنتج،: من �ل یتوقعها �ما الخصائص

  .أ5عاد الجودة: المطلب الثاني

 الكمیـــــة �الأ�عـــــاد عنهـــــا �عـــــبر لا فالجـــــودة السهلة، �المهمة دائما �6ن لم الجودة ق�اس إن

  .نوع�ة وأ�عاد Qualitative 6م�ة غیر أ�عاد هناك وإنما فقـــــB،) الهندسیـــــة(

 ومنهم الإدار�ة �العلوم المهتمین من العدید قام الجودة، عن مشتر6ة لف6رة الوصول عمل�ة ولتسهیل

"Krayewski & Ritzman "وجهة من الجودة أهم�ه على التأكید خلال من للجودة الف6ر�ة الأ�عاد بتحدید 

    1:هي الأ�عاد هذه ومن العمیل، نظر

                                                           
، عمان، الأردن، دار منهج �مي -من المستهلك إلى المستهلك -إدارة الجودة الشاملة : یوسف حج�م الطائي. د ،الفضل الحسینمؤ�د عبد . د 1

  .32، ص2004، 1الوراق، ^
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  .Concordance of Specification المواصفات مطا�قة .1
  .Value الق�مة .2
  .Fitness to use للاستخدام المطا�قة .3
  .Support الدعم .4
  .Psychological Impression الاعت�ارات .5
    1:یلي 6ما الأساس�ة الجودة أ�عاد تحدید إلى" Evans" اتجه بینما

  . الأداء .1
  .الهیئة .2
  .المعول�ة .3
  .المتانة .4
  .للخدمة القابل�ة .5
  .الجمال�ة .6
 الأ�عاد هذه مضمون  أن إلا للاستخدام، �المطا�قة حددها التي للجودة، تعر�فه تع6س الأ�عاد وهذه

 لخدمة تسخر أن یجب Evans قدمها التي الأ�عاد إن: �معنى العمیل، هو أساسي عنصر حول یتمحور

  .العمیل

   2:یلي 6ما وظ�ف�ة، غیر وأخرg  وظ�ف�ة أ�عاد إلى للجودة الف6ر�ة الأ�عاد قسم فقد"  Starr" أما

  :یلي ف�ما تتمثل وظ�ف�ة أ5عاد

  ).الغرض( المنتج من الاستفادة �
  .المتوقع العمر المتانة، التطاب&، الاعتماد�ة، الوظ�فة �
  .الراحة الأمان، عامل، توفر: إنسان�ة عوامل �

  :ما یلي  فتتضمن الوظ�ف�ة غیر الأ5عاد أما

  .والعلامة الخارجي المظهر �
  ).الشهرة و السعر(للمستقبل الذاتي الانط�اع �
  .التنو�ع �

                                                           
  .125، ص2009، 1، دار المنهاج، ^1، ج، عمان، الأردنةالشامل ةالجود ةدار إ :سل�مان ز�دان. د 1
  .37مرجع ساب&، ص: یوسف حج�م الطائي .د ،الفضل نیعبد الحسمؤ�د . د 2
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 أخرg  خاص�ة ISO8402/9000 سلسلة �اسم المعروفة العالم�ة الجودة نمط�ات سلسلة وتضیف 

 احــــــــــالمت الأداء فــــــــــ�ص املــــــــــش 6مصطلح الاعتماد�ة وتعرف dependability �الاعتماد�ة تعرف

  1".للص�انة والقابل�ة �العول�ة الأداء هذا و�تأثر ج،ــــــــــللمنت

 ظروف تحت معروفة زمن�ة لفترة 6سر أو فشل دون  المنتج عمل احتمال �أنها reliability العول�ة تعرف  . أ

 فشلها احتمال 6ان إذا سنوات 3 أول في عول�ة الكهر;ائ�ة الحلاقة لآلة إن: مثلا   ف�قال طب�ع�ة، تشغیل

  .الفترة هذه خلال 1%

 زمن�ة فترة خلال للاستخدام المتاح الخدمة لوقت المئو�ة �النس�ة العول�ة تقاس الخدمات مجال وفي

 انه �عني فهذا تشیده من سنة أول في% 99 عول�ا السر�ع الطر�& 6ان إذا : ذلك على  مثالو6 . معینة

  .إصلاح إلى �حتاج أن قبل السنة هذه خلال الوقت من% 99 استخدامه �م6ن

 والخدمة الغ�ار قطع وإتاحة الص�انة سهولة وتشمل للجودة، أخرg  خاص�ة للص�انة القابل�ة تكون 

  .استعماله بدأ إذا للمنتج

 شامل مصطلح وهو القانون�ة المنتج مسؤول�ة النمط�ة هذه في المقترحة الأخرg  الخواص ومن
 تلف أو المستهلك، بإصا�ة المرت�طة الخسارة تعو�ض عن الآخر�ن أو المنتج مسؤول�ة وصف في �ستخدم

 الأ�عاد هذه مفهوم انیوضح) I.3( والجدول، ) I.2( والجدول،  المنتج ف�ه یتسبب ضرر أ\ أو الملك�ات
  .والخدمة السلعة من لكل

  أ5عاد الجودة للسلع): I.2(جدول رقم 
  التوضیح لمعنى كل بعد  أبعاد الجودة

  Performanceالأداء 
اللون والوضوح في الصورة في حالة : الخصائص الأساس�ة للمنتوج مثل

  جهاز التلفز�ون 

  Features  المظهر
مدg توفر الس�طرة عن �عد في : الخصائص غیر الأساس�ة للمنتوج مثل

  حالة جهاز التلفز�ون 

  Reliabilityالمعول�ة  
احتمال�ة استمرار المنتوج �العمل �6فاءة دون عطل خلال فترة زمن�ة 

  .معینة، وطول تلك الفترة
  مدg طول العمر التشغیلي للمنتوج، وهو العمر المتوقع له  Durabilityالمتانة 

  Serviceabilityالقابل�ة للخدمة 
مدg إم6ان�ة الإصلاح المنتوج من حیث الصعو�ة وارتفاع الكلفة وطول 

  لفترة اللازمة للتصر�حا

                                                           
1 www.iso.com :ISO 4802 and iso 9000 .2015 -  
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  الخ...6یف یبدو مظهره، مذاقه، رائحته،   Aestheticsالجمال�ة 
  

  .37ص ،مرجع سب& ذ6ره  ،الشاملة الجودة إدارة: الطائي الله عبد رعد قدادة، ع�سى:المصدر

  

  الخدمات جودة أ5عاد): I.3(رقم  جدول
  التوضیح لمعنى كل بعد  أبعاد الجودة

  Delivery timeزمن التسل�م 
6م ینتظر العمیل للحصول على دوره في تقد�م الخدمة، ومدg الدقة في 

  الالتزام �الموعد المحدد مس�قا للتسل�م
  مدg اكتمال 6افة جوانب الخدمة Completenessالإتمام 

  مدg التماثل والنمط�ة في الخدمة المسلمة لكل عمیل  Consistenceالتناس& 
  انجاز الخدمة �صورة صح�حة من أول مرةمدAccuracy  gالدقة 

  مدg ترحیب العاملین �6ل عمیل وللجم�ع دون تمییز Courtesyالك�اسة 
  مدg �سر الحصول على الخدمة Convenienceسهلة المنال  

 Responsivenessالاستجا�ة 
مدg ق�ام العاملین على تقد�م الخدمة �التفاعل سر�عا مع ما هو غیر 

  لدg العمیلمتوقع أو خاص 
  

   .38ص ،مرجع سب� ذ�ره: الطائي الله عبد رعد قدادة، ع�سى: المصدر

إلى  �لاح� من خلال الجدولین أن أ�عاد الجودة لكل من الخدمة والسلعة مختلفان تماما، وذلك راجع

   .اختلاف خصائص 6ل منها عن الأخر، وهذا ما سیتم تب�ان تفاصیله في جزء لاح& من هذا ال�حث

  . الجودة أهم�ة: الثالث المطلب

 اختلاف على المنظمات مستوg  أو الز;ائن مستوg  على سواء 6بیرة، للجودة الإستراتیج�ة الأهم�ة إن

 بــــــــــالطل مــــــــــحج ددــــــــــتح يــــــــــالت الأساس�ة العوامل أهم أحد تمثل أنها إذ الوطن، مستوg  على أو أنشطتها

 جوانبها من الأهم�ة هذه تناول ال�احثة نظر وجهة من �م6ن حیث المنظمة، وخدمات منتجات ىــــــــــعل

  :  یلي ف�ما) الجودة رداءة( والسلب�ة) الجودة توفر( الإیجاب�ة

 عبر الجودة إستراتیج�ة تقدمها التي الإیجاب�ة الجوانب إلى النظر �م6ن: للجودة الإیجاب�ة الجوانب. ًأولا

   1:الآتي في وتتمثل مراعاتها خدم�ة أو إنتاج�ة منظمة أ\ على یتحتم التي القضا�ا، من مجموعة

                                                           
 .15ص، 2005دار الثقافة للنشر والتوز�ع،  ،عمان، الأردن ،2000: 9001یزو،إدارة الجودة الشاملة ومتطل5ات الا :قاسم نایف علوان 1
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 خلال من ذلك و�تضح وخدماتها، منتجاتها جودة مستوg  من شهرتها المنظمة تستمد :المنظمة سمعة •

 رغ�ات تلبي منتجات تقد�م ومحاولة ومهاراتهم، العاملین وخبرة المجهز�ن مع المنظمة تر;B التي العلاقات

 الجودة هذه تحسین ف�م6ن منخفضة، جودة ذات المنظمة منتجات 6انت ما فإذا المنظمة، ز;ائن وحاجات

 الصناعة في الأخرg  المنظمات مع التنافس من تم6نها والتي الواسعة، والسمعة الشهرة المنظمة تحق& لكي

 جودة ذات وخدمات منتجات بتقد�مها وث�قا ارت�اطا مرت�طة المنظمة فسمعة إل�ه، تنتمي الذ\ القطاع أو

 المستهلك تم6ن قد فإنها العمیل، رغ�ات ترضي عال�ة بجودة منتج أو خدمة تقد�م في أخفقت ما فإذا عال�ة،

 المستهلكین أو العملاء عدد تزاید حال في سمعتها تفقد و�التالي أخرg، مرة نهائ�ا معها التعامل عدم من

  .   الشراء عن �حجمون  الذین

 منظمات قضا�ا في والح6م النظر تتولى التي المحاكم عدد �استمرار تزداد :للجودة القانون�ة المسئول�ة •

 خدم�ة أو صناع�ة منظمة 6ل فإن لذا توز�عها؛ أو إنتاجها في جیدة، غیر خدمات أو منتجات بتصم�م تقوم

  .  المنتجات لهذه استخدامه جراء من الز;ون  �صیب ضرر 6ل عن قانون�ا مسئولة تكون 

 درجة إلى المنتجات ت�ادل وتوقیت �6ف�ة في ستؤثر والاقتصاد�ة الس�اس�ة التغیرات إن :العالم�ة المنافسة •

 6ل تسعى إذ متمیزة، أهم�ة الجودة تكتسب حیث والعولمة؛ المعلومات عصر في الدولي، السوق  في 6بیرة

 والحصول عام، �ش6ل الاقتصاد وتحسین العالم�ة المنافسة تحقی& من التم6ن بهدف تحق�قها على منظمة

  .  العالم�ة السوق  في قدم موطئ على

 حما�ة في تساهم محددة ق�اس�ة مواصفات ووضع المنظمة أنشطة في الجودة تطبی& إن :الزSون  حما�ة •

 یؤد\ منخفضا الجودة مستوg  �6ون  فعندما المنظمة، منتجات في الثقة و�عزز 1التجار\  الغش من الز;ون 

 الذ\ الخدمة/المنتج فشل هو الز;ون  رضا عدم أن إذ المنظمة، خدمات/منتجات طلب عن الز;ون  إحجام إلى

 عدم أو الجودة انخفاض و�سبب. منها/منه الز;ون  یتوقعها التي �الوظ�فة الق�ام من �شرائها،/ �شرائه �قوم

 المنتجات أفضل إلى وإرشاده المستهلك حما�ة جماعات ظهور إلى ذلك أدg الموضوعة المواصفات جودة

  .  وأمانا جودة الأكثر الخدمات أو

 سلعة على �حصل من 6ل هو والمستهلك الحاضر، الوقت في ًأساس�ا ًمحورا تش6ل المستهلك فحما�ة

 عرضها إعادة بهدف إنتاجها، لعمل�ات تعر�ضها دون  معین، غرض في استخدامها بهدف الصنع، تامة

 حاجاته تش�ع أن یتوقع التي الخدمات أو السلع جم�ع عن ال�حث هو المستهلك سلوك فإن وعل�ه ع،ــللبی

 المستهلك حقوق  أن 6ما الجودة، تعار�ف أحد �مثل والذ\ الز;ون  للاستخدام المنتج ملائمة أ\ ورغ�اته،

                                                           
 .15قاسم نایف علوان، مرجع ساب&، ص 1
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 الضرور\  من �عد لذا والتسل�م، والسعر �الجودة المتمثلة الأساس�ة الأس�ق�ات مع تتف& أن تتطلب وحمایته

B;مواصفات تتطاب& أن یجب حیث والأمان، والسلامة �الصحة الصلة ذات المجتمع �حاجات الجودة ر 

 جودة تتضمن أن یجب الأساس هذا وعلى المنتجة، الشر6ة قبل من المعتمدة الق�اس�ة المواصفات مع المنتج

 الأمان دمــــــــــع ومخاطر صح�ة مخاطر علیها یترتب قد المنتج فرداءة. الاستخدام وملائمة والسلامة الش6ل

     1.المستهلك ىــــــــــعل

 على تنافسي عــــــــــوض يــــــــــف الإنتاج�ة أو الخدم�ة سواء المنظمة تكون  أن أجل من :الدول�ة التطب�قات •

 gالاهتمام علیها فإن الدولي، المستو  gاتــــــــــالمتطلب عــــــــــم و�نسجم یتواف& أن یجب فالمنتوج الجودة، �مستو 

 الأیزو شهادة على المنظمة فحصول الدول�ة، الأعمال بیئة في �قاءها المنظمة تضمن تىــــــــــح �ة،ــــــــــالعالم

 �المواصفات الالتزام أجل من بل فقB، التسو�& أجل من استخدامها �عني لا المثال سبیل على 9000

   2.مستواها تطو�ر عن التوقف وعدم الجودة مجال في ًدول�ا علیها والمتف& المحددة

 قد) 9001:2008 ،9001:2000( الأیزو لمنظمة الحدیثة الإصدارات في الإضافات إن حیث

 والبیئة للمنظمة الداخل�ة البیئة إلى تنظر معاییر تشمل أن إلى العمل�ة، جودة تأكید على التر6یز عمل�ة تعدت

  . الشاملة الجودة إدارة معاییر من قر��ة لتكون  الخارج�ة،

 أنهــــــــــش نــــــــــم تاجـالإن ومراحل عمل�ات لجم�ع المطلو�ة الجودة تنفیذ :والأرSاح السوق�ة والحصة التكالیف •

 6لفة تجنب إلى یؤد\ الذ\ الأمر الصفر\؛ العیب وتحقی& وتلافیها الأخطاء لاكتشاف الفرص یت�ح أن

 الزمن تقلیل طر�& عن والتكنولوج�ا، والآلات الماكنات زمن من القصوg  الاستفادة إلى إضافة إضاف�ة،

 و�التالي أعلى، أسعار السوق�ة، الحصة ز�ادة المب�عات، ز�ادة الكلفة، تخف�ض و�التالي الإنتاج عن العاطل

 السوق�ة والحصة �التكالیف، وعلاقتها الجودة أهم�ة یوضح) I.1( رقم والش6ل. المنظمة أر;اح ز�ادة

  3.والأر;اح

  

  

  
                                                           

 .45 -43 ص، 2009دار الثقافة للنشر والتوز�ع ، ،عمان، الأردن ،مدخل تحلیلي -محاس5ة الجودة :ناظم حسن عبد السید 1
دار ال�ازور\  ،، عمان، الأردننظم إدارة الجودة فـي المنظمـة الإنتاجیـة والخدم�ة  :یوسف حج�م الطائي، محمد عاصي العجیلي، لیث علي الح�6م 2

 .74، ص2009للنشر والتوز�ع، 
 .74حج�م الطائي، محمد عاصي العجیلي، لیث علي الح�6م، مرجع ساب&، صیوسف  3



الإطار الف�ر+ والنظر+ لإدارة الجودة الشاملة_____________________________ :الفصل الأول  

 

14 

  .الأرSاح زBادة إلى �قود الجودة تحسین): I.1( رقم الش�ل

  

  

  

   

  

  

  

  

  .1997، عمان، دار الف6ر، 1إدارة الإنتاج والعمل�ات، مدخل 6مي، الط�عة : التم�ميحسین عبد الله .د: المصدر

  

    1:التال�ة الأس�اب من تنبث& الإستراتیج�ة الجودة أهم�ة أن \ یر  هفإن"  أنتوني" أما

  ؛للتمیز مؤشر الجودة •

    ؛ Quality as a factor to optimize resources للعائد ًت�عا الموارد لتعظ�م عامل الجودة •

  Quality the differentiator: التمییز جودة •

 المنظور من الإیجابي جانبها فـي الجودة أهم�ة على ر6زت ال�احثة نظر وجهة من  أنتوني  نظرة إن

 مع والمطا�قة التصم�م في للجودة الأساسـ�ة الر6ـائز على اعتمادا الموارد مع التعامل في \ الاقتصاد

 ومن الأخطاء، تصح�ح من بدلا  المنتج في الجـودة تضمین ومفهوم العمیل، رغ�ات تحق& التي المواصفات

 سوق  يــــــــــف المنافسین نــــــــــع والخدمات للمنتجات "التمییـز"و" التمیز" تحقی& �عد\ في الاستراتیجي المنظور

  .  العمل

 ضمان إلى تقود التي الإیجاب�ة الجوانب ل�ست �الجودة الاهتمام یثیر ما إن :للجودة السلب�ة الجوانب. ًثان�ا

 ةــــــــــالاستمرار� دمــــــــــع جراء المنظمة بها تتأثر قد التي السلب�ة الجوانب أ�ضا بل وحسب، الم6اسب تحقی&

 امــــــــــالاهتم زــــــــــیر6 دgــــــــــالم طو�لة دافــــــــــالأه على المعتمد للجودة الاستراتیجي فالف6ر ذلك؛ ضمان يــــــــــف

 الضعف وانبــــــــــوج والاستمرار�ة القوة و�التالي الجودة تحقی& إلى الوصول تضمن التي القوة عوامل ىــــــــــعل

                                                           
1 Antony Oodanet. al., Telecommunication Quality Of service management From legacy to emerging 
services,1st ed. ,United Kingdom, The Institution of Engineering and Technology, 2003, p.7-.8 

 Market Gainزیادة الحصة السوقیة   - 
  Improved reputationتحسین سمعة المنظمة  - 

  Increased Volumeزیادة حجم المبیعات  - 
 Higher Pricesأسعار أعلى  - 

Increased Profits 

 الأرباح زیادة

 Reduced Costs التكالیف تخفیض - 
 Increased Productivityالإنتاجیة  زیادة - 

 Lower Work& Scrap Costs والخردة العمل إعادة كلف تخفیض - 
 Costs Lower Warran  الضمان تكالیف تخفیض - 

Improved Quality  
 تحسین الجودة
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 تأثر قد التي ةــــــــــالسلبی الجوانب نــــــــــوم. جدیدة قوة عناصر إضافة أجل من منها التخلص یجب يــــــــــالت

    1:الآتي في تتلخص) حج�م الطائي یوسف( یرg  6ما المنظمة ىــــــــــعل

 درةــــــــــالق دانــــــــــوفق ة،ــــــــــالمنظم ارةــــــــــخس إلى الخدمات أو للمنتجات الردیئة الخدمة تؤد\ :العمل فقدان •

 نــــــــــذه يــــــــــف صورتها تشو�ه و�التالي المنظمة، سمعة على السلبي لتأثیرها ًنظرا الاستمرار، ىــــــــــعل

  .  العمل مجال وترك السوق�ة حصتها تناقص إلى �قود الذ\ الأمر لك،ــــــــــالمسته

 أ�ة عن المنظمة أو الشر6ة تتكبدها قد التي المال�ة المسؤول�ة إن :المحتملة الأخطاء عن المسؤول�ة •

 و\ ــــــــــتحت أو ةــــــــــردیئ اتــــــــــمنتج دامــــــــــاستخ عن الناجمة الحوادث أو الإصا�ات نتیجة تحدث قد أخطاء

 نفسها تجد قد التي الصناعة رداءة إلى أو الرد\ء، التصم�م مرجعها عیوب 6انت سواء یوب،ــــــــــــــــــــع لىــــــــــع

  .  الجودة �شؤون  تهتم والتي والعالم�ة، المحل�ة الرسم�ة وغیر الرسم�ة المنظمات ضغو̂ �سبب بدفعها، مطال�ة

 الأمر�6ي الكونجرس مجلس أعضاء أمام التنفیذ\ مدیرها وقف عندما تیوتا شر6ة مع حصل ما وهو

 ر6ةــــــــــالش عــــــــــدف الذ\ الأمر الخلف�ة، الم6ا�ح تصم�م في عیوب عن للمسائلة 2010 العام من فبرایر في

  .  المستفیدین وتعو�ض العالم أمام الرسمي والاعتذار الأسواق من الس�ارات ملایین سحب ىــــــــــإل

 امــــــــــ�الاهتم حضي قد والإنتاج�ة الجودة بین الوث�قة الصلة حول السائد الاعتقاد 6ان إذا :الإنتاج�ة تدني •

 المقابل وفي الإنتاج�ة، ز�ادة إلى یؤد\ وص�انتها الجودة على المحافظة إن حیث الإیجابي؛ جان�ه يــــــــــف

 مما تراجعها إلى و�قود الإنتاج�ة على سل�ا یؤثر الإنتاج�ة للموارد الكفؤ غیر الاستخدام في الردیئة الجودة

  . أ�ضا الاهتمام یثیر

 خاصة المنظمة، تتحملها التي التكالیف من معینة أنواع ز�ادة إلى الردیئة الجودة تؤد\ :التكالیف ارتفاع •

 �منع المتعلقة) الوقا�ة تكالیف( الإنتاج تسب& التي والتكالیف المعی�ة، �الوحدات المتعلقة التكالیف تلك

 مطا�قتها ومدg المتحققة الجودة تدقی& مع المترافقة التقی�م وتكالیف حصولها، قبل الجودة في الانحرافات

 إنتاج مع تتراف& والتي الداخلي الإخفاق تكالیف إلى �الإضافة التصم�م، أثناء وضعت التي للمواصفات

 &ــــــــــالتحق ل،ــــــــــالعم ،إعادة الخردة فــــــــــتكالی لــــــــــوتشم الز;ون، إلى وصولها قبل واكتشافها الردیئة الجودة

 ارجيــــــــــالخ اقــــــــــالإخف تكالیف راــــــــــوأخی الأس�اب، ومعالجة التصل�ح المواد، تدف& نشا^ الإخفاقات، نــــــــــم

 تكالیف لد�ه، السمعة وفقدان الش6اوg  تكالیف وتشمل الز;ون، إلى الردیئة الجودة ذا المنتوج تراف& والتي

    2.الموزعین مع المتوترة والعلاقات الاستبدال، مخزون  المعادة، المواد وص�انة معالجة الضمان،

                                                           
 .76-75ص وسف حج�م الطائي وآخرون، مرجع ساب&،ی 1
 .52- 51، ص2010، عمان، دار صفاء للنشـر والتوز�ـع، إدارة الجودة الشاملة في عصر الإنترنتنجم عبود نجم،  2
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  .الشاملة الجودة إدارة ماه�ة: الثاني الم5حث

 ت�عها الذ\ الاقتصاد\ والر6ود النفB أزمة أعقاب في العالم مستوg  على الجودة على التر6یز مع

 راتــــــــــوالمؤتم والملتق�ات الكتب نــــــــــم ةــــــــــ�موج يــــــــــالغر; مــــــــــالعال رق ــــــــــغ حیث الم�لاد�ة، الس�عینات يــــــــــف

 رg ــــــــــالكب اتــــــــــالشر6 تقدمها التي المنتجات ودةــــــــــج وg ــــــــــمست نــــــــــتحس ذلك اجــــــــــنت انــــــــــف6 الجودة، نــــــــــع

 والمراق�ة الجودة تو6ید مثل قد�مة، أسالیب  وانتعشت الجودة، دوائر مثل عده مفاه�م فانتشرت العالم، يــــــــــف

 انتهت الم�لاد�ة الثمانین�ات بدا�ة مع لكن" جوران"و" د�منج إدوارد" من 6ل نجم وسطع للجودة، الإحصائ�ة

 العلوم مجال في جدید منهج و;زغ الكبرg، الشر6ات طموح تلبي نتائجها تعد ولم الجودة دوائر موضة

 Total Qualityالشاملة الجودة إدارة أكثر �صفة والمعروف الشاملة الجودة منهج: الإدار�ة

Management، \القطاع �شهدها التي المنافسة حدة تزاید مع فشیئا شيء تتضح ملامحه بدأت والذ 

 التوجه هذا ملامح تحدید إلى ال�حث من الجزء هذا في سنتطرق  لذا سواء، حد على والخدمي الصناعي

  .ورواده مدارسه وأهم لظهوره، التار�خ�ة الخلف�ة وتحدید الجدید الإدار\ 

  

  .TQM لـ التارBخي التطور: الأول المطلب

 6مفهوم ( الجودة بها مرت التي التطورات سلسلة في الأحدث التطور الشاملة الجودة إدارة تمثل

 تذهب خاص، بوجه والعر;ي الإدار\، الف6ر أدب�ات من ال�عض أن �شهد والمتا�ع التار�خ، رــــــــــعب) ونشا^

 لذا التطور، في رحلتها عبر الجودة �ه مرت الذ\ المنهج ذلك أنها على" الشاملة الجودة إدارة" استخدام ىــــــــــإل

 �صورة وتمیزها للجودة التار�خي التطور في المناهج أبرز على للتعرف ضرور�ة التار�خ�ة المراجعة 6انت

  .ممیز 6منهج الشاملة الجودة إدارة تناول من لنتم6ن �عضها، عن واضحة

    1:التال�ة المراحل إلى تقس�مها تم الإدارة أدب�ات في ذ6رت التي المراحل لمختلف عم�قة دراسة و�عد

  :العلم�ة الإدارة قبل ما مرحلة في الجودة على الس�طرة .1

 نشا^ الصناع�ة، الثورة حفزته والذ\ الواسع، الإنتاج نظام سب& الذ\ الحرفي الإنتاج نظام شهد

 الإنتاج فحص عمل�ة یتولى حیث النشا^، ذلك عن المسئول هو الحرفي العامل و6ان الجودة، على للس�طرة

 ودةــــــــــالج ىــــــــــعل الس�طرة ةــــــــــمسؤولی انتقلت الواسع الإنتاج نظام ق�ام ومع ف�ه، �حدث الذ\ الفشل ومعالجة

 �مثل ولم التصح�ح�ة، الإجراءات اتخاذ أو سلامته و�قدر الإنتاج �فحص 6ان الذ\ العمال، رئ�س ىــــــــــإل

  .الإنتاج في العاملین عن منفصلة جهة أو شخص �ه �قوم مستقلا نشا^ الجودة على الس�طرة نشا^

                                                           
 .56-55، ص مرجع سب� ذ�ره: ع�سى قدادة.رعد عبد الله الطائي، د. د 1
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  Quality control inspected). التفت�ش أو( 5الفحص الجودة على الس�طرة منهج .2

 الثالث العقد مطلع واضحة �صورة برز المنهج هذا فإن 1983 عام Feigenbaum لتصنیف وفقا

 الإنتاج بنشا^ القائمین عن منفصلة الجودة على للس�طرة مستقلة وظ�فة ظهرت وف�ه العشر�ن، القرن  من

  .الإدارة علم وتطور العلم�ة الإدارة نظر�ة ظهور حفزت وقد ،)العمال ومشرفي العمل،(

 وتحدید مس�قا المحددة الفن�ة للمواصفات مطا�قته مدg لتحدید المنتوج فحص المنهج هذا یتضمن

 منها للوقا�ة ل�س أ\ حصولها، �عد الأخطاء 6شف على و�قوم) للمواصفات المطا�قة غیر( المعا�ة المنتجات

 ةــــــــــعملی نــــــــــم محددة عــــــــــمواق في مفتشین وجود یتطلب ،هنا الجودة على �الس�طرة والق�ام منعها، أو

 المصانع الإنتاج التوسع ومع والفحص، والاخت�ار للق�اس اللازمة والأجهزة المعدات إلى إضافة اج،ــــــــــالإنت

   1.للمنظمة  م6لفا المنهج هذا أص�ح

  )Statistical quality control (SQC الجودة على الإحصائ�ة الس�طرة منهج .3

gرأ Joseph Juran یتم نظام�ة عمل�ة الجودة على الإحصائ�ة الس�طرة أن 1988 عام جواران 

 Deming أكد بینما الانحرافات وتصح�ح المعاییر مع ومقارنتها فعل�ا، المتحققة الجودة ق�اس خلالها من

 ةــــــــــمرحل 6ل في الإحصائ�ة والأسالیب المبدأ تطب& للجودة الإحصائ�ة رةــــــــــالس�ط جــــــــــمنه أن 1971 عام

  .المستهدفة المب�عات تحقی& بهدف والخدمة والص�انة الإنتاج التصم�م، مراحل نــــــــــم

 الأسالیب �الاستخدام الجودة على الس�طرة 6لف في اقتصاد�ة وفرات تحقی& إلى المنهج هذا أدg لقد

 وتم الإحصائ�ة، الأدوات من وغیرها الجودة على الس�طرة خرائB القبول، عینات العینات، مثل الإحصائ�ة

 رةــــــــــالس�ط امــــــــــأقس وجود ینــــــــــب الفصل استمر لكن للإنتاج، الشامل الفحص أو التفت�ش عن الاستغناء بذلك

  2.الإنتاج نشا^ عن مستقلة الجودة على

 القرن  من الخمسین�ات فترة وطیلة الثان�ة، العالم�ة الحرب خلال المنهج هذا استخدام شاع لقد

 تدخل الجودة یجعل الذ\ الأمر فلسفته، وحتى وطرقه أسالی�ه في تطورات المنهج هذا شهد ولقد العشر�ن،

  .جدید ممیز ومنهج جدیدة تطو�ر�ة مرحلة

  )Total quality control (TQC الجودة على الشاملة الس�طرة منهج .4

 ودةــــــــــالج على الشاملة الس�طرة تعبیر استخدم من أول Armand Valin Feigenbaum �عتبر

 الأطراف 6افة جهود بین التكامل لتحقی& فعال نظام �أنها وعرفها ،1956 عام مقالاته إحدg يــــــــــف

                                                           
 .46ص  ،2009، دار ال�ازور\  ،عمان ،إدارة الجودة الشاملة المعاصرة :غالب جلیل صو�ص ،محمد عبد العال النع�مي و راتب جلیل صو�ص 1
 .58مرجع ساب&، ص : ع�سى قدادة.د ،رعد عبد الله الطائي. د 2
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 تقد�م أو �الإنتاج الق�ام من �م6ن الذ\ �الش6ل للجودة، والتحسین والرقا�ة التخط�B تتولى التي والمجموعات

  1.للمستهلك الكامل الرضا لتحقی& الاقتصاد�ة، المستو�ات �أفضل الخدمة،

 الــــــــــأمث ودةــــــــــالج راءــــــــــخب نداءات انطلقت الجودة، ض�B �عصر سمیت التي الفترة هذه خلال

 إنه: "جوران فقال الجودة، لقض�ة ومسؤول�ة استجا�ة أكثر تكون  �أن الإدارة تناشد فینجیوم و جوران ،د�منج

 صــــــــــالمخل و حــــــــــالصر� الاهتمام غا�ة وفي جودو�ة، عقل�ة ذات العل�ا الإدارة تكون  أن الأهم�ة غا�ة في

 تحقی& في الرغ�ة من عادة ین�ع العل�ا الإدارة اهتمام إن" الأسفل، في القلیل إلا �حدث لن فإنه الأعلى، يــــــــــف

 یتطلب السمعة هذه مثل تحقی& أن هو عادة یدرك لا والذ\ المستهلكین، عامة بین الجودة عن جیدة سمعة

   2."66ل التنظ�م مستوg  على الف6رة لهذه الدعا�ة

 عناه ما هو الجودة، تحقی& نحو السعي �ضرورة العل�ا الإدارة اقتناع أهم�ة من جوران حدده ما إن

 الطو�ل المدg على فعلا �6ون  أن من الجودة ض�B �م6ن حتى إنه: " الإدارة التزام أهم�ة عن فینجیوم وردده

 فر�& في دائما عضوا الجودة ض�B جعل على نعمل أن علینا �ستوجب فإنه القصیر، المدg على ول�س

  3."الإدارة

 التنظ�مي اله�6ل ضمن ودةــــــــــالج إدارة ةــــــــــوضعی حول ةــــــــــمهم حــــــــــملام فینجیوم دمــــــــــق ذاــــــــــبه

 قرار أنها حیث للمنظمة، العل�ا �الق�ادة وم�اشرة قو�ة صلة لها تكون  أن جدا المهم من والتي للمنظمة،

  . الطو�ل المدg على ومسارها المنظمة مسار �حدد استراتیجي

 انــــــــــ6 فقد جدیدة، مرحلة بذور نمت الثان�ة، العالم�ة الحرب في ال�ا�ان انه�ار و�عد الأثناء هذه وفي

 انــــــــــ6 علیها، الاعتماد �م6ن التي الموارد ندرة ومع الأساس، من ال�ا�ان�ة الصناعة بناء إعادة من بد لا

 فتش6لت ة،ــــــــــالتجار� المنافسة مستوg  إلى لترتقي الذاتي، الصناعي إبداعها على تتكل أن ال�ا�ان ىــــــــــعل

    4:أبروها مهمة منظمات عدة العشر�ن القرن  من أر;عین�ات يــــــــــف

  .م1942 عام للإدارة ال�ا�ان�ة الجمع�ة •

  .م1945 عام للمقای�س ال�ا�ان�ة الجمع�ة •

  .1946 عام JUSE ال�ا�انیین والمهندسین العلماء اتحاد •

  .الجدید ال�ا�ان بناء على ساعدت و6لها

                                                           
1 Aziza Driss MEDDEB: Management par la qualité totale et permanence de l’entreprise, Doctorat en sciences 
de gestion, IHEC, Tunisie, Carthage, 2008, P 63. 
2 Michel Jaccard : Objectif Qualité ;1edition, Italy, presses polytechniques et universitaires, 2010, p 65 . 

، ص 1998، 5الشاملة، العدد ، مجلة إدارة الجودة جذور المصطلح وتطوره –إدارة الجودة الشاملة  :�ار\ دایل ،فرانك دیوهیرس ،انجیل ما رتتییز 3
378 -379. 

 .380مرجع ساب&، ص   :�ار\ دایل، فرانك دیوهیرس ،انجیل ما رتتییز 4
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 عام ال�ا�ان في بدأت التي الجودة، حلقات ظهور على ساعد الذ\ الجدید، المناخ هو هذا 6ان لقد

  .للجودة الشاملة الس�طرة مرحلة في هامة خطوة اعتبرت حیث. تقر��ا م1962

 معا المختلفة الأقسام في العاملین من صغیرة مجموعة جمع هو الجودة حلقات من الغرض 6ان لقد

 أسالیب على للعمال الكثیف و�التدر�ب أقسامهم، في الجودة مش6لات حل في ،عادة الدوام خارج وقت لقضاء

Bالب�ان�ة، الرسوم التكرار�ة، المدرجات والنتیجة، السبب لوحات �ار�تو، تحلیل" للجودة الإحصائي الض� Bخرائ 

 عددها لــــــــــل�ص الجودة حلقات ف6رة انطلقت 1.الوطن�ة والدعا�ة العل�ا الإدارة من اللازم و�الدعم..." الرقا�ة،

 10 تضم حلقة ملیون  م1978 عام عددها لتصل م،1966 عام �حلول حلقة ألاف ثمان�ة 8000 ىــــــــــإل

 عامل ملیون  20 من أكثر تضم جودة حلقة ملیون  2 بلغت أنها الإحصاءات تشیر و;ینما عامل، ملایین

2009.2   

 و�المقابل اخت�ار�ة، الجودة حلقة عضو�ة تكون  أن على ر6زوا الجودة علماء أن إلى الإشارة و�جب

  .المنظمة إدارة عن مستقلة أ\ تختارهما، التي هي 6انت ت�حثها التي المشار�ع فإن

 العمال من عادة تألفت والتي الجودة، فرق  قبل من تحدد الأقسام بین المشتر6ة المش6لات 6انت

  .محدد إدار\  غطاء لها و6ان والمشرفین والمهندسین

 اقــــــــــالسب 6ان ناعيــــــــــالص اعــــــــــالقط ان �لاح� المنظمات، في الجودة تطور لمراحل المتت�ع إن

 أسهل السلع جودة على والرقا�ة ض�B عمل�ة أن لكون  الخدمي، القطاع في منه الجودة �ف6رة الاهتمام ىــــــــــإل

  .الخدمة جودة في هو ما على المتطل�ات حیث من اتفاقا وأكثر

  

  .الشاملة الجودة إدارة تعرBف: الثاني المطلب

 دورا ال�ا�ان�ة الإدارة أدت ولقد الإدارة، میدان في الحدیثة المفاه�م من الشاملة الجودة إدارة مفهوم �عد

 القرن  من التسعینات وأوائل الثمانینات أواخر في ولاس�ما تب�انه، سب& 6ما المضمار، هذا في حاسما

 ال�حر\  الطیران قائد قبل من 1985 عام مرة أول استخدم فقد الأمر��6ة المتحدة الولا�ات في أما العشر�ن،

   3.للإدارة ال�ا�اني �الأسلوب الجودة تحسین إلى الطر�& �صف وهو

                                                           
، أطروحة د6توراه في إدارة الاعمال غیر إدارة الجودة الشاملة و دورها في تحقی� الإصلاح الإدار+  :عبد الواسع عبد الغني سیف قاسم المخلافي 1

 .75، ص 2006جامعة دمش&، منشورة،
 .60مرجع ساب&، ص : ع�سى قدادة. د ،رعد عبد الله الطائي. د 2
، 2009، 1دار ال�ازور\، ^ عمان، ،نظام إدارة الجودة الشاملة في المنظمات الإنتاج�ة والخدم�ة: مؤ�د الفضل.د ،یوسف حج�م الطائي. د 3
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 تناولتها حیث مختلفة، نظر وجهة زوا�ا من الشاملة الجودة إدارة مفهوم الأدب�ات من عدید تناولت

 تعددت الأساس هذا وعلى. الخ...العمل، لتنفیذ وطر�قة نظام فلسفة، إستراتیج�ة، إدار\، أسلوب أنها على

  .الشاملة الجودة لإدارة قدمت التي التعار�ف

  .فلسفة الشاملة الجودة إدارة. أولا

 الاهتمام على استحوذت التي والفلسف�ة الف6ر�ة المفاه�م أكثر من TQM الشاملة الجودة إدارة اعتبرت

  .والخدمي الإنتاجي الأداء بتطو�ر خاص �ش6ل �عنون  الذین والإدار�ین ال�احثین قبل من الواسع

 إدارة لأ\ تم6ن يــــــــــالت والأف6ار، والممارسات الم�اد] نــــــــــم مجموعة على الفلسفة هذه تقوم حیث

 د�منج وضعها فلسفة أنها": هیل تشارلس"  �قول إذ مم6ن، أداء أفضل تحقی& أجل من تتبناها، أن

Deming 1:التال�ة الخمس الخطوات على   

 مواصفاتها اب&ــــــــــتتط لا التي المنتجات معالجة أو إصلاح بإعادة المتعلقة التكالیف تقلیل تعني الجودة .1

 مــــــــــتقدی أو المنتج توصیل يــــــــــف التأخیرات وقلة اءــــــــــالأخط لةــــــــــوق للجودة، المقررة المواصفات عــــــــــم

  .الخام والمواد للوقت أفضل واستغلال ة،ــــــــــالخدم

  .التكلفة لتقلیل نتیجة الإنتاج�ة تحسین .2

  .السعر برفع للمنظمة وتسمح أكبر سوق�ة حصة إلى تقود الأفضل الجودة .3

  .العمل سوق  في �ال�قاء لها وتسمح المنظمة ر;ح�ة معه ترتفع والأسعار السوق�ة الحصة في الارتفاع هذا .4

  .الوظائف من مز�دا تخل& الشر6ة فإن و;ذلك .5

 وتحقی& المستفید إرضاء أساس على مبن�ة إدار�ة فلسفة �أنها Deming د�منج �عرفها 6ما

   2.ومستق�لا حاضرا احت�اجاته

 المنتج وتحدید واحت�اجاته، الز;ون  وتحدید تطب�قه، من الأهداف تحدید ضرورة �ستلزم مفهوم وهو

  .بها التح6م ووسائل العمل�ات ملامح وتحدید المقدمة الخدمة

  .الشاملة الجودة لإدارة تعر�فین British Standards Institute البر�طان�ة المعاییر معهد نشر وقد

 المستهلك احت�اجات لتحقی& الشر6ة أنشطة 6ل تعتنقها إدار�ة فلسفة هي الشاملة الجودة إدارة: "أولهما

 تعظ�م طر�& عن فعال، تكال�في و�أسلوب مم6نة 6فاءة �أقصى تنفذ المنظمة أهداف وأن وتوقعاتهم، والمجتمع

  ."للتحسین المستمر �الدفع العاملین، 6ل جهد

                                                           
، أطروحة د6توراه إدارة أعمال، جامعة حالة الجمهورBة ال�من�ة –في قطاع الخدمات مستوt تطبی� إدارة الجودة الشاملة : ناصر أمین أحمد علي. د 1

 .69، ص 2011/2012، 3الجزائر
2 GERDF KAMISK, J .PETER BAUER: Management de la qualité de A à Z, Masson, Paris, 1994, P 119. 



الإطار الف�ر+ والنظر+ لإدارة الجودة الشاملة_____________________________ :الفصل الأول  

 

21 

 أكثر �طر�قة للمنظمة وال�شر�ة الماد�ة الموارد استخدام بهدف الشر6ة تمارسها إدار�ة، فلسفة أنها: "وثانیهما

   1."أهدافها لتحقی& فاعل�ة،

 ومــــــــــالمفه ذاــــــــــه تداول بدا�ات في 6ان الشاملة، الجودة لإدارة الفلسفي التعر�ف على التر6یز إن

  .الأكاد�میین أوسا^ يــــــــــف

  
  متمیز إدار+  أسلوب الشاملة الجودة إدارة: ثان�ا

 الإدار\  العمل أش6ال من ش6ل 6ونها في تصب الشاملة الجودة لإدارة متعددة تعار�ف قدمت لقد

 للتحسین إرشاد�ة م�اد] مجموعه" �أنها" الأمر��Bة المتحدة للولا�ات عن الدفاع إدارة عرفتها فمثلا المتمیز،

 درجة وأنها ال�شر�ة، للموارد الناجح والاستخدام الكم�ة للطرق  الدقی& التطبی& خلال من ، للمنظمة المستمر

   2."المستقبل وفي حالا المستهلك �الاحت�اجات الوفاء

 نذــــــــــم والصح�ح الواضح �الش6ل السل�م �العمل الق�ام هي: "الأمر�Bي الفدرالي المعهد وعرفها

 لإحداث الكم�ة الطرق  �استخدام الأداء في التحسین مدg معرفة في الز;ون  تقی�م على الاعتماد مع ة،ــــــــــالبدای

   3."المنظمة في المستمر التطو�ر

 حیث الشاملة الجودة لإدارة المتمیز الجانب على جوران و د�منج من 6ل ر6ز الس�اق نفس وفي 

 للموظفین أكبر صلاح�ات وإعطاء المستهلكین، احت�اجات تحقی& نحو موجه متكامل نظام هي: "د�منج قال

 یؤد\ ذ\ــــــــــوال والخدمات السلع إنتاج لعمل�ات المستمر التحسین على والتأكید القرار اتخاذ في تساعدهم

    4."معقولة تنافس�ة 6لفة ضمن والمستقبل الحاضر في الز;ون  ولاء تحقی& ىــــــــــإل

 یتم أن منذ الجودة على التر6یز خلال من الجودة لإدارة الشمولي المنهج إلى التعر�ف هذا و�شیر

 ةــــــــــوالخدم ةــــــــــالسلع مــــــــــتقدی مــــــــــیت أن إلى فن�ة، معاییر إلى وترجمتها المستهلكین وحاجات رغ�ات معرفة

  . له والسعادة الرضا تحقی& ضرورة مع المستهلك، ىــــــــــإل

 الشاملة الجودة حول الاستشارات وتقد�م بتدر�ب المختص جوران معهد رئ�س نائب ذهب 6ما

»Rilay James «تتضمن والتي المنظمة، بها تدار التي الطر�قة في تحول" الشاملة الجودة 6ون  إلى 

                                                           
1 Dale Plunkett: Quality Costing, chapman and Hall, London, 1995, P21. 

 .26، مرجع ساب&، ص 1، جإدارة الجودة الشاملة: سلمان ز�دان. د 2
3 J.M. Juran: Juran on Quality by Design, New York, Free Press, 1992, P53. 
4 Joseph R Jablonsky, Implementing total quality management, Pfeiffer, and company, 1990, P84. 
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 المختلفة المراحل شيء 6ل وقبل والوظائف، العمل�ات لكل المستمرة التحسینات على المنظمة طاقات تر6یز

    1."العمیل حاجات تحقی& من أكثر ل�ست الجودة أن إذ للعمل،

 رةــــــــــالمستم التحسینات وهو الشاملة الجودة حر6ة جوانب من مهم جانب على التعر�ف هذا و�ر6ز

 لكون  الجودة، تحققت العمیل رضا تحق& فإن �العمیل الجودة ر;B أنه 6ما والوظائف، العمل�ات 6ل يــــــــــف

 الرضا تحقی& النها�ة في هدفها... الوظائف والأجهزة، والمواد العمل�ات تطال التي التحسینات لــــــــــ6

  .للمستهلكین

 التفوق  هي الشاملة الجودة أن" �قول حیث الرضا حالة من أ�عد إلى» Bharat wakhlu« وذهب

 العمل تأد�ة أجل من ال�عض �عضهم مع والموظفین المدیر�ن عمل طر�& عن المستهلكین إسعاد في

   2.وقت 6ل وفي الأولى المرة ومن الصح�ح �الش6ل و الصح�ح

: بـ عرفت حیث الشاملة الجودة لإدارة والتعاوني الإبداعي الجانب إبراز إلى آخرون  ذهب حین وفي

 وأفراد العمل صاحب أداء خلال من یتضح جدید ابتكار �اعت�ارها الأعمال، أداء طر�قة في الجوهر\  التغییر"

  ."الكم�ة والتطب�قات الفرد�ة والمسؤول�ة بتكار�ةالإ والق�ادة الإبداع یتضمن مناخ عن ع�ارة فهي العل�ا، الإدارة

 الجودة إدارة لمفاه�م الأساس�ة الم�اد] حول وعلمائها الجودة رواد بین اتفاق هناك �6ون  �6اد

  : حول تتمحور جم�عها أن حیث الشاملة،

  . الق�ادة �ه تقوم الذ\ الدور •

  . العمیل على التر6یز ضرورة •

   .المنافسة من بدل الأفراد بین والتعاون  الموظف مشار6ة توس�ع •

  .الدق�قة والب�انات الحقائ& استعمال •

    .العمل تحسین فرق  أو دورات في الأفراد جم�ع إشراك  •

  .للعمل�ات المستمر التحسین  •

  .النتائج من بدلا والنشاطات العمل�ات على التر6یز  •

  .الجودة لق�اس الإحصائ�ة الأسالیب استعمال  •

  . السعر أساس على ول�س الجودة أساس على الموردین مع العلاقة  •

                                                           
 .18، ص 2011، 1، عمان، الأردن، دار الصفاء للنشر والتوز�ع، ^الجودة الشاملة في المنظمات الحدیثة: طارق الشبلى ،الدراد6ةمأـمون . د 1
 .18، ص نفس المرجع :طارق الشبلى ،مأـمون الدراد6ة. د 2



الإطار الف�ر+ والنظر+ لإدارة الجودة الشاملة_____________________________ :الفصل الأول  

 

23 

 یختلفون  لا أنهم حیث جدا، 6بیر حد إلى تتشا�ه بینا 6ما الجودة مفاه�م حول الجودة رواد فلسفه إن

 بین والترا�B الشاملة الجودة لإدارة الأساس�ة الم6ونات حول النظر وجهات في الاختلاف ولكن الأهداف في

  .الم6ونات تلك

  .علیها متف& مجملها في هدافالأ ت�قى ولكن للتنفیذ التفصیل�ة �الخطوات خلاف هناك یوجد 6ما

  
  .الشاملة الجودة إدارة رواد: الثالث المطلب

 فاعل و�ش6ل أسهموا الذین الرواد أمام للوقوف �قودنا ذلك فان الجودة، مفهوم تطور عن الحدیث عند

 ثلاث في الجودة رواد �صنف ذلك على وتأس�سا علیها، والس�طرة الجودة ومعالم مفاه�م تطو�ر في

  1:وهي العشر�ن القرن  من الأر;عینات عقد منذ مجموعات،

 ةــــــــــوفلسف ةــــــــــرسال ونقلو أشاعوا الذین الأمر��6ة المتحدة الولا�ات من الرواد وهم :الأولى المجموعة •

 جوز�ف د�منج، ادوارد: وأبرزهم الماضي القرن  من الخمسین�ات عقد في لل�ا�ان، الجودة وتطب�قات ودةــــــــــالج

  . فیجینوم ارماند جوران،

 مــــــــــله نقلت يــــــــــالت الجودة فلسفة في جدیدة تطب�قات طورو الذین ال�ا�انیون  هم :الثان�ة المجموعة •

 شینجو تاجوشي، جینیتشي ا�ش�6اوا، 6اورو:  أبرزهم ومن العشر�ن، القرن  ستین�ات في إسهاماتهم انتــــــــــو6

  .اما\ ماساكي شینجو،

 النجاحات تا�عو والذین لل�ا�انیین اللاح& الجیل �مثلون  الذین الغر;یون  الرواد وهم :الثالثة المجموعة •

  . بیترز توم 6روسبي، فیلیب :أبرزهم ومن الصناعة، في ال�ا�ان�ة

  . إسهاماتهم و الرواد برزأ یلي ف�ما وسنعرض

Edwards Deming.2  د�منج ادوارد. أولا
  

 عام للجودة الإحصائ�ة الرقا�ة ثورة قاد إذ الجودة، على لرقا�ة الروحي الأب �مثا�ة د�منج �عد

 الإحصائ�ة الأسالیب واستخدام الرقا�ة مخططات طور من أول( Shewart أف6ار على �الاعتماد 1947

  ). الثان�ة العالم�ة الحرب أثناء الجودة ض�B في

                                                           
1 JOHN S ,OOKLAND:TQM,TEXT WITH LASES ,THIRD EDITION,LINACRE HOUSE,LONDON,2003, P43 

 .35، ص 2008، عمان، الأردن، مؤسسة الوراق للنشر والتوز�ع، إدارة الجودة الشاملة في التعل�م الجامعي: یوسف جح�م الطائي 2
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 ةــــــــــال�ا�انی اتــــــــــالشر6 نــــــــــم العدید تــــــــــنجح المستو�ات، جم�ع في المدخل هذا تطبی& خلال ومن

  . أعمالها على الرقا�ة في الإحصائ�ة الأسالیب استخدام يــــــــــف

 الس�طرة طرائ& تتطلب والتي الجودة بتحسین یتعل& ،مبدأ عشر أرSعة Deming طور    

     1:وهي الهادف والتحسین والتعل�م المشار6ة و الإحصائ�ة

  . تقد�مها المزمع والخدمات السلع جودة بتحسین القناعة إیجاد و�تضمن :المنتج تحسین من الهدف تحدید .1

 أهدافها تحق& المنظمة، اعت�ارات ضوء على تقوم جدیدة فلسفة تبني وتعني: الجدیدة الفلسفة مع التكیف .2

  . العاملین 6فاءة وانخفاض الأول�ة المواد في والض�اع �الهدر المقترنة الإخفاقات تجاوز خلال من

  .الجودة لتحسین أساس�ة 6طر�قة الشامل الرقا�ة بنظام عنه والاستعاضة الفحص، على الاعتماد تقلیل .3

 الاعتماد من بدلا الإنتاجي، الأداء في الإخفاقات من والتخلص الرقا�ة في الإحصائ�ة الأسالیب استخدام  .4

  . النهائي التفت�ش على

 بل للشراء، أساسي 6مؤشر الأسعار اعتماد عدم وتعني: السعر خلال من المشروع إلى النظر عن التوقف .5

  . منتجاتهم ب�ع في العال�ة الجودة �عتمدون  الذین المجهز�ن اعتماد

 وتجاوزها الأداء تراف& التي المشاكل متا�عة وتعني: والخدمات السلع إنتاج لعمل�ة المستمر التحسین .6

  . الإحصائ�ة الأسالیب �استخدام والاهتمام مستمر �ش6ل التشغیل�ة �الأنشطة المتعل& الأداء وتحسین

 مــــــــــوالتعلی بــــــــــالتدر� يــــــــــف الحدیثة الطرق  اعتماد وتعني والتدر�ب، الحدیثة الأسالیب بین التكامل إیجاد .7

  . بدیلة ق�ادة تبني مع العمل يــــــــــف

 العمل من المشرفین وتم6ین �ةفالإشرا العمل�ات تحسین وتعني: والإدارة الإشراف بین التناس& تحقی& .8

 وتعمی& المختلفة التوجیهات وف& أدائهم وتحسین الإنتاج�ة والشعب الخطو̂ في العاملین مع م�اشر �ش6ل

  . الجودة تحسین نحو المشرفین توجیهات

 لــــــــــالمشاك ةــــــــــمعرف نحو دائما تتوجه أنشطتهم وجعل العاملین من الخوف إزالة وتتضمن: الخوف أ�عاد .9

  .خوف أو تردد ودون  مستمر �ش6ل ذلك عن المسؤولة الإدارة وإ�لاغ الأداء يــــــــــف

 وجعلهم المختلفة الأقسام بین الموضوع�ة الحدود 6سر وتع6س: الإدارات بین الموجودة الحواجز إزالة .10

  .العال�ة والإنتاج�ة الملائمة الجودة إنجاز نحو واحد، 6فر�& متفاعلة و;روح سو�ة �عملون 

 لا والتي الأساس�ة الأهداف تحقی& على القادرة غیر والأسالیب الص�غ استخدام تفاد\: الشعارات تقلیل .11

  . المنظمة واقع تع6س

                                                           
1 Helene Gironx : de la qualité a la qualité totale : op.cit., p 115. 
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 والتر6یز حده على موظف 6ل من محددة نتیجة تحقی& تتطلب التي الإجراءات تقلیل: العمل فرق  اعتماد .12

  . الأعمال منظمة داخل الفرق  تكو�ن على ذلك من بدلا

  .والعاملین العل�ا الإدارة بین الحواجز إزالة وتتضمن: الاتصالات في العوائ& إزالة .13

 س�اسات واعتماد الأداء في المستمر�ن والتطو�ر التعل�م برامج إحلال وتعني: التطو�ر�ة البرامج إقامة .14

 الجدیدة الأسالیب واعتماد القد�مة الطرق  تنح�ة ثم  القد�مة، الس�اسات محل تحل لكي جدیدة، تطو�ر�ة

  .�استمرار

  Armand Feigenbaum.1أرماند ف�غن5اوم . ثان�ا

 على �الرقا�ة الخاص 6تا�ه في) TQC( الشاملة الجودة رقا�ة مفهوم قدم من أول ف�غن5اوم �عد

 أوضح وقد للتكنولوج�ا، Massachusetts  معهد في د6توراه طالب وهو) 1950( الأولى الط�عة الجودة،

 6ل أخذت، مراحل بخمس المرور وعبر التطو�ر من قرن  نصف إنتاج 6ان المرحلة هذه إلى الوصول أن

  : وهي وإدراكها تحققها ولحین بدایتها من سنة) 20( منها

  . الصنع عند الحرفي مسؤول�ة  الجودة و6انت العشر�ن القرن  قبل ما .1

  .الجودة عن العمال رئ�س مسئول�ة مرحلة  1900- 1918من .2

  .�الفحص الجودة على الرقا�ة مرحلة   1919- 1937 من .3

  . إحصائ�ا الجودة على الرقا�ة مرحلة  1938 - 1960 من .4

  . الشاملة الجودة على الرقا�ة بدأت  1961 من .5

 داخل والمجموعات الأطراف 6افة جهود بین التكامل لتحقی& فعالة الشاملة الجودة إدارة أن وأوضح

 وتقد�م �الإنتاج الق�ام من �م6ن الذ\ �الش6ل وتحسینها علیها والمحافظة الجودة تطو�ر تتولى والتي المنظمة،

 .للز;ون  الكامل الرضا تحقی& مع اقتصاد�ة الأسالیب �أكثر الخدمة

  Joseph Juran 2 جوران جوزBف. ثالثا

  : الآت�ة الأساس�ة العناصر تضم التي الجودة ثلاث�ة جوران قدم

   Quality Planning  الجودة تخط�T  . أ

 ووضع المنتج خصائص تطو�ر ،)والخارج�ة الداخل�ة( الز;ائن تحدید الجودة، أهداف وضع و�تضمن

Bالعمل�ات إلى تحو�ل العمل�ة، ضوا� .  
                                                           

 .33ص  مرجع ساب&، ،إدارة الجودة الشاملة في التعل�م الجامعي :یوسف جح�م الطائي 1
 .67، ص2008دار الم�سرة،  ،الأردن ،عمان، 1، ^تطب�قات في إدارة الجودة الشاملة: عبد الستار العلي 2
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   Quality Control  الجودة ضT5  . ب

 نظام استخدام الأهداف، وضع الق�اس وحدات واخت�ار والتح6م، الض�B موضوعات اخت�ار وتضم

  . الفعلي الأداء ق�اس المعی�ات، لكشف المجسات

  Quality Improvement  الجودة تحسین  . ت

 الحلول توفیر الأس�اب، تشخ�ص المشار�ع، فرق  تنظ�م المشار�ع، تحدید الحاجة، إث�ات و�ضم

  . فاعلیتها واث�ات

 إلى)  المواصفات مطال�ة(  �الجودة یتعل& ف�ما للمنظمة ةــــــــــالتقلیدی النظر ةــــــــــوجه رــــــــــتغیی وحاول

 الموائمة �سمى، ما إلى الوصول نــــــــــ�م6 �حیث ر،ــــــــــكبأ �ش6ل المستخدم خدمة على �عتمد مدخل

   للاستخدام موائم غبر لكنه المواصفات �طاب& أن �م6ن الخطر المنتوج أن إذ للاستخدام،

  Kaoru Ishikawa1  ا�ش��اوا �اورو  .را5عا

 استطاع إذ  Juran, Deming, Feigenbaum:  �ه قام ما على Ishikawa عمل تر6ز لقد

 الب�ان�ة والمخططات) (Quality Circles الجودة حلقات ب �عرف ما وهو جدید مفهوم خل& إلى یتوصل أن

 العاملین وتدر�ب تعل�م على أكدوا الذین المساهمین من و�عد ،)Cause Effect( والتأثیر �السبب المتعلقة

  . المفتشین نس�ة انخفاض إلى أدg الذ\ �الش6ل" CWQC" 66ل الشر6ة في الجودة على الرقا�ة تقن�ات على

 �عتقد 6ان فقد الجودة، حلقات" TQM"ـلل الناجح للتنفیذ أساسي مبدأ تعد العامل مساهمة أن رأg ولقد

  . ذلك لتحقی& مهمة وسیلة �أنها

  Genichi Taguchi 2  تاكوجي جنیجي .خامسا

 والانحراف المنتجات في التغییر نتیجة المجتمع یتحملها التي الخسارة ق�اس على أكد �ا�اني مهندس

. البدا�ة منذ المنتوج جودة على للس�طرة 6وسیلة الإحصائ�ة التجارب تصم�م وأدخل الموضوعة، المعاییر عن

  وش6او\  الضمان تكالیف مثل) QLF) "Quality loss Function" الجودة دالة خسارة دالة وتتضمن

 التفاعل�ة الفر�& اجتماعات على شجع 6ونه عن فضلا الخدمة، أو للسلعة الز;ون  استحسان وخسارة الز;ون،

  . المنتوج تصم�م تطو�ر �غ�ة والمدراء العاملین بین

  

                                                           
 .8ص  ،مرجع سب& ذ6ره:  ناصر أمین أحمد على 1
 .92-91ص ،2005عمان،  ،التوز�عدار المسیرة للنشر و ، 2^ ،إدارة الجودة الشاملة: خضیر 6اظم حمود 2
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  1: هي الجودة لإدارة مسلمات أر;عة Crosby قدم:  Phillip B. Crosby  �روسبي فیلیب. سادسا

  . الاحت�اجات مطا�قة وتعني: الجودة تعر�ف �

   .الأخطاء لمنع العقلاني المنهج: الجودة لتحقی& نظام �

  .الصفر\  المعیب هو للأداء الوحید المع�ار: الأداء مع�ار �

 لــــــــــوالعم ة،ــــــــــالمطا�ق دمــــــــــع 6لف على أكد حیث الجودة، ةــــــــــتكلف وــــــــــه الأداء مق�اس: اســــــــــالقی �

 .والاخت�ارات والفحص والمخزون، اد،ــــــــــالمع

ش6ل إن الحدیث عن حر6ة تطور الجودة الشاملة ، لا �م6ن أن یتم �معزل عن الرواد الذین ساهموا  و�

  .6بیر  في نشر هذا المفهوم و تطو�ر الآل�ات لتطب�قه 

  
  .الشاملة الجودة إدارة تطبی�: الثالث الم5حث

 احــــــــــالنج &ــــــــــلتحقی الضرور\  المناخ تهیئة یتطلب الشاملة الجودة إدارة لم�اد] المنظمات تفهم إن

 تناول سیتم هــــــــــوعلی العملاء، رضا وإحراز منتجاتها بجودة الارتقاء إلى الهادفة المنظمات في الفلسفة لهذه

  .الهدف هذا لبلوغ المنظمات بها تمر التي والمراحل الشاملة الجودة لتطبی& اللازمة والأدوات الم�اد] هذه

  TQM تطبی� متطل5ات: الأول المطلب

ــم والقلیل التفاصیل نــــــــــم �6ثیر الشاملة الجودة إدارة م�اد] ال�احثین نــــــــــم العدید تناول لقد  نــــــــ

 المتف& والم�اد] �احث 6ل وتصنیف الشاملة الجودة إدارة م�اد] أهم) I.4( الجدول یوضح حیث الاختلاف،

  2:وهي علیها

  

                                                           
 .69، مرجع ساب&، ص تطب�قات في إدارة الجودة الشاملة: عبد الستار العلي 1
 .198ص  مرجع سب� ذ�ره، : لیث علي الح�6م ،محمد عاصي العجیلي ،یوسف حج�م الطائي. د 2
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  ال5احثون  علیها اتف� التي الشاملة الجودة إدارة م5ادئ أهم: )I .4(جدول رقم 

  المتف� علیها    اسم ال5احث

Bergnan & kelefsio 
1994, PP:23-32 

2  
التر6یز على 

  المستهلك

اتخاذ القرار على 
  أساس الحقائ&

التر6یز على 
  العمل�ة

4  
  التحسین المستمر

6  
إلزام الأفراد 

  جم�عهم
            

 Bالتخط�
  الاستراتیجي

Russell & Taylor 
1995, P:93 

2  
الجودة من وجهة 

  نظر المستهلك

3  
الق�ادة الإدار�ة 

  للجودة

1  
 Bالتخط�
  الاستراتیجي

6  
مسؤول�ة العاملین 

  6افة

4  
التحسین 
  المستمر

التعاون على 
  حل المشاكل

اعتماد الطرائ& 
الإحصائ�ة في حل 

  المشاكل

5  
التدر�ب 
والتعل�م 
  المستمر

      
على  التر6یز

  المستهلك

Evans, 1997, PP: 57-
59 

1  
 Bالتخط�
  الاستراتیجي

الإدارة المستندة إلى 
  الحقائ&

3  
ق�ادة الموارد 
  ال�شر�ة وإدارتها

2  
التصم�م المسند 
  إلى طلب المستهلك

4  
التحسین 
  المستمر

            
إسناد الإدارة 

  العل�ا

Goetsch & Davis 
1997, PP: 13-15 

1  
الأساس 
  الاستراتیجي

2  
التر6یز على 

  المستهلك

الشعور �الجودة 
  )الاستحواذ(

  المدخل العلمي
3  

الالتزام طو�ل 
  الأمد

تش6یل فرق 
  العمل

4  
التحسین المستمر 

  للأنظمة

5  
التدر�ب 
  والتعل�م

حر�ة 
  الرقا�ة

وحدة 
  الغرض

6  
اندماج 
العاملین 
  ومشار6تهم

التحسین 
  المستمر

Slack, et al., 1998 
PP:77-81 

1  
  إستراتیج�ة الجودة

3  
  دعم الإدارة العل�ا

  مجموعة التوج�ه
4  

التحسین على 
  أساس المجموعة

التحق& من 
  النجاح

5  
التدر�ب هو قلب 

التحسین 
  المستمر

  التدر�ب والتعل�م          

  2000، 45العالي، 

1  
وضع س�اسات 

المنظمة 
  واستراتیج�اتها

1  
وضع أهداف 

  المنظمة
  التشغیل الفعلي

3  
مجال إدارة الموارد 

  ال�شر�ة
              

اندماج العاملین 
  ومشار6تهم

.203، ص 2009دار ال�ازور\،  ،، عمانالمنظمات الإنتاج�ة والخدم�ةنظم إدارة الجودة في : لیث علي الح�6م ،محمد عاصي العجیلي ،یوسف حج�م الطائي. د: المصدر
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 لها التخط�B تجعل الشاملة الجودة إدارة فلسفة إن :Strategic planning الاستراتیجي التخط�T .أولا

 أنشطة لتوحید وسیلة لوصفه الاستراتیجي التخط�B �ستخدم إذ الأعمال، عالم في ل�قائها النا�ض القلب �مثا�ة

 تخط�B من مشتقا �6ون  استراتیج�ا الشاملة الجودة لإدارة فالتخط�B لذلك واحدة وأهداف مهمة اتجاه المنظمة

 تحدید الإستراتیج�ة وأهدافها المنظمة رسائل لتعر�ف أساسا مه�6لة عمل�ة بوضعها الأعمال، إستراتیج�ة

 للمنظمة التنافس�ة للمیزة دعم قابل�ة وفرت أن یجب الإستراتیج�ة والخطة الأهداف هذه لتحقی& المهمة الوسائل

  1 .الراهن �الوضع القبول وعدم والابتكار التجدید خلال من

 تخص�ص مجرد من أ�عد إلى تذهب الشاملة الجودة إدارة لف6رة العل�ا الإدارة دعم إن :العل�ا الإدارة دعم .ثان�ا

 إظهار على قادرة غیر العل�ا الإدارة 6انت فإذا أس�ق�ات، مجموعة منظمة 6ل تضع إذ اللازمة، الموارد

 إدارة تنفیذ في تنجح فلن الأس�ق�ات، هذه لتحقی& long-term commitment الأمد طو�ل التزامها

 جم�ع أمام الجدید النظام تطبی& عن �الإعلان والمساندة الدعم هذا یتجسد أن لابد الشاملة، الجودة

 لذلك حماستها �مدg الجم�ع وإشعار القائمین، العمل ونظام فلسفة تغییر أهم�ة وتوض�ح الإدار�ة المستو�ات

  2.للتطبی& اللازمة وال�شر�ة الماد�ة الإم6ان�ات وتخص�ص

 السلع بین التواف& حدوث إلى یؤد\ �ما الز;ون  إلى الاستماع خلال من یتم :الزSون  على لتر�یزا .ثالثا

 هذا و�عد الأسعار، تدن�ة أجل من وعمل�اته الإنتاج خB �عني وهو تكلفه �أقل وحاجاته رغ�اته و;ین والخدمات

 الز;ون  إلى والخدمات للسلع المستلم النهائي الز;ون  على التر6یز من التقلید�ة الجودة أنشطة في تحول نقطة

 تقدمها التي والمعنو�ة الماد�ة الق�م یتعد ذلك، على وتأس�سا والتصن�ع الإنتاج لفعال�ات المنجز الداخلي

 ص�اغة من العل�ا الإدارة تم6ن لأنها الشاملة الجودة إدارة متطل�ات لتلب�ة المهم الأساس للز;ون  المنظمة

 ووعل�ه ال�عید، المدg وعلى له المقدمة والخدمات السلع من الز;ون  متطل�ات على تر6ز التي المهمة القرارات

 لأنها لها، مهما عنصرا �ش6ل الز;ائن إلى المقدمة منتجاتها على النهائي الح6م على المنظمة حصول فإن

 ذاته الوقت وفي وملب�ة جیدة و�طر�قة الصح�حة الأعمال انجاز في المنظمة هذه مدراء نجاح مدg ستوضح

 ومــــــــــتق يــــــــالت الـــــــللأعم الحق�قي النجاح الز;ون  رضا بتحقی& العل�ا الإدارة التزام إذا �مثل المستهلك، لحاجات

  .المنافسون  بها �قوم التي �الأعمال مقارنة بها

 مظاهر من مظهر 6ل جعل على ینصب المستمر التحسین فلسفة أساس إن :المستمر التحسین .را5عا

 المستمر التحسین ففلسفة عنها، المسئولین للأفراد الیوم�ة الواج�ات نطاق ضمن وفي بدقة، محسنا العمل�ات

  :هما أساسیین هدفین بتحقی& تتمیز والجودة للعمل�ات

                                                           
1CLAUDE YRS BERNARDS: Le Management Stratégie et Organisationnels , Paris, 2008, P 8  

 .111، مرجع الساب&، ص )وجهة نظر(، المتكاملة لإدارة الجودة الشاملةمدخل الى المنهج�ة  :عمر وصفي عقیلي 2
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 و�6ون  المنظمة أقسام من قسم 6ل في سهلا یبدو التحسین تجعل �صورة جم�عها الجهود بذل :عام هدف •

  .الخدمة أو السلعة الز;ون  یتسلم عندما جم�عها التنظ�م�ة والإم6ان�ات �الفعال�ات مرت�طا

 ال�حث نجر\  أن ین�غي 6ما 6املا، المنجز العمل تجعل والتي العمل�ات على الكبیر التر6یز :خاص هدف •

  1:منها عدیدة �أنواع تجر\  التي والتحسینات الأفضل الأداء فرص عن

  .ومجر;ة جیدة وخدمات منتجات خلال من للز;ون  الق�مة تعز�ز )1

  .والض�اع التالفة والوحدات الأخطاء تقلیل )2

  .الدورة وقت وأداء المنظمة استجا�ة تحسین )3

  .جم�عها الموارد استخدام في والفاعل�ة الإنتاج�ة تحسین )4

 التدر�ب توفیر أن المنظمة على یجب الشاملة، الجودة إدارة مفهوم تبني حاله في :والتعل�م التدرBب .خامسا

 تشجع أن الإدارة من یتطلب و6ذا مستمرة، �صورة التعل�م �6ون  وأن تخصصه مجال في 6ل للجم�ع الملائم

 العاملین تفوق  إلى یؤد\ وهذا �استمرار، التخصص�ة خبراتهم من وتز�د التقن�ة، مهاراتهم من وترفع أفرادها،

 إلا لنا تظهر لا و;هذا الوظائف تلك أداء على قابلیتهم مستوg  من یرفعان والتدر�ب فالتعل�م وظائفهم، أداء في

  .العیوب من خال�ة جودة ونضمن جدا، قلیلة أخطاء

 اســــــــــأس على الجم�ع، مشار6ة یتطلب الشاملة الجودة إدارة منهج إن :ومشار�تهم العاملین اندماج: سادسا

 أهم من تعد التي المشار6ة تقدیر �ساء ما غال�ا ولكن النموذج هذا لنجاح المرتكزات أهم من تعد المشار6ة أن

  2:أمر�ن في تساعد التي العناصر

  .أفضل خطة تصم�م إم6ان�ة من تز�د .الأول

 العقول هذه �أن نوضح أن یجب وهنا المف6رة، العقول مشار6ه خلال من القرارات صنع 6فاءة تحسین .الثاني

 ضــــــــــتفو� اــــــــــأم المنظمة في جم�عهم العاملین ول�س العمل، مشاكل من قر��ة تكون  التي هي التي

 حق�ق�ا صوتا تمنحهم �طر�قة مشار6تهم �6ون  أن یجب وإنما الأفراد مشار6ة فقB تعني لا فإنها لاح�ة،ــــــــــالص

 أقسامهم داخل العمل بتحسین تهتم التي القرارات �صنع للعاملین والسماح العمل، ه�اكل طر�& عن وذلك

  .الخاصة

 بدرجة �عتمدان العالم�ة الأسواق في تنافس�ة میزة وخل& الز;ون  رضا تحقی& إن :العمل�ة على التر�یز .سا5عا

 حدأ الإنتاج�ة العمل�ة على التر6یز مبدأ �عد لذلك الأسواق، لتلك المقدمة والخدمات السلع على 6بیرة

 تنظ�م على الإستراتیج�ة هذه تقوم حیث الصناع�ة المنظمات أغلب تعتمدها التي المهمة الاستراتیج�ات

                                                           
 .29، ص مرجع سب& ذ6ره ،الجزء الأول ،الفلسفة و مداخل العمل:إدارة الجودة لشاملة  :سل�مان ز�دان 1

2 AZIZA DRISS: MANAGEMEMENT PAR  LA QUALITE TOTAL, OP.CIT, P 54   
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 ایجابي �ش6ل العمل�ة على ینع6س والذ\ الض�اع فرص تقلیل عمل�ة حول العمل وقوة والمعدات، الأجهزة

 اءــــــــــوالارتق الإنتاج�ة في ز�ادة للمنظمة �حق& و�التالي المتغیرة الز;ائن لرغ�ات للاستجا�ة مرن  �ش6ل وجعلها

  .السواء على والخدم�ة الصناع�ة المنظمات 6افة اجله من تعمل الذ\ الشيء وهو الجودة، مستوg  يــــــــــف

 الجودة نظام لتطبی& النجاح مفات�ح تمثل إلیها الإشارة س�قت التي الشاملة الجودة إدارةاد] م� إن

 المنظمة ومصلحة یتناسب ما مع النقا^ تلك في والتطو�ر التعدیل خصوص�ة للمنظمات وت�قى الشاملة

  .ومستهلكیها

  

  TQM تطبی� مراحل: الثاني المطلب

 ودةــــــــــالج إدارة لتطبی& ناجح لتنفیذ مراحل خمسة هناك أن ،1991 عام" Jablonski" ذ6ر

 لتطبی& متعددة طرق  هناك أن برغم انتشار الأكثر المنهج�ة هذه تعد حیث المنظمات، مختلف في املةــــــــــالش

  1 :6التالي وهي الأسلوب، هذا

 لتطبی& أوضاعها وتهیئة المؤسسة إعداد المرحلة هذه �موجب یتم :الإعداد مرحلة :الصفرBة المرحلة .أولا

  :یلي �ما الق�ام أساسا یتطلب التي الشاملة، الجودة إدارة مفهوم

o المزا�ا مجمل لتحقی& منها سع�ا الشاملة الجودة إدارة أسلوب تطبی& �أهم�ة العل�ا الإدارة اقتناع �عد 

  .لتطب�قه والواضح الجامع القرار �اتخاذ تقوم فإنها المسعى، لهذا الصح�ح التطبی& جراء من المنتظرة والمنافع

o من مسئولین و�ضم" المؤسسة رئ�س" یرأسه الذ\ للجودة مجلس تش6یل  gبإدارة �قوم حیث عالي، مستو 

  .التغییر مقاومة على والتغلب الجودة مشروع

o بواسطة یتم ما عادة الذ\ الشاملة الجودة إدارة أسلوب على الرئ�سیین والمدراء الجودة مجلس تدر�ب 

  .خارجیین مستشار�ن

o الشاملة الجودة إدارة تطبی& خلال من المنظمة أهداف تحدید یتم.  

o بتطبی& المتعلقة المنظمة س�اسة رسم TQM .  

o الأهداف تحقی& نحو بینها ف�ما لتتعاون  المؤسسة في التنظ�م�ة المستو�ات مختلف من عمل فرق  تش6یل 

  .المشتر6ة

o إرساء Bلق�اس دق�قة معاییر وض� gإضافة الشاملة، الجودة إدارة منهج�ة تطبی& حول العاملین رضا مد 

  .المنظمة منتجات حول العملاء وتطلعات أراء ق�اس إلى

                                                           
 .56 -49، ص 2003، القاهرة، )�م�ك(، ترجمة عبد الرحمن توفی&، مر6ز الخبرات المهن�ة للإدارة الجودة الشاملةتطبی� إدارة : جابلونس6ي جوز�ف 1
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 تحدید یتم 6ما التفصیل�ة، التطبی& خطه إعداد المرحلة هذه أثناء یتم :التخط�T مرحله: الأولى المرحلة .ثان�ا

  1:یلي ما المرحلة هذه وتتضمن التطبی& هذا لتنفیذ اللازمة والموارد الدعم ه�6ل

o ةلمعرف الداخل�ة البیئة تحلیل ثم المحتملة التهدیدات و6ذا المتاحة الفرص لمعرفه الخارج�ة البیئة تحلیل 

  .والضعف القوة عناصر

o المشروع هذا بتطبی& المتعلقة المنظمة ورسالة رؤ�ة ص�اغة.  

o والإم6انات الموارد و6ذا المنظمة ورسالة رؤ�ة بین ما الرا�طة الإستراتیج�ة �الأهداف المفصل التحدید 

  .الأهداف هذه لتحقی& الضرور�ة

o قو\  بتأیید یتمتع و�6ون  العل�ا الإدار�ة المستو�ات من اخت�اره یتم ما غال�ا والذ\ للجودة، منس& اخت�ار 

  .الإدار�ة المستو�ات جم�ع بین وصل 6همزة و�عمل الجودة، للقض�ة

o خارجین مستشار�ن طرف من یتم ما عادة والذ\ الجودة منس& تدر�ب.  

o بهذا المعنیین 6امل مع �التنسی& الجودة مجلس طرف من الشاملة الجودة إدارة تطبی& مسودة إعداد 

  .التطبی&

o لها اللازمة الموارد وتخص�ص علیها الموافقة �صدد التطبی& خطه مناقشه.  

 الإعداد مراحل لتقی�م الضرور�ة المعلومات توفیر المرحلة هذه تتضمن :التقی�م مرحله: الثالثة المرحلة .ثالثا

Bلــــــــــوتشم وخارجها، المنظمة داخل المسح عمل�ات خلال من �عد، ف�ما التطبی& مرحله لتنفیذ والتخط� 

  :التال�ة الخطوات المرحلة ذهــــــــــه

o الشاملة الجودة إدارة تطبی& أهم�ة حول العاملین وإدراك وعي تقی�م إلى یهدف والذ\ :الذاتي التقی�م.  

o المنتجات المتعلقة العملاء هؤلاء أراء حول شامل مسح إجراء بواسطة یتم والذین :العملاء أراء تقی�م� 

  .ومستقبل�ا حال�ا المنظمة

o التقی�م وتكلیف الوقا�ة تكالیف وهي التكالیف لهذه الأر;عة الأقسام التقی�م هذا و�ضم :الجودة تكالیف تقی�م 

  .الخارج والفشل الداخل الفشل وتكالیف

 تحدیدها تم التي للخطB الفعلي التطبی& یبدأ المرحلة هذه خلال من  2:التنفیذ مرحله: الثالثة المرحلة .را5عا

  :التال�ة الأساس�ة المهام على تر6ز أن یجب والتي سا�قا،

                                                           
 .140 -139، ص 2012دار حامد للنشر والتوز�ع،  ، الط�عة الأولى، عمان،إدارة الجودة الشاملة :أحمد بن ع�شاو\  1
 .216، ص 2008، وتطب�قاتمفاه�م   -إدارة الجودة الشاملة : محفو� أحمد جودة 2
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o اتــــــــــهیئ نــــــــــم دعوته یتم اــــــــــم عادة والذ\ المنظمة، يــــــــــف التدر�ب �مهام �قوم سوف من تعیین 

 ون ــــــــــیتول 6ونهم" المسهلین" اسم علیهم �طل& الأفراد من مجموعة بدوره لیدرب متخصصة، ةــــــــــخارجی

  .�عده ف�ما الجودة ىــــــــــعل التدر�ب

o التدر�ب الشاملة، الجودة إدارة تطبی& �أهم�ة والوعي الإدراك �شمل والذ\ والمرؤوسین المدر;ین تدر�ب 

  .الخ.. المشاكل وحل والاتصال الجماعة ودینام��6ة الفرق  ببناء تتعل& التي والمهارات المعرفة اكتساب على

o الفر�& بروح والتحلي التعاون  وجوانب الجودة قضا�ا حول العمل فرق  تدر�ب.  

o المنظمة والعمل�ات للأنشطة المستمر التحسین طرق  بتحدید الجودة مجلس �قوم�.  

 إدارة فإن بنجاح، الشاملة الجودة إدارة منهج تطبی& 6لل إذا :الخبرات ت5ادل مرحله : الرا5عة المرحلة .خامسا

 نــــــــــالآخر� اءــــــــــالشر6 جم�ع إلى �الإضافة التطبی&، هذا في ساهموا الذین المدیر�ن دعوة تتولى المنظمات

 والتكاتف معها للتضامن ودعوتهم التطبی& هذا نتائج على لاطلاعهم وموردین وعملاء وعمال مالكین نــــــــــم

 الأخرg  المنظمات دعوة المنظمة وسعي في �6ون  6ما الاتجاه، هذا في والتقدم الاستمرار نحو أكثر تكون 

  .المجال هذا في الخبرات وت�ادل للتعاون 

 اــــــــــنوع مفصلا �6ونه یتمیز TQM تطبی& مراحل حول لجوSلوس�ي الساب& التقد�م أن القول �م6ن

 من تتكون  الشاملة الجودة إدارة تطبی& لعمل�ة نموذجا 1"وزمیله تنشن" اقترح فقد الوحید، ل�س أنه إلا ا،ــــــــــم

  .إرشاد�ة خطوة وعشر�ن اثني تشمل رئ�س�ه مراحل ثلاثة

 نــــــــــ�م6 اتــــــــــالمنظم يــــــــــف الشاملة الجودة إدارة تطبی& عمل�ة أن) وزمیله جو�ال( من 6ل یرg  بینما

   2:التال�ة الأر;عة المراحل تأخذ أن

o والتحضیر التعر�ف: الأولى المرحلة.  

o الإدارة والتزام إدراك: الثان�ة المرحلة.  

o الثالثة المرحلة :Bالتحسین تخط�.  

o الحاسم التحلیل الرا�عة المرحلة.  

 تختلف الجودة، تحقی& نحو سعیها في المنظمات فان یبرره، ما له المراحل هذه في الاختلاف إن

 المعروفة النماذج من العدید تش6لت حیث بلوغها، إلى تصبو التي والم6انة علیها، هي التي المستو�ات يــــــــــف

                                                           
  .129، ص مرجع سب� ذ�ره :  ناصر أمین أحمد علي.د 1

2 Gopal K. Kanji & Raymond L. Barker: Implementation of total quality management, 1990, vol1, n3, P377. 
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 و�عتبر الحالي، وضعها في عل�ه، هي الذ\ المستوg  لتحدید المنظمة تقی�م ضوئها على یتم والتي عالم�ا

 6 على �شتمل نموذجا 1"الجودة إدارة" 6تا�ه في" دال" قدم حیث واقع�ة، والأكثر وضوحا الأكثر" دال" نموذج

  )I.2( الش6ل في موضح هو 6ما الشاملة الجودة إدارة لتطبی& مستو�ات ستة

  مستو�ات تطبی� الجودة الشاملة:  )I.2(رقم  ش�ل

  

  

  

  

  

  

  Barrie G. Dale – Mark Smith, Op.cit. P311: المصدر

  

  : یلي ما في تمثلت المستو�ات وتلك

1(  tالملتزمین غیر مستو Uncommitted: هذا في المنظمات تبدأ ما وعادة  gنحو مسارها المستو 

 أنها على الجودة تحسین عمل�ه إلى تنظر وهي ،9000 الایزو مثل معتمد نظام على الحصول عبر الجودة

 فعل 6ردة الجودة إدارة أدوات من �عض تطبی& إلى تضطر وقد إضاف�ة، تكلفة إلى �حاجة خارجي متطلب

  .المستهلك لضغطات

2(  tالمنافسین مستو Drifters: هذا في المنظمات تنفذ  g3 منذ للجودة المستمر التحسین عمل�ة المستو 

 لتحسین برنامج ولها ،9001 الایزو �معاییر التزاما الأكثر الشر6ات تلك المستوg  هذا و�ضم سنوات، ثلاث

 فلسفة أو واضحة خطB تملك لا أنها إلا الشاملة، الجودة إدارة معلومات استق�ال على قدرة لدیها و الجودة،

  .آخر برنامج إلى الجودة برنامج من للتحو�ل استعداد على لكونها مترددة ومنظمات الشاملة، الجودة لإدارة

                                                           
1 Barrie G. Dale: Managing Quality, Blackwell Publishing, ltd,4th, 2003, P97. 
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3(  tالأدوات مستخدمي مستو Tools pushers: هذا في المنظمات �میز ما  gخبرة وجود هو المستو 

gالأسالیب تستخدم أنها حیث) عادة سنوات خمس إلى ثلاث من( للجودة المستمر التحسین في المنظمات لد 

 لا اتــــالمنظم من النوع هذا أن إلا الجودة، على للرقا�ة الأساس�ة الس�ع والأدوات العمل�ات لض�B الإحصائ�ة

  .فقB والعمل�ات التصن�ع دوائر على �الجودة الاهتمام ینحصر 6ما الشاملة، الجودة بإدارة أعضائه 6ل یلتزم

  .المستقبل�ة دون  الحال�ة للمشاكل حلول إیجاد إلى تمیل 6ما

4(  tالتحسینات منفذ مستو Improvers: هذا إلى المنظمات تصل  gسنوات 8 إلى 5 مضي �عد المستو 

 نــــــــــالتحسی ةــــــــــأهمی وتدرك الطو�ل المدg على الثقافة بتغییر تهتم حیث الجودة، تحسین عمل�ة ممارسة من

 الثقة رــــــــــعنص وتنامي الجودة، إدارة مشروع في العاملین 6افة اندماج إلى �الإضافة للجودة، المستمر

  .التحسین �أنشطة یتعل& ف�ما المرجع�ة المقارنات تعز�ز مع م،ــــــــــبینه

 عمل�ه سیر على للمحافظة قلیلین أفراد على تعتمد تزال لا المستوg  هذا مثل في المنظمات أن إلا

  .المنظمة في العمل الأفراد هؤلاء ترك حاله في الحماس وفقدان للتراجع احتمال وهناك التحسین

5(  tالجوائز را5حو مستو Award winners: دخول على قادرة فیها تكون  مرحلة إلى هنا المنظمة تصل 

 مرحله تعتبر وهي....)  الأورو;�ة الجائزة �الدر�ج، مالكوم وجائزة د�منج: (مثل الكبیرة الجوائز مسا�قات

  . العاملین واندماج والق�م الثقافة طب�عة حیث من الشاملة الجودة إدارة من الناضجة

6(   tالعالمي المستو World class: هذا یتصف  gواستراتیج�ات الجودة تحسینات بین �التكامل المستو 

 التطبی& من سنوات العشر تتجاوز مده المنظمات تأخذ أن و�م6ن وإسعاده العمیل إرضاء أجل من الأعمال

 وصلت التي المنظمات 6افة لإدارة ح�اة أسلوب الشاملة الجودة إدارة تعتبر وهنا المستوg، لهذا تصل لكي

  .المستوg  هذا إلى

 المستوg  في إما تزال لا الشاملة الجودة إدارة منهج�ة تطب& التي المنظمات معظم �أن القول �م6ن

  .العالمي المستوg  إلى وصولا المستوg  في ارتفعنا 6لما المنظمات تلك عدد �قل حیث الثاني، أو الأول
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   الشاملة الجودة إدارة وتقن�ات أدوات: الثالث المطلب

 دــــــــــح على ادةــــــــــوالق العاملین دــــــــــتساع التي الفعالة الأسالیب من تعد الشاملة الجودة إدارة أدوات

 وظائفها وتأد�ة الشاملة، الجودة إدارة تطبی& منظمة أ�ة على الصعب من فانه مهامهم، أداء على واء،ــــــــــس

 حل في تساهم لا الأدوات وهذه المستمر، �التحسین تعني التي تلك وخاصة الأدوات هذه إلى الرجوع دون 

 الأدوات بین نفرق  أن و�م6ن عمل، أ\ في للجودة حافز إنشاء من تم6ن بل فحسب، الجودة مشاكل

 إدارة تقن�ات من الكمي الجانب تمثل فالأدوات �الأسالیب الإدار�ة الكتب �عض في �عرف ما أو والوسائل

  1.لها الكمي الجانب تمثل والأسالیب الشاملة الجودة

 عام Quality Control at the Factory مجلة في مره أول في نشر الأدوات هذه فان وللإشارة

  :التقن�ات لهذه تفصیل یلي ما وفي  19672

 Seven Tools of a Quality الجودة لض�B الس�ع �الأدوات تعرف ما وعادة :الكم�ة الأدوات. أولا

Control 3:یلي 6ما وهي  

 للعمل�ة الأمثل للتحسین نموذجا للعمل�ات الإحصائ�ة الرقا�ة تمثل :العمل�ات على الإحصائ�ة الرقا5ة .1

  .�استمرار العمل�ة لمراق�ة 6م�ة طر�قة وهي تدر�جي، �ش6ل والخدم�ة الإنتاج�ة

 تــــــــــالوق يــــــــــف هاــــــــــوتحلیل اــــــــــجمعه مــــــــــت يــــــــــالت ةــــــــــالعملی ب�انات الإحصائ�ة الرقا�ة تستخدم

  .الأساس تمثل أخرg  عمل�ة �أداء الحال�ة المقای�س مقارنة ثم ومن ر،ــــــــــالحاض

 للرقا�ة تستخدم عمل�ة أنها إلى  2001Heizer and Render" راندر و هایزور" من 6ل و�ذهب

 Marshو�رg . الخدمة أو السلعة إنتاج عند التصح�ح�ة الإجراءات واتخاذ �الق�اس والق�م المعاییر، على

                                                           
، ص 2016، 98، العدد رقم 25، مجلة الف6ر الشرطي، المجلد أثر تطبی� الجودة الشاملة على الآراء الإدارBة للمنظمات: حسام قرني أحمد علي.د 1

165. 
حالة مصالح الأمومة والتولید التا5عة للمؤسسات  -ة في المنظمات الصح�ة 5الجزائرنحو تطبی� م5ادئ إدارة الجودة الشامل: مدیوني جمیلة. د 2

 .27، ص2015/2016أطروحة د6توراه، جامعة الجزائر ، ، الإستشفائ�ة العموم�ة والمؤسسات الإستشفائ�ة الخاصة لولا�ة الشلف
   :�م�ن الرجوع إلى 3

ص  ، الط�عة الأولى، عمان، الأردن،2010، دار الوراق، الجودة مفاه�م وأسس وتطب�قاتإدارة :�اشیوةلحسن عبد الله  ،نزار عبد المجید .د •
191-218.  

دار  ،، عماننظم إدارة الجودة في المنظمات الإنتاج�ة والخدم�ة: لیث علي الح�6م ،محمد عاصي العجیلي ،یوسف حج�م الطائي. د •
 .137-111ص  ،2009ال�ازور\، 
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 الخاصة الأس�اب بین التمییز على و�ساعد عدمه، من العمل�ة استقرار مدg �حدد أسلوب أنها 1998

  .الت�این أو الاختلاف تسبب التي والعامة

  :إلى الت�این أس�اب Walter Shewhart شیوارت العالم صنف فقد

o العمل�ة في موجودة فتكون  أس�ابها تفسیر �م6ن ولا الصدفة إلى و�رجعها :عامة أو طب�ع�ة أس5اب 

  .التنبؤ أو للتوقع قابله یجعلها الذ\ الأمر ثابتة، �صورة الإنتاج�ة

o ثــــــــــال�ح نــــــــــ�م6 ،)الصدفة غیر( أس�اب إلى هنا الاختلافات تعود :للتحدید قابلة أو خاصة أس5اب 

  .للتوقع قابلة غیر یجعلها الأمر وهذا وتشخ�صه مصدرها نــــــــــع

: ةــــــــــالتالی ابــــــــــالأسب نــــــــــم أكثر أو واحد إلى تعود الانحراف أو للتغییر المحتملة الأس�اب إن

  .والفحص الق�اس العمل، بیئة العمل، طرق  العمال، الموارد، المعدات، الآلات،

  1:الس�طرة مخططات من نوعان وهناك الس�طرة �المخططات �عرف ما 1965عام شیوارت ابتكر لقد

  .للمتغیرات الس�طرة مخططات - 

  .للخصائص الس�طرة مخططات - 
 والمفاه�م الم�اد] من العدید على النظر�ة أ�عاده في �ستند الس�طرة مخططات واستخدام إعداد إن

  .الإحصاء علم بها یهتم والتي

 الجدیدة( معینة أحداث بوقوع الخاصة الب�انات وجمع لتجسید أداة هي :Cheek sheet التأكید استمارة .2

 الرئ�سي والغرض زمن�ة، فتره خلال تتكرر عمل�ة لأ�ة) بها مرغوب غیر أو بها مرغوب) (جدیدة غیر أو

  .ودقة �عنا�ة جمعت الب�انات أن من التأكد هو منها

 الجار\  الحالة مع یتناسب و�ما عدیدة أش6ال تأخذ أن �م6ن بل الاستمارة، لهذه ثابت ش6ل یوجد لا

  :الأدوات هذه لاستخدام التال�ة الخطوات إت�اع و�م6ن حولها، المعلومات وجمع ملاحظاتها

 تصنف معینة عمل�ة في الإخفاقات تسجیل عند فمثلا ال�حث موضع للحالة المم6نة الأحداث أنواع تحدید )1

 15 عن الأنواع عدد تز�د لا أن �فضل...) للحجم أووفقا للمصادر وفقا أو للأس�اب وفقا( أنواع إلى الإخفاقات

  .معین رمز صفه أو نوع لكل �عطى أن �م6ن و بدقة، نوع 6ل تعر�ف و�جب نوع،

                                                           
، 2010، دار الوراق، إدارة الجودة مفاه�م وأسس وتطب�قات :�اشیوة اللهلحسن عبد  ،نزار عبد المجید.د  :رجوع إلىلمزBد من التفاصیل �م�ن ال 1

 .236-193ص  الط�عة الأولى، عمان، الأردن،
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  .تكلفته أو الوقت طول أو الحدث وقوع مرات عدد تكون  6أن مشاهدة، لكل الق�اس وحدة تحدید )2

  .الخ...شهر 6ل أو أسبوع 6ل أو یوم 6ل أو ساعة 6ل فمثلا مشاهده توقیتات تحدید )3

 مشار6ة یدــــــــــالمف ومن الب�انات، جمع یتولى من على وتعم�مه نسخه ثم واخت�اره الاستمارة ش6ل تصم�م )4

 المتعلقة التأكد الاستمارة صورة) I.3( الش6ل و�وضح الاستمارة، تصم�م في الب�انات بجمع �قوم نــــــــــم

 .الإنتاج�ة الأقسام أحد في المخطB الیومي الإنتاج تحقی& عدم �ظاهرة

  .المخطT الیومي الإنتاج تحقی� وعدم التأخر لأس5اب التأكد استمارة) I.3(رقم  ش�ل

  د/م/120: محطة العمل 
  30/12/2006-1/9:فترة التسجیل

  أحمد عبد الله: مسجل البیانات 
  96: عدد المشاھدات

 %  المجموع  تسجیل المشاھدات  فئات أسباب التأخر

  42.7  41            عطل في المكائن
  30.2  29            تأخر وصول المواد

  6.3  6     أخطاء من العمال
  12.5  12       غیاب عمال

  3.1  3       انقطاع مصدر الطاقة
  2.1  2     أسباب إداریة
  3.1  3      أسباب أخرى

  100  96    المجموع

  
  .276ص ،مرجع سب� ذ�ره: رعد عبد الله الطائي، ع�سى قدادة: المصدر

  

 تكرار منها 6ل �مثل المستط�لات من مجموعة �حتو\  ب�اني ش6ل هو :Histogram التكرار+  المدرج .3

 مجال وفى فیها، الم�حوث) الصفات( الخصائص مجموعة من معینه خاص�ة أو للمتغیر معینة فئة حدوث

 حــــــــــواض ورــــــــــتص لإعطاء معینة �حالة المتعلقة الب�انات وتمثیل لعرض التكرار\  المدرج �ستخدم الجودة

 الرئ�س�ة ابــــــــــالأسب تحدید أو لتمییز �ستعمل أن و�م6ن الرقم�ة، الب�انات تعط�ه أن �م6ن لا ا،ــــــــــعنه

  :یلي 6ما إعداده یتم للمش6لة،

 هنا یراعى أن و�جب إعدادها، سیتم التي المستط�لات عدد تحدید ثم الم�حوثة الحالة عن الب�انات جمع )1

 المستط�لات عدد یوضح) I.4( والجدول الوضوح عدم �سبب لأنه المستط�لات عدد في الم�الغة عدم

 .حالة لكل الملائمة
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  .التكرار+  المدرج المستط�لات من الملائم والعدد المشاهدات عدد). I.5( الجدول

  عدد المستطیلات  عدد المشاھدات
  7-5  50أقل من 

50-100  6-10  
101-250  7-12  

  20-10  250أكثر من 
  

  .278 ص، مرجع ساب� : رعد عبد الله الطائي، ع�سى قدادة: المصدر

  

  .للمتغیر الب�انات فئات من فئة لكل أو) خاص�ة( صفة لكل التكرارات مجموع حسبأ )2

 مساو�ا وارتفاعه الفئة لطول مساو�ا عرضه �6ون  �حیث فئة أو خاص�ة لكل الممثل المستطیل ارسم )3

  .للتكرارات

التكرار\ في أش6ال ب�ان�ة أخرg في مجال الجودة، 6الدائرة الب�ان�ة هناك تطب�قات مماثلة للمدرج 

  .والأشرطة الب�ان�ة، وتستخدم جم�عها لعرض الب�انات وتحلیلها لتشخ�ص المشاكل وإیجاد فرص التحسین

دراسات حول توز�ع  (Alfredo Pareto 1923-1848)أجرPareto Analysis:  gتحلیل 5ارBتو  .4

ل ــــــــــم القلیــــــــــالثروة في أورو�ا وتصل إلى أن قله من الناس لدیهم الكثیر من المال، والكثیر من الناس لدیه

ف6رته المبن�ة على حجم التأثیر ول�س حجم المتغیر في حد ذاته، فمثلا  5ارBتومن المال، ومن وهنا استخلص 

ي ــــــــــالتي �عن) 80/20(منها غالب�ة المب�عات، وهذا ما أطل& عل�ه �ار�تو قاعدة  هناك قلة من العملاء یتأتى

من الأس�اب، وهذه الأس�اب هي القلة الحیو�ة التي تعود إلیها % 20من المش6لات تعود إلى % 80أن 

  1:خطوات التال�ةمعظم المشاكل، والتي ین�غي الاهتمام بها ومعالجتها أولا، ولاستخدام هذه الأداة تعتمد ال

  .ال�حث موضوع المش6لة لحدوث المحتملة �الأس�اب قائمة وضع )1

 وجمع الق�اس ثم الب�انات، خلالها تجمع التي الفترة وتحدید) التكلفة الزمن، التكرار،( نمطي مق�اس تحدید )2

  .المحدودة الفترة خلال الب�انات

  .الفترة خلال الق�اس لنتیجة وفقا) الأدنى إلى الأعلى من( تنازل�ا) صفات أو( الأس�اب ترتیب )3

 اســــــــــالقی مــــــــــلقی الأ�سر العمود\ والمحور) العیوب أنواع: مثال( للأس�اب الأفقي المحور تخصص )4

  .المتجمعة المئو�ة للنسب الأ�من العمود\ والمحور) التكلفة الزمن، التكرار،(

                                                           
 .153، ص ، القاهرة2008سسة حورس الدول�ة للط�اعة، ، مؤ TQMإدارة الجودة الشاملة : محمد الصیرفي 1
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 هــــــــــل رةــــــــــالمناظ مــــــــــالقی عــــــــــم هــــــــــارتفاع بــــــــــیتناس) صفة أو( سبب لكل) شر�B أو( مستطیل یرسم )5

 ةــــــــــق�م أعلى على حصل الذ\ �السبب الأ�سر الجانب من البدء هذا و�راعى ،)التكلفة ن،ــــــــــالزم التكرار،(

  .المستط�لات 6ل رسم من الانتهاء حتى وه6ذا یل�ه الذ\ مــــــــــث

 واحدة للنسب التراكمي المجموع إیجاد ثم خاص�ة، أو سبب لكل المناظرة للق�مة المئو�ة النس�ة إیجاد یتم )6

 التراكم�ة النسب�ة الق�م لهذه الممثل المنحنى یرسم ثم الب�اني، الش6ل في الأس�اب لترتیب وفقا الأخرg، تلو

  :لموالي  الش6ل في موضح هو 6ما) التصاعد�ة(

  المنحنى الب�اني ):I.4(الش�ل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .285، صمرجع ساب�: رعد عبد الله الطائي، ع�سى قدادة: المصدر
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 للتعبیر منظمة طر�قة والأثر السبب تحلیل إن :Cause and Effect Analysis والأثر السبب تحلیل .5

 لا أنه 6ما. الفرض�ات لتلك العلمي والاخت�ار الفحص عن بد�لا �6ون  أن �م6ن لا لكنه المش6لة أس�اب عن

  .المحتملة الأس�اب بین من للمش6لة الجذر\  أو الرئ�سي السبب تحدید إلى �قود

  مخطT عظم السم�ة): I.5(الش�ل رقم 

  

  

  

  

  

  

  .  Bank, John: Total Quality Management, Prentice Hall, 2000,P183: المصدر

  

6. Tالمسار مخط Flowchart:  عرف 6ل من�Carlson and Lewis 1979  مخططات المسار �أنها

أن مخططات المسار �س�طة  Marsh 1998طر�قة تصو�ر�ة لعرض عمل�ات النظام وتعاقبها، و�رg مارش 

  .لنمذجة العمل�ة التحو�ل�ة

 g6حد �ظهر التحو�ل�ة، العمل�ة حصول لك�ف�ة ب�اني تمثیل هي المسار مخططات أن آخرون  و�ر 

gالخطوات في النتائج إحد.  

 إیجاد بدوره یؤد\ الذ\ للعمل�ات الفهم تحسین هو المسار مخططات إعداد من الأساس الهدف إن

  .فیها التحسین فرص

 ةــــــــــالعلاق نــــــــــم ورةــــــــــص رضــــــــــلع الانتشار لــــــــــش6 دمــــــــــ�ستخ :Scatter diagramالانتشار ش�ل .7

 أحد أن وهل السبب�ة العلاقة فحص منه والهدف ذلك، فعل الخام الرقم�ة للب�انات �م6ن ولا متغیر�ن، نــــــــــبی

  .دلالاتها و الانتشار أش6ال �مثل) I.6( والش6ل الثاني في للتغیرات �سبب المتغیر�ن

 المواد

المشكلة 
أو 

 التأثیر

 الإجراءات المكائن

 المعلومات العمال البیئة
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  الانتشار أش�ال :)I.6(الش�ل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .287ص ،مرجع ساب�: رعد عبد الله الطائي، ع�سى قدادة: المصدر

  

  : یلي ما الشاملة الجودة إدارة لتطبی& الوصف�ة الوسائل أبرز من :* الك�ف�ة الأدوات. ثان�ا

 اتـــــــــوالمقترح ارـــــــــالأف6 نـــــــــم عدد برـــــــــأك ىـــــــــعل للحصول �ستخدم أسلوب هو 1:الذهني العصف .1

 رفض بدون  الآراء بإبداء لهم السماح ثم ومن المشار6ین أمام المش6لة أو الهدف عرض طر�& عن الإبداع�ة،

 ةـــــــــالخاص الأولو�ات عـــــــــووض اـــــــــفیه المتكرر وإزالة بتنس�قها الق�ام ثم الآراء هذه بتسجیل والق�ام رأ\ أ\

 يـــــــــالجماع العمل لمفهوم العملي التطبی& �منزلة الإبداعي والتف6یر الذهني العصف و�عتبر الآراء، ذهـــــــــبه

 الأف6ار تقد�م في المشار6ین قبل من وطواع�ة حرة ومشار6ة حوار جلسات تنظ�م یتم حیث المنظمات، يـــــــــف

  .الجودة تحسین في تساهم أنها منهم فرد 6ل �عتمد التي

                                                           
  .265-261، ص2011 ، دار الوراق، الأردن،إدراة الجودة مدخل للرBادة :لحسن عبد الله �اشیوة ،المجید البروار\ نزار عبد . د 1
، الط�عة الأولى، عمان، 2010، دار الوراق، إدارة الجودة مفاه�م وأسس وتطب�قات :�اشیوة اللهلحسن عبد  ،نزار عبد المجید .د :�م�ن الرجوع إلى*

   .346- ص 301  ص  الأردن،

یدل على ارتباط قوي. أ  
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 اءـــــــــأعض نـــــــــبی والاختلاف الاتفاق مجالات تحدید من تم6ن طر�قة هي :Ice Ball: السلة �رة .2

 قرار ىـــــــــإل للتوصل �حتاج الفر�& 6ان إذا الآراء، �أغلب�ة إجماع إلى الوصول في مفیدة فهي &،ـــــــــالفر�

 یجتمع ذلك أثر وعلى وموقفه رأ�ه عن الكتابي التعبیر في ثلاثة أو دق�قتین فرد 6ل ف�مضي مشترك،

 فرق  عـــــــــم رةـــــــــالصغی الفرق  هذه تجتمع ذلك �عد مشتر6ة، ف6رة إلى و�توصلون  ثلاث�ا أو زوج�ا الحضور

،gجماعي قرار إلى التوصل حتى وه6ذا أخر.  

 رأ\ لسماع الفرقة في القائد طواف على المستدیرة المائدة ف6رة تستند :Round table المستدیرة المائدة .3

 قبل من متكافئة غیر مساهمة وجود حالة في صالحة التقن�ة وهذه توقف، و;دون  �التناوب الحضور 6ل

 ردـــــــــف لكل الأداة ذهـــــــــه فتعطى النقاش، عمل�ه ىـــــــــعل شخصین أو شخص س�طر حاله في أو المجموعة،

  .رأ�ه عن التعبیر فرصة الفر�& يـــــــــف

 الشاملة الجودة إدارة أدوات أهم إحدg المرجع�ة المقارنة تش6ل :Benchmarking المرجع�ة المقارنة.4

 �عرف عمل�اتها، أوجه مختلف في تتمیز المنظمة لجعل" المستمر التحسین" مبدأ مع تكامله في أهمیته وتبرز

France 1991 للق�ام المحاولة تجر\  مجال في الآخر�ن نجاحات من للتعلم أسلوب" �أنها المرجع�ة المقارنة 

 مـــــــــع ومقارنتهـــــــــا المنظمـــــــــة وخدمـــــــــات ومنتجات عملیـــــــــات ق�اس �أنها أو�لاند و�عرفها" ف�ه، �التحسین

 المیزة إلى تقود التي والعمل�ات والأس�ق�ات الأهداف وضع یتم بواسطتها التي الوسیلة وهي" المنافسین،

سین الجودة، حیث تستخدم لمقارنة أداء فالمقارنة المرجع�ة أداة من أدوات حل المش6لات و تح، التنافس�ة

  1: الشر6ة �أحد المستو�ات الثلاثة من المقارنة المرجع�ة و هي

من خلال مقارنة نفس العمل�ات داخل  internal benchmarkingالمقارنة على المستوg الداخلي  •

 فروع المنظمة؛

المقارنة إما مع  و تتم من خلالexternal benchmarkingالمقارنة على المستوg الخارجي  •

 المنافسین الم�اشر�ن أو مع الشر6ات العاملة في نفس الصناعة، و لكن في أسواق أخرg؛

، و ی�حث هذا النوع من best bractice benchmarkingالمقارنة المتعلقة �الممارسة الجیدة  •

ات الأفضل في المقارنة عن التمیز، و ینظر إلى الممارسات و العمل�ات التي تقود التمیز في الشر6

 .السوق �غض النظر عن صناعتها أو نوع العمل

                                                           
1 Evans, J dean. W, op-cit, 2002, p 210   
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 Continuous Improvement :التحسین المستمر .5

تحدد دور الإدارة في التشج�ع المستمر وتنفیذ  ، هي 6لمة �ا�ان�ة الفلسفة )Kaizen(إن 6لمة 

تجعل ة  حیث إن عمل�ة التحسین المسـتمر �الإضـافات الصـغیر  ،التحسینات الصغیرة �مشار6ة 6ل فرد

 Bتقسـ�م ،من خلالالعمل�ة أكثر 6فاءة وفعال�ة وتحت الرقا�ة وقابلة للتكیف، 6ما أنها عمل�ة ت�س� 

ما  العمل�ات المعقدة إلى عمل�اتها الفرع�ة ومن ثم تحسینها، والتحسینات المستمرة تشدد على اسـتخدام

  : 1یلي

o أنشطة العمل التي تضیف ق�مة والتي لا تضیف  . 
o م�اد] إدارة الحر6ة  . 
o م�اد] التعامل مع المواد الأول�ة  . 
o توثی& إجراءات العمل�ة الإنتاج�ة المع�ار�ة  . 
o  \م�اد] المخزون الفور)JIT (المناسب  من أجل إنتاج وحدة واحدة �الكم�ات السل�مة، وفي الوقـت

 .  و�الموارد السل�مة
o التواصل،  رق العمل الدینام��6ة والفعالة، التي تشتمل على فرق حـل المشـاكل، مهـارات عملیـةف 

 . وإعادة حل النزاعات

تساهم الأدوات والتقن�ات في التطبی& السل�م للإدارة الجودة الشاملــــــة، حیــــــث یر6ــــــز الكثیــــــر      
مــــــن الاكادمین على تقصي الاستخدام الحق�قي والسل�م لهذه الأدوات، 6مؤشر ومع�ار لتبني فلسفة 

عار الجودة الشاملة لكنها تكــــــون �منــــــى الجودة الشاملة، إذ أن الكثیر من المؤسسات التي ترفع ش
  .عــــــن الاستخدام الحق�قي لهذه الأدوات

  تطبی� إدارة الجودة الشاملة و أخطاء  معوقات: المطلب الرا5ع

 :  �2م6ن القول أن من الأس�اب الشائعة للفشل في تطبی& برامج إدارة الجودة الشاملة الآتي:  المعوقات .أولا

الإدارة العل�ا بتطبی& برنامج إدارة الجودة الشاملة، ولابد لهذه الإدارة أن تتعلم أولا خطوات  التزامعدم  - 
ة ــــــومن ثم �6ون لدیها الرغب. هذا البرنامج ثم توجد ه�6لا تنظ�م�ا ونظام م6افآت یدعم هذا البرنامج

 .  ي تكر�س المصادر والجهود اللازمة لتطبی& هذا البرنامجــــــف

                                                           
1 NVR Naidu, KM Babu, G Rajendra :Total Quality Management, New Delhi, New Age International (P) Ltd, 
2006,p.50. 

 .49، صدار ) 2006(،إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعل�م العالي والم�ت5ات:  عوض الترتور\ وأغادیر عرفات محمد2
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ولا یوجد أسلوب واحد . التر6یز على أسالیب معینة في إدارة الجودة الشاملة ول�س على النظام 66ل - 
�ضمن تطب�قه تحقی& الجودة العال�ة، بل یجب النظر إلى إدارة الجودة الشاملة على أنها نظام متكامل 

 .لو�ا فقBمن الأجزاء المختلفة المترا�طة معا، وعلى أن تحسین الجودة هو عمل�ة ول�س أس
عدم الحصول على مشار6ة الموظفین في برنامج إدارة الجودة الشاملة، فمن الضرور\ لإنجاح هذا  - 

 .البرنامج مشار6ة 6افة أفراد المؤسسة والتزامهم المستمر ومسؤولیتهم تجاهه
�ب �عض المؤسسات تحصل على التزام الإدارة والموظفین نحو برنامج إدارة الجودة الشاملة وتقوم بتدر  - 

هؤلاء الموظفین على البرنامج، وتعتقد أن ما یلي ذلك �حدث من جانبها فقB، بینما تكون الخطوة 
اللاحقة مهمة جدا وهو تحو�ل هذا التدر�ب إلى حیز الواقع، مثل إیجاد مشار�ع تحسین الجودة ونظام 

 .الاقتراحات
ائج مهمة وملموسة من تطبی& توقع النتائج فور�ة ول�ست على المدg ال�عید، فقد �ستغرق تحقی& نت - 

برنامج إدارة الجودة الشاملة سنة أو سنتین، وللحصول على فوائد سر�عة قد تقوم �عض المؤسسات 
 .بتكثیف جهودها في تطبی& البرنامج، و�التالي �حدث الفضل المتوقع

تاجها تر6یز المؤسسة على تبني طرق وأسالیب إدارة الجودة الشاملة التي لا تتواف& مع نظام إن - 
وموظفیها، عندما تقوم المؤسسة �استعمال أسالیب غیر مناس�ة لا یؤد\ ذلك إلى فشل هذا الأسلوب 

 .فحسب ولكن یؤد\ إلى زعزعة الثقة بنظام إدارة الجودة الشاملة 6له
ر تاما ــــــمقاومة التغییر سواء 6ان من الإدارة أو من العاملین لأن برامج تحسین الجودة تستدعي تغیی - 

6ذلك تخوف �عض العاملین في المؤسسة من تحمل المسؤول�ة . ي ثقافة وطرق العمل في المؤسسةــــــف
 .والالتزام �معاییر حدیثة �النس�ة إلیهم

ن ــــــى خبراء �الجودة أكثر من اعتمادها على الأشخاص العادییــــــتعتمد برامج إدارة الجودة الشاملة عل - 

 .ي المؤسسةــــــف

أو  وإنجاحعلى هذه العوائ& یتطلب معرفة الإدارة وفهمها الواضح لعمل�ة تحسین الجودة، إن التغلب 

فشل المؤسسة في مرحلة تحسین الجودة �عتمد على مدg تفهم والتزام ومشار6ة المدیر�ن في المؤسسة من 6ل 

ما یلزم من مهارات 6ما �عتمد هذا النجاح أو الفشل على مدg التخط�B والإعداد لهذه العمل�ة و . المستو�ات

  .  ق�اد�ة وأسالیب تكنولوج�ة حدیثة لنجاح تطبی& هذه العمل�ة
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  :  الأخطاء الشائعة في تطبی� إدارة الجودة الشاملة .ثان�ا

نعرض ف�ما یلي عددا من الأخطاء الشائعة، التي تلعب دورا سلب�ا مؤثرا في جهود تطبی& منهج�ة 

ة ــــــة وذلك 6مساهمــــــذه المنهجیــــــ& هــــــا عند تطبیــــــوتلافیه الاعت�ارین إدارة الجودة الشاملة، یجب أخذها �ع

 :  1ي تحقی& نجاح هذا التطبی&ــــــف

 :   استعجال النتائج  -1

 .  نتائج تطبی& إدارة الجودة الشاملة لا تأتي بیوم ولیلة  - 

 .سر�عة إدارة الجودة الشاملة ل�ست بدعا�ة للتفاخر وتحقی& نتائج  - 

الحصول على شهادة الإیزو لا �عني تطبی& منهج�ة إدارة الجودة الشاملة، فالإیزو عمل�ة سر�عة  - 
لتحقی& نتائج سر�عة نسب�ا لدخول حقل المنافسة، لذلك تنصح المنظمات وعلى اختلاف أنواعها، ألا 

إلى تطبی&  تجعل هدفها الأول والأخیر الحصول على الإیزو، بل أن تسعى وعلى المدg الطو�ل
 .إدارة الجودة الشاملة التي تضمن لها التمیز على الآخر�ن و�ش6ل دائم 

السرعة �6تنفها دائما أخطاء، لذلك نطالب �عدم استعجال النتائج بل الترو\ في المستقبل ال�عید  - 
 .المتأني مع نتائج جیدة، أفضل من المستقبل القر�ب مع نتائج مش6وك فیها

 :   تطل5ات التطبی� عدم التوفیر الكامل لم -2

ومتطل�ات  لاحت�اجاتمن الخطأ �ما 6ان أن تقرر منظمة ما تطبی& إدارة الجودة الشاملة قبل توفیرها 

 .  هذا النهج الجدید ، فتأتي التجر;ة في النها�ة غیر ناجحة 

 :  النقل الحرفي -3

ت الأخرg دون تعدیل في الشر6او�قصد �النقل الحرفي هنا ق�ام المنظمات بتقلید النماذج المط�قة 

التي ترغب في تطبی& إدارة الجودة ) سواء أكانت إنتاج�ة أو خدم�ة(، وهنا نطلب من هذه المنظمات لها

، �حیث هذا النهج الإدار\ الجدید حرف�ا الشاملة ألا تنقل تجارب المنظمات الأخرg التي نجحت في تطبی&

  ةــــــالبیئة الداخل�ة والخارج�ة التي تع�شها المنظم�أتي هذا النقل ع�ارة عن تقلید  دون مراعاة ظروفها 

من تجارب الآخر�ن شيء إیجابي ومطلوب، لكن شر�طة تكییف هذه التجارب الناجحة   فالاستفادةة، ــــــللتجر;

  .  وجعلها متوائمة مع ظروف المنظمة الحال�ة والمستقبل�ة

 

                                                           
 . 227وصفي عقیلي، مرجع سبق ذكره ، ص 1
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 :  نقص المعرفة  -4

الجید والعمی& �أ�عاد إدارة الجودة الشاملة ومضامینها الأساس�ة، المقصود هنا عدم الإلمام الكافي 

و�6ف�ة التخط�B السل�م لمنهجیتها، التي تتطلب خبرة وإلمام 6افیین  فعلى أ�ة منظمة تود تطبی& إدارة الجودة 

جم�ع العاملین اق تشمل ــــــالنط م وتدر�ب فعالة ومستمرة وواسعةــــــالشاملة أن تقوم بوضع وتنفیذ برامج تعلی

   1:، وتتصف هذه البرامج �ما یليفیها

ألا �6ون التدر�ب مجرد محاضرات نظر�ة لشرح أ�عاد إدارة الجودة الشاملة فقB ، بل �6ون التدر�ب  •
 .  نظر�ا وعمل�ا و�آن واحد ، �حیث یر6ز على مشاكل التطبی& وحلها 

لین مهارة تطبی& منهج�ة إدارة الجودة في ضوء النقطة السا�قة أن �سعى التدر�ب إلى إكساب العام •
 .  الشاملة

 .أسلوب فرق العمل  لاستخدامأن ینمي التدر�ب و�ش6ل خاص مهارة العمل  •

 :   التر�یز على الجانب التقني على حساب العنصر ال5شر+  -5

، ع6س �ة على مدg عشرات السنین الماض�ةهذا الخطأ وقعت ف�ه العدید من المنظمات الأمر�6

المنظمات ال�ا�ان�ة، التي اعتبرت العنصر ال�شر\ هو الأساس في 6ل شيء وهو الذ\ یجب أن الحال في 

والرعا�ة الأكبر، في تقن�ة الآلات والمعدات تساعد �لا شك على توفیر مستوg جید من الجودة  الاهتمام�أخذ 

شر\ الذ\ سوف بها أكثر من العنصر ال� الاهتمامللسلع والخدمات وهذا مطلب ضرور\ لكن إلا �6ون 

�طب& النهج الجدید إدارة الجودة الشاملة، لذلك ینصح أن �6ون هناك توازنا بین ثلاثة أر6ان للجودة متفاعلة 

 :   ومتكاملة مع �عضها وهي 

 .  جودة العنصر ال�شر\  �

 .  جودة التقن�ة �

 .  جودة المناخ البیئي المناسب للتطبی& �

 :  القول الكثیر والفعل القلیل -6

إدارة الجودة الشاملة ل�س مجرد شعارات ننشد من ورائها تحقی& الدعا�ة، بل هي جهد جاد وطو�ل 

  .  �حتاج إلى قناعة راسخة بها، فإدارة الجودة الشاملة ثقافة وفلسفة تنظ�م�ة متكاملة

 
                                                           

 إدارةد6توراه في  أطروحة،  استخدام إدارة الجودة الشاملة في تحسین مستوt الخدمة التعل�م�ة في الجامعات ال�من�ة:أحمد عبد الله الرشید\  1
 78،ص 2008،2009،جامعة الجزائر ، الأعمال
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 :   شل في التعامل مع مقاومة التغییرالف -7

د ــــــة للعدیــــــة تغییر جذر�ــــــع إلا عملیــــــي الواقــــــا هو فة 6نهج إدار\ جدید، مــــــأن إدارة الجودة الشامل

ون ــــــالعامل ادــــــاعتهذه الجوانب . نــــــن الجوانب والأمور داخل المنظمة، وعلى رأسها سلو�6ات العاملیــــــم

�سرعة، فعلینا أن نتوقع وجود مقاومة ا، فمن الصعو�ة �م6ان أن نتوقع تعا�شهم وتك�فهم معها �سهولة و ــــــعلیه

لها �ش6ل أو �آخر، هذه المقاومة ل�س من الصواب التعامل معها �قسوة وعنف، لأن هذا التصرف س�حدث 

م6ثفة، ولا  ردة فعل ع6س�ة لدیهم وسوف تزداد المقاومة، فالتصرف الرشید والفعال، والق�ام �حملة توع�ة

 .  �أتي بیوم ولیلة بل على مراحل زمن�ة ننسى أن القضاء على هذه المقاومة لا

 :   التطبی� دفعة واحدة و5ش�ل واسع و�لي -8

 الــــــالانتقم ــــــإن التطبی& �ش6ل تدر�جي، �حیث یتم إدخال التغییرات في مجالات محددة ومنتقاة ث

هو الأفضل إلى جانب ى مجالات أخرg وه6ذا إلى أن �شمل التغییر 6افة المجالات، فالتطبی& التدر�جي ــــــإل

ا ــــــدث فیهــــــأن لا �حدث بلبلة، فهو �فید في اكتشاف الثغرات التي ظهرت في المجالات الأولى التي أح

رة ــــــات الكبیــــــالتغییر، لتلافیها �عد ذلك في المجالات اللاحقة وتظهر أهم�ة التطبی& التدرجي في المنظم

متعددة متشا�6ة بین إداراتها وأقسامها، و;وجه عام ینصح في هذا المقام الحجم، التي تتصف بوجود علاقات 

 الــــــالانتقم ــــــا �التعقید بل �ال�ساطة ثــــــالتي لا یتصف عمله) المجالات(أن تكون بدا�ة التطبی& في الإدارات 

 .  إلى الإدارات الأصعب وه6ذا

 :   عدم تحدید حاجات ومتطل5ات العملاء 5ش�ل جید -9

إن إرضاء العمیل هو الهدف الأساسي لإدارة الجودة الشاملة، فإذا لم تحدد المنظمة حاجات ورغ�ات 

�الغرض  وتوقعات عملائها �ش6ل جید، فمما لا شك ف�ه أن سلعتها أو خدمتها التي تقدمها لهم لن تفي

في عمل�ة تحدید  دقةالمطلوب ولن تحق& الرضا المتوقع لدیهم، لذلك نطلب من المنظمات أن تتحرg ال

  .الاحت�اجات

 :    الفشل في ترجمة الجودة المطلو5ة إلى معاییر محددة ودق�قة تتواف� مع حاجات العملاء -10

�عد تحدید حاجات ومطالب العملاء تقوم المنظمة بترجمة هذه الجوانب إلى مستوg جودة مطلوب 

ة أو الخدمة التي تقدمها ــــــتوفیره في السلع م، �حیث علیهاــــــومتوقع من قبلهم یتواف& مع حاجاتهم ومطالبه

ات ذات العلاقة ــــــزم بها 6افة العملیــــــإلیهم، وهذا المستوg یجب أن یترجم أ�ضا إلى معاییر جودة تلت
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والمسئولة، و�التالي فأ\ إخفاق في ترجمة الجودة إلى معاییر ستأتي السلعة أو الخدمة غیر ملب�ة لتوقعات 

 .  لن تفي �الغرض المطلوب و�التالي لن یتحق& الرضا لدیهم 6ما هو متوقعالعملاء، و 
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  خلاصة

الهدف الأساسي من هذا الفصل هو توض�ح مفهوم وأهم�ة إدارة الجودة الشاملة والتطور 6ان 

التطرق إلى م�اد] ومتطل�ات ومداخل تطبی&  ثمالتار�خي لها، والتطرق إلى ماه�ة الجودة والجودة الشاملة و 

  .هاإدارة الجودة الشاملة وأهم الأدوات الخاصة بتطب�ق

 :  في هذا الخصوص إلى ما یلي ةال�احث توقد توصل

 .ه �قوة المنافسة، والذ\ فرضت�مثل مفهوم إدارة الجودة الشاملة أحد النتائج المهمة لتطور الف6ر الإدار\  ▪

الجودة الشاملة إلا أن أهمها ما ر6ز على شمول�ة التوجه من ناح�ة  لتي قدمت لإدارةرغم تعدد التعر�فات ا ▪
�حیث �شمل 6ل الأفراد و المصالح داخل المنظمة و 6ل المتعاملین معها موردین 6انوا  ،الامتداد الم6اني

حسن محق& هذا من جهة و من جهة ثان�ة من ناح�ة الامتداد ألزماني المتجسد �اعت�ار أ\ ت أم عملاء،
  .شيء نسبي �م6ن أن نحق& الأفضل منه دائما

لكن هذا التطور لا ینفي وجود ،  20لقد تأثر مظهر الجودة �المراحل التي مرت بها منذ بدا�ة القرن  ▪
مظهر�ن في وقت واحد، بل وفي 6ثیر من الأح�ان تجتمع هذه المظاهر مش6لة جملة من الأهداف تسعى 

للوصول لأقصى حد من إرضاء للعاملین والعملاء وأصحاب ، لتحق�قها على جم�ع المستو�ات المنظمة 
  .بثلاث�ة الجودة الشاملة TQMما �طل& عل�ه مف6رو وهو الأسهم أو المالكین، 

ما سیتم مناقشته في الفصل القادم ، وهو نظام الجودة الشاملة وإذا 6ان لابد من استعراض لمفهوم

  . الدراسة همن هذ

  



 

  

  

  

      

 نظام الجودة الشاملة

  الثانيالفصل 
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  :تمهید

نظام معتمد لإدارة الجودة، 6ما أكدت على  تبنيإن المؤسسات عادة ما یبدأ مسارها نحو الجودة عبر 

ف ـــــــذلك الأدب�ات التي اهتمت بتناول تطبی& إدارة الجودة الشاملة، فسنحاول من خلال هذا الفصل الكش

�ع6س الفلسفة والم�اد] الخاصة بها، لذلك ودة الملائم لإدارة الجودة الشاملة والذ\ ــناصر نظام الجـن عـــــــع

  .سنتطرق إلى مختلف نظم الجودة ومن بینها النماذج النظر�ة

ة ــــــة وخدماتیــــــر مؤسسات إنتاجیــــــ�الإضافة إلى تلك النظم التي شهدت تطب�قات عمل�ة واسعة عب

 9000ادات الایزو ــــــى شهــــــول علــــــلال الحصــــــن خــــــذا مــــــة وهــــــم المتقدمة منها والنامیــــــي دول العالــــــف

  .�الولا�ات المتحدة الأمر��6ة  5الدرBج و  �ال�ا�ان  د�منج 6جائزة   لا، أو الحصول على جوائز الجودةــــــمث

إلا أن الهدف من وراء تبني نظام معین  ،نظم إدارة الجودة وعلى الرغم من الاختلاف في أنواع 

على 6فرصة للتوسع وال�قاء ، لتحقی& الجودة 6ان سبب في تحسین وتطو�ر العمل وتعز�ز ثقافة الجودة

  .أو ال�حث عن وسیلة للتمییز وإث�ات الوجود على الصعید التنافس الدولي المستوg المحلي 

& �ه ــــــودة و6ل ما تعلــــــاص �الجــــــام الخــــــة النظــــــومن هذا المنطل& تضمن هذا الفصل عرض لماهی

�التر6یز على معاییر �الدر�ج للجودة من خصائص وم6ونات، إضافة إلى أهم جوائز الجودة في العالم، 

  .TQM، وأهم تعد�لاته وعلاقاته بـ 9000ISO وصولا إلى التطبی& الدولي لنظام إدارة الجودةالأمر��6ة 
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  ماه�ة نظام الجودة الشاملة : لم5حث الأولا

ام لكل ـــــــدافها، وتنفیذ التزامات الإدارة العل�ا �ستوجب تأس�س نظـــــــودة وأهـــــــات الجـــــــ& س�اســـــــإن تحقی

منظمة، وهذا النظام هو ما �سمى بنظام الجودة والذ\ یتألف من مجموعة من العناصر والمتطل�ات یختلف 

  .عنصر منها في درجة أهمیته حسب النشا^ ونوع الخدمة المقدمة 6ل

ل الر6ن الأساسي والقاعدة الصل�ة لتطبی& إدارة الجودة الشاملة والأداة التي تم6ن ـــــــو �مثـــــــفه

  ن ض�B العوامل المساهمة في تحقی& الجودة الشاملة، فما هو هذا النظام وما هي م6وناته؟ـــــــالمؤسسة م

  مفهوم نظام الجودة الشاملة : لمطلب الأولا

  تعرBف نظام الجودة الشاملة . أولا

ا ــــــل منهــــــمد 6ــــــة �عتــــــات أساسیــــــ�أنه الظاهرة أو الف6رة لم6ون "ام ــــــاه العــــــام في معنــــــرف النظــــــ�ع

لتكون جزئ�ة متكاملة وشاملة وموحدة ذات هدف جماعي عام، وتعد المدخلات والعمل�ات  ،ى الآخرــــــعل

و�ستدل من هذا التعر�ف على رسوم مفهوم ومنهج النظام  1"والمخرجات م6ونات مترا�طة وأساس�ة لأ\ نظام

Systems یتكون من عنا gصر في الف6ر الإدار\ الحدیث، والذ\ �قوم على أن 6ل نظام  في أ\ مستو

تعمل معا من أجل تحقی& هدف مشترك، إما م�اشرة أو عن طر�& أداء وظائف مختلفة من شأنها تحقی& 

  2.ذا الهدفــــــه

ما �عرف في إدارة الجودة الشاملة بنظام د�منج  إدوارد د�منج وانطلاقا من هذا المنهج فقد عرف

  .3" ی& هدف النظامش�6ة من الم6ونات المستقلة التي تعمل معا لتحق "للإنتاج �أنه 

وقد ظهرت العدید من التعار�ف التي قدمها ال�احثون والمختصون في إدارة الجودة الشاملة لمفهوم 

التي عملت على ترجمة ش�6ة الم6ونات التي جاءت في تعر�ف د�منج، وأعطت لها مسم�اتها ، و نظام الجودة

مجموعة من الإجراءات " :نظام الجودة �ش6ل م�اشر، وإن لم تتف& علیها بدقة، ومن هذه التعر�فات أن

ففي هذا التعر�ف تبدو م6ونات نظام  4."والعمل�ات والوسائل المنظمة والضرور�ة لتطبی& إدارة الجودة الشاملة

                                                           
  .22مرجع ساب&، ص ، )�م�ك(، ترجمة عبد الرحمن توفی&، مر6ز الخبرات المهن�ة للإدارة الجودة الشاملةتطبی� إدارة : جابلونس6ي جوز�ف 1
  .15، دمش&، ص1992، دار طلاس للدراسات والترجمة والنشر، سنة 1، سلسلة القائد الإدار\، ط�عة إدارة الوارد ال5شرBة: 6مال نور الله 2

3 Heleine  Gironx: de la qualité a la qualité totale, thèse présentée a la faculté des études supérieures, écembre 
1999, université de Montréal., P 32 

  .28، مرجع ساب& ، ص  تطبی� إدارة الجودة الشاملة: جابلونس6ي جوز�ف 4
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 غامضة تعني أش�اء مختلفة  وإن 6انت الوسائل ع�ارة، جراءات والعمل�ات و6ذلك الوسائلالجودة محددة �الإ

  .العمل�ات أ�ضاالإجراءات و  قد تعني فهي

اله�6ل التنظ�مي والعمل�ات والموارد  ا إجراءاتنظام الجودة �أنه" Oakland 2001 عرف لقد

وقد أضاف هذا التعر�ف اله�6ل التنظ�مي في مقابل إلغائه  ".الضرور�ة لتطبی& إدارة الجودة الشاملة

  .التي تنظم اله�6ل والعمل�اتللإجراءات 6عنصر مستقل، واعت�اره نظام الجودة �أنه مجموعة الإجراءات 

منظمة ما وض�طها ف�ما یتعل& �الجودة وتحتو\  لتوجیــــــه نظام إدارة«: �أنهالجودة أ�ضا �عرف نظام 

ا ــــــي �ض�فهــــــزة التــــــة المتمیــــــإن الإضاف، 1."ة والعمل�اتــــــالتنظ�میو  ئ�ةیالبعلى الس�اسات والممارسات والموارد 

وفقا لهذا التعر�ف فإن مفهوم نظام الجودة �ص�ح أكثر شمول�ة واتساعا، وإن  ي الس�اسات والممارسات، وــــــه

ر�ف ــــــذا التعــــــور بهــــــم أوجه القصــــــشأنه شأن التعار�ف السا�قة، وهو بذلك أه ،6ان أغفل التحسین المستمر

ام والعمل�ات واله�6ل التنظ�مي �مثل جوهر فلسفة إدارة الجودة ى اعت�ار أن التحسین المستمر للنظــــــعل

  .الشاملة

  :وفقا لمنهج النظم فإن ما یجب أن �فهم في نظام الجودة ما یلي و

 .إنه ل�س مجموعة من الإجراءات ولكنه عمل�ات مترا�طة تؤد\ إلى المخرجات والأهداف المطلو�ة •

 .بل �الطر�قة التي یرت�B فیها 6ل عنصر �الأخر، دة ف�هل في العناصر الموجو تمثإن نظام الجودة لا ی •

 6:2ما یلي ادوارد د�منجفهي 6ما �حددها  ،أما الفلسفة التي �قوم علیها نظام الجودة

 .إن الجودة لا تعني �الضرورة المز�د من التكلفة .1

 .إن المستفیدین الداخلیین والخارجیین هم جزء من النظام .2

 .النظام إن الموردین هم أ�ضا جزء من .3

بل لتحسین عمل ) سلعة أو خدمة(إن استخدام أف6ار المستفیدین والموردین ل�س فقB لتحسین المنتج  .4

 ).أ\ العمل�ة الإدار�ة(النظام 

وضع طر�قة للتف6یر في �6ف�ة تحسین النظام من خلال استخدام التح6م في العمل�ة الإحصائ�ة من  .5

العاملین في النظام لأن أهم الأرقام  علىأجل دراسة وفهم النظام نفسه، و�حیث لا تص�ح الإحصائ�ات قیودا 

 .غیر معروفة ولا �م6ن معرفتها د�منج6ما �قول 

                                                           
  .331، ص مرجع سب& ذ6ره: رعد عبد الله الطائي، ع�سى قدادة. د 1
  .47دونینز وماسون، مرجع ساب&، ص  2
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  1:صل�ة لإدارة الجودة الشاملة، فإنه �ستوجب الآتي ولكي �6ون نظام الجودة قاعدة

 .الطلب من منفذ\ الأنشطة والأعمال المختلفة الق�ام بتوث�قها بدلا من فرضها علیهم .1

 .لنظام الجودة) العاملین(التأكد من فهم الجم�ع  .2

 .تصم�م وثائ& نظام الجودة �حیث �6ون إرضاء المستفیدین الهدف النهائي للعمل�ة .3

 .لة لمنع حدوث الأخطاء وتصح�حها، وتت�ع تكرار حدوثهایظام الجودة وساستخدام ن .4

تنفیذ یها ـمن خلال منهج�ة نظام الجودة القائم عل ،ام في تحقی& ما تقدمـالإسهالمنظمة من  نــتم6لتو 

  : على ثلاث مراحل هيالمنظمة ن أنشطة العمل في ـل نشا^ مـ6

o و�تضمن تحدید �6ف�ة الق�ام بجم�ع الأنشطة في  ،من أعمالتحدید ما سیتم الق�ام �ه  :المرحلة الأولى

  .المؤسسة وتوث�قها

o أ\ الق�ام �الأنشطة وفقا لما هو موث& ،تنفیذ الأنشطة التي �م تحدیدها: المرحلة الثان�ة.  

o إث�ات أنه قد تم الق�ام �الأنشطة المحددة، أ\ الاحتفا� �السجلات المناس�ة والق�ام : المرحلة الثالثة

  .دقی& الداخلي للتحق& من أنه قد تم تنفیذ الأنشطة 6ما هو محدد �ش6ل فعال�الت

  :وترجع أهم�ة وجود نظام للجودة إلى المنافع الرئ�س�ة التي تحققها والمتمثلة في

 ؛وصولا إلى تحقی& أفضل النتائج المطلو�ة ،الم6املة والتنسی& بین العمل�ات .1

 ؛تر6یز الجهود على العمل�ات الرئ�س�ة .2

 .ف�ما یتصل بن�ات وفاعل�ة ومردود�ة المنظمة، تزو�د الأطراف المعن�ة �الثقة .3

  :مفهوم نظام الجودة إلى ما یلي ىالذ\ �ستند عل، في الإدارة لنظمحیث یؤد\ تطبی& منهج ا

 ؛ه�6لة النظام �ما �حق& أهداف المنظمة �الطر�قة الأفضل �النس�ة للفاعل�ة أو المرونة .1

 ؛المت�ادلة بین عمل�ات النظامتفهم الت�ع�ة  .2

 ؛التوجه اله�6لي الذ\ یؤد\ إلى تجانس العمل�ات وتكاملها .3

ومن ثم تحقی& الحدود  ،إیجاد تفهم أفضل للأدوار والمسؤول�ات اللازمة لتحقی& الأهداف العامة .4

  المنظمة؛الفاصلة بین الوظائف في 

 ؛الإجراءات قبل اتخاذ ،وتحدید القیود المتعلقة �الموارد ،تفهم إم6ان�ات المؤسسة .5

                                                           
  .180-179، ص مرجع سب� ذ�رهعبد الواسع المخلافي، . د 1
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 ؛التر6یز على �6ف�ة عمل الأنشطة الخاصة داخل النظام .6

 .التحسین المستمر للنظام عن طر�& الق�اس والتقی�م .7

 

  خصائص نظام الجودة .ثان�ا

إن الاطلاع على أدب�ات إدارة الجودة الشاملة �شیر إلى العدید من الخصائص التي یتصف بها نظام 

  1: نقدمها في النقا^ التال�ةالجودة، و�م6ن أن 

إن النظام الجودة �شمل جم�ع الأنشطة الخاصة �اخت�ار مستوg الجودة للسلعة أو الخدمة وتصم�م 6ل  .1

 .الرئ�س�ة والفرع�ة المنظمةالأنشطة الخاصة �اخت�ار مستوg الجودة في جم�ع أجزاء 

الشاملة و�عتمد على دراسة العائد في إطار تطبی& إدارة الجودة ،إن نظام الجودة هو قرار استراتیجي  .2

لها ) عمل�ات(فعلى المستوg التنظ�مي یتطلب تش6یل وظائف ، والتكلفة وله متطل�اته التنظ�م�ة والسلو�6ة

والتنسی& بین الجهود لتحقی& الأهداف، أما على المستوg ، ولها أهداف واضحة،اختصاصات محددة 

، الد�مقراطيلال العلاقات غیر الرسم�ة ونمB الق�ادة فإن فعال�ة نظام الجودة یتحدد من خ ، ال�شر\ 

 .والعمل بروح الفر�& والاتصالات الش��6ة ونظم المعلومات

ومنع حدوث الأخطاء والتقلیل منها ولا �قف الأمر ، على بناء الجودة في الخدمة إن نظام الجودة �قوم .3

 .عند اكتشاف الأخطاء وتحلیل أس�ابها وطرق علاجها

دة یتضمن تصم�م الجودة والتي تمثل الجانب الفني الخاص بتصم�م الخدمة والنظم إن نظام الجو  .4

 2.الرئ�س�ة والفرع�ة لتحقی& الجودة

فهو یتضمن تحدید حاجات ورغ�ات أفراد ، القدرة على التعامل مع المتغیراتإن نظام الجودة یتصف � .5

الجودة إلى تحقی& مستو�ات الجودة لذلك یهدف نظام ، المتسمة �التطور والتغییر، )الزSائن(الجمهور 

 .التي ترضي توقعات الجمهور المستفید في حالاتها المتطورة

 .إن نظام الجودة یتصف �القدرة على التنظ�م والمحافظة على مستوg الجودة المطلو�ة .6

 .إن نظام الجودة یتصف �القدرة على التعدیل ومعالجة الانحرافات عن مستوg الجودة المطلو�ة .7

 .القرارات الجودة �عتمد على استخدام الب�انات والحقائ& والمعلومات الإحصائ�ة في اتخاذ إن نظام .8

ل الأجل بدلا ــــــا استثمار طو�ــــــى أنهــــــي جوهر العمل�ة الإدار�ة، و�جب النظر إلیها علــــــإن الجودة ه .9

 .ن التر6یز على العائدات في مدة قصیرة من الزمنــــــم
                                                           

  .181عبد الواسع عبد الغني المخلافي، مرجع ساب&، ص . د 1
  .40، ص 2001مأمون الدراد6ة، مرجع ساب&، سنة . د 2



نظام الجودة الشاملة____ ________________________________________:الثانيالفصل   

 

57 

لجودة �قوم على إزالة الحواجز بین المستو�ات والأقسام المختلفة لتحقی& التكامل الرأسي للجودة إن نظام ا .10

من خلال تشج�ع مشار6ة جم�ع المستو�ات العمالة وتحقی& التكامل الأفقي للجودة من خلال مشار6ة 

ب إهدار جم�ع الوظائف، فمن خلال هذین النوعین من التكامل �م6ن التخلص من جم�ع أنواع وجوان

 .ز�ادة الاهتمام �الإبداع والابتكار و، الطاقات والوقت و;ث روح الفخر �الأداء بین العاملین

وذلك بتف�6ك أنظمة  الآخر�نبدلا من إلقاء اللوم على ، إن نظام الجودة �قوم على البدء �حل المشاكل .11

 .ومن ثم التخلص منهامن أجل التعرف على المش6لات ومناط& الاختناق ، العمل إلى أجزاء صغیرة 

والتحول إلى اعتماد العمل�ات ، إن نظام الجودة �قوم على التزام الإدارة �عمل�ات التحسین المستمر .12

 .الداخل�ة التي تأخذ في الحس�ان الجمهور بوصفهم جزء لا یتجزأ من عمل�ة التحسین

  م�ونات نظام الجودة: المطلب الثاني

نظام الجودة یتمثل في اله�6ل �ش6ل فإن أبرز ما  ،نظام الجودةبناء على ما تقدم من تحدید مفهوم 

ؤد\ ــــــذ\ یــــــح النظام الــــــالتنظ�مي، العمل�ات والتحسین المستمر و;دراسة هذه العناصر تكون قد حددنا ملام

  .تحقی& الجودةإلــــــى 

أ �التخط�B الأنشطة اللازمة نموذجا م�سطا لتحقی& إدارة الجودة الشاملة والذ\ یبد" ��لادا"�ضع 

  :ان الجودة 6ما هو مبین في الش6لو�نتهي �ضم

  م�ونات نظام الجودة): II.1(الش�ل رقم 

  

  

  

  
  310جوز�ف �6لادا، مرجع ساب&، ص . د: المصدر

أفراد أو (فإننا نحدد من ، یجب أن تنظم للجودة، لتطبی& الجودة الشاملة عند ال�حث عن طر�قةإننا 

  .یجب أن �قوم �عمل ماذا و6یف یتعامل مع الموارد الطب�ع�ة والمال�ة) جماعات

Assure Plan 

Assess 

and 

controll 

organize 

We does 

What. when 

where? 

Peaple 
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لكي �م6ن  CYRIL ODONNEL �یل أودنیلوHARAL DKOONTZ  هارولد �ونتزیؤ6د 

وفي نفس ، یجب تصم�م ه�6ل شامل للأدوار والاحتفا� �ه ،الأهدافالعمل �فاعل�ة تجاه تحقی&  للناس

أنه �النس�ة لجودة المنتج ، سنة 50في 6تاب نشره منذ أكثر من   V.FEIGENBAومینیفینجالس�اق شرح 

تكون نظام فعالا، إذا تكاملت جهود المجموعات المختلفة في التنظ�م �غرض جعل الإنتاج والخدمة قادر�ن 

وف�ما یلي تفصیل لم6ونات هذا .العملاء �ش6ل تام االمستو�ات الاقتصاد�ة والتي تسمح برضإلى أقصى 

  1 :النظام

  اله��ل التنظ�مي . أولا

�عتبر اله�6ل التنظ�مي �مثا�ة العمود الفقر\ للكائن الحي، فهو الإطار الرسمي الذ\ تتجمع ف�ه وجوه 

یجعل من الأفراد الم�عثر�ن والمختلفین في أعمالهم 6ل الأجزاء والأعضاء م6ونة الكل المترا�B الذ\ 

  .وتخصصاتهم، ومن الأش�اء والموارد المتنوعة في أحجامهم وأش6الها شخص�ة معنو�ة و6ائن اعت�ار\ 

وتص�ح المنظمة وف& لإطارها الرسمي نظاما �عترف �ه القانون و�ق�م لها المجتمع وزنا، فاله�6ل 

ذ\ �حدد التر6یب الداخلي للمنظمة أو بین التقس�مات والوحدات أو إذن �عبر عن الإطار ال ،التنظ�مي

العناصر التي �قوم بإنجاز مختلف الأعمال اللازمة لتحقی& أهداف المنظمة، 6ما أنه �عمل على توض�ح 

  .ش6ل العلاقة بین الإدارات والأقسام وخطو̂ السلطة وقنوات الاتصال

، یتطلب ما هو أكثر من تغییر جذر\ في اله�6ل الجودة الشاملة ةدار وعل�ه �ص�ح التنظ�م لإ

، فإن أ\ منظمة 2م1996 لجانبلوس�يالتنظ�مي، فهو یتطلب قبل 6ل شيء وسائل اتصال ومعلومات، فوفقا 

الموجودة �اله�6ل التنظ�مي  "الهیر ر��ة" تر�د تطبی& إدارة الجودة الشاملة لابد لها من الاعتراف أولا �التدرج 

تم6نها من تحقی&  إلى فرق عملوالعمل على تحو�ل هذا اله�6ل  "مش�لة" الحالي، والنظر له على انه

  .النجاح

6ما أن اله�6ل التنظ�مي �مثل الأداة التي �قوم فیها الموظفون بإنجاز الأعمال من خلاله، و�التالي 

ومن ثمة على درجة الرضاء الوظ�في  ى نفس�ة الموظف وأدائه،فان طب�عة هذه الأداة سوف تع6س نفسها عل

  .لد�ه

                                                           
  311جون �6لادا، مرجع ساب&، ص. د 1
  185عبد الواسع عبد الغني المخلافي، مرجع ساب&، ص . د 2
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ره إیجاب�ا على سلو�6ات فان بناء اله�6ل التنظ�مي سوف �6ون تأثی" �2002وش "و�حسب 

  : إذا توفرت ف�ه الشرو̂ التال�ةالموظفین، و�خدم منظومة الجودة الشاملة، 

  .حد �عید من قبل الموظفین أن �6ون اله�6ل التنظ�مي متفقا عل�ه، ومفهوما إلى �

  .أن ترت�B سلو�6ات المدر�ن والموظفین بنطاق المسؤول�ات المحددة في اله�6ل التنظ�مي قدر الإم6ان �

  .أن تع6س أهداف الإدارة وم�ادئها روح اله�6ل ومحتواه �

 .أن �ع6س اله�6ل التنظ�مي حق�قة اعت�ار الجودة جزءا أص�لا من وظ�فة 6ل فرد من المنظمة �

  

  1: 6ما تمر عمل�ة إعداد اله�اكل التنظ�م�ة �المراحل التال�ة لكي تحق& الغرض منها 

 تحدید الأهداف والأنشطة الأساس�ة في المنظمة؛ •

 تحدید الأنشطة الفرع�ة المساعدة؛ •

 ترجمة الأنشطة الرئ�س�ة والفرع�ة إلى وظائف؛ •

 ة؛تجم�ع و توز�ع الوظائف المتجانسة والمتكاملة في وحدات تنظ�م� •

  .تكو�ن اله�6ل التنظ�مي استنادا إلى تحدید الأهم�ة النسب�ة للوحدات التنظ�م�ة •

  إدارة العمل�ات. ثان�ا

إن العمل في المنظمة أ�ا 6ان حجمه، فإنه یتم من خلال عمل�ة أو مجموعة من العمل�ات، تتوقف 

بدوره یتطلب التعرف على مفهوم فعال�ة دورها في تحقی& الجودة، على حسن التخط�B والتصم�م لها، والذ\ 

  .العمل�ة 6وحدة أساس�ة لبناء نظام للجودة

على نها سلسلة من الإجراءات لها نها�ة محددة، و�عرفها أ� Websterتعرف العمل�ة وف& قاموس 

  2.�أنها سلسلة من الأعمال المنسقة، وفقا لنظام و موجهة لتحقی& هدف السلمي

في إدارة الجودة الشاملة هي سلسلة من العمل�ات التي ترت�B مع  أن العمل�ة" فیرg  جانبلونس�ي أما

   3."�عضها ال�عض لتؤد\ نتیجة لها ق�مة أكبر

                                                           
 ، 43، ا لقاهرة ،ص 2012المجموعة العر;�ة للتدر�ب و النشر،  ،إدارة الجودة الشاملة: محمود أحمد عبد الفتاح 1
  .57، ص 2000 القاهرة،، دار غر�ب للط�اعة والنشر والتوز�ع، 2، ^إدارة الجودة الشاملة ومتطل5ات التأهیل للأیزو: على السلمي2
، 1996القاهرة –، مر6ز الخبرات المهن�ة للإدارة �م�ك تطبی� إدارة الجودة الشاملة، نظرة عامة، ترجمة عبد الفتاح السید نعمان: جوز�ف جانبلوس6ي3

  .61ص 
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من خلال التعر�فات السا�قة �م6ن القول إن العمل�ة ترتكز على المرحل�ة والتتا�ع في انجاز العمل، 

إعطاء صورة  هدف محدد مس�قا، و�م6نفالعمل�ة هي سلسلة من الخطوات المتتا�عة یؤد\ تنفیذها إلى انجاز 

  توض�ح�ة لأ�ة عمل�ة �الش6ل أدناه 

  البناء اله��لي للعمل�ة): II.2(رقم ش�ل 

  

  

  

  

  

  

  
  .53، ص 2004،  �2م�ك، ^-مر6ز الخبرات المهن�ة للإدارة منهج إدارة الجودة الشاملة، :الرحمن توفی& دعب. د: المصدر

تم6ن من تحدید متطل�ات العمیل  الأداة فهذه  ،�عتبر تحدید العمل�ة أكثر أدوات الجودة الشاملة أهم�ة

ن ــــــة عمل�ة تحسیــــــد وتوث�قه �عتبر الخطوة الأولى لأیــــــذا التحدیــــــى هــــــلأ�ة عمل�ة، ولهذا فإن الموافقة عل

  .الجودة، 6ما أن هذا التحدید �م6ّن من الموافقة على متطل�ات الموردین لضمان الجودة

  :6ونات العمل�ة وهيأهم م )II-2(الش6ل و�حدد 

  ".أ\ نشا^ �حول المدخلات إلى مخرجات، و�عظم الاستفادة من الموارد و�6ون �الإم6ان مراقبتها" :العمل�ة

  .هي نتائج لعمل�ة تحو�ل المدخلات: المخرجات

  .هي المواد أو الب�انات التي یتم تحو�لها بواسطة العمل�ات للحصول على المخرجات :المدخلات

  .لمدخلات التي تحدد وتنظم و تؤثر على العمل�ةهي ا: القیود

  .هي العوامل المشتر6ة التي لم تحول لتص�ح مخرجات وتنقسم إلى موارد �شر�ة وماد�ة: الموارد

لا تؤدg وحدها، فهي ترت�B �عمل�ات أخرg  المنظمةومن الملاح� من الش6ل أن العمل�ة الواحدة داخل    

  .مختلفة داخل المؤسسة

 
 العمل�ة

  الموارد
  أفراد - 
 معدات - 

 مواد - 

 أموال - 

  مخرجات           
  

 لاحقة عمل�ة  

  حدود العمل�ة

)             القیود(مدخلات  
 

ل�ة سا�قةعم  

 العمـلیـة
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أ\  ن اعت�اره عمل�ة، 6ما �م6ن تجزئة�م6من الأنشطة �صرف النظر عن حجمه، ^ إن أ\ نشا

ولتحقی& النجاح في إدارة ، بنمذجة العمل�ةعمل�ة إلى ه�6ل من العمل�ات الفرع�ة، وهذا الأسلوب �طل& عل�ه 

  1:العمل�ة یجب مراعاة الم�اد] التال�ة

  .یجب أن �6ون المدیر مسئولا عن جم�ع العمل�ات �

  .تحدد العمل�ة �ش6ل تام وأن یتفهمها الجم�عیجب أن  �

  .یجب أن �6ون هناك تنبؤ �أداء أ\ عمل�ة �

  .یجب أن �6ون العمل�ة خاضعة للمراق�ة �

. یجب تحدید السبب العام أو المشترك في حالة وجود اختلافات بین ما هو مخطB وما حدث فعلا �

  .وتطب& على أساسها خطة تحسین لتقلیل الاختلال في العمل�ات

  :الإجراءات. ثالثا

طرق محددة لإنجاز نشا^ ما أو عمل�ة معینة، فهي ب�ان دقی& ومفصل " تعرف الإجراءات �أنها 

وعادة ما �عبر  بخطوات انجاز المهام المختلفة في التنظ�م والمستندات والسجلات الموثقة لهذه الخطوات،

  2".عنها في ش6ل خر�طة تدف&

من خلال شرح فني لعمل�ة التنفیذ �التفصیل، عن طر�&  معینا،أو یلخص نشاطا  فالإجراء یوجز

مجموعة متتال�ة من الخطوات، من أجل تحقی& نتائج ومخرجات ذلك النشا^ فالإجراءات تعمل على تنفیذ 

من أین یبدأ عمل معین؟ وأین یتحرك؟ : الس�اسات و;لوغ الأهداف عال�ة الجودة، حیث تجیب على الأسئلة

  هي المستندات الموثقة لهذه الحر6ة؟ وما هي السجلات المستخدمة لذلك؟   ؟ وماو6یف؟ وأین ینتهي

الإجراءات في نظام الجودة الشاملة من أكثر الطرق فاعل�ة في تحدید المسؤول�ات  تعتبر 

والصلاح�ات، وتستخدم 6آل�ة لتوصیف الوظائف، ولان الإجراءات تصف على الأغلب مهاما ولاتصف أهدافا 

ة الموقع الوظ�في ثم یل�ه توصیف ــــــم تسمیــــــنه یتإف ر الأسماء فیها لان الأشخاص یتغیرون،ولا یتم ذ6

ال، فالإجراءات تبین أهداف النشا^ ومجاله وخطوات تنفیذه، والمسئولین عن تنفیذه، ومتى یتم الق�ام ــــــالأعم

التجهیزات الأزمة لذلك والوثائ& الواجب استخدامها والسجلات الواجب الاحتفا� ، وأین، و6یف، والمواد و هــــــب

                                                           
  350مرجع سب& ذ6ره، ص: عبد الرحمن توفی&. د 1
  176مرجع ساب& ، ص : علي السلمي 2
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م6تو�ا، وتش6ل الإجراءات الموثقة جزءا هاما من الوثائ& الأساس�ة  ءا، و�سمى الإجراء �عد توث�قه  إجراــــــبه

  .1في نظام الجودة

 2008 ، 2000صدار بدءا �الإ 9000هذا ما نصت عل�ه مجمل الإصدارات الخاصة �الإیزو و 

  .2015وأخیرا إصدار 

  2:�م6ن التمییز بین نوعین من الإجراءات وهما

 .الإجراءات والأسس العامة لنظام الجودة  •

 :ر هذه التسم�ة أح�انا لوثائ& مثلوتتعل& بتفاصیل النشاطات التقن�ة والإدار�ة وتشی: الإجراءات التطب�ق�ة •

 Bالخ ...تعل�مات العمل، طرق الض�  

في حین یتجه �عض الأكاد�میین وال�احثین إلى تحدید م6ونات نظام الجودة الشاملة من منظور  

م6ونات نظام الجودة من مدخل النظم، إلى مدخلات وعمل�ات ومخرجات  الد�تور ع�شاو+  النظم، حیث قسم

  3:والتي هي 6التالي

الجودة الشاملة من جملة من المعلومات نظام إدارة تتكون مدخلات : خلات نظام إدارة الجودة الشاملةمد. 1

وتشمل تلك المعلومات لجودة ومعاییرها وأسالیب تحق�قها، التي تتخذ 6ر6یزة أساس�ة في تصم�م مستو�ات ا

  :أساسا ما یلي

 .أهداف واستراتیج�ات المنظمة •

 .س�اسات الإدارة في مجالات النشا^ المختلفة •

 .اله�6ل التنظ�مي وأنما^ العلاقات التنظ�م�ة •

 .ه�6ل الموارد ال�شر�ة ومستو�ات المهارة والتدر�ب •

 .طب�عة الأنشطة التي تقوم بها المنظمات ونوع�ة المنتجات المقدمة •

 .طب�عة العملاء ومستو�ات تطلعاتهم وتوقعاتهم •

 .التقن�ات المستخدمة في مختلف عمل�ات النشا^ •

 .الموارد والإم6ان�ات المال�ة والماد�ة المتاحة •

                                                           
  190الغني المخلافي، مرجع ساب&، ص  عبد الواسع عبد. د1
 �التصرف  47،ص45مرجع ساب& ، ص إدارة الجودة الشاملة، : محمود أحمد عبد الفتاح  2
  .133 – 131أحمد بن ع�شاو\، مرجع ساب&، ص  3
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التي تعمل على تولید الطاقة الإنتاج�ة وتحر�ك ، خلات النظام المقدمات الأساس�ة وه6ذا تعد مد

  .م السلع والخدمات المستهدفة�الأنشطة داخل المنظمة، ومن ثم التوصل إلى تقد

عمل�ات إدارة الجودة الشاملة هي الأنشطة التي تتم �استخدام : عمل�ات نظم إدارة الجودة الشاملة.2

& الجودة المرجوة والمستهدفة في جم�ع مراحل ومستو�ات النشا^ �المنظمة، وتشمل المدخلات 6ي تتحق

  :العمل�ات ما یلي

 .تحدید أهداف ومستو�ات الجودة •

 .تحدید س�اسات الجودة •

 .تخط�B الجودة •

 .تنظ�م وتنسی& عمل�ات تحقی& الجودة •

 .ق�ادة وتوج�ه العاملین للالتزام �متطل�ات الجودة •

 .مستو�ات الجودةرقا�ة وتقی�م  •

 .العمل على ضمان استمرار مستو�ات الجودة المطا�قة للمعاییر المستهدفة •

 .العمل على تحسین الجودة •

و;ذلك یتضح أن عمل�ات نظام الجودة الشاملة هي جم�ع الجهود المبذولة من أجل تحقی& مستو�ات 

  .6ة جم�ع العاملین بدون استثناءالجودة المرغو�ة والمستهدفة في جم�ع نواحي النشا^ �المنظمة و�مشار 

ودة الشاملة في ناتج العمل�ات التي ــتتبلور مخرجات نظام إدارة الج: مخرجات نظام الجودة الشاملة. 3

  1:استخدمت فیها المدخلات وهنا لابد من التأكد من ما یلي

مقارنة �المنافسین و�الش6ل ات المنظمة والمواصفات المحددة مس�قا ــــــن منتجــــــاب& بیــــــهل حدث تط •
 الذ\ یرغب ف�ه المستهلك أم لا ؟

  .فلابد من معرفة نقا^ القوة والضعف والثغرات الموجودة والعمل على تلافهالا إذا 6انت الإجا�ة  •
فلابد من وضع الخطB اللازمة لتعز�ز نقا^ القوة في هذه السلع والخدمات بنعم أما إذا 6انت الإجا�ة  •

  .لى التحسینات المستمرة في نظام الجودة الخاصة �المنظمةفي سبیل الوصول إ
  .استخدام الأسالیب الإحصائ�ة المناس�ة للرقا�ة على جودة هذه السلع والخدمات •
  .إحداث التغیرات المناس�ة في مدخلات نظام الجودة أو في العمل�ات في ضوء النتائج السا�قة •

  
                                                           

  .45، ص 2011، عمان،دار صفاء للنشر والتوز�ع، 1، ^الجودة في المنظمات الحدیثة: مأمون الدراد6ة، طارق الشبلي 1
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  .�مثل توض�ح لكل أجزاء نظام الجودة الشاملة 5المنظمة) II.3(الش�ل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .332ص ، مرجع سب� ذ�ره: الطائي الله عبد رعد قدادة، ع�سى: المصدر

  المسؤول�ات الإدار�ة •
  الرؤ�ا والرسالة والأهداف •
  .الإستراتیج�ة •
  الجودةس�اسة  •
  أهداف وخطB الجودة •
  تنظ�م الجودة •
  دلیل الجودة •
  .وثائ& وسجلات الجودة وإجراءات الس�طرة علیها •
  .طرق وإجراءات ضمان الجودة والتحسین المستمر •
  .الز;ون ) متطل�ات(حاجات ورغ�ات وتوقعات  •
م�اني، أجهزة ومعدات (الموارد ال�شر�ة والماد�ة  •

  )وم6ائن وأموال
  )جراءات وأسالیبطرق وإ (التكنولوج�ا  •
  المعلومات •
•  gأخر 

  :عن  معلومات •
  .مستوg رضا العملاء - 
تقی�م العلاقات مع  - 

  .الموردین
نتائج الق�اس،التحلیل  - 

  .والمقارنة
أهداف وخطB وس�اسات  - 

  .و;رامج للتطو�ر والتحسین
  .وغیرها - 
  .تقارBر ووثائ� وسجلات •

نظام الاتصال 
 والاتصالات

نشا^ الإنتاج والعمل�ات 
�ضمنه أنشطة ضمان (

الجودة، وتحسین الجودة، 

أنشطة 
 أخرى

نشاط المشتریات 
بضمنھ العلاقة (

)مع الموردین   

 
 تحسین

النشاط  
 المالي

نشاط الموارد البشریة 
بضمنھ التدریب والتأھیل (

)لأغراض التمكین  

النشاط التصمیم 
 والتكویر

بضمنھ (نشاط التسویق 
الصلة مع العملاء، 
)وخدمات ما بعد البیع  

أنشطة 
 أخرى

الھیكل والثقافة 
 المنظمیة

یط
خط

 ت
رة

یط
س

 

 التغذیة العكسیة

 المخرجات المدخلات
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  هم نماذج الجودة العالم�ة أ: المطلب الثالث

�6ون عل�ه  أنتصور لما ین�غي م أوتحق& م نموذج"هو المع�ار أنجاء في المعجم الوس�B لقد 

 Descriptiveوصفي  مفهوم هو مفهوم المعاییر أنال�از  أحلاموترg ، 1وجمعه معاییر ،الشيء

كز في الماضي على تالذ\ 6ان یر  ، Objectivesالأهدافعلى ع6س مفهوم  Prescriptiveوتوص�في 

 ،لق�اسل ةه وسیلأنالمع�ار على  إلى ظرفین" يالكرف" الأداء، أمامن  الأدنىللحد الوصفي فقB الجانب 

  .ة معینةقرار موضوعي على حال اتخاذ بها في الاستعانة�م6ن 

تمثیل للنظام  أو والتطبی& ةلتف6یر تسمح �التكامل بین النظر�ل ةنه طر�قأعلى ینظر للنموذج 

  .ف�ه المقترحة والأدوار�شمل اله�6ل التنظ�مي وتوصیف الوظائف 

وقد ت�اینت  ،عدیدة في مجال إدارة الجودة الشاملة، قام بوضعها عدد من المف6ر�نظهرت نماذج 

د، ــتلك النماذج من حیث العناصر الرئ�س�ة التي تتألف منها، وإن 6انت جم�عها ترمي إلى هدف واح

ات، ــع وخدمـمن خلال تحسین جودة ما تقدمه من سل ر;حتهال في تحسین سمعة المنظمة وز�ادة ـیتمث

اد ـوذج الاتحـــنم ،جــــــنموذج �الدر� د�منج،نموذج  :ن أشهر تلك النماذج التي لقیت صدا واسعاــل مـولع

  تفاصیله سیتم تب�انهذا ما �عض النماذج العر;�ة، و و ي، ــــــالأورو;

  Deming نموذج د�منج. أولا

ا�ان ــــــــي الیــــــــرف فــــــــذ\ عــــــــال Edward Deming إدوارد د�منجر�6ي ــــــــم الأمــــــــز العالــــــــر6

، في دراساته وإصلاحاته على تخف�ض الفروق، حیث أنه لخص فلسفته في الجودة "أبو الجودة"قب ــــــــبل

، و�ساهم بذلك في تحسین جودة المنتجات ال�ا�ان�ة، واعترفت "إنها تعمل على تخف�ض الفروق "فقال 

  :الإسهامات رسم�ا مرتینال�ا�ان بهذه 

  .1951عام  Prize Demingه اسمإنشاء جائزة تحمل : الأولى

، وتمیل فلسفته إلى وضع مفهوم 1960ق�ام الإمبراطور هیروهیتو بتقلیده أرفع وسام �ا�اني عام : الثان�ة
 gالجودة في إطار إنساني، وتقف خلف أف6اره ف6رة �س�طة وقو�ة في آن واحد وهي أنه عندما تص�ح القو

                                                           
، أطروحة د6توراه تخصص علوم اقتصاد�ة، معاییر 5الدرBج �مدخل استراتیجي لتقی�م الجودة الشاملة في الجامعات الجزائرBة: توزان فاطمة 1

  .77، ص 2016/2017جامعة حسی�ة بن بوعلي الشلف، 
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لدیها عمل�ه إدار�ة  العاملة في المصنع ملتزمة �6امل في إرادتها في إتقان العمل على أحسن وجه، �6ون 
  1.سل�مة، یتم من خلالها العمل و�التالي تكون الجودة نتیجة طب�ع�ة

الاهتمام �العنصر ال�شر\ داخل المنظمة �عد  ، حیث أن 14م�ادئه  هذا الس�اق قدم د�منج  وفي
  .لد�منج 14السمة الرئ�س�ة لمعظم الم�اد] 

  2:هي 6ما یلير;عة خطوات رئ�س�ة أوتتكون خطوات نموذج د�منج من 
في هذه الخطوة یتم تحدید المش6لة أو مجموعة المش6لات لمعرفة الأثر الم�اشر  :تحدید المش�لة .1

 ؛للمش6لة
في ضوء هذه الخطوة یتم تحلیل المش6لة إلى م6وناتها الأول�ة و6ذلك �معرفة  :تحلیل المش�لة .2

 ؛الأس�اب الحق�قة 
في ضوء  ،والمعوقات التي أدت إلى وجود المش6لةیتم فیها التوصل إلى الأس�اب : حل المش�لة .3

 .الب�انات والمعلومات التي تم الحصول علیها
وفي هذه الخطوة یتم إنشاء نظام للمتا�عة النتائج وتقو�م آثارها لمطا�قة النتائج مع  :المتا5عة .4

 .الأهداف الموضوعة
وهي ما �عرف عند  �حیث أص�حت ر;اع�ة المراحل دورة ستیوارت وفي هذا الشأن عدل د�منج

ال�احثین �شیرون إلى هذه الدورة  أن، وعلى الرغم من )أفعل - فحص - نقد - خطB(الجم�ع بدورة د�منج 
إلا أن د�منج نفسه �طل& علیها اسم دورة ستیوارت تقدیرا منه ، Deming Cycle عجلة د�منج �اسم

  3.لمعلمه

هناك و من قبل اتحاد العلماء والمهندسین ال�ا�انیین، ،1951أنشأت جائزة د�منج في ال�ا�ان عام
  : ن من الجائزةانوع

تمنح لأولئك الذین لهم إسهامات �حث�ة أو تطب�ق�ة في مجال الجودة أو : 5الأفرادخاصة  �
 في مجال نشرها، 

ف6انت تهدف إلى تشج�ع المنظمات ال�ا�ان�ة على تطو�ر ممارساتها في : للمنظماتجائزة  �
  .الإحصائ�ة للجودة مجال الس�طرة

 وضح الش6ل�و  ،حدثت عدة تعد�لات على مستوg المعاییر التي تمنح على أساسها الجائزة
)II.4( والتي تش6ل �الأساس عناصر نظام الجودة الذ\ �ضمن تطبی& ، عناصر التقی�م لجائزة د�منج

  .إدارة الجودة الشاملة

                                                           
  .89، ص 2008، دار النشر والتوز�ع القاهرة، مصر، سنة TQMأساس�ات  :مدحت أبو النصر. د 1
 63، ص 2011، 2، دار الم�سرة للنشر و التوز�ع و الط�اعة ، عمان ، الأردن ، ^ تطب�قات في إدارة لجودة الشاملة: عبد الستار العلي 2
  .91- 90مدحت أبو النصر، مرجع ساب&، ص . د 3
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  نظام الجودة الخاص بد�منج): II.4(الش�ل رقم 

  

  

  

  

  

  

  
 Conti Tito: Building Total:، نقلا عن 369ص  ،  مرجع سب� ذ�ره: رعد عبد الله الطائي، ع�سى قدادة: صدرالم

Quality, Chapman and hall, London, 1993, p 281  

 1:وتتضمن عناصر المستوg الأول 6ل ما یلي

تناسقها مع الس�اسات  ،�6ف�ة إعدادها ،& �س�اسة الجودة في المنظمة، مضمونهاـــــــیتعل: الس�اسات .1
نشر س�اسة الجودة وشیوعها، مراجعة ، رg، اعتماد الطرق الإحصائ�ة في الس�طرة على الجودةـــــــالأخ

 .لس�اسة والخطBالس�اسة وتحدیثها العلاقة بین ا
مدg تفو�ض وتوز�ع  ،ات في المنظمةـــــیتعل& �مدg وضوح السلطات والمسؤولی: التنظ�م وإدارته .2

وغیرها والتنسی&  الجودة 6اللجان وحلقات ،أش6ال التنظ�م المعتمدة لتحقی& اندماج العاملین ،السلطة
 .بینها

�الأسالیب الإحصائ�ة للس�طرة على  ینصب على برامج التعل�م والتدر�ب الخاصة: التعل�م والنشر .3
 .الجودة وعلى مقترحات وأسالیب تحسین الجودة

ینصب على تجم�ع ونقل وتوصیل واستخدام المعلومات ف�ما یختص : إدارة معلومات الجودة .4
 .�الجودة

ینصب على اخت�ار المشاكل، واستخدام أدوات الجودة، وتحلیل الب�انات الخاصة �العمل�ات : التحلیل .5
 .ستفادة من نتائج التحلیلوالا

                                                           
  .259ص  ،مرجع سب& ذ6رهسل�مان ز�دان، . د 1

مثال عن عناصر  السیاسات
 المستوى الثاني

 السیاسة الجودة

  إعداد السیاسة
  تناسق السیاسة
  استعمال الطرق الإحصائیة
  نشر وإعلان السیاسة
  مراجعة النتائج
 العلاقة السیاسات والخطط

 التنظیم وأدواتھ

  التعلیم والنشر
  إدارة معلومات الجودة
 التحلیل

  سییالتق
 السیطرة

 ضمان الجودة

 النتائج

 التخطیط

 السیاسة الإداریة

ة 
ئز

جا
م ل

قیی
الت

ر 
ص

عنا
نج

یم
د
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 .یتعل& بوضع المعاییر النمط�ة فیها وأسالیبها، ومراجعتها لتحدیثها واستخدامها: التقی�س .6
وتتضمن نظم الس�طرة على الجودة، محتواها اعتمادها على الأسالیب الإحصائ�ة الأنشطة : الس�طرة .7

 .والعمل�ات
الجدیدة، وتشخ�ص حاجات ورغ�ات  منتجاتالینصب على وجود نظم إجرائ�ة لتقد�م : ضمان الجودة .8

 .جعةاالعملاء ورضاهم، تصم�م العمل�ات وقدرتها والق�اس والفحص، والتدقی& والمر 
 .على اعت�ارات متعددة 6الوقت، التكلفة والأر;اح ،ینصب على ق�اس النتائج الأساس�ة: النتائج .9
10. Tدقتها: التخط� gالمستقبل�ة ومد Bو�نصب على وضع الخط. 

ر6زت على ثلاثة  Deming د�منجومن خلال هذه العناصر السا�قة �6من القول أن جائزة 
 :عناصر أساس�ة هي

توز�ع (اهتمام الإدارة �الجودة والذ\ ینع6س على الس�اسات وإجراءات العمل، وه�6ل المنظمة  �
 ).السلطة وتفو�ضها

منه الاهتمام �المورد ال�شر\ من خلال نشر التعل�م والتطو�ر الذاتي، لتم6ینه من أداء المطلوب  �
 .�ش6ل أفضل

 .على الأسالیب الإحصائ�ة فهي الأساس لتطبی& الجودة الشاملة مادلاعتا �
 الأر;عة عشر والتي مثلها د�منج Deming هذه العناصر الثلاث هي تلخ�ص لم�اد] د�منج

Deming  الش6ل 6ما هو موضح في  �14مثلث أطل& عل�ه مثلث د�منج والذ\ ینص على تطبی& م�ادئه
  ).II.5( رقم

  Demingمثلث ): II.5(الش�ل رقم 

 

  

  

  
  .33، ص  مرجع سب� ذ�رهأحمد بن ع�شاو\، .د :المصدر

  managementمن قبل 1990الخاصة بجودة المنتج في عام  14لقد �6فت م�اد] د�منج 
 green bridge 1:نحو البیئة في المنظمات ولتهتم �الجوانب البیئة في مجمل العمل�ات 6الآتي  

                                                           
، 2008الأردن،  - عمان 1، دار ال�ازور\، ^نظم إدارة الجودة :مؤ�د الفضل. لیث علي، د. محمد عاصي العجلي، د. یوسف ح�6م الطائي، د. د 1

  .378 – 377ص 

)1،2،14(دعم الإدارة للتحسین   

تطبیق المنھج الإحصائي 
)3،5،6،13(  

 تحسین العلاقات الداخلیة
)4،7،8،9،10،11،12(  
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 .التلوث تبني الفلسفة البیئ�ة الجدیدة، فلا وجود لمستو�ات مقبولة من .1
 .العمل على التقلیل من التأثیرات البیئ�ة الضارة ودمج ذلك مع أ�ة خطة لإدامة المیزة التنافس�ة .2
الاعتماد على مبدأ المعالجة في نها�ة العمل�ات، والاعتماد على دلیل إحصائي للحما�ة البیئ�ة  إ�قاف .3

  .وتكلیف المدراء بتعلم هذا المبدأ
ة والاعتماد على الإجراءات ذات المغزg من الحما�ة ـــــاس الكلفـــــى أســـــإنهاء الممارسات المعتمدة عل .4

 .البیئ�ة، أ\ جودة الأداء والكلفة
 .شعار الإدارة هو العمل �استمرار ضمن نظام، ول�س �6في انتظار المفتش الخارجي .5
 .فرض الأسالیب الحدیثة لتدر�ب المعنیین في الحما�ة البیئ�ة .6
فرض الطرق الحدیثة في الإشراف على إنتاج، تغییر مسؤول�ة المراقبین من الأعداد المطلقة إلى   .7

 .الحما�ة البیئ�ة والجودة وإزالة النفا�ات
طرد الخوف حتى �6ون الشعار لدg الجم�ع هو العمل للمنظمة وتم6ین العاملین من إنذار الإدارة  .8

 .للمشاكل البیئ�ة
ام، فالعاملون في ال�حث والتصم�م والمب�عات والإنتاج یجب أن �عملوا 6فر�& إزالة الحواجز بین الأقس .9

 .واحد لحل مشاكل الإنتاج التي قد تسبب تأثیرات بیئ�ة ضارة
إزالة الأهداف 6عدد، مثل الملصقات، شعارات للقوg العاملة، التي تطلب من الجم�ع حما�ة البیئة  .10

 .و;دون تزو�دهم �أسالیب العمل لذلك
 . معاییر العمل التي تصف الكم�ات العدد�ة بدون اعت�ار للحما�ة البیئ�ةإزالة  .11
 .إذا 6انت هناك حوافز لكل ساعة عمل، لا بد من العمل على إیجاد حوافر لكل حما�ة بیئ�ة .12
 .فرض برنامج نش�B من التعل�م والتدر�ب .13
 .السا�قة 13قا^ النوجود ملص& من قبل الإدارة العل�ا یدفع جم�ع العاملین 6ل یوم لمعاینة  .14

  

  .حلقة د�منج لإدارة الجودة البیئ�ة الشاملة )II.6(و�وضح الش6ل 
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  حلقة د�منج لإدارة الجودة البیئ�ة الشاملة): II.6(الش�ل رقم 

  

 

  

  

  
  .38ص  ، مرجع سب� ذ�رهأحمد بن ع�شاو\، .د: المصدر

  نموذج  5الدرBج للتمییز في الأداء : ثان�ا

 Malcolm Baldrige National Awardسست جائزة مالكوم �الدرج الوطن�ة للجودة لقـد تأ
بهدف التنافس�ة بین المنظمات الأمر��6ة، وقد سمیت الجائزة  1987في الولا�ات المتحدة الأمر��6ة عام 

  .1الذ\ 6ان وز�ر للتجارة ،تقدیرا لجهود وأف6ار صاحبها Malcolm Baldrige" 5الدرBج مالكولم"�اسم 

وتمثل الهدف الرئ�سي من الجائزة هو تشج�ع الاهتمام �موضوع الجودة واست�عاب المنظمات 
�مفهوم التمییز في العمل، �الإضافة إلى ت�ادل المعلومات والخبرات عن تجارب الشر6ات الفائزة في مجال 

  2.الجودة
  3:وتمر عمل�ة منح الجائزة بثمان�ة مراحل

 .راغ�ة في الترش�حاستلام الطل�ات من المنظمات ال .1
المراجعة المستقلة حیث �قوم المق�مون �مراجعة تقار�ر المنظمات �صفة مستقلة أ\ على أساس  .2

 .فرد\ من قبل خمسة أعضاء على الأقل
 .ترش�ح المنظمات المؤهلة للمرحلة التال�ة والمتعلقة �المراجعة الجماع�ة من قبل الح6ام .3
 .لجائزةإجراء المراجعة الجماع�ة من قبل ح6ام ا .4
 .ترش�ح المنظمات المؤهلة للمرحلة التال�ة والمتعلقة �الز�ارات المیدان�ة .5
 .إجراء المراجعات الخاصة �الز�ارات المدن�ة .6

                                                           
1 Helene Gironx: de la qualité a la qualité totale, thèse présentée a la faculté des études supérieures, décembre 
1999, université de Montréal, p 115. 
2 DeJong .D.J :Quality improvement using the Baldrige Criteria for Organizational Performance Excellence, Am 
J Health Syst Pharm. Jun 2009   -من موقع:  https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/19451614    

  .261- 260مرجع ساب&، ص : سل�مان ز�دان. د 3

Plan خطط  

 السیاسة البیئیة -

 الجوانب البیئیة -

 المتطلبات القانونیة -

  الأھداف والغایات -

 DOفعل 

 الھیكل -

 المسؤولیة -
 التدریب -
 الاتصال -
 الوثائق مراقبة -

 

 مراجعة الإدارة -

 CKEEKفحص 

 الرقابة -
  القیاس  -
  السجلات -
  التدقیق -

 ACTصحح 
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 .الاخت�ار النهائي والتوص�ة �أسماء المنظمات الفائزة �الجائزة .7
إرسال تقار�ر 6تغذ�ة ع6س�ة إلى المنظمات المشار6ة �الجائزة، حیث یتم توض�ح نقا^ القوة ونقا^  .8

 . التحسین �النس�ة لكل عنصر من عناصر التقی�م
على س�ع عناصر المبن�ة ه�6لة المعاییر المستخدمة في منح الجائزة و  )II.7(وفي الش6ل رقم 

  .ة نظر الهیئة المانحة للجائزةأساس�ة تش6ل فلسفة الجودة الشاملة من وجه

  نموذج 5الدرBج للجودة الشاملةه��لة ): II.7(الش�ل رقم 

  

  

  

  

  

Source: Frédéric Canard: Management de la qualité, Paris,Gualino Lextenso edition,2009, p 
224. 

  1:یتم منح الجائزة لمجموع الفئات التال�ة
o الشر6ات والمنظمات غیر الهادفة للر;ح. 
o المؤسسات التعل�م�ة. 
o المؤسسات والمراف& الصح�ة . 

  .ع الصناعي وأخرg للخدماتاو�تم إعطاء الجائزة أ�ضا وفقا لطب�عة النشا^، فهناك جائزة للقط

  2:أن مجموع الم6ونات �م6ن أن تصنف ضمن ثلاث فئات هي) II.7(و�تضح من الش6ل 

، وتمثل هذه الفئة الق�ادة والتخط�T الاستراتیجي والتر�یز على العمیل والسوق تضم 6ل من : الفئة الأولى
أهم�ة ودور الق�ادة �اعت�ارهما الموجه الرئ�سي الذ\ تخل& الق�م والأهداف والأنظمة وأهمها ما یتعل& 

  .�الجودة

�عتبر من مستلزمات 6ما یؤثر الق�ادة على التخط�B الاستراتیجي وف6رة التوج�ه للعمیل الذ\ 
  .التمیز والاستمرار لأ�ة منظمة

                                                           
1 Frédéric Canard: Management de la qualité, Paris, Gualino Lextenso edition, 2009, p 224. 
2 Frederic Canard, Op.cit, P 224. 

 الإستراتیجیة العمیل والتركیز على السوق

 القیادة

 إدارة الموارد البشریة التخطیط الاستراتیجي

التركیز على العمیل 
 والسوق

 إدارة العملیات

 المعلومات والتحلیل

الأعمال جئتان  
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، إدارة العمل�ات، إدارة التطوBر للموارد ال5شرBة ونتائج الأعمالتضم 6ل من و  :الفئة الثان�ة
 خلال نوتع6س هذه الفئة دور الموارد ال�شر�ة والشراكة مع الموردین في تحق& النتائج المرجوة وذلك م

  .جیدة  �صورة  تصمم  العمل�ات التي ین�غي أن

والتي تش6ل القاعدة لإدارة الأداء وتحسینه في المنظمة،  ،المعلومات والتحالیلتضم  :الفئة الثالثة        
  .ق�اس مدg التقدم من خلال الاعتماد على الحقائ& ، وو�ع6س الاهتمام �المعلومة

ل عمل�ة التقی�م 6ما هو إن العناصر الرئ�س�ة الس�عة للجائزة تقسم إلى عناصر فرع�ة لتسهی
  :موضح في الجدول التالي

  .ه��ل�ة معاییر الجائزة الوطن�ة للجودة في الولا�ات المتحدة الأمر��Bة): II.1(الجدول رقم 

  علامة تقی�م الفئة  التقی�م المفردة  الفئة والمفردات  الرقم

1  
  Leadership  الق�ادة

 .الق�ادة التنفیذ�ة -
  .والرسم�ةالمسؤول�ة الاجتماع�ة  -

 
70 
50  

120  

2 
  Strategic Planning  التخط�T الاستراتیجي

 .الإستراتیج�ةتطو�ر  -
  .الإستراتیج�ةتنفیذ  -

 
40 
45  

85 

3 
  Customer and Market Focus التر�یز على الزSون والسوق 

 .المعرفة �الز;ون والسوق  -
  .العلاقات مع الز;ون ورضاه -

 
40 
45  

85 

4 

 Measurement, Analysis, andالمعرفةالتق�س والتحلیل وإدارة 
Knowledge Management  

 التق�س والتحلیل ومراجعة أداء المنظمة  -
  .إدارة المعلومات والمعرفة -

  
 
45  
45  

90 

5 
 

   Human Resource Focusالتر�یز على الموارد ال5شرBة
 .تعل�م الأفراد والتحفیز -
  .رضا العاملین -

 
45 
40  

85 

6 
  Process Management)التشغیل(إدارة العمل�ة 

 .عمل�ات تولید الق�مة -
  . العمل�ات المساندة وتخط�B العمل�ات -

 
45 
40  

85 

7  
 Resultsالنتائج 

 .النتاجات السلع�ة والخدمة -
 .النتاجات المر6زة على الز;ون  -

  
70 
100 

450  
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 .النتاجات المال�ة والتسو�ق�ة -
 .النتاجات للموارد ال�شر�ة -
 .النتاجات لفاعل�ة المؤسسة -
  النتاجات للق�ادة والمسؤول�ة الاجتماع�ة -

70 
70 
70 
70  

  10000  المجموع
  
  .262ص ، مرجع سب� ذ�ره ،02جزء عمان الأردن، الإدارة الجودة الشاملة، : سل�مان زBدان .د: المصدر 

تضم قسم التجارة للولا�ات ، یتم إدارة جائزة مالكوم �الدر�ج من قبل مجموعة مؤسسات أمر��6ة
و�شرف على منح الجائزة مجلس ، والتكنولوج�ا للتقی�سالمتحدة الأمر��6ة وإدارة التكنولوج�ا والمعهد القومي 

“Board of overseers”  ممن حققوا تمییزا في إدارة الجودة، ، والذ\ �ضم مجموعة صغیرة من الأفراد
شخص �صنفون في  400الذ\ �ضم حوالي  Board of examinersالممتحنینوهناك أ�ضا مجلس 

و�مثل  07وعددهم  senior examiners، وأقدم الممتحنین 09مجموعات هي الح6ام وعددهم  03
  .الممتحنون غالب�ة الأفراد في المجلس

السنو\ للمعاییر والتعل�مات والإرشادات لتحدیث أولها هي ا ،تعتمد عدة خطوات لمنح الجائزة
التال�ة فهي ق�ام المنظمة المتقدمة بتعبئة نموذج التأهیل، وهو ع�ارة عن  الخطوةالجائزة، أما  الكل�ة لنیل

  .الواجب تعبئتها �المعلومات المتعلقة �المنظمة وتعز�زها �الوثائ& المؤ�دة الإرشاداتمجموعة من 

ث یتعهد المق�مون ـالجائزة یتم �سر�ة مطلقة، حی ـل�م6ن أن تنوه أن التفاعل مع 6افة المرشحین لنی
  .خاصة �أ�ة منظمة مرشحة لنیل الجائزة أو الح6ام التا�عین للهیئة �عدم الإفصاح عن أ�ة معلومات

فیتم  ،أما المنظمة التي تفوز �الجائزة، فإن المعلومات الخاصة �استراتیج�اتها المتعلقة �الجودة
من تجار;ها، وهناك العدید من ستفید المنظمات الأخرg ت لمن یرغب �الاطلاع علیها، حتى هانشر 

شر6ة  2003فقد فازت عام  ،المنظمات العالم�ة التي ط�قت منهج�ة إدارة الجودة الشاملة وفازت �الجائزة
Modric Inc  عن المنظمات الصناع�ة وعن المنظمات الخدمات�ة 6ل من شر6ةBoing Aerospace 

support   وشر6ةMancial services corp الصغیرة فازت ، وعن المنظماتStoner Inc  وعن
�الإضافة إلى   Inc Hospitalةالصح� وعن العنا�ة Community consolidated schoolالتعل�م 

Lukas Hospital of Kansas city1 و یوضح الجدول الموالي مجمل المنظمات الحائزة على الجائزة ،
  ".2018-2008"ضمن العشر السنوات الأخیرة 

  

                                                           
  264سل�مان ز�دان، مرجع ساب&، ص . د1
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  المنظمات الحائزة على جائزة 5الدرBج للتمییز في الأداء): II .2(جدول رقم ال

 القطاع المنظمات السنة

2018 

Integrated Project Management Company, Inc., Burr Ridge, IL مشار�ع صغیرة 
Donor Alliance, Denver, CO غیر ر;ح�ة 
Memorial Hospital and الرعا�ة الصح�ة Center, Jasper, IN الرعا�ة الصح�ة 
Alamo Colleges District, San Antonio, TX التعل�م 
Tri County Tech, Bartlesville, OK التعل�م 

2017 

Adventist Health Castle, Kailua, Hawaii الرعا�ة الصح�ة 
Bristol Tennessee Essential  الخدمات s, Bristol, TN مشار�ع صغیرة 
Stellar Solutions, Palo Alto, CA مشار�ع صغیرة 
Southcentral Foundation, Anchorage, AK الرعا�ة الصح�ة 
City of Fort Collins, Fort Collins, CO غیر ر;ح�ة 

2016 

Don Chalmers Ford, Rio Rancho, New Mexico مشار�ع صغیرة 
Momentum Group, Irvine, California مشار�ع صغیرة 
Kindred Nursing and Rehabilitation Center – Mountain Valley, 
Kellogg, Idaho 

 الرعا�ة الصح�ة

Memorial Hermann Sugar Land Hospital, Sugar Land, Texas الرعا�ة الصح�ة 

2015 

MidwayUSA, Columbia, Mo مشار�ع صغیرة 
Charter School of San Diego, San Diego, Calif. التعل�م 
Charleston Area Medical Center Health System, Charleston, W.V. الرعا�ة الصح�ة 
Mid-America Transplant الخدماتs, St. Louis, Mo. غیر ر;ح�ة 

2014 

PricewaterhouseCoopers Public Sector Practice, McLean, VA الخدمات 
Hill Country Memorial Hospital, Fredericksburg, TX الرعا�ة الصح�ة 
St. David’s HealthCare, Austin, TX الرعا�ة الصح�ة 
Elevations Credit Union, Boulder, CO غیر ر;ح�ة 

2013 
Pewaukee School District, Pewaukee, WI التعل�م 
Sutter Davis Hospital, Davis, CA الرعا�ة الصح�ة 

2012 

Lockheed Martin Missiles and Fire Control, Grand Prairie, TX الصناعة 
MESA Products Inc., Tulsa, OK مشار�ع صغیرة 
North Mississippi Health الخدماتs, Tupelo, MS الصح�ة الرعا�ة 
City of Irving, Irving, TX غیر ر;ح�ة 

2011 
Concordia Publishing House, St. Louis, MO غیر ر;ح�ة 
Henry Ford Health System, Detroit, MI الرعا�ة الصح�ة 
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Schneck Medical Center, Seymour, IN الرعا�ة الصح�ة 
Southcentral Foundation, Anchorage, AK  الصح�ةالرعا�ة 

2010 

MEDRAD, Warren dale, PA الصناعة 
Nestlé Purina pet Care Co., St. Louis, MO الصناعة 
Freese and Nichols Inc., Fort Worth, TX مشار�ع صغیرة 
K&N Management, Austin, TX مشار�ع صغیرة 
Studer Group, Gulf Breeze, FL مشار�ع صغیرة 
Advocate Good Samaritan Hospital, Downers Grove, IL الرعا�ة الصح�ة 
Montgomery County Public Schools, Rockville, MD التعل�م 

2009 

Honeywell Federal & Technologies, Kansas City, MO الصناعة 
Midway USA, Columbia, MO مشار�ع صغیرة 
AtlantiCare, Egg Harbor Township, NJ الرعا�ة الصح�ة 
Heartland Health, St. Joseph, MO الرعا�ة الصح�ة 
VA Cooperative Studies Program Clinical Research Pharmacy 
Coordinating Center, Albuquerque, NM 

 غیر ر;ح�ة

2008 
Cargill Corn Milling North America, Wayzata, MN الصناعة 
Poudre Valley Health System, Fort Collins, CO الرعا�ة الصح�ة 
Iredell-Statesville Schools, Statesville, NC التعل�م 

  
     https://www.nist.gov/baldrige/award-recipients  موقعمن إعداد ال�احثة �الاعتماد على : المصدر   

   05/05/2018: بتارBخ

 European quality a wardنموذج الاتحاد الأوروSي  .ثالثا

 EFQM Europeanمن قبل منظمة الأورو;�ة لإدارة الجودة  1991أنشأت هذه الجائزة عام 
foundation for quality management  و�شار للنموذج الذ\ اعتمدته هذه الجائزة بنموذج

B ـــــــوذج �سیـــــــن نمـــــــینطل& نموذج الجائزة م، یز في الأعمالـــــــودة للتمـــــــة لإدارة الجـــــــالمنظمة الأورو;ی
  .1لتحسین الأداء

 ،ي بواسطتها تحرر وتطل& المنظمة مواهب وقدرات العاملین فیهاتفالعمل�ات هي الوسائل ال

لتحقی& نتائج الأداء، ومن جانب آخر فإن تحسین الأداء �م6ن أن �حدث فقB بواسطة تحسین العمل�ات 

  .من خلال مشار6ة العاملین واندماجهم

                                                           
  370ص الطـــــــائي، قدادة، مرجع ساب& ،  1
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تمنح هذه الجائزة لعدد من المنظمات التي تظهر تمییزا في إدارة الجودة الشاملة في أورو�ا الغر;�ة 

نه ین�غي أن تظهر �أن المدخل الذ\ تستخدمه في إدارة الجودة إف ،ولكي تستلم المنظمات الجائزة ،سنو�ا

 .�المنظمة في السنوات القلیلة الماض�ة�ساهم �ش6ل 6بیر في إرضاء توقعات الز;ائن، والعاملین المهتمین 

هي تلك الشر6ات التي أصرت على أن تكون نموذجا للتمیز من خلال  ،فالشر6ات التي تستلم الجائزة

اس إنجازاتها الخاصة �الجودة وتحر6ها �اتجاه ـــــــر6ات قیـــــــة الشـــــــإم6ان 6افـــــــون بـــــــالجودة، و�المقابل �6

  .والش6ل التالي یوضح مجمل العناصر و الأوزان الخاصة بها .1المستمرالتحسین 

  EFQMطار الجائزة الأورو�Sة للجودة إ ):II.8(الش�ل رقم 

  

  

 

  

  
  

  .372ص ، مرجع سب� ذ�ره الطائي الله عبد رعد قدادة، ع�سى: لمصدرا

  

  2:یتم منح الجائزة إلى أر;ع فئات هي

 .الشر6ات الكبیرة .1

 .الدوائر والوحدات التشغیل�ة للشر6ات .2

 .منظمات القطاع .3

 .المنظمات الصغیرة والمتوسطة .4

                                                           
  75، ص 2005العزاو\، مرجع سب& ذ6ره،  1
  372، مرجع ساب&، ص إدارة الجودة الشاملة: الرعد عبد الله الطائي، ع�سى قدادة. د 2

 
 
 
 

 القیادة
نقطة 100  

 الأفراد
ن 90   

السیاسة 
 الإستراتیجیة

ن 90  

 الموارد
ن  90  

 

 

العملیات 
نقطة 140  

رضا العاملین 
90ن  

رضا العملاء 
ن200  

التأثیر على 
60المجتمع   

 

 

الأعمال نتائج 
ن 150  

نقطة 500 نقطة 500   
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عضو من منظمات لأعمال  800تلتزم المؤسسة الأورو;�ة لإدارة الجودة والم6ونة من أكثر من 

 EFQMالخاصة والعامة �مساعدة المنظمات لتحقی& تحسینات شمول�ة في الأداء والتمیز، وقد وضعت 

 هــــــث استخدمتــــــحی، Excellence model  EFQM اــــــه �اسمهــــــسمت ،اـنموذجا للتمیز خاص به

  .للجودة الأورو;�ةن المنظمات لعمل تقی�م ذاتي لأدائها أو لإعداد نفسها للجائزة ــــــر مــــــ6ثی

6إطار لتقی�م طل�ات المشار6ین في الجائزة، و�شمل هذا  1992وقدم النموذج في بدا�ة عام 

  1:ر رئ�س�ة صنفت ضمن مجموعتین رئ�سین هماالنموذج على تسعة معایی

تر6ز على ما هو مطلوب : enablersالعناصر المساعدة أو عناصر التم6ین  :المجموعة الأولى )1

 .الق�ام �ه لتحقی& الجودة

یهتم هذا العنصر �سلوك ودور المدراء في إدارة المنظمة لتحقی& التمییز من خلال الجودة الشاملة 

المستمر، و�تعل& الأمر ��6ف�ة ق�ام المدراء بإعداد الرؤ�ا ورسالة المنظمة، وتطو�ر الثقافة والتحسین 

المنظمة والق�م اللازمة لتحقی& النجاح في الأمد الطو�ل، وتنفیذ ذلك من خلال الأفعال والسلو�6ات 

  2:الملائمة، و�تضمن هذا العنصر ستة أجزاء أو عناصر هي

 .تي تعتمد على فلسفة الجودة الشاملةالا والرسالة ق�ام المدراء بإعداد الرؤ� •
 ق�ام المدراء بتطو�ر وتنم�ة ثقافة منظمة تعزز الجودة الشاملة وتنتهج التحسن المستمر •
 .ق�ام المدراء بتحفیز ودعم وتقدیر العاملین في المنظمة لإنجازاتهم في مجال الجودة •
 .ظام إدارة الجودةق�ام المدراء �المشار6ة الفعل�ة في إعداد وتنفیذ ن •
 .الصلة والتفاعل بین المدراء و6ل من العملاء والموردین •
 .الصلة والتفاعل بین المدراء وممثلي المجتمع، والترو�ج للجودة الشاملة خارج المنظمة •

و�هتم هذا العنصر ��6ف�ة تنفیذ المنظمة للرؤ�ا : Policy and strategy الإستراتیج�ةالس�اسة  .1

واضحة تر6ز ذو\ المصلحة �المنظمة، وتدع�مها �س�اسات وخطB  إستراتیج�ةوالرسالة من خلال إعداد 

 :التال�ةوأهداف وعمل�ات ملائمة، و�تضمن هذا العنصر الإرشادات 

حة �المنظمة، الحال�ة إلى حاجات وتوقعات ذو\ المصل والإستراتیج�ةمدg استناد الس�اسة  •
 .والمستقبل�ة

                                                           
  .264، مرجع ساب&، ص 2الجزء : سلمان ز�دان. د 1
  374مرجع ساب&، ص : الرعد عبد الله الطائي، ع�سى قدادة. د 2
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إلى معلومات 6اف�ة مستمدة من تقی�م الأداء والق�ام �الأ�حاث  والإستراتیج�ةمدg استناد الس�اسة  •
 .وممارسة الإبداع

 .للتطو�ر والمراجعة والتحدیث والإستراتیج�ةمدg خضوع الس�اسة  •
 .ئ�س�ة للمنظمةفي العمل�ات الر  والإستراتیج�ةمدg امتداد وتجسید الس�اسة  •
 .والإستراتیج�ةمدg تبل�غ ونشر وتنفیذ الس�اسة  •

یهتم هذا العنصر بإدارة المنظمة �مواردها ال�شر�ة، وتطو�رها وتحدید معارف : People الأفراد .2

وقدرات العاملین فیها على مستوg الأفراد وفرق العمل والمنظمة 66ل، �الإضافة إلى التخط�B لتلك 

المبن�ة على فلسفة الجودة الشاملة، و�م6ن أن تحدد  والإستراتیج�ةالأنشطة �صورة تدعم الس�اسة 

 1:رهما 6التاليعناص

 .مدg التخط�B والتطو�ر للموارد ال�شر�ة •
مدg تحدید ودعم معارف ومهارات الأفراد من خلال التعل�م والتدر�ب وإتاحة فرص النمو للجم�ع  •

 .داخل المنظمة
 .مدg إدماج وتم6ین الأفراد •
ین المدراء مدg توفیر الحوار بین المنظمة والعاملین فیها، أ\ الاتصالات المفتوحة والفعالة ب •

 .والمرؤوسین من قمة المنظمة إلى أسفلها
 .مدg الاهتمام �م6افئة وتقدیر الأفراد وأمانیهم وسلامتهم •

یهتم هذا العنصر ��6ف�ة إدارة والحصول على الموارد و�6ف�ة توز�ع : Resources الموارد .3

ة وعمل�اتها، وتنصب العناصر المنظم وإستراتیج�ةواستخدام الموارد المتاحة �فاعل�ة و6فاءة لتدع�م س�اسة 

 :الفرع�ة على

 ).الموردین(�6ف�ة إدارة الشراكة الخارج�ة  •
 .التمو�ل إدارة�6ف�ة  •
 .�6ف�ة إدارة الم�اني والمعدات والمواد •
 �6ف�ة إدارة التكنولوج�ا واستخدام التكنولوج�ا الحدیثة •
 .�6ف�ة إدارة المعلومات والمعرفة •

 

                                                           
  .265، مرجع ساب&، ص 2الجزء: لشاملةإدارة الجودة اسلمان ز�دان، . د 1
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یتولى هذا العنصر إدارة جم�ع أنشطة الق�مة المضافة �المنظمة، و�6ف�ة : processesالعمل�ات .4

وتحق& الرضا التام  والإستراتیج�ةق�ام المنظمة بتصم�م وإدارة وتحسین العمل�ات من أجل دعم الس�اسة 

 :للعملاء وذو\ المصلحة �المنظمة، وتنصب العناصر الفرع�ة على

 . �ة ومنظمةالعمل�ات �صورة منهج وإدارةمدg تصم�م  •
مدg الق�ام بتحسین العمل�ات، وفقا للحاجة، �استخدام الابتكار لتحقی& الرضا التام للعملاء وذو\  •

 .المصلحة الآخر�ن
 .مدg تصم�م وتطو�ر السلع والخدمات استنادا والى الحاجات وتوقعات العملاء •
 .ب�ع�6ف�ة إنتاج وتسل�م السلع والخدمات وما یرت�B بها من خدمات ما �عد ال •
 .�6ف�ة إدارة وتعز�ز العلاقات مع العملاء •
  :ذلك �6ل من ةتر6ز على ما حققته المنظمة وعلاقو   Resultsوتمثل النتائج : المجموعة الثان�ة) 2

 .العملاء الخارجین .1
 .الأفراد العاملین �المنظمة .2
 ).وتوسع أسواقهاقد �6ون المحلي القومي، أو الدولي وذلك وفقا لطب�عته نشا^ المنظمة (المجتمع  .3
 .المخطB، الأداء .4

إن العناصر الم6ونة للنتائج هي أر;عة �قسم 6ل عنصر منها إلى جزئین، لكل منهما أهم�ة نس�ة 

  :تختلف عن الآخر، 6ما هو موضح في الش6ل التالي

  ونات عنصر النتائج وف� لنموذج الجائزة الأورو�Sة للجودةم� ):II.9(ش�ل رقم 

  

  

  

  

  

  

  376ص  ، مرجع سب� ذ�ره: الطائي الله عبد رعد.د قدادة، ع�سى.د: المصدر

الإدراك والقیاس ℅ 75 2000نتائج العمیل    

مؤشر الأداء الفعلي ℅25  

الإدراك والقیاس ℅ 75 90الافراد نتائج    

مؤشر الأداء الفعلي ℅25  

الإدراك والقیاس ℅ 25 60المجتمع نتائج    

مؤشر الأداء الفعلي ℅75  

الرئیسیة مخرجات الأداء ℅ 50 150) الأعمال(الأداء الرئیسیة نتائج    

مؤشر الأداء الفعلي ℅50  
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عناصر النتائج وأجزائها والأهم�ة النسب�ة لكل جزء و�لاح� أن عناصر  )II.9( یبین الش6ل رقم

تتضمن في الجزء الأول الإدراك لذلك العنصر والق�ام �ق�اسه، أما نتائج رضا العمیل والأفراد والمجتمع 

الجزء الثاني فینصب على مؤشرات الأداء الفعل�ة، وترت�B هذه الأخیرة �ما تقوم �ه المنظمة من إجراءات 

  ).العمیل، الأفراد، المجتمع(وممارسات لتحقی& الرضا لدg 6ل طرف 

ل ـــــــــن 6ـــــــــفیتضم، ةـــــــــثل في نتائج الأداء الرئ�س�ة للمنظمـــــــــذ\ یتمـــــــــالر و ـــــــــا العنصر الأخیـــــــــوأم

د تتضمن مخرجات مال�ة وغیر مال�ة، ومؤشرات الأداء الفعلي ـــــــــوهذه ق ،ن مخرجات الأداء الرئ�س�ةـــــــــم

والموارد الخارج�ة وعلاقات الشراكة، الم�اني، المعدات، رت�B �العمل�ات ت ر هنا یتعل& �مؤشراتـــــــــوالأم

  .المواد والتكنولوج�ا، المعلومات، وجوانب مال�ة

  :وف�ما یلي توضح لتلك العناصر
یهتم �ما تقوم �ه المنظمة وما تحققه لأجل بلوغ رضا : Customer satisfactionرضا العمیل  .1

 :العملاء الخارجین و�نصب هنا العنصر على معرفة
 . مدg إدراك العمیل للمنظمة وتفاعلها منه ورأ�ه ف�ما تقدمه إل�ه •

 .الإجراءات والأنشطة التي تقوم بها المنظمة لتحقی& الرضا لدg عملائها •

یهتم �الموارد ال�شر�ة في المنظمة، وما تقوم �ه لأجلهم وما  :People satisfactionرضا الأفراد  .2

 :على معرفةتحققه من رضا لدیهم، و�نصب هذا العنصر 

 . مدg إدراك العاملین وتفهمهم للمنظمة ومستوg الرضا لدیهم اتجاه المنظمة •

 .الإجراءات والخطوات التي تقوم بها المنظمة لتحقی& الرضا لدg العاملین بها •

  :Impaction societyالتأثیر في المجتمع  .3

اده 66ل، و�نصب هذا یتناول هذا العنصر 6ل ما تقوم �ه المنظمة لصالح المجتمع وتطلعات أفر 
  :العنصر على معرفة

مدg إدراك المجتمع �مختلف م6وناته لما تقدمه المنظمة له من خدمات وتلب�ة لرغ�اته، ومدg تأثیر  •
 .المنظمة ف�ه ورضاه عنها

 .الإجراءات والأنشطة والفعال�ات التي تقوم بها المنظمة لتلب�ة رغ�ات وتطلعات أفراد المجتمع •
وفقا للخطB  و ،ها في مجال الأعمالل قوم �ه المنظمة وما تحققه من أهدافتهتم �ما ت: نتائج الأعمال .4

  :الموضوعة، ینصب هذا العنصر على معرفة
  .التدابیر المال�ة وما تحققه المنظمة من م6اسب مال�ة وأر;اح •
 .التدابیر والإجراءات الأخرg التي تع6س تحقی& النجاح والتمیز في المنظمة •
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أن معاییر الجائزة الأورو;�ة للجودة تقدم إطارا مرجع�ا  ،العرض لهذا النموذجوتبین من هذا 

  .تستط�ع من خلاله المنظمات التقی�م الذاتي في 6ل مجال من المجالات التسعة التي تعتمدهما الجائزة

، تقدم الهیئة الأورو;�ة للجودة تعل�مات تحدد للمنظمة �6ف�ة إعداد تقر�ر التقی�م الذاتي وتقد�مه

وسواء فازت المنظمة �الجائزة أم لا، فإن ، وتساهم إدارة الجائزة في مساعدة المنظمة على الق�ام بذلك 

  .في مستقبل المنظمة وتطو�رها أهم�ةعمل�ة التقی�م الذاتي التي قامت بها لها 

  .ر النهائيو�عد انتهاء عمل�ة التقی�م الذاتي تتا�ع إدارة الجائزة ز�اراتها المیدان�ة لتقد�م التقدی

  1:الأردن للتمیّزجائزة الملك عبد الله الثاني . را5عا

جائزة الملك عبد الله الثاني للتمیّز إلى تعز�ز التنافس�ة لدg المؤسسات الأردن�ة عن طر�&  تهدف

نشر الوعي �مفاه�م الجودة والأداء المتمیّز وإبراز الجهود المتمیزة للمؤسسات الوطن�ة وإنجازاتها في تطو�ر 

  .حقی& التمیّز في جم�ع المجالاتوت�ادل الخبرات وت، وخدماتها وتحفیزها على المنافسة أنظمتها ومنتجاتها

أهداف الجائزة في الدورات الأخیرة لتشمل بناء تنافس ایجابي خلاّق بین العلماء  تطوّرتلقد 
د المعقول لمتطل�اتهم الأساس�ة 6ما تهدف الجائزة للتعر�ف ـوالمبدعین الأردنیین ودعمهم وتوفیر الح

تمیزة في الدول المختلفة، إذ بلغ عدد المشار6ات �المتمیّز�ن من المبدعین والتعر�ف �المشار�ع الم
مشار6ة وتطو�ر المناهج في  88في جائزة الشعر ) 2004- 2003(ي الدورة الثالثة ـــــــــالمستوف�ة للشرو̂ ف

  .مشروعا من مختلف الدول العر;�ة 35مشروعا أما عن التراث المعمار\ تقدم  59حقل التعل�م 

میّز على المستوg الوطني، وتشارك في منحها الجمع�ة الأردن�ة للجودة وتعد الجائزة أرفع جائزة للت
  :فئة من الفئات الأر;عة الآت�ةوتنظّم فعال�ات الجائزة مرة واحدة سنو�اً، وتمنح جائزة واحدة عن 6ل 

 .المؤسسات الصناع�ة الكبیرة أو وحداتها الفرع�ة .1
 .المؤسسات الخدم�ة الكبیرة أو وحداتها الفرع�ة .2
 ).عامل 50اقل من (المؤسسات الصناع�ة الصغیرة والمتوسطة  .3
 .)عامل 100اقل من(رة أو المتوسطة المؤسسات الخدم�ة الصغی .4
  .المؤسسات الزراع�ة والتسو�& الزراعي .5

                                                           
ما وردت في برنامج جائزة الملك عبد الله الثاني للتمیّز، مدیر�ة التنم�ة الصناع�ة، وزارة الصناعة والتجارة، عمان، الأردن، واعتمدت التسم�ات 6 1

  .متن الجائزة
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عدg شر6ات الت�غ والكحول، والسلاح، الجمع�ات غیر الر;ح�ة (و�ح& لجم�ع المؤسسات الأردن�ة 

المشار6ة في برنامج الجائزة، إذا أقامت ) خیر�ة والمؤسسات الح6وم�ةومنها المؤسسات الدین�ة وال

  :الآت�ةالاشتراطات 

 .أن تنتمي المؤسسة للقطاع الخاص وأن تكون مسجلة قانون�اً في وزارة الصناعة والتجارة �

 .أن �6ون لدیها نشا^ موث& ومستمر، خلال السنتین السا�قتین على التقد�م على الأقل �

 .أداء مالي جید على نحو عامأن �6ون لدیها  �

وتمنح هذه الجائزة 6ل عام مرتین في عدد من الحقول المختلفة والتي یتم تحدیدها مجلس أمناء 

الجائزة، تتكون الجائزة من خمسة اشتراطات أو معاییر رئ�س�ة، مقسمة إلى عدد من المعاییر الفرع�ة، 

على ى المعاییر وف& الأهم�ة النسب�ة للمع�ار، درجة عل 1000وتوزع الدرجات الكل�ة للجائزة وال�الغة 

  :النحو الآتي

درجة، إذ یر6ز المع�ار على دور الإدارة العل�ا في المؤسسة والمرت�B بوضع  200وأعطیت  :الق�ادة .1

رؤ�ا ق�اد�ة للمنظمة تع6س ق�مها وفلسفتها، 6ما یر6ز المع�ار على �6ف�ة اخت�ار القادة المؤهلین 

  .وتشج�عها على الأنشطة الإبداع�ة ائهم �الإضافة إلى دعم الق�ادةوتدر�بهم وتقی�م أد

2.  Tدرجة، وسیتناول هذا المع�ار رسالة المنظمة وأهدافها  150وأعطي : الاستراتیجيالتخط�

ة ـــــــــة والبیئـــــــــوالاستراتیج�ات التي تتبناها لتحقی& هذه الأهداف، اعتمادا على تحل�لات البیئة الخارجی

  .هداف والاستراتیج�ات إلى خطB عملاخل�ة، �الإضافة إلى آل�ات تحو�ل الأالد

درجة، و�حدد المع�ار مدg قدرة المؤسسة على إدارة مواردها ال�شر�ة  200وله  :العمل�اتإدارة  .3

  .قن�ة �6فاءة عال�ة وفعال�ة 6بیرةوالمعلومات�ة والماد�ة والت

درجة، و�ر6ز على ق�اس درجة التزام المؤسسة بتقد�م  250وأعطي هذا المع�ار  :إدارة الموارد .4

منتجات ذات جودة عال�ة تلبي احت�اجات الز;ائن، ومراعاة الحفا� على البیئة وذلك من خلال وجود 

 Bه�6ل تنظ�مي مناسب ووصف وظ�في واضح لكل موظف فیها، 6ما یر6ز المع�ار على تخط�

أنظمة جودة فعالة تغطي 6افة أنشطة المؤسسة، �الإضافة إلى جمع وتحلیل  وتطو�ر وتوثی& وتطبی&

 .ائج في إجراء التحسینات المستمرةالب�انات المتعلقة �الز;ائن، واستخدام النت

درجة، إذ ر6ز هذا المع�ار على نتائج أعمال المؤسسة من حیث درجة رضا  200وأعطي  :النتائج .5

  .لى الاقتصاد، والأثر على المجتمعلمنتج، وأداء الموردین، والأثر عالز;ائن، ورضا العاملین، وجودة ا
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ن أفراد ــوتعد هیئة المُق�مّین الجهة المخولة للق�ام �عمل�ات تقی�م تقار�ر الاشتراك في الجائزة، وتتكون م

�م، ــــال التقیـي مجـــار\، والمؤسسات الأكاد�م�ة، والهیئات الح6وم�ة، وخبراء فـــن القطاع الصناعي والتجـم

ب ـارب في المصالح، و�توجـاك تضـون هنـث لا �6ــم اخت�ارهم �حیـإذ یت ،ةـلات عالیـون �مؤهــوهؤلاء یتمتع

  .التقی�مرف على معاییر الجائزة، ونظام العلامات، وعمل�ة ــة للتعــم الالتحاق بدورات تدر�بیـعلیه

  1:تتكون من  التنظ�م�ة لإدارة الجائزة فهي اله�6ل�ةوعن 

وتضم في عضو�تها وزراء  ،یترأس رئ�س الوزراء اللجنة التوجیه�ة العل�ا:  اللجنة التوجیه�ة العل�ا .1
والغُرف التجار�ة والصناع�ة �الإضافة إلى رئ�س  ،التخط�B والصناعة والتجارة ومدراء الدوائر المعن�ة

تقوم �الإشراف على تنفیذ برامج , ائزةالجمع�ة الأردن�ة للجودة، وهي تمثل قمة الهرم في ه�6ل�ة الج
 ،الجائزة ووضع واعتماد س�اساتها والموافقة على معاییر الجائزة وإجراءاتها وجدولها الزمني ومیزانیتها

وتوز�ع المهام بین أعضائها، 6ما تقوم بتقی�م الترش�حات التي تقدمها  ،وتعیین رئ�س هیئة المقّ�مین
واللجنة هي الجهة  ،اخت�ار الفائز�ن من ضمن المرشحینئزة و هیئة المقّ�مین للحصول على الجا

 .ر في قضا�ا الاستئناف إن وجُدتـنظولة للـالمُخ
وتقی�م  ،وتقوم بإدارة برنامج الجائزة وتنفیذه ومراجعته والإشراف على معاییر الجائزة :الهیئة الإدارBة .2

ة بتعیین ـــــــــة الإدار�ـــــــــا تقوم الهیئـــــــــ6م ،ومتا�عة عمل�ة التقی�م وتحدید الفائز�ن ،طل�ات تحدید الأهل�ة
 .والمقّ�مین الرئ�سین ،المقّ�مین

وعمل  ،تقوم هیئة المقّ�مین بتقی�م طل�ات الاشتراك المقدمة للحصول على الجائزة :هیئة المقّ�مین .3
ة ـــــــــوتتكون لجن ،مع إعداد التقار�ر حول نتائج الز�ارات ،مةالز�ارات المیدان�ة للمؤسسات المتقد

  :ن ثلاثة مستو�ات من المقّ�مین هيـــــــــم مـــــــــالتقیی
  .المق�مّون  •
 .المق�مّون الرئ�سیون  •
وتقار�ر الز�ارات  للملاحظات،والدرجات،الذ\ �قوم �المراجعة النهائ�ة : رئ�س هیئة المقّ�مین •

 .العل�اثم �قوم بدورهِ بتقد�م التوص�ات النهائ�ة عن الفائز �الجائزة للجنة التوجیه�ة المیدان�ة ومن 
لقد استأثرت الجائزة �اهتمام الشر6ات والمؤسسات على نحو واضح ومنذ دورتها الأولى إذ تشیر 

شر6ة  13شر6ة أردن�ة صناع�ة وخدم�ة، منها  127الإحصائ�ات أن عدد الشر6ات المتُقدمة للجائزة بلغ 

  .استحقت الز�ارة النهائ�ة

                                                           
  .519، ص 2000دار وائل للنشر والتوز�ع، عمان، الأردن،  مدخل �مي، -إدارة الإنتاج والعمل�ات: عبد الستار محمدالعلي،  1
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ذهب�ة وم6افأة مال�ة مقدارها خمسة  رص�عة ووأخیراً تضم الجائزة ثلاثة أجزاء هي شهادة براءة اختراع 
  .الحقولعشر ألف دولار لكل حقل من 

أن مؤسّسیها قد اعتمدوا على جوائز الجودة  ،أخیراً یؤشر على جائزة الملك عبد الله الثانيو 

التي جاءت في الأغلب تقلیداً  المعاییر، ـــــــــيم�اً سواء في آل�ات المنح واله�6ل�ات أو فالمعروفة عال

لمعاییر تلك الجوائز، وهو الأمر الذ\ �سجّل للجائزة ولمن رعاها أو خطB لإقامتها، فلا ضیر من أن 

والعالم�ة �عد أن 6انت تستمر دراسة التجارب السا�قة حول مشار�ع الجوائز الوطن�ة التي انتهجت الدول�ة 

  .المجالالتطب�ق�ة أفضل مثل �ساق في هذا  Demingمحل�ة �امت�از ولعل جائزة 

  : نموذج همبر .خامسا

في مجموعة من الخطوات المحددة لمتطل�ات تطبی& إدارة الجودة الشاملة  نموذج همبر�شمل 
  : مختلف المنظمات، والموضحة حسب الش6ل التالي

 نموذج همبر ) :II.10(ش�ل رقم 
  

  

  

  

  

  
  
  
  

، 2006، 1الأردن،^، دار الشرق للنشر والتوز�ع، إدارة الجودة في الخدمات: و\ ا�المحاسم نایف علوان ق: المصدر
  .175ص
  

  : وحسب هذا النموذج فإن تطبی& إدارة الجودة الشاملة یتطلب توفر مجموعة من الدعائم أهمها

الق�ادة.1  والالتزام الدعم :

2.Tالتخط�  � والتنفیذ التخط�T عمل�ات عن مسؤول ��ان بناء :والتنسی

التعل�م .3 :والتجهیز  وتدرBب  تعل�م 
 مستمر 5ش�ل العاملین

تش�یل .4  لتحدید العمل فرق  
 متا5عة الاتصال، بناء ش�5ة المشاكل،

 التحسین في التقدم

تصم�م .5  التصم�م جودة وضمان العمیل متطل5ات تحدید :الجودة 
 

:المستمر التحسین  لعمل�ات الإدارة دعم العمیل، متطل5ات مع الملاءمة ضمان والأنظمة، العمل�ات ق�اس 
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 دعم الإدارة العل�ا والتزامها؛ •
إنشاء هیئات م6لفة �التخط�B ومتا�عة التنفیذ وضمان التنسی&، مع تبني رؤ�ا إستراتیج�ة لعمل�ة  •

 التطبی&، وآل�اته ؛
 التوع�ة والتعل�م والتدر�ب لإفراد وفقا لم�اد] إدارة الجودة الشاملة؛تعم�م  •
تش6یل فرق الجودة والتحسین المستمر لضمان المشار6ة الكاملة في تشخ�ص المشاكل واتخاذ  •

 القرارات المناس�ة؛
 وضع نظام للاتصالات و متا�عة التنفیذ؛ •
 تصم�م الجودة اعتمادا على متطل�ات العملاء؛  •
للق�اس أداء العمل�ات والأنظمة، وتطو�رها �ش6ل مستمر، لتتواف& مع متطل�ات  وضع مؤشرا •

 .العمیل
من الواضح من خلال النقا^ السا�قة أن النموذج �شمل مجموعة من المراحل المتسلسلة والمتكاملة ف�ما  

بینها، وتبرز من خلالها أهم الدعائم لإدارة الجودة الشاملة المتعلقة �المشار6ة، فرق العمل، المورد ال�شر\، 
  .الرقا�ة، التحسین المستمر

  : نموذج ارفن .سادسا

من خمسة أ�عاد أساس�ة تش6ل في مجموعها الإطار التنظ�مي والتطب�قي  رفننموذج ایتكون 

  : لإدارة الجودة الشاملة ،6ما یوضحه الش6ل التالي

 إرفن نموذج ) :II.11(ش�ل رقم 

  

  

  

  

  

، 2006، 1^ إدارة الجودة في الخدمات، دار الشرق للنشر والتوز�ع، الأردن،: قاسم نایف علوان المح�او\ : المصدر

  .183ص

یتضح من خلال النموذج تأثیر المتغیرات الخارج�ة على تطبی& إدارة الجودة الشاملة، والتي تش6ل       

ضغوطا للتغییر، 6أن تكون ضغو̂ تنافس�ة، تطلعات العملاء، أو مؤثرات تكنولوج�ة، وتكون الاستجا�ة 

 

 التزام ضغو{ التغییر 
 الإدارة

:الإستراتیج�ة بناء  على التر�یز 
 الجم�ع التزام الإدارة، دعم التنفیذ،

 الأداء نتائج

 الخارج�ة البیئة للمؤسسة الداخل�ة البیئة
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خذة في الحس�ان متغیرات من طرف المنظمة �ص�اغة إستراتیج�ة مناس�ة لتطبی& إدارة الجودة الشاملة، آ

البیئة الداخل�ة وأهمیتها في إنجاح التنفیذ، فهذا النموذج هدفه الدمج بین عناصر البیئة الداخل�ة والخارج�ة، 

Bوهو ما یتواف& مع ف6رة إستراتیج�ة الجودة الشاملة 6أداة للتكییف مع متغیرات المح�.  

 Tan&Lim,2000(1(نموذج تان و لم : سا5عا

هذه الدراسة على تحلیل الوثائ& المط�قة والمتعلقة �س�عة عشر جائزة وطن�ة للجودة في  عملت      

وخرجت بإطار عمل یتكون من إحدg عشر مع�ار جسدت الم�اد] الأساس�ة ، دول مختلفة من العالم

المشتر6ة في جم�ع الجوائز، وهي تواجه جم�ع المجالات التي �حاجة أن یتم تغطیتها لتطبی& الخطة 

هذه الم�اد] یتم استخدامها لتقی�م تطبی& إدارة الجودة الشاملة في . ستراتیج�ة لإدارة الجودةالإ

 :  2المنظمات الصناع�ة والخدم�ة وهي 6الآتي

 الق�ادة                                 .1
2.   Bالإستراتیج�ة والتخط� 
 إدارة الأفراد .3
 تحلیل المعلومات .4
 الموارد .5
 أنظمة الجودة والعمل�ات .6
 التر6یز على العمیل والسوق  .7
 رضا الأفراد .8
 التأثیر على المجتمع .9

 العلاقة مع المورد   .10
 النتائج .11

 تتكاثف، حیث تلاقي عدیدة ف�ما بینها تؤشر نقا^ سا�قا، الوارد ذ6رها للنماذج قراءة متفحصة إن 

جم�عاً �اتجاه الأهداف والفلسفة، مع عدد محدود من الاختلافات التي لا تصل إلى درجة الت�این، والجدول 

 .النماذج لأهم تلك لتالي یوضح تحل�لاً ا

  �الدر�ج والجائزة الأور;�ة وجائزة الملك عبد الله ومالكولم  �Demingعض المؤشرات عن جوائز 
                                                           

 علوم د6توراه شهادة لنیل مقدمة ، رسالةوالمتوسطة الجزائرBة الصغیرة المؤسسات لترق�ة تنافس�ة مدخل الشاملة 5الجودة الإدارة:  فت�حة بوحرود 1
 41،ص  2012.2013الاقتصاد�ة، جامعة سطیف ،  العلوم في

2 Tan Kay Chuan,  Lim Chai Soon, “A detailed trends analysis of national quality awards world-wide”, Total 
Quality Management, Vol. 11, No. 8, 2000,p.1066.  
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  جوائز الجودةمقارنة بین أهم  ):II.3(جدول رقم 

 Demingجائزة   مؤشر المقارنة
 Malcolmجائزة 

Baldrige 
  الجائزة الأور�Sة

جائزة الملك عبد الله الثاني 
  للتمیّز

  الهاشم�ة المملكة الأردن�ة  دول المجموعة الأور;�ة  أمر�6ا  ال�ا�ان  الدولة الراع�ة
  1999  1991  1987  1951  تارBخ التأس�س

  التر�یز

في الطرق الإحصائ�ة 
  الس�طرة على الجودة

رفع مستوg التر6یز على   التحسین المستمر
الجودة وأهمیتها وتحسین 
القدرة التنافس�ة للشر6ات 

  الأور;�ة

العمل�ات، الموارد، الجودة، 
  النتائج

  الحدود
شر6ات �ا�ان�ة أو شر6ات 

  من غیر دولة
Bشر6ات أمر��6ة فق  Bالشر6ات والمؤسسات الأردن�ة   شر6ات أور;ا فق

  والعر;�ة

  المجال

شر6ات تصن�ع 6بیرة، شر6ات   أ\ منظمة أو شر6ة
 خدمة 6بیرة، منظمات صغیرة

  قطاع الخدمات الصح�ة
  قطاع التعل�م

شر6ات تجار�ة 6بیرة، 
وحدات العمل�ات المساندة 
للشر6ات الكبیرة والمتوسطة 
والصغیرة ومنظمات القطاع 

  العام

المؤسسات الصناع�ة الكبیرة 
الخدم�ة الكبیرة أو والمؤسسات 

وحداتهما الفرع�ة، المؤسسات 
 الصناع�ة الصغیرة والمتوسطة،

المؤسسات الخدم�ة الصغیرة أو 
  المؤسسات الزراع�ة المتوسطة،

  التر�یب

عشرة معاییر ولا یوجد 
  تحدید للنقا^

س�عة معاییر رئ�س�ة مع ثمان 
وعشرون مع�اراً فرع�اً �مجموع 

  نقطة 1000نقا^ إجمالي 

نقطة  500، معاییرتسعة 
لمعاییر التمیّز وال�ق�ة 
توزعت للمعاییر الأساس 
�مجموع إجمالي للنقا^ یبلغ 

  1000الـ 

  نقطة 1000خمسة معاییر، 

أمثلة عن 
  الفائزBن

Motorola ،Nice  ،
Toyota ،Florida 
Energy 

Xerox ،IBM ،Cadillac Rank Xerox, Cisco 
Systems  

Hewlett-Packard  
Capgemini 

الملك�ة الأردن�ة، الأسمدة 
 ، مزارع ال�سارال�ا�ان�ة الأردن�ة

ما یؤشر على 
  الجائزة

لم تتخلّص من ه�منة 
الأسالیب الإحصائ�ة في 
الس�طرة على الجودة �حیث 
غطى ذلك على فلسفة 

 المنع في بنودها

لا تتضمن القضا�ا الإدار�ة 
6افة مثل الأداء المالي الذ\ 
 Bصعب تقی�مه 6ونه یرت��
�العوائد والأسعار والكلف التي 

 gتت�این من صناعة إلى أخر. 

تعقید الآل�ات واله�اكل 
 وآل�ات تشغیل الجائزة

المجال المحدد �القطاع الخاص 
Bفق 

الموقع على 
  الانترنیت

www.deming.org/dem
ingprize 

www.quality.nist.gov www.eoq.org/SMEAwa
rds  

www.kaaps.jo  

مع إشارة إلى جائزة  الأدوار المرتق5ة من جوائز الجودة العالم�ة في إدامة التمیز والتنافس�ة،" ،إبر الجبور\ م�سر . د :المصدر
 www.adelaler.com/gp/showthreread.phT T=22283:   مقال الاكادم�ة العراق�ة للعلوم، الملك عبد الله الثاني للتمیز
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  فقا نموذج 5الدرBج  معاییر نظام الجودة الشاملة و  :الم5حث الثاني

التي یجب  ،)الق�اس�ةالمعاییر ( ات�المنظمات تحدید المرجع� ة الشاملة& الجودـــــــــطلب تحقییت

والتقو�م وهذه المعاییر  انتهاء �الرقا�ةمن التخط�B و  أنظمة المنظمة، بدا�ةمن فرعي توافرها في 6ل نظام 

العر;�ة وتزخر العدید من المراجع والدراسات  الشاملة، الجودةنحو تحقی&  أدائهافي ق�اس  الإدارةتساعد 

تعتبر جائزة �الدر�ج  الأداء،إذلتمیز في �الدرج لهي معاییر  أوضحهاولكن  ،�قوائم من المعاییر والأجنب�ة

والتي لاقت معاییرها انتشارا وقبولا واسعا لدg الكثیر من  من أشهر الجوائز الخاصة �الجودة في العالم،

ضوح والشمول�ة، لذا سنقوم الساع�ة لتطبی& الجودة الشاملة، لما تحمله هذه المعاییر من الو  المنظمات

  .توض�ح لأهم معاییرهابتقد�م 

  التر�یز على الزSون  الق�ادة ،التخط�T الاستراتیجي و: المطلب الأول

  :الق�ادة : أولا   

و بوجود هذا  حیو�ة في تحول المنظمة إلى إدارة الجودة الشاملة، الأكثرتلعب الق�ادة العل�ا الدور 

  .تبدأ شعلة إدارة الجودة الشاملة الدور

الذ\ ی�اشره شخص معین في  ،الق�ادة هي ذلك النشا^ الایجابي" أنور أحمد أرسلان  �عرف 
أو �استعمال لتحقی& غرض معین بوسیلة التأثیر والاستمالة ، مجال الإشراف الإدار\ على الآخر�ن

ومهمة الق�ادة هي خل& النشاطات والرؤ�ا الإنسان�ة و6سب ، السلطة الرسم�ة عند الاقتضاء والضرورة
  1".أقل اندفاعالثقة، فالثقة هي الاعتقاد �ان القائد �عي ما �قوله، فالق�ادة عمل أكثر و 

وتعالج الق�ادة الك�ف�ة التي توجه بها لجنة التنسی& �المؤسسة وذلك بتعر�ف ق�م المؤسسة، 
الاتجاهات ومستوg الأداء، أن الانت�اه لابد أن یوجه إلى الطر�قة التي تتصل بها لجنة التنسی& الق�اد�ة 

الي، 6ما �ضم عنصر مع المستخدمین، فتعید فحص الأداء �المؤسسة وتخل& البیئة التي تشجع الأداء الع
  .الق�ادة مسؤول�ات المؤسسة المتعلقة �الجمهور و6یف تمارس المؤسسة مواطنة جیدة

هي النشا^ الذ\ �مارسه شخص للتأثیر على الناس " والق�ادة �معناها العام 6ما عرفها نوفل
 )2(".وجعلهم یتعاونون لتحقی& هدف یرغبون في تحق�قه

                                                           
 .273، ص1995عر;�ة ، دار النهضة ال"أصول الإدارة العامة"أنور احمد رسلان : ، نقلا عن 156توزان فاطمة، مرجع ساب& ذ6ره، ص  1
  .90، ص1999 ،عمان ،، م6ت�ة دار الثقافة للنشر والتوز�عالق�ادة الإدارBة :نوفل 6نعان 2
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إنتاج�ة، و�أقل التكالیف اعل بین الناس والمال �أقصى 6فاءة وسیلة للتف: إلیهاوهناك من ینظر 

فهي ظاهرة نفس�ة واجتماع�ة تقوم على علاقة اعتماد�ة : وضمن الوقت المحدد لتحقی& الأهداف ،المم6نة

ت�ادل�ة بین القائد و�اقي أعضاء الجماعة التي �قودها، و�نتج عنها تأثیر القائد في جماعته ورغبته تلك 

  1.الجماعة في الانق�اد لإش�اع حاجاتها

بین من �مارس التأثیر  - نسب�ا –اعلا اجتماع�ا مستمرا ومستقرا تتضمن الق�ادة الإستراتیج�ة تف        

الق�اد\ ومن یتلقى هذا التأثیر، وهذه الاستمرار�ة وهذا الاستقرار لا یتحققان في حالة التفاعل غیر المتكرر 

را والقصیر الأجل، و�التالي فإن القائد یجب أن تر;طه �المرؤوسین علاقات تفاعل متكررة، �مارس فیها تأثی

عمل�ة إثراء دافع�ة المرؤوسین : "مستمرا على سلو6هم ومشاعرهم، و;ذلك تعرف الق�ادة على أنها

، هذا التعر�ف �شیر "وتوجیههم، وانتقاء قنوات الاتصال الفعالة وحل الصراعات التي تنشأ بین العاملین

العاملین، الاتصال الفعال إلى ضرورة أن تتضمن وظ�فة الق�ادة عمل�ة التحفیز 6وسیلة للتأثیر على سلوك 

  .ومعالجة صراعات العمل بین المرؤوسین

ومن منظور إدارة الجودة الشاملة فالق�ادة الإستراتیج�ة هي القدرة على حث الأفراد في أن تكون       

لدیهم الرغ�ة والالتزام الطوعي في انجاز الأهداف التنظ�م�ة وتجاوزها، فهي عمل�ه دینام��6ة �قوم من 

: ا المسیر �أدوار مختلفة ووفقا لمقتض�ات الموقف وما یتوقع منه، وأن یلعب دوره على المستو�ینخلاله

رسم س�اسة وتنفیذ\ هذه الس�اسة، 6ما أن دور العاملین لا �قل عن دور المسیر في تحقی& الجودة، لذلك 

 �ن�غي أن �متلك المسیرلابد من إشراكهم في عمل�ة تخط�B الجودة وسبل تحق�قها والسعي للارتقاء بها، و 

صفات ق�اد�ة تجعله قادرا على التأثیر في سلوك العاملین وخل& الرغ�ة لدیهم لتحقی& الأهداف �صورة 

  2.طوع�ة

  الاستراتیجي للق�ادة العل�ا في تطبی� إدارة الجودة الشاملة رالدو  .1

و�التالي فان التزام الق�ادة الممارسات الإدار�ة على أرض الواقع، تطو�ر للق�ادة العل�ا دور مهم في 

العل�ا اتجاه تطبی& إدارة الجودة الشاملة ینبث& من 6ون أن هذا المدخل �عتبر قرارا استراتیج�ا تمتلكه الإدارة 

العل�ا �صفتها القائد في المؤسسة، وتعني ق�اده الجودة بتقی�م الخ�ارات الإستراتیج�ة الواضحة، والقواعد 

                                                           
 144 -143، ص  مرجع سب� ذ�ره: فت�حة بوحرود 1
 25، ص 2009، 1الاردن، ^ دار الكند\، ،الق�ادة و الادارة في أساس�ات :هایل عبد المواg طشطوش 2
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B للتحسین المستمر و;ذلك تكون ق�ادة إستراتیج�ة وذات منظر طو�ل الأمد، الموجهة، والتطبی& المنض�

وهذا �ش6ل حجر الأساس في تطبی& إدارة الجودة الشاملة، و�م6ن توض�ح أ�عاد هذا الدور من خلال 

    :الش6ل التالي

  أ5عاد دور الق�ادة العل�ا في إدارة الجودة الشاملة): II.12(ش�ل رقم 

  

  

  

  

  .89، ص مرجع سب� ذ�ره: ع�سى قدادة، رعد عبد الله الطائي: المصدر

أن دور الق�ادة العل�ا في تطبی& إدارة الجودة الشاملة یتجسد في ) II.12(�لاح� من خلال الش6ل 

توفر الرؤ�ة والالتزام، نمB الق�ادة ودعم التنفیذ، وهذا بدوره له علاقة : مجموعة من العناصر الأساس�ة

  .إلى أسلوب الإدارة �الجودة الشاملة المنظمة �المنظور الاستراتیجي للجودة وإدارة التغییر للتحول 

إن تحدید رؤ�ة الق�ادة العل�ا لمستقبل المؤسسة �عد الخطو̂ الایجاب�ة الأولى اتجاه تثبیت : الرؤ�ة .1

  :الالتزام بتطبی& إدارة الجودة الشاملة، و;ذلك یتحدد مفهوم الرؤ�ة ووفقا للمفاه�م التال�ة

وتجعله واقع�ا ع�ارة عن ص�اغة مستقبل المؤسسة المرغوب وما تصبو الإدارة إلى تحق�قه : الرؤ�ة  .أ 

عن طر�& إیجاد بؤرة تر6یز �عیدة المدg تمثل مصدرا لاستمرار�ة الأفعال والقرارات، وتمثل نقطة البدا�ة 

 لتوج�ه المؤسسة نحو المستقبل والتعر�ف بتحد�ات التغییر التي یجب على الق�ادة مواجهتها؛

لي بوضوح الرؤ�ة التي تم6نهم أساسا للتغییر والإصلاح، و�التالي على القادة التح تقد�م الرؤ�ا  .ب 

من التفوق واست�عاب الأش�اء والتخط�B للمستقبل، وعلى الإدارة اتخاذ جم�ع الاستعدادات لوضع الرؤ�ة 

موضع التنفیذ، و�تم بناء الرؤ�ة من خلال فهم الاحت�اجات وتقی�م الاستراتیج�ات ورصد الضغو̂ الخارج�ة 

 وفهم التحسین المستمر للعمل�ة؛

�اختلاف طب�عة المؤسسة واحت�اجاتها ومستوg التطور الذ\ وصلت إل�ه وحسب ما  رؤ�ةتختلف ال  .ج 

 .تتصف �ه الق�ادات من وضوح الرؤ�ة والرغ�ة في التفوق 

�ةؤ الر   

لالتزاما  Bنم 

 المنظور الاستراتیجي لإدارة الجودة الشاملة   دعم التنفیذ إدارة عمل�ة التغییر

 دور الإدارة العل�ا
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إن تحو�ل الرؤ�ة إلى واقع عملي یتطلب استجا�ة فور�ة ومرنة لاحت�اجات العمیل، وأن �6ون 

ع التحسین المستمر للعمل�ات والنظام، ولابد أن تجسد الأسلوب المت�ع هو تحقی& أفضل جودة �أقل تكلفة م

  .المفهوم الشمولي للجودة والجوانب الأساس�ة من مدخل الإدارة �الجودة الشاملة

هو موافقة وتعهد من قبل القادة �أن تكون تصرفاتهم وأقوالهم مؤ�دة لتطبی& إدارة الجودة : الالتزام. 2

أن تفعل الق�ادة ما تقول أنها ستفعله، أن تكون : و�تضمن ذلكالشاملة وعدم الاكتفاء �الترو�ج لها، 

السلو�6ات والتصرفات تع6س ما �قال عن إدارة الجودة الشاملة، أن �شارك الأفراد العاملون �الأفعال في 

  .إدارة الجودة الشاملة، وأداء الأعمال �ش6ل صح�ح من المرة الأولى

  :ام الق�ادة العل�ا تجاه إدارة الجودة الشاملة ومنهاوهناك مجموعة من الأفعال التي تبرز الالتز 

 ال�حث عن فرص التحد\ للتغییر والنمو والابتكار والتطو�ر؛ •
 التجر�ب وتحمل المخاطر والتعلم؛ •
 تخیل وتعظ�م المستقبل؛ •
 حث الأفراد عن ذو\ الرؤ�ة المشتر6ة للتعبیر عن آرائهم؛ •
 و;ناء الثقة؛تشج�ع التعاون �الترو�ج للأهداف المشتر6ة  •
تحفیز الأفراد عن من خلال الاشتراك في معلومات والسلطة وز�ادة حر�تهم في التصرف والرؤ�ة  •

 الواضحة؛
 إعطاء المثل للمرؤوسین من خلال التصرفات التي تتس& مع الق�م المحددة؛ •
 التخط�B للنجاحات الصغیرة التي تشجع على التقدم المستمر وتبني الالتزام؛ •
 اهمات الأفراد في تحقی& النجاح لكل عمل�ة من العمل�ات؛الاعتراف �مس •
 .الاحتفال �انجازات فر�& العمل �ش6ل منتظم •

إن التزام الق�ادة العل�ا للأمد الطو�ل بإدارة الجودة الشاملة یبرز قناعة الإدارة وجدیتها وحماسها 

صال الرسالة من خلال للموضع، و�شمل الالتزام 6ذلك الإدارات الوسطى لأن لها دورا مهما في إ�

  :الاتصال �المستو�ات الدن�ا والإشراف�ة من التنظ�م، وعل�ه �م6ن القول

العل�ا  للإدارة ة�النس� ةشاملإدارة الجودة اللتطبی& ة التمهید� ةالالتزام في المراحل في المرحلیتجسد   •
 المؤسسة؛في  الإداراتلى مختلف إو�متد 

المؤسسة تواصل تطبی& إدارة الجودة الشاملة، فالالتزام �سب& عمل�ة الالتزام عمل�ة مستمرة ما دامت   •
 التنفیذ و�ستمر خلالها و�متد إلى ما �عد التنفیذ؛
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إن بروز الالتزام في المرحلة التمهید�ة لإدارة الجودة الشاملة �أخذ أهم�ة 6بیرة �النس�ة للمراحل التال�ة،   •
الإدارة �الجودة الشاملة، أما في المراحل التال�ة فإن دور  إذ �عتبر �مثا�ة الحاضنة لم�اشرة تطبی& مدخل

 .الالتزام یتجسد في صورة دعم لعمل�ات التنفیذ

  :الأنما{ الق�اد�ة المناس5ة لإدارة الجودة الشاملة .2

إن نمB الق�ادة المناسب لإدارة الجودة الشاملة هو محل �حث وموضع تساؤل لدg 6ثیر من 

�ادة وف& مقار;ة إدارة الجودة الشاملة هو تم6ین العاملین من الانخرا^ في التحسین ال�احثین فالغا�ة من الق

وهذا ... المستمر، من خلال تحملهم لمسؤول�ات أكبر، تعلم مهارات معارف أكثر، تنم�ة وتطو�ر مواهبهم،

استعراض  یجعلهم مسؤولین عما �قومون �ه و�ت�ح لهم فرصة الإبداع والابتكار، وفي هذا الصدد، �م6ننا

�عض النظر�ات الإدار�ة في مجال الق�ادة، والتي تتضمن المداخل السا�قة لتصنیف الأنما^ الق�اد�ة، مما 

  1:�ساعدنا على استخلاص �عض المواقف التي تتلاءم مع مفاه�م إدارة الجودة الشاملة 6ما یلي

�صف هذا ، حیث "Blak & Moutonنموذج "و�عرف 6ذلك �اسم : نموذج الش�5ة الإدارBة •
: النموذج الق�ادة في خمسة أصناف اعتمادا على �عد\ الاهتمام �العمل والتر6یز على العاملین، هي 

القائد المتساهل أو الضعیف �6ون قلیل الاهتمام �العمل والعاملین على حد سواء، القائد الاجتماعي أو 
لعمل، القائد المتسلB هو ع6س الإنساني یر6ز جل اهتمامه على العاملین، ولا �6ترث 6ثیرا بجانب ا

الش6ل الساب&، فیر6ز على جانب العمل و�همل الجانب الإنساني، والقائد المعتدل �سعى إلى تحقی& 
التوازن بین حاجات العاملین وأهداف الإنتاج، وأخیرا أسلوب الفر�& حیث یهتم القائد �العمل والعاملین، 

زام العاملین، إذ �حظى القائد �الثقة و�تم6ن من تحقی& ف�حاول تش6یل مجام�ع عمل متماس6ة وتشج�ع الت
مستوg عال من الإنتاج و رضا العاملین عن العمل، و�عتقد أن أسلوب الفر�& وف& نموذج الش�6ة الإدار�ة 

 .مناسب لإدارة الجودة الشاملة
هي والسلوك السلوك التوجی: �حدد هذا النموذج نوعین من سلوك القائد هما :نموذج الق�ادة الموقف�ة •

التدع�مي وتت�این مستو�ات سلوك القائد اعتمادا على مستوg النضج لدg العامل أو الفر�& الذ\ �قوده 
 .فالسلوك التوجیهي مشا�ه لنمB التر6یز على العمل، والسلوك التدع�مي مشا�ه لنمB لتر6یز على العاملین

  :إن المزج بین هذه العناصر ینتج عنه أر;عة أنما^ ق�اد�ة

                                                           
 90 ص،  مرجع سب� ذ�ره الله الطائيع�سى قدادة، رعد عبد  1
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�6ون السلوك التوجیهي عال والسلوك التدع�مي منخفض، و�تمیز القائد في هذه  :نمT التوجیهيال •
الحالة بإعطاء تعل�مات واضحة وفي اتجاه محدد، و�ناسب ذلك العاملین الجدد في المؤسسة، ومع ز�ادة 

 وم �ه؛تعلم المرؤوس فإن هذا النمB ی�قى مطلو�ا لأنه غیر جاهز لتحمل مسؤول�ة العمل الذ\ �ق
حیث �6ون السلوك التوجیهي عال والتدع�مي عال 6ذالك، و�6ون العامل قد تعلم  :النمT التدرBبي •

المهمات التي �قوم بها لكنه غیر قدر على تحمل مسؤول�ة أدائه لعمله وحدة، لذلك �ستمر السلوك 
عندها �6ون الاتصال التوجیهي من القائد مع ز�ادة سلو6ه التدع�مي لخل& الثقة لدg العامل وتحفیزه و 

 �الاتجاهین؛
و�6ون السلوك التوجیهي منخفض والتدع�مي عال، وعندما �6ون الفر�& أو  :النمT التدع�مي •

المرؤوس �شعر �الثقة في إنجاز مهامه، فإن القائد لا �حتاج 6ثیرا إلى التوج�ه، بل �حتاج إلى الاتصال 
مع المرؤوس و الإصغاء له وتدع�مه و;ذلك �سود السلوك التدع�مي، و�شارك المرؤوس القائد في اتخاذ 

 رار؛الق
و�6ون 6لا من السلوك التدع�مي والسلوك التوجیهي منخفضین، و�ناسب القائد  :النمT التفو�ضي •

التي یؤدیها ومؤهلا ومحفزا لتحمل   الذ\ �6ون مرؤوسه على درجة عال�ة من النضج اتجاه المهام
تنفیذها تمنح  المسؤول�ة 6املة، وعلى الرغم من أن القائد �ستمر في تحدید المهام إلا أن المسؤول�ة

للمرؤوس الذ\ أص�ح ذو خبرة عال�ة، و�سمح له �اتخاذ القرار حول �6ف�ة والتوقیت والم6ان لإنجاز 
 .العمل

�لاح� من خلال ذلك أن هذه الأنما^ الق�اد�ة مناس�ة لإدارة الجودة الشاملة، حیث �م6ن 

النمB التدع�مي النمB التفو�ضي التنفیذ والتطبی&، غیر أنه لابد أن �سود  استخدامها في مختلف مراحل

  .في تطبی& إدارة الجودة الشاملة وضرورة التحول إلى النمB الرا�ع من قبل القائد عندما �6ون ذلك مم6نا

، و�عتبر هذا النموذج "نظر�ة الخB المستمر"علیها 6ذلك  و�صطلح: نموذج طیف السلوك الق�اد+ •
لنمB الملائم للموقف الذ\ �ع6سه الفر�& الذ\ �عمل معه من بین النظر�ات الموقف�ة، حیث یختار القائد ا

أو الأفراد ضمن الفر�&، أو الأفراد �ظهرون �مستوg معین من الخبرة والثقة �النفس والقوة، ثم یدخلون في 
  مرحلة نمو وتطو�ر الخبرات وز�ادة الثقة، لذلك لابد أن یتغیر نمB الق�ادة ت�عا لذلك، 6ما یوضحه الش6ل 

ذا النموذج أ�ضا مناسب لإدارة الجودة الشاملة، حیث أنه �6یف السلوك الق�اد\ مع و�عتبر ه

  .تطور أعضاء الفر�& ل�صل بهم إلى المرحلة الأخیرة عندما یبلغ الفر�& مستوg عال من التم6ین
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  1:وهناك أنما^ ق�ادة أخرg �م6ن الاستفادة منها في إدارة الجودة الشاملة ومنها

یتصف ف�ه القائد المثالي �أنه القائد الذ\ �م6ن مرؤوس�ه من  :Heny Sims 1992نموذج   .أ 
 ق�ادة أنفسهم؛

وهو من النماذج الموقف�ة  Vroom & Yelton 1973الذ\ قدمه  :نموذج الق�ادة 5المشار�ة  .ب 
 في الإدارة؛

حیث �مارس المسیر ز�ارات في الوحدات التنظ�م�ة المرت�طة �ه،  :نموذج الإدارة 5التجول  .ج 
ع على واقع العمل عن 6ثب ومعرفة التفاصیل التي لا �م6ن أن �صل الیها من عمله في الم6تب، للإطلا

ولهذا الأسلوب مزا�ا أخرg في  التحفیز ورفع معنو�ات العاملین والاستماع إلى آرائهم والاتصال بهم 
 .م�اشرة

وذلك عن طر�&  ،)نقطة 120(یتم إعطاء الق�ادة : 5الدرBج المعاییر الارشاد�ة  للق�ادة في نموذج . 3  
  2:خارطة إرشاد�ة وعمل�ة مفصلة 6ما یلي

الرؤ�ة : وتتضمن تحدید 6ل من الرؤ�ة والق�م المتبناة لدg الق�ادة العل�ا �المنظمة وتشمل: الق�ادة العل�ا
  والق�م المهمة والاتصال والأداء التنظ�مي 

ق�م
وال

ة 
رؤ�

ال
  

  الرؤ�ة والق�م

 لرؤ�ة المؤسسة وق�مها؛تحدید الق�ادة العل�ا   -
�قوم القادة بنشر الرؤ�ة والق�م من وإلى القوg العاملة؛ للموردین الرئ�سیین والعملاء وأصحاب  -

 المصلحة حسب ما تقتض�ه الحاجة؛
  التزام القادة بتلك الق�م؛السلوك الشخصي ع6س �لابد أن   -

السلو��ات  تعزBز
  القانون�ة والأخلاق�ة

 الق�ادة العل�ا  التزامهم بـسلوك قانوني وأخلاقي؛لابد أن  تُظهر تصرفات  -
  .شعارات ول�س مجرد لابد من تعز�ز هذه الق�م في البیئة التنظ�م�ة حق�قة لا -

إنشاء منظمة 
  ناجحة

 تحدد أعمال الق�ادة العل�ا  نجاح المنظمة  الآن و في المستقبل؛  -
لابد من خل& بیئة لتحقی& الرؤ�ة والمهمة، وتحسین الأداء التنظ�مي، أداء الق�ادة، والتعلم  -

 التنظ�مي، والتعلم للقوg العاملة؛ 
وهذا �عزز مشار6ة  ر تجر;ة إیجاب�ة �استمرار للعمیلخل& ثقافة القوg العاملة التي توف -

 العملاء؛
حقی& الأهداف الإستراتیج�ة، والمرونة لابد من تهیئة بیئة للإبداع والمخاطر الذ�6ة، وت -

 . التنظ�م�ة
  .المشار6ة في تخط�B الخلافة وتطو�ر قادة التنظ�م في المستقبل -

                                                           
 149ص  مرجع ساب&، ،والمتوسطة الجزائرBة الصغیرة المؤسسات لترق�ة تنافس�ة مدخل الشاملة 5الجودة الإدارة:  فت�حة بوحرود 1

  

2 The Malcolm Baldrige Criteria for Performance Excellence : 
http://www.asq104.org/app/download/557659904/The+Malcolm+Baldrige+Criteria+for+Performance+Excellen
ce+200910.pdf 15/11/2018: تاریخ التصفح     
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مي
ظ�

لتن
ء ا

لأدا
 وا

صال
لات

ا
  

  التواصل

بها الق�ادة العل�ا مع القوg العاملة �أكملها وطر�قة  تحدید وتب�ان الطرق التي تتواصل -
 مشار6تها معها، ومع العملاء الرئ�سیین؛

تشج�ع الاتصالات الصر�حة ذات الاتجاهین، �ما في ذلك الاستخدام الفعال لوسائل التواصل  -
 الاجتماعي، عند الاقتضاء؛

م�اشر في تحفیز القوg  تعز�ز الأداء العالي والتر6یز على العملاء، من خلال اتخاذ دور -
  .العاملة من خلال المشار6ة في برامج الم6افآت والتقدیر

  التر�یز على العمل

الذ\ �حق&  تحدید الطرق المت�عة من قبل الق�ادة العل�ا للمنظمة لخل&  التر6یز على العمل، -
 للمنظمة أهدافها؛

وتحقی& الابتكار والإبداع خل& التر6یز على العمل الذ\ من شأنه تحسین أداء المنظمة،  -
 ومجابهة المخاطر وتحقی& رؤ�تها؛

تحدید الإجراءات اللازمة؛ لتحدید توقعات الأداء التنظ�مي، وتشمل التر6یز على إنشاء  -
  .وغیرهم من أصحاب المصلحة للعملاء وموازنة الق�مة

  

المنظمة لتفي  �مسؤول�اتها �حدد هذا ال�عد الطرق التي تت�عها : الحو�مة والمسؤول�ات المجتمع�ة .2

المسؤول�ات لأخلاقي و االح�م التنظ�مي والسلوك القانوني و  :المجتمع�ة، وذلك من خلال الأف6ار  التال�ة

   المجتمع�ة

مي
ظ�

لتن
م ا

ح�
ال

  
  نظام الح�م

 مساءلة الق�ادة العل�ا عن تصرفاتها ؛ -
 المساءلة عن الخطB الإستراتیج�ة؛ -
 المساءلة المال�ة؛ -
 العمل�ات؛ الشفاف�ة في -
 اخت�ار أعضاء مجلس الإدارة  �شفاف�ة ؛ -
 استقلال�ة المراجعات الداخل�ة والخارج�ة وفعالیتها؛ -
 حما�ة أصحاب المصالح وحقوق المساهمین، حسب الاقتضاء؛ -
  الاتفاق ح�ال التخط�B لخلافة الق�ادة العل�ا ؛  -

  تقی�م الأداء

  الإدارة؛طرق تق�م أداء القادة الرئ�سیین، �ما في ذلك الرئ�س التنفیذ\، ومجلس  -
 تحدید الطرق المستخدمة في تقی�م الأداء وتحدید التعو�ضات؛ -
6یف �ستخدم �6ار القادة ومجلس الإدارة تقی�م الأداء، للنهوض بتطورهم وتحسین 6فاءتهم   -

  6قادة وتنم�ة المجلس الإدارة  ونظام الق�ادة، 
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ال
ك 

سلو
ال

 و 
ني

نو
قا

الأ
قي

خلا
  

الامتثال القانوني 
  والتنظ�مي

 ؛المخاوف العامة من خدمات المنظمةتحدید طرق التعامل مع توقعات و  -
معالجة أ\ آثار اجتماع�ة سلب�ة لبرامجك وخدماتك وعمل�اتك؛ توقع اهتمامات الجمهور  -

 ببرامجك وخدماتك المستقبل�ة وعمل�اتك؛ 
الاستعداد لهذه الآثار والمخاوف �ش6ل است�اقي، من خلال الحفا� على الموارد الطب�ع�ة  -

 وعمل�ات إدارة سلسلة التور�د الفعالة، 
�ة، والتدابیر، والأهداف الخاصة �معالجة المخاطر المرت�طة بخدمات تحدید العمل�ات الرئ�س -

  .المنظمة

  السلوك الأخلاقي

  تحدید وسائل وطرق الترو�ج والتي تضمن السلوك الأخلاقي في جم�ع التفاعلات؛ -
تحدید طرق العمل�ات الرئ�س�ة والتدابیر أو المؤشرات الخاصة �المنظمة، والتي لتم6ینها من  -

وفي التفاعلات مع القوg  المنظمةمراق�ة السلوك الأخلاقي في المنظمة؛ في جم�ع أنحاء 
  والشر6اء والموردین وغیرهم من أصحاب المصلحة،  العاملة، والعملاء،

  .الاستجا�ة لها مراق�ة الانتهاكات الأخلاق�ة أو وسائل تم6ن منو تحدید آل�ات  -

ع�ة
جتم

الم
ت 

ول�ا
سؤ

الم
  

  الرفاه المجتمعي

لابد للمنظمة أن تحدد رؤ�تها ومفهومها للرفاه الاجتماعي و 6یف تستفید منه  6جزء من  -
  إستراتیجیتها  الیوم�ة ؛ 

والمعنو�ة في من الواجب على الق�ادة العل�ا للمنظمة توض�ح طرق مساهمتهم الشخص�ة  -
  .الرفاهة الاجتماع�ة من خلال البیئة والنظم الاقتصاد�ة والاجتماع�ة 

  الدعم المجتمعي

 الطرق التي  �قوم بها القادة  بدعم  وتعز�ز نشاطات المجتمع  الرئ�س�ة؛ -
تحدید مفات�ح المجتمع؛ وتحدد مجالات المشار6ة التنظ�م�ة، �ما في ذلك المجالات التي  -

 الاستفادة من الكفاءات الأساس�ة الخاصة بهم؛تم6نهم  من 
تحدید طرق مساهمة الق�ادة العل�ا للمنظمة  �التنسی& مع القوg العاملة في تحسین  ظروف  -

  .الح�اة لهذه المجتمعات

  : التخط�T الاستراتیجي : ثان�ا 

 الاستراتیجي التخط�T في أساس�ة مفاه�م  .1

 أو �الماضي التف6یر في التقید دون  المستقبل�ة التوجهات تحدید إلى الاستراتیجي التخط�B �سعى

 الخارج، نحو الداخل من ینطل& فهو لذا إل�ه، �الوصول یرغب ف�ما الرحب التف6یر على مرتكزاً  الحاضر

 الكتاب من العدید تناول وقد شمولي، �ش6ل القضا�ا و�تناول والخارج�ة، الداخل�ة المؤثرات في و��حث

Bأن منها نورد التعر�فات، من �العدید الاستراتیجي التخط� " Bالت�صر عن ع�ارة الاستراتیجي التخط� 

  : إذن فهو ، الشك هذا وتحقی& المستقبل، في للشر6ة المثالي �الش6ل

o ؛الشر6ة �ش6ل الخاص المستقبل حجب 6شف 
o ؛المستقبل في الشر6ة �ملامح الت�صر 
o ؛المستقبل في الشر6ة ومسار توجهات تصور 
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o ؛مستق�لاً  الشر6ة وأهداف ورسالة رؤ�ة 
o والأنشطة الأعمال مجال تخیل.  

و;رامج  وضع أهداف واستراتیج�ات عمل�ة اتخاذ قرارات و "و�عرف التخط�B الاستراتیجي �أنه

و�عرف 6ذلك �أنه الأسلوب العلمي الذ\ تلجأ إل�ه الإدارة في رصد  ."زمن�ة مستقبل�ة وتنفیذها ومتا�عتها

  .وإدارتها وصولاً إلى الأهداف المنشودة رد المتاحةوتوظیف الموا

الأسلوب الذ\ تختاره الإدارة الإستراتیج�ة �یترا�B مفهوم التخط�B الاستراتیجي مع مفهوم 

استفادة المؤسسات من نقا^ القوة بها  للاستفادة من الموارد المتاحة، وتحقی& أفضل النتائج من خلال

 .منها تعانيوالتغلب على نقا^ الضعف التي 

 gالاستراتیجي هو العمل�ة التي یتم بواسطتها لصرن او�ر Bتصور وتخیل مستقبل  أن التخط�

  .المستقبل المنظمة، وعمل�ة تطو�ر الإجراءات والعمل�ات الضرور�ة لتحقی& هذا

 التخط�T طوBل المدt والتخط�T الاستراتیجي.2

والتخط�B  تمییز واضح بین مفهومحتى نها�ة عقد الستین�ات من هذا القرن لم �6ن هناك 

ولوضع حدود فاصلة بین هذین  التخط�B الطو�ل المدg (Long -Range Planing)الاستراتیجي 

 :نذ6ر أن التخط�B الاستراتیجي �قوم على أر;عة عناصر مهمة وهي المفهومین، فإن من المفید أن

المستقبل�ة، والتي من  لتحدید الفرص والمخاطرأ\ أنها عمل�ة منظمة  :المستقبل�ة في اتخاذ القرارات .أ
الملائمة لاتخاذ القرارات المتعلقة  خلال امتزاجها مع المعلومات ذات العلاقة تعطي المنظمة الأرض�ة

 .تحدید الأهداف المستقبل�ة و�6ف�ة تحق�قها �استكشاف وتجنب المخاطر، و;ذلك فإن هذا العنصر �مثل
التنظ�م�ة  تیجي هو العمل�ة التي تتضمن التحدید المسب& لأنواع الجهودفالتخط�B الاسترا :العمل�ة .ب

المستمرة في البیئة الداخل�ة  المطلو�ة، متى یتم اتخاذها، ومن �قوم بها، والعمل�ة مستمرة نظراً للتغیرات
 .والخارج�ة

 فالتخط�B الاستراتیجي هو اتجاه وطر�قة في الح�اة، وثقافة واقتناع  :الفلسفة .ج
، الإستراتیج�ة والتخط�B الاستراتیجي یر;B ثلاثة أنواع من الخطB مع �عضها وهي الخطB :اله��ل�ة .د

یتطلب إیجاد علاقة ه�6ل�ة  والخطB أو البرامج متوسطة المدg، والخطB أو البرامج قصیرة المدg وهذا
لرئ�سة إلى قرارات محددة تحو�ل خططها ا تر;B الأنواع الثلاث، وهذه اله�6ل�ة تساعد الإدارة العل�ا على

  .�اتجاه تحقی& الأهداف النهائ�ة
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  : وتضم ما یلي 1)نقطة 85( :الخطوات الإرشاد�ة لعنصر الإستراتیج�ة.3
 )نقطة 45( :تتحد طرق تطو�ر الإستراتیج�ة من خلال العناصر التال�ة: الإستراتیج�ة تطوBر .1

ج�ة
راتی

ست
الإ

ر 
Bطو

ة ت
مل�

ع
  

 Tعمل�ة التخط�
  الاستراتیجي

 للإستراتیج�ة؛  خطوات العمل�ة الرئ�س�ةال تحدید  -
 في عمل�ة التخط�B؛المشار6ون الرئ�سیون تحدید  -
 ؛على المدg القصیر والطو�ل�المنظمة آفاق التخط�B الخاصة تحدید  -
 التنظ�مي التغییر : ـالحاجة المحتملة ل مععمل�ة التخط�B الاستراتیجي  تعامل تحدید طرق  -

  .المرونة التنظ�م�ة، والمرونة التشغیل�ة وتحدید أولو�ات م�ادرات التغییر،

  الابتكار

  عمل�ة الابتكار وتجسدها؟من  6یف تحفز عمل�ة تطو�ر الإستراتیج�ة  -
  6یف تحدد الفرص الإستراتیج�ة؟  -
 ؟ )مخاطر الإبداع ( 6یف �م6ن أن تقرر الفرص الإستراتیج�ة التي فیها مخاطر ذ�6ة -
  ؟�النس�ة للمنظمةما هي الفرص الإستراتیج�ة الرئ�س�ة  -

اعت5ارات 
  الإستراتیج�ة

جمع وتحلیل الب�انات وتطو�ر المعلومات، ذات الصلة �عمل�ة تحدید الطرق التي یتم بها  -
  ؛التخط�B الاستراتیجي

 :ضمان العناصر الرئ�س�ة التال�ة العمل على -
 والمزا�ا أو الفرص الإستراتیج�ة؛التحد�ات والتهدیدات الإستراتیج�ة  •
 في المستقبل؛المنظمة مخاطر نجاح  •
 ؛�المنظمةالتغیرات المحتملة في البیئة التنظ�م�ة الخاصة  •
 النقا^ المعتمة  المحتملة في عمل�ة التخط�B الاستراتیجي؛ •
  .قدرتك على تنفیذ الخطة الإستراتیج�ة •

أنظمة العمل 
  والكفاءات الأساس�ة

   ؛أنظمة العمل الرئ�س�ة لا بد من توض�ح  -
  ؛الإستراتیج�ةّ  المنظمة  6یف یتخذ نظام العمل القرارات التي تسهل تحقی& أهداف -
 6یف تنظر هذه القرارات إلى الكفاءات الأساس�ة للموردین والشر6اء المحتملین؟  -
  مستقبل الكفاءات التنظ�م�ة الأساس�ة وأنظمة العمل؟تحدد المنظمة 6یف  -

ج�ة
راتی

ست
الإ

ف 
هدا

الأ
  

الأهداف 
الإستراتیج�ة 

  الرئ�س�ة

  ؛والجدول الزمني لتحق�قهاللمنظمة الأهداف الإستراتیج�ة الرئ�س�ة  لابد من تحدید -
 ؛الأكثر أهم�ة من بین  الأهداف الإستراتیج�ة الأهداف تحدید  -
والأسواق والموردین البرامج والعملاء : التغییرات الرئ�س�ة، إن وجدت والمخطB لها فيرصد  -

 ؛والشر6اء، والعمل�ات
هداف الإستراتیج�ة التوازن المناسب بین الاحت�اجات التنظ�م�ة المختلفة الأ6یف تحق&  -

 ؛والمنافسة
مواجهة التحد�ات الإستراتیج�ة الخاصة �ك والاستفادة من الكفاءات الأساس�ة الخاصة �ك،  -

 .والمزا�ا الإستراتیج�ة، والفرص الإستراتیج�ة
آفاق التخط�B على المدg القصیر والطو�ل؛ والنظر في تحقی& بین  موازنةالعمل على خل& ال -

  .التوازن بین احت�اجات جم�ع أصحاب المصلحة
                                                           

1 The Malcolm Baldrige Criteria for Performance Excellence :http://www.asq104.org/app/download/557659904 
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 :من الإجا�ة على الأسئلة التال�ة لابد )نقطة 40(الإستراتیج�ة تنفذ لكي : تنفیذ الإستراتیج�ة. 2

رها
Bطو

 وت
مل

الع
ة 

خط
  

  خطT العمل
  ما هي خططك الرئ�س�ة القصیرة الأجل والطو�لة الأجل؟  -
  ما هي علاقتهم  �الأهداف الإستراتیج�ة؟  -
  6یف �م6نك تطو�ر خطB العمل الخاصة �ك؟ -

  تنفیذ خطة العمل

 6یف تقوم بنشر خطB العمل الخاصة �ك؟  -
6یف تنشر تصرفك خطB لقوة عملك وعلى الموردین الرئ�سیین والشر6اء والمعاونین، حسب  -

 الاقتضاء، لضمان تحقی& الأهداف الإستراتیج�ة الرئ�س�ة الخاصة �ك؟ 
  6یف �م6ن التأكد من الحفا� على النتائج الرئ�س�ة لجهود خطB العمل؟  -

  تخص�ص الموارد

وغیرها لدعم تحقی& خطB العمل الخاصة �ك أثناء الوفاء  6یف تتأكد من توفر الموارد المال�ة -
 �الالتزامات الحال�ة؟

 6یف �م6نك تخص�ص هذه الموارد لدعم الخطB؟   -
  6یف تدیر المخاطر المرت�طة �الخطB لضمان سلامتك المال�ة؟ -

  خطT القوt العاملة

ما هي خطB عملك الرئ�س�ة لدعم إستراتیجیتك قصیرة الأجل والطو�لة الأجل الأهداف  -
  وخطB العمل؟  

6یف تعالج الخطB التأثیرات المحتملة على أعضاء فر�& العمل لد�ك وأ\ تغییرات محتملة  -
  في قدرة وقدرة القوg العاملة؟

  مقای�س الأداء
التي تستخدمها لتت�ع الإنجاز وفعال�ة خطB ما هي مقای�س الأداء الرئ�س�ة أو المؤشرات  -

 العمل الخاصة �ك؟
  6یف ق�اس نظام خطة العمل الشاملة الخاصة �ك تعز�ز محاذاة التنظ�م�ة؟  -

توقعات الأداء لهذه 
التدابیر أو مؤشرات 

  الأداء الرئ�س�ة

 ما هي توقعات الأداء لآفاق التخط�B الخاصة �ك على المدg القصیر والطو�ل؟ -
6یف الخاص �ك المتوقعة مقارنة الأداء في هذه التدابیر أو المؤشرات مقارنةً بتوقعاتك   -

 الخاصة �أدائك المنافسین أو المنظمات المماثلة ومع مؤشرات الأداء الرئ�س�ة، حسب الاقتضاء؟ 
  إذا 6انت هناك فجوات في الأداء ضد منافس�ك أو منظمات مماثلة، 6یف تتعامل معهم؟ -

  العمل تعدیل خطة
6یف تضع وتنفذ خطB العمل المعدلة إذا 6انت الظروف تتطلب نقلة في الخطB وسرعة في  -

  تنفیذ خطB جدیدة؟

  

 التر�یز على الزSون آو العمیل  .ثالثا 

لقد أص�حت 6ل مراحل إدارة الجودة الشاملة ترت�B �مراعاة مطالب العملاء مثل تحدید رغ�اتهم       
  .لإش�اع هذه الرغ�ات وتحدید المنتجات اللازمة

�لاح� أن اهتمام المؤسسات مرّ �عدة مراحل، ابتداء �6م تنتج؟ ثم 6یف تنتج؟ و أخیرا لمن تنتج ؟   
  .وعلى ضوء ذلك لابد من تحدید من هو العمیل؟
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  :تعرBف العمیل   .1

�ة  �م6ن تعر�ف العمیل على أنه المشتر\ الحالي أو المتوقع الذ\ �حتاج إلى المنتج أو لد�ه رغ  
  .1في شرائه، مدعما �قدرة على الشراء وهذا نفسه ما قدمته جمع�ة التسو�& الأمر��6ة

هم الأشخاص الذین یتعاملون مع المؤسسة و�تلقون السلع "و�عّرف مأمون الدراد6ة العملاء  
  ".والخدمات منها، و�طل& علیهم أ�ضا مستهلكون  أو ز;ائن

  :2و�قسم العملاء إلى نوعین رئ�سیین هما  

وهم العاملون في جم�ع الإدارات والأقسام الذین یتعاملون مع �عضهم ال�عض : العمیل الداخلي •

إدارة الحسا�ات، الرئ�س الم�اشر في العمل، مجموعة : لإنجاز الأعمال، وهم على سبیل المثال

  ...التسو�&، مجموعة الإنتاج

و�تلقى بذلك المخرجات  ،سةوهو الذ\ یتعامل مع الخدمة التي تقدمها المؤس: العمیل الخارجي •

  ......الطلاب ،الضیوف ،الس�اح ،المرضى - : النهائ�ة منها، وهم على سبیل المثال

وفي هذا الس�اق،  6ما �م6ن أن �6ون العمیل الداخلي والخارجي أفرادا أو جماعات أو مؤسسات

وهي  ،3للتعاملتجدر الإشارة إلى أن هناك عشرة أنما^ شخص�ة للعملاء ولكل منها طر�قة خاصة 

      :موضحة   في الجدول التالي

  أنما{ العملاء :)II.4(رقم جدول 
  طرق التعامل معه  خصائصه  نوع العمیل
  

  العمیل السلبي
  یتصف �الخجل والمزاج�ة؛ -
  لد�ه رغ�ة في الإنصات؛ -
  �طيء الردود؛ -

  محاولة الصبر؛ -
  تدع�م الحدیث معه �الأدلة؛ -
  .رغ�اتهمسایرته لتحقی&  -

  
  العمیل المتش�ك

  لد�ه نزعة قو�ة للتش�6ك وعدم الثقة؛ -
  هناك صعو�ة في معرفة ما یر�د؛ -
  لهجته ته6م�ة وفیها سخر�ة؛ -

  عدم مجادلته ف�ما �قول؛ -
  محاولة تكیّف الحوار معه؛ -
  .بناء جسور من الثقة -

  معاملته �حرص وحذر -  یتصف �الف6اهة والدعا�ة -  

                                                           
  .71ص  ،2007، دار وائل للنشر، الط�عة الثان�ة ، الأردن إدارة الجودة الشاملة مفاه�م وتطب�قات :أحمد جودةمحفو� .د 1
-182، عمان الأردن، ص 2006دار صفاء للنشر والتوز�ع، الط�عة الأولى،  ،إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاء :مأمون سل�مان الدراد6ة. د 2

183.  
  .185-184مرجع سب& ذ6ره، ص ، إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاء :مأمون سل�مان الدراد6ة. د 3
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إدارة الحدیث في عدة لد�ه القدرة على  -  العمیل الثرثار
  موضوعات

الحرص على إ�قاء الحدیث ضمن س�اق الخدمة محل  -
  الحدیث؛

  إبداء التقدیر والاحترام لما �قدمه   من أراء؛ -
  

العمیل المغرور 
  المندفع

  لد�ه م�الغة في الاعتداد بنفسه -
  لد�ه شعور عالي �الثقة -
  ینفذ صبره �سرعة -
  .لشعوره �معرفة 6ل شيء لا �سأل -

  مسایرته وإنهاء الحدیث معه �سرعة؛ -
و ...نعم(انتزاع الم�ادرة في الحدیث معه �استخدام ع�ارة  -

  ؛...)لكن

  لا یتخذ قراره بنفسه -  العمیل المتردد
  �حاول الهروب من الإجا�ة -

  أمامه مرة أخرg؛  تتاحإشعاره �أن فرص الاخت�ار لن   -

  
  العمیل الغض5ان

  سر�ع الغضب وصعب الإرضاء -
  یدق& على صغار الأمور -
  یتمتع �الإساءة للآخر�ن -

  التحلي �الصبر والإصغاء له؛ -
  التعرف على مشاكله؛ -
  عدم مجادلته؛ -

العمیل المشاهد 
  المتسّوق 

  �میل إلى التمعن والتدقی& -
  �ستمتع �التسوق  -
  إنه ل�س عمیل فعلي -

  عدم وضع العمیل محل انت�اه؛ -
  محاولة إبراز الجدید الذ\ تقدمه المؤسسة؛ -
  عدم الضغB عل�ه مع استخدام أسالیب الترحیب فقB؛ -

  
  العمیل النزو+ 

  یتصف �التفاخر واتخاذ القرار السر�ع -
  تتح6م عواطفه �سلو6ه الاستهلاكي؛ -
  تجذ�ه المظاهر أكثر من المضمون؛ -

  محاولة مساعدته؛ -
  الخدمة لتجنی�ه  الأخطاء؛إعطائه المعلومات عن  -

  إیجابي وم�ادر في الحدیث؛ -  العمیل العنید
  قراراته مبن�ة على قناعته الخاصة؛ -

  إظهار التقدیر والاحترام له؛ -
  �طلب منه تقد�م اقتراحاته وأف6اره؛ -

العمیل المف�ر 
  الصامت

  هاد] وقلیل الكلام؛ -
  لا یتسرع في اتخاذ القرار؛ -
  ومقارنة البدائل؛�قوم بتحلیل  -

  الحرص على إعطائه المعلومات المناس�ة؛ -
  معاملته بوقار واحترام؛ -
  إعطائه الأمثلة والأدلة؛ -

مرجع سب& " إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاء" مأمون سل�مان الدراد6ة . د: من إعداد الطال�ة اعتمادا على: لمصدرا
  .189- 186ذ6ره، ص 

  

المختلفة للعملاء والخصائص الممیزة لكل صنف، الأمر الذ\ �م6ّن  ول الأصناف یوضح الجد

مقدم الخدمة من التعرف على الصفات الشخص�ة لعمیله و�التالي تص�ح لد�ه القدرة على التعامل السل�م 

فهناك عامل  معه على حسب خصائصه،إلا أن معرفة هذه الأنما^ ل�ست 6اف�ة �مفردها لكسب العمیل،

6ما ی�قى هذا . هما في هذا الشأن وهو خبرة مقدم الخدمة في التعامل مع الناسآخر یلعب دورا م

   .�م6ن ض�B سلو�6ات العملاء في عشرة أنما^ فقB إذ لا التصنیف موجها للتعامل مع الناس �ش6ل عام،
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  :الإنصات لصوت العمیلـــــ طرق  2

مؤسسة منها مؤسسة  43على أنجح  R.H Waterman  وزمیله J.Peterها ا وفي دراسة أجر 

IBM -3M ،DuPont  ... \توصل إلى أن خاص�ة الاقتراب من العمیل 6انت وراء النجاح ال�اهر الذ

عمول بها نذ6ر          حققته هذه المؤسسات ،ولضمان عمل�ة الاستماع لصوت العمیل هناك أسالیب م

   1 :من أهمها

  : المقا5لات الشخص�ة  •
�6ون هذا التفاعل إما  ،لفظي بین شخصین أو أكثر من خلال حوار 6لاميالمقابلة هي تفاعل 

وجها لوجه أو من خلال وسائل أخرg و�وجه في هذه الحالة مندوب المؤسسة �عض الأسئلة 

  .والاستفسارات إلى العمیل �ستحثه فیها على إبداء رأ�ه في مواض�ع محددة سلفا

ل احتوائها على مجموع من الأسئلة والطلب من هي وسیلة لجمع المعلومات من خلا :الإست5انات •
الفرصة أمام العمیل لكي یبد\ رأ�ه   Questionnaireالعمیل الإجا�ة علیها، ولابد أن تت�ح الإست�انة

  .في المواض�ع المطروحة، وتعتبر الإست�انة أكثر الطرق شیوعا من حیث الاستعمال
�عض المؤسسات بإتاحة الفرصة أمام العمیل للانضمام  تقوم  :مشار�ة العمیل ضمن فرق الجودة •

  .لعضو�ة فرق الجودة بها، طل�ا لمساعدته في حل مشاكل الجودة
لكل مؤسسة نظام خاص بها یتعل& �اقتراحات العملاء فشر6ات الطیران مثلا توز�ع : نظام الاقتراحات •

خدمات المقدمة لدیهم، وأخرg في نها�ة الرحلة تسأل فیها عن رأ\ المسافر�ن في ال 6Cardsورتا 
  .تضع صنادی& �ارزة أمام المؤسسة خص�صا لاقتراحات العملاء

إن عمل�ة الاستماع للعمیل تقودنا إلى فهم ما یر�ده و�التالي العمل على إرضاءه وإبهاره 6ما �قول 
6ما �قول وتقد�م مالا یتوقعه " إسعاد العمیل" الأمر�6یون، بل أص�حت المؤسسات تسعى إلى ما �سمى 

  2.ال�ا�انیون 
  :3وتتضمن الم�اد] الأساس�ة لخدمة العمیل والعنا�ة �ه ما یلي

  .استعداد المؤسسة لتلقي مطلب العمیل والسرعة في إنجاز هذه المطالب: التلب�ة الفورBة �

ضرورة توفر الخبرة في موظفي المؤسسة عند أداء الخدمة، وتقد�م : القدرة على تلب�ة الوعود �

  .المتخصصةالمشورة 
                                                           

  .72مرجع سب& ذ6ره،  ص : محفو� أحمد جودة.د   1
 .143، ص2015،  4عمان، دار صفاء للنشر،  ^ ،إدارة الجودة الشاملة ،مأمون الدراد6ة وآخرون . د   2
  . 77-76مرجع ساب&، ص ، لجودة الشاملةإدارة ا، محفو� أحمد جودة.د   3
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  .�الإضافة إلى الدقة في الوفاء �الالتزامات , وتزو�د العمیل �المعلومات الدقة في التعامل �

توفیر جو الألفة والمودة مع العمیل، ومخاطبته على نفس مستوg تف6یره �ساهم في : إبداء المودة �

ف بنفسه شعور العمیل �أن له صدی& في المؤسسة �عمل لصالحه، من الضرور\ أن �عرف الموظ

  .أمام العمیل وأن ینصت له �اهتمام

یتوقع العمیل أن �6ون مصدر المعلومات عن المؤسسة موثوقا �ه، و�وّد : دقة وشمول المعلومات �

  .أن �عرف أ�ة تغیرات  مستقبل�ة تتعل& �الخدمة المقدمة له

  .حدیثهالمطلوب الإنصات للعمیل حتى لو 6ان العمیل غیر موضوعي في  :الاتصات إلى العمیل �

فمن ح& العمیل أن �عترض وعلى موظف المؤسسة أن یجیب على : ح� العمیل في الاعتراض �

  .اعتراضاته

إن عمل�ة التر6یز على العمیل تتطلب أن �ستمر تدف& المعلومات عن العمیل ابتداء من تحدید 

  .عن المنتج حاجاته ورغ�اته وتوقعاته ووصولا إلى نقل وجهة نظره ومدg رضاه أو عدم رضاه وش6او�ه

  1)نقطة 85(  دارة العملاءج الإرشاد�ة لإBخطوات 5الدر  ــ ـ3  

  )نقطة 40(من العملاء ؟  6یف تحصل على المعلومات: صوت العمیل .1

 

لاء
عم

 ال
لى

ع إ
تما

لاس
ا

  

  العملاء الحالیون 

 على معلومات قابلة للتنفیذ؟ تراقبهم للحصول6یف تستمع إلى عملائك وتتفاعل معهم و  -
6یف تختلف طرق الاستماع الخاصة �ك �اختلاف مجموعات العملاء أو السوق  -

SEGMENTS؟ 
6یف تستخدم الوسائB الاجتماع�ة والتقن�ات القائمة على الو�ب للاستماع إلى العملاء، حسب  -

 الاقتضاء؟ 
 6یف تختلف طرق الاستماع لد�ك عبر مراحل علقتك �العملاء ؟  -
فور�ة وقابلة للتنفیذ من العملاء على جودة الخدمات  6یف �م6نك الحصول على ردود فعل -

  والمعاملات؟

  العملاء المحتملون 
  6یف تستمع إلى العملاء المحتملین للحصول على معلومات قابلة للتنفیذ؟  -
ع إلى العملاء السا�قین والمحتملین والمنافسین وغیرهم للحصول اتستمتحدید طرق ووسائل الا -

  .عملاءالمقدمة للعلى ملاحظات حول البرامج والخدمات 

                                                           
1 The Quest for Exceptional Performance: Baldrige Performance Excellence Program A Crosswalk Between 
the and the Public Health Accreditation Board - www.doh.wa.gov- 
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لاء
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 ال
رBر

تق
 : 

ح 
رت�ا

الا ر�ة
شا

الم
و

  

الرضا ، عدم 
  الرضا، والمشار�ة

 6یف تحدد رضا العملاء، عدم الرضا، والمشار6ة؟ -
6یف تق�س عمل�ا المعلومات التي یجب استخدامها في تجاوز توقعات العملاء وتأمین   -

  مشار6تهم على المدg الطو�ل ؟

الرضا عن 
  المنافسین

 6یف تحصل على معلومات عن رضا العملاء عن مؤسستك �النس�ة للمنظمات الأخرg؟  -
 منافس�ك؟6یف تحصل على المعلومات عن رضا العملاء نس�ة إلى رضاهم عن  -
6یف تحصل على المعلومات عن رضا عملاء المنظمات الأخرg التي تقدم برامج والخدمات  -

  مماثلة ؟ 

  

) نقطة 45(اتهم و;ناء العلاقات؟ 6یف �م6نك إشراك العملاء من خلال تلب�ة احت�اج: إشراك العملاء .2

 :تتم  بتضمین إجا�ات للأسئلة التال�ة

عم 
ود

ت 
دما

لخ
 وا

مج
برا

 ال
ض

رو
ع

لاء
عم

ال
  

عروض البرامج 
  والخدمات

 6یف تحدد البرامج وعروض الخدمات؟ 6یف �م6نك -
 تحدید وتكییف عروض البرامج والخدمات لتلب�ة الاحت�اجات وتجاوز توقعات العملاء  -
تحدید وتكییف عروض البرامج والخدمات لدخول أسواق جدیدة، لجذب عملاء جدد، وخل&  -

  .الحالیینفرص لتوس�ع العلاقات مع ا لعملاء 

  دعم العملاء

  6یف �م6نك تم6ین العملاء من ال�حث عن المعلومات ؟  -
  6یف �م6نك تم6ینهم من الحصول على الخدمات منك؟ -
 ما هي آل�ات التواصل الرئ�س�ة الخاصة �ك؟ و 6یف أنها تختلف �اختلاف  العملاء؟  -
 .حدد متطل�ات الدعم الرئ�س�ة لعملائك -
  والعمل�ات لجم�ع الأشخاص المشار6ین في دعم العملاء؟نشر هذه المتطل�ات  -

  تقس�م العملاء
 ؟ 6SEGMENTSیف تحدد مجموعات العملاء والسوق  -
6یف �م6نك استخدام المعلومات الخاصة العملاء والأسواق وعروض البرامج والخدمات  -

  المقدمة إلى تحدید العملاء الحالیین وتوقعهم في المستقبل؛
لاء

عم
 ال

ات
لاق

ع
  

  إدارة العلاقات 6یف تقوم ببناء وإدارة العلاقات مع العملاء ؟  -
 .6یف تقوم بتسو�& و;ناء وإدارة العلاقات مع العملاء -
 6سب  العملاء و;ناء الحصة  في السوق؛ -
 إدارة وتحسین صورتك أو علامتك التجار�ة؛ -
ل علاقتهم معك وز�ادة ارت�اطهم الاحتفا� �العملاء وتلب�ة متطل�اتهم، وتجاوز توقعاتهم في 6ل مرحلة من مراح -

 �المؤسسة ؟
6یف �م6نك الاستفادة من وسائل التواصل الاجتماعي لإدارة وتحسین صورتك أو علامتك التجار�ة وتعز�ز الشراكة  -

 مع العملاء وعلاقات العملاء مع مؤسستك 
-  gالطلاب وغیرهم من العملاء؟ 6یف �م6نك حل الش6او g6یف تدیر ش6او gعلى وجه السرعة و�ش6ل إدارة الش6او

فعال؟ 6یف إدارتك لهذه الش6اوg تم6نك من استرد ثقة طلا�ك وغیرهم من العملاء، وعزز رضاهم وانخراطهم وتجنبهم 
  ش6اوg مماثلة في المستقبل؟
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  إدارة نظم المعلومات  ،الموارد ال5شرBة، إدارة العمل�اتالعنا�ة 5: المطلب الثاني

  ال5شرBةالموارد العنا�ة 5: أولا 

في تطو�ر  المنظماتالتم6ین، التحفیز والاتصال بین العاملین من أهم الأسالیب التي تعتمدها         

  .، وهو ما یدخل في اطار العنا�ة والاهتمام �العنصر ال�شر\ الأداء والسعي لتطبی& الجودة الشاملة

عمل�ة التحسین المتواصل من خلال : على مبدأ أساسي وهو �قوم مفهوم إدارة الجودة الشاملة: التم�ین .1

انخرا^ الجم�ع ومشار6ته الفاعلة في عمل�ة التطو�ر، وهذا �حتاج إلى منح الموظفین نوعا من الحر�ة  

  .هذا ما أطل& عل�ه في أدب�ات الإدار�ة الحدیثة �التم6ینو  ،في التصرف والمساهمة في اتخاذ القرارات

، lauler و   .Bowen:التم6ین هو ما جاء �ه 6ل منمن أهم التعار�ف التي تناولت مفهوم إن 

والتم6ین لدg ال�عض هو تحر�ر الإنسان من القیود  ،م6ین یتمثل في إطلاق حر�ة الموظفإن الت" حیث 

 shaafوتشج�ع الفرد وتحفیزه، وم6افأته على ممارسة روح الم�ادرة والإبداع  وهذا نفس ما قدمه 6ل من 

  1 .1989عام  zemkeو

لا �م6ن �أ\ حال من الأحوال أن تتم عمل�ة التم6ین وف& هذین التعر�فین، دون خل& المناخ        

  :الملائم للتم6ین، یتمثل المناخ الملائم في ظل إدارة الجودة الشاملة في ما یلي

 في منهج إدارة الجودة الشاملة حیث تتم عمل�ة التفو�ض للعاملین: تفو�ض السلطات والمسؤول�ات .1

  :أهم خطواتها في Carrol2من خلال خطة تدر�ج�ة تتضمنها إستراتیج�ة المؤسسة لقد حدد 

  .دراسة وتحلیل لنوع�ات وخبرات ومهارات وقدرات الأفراد العاملین ورغ�اتهم في تحمل المسؤول�ة •

والتأكید تحدید رؤ�ة واتجاه المؤسسة، والتي في ضوئها إدارة أعمال المؤسسة وعمل�ات اتخاذ القرارات  •

  .على إدراكها وفهمها من قبل جم�ع العاملین

  .تغیر وصف وظائف العاملین وتوس�ع نطاق مسؤول�اتها ومهامها •

تدع�م مهارات العاملین للق�ام �أنشطة الإدارة واستخدام أدوات وأسالیب التحلیل المالي والإحصائي  •

  .لحل المشاكل

                                                           
 .06ص  ،سب& ذ6ره، مرجع التم�ین �مفهوم إدار+ معاصر :�حي سل�م ملحم .د 1
  .96ص على محمد عبد الوهاب، مرجع ساب&، 2
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توجب توفیر المناخ المناسب �حیث �ص�ح لهم تأثیر    لتعز�ز شعور العاملین �أهمیتهم، ی: الاندماج. 2

في القرارات التي تتعل& بوظائفهم، إن هذا الاندماج للعاملین ل�س هدفا �حد ذاته، بل هو أداة لترسیخ 

  .مساهمة العاملین في 6ل النواحي الإدار�ة

ملین وذلك لكون تذهب إدارة الجودة الشاملة إلى استخدام مصطلح الاندماج بدلا من مشار6ة العا

 والتصاقا6لمة الاندماج أعم& وأكثر شمولا من المشار6ة وتشجع العاملین على أن �6ونوا أكثر قر;ا 

  .�أهداف المؤسسة ومصیرها

إن عمل�ة اندماج العاملین بهذا المعنى هي إحدg أسالیب تحفیز العاملین، مما یؤد\ إلى رفع 

 gاحترام الإدارة لآرائهم، وقد أثبتت الروح المعنو�ة للعاملین الذین یدر6ون مد gأهمیتهم �المؤسسة ومد

العدید من الدراسات وجود علاقة ذات دلالة بین اندماج العاملین في الإدارة و;ین الرضا الوظ�في، ف6لما 

  .1زادت درجة اندماج العاملین 6لما ساهم ذلك في ز�ادة الرضا الوظ�في

�ة والرواتب العال�ة �م6ن أن تحفز العامل على المدg أن الم6افآت الماد"  N.Logothetisو�قول 

القصیر فقB لكن اعتزاز الفرد �عمله واندماجه في أعمال المؤسسة لتحقی& التمیز هي الحافز الحق�قي في 

  .2"المدg الطو�ل

إن العامل �صفة عامة یر�د أن ینظر إل�ه مدیره ورؤساؤه �احترام وأن �شعر �أنه جزء من فر�& عمل   

التر6یز على إدماج 6افة العاملین على إختلاف  إلى أهم�ة ل لتحقی& هدف عام، 6ما تجدر الإشارة�عم

  .مستو�اتهم و درجاتهم العلم�ة و الوظ�ف�ة 

  .تحفیز الأفراد للجودة الشاملة .2

�فترض أن تكون قادرة على تحفیز الأفراد العاملین لأداء العمل  متعددةتوجد مناهج وأسالیب 

  .إلا أن التجارب العمل�ة بیّنت أن �عضها لا �حق& التوقعات منها ،الصح�ح �صورة صح�حة من أول مرة

  : 3و لإلغاء الأخطاء ال�شر�ة، �قترح جوران ثلاثة أش�اء

                                                           
 .134، ص مرجع ساب& ،إدارة الجودة الشاملة :محفو� أحمد جودة.د 1
  .44، ص  1999الر�اض، م6ت�ة جر�ر  الجمع�ة الأمر��6ة للإدارة،، أساس�ات إدارة الجودة الشاملة :ر�تشارد و�ل�امز 2
  .248 ، صمرجع ساب&: جوز�ف �6لادا .د  3
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 معرفة ما المفروض أن یؤد�ه الفرد؛ .1
 رد �الفعل؛معرفة ما یؤد�ه الف .2
 .معرفة 6یف تصحح الأخطاء .3

  : لتحفیز الأفراد لتطبی& الجودة الشاملة  ��لاداالتي قدمها  وف�ما یلي شرح العناصر الأر;عة

  : المعرفة .أولا

یجب أن تقدم للفرد : تقوم المعرفة بتوض�ح الشرو̂ التي حددها جوران لمنع الخطأ ال�شر\ أ\   

  :1المعرفة بـ

  یؤد�ه؛ما الذ\ یجب أن  �
 ).التغذ�ة الع6س�ة(ما هو المستوg الذ\  یؤد�ه �الفعل؛  �
 .�6ف�ة تصح�ح الخطأ الذ\ وقع ف�ه  �

  :إذن مصادر المعرفة اللازمة لتنفیذ العمل هي

  ).الدراسات و التكو�ن الأكاد�مي(التعل�م  �
 .المعلومات �

  :وتنقسم المعلومات إلى

  ...)متى؟ أین تتم تأدیته – ما هو؟ �6ف�ة(معلومات خاصة �العمل المراد تأدیته  �
القواعد، الإجراءات التنظ�م�ة، القوانین الداخل�ة : معلومات تتعل& بتعل�مات الإدارة �

 ...).للعمل،
یؤ6د علماء الإدارة و النظم على أهم�ة التغذ�ة المرتجعة أو التغذ�ة الع6س�ة على أداء العمال،  : ملاحظة

ه في أداء عمل لا یدر\ انه یؤد�ه �ش6ل خاطئ منذ عدة إذ لا جدوg من أن یبذل العامل قصارg جهد

 !سنوات

أن تقدم للفرد �ش6ل منظم        ول�ة �معلومات التغذ�ة الع6س�ة و لذا یجب أن تت�ع جم�ع المعلومات الأ

  .و دور\ تقر�رات عن مستوg أدائه

                                                           
  :أنظر 6ل من   1

  .279ص  مرجع ساب&،: جوز�ف �6لادا  •
  227، ص 2002دار غر�ب مصر  إدارة التمیز،: علي السلمي .د •
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�ستمر  6ما �حدث وأن تقدم للعمال جم�ع المعلومات اللازمة لأداء العمل �ش6ل جید لكن •
  .ظهور الأخطاء، في هذه الحالة �عود السبب إلى عدم وجود المهارة الكاف�ة لأداء العمل

�م6ن اكتساب المهارة  و ، 1تعرف المهارة على أنها المقدرة على أداء عمل ما �ش6ل جید: المهارة. ثان�ا  
  :من إحدg الطرق التال�ة 

o التدر�ب على عمل ما.  
o الخبرة( الممارسة المتراكمة في العمل.(  

وهذا ما �ستدعي أن تمنح له الصلاح�ات للتغیر واتخاذ : السلطة أو القوة لأداء هذا العمل .ثالثا

القرارات، وهذا التفو�ض �عطي له القوة والدافع للعمل والتحسین والابتكار، فإذا لم �6ن للعامل الح& في 

أخطاءه، �شر̂ أن لا یتنافى هذا مع ممارسة عمله �الش6ل الذ\ یرغب ف�ه، فإنه لن �حاول أن �6تشف 

  .، وهذا هو عنصر التم6ین2مصلحة العمل

الجودة الشاملة لأداء العمل �ش6ل صح�ح هو الرغ�ة في  نظاماه بنالشر̂ النهائي الذ\ یت :الرغ5ة .را5عا

ان لن �6ون قادرا على أداء عمل ما، مهما  6،العمل، فإن الفرد الذ\ �فتقر إلى عنصر الرغ�ة في العمل

  .مستوg المعرفة المقدمة له والمهارة التي �ملكها والسلطة الممنوحة له

لذا غال�ا ما �طرح العمال تساؤلات نفس�ة مهمة عندما �طلب منهم التحسین أو الابتكار، على   

  .......؟   ما �فیدني هذا؟   لماذا أحسن طر�قة عملي؟   ماذا سأجني ؟یهمنماذا : منوال

وهنا �6ون للإدارة الدور الكبیر في الرد على هذه الأسئلة عن طر�& التحفیز والتعبئة، إذ لا بد          

أن یتحق& الر;B في ذهن الفرد أن تحقی& الجودة الشاملة هو تحقی& لاحت�اجاته الشخص�ة وأن �ظهر هذا 

  ...ائز أو منح م6افآتفي الواقع 6العلاقة بین ز�ادة المب�عات و ز�ادة الأجور أو إعطاء جو 

  

  3)نقطة 85(  :دارة المورد ال5شر+ خطوات 5الدرBج الإرشاد�ة لإ.3

 )نقطة 40( 6یف �م6ن بناء بیئة فاعلة للمورد ال�شر\ ؟: بیئة المورد ال5شر+ . 1

                                                           
 .227، ص 1999، م6ت�ة دار الثقافة عمان الأردن  الق�ادة الإدارBة: نوفل 6نعان.د  1
 . 75، ص �2003م�ك مر6ز الخبرات المهن�ة للإدارة،القاهرة  ، سلسلة إصداراتالدلیل المتكامل -الجودة الشاملة : عبد الرحمن توفی&  2

3 The Quest for Exceptional Performance: A Crosswalk Between the Baldrige Performance Excellence 
Program and the Public Health Accreditation Board - www.doh.wa.gov- 
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درة
والق

ل 
عم

 ال
لى

 ع
درة

الق
  

  القدرة والقدرة
 ؟ها6یف �م6ن تقی�م احت�اجات القوg العاملة وقدرات -
  تقی�م المهارات والكفاءات والشهادات ومستو�ات التوظیف التي تحتاجها؟6یف �م6نك  -

 tأعضاء القو
  العاملة الجدیدة

6یف �م6نك توظیف أعضاء جدد في القوg العاملة وتوظ�فهم والاحتفا� بهم؟ 6یف هل تضمن  -
  أن عملك �مثل الأف6ار المتنوعة والثقافات والتف6یر في التوظیف والطالب تواصل اجتماعي؟ 

  إنجاز العمل

 :العمل من خلال 6یف تقوم بتنظ�م وإدارة القوg العاملة ؟ 6یف �م6ن تنظ�م وإدارة -
 إنجاز عمل مؤسستك؛ -
 الاستفادة من الكفاءات الأساس�ة في مؤسستك؛ -
 تعز�ز التر6یز على العملاء؛ -
  تجاوز توقعات الأداء؟ -

التغییر  إدارة
  القوt العاملة

 6یف �م6نك تحضیر القوg العاملة الخاصة �ك لتغییر القدرة واحت�اجات القدرات؟ 6یف �م6ن  -
  لضمان الاستمرار�ة، ة مؤسسالإدارة القوg العاملة واحت�اجاتها، واحت�اجات 
  الاستعداد وإدارة فترات نمو القوg العاملة؛ 

  م بإعداد فر�& العمل لإجراء تغییرات في اله�6ل التنظ�مي وأنظمة العمل، عند الحاجة؟الق�ا

ملة
لعا

t ا
قو

 ال
اخ

من
  

  بیئة م�ان العمل
م6ان العمل وإم6ان�ة الوصول إلى القوg العاملة؟ ما في صحة والأمان ال6یف �م6نك ضمان  -

  ؟ العمل هي تدابیر التحسین للبیئة 

مزا�ا وس�اسات 
  القوt العاملة

-  g6یف تدعم عملك على الخدمات والفوائد والس�اسات؟ 6یف �م6نك تكییف هذه لاحت�اجات القو
 gالعاملة ؟ ما هي المزا�ا الرئ�س�ة التي تقدمها إلى العاملة المتنوعة ومجموعات مختلفة من القو

  عملك؟

6یف �م6نك إشراك القوg العاملة الخاصة �ك لتحقی& أبیئة العمل عال�ة : مشار�ة القوt العاملة .2

 )نقطة 45(الأداء؟ 

داء
والأ

ة 
امل

الع
 t

قو
 ال

ر�ة
شا

م
  

الثقافة 
  التنظ�م�ة

عال�ة الأداء، وتشارك القوg العاملة؟ 6یف  المفتوح،6یف ترعى ثقافة تنظ�م�ة تتمیز �التواصل  -
التنظ�م�ة تستفید من الأف6ار والثقافات المتنوعة والتف6یر في القوg  لثقافةا�م6نك التأكد من أن 

  ؟العاملین لد�ك العاملة الخاصة ؟ 6یف �م6ن تم6ین 

  برامج تشغیل
تحدید برامج التشغیل هذه لمجموعات  برامج التشغیل الرئ�س�ة ؟ 6یف �م6ن ة6یف تحدد الخط -

  العمل المختلفة ؟

  تقی�م المشار�ة

الأسالیب والتدابیر التي  6یف �م6نك تقی�م مشار6ة القوg العاملة؟ ما التقی�م الرسمي وغیر الرسمي -
تختلف هذه الأسالیب والتدابیر  تستخدمها لتحدید إشراك القوg العاملة، �ما في ذلك الرضا؟ 6یف

مثل الاحتفا� �قوg  مجموعات القوg العاملة ؟ 6یف �م6ن أ�ضًا استخدام مؤشرات أخرg،عبر 
  مشار6ة القوg العاملة؟ العمل والغ�اب والتظلمات والسلامة والإنتاج�ة لتقی�م وتحسین

  إدارة الأداء

العاملة؟ الأداء ومشار6ة القوg  6یف یدعم نظام إدارة أداء القوg العاملة الخاص �ك درجة عال�ة -
 :والممارسات الحافزة؟ 6یف �عزز ذلك 6یف تعتبر تعو�ض القوg العاملة، الم6افأة، الاعتراف،

 الذ�6ة التي تتخذ لتحقی& الابتكار؛ المخاطر •
  تحقی& خطB العمل ؟ العملاء؛ و علىالتر6یز  •
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ادة
الق

ر 
Bطو

 وت
ملة

لعا
t ا

قو
ال

  

نظام التعلم 
  والتطوBر

احت�اجات المنظمة والتطو�ر الشخصي لأعضاء مدراء العمل  6یف یدعم نظام التعلم والتطو�ر -
 :ما یلي النظام �حدد6یف  والقادة ؟

 دعم تحسین الأداء التنظ�مي، والتغییر التنظ�مي، والابتكار؛ -
 دعم الأخلاق�ات والممارسات التجار�ة الأخلاق�ة؛ -
 ؛العملاء تحسین التر6یز على  -
ادر�ن أو المتقاعدین؛ وضمان تعز�ز المعرفة والمهارات القوg العاملة المغ منضمان نقل المعرفة  -

  الجدیدة في الوظ�فة؟

التعلم وفعال�ة 
  التطوBر

 نظام التعلم والتطو�ر؟  6یف تق�م فعال�ة و6فاءة -
ومع النتائج  مشار6ة القوg العاملة ر;B نتائج التعلم والتطو�ر مع النتائج المستخلصة من تقی�م -

 ،التنظ�م�ة الرئ�س�ة 
 م هذه الارت�اطات لتحدید الفرص للتحسین في 6ل من مشار6ة القوg العاملة والتعلمااستخد -

  وعروض التنم�ة؟

  التقدم الوظ�في
التطو�ر الوظ�في للقوg العاملة ؟ 6یف تنفذ  6یف تدیر ة ؟6یف تدیر التقدم الوظ�في لمؤسس -

  ؟عمل�ة التخط�B  لخلافة الإدارة والق�ادة

  

  .التحسین المستمر للعمل�ات  .ثان�ا

لا تتوقف التغیرات عند إجراء إعادة الهندسة فحسب، بل إن طب�عة المح�B الذ\ یتصف �التعقید 

  .والسرعة في التغیر على مستوg التكنولوج�ا ورغ�ات العمیل وحجم المنافسة وحدتها

من التكیف     تفرض على المؤسسات إجراء تحسینات �ش6ل مستمر على العمل�ات لكي تتم6ن 

  .مع طل�ات العمیل لكي تتوصل إلى الجودة الشاملة

�قصد �مفهوم التحسین المستمر تلك الفلسفة التي تسعى إلى تحسین  :تعرBف التحسین المستمر  .1

جم�ع العمل�ات التي تتطلبها تقد�م الخدمة للعمیل، و�ش6ل مستمر ولضمان توافقها مع حاجات 

ورغ�ات العمیل، وأن تكون هناك دائما جهود مبذولة لإحداث تغیرات وتعد�لات لاستمرار هذا التواف& 

  1. سالذ\ �عطي میزة التناف

للإشارة إلى ف6رة " Kaizen"أول من استخدم مصطلح " ماساكي أمار+ "�عتبر العالم ال�ا�اني 

  .التحسین المستمر، من خلال الأدوات الإحصائ�ة للرقا�ة على العمل�ة

  :وهناك خمسة مداخل مختلفة لتعر�ف التحسین المستمر والتي نوجزها ف�ما یلي
                                                           

 .42ص   ،2001مصر  ،الدار الجامع�ة ،نظممدخل ال الإنتاج والعمل�اتإدارة  :صون�ا محمد ال�6ر\ .د 1
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التحسین المستمر وف& هذا المدخل �أنها التغیرات التي تؤد\ �عرف  :تخف�ض الموارد المستخدمة �

إلى تخف�ض الموارد المستخدمة في عمل�ة تقد�م الخدمة، أ\ التخلص من هدر الموارد، وهذه 

الموارد سواء 6انت ماد�ة أم جهدا أم وقتا 6ما هو الحال في توز�ع التقار�ر على الأفراد العاملین 

تلك التقار�ر، ف�عتبر ذلك إسراف في النسخ المستخدمة، وهدر لوقت �المؤسسة والذین لا تعنیهم 

التوز�ع، ووقت الأفراد الذین �قومون �قراءتها دون فائدة، هذا على سبیل المثال، ش6ل �س�B جدا 

  1.من هدر الموارد في المؤسسة، والتخلص منه ش6ل   من أش6ال التحسین

دخل هو تخف�ض الأخطاء الناتجة عن عدم التحسین المستمر وف& هذا الم :تخف�ض الأخطاء �

6فاءة أداء الموارد المستخدمة في عمل�ة تقد�م الخدمة أ\ القضاء على الأخطاء الناتجة عن 

ة، مثال ذلك الأخطاء التي یتم اكتشافها في فواتیر الهاتف والتي یتطلب ءوارد غیر الكفالم

  .تصح�حها إعادة تقد�م الخدمة، مع خطورة خسارة العمیل

�قصد �التحسین المستمر وف& هذا المدخل تقد�م خدمات تفوق توقعات العمیل، وهذا    :لتفوق ا �

  . Feigenbawmما یناد\ �ه فیجن�اوم 

وهي التحسینات التي تتم على العمل�ات التي من شأنها أن تجعل بیئة العمل أكثر   :أمن العمل�ة �

ت العمل، �ما �ساهم في رفع 6فاءة ملائمة لتقد�م الخدمة من حیث تقلیل الحوادث أو تعو�ضا

  .استخدام الموارد المشار6ة في إنجاز الخدمة المطلو�ة

وف& هذا المدخل ینظر للتحسین المستمر على أنه �شمل العمل�ات التي تساهم   :رضى العاملین �

في تحقی& رضى العاملین في المؤسسة، حیث أثبتت الكثیر من الدراسات �أن تحقی& رضى الفرد 

�ساهم    في تقد�م خدمة تلبي رغ�ة العمیل أولا، ورفع 6فاءة أدائه ثان�ا وهو ما �ساهم في  العامل

  .تحقی& أهداف المؤسسة

  2 :وعلى ضوء هذه التعر�فات �م6ن تحدید أهداف عمل�ة التحسین المستمر �الآتي  

الب�انات المتجددة إدخال التحسینات اللازمة والمستمرة على عمل�ة أو عمل�ات تقد�م الخدمة في ضوء  �

  .وتغیّر حاجات واحت�اجات السوق والمجتمع المح�B �مؤسسة الخدمة

                                                           
 .204ص  ،مرجع سب& ذ6ره ،مهد\ السامرائي.د 1

  .206ص   ،مرجع ساب& ،نایف علوان المح�او\  .د 2
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تحقی& الأداء المتمیز للمؤسسة من خلال تقلیل الأخطاء، وتحدید المشاكل بدقة وتقلیل الانحرافات       �

  .في تقد�م الخدمة للعمیل من حیث الجودة والوقت والتكلفة المطلو�ة

سوده العلاقات الجیدة بین الإدارة العل�ا والعاملین في المؤسسة، من خلال خل& مناخ عمل ملائم ت �

  .تحفیزهم للمشار6ة في تحدید المشاكل التي تواجه عملهم

  .یهدف التحسین المستمر للعمل�ة إلي جعل المؤسسة تكتسب میزة تنافس�ة تجعلها قوة دافعة نحو الأمام �

وفي هذا الإطار یوجد اتجاهین 6بیر�ن على مستوg العالم ف�ما یخص  :أش�ال تحسین للعمل�ات.2      

  :التحسین المستمر و هما

التحسین على أنها مل�ة الذ\ ینظر إلى ع "Kaizen"�طل& عل�ه تسم�ة أسلوب : الاتجاه ال�ا5اني •

عمل�ة تأتي �ش6ل تدر�جي أ\ على ش6ل خطوات صغیرة مدروسة �ش6ل جید و دقی&، تكون 

، فال�ا�انیون ینظرون إلى عمل�ة التحسین المستمر على أنها عمل�ة 61ل مستمرمتلاحقة �ش

تراكم�ة لا تأتي دفعة واحدة، بل على دفعات، و یر6زون على العنصر ال�شر\ أكثر من العنصر 

عنصر �شر\ ذو مهارة عال�ة، : الماد\، و�م6ن تلخ�ص فلسفتهم في تحسین الجودة 6ما یلي

  .كنولوج�ا م�سطة و ل�ست معقدةمحفز �ش6ل جید �ستخدم ت

و �عني أسلوب الخطوات الواسعة                             "Break thraughs"�طل& عل�ه تسم�ة : الاتجاه الأمر�Bي •

یر6ز هذا الأسلوب على أحداث أش�اء جدیدة مبتكرة لتحل محل   BIG STEPESو العر�ضة

حسین و ذلك من أجل تحقی& تحسینات مثیرة القد�مة، فعمل�ة الإحلال هذه هي التي تمثل الت

للوصول إلى أعلى مستوg من الأداء والجودة، فالأمر�6یون لا �عتقدون �الاتجاه ال�ا�اني المبني 

على الخطوات ال�طیئة، فالتحسین المستمر �6ون على ش6ل ضر;ات واسعة النطاق �الاعتماد 

ضخمة، و�عد تحقی& الضر;ة الواسعة  على تكنولوج�ا معقدة ومتطورة جدا، وإم6ان�ات مال�ة 

والانتهاء منها، یبدأ التف6یر �ضر;ة أخرg تال�ة على نفس المنوال، یتضح من هذا أن الاتجاه 

الأمر�6ي لا یر6ز �المقام الأول على العنصر ال�شر\ بل �عتمد على التكنولوج�ا المتطورة ثم �أتي 

  :ا یلي جدول یوضح الاختلاف بین المدخلینالاهتمام �العنصر ال�شر\ في المقام الثاني، وف�م

  
  

                                                           
 .120ص ،1995 ، دار المعارف القاهرة،إدارة الجودة الشاملة مدخل النظام المتكامل :محمد توفی& ماضي 1
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  مقارنة بین الاتجاه ال�ا5اني و الأمر�Bي :)II.5( رقمجدول 
  الاتجاه ال�ا5اني  الاتجاه الأمر�Bي  معاییر المقارنة
التحسین على دفعات قصیرة الأجل متتال�ة سر�عة   المدg الزمني للتحسین

  .جذر�ة ومبدعة ودفعة واحدة
وعلى المدg الطو�ل دون  التحسین على مراحل

  .إحداث تغییرات جذر�ة دفعة واحدة
خطوات واسعة متلاحقة منقطعة وآن�ة وفور�ة و6ل   وتیرة التحسین

  .فترة زمن�ة
خطوات مستمرة خطوة خطوة دون التوسع دفعة 

  .واحدة �ش6ل متقطع وعلى مدg زمني طو�ل
  .من �عمل في المنظمة 6ل  .نخ�ة مختارة وممتازة من العاملین  المعنیون �التحسین

�شمل التحسین مجالا محددا ثم الانتقال لمجال آخر   شمول�ة التحسین
  .وه6ذا

  .التحسین شامل لكل المجالات و�آن واحد

  تف6یر جماعي  تف6یر فرد\  التف6یر في التحسین
  إصلاح وهدم �آن واحد  هدم وإعادة بناء  أسلوب التحسین

6بیرة، والاعتماد على الجانب الفني استثمارات مال�ة   متطل�ات التحسین
  .أكثر من الجانب الإنساني

استثمارات مال�ة عاد�ة والاعتماد على الجانب 
  .الإنساني أكثر من الجانب الفني

التكنولوج�ا المتطورة والاختراعات الجدیدة، والنظر�ات   التكنولوج�ا
  .الحدیثة، هي التي توجد التحسین المستمر والمتمیز

  سهلة والعنصر ال�شر\ تكنولوج�ا 
هو المف6ر والمبدع وهو الذ\ یوجد التحسینات 

  .ول�ست التكنولوج�ا
نتائج وتحسینات تؤد\ إلى أر;اح وإلى إش�اع   نتائج أو تحسینات تؤد\ إلى أر;اح  مع�ار تقی�م التحسین

  .معنو\ 
  112ص  ،مرجع سب& ذ6ره ، عمر وصفي عقیلي :ر المصد

  )نقطة 85(إدارة  العمل�ات خطوات 5الدرBج الإرشاد�ة لتحسین  .3

 )نقطة 45(؟ المؤسسةالبرامج والخدمات وعمل�ات  6یف �م6نك تصم�م وإدارة وتحسین: عمل�ات العمل. 1
 :لأسئلة التال�ةعن ا �ةجاهذه العمل�ة الإ  تضمنو ت

مة
خد

 ال
ل�ة

عم
�م 

صم
ت

  

متطل5ات البرنامج 
  والخدمة والعمل�ة

مفات�ح ما هي  ة؟مؤسسلتحدد متطل�ات الخدمة والعمل؟ ما هي العمل�ات الرئ�س�ة ل6یف  -
  العمل لتحدید هذه المتطل�ات؟

  مفاه�م التصم�م
تلب�ة الاحت�اجات؟ 6یف تدمج التكنولوج�ا 6یف تتم عمل�ات العمل ؟ و 6یف تصمم الخدمات  -

الخدمات،  تقد�م، والحاجة المحتملة للسرعة في ةتمیز مالخدمة الفي الجدیدة والمعرفة التنظ�م�ة 
  لعملاء،لق�مة  من أجل ق�مة مضافة 

ات
مل�

الع
رة 

إدا
  

  تنفیذ العمل�ة
؟ ما هي التدابیر أو العمیلالیوم�ة التأكد من أنها تلبي متطل�ات  العمل�ات6یف تضمن  -

عمل�ات ؟ 6یف المؤشرات الأداء الرئ�س�ة والتدابیر قید التنفیذ التي تستخدمها للتح6م وتحسین 
  ؟تخدماال جودةترت�B هذه التدابیر بجودة النتائج و 

  العمل�ات؟ �الدعم الرئ�سي الخاص  طرق  6یف تحدد عمل�ات الدعم الرئ�س�ة ؟ ما هي -  عمل�ات الدعم
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عمل�ة تحسین 
  الخدمة

  الخدمة من اجل ز�ادة عدد العملاء ؟6یف تقوم بتحسین عمل�ات  -

  إدارة الابتكار
لإبداع؟ 6یف تت�ع الفرص الإستراتیج�ة التي تحددها المخاطر الذ�6ة؟ 6یف تجعل ا6یف تدیر  -

الموارد المال�ة وغیرها متاحة لمتا�عة هذه الفرص؟ 6یف تتوقف عن متا�عة الفرص في الوقت 
  اسب لتعز�ز دعم الفرص ذات الأولو�ة العل�ا؟المن

  
 )نقطة 40(؟ للعمل�ات6یف تضمن الإدارة الفعالة  :الفعال�ة التشغیل�ة .2

ل�ة
فعا

وال
ة 

مل�
الع

ءة 
�فا

  

 :6یف �م6نك التح6م في التكالیف الإجمال�ة لعمل�ات؟ 6یف �م6ن -
 العمل�ات؛ تصم�م ، والإنتاج�ة، وغیرها من عوامل الكفاءة والفعال�ة في عنصر الزمن دمج  -
 .العمل�ات منع الأخطاء وإعادة ص�اغة -
في التكالیف مع احت�اجات  التح6مبین موازنة الو  الأداء؛تقلیل تكالیف عمل�ات التفت�ش والاخت�ارات وعمل�ات مراجعة  -
  لعملاء ؟ا

ة 
سل

سل
رة 

إدا
ات

داد
لإم

ا
  

6یف تدیر سلسلة التور�د ؟ 6یف �م6ن اخت�ار الموردین والتأكد من أنهم مؤهلون وموقعهم ل�س فقB لتلب�ة  -
 رضا العملاء ؛ و تعز�ز الأداء لالاحت�اجات التشغیل�ة ولكن أ�ضا 

 ق�اس وتقی�م أداء الموردین ؛ -
  الموردین الضعفاء؟التعامل مع  ؛ وأدائهم لمساعدتهم على تحسین  تقد�م ملاحظات إلى الموردین  -

ئ  ر
طوا

 لل
داد

ستع
والا

ة 
لام

لس
ا

  

  السلامة

6یف توفر بیئة تشغیل آمنة؟ 6یف حادث نظام السلامة الخاص �ك الوقا�ة، التفت�ش، تحلیل  -
  السبب الجذر\ للفشل، والانتعاش؟ 

  الاستعداد للطوارئ 
للكوارث 6یف تتأكد من استعداد منظمتك للكوارث أو الطوار]؟ 6یف ینظر نظام التأهب  -

والطوار] في الوقا�ة، واستمرار�ة العمل�ات، والانتعاش؟ 6یف �عتمد نظام التأهب للكوارث والطوار] 
  لد�ك على الموردین وشر6اء في الاعت�ار؟

   إدارة نظم المعلومات : ثالثا

   :تعرBف نظام المعلومات .1
 للمسئولیننظام مبني على الحاسب الآلي، یوفر المعلومات "عرف نظام المعلومات على أنه            

عن وحدة تنظ�م�ة رسم�ة سواء 6انت المؤسسة 66ل أو المجالات الوظ�ف�ة بها، والذ\ لدیهم احت�اجات 
 متشابهة للمعلومات، وتصف هذه المعلومات ما حدث في الماضي، وما �حدث حال�ا، وما هو محتمل
حدوثه مستق�لا، وتتوافر هذه المعلومات في ش6ل تقار�ر دور�ة، وتقار�ر خاصة، ومخرجات نماذج 

  1."ر�اض�ة، وتستخدم هذه المعلومات في صنع القرارات وحل المش6لات

                                                           
 .71، ص 2009 ،مصر للكتاب، الإس6ندر�ةمر6ز  ،الإدارBةنظم المعلومات  :فوز\ د ماح 1
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مجموعة من الم6ونات أو العناصر المترا�طة والنتفاعلة "6ما �عرف نظام المعلومات على أنه 
جمع أو استرجاع وتشغیل، وتخز�ن، وتوز�ع المعلومات  اللازمة لدعم عمل�ات معا، والتي تتولى مهام 

  1."اتخاذ القرارات والتنسی& والرقا�ة في المؤسسة

نظام المعلومات هو مجموعة من المدخلات تتمثل : "أن إلىالسا�قة نخلص  التعر�فومن خلال 

ذا الش�6ات والتي تتفاعل مع �عضها ال�عض 6في قواعد الب�انات والأفراد والآلات والبرامج والإجراءات و 

معلومات  إلى�غرض الوصول ،عن طر�& عمل�ة المعالجة �غرض تجم�ع وتبو�ب وتخز�ن المعلومات 

  2."تدعم عملیتي اتخاذ القرار والرقا�ة الداخل�ة داخل المؤسسة ،صح�حة وواضحة

  3:تشمل م6ونات نظام المعلومات على: م�ونات نظام المعلومات. 2

وهي الوعاء الذ\ �حو\ الب�انات �حیث تش6ل المرجع الأساسي لتزو�د الإدارة  :اعد ب�ان�ةقو   .أ 

و�التالي فهي مجموعة من الملفات . �المعلومات التي تحتاجها �الش6ل والوقت والقدر المناسبین

الخاصة بجهاز الحاسب الآلي، والتي �م6ن الرجوع إلیها حتى تتم عمل�ة استخلاص المعلومات 

 .لب�اناتمن ا

فأ\ نظام مهما بلغت درجة الآل�ة ف�ه لا بد وأن یلعب  ):المستلزمات ال5شرBة(الموارد ال5شرBة   .ب 

 .الأفراد دورا أساس�ا ف�ه �صفته المشغل والمصمم والمس�طر على 6افة عناصر النظام

6ون تتمثل الأجهزة والمعدات في الجانب الماد\ الم ):المستلزمات الماد�ة(الأجهزة والمعدات   .ج 

لنظام المعلومات و�عتبر الحاسب الآلي العنصر الأكثر أهم�ة مقارنة ب�اقي المستلزمات الماد�ة 

 .التي تحتاجها المؤسسة

وعادة ما تنقسم البرمج�ات إلى البرامج والأنظمة التي تشغل الحاسوب  :البرمجا�ات والإجراءات  .د 

 Windowsوتجعله قادرا على تنفیذ العمل�ات 6ترتیب الب�انات واسترجاعها من الذاكرة ومن أثلتها 

وهي برامج قاعد�ة، والبرامج الجاهزة والتي تقوم بتشغیل ب�انات المنظمة 6برامج المحاس�ة والكتا�ة 

ما الش& الثاني فهو الإجراءات الذ\ یبین جم�ع الخطوات والتعل�مات المحددة لإنجاز وغیرها، أ

                                                           
 16،مصر، ص 2005،الدار الجامع�ة، الاس6ندر�ة ، التقن�ات الحدیثة للمعلومات:نبیل مرسي  1
 67ص  ،2013، دار الصفاء للنشر و التوز�ع ،عمان،الاردن،  إدارة نظم المعلومات ،منظور استراتیجيامد الع�اد\ ، 2
مجلة  ، علاقة نظام المعلومات 5التحسین المستمر �أحد مرتكزات ادارة الجودة الشاملة ،دراسة حالة اتصالت الجزائر 5قسنطینة:ھبة بوشوشة  3

 642،ص 2017ال�حوث الاقتصاد�ة ،المجلد الرا�ع ،العدد الثاني ،
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العمل�ات الیدو�ة أو الحاسو;�ة ، وعادة ما نجد في ش6ل 6تیب �سمى دلیل الإجراءات والهدف 

 .منه هو تنظ�م العمل والابتعاد عن العشوائ�ة

ال بین مختلف عناصر نظام وهي الم6ون الذ\ �عمل على تسهیل عمل�ة الاتص: الش�5ات  .ه 
المعلومات وحتى مختلف عناصر اله�6ل التنظ�مي للمؤسسة وهي تتمثل في ش�6ة الاتصال 

ش�6ة الاتصال العن6بوت�ة الانترنت  Extranetش�6ة الاتصال الخارجي  Intranetالداخلي 
Internet. 

 

  )نقطة 90(الخطوات الإرشاد�ة ل5االدرBج لإدارة نظم المعلومات . 3

 45(الأداء التنظ�مي؟  6یف �م6ن ق�اس وتحلیل ثم تحسین :ق�اس وتحلیل وتحسین الأداء التنظ�مي. 1
 )نقطة

س 
ق�ا

م
داء

الأ
  

  الأداء تدابیر

 داء؟ للأ 6یف تستخدم الب�انات والمعلومات لتت�ع العمل�ات الیوم�ة والتنظ�م�ة الشاملة -
والمعلومات لاستخدامها في تت�ع العمل�ات تحدید وجمع ومواءمة ودمج الب�انات  6یف �م6ن -

وخطB  الإستراتیج�ةداء؛ وتت�ع التقدم المحرز في تحقی& الأهداف للأ الیوم�ة والتنظ�م�ة الشاملة
 العمل؟

، �ما في ذلك الإجراءات المال�ة الرئ�س�ة القصیرة الأجل راءات الأداء التنظ�م�ة الرئ�س�ةما هي إج -
 ؟  والطو�لة الأجل

  مرات التي تت�ع فیها هذه التدابیر؟6م عدد ال -

  مقارنة الب�انات
استخدام الب�انات  6یف تختار وتستخدم الب�انات والمعلومات المقارنة �ش6ل فعال؟ 6یف �م6ن -

  والمعلومات المقارنة الرئ�س�ة لدعم عمل�ة صنع القرار التشغیلي؟

  ب�انات العمیل

  الب�انات والمعلومات؟وتسو�&  6VOICE-OF-THE-CUSTOMERیف تستخدم  -
�ما في ذلك تجم�عها (تحدید واستخدام الصوت عبر الإنترنت واستخدام ب�انات ومعلومات السوق  -

ودعم اتخاذ  العمیللبناء ثقافة أكثر تر6یزًا على  العملاء، ب�انات حول ش6اوg  )على نحو فعال
استخدام الب�انات والمعلومات التي یتم جمعها من خلال وسائل التواصل  .القرارات التشغیل�ة

  .الاجتماعي

  الق�اس نظمةأ
تنظ�م�ة أو للتغییرات لل6یف �م6نك التأكد من أن نظام ق�اس الأداء �م6ن أن �ستجیب �سرعة  -
  متوقعة؟الخارج�ة غیر ال

عة
راج

الم
 و

داء
الأ

ل 
حلی

ت
  

  وقدراتها؟  ةمؤسسال6یف تقوم �مراجعة أداء  -
  الرئ�س�ة،   تدابیر الأداء ةمؤسسال6یف تستخدم  -
 الإستراتیج�ةتقی�م النجاح التنظ�مي، والأداء التنافسي، والصحة المال�ة، والتقدم المحرز في تحقی& الأهداف  �م6ن6یف  -

الحاجة إلى  فیها�ما وخطB العمل؛ والاستجا�ة السر�عة للاحت�اجات والتحد�ات التنظ�م�ة المتغیرة في بیئة التشغیل، 
   التغییر التحو�لي في اله�6ل التنظ�مي وأنظمة العمل؟

  وخطB العمل، إذا 6ان ذلك مناسً�ا؟الإستراتیج�ة 6یف یراجع مجلس الإدارة أداء المؤسسة وتقدمها في الأهداف  -
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داء
الأ

ن 
سی

تح
  

  أفضل الممارسات
أو  وحدات التنظ�م�ةال؟ 6یف �م6نك تحدید ةمؤسسالیف تشارك أفضل الممارسات في 6 -
   في جم�ع أنحاء المنظمة ؟ للمشار6ة والتنفیذ الممارساتعمل�ات عال�ة الأداء؟ 6یف تحدد أفضل ال

  الأداء المستقبلي
من مراجعات الأداء والب�انات  في المستقبل؟ 6یف تستخدم النتائج ةمؤسسال6یف تتوقع أداء  -

التوفی& بین أ\ اختلافات بین هذه التوقعات من داء؟ 6یف �م6نك الأ مستقبلرسم   المقارنة في 
  ؟توقعات الأداء المتقدمة لخطB العمل الرئ�س�ة  الأداء في المستقبل و

التحسین المستمر 
  والابتكار

6یف تستخدم النتائج من مراجعات الأداء لوضع أولو�ات للتحسین المستمر وفرص الابتكار؟  -
إلى  وإلى الموظفین والعمل�ات على المستوg الوظ�في  نشر هذه الأولو�ات والفرص 6یف �م6نك

   الع6س�ة وحدة التغذ�ة 

 )نقطة 45( :إدارة المعرفة والمعلومات وتكنولوج�ا المعلومات .2

في تفعیل  والبن�ة التحت�ة لتكنولوج�ا المعلومات إدارة أصول المعرفة التنظ�م�ة والمعلومات، تساهم 
 6ل العناصر السا�قة، وهي المسئولة عن تفاعلها واستخدمها �ش6ل فعال، وقد تضمنت الإرشادات 

  1:التال�ة�الدر�ج النقا^ 

م�ة
ظ�

لتن
ة ا

عرف
الم

  

  إدارة المعرفة

 6یف تدیر المعرفة التنظ�م�ة؟  -
 .قوg العاملةلل  جمع ونقل المعرفة -
 معرفة جدیدة؛مزج ور;B الب�انات من مصادر مختلفة لبناء  -
  نقل المعرفة ذات الصلة من وإلى العملاء والموردین والشر6اء والزملاء؛ -
  تجم�ع ونقل المعرفة ذات الصلة لاستخدامها في عمل�ات الابتكار والتخط�B الاستراتیجي  -

  ؟المؤسسة موارد لتضمن التعلم في الو  المعرفة6یف تستخدم  -  التعلم التنظ�مي

ت 
وما

معل
وال

ت 
انا

لب�
ا

ات
وم

معل
 ال

ج�ا
ولو

تكن
و

  

جودة الب�انات 
  والمعلومات

معلومات؟ 6یف تدیر الب�انات والمعلومات  6یف تتحق& وتضمن جودة الب�انات التنظ�م�ة و -
  الموثوق�ة، ؟ النزاهة و الإلكترون�ة وغیرها لضمان دقتها وصلاحیتها،

أمن الب�انات 
  والمعلومات

6یف تدیر الب�انات والمعلومات  الحساسة أو الممیزة؟6یف تضمن أمن الب�انات والمعلومات  -
  الإلكترون�ة وغیرها لضمان السر�ة ؟ 

توفر الب�انات 
  والمعلومات

6یف تجعل الب�انات والمعلومات اللازمة  6یف تضمن توافر الب�انات التنظ�م�ة والمعلومات؟ -
  موردین ، والشر6اء، والمعاونین،  والعملاء لل بتنسی& سهل الاستخدام وفي الوقت المناسب  متوفرة

خصائص الأجهزة 
  والبرامج

  سهل الاستخدام؟ والبرامج موثوقة وآمنة و 6یف تتأكد من أن الأجهزة  -

توفر الطوارئ في 
  حالة الطوارئ 

والب�انات والمعلومات تظل الأنظمة آمنة ومتاحة  6یف �م6نك التأكد من أن الأجهزة والبرامج -
  العملاء، والاحت�اجات التنظ�م�ة؟لخدمة 

  

                                                           
1 The Quest for Exceptional Performance: A Crosswalk Between the Baldrige Performance Excellence 
Program and the Public Health Accreditation Board -- www.doh.wa.gov 
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  )نقطة 450(جودة المخرجات : المطلب الثالث

تمثل هذا المع�ار حوصلة لنتائج الأ�عاد السا�قة، والتي تق�س مردودة الأداء عند 6ل مع�ار من  

  : خص 6ل منوت مقای�سالخلال 

الب�انات والمعلومات للإجا�ة على توفیر  )نقطة 120(نتائج فعال�ة العمل�ة؟ هي ما : تائج العمل�ةن .1
 :الأسئلة التال�ة

نتائج الخدمة التي تر�ز على 
  العملاء

تجاهات الحال�ة في الاهي مستو�ات و  عمل�ات خدمة العملاء ؟ ماذا�ما هي النتائج الخاصة 
الخدمات التي تهم العملاء وتخدمهم �ش6ل م�اشر؟  التدابیر الرئ�س�ة أو مؤشرات نتائج الأداء

  والمنظمات الأخرg ؟  المنافسینمقارنة مع أداء  هذه النتائجهي 6یف 

مل
الع

ة 
مل�

 ع
ل�ة

فعا
ج 

تائ
ن

  

فعال�ة العمل�ة 
  و�فاءتها

ي مستو�ات الحال�ة أو مؤشرات الأداء التشغیلي هما هي فعال�ة العمل�ة ونتائج الكفاءة؟ ما -
وغیرها من التدابیر المناس�ة عمل�ات العمل والدعم، �ما في ذلك الإنتاج�ة ، ووقت الدورة ، ل

الفعال�ة والكفاءة والابتكار؟ 6یف تقارن هذه النتائج مع الأداء المنافسین والمنظمات  للعمل�ة
  الأخرg مع عمل�ات مماثلة؟ 6یف تختلف هذه النتائج حسب أنواع العمل�ات ؟

التأهب لحالات 
  الطوارئ 

ما هي نتائج التأهب لحالات الطوار] الخاصة �ك؟ ما هي مستو�اتك الحال�ة والاتجاهات في  -
حالات الطوار]؟ 6یف تختلف  للكوارث أو ةمؤسسالالتدابیر الرئ�س�ة أو مؤشرات فعال�ة استعداد 

   هذه النتائج حسب الموقع أو نوع العمل�ة ؟

  نتائج إدارة سلسلة التورBد
التدابیر الرئ�س�ة أو مؤشرات للأداء سلسلة  نتائجما هي نتائج إدارة سلسلة التور�د ؟ ما هي  -

   التور�د ، �ما في ذلك مساهمتها في تعز�ز الأداء ؟

  
  
 )نقطة 80(نتائج الأداء؟  التي تر6ز على العملاء النتائج  ما هي :النتائج التي تر�ز على العملاء . 2

ز 
تر�

ي 
الت

ج 
تائ

الن
لى

ع
 

یل
عم

ال
  

  رضا العملاء

ونتائج الاست�اء؟ ما هي المستو�ات والتوجهات الحال�ة في  لعمیلما هو رضا ا - 
التدابیر الرئ�س�ة أو مؤشرات رضا العملاء وعدم الرضا؟ 6یف تقارن هذه النتائج 

  ؟ خدمات مماثلةمع نتائج المنظمات التي تقدم 

  العمیلمشار�ة 
  ؟  العملاء لمشار6ةالنتائج مشار6ة العملاء ؟ ما هي مستو�ات الحال�ة ما هي  - 
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 )نقطة 80(: النتائج التي تر�ز على القوt العاملة.3

ملة
لعا

t ا
قو

 ال
لى

 ع
ر�ز

ي ت
الت

ج 
تائ

الن
  

  قدرة القوt العاملة
مهارات ومستو�ات التوظیف؟ ما هي المستو�ات الحال�ة العمل؟  على القدرةما هي نتائج  -

لمجموعات �اوقوة العمل الخاصة  �المؤسسة 6یف تختلف هذه النتائج من خلال تنوع قوة العمل 
  ؟و الصراعات 

 tالمناخ القو
  العاملة

ما هي نتائج المناخ القوg العاملة ؟ ما هي المستو�ات والتوجهات الحال�ة في التدابیر  -
، �ما في ذلك تلك الخاصة �الصحة والسلامة وخدمات الأمن الرئ�س�ة أو مؤشرات مناخ العمل 

والقوg العاملة وفوائدها، ؟ 6یف تختلف هذه النتائج من خلال تنوع عملك ومن قبل مجموعاتك و 
  فرق عملك ؟

 tإشراك القو
  العاملة

مؤشرات رضا القوg العاملة لما هي نتائج إشراك القوg العاملة ؟ ما هي المستو�ات الحال�ة  -
ومشار6ة القوg العاملة؟ 6یف هل تختلف هذه النتائج �اختلاف تنوع القوg العاملة ومجموعات 

  وقوg العمل ؟

 tر القوBتطو
  العاملة

؟ ما هي المستو�ات الحال�ة أو مؤشرات القوg والق�ادةما هي نتائج تطو�ر القوg العاملة  -
؟ 6یف تختلف هذه النتائج من خلال تنوع القوg العاملة ومجموعات القوg الق�ادةالعاملة وتطو�ر ا

  ؟العاملة 

  

 )نقطة 80(؟  هي نتایج الق�ادة والحو6مةما : نتائج الق�ادة و الحو�مة .4

ادة
لق�

ج ا
تائ

ن
 ا و   

ع�ة
جتم

الم
ة 

ول�
سؤ

الم
 و

�م
لح

  

  الق�ادة

القوg العاملة، والعملاء ؟ ما هي مؤشرات  القادة و بین تصال والتواصلالاائج نتما هي  -
الرؤ�ة والق�م، وتشج�ع الاتصالات في  :العملاء لنشرو القوg العاملة  والتواصل بین االق�ادة 

الاتجاهین، وخل& التر6یز على العمل؟ 6یف تختلف هذه النتائج حسب الوحدات التنظ�م�ة 
   للعملاء ؟

  الح�م
المساءلة المال�ة  والاتجاهات؟ ما هي النتائج الرئ�س�ة الحال�ة الق�ادة مساءلة  نتائجما هي  -

  الداخل�ة والخارج�ة ؟

  القانون والتنظ�م
التنظ�م�ة  ات للقواعدتجاوز الاجتماع مؤشراتهي  ما هي النتائج القانون�ة والتنظ�م�ة ؟ ما -

  6یف تختلف هذه النتائج حسب الوحدات التنظ�م�ة؟  ؟والقانون�ة 

  الأخلاق�ات
مؤشرات السلوك حول �شأن التدابیر الرئ�س�ة   نتائجالما هي نتائج السلوك الأخلاقي؟ ما هي  -

صاحب المصلحة یثقون في القادة الرئ�سیین ؟ هل الأخلاقي، خروقات السلوك الأخلاقي ، و 
  6یف تختلف هذه النتائج حسب الوحدات التنظ�م�ة ؟ 

  المجتمع
ف�ما   ؟ ماذا �6ون نتائج لمسؤول�ات المجتمع�ة ودعم مجتمعیتعل& �اف�ما   نتائجالما هي  -

  ؟ المجتمع المجتمع�ة ودعم  وفاء �مسؤول�اتالیتعل& �التدابیر الرئ�س�ة أو مؤشرات 

  نتائج تنفیذ الإستراتیج�ة
وخطB العمل؟ ما هي المؤشرات لتحقی&  المؤسسة ةإستراتیج�تحقی& ج ما هي نتائ -

  المخاطر الذ�6ة؟ التعامل مع   �م�ة وخطB العمل؟ ما هي نتائجالتنظ الإستراتیج�ة
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 )نقطة 90(ما هي نتائج المیزان�ة والنتائج السوق�ة؟  : نتائج المیزان�ة والمال�ة والسوق . 5

ة 
ال�

الم
 و

ن�ة
میزا

 ال
ئج

نتا
ق  و

لس
وا

  

الأداء المالي 
  والمیزان�ة

تدابیر  ةالمالي ، �ما في ذلك مجموعما هي نتائج الأداء المالي ؟ ما هي مؤشرات الأداء  -
لاحتواء التكلفة، ، والأداء في المیزان�ة، ؟ 6یف تختلف هذه النتائج حسب أقسام السوق 

  ومجموعات العملاء ؟

  أداء السوق 
مؤشرات أداء السوق، �ما لما هي نتائج أداء السوق ؟ ما هي المستو�ات والتوجهات الحال�ة  -

جدیدة  ؟  سواقول لأدخو ،  �ةحصة والسوقالنمو  ي والسوق في ذلك حصة السوق أو المر6ز
  .6یف تختلف هذه النتائج حسب أقسام السوق  ومجموعات العملاء ؟

  

  9000نظام إدارة الجودة ایزو : الم5حث الثالث

التي تتخذ من جنیف �سو�سرا مقرا لها، وواجبها ، 1946عام  تأسست منظمة المقای�س الدول�ة
لتسهیل ت�ادل السلع والخدمات في العالم، وتتكون هذه المنظمة الدول�ة  ،وتطو�ر المقای�س الدول�ةع ــــتشجی

دولة عضوا، وعلى مدg السنوات التي أعقبت التأس�س قامت اللجنة الفن�ة �منظمة  90ن أكثر من ــــــم
من أجل توحید العمل سلسلة من خمسة مقای�س دول�ة لأنظمة الجودة، ) 176(المقای�س الدول�ة بتطو�ر 

 �المقای�س المعتمدة ما بین الدول الأعضاء، ولتأخذ بها و�عناصرها الفن�ة 6ل دولة من الدول �غ�ة التعاون 
  .والتنسی& والتكامل

 .ISO للتقی�س المنظمة الدول�ة: المطلب الأول

 European Committee for :(ECS)للمعاییر الأورو;�ةقررت اللجنة  1987في عام
Standardisation   اعتماد معاییر المنظمة الدول�ةISO 9000) ( التي تمت المصادقة علیها من

دولة �ما في ذلك الولا�ات المتحدة الأمر��6ة، وقد أعلنت اللجنة الأورو;�ة للمعاییر عن الحاجة ) 91(قبل 
& السلع ما بین ــــــــدفتم الطر�قة التي یتم �موجبها تللجودة التي تنظ) مشتر6ة(الملحة لوجود معاییر عامة 

�ة، إذ 6ان في الساب& أحق�ة 6ل بلد من بلدان هذه المجموعة �أن �متلك العدید ــــــــدان المجموعة الأورو;ــــــــبل
لدان ــــــــي ما بین بــــــــالتي تنظم حر�ة التدف& السلع (Technical Standardes)من المعاییر الفن�ة 

ي �عض الأح�ان لغرض حما�ة الصناعة الوطن�ة من منافسیها في ــــــــذا فــــــــدم هــــــــد أستخــــــــالمجموعة، وق
البلدان الأخرg، وقد تطلب الحال أن �حدد 6ل بلد من هذه البلدان معاییره الخاصة الوطن�ة التي تتطلبها 

المجموعة الأورو;�ة، أ\ على هذه الشر6ات التفاوض مع الشر6ات الراغ�ة في دخول سوق بلدان 
  1.مؤسسات الجودة في بلدانها، ومعاییر 6ل منها، قبل الدخول إلى أسواق بلدان المجموعة الأورو;�ة

                                                           
1 Leopoldo J. Gutie´rrez, Ignacio Tamayo Torres and Vanesa Barrales Molina : Quality management 
initiatives in Europe: An empirical analysis  according to their structural elements, Total Quality 
Management, Vol. 21, No. 6, June 2010, 577–601- p 579. 
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إعلانا  (ECS)ولغرض تشج�ع الشر6ات من دخول أسواق هذه البلدان، نشرت اللجنة الأورو;�ة 
، وأظهرت النتائج ISO ـةتسجیل أنشطتها وفقا لمعاییر المنظمة الدولیأهم�ة أن تقوم الشر6ات ب ،أكدت ف�ه

، ISO 9000اد معاییر ـة 6بیرة، إذ خلال العامین الأولین من اعتمـت فاعلیـد حققـق الإستراتیجیـةذه ــأن هـب
ییر إلى اعتماد هذه المعا �الإضافةشر6ة، ) 10000(بلغ عدد الشر6ات البر�طان�ة فقB المسجلة أكثر من 

من قبل منظمات أخرg خارج أورو�ا، وخیر مثال على ذلك، ق�ام وزارة الدفاع الأمر��6ة �استخدام معاییر 
  .التي 6انت تستخدمها سا�قا (MIL-Q- 9858A)بدلا من معاییر ) 9000یزو الإ(المنظمة الدول�ة 

على ع6س ما �عتقد، فهي لا تعني ." وهي 6لمة یونان�ة تعني التساو\ " ISO"یزو الإإن "  
 B1اختصارا لاسم المنظمة العالم�ة للتنم�Organization for Standard ration 

International    وتم اخت�ار ،ISO   B6مر6ز عالمي للو6الة العالم�ة المتخصصة في التنم� "
  ".التقی�س

اد عالمي �ضم هیئات المواصفات والمقای�س في مختلف بلدان ــــــــي اتحــــــــوهیزو الإة ــــــــإن منظم  
العالم، وذلك من أجل تنظ�م العلاقات والنشاطات بین الأجهزة ذات العلاقة، وتهتم هذه المنظمة �الحقول 

ول�ة �الإلكترونات الإنتاج�ة والخدم�ة �استثناء المواصفات الكهروتقن�ة والهندسة التي تختص بها اللجنة الد
IET.2  

هي �مثا�ة وث�قة للتفاهم أو لغة مشتر6ة یتم  ISO9000 یتضح مما سب& أن المواصفات   
دة ــــــــا قاعــــــــالاحتكام إلیها، وتعد وسیلة لضمان النوع�ة الجیدة والارتقاء �التصن�ع والخدمات المقدمة، لكونه

  .المتماثلةن المنتجات ــــــــة بیــــــــللمقارن

على ثلاث مستو�ات  (ISO)حال�ا المنظمة الدول�ة للمعاییر  تشتمل:  9000مستو�ات الإیزو . أولا
  3:هي

توجب على الشر6ات المسجلة في هذا المستوg من أن تحق& ی :ISO 9003المستوt الأول  �
المتعلقة �أعمال وفعال�ات التفت�ش  (Quality Requirements)متطل�ات الجودة 

، إذ یتم تدقی& وفحص الوثائ& لغرض التحق& من 6ونها مرض�ة  (Inspection and Testing)والفحص
ة، 6ما و�قوم رجال التدقی& �اخت�ار الأجهزة والمعدات المستخدمة في ــــــــرة المح6مــــــــع تحت الس�طــــــــوتق

                                                           
 .270ص، مرجع ساب&: یوسف حجم الطائي .د، مؤ�د عبد المحسن .د 1

2 Paul D.LARSON .Stephen G.kerr :Integration of process management tools to support TQM 
implementation :iso 9000and activity based costing ,total quality management and business excellence , 
january –march 2007,vol 18 nos 1 pp 202 
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�صورة دور�ة وحسب الجدولة  اعتمدتن أن هذه الأجهزة والمعدات قد ــــــــ& مــــــــأعمال الفحص، للتحق
 .الزمن�ة المحددة لها

�حدد هذا المستوg �أن الشر6ة قد حققت متطل�ات المستوg الساب&  :ISO 9002المستوt الثاني  �
9003 ISO ،و�قوم تاج�ةالإنإلى أنها قد قامت بتوز�ع نشر هذه التطب�قات خلال المنظمة  �الإضافة ،

تشهد �أن  التي (Evidence) المتمس6اترجال التدقی& �فحص أو تفت�ش المفردات على أساس اعت�ارها 
، إلى جانب الجهود التي بذلت في الإحصائ�ةهذه المفردات قد خضعت لعمل�ة الس�طرة على الجودة 

 .مراق�ة وتحسین جودة التور�د
 (Quality Practices) �حق& هذا المستوg في تطب�قات الجودة : ISO 9001المستوt الثالث  �

والتأكد من أنها مرت عبر الس�طرة وعلى التصم�م، خلال خدمات ما �عد الب�ع، و�عتبر هذا المستوg من 
أكثر المستو�ات الواردة أعلاه، لكونه مجموعة من المستلزمات التي تستند على أسس عامة لأ\ نظام من 

ناعات الموجودة في ــــــــ6ما وتستخدم هذه المعاییر في جم�ع أنواع الص (TQM) جودة الشاملةأنظمة إدارة ال
 ISO9001بلدا من البلدان التي اعتمدت معاییر المنظمة الدول�ة وهي ) 117(ن ــــــــر مــــــــأكث
ین التي تستخدم لأغراض التحق& من الجودة في الخارج ما بین الطرف ISO9003و ISO9002و

 ).ال�ائع والمشتر\ (المعنیین 

  خطوات الحصول على الشهادة الدول�ة. ثان�ا

تعتبر عمل�ة التقد�م للحصول على شهادة المنظمة الدول�ة للمعاییر من الأمور المعقدة التي 
للإجا�ة  ةالتهیئتتضمن العدید من الخطوات المنتظمة والمتسلسلة، وفي بدا�ة عمل�ة التسجیل، یتوجب 

  1:على التساؤلات التال�ة

 ؟الإدارة ما هي الخطوات الواجب اتخاذها مع  -
 6یف 6تبت الوثائ&؟ أ\ ما هو أسلوب التوثی&؟ -
 ما هي عمل�ة التسجیل؟ -

وتمر عادة عمل�ة التسجیل في الحصول على الشهادة الدول�ة من خلال ثمان خطوات أساس�ة 
ل ــــــــو التسجیــــــــح نحــــــــفرعة منها، تعتبر الطر�& الصحیمتسلسلة، حیث تشمل 6ل خطوة على خطوات مت

، 6ما وأن هذه الخطوات أ�ضا ضرور�ة للمنظمات التي ترغب ISO9000ى الشهادة الدول�ة ــــــــعل
�الحصول على الشهادة الدول�ة للمعاییر، إلا أن ذلك لا �عني �الضرورة �أن المنظمة إذا ما ات�عت هذه 

ذ ــــــــإلى مستوg تنفی �الإضافةت سوف تحصل على الشهادة الدول�ة لاعت�ارات ومتطل�ات أخرg، الخطوا
ا، لذلك فإن هذه الخطوات تعتبر الدلیل الجید والصح�ح الذ\ �ستخدم في تأس�س ــــــــوات نفسهــــــــهذه الخط
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رات الكلف المتعلقة �عمل�ة وتقدی Activités Schedule وجدول الفعال�ات Tim Elineالمسار الزمني
  1:الحصول على الشهادة الدول�ة، و�م6ن تلخ�ص الخطوات في الآتي

 
ذه ــــــــل هــــــــ، وتشمTop Management Commitmentالعل�ا  الإدارةتأمین الالتزام التام من قبل  •

  :الخطوات على
o  العل�ا �التسجیل على شهادة المنظمة الدول�ة للمعاییر الإدارةقرار. 
o  الق�اد�ة(مقابلة اللجنة الرئ�س�ة( Steering Committee لغرض تقی�م العمل�ة. 
o  وجدولة الفعال�ات  9000 الإیزوالعل�ا �6لف الحصول على شهادة  الإدارة بإشعارق�ام اللجنة الرئ�س�ة

 .وغیرها من الأمور ذات العلاقة
o  9000 الإیزوبتأكید التزامها �التقد�م للتسجیل على الشهادات الدول�ة  الإدارةتقوم. 

 
  :و�شمل على تدرBب الأفراد العاملین، •
o لجم�ع الأفراد العاملین 9000یزو التدر�ب على أساس�ات الجودة والإ. 
o اخت�ار وتدر�ب الأشخاص الذین س�قومون بوظ�فة المدققین الداخلیین. 

 
  :، و�شمل علىQuality Policy Manual الجودةإعداد دلیل س�اسة  •
o  التي ستقدم للمنظمة" 9000 الإیزو"دراسة وفهم متطل�ات. 
o  المنظمة 6تا�ة أو إعادة الكتا�ة لرؤ�ة ومهمةOrganization Statement Vision and 

Mission 
o  العام لدلیل الجودة الأساسي الإطار6تا�ة. 
o  الجودةإكمال المسودة الأولى لدلیل س�اسة. 
o  إن تطلب الأمر ذلك" 9000 الإیزو"إرسال نسخة من الدلیل إلى الز;ون الذ\ �طلب ملاحظات. 

 
  :، وتشمل علىOperating Proceduresتحضیر إجراءات العمل�ات: را5عا •
o تحدید المسؤول�ات وذلك �استخدام الدلیل 6مرشد. 
o تحدید الأشخاص المسؤولین عن تلك الوظائف وإجراءاتهم. 
o  الإجراءاتإجراء المقا�لات مع المدراء والتدقی& النهائي لدلیل. 
o مقارنة إجراءات العمل�ات مع دلیل الجودة للتحقی& من المضمون الموحد. 
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• �  :والذ\ �شتمل على ،Internet Audit الداخلي الحصول التدقی
o  9000یزو الأ"للتدقی& الداخلي مع ملاحظات المنظمة نفسها،  9000 الإیزوالحصول على دلیل. 
o  العلاج�ة أو التصح�ح�ة من دلیل التدقی& الداخلي الإجراءاتتنفیذ. 

  :والذ\ �شتمل على Select Registrasل اخت�ار المسج •
o حث المسجلین و6لفهم�. 
o فضل أن �6ون المسجلون من ذو\ الخبرة والكفاءة�. 
o  المحاید(اخت�ار مسجل من الطرف الثالث.( 

  :على الخطوات الفرع�ة التال�ة وتشتمل Registration التسجیل البدء 5عمل�ة  •
o التقد�م للحصول على التسجیل والتدقی& الداخلي. 
o الموافقة على عمل�ة التدقی& وغیرها من المواد المصاح�ة لعمل�ة التسجیل. 
o الحصول على التدقی& للتقی�م الذاتي. 
o  \اتخاذ أ\ إجراء تصح�حي ضرور. 
o 9000 الإیزو" لى الحصول على التدقی& للتسجیل ع" 
o إعادة التدقی& إن تطلب الأمر ذلك. 

 ".9000 الإیزو"الحصول على التسجیل للشهادة الدول�ة للمعاییر  •
  

  : ISO9000أهم�ة المواصفات الق�اس�ة . ثالثا

نظرا لتزاید أهم�ة الحصول على شهادة الإیزو، التي تغطي مجال الإنتاج والتصم�م، واشتراطها   
6مطلب للاستیراد في 6ثیر من الدول، فالمؤسسات التي لم تحصل على هذه الشهادة تكون قد وضعت 

ت الذ\ �قضي �أن المؤسسا 2000الحجة على نفسها في عدم التعامل معها، خاصة �عد إصدار قانون 
ادات ــــــــ، یجب أن تكون حاصلة على إحدg شه)التصدیر(التي ترغب في الدخول إلى السوق العالم�ة 

  :1ي تمنح المؤسسات میزات عدیدة منهاــــــــوالت 9000الإیزو 

 .الحصول على میزة تنافس�ة بتخف�ض التكالیف - 

 .تحسین نظام الجودة القائم �المؤسسة - 

 .الداخل�ة و الخارج�ة التي قد �طلبها العملاءتقلیل الحاجة على المراجعات  - 

 .تدع�م سمعة المؤسسة و 6سب عملاء جید - 

 .إم6ان�ة مد نشا^ المؤسسة إلى الأسواق الخارج�ة - 
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ي ــــــــ، والت1995في عددها السادس لعام  Neuse9000ISOوفي دراسة استن�اط�ة نشرتها مجلة 
6انت الإجا�ة 6ما  ISOأشارت إلى الأس�اب التي دفعت المؤسسات إلى تطبی& المواصفات الق�اس�ة 

  :1یلي

 .الحصول على میزات في مجال المنافسة - 

 .تلب�ة توقعات العمیل - 

 .ز�ادة الإنتاج�ة - 

 .تحسین المنتج - 

 .جزء من إستراتیج�ة التطو�ر الشاملة - 

 .مسایرة التوجهات المشتر6ة - 

 .ت المنافسةمجاراة الشر6ا - 

مثل  م�اد]الجودة الشاملة �الرغم من عجزها عن تطبی&  إدارةلتطبی&  الأولىالخطوة  أنها6ما  -
 أداءفهي تقوم بتوثی& 6امل  للأداءتساعد في توض�ح الوضع الحالي  إلا أنهاالتحسین المستمر، 

ي تمتلك ــــــــالجودة الشاملة الت إدارةدلیل الجودة، ومن هنا �م6ن الانطلاق نحو تطبی&  وإنشاءالمؤسسة 
  . ي تم6ن من تحقی& هذا التحسینــــــــالت الأدوات والأسالیب

أن تص�ح ممیزة وتتمتع بتطبی& معاییر الجودة هي عمل�ة تراكم�ة  إن قرار منظمة  أو شر6ة ما،
وإن تم فإن ما (قصیرة وتحتاج إلى جهد متواصل ،فهو ل�س شیئا روتین�ا أو قرار �م6ن تطب�قه �فترة زمن�ة 

، لذا لا بد من الحرص على البناء السل�م لقواعد الشر6ة وأسسها وطب�عة )�أتي سر�عا یذهب سر�عا
  علاقاتها وأن تصب جم�ع العمل�ات المختلفة في الشر6ة لصالح الهدف العام 

  

  9000أهم تعد�لات الإیزو : المطلب الثاني

فهي وث�قة  9000الطا�ع النظامي على سلسلة مواصفات الإیزو �غلب : 9000متطل5ات الایزو . أولا
م6تو�ة على وصف دقی& للنظام الإدار\ لتو6ید الجودة، فهي ل�ست وصفات فن�ة ولا تتعل& بجودة المنتج 

دg التطور الذ\ �حققه في مستوg الجودة الذ\ �ع6سه ــــــــ�حد ذاته، ولكنها ت�حث في 6فاءة النظام وم
یوضح مختلف متطل�ات نظام الجودة وف& ) II.6(ج أو الخدمة المقدمة، والجدول ــــــــنتمدg جودة الم
  .2000لعام  9001لمعاییر الإیزو
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  متطل5ات نظام الجودة وف� لمعاییر الأیزو :)II.6( رقم جدول

  ISO9001 ISO9002  ISO9003  متطل5ات نظام الجودة
  ×  ×  ×  مسؤول�ة الجودة  01
  ×  ×  ×  نظام الجودة  02
  ×  ×  ×  مراجعة العقود  03
    ×  ×  مراق�ة و ض�B التصم�م  04
  ×  ×  ×  مراق�ة و ض�B الوثائ&  05
    ×  ×  نظام الشراء  06
  ×  ×  ×  مراق�ة المواد الموردة من قبل العمیل  07
    ×  ×  تعر�ف المنتج و متا�عته  08
  ×  ×  ×  التح6م و ض�B العمل�ات الإنتاج�ة  09
  ×  ×  ×  الفحص و التفت�ش  10
    ×  ×  ض�B أجهزة الق�اس، الفحص والتفت�ش  11
  ×  ×  ×  ب�ان نتیجة الفحص والتفت�ش  12
  ×  ×  ×  مراق�ة وض�B المنتجات غیر المطا�قة  13
  ×  ×  ×  الإجراءات الوقائ�ة والتصح�ح�ة  14
  ×  ×  ×  مناولة المواد والتخز�ن والتعبئة والتسل�م  15
  ×  ×  ×  المحافظة على سجلات الجودة  16
  ×  ×  ×  التدقی& الداخلي للجودة  17
  ×  ×  ×  التدر�ب  18
    ×  ×  خدمات ما �عد الب�ع  19
  ×  ×  ×  الطرق والأسالیب الإحصائ�ة  20
  

عمان، الأردن، الط�عة الأولى، دار الم�سرة للنشر والط�اعة،  إدارة الجودة الشاملة،: 6اظم محمود خضیر: المصدر
  .212ص ،2000الجامعة الهاشم�ة، 
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  :حسب الش6ل التالي  9000تمثلت أهم  التعد�لات التي مست الایزو :  9000تعد�لات الایزو :ثان�ا 

  9000إصدارات الإیزو ): II.13(ش�ل رقم 

  

  

  

  

 

  

 الدمام ،3998 ب.ص، )تییوفینورد/ فحص( المحدودة الفنيالاخت�ار و  للفحص الوطن�ة الشر6ة: ورقة �حث�ة: المصدر
  .السعود�ة العر;�ة المملكة ، 31481

�م6ن إیجاز أهم التعد�لات ،حسب ما جاء في نص الموقع الخاص �المنظمة العالم�ة للتقی�س 
 1:الایزو ف�ما یلي 

o  1987إصدار.  
� 9000 ISO  لها نفس اله�6ل �حسب معاییر المملكة المتحدةBS 5750 النماذج'، مع ثلاثة من '

  .لنظم إدارة الجودة، واخت�ار النموذج الذ\ �قوم على نطاق أنشطة المنظمة
اج ــــــر والإنتــــــ�م والتطو�ــــــي التصمــــــیتضمن نموذج ضمان الجودة ف ISO 9001:1987ایزو  �

والخدمة وهو نموذج خاص للشر6ات والمنظمات التي شملت أنشطة لاستحداث منتجات ب، ــــــوالتر6ی
 .جدیدة

یتضمن نموذج ضمان الجودة في الإنتاج والتر6یب، وتقد�م الخدمات  ISO 9002:1987ایزو  �
ولكنه لا یتضمن خل& المنتجات  ISO 9001حیث یتضمن �ش6ل أساسي إنتاج المواد بنفس الایزو 

 .الجدیدة
یتضمن نموذج ضمان الجودة في التفت�ش النهائي والاخت�ار حیث �شمل  ISO 9003:1987ایزو  �

 .�الاعت�ار الك�ف�ة التي تم إنتاجها الأخذفقB الفحص النهائي للمنتج النهائي، مع عدم 

                                                           
1BSI 9001:2008,"British Standards: Quality Management Systems- Requirements (ISO) 8002:1009",  Fourth 
edition, 30 November 2008, p.VI. , www.iso.org فح  تاریخ التص  20/09/2016    

First edition 

1987 

First revision 

1994 

Second revision 

2000 

Third revision 

2008 

Fourth revision 

2015 

ISO 9000 Family of standards 

ISO 9001 history 
• Standards BS-5750 in 1987 

• In 1987 ISO 9000:1987 certificate era began 

• In 1994 ISO 9000:1994 

• In 2000 ISO 9000:2000 

• In 2008 ISO 9000:2008 

• In 2015 ISO 9000:2015 
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للولا�ات المتحدة وغیرها من معاییر الدفاع  معاییر  بوجود ISO 9000:1987تأثر ایزو 
MIL SPECS التر6یز �میل إلى أن یر6ز على التواف& مع . 6انت مناس�ة تماما لتصن�ع، وه6ذا

 .الإجراءات بدلا من العمل�ة الشاملة للإدارة، التي من المرجح أن �6ون هو القصد الفعلي
o 1994 إصدار 
أكدت ضمان الجودة تو6ید الجودة عن طر�& اتخاذ إجراءات وقائ�ة،  : ISO 9000:1994ایزو  �

. ةــــــراءات الموثقــــــال للإجــــــى الامتثــــــص المنتج النهائي، ولا تزال تحتاج إلى أدلة علبدلا من مجرد فح
ا هو الحال مع الط�عة الأولى، الجانب السلبي فیها هو أن الشر6ات تمیل إلى تنفیذ متطل�اتها من ــــــ6م

تقوم �عض الشر6ات   .ISOة ایزو ، وإثقال 6اهله بیروقراط�الإجراءاتخلال خل& أحمال رفِّ 6تی�ات 
  .بتكییف وتحسین العمل�ات والذ\ في الواقع �م6ن أن �عوقه نظام الجودة

o 2000 إصدار 
دة ــــــدة واحــــــفي وح 9003، و 9002، 9001یجمع بین المعاییر الثلاثة  ISO 9001:2000ایزو  �

ة ــــــع مشار6ــــــي الواقــــــة فــــــت الشر6ــــــإذا 6ان، Bــــــالتصم�م والتطو�ر مطلو�ة فق إجراءات. 9001ي ــــــه
 .ي استحداث منتجات جدیدةــــــف

من خلال توض�ح مفهوم إدارة  ،�سعى إلى إجراء تغییر جذر\ في التف6یر الواقعي 2000الإصدار  �
رصد المهام والأنشطة للشر6ة  �أنها" إدارة العمل�ة" رف من حیث الجبهة والمر6ز وتع،العمل�ة 

 62000ما �طالب الإصدار ). والاستفادة المثلى منها، بدلا من مجرد فحص المنتج النهائي لها
�مشار6ة أعلى المدراء التنفیذیین في الشر6ة، من أجل إدماج النوع�ة في النظام التجار\ وتجنب 

 .صغارال للمسئولینإعطاء الوظائف النوع�ة 
اخذ ق�اسات رقم�ة ـــ ، تحسین الفعال�ة للعمل�ة عبر مقای�س الأداءالإصدارلهذا  خرg الأ الأهدافمن    �

 . لفعال�ة المهام والأنشطة
ومتا�عة رضا  process improvementالتوقعات للتحسین المستمر للعمل�ة  أننلاح� 

  .الإصدارد بینت �ش6ل واضح في هذا ــــــلاء قــــــالعم

یجر\ �استمرار تنق�حها من قبل لجان فن�ة دائمة والمجموعات  ISO 9000معاییر الایزو  إن
الاستشار�ة، والذین �حصلون على المعلومات اللازمة لعمل�ة التنق�ح من خلال تغذ�ة راجعة �قدمها 

  .مهنیین �قومون بتنفیذ تلك المعاییر أشخاص

o 2008 إصدار 
و�عض  ISO 9001:2000بتقد�م توض�حات للمتطل�ات الحال�ة للایزو  ISO �9001:2008قوم ایزو 

و�التالي لم تكن هناك احت�اجات   14001:2004ISOیزو إالتغییرات تهدف إلى تحسین الاتساق مع 
  . جدیدة
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B ــــــم ترق�ة نظام إدارة الجودة �حیث �حتاج فقت  .9001:2008ISOولتوض�ح التغیرات في ایزو 
ة ــــــي النسخــــــي أدخلت فــــــتم التحق& لمعرفة ما إذا 6ان هو التالي على التوض�حات التى أن یــــــإل

  .ISO 9001:2008ن خلال الدلیل العملي لتطبی& ایزو ــــــم. دلةــــــالمع
o 2015إصدار 

من  2015الصادرة نها�ة العام  ISO 9001 2015تم إدخال تعد�لات جوهر�ة في مراجعة 
  .تبني و تفعیل دور إدارة المخاطر أبرزها

  1:التي طرأت على المواصفة السا�قة التعد�لاتوأهم 
    High level structureاله�6ل العام للمواصفة  - 
  Risk based thinking التف6یر المبني على المخاطر - 
  .ز�ادة فاعل�ة ودور الإدارة العل�ا - 
  .تعد�لات في �عض المصطلحات المستخدمة - 
  .الجودة إدارةتعد�لات م�اد] نظام  - 
  .مرونة 6بیرة في التوثی& - 

 gوالخدمة،  أن مسئول�ة الإدارة، إدارة المـوارد، التحقـ& مـن المنـتج "وآخرون   ماك�لا"حیث یر
والتي في نها�ة  قد تم تنظ�مها �أسلوب �6ون ف�ه 6ل قسم �قود إلـى الأخـر 6الـدولاب،، وعمل�ة الق�اس

لمنظور ً دینام��6ا ًتعمل على تحسین الرضا العام للعمیل، 6ما �ظهر إطـار العمـل نموذجـا، الأمر
من أن متطل�ات العمیل  التأكد؛ فدور الإدارة هو 2لفلسفة إدارة الجودة الشاملةً صل�اً الأنظمة، وأساسا

الموارد الكاف�ة  عن توفیر یتم تحدیدها ومن ثم یتم مواجهتها بهدف تحسین رضاه، وهي مسـئولة أ�ضـا
من أجل تم6ین المنظمة من تطو�ر وتقد�م المنتج الذ\ �حق& متطل�اتـه، و�م6ن شرحه بإیجاز على 

 .3افعل 6ما یلي -افحص -نفذ -خطB  أساس مبدأ دائرة د�منج
Tالعمیل وس�اسة  لمتطلبـاتً ضع الأهداف وأنشئ العمل�ات الضرور�ة للحصول على نتـائج ط�قـا: خط

   . المنظمة
 .  طب& العمل�ات: نفذ

المنتج وقدم  إلى الس�اسات والأهـداف ومتطلبـاتً قم �مراق�ة وق�اس العمل�ات والمنتج استنادا: افحص
 .  �النتائجً تقر�را

                                                           
1 Sara Abd EL Fattah SaadHammad, Pricing Strategies and Their Role to Create Corporate Competitive 
Advantage:A Field Study on Hospitality Industry, (Thesis Submitted in Partial Fulfillment of the Master degree 
of Sadat Academy for Management Sciences , cairo , 20 
2 Micaela MartI´nez-Costa " ISO 9000/1994, ISO 9001/2000 and TQM: The performance debate revisited", 
Journal of Operations Management, Vol. 27 ,2009, p.497.  
3 BSI 9001:2008,"British Standards: Quality Management Systems- Requirements (ISO) 8002:1009",  Fourth 
edition, 30 November 2008, p.VI.  
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  .  اتخذ الأفعال التي تؤد\ إلى التحسین المستمر لأداء العمل�ة: افعل
  .2015و  2008ر او�م6ن تلخ�ص أهم التعد�لات في المصطلحات بین الإصد

  
  أهم التعد�لات في المصطلحات ):II.7(جدول رقم 

ISO 9001 :2008 ISO 9001 :2015 
  المنتجات والخدمات  المنتجات

  الاستثناءات
  غیر مستخدم 

  )غیر منطب&(�ستخدم بدلا منه 
  وأ�ضا غیر محدد ببند معین من المواصفة 

  المعلومات الموثقة  الوثائ& والسجلات
  بیئة تنفیذ العمل�ات  بیئة العمل

  المنتجات والخدمات المقدمة من جهات خارج�ة  المنتجات المشتراة
  المزود الخارجي  المورد
 الدمام ،3998 ب.ص، )تییوفینورد/  فحص( المحدودة الفنيالاخت�ار و  للفحص الوطن�ة الشر6ة: ورقة �حث�ة: المصدر

  .السعود�ة العر;�ة المملكة ، 31481
  

  تعد�لات م5ادئ نظام إدارة الجودة): II.8(جدول رقم 
ISO 9001 :2008 ISO 9001 :2015 

  التر6یز على العمیل  التر6یز على العمیل
  الق�ادة  الق�ادة

  مشار6ة الأفراد  اندماج الأفراد
  مفهوم العمل�ات  مفهوم العمل�ات

  -   مفهوم النظام في الإدارة
  التحسین  التحسین المستمر

  اتخاذ القرارات استنادا على الأدلة  استنادا على الحقائ&اتخاذ القرارات 
  إدارة العلاقات  علاقات ت�ادل المنفعة مع المردودین

  
 الدمام ،3998 ب.ص، )تییوفینورد/  فحص( المحدودة الفنيالاخت�ار و  للفحص الوطن�ة الشر6ة: ورقة �حث�ة: المصدر

  .السعود�ة العر;�ة المملكة ، 31481
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 IOS 9001:2015  إلى ISO 9001:2008 الإصدارتم تعدیل مواصفة الایزو من لقد 
تنفیذ وتفعیل هذه والتي من أهمها تحسین الأداء �الشر6ات التي ترغب في  الأهدافلتحقی& �عض 
على النجاح والتفوق وتحسین أدائها ) الحاصلة على شهادة الایزو( ، أ\ مساعدة الشر6ات المواصفة لدیها

 . بتنفیذ �عض المتطل�ات الجدیدة التي تحق& هذا الهدف إلزامهافعلا ول�س ش6ل�ا، من خلال 

یخل&  أنولو بدرجة قلیلة �م6ن ، الخدمة مع محاولة تخف�ض السعر  أو6ما أن الارتقاء بجودة المنتج     
 1.تم6ن المنظمة من الاستحواذ على حصة سوق�ة عال�ة، میزة تنافس�ة عال�ة جدا

تمیز وإدارة الجودة ونظام 5الدرBج لل 9001الفرق بین نظام الایزو : المطلب الثالث
  الشاملة

نظام الایزو   "ن المفهوم الإدار\ للجودة الشاملة و;ین نظم الجودة  سواء لقد حدث خلB 6بیر بی
واعتقد ال�عض أنهما �عن�ان نفس الشيء، بل إننا  ،"نظام �الدر�ج أو د�منج أو النظام الأورو;ي للجودة أو 

، 6أنه �صف و�قصد �ه إدارة الجودة الشاملة أو �الدر�ج  نسمع في �عض الأح�ان من یتحدث عن الإیزو
دارة الجودة و نظام إیوضح سمات وخصائص  )II– 9(على الرغم من ت�اعد المسافة بینهما، والجدول 

   :الایزو مثلا
  .9000سمات وخصائص إدارة الجودة الشاملة والإیزو: ) II.9( رقم جدول

  9000نظام الإیزو  إدارة الجودة الشاملة
  .التر6یز المطل& على المستهلك •
  .ترت�B بإستراتیج�ة المؤسسة •
  .فلسفة والمفاه�مالتهتم �التر6یز على  •
  .العاملیند على مشار6ة وحماس یالتأك •
تحسین مستمر، تعمی& لمفهوم الجودة الكل�ة، وعمل�ة لا  •

  .تنتهي
بجم�ع إدارتها ووظائفها  ،�المؤسسة 66لى تعن •

  .ومستو�اتها
مل على تتتضمن وتش ،6ل فرد مسؤول عن الجودة •

  .تغییر الثقافة والعمل�ات

  .ل�س من الضرور\ التر6یز على المستهلك •
  .لا ترت�B بإستراتیج�ة المؤسسة •
  .هتم �التر6یز على النظم الفن�ة ونظم الإجراءاتت •
  .مشار6ة العاملین ل�س ضرور�ا •
لأنها تمثل  ،لا یلزم التر6یز على التحسین المستمر •

  .مجرد قرار
  .�م6ن أن �6ون التر6یز جزئ�ا •

قسم الجودة هو المسؤول عن الجودة من الأنسب 6ثیرا 
  .عل�ه الاحتفا� �الأوضاع على ما هي

 مصر، ،1996 ،المنهج العلمي لتطبی� الجودة الشاملة في المؤسسات العر�Sة:فر�د عبد الفتاح ز�ن الدین.د: المصدر
  . 44ص 

                                                           
اسأمه سید . ، ترجمة د ( International Standard for QMS ISO9001:2015) لمواصفة الدول�ة لنظام إدارة الجودةالموقع الرسمي ل - 1

 www. for QMS ISO9001:2015.لحمید سل�مان عبدا
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نظام إدارة الجودة  م ل تفحص الخصائص والسمات ومواضع التر6یز التي تهو�م6ن من خلا
تضم في جوانبها نظام  ن إدارة الجودة الشاملةمفادها أ ، أن نقف على حق�قة9000ومعاییر الإیزو الشاملة
دون أن تكون قد استكملت تطبی&  9000، فالمؤسسات �م6نها أن تحصل على شهادة الإیزو9000الإیزو

إدارة الجودة الشاملة، فمحور اهتمام الإیزو قد لا �6ون التر6یز على احت�اجات المستهلك، ولا العمل على 
أن إدارة الجودة الشاملة لابد وأن تكون تلك مشار6ة العمال في إدخال التحسینات المستمرة، في حین 

الأمور من أساس�ات بنائها، والش6ل أدناه �صور التكامل بین العناصر المختلفة التي تش6ل مدخل إدارة 
  . 9000الجودة الشاملة للوقوف على العلاقة بینهما و;ین الإیزو

  

  .9000الإیزوالعلاقة بین إدارة الجودة الشاملة ومعاییر ): II.14(رقم ش�ل 
  الإستراتیج�ة. البناء التنظ�مي                                                                   .
  الق�ادة.  توفیر الموارد                                                                   . 

  المساندة     .                                                                                   
  

  المستهلكون                                                                  الموردون                   
  

  الاتجاهات.                                                                                  
  السلوك.                                                                                   

  سالمشار6ة والحما. مثل سلسلة                                                                     . 
  

  42:مرجع ساب& ص ،عبد الفتاح زBن الدین.د:المصدر
  

�مثل جزءا من م6ونات واهتمامات إدارة الجودة الشاملة،  9000یتضح من الش6ل أن نظام الإیزو
ولا �م6ن الإدعاء أنهما نظامان مترادفان ومتطا�قان، فهناك مؤسسات استطاعت أن تحصل على شهادات 

6ما لا �م6ن الإدعاء أن إدارة الجودة الشاملة هي مجرد  ,إلى الجودة الشاملة الإیزو ولكنها لم تبدأ رحلتها
الحصول على سلسلة تلك الشهادات، إذ �م6ن للمؤسسة أن �6ون لدیها إدارة جودة شاملة بدون أن تحصل 

�م6نها أن  إذعلى شهادات الإیزو والع6س صح�ح ، ولذلك فإن الاخت�ار �6ون متاحا أمام المؤسسة، 
ل على شهادة الإیزو أولا وعندئذ یت�عها تطبی& مدخل إدارة الجودة الشاملة أو الع6س، في حین تحص

   .تحقی& الاثنین معا وفي نفس الوقت ىتسعى إل�عض المؤسسات تحاول أن 
  

أنها �اتت ترتكز على نفس الم�اد] التي قدمها  2015لعام  9001تشیر الإصدارات الجدیدة للایزو
لإدارة الجودة الشاملة ،سواء تلك التي حصل علیها تواف& 6بییر أو تلك التي هي محل علماء الجودة 

العمل�ة 

 الإدار�ة

 النظم
 الأفراد
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 9001نقاش بین العلماء لحد 6تا�ة هذه الأسطر و الش6ل الموالي �حدد الم6ونات الرئ�س�ة  نظام الایزو
  .2015المعدل لعام 

  المبنى على العمل�ات  9001ISOنموذج نظام إدارة الجودة ): II.15(ش�ل رقم 
  

  

  

   

  

  

 

 

  

 الدمام ،3998 ب.ص، )تییوفینورد/  فحص( المحدودة الفنيالاخت�ار و  للفحص الوطن�ة الشر6ة: ورقة �حث�ة: المصدر
  .السعود�ة العر;�ة المملكة ، 31481

  

، �اتت تتطاب& إلى حد 6بیر مع م6ونات 2015إنه یبدو جل�ا أن العناصر الم6ونة لنظام الایزو 
التخط�B، التحسین المستمر، إرضاء العملاء، أهم�ة نتائج  الق�ادة،: فينظام �الدر�ج  للجودة والمتمثلة 

حیث  ،عناصر الدعم أو الموارد ال�شر\ �ش6ل أساسي الأداء، التر6یز على التشغیل أو إدارة العمل�ات،
أن الجودة من المستهلك إلى ": �اتت 6ل الأنظمة الخاصة بإدارة الجودة ترتكز على قاعدة ذهب�ة هي

  : وهذا ما یلخصه الش6ل التالي" المستهلك أو العمیل 

  

  

  

  

المستمر التحسین  

 رضاء العملاء

 

 

 

 
المنتجات 
 والخدمات

 العملاء
 والجھات
 الأخرى
 المھتمة

 
 
 

 
 

 متطلبات

 العملیات

 الدعم

 القیادة

 التخطیط تقییم الأداء

 التشغیل

 المخرجات المدخلات
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  دارة الجودةلإ 

  

 الدمام ،3998 ب.ص، )تییوفینورد/ 

ومن خلال الش6ل الساب& یتضح جل�ا ،أن محور العمل�ات لنظام �الدر�ج للجودة �ات مطا�قا في 

، وهذا ما �ضفي   2015و الإصدار 

_______________________________________

 5الدرBج  ملخص عمل�ات نظام :)II.16( رقم ش�ل

/  فحص( المحدودة الفنيالاخت�ار و  للفحص الوطن�ة الشر6ة

  السعود�ة العر;�ة

ومن خلال الش6ل الساب& یتضح جل�ا ،أن محور العمل�ات لنظام �الدر�ج للجودة �ات مطا�قا في 

و الإصدار  2008 الإصدار 9001 محتواه لنظام إدارة الجودة خاصة الایزو 

  .شمول�ة على معاییر �الدر�ج للجودة الشاملة صفة ال

________الثاني الفصل   

 

  

ش�ل

  
الشر6ة: ورقة �حث�ة: المصدر

العر;�ة المملكة ، 31481

ومن خلال الش6ل الساب& یتضح جل�ا ،أن محور العمل�ات لنظام �الدر�ج للجودة �ات مطا�قا في       

محتواه لنظام إدارة الجودة خاصة الایزو 

على معاییر �الدر�ج للجودة الشاملة صفة ال
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   خلاصة     

حیث تبین أن الم�اد]  تمّ التطرق في هذا الفصل إلى تحدید مفهوم نظام الجودة الشاملة وم6وناته،

لم �حددوا نموذجا موحدا  د�منج و زملاؤه ممن اهتموا �موضوع إدارة الجودة ونظروا لها،  التي جاء بها

وهي اله�6ل التنظ�مي، : \ نظام مفتوحإلا أنهم اتفقوا على أنها تتكون من عناصر أساس�ة لأ للتطبی&،

  .العمل�ات، و الإجراءات

6انت نظم الجودة المختلفة ترجمة لمذاهب واجتهادات الأفراد والمنظمات المهتمة �الجودة، لقد        

الصادر عن المنظمة  69001نظام الجودة الایزو ، منها العالمي ،حیث برزت عدة أنظمة للجودة الشاملة

، و�الدر�ج في الولا�ات المتحدة الأمر��6ة قای�س، ومنها ما هو محلي 6جائزة د�منج في ال�ا�ان،العالم�ة للم

ونموذج التحاد الأورو;ي للجودة، وجائزة الملك عبد الله الثاني، تكاد تتف& مجموع هذه الأنظمة على أ�عاد 

  .حسب خصوص�ة �لاده أو م6ونات مشتر6ة، إلا أنها تختلف في الإجراءات و أوزان تلك الأ�عاد 6ل

�عتبر نموذج �الدر�ج للأداء المتمیز �الولا�ات المتحدة الأمر��6ة أهم النماذج التي ش6لت منهجا  

 Bعمل�ا لتطبی& إدارة الجودة الشاملة، وذلك من خلال التطرق إلى معاییره الس�عة، من ق�ادة، وتخط�

نظم المعلومات، التر6یز على العمیل وجودة  استراتیجي، إدارة العمل�ات، إدارة المورد ال�شر\، إدارة

  . المخرجات

أوجدت تقار;ا   2015وعام  2008إن التعد�لات التي شاهدتها معاییر الایزو في إصدارها لعام 

  .ا حق�ق�ا لإدارة الجودة الشاملة6بیرا بین معاییر الایزو ومعاییر �الدر�ج للجودة، والتي �اتت مرادف
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  :تمهید

والمهتمین  الأعمالالمف6ر�ن ورجال  اهتمامإلى وقت ل�س ب�عید، ظل القطاع الصناعي �س�طر على 

 لاعتقادهم دفید ر�Bاردوو  آدم سمیث�طرق تنم�ة الاقتصاد، فقد س�طر قطاع الإنتاج الماد\ على 6تا�ات 

و�الموازاة مع هذا التحلیل وصف آدم سمیث الإنتاج غیر  ،ق�مة مضافةأنه القطاع الوحید المنتج والذ\ �قدم 

من النشاطات  �التالي ح6م على هذا النوعو  - فاقد لأ+ ق�مة مضافة�أنه   - الماد\ 6عمل الأط�اء والمحامین

 .6ان هذا خلال القرن الثامن عشر وعق�م �أنه 

 gد مارشالإلا أن هذه الحق�قة لم تحظى �6ثیر من التأیید لدBأكد على أن الشخص المقدم  حیث ألفر

  .للخدمة �قدم بدوره منفعة ذات أهم�ة �الغة للأفراد و المجتمع

تحتل الجودة موقعا حاسما في قطاع الخدمات حیث أنه على أساسها یختار الز;ائن التعامل مع 

ن الصعب تلعب أهم�ة خاصة ومتزایدة في الح�اة العامة، ومع ذلك فإنه م qualityمنظمة أو أخرg، والجودة 

إیجاد تعر�ف محدد للجودة یتف& عل�ه الجم�ع و یرجع ذلك لوجود وجهات نظر مختلفة حول هذا المفهوم 

   .وخضوعه لتقدیر الأفراد وف& اهتماماتهم وأولو�اتهم وأهدافهم

ة وخصوص�ة في ذات ومن هذا المنطل& 6ان لنظام الجودة الشاملة في المنظمات الخدم�ة أهم�

   : ما سنحاول تب�انه من خلال الم�احث التال�ة الوقت، وهذا

  
  صناعة الخدمات : الم5حث الأول

 جودة الخدمات : الم5حث الثاني

  دة الشاملة في المنظمات الخدم�ةتطب�قات نظام الجو : الم5حث الثالث
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  صناعة الخدمات  :الم5حث الأول 

حول أهم�ة الخدمات، حیث یرg أنه ما 6انت السلعة لتظهر  ألفرBد مارشال�عد الاعتراف الذ\ قدمه 

  .1إلى الوجود لو لم تكن هناك سلسلة من الخدمات المؤداة، لكي یتم إنتاج هذه المنتجات و تقد�مها للمستهلك

، إذ أن مؤسسات )Diversity(الخدمات عن غیره من القطاعات هو التنوع  قطاعإن أكثر ما �میز 

الخدمة تت�این من حیث الحجم، الأغراض، والغا�ات في 6ل مـن القطـاعین العـام والخاص، فهناك المؤسسات 

، نقل ةالفندق�الدول�ة العملاقة العاملة في مجالات متعددة مثل الطیران، المصـارف والتأمین والاتصالات، 

الصـغیرة المملو6ة من قبل أشخاص مثل المطاعم، م6اتب ال�ضائع وغیرها، وهناك أ�ضا الشـر6ات المحلیـة 

  .  2الخ...المحاس�ة، المحاماة، الاستشارات الإدار�ة والطب�ة والهندس�ة والتر;و�ة ،

  مفهوم الخدمة: المطلب الأول

والتي تعني العبود�ة أ\ " Servitude"إلى اللغة اللاتین�ة " Service"أو " خدمة"6لمة  أصلیرجع 

لخادم ، تش�ه 6لمة ا"مارك وزمیله"6ما یرService ( g(خدمة ف6لمة ، 3"الملوك"الأس�اد 6ثرة خدمة 

)Servant(،  اللاتین�ة وتم اشتقاقها من الكلمة)Servus(لعبد أو الأمة ، وتعني ا)Slave( ؛ حیث

ت التكنولوج�ة ارت�طت الخدمة �العمل الوض�ع الذ\ یتم إنجازه بواسطة العاملین غیر الماهر�ن، إلا أن التطورا

، العمالة المطلو�ة في إنتاج السلعفي الصناعة أثناء الثورة الصناع�ة في القرن التاسع عشر خفضت من 

وفي نفس الوقت حسنت من مع�ار الح�اة، و6نتیجة للطلب على الخدمات وتزاید الأید\ العاملة المتوفرة 

الخدمات في الدول الصناع�ة نموا هاما، ساعد  لتقد�مها، في الخمسین السنة الأخیرة من القرن العشر�ن نمت

على تحفیز قسم 6بیر منها التقدم في تكنولوج�ا المعلومات والاتصالات، والعصر الاقتصاد\ الحالي 6ثیرا ما 

�شار إل�ه �اقتصاد المعلومة أو الخدمة، والذ\ �عتبر خل�فة للاقتصاد الإنتاجي أو الصناعي، الذ\ 6ان بدوره 

د الزراعي الذ\ 6ان مس�طرا خلال منتصف القرن التاسع عشر، وحتى وقت قر�ب لم یتم خل�فة للاقتصا

اعت�ار أن الخدمات تضیف ق�مة للاقتصاد، نتیجة لأن مقای�س أنشطة الخدمة لم یتم تضمینها في عمل�ة 

                                                           
� الخدمات " حمید عبد النبي الطائي  –�شیر ع�اس العلاق  1Bلتوز�ع االط�عة الأولى دار الزهران  للنشر و  -"مدخل استراتیجي وظ�في تطب�قي –تسو

 .19ص 1999عمان 
� الخدمات مدخل استراتیجي"حمید عبد النبي الطائي،  -�شیر العلاق 2Bللنشر والتوز�ععمان، دار زهران ، 2^  ،"تطب�قي -وظ�في -تسو، 

 . 20 - 19، ص2007
3 LAROCLE . Dct PTROF: Le Marketing rendements, et applications, 4ème édition MC Graw Hill 1990. P628   
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�التعبیر  وعل�ه أص�ح  السید هو المستهلك أو العمیل ،1للدولة) GNP(احتساب إجمالي الناتج القومي 

  .الاقتصاد\

  تعرBف الخدمة : أولا

على الرغم من أن تداول مصطلح  الخدمة غیر واضح ق�اسا لمفاه�م التصن�ع المتخصصة، مفهومإن 

م6اتب المحامین والأط�اء م6اتب البر�د، : الخدمة بدأ منذ فترة ل�ست قصیرة، فنحن نع�ش في بیئة تكثر فیها

إن هذه المؤسسات المختلفة في الحجم والنشا^ . الخ...منظمات الس�احة و6لاء الس�احة، المطاعم، الفنادق،

6لها تقدم خدمات، الأمر الذ\ جعل من الخدمة مفهوما معقدا وذو طب�عة خاصة وغیر واضحة في نفس 

  .الوقت

  :�2م6ن إرجاع هذا الأمر لعدة أس�اب منها

للتعبیر عن   �ا ما �ستعمل لف� منتج توحي �شيء معنو\ أكثر منه ماد\، ولذلك غال" خدمة"إن 6لمة  - 

  الخ...الخدمة  6قول  منتجات  مال�ة،  منتجات  س�اح�ة

إن الخدمات لا تشمل قطاع نشا^ معین، وإنما تتفرع لعدة قطاعات، حتى تشمل القطاع الصناعي، ففي  - 

ل التنظیف، داخل المؤسسات الصناع�ة تقدم خدمات مثل الأعمال الإدار�ة، 6الرقا�ة، التنظ�م، أعما

  ".الخدمة"ف6لها أعمال �شملها مصطلح ...الاستق�ال، التوز�ع، خدمات النقل والتخز�ن

الارت�ا^ إلى حدّ ، إلا أن المح�B التكنولوجي حدّ من هذا "العنصر ال�شر\ "و" الخدمة"الارت�ا^ الوثی& بین   - 

للس�ارات، آلات تقد�م القهوة الغسیل الآلي : ، في وقت اكتسحت ف�ه الآلة میدان الخدمات مثلما

  .وهذا �عني أن الخدمة تتغیر بتغیر المح�B التكنولوجي: والمشرو�ات، آلات صرف النقود

  .ناه�ك عن الغرض الأساسي الذ\ تؤد�ه الخدمة والسلعة وهو إش�اع حاجات المستهلكین   - 

  .3"رف المؤسسة نحو العمیلالخدمة  تعرف عادة على أنها أداة أو تقد�م ذو طا�ع غیر ملموس من ط"  - 

ولتوض�ح مفهوم الخدمة وطب�عتها المتمیزة، عن الإنتاج الماد\ نورد �عض التعار�ف التي جاء بها 

  .المتخصصون 

                                                           
1 Mark M. Davis, Janelle Heineke, Managing Services: using Technology To create Value, International Edition, 
New York, by McGraw-Hill Companies, 2003,p.12.  
2 Michel Langlois et Gerard Toequer: Marketing des Service Le défi relatitionnel, gaetan morin editeur,1992 
Paris, P22-28. 
3 Fréderic Dupont. Management des Service, Edition ESKA, Paris, 2000. P19. 
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   gیرL.Cloristopher  : تجر;ة زمن�ة �ع�شها العامل أثناء تفاعله مع فرد من " أن الخدمة هي

  .1"أفراد المؤسسة ومع دعم ماد\ و تقني

الخدمة هي نشا^ أو مجموعة من الأنشطة الناجمة " على أن :  P.Eiglier et E.lard 6ما أكد  

  2".عن تفاعل شخص أو آلة من المنظمة  والمستهلك قصد إرضاء هذا الأخیر

في حین ر6زت �عض التعار�ف على الجانب غیر الملموس في الخدمات 6مدخل رئ�سي، �اعت�ار   

  :والتمیز بین السلعة والخدمة ومن بین هذه التعار�ف ما یليخاص�ة  الملموس�ة هي جوهر التفرقة 

أوجه نشاطات غیر ملموسة تهدف إلى إش�اع الرغ�ات "الخدمة �أنها  "Stanton"لقد عرف 

والاحت�اجات عندما یتم تسو�قها إلى المستهلك النهائي أو المستعمل الصناعي، مقابل سداد مبلغ معین من 

  .3"خدمات بب�ع منتجات أخرg المال �حیث لا تقترن هذه ال

النتائج الحاصلة عن أنشطة التفاعل بین "الخدمة �أنها  8402.1الایزو مواصفة   في حین قدمت  

نشا^ أو : " �أنها  Cronroos، في حین عرفها 4"المورد مقدم الخدمة والعمیل بهدف تلب�ة متطل�ات العمیل

، ولكن ل�س ضرور�ا دائما أن تنطو\ 5"غیر ملموسةسلسلة من الأنشطة التي تكون إلى حد ما ذات طب�عة 

على تفاعل بین العمیل من جهة و;ین �عض أو 6ل عناصر عمل�ة تقد�م الخدمة من أفراد وموارد ماد�ة 

  .   6وسلع ونظم، و�تم تقد�م الخدمة غال�ا 6حل ل�عض المش6لات التي یواجهها العمیل

 ة عن أش�اء مدر6ة �الحواس وقابلة للت�ادل،ع�ار : "تعر�فا أخر للخدمة فهي  Gronroosوقدم 
، إشارة منه 7"مات أو تعتبر نفسها مؤسسة خدم�ةتقدمها شر6ات أو مؤسسات معینه �ش6ل عام بتقد�م الخد

للشر6ات التي لا �6ون نشاطها الأساسي تقد�م خدمات صرفه لعملائها، فعلى مدg سنوات عدة لم �عتبر 
الغذائ�ة مثلا مقدمي خدمات لكونهم یتعاملون مع 6م�ات 6بیرة من السلع  تجار التجزئة المتعاملین �المواد

  .الماد�ة

                                                           
1 Michel Langlois et Gerard Toequer, Op.cit, P23. 
2 Eiglier pierre et Eric Tamgeard, Servudion: Le Marketing des service, 7ème tirage ed Science internationale, 1999, 
P08. 
3 M.STATION: Fundamtals of Marketing, MC Graw, Hill Auckland, 1984, P494. 

دراسة مقارنة، رسالة د6توراه في إدارة الأعمال، 6ل�ة  ،تعم�م وظ�فة الجودة  �مدخل لتحسین فعال�ة التدرBس في مرحلة الدراسات العل�ا :ج�لاق علي 4
  .37، ص2007 ،مصر -التجارة، جامعة عین شمس

لعلوم الاقتصاد�ة ا سلسلة  -حلب، مجلة �حوث جامعة  أ5عادها، طرائف ق�اسهاجودة الخدمات التعل�م�ة مفهومها،  :6ب�ة محمد، عبیدو امیرة  5
  .435-434، ص2003، 33والقانون�ة العدد 

 .436،  نفس المرجع، ص 6ب�ة محمد، عبیدو امیرة 6
 .17-16مرجع سب& ذ6ره، ص  ، إدارة عمل�ات الخدمة: �شیر العلاق ،حمید الطائي 7
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والذ\ �حق& منفعة م�اشرة للز;ون 6نتیجة  الملموسالمنتج غیر "على أنها  laroch 6ما عرفها
، في حین عرفت الجمع�ة الأمر��6ة للتسو�& 1"للأعمال للجهد ال�شر\ أو الم�6ان�6ي للأفراد أو الأش�اء

  .2"نشا^ امت�از أو نوع من الرضا الم�اع بهذه الصفة، أو المقدم في نفس الوقت مع السلعة"الخدمة على أنها 

  اجتماعيل�ست  مجرد  إنتاج  أش�اء غیر ملموسة فهي تفاعل "على أنها   Eric Voglerو �عرفها 
  .3"بین المنتج و المستهلك و القدرة على إش�اع رغ�اته  أثناء تصم�م المنتج

محصلة التداخل في العلاقات بین العناصر الرئ�س�ة لنظم "على أنها  Harovitz 6ما عرفها   
الإنتاج للخدمة والمتمثلة في الز;ون، الأعوان، الدعم الماد\، هذه المحصلة هي التي تكون الر;ح الذ\ �م6ن 

  . 4"من إرضاء الز;ون 

نشا^ أو منفعة �قدمها طرف إلى طرف "فقد عرف الخدمة �أنها    Kotler et Armostrongأما   
آخر وتكون في الأساس غیر ملموسة ولا یترتب علیها أ�ة ملك�ة، فتقد�م الخدمة قد �6ون مرت�طا �منتج ماد\ 

  5".أو لا �6ون 

منفعة غیر ملموسة �الدرجة  نتاج إ إن الخدمة هي عمل�ة "�القول   Adrain Palmerا 6ما عرفه  
6عنصر جوهر\ من منتج ملموس، حیث یتم من خلال أ\ ش6ل من أش6ال  الأساس، أما �حد ذاتها أو

  6".الت�ادل إش�اع حاجة أو رغ�ة مشخصة لدg العمیل أو المستفید

إن الخدمة هي نشا^ أو سلسلة من الأنشطة التي تكون إلى حد ما ذات  " محمد توفی� ماضيو�عرفها 
  7."طب�عة غیر ملموسة وغیر عاد�ة

هي 6ل نشا^ أو منفعة �م6ن أن " الخدمة:"الأكثر شمول�ة والذ\ �عتبر  تعر�فا Ph.Kotherلقد قدم 
�قدمها طرف لآخر، وهي أساسا غیر ملموسة ولا �م6ن نقل ملكیتها وإنتاجها، 6ما �م6ن أن یرت�B أح�انا 

  .8"�سلعة

في هذا التعر�ف هو الإشارة إلى مجموعة خدمات ما �عد الب�ع     Kotherالجدید الذ\ قدمه 
     .6نوع من الخدمات..) 6الضمان والص�انة(

                                                           
1Laroch. Detpetrof: LE Marketing Fendements et Applications, 4ème Edition Mc Graw, Hill, 1990, P628. 

� الشامل والمتكامل :جاسم الص�مدعي، �شیر علاق ع�اس 2B392، ص2002 ،)بدون بلد(، دار المناهج اساس�ات التسو.  
3 Eric Vogler: management stratégique des services , edition dunod, paris, 2004, p 10. 
4 harovitz. J: La qualité de service à la conquête du clients, Edition Paris, 1987, p22. 
5  Bart Van Looy et all: services management, pitman publishing, London, 1998, p110. 
6  Berry. L, and Clark. T: Four ways to make services more tangible, Gover and Feature article, 2001, P09. 

ص  2002، مصر،358، مجلة المنظمة العر;�ة للتنم�ة الإدار�ة، العدد تطب�قات إدارة الجودة الشاملة في المنظمات الخدم�ة"محمد توفی& ماضي  7 
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إلى حد ما ذات طب�عة  تكون 6ما عرفت الخدمة على أساس أنها نشا^ أو سلسلة من الأنشطة التي   
ة و;ین �عض أو 6ل غیر ملموسة وعاد�ة، ولكن ل�س ضرور�ا أن تنطو\ على تفاعل بین العمیل من جه

عناصر عمل�ة تقد�م الخدمة من أفراد ، وموارد ماد�ة، وسلع، ونظم، و�تم تقد�مها 6حل ل�عض المشاكل التي 
 .     1یواجهها العمیل

 :  2عدة تعر�فات تنظر للخدمة من عدة زوا�ا تمثلت ف�ما یلي "مدحت أبو النصر"وقدم 

 .  أو نظیر مبلغ من المالً الخدمة هي منفعة �حصل علیها س6ان المجتمع إما مجانا •

 .  الخدمة هي خبرة �ع�شها طالب الخدمة، و�ح6م على جودتها بناء على تلبیتها لحاجاته وتوقعاته •

الخدمة هي سلو�6ات إیجاب�ة وإجراءات عدیدة لتحقی& منفعة أو عدة منافع ،من خلال متطل�ات س6ان  •
 .  مجتمعال

الخدمة هي المنافع غیر الملموسة التي تقدمها المنظمة لعملائها سواء �مقابل أو من غیر مقابل أو  •
 . نظیر رسوم رمز�ة

وتقوم الكثیر من المنظمات في تقد�م شيء من الق�مة من خلال الخدمات التي تقدمها إلى المنظمات 
  ؛جتمع و�ش6ل اقتصاد\الإنتاج�ة، أو من خلال الخدمات التي تقدمها إلى الم

ع�ارة عن الفعال�ات الاقتصاد�ة التي تنتج الموقع "قد عرف الخدمة أنها عبد الستار العلي لذا فإن 
 .  3"والزمان والش6ل أو المظهر أو الخدمة الاجتماع�ة) الم6ان(

ومن خلال التعر�فات السا�قة �م6ن القول إنها تتناول تعر�ف الخدمة من حیث خصائصها       
، مؤطر �ش6ل تنظ�مي إنتاجي أو خدمي أو غیر مؤطر، ًومستوg درجة الاتصال �العمیل فرد�ا أو جماع�ا

التي لا "  عبد الرحمان توفی� هيمع أن خدمة العملاء فائقة الجودة 6ما یراها  ،مجان�ة أو مقابل مبلغ مالي
�حددونها ،وهي المتطل�ات الضمن�ة تقف عند فهم اهتماماتهم، بل تذهب إلى أ�عد من تحقی& المتطل�ات التي 

  . 4"والتوقعات الذات�ة، الموضوع�ة �الغة الأهم�ة لنمو المنشآت وأعماله

 م�ونات الخدمة : ثان�ا

في التمییز �ش6ل مطل& بین السلع والخدمات، وهذا �عود إلى حق�قة  حق�ق�ةنواجه في الواقع صعو�ة 
 انه عندما تتم عمل�ة شراء سلعة ما، فان هذه العمل�ة تتضمن في الغالب عنصر خدمة �6ون مرفقا للسلعة،

                                                           
1

، القاهرة، المنظمة نموذج مفاه�مي مقترح: تطب�قات إدارة الجودة الشاملة في المنظمات الخدم�ة في مجالي الصحة والتعل�م:  محمد توفی& ماضي 
 .13ص ،2006 العر;�ة للتنم�ة الإدار�ة،

 ،2008 مجموعة النیل العر;�ة، القاهرة، ،الاجتماع�ة والتعل�م�ة والصح�ة: مجال الخدماتإدارة الجودة الشاملة في : مدحت محمد أبو النصر 2
 .93ص
  .550عبد الستار العلي، مرجع ساب& ،ص3
  140، ص 2008، القاهرة، مر6ز الخبرات المهن�ة للإدارة ،سیجما ومصفوفة الأداء المتوازن لمن ینشد الأداء الأمثل 6: عبد الرحمن توفی& 4
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إلا أن الس�ارة ت�اع في  یبدو و6أنها سلعة ول�ست خدمة، ونفس الشيء ینطب& على شراء الخدمة، فالس�ارة 
أو مجمل خدمات ما �عد  مثل الضمان، مع حزمة من الخدمات ذات العناصر غیر الملموسة، ب الأح�انغال

، ونفس الشيء حاصل مع خدمة 6الس�احة مثلا، فهي تبدو غیر ملموسة للوهلة الأولى إلا أنها تتضمن الب�ع
الخ من العناصر الماد�ة ....حالة المقعد، حجز غرفة الفندق  العدید من العناصر الملموسة 6الأكل والشرب،

الخدمة  Shostack 1وعلى هذا الأساس تعرف، التي لا تتم عمل�ة الرضا عن جودة الخدمة إلا من خلالها
مقارنة �السلعة استنادا إلى الجوانب غیر الملموسة ذات الصفة الغال�ة والجوانب الملموسة ذات الصفة الغال�ة 

  .رض 6ما هو مبین فالش6ل المواليمن خلال خB ب�اني وضعته خص�صا لهذا الغ

  حالات الت5این الواسعة القائمة في قطاع الخدمات): III.1(ش�ل رقم 

  

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  21مرجع سب& ذ6ره ،ص  الطائي،�شیر العلاق  :المصدر

                                                           
 .39، ص مرجع ساب& ،ثقافة الخدمة :�شیر العلاق 1

)صرفة(سلع مجردة   

 خشب

 أثاث
 صوابین

 كراسي

 شریط فیدیو

 عطور

 وجبة طعام في المطعم

الجوانب 
الملموسة ذات 
 الصفة الغالبة
Tangible 

Dominan

 خدمات مجردة

 مكتب استشارة

 تعلیم

 شركة طیران
الجوانب غیر 
الملموسة ذات 
 الصفة الغالبة
Intangible 

Dominant 
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، أن تمییز الخدمة عن السلعة یتم بناءا على الصفة الغال�ة، Shostackیتضح من  مق�اس 

فالخشب �عتبر سلعة �اعت�ار الصفة الملموسة هي الغال�ة عل�ه، وتعتبر م6اتب الاستشارات خدمات صرفه، 

  .بینما لا تخلو خدمات التعل�م والشر6ات الطیران من الجوانب الملموسة

التصو�ر الفعلي لمجموعة : " الخدمة على أنها Oxford dictionary  عرف قاموس أكسفوردقد ل

ف الموضوعة عن طر�& توحید مجموعة من المظاهر المختلفة واعتبر أن هذا التصور الفعلي أو فئة الأهدا

�قدم من قبل الز;ائن والعمال والمساهمین في المنظمة، أو من خلال الخدمة المحفوظة في أذهانهم واقترح 

�حیث یتم في �أن �6ون مفهوم الخدمة ع�ارة عن التصور أو الب�ان الذ\ �غلف طب�عة الأعمال الخدم�ة 

  ".النها�ة الحصول على ق�مة وش6ل ووظ�فة وتجر;ة ونتائج الخدمة

  1:وهذا ما �سمى �مواصفات مفهوم الخدمة التي حددها القاموس 6التالي 

 .أ\ استعداد الز;ائن والعملاء للدفع مقابل الخدمة التي س�حصلون علیها Value: الق�مة •
 .أ\ المظهر الجمالي للخدمة و�6ف�ة إیجادها وتشغیلها Form &Function: الش�ل والوظ�فة •
 .أ\ التجر;ة المدر6ة من قبل الز;ائن Experience :التجرSة •
أ\ المنافع المحددة أو التي من المفترض أن تقدمها الخدمة لكل من الز;ون  Outcome:النتائج •

 .والمنظمة

من توفرهما لكي تكتمل صورة الخدمة و�ش6ل عام تتألف الخدمة الحق�ق�ة من م6ونین أساسین، لابد 

  :في أذهان العملاء، ومن جهة المنظمة ل�سهل التقی�م والتطو�ر في جودة الخدمة، وهما

  الخدمة الجوهر؛  - 
 : 6ما هو موضح في الش6ل التالي . الخدمة الداعمة أو الم6ملة للخدمة الجوهر - 

 

 

 

 

 

                                                           
 . 252، ص 2009، الإس6ندر�ة الدار الجامع�ة، ،إدارة الجودة من المنظور الإدار+ : محمد  إبراه�م 1
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  زهرة الخدمة): III.2(الش�ل رقم 

 

  

  

  

  

  

  

  .32ص  ،مرجع سب& ذ6ره ،طائيال ،�شیر العلاق :المصدر

  

  خصائص الخدمات و أصنافها : المطلب الثاني

ال�احثین والكتاب إلى تحدید سمات وخصائص تمیز الخدمات عن المنتجات ،وعلى  عمد عدد من

أساس هذه السمات تم تصنیف الخدمات؛ �حیث تتم6ن ق�ادة المنظمات من إدارتها وتحدید متطل�ات العمیل 

  .وتحت هذا المطلب سیتم تناول خصائص الخدمات وتصن�فها. في مستوg الجودة

  : خصائص الخدمات: أولا 

 Zeithaml ,SHOSTACK :عن السلع �حسب 6ل من  الخدماتأهم الخصائص التي تمیز 

Parasurman,  1هي 6ما یلي                                                   :  

الخدمات هي عدم لتي یتم التفر�& بها بین السلع و تعتبر الخاص�ة الأساس�ة ا اللاماد�ة: عدم الملموس�ة  - 1

الملموس�ة، حیث یتعذر على العمیل في هذه الحالة أن یدرك الخدمة من خلال حواسه الخمسة وقبل اقتنائه 

على ع6س السلع، وما یترتب على ذلك من عدم القدرة على تقی�م أو فحص أو اخت�ار مدg جودة الخدمة 

  :المقدمة له قبل استهلاكها،و یترتب على هذه الخاص�ة آثار هي
                                                           

   .142 -141 ص القاهرة ، مصر، 2006المنظمة العر;�ة للتنم�ة الإدار�ة ، التم�ین �مفهوم إدار+ معاصر  �حیى سل�م ملحم، .د 1

الخدمة 
 الجوھر

 

 المعلومات

 

تقدیم 
  الاستثمار

استلام 
  الطلبیات

 

  الضیافة

 

 
  الدفع

 

إعداد 
  الفواتیر

 
 الاستثناءات

حمایة 
ممتلكات 

  العمیل
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  .یز بینها قبل الحصول علیهایلخدمات المتنافسة، بهدف التمصعو�ة تقی�م ا •
  .ارت�ا^ الحصول على الخدمة �عنصر المخاطرة وعدم الرضا لصعو�ة تجر;ة عینة منها •
  .�ص�ح السعر هو المحدد الرئ�سي في الرغ�ة في الحصول علیها •
  .صعو�ة حما�ة الخدمة قانون�ا ببراءة اختراع •

وعلى  ما �ستشهد بها للتفر�& بین السلع والخـدمات،ً 6ثیرا) لموس�ةأو اللام(إن خاص�ة اللاماد�ة 

ع6س السلع فإن الخدمات لا �م6ن �ش6ل عام أن ترg، تفحص، یتم الشعور بها، یتم السـماع بها، أو 

ما �6ون غیر قادر علـى إدراك الخدمة ً تفوح رائحتها قبل أن یتم استهلاكها، 6ما أن العمیل المحتمل 6ثیرا

؛ فالخدمة الخالصـة أو ال�حتـة لا �م6ـن تقی�مها من أ\ منظور 1أن تقدم الخدمة) أثناء و�عدً و أح�انا(قبل 

فإن المشتر\ �ستط�ع أن ، ماد\ و لا �م6ن أ�ضـا فحصـها م�اشـرة قبـل شرائها، فإذا ما قورنت �السلع

تها إلى ما هنالك من �فحص السلع للتحق& من سلامتها الماد�ة، ومظهرها الجمالي ومذاقها ورائح

خصائص السلعة، و�التالي فإن المسـتهلكین لا �ستط�عون الاعتماد على أ\ خواص ماد�ة للخدمة 

غیر (عنها قبل الشراء، 6ما أن الخصائص المعنو�ة  تم الإعلانالخالصة لتحق& من صدق مزاعم من 

الخ، ...تمام الموظفین ومعاملتهم الودودة المحـددة للخدمـة مثـل الاعتمادیـة والعنا�ة الشخص�ة، واه) الماد�ة

  .  2لا �م6ن التحقـ& منهـا إلا �عـد شراء الخدمة واستهلاكها

  :عدم التجانس -  2

، وهذه الخاص�ة مهمة جدا في ب�ان دور مقدم الخدمة، ومت�اینةتعتبر الخدمات غیر متجانسة 

بین جهاز حاسوب  فروق فالسلع لا �م6ن أن تختلف من وحدة لأخرg، فمن الصعو�ة �م6ان ض�B أ\ 

، و�صعب هذا الأمر في الكثیر من الخدمات وذلك �سبب اختلاف لمنظمةاوآخر من نفس المنتج لنفس 

ظروف وت�این المتغیرات تحت س�طرة مقدم الخدمة، وهنا �أتي دور الز;ائن وت�این احت�اجاتهم واختلاف ال

مقدم الخدمة، وما یتوافر لد�ه من مرونة وصلاح�ة وتم6ین في تلب�ة رغ�ات الز;ائن المختلفة والظروف 

  .المت�اینة التي تح6م 6ل خدمة

تسعى جاهدة  Disney Land و MC. donaldsوعلى خلاف ذلك فإن شر6ات 6برg مثل 

  .م خدمات متشابهة عبر بلدان العالم التي تغطیها في إطار تدو�ل نشاطاتهالتقد�

                                                           
� الخدماتأدر�ان �المر،  1Bم5ادئ تسو، McGraw ^ ،دعاء شراقي، علاء أحمد إصلاحبهاء شاهین ، /ترجمة. 2007، 5 ، المملكة المتحدة ،

  .  48، ص2009 ،جموعة النیل العر;�ةالقاهرة، م
2 Audrey Gilmore, Services, Marketing and Management, First published ,New Delhi, SAGE Publications 

Ltd,2003,p.10.  
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  :الخدمات غیر قابلة للتخزBن -  3

لا �م6ن تخز�ن الخدمة 6ما �حدث في السلع فلا �م6ن تخز�ن تذاكر السفر في حالة المقاعد غیر 

أحد المعاهد لا �م6ن توفیره  المحجوزة من أجل استخدامها في الرحلة القادمة و المقعد الدراسي الشاغر في

  .للعام الدراسي القادم إذا لم �شغله أ\ طالب لهذا العام

وت�عا لهذه الخاص�ة فإن تقد�م خدمات تفوق الطلب تحمل المؤسسة تكالیف إضاف�ة إذا لم تتم دراسة   

�ة غیر وهذا �ش6ل ضغطا على مقدمي الخدمة في السعي الحثیث لتخف�ض القدرة الاست�عابالسوق جیدا، 

  .المستغلة في أوقات معینة و ذلك إما عن طر�& التخف�ض في الأسعار أو استعمال طرق جدیدة في الترو�ج

  : صعو5ة الفصل بین إنتاج الخدمة واستهلاكها -  4

تستهلك الخدمة خلال عمل�ة الإنتاج، من أوضح الأمثلة على ذلك في صالون الحلاقة، وفي أستودیو 

وغیرها من الخدمات، وتبرز هذه الخاص�ة �ش6ل واضح أهم�ة مقدم الخدمة، وما  المصور، وفي المستشفى،

  .یتمتع �ه من قدرات من حیث المرونة والتكیف والسرعة في الأداء

منفصلان ، فالشر6ات عادة ما تنتج  السلع في موقع  نشاطانإن إنتاج واستهلاك السلع الماد�ة 

تد ف�ه رغ�ة الز;ائن لشرائها؛ إلا أن ذلك لا یتحق& في استهلاك مر6ز\ معین ثم تنقلها إلى الم6ان الذ\ تش

الخدمة لأنها لا �م6ن فصلها عن وسائل إنتاجها، و�جب أن یتعامل 6ل من المنتج والمستهلك لكي تتحق& 

المنفعة المرت�طة �الخدمة، فالاثنان یجب أن یلتق�ا في وقت وم6ان ملائمین للطرفین، لكي یتسنى للمنتج 

في حالة خدمات الرعا�ة الصح�ة، أو ً زا�ا الخدمة، و�حدث عدم قابل�ة الفصل سواء 6ان المنتج �شراتوصیل م

فخدمة ماكینة الصراف الآلي لا �م6ن أن تتحق& إلا إذا تفاعل المنتج ) مثل ماكینة الصراف الآلي(آلة 

  1والمستهلك

ص�ا إلى مؤسسة الخدمة حضور المستفید شخ 6ما نشیر إلى وجود خدمات لا تتطلب �الضرورة   

  .6الخدمات الموجهة إلى ممتلكات المستفید 6الص�انة وإصلاح الآلات

یتبین من خلال أدب�ات إدارة أعمال الخدمات،�أنه في حالة صعو�ة الفصل بین عمل�ات إنتاج   

نب الخدمة و استهلاكها من قبل العمیل، عندها �متلك مقدم الخدمة فرصة ذهب�ة ومهمة في تحسین الجوا

                                                           

 .49، ص مرجع سب& ذ6ره،  ثقافة الخدمة: �شیر العلاق 1  
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النوع�ة للخدمة، وهو �التالي یلعب دورا أساس�ا ومهما في إعادة تش6یل وص�اغة رأ\ وإدراك العمیل �ما 

  .یتعل& بنوع�ة الخدمة التي تقدم له

�اللاملموس�ة، فإن صورتها لدg المستهلك تكون غیر  تتمیز6ون الخدمة  :عدم وضوح صورة الخدمة - 5

شرائها على ع6س السلع ف�م6ن عرض صورتها �شتى الوسائل  واضحة مما یجعله یتأخر في اتخاذ قرار

  .1والطرق المم6نة

إن عدم ملموس�ة الخدمة، یؤد\ إلى صعو�ة ق�اس تكلفتها الحق�ق�ة، مما یؤد\  :علاقة الخدمة 5التضخم - 6

في النها�ة �التأثیر على الأسعار الق�اس�ة لها ونظرا للاتجاه المتنامي للطلب على الخدمات مع عدم إم6ان�ة 

  .2مؤد�ة للتضخمتخز�نها، فإن الطلب علیها ت�عا لذلك �عتبر غیر مرن نسب�ا، وهذا ما �عتبر أحد الأس�اب ال

ق�اس الخدمات یواجه صعو�ة 6بیرة إذا ما قورن �مق�اس الإنتاج  :صعو5ة ق�اس إنتاج�ة الخدمات: 7

  .3الماد\، ذلك لصعو�ة تقی�م الق�مة المضافة المتحصلة من حسا�ات الإنتاج�ة

حیث أن الخدمات یواجه صعو�ات على خلاف تسعیر السلع،  فتسعیر :الخدمةصعو5ة تسعیر واخت�ار : 8

الأخیرة �م6ن حساب تكلفتها من خامات وتكالیف ثابتة وأید\ عاملة، أما في الخدمات فعدم وجود خامات أو 

 4مواد أول�ة و وصعو�ة ق�اس الوقت الدقی& الذ\ �ستغرقه إنتاجها، و6ذلك صعو�ة توز�ع التكالیف الثابتة

تكلفة الخدمة و�سبب هذه الصعو�ات تلجأ وعلى هذا الأساس فإن حساب تكلفة السلعة أقل تعقیدا من حساب 

  .الكثیر من المؤسسات إلى استخدام السعر 6مؤشر للجودة

  تصنیف الخدمات: ثان�ا
 منها الم�سB ومنها المتعم&، یر6ز 6ل من الطائي و�شیر العلاق على وجود نوعین من التصنیف،

موضحا  ،والثاني یتغلغل في نسیج الخدمات فالأول �عطینا صورة عامة عن الأنواع الشائعة للخدمات،

  .معالمها وخصائصها

  

  

                                                           
  .184 ، ص2016، 1التوز�ع، الأردن، ^، دار أسامة للنشر و إدارة الجودة الشاملة و الخدمة الفندق�ة :مصطفى یوسف 6افي 1
� الخدمات :محمد زاهر دعبول وآخرون  2B63، ص2003بدون دار نشر،  ،م5ادئ تسو.  
  .88مرجع سب& ذ6ره ، ص  :توزان فاطمة   3
  .88مرجع ساب& ، ص : توزان فاطمة   4
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1. T1 :التصنیف الم5س  

 :حسب نوع السوق أو حسب الزSون  -أ 

o لإش�اع حاجات شخص�ة سواء 6انت س�احة، صحة، نقل، حلاقة: خدمات إستهلاك�ة. 

o ص�انة لإش�اع حاجات منشآت الأعمال، واستشارات إدار�ة، خدمات محاسب�ة، : خدمات منشآت

 .ماكینات

 :حسب درجة �ثافة قوة العمل - ب 

o الحلاقة، التدر�س، ع�ادات الأط�اء: خدمات تعتمد على عمالة 6ث�فة. 

o الاتصالات، النقل العام، الب�ع الآلي، غسل الس�ارات آل�ا: خدمات تعتمد على المستلزمات الماد�ة. 

 :حسب درجة الاتصال 5المستفید  - ج

o طبیب، المحامي، النقل الجو\ خدمات ال: ذات اتصال شخصي عال. 

o ذات اتصال شخصي منخفض، الصراف الآلي، الخدمات البر�د�ة. 

o مطاعم الوج�ات السر�عة، المسرح ،Bذات اتصال شخصي متوس. 

 :حسب الخبرة المطلو5ة  - د

o مهن�ة أط�اء، محامین، مستشار�ن. 

o &غیر مهن�ة، حراسة العمارات، فلاحة الحدائ. 

2 -  �  .2التصنیف المتعم

• �Bمقابل الخدمات غیر قابلة للتسو �Bالخدمات القابلة للتسوMarketable versus 

unmarketable services : میز بین الخدمات التي �م6ن اعت�ارها قابلة للتسو�&، والخدمات التي تقتضي�

ستحالة ضرورات وعوامل البیئة أن تكون منافعها متأت�ة من آلات لا تعتمد على أساس السوق وهذا غال�ا لا

مثل : مثل الخدمات الح6وم�ة إلى تقدم للمنفعة العامة(منع مجموعات معینة من الاستفادة من الخدمة 

6رعا�ة الطفل، وان تحولت �عض : الانتفاع �الطرق، والخدمات التي یتم توفیرها �ش6ل تقلید\ داخل المنازل

 .)هذه الخدمات نتیجة المتغیرات المعاصرة إلى خدمات �سهل تسو�قها

                                                           
 .29-28، ص 2009 عمان، دار ال�ازور\ للنشر والتوز�ع، ،إدارة عمل�ات الخدمة: العلاق �شیر–حمید الطائي  1
 .60-53، ص ص ، مرجع ساب&ثقافة الجودة: �شیر العلاق 2
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 Producerالخدمات المقدمة للمستفید النهائي مقابل الخدمات التي تقدم للمشتر+ الصناعي •

versus consumer services 

خدمة ( تقدم خدمات المستفید النهائي إلى أشخاص �ستخدمون الخدمة لمتعتهم أو فائدتهم الخاصة

، أما خدمات المشتر\ الصناعي فتقدم إلى منشأة أعمال لتستخدمها في إنتاج شيء آخر له منفعة )شخص�ة

النهائي  خدمات النقل، وهناك خدمات عدیدة تقدم إلى المستفید: مثل Economicbenefitاقتصاد�ة 

والمشتر\ الصناعي في نفس الوقت، والمهم هو تكیف البرامج التسو�قي لتلب�ة حاجة 6ل منهم، ورغم أهم�ة 

هذا التصنیف إلا أنه لا یخلو من الجدل حول أو الخلB حول ما �عتبر خدمات للمستفید النهائي أو للمشتر\ 

  .الصناعي

 The Status of the   قد�م أو عرض المنتجالأهم�ة النسب�ة لعنصر الخدمة في إجمالي عمل�ة ت •

Service in the productoffering 

o  خدمة صرفة Pure Service وجود ضعیف للعناصر الملموسة، مثل الاستشارات الادار�ة وخدمات

 .التأمین

o  مثل ضمانات ما �عد الب�ع، وقد ) تعز�ز جوهر السلعة(خدمات مهمتها إضافة ق�مة للسلعة الملموسة

 .مصاح�ة للسلعة أو ت�اع منفردةتقدم 

o  خدمات تضیف ق�مة جوهر�ة للسلعة، تسهل بوضوح الحصول علیها، مثل نقل ال�ضائع أو القروض

 .العقار�ة

 Tangible versus intangibleالخدمات الملموسة مقابل الخدمات غیر الملموسة •

services: الملموس�ة الحاضرة في عرض الخدمة یتأتى من gرئ�س�ةمصادر  3مستو: 

o سلع ملموسة متضمنة في عرض الخدمة وتستهلك من قبل المستفید. 

o استهلاك الخدمة/ البیئة الماد�ة التي تحصل فیها عمل�ة الانتاج. 

o البرهان الملموس على أداء الخدمة. 

وعندما تش6ل السلع جزء مهم في عرض الخدمة �م6ن تطبی& الممارسات الخاصة بتسو�& السلع 

 Uncertaintyة إنتاجها، و�صفة عامة اللاملموس�ة تمیل إلى رفع مستوg حالة عدم الت�قنوالتر6یز على جود

المدر6ة من قبل المستفیدین، وهذا قد تعوضه إدارة التسوق �التر6یز على إدارة الدلیل الملموس في تقد�م 

  .الخدمة
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 : Extent of consumer involvement مدt مشار�ة المستفید في عمل�ة إنتاج الخدمة •

مثل قص الشعر، وأخرg تحتاج إلى ) معظمها خدمات شخص�ة(خدمات تحتاج لمشار6ة 6املة من المستفید 

مثل نقل السلع وتنظیف المنزل، و�صفة ) ومعظمها خدمات توجه إلى ممتلكات الشخص(دور �س�B منه 

 .ار6ة المستفیدعامة هناك اتجاه لوضع معاییر محددة لإنتاج الخدمة �حیث �م6ن تقلیل مش

o  ت5این غیر متعمد، وت5این متعمد(درجة عدم التماثل أو عدم التجانس(Degree of variability :

 :هناك �عدان لعدم التماثل

o  ت�این مواصفات الانتاج عن ماهو مألوف بخصوص نتائج أو عمل�ات الخدمة، وتنطب& �ش6ل 6بیر

ت المعتمدة على الآلات، ولذلك �قل هذا على الخدمات الشخص�ة 6ث�فة العمل، وتقل في الخدما

 .الت�این �الاعتماد أكثر على الآلات وإسناد جزء  من عمل�ات الخدمة للمستفید

o  ت�این متعمد في الخدمة لتلب�ة حاجات معینة لمستفیدین محددین، و�صفة عامة تحقی& هذا الت�این

التي تنتج لعدد 6بیر، 6ما  أسهل في الخدمات الشخص�ة وان 6ان من الصعب تحق�قه مع الخدمات

 .أنه دالة للقرارات الادار�ة في المنشأة، ولذلك فالم�6نة هنا تقلص من مرونة مورد الخدمة

 :Thepattern of Service delivery)مستمر -مؤقت(نمT تقد�م الخدمة  •

o عن: تقد�م الخدمة ضمن سلسلة من العمل�ات المنفصلة بین مورد الخدمة والمستفید Bفق gدما تشتر

تكون هناك حاجة إلیها، �حیث تقدم 6سلسلة منفصلة من العمل�ات، خدمات غیر ممیزة منخفضة 

 .الق�مة خدمات التاكسي والمقاهي

o تقد�م الخدمة �ش6ل علاقة مستمرة ما بین مورد الخدمة والمستفید: 

وعقود التأمین وطرق الانتاج هنا تقف حائلا أمام توفیر خدمة فقB عند الحاجة إلیها، الخB الهاتفي 

 gوالص�انة، منافعها تن�غي أن تتوفر �ش6ل مستمر، والاستمرار�ة تضمن ضمان التزام متعهد الخدمة �المستو

  .المناسب، وتقل�ص تكالیف العمل�ات

 :the pattern of demant)  طلب ثابت زمن�ا غیر ثابت زمن�ا(نمT الطلب  •

  :إلى وفقا لنمB الطلب الزمني على الخدمة تقسم الخدمات

o خدمات �6ون الطلب علیها ثابتا عبر الزمن وهي قلیلة. 

o  التذبذب یومي، أسبوعي، موسمي، دور\، أو غیر متوقع (خدمات الطلب علیها متذبذب ومت�این

 .على الاطلاق
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 People-based versus خدمات مستندة على قوة العمل مقابل خدمات مستندة على المعدات •

equipment services :تطلب لإنتاجها استخدام طرق إنتاج ذات 6ثافة عمل عال�ة، وخدمات خدمات ت

 ).الماكینات(تتطلب لإنتاجها استخدام ذات 6ثافة عال�ة للتكنولوج�ا 

  �عض  :the significant of the service to the purchaser أهم�ة الخدمة للمستفید •

، )خدمات سر�عة(الخدمات تشتر\ �ش6ل دائم، ومنها منخفضة الق�مة والتي تستهلك �سرعة، سلع م�سرة 

  .و�عضها تدوم طو�لا ولا تشترg �ش6ل دور\، تحتاج لدراسة متأن�ة لشرائها

 عمل�ة إنتاج الخدمة : المطلب الثالث
gوإنتاج هذه الأخیرة  �ف�ة تسو�&إلى اختلاف طر�قة و6 إن الاختلاف بین السلع الماد�ة والخدمات أد 

  .و6ل هذه المراحل تسمى �عمل�ة إنتاج الخدمات

یت�ادر إلى أذهاننا تساؤل حول المفهوم  سلعة ، -خدمةإذا قمنا �مقارنة �س�طة بین المصطلحین    

  & LANGEARDالذ\ یؤد\ إلى خل& أو إنتاج الخدمات، وانطلاقا من هذا التساؤل قام 6ل من 

EIGLIER  ،فإنتاج الخدمة هو " بوضع نموذج سمي بنموذج إنتاج الخدمة أ\ تقد�م عمل�ة صنع الخدمة

  1"نظام متماسك ومرت�B �6ل العناصر الماد�ة وال�شر�ة و6ذا التأثیر بین العمیل والمؤسسة �غ�ة تحقی& الخدمة

، مات المقدمةمن خلالها جودة الخدوالخدمة المقدمة م6ونة من ثلاثة عناصر أساس�ة والتي تضمن 

  :�م6ن تقد�م هذه العناصر من خلال الش6ل التالي

  العناصر الأساس�ة لإنتاج الخدمة :) III.3(الش�ل 

  

  

                       

Source : ERGLIER et ENGEARD, «Servection, le Marketing des services », ed.Sciences 

Internationales, paris,2000. p 18              

  :               من خلال الأطراف التال�ة ،خلة التي ینتج عنها تقد�م الخدمةیوضح الش6ل العلاقات المت�ادلة والمتدا    

                                                           
� الخدمات و تطب�قاته :ز6ي خلیل المساعد. د 1B75، ص تسو . 

لـالعمی  الدعم الماد\ 

 أعوان الاتصال الخدمة
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 وهو المستهلك الذ\ یتدخل في صنع الخدمة و�عتبر عنصرا مهما وحضوره ضرور\ من: العمیل  - أ

 .خلال آرائه واقتراحاته وله ارت�ا^ وثی& وهام مع هذا النظام

وهم مجموعة الموظفین المتواجدین في علاقة دائمة ومستمرة مع : الأعوان الم�لفین 5الاتصال -ب

  .العمیل من خلال تقد�م الخدمة، ووجودهم ل�س ضرور\ في نظام إنتاج الخدمة ع6س العمیل

ور�ا لإنتاج الخدمة وهو �ستخدم سوءا من طرف الموظفین أو من 6ونه عنصرا ضر : الدعم الماد+ - ج

  .البنا�ات، المعدات، الوسائل الضرور�ة لتقد�م الخدمة: طرف الز;ائن أو 6لیهما و یتمثل في

  .وهي الحصیلة المتكونة من التأثیرات المت�ادلة والتي تهدف إلى تلب�ة رغ�ات العمیل:  الخدمة -د

منظمة الخدمة �مثا�ة نظام عمل�ات خدم�ة، حیث   �Lakhe R.R ,Mohanty R.Pعتبر 6ل من
تتم عمل�ة معالجة المدخلات للحصول على عناصر الخدمة، وتقد�م الخدمة أو إ�صالها ،حیث تحصل عمل�ة 

، إن �عض الأجزاء تكون مرئ�ة  وواضحة للمستفید )المخرجات(تجم�ع عناصر الخدمة وتسلم للمستفید 
عروفة إطلاقا من قبل المستفید ،یلجأ �عض الكتاب التسو�& إلى استخدام مصطلح وأخرg قد لا تكون م

الم6تب الأمامي، والم6تب الخلفي للإشارة إلى الأجزاء المرئ�ة وغیر المرئ�ة لعمل�ة الخدمة، و�تحدث آخرون 
6ما   �وضحعن المسرح الأمامي والمسرح الخلفي، للتأكید على أن الخدمة هي أداء مثل الأداء المسرحي و 

  :یلي

  مفهوم الخدمة �نظام :)III.4(ش�ل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  77ص  ،�شیر العلاق الطائي، مرجع ساب& :المصدر 

 المستفید
 أ

 المستفید
 ب

 خدمة أ

 خدمة ب

 دعم ماد+

 أفراد الاتصال

 جوهر التقن�ة

 نظام تقد�م الخدمة

 غیر مرئ�ة للمستفید مرئ�ة للمستفید

 نظام عمل�ات الخدمة

 تفاعلات م5اشرة
 تفاعلات ثانو�ة
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الذین �عملون ،إن نظام الخدمة �مثل عمل�ة تكامل لجم�ع الم6ونات، وتش6ل عدد 6بیر من الموظفین 

. من أجل شخص آخرً منجزاً �غرض إرضاء لاحت�اجات المختلفة للمستهلك، و;ذلك فإن الخدمة تمثل عملا

تحول و  تعالج 6نظام إنتاج   فأنظمة الخدمة �م6ن أن تفهم. أن تقدم لمستهلك أو لمؤسسة أو لكلیهما و�م6ن

ف�ه العدید من المدخلات، والق�مة المضافة من أجل تقد�م �عض المخرجات التي لها فائدة لل�احثین عن 

،Bما، حتى من المحتمل من أجل ولكن لدعم ح�اة النظام الإنساني عمو  الخدمة، ل�ست الفائدة الاقتصاد�ة فق

 .  1المتعة

 gاتصال الز;ائن �رستوفر و�ر gأن أنواع علاقات منظمات الخدمة مع ز;ائنها تعتمد على مستو

�الشر6ة، وسواء 6انت الخدمة ذات اتصال 6بیر، متوسB، أو منخفض فإن هذا العامل �مثل المحور 

نظام عمل�ات إنتاج : �شتمل على ثلاثة أنظمة فرع�ةالأساسي في تعر�ف نظام الخدمة �ش6ل شامل، والذ\ 

 .    2 الخدمة، نظام تقد�م الخدمة، ونظام تسو�& الخدمة

 3نظام عمل�ات إنتاج الخدمة: أولا

ومنها ما هو غیر ) Front Office(للعملاء ً إن العمل�ات التشغیل�ة للخدمة منها ما �6ون ظاهرا

الظاهرة للع�ان هي مثار اهتمامهم، أما الم6ونات المخف�ة قد لا تثیر هذا ؛ فالم6ونات )Back Office(ظاهر 

�حسب تجر;تهم وخبرتهم مع  الاهتمام، و�التالي فإنهم �ق�مون العمل�ة الإنتاج�ة على أساس هذه الم6ونـات

المرئ�ة  طب�عي فالأجزاء أو الم6ونات غیر تقد�م الخدمة والمخرجات التي یدر6ونها من هذه الخدمـة، و�شـ6ل

على جودة أنشطة الم6ونات الظاهرة؛ فإن العملاء  إذا فشلت في تنفیذ مهام الدعم 6ما ین�غي �أسالیب تـأثر

لمستوg اتصال العمیل، ً س�لاحظون ذلك، 6مـا أن العملیـة الإنتاجیـة للخدمة والظاهرة للعملاء تختلف ط�قا

و�ش6ل م�اشر �العمیل، وفي الخدمات ً موظف ماد�اال في تقد�مها  �شترك فالخدمات ذات الاتصـال العـالي

في تقد�م الخدمة؛ أ\ أن الم6ون الماد\ ً فإن العملاء �6ونوا أقل اشتراكا ،ًالتي �6ون فیها الاتصـال متوسـطا

تكافح في الغالب من ً فإن الخدمات الأقل اتصالاً وأخیرا.عمل�ات إنتاج الخدمة أقل أو الفني المرئي في نظـام

اتصال العمیل �مقدم الخدمة، ولذلك معظم نظام عمل�ات إنتاج الخدمة مقتصر على  تقلیل مـنأجل ال

�الاتصالات  أ\ الأجزاء الفن�ة والتقن�ة، والعناصر المرئیـة محـددة �شـ6ل طب�عـي ،غیر المرئ�ةالم6ونات 

                                                           
 . 212-211 مرجع سب& ذ6ره ،ص :ناصر امین أحمد على 1
 .211نفس المرجع ، ص   2
 .79 �شیر العلاق ، مرجع ساب& ، ص  –حمید الطائي  3
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ائB الحدیثة ومواقع التواصل والاتصالات السلك�ة واللاسلك�ة، �الإضافة إلى مختلف الوسالم�اشرة عبر البر�د 

  .الالكترون�ة

 دمة ظام تقد�م الخن: ثان�ا

إن نظام تقد�م الخدمة یهتم �الم6ان، الزمان، والك�ف�ة التي تقدم بها الخدمة للعمیل؛ فمقدمو الخدمة 

�ش6ل تقلید\ 6انوا على اتصال م�اشر مع عملائهم، ولكن من أجل أن �حق& مقدمو الخدمة الأهداف التي 

المنظمات خذ مداها من تخف�ض التكلفة وتحسین الإنتاج�ة إلى الوسیلة المر�حة للعمیل، فإن العدید من تأ

ونتیجة لذلك فإن  ت�حث الیوم على تقلیل الاتصال الم�اشر، ، لدیهاالعمیل  بتواجد التي لا ترغب الخدم�ة 

الصناعات �التكنولوج�ا الإلكترون�ة، أو الم6ون المرئي من نظام تشغیل الخدمة تم اختزاله في العدید من 

بإعادة تصم�م التدفقات الماد�ة التي تم استخدامها لتحو�ل تقد�م الخدمة من  مستو�ات الاتصال العال�ة إلى 

  1.المستو�ات الأقل

6ما أنه ولضمان تقد�م الخدمة للعملاء �طر�قة ثابتة دون تمییز،عمدت العدید من المنظمات إلى 

، المعدات الصـد�قة للمسـتخدم 6التلفونـات المجانیـة )ATM(لوج�ا حدیثـة 6ـأجهزة الصـراف الآلـياستخدام تكنو 

)Free Telephone (الإلكتروني  والبر�ـد)E-mail ( للوصول إلى الموظف الذ\ یجیب على الأسئلة و�حل

 2:المشاكل، وذلك لعدة أس�اب تمثلت في

 .  التقلیل من احتكاك العملاء �الموظفین •

لأس�اب نفس�ة  التقلیل من عدم مقدرة الموظف على تقد�م الخدمة بنفس الأسـلوب مـن الثبـات للز;ـائن •
 .  واجتماع�ة

 .تقلیل التكلفة الناتجة عن ذلك الاتصال والاحتكاك الم�اشر •

� الخدمة  :ثالثاBنظام تسو 

الكلیـة لعمل منظمة في النظـرة ً �الإضافة إلى نظام تقد�م الخدمة، تساهم عناصر أخرg أ�ضا

الم6المات الهاتف�ة  الخدمة، هذه العناصر تشتمل على جهود الاتصال عبـر الإعلانـات وأقسـام المب�عـات،

الخ؛ فنظام ...�حوث السوق، الخطا�ات الموجهة من أفرد الخدمة، الفواتیر الموجهة مـن قسـم الحسـا�ات،

الاعت�ار أو یتعلم من خلالها استفسار  �أخذها العمیل فـي تسو�& الخدمة �مثل جم�ع الأسالیب المختلفة التي

                                                           
 .81بشیر العلاق، مرجع سابق، ص  –الطائي  1

2 .Chrestopher Lovelock, Lauren Wright ,OP. Cit.,p.62.  
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من هذه العناصر �قدم مفات�ح عن طب�عة  صـرعنلأن الخدمات هي تجر�ب�ة، فإن 6ل ً ونظرا. المنظمة

�م6ن أن �ضعف مصداق�ة المنظمة في عیون  الخدمة وجودتها، وعدم الانسجام بین العناصـر المختلفـة

ما یختلف من منظمة إلى أخرg، ً تسو�& الخدمة 6ثیرا ف فإن مجال وه�6ل نظـامو6ما هو معرو  ،1العملاء

 مستوg  �شتمل على   تعتمد على ما إذا 6ان نظام تقد�م الخدمة والعدید من عناصر نظام التسو�& المرئیـة

 .  مع العمیل  الاتصال

  جودة الخدمات : الم5حث الثاني

والأ�حاث  الأدب�ات وتعاظم أهمیته الاقتصـاد�ة، تعـددتالتحولات المختلفة في قطاع الخدمات إن 

تناولت الجودة في القطاع الخدمي، وذلك للخصوص�ة التي تتمتع بها الخدمات، ف6ان لابد من تغیر   التي

مفاه�م الجودة في الخدمة عن نظیرتها في القطاعي الصناعي أو الزراعي، الأمر الذ\  تراف& مع اختلاف  

   .اد، وهذا ما سیتم عرضه في هذا الجزء من ال�حثالمقای�س والأ�ع

  مفهوم جودة الخدمة : المطلب الأول

، الأمر الذ\ جعل الاهتمام بجودة الخدمة أمرا %40الخدمات إلى  قطاعفي  تكالیف اللاجودةتصل 

أو العمیل أو 6لیهما، فهي تعتبر أداة فعالة لتحقی& التحسن المستمر في  للمنظمة  �النس�ة في غا�ة الأهم�ة 

  .المنظمةأداء 

  تعرBف جودة الخدمة : أولا 

الممیزة   ل�س من السهل تعر�ف جودة الخدمة، وتستمد هذه الصعو�ة من الخصائص العامة

  :ها المتخصصون التعار�ف التي أورد  لهذا الغرض نعرض �عض للسلع الماد�ة،   للخدمات ق�اسا

1.  gستوارت و وارلش  یر)Stewart & Warlsh :( أن جودة الخدمات لابد وأن تع6س ما إذا 6انت هذه

و6ذلك ما إذا 6انت قد حققت ،وإلى أ\ مدg یتحق& مثل هذا الإش�اع, الجودة تش�ع متطل�ات المستخدمین لها

  .2الهدف الذ\ من أجله وجدت الخدمة وإلى أ\ مدg تم تحقی& ذلك

  

                                                           
1.Chrestopher Lovelock, Lauren Wright ,OP. Cit.,p.67-68. 

  .91ص  ،، مرجع سب& ذ6رهتطب�قات عمل�ات، ،مفاه�م -إدارة الجودة في الخدمات  :قاسم نایف علوان المح�او\ . د 2
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المستوg الممتاز للخدمات، الذ\ تختاره المؤسسة من أجل "جودة الخدمة على أنها  "Carison"  �عرف .2

  .1"تلب�ة احت�اجات عملائها في 6ل م6ان وزمان

مقابلة احت�اجات العملاء من أول مرة، وفي 6ل مرة " �أنها " Davis et Goethe"  6ما عرفها 6ل من .3

  .2الخدمةفیها مع مؤسسة  یتعاملون 

الخدمات مجموعة من  على أن جودة" Steven 1990, Kotler 1997 "6ل من  معهم و�تف&

  الز;ائن طر�& تقد�م الخدمات المتوافقة مع توقعات الز;ائن عن القدرة على إش�اع حاجات الخصائص التي لها

  .مواصفاتهم و

المصممة لتسهیل  الماد�ة ر�العناصومتمثل ، تجهیز الخدمات جودة الخدمات �أنها نظام عرفت

 ،�ما �حق& الرضا والقبول لدg الز;ائن ،نظام الرقا�ة على العمل�ات أفراد و من تقن�ة وعمل�ة تقد�م الخدمة، 

  .معتمدین على التغذ�ة الع6س�ة لمواجهة المش6لات في تقد�م الخدمات وإم6ان�ة تطو�رها مستق�لا

تطبی& الأداء الفعلي للخدمة مع توقعات الز;ائن 6ما تعرف جوده الخدمات على أنها مع�ار لدرجة 

  .للأداء الفعلي لهاهم لهذه الخدمة أو أنها الفرق بین توقعات الز;ائن للخدمة وإدراك

  مفهوم جودة الخدمات). III.5(ش�ل رقم 

  

  

  

� الخدمات المصرف�ة، الط5عة الأولى: عوض بدیر :المصدرB337ص 1999الب�ان للط�اعة والنشر . تسو.  

 :و�م6ن التعبیر عن ذلك ر�اض�ا 6التالي    

  الأداء  لمستوt   العمیل توقعات   –الفعلي   للأداء  العمیل  إدراك  = جودة الخدمة 

  :للخدمة هيو�نتج عن هذا الش6ل ثلاثة مستو�ات       

                                                           
  .81، ص 1995العدد الثالث، 6ل�ة التجارة، جامعة المنوف�ة مجلة الآفاق الجدیدة السنة التاسعة،  1
   81نفس المرجع ،ص   2

 الخدمة المقدمة

مستوى الخدمة 
)الفجوة(  

توقعات الزبون 
 للخدمة

إدراك الزبون 
 للأداء
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وهي تلك الخدمة التي تتحق& عندما یتساوg إدراك العمیل لأداء الخدمة  مع توقعاته  :الخدمة العاد�ة �

  .المس�قة عنها

هي تلك الخدمة التي تتحق& عندما یتدنى الأداء الفعلي عن المستوg المتوقع من  :الخدمة الردیئة �

  .قبل العمیل

 .داء الفعلي توقعات العمیل �النس�ة لمستوg الخدمةوتتحق& عندما �فوق الأ :الخدمة الممتازة �

  
الخطو̂ الجو�ة ة خیرة تلك الحملة الإعلان�ة لشر6إن من أكثر الأمثلة وضوحا في السنوات الأ

ف6ل ،   "Moment of truth"" لحظة الصدق" الذ\ ابتكر مفهوم  "Jam Carison"البر�طان�ة �ق�ادة 

 ،1من التعامل معها ثان�ة 15عمیل �م6نه إدراك مستوg الخدمة �المؤسسة و�التالي تكو�ن ف6رة عنها خلال 

  صائ�ا �التعامل وفي واقع الأمر هناك ملایین الفرص المتاحة یوم�ا لكي تظهر للعمیل �أنه اتخذ قرارا 

حتى  إلى أن تحقی& ذلك �ستدعي تدر�ب العاملین في جم�ع المستو�ات"  Carison"وقد توصل  ، معك

  .نحو الز;ائن�ص�حوا موجهین 

مما تقدم إلى أن جودة الخدمات یتم الح6م علیها من خلال الز;ائن وهذا یتطلب من  ال�احثةوتخلص 

ك ارت�ا^ وث�قا بین العنصر المنظمة العمل على تفهم توقعات الز;ائن وتلب�ة رغ�اتهم واحت�اجاتهم، 6ما أن هنا

ال�شر\ والقدرة على تلب�ة توقعات الز;ائن، وذلك من خلال تطاب& الخدمات المقدمة من قبل العاملین مع 

  .   المواصفات والخصائص التي �حددها الز;ائن

        الایزو شهادة جودة الخدمة و : ثان�ا 

   Bلتمییز الجودة في القطاع الخدمي أصدرت المنظمة العالم�ة للتنم�ISOنمط�ة ، ISO 9004–2  

وتشمل 6ل شيء في نظام لجودة، من أولى خطوات التسو�& التي تحدد  6ISO 9000جزء من نمط�ة 

  :2احت�اجات العمیل إلى تسل�م الخدمة للعمیل، وتطب& على عدد من الخدمات الرئ�س�ة التال�ة

  .المطاعم، الفنادق، الس�احة •

 .النقل والاتصالات، المطارات •

 .المستشف�ات، الإسعاف، المعامل الطب�ة :خدمات الرعا�ة الصح�ة •

                                                           
  .148ص -36، ص 2005 ،�م�ك، القاهرة إصدارات، سلسلة المتكاملالدلیل  -الجودة الشاملة  :عبد الرحمن توفی&. د 1
 ،2006 ،لجامعيادار الف6ر ، 90014-9000 :والق�اس�ة الایز لجودة والمواصفات لاتجاهات الحدیثة في إدارة اا : حسین عبد العال محمد 2
 .107ص ، مصر، لإس6ندر�ةا
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 .تجزئة، جملة، التوز�ع، التسو�&، التغلیف: التجارة •

 .بنوك، شر6ات تأمین، المحاس�ة: الخدمات المال�ة •

 .ستشاراتالمعمار�ین، الأمن، التعل�م، الا: الخدمات المهن�ة •

  .الأ�حاث والتطو�ر، الدراسات: الخدمات العلم�ة •

یجب تعر�ف متطل�ات الخدمة المراد توفیرها بوضوح �النس�ة انه ISO9004–2  وتحدد نمط�ة 

وتت�ع �عمل�ة توض�ح للعمل�ة أو المراحل التي  ،التي �م6ن مشاهدتها، و�م6ن للعمیل ق�اسهاصائص للخ

العناصر الرئ�س�ة لنظام ) III.6(و�بین الش6ل ، تستخدم في توفیر الخدمة أ\ توض�ح نظام إنتاج الخدمة

  .الجودة في الخدمات، 6ما تقدمه هذه النمط�ة

  عناصر نظام الجودة للخدمة) III.6(الش�ل 

  

  

 

  

  
  .177مرجع سب& ذ6ره  ص . جوز�ف �6لادا. د: المصدر

�قع العمیل في مر6ز النظام بینما تدور الثلاثة عوامل التي تؤثر عل�ه حول هذا التداخل الثابت بین 

مسؤول�ة الإدارة وه�6ل النظام المعد للجودة، والموارد ال�شر�ة والماد�ة المستخدمة في تصم�م الخدمة وإنتاجها 

  .    وتسل�مها

  :1وتتمثل مهام الإدارة ومسؤولیتها ف�ما یلي

اد  س�اسة الجودة، أهداف الجودة، ومهام الجودة  لكل فرد وقسم و خاصة تلك التي تؤثر م�اشرة إعد •

  .على جودة الخدمة

  .ضمان نظام فعال للجودة، معّد لتحلیل ومراجعة التغیرات �ش6ل مستمر •

                                                           
  .178جوز�ف �6لادا، مرجع سب& ذ6ره ، ص .د  1

 العمیل

 ه��ل نظام الجودة

مسؤولیة 
 الإدارة

الموارد 
البشریة و 

 المادیة
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ة على علیها تقو�م و�ش6ل منتظم نتائج الخدمات المقدمة وتغیرات البیئة التسو�ق�ة والقیود الاجتماع� •

  .جودة الخدمات المقدمة

على تحفیز الأفراد وتدر�بهم وتق�مهم  ISO9004–2وف�ما یخص الموارد ال�شر�ة فر6زت نمط�ة   

  .�صورة 6اف�ة خاصة أفراد الاتصال، و�6ون لنظام المعلومات الفعال دور حاسم لإنتاج الخدمة اللازمة

      أ5عاد جودة الخدمة: المطلب الثاني

الخدمات، وذلك �سبب صعو�ة وضع إجراءات رقاب�ة من  جودةلم یتف& ال�احثون على ماه�ة أ�عاد 

ما جاء في أدب�ات  مولكن سنورد أه قبل المنظمات الخدم�ة لتحدید معاییر جودة الخدمات المقدمة للز;ائن،

  .الإدارة حول هذه النقطة

العمیل عـن هـذه الجودة، 6ما  إدراك ت وهي الصفات التي تسهم في توقعا الخدمةإن معاییر جودة 

المعاییر وإم6ان�ة ق�اسها  أن تلك الصفات للخدمة ذات أهم�ة للعمیل تسهم في تقی�مـه للجـودة، ومعرفـة هـذه

  .  �1م6ن أن تساعد في إنتاج تصور عن الطرق الأكثر فاعل�ة لتحسین جودة الخدمة

مقارنة  فمن الصعب قیـاس مسـتوg جودتهـاونظرا لكون الخدمة تتمیز �صفات غیر ملموسة، 

لكن �ش6ل عام مستهلك الخدمة لا یختلف عن مستهلك السلع؛ فهو . �الخصائص الماد�ة الملموسة للسلع

والخدمات البدیلة، أو هي  للمقارنـة بـین الخـدماتً �حتف� في داخله �مجموعة من الخصائص تشـ6ل أساسـا

  . �ش6ل صر�ح والتي لا �ستط�ع التعبیـر عنهـاالتصورات الضمن�ة في ذهن المشتر\ 

  III.7(2(لجودة الخدمة معاییر یوضحها ش6ل  فأنوعلى هذا الأساس 

  

  

  

  
                                                           

1 Jennifer Rowley : Quality Measurement in the Public Sector: Some Perspectives from the Service Quality 
Literature, Total Quality Management, 1998,Vol. 9, No.283 ,p.327. 

 .  99 - 98، ص ، مرجع ساب&محمد الصیرفي 2
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  الخدمة جودة معاییر) : III.7( ش�ل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 .98محمد الصیرفي، مرجع ساب&، ص  :المصدر

   :  وف�ما یلي شرح مختصر لهذه المعاییر

وتتمثل في القدرة على الإصغاء للعمیل لفهم جم�ع رغ�اته ومتطل�اته، سواء تحدث أو : الاتصالات •

 .  صمت

و�تمثل في استعداد مقدم الخدمة في إعطاء الوقت الكافي للعمیل للتحدث وإبداء : والإدراكالفهم  •

 .  وجهة نظره دون ملل أو ضجر، ولكن بهدف فهم الاحت�اجات الخف�ة له

 .  و�تمثل في محاولة تحقی& رغ�ة العمیل في أن تقدم الخدمة إل�ه في الوقت الذ\ یرغ�ه: التوقیت •

وهذه الثقة إنما تتأثر من السمعة الطی�ة التي یجب أن تتمتع بها الجهة : ةالثقة في أداء الخدم •

على الوفاء �الش6ل الذ\ وعدت بها المستفید �ش6ل دقی& وصح�ح ،الأمر  المقدمة للخدمة، وقدرتها

 .  وما هو مدركً الذ\ �قود إلى تقلص الفجوة بین ما 6ان متوقعا

 التوقیت

 جودة أ5عاد
 الخدمة

 الاتصالات

 الاستمرارBة

 الفهم
 والإدراك

 الأدوات

 مع المطا5قة
العمیل متطل5ات

 المضمون 
للخدمة الذاتي  

 الثقة
الأداء في  
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رة التي یجب أن یتمتع بها مقدم الخدمة وذلك ف�ما یتعل& و�تمثل في المها: المضمون الذاتي للخدمة •

 .   �طر�قة عرض الخدمة وإقناع الز;ائن بها

 .  وتعني المقدرة على أداء الخدمة بنفس الكفاءة والفاعل�ة طوال الوقت: الاستمرارBة •

جة أ\ تحقی& التجانس بین تطلعات الز;ائن و;ین الخدمة؛ أ\ تحقی& الخدمة بنفس در : المطا5قة •

 .  الإش�اع التي یتطلع إلیها الز;ون 

فقد یتطلب تقد�م الخدمة استعمال �عض الأدوات الماد�ة الملموسة مثل أبراج أو خلا�ا : الأدوات •

 .تغط�ة الخدمة، والتي یتوقع العمیل أن تكون متوفرة وعلى درجة عال�ة من الكفاءة والفاعل�ة

   1: ییر الآت�ة6ما �م6ن أن یتم التماس جودة الخدمة عبر المعا

 .  یتمثل في مقدار الوقت الذ\ ینتظره المستهلك للحصول على الخدمة: Timeالوقت  •

 .  تسل�م الخدمة في الوقت المحدد:  Timelessدقة التسل�م •

 .  الترحیب �الز;ائن من قبل العاملین :Courtestالتعامل  •

 .  إنجاز جم�ع جوانبها �ش6ل متكامل: Completenessالإتمام  •

•  � .  تسل�م جم�ع الخدمات بنفس النمB للز;ون : Consistencyالتناس

 .  إم6ان�ة الحصول على الخدمة �سهولة: Convenienceسهولة المنال  •

 .  إنجاز الخدمة �صورة صح�حة من أول لحظة: Accuracyالدقة •

والغیر التفاعل �سرعة من قبل العاملین لحل المشاكل الطارئة : Responsivenessالاستجا5ة  •

 .متوقعة

الإنسان، على  إن الأ�عاد السا�قة �م6ن أن تكون ذات أهم�ة �ش6ل واضح عندما تـرت�B الخدمـة �حیـاة

مع جهات �حتاج لها  حادث یهدد ح�اته فهو �حاجة إلى التواصـل ما إلى شخص  قد یتعرض ،سبیل المثال

من قبل القائمین على تقد�م  لة �ش6ل سـر�عالاستجا�ة لتلك الحا تالاتصالا فإذا لم توفر خدمة لمساعدته،

6مستفید رئ�س من تلك  الشخص فإن عدم الرضا هو النتیجة الحتم�ة التي ستتولد عنـد هـذا، تلك الخدمة

وأح6امهم الشخص�ة على جودة الخدمة،  الخدمة؛ حیث إن العملاء �ستخدمون هذه الأ�عاد مـن تقـدیراتهم

المدر6ة؛ فالفجوة بین الخدمة المتوقعة والمدر6ة 6ما  و بـین الخدمـة المتوقعـة والتي تعتمد على عمل�ة المقارنة

أو ً لجودة الخدمة، والموقف الذ\ قد یتش6ل إما أن �6ون إیجاب�ا تناولتها الأدب�ات تمثل المقیـاس الأساسـي

 .  عمل�ة تحسین الخدمة من قبل الجهات المعن�ة ، وعلى أساس النتیجـة تـتمًسلب�ا
                                                           

 .  22محمد عبد الوهاب العزاو\، مرجع ساب&، ص 1
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المتوقعة للخدمات من وجهة  الجودةإلى أن  للخدمات المدرسة النروBج�ة للجودة الشاملة  تذهب

  .وظ�في جانب و فني   جانب: لأمر�ن أو جانبین هما  محصلة  1نظر العمیل هي

 Gilmore"6ل من  و�ش�ه "Technical Quality"یدعى في أدب�ات تسو�& الخدمات بـ  :الجانب الفني.1

& Carson " وهي التي یتم تجاهلها في الغالب �سبب صعو�ةاللینة 5الأ5عادالجوانب الفن�ة لأ\ خدمة ،  

  .6المعاملة الجیدة من قبل موظف الاستق�ال أو الطبیب المعالج، ض�طها على الرغم من أهمیتها ق�اسها و

وهي على ،عاد الصل5ة5الأGronroos "5" �الأ�عاد النوع�ة، وأطل& علیها تسمى أ�ضا  :الجانب الوظ�في.2

  .التي �ستعملها الطبیب للعلاج مثلا  �م6ن ق�اسها 6المعدات والأجهزة ،ع6س النوع الأول

یها لكونه لم �حدد �الض�B الإ�عاد التي �عتمد عل �م6ن القول �أن هذا التقی�م یوصف �المحدود�ة،

  .لق�اس أو تحدید جودة خدمة ما

تقو�م �ستخدمها الز;ائن في  عدة معاییر   Berry, Zeithaml, Parasuraman ون ال�احثحدد 

  :  2الخدمة المقدمة وهي تمتد لتشمل عشرة أ�عاد هي

وتعني الاتساق في الأداء، وإنجاز الخدمة الموعودة �ش6ل دقی& �عتمد عل�ه، من حیث الوقت  :الاعتماد�ة.1

  .والإنجاز

وهي القدرة على تلب�ة الاحت�اجات الجدیدة أو الطارئة للعملاء من خلال المرونة  في إجراءات  :الاستجا5ة.2

  .ووسائل تقد�م الخدمة

وتع6س مستوg الخبرة التي یتمتع بها القائمون على تقد�م الخدمة، من حیث : Compétenceالخبرة . 3

تم6نهم من أداء مهامهم �ش6ل أمثل، وفي حالة رف التي اوالمع رة على التحلیل والاستنتاجالمهارات والقد

  .التعامل مع مقدم خدمة ما لأول مرة

                                                           
 . 142 - 141مرجع سب& ذ6ره، ص : دار+ معاصرإالتم�ین �مفهوم  :�حي سل�م ملحم. د 1
  :أنظر 6ل من 2

ولى الاالوراق للنشر والتوز�ع، ط�عة  ،إدارة الجودة الشاملة والإیزو :الطائي، رضا صاحب آل عليسنان 6اظم الموسو\، محمد عبد النبي . د -
   .100ص  ،، عمان2003

  .95- 94ص  ،مرجع سب& ذ6ره ،إدارة الجودة في الخدمات :قاسم نایف علوان المح�او\ . د -
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لا یتضمن هذا ال�عد الاتصال فحسب، ولكن 6ل ما من شأنه      : Accessibilityالوصول للخدمة .4

 توافر عدد 6اف من منافذ الخدمة، وملائمة أن ی�سر من الحصول على الخدمة مثل، ملائمة ساعات العمل،

  ...موقع المؤسسة

وتعني مدg الالتزام �المواعید التي تقدمها الإدارة للعملاء، ف�ما یخص : Credibilityالمصداق�ة .5

  .الخدمات المقدمة وتحسینها مما یترتب عل�ه ثقة مت�ادلة

  .و�ع6س ذلك �الدرجة الأولى خلو المعاملات مع المؤسسة من الشك أو المخاطرة: Securityالأمان .6

من العملاء  إجراءات واضحة لنقل المعلوماتأ\ وجود قنوات اتصال و : Communicationتصال الا .7

  .إلى الإدارة حول الاقتراحات أو الاعتراضات المقدمة، لإجراء التعد�لات المطلو�ة

�شیر هذا ال�عد إلى الجهد : Understanting the customerدرجة فهم مقدم الخدمة للمستفید .8

رف على احت�اجات العملاء، ومدg ملائمة هذه الخدمة في ظل هذه المعرفة، 6ما یتضمن هذا المبذول للتع

  .ال�عد توفر الاهتمام الشخصي �العمیل وسهولة التعرف عل�ه

غال�ا ما یتم تقی�م جودة الخدمة من قبل العمیل في حدود مظهر : Tangiblesالأش�اء الملموسة .9

  ).جهزة والأفراد ووسائل الاتصال التا�عة لمقدم الخدمةالمعدات والأ( التسه�لات الماد�ة 

وتعني أن �6ون مقدم الخدمة على قدر من الاحترام والأدب، وأن یتسم �المعاملة :  Courtesyالل5اقة.10

  .الود�ة مع العمیل، ومن خلال هذا ال�عد �م6ن بناء صداقة مع العمیل

جودة الخدمة ل�ست �الضرورة أن تكون مستقلة عن إن هذه المعاییر التي �عتمدها العمیل لتقی�م 

�عضها ال�عض، بل إن �عض المعاییر المتداخلة مع �عضها ال�عض وقد تكون أح�انا م6ملة ل�عضها 

  .ال�عض

  :هيأساس�ة تم دمج هذه الأ�عاد العشرة في خمسة أ�عاد و لقد 

أ\ ثقة �عتمد علیها، و�أداء (القدرة على إنجاز الخدمة المطلو�ة �اعتماد�ة ودقة وث�ات  :الاعتماد�ة -1

 ).صح�ح

 .على تقد�م الخدمة �سرعة، ومساعدة الز;ائن �استمرار عند الطلب الإدارةقدرة  :الاستجا5ة -2

 .معرفة العاملین، والك�اسة، والقدرة على 6سب الثقة، والثقة �النفس ):الضمان(الثقة  -3
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 .سهولة الاتصال، الاتصالات الجیدة، وتفهم الز;ائن والعنا�ة بهم :تعاطفال -4

أ\ ظهور العناصر (التسه�لات الماد�ة، المعدات، ظهور الأشخاص في الوحدة الواحدة  :الملموسات -5

 ).الماد�ة

الك�ف�ة التي �ح6م بها الز;ون على 6ل �عد من الأ�عاد الخمسة سنوضح هذه الأ�عاد 6لا  حولإ�ضا

  : على حدة

أ\ التسل�م حسب الموعد، وتعرف الاعتماد�ة �6ونها القدرة على تقد�م  :Reliability الاعتماد�ة -1

عتها ومن وضوح وف& الاعت�ارات الحد�ة التي وض لمنظمات اوعود الخدمة �ش6ل موثوق ودقی&، ولم تعد 

في الرؤ�ة والتعامل من أجل هذا المبدأ لا �حتل م6انة تذ6ر، وأن استخدام وسائل الاتصال الحدیثة جعلت 

  .الاعتماد�ة أكثر تطب�قا، ما دام اعت�ار\ الوقت والم6ان قد أسقطا من الاعت�ار في التعامل

لمساعدة  الإرادةوجود الرغ�ة �المساعدة، الاستجا�ة هي وجود  :Responsiveness الاستجا5ة -2

الز;ائن وتزو�دهم فورا �الخدمة و�ر6ز هذا ال�عد على المجاملة واللطف، والأصل في التعامل مع طل�ات 

الز;ون من الأسئلة، الش6او\، والمشاكل، وفي خدمة المواجهة حیث الموازنة بین الاستجا�ة والأحداث التي 

فهناك تشا�ه قو\ بین سلوك المستخدم في خدمة المواجهة  ،والتي �م6ن أن تؤد\ إلى التك�ف�ةترافقها 

الحاسمة و�عد الاستجا�ة لجودة الخدمة، وتصل الاستجا�ة للز;ون من خلال طول الوقت الذ\ ینتظره لتلقي 

 الاتصالخدمة إجا�ات الأسئلة، الاهتمام �المشاكل و6ذلك المرونة والقدرة على تقد�م (المساعدة، 

من صورة  ةكون واثقتأن نظمة یجب على الم ،لاحت�اجات الز;ون، ومن أجل التفوق ب�عد الاستجا�ة

، نظمةالمعالجة لتسل�م الخدمة ومعالجة الطل�ات من نقطة رؤ�ة الز;ون أكثر منها من نقطة رؤ�ة الم

الداخل�ة المطلو�ة والتي ر;ما  للإجراءات�تها المعاییر الخاصة �السرعة والمدة المحددة التي تع6س رؤ 

بین الطرفین؟  الإجا�ةتختلف 6ثیرا عن متطلب الز;ون للسرعة والمدة المحددة، ولكن أین المواجهة وتلقي 

من الرد  -و�حدود المعقول - المواجهة لم تعد قائمة موقع�ا، وإنما الوضوح في الرؤ�ة م6ن من الاستجا�ة

 .دون حاجة لمعالجة أو لطف في العمل على الاستفسارات والش6اوg والتساؤلات

خل& الثقة و6سبها، و�عرف التو6ید �معرفة المستخدمین واللطف والك�اسة  :Assuranceالضمان -3

على خل& و6سب الثقة، وهذا ال�عد �میل إلى أن �6ون ذا أهم�ة واضحة  اومستخدمیه نظمة وقدرة الم

للخدمات التي یدر6ها الز;ون، 6التي تتضمن مخاطرة عال�ة أو هو شعور �عدم التأكد بخصوص قدرته على 

تقی�م منافعها أو مخرجاتها، وقد 6ان للمعارف والمعلومات من أثر واضح في التعامل �مع�ار الثقة هذه 

  ید علیهاوالتو6
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، )التقمص العاطفي(معاملة الز;ائن 6أفراد �ش6ل شخصي و�عرف الاعتناق : Empathyتعاطف  -4

على تقد�م الخدمة لز;ونه من خلال انت�اه خاص له، أن جوهر التفاعل العاطفي هو مظمة أن �عمل الم

 .فر�د وخاصو�ان الز;ون هو ) حسب الطلب للخدمة( والاتصالالوصول للز;ون من خلال علاقة شخص�ة 

العدید من المتعاملین وأصحاب الحسا�ات إذ تبین أن د ینعدم في 6ثیر من الحالات، وهذا الاعت�ار ق

، و;خاصة ضمن الاعت�ار الدولي، إذ یتم التعامل آل�ا والكترون�ا، ولا مثلا  لم �عرفوا حتى م6ان مصارفهم

خلال دقة العمل وض�طه ومصداقیته بین تعاطف ولا علاقة تذ6ر، ولكن جودة الخدمة عند الفرد هي من 

جرت عل�ه الأحداث في ما قبل ظهور الاتصالات الحدیثة، إذ 6انت العلاقات العامة  الطرفین، وهذا ما

ومراسلة الز;ائن والتعر�ف �6ل المجر�ات صغیرة أو 6بیرة أح6مت من العلاقة بین الطرفین، ف6یف لا تخطو 

ومن خلال ش�6ات الاتصال؟ و6یف لا تتحسن التعاملات التجار�ة  الجودة خطواتها الجدیدة نحو الأفضل

و;خاصة في الجوانب الحد�ة المتعلقة �التسدید تتسلم الأموال وحسمها تلقائ�ا دون تدخلات أو تأجیل یذ6ر؟ 

 .في المنظمات الخدم�ةوهذا من دون شك یبرز من خلال الجودة العال�ة التي قدمتها الأنظمة الحدیثة 

تصو�ر الخدمة ماد�ا، وتعرف الملموس�ة بوصفة مظهرا تعبر عن  : Tangibility ةالملموس� -5

خارج�ا للتسه�لات الماد�ة والمستلزمات والأشخاص ومواد الاتصال، 6ل هذه تزودنا بإ�ضاح ماد\ وتصور 

ر6ز للز;ون عن الخدمة، وخاصة الز;ون الجدید الذ\ س�ستخدمها في تقی�م الجودة، وصناعات الخدمة التي ت

على الملموس�ة في استراتیج�اتها تتضمن خدمات المطاعم والفنادق والمصارف وغیرها، وغال�ا ما تستخدم 

المنظمات الملموس�ة لتحسین صورتها وتؤمن التواصل ومؤشرا للجودة للز;ون، واغلب مثلا المصارف 

 .ةة الخدمجود إستراتیج�ةأو ابتداع تضم الملموس�ة مع الأ�عاد الأخرg لخل&  الخدم�ة 

والأطراف المختلفة، والتي تتسم  المنظمة تتعزز مظاهر الملموس�ة دوما من خلال العلاقة بین 

�6ونها علاقة م�اشرة، تظهر فیها الاعت�ارات الحدیثة والاتصالات الفاعلة في أحسن صورها، ل�شعر الفرد أو 

ا�ة إلى 6ل المتطل�ات التي تفي �الحاجة من مقومات فاعلة 6فیلة في الاستج أعتدته المنظمة المنظمة أن ما 

  .المطلو�ة

وزنا نسب�ا لكل �عد من الأ�عاد الخمسة التي من خلالها �ح6م الز;ائن على جودة  Kolter و�عطي

  : الخدمة 6الأتي

o  32  –    الاعتماد�ة %  

o  22  –    الاستجا5ة %  
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o 19  –    الثقة والمصداق�ة %  

o  16  –          التعاطف %  

o  11  –    الملموس�ة %  

وترg ال�احثة أن ه�6ل الموارد ال�شر�ة یؤد\ دورا مهما في تحقی& درجة الجودة ، وأنه 6لما 6ان 

هناك تناسب بین الموارد ال�شر�ة والخدمات المقدمة للز;ون انع6س ذلك إیجا�ا على درجة ومستوg الجودة 

  .فأداء الأفراد بلعب دورا مهما في إدراك الز;ائن لجودة الخدمة

والجدول التالي یوضح أ�عاد جودة الخدمات ومعاییر تقو�مها وف& رؤ�ة ال�احثة الخاصة �عد الاطلاع 

  :1على العدید من المراجع العلم�ة الخاصة بهذا الشأن

  معاییر تقی�م جودة الخدمة ):III.1(جدول رقم 

  معاییر التقی�م  ال5عد

  الاعتماد�ة
 .توفر الخدمة �ش6ل معتمد - 
  .الأعمال �التوقیت المحددالدقة في تنفیذ  - 

  الاستجا�ة
 .توفیر خدمات ثابتة وفور�ة - 
 .التعامل مع طل�ات الز;ائن �سرعة - 
  .الرد السر�ع على استفسارات الز;ائن - 

  الثقة والمصداق�ة
 .ومقدم الخدمة المنظمةالأمانة والثقة في 6ل من  - 
 .اوسمعته المنظمة اسم  - 
  .مهارات العاملین ومعارفهم - 

  التعاطف
 .الإصغاء لحاجات الز;ائن - 
 .توفیر العنا�ة الفرد�ة - 
  .الاهتمام �ملاحظات الز;ائن واهتماماتهم - 

  الملموس�ة
 .مظهر التسه�لات الماد�ة - 
 .مظهر الأفراد مقدمي الخدمة - 
  .الأدوات والمعدات المستخدمة في تقد�م الخدمة - 

  من اعداد ال�احثة �الاعتماد على عدة مراجع:  المصدر

  
                                                           

� لمصرفي:ت�سیر العجارمة   1B333ص ،2005 ،الأردن ،عمان ،، دار الحامدالتسو. 
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  مقای�س جودة الخدمة : المطلب الثالث

6اف�ة، و�التالي من الضرور\  ل�ست المقدمة�عاد للتأكد من جودة الخدمة إن وضع المعاییر والأ

وجود مقای�س من أجل عمل�ة مراق�ة الجودة وإدارتها �ش6ل فعال، 6ما أن عمل�ة الق�اس طر�قة موضوع�ة 

الخدم�ة تحتاج إلى أداة تستط�ع على أساسها الح6م على ت المنظمالمراق�ة جودة الخدمة، و�التالي فإن 

فاعل�ة الأنشطة والعمل�ات اللازمة لتحقی& الأهداف المنشودة والتوصل إلى ما قد �6ون هناك من ت�این بین 

  .النتائج المستهدفة و;ین النتائج التي تحققت فعلا

الطب�عة اللاملموس�ة للخدمات، ومن أبرز ، جدلا 6بیرا تولد عن الخدمةلقد شهدت عمل�ة ق�اس جودة 

 1963وزملائه من خلال الدراسة التي انطلقت منذ " Berry"المحاولات التي تمت في هذا الصدد، ما قام �ه 

  1.وما زالت مستمرة لحد الساعة

  :یلي  ما ومن أهم النماذج المقترحة لق�اس جودة الخدمات نذ6ر  

  : The Kano Model of costomer satisfactionنموذج رضا العمیل لكانو  -أولا 

هو أكثر المقای�س استخداما لق�اس اتجاهات العملاء نحو جودة الخدمة المقدمة فقد أثبتت الدراسات   

أن العمیل الراضي یتحدث عن رضاه إلى ثلاثة أشخاص من معارفه، بینما العمیل غیر الراضي  هو یتحدث 

  .على مدg تأثیر رضا العمیل الواحد على المنظمة إلى أكثر من عشر�ن شخصا ، وهذا یدل 

متطل�ـات المنـتج مـن حیـث مـدg تأثیرهـا علـى رضـا العمیـل إلـى ثلاثـة أنـواع موضـحة " �ـانوا" لقد قسم  

  :في الش6ل التالي

  

  

  

  

  

                                                           
 299ص  –عمان  2007ط�عة أولى .دار جر�ر للط�ع و التوز�ع . إدارة الجودة الشاملة في القطاعین الإنتاجي و الخدمي"مهد\ السامرائي .د 1
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  نموذج �انو لرضا العمیل: )III.8( رقم الش�ل

  

  

  

  

  

  

  

  

، 2014الأردن  عمـان،، 4، دار وائـل للنشـر، الط�عـة مفاه�م وتطب�قـات" إدارة الجودة الشاملة" محفو� أحمد جـودة.د :المصدر
  .81-80ص 

  
  :یتضح من الش6ل وجود ثلاثة أنواع من متطل�ات الأداء هي 6التالي 

اسـتعمال الهـاتف للانجـاز : من المتوقـع وجودهـا و�التـالي لا حاجـة للتعبیـر عنهـا مـثلا: متطل5ات أساس�ة �

ت فإن العمیـل لـن �6ـون راضـ�ا و إذا تـوفرت فلـن تز�ـد مـن خدمة الاتصال، وإذا لم یتم تلب�ة هذه المتطل�ا

  .مستوg رضا العمیل

وفقــا لمتطل�ــات الأداء والتــي هــي وفــ& اتجــاه واحــد، فــإن مســتوg رضــا العمیــل یتناســب : متطل5ــات الأداء �

طرد�ــا مــع درجــة تلب�ــة هــذه المتطل�ــات، ف6لمــا زادت درجــة تلب�ــة المتطل�ــات زاد مســتوg الرضــا والع6ــس، 

  .لمتطل�ات �صرح عنها العمیلوهذه ا

إن هذه المتطل�ات تحتل أكبـر درجـة تـأثیر علـى درجـة رضـا العمیـل، وحسـب طب�عـة : المتطل5ات الجاذ5ة �

هـذه المتطل�ــات، فإنهـا غیــر معبــر عنهـا مــن قبــل العمیـل، و6ــذلك فهـي غیــر متوقعــة مـن قبــل العمیــل ،إن 

أكبـر مـن الرضـا الـوظ�في، أمـا إذا لـم یـتم الوفـاء الوفاء بهذه المتطل�ات بدرجة معینة �عطي العمیل درجة 

  .بهذه المتطل�ات فإن العمیل لن �شعر �عدم الرضا

  

 إنجاز المتطل�ات 6املة عدم إنجاز المتطل�ات

راضي عمیل  

 عمیل غیر راضي

 المتطل5ات الجاذ5ة 
غیر معبر عنها -   
غیر متوقعة -   

 متطل5ات الأداء
معبر عنها -   
مم6ن ق�اسها -   

 المتطل5ات الأساس�ة
متوقعة -   
غیر معبر عنها -   
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  : Parasuraman تحلیل الفجوات مق�اس الفجوة -ثان�ا

1 عـامفي )  Parasurumant & al(ینسب هذا المق�اس إلى   
وهـو الـذ\ �سـتند إلـى توقعـات  1985

) أو التطــاب&(لمســتوg أداء الخدمــة المقدمــة �الفعــل، ومــن ثــم تحدیــد الفجــوة العمــلاء لمســتوg الخدمــة وإدراكهــم 

بــین هــذه التوقعــات والإدراكــات، وذلــك �اســتخدام الأ�عــاد الخمســة الممثلــة لمظــاهر جــودة الخدمــة الممثلــة فــي 

                 :الش6ل التالي

  نموذج الفجوات): III.9(الش�ل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  .363عمان، الأردن، ص.  2008الط�عة االثان�ة   ،دار وائل للنشر". تسو�& الخدمات" هاني حامد الضمور .د: المصدر

                                                           
 .101ص -98ص  ،مرجع سب& ذ6ره ،إدارة الجودة في الخدمات :قاسم نایف علوان المح�او\ . د 1

فو�ة ش اتصالات  

الشخص�ة الإحت�اجات  

 الخدمة المتوقعة

)المستلمة( الخدمة المدر6ة  

 تقد�م الخدمة

الإدارة  اتإدراك
 لتوقعات العمیل

ترجمة الإدراكات إلى 
 مواصفات الجودة

الاتصالات 
الموجهة الخارج�ة 

 للعمیل

 مجال العمیل

السا�قة الخبرة  

 مجال المؤسسة

2الفجوة  

1فجوةال  

4الفجوة   

3فجوةال  

5فجوةال  



 في المنظمة الخدم�ة  الشاملة  الجودة نظام  _____________________________الثالث الفصل 

 

171 

  :�1عتمد تحلیل هذا النموذج على مفهومین أساسیین هما  

النقطـة المرجع�ـة لـلأداء الناتجـة عـن خبـرات التعامـل مـع الخدمـة والقابلـة وهي المعـاییر أو : توقعات العمیل.1

  .للمقارنة، والتي إلى حد ما تصاغ في شرو̂ ما �عتقد العمیل أن تكون في الخدمة أو سوف �حصل علیها

  .وهي النقطة التي یدرك بها العمیل الخدمة فعل�ا 6ما قدمت له: إدراكات العمیل.2

  الإدراكات –التوقعات = جودة الخدمة      : خدمة �المعادلة التال�ةو�التالي نحدد جودة ال

  : 2و�نتج عن هذه المعادلة خمسة فجوات هي  

  .وتنتج عن الاختلاف بین ما یرغب العمیل و;ین ما تعتقد الإدارة أنه رغ�ة العمیل: الفجوة الأولى

فــة وتفهــم احت�اجــات ورغ�ــات وفــي حالــة وجــود فجــوة ســلب�ة فــإن هــذا �شــیر إلــى عجــز الإدارة عــن معر   

  .العمیل من خلال توقعاتهم والع6س صح�ح

تنتج عن الاختلاف بین ما تعتقده الإدارة أنها رغ�ة العمیل و;ـین مـا تقـوم المؤسسـة �أدائـه مـن : الفجوة الثان�ة

  .الناح�ة الفعل�ة

إلـى مواصـفات محـددة فعل�ـة في حالة وجود فجوة سلب�ة فإن هذا �عنـي أن الإدارة لـم تتـرجم توقعـات العمیـل  -

تتعلـ& �مـوارد المؤسسـة أو عـدم قـدرة الإدارة علـى تبنـي فلسـفة الجـودة : في أثناء تقد�م الخدمة �سبب عـدة قیـود

  .في الخدمة، والع6س صح�ح

  .وتظهر �سبب الاختلاف بین المواصفات المحددة للجودة و;ین مستوg الأداء الفعلي: الفجوة الثالثة

فجوة سلب�ة فإن هذا �عني أن هناك اختلاف بین مواصفات الخدمة المقدمة للعمیل و;ین مـا في حالة وجود  -

تدر6ـه الإدارة و�عـود ذلـك إلـى تـدني مسـتوg الأداء والمهـارات الخاصـة �مقـدمي الخدمـة أو عـدم وجـود الدافع�ــة 

  .لهم لتقد�م الخدمة وفقا للمواصفات المخططة والع6س صح�ح

  .الاختلاف بین الخدمة المؤداة وما یتم الترو�ج عنه بخصوص الجودة ینتج عن: الفجوة الرا5عة

وفــي حالــة وجــود فجــوة ســلب�ة فــإن هــذا �شــیر إلــى وجــود خلــل فــي المصــداق�ة والثقــة فــي مؤسســة الخدمــة،  -

  .والع6س صح�ح
                                                           

� المصرفي :ت�سر العجارمة . د 1B344ص  ،مرجع سب& ذ6ره ،التسو. 
 .100مرجع سب& ذ6ره، ص  دارة الجودة في الخدمات،إ:قاسم نایف علوان المح�او\ . د 2
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مدر6ــة هــي نتــاج واحــدة أو أكثــر مــن الفجــوات الأر;عــة الســا�قة وتمثــل الفــرق بــین الخدمــة ال: الفجــوة الخامســة

  .والخدمة الفعل�ة

فـــي حالـــة وجـــود فجـــوة ســـلب�ة، فـــإن هـــذا یـــؤد\ إلـــى عـــدم رضـــا العمیـــل والمجتمـــع عـــن الخدمـــة المقدمـــة،  -

  .واحتمالات التذمر والش6وg وتكو�ن الانط�اعات السیئة عن مؤسسات الخدمة

  :ووفقا لهذا النموذج توجد خمس مستو�ات لجودة الخدمات هي

  .العمیل والتي یرg وجوب وجودها الجودة المتوقعة من قبل.1
  .الجودة من قبل إدارة المؤسسة الخدم�ة وتراها مناس�ة.2
  .الجودة الق�اس�ة المحددة �المواصفات النوع�ة للخدمة.3
  .الجودة الفعل�ة التي تؤد\ بها الخدمة.4
  .الجودة المروجة للعمیل.5

  :Gronroosنموذج الجودة  :ثالثا

اعتمد النموذج على أر;عة أنواع للجودة تتطلب تعاون 6ل الأفراد داخل المنظمة لتقد�م الجودة 

وجودة التسل�م وجودة  الإنتاجالمتوقعة، و�شیر النموذج إلى أر;عة مصادر للجودة وهي جودة التصم�م وجودة 

للجودة لها تأثیر على إدراك  العلاقات، و�طب�عة الحال فإن الطر�قة التي یتم بها إدارة الجوانب المختلفة

  .العمیل للجودة، و6ذلك فإن 6ل من الجودة الفن�ة والجودة الوظ�ف�ة تتأثران بهذه المصادر للجودة

و�تحدد إدراك العمیل للجودة من خلال مقارنته �التوقعات التي سب& أن تش6لت والخبرات التي حصل 

الذهن�ة عن المنظمة والتي تلعب دورا مساعدا إذا 6انت  إلى الصورة �الإضافةعلیها عند تقد�م الخدمة إل�ه، 

یبین مخططا لنموذج  الموالي سلب�ة، والش6ل  الذهن�ةإیجاب�ة وتجعل الخدمة أقل جاذب�ة إذا 6انت الصورة 

Gronroos .1996, Payne  
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  Gronroos لـ نموذج الجودة: )III.10(رقم  ش�ل

  

  

  

  

  

  

  

  559ص ،2014 ،2، ^التوز�ع، دار الوراق للنشر و إدارة الجودة:لحسن عبد الله �اشیوة نزار عبد المجید البروار\، :المصدر

 SERVPERF Model: نموذج الاتجاهات للأداء الفعلي للخدمة  :را5عا

، و�رتكز على الطلب جودة الخدمةأ�سB مدخل لقیـاس  ،�مثل نموذج اتجاهات الأداء الفعلي للخدمة
للعملاء لإعطاء التغذ�ة الراجعة  هالموج �معنى أنـه أ�سـB أشـ6ال المسـح، من العملاء تقی�م أداء خدمة ما

من الأسئلة �شأن الأداء الحالي، إلا أن هذا المق�اس یتجنب ً صغیراً حول جودة الخدمة وتطرح فقB عددا
، ًصع�اً �م6ن أن �6ون أمرا ةلأن ق�اس التوقعات الفعل� ًالحاجة لق�اس توقعات العملاء نحو الخدمة، نظـرا

للتوقعات  ألاسترجاعيمما یجعل الق�اس ، �أداء توصیل الخدمة  ًأثر لاحقـا�سبب أن التوقعات المعلنة قد تت
لأسلوب  انتقادات  تایلور �ونن والذ\ طوره 6ل من  )SERVPERF( ؛ حیث وجه مقیـاس1غیر ذ\ معنى
لأنه یر6ز على ق�اس الأداء الفعلي للخدمة المقدمة للعمیل، على اعتبـار أن جـودة ً ، نظرانموذج الفجوات

 التعبیر عنها �اعت�ارها نوعا من الاتجاهات، ول�س أن جودة الخدمة تسب& رضا العمیـل، ورضـا الخدمـة یـتم
وواقعیته،  العمیل له أثر ذو دلالة على الاهتمامات �الشراء، إلا أن ما �میز هذا المق�اس �ساطته ومصـداقیته

من عدد العناصر؛ أ\ % 50ج الفجوات �مقدار لنموذً عنصرا 44لأن هذا النموذج قد تم اختصار الــ ً نظرا
  .2أنه �عتمد أ�ضا على نفس أ�عاد مق�اس الجودة الذ\ �عتمـد علیـه مقیـاس الفجوات

 

                                                           
� الخدمات :أدر�ان �المر. 1Bم5ادئ تسو، McGraw^ ،دعاء شراقي، علاء أحمد إصلاحبهاء شاهین ، /ترجمة. 2007، 5 ، المملكة المتحدة ،

 .  247 -246ص  ،2009 ،القاهرة، مجموعة النیل العر;�ة
 82، ص 4،2014إدارة الجودة الشاملة ، مفاھیم وتطبیقات ،دار وائل للنشر و التوزیع ،عمان ،ط :محفوظ أحمد جودة  2

 الجودة المدركة للعمیل

 الجودة الوظ�ف�ة -

 جودة التصم�م -
 جودة الانتاج -
 جودة التسل�م -
 جودة العلاقات -

 الذھنیة الصورة -

 الخبرات -

 التوقعات -
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  تطب�قات نظام الجودة الشاملة في المنظمات الخدم�ة  : الم5حث الثالث

ولهذا  ،الدول �ش6ل عام واقتصاد�اتتلعب الخدمات دورا مر6ز�ا ها في ح�اة المنظمات �ش6ل خاص 

تحد�ات ومسؤول�ات فر�دة وجس�مة  Services Managementالسبب �قع على عات& إدارة الخدمات 

6ونها تش6ل عماد ، Manufacturing Managementتختلف عن تلك الملقاة على عات& الإدارة الصناع�ة 

ة �منئي عن ضرورة تطبی& نظام ، وعل�ه لم تكن منظمات الخدمومحور النشا^ الاقتصاد\ في أ\ مجتمع

الجودة الشاملة، لذا سنتطرق إلى تطب�قات منظمات الخدمة الأكثر حساس�ة في المجتمعات، وهي الصحة 

  . والتعل�م والمصارف

  لجودة الشاملة في الخدمة الصح�ة نظام ا: مطلب الأولال
في مجال الرعا�ة الصح�ة في الولا�ات المتحدة الأمر��6ة إلى عام  الخدمةیرجع الاهتمام بتحسین 

من منظمات تقد�م الرعا�ة الصح�ة والطب�ة مع عدد مماثل من خبراء  وعشرون  إحدtعندما اجتمع  م1987

عن بدا�ة البرنامج القومي لتحسین الجودة  ل�علنوا ، الصناعة في مجال الجودة في مدینة بوسن الأمر��6ة

 The National Demonstration Project on Quality Improvement Inميوالذ\ س

Health Care (NDP) و�عد ت�ادل الخبرات والمعارف لمدة أسبوع بین رجال الصناعة والعاملین في ،

ش6ل فر�& من ال�احثین لتقد�م تقر�ر خلال عام ، تحول تحسین جودة الخدمة الصح�ة، مجال الرعا�ة الصح�ة

في مجال الرعا�ة الصح�ة، و�الفعل قدم هذا التقر�ر في موعده وأعتبر  TQMة تطبی& نظم حول إم6ان�

لسنوات طو�لة المرجع الرئ�سي للإستراتیج�ات الجدیدة لتحسین الجودة في مجال الرعا�ة الصح�ة في الولا�ات 

خدمة الرعا�ة إلى إنشاء معهد متخصص لتحسین  NDPالمتحدة الأمر��6ة، وقد أدg نجاح هذا البرنامج 

والذ\ مازال �مثل  The Institute of Health Care Improvementالصح�ة والمعروف �اسم 

�المنظمات التي تقدم الخدمات  للاعترافالمرجع�ة الرئ�س�ة لتحسین الخدمة الصح�ة، 6ذلك أنشأت هیئة 

 Organizations Jions Commission For Accreditation of Healthالصح�ة أطل& علیها 

Care   اختصاروالمعروفة� JCAHO وهي ع�ارة عن هیئة تت�ع الح6ومة الفیدرال�ة تهدف إلى التأكد من ،

ق�ام المنظمات التي تقدم الخدمات الصح�ة بتقد�م الحد الأدنى من الجودة لتلك الخدمات، وفي سبیل ذلك 

 Stepأطل& عل�ه  في المستشف�ات TQMبرنامجا یتضمن عشر خطوات لتطبی& نظم  JCAHOوضعف 

Process Ten Program 1:�قوم على الخطوات التال�ة  

 .توز�ع مسؤول�ات التحسین داخل المؤسسة الصح�ة على الأطراف المختلفة )1
                                                           

  . 111-109، ص مرجع سب& ذ6ره ،2الجزء ،ادارة الجودة الشاملة :سل�مان ز�دان.د  1
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 .تحدید الجوانب المختلفة للرعا�ة التي تقدمها المنظمة )2

 .تحدید العناصر الرئ�س�ة التي یتم على أساسها تقی�م جودة 6ل خدمة یتم تقد�مها )3

 .تحدید المقای�س التي تستخدم للح6م على مستوg جودة 6ل عنصر )4

 .وضع مداخل محددة لعمل�ة تقی�م الجودة )5

 .وجود نظام لجمع الب�انات التفصیل�ة المرت�طة بجودة الخدمات الصح�ة التي تؤدیها المنظمة )6

 .اصة بهاتقی�م الب�انات التي یتم جمعها والمرت�طة �الجودة وعمل التحل�لات والمقارنات الخ )7

 .اللازمة لتحسین مستوg الرعا�ة الصح�ة الإجراءاتاتخاذ  )8

 .في تحسین الخدمة الإجراءاتتقی�م درجة فعال�ة تلك  )9

في إطار برنامج تحسین الجودة على  والإداراتتداول نتائج عمل�ات التحسین مع جم�ع الأقسام  )10

 .مستوg المؤسسة

حیث رة الجودة الشاملة لا تزال في بدایتها، تطب�قات إداوعلى الجانب الأخر في أور;ا، 6انت  

 European Quality(EQA)للجودة الأورو;�ةتطب�قات الجائزة اعتمدت اغلب المنظمات الصح�ة 

Award  والمعاییر التي تستخدم في إجراء المقارنة المرجع�ة مع المؤسسات gالرائدة في هذا المجال،  الأخر

لأن استخدامات برامج جائزة الجودة الأورو;�ة اتسع، وأص�حت الطر�قة التي تنفذها مؤسسات الرعا�ة الصح�ة 

 الإدار�ةلعوامل المختلفة مثل العمل�ات ا العام في تحلیل الإطارفي التقی�م الذاتي طالما تساعد على عمل 

 .لنتائجوإدارة الأفراد وا الإدار�ةوالق�ادة 

   :الخدمة الصح�ةتعرBف جودة : أولا

  1:هناك العدید من العلماء والمنظمات قاموا بتعر�ف الجودة في الرعا�ة الصح�ة ومن تلك التعار�ف

التماشي مع المعاییر والأداء الصح�ح �طر�قة آمنة ومقبولة من المجتمع و;تكالیف معقولة و�حیث تؤد\  •

منظمة الصحة العالم�ة، . (وسوء التغذ�ة والإعاقةإلى إحداث تأثیر على معدلات المرضى والوف�ات 

1988.( 

ز�ادة التعرض للمخاطر، وعلى  تطبی& العلوم والتقن�ات الطب�ة لتحقی& أقصى استفادة للصحة العامة، دون  •

هذا الأساس فإن درجة الجودة تحدد �مدg أفضل موازنة بین المخاطر والفوائد التي أدرجتها التكنولوج�ا 

 .للمنظمات الصح�ة

                                                           
  .567- 566ص  ،مرجع سب& ذ6ره :نزار البوار\  لحسن �اشیوة،   1
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درجة الالتزام �المعاییر الحال�ة والمتف& علیها للمساعدة في تحدید جید من الممارسة ومعرفة النتائج  •

 .اء أو تشخ�ص مش6لة طب�ة معینة الهیئة الأمر��6ة المشتر6ة الاعتمادالمتوقعة لخدمة أو إجر 

للتدخلات المعروفة �سلامتها، والتي �م6ن تحمل نفقاتها من قبل المجتمع ) وف& المعاییر(الأداء المناسب  •

 .وسوء التغذ�ة والإعاقةالمعني ولها تأثیر ایجابي على معدلات الوف�ات 

 .م�ة لتأمین سلامة جودة الرعا�ة الصح�ة والمحافظة علیها وتعز�زهاجمع الترتی�ات والأنشطة الرا •

هو أسلوب لدراسة عمل�ات تقد�م خدمات الرعا�ة الصح�ة وتحسینها �استمرار �ما یلبي احت�اجات المرضى  •

 .وغیرهم

هو نتائج أعمال رجال ونساء ذو\ مهارات عال�ة 6رسوا أنفسهم لتقد�م رعا�ة ذات جودة عال�ة لمرضاهم  •

 .الكثیر

وأخیرا نستط�ع القول أن جودة الرعا�ة الصح�ة هي الدرجة التي تبلغها الخدمات الصح�ة المقدمة 

للأفراد والجماعات في ز�ادة الحصیلة الصح�ة المرغو�ة ضمن إطار اقتصاد\ معین وموازنة للمخاطر 

  .�الفوائد، �ما یتماشى مع المعرفة المهن�ة الراهنة

  في مجال الرعا�ة الصح�ة TQMستخدام نظام حالات تطب�ق�ة لا: ثان�ا

في البدا�ة إلى أن مجرد استخدام مق�اس لق�اس جودة الخدمة الصح�ة لا �عني تطبی&  الإشارةتجدر 

، فنظام إدارة الجودة الشاملة أشمل من مجرد عمل�ة ق�اس الجودة والرقا�ة علیها، وفي أدناه TQMنظام 

  1:في �عض المستشف�ات �الولا�ات المتحدة الأمر��6ة �TQMعض الحالات التطب�ق�ة لاستخدام 

  :في مستشفى فورست TQMاستخدام نظام : الحالة الأولى

من أكبر  Mississippi Forrest General Hospital, Hattisburgتعتبر مستشفى فورست 

لولا�ات المتحدة، ورغ�ة المراكز الطب�ة التي تقدم 6افة الخدمات الطب�ة للجزء الجنو;ي من ولا�ة م�س�سیبي �ا

منها في تقد�م مستوg أفضل من الخدمة مع التوفیر في الموارد، فقد وضعت برنامجا �قوم على عدة عناصر 

  :هي

تتضمن الجودة 6أساس لتقد�م الخدمة بها وهي خدمات الرعا�ة  ص�اغة رسالة واضحة للمستشفى .1

الصح�ة ذات المستوg المتمیز من الجودة والتي تكون متاحة وسهلة المنال لس6ان جنوب م�س�سیبي، 

وتمثل هذه الرسالة الدستور الحاكم لكافة الوظائف والأقسام والوحدات داخل المستشفى، وقد حددت في 

                                                           
 214ـ212الجزء الأول، مرجع سبق ذكره، ص  ،إدارة الجودة الشاملة: سلیمان زیدان 1
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التي �سعى برنامج تحسین الجودة إلى تحق�قها وهي التفاني في تقد�م الجودة المثلى هذه المرحلة الأهداف 

للمرضى المتعاملین مع المستشفى، وتحقی& رضا 6ل الز;ائن، والحفا� على الخبرات المتمیزة من الأط�اء 

 .والعاملین �المستشفى، وأخیرا تقد�م الخدمة بتكلفة معقولة ومم6نة لس6ان المنطقة

و�فاعل�ة تلك البرامج حتى �م6ن إقناع �اقي  العل�ا 5ضرورة تحسین مستوt جودة الخدمة دارةالإقناعة  .2

التي تعتمد على المشار6ة في  الإدارةالتال�ة، وقد تمثل ذلك في ممارسات  الإدار�ةالعاملین في المستو�ات 

للنتائج  benchmarkingالمختلفة، والق�ام �المقارنات المرجع�ة  الإدار�ةمع المستو�ات  الإدارة

والممارسات مع ت�ادل نتائج هذه المقارنات مع المستشف�ات الأخرg، واعتماد الموارد المال�ة اللازمة لتعل�م 

 .وتدر�ب 6افة العاملین في المستشفى للعمل على تحسین مستوg أدائهم المهني

تبر هو الأساس، وفي سبیل �أن الجودة ورضا الز;ون �ع التزام �ل رؤساء الوحدات والأقسام 5المستشفى .3

ذلك فإنهم �قومون بوضع أهداف قابلة للق�اس في مجال الجودة ضمن الرسالة العامة للمستشفى، وأن 

تكون هذه الأهداف المطلو�ة الوصول إلیها تع6س التحسن في مستوg جودة الأداء �القسم وتع6س إش�اع 

ت المرتدة عن رأ\ الز;ائن �شأن الأقسام وتقی�م الحاجات الحق�ق�ة للمتعاملین معه، استنادا على الب�انا

مستوg جودة الخدمات المقدمة، على أن تعمل الأقسام �ش6ل متكامل مع �عضها ال�عض لمعالجة �عض 

مشاكل جودة الخدمة المتعلقة �أكثر من قسم لتتم معالجة المش6لة من وجهة نظر الز;ون ول�س من وجهة 

 .نظر 6ل قسم على حده

و�تضمن ذلك اعتناق فلسفة أن  زSون واعت5اره الأساس في تصم�م وأداء الخدمة الصح�ةالاهتمام 5ال .4

المر�ض هو محور النظام، لذلك ین�غي العمل على دراسة توقعاته عن الخدمة المقدمة ومحاولة تحقی& 

هذه التوقعات أو حتى تجاوزها، وق�اس درجة رضاه عن الخدمة من خلال الاستقصاءات أو مجموعة 

، بل إن المستشفى قد أقامت ما �سمى بیوم تقی�م الخدمة الطب�ة المقدمة Focus gtoupعاملین المت

یتم من خلاله التعرف على درجة رضا المتعاملین مع  �Health fairwayالمستشفى أطلقت عل�ه 

 .المستشفى وتوقعاتهم المستقبل�ة

م ش6لت فرق العمل تتكون من  1991ففي عام  :ةوضع برنامج محدد لتحسین جودة الخدمات العلاج� .5

الأط�اء والعاملین �المستشفى تتولى تقی�م وتحسین ممارسات الخدمات العلاج�ة تحت اسم مجموعة 

، وقد 6انت المهمة الرئ�س�ة لتلك CQEتحسین جودة الخدمات العلاج�ة والتي عرفت �اختصار مجموعة 

ات العلاج�ة ورعا�ة المر�ض داخل المجموعة هي وضع دلیل �مثل قواعد إرشاد�ة عامة للممارس

المستشفى، وقد ر6ز هذا الدلیل على عدة جوانب محددة أهمها اتساق وث�ات مستوg العلاج المقدم 

للمرضى، والتكامل بین مقدمي الرعا�ة الطب�ة للمر�ض، وتحدید النقا^ التي ینتهي عندها دور 6ل قسم 
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على المر�ض من الحصول على الخدمة، وأخیرا �6ف�ة من الأقسام العلاج�ة، وتحسین المردود الذ\ �عود 

 الإرشاد�ةواعتمادا على تلك القواعد . ضمان استمرار تقد�م العلاج للمر�ض لفترات طو�لة إذ لزم الأمر

الخاصة �ه والتي تتلاءم تفض�لا مع الظروف  الإرشاد�ةالعامة قام 6ل قسم علاجي بوضع القواعد 

تلك المرحلة وجود عدة أدلة عامة وفرع�ة تستخدم 6مرشد للعاملین العلاج�ة �ه، وقد 6انت محصلة 

إلى مجود معاییر واضحة لتقی�م جودة الخدمة في  �الإضافةأنفسهم وتساعدهم على اتخاذ القرارات، 

الأقسام التي �عملون بها، مع التنو�ه �أن �عض الأدلة الفرع�ة 6انت �مثا�ة مرجع متاح للمرضى 

لأقسام للتعرف على الخدمات ومستوg جودتها المتوقع قبل التعامل مع القسم، وقد المتعاملین مع �عض ا

6ان ذلك أساس�ا �النس�ة ل�عض المجالات العلاج�ة التي 6انت تقدم خدمتها للمرضى لفترات طو�لة في 

 .منازلهم بهدف توفیر الراحة والتكلفة لهم وللمستشفى

�قصد تحسین أداء العمل�ات، حیث قامت  1:الممارساتالاعتماد على المقارنة المرجع�ة لأفضل  .6

المستشفى �عمل برنامج لمقارنة الممارسات التي تقدم فیها، في مجال إعداد وتأهیل العاملین لتقد�م أفضل 

، The Forrest General Wayالخدمات للمتعاملین مع المستشفى، وقد أطل& على هذا البرنامج 

مدینة ملاهي والت دیزني في �6ف�ة ق�ام العاملین فیها بتقد�م أفضل  حتى أن هذا البرنامج استفاد من

، أ\ أن التشا�ه مع "نقل عدوg الرعا�ة"رعا�ة لرواد تلك المدینة، لذلك وضعت المستشفى شعارا لها هو 

والت دیزني یؤد\ إلى تحسین مستوg الرعا�ة للمتعاملین مع المستشفى، ومن خلال هذا البرنامج الذ\ 

عدید من مقررات التدر�ب والتعل�م ونظم الحوافز والتقدیر، أم6ن تحقی& تحسین ملحو� في تضمن ال

تعامل مقدمي الخدمة مع الز;ائن الداخلین والز;ائن الخارجیین وجعل 6ل مقدمي الرعا�ة الصح�ة على 

 .درا�ة �مصلحة المر�ض

لصدد فإن المستشفى تجمع ، و;هذا ااعت5ار الب�انات هي الأساس لنجاح عمل�ة التحسین والتطوBر .7

ب�انات �ش6ل منتظم عن المستشف�ات المنافسة والمنظمات التي تقدم �عض أو 6ل الخدمات التي تقدمها 

المستشفى �غ�ة التعرف على النواحي القوة والضعف تجاه هؤلاء المنافسین، علما �أن جمع ب�انات �ش6ل 

التا�عة لها �عتبر أساسا لتحدید درجة التحسن  منتظم عن أداء المستشفى 66ل و6افة الأقسام والوحدات

وإم6ان�ة التطو�ر في مستوg الخدمات المقدمة، وعادة ما یجر\ تداول هذه الب�انات الخاصة �الأداء بین 

والأقسام المختلفة في المستشفى، وتمثل الب�انات الحدیثة عن المجتمع الذ\ تقوم  الإدار�ةالمستو�ات 

ساس�ا لوضع الخطB المستقبل�ة للخدمة الطب�ة المقدمة، مثال ذلك معدل المستشفى بخدمته عنصرا أ

انتشار أمراض معینة، عدد الأفراد، نس�ة الموالید، التر6ی�ة الس6ان�ة، الأمراض المهن�ة �المنطقة، والتوز�ع 
                                                           

 .60ص ،2011 عمان، والتوز�ع، للنشر أسامة دار الأولى، الط�عة ،والطب�ة الصح�ة والرعا�ة المستشف�ات إدارة :الصالح یوسف ولید 1
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عن  العمر\ للمق�مین �البیئة المح�طة �المستشفى، وأخیرا فإن الب�انات الدائمة عن درجة رضا المر�ض

الخدمة التي تقدمها المستشفى �عتبر ر6نا أساس�ا لنظام تحسین الجودة بها، وفي �عض الأح�ان �صعب 

 .الحصول على رأ\ المر�ض، وفي هذه الحالة تقاس درجة رضا أسر المرضى عن الخدمة المقدمة

تطبی& نظام تحسین فإ�مانا �أهم�ة تعل�م وتدر�ب مقدمي الخدمة عند  التعل�م والتدرBب الدائم للعاملین، .8

الجودة تقوم المستشفى بتوظیف أساتذة متخصصین في المجالات العلاج�ة المختلفة لتقد�م أحدث ما 

توصل إل�ه العلم في مجال التخصص في الفروع المختلفة، حیث یتضمن ذلك وجود لقاء یومي لعرض 

�ان شط�اء والعاملین الإلى وجود خمسین مقررا لتدر�س الأ �الإضافةموضوع جدید في مجال التخصص 

إلى إدارة المستشف�ات  �الإضافةتغطي الطب العلاجي في مجالات التخصص، وإعطاء شهادات الزمالة، 

إلى برامج وندوات متخصصة في مجال إطار  �الإضافةوق�اس الأداء في مجال الرعا�ة الصح�ة، هذا 

 1.ین �المستشفىوالطب�ة والممرضات والعامل الإدار�ةالجودة الشاملة للق�ادات 

، إذ تحرص المستشفى على إرسال استقصاء للمر�ض �عد الخروج ق�اس درجة رضا الزSون 5ش�ل دور+  .9

من المستشفى یتضمن 6افة جوانب تقد�م الخدمة التي مرت بها المر�ض أثناء التعامل مع وحدات 

إلى التعرف  �الإضافةالمستشفى، وعادة ما تستخدم نتائج هذا التحلیل في ق�اس درجة رضا المتعاملین، 

مع المستشفى، إلى جانب هذا  وتوقعاتهم عن مستوg الخدمة عندما یتعاملون  على احت�اجاتهم الحق�ق�ة

فإن الاستقصاء یتضمن جزء مفتوحا للتعبیر عن ش6واهم من �عض المشاكل عند التعامل مع المستشفى 

والتي عادة ما تكون مصدرا هاما للتحسین والتطو�ر، علما �أن المستشفى قامت بإصدار وث�قة حقوق 

من حیث  ،تضمنت حقوق المتعاملین مع المستشفى Patient Bill of Rightsمع المستشفى المتعاملین 

إتاحة الخدمة والتعامل �6رامة واحترام، والخصوص�ة واحترام الأسرار الخاصة �المر�ض، والح& في عدم 

 .�أ\ أذg عند التعامل مع المستشفى الإصا�ةرد المر�ض، وأخیرا عدم 

  2في مستشفى بیلین بولا�ة وس�انسن TQMنظام  استخدام: الحالة الثان�ة

أن نظام  son, U S A Bellin Hospital in Green Bay, Wiscon bellin اعتبرت مستشفى 

في  JCAHOالذ\ وضعته هیئة الأعراف �الخدمات الصح�ة  Step-Step-Processالخطوات العشر 

صممت لنفسها نظاما  ، ولذلك فقدTQMالولا�ات المتحدة الأمر��6ة، غیر 6اف لتحقی& التطبی& الكامل لنظم 

في المستشفى والذ\ عرف  « Quality in Daily «Work" جودة العمل الیومي"أطل& عل�ه نموذج 
                                                           

 الاقتصاد مجلة ،المخطT السلوك نظرBة الأط5اء 5استخدام لمواقف تحلیل�ة نظرBة -المستشف�ات قطاع في الشاملة الجودة إدارة :حوالف رح�مة 1
 .132ص  ،2011 التاسع العدد مل�انة، خم�س الجامعي المر6ز المعاصر،

 .214-212ص،  مرجع سب& ذ6ره، ،لالأوإدارة الجودة الشاملة الجزء  :سل�مان ز�دان 2
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ة والرقا�ة علیها ثم ، �قوم هذا النظام على ثلاث�ة جوران التي تعتمد على تخط�B الجود�QIDWاختصار 

، حیث 6انت الخطوة الأولى الواجب تحق�قها هي وضع خطوات QIDWتحسینها في وضع ملامح نظام 

  : نقا^ أساس�ة ةمحددة لعمل�ة تخط�B جودة الخدمة الصح�ة �المستشفى في ش6ل ست

 .إنشاء مجلس یهتم �شؤون جودة الخدمات الصح�ة والعلاج�ة �المستشفى .1

ف محددة للمستشفى تحدد نوع الخدمات الصح�ة التي تقدمها ونوع الز;ائن الذین تقدم ص�انة رسالة وأهدا .2

لهم الخدمة ونواحي التمیز في تقد�م خدمات المستشفى، 6ذلك تحدید رسالة وأهداف 6ل وحدة لرئ�س�ة 

 .والأقسام المختلفة �المستشفى في إطار الرسالة العامة والأهداف العامة للمستشفى

العمل�ات الرئ�س�ة التي تقوم بها 6ل وحدة وقسم من أقسام المستشفى والتي تعتبر عمل�ات رئ�س�ة تحدید  .3

 .في تقد�م الخدمة والرعا�ة الصح�ة �الوحدة

تحدید أ�عاد جودة الخدمة المرت�طة �6ل عمل�ة من تلك العمل�ات الرئ�س�ة اعتمادا على رغ�ات الز;ائن  .4

 .لممرضاتو�مشار6ة المتخصصین من الأط�اء وا

تحدید المقای�س والمؤشرات التي �م6ن أو تستخدم في الح6م على الجودة �النس�ة لكل �عد من تلك الأ�عاد  .5

 .الخاصة بجودة العمل�ات الرئ�س�ة

6.  Bوضع أهداف محددة للجودة �النس�ة لكل مؤشر من تلك المؤشرات حتى تكون هدفا لمرحلة تخط�

 .الجودة لتعمل الأقسام على تحق�قها

  :بـفیتمثل  QIDWا العنصر الثاني في النظام أم

ق�اس الأداء وجمع ب�انات یوم�ة عم مقای�س ومؤشرات الجودة الخاصة �الجوانب المختلفة للرعا�ة  .1

 .الصح�ة التي تقدمها المستشفى

تحلیل وتقی�م الفجوات بین الأداء الفعلي والأهداف التي تم وضعها مس�قا �النس�ة لمؤشرات الجودة  .2

 .فةالمختل

�المستشفى من عدة خطوات تعتمد أساسا على مدخل د�منج  QIDWو�تكون الجزء الأخیر لنظام 

مع تطو�ره لیتضمن عدة خطوات أخرg، ولذلك أطل&  PDCAفي التحسین المستمر والمعروف �اختصار 

  :على أساس أن الخطوات هي VALUEPDCAعل�ه 

 .التي یتم تحلیلهاالتأكد من وجود الفرصة أو المش6لة في العمل�ة  .1
 .تش6یل فر�& بذ\ مهمة محددة لدراسة المش6لة .2
 .تحدید م6ان المش6لة وارت�اطها �الأقسام المختلفة .3
 .التعرف على الأس�اب الحق�ق�ة للمش6لة .4
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 .التخط�B لحل المش6لة واخت�ار أفضل الحلول .5
 .تنفیذ وتطبی& الحل الذ\ تم التوصل إل�ه .6
 .نفیذهتقی�م مدg فاعل�ة الحل الذ\ تم ت .7
 .تعم�م النظام الجدید في حالة ثبوت فاعلیته .8
 .الاعتراف بجهود الأفراد في التحسین .9

وقد استدعى استخدام تلك الخطوات التسعة تدر�ب الأفراد وفرق العمل على الأسالیب المعروفة 

وأسلوب لتحلیل المش6لات وتشخ�صها في مجال إدارة الجودة الشاملة مثل خرائB التدف& وتحلیل المسب�ات 

  .الأولو�ات والمضلع التكرار\ 

  :في مؤسسات تقی�م الرعا�ة الصح�ة TQMمقومات استخدام نظم : ثالثا
  1 : لا بد من توفر العناصر التال�ة

ضرورة تغییر ثقافة 6افة العاملین �المستشفى من إدار�ین وأط�اء نحو جدوg برامج تحسین الجودة وأهم�ة  .1

 وجوهر\ في عمل�ة تقد�م الخدمة الصح�ة، وقد أوضحت إحدg 6هدف رئ�سي) المر�ض(رضا الز;ون 

أن هناك علاقة موج�ة معنو�ة  ،مستشفى �غرب الولا�ات المتحدة الأمر��6ة 21الدراسات التي جرت على 

وإم6ان�ة تنفیذ برامج تحسین الجودة، 6ما توجد علاقة موج�ة ومعنو�ة  TQMبین ثقافة المستشفى نحو  

بین إم6ان�ة تنفیذ برامج تحسین الجودة و6ل من مستوg الخدمة، 6ما یدر6ها المر�ض، ومستوg الرضا 

6ما یدر6ه العاملون أنفسهم، أ\ أن الثقافة هي المحرك لتنفیذ برامج الجودة، وتنفیذ برامج الجودة هي 

 .ؤد\ إلى نتائج إیجاب�ة سواء �النس�ة للمرضى أو للعاملین أنفسهمالتي ت

العمل على توحید مفهوم 6افة الأطراف في المستشفى نحو الجودة الشاملة وعناصرها الرئ�س�ة، حیث  .2

تتسم المستشف�ات �ش6ل خاص بوجود المسئولین عن إدارة المستشفى في جانب، والأط�اء الممارسین في 

ین یتمتعون بوضع متمیز إلى حد 6بیر، أضف إلى ذلك وجود المسؤولین عن إدخال جانب آخر من الذ

وتحسین الخدمة �المستشفى 6طرف ثالث، وقد أدg هذا الوضع الخاص إلى وجود اختلافات  TQMنظم 

بین تلك الأطراف تتعل& بتوز�ع القوg داخل تلك المنظمات عند تنفیذ تلك البرامج، یذ6ر أن دراسة جرت 

مستشفى في بلج�6ا أو ضحت أن الأطراف العدید في المستشفى  41نوات القلیلة الماض�ة على في الس

 الإدراكل�س لدیهم نفس ) مدیر\ المستشف�ات، مدیر\ الممرضات، مدیر\ الجودة، والأط�اء الممارسین(

                                                           
� إدارة :البروار\  المجید وعبد سو�دان موسى نظام 1Bح�ة غیر المنظمات في التسوS2009 عمان، والتوز�ع، للنشر الحامد دار الأولى، الط�عة ،الر ، 

 . 240 ص
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عب من من شأنه أن �ص الإدراكلمفهوم إدارة الجودة وأغراضها و�6ف�ة تنفیذها، وهذا الاختلاف في 

 .التطبی& الناتج لتلك البرامج

العمل على تحقی& العمل الجماعي و6سر الحواجز بین الأقسام المختلفة التي تقدم الخدمات الصح�ة  .3

للمر�ض، مع النظر إلى تلك الأقسام على أنها تقدم سلسة من الخدمات المتكاملة التي تمثل ق�مة من 

البیروقراط�ة التقلید�ة والتقس�م الشدید للأقسام والتنظ�م  وجهة نظر الز;ون، وقد أشار �حث علمي إلى أن

على أساس الوظائف عادة ما یؤد\ إلى عدم إم6ان�ة تقد�م خدمة متكاملة وسلسة منسقة للز;ون داخل 

 .المنظمات الصح�ة

  Process qualityوجودة العمل�ة  Outcome qualityضرورة التمییز بین ما �سمى بجودة النتائج  .4

ی�م جودة الخدمة المقترحة في المستشف�ات، فعلى حین �صعب على المر�ض تقی�م جودة النتائج عند تق

من حیث الأثر العلاجي للرعا�ة الصح�ة إلا أنه �م6نه أن یدرك جودة العمل�ات التي تتعل& �الطر�قة 

 .التي تقدم بها تلك الخدمة بناء على عدة أ�عاد معینة

التي تتولى تقد�م الرعا�ة الصح�ة �ش6ل م�اشر أو التي تساعد داخل�ا في  الاهتمام بتحسین 6افة العمل�ات .5

تقد�م تلك الرعا�ة، ف6ل قسم داخل المستشفى هو ز;ون لقسم آخر، �حیث أوضحت إحدg الدراسات في 

 gجهدهم لتحسین مستو gالمملكة المتحدة أنه على الرغم من أن الأط�اء والمساعدین یبذلون قصار

ید من المستشف�ات البر�طان�ة، إلا أن ذلك لم یؤثر �ش6ل ملموس على مستوg الخدمة الجودة في العد

یرت�B فقB �النواحي الطب�ة ولا یرت�B �6ل عناصر  TQMالمقدمة بها، و�رجع ذلك إلى أن برنامج 

 .المنظمة التي تقدم الخدمة الصح�ة

دراسة العائد والتكلفة لبرامج تحسین الجودة في مجال الخدمة الصح�ة، فمما لا شك ف�ه أن إدخال نظم  .6

TQM  علیها  الإنفاقفي مجال الرعا�ة الصح�ة یترتب عل�ه الحاجة إلى موارد إضاف�ة تمثل عبئا جدیدا

الذ\ یتمثل أساسا في  و�ش6ل خاص في المستشف�ات الح6وم�ة، و�ستلزم الأمر الدراسة المتأن�ة للعائد

 .تحسین الخدمة الصح�ة

التعل�م المستمر للفنیین والمهنیین القائمین على تقد�م الخدمة العلاج�ة الم�اشرة نظرا لأهم�ة تلك الجودة  .7

  .الفن�ة في خدمة الز;ائن، و�6ون ذلك عن طر�& وجود نظم داخل�ة تسمح بذلك
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   في التعل�م ةتطب�قات نظام الجودة الشامل: المطلب الثاني

شهد القرن الواحد والعشر�ن جهودا م6ثفة من أجل الاتقاء �مستوg العمل�ة التعل�م�ة في المدرسة، 

وامتدت هذه الجهود رأس�ا لتشمل الفرد منذ التحاقه بر�اض الأطفال وحتى بلوغه نها�ة السلم التعل�مي �الدرجة 

العمل�ة التعل�م�ة بدءا من المبنى الجامع�ة وما �عدها، 6ما امتدت هذه الجهود أفق�ا لتشمل 6افة عناصر 

  .المدرس�ة وتحدیثها والإدارةالمدرسي ومرافقه، والمناهج الدراس�ة وتطو�رها، والعلم وإعداده، 

نحن الآن في زمن ف�ه �صعب تحدید واخت�ار المعلومة المطلو�ة �سبب 6ثرتها ول�س �سبب ندرتها، 

  .ة نظم المعلومات ومدg قدرته على التعامل معهاوهو زمن �حدد ف�ه التفاضل �مدg إدراك الفرد لضخام

تتطلب خدمة الجودة من المنظمات والمؤسسات التر;و�ة التعل�م�ة الاضطلاع �أدوار أثر فاعل�ة في 

توج�ه دفة المجتمع نحو مز�د من التقدم والرخاء، حیث أص�ح تمر�ر مشروع التنم�ة الشاملة یتوقف على 

�مثا�ة الانجاز النهائي للحصیلة التعل�م�ة، فلم تعد التنم�ة أرقاما تحصي  مخرجات العمل�ة التعل�م�ة، فهي

عدد الخرجین والمتعلمین بل على مدg فاعل�ة تعل�مهم في خدمة متطل�ات التنم�ة ودعم الق�م والاتجاهات 

  .الایجاب�ة التي ترفع من مستوg التقدم الثقافي والاجتماعي والاقتصاد\، وجودة الخدمة المقدمة

تظهر خدمة الجودة في المنظومة التعل�م�ة من جودة نوع التعل�م والتدر�ب : مفهوم الخدمة التعل�م�ة: ولاأ

�اعت�ارهما عنصران دائمان للتنم�ة القائمة على أسس المعرفة وأنه لا فصل بین التعل�م والتدر�ب إذ �عملان 

، والتعل�م المستمر Lifelong Learningفي إطار منظومة واحدة لإیجاد بیئة تعلم�ه للخر�جین مدg الح�اة

یتعل& بتغییر حاجات التعل�م والتدر�ب من المعارف والمهارات والمهن ونتیجة لذلك فهناك أهم�ة متنام�ة 

، وقد تأخذ خدمة الجودة في المنظمة  للاستمرار في التعلم وتحدیث القدرات الفرد�ة والمؤهلات �صورة دور�ة

  1:ما^ منهاالتعل�م�ة المستمرة عدة أن

وهي الفترة التدر�ب�ة التي �قضیها الطالب �عد تخرجه وتبنى على متطل�ات مهن�ة معینة  :التأهیل المهني •

 .متاحة في سوق العمل

وهي الفترة التدر�ب�ة التي �قضیها �عد تخرجه من الجامعة وتبنى على متطل�ات وظ�فة  :التأهیل الوظ�في •

 .محددة لجهة محددة

                                                           
 577ـ  574لحسن باشیوة، نوار البرواري، مرجع سبق ذكره ، ص ص   1
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وهي 6افة الأنشطة الرسم�ة والغیر رسم�ة التي تنظمها لخر�جیها من أجل تنم�ة  :الخدمةالتدرBب أثناء  •

معارفهم وتطو�ر أدائهم وتحسین مستواهم �ما فیها الحصول على شهادات عل�ا موافقة لهم في سبیل أداء 

  .أفضل

تعل�م�ة من اجل ع�ارة عن ثقافة "إدارة الجودة الشاملة في التعل�م الجامعي �أنها  Jensعرف  لقد  

  1".إدراك أو تحقی& رض العمیل من خلال مشار6ة الكل�ات والعاملین والطلاب في عمل�ات التحسین المستمر

فیرg أن التعل�م ذو الجودة الشاملة في الجامعات ما هو إلا فلسفة تعل�م�ة موجهة  Robertsأما 

   2 :نحو التحسین المستمر للطالب، والتي یجب أن تتضمن ما یلي

 التزام الإدارة وهیئة التعل�م �الجودة؛ �

 ق�ادة فعالة ذات جودة عال�ة؛ �

 تقد�م برامج تدر�ب�ة لرفع الكفاءة؛ �

 استخدام الأدوات والأسالیب الإحصائ�ة في التحلیل؛ �

 .استخدام طرق فعالة للتقی�م �

لجودة الشاملة الس�عة من أهم المعاییر التي تؤثر �ش6ل فعال في تقی�م ا مالكوم 5الدرBجتعتبر معاییر 

، وتشمل هذه المعاییر، الق�ادة العل�ا والتي توضح دور هذه الأخیرة في دعم لق�م التعل�م�ةفي المؤسسات 

الجودة الشاملة والتخط�B الإستراتیجي للجودة وهي العمل�ة المستخدمة في تحدید أهداف الجودة وإدارة الموارد 

الأسالیب الإحصائ�ة على الجودة والمعلومات وتحلیل ب�انات  استخدامال�شر�ة و6ذا إدارة عمل�ات الجودة أ\ 

  احت�اجاته،بتنفیذ 6لّ  الالتزامالجودة �الإضافة إلى التر6یز على المستهلك و تحقی& رضائه و 

التي تقوم Cooperative Education وقد تأخذ جودة الخدمة في المنظمة التعل�م�ة التعاون�ة 

البدیل المعرفي مع اكتساب المهارات المرت�طة �العمل والكفاءات والممارسات في فتراتها التعل�م�ة على أساس 

  :أماكن العمل التا�عة لمقدمي الخدمة وف& عدة أنما^ منها

وهي الفترة التدر�ب�ة التي �قضیها الطالب أثناء دراسته في مواقع العمل الفعل�ة وعادة  :التدرBب التعاوني •

 .ف تطبی& معارفه وعرض مهاراته الم6تس�ةلا تقل عن فصل دراسي واحد بهد

                                                           
تحلیل�ة لق�اس مدt التنسی� بین الجامعات السورBة إدارة الجودة الشاملة وإم�ان�ة تطب�قها في مجال التعل�م العالي، دراسة  :م�ا علي وآخرون   1

  .187ص 2003، 2، العدد25مجلة تشر�ن للدارسات وال�حوث العلم�ة، سلسلة العلوم الاقتصاد�ة، المجلة  ،وسوق العمل
 .188علي وآخرون، نفس المرجع ، ص م�ا 2
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وهو ذلك الجزء العملي من المقرر الدراسي الذ\ �أخذه الطالب في مواقع العمل  :التدرBب المیداني •

 .الفعل�ة أثناء دراسته

وهو المشار6ة الفعل�ة بین الجامعة وسوق العمل في إعداد الكوادر ال�شر�ة في 6افة  :التعل�م الثنائي •

تعل�م�ة بهدف تعز�ز عمل�ات التوظیف أن الطلب المتزاید على جودة الخدمة التعل�م�ة التي المستو�ات ال

تنتج العامل الماهر لا یؤثر فقB على الأجور بل و�طال 6ذلك فرص العمل وتجر;ة روس�ا تقدم توض�حا 

و�ین من م 6ان جم�ع الروس العاملین متسا1991لذلك، إذ عند انه�ار الاتحاد السوف�اتي سا�قا سنة 

م تبدل الوضع إذ 6ان 1996حیث إم6ان�ة ال�طالة على اختلاف مستو�اتهم التعل�م�ة، ومع ذلك في سنة 

منهم على ذلك، أما في  %25العاملون الذ\ حازوا تعل�ما عال�ا حصلوا على وظائف حیث حصل 

الجانب الهندسي، أمر�6ا وال�ا�ان ونظرا للطا�ع الصناعي للبلدین فقد تم تشخ�ص حاج�ات الخدمة في 

وأوضحت الحاجة إلى إعداد خر�ج فاعل أو ما �طل& عل�ه الخر�ج العالمي لیتمتع �قدرات تنافس�ة 

 .عالم�ة

إذ �عد أن 6انت أكثر المهن تتطلب  ،ولقد تحولت متطل�ات �عض المهن نتیجة لهذه المتغیرات

قتصاد المعرفي القائم على المعرفة فلقد انقلب الوضع الراهن مع دخول العالم في عصر الا، مهارات یدو�ة

وأص�حت الاستخدامات الیدو�ة ،�حاجة إلى معارف أكثر منها مهارات الإنتاجوأضحت العدید من وسائل 

  .قلیلة جدا

ولكن توقع سرعة التغییر ، إن الخدمة التعل�م�ة لم تعد مسألة است�عاب للماضي وتحلیل الحاضر

فإن على المتعلم أن تكون  ،لنصنع أج�ال المستقبل ولكي �حدث ذلكوصناعة المستقبل ونحن نبني جامعاتنا 

ومتطلب ذلك إعداد جیل من الطلاب �ستط�ع  ،لد�ه رؤ�ة مستقبل�ة لتداع�اته ولما �حمله من مشاكل وتحد�ات

التف6یر والتعامل والتصور والتكییف مع التغییر، 6ل هذه التحد�ات وغیرها فرضت اتجاهات حدیثة ومعاصرة 

  1:التعل�م العالي تجاه متطل�ات سوق العمل العالمي، وأما القدرات فهيعلى 

 ؛قدرات أساس�ة •
 قدرات الاتصال •
 قدرات ف6ر�ة •
 قدرات تطو�ر�ة •
 القدرة على العمل في إطار •

                                                           
 . 66ص ،2000 مصر، قاهرة ،ال ،النشرق�اء للط�اعة و  ،مجال التجدید في العل�م الجامعي :لبدران شب 1



 في المنظمة الخدم�ة  الشاملة  الجودة نظام  _____________________________الثالث الفصل 

 

186 

 القدرات المؤثرة •
 فهم ه�6لة سوق العمل •
 .المشار6ة في الق�ادة •

  :تقی�م جودة الخدمة التعل�م�ة: ثان�ا

على أن غالب�ة الدول لا تدخر جهدا من أجل رفع مستوg ، مسیرة النظم التعل�م�ةیجمع 6ل من یتا�ع 

�6ون إلا �التعل�م الأجود، غیر  هو الاستثمار الأمثل، وأن بناءه لا الإنسانالعمل�ة التعل�م�ة، انطلاقا من أن 

أنه رغم الجهد المبذول ف6ثیرا ما تطرح التساؤلات المثیرة للقل& والتي لا تسهل إجا�اتها حول مخرجات التعل�م 

هذه التساؤلات أكبر وأهم وأخطر من أن تترك للأقوال المرسلة، ولان التعل�م �عتبر �ح&  وألانومستواه وجدواه، 

أر6ان النهضة في أ\ مجتمع، فإنه لا بد وأن �حا^ �س�اج من ال�حث العلمي  وعن جدارة هو أحد أهم

  .الرصین لحمایته وتدع�مه وتطو�ره �استمرار

وعلى هذا الأساس 6ان من الحتمي أن تكون نقطة البدا�ة الصح�حة في محاولة إصلاح أ\ نظام 

أو تهو�ن، و�وضح عناصر قوته  لغةا�لا م� تعل�مي هي تقو�م النظام التعل�مي تقو�ما �6شف عن واقعه

التعل�م�ة والأنشطة  الإدارةوضعفه، و�ح�B �6ل جوانب العمل�ة التعل�م�ة من المعلم والمتعلم وموضوع التعلم و 

وغیرها مما �سهم في إطار العمل�ة التعل�م�ة، وانتقلت الخدمة التعل�م�ة من نطاق محدود بدور حول تقو�م 

نب نموه إلى حر6ة مراجعة ومحاس�ة شاملة للنظم التعل�م�ة ومؤسساتها الطالب في جانب أو أكثر من جوا

و;رمجها تستهدف التأكد من خلال ال�حوث العلم�ة أو من خلال برامج التقو�م المتكاملة أو من خلال إدارة 

 الجودة الشاملة، من أن هذه المؤسسات والبرامج قد حققت أهدافها، ومن هنا 6ان اللقاء الصح�ح والمناسب

  .بین عمل�ات التقو�م الشامل للمؤسسات والنظم التر;و�ة وعمل�ات إدارة الجودة الشاملة لهذه المنظمات

المنافسة في  ن �قدرات عالم�ة �ستط�عو  ن أو ضحت الحاجة العالم�ة إلى إعداد خرجین فاعلین یتمتعو 

  :أ\ م6ان، توافر الاعت�ارات الآت�ة

وإظهاره في رؤ�ة ورسالة الجامعة،  لعالم�ة في تطبی& ذلك،إذ بدأت الجامعات ا :إتقان أكثر من لغة •

 .وخاصة ف�ما یتعل& �المهارات وأسالیب المحادثة والحوار والتعلم المستمر المانع للحدود والقیود

لا �شمل ذلك م�اد] الاقتصاد والمحاس�ة فقB ولكن المفهوم الجدید للسوق  :السوق  5آل�ات الإلمام •

 .العالم�ة
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وذلك لبناء شخص�ة مستقلة قادرة على الاعتماد على النفس  :والإنسانيالاجتماعي  لإعداداالحاجة إلى  •

وذات تف6یر منطقي في معالجة المشاكل بوجه عام، وتسعى �عض الجهات إلى أفراد مقررات دراس�ة 

مستقلة لإكساب الطالب مثل هذه القدرات و�جعل منها متطل�ات تخرج على الطالب اجت�ازها بنجاح 

 .والطالب في داخل الفصل خاصة في تلك الجامعات �الأستاذلمتمثلة وا

حیث تنمي هذه : (Performance-based education)تبني مفهوم التعل�م المعتمد على الأداء •

الجامعات الأسلوب التأملي أو التقی�م الذاتي للطالب �حیث أنها تسمح للطالب بتقی�م ما تعمله بنفسه 

 .عند الحاجة الأستاذتدخل 

هذه الجامعات أو عزت لطلابها على امتلاك الحسا�ات  إنلذا نجد  :تبني مفهوم التعل�م العصر+ الممتع •

�حف� فیها الطالب 6ل تمار�نه وممارساته سواء   Learning Profileالمحمولة وإعداد محفظة تعل�م�ة

كي یتعلم منها من خلال التأمل علیها في داخل الفصل أو خارجه وواج�اته المنزل�ة وال�حث�ة وتقار�ره ل

 .مع تدو�نها في المحفظة الالكترون�ة والأساتذةسواء بنفسه أو �مساعدة الآخر�ن مثل الأقران 

وتتطلب هذه المسألة إعادة برامج السنوات  :تبني خدمة تعزBز مواصفات الخرBج في عصر العولمة •

رة إلى اكتساب مهارات مثل تقدیر ق�مة الوقت الأولى في الجامعة �حیث یتم6ن الطالب في مرحلة م�6

 .الاهتمام �العمل الجماعي وتنم�ة المهارات والمواهب الشخص�ة والاهتمام �6ل جدید في التكنولوج�ة

  نماذج لتطبی� أنظمة الجودة في التعل�م : ثالثا

 هذهشیر تجارب التطبی& التي تمت في مؤسسات التعل�م الجامعي في دول العالم إلى أن ت

ضح �عض النماذج الناجحة التي وسنو المؤسسات قد استفادت بدرجة 6بیرة من تطبی& م�اد] الجودة الشاملة 

  .المؤسسات تمت في �عض

 ةلتطبی� إدارة الجودة الشاملة في الجامع    JOBLONSKIمنهج  •

ف�م6نها ذلك  عندما تتوفر لدg الجامعة الرغ�ة الحق�ق�ة والقدرة على أن تطب& إدارة الجودة الشاملة

من خلال هذا المنهج والذ\ هو ع�ارة عن منهج تطب�قي على ش6ل مراحل لإدارة الجودة الشاملة یتعلم فیها 

  :1المشار6ون مهارات أساس�ة تم6نهم من العمل �فعال�ة وهذه المراحل 6ما وردها هي

                                                           
1 .395، ص2006، عالم الكتب الحدیث للنشر والتوز�ع ،إدارة الجودة الشاملة، تطب�قات ترSو�ة :أحمد الخطیب، رداح الخطیب   
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التحسینات الشاملة من  وفي هذه المرحلة �قرر المدیرون إذا 6انوا س�ستفیدون من:   المرحلة الصفرBة �

 .تطبی& إدارة الجودة الشاملة أم لا، وهذه مرحلة اتخاذ القرار لتطبی& إدارة الجودة الشاملة

وهي من أكثر المراحل أهم�ة، إذ �م6ن أن نطل& علیها �مرحلة : التخط�T والص�اغة :المرحلة الأولى �

ؤ�ة النظام الجامعي وأهدافه المنشودة اتخاذ قرار بتطبی& إدارة الجودة الشاملة، وفیها یتم ص�اغة ر 

والاستراتیج�ات والس�اسات المقترحة، و�تطلب في هذه المرحلة نشر روح ومفاه�م الجودة الشاملة على 

6ل المستو�ات داخل النظام، واخت�ار �عض الأعضاء للمشار6ة في عمل�ات التطو�ر وتحو�ل هیرار�6ة 

 .النظام إلى روح الفر�&

وهي تشمل على التقو�م الذاتي لأداء الأفراد والتقدیر التنظ�مي للنظام  :التقو�م والتقدیر :المرحلة الثان�ة �

مع إجراء المسح الشامل لإرضاء العملاء المستفیدین وهم الطل�ة �الدرجة الأولى والجامعة �ش6ل عام 

 .والبیئة المحل�ة

فیذ فلسفة إدارة الجودة الشاملة داخل وهي المرحلة التي یتم فیها البدء بتن: التطبی� :المرحلة الثالثة �

النظام على 6افة المستو�ات الإدار�ة، و�صحب ذلك م�ادرات تدر�ب�ة محددة �ش6ل مناسب لكل أفراد 

و;دعم ومساندة من الإدارة العل�ا حتى یتم تحسین عمل�ات أو مجالات الجودة المرغو�ة، وتمر هذه 

 :المرحلة ب�عض الخطوات أهمها

ى التدر�ب من داخل المنظمة من جم�ع المستو�ات الإدار�ة و�توافر فیهم المصداق�ة من یتول اخت�ار  - أ

 والالتزام �الجودة الشاملة وأهمیتها؛

تدر�ب المدر;ین تدر��ا م6ثفا عن م�اد] وأدوات الجودة الشاملة على أید\ متخصصین وخبراء لهم   - ب

 خبرة في هذا المجال؛

 ة؛إنشاء م6ت�ة خاصة بإدارة الجودة الشامل  - ت

 .تش6یل فر�& العمل الذ\ �ضم مز�ج من العاملین والإدارة الوسطى والإدارة العل�ا  - ث

وهي تعتمد على نشر الخبرات عند النجاح في تطبی& إدارة : ت5ادل ونشر الخبرات: المرحلة الرا5عة �

 .الجودة الشاملة

الشاملة یتراوح بین �فترض خبراء الجودة الشاملة أن الجدول الزمني اللازم لتطبی& برنامج الجودة 

شهرا، وللح6م على مدg نجاح تطبی& إدارة الجودة في المنظمات المختلفة تم وضع جوائز ) 15- 9(

للمنظمات التي تنجح برامجها في تحسین الجودة الشاملة 6معاییر لنجاح التطبی& والتنفیذ تمنح المؤسسات 

  .لرقا�ة الإحصائ�ة 6وسیلة لتحسین الجودةشهادات دول�ة بذلك، حیث ر6زت هذه الجوائز على النجاح في ا
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  A. GLATTHORNMنموذج   •

�6ف�ة إدارة المناهج �استخدام منحنى إدارة الجودة الشاملة  GLATTHORNMجلاتهورن وضع 

(TQM)   وذلك من أجل تصم�م مناهج ذو جودة عال�ة، ومن الم�اد] التي یرتكز علیها في تحق�قه للجودة

  1:في عمل�ة تصم�م المناهج

التر6یز على تعلم الطل�ة حیث ینظر إلى عمل�ة تعلم الطل�ة أنها عمل�ة شاملة ومتعقدة و�جب أن تتحد  �

 جم�ع عناصر المناهج لتحقی& هذه الغا�ة �أقصى قدر من الجودة؛

في عمل�ة التعل�م یجب أن �6ون الاهتمام بنوع�ة التعلم ول�س �الكم ) الجودة(التأكید على النوع�ة  �

�العم& لعمل�ة التعلم، 6ما یجب وضع الخطو̂ العر�ضة والكتب الخاصة �المناهج  المقدم و�هتم

 لتحقی& هذه الغا�ة؛

�  Bالتحسین المستمر وث�ات الهدف هنا یجب التر6یز على من قبل المسؤولین عن التر;�ة على التخط�

وإدراك أن  و�ن�غي تجنب التعد�لات السر�عة. طو�ل الأمد والمستمر خصوصا ف�ما یتعل& �المناهج

الجودة �م6ن تحق�قها خطوة خطوة ول�س دفعة واحدة، وإن تحسن المستمر، 6ما ذ6ر سا�قا، لابد أن 

 �6ون هاجس القادة والعاملین في منظمات الجودة؛

الق�ادة التشار�6ة الدینام��6ة أهم عنصر لتحقی& الجودة هو وجود الق�ادة التشار�6ة غیر المستأثرة  �

ورن أنه لا �م6ن تحقی& منهاج ذو جودة عال�ة إذا لم تشترك الأطراف المقصودة �السلطة، و�رg جلاته

�صورة أو �أخرg في عمل�ة تخط�B المنهاج، وفي نموذجه المقدم یتخصص مساحة واسعة لمشار6ة 

 فئات المجتمع المدني؛

ودة لابد أن اتخاذ القرار وحل المش6لات بناء على جم�ع الب�انات المرت�طة �الواقع فحتى تتحق& الج �

�6ون هناك تطو�ر مهني منتظم للقادة والعاملین في مؤسسات الجودة وتزو�دهم �القدر الكافي من 

 .المهن�ة والتطو�ر

الخطوات التفصیل�ة لطر�قة تنظ�م و;ناء العناصر الم6ونة للمناهج �طر�قة مثال�ة  "جلاتهورن "وذ6ر 

ة، ولا داعي لذ6رها الآن، لأنه قد تم ذ6رها في تقر�ر ومراع�ة للأسس والمعاییر العامة للجودة، وهي معروف

  .ساب&

                                                           
 .144ص  مرجع سب& ذ6ره ، :توزان فاطمة 1
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یتضح مما سب& أن النماذج التي تر6ز على تحقی& الجودة الشاملة تتضمن �عض المفاه�م الأساس�ة 

  :التي تساعد في صنع الجودة الشاملة هي

م تعر�ف هذا الهدف هو التعر�ف الممیز للجودة والذ\ یرg أین الهدف؟ وهل ت: �فاءة وملائمة الهدف .1

بواسطة العمیل؟ هل العمل�ات والنواتج تتجه نحو تحقی& الهدف؟ وهذا ما یجب أن ترتكز عل�ه المؤسسات 

التر;و�ة من تحدیدها لأهداف الجودة وحرصها على بلوغها لهذه الأهداف وتحسین عمل�ات الوصول إلیها 

 �استمرار؛

الذ\ تحرص المؤسسة من خلاله على تقو�ة وتعز�ز نواتجها،  وهذا هو الالتزام الدائم :التحسین المستمر .2

وتستند عمل�ة التحسین إلى التغذ�ة الراجعة من قبل العمیل والحرص على نیل رضاهم من خلال إیجاد طرق 

 وأسالیب أفضل وأجدد لتقد�م المنتج والخدمة؛

من أن المخرجات تطاب& الخصائص والمواصفات  �TQMستلزم هذا المفهوم أن تتأكد است5عاد الت5این  .3

في  جلاتهورن المتف& علیها أو تتفوق علیها �معنى أن تضمن للعمیل الشعور �الثقة �ما �قدم، وهذا ما یؤ6ده 

لأنه لابد أن  ،لذلك لابد من مراق�ة الطالب ومراجعة الأثر الذ\ �حدث عند الطل�ة ،تهتم �الناتج TQMأن 

 تطو�ر المنهج إلى تغیر ملموس في أداء الطل�ة؛تعمل أو تؤد\ عمل�ة 

وذلك �استخدام عمل�ات الملاحظة وأدوات الق�اس المختلفة �غرض تحدید مدg تماسك المنتج : الق�اس .4

واست�عاد الت�این من خلال استخدام الأسالیب الإحصائ�ة المتنوعة، �الإضافة إلى ق�اس رضا العمیل لنوع�ة 

 المخرجات؛

و�قصد بهذا المفهوم منع الهدر والت�این والتأكید على جودة المنتج من خلال التعر�ف الجید : ودةالجتأكید  .5

و6ذلك أخذ التدابیر الوقائ�ة  في مبدئه  جلاتهورن �المصادر، والتدر�ب المستمر للعاملین، وهذا ما ر6ز عل�ه 

 اللازمة؛

العمل�ات الأساس�ة �قصد خل& ت�ادل�ة والتي  وهذا المفهوم �عني إدماج العمیل في :الاقتراب من العمیل. 6

من خلالها یتم تحسین عمل�ة الاتصال مع العمیل، وتز�د من عمل�ة الاستجا�ة وتقلل من احتمال�ة الخطأ إلى 

الحد الأدنى، وفي اعتقاد\ أن هذا المفهوم من المفاه�م المهمة في المجال التر;و\ خصوصا، حیث ین�غي 

و الجامعة أن تقترب من العمیل والمتمثل �الطل�ة وأول�اء الأمور والمجتمع وفئات على المؤسسة التر;و�ة أ

  . المجتمع المدني وغیرها، حتى تستط�ع تحدید احت�اجاتهم بدقة وتعمل على تحق�قها �التعاون معهم



 في المنظمة الخدم�ة  الشاملة  الجودة نظام  _____________________________الثالث الفصل 

 

191 

  المنظمة المصرف�ةتطبی� نظام الجودة في : المطلب الثالث

، والخصائص )الإدارة(الخصائص الظاهرة تتمثل الخدمة المصرف�ة من مجموعة من 

، التي یجب أن تتواف& مع احت�اجات ومتطل�ات الز;ائن )المجتمع(، والخصائص الخارج�ة )العمیل('الضمن�ة

  1.من خلال إضفاء مجموعة من المزا�ا والمنافع والخصائص على 6ل خدمة

  2:تتسم الخدمات المصرف�ة ووف& التغیرات الطارئة على البیئة �الآتي

فهذه  - 6ما أشرنا آنفا–وهي السمة الأساس�ة التي تتصف بها الخدمات �عامة  :منتجات غیر ملموسة .1

الصفة تم6ن في أن ما �قدم من خدمات في المصارف فإن الز;ون لا �م6نه من لمسها أو حملها أو 

خزنها أو تلمسها، أ\ أن 6ل ما یدخل �صفة اللاملموس�ة ینع6س على هذه الخدمة، هذه الصفة تبین أن 

لمصرف�ة تنتج وتستهلك على نحو م�اشر، فهي لا تظهر ولا �م6ن ب�عها أو الاستفادة منها إلا الخدمات ا

 .عند حضور الز;ون أو طل�ه لها

فإنها تتصف �عدم التجزئة،  الأخرg الخدمة المصرف�ة شأنها شأن الخدمات  ):التلازم(عدم تجزئة الخدمة  .2

: نقص من أطرافها، سع�ا لتحقی& المنفعتینإذ �فترض أن تستغل أو أن تنجز على نحو متكامل دون 

والم6ان�ة ما یتطلب الاستعانة �الب�ع الم�اشر للخدمة المصرف�ة وعن طر�& استخدام الوسائل  الرمان�ة

المتطورة، 6البر�د الالكتروني، أو استخدام ال�طاقة الائتمان�ة التي تنوع استخدامها وانتشارها عالم�ا، 

 .المصرف�ة و�اتت ظاهرة ملازمة للخدمة

3. �Bالخدمة المصرف�ة لنظام التسو �من طب�عة العمل المصرفي 6ونه یتصف �السعة والسرعة في  :تواف

التغییر والتنو�ع و�التالي فقد انع6س ذلك على الخدمات المقدمة �شتى صورها وأش6الها والتي جاءت 

المصرف�ة تت�این قدراتها  الأجهزةموافقة وملائمة لنظام التسو�& السائد حال�ا أو المتطور، فالمعروف أن 

وشمولیتها من بیئة لأخرg، ومع 6ل هذا الت�این فإن الخدمة المصرف�ة �م6ن أو تتواف& مع الوحدات 

المصرف�ة التي تعمل وف& أعلى مستو�ات العمل �ما في ذلك استخدامها للتقن�ات الحدیثة من آلات 

 .تتواف& وتتلاءم مع أ\ نظام تسو�قي یتم استخدامهومعدات و;رامج، ومع 6ل هذا فإن الخدمة المصرف�ة 

مهما 6انت الجهة المقدمة فإن مسم�اتها وصفاتها واحدة، ولكن �فترض  :الخصوص�ة والتمیز في الخدمة .4

أن �حاول المصرف الواحد أن ینفرد بخدماته ومن ثم تمییزها �عمل متطور أو مسمى معین ما �م6ن من 

مات المصارف الأخرg، ففي السلع الملموسة �سهل التمییز بین وحدة خلاله تمییز هذه الخدمة من خد
                                                           

 .30ص، 2008 ،الأردنعمان،  ،التواصل العر;ي للنشر و الط�اعة ،دار لمصرف�ةا عولمة جودة الخدمة:رعد حسن الصرن  1
 .203-202نفس المرجع الساب&، ص 2
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وأخرg عن طر�& ش6لها وتسمیتها والأش6ال التي علیها أو من خلال أ�ة مؤشرات أخرg �م6ن إدراكها، 

 - 6استخدام ال�طاقة الائتمان�ة في الب�ع والشراء - وهذا ما ینعدم تماما في الخدمات، ما �عني أن خدمة ما

ی�فها وتطو�رها على قد تتمیز ف�ه عن الخدمات الائتمان�ة في المصارف الاخرg، 6السلعة �م6ن تك

والمدg في الاستخدام، وتحدید حد أعلى وأدنى للمبلغ المتعامل �ه وعدم تحدید فترة زمن�ة محددة 

لصلاح�ة استخدام ال�طاقة، وظواهر أخرg المصارف إلى استخدامها �غ�ة 6سب الخدمة خصوص�ة 

 .الأخرg ة و�ما �م6ن تمییزها عن خدمات المصارف معین

للخدمات المصرف�ة قد �اتت معروفة لدg إدارة  الأساس�ةإذا 6انت الخدمات  :المدt الواسع للخدمات .5

المصارف أو الز;ائن فإن هذه الخدمات قد اتسمت �المدg الواسع والشمول�ة على الرغم من أنها تقدم 

�عا لطب�عة الجهاز المصرفي والبیئة التي �عمل فیها، فقد تكن وتعرض �معدلات و6فاءة مت�اینة ت

المصارف شمول�ة في تقد�م 6ل الخدمات المصرف�ة المطلو�ة، إلا أن مدg تقد�م هذه الخدمات قد یتسم 

�المحدود�ة، فانتقال الأموال عن طر�& التحو�ل الخارجي سمة تتصف بها غالب�ة المصارف، لكن هناك 

رة أكثر من تحو�ل الم�الغ إلى دول معینة �طر�قة حذرة و�طیئة مقابل مصارف مصارف ل�ست لها قد

 .أخرg لا تعرف الحدود في عمل�ات التحو�ل الخارجي، ولها مدg واسع في العمل المرن هذا

نظرا لتنوع الحاجات والطل�ات و�اتت الاستعانة �المصارف من المسائل الحتم�ة فإن  :التشتت الجغرافي .6

اسع للمصارف وتقد�م الخدمات من خلالها سمة واضحة في مختلف المجتمعات في العالم، الانتشار الو 

وهذا سهل من توز�ع الخدمات المصرف�ة وانتقالها إلى المستفید و�القرب من موقع عمله ووف& احت�اجاته، 

تظهر و6ذلك تنوعت الخدمات من خلال عمل�ات التسو�& المنزلي والمصارف المتنقلة والموسم�ة التي 

 .وتعمل في مواسم خاصة تشهد تدفقات �شر�ة 6مواسم الس�احة والسفر

�ستند العمل المصرفي على مبدأ الثقة في التعامل، ولكن هناك حق�قة  :الموازنة ما بین النمو والمخاطرة .7

�فترض إدراكها والتي تم6ن في أن التوسع والنمو في العمل المصرفي وفي عمل�ة جذب الأموال ومن ثم 

ثمارها وتنوع مصادرها سمة واضحة، إلا أن المخاطرة التي تراف& النشا^ الخدمي المصرفي هي است

الأخرg قد تحدث �سرعة وعلى نحو له تأثیره السلبي على هیئة و�6ان المصرف ودوام واستمرار عمله 

�م6ن إغفالها  ونشاطه، ما �عني الموازنة بین النمو والمخاطرة والتي عدت من المسائل الضرور�ة التي لا

 .في هذا القطاع

الخدمات المصرف�ة لا �م6ن أن تظهر من دون وجود الطلب علیها، هذا الطلب قد  :التقل5ات في الطلب .8

یتخذ ش6لا �عدم الاستقرار �سبب الت�این في الظروف وتنوع الحاجات، عل�ه فإن التقل�ات في الطلب تبدو 

لظواهر سوق�ة معینة لها تأثیراتها على القطاع  من السمات الواضحة والتي تظهر لظروف معینة أو
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المصرفي، ولا �شتر̂ أن تكون 6ل أنواع الخدمات تحت طائل التقل�ات، وإنما قد تشهد قسما منها حالة 

 .الاستقرار لفترة زمن�ة طو�لة نسب�ا وأخرg ع6س ذلك

;ائن و�مختلف صور وهي مسؤول�ة تن�ع أصلا من مسؤول�ة المصرف تجاه الز  :المسؤول�ة الائتمان�ة .9

التعامل، وهذا الناح�ة �اتت في ح6م المهام الأساس�ة لدg المصرف والتي لا تحتاج إلى نقاش أو جدال، 

وإلا فإن عدم التأكد من المسؤول�ة الائتمان�ة للمصرف فإن الطرف الثاني والمتمثل �الأفراد أو المنظمات 

�أرصدتها وأموالها في مراف& لا تضمن المسؤول�ة أو أ�ة جهات أخرg غیر مستعدة للمغامرة والمخاطرة 

 .الائتمان�ة

یتمیز العمل المصرفي بدرجة عال�ة من الأعمال المتواصلة والمنوعة، سواء 6انت  :�ثافة العمل .10

العمل�ات التي تنجز �معدلات وصفقات عال�ة أو واطئة، وهذا من شأنه أن یز�د من 6لفة العمل هذه، 

الحدیثة نحو استخدام التقن�ات الحدیثة والآلات والبرمج�ات وما ترك ذلك من وعلى الرغم من التوجهات 

نتائج إیجاب�ة على التعاملات المصرف�ة إلا أن ذلك لا �عني الحد من 6ثافة العمل، بل الع6س زاد منه 

عمل ولو 6ان عن طر�& الوسائل والابتكارات الحدیثة، 6ما أن التوسع في التعامل الدولي وتوس�ع رقعة ال

 .ترك أثرا واضحا على العمل
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  الخلاصة 

  

  :لجملة من المعارف هي 6التالي لقد توصلت ال�احثة في هذا الفصل

أن قطاع الخدمة غیر م6لف مقارنة  تستمد الخدمات قوة انتشارها من خصائصها، حیث •

من  لكن في نفس الوقت تلك الخصائص تجعل الخدمة محاطة بنوع ،�القطاع الصناعي

 ؛الخصوص�ة في تحدید معاییر جودتها

والتي تتمثل في الفرق بین ما  ،أسـ�اب الفجوة في الأداءمعرفة  ق�اس جودة الخدمة وإن  •

أساسا لمعرفة ماذا یر�د تمثل  ، علاتوقعه العمیل من جودة و;ین  جودة الخدمـة التـي حصل علیها ف

للتقلیـل مـن تلـك الفجوة ومعالجة أس�ابها �الش6ل الذ\ �حق& الرضاء المستمر للعملاء  العمیل ؛

   ؛الذ\ �عتبر جوهر تطبیـ& إدارة الجودة الشامة

أمثلة عن تطبی& نظام الجودة في منظمات للخدمة الفصل �استعراض  ةال�احث تواختتم •

صارف، لما شاهدته هذه المنظمات التعل�م، الصحة والم: شملت القطاعات الحساسة في المجتمع

من تطور في مستوg خدماتها، �عد تطب�قها لأنظمة الجودة، والملاح� في تطب�قات تلك المنظمات 

للجودة الشاملة، أنها ص�غت �طرق مختلفة لتناسب مجتمعاتها والبیئة التي ستحتضنها، أ\ أن 

 لما یر�ده العمیل ؟ أساس ص�اغة تلك النظم الخاصة �الجودة انطل& من معرفة دق�قة

ب وهذا �قودنا إلى أن النجاح في تحقی& جودة الخدمة ل�ست عمل�ة نسخ حرفي لتجار  •

  . فالجودة فعلا لحظة صدق مع العمیلمن ستقدم لهم الخدمة، دون مراعاة  ،الآخر�ن
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  تمهید 

لم �6ن تنظ�م خدمات الاتصال �الجزائر �حظى �6ثیر من الأهم�ة، حیث  حتى أوائل التسعینات،

6انت جهة التشغیل المملو6ة للدولة تخضع لنظام التسییر العمومي، والذ\ تنعدم ف�ه روح التغییر والتطو�ر 

ئر الإدار\، ولكن مع تنامي أهم�ة هذا القطاع في الح�اة الاقتصاد�ة والاجتماع�ة، الأمر الذ\ دعا الجزا

ذا ــــــا أفرز إعادة النظر في ه�6لة هــــــة، ممــــــ6غیرها من الدول للانفتاح على سوق الاتصالات العالمی

، تلكم الإصلاحات رافقها 2000اع، وتوّج هذا المسعى في الجزائر �مجموعة إصلاحات في أوت ــــــالقط

ه ال�حث عن سبل التفوق واج�ا وضرورة الذ\ أص�ح مع الأمر، متعاملین جدد إلى سوق الاتصالات دخول

  .لل�قاء

، حیث  سعت مؤسسة صداه في تسییر المؤسسة وأفاقها المستقبل�ة  نظام الجودةلذا 6ان لموضوع 

وg ــــــن خلالها تحسن مستــــــي تثبت مــــــ، والت9001زو ــــــى شهادة الایــــــاتصالات الجزائر للحصول عل

هل هناك اثر لتطبی� نظام للجودة الشاملة على تحسن : ا، ف6انت إش6ال�ة ال�حث المتمثلة فيــــــخدماته

فستحاول  مستوt جودة الخدمات  5مؤسسة اتصالات الجزائر 5الشلف  وذلك من وجهة نظر العاملین فیها،

ة ــــــوء الدراســــــا على ضــــــل نتائجهــــــار الفرض�ات وتحلیــــــال�احثة من خلال هذا الجزء من ال�حث اختب

  :ة، ف6انت م�احث هذا الفصل 6التاليــــــالمیدانی

 تقد�م مؤسسة اتصالات الجزائر في إطار سوق الاتصالات  :الم5حث الأول �

 .تصم�م الدراسة المیدان�ة  :الم5حث الثاني  �

 تائج الاستب�ان واخت5ار الفرض�اتتحلیل ن   :الم5حث الثالث �
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 سوق الاتصالات 5الجزائر  إطارتقد�م مؤسسة اتصالات الجزائر في : الم5حث الأول

ة اتصالات الجزائر ومدیرتها الفرع�ة ــــــن مؤسســــــل مــــــن ال�حث تق�م لكــــــزء مــــــسیتم في هذا الج

المؤشرات عن سوق وعرض �عض �الشلف، �الإضافة إلى تب�ان إجراءات تحسین الجودة �المؤسسة، 

  .الاتصالات �الجزائر

  

  .مؤسسة اتصالات الجزائر ومدیرBتها الإقل�م�ة 5الشلف: المطلب الأول

مؤسسة اتصالات الجزائر ومدیرتها الإقل�م�ة �الشلف میدان من سنقدم من خلال هذا المطلب 6ل 

  .الدراسة

  : تقد�م مؤسسة اتصالات الجزائر .أولا

الجزائر المؤسسة الأولى في سوق الاتصالات الجزائر\ تحت اسم 6انت مؤسسة اتصالات 

، نشأت مؤسسة اتصالات الجزائر في بدا�ة الألف�ات، حیث تم إنشائها "المؤسسة الوطن�ة للبرBد والمواصلات"

اتصالات "بین 6ل من المؤسسة العموم�ة الاقتصاد�ة  2003-07-16من خلال اتفاق�ة جماع�ة مبرمة في 

  ."ج.ع.ع.إ"فیدرال�ة البر�د و المواصلات التا�عة للإتحاد العام للعمال الجزائر�ین و  ،"الجزائر

  )SPA(اتصالات الجزائر مؤسسة عموم�ة ذات أسهم : الجزائرإتصالات 

  .دینار جزائر+ )  61.275.180.000( برأسمال اجتماعي قدره �

  .الجزائر 16130د�ار الخمس، المحمد�ة  05مقرها الاجتماعي هو الطر�& الوطني رقم  �

 .02B18083سجلها التجار\ هو رقم  �
 . 000216299033049الرقم الج�ائي هو   �
 .16293838021بندها الضر�بي هو   �
 000216290656936 رقم التعر�ف الإحصائي هو �

  21 408بلغ عدد الموظفین  �

تأسست وف& قانون  ،تنشB في سوق ش�6ة وخدمات الاتصالات السلك�ة واللاسلك�ة �الجزائر 

المحدد للقواعد العامة للبر�د والمواصلات، فضلا عن قرار  2000أوت سنة  05المؤرخ في  2000/03
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الذ\ نصّ على إنشاء مؤسسة  2001مارس  01بتار�خ  (CNPE) المجلس الوطني لمساهمات الدولة

نو�ع نشاطاتها قامت اتصالات وفي إطار تعز�ز وت ،1"اتصالات الجزائر" عموم�ة اقتصاد�ة أطل& علیها اسم 

تسایر التطورات الحاصلة في مجال  الجزائر بوضع خطة مح6مة من أجل إنشاء فروع لها مختصة 

الاتصالات السلك�ة واللاسلك�ة، أین تم إنشاء فرع مختص في الهاتف النقال وفرع آخر مختص في 

  .وع أخرg �عد فترة لاحقة 6فرع الانترنتالاتصالات الفضائ�ة مما أدg إلى تحولها إلى مجمع، وتم إضافة فر 

اتصالات الجزائر مؤسسة عموم�ة اقتصاد�ة، لها مواقع متعددة ومدیر�ات عمل�ة منفصلة لتشرف 

مفوض�ة  )13( ثلاثة عشربنفسها على نشاطات تمارس في مواقع جغراف�ة مختلفة تعمل تحت وصایتها 

ة، سطیف، �شار، ورقلة، البلیدة، تیز\ وزو، تلمسان، الجزائر، الشلف، وهران، عنا�ة، قسنطین: جهو�ة وهي

  . �اتنة، الأغوا^

  :نقسم مؤسسة اتصالات الجزائر بدورها إلى ثلاثة فروع تتمثل فيت

  .فرع الاتصالات عبر القمر الصناعي (ATS) "الجزائر للاتصالات الفضائ�ة" �
  .الانترنتفرع الخدمات عبر  (ATI)" الجزائر للاتصالات انترنت جواب"  �
ولقي هذا الأخیر نجاح وقبول 6بیر�ن لدg الز;ائن  "اتصالات الجزائر للهاتف النقال موSیل�س" �

 ).المشتر6ین(

  :عدد الموظفین لمؤسسة اتصالات الجزائر �مفوض�اتها الولائ�ة) IV.1(یوضّح الجدول و  
  

 2013ماس  31عدد الموظفین في مؤسسة اتصالات الجزائر إلى غا�ة  )IV.1(الجدول 
 المجموع التنفیذ التح�م إطار إطار سامي الأصناف

 1661 426 174 761 300 المقر
 3255 1948 556 732 19 الجزائر
 1335 592 290 439 14 عنا5ة
 787 365 160 249 13 5شار
 1580 791 303 473 13 بلیدة
 1352 633 282 424 13 5اتنة

 1187 630 210 333 14 الشلف

                                                           
1 https://www.algerietelecom.dz/AR/index.php?p=presentation, consulter le : 08/01/2016  
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 2276 981 470 804 21 قسنطینة
 2276 374 142 248 15 الأغوا{
 1428 706 282 424 16 ورقلة
 1823 912 321 571 19 وهران

 1422 653 235 520 14 سطیف
 1152 602 196 338 16  تلمسان

 1145 565 265 305 10 تیز+ وزو
 21182 10178 3886 6621 497 المجموع

Source:https://www.algerietelecom.dz/AR/index.php?p=at_histoire_realisations consulter le : 

04/05/2016.  
  

وهذا ما  21182من خلال الجدول أعلاه نلاح� أن عدد العمال الإجمالي لمؤسسة اتصالات بلغ 

وهذا ما �عطیها أهم�ة ووزنا في الاقتصاد یجعلها تصنف 6مؤسسة 6بیرة وهذا �النظر إلى عدد عمالها 

الأهم�ة اللازمة لتقد�م خدمات أحسن والمساهمة في الناتج الوطني والتنم�ة إعطائها الوطني وضرورة 

  .الاقتصاد�ة

  : عدد الموظفین من الذ6ور والإناث لمؤسسة اتصالات الجزائر) IV.2(و�عرض الجدول 
  

  2013ماس  31والمنطقة حتى  عدد الموظفین حسب الجنس) IV.2(الجدول 
 المجموع ذ�ر أنثى الأصناف

 1661 1002 659 المقر
 3255 2168 1087 الجزائر
 1335 936 399 عنا5ة
 787 596 191 5شار
 1580 1169 411 بلیدة
 1352 1065 287 5اتنة

 1187 900 287 الشلف
 2276 1555 721 قسنطینة
 779 641 138 الأغوا{
 1428 1253 175 ورقلة
 1823 1294 529 وهران
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 1422 1074 348 سطیف
 1152 896 256 تلمسان

 1145 901 244 تیز+ وزو
 21182 15450 5732 المجموع

Source:https://www.algerietelecom.dz/AR/index.php?p=at_histoire_realisations consulter le : 

04/03/2016.  
  

الموظفین �فوق عدد الموظفات �ضعف إلى ضعفین أو ثلاثة أن عدد ) IV.2(یتبیّن من الجدول 

أضعاف 6ما في حالة مؤسسة اتصالات الجزائر �الشلف، وهذا قد یرجع إلى أن النس�ة الأكبر من عمال 

المؤسسة هي من صنف عمال التنفیذ حیث �شغل هذه الوظائف عمالة رجال�ة نظرا لطب�عتها التي لا تناسب 

  .لص�انة والخروج في مهمات للعمل �ش6ل متكرر یوم�ا أو أسبوع�االتر6یب وا: الإناث مثل
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  لاتصالات الجزائر العامةاله��ل التنظ�مي للمدیرBة ): IV.1(الش�ل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .وثائ& المدیر�ة الفرع�ة للمستخدمین :رالمصد

Président 

Directeur Général 
Cellule  

Reporting & Analyse 

Division Systèmes d’information 

Division Commerciale, Communication et 

Marketing 

Division Interconnexion et Relations 

Internationales 

Division Achats, Moyens & Patrimoine 

Directions Opérationnelles 

Inspection Générale  

Division Ressources Humaines 

Division Finances & Comptabilité  

Direction sureté Interne de l’Entreprise 

Direction Affaires Juridiques 

Direction Audit interne 

Pole Infrastructures et Réseaux 

Division Réseaux transport 

Division Réseaux Core 

Division Réseaux Accès 
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  عرBف 5المدیرBة الإقل�م�ة 5الشلفالت .ثان�ا

المواف& لـ  هـ 1424ذ\ الحجة  04المدیر�ة الإقل�م�ة لاتصالات الجزائر بتار�خ الاثنین  إنجازتم 
تقع وسB مدینة الشلف �شارع ابن �اد�س، وهو ، اتي وتجار�ةــــة خدمــــة إدار�ــــوهي مؤسس ،2004 جانفي 26

ن الز;ائن، ــــامل مع ز;ائنها واستقطاب  �أكبر عدد مم6ن مـــــــة على التعــــــبذلك موقع استراتیجي �ساعد المؤسس
بر�د الجزائر، شر6ات التأمین، م6اتب : المراف& العموم�ة مثل نـــد مـــوهذا نظرا لتواجد العدی

 .الخ......الفنادق، المقاهي، المحلات التجار�ة: ، و6ذلك المراف& الخدمات�ة مثلالخ.....المحامین
الجهو�ة للاتصالات �الشلف هي مؤسسة خدمات�ة وتجار�ة تعمل بها مدیر�ات عمل�ة تا�عة  المفوض�ة

   ارت، ت�سمسیلت، غلیزانالشلف، ت�: لها وهي
عامل 164 و�عمل بها هذه المدیر�ة بدور الوس�B بین الإدارة المحل�ة والمر6ز�ة للقطاع، تقوم 

   عدد العمال �المدیر�ة والجدول التالي یوضح) والإطارات عمال التنفیذ، التح6م،(
 

  للاتصالات 5الشلفتوزBع عدد العمال حسب الفئات 5المفوض�ة الجهو�ة ): IV.3(الجدول 
 

  %النس5ة المئو�ة   عدد العمال  فئات العمال
  35,98  59  إطارات

 18,90  31  أعوان التح6م
 45,12  71  أعوان التنفیذ

  100  164  المجموع
  )2016سنة (للمفوض�ة الجهو�ة لاتصالات الشلف مصلحة تسییر المستخدمین  :المصدر

  

�الشلف إلى تجسید الرؤ�ة الإستراتیج�ة التي تتبناها تسعى المفوض�ة الجهو�ة لاتصالات الجزائر 
، والقائمة على الاستخدام الأمثل للكفاءات والطاقات العاملة في قطاعات لمدیر�ة العامة لاتصالات الجزائرا

اتصالات الجزائر وتنمیتها وتطو�رها �استمرار �ش6ل �ساهم في تحقی& أهدافها �اعت�ار العنصر ال�شر\ �حق& 
  .ضل�ة في المنافسة الدول�ة في مجالات الاتصالات خاصةلها الأف

  :تتعدد أدوار المدیر�ة الإقل�م�ة لاتصالات الجزائر ونوردها ف�ما یلي

 .بخدماتها التي تعاني من المنافسة الشدیدة ترق�ة نشاطات اتصالات الجزائر خاصة ف�ما یتعل& �
 .تحقی& أقصى الأر;اح المم6نة �
 .الحدیثة لتسییر التكالیف والعمل على تخف�ضها والرقا�ة علیهااستخدام الطرق العلم�ة  �
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التنبؤ �ما �حدث في البیئة التسو�ق�ة �صفة عامة والبیئة التنافس�ة �صفة خاصة، والعمل على  �
 .مسایرة التطورات والتحولات الاقتصاد�ة والتح6م في التكنولوج�ا

ثة وذلك �الاعتماد على وسیلة الإعلام ز�ادة عدد الز;ائن من خلال تقد�م المعلومات �طرق حدی �
الآلي و6ذلك تحسین مظهـر قاعة الاستق�ال الموحد في ش6له على مستوg جم�ع الو6الات التجار�ة المتواجـدة 

 .في القطر الجزائر\ 
الاتصال �الشر6ات والمؤسسات التي تنشB داخل وخارج الولا�ة والعمل على تقد�م خدمات أفضل  �

 .لها
رقم الأعمال من الو6الات  المعلومات اللاّزمة والخاصة �المشتر6ین الجدد، �عد الحصول على �
تقوم المدیر�ة الإقل�م�ة التي بدورها تقوم بإرسالها إلى المدیر�ة العامة من خلال ش�6ة  « Actel »التجار�ة

GAIA� . 
من خلال الحملة الإعلان�ة المتوفرة داخل قاعة  :مثلا WLLتسو�& الخدمات الإضاف�ة 6الانترنیت، �

قاعة الاستق�ال مجهزة على ش6ل صالون وعلى طاولته مجموعة من (الاستق�ال الخاصة �المدیر�ة 
الكتالوجات  والمنطو�ات والملصقات الإعلانیـة ذات حجـم 6بیر ومتوسB، والإعلان في الطرق ووسائل 

 .الخدمات الجدیدة مختلف  لز;ائن إلى وهـذا من أجل جلب اهتمام ا ...)النقل
 

  :والمتمثلة في) عملائها( الإقل�م�ة لاتصالات الجزائر عدة خدمات لمستهلكیها المدیرBةتقدم   

  ...)مؤسسات عامة وخاصة( قطاع الأفراد وقطاع الأعمال خدمة الهاتف الثابت والذ\ توفره لكل من �

الخدمة الإ�حار �6ل حر�ة في المعلومات في 6ل حیث �م6ن للمشترك في هذه  :خدمات الإنترنت �

  ؛م6ان في العالم مع �قاء خطه الهاتفي في الخدمة

�حیث �م6ن لمشتر6ي خدمات اتصالات الجزائر التحدث مع شخصین  :خدمة الم6المات المزدوجة �

  .على التوالي

 للاستعلامخاص بخدمة الز;ائن، حیث یتم تش6یله من طرف المشتر6ین  100وضع الرقم المجاني  �

  . عـن خطوطهم أو أ\ مشاكل تحدث لهم

حیث یتسلم المشترك مع فاتورته التفاصیل عن اتصالاته الهاتف�ة 6الوقت : خدمة الفاتورة المفصلة �

ي الم6المات في حالة استعماله الهاتف أو الاتصالات في حالة استعماله ــــــــــاه فــــــذ\ قضـــــال

  ....فیها الاتصال �الساعة والدق�قة والثان�ة والأ�ام التي تم ،الانترنت
                                                           

GAIA* :الوطن gجم�ع المدیر�ات والوحدات ، هي ش�6ة داخل�ة خاصة �اتصالات الجزائر على مستو B;والو6الات حیث یتم من خلاله ر

  .عند 6ل الوحدات التا�عة للإقل�م الجهو\ لوهران 5ال5اه�ة بهذه الش�6ة التي تعرف
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  .خدمة الرسائل القصیرة �

  .6شف رقم الطالب �

  . الإخفاء المجاني للرقم في حالة الطلب �

  .وأضاف المتعامل خدمات أخرg لمشتر�6ه مثل البر�د الصوتي �

وتبلغ 6لفة  "موSیل�س"هذا الأخیر هو رقم مخصص لمصلحة خدمة الز;ائن لدg : 888الرقم  �

  . دینار لكل الم6المة سواء 6انت مدة تلك الم6المة طو�لة أو قصیرة 8الم6المة 

أن ) مشترك(�م6ن لأ\ ز;ون " موSیل�س"هذا الرقم خاص �مصلحة الاستعلامات في: 505الرقم  �

  .�طلب أ\ معلومة حول خطه أو الاستفسار عن المتعامل أو الخدمات، مجاناً وفي 6ل وقت

والاطلاع على الفاتورة بواسطة الانترنت ومعرفة " الرومینغ"ة الر;B البیني الدولي إضافة لخدم �

 .الرصید تلقائ�اً �عد 6ل م6المة

�الإضافة إلى خدمة بر�د الجزائر، و التي توفر خدمة  الاطلاع على حسا�ك البر�د\، مع تحیین  �

  .لز;ائن لكل المعاملات التي تجر\ على مستوg رقم الحساب البر�د\ الخاص �ا

  

  :5الشلف اله��ل التنظ�مي للمدیرBة الإقل�م�ة لاتصالات الجزائر .ثالثا

  اله�6ل التنظ�مي للمدیر�ة الإقل�م�ة لاتصالات الجزائرالش6ل التالي �مثل 
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  5الشلف اله��ل التنظ�مي للمدیرBة الإقل�م�ة لاتصالات الجزائر): IV.2(الش�ل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .وثائ& المدیر�ة الفرع�ة للمستخدمین :رالمصد

الدعم الفرعیة  لوظیفة المدیریة  

الاتصال مسؤول  

واللوجستیك المشتریات قسم  

المشتریات مسؤول  

والمحاسبة المالیة قسم البشریة الموارد قسم  والممتلكات الوسائل قسم   

 الخدمات مسؤول
 اللوجستیة

 المیزانیة مسؤول
 والخزینة

المحاسبة مسؤول  

تسییر  مسؤول
 المستخدمین

 المرتباتمسؤول 
الاجتماعیة والمزایا  

مصلحة تسییر الخدمات 
  الاجتماعیة

الوسائل مسؤول  

الممتلكات مسؤول  

التحصیل مسؤول  

للمؤسسة الداخلي الأمن  

القانونیةالشؤون مصلحة   

 SI مصلحة الدعم 

 مصلحة الأرشیف والوثائق

تسییر المخزون مسؤول  
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فمنهم الإطارات  مستو�ات مختلفة من المستخدمین،5المدیرBة الإقل�م�ة لاتصالات الجزائر "�عمل 

  .لذا ارتأینا تحلیله و;هذا �ص�ح اله�6ل التنظ�مي للمدیر�ة أكثر تعقیدا، التح6م والتنفیذ،وأعوان 

من المدیر�ة العامة والمفش�ة  سنحاول ف�ما یلي تحلیل 6ل: العامة والمفتشةتحلیل المدیرBة العامة  - 1

  .العامة لاتصالات الجزائر �الشلف

تعتبر المدیر�ة العامة رأس الهرم في المدیر�ة الإقل�م�ة لاتصالات الجزائر لأهمیتها : المدیرBة العامة  - أ

في إعطاء الأوامر وإصدار القرارات الإستراتیج�ة لمختلف المدیر�ات الفرع�ة ومختلف مصالح 

  : المدیر�ة یوجد �المدیر�ة العامة 6ل من

6ل  على رأس هرم المدیر�ة وله هو المسؤول الأول الذ\ یتر;ع :  PDGالرئ�س المدیر العام �

  . الصلاح�ات التي یخولها له القانون في اتخاذ قراراته الفعالة الخاصة �سیر المدیر�ة ومصالحها

  :تشرف عل�ه أمینة السر ومن بین مهامها :الأمانة �

 تنظ�م وثائ& رئ�س المدیر�ة العامة �

 .تسجیل الرسائل الصادرة والواردة إلى المدیر�ة �

  .رئ�س المدیر�ة العامة وحف� أسرار المدیر�ةاستق�ال زوار  �

تقوم بإلمام جم�ع المصالح وتقوم هذه الإدارة �عمل�ات المحاس�ة والمال�ة المتعلقة �الوضع : المال�ة الإدارة �

المالي للمدیر�ة وتندرج ضمن الإدارة المال�ة 6ل من المدیر�ة الفرع�ة للمستخدمین والمدیر�ة الفرع�ة 

  .�ةللمحاس�ة والمیزان

وتسهر هذه المفتش�ة على التنبؤ  المفتش�ة العامة جزء هام من الإدارة، تعتبر :المفتش�ة العامة   - ب

في  �الأخطاء المم6ن الوقوع فیها ومتا�عة السیر الحسن لنشاطات المدیر�ة من أجل عدم الوقوع

  .الخطأ مستق�لا

تعتبر هاتین المدیر�تین هامتین : المیزان�ةالمدیرBة الفرع�ة للمستخدمین والمدیرBة الفرع�ة للمحاس5ة  - 2

ومن خلال  لاتصالات الجزائر فبدونها لا تستط�ع هذه الأخیرة مزاولة نشاطها، �النس�ة للمدیر�ة الإقل�م�ة

  :الأسطر القادمة سنحاول تحلیل 6ل من المدیر�تین
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والمیزان�ة �مسك مهمة المحاس�ة  تقوم المدیر�ة الفرع�ة للمحاس�ة :المدیرBة الفرع�ة للمحاس5ة والمیزان�ة -أ

العامة وإصدار المیزان�ة المحاس�ة ف�ما یخص الحسا�ات وإلحاقها في ختام 6ل سنة مال�ة 6ما تقوم بتسییر 

على الصندوق وجعله �سائر  السیولة المال�ة للمدیر�ة وذلك في میدان الإیرادات والنفقات وتقوم �السهر

  :تندرج تحت ظل هذه المدیر�ة الفرع�ة المصالح التال�ة احت�اجات المدیر�ة وانجاز أهدافها،

  .مصلحة المحاس�ة، مصلحة المیزان�ة، مصلحة الخز�نة -

تقوم مصلحة المحاس�ة �مسك مهمة المحاس�ة العامة وإصدار المیزان�ة المحاسب�ة : مصلحة المحاس5ة �

في  طبی& العام للتنظ�م المعمول �هف�ما یخص النتائج وإلحاقها في ختام السنة المال�ة، 6ما تهدف إلى الت

 .تسییر الموارد وصحة المعلومات والنتائج المحاسب�ة

  .إن تسییر المحاس�ة العامة �المؤسسة والعمل �6ون معتمد �ش6ل تام على الإعلام الآلي •

  .إصدار الموازنات و6ل القوائم والجداول والوثائ& المحاسب�ة حسب الوتیرة المسطرة وفي آجالها المحددة •

 .العام الق�ام �مسك الدفاتر المحاسب�ة ودفتر الأستاذ •

 . مسك دفتر الیوم�ة ودفتر الجرد •

 . TAP.TVA.IRGملئ التصر�حات الضر�ب�ة •

  .إصدار الموازنات حسب الأرصدة القد�مة ف�ما یخص دیون الز;ائن •

 .تنظ�م عمل�ات الجرد المتعلقة �المستهلكات •

 ).سنوات10المدة القانون�ة (السهر على المحافظة على الأرش�فات الحساب�ة  •

  . تر6یز الوثائ& المتعلقة بجمع الأع�اء المتخصصة للتكالیف •

 .وصل المصار�ف العامة، وصل الخروج، المواد المستهلكة: وصل الخدمة •

ك ف�میدان المقبوضات تقوم مصلحة الخز�نة بتسییر السیولة المال�ة للمؤسسة وذل :مصلحة الخزBنة �

وانجاز الأهداف، ومن  �سایر الاحت�اجات على مستوg الصندوق وجعله والمدفوعات، 6ما تقوم �السهر

  :أهم صلاح�ات الخز�نة ما یلي
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  تصدر میزان�ة الصندوق وتقوم �مرافقتها؛ •

  تتا�ع استمرار وضع�ة الصندوق وذلك بإصدار  جدول التقارب المصرفي؛ •

  للصندوق وتسهر على انجازه؛ تصدر المخطB السنو\  •

  تعلم وصفة دور�ة مصلحة مراق�ة التسییر �مستوg مصار�ف المیزان�ة؛ •

  تقوم بدفع الرواتب والأجور والضرائب والرسوم؛ •

  تصدر الص6وك وتسدید فواتیر الممولین؛ •

  المصرف�ة والعلاقات مع البنك؛ تسهر على تسییر الحسا�ات •

  .ي إطار الاستثماراتتتا�ع تسدید القروض المصرف�ة وذلك ف •

تقوم بإصدار المیزان�ة المحاس�ة ف�ما یخص الحسا�ات وإلحاقها في ختام 6ل سنة : مصلحة المیزان�ة �

مال�ة 6ما تقوم بإصدار الجداول والوثائ& المحاسب�ة حسب الوتیرة المسطرة والمخطB لها في أجالها 

  .المحددة

الاجتماعي للعمال من أجور وعطل  لى الجانبتقوم هذه المصلحة �الحرص ع: مصلحة المستخدمین - ب

  :وتسهر هذه المصلحة على ما یلي

  تسییر الملفات الإدار�ة الخاصة �المستخدمین منذ التوظیف إلى التقاعد؛ •

  تحضیر مرت�ات وأجور العمال شهر�ا؛ •

  تسییر العطل السنو�ة والاستثنائ�ة للعمال؛ •

ان النزاع بین المدیر�ة والعمال أو بین العمال ف�ما بینهم ــــــ6 واءــــــمتا�عة الملفات ذات الطا�ع النزاعي، س •

  .أو بین المدیر�ة وز;ائنها أو بین المدیر�ة والح6ام

  :تتفرع المدیر�ة الفرع�ة للمستخدمین إلى م6اتب فرع�ة من  

  .المهن�ة والعلاقات التوظیف، التكو�ن إدارة المستخدمین،
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مختلف العمل�ات المرت�طة بتحدید الموظفین في المدیر�ة الإقل�م�ة  �قوم بتسو�ة:م�تب إدارة المستخدمین �

عن طر�& الاعتماد على ملف المتا�عة وهي التي تتضمن مختلف  ودفعها في آجالها المحددة وذلك

المعلومات التي �م6ن أن تساعد على إعداد 6شف الأجور وهو ملف یخص السنة الكاملة حیث یوجد 6ل 

  .شهر على حدا

موظفین جدد في مناصب  بتوظیف �قوم بإنجاز وتنفیذ برنامج التوظیف السنو\ وذلك: توظیفم�تب ال �

شاغرة سواء ف�ما یخص الموظفین المؤقتین أو الدائمین، فعمل�ة توظیف موظفین دائمین في مناصب 

خدام في إطار است أو تكون في إطار الموظفین الم6ونین سا�قا. الإقالة التقاعد، النقل أو شاغرة �سبب

�متا�عة ترق�ة  واستعداداتهم 6ما �قوم هذا الم6تب موظفین جدد، وف& طل�ات التشغیل �عد اخت�ار قدراتهم

الموظفین في إطار المسار المهني المحدد وتنظ�م ومتا�عة التنقلات في المناصب أو �النس�ة للإقالة فهي 

  .تتم نتیجة مخالفة النظام الداخلي لتصرف غیر لائ&

� Bقوم بتحفیز البرنامج السنو\ الخاص �التكو�ن وذلك وف& الاحت�اجات المهن�ة للمدیر�ة : نم�تب التكو�

للاتصالات �الشلف أو المدیر�ات الولائ�ة الس�عة التا�عة لها 6ما �قوم بتسییر وانجاز أنشطة  الإقل�م�ة

راف ــــــ�الإش ومــــــا �قــــــ6م ج التكو�نــــــحول تنفیذ برام التكو�ن و�أخذ على عاتقه إعداد تقر�ر شهر\ وسنو\ 

  .ى سیر البرنامج المسطر للتكو�ن أو التر;ص وتسییر ملفات المتر;صینــــــعل

بین مختلف  في تنش�B وتنظ�م مختلف اللجان و6ذلك تلعب هذه المصلحة دورا 6بیرا: العلاقات المهن�ة �

  .الم6اتب والمدیر�ات

تعتبر 6ل من المدیر�ة الفرع�ة : التجار+ والمدیرBة الفرع�ة للإمدادالتسییر : تحلیل المدیرBة الفرع�ة - 3

للتسییر التجار\ والمدیر�ة الفرع�ة للإمداد من أهم المدیر�ات الفرع�ة لدg المدیر�ة الإقل�م�ة لاتصالات 

  .الجزائر وعل�ه سنحاول تحلیل 6ل منهما

ر�ة التي طرأت على اله�6ل التنظ�مي للمدیر�ة في ظل التغیرات الجذ: المدیرBة الفرع�ة للتسییر التجار+  -أ

أوف�اء  استراتیج�ات فّعالة لوجهة تسو�& اجتماعي لضمان عملاء الإقل�م�ة لاتصالات الجزائر من أجل تحدید

الاستمرار�ة في ظل المنافسة وخاصة �عد تطور سوق  لأطول مدg، وذلك لضمان ةمرد ود�و�التالي تحقی& 

: أقسام هي الرئ�سي للمدیر�ة الفرع�ة للتسییر التجار\ والتي تتكون من ثلاثة وهذا هو الدور الاتصالات

  .، نوع�ة الخدمات، م6تب المنازعاتومتا�عة الترق�ة التجار�ة م6تب التسییر التجار\ 
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  :تتمثل المهام المو6لة لهذا الم6تب في: م�تب التسییر �

  .تحلیل المعلومات الواردة من الوحدة العمل�ة للاتصالات •

إرساله إلى  و�تم تقر�ر شامل �عد مراجعة المعلومات والتحق& من فعالیتها في المیدان تتم وضع •

  . المدیر�ة العامة

المراق�ة عن 6ثب للبرنامج المتبنى من طرف المدیر�ة ومدg فعالیته وتنمیته في الولا�ات التا�عة  •

  .للمدیر�ة الإقل�م�ة

  :ي�6من دور هذا القسم ف�ما یل: نوع�ة الخدمات �

من أهم هذه المنتجات ( ومتا�عة ترو�جها في السوق  لاتصالات الجزائرتسو�& المنتجات الجدیدة  •

  ) .النفقات المس�قة الدفع

  .م6لف �الإعلانات واللافتات الإعلان�ة من أجل إعلام المواطن والز;ائن خاصة •

  . إحصاء ش�6ة الاتصالات الجزائر وضمان نوع�ة الش�6ة •

  . إیجا�ا الز;ائن الواردة إلى المؤسسة والرد علیها سل�ا أودراسة احت�اجات  •

  .ADSLالانترنت مثل  )خدمات(تخص�ص وضع�ة إضاف�ة لترو�ج منتجات  •

هذا الم6تب م6لف تمثیل اتصالات الجزائر في القضا�ا والمنازعات مع الز;ائن : م�تب المنازعات �

  .المدنیین

 6انت تعرف �المدیر�ة التقن�ة  :والمدیرBة الفرع�ة لله�اكل القاعد�ةالمدیرBة الفرع�ة لش�5ة الزSائن  - 4

 :تم تقس�مها إلى مدیر�تین فرعیتین هما 2006و�موجب مرسوم 

-DZتنش�B الش�6ات ، GAIAمتا�عة وتنفیذ ش�6اتمن بین مهامها : المدیرBة الفرع�ة لش�5ة الزSائن -أ

PAC ووضع التجهیزات الجدیدة ومتا�عة الموقع على الانترنت.  

  :یلي من بین المهام التي تقوم بها هذه المدیر�ة ما :المدیرBة الفرع�ة للمنشآت القاعد�ة - ب

�النس�ة لم6تب الر;B یتم ف�ه مراق�ة وص�انة م6تب العبور الرقم�ة للهاتف الثابت السلكي والهاتف  •

  .ة إم6ان�ة توس�ع ش�6ات الهاتفدراس .WLLالثابت اللاسلكي 
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لم6تب التراسل فیتم ف�ه متا�عة وص�انة مختلف أنظمة التراسل من حیث الأحجام، دراسة  أما �النس�ة •

  .أنظمة التراسل تحدیث

 .وفي م6تب البیئة والطاقة یتم متا�عة وص�انة أنظمة الطاقة التي تتولى تغذ�ة المراكز الرقم�ة •

اله�6ل التنظ�مي وجود مدیر�ـة فرع�ـة للمسـتخدمین، والتـي تشـرف بـدورها علـى إن الملاح� من خلال   

ثلاثة م6اتب للتكو�ن وإدارة الأفراد والعلاقات العامة، وهذا إن دلّ فإنما یدل على الم6انة التي تولیها المؤسسة 

المســتخدمین عــوض لإدارة المــوارد ال�شــر�ة، إلا أن المأخــذ الــذ\ �أخــذ علیهــا هــو الإ�قــاء علــى تســم�ة تســییر 

  تسییر الموارد ال�شر�ة

  

  إجراءات تحسین خدمات مؤسسة اتصالات الجزائر: المطلب الثاني 

فرض الواقع الجدید على مؤسسة اتصالات الجزائر أن تت�ع عدة إجراءات لتدارك الهوة التي  لقد

، وللصمود أمام المنافسة العالم�ة التي نتجت عن تحر�ر تأحدثتها العولمة عن طر�& تكنولوج�ا الاتصالا

قطاع الاتصالات في الجزائر، تبنت الإدارة مشروع تغییر مسّ المحاور الأساس�ة للجودة الشاملة للخدمة 

الذ\ �عتبر  تأهیل المورد ال�شر\ ، تطو�ر مفهوم خدمة العمیل ،إعادة هندسة العمل�ات: المقدمة للعمیل وهي

جوهر عمل�ة التغییر الإدار\ للوصول إلى الجودة الشاملة ،وأخیرا تت�ع مدg التطبی& الواقعي والالتزام الكامل 

  .  �م�اد] الجودة الشاملة

  .إعادة هندسة العمل�ات وتطوBر مفهوم خدمة العمیل .أولا

الخاصة  واحت�اجاتهاحسب واقعها �الرغم من تعامل 6ل مؤسسة مع التغیرات  :إعادة هندسة العمل�ات  -1

ل�س للعمل�ات التقن�ة فقB بل والتجار�ة  -بها، إلا أنه �لاح� �ش6ل عام تزامن هذه العمل�ات مع التحدیث 

والتي تؤثر على الجانب الإدار\ من وجهة نظر تحقی& تحسینات مهمة في الكم�ة والجودة  - والإدار�ة 

  .التي تقدمها المؤسسة الاتصالاتلخدمات 

المتقدمة  الاتصالاتلا یجب أن تقتصر الجهود على تجدید ش�6ات الهاتف الموجودة وتر6یب أجهزة 

د على التقن�ة الأكثر تقدماً، بل یجب أن تشمل التحدیث التجار\ والتنظ�مي ونظم وتقد�م الخدمات التي تعتم

  .الإدارة للمؤسسة وتحسین أعمالها الإدار�ة �ش6ل عام
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والتحدیث متطل�اً لاستمرار وجود مؤسسة الاتصالات، إلا أن هذا لا �عتبر وحده  �عتبر التوسع التقني

6اف�اً إذا لــــــــم یرافقــــــــه تنظیــــــــم دقی& وفعال للمؤسسة للتأكید على إرضاء الز;ائن من خلال تقد�م مدg واسع 

الاعتماد فقB على تطبی& الإجراءات التي مــــــــن الخدمات المناس�ة وذات الجودة الجیدة، 6ما أنه لم یتم 

تتلاءم مع العمل�ات التقن�ة في المؤسسة، بل تم إعادة تش6یل النظم والإجراءات �حیث تتلاءم مع خدمة 

  .العملاء وإدارة الجودة والتي یجب أن تشمل 6افة النواحي في المؤسسة

لات اللازمة على أسالیب العمل العمل في المؤسسة وعمل التعد� أداءو�جب إعادة التف6یر في طرق 

" إعادة الهندسة" وإعادة تصم�م العمل�ات �حیث تتناسب مع الأهداف الجدیدة للمؤسسة، وتسمى هذه العمل�ة 

(Re-engineering ، من وجهة نظر إدارة مؤسسة اتصالات الجزائر العمل�ات التي تحتاج إلى توسعإن 

  : يه

إجراءات إعداد الفواتیــــــــر، تسجیل مشتــــــــر6ین جدد، متا�عة : ـال التال�ةخدمات الز;ائن فــــــــي الأعمـــــــ �

التحصیل، خدمة الدلیل، الش6اوg، ب�ع خدمات إضاف�ة، 6ادر وظ�في لب�ع الأجهزة الطرف�ة، تصل�ح 

خدمات للز;ائن المشتر6ین لتزو�د معط�ات الخدمات، اتفاق�ات الص�انة، خدمات  ،الأجهزة الطرف�ة

  . لاتصالات الشاملة، وغیر ذلكا

) تنظ�م الكادر الوظ�في(تنظ�م السجلات، متا�عة الجودة، ص�انة الش�6ة، جدولة العمل : موقع العمل �

، خدمات ما �عد الب�ع، )خدمات الز;ائن(الخدمات السر�عة، التخط�B القبلي للعمل، متا�عة الجودة 

  . ةمراق�ة الش�6ة، إعادة تنظ�م الش�6: إدارة الش�6ة

و�م6ن تزو�د القطاعات السا�قة �الموظفین من الكادر الموجود حال�ا من القطاعات التي سوف یتم 

  : التي سوف �حصل فیها التخف�ض هي العمل�اتوأهم  تقلیل الموظفین فیها،

، الط�اعة الأرشیفالیدو�ة المحل�ة والدول�ة، البرق، التلكس والكادر الوظ�في لتنظ�م البر�د،  المقاسم �

  . وسجلات الموظفین، الرواتب

تر6یب وص�انة الوصلات ، وابل المستخدمة للمسافات الطو�لةمواقع إنتاج الخطو̂ الهوائ�ة، الك �

  . الرادیو�ة

ومن المتوقع أن یزداد القطاع التدر�بي في المرحلة الأولى ولكنه سوف یتناقص  :التدر�ب أثناء الخدمة �

ثل خدمة الز;ائن، ــــــــي البرامج مـــــــع فـــــــاك توســـــــمجالات سوف �6ون هنففي �عض ال. دـــــــف�ما �ع

ة، التعل�مات والقواعد، الحاسوب، تطب�قات الش�6ة المحل�ة، التقن�ات الجدیدة ــــــــات العامــــــــالخدم
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دید خلال مراحل وسوف یتم تزو�د جزء 6بیر من هذا التدر�ب الج) المقاسم، التراسل، غیر ذلك(

  .أو في �عض المجالات التي ذ6رت سا�قا التزو�د،

في إطار سعي الإدارة المتواصل لدمج المؤسسة في 6یــــــــان اجتماعي : العمیلتطوBر مفهوم خدمة  -2

الخدمة لجم�ع ط�قات المجتمع على اختلاف  ةلكســــــــب ولاء العمیــــــــل، وذلك مــــــــن خلال الاهتمام بإتاح

أو " الخدمة الشاملة" أماكن تواجدهم سواء في المدن الكبرg أو في المناط& النائ�ة، وهذا ما �سمى �س�اسة

  .، ناه�ك عن وضع معاییر خاصة تضمن وتراقب مستوg الخدمة المقدمة للعمیل"شمول�ة الخدمة"

لجم�ع أفراد  إتاحة خدمات اتصال أساس�ة عامة مناس�ة" 1الشاملةتعني الخدمة : الخدمة الشاملة -1

واء ــــــــالاتصال العامة الأخرg س للدخول على ش�6ات ،الأماكن غیر المجد�ة اقتصاد�ا في المجتمع وخاصة

�الدخول الفاكس ونقل الب�انات �معدلات تسمح  ة، م�اشره أو دول�ة، �الإضافة إلى خدماتــــــــانت محلیــــــــ6

 الشاملة مستحقي الخدمة، إن "الح�اد التكنولوجي وتوافر بیئة تنافس�ة من على الانترنت وذلك في إطار تام

 :هم

 ؛المنخفض في المناط& النائ�ة عال�ة التكلفة ذات الدخل المستخدمون  �

 ؛لخدمات أسعارا على تحمل نفقات و قادرون ذو\ الدخل المنخفض غیر  المستخدمون   �

 ؛لاحت�اجات الخاصة والهیئات العامة مثل المدارس والمستشف�اتو اذو  �

 :هي 6التالي مشار�ع الخدمة الشاملةالهیئة المشرفة على مهام 6ما أن 

  .النائ�ة تحدید معاییر وضوا�B تقد�م خدمات الاتصالات للمناط& �

ة والمواصفات الفن�ة الزمن� متا�عة ومراق�ة تنفیذ مشار�ع الخدمة الشاملة وضمان توافقها مع الجداول �

 .والاقتصاد�ة الموضوعة

 �المعاییر في حالة عدم التزام مشغلي ومقدمي الخدمة الشاملة الضوا�B والإجراءات المت�عةوضع  �

  .المتف& علیها الزمن�ةوالجداول 

  :التال�ة مراحلعبر ال س�اسة الخدمة الشاملةیتم تنفیذ 

                                                           
 www.arpt.dz  موقع سلطة الض�B  الجزائر�ة   1
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اتصالات عامة أساس�ة في المناط& المحرومـــــــة ذات الدخـــــــل توفـــــــیر خدمات : المرحلة الأولي -

المنخفـــــــض والتي �6ون تقد�م الخدمة بها عالي التكلفة وتكون الأولو�ة للمناط& التي تضم اكبر عدد من 

  .وتعد محرومة من الخدمة –فرد  �300حد أدنى  -الس6ان

متكاملة استرشاد�ة من  معلومات عن عروض وفي إطار تنفیذ تلك المرحلة تم طرح 6تیب طلب

ى التجر�ب�ة لمشروعات الخدمة ـــــــالأول ر وتشغیل خدمات الاتصالات للمرحلةـــــــة الشاملة لتوفیـــــــمقدمي الخدم

ي محافظات مطروح، الواد\ الجدید،المن�ا، شمال سیناء وقنا وذلك 6خطوة أولى تمهیداً لطرح ـــــــالشاملة ف

طر�& المناقصة �حیث تفوز الشر6ة أو الشر6ات التي تتقدم �أفضل العروض  الخدمة الشاملة عن مشروع

اقتصاد�ة  المال�ة والاقتصاد�ة مع مراعاة أقل دعم مطلوب وتوصیل الخدمات للمستخدمین بتعر�فة و الفن�ة

  تتف& مع إم6ان�ات المستخدمین

  . %20مات الهواتف الثابتة في 6ل بلد�ة حتى تصل إلىز�ادة الكثافة التل�فون�ة لخد: المرحلة الثان�ة -

یتمتعون �الخدمات الالكترون�ة وخاصة خدمات  تقلیل الفجوة الرقم�ة بین الس6ان الذین :المرحلة الثالثة -

الح6ومة الالكترون�ة وغیرهم من الس6ان غیر متمتعین بهذه الخدمة وذلك عن طر�& توفیر الخدمات 

  .ونقل المعلومات لكل منطقة على مراحل متدرجة ط�قا للتقس�م الإدار\ للولا�ات �الدولةالالكترون�ة للانترنت 

�معدل خB ثابت لك % (100تحقی& 6ثافة تل�فون�ة لخطو̂ الهواتف الثابتة تصل إلى : المرحلة الرا5عة -

  .)لأسرة

خدمات الاتصـــــــالات تتصدر الالتزامات التي تفرضها هیئة الض�B على مقدمـــــــي :جودة الخدمة  - 2

دول�ة المـــــــرخص لهـــــــم أن تكـــــــون الخدمـــــــات المقـــــــدمة لكـــــــافة العملاء ذات جودة عال�ة تتس& مع المعاییر ال

عبر تدابیر وتضطلع الهیئة �مراق�ة هذا الالتزام للتأكد من تحق& الجودة المحددة للخدمات  فـــــــي هـــــــذا المجال،

  : 1ووسائل عدیدة منها

 استخدام محطة رصد لمراق�ة الطیف التردد\ واستخداماته؛ �

توفیر تجهیزات متحر6ة لمراق�ة جودة الخدمات المقدمة لاسلك�ا، وعلى وجه الخصوص مراق�ة  �

 ومواقع ش�6اتها؛ GSMخدمات؛ الهاتف النقال على نظام 

 ترنت؛استخدام �6ان مرن لمراق�ة جودة خدمات الإن �

                                                           

 .الوثائ& الداخل�ة للمؤسسة 1 
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الالتزام بتقد�م تقار�ر دور�ة عن الأداء،تتضمن ب�انات تثبت التزام المؤسسة �معاییر جودة الخدمات  �

 المعتمدة؛

 توفیر آل�ات فاعلة لتلقي ومعالجة ش6اوg العملاء؛ �

التأهیل والتدر�ب المستمر�ن للعاملین في مجال مراق�ة جودة الخدمات واستخدام وسائB المراق�ة  �

 .المتاحة

ي یتم تحدید مدg تحقی& المؤسسة الخدم�ة لهذا المستوg من جودة الخدمة لابد من توفر مقای�س ولك

  .محددة لمعرفة مستوg جودة خدمات المؤسسة

الصادرة عن المنظمة العالم�ة للمواصفات، هناك معاییر ISO 9004- 2وعلى ضوء المواصفة 

 :للاتصالات �التعاون مع مجموعة من الهیئات التال�ةلجودة خدمات الاتصال الصادرة عن الاتحاد الدولي 

 ANSI*1معهد المعایرات القومي الأمر�6ي   -

 **IECاللجنة الدول�ة للتقن�ات الكهر;ائ�ة      -

  ***SSIالمعهد السو�د\ للحما�ة من الإشعاع  -

 2:والتي تقدم المعاییر الهامة التال�ة

  -I جدول رقم)IV.4( : للمشترك سرعة تشغیل الخدمةمعاییر  : 

 المقدار التعرBف المع�ار

 سرعة تشغیل الخدمة
) 05(نس�ة الطل�ات المستجاب لها خلال مدة 

 خمسة أ�ام عمل
95% 

 مدة تشغیل الخدمة
هي الفاصل الزمني بین تقد�م الطلب و;دأ تشغیله 

 للمشترك
 س�عة أ�ام عمل  (07)

 نس�ة إصلاح الأعطال
خلال یوم هي نس�ة الأعطال التي تم إصلاحها 

 gعمل �عد تلقي الش6و 
 % 95لا تقل عن 

 یومان عمللا یتعدg  الفاصل الزمني بین تلقي الش6وg وإصلاح العطل زمن إصلاح الأعطال
خمسة ) 05(لا تتجاوز  هي الفترة الزمن�ة ما بین تلقي الش6او\ والرد علیهازمن الاستجا�ة لش6او\ 

                                                           
1 *       IEC : International Electro- technical Commission.    
**      ANSI :American National Standards Institut.     
***    SS I:    Swedi Sh radiation protection Institut.     

 /www.itu.int ./2016/05/23وثائ& الاتحاد الدولي للاتصالات 2
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 أ�ام عمل الفواتیر
 %99.99أكثر أو تساو\  الش�6ة لجم�ع العملاء إتاحةنس�ة  الخدمة إتاحة

  /www.itu.int ./2016/05/23الاتحاد الدولي للاتصالات من إعدادا ال�احثة �الاعتماد على موقع: المصدر
 

-II   جدول رقم)IV.5( : خاصة 5الخدمة التل�فون�ةمعاییر 

 المقدار التعرBف المع�ار

نس5ة عدم نجاح 
 إجراء الم�المة

عدد الم6المات التي لم یتم  نس�ة
نتیجة عطل أو اختناق (إجرائها بنجاح 

إلى عدد ) داخل ش�6ة مقدم الخدمة
الم6المات الكلي خلال فترة زمن�ة 

 .معینة

: داخل ش�6ة مقدم الخدمة �النس�ة للم6المات
 g3یجب أن لا تتعد.% 

�النس�ة للم6المات إلى الش�6ات المحل�ة 
 gالأخر :g5یجب أن لا تتعد%. 

زمن التأخر في 
الحصول على 

 الخدمة

الفترة الزمن�ة ما بین فتح المستخدم 
للخB وتلقي استجا�ة الش�6ة بإم6ان�ة 

 الاتصال
 gلي ثان�ة میل 400یجب ألا تتعد. 

زمن التأخر في 
 الاستجا5ة

الفترة الزمن�ة ما بین تلقي انتهاء معدة 
الطالب من إرسال الرقم المطلوب إلى 

من خلال (ة للطالب وصول الاستجا�
 ).نغمات تحدد حالة المتصل �ه

یجب أن : داخل ش�6ة مقدم الخدمة الم6المات
 gثان�ة 9لا تتعد. 

 12یجب أن لا تتعدg : الم6المات المحل�ة
 ثان�ة

 ثان�ة 17یجب أن لا تتعدg : الم6المات الدول�ة

زمن التأخر في 
 إنهاء الم�المة

 الفترة الزمن�ة بین إنهاء أحد أطراف
الحدیث الم6المة وإعادة بدء الخدمة 

 لجم�ع الأطراف
 ثان�ة 1یجب ألا تز�د عن مقدار 

  
  /www.itu.int ./2016/05/23الاتحاد الدولي للاتصالات من إعدادا ال5احثة 5الاعتماد على موقع: المصدر
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III -  جدول رقم)IV.6( :معاییر جودة الصوت بنقل الصوت عبر بروتو�ول الانترنت: 

 المقدار التعرBف المع�ار

 جودة الصوت
مق�اس عدد\ لجودة الصوت ال�شر\ بین 

 أ\ طرفین للش�6ة

الأقل ( 1یتراوح هذا المق�اس ما بین 
 ).الأعلى جودة( 5إلى ) جودة

 .3.8یجب أن لا �قل عن 

 نس5ة الفقد في الب�انات   
هي نس�ة الب�انات المفقودة إلى الب�انات 

 ش�6ة المرخص لهالكل�ة المرسلة عبر 
 %1یجب أن �6ون أقل من أو �ساو\ 

في نقل الب�انات  التأخیر
)Latency– Delay( 

هو مقدار التأخر في نقل الب�انات من 
المرسل إلى الراسل إل�ه عبر ش�6ة 

 المرخص له
 میللي ثان�ة 150أقل من أو تساو\ 

التغیر في التأخر في نقل 
 الب�انات

خر وصول مقدار التغیر الزمني في تأ
الب�انات من الراسل إلى المرسل إل�ه عبر 

 .ش�6ة المرخص له
 میللي ثان�ة 10أقل من أو �ساو\ 

  
  /www.itu.int ./2016/05/23الاتحاد الدولي للاتصالات من إعدادا ال5احثة 5الاعتماد على موقع: المصدر

  

 واضــحة ف�مــا یتعلــ& �ــالمورد ال�شــر\،اتصــالات الجزائــر س�اســة مؤسســة  تت�ــع: تأهیــل المــورد ال5شــر+  .ثان�ــا

   .حیث �حظى �الأهم�ة ، على اعت�ار انه مفتاح النجاح لأ\ تغییر

  :التوظیف -1

6ـل المـدیر�ات ومراكزهـا  لاحت�اجات من العمـال علـى مسـتوg لهناك دراسة تقدیر�ة  ،في بدا�ة 6ل عام

ذه ــحیث تصادق ه -الجزائر العاصمة -المحمد�ةالجهو�ة وو6الاتها التجار�ة، و�تم إرسالها إلى المدیر�ة العامة �

ن ـالمــوارد ال�شــر�ة علــى الاحت�اجــات مــوافقة والتــرخ�ص مــن قبــل المــدیر العــام أو مــدیر مر6ــز ـمــالل بــة قر ـالأخیــ

  .الأفراد المطلوب توظ�فهم

فقد ن التوظیف 6ان م�اشرا ف�ما مضى أ\ �التوجه إلى المؤسسة م�اشرة �طل�ات التوظیف، أما الآن إ

وأصــ�ح المــرور علــى م6تــب الیــد العاملــة إج�ار�ــا للتوظــف فــي المؤسســة، و�ــتم المعاق�ــة  ، تغیــرت الإجــراءات

  . �غرامات مال�ة إن لم �حترم هذا الإجراء
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مـــع توضـــ�ح عـــددهم والمواصـــفات ، یـــتم إرســـال إعـــلان �الاحت�اجـــات مـــن العمـــال المطلـــوب تـــوظ�فهم

د ــــــــــتب الیــــــــــإلــى م6 ، دة الخبــرة وغیرهــا حســب طب�عــة الوظ�فــة الشــاغرةــــــــــي ومــــــــــوg تعل�مــــــــــالمطلو�ــة مــن مست

ـــالعام قائمــة �المســجلین لد�ــه مــن طــالبي الوظــائف مــع مراعــاة تــار�خ التخــرج �النســ�ة  للة، هــذا الأخیــر یرســـــــــ

وط�قـا  ،ئمة �6شف تقد�م لكل مرشححیث تأخذ الأقدم�ة �عین الاعت�ار، وترف& هذه القا ، لأصحاب الشهادات

یتم الإعلان فـي الجرائـد أو غیرهـا إلا فـي حالـة عـدم تـوفر المواصـفات  للمرسوم المطب& حال�ا في التوظیف لا

أو عدم توفر العـدد الكـافي مـن المسـجلین لـدg م6تـب الیـد العاملـة، حینهـا یـتم الإعـلان عـن وظـائف  المطلو�ة

  .ملصقاتالأو بتعلی&  شاغرة في المؤسسة إما في الإذاعة

في حالة تدبیر م6تب الید العاملة لطل�ات المؤسسة من الأفراد، یتم دراسة القائمة و6شف التقد�م المرسلین  �

إلـــى المؤسســـة ومقارنتهمـــا مـــع الإعـــلان الـــذ\ أرســـلته هـــذه الأخیـــرة ســـا�قا لمطا�قـــة الشـــرو̂ والمواصـــفات 

  .الموضوعة

ن حســــب التخصصــــات المطلو�ــــة، و�ــــتم تحضــــیره مــــن قبــــل تجــــر\ المؤسســــة امتحانــــات 6تاب�ــــة للمرشــــحی �

مختصـــین مـــع التنســـی& مـــع المدیر�ـــة الفرع�ـــة للمـــوارد ال�شـــر�ة لأن ذلـــك مـــن ضـــمن مســـؤول�اتها، ثـــم یـــتم 

و�6ـون هـذا فـي حالـة تقـارب النتـائج، أمـا فـي حالـة ، ین تصح�ح هـذا الامتحـان مـرتین مـن طـرف مصـححّ 

 .في النها�ة �معدل الثلاث تصح�حاتت�اعد النتائج یجرg تصح�ح ثالث للخروج 

فمـــا فـــوق فـــي الامتحـــان الكتـــابي، یجـــرg امتحـــان شـــفهي یـــتم �حضـــور المـــدراء  10و�عـــد النجـــاح �معـــدل  �

، ثــم یــتم جمــع نقــا^ اللجنــة للخــروج )المحاســ�ة والمال�ــة، التقنــي، التجــار\ والمســتخدمین(الفــرعیین الأر;ــع 

 .تابي�علامة واحدة ثم تجمع مع علامة الامتحان الك

أو 6ان  هناك حالات خاصة تأخذها المؤسسة �عین الاعت�ار 6أن �6ون المرشح للتوظف ابن عامل ساب& �

ففــي هــذه الحــالات یــتم إضــافة نقطــة أو نصــف نقطــة إلــى المعــدل النهــائي أو �حمــل شــهادة عــاملا ســا�قا، 

 .)�6ل سنة أقدم�ه تضاف نقطة(تخرج قد�مة 

�ــتم ترتیــب المرشــحین النــاجحین حســب معــدلاتهم فــي محضــر رســمي تـتم المداولــة �حضــور المــدیر العــام و  �

 .لإعلان النتائج النهائ�ة
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یتم إرسال رسالة إلى م6تب الید العاملة، �حیث یتم إرجاع ملفـات غیـر النـاجحین، والنـاجحین یرسـل إلـیهم  �

شــــهادة + شــــهادة الســـواب& العدل�ــــة + الجنســـ�ة + شــــهادة مــــ�لاد + لاســـتكمال ملفــــاتهم مـــن شــــهادة تخـــرج 

 . صك بر�د\+ صور 4+ الأمراض الصدر�ة 

المــدّة، یــتم إمضــاء النســخ و�مجــرد اكتمــال الملفــات �ضــاف نســخ مــن عقــد العمــل غیــر محــدد  4یــتم إعــداد  �

إلیها ثلاثة نسخ من هذا العقد وترسـل إلـى مصـلحة المـوارد ال�شـر�ة مرفقـة �محضـر الاجتمـاع ورسـالة الیـد 

 .قائمة الترتیب حسب التنق�B إلى المدیر�ة العامة �العاصمة و العاملة

 .تم احترام المعاییر الموضوع�ةف�ما ة علیها تعرض هذه الملفات على مصلحة مختصة تعید الرقا�  �

 .تقدم �عدها إلى المدیر المر6ز\ للإمضاء علیها �

�عاد إرسال النسخ الممض�ة، و�تم الإرسال إلى الناجح و�عّد محضر التنصیب مع إمضاء 6ل مـن المـدیر  �

 .والناجح عل�ه

 .�عاد إرسال هذه المحاضر إلى المدیر�ة العامة في العاصمة �

 .آلي معالجة ب�انات الموظفین الجدد عن طر�& برنامجتتم  �

  1:الموظف الجدید �عمله في المؤسسة یخضع لفترة تجر;ة مدتها تختلف حسب الفئات 6ما یلي التحاق�عد 

  .مدة التجر;ة شهر�ن ):12-01من الصنف (أعوان التنفیذ •

  .مدة التجر;ة ثلاثة أشهر ):14-13من الصنف (أعوان التح�م  •

  .مدة التجر;ة ستة أشهر ):20-15من الصنف ( سامینموظفین  •

تعد وث�قـة تقیـ�م  ،ولا تمدد فترة التجر;ة إلا مرّة واحدة، �عد اجت�از الموظف الجدید لفترة التجر;ة بنجاح

 .والتي بناء علیها �صدر قرار التثبیت "Fiche d'évaluation"الأداء 

  :التدرBب -2

، حیث تقـوم 6ـل المـدیر�ات والمراكـز بإرسـال اقتراحـات سنو�ا یتم إعداد مخطB لتكو�ن عمال المؤسسة

ى تكــو�ن، إلــى إلــ حــول نوع�ــة التكو�نــات وموضــوعاتها واحت�اجــات العــاملین مــن التكــو�ن وأ\ العــاملین �حتــاج
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وفـي �عــض الأح�ـان یـتم التخطـ�B لعمل�ــة . المدیر�ـة العامـة �العاصـمة، والتـي تتخــذ القـرار �الموافقـة أو الـرفض

  . مر6ز�ا حیث تقترح مواض�ع التكو�ن من قبل المدیر�ة العامة نفسها التدر�ب

وللعلم فـإن المؤسسـة ، لتسییر الموارد ال�شر�ة  و�تم متا�عة إجراءات التدر�ب من قبل المدیر�ة الجهو�ة

، وهو من الأمور التي تؤخذ على س�اسة المؤسسة، فمیزان�ة من الأجور لمیزان�ة التدر�ب%  3تخصص نس�ة 

  .تدر�ب لابد أن تدعم من أر;اح المؤسسة لا من أجور عمالهاال

حیث توجد مـدارس خاصـة فـي إدارة الأعمـال أوفـي  ،التدر�ب داخل�ا على مستوg الوطن �م6ن أن یتم

والمدیرBـــة الجهو�ـــة ، المدیرBـــة الجهو�ـــة للاتصـــالات فـــي ورقلـــةالتســـو�& أو فـــي الاتصـــالات ونـــذ6ر منهـــا 

ــــللاتصـــالات فـــي قسنطین ــــهنو  ة،ـ ـــالكلیتوساك ـ ـــد والمواصـــلات 5 Bـــة الوطن�ـــة للبر Bـــوطني  المدیر والمعهـــد ال

، 6ما �م6ن أن یتم خارج الجزائـر فـي دول 6الصـین وفرنسـا والبرتغـال فهنـاك مسـتثمر�ن أجانـب فـي للاتصالات

  1.حیث یتم إرسالهم إلى الصین للتدر�ب "هواو+ "هذا المجال 6صاحب مشروع 

التغیــرات التكنولوج�ــة  مــعالمؤسســة أصــ�حت مؤسســة تجار�ــة ذات أســهم، و وفــي الوقــت الــراهن �مــا أن 

أص�ح لزاما علیها إنجاز قاعة للتكو�ن على مسـتوg 6ـل  ،في تقن�ات الاتصالات وفي أسالیب الإدارة والتسییر

لوسـائل ومجهـزة �6افـة ا مقعـد 18 بــ  فقـد تـم انجـاز قاعـة للتكـو�ن ،مدیر�ة، ف�النس�ة للمدیر�ة الإقل�م�ـة �الشـلف

تتحمل  ،والمدر;ین یتم جلبهم من ورقلة "Data show"من أجهزة 6مبیوتر وانترنت وشاشات عرض  ،الحدیثة

  .المؤسسة فقB تكلفة الإقامة والتكو�ن مجاني، ول�س 6الساب& 6انت تتحمل تكلفة التكو�ن والإقامة

 ة، ؤسســـالم فـــروع  ختلـــفوالتحـــد\ الأساســـي الـــذ\ یواجـــه المســـئولین عـــن إدارة المـــوارد ال�شـــر�ة فـــي م

 في اله�6ل التنظ�مي والأسالیب - نتیجة لعمل�ات إعادة هندسة المؤسسة -في حق�قة حدوث تغیرات  یتمثل

، وهـذه مـن المأخـذ علـى عمل�ـة ضمن وقـت قصـیر است�عابهافي جم�ع المستو�ات والتي یجب على الموظفین 

التغییر في اله�6ـل التنظ�مـي الـذ\ لـم یرافقـه نشـر للمعلومـات فـي أوسـا^ العمـال، �حیـث تخفـف المؤسسـة مـن 

حـــدة المخـــاوف والـــرفض لهـــذه التغیـــرات وأنهـــا تغیـــرات تفرضـــها تغییـــر فـــي �عـــض عمل�ـــات المؤسســـة لتســـهیل 

النشــر فقـB، و إنهـا یتجـاوزه لإجـراء اجتماعـات لتوضــ�ح التواصـل التنظ�مـي، إذ إن الأمـر لا �قـف عنـد عمل�ـة 

  . التغییرات التي ستقوم بها المؤسسة، وأس�ابها ونتائجها الایجاب�ة على المؤسسة موظفین وإدارة عل�ا، وعملاء
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  :العنصر ال5شر+ وإعادة ه��لة المؤسسة -ثالثا

في  ات في متطل�ات التوظیفتتطلب التغیرات التي تنتج عن تنفیذ عمل�ات إعادة الهندسة تغییر 

وتؤد\ التحدیثات التقن�ة غال�اً إلى تخف�ض في عدد الموظفین المطلوب  ،مختلف المجالات في المؤسسة

وعلى نفس  ،وفي نفس الوقت تتطلب التحدیثات التقن�ة قدراً أعلى من المهارة الفن�ة ،الاتصالاتلتشغیل أجهزة 

والتي ) مثل اله�6ل التنظ�مي وطرق أداء العمل والنظم والمهام(تحدث تغیرات في نظام الإدارة  -المنوال 

من حیث العدد والتوز�ع (ي الموارد ال�شر�ة المطلو�ة فبدورها تتطلب تغیرات في الصفات الواجب توافرها 

  ).والتدر�ب المطلوب

التنظ�م�ة 6نتیجة لعمل�ات إعادة الهندسة  وه6ذا یتضح أنه من الضرور\ إیجاد التناغم بین التغییرات

و�جب  ،والصفات الواجب توافرها في العنصر ال�شر\ الذ\ تعتمد عل�ه المؤسسة في تنفیذ هذه التغیرات

وفي معظم ، ملاحظة تخف�ض عدد الموظفین لتنفیذ العمل المطلوب في 6ل إدارة من إدارات المؤسسة

في  المطلو�ة لتنفیذ العمل �فعال�ة) الاتجاهات(لمعارف والمواقف الحالات �6ون هناك تغییر في القدرات وا

  .جم�ع المواقع التي یتم إنشاؤها في المؤسسة

إذا لم یتم دعم هذه العمل�ات بتكیف ، بتنفیذ عمل�ات إعادة الهندسة ءيشلن تكسب المؤسسة أ\ 

      عدد حیث ال منمؤسسة الو�جب مراجعة الكادر العامل في ، العنصر ال�شر\ مع المتطل�ات الجدیدة

" إعادة هندسة الموارد ال�شر�ة"ونظراً لعلاقة ذلك �عمل�ة إعادة هندسة المؤسسة تسمى هذه العمل�ة  ،وصفاتوال

  .في المؤسسة

الكادر التعامل مع إذا 6نا قادر�ن على ، إن إعادة هندسة الموارد ال�شر�ة لن تؤد\ إلى أ\ مش6لة

 ءيالشونفس  ،، وتوظیف 6ادراً جدیداً ت�عاً لمتطل�ات المؤسسة الجدیدةقة سل�مة�طر� الوظ�في الموجود حال�اً 

المؤسسة الموجودة حال�اً �أخرg جدیدة  استبدالادر�ن على ـــــــنا قـــــــة إذا 6ـــــــینطب& على إعادة هندسة المؤسس

�التالي �ص�ح من الضرور\ إیجاد وحدة ة، إلا أن ذلك لا �عتبر بد�لاً عمل�اً، و ـــــــعلى رؤ�ة مثالی اعتمادا

 ادةــــالاستفي ــــــــتنظ�م�ة خاصة مهمتها تحقی& متطل�ات التوظیف الناتجة عن التغیرات في المؤسسة، و�التال

من التعر�ف الساب& للوحدة التنظ�م�ة على  الاستدلالو�م6ن ، ن الموارد ال�شر�ة الموجودة حال�اً ـــــوg مـــالقص

  .التشا�ه بین هذا المفهوم ومفهوم نقل الموظفین في النظم التقلید�ة لإدارة الموارد ال�شر�ة

المستقبل�ة أساس�ة لتنفیذ برنامج ملائم لإعادة توز�ع الموظفین ولا �قتصر  المؤسسة إستراتیج�ةتعتبر 

 كئأولاالشر6ة، ولكن یجب عرض نتائج ممارسات التخط�B على  اتجاهالأمر على وجود ف6رة واضحة عن 
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و�جب توز�ع الموظفین �حیث نحصل ، المسئولین عن نظام إعادة توز�ع الموظفین لضمان نجاح هذا النظام

على أقصى فائدة مم6نة للعنصر ال�شر\ في المؤسسة، وأن یتم هذا التوز�ع من وجهة نظر عامة مع الأخذ 

للموارد  الخاطئوهناك أمثلة 6ثیرة على التوز�ع  ،ول�ست 6أجزاء ع المؤسسة 6وحدة متكاملةوض الاعت�ار�عین 

�عض الإدارات للعدد الكافي وز�ادة  افتقار مثل(. ال�شر�ة في المؤسسات وما ینتج عن ذلك من عواقب سلب�ة

لتي لا تتناسب مع مواقع أخرg، وافتقار �عض الموظفین للحافز للق�ام ب�عض المهام ا عدد الموظفین في

  .مؤهلاتهم

  تحد�ات جدیدة في مجال إعادة توزBع الموظفین -  1

: إلى مرحلة ال�حث عن تغیرات إستراتیج�ة للنمB التقلید\ مثل الاتصالاتلقد وصلت مؤسسات 

وإدخال خدمات جدیدة أو  تغییرها،التقن�ات الموجودة أو  واستبدال الموجودة،التوسع الأفقي والرأسي لخدماتها 

ولا �قتصر الأمر على ذلك بل یتعداه إلى رؤ�ة . وغیر ذلك الإنتاج�ة،عن خدمات موجودة وتحسین  الاستغناء

تتعرض لعمل�ة مراجعة وإعادة تصم�م ) متضمنة الرؤ�ة والرسالة ونظم الإدارة(المؤسسة 6وحدة متكاملة 

  ).إعادة هندسة(مستمرة 

، د فإن نظام إعادة توز�ع الموظفین یتعرض لسلسلة من التحد�ات الجدیدةوضمن هذا الس�اق الجدی

أن تجد طر�قة لخل& وحدة دائمة لإعادة توز�ع الموظفین ضمن " برامج إعادة توز�ع الموظفین"و�جب على 

  .وتلعب هذه الوحدة دوراً لا �قبل الجدل في إدارة الموارد ال�شر�ة للمؤسسة،المؤسسة

فها مع المتطل�ات ی�فاه�م المذ6ورة أعلاه والمتعلقة بإعادة توز�ع الموظفین وتكإن عمل�ة تناول الم

�م6ن أن تأخذ ش6ل نظام ما، حیث یتم وضع البرامج  ،الجدیدة للمؤسسة ت�عاً لإعادة هندسة الموارد ال�شر�ة

 احت�اجاتتلاءم مع وتنفیذ الآل�ات اللازمة مع التأكید على إعادة التكیف المستمرة لسجل الموارد ال�شر�ة لت

  .المؤسسة الناتجة عن إدخال نماذج تنظ�م�ة جدیدة في قطاعاتها المختلفة

و�بدأ نظام إعادة توز�ع الموظفین من الموارد ال�شر�ة الموجودة حال�اً في المؤسسة ومن رؤ�ة 

ع مثال�ة مع التطلع للتخط�B لتبدیل مواق) وخططها والتنبؤ �الكادر المطلوب المؤسسةأهداف (الأهداف 

 لاحت�اجاتوفي هذه الطر�قة لن یتم فقB توز�ع الموارد ال�شر�ة ط�قاً . للموارد ال�شر�ة الموجودة �ش6ل 6امل

فیها من الإم6انات الفن�ة وال�شر�ة إلى أقصى  الاستفادةبل أ�ضاً ط�قاً لتلك المجالات التي �م6ن  المؤسسة

  .حد مم6ن
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دلوا معارفهم وقدراتهم ومهاراتهم یتطلب إعادة توج�ه العنصر ال�شر\ أن �6 تسب الموظفون أو �عِّ

على تك�فها  تنفیذ رسالتها والحفا� الاتصالاتفي مجالات معینة إذا ما أرادت مؤسسة ) مواقفهم( واتجاهاتهم

  .في بیئة تنافس�ة ومتغیِّرة

مؤسسة وأنشطة یتبین مما سب& أن إدارة إعادة توز�ع الموظفین مرت�طة �التخط�B للموارد ال�شر�ة لل

في تنفیذ برامج  و�ساعد التنسی& المستمر مع الإدارة المسئولة عن تخط�B الكادر الوظ�في. التطو�ر والتدر�ب

رار وذلك ــــــــرة �استمــــــــإعادة توز�ع الموظفین متوسطة الأمد والمصمَّمة لتلب�ة متطل�ات الموارد ال�شر�ة المتغی

  .الأمثل للعنصر ال�شر\ المتوفِّر الاستخدامن خلال ــــــــم

ب�انات التنبؤ �الموظفین القصیرة ومتوسطة  أساسلا تؤد\ وحدة إعادة التدر�ب التي تعمل على 

ؤ6د على أن معظم هذه المش6لات لا ــــــــاً تــــــــل أ�ضــــــــوطو�لة المدg إلى إیجاد حلول مناس�ة للمش6لات فقB، ب

  .ها والإعداد وتنفیذ برامج إعادة توز�ع الموظفین الضرور�ةتظهر من خلال توقع ظهور 

فإذا ما تم إنشاء تنسی& وثی& بین تخط�B الموظفین والتدر�ب وتطو�ر الموارد ال�شر�ة ونظام إعادة 

توز�ع الموظفین، فإن نظام إدارة الموارد ال�شر�ة سیتم6ن من تحقی& أهم أهدافه الطموحة وهو التأكد من 

  .على الكادر الوظ�في الذ\ تحتاجه من حیث العدد والمؤهل المناسب في الوقت المناسبحصول المؤسسة 

6ما هو الحال في أنشطة تطو�ر وتدر�ب  - �مثِّل التخط�B الدقی& لأنشطة إعادة توز�ع الموظفین 

ت في الفرق بین وضع �مثِّل تزو�د الخدمة المناس�ة في الوقت المناسب ل�اقي الإدارا - الموارد ال�شر�ة 

حیث تص�ح الوظ�فة الوحیدة هي التعامل مع  Fire Extengisher" إطفاء النار"المؤسسة و;ین وضع 

  .للمؤسسة یوم�ةالمش6لات ال

  1الاتصالاتإنشاء وحدة إعادة توزBع الموظفین في مؤسسة  -1

إنشاء عندما تص�ح عمل�ة إعادة توز�ع الموظفین من الملامح الأساس�ة الدائمة للمؤسسة، فإنه یجب 

ومن الأش�اء الأساس�ة التي یجب معرفتها عن هذه الوحدة رسالتها وأهدافها ، وحدة خاصة لذلك الغرض

ومن المهم تش6یل فر�& یجمع خبرات ذات . القرار المتعل& �موظفیها اتخاذو�تم �عد ذلك . العامة والخاصة

، وتصنیف الوظائف وتطو�ر ت�اروالاخمدg واسع في مجالات التخط�B الفني وتخط�B الموظفین والتوظیف 

ولتنفیذ أنشطة إعادة توز�ع الموظفین في المؤسسة �ش6ل شامل یجب وضع نظم . وتدر�ب الموارد ال�شر�ة

                                                           
 . 25/06/2017ار�خ التصفح ت   WWW. ALGERIE-TELECOM.dz الموقع الإلكتروني لمؤسسة اتصالات الجزائر 1
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التشغیل والإجراءات اللازمة لتنفیذ وظائف وحدة إعادة توز�ع الموظفین �ش6ل 6فء وفعَّال وتصم�م العمل�ات 

الإدارة المناس�ة لإعادة توز�ع الموظفین، وتدر�ب الموظفین الذین تم  المطلوب إدخالها إلى المؤسسة للتأكد من

و�اختصار یجب تنفیذ الأنشطة . تعیینهم في الوحدة الجدیدة لتطبی& الإجراءات الجدیدة �طر�قة صح�حة

  :الأساس�ة التال�ة في المقام الأول

طتها ط�قاً لس�اسات وضع إطار عمل عام لوحدة إعادة توز�ع الموظفین �حیث تقوم بتنفیذ أنش .1

  .المؤسسة وإستراتیجیتها

وضع العمل�ات العامة التي یجب تنفیذها داخل المؤسسة للتأكد من الإدارة الملائمة لنظام إعادة  .2

ع نظم تخط�B أعمال المؤسسة، والإجراءات الإدار�ة وإنس�اب ــــــــ& مــــــــالتواف(ن ــــــــتوز�ع الموظفی

 ).، وغیر ذلكصالالاتالمعلومات وقنوات 

العمل�ات الإدار�ة المطلوب إدخالها إلى الوحدة المسئولة عن إدارة الموارد ال�شر�ة داخل تصم�م  .3

نظام إدارة الموارد "المؤسسة �حیث �أتي نظام إدارة إعادة توز�ع الموظفین 6نظام فرعي ضمن 

 ".ال�شر�ة

 .توز�ع الموظفین ووضع نظم العمل والإجراءات الخاصة بها تنظ�م وحدة إعادة .4

المستو�ین  ىالمؤسسة علالتدر�ب للموظفین المشار6ین في إدارة إعادة توز�ع الموظفین داخل توفیر  .5

 .التشغیلي والتنظ�مي للتأكد من التنفیذ الملائم للإجراءات الإدار�ة المت�َّعة

  .ي التشغیلإعادة توز�ع الموظفین ف وضع نظام إدارة .6

 الاتصالاتالموارد والخبرة الضرور�ة للعمل مع مؤسسات  للاتصالاتالدولي  الاتحاد لدgو�توفر 

في تنفیذ  مساعدة 6بیرة للاتصالاتوقد �ساعد الإتحاد الدولي  ،الإقل�م�ة التي تهتم بتنفیذ مثل هذا المشروع

وتأخذ هذه المساعدة عدة أش6ال منها تقد�م النص�حة حول التخط�B ووضع هذه الخطB  ،هذه الأنشطة

ذ ــــــــن المعینین لتنفیــــــــموضع التشغیل، ووضع النظم وطرق أداء العمل المطلوب إدخالها، وتدر�ب الموظفی

 الاتصالاتمعظم مؤسسات  قارافت(ة، وتقد�م المساعدة في أ\ مجال آخر مطلوب مثل ــــــــذه الأنشطــــــــه

لوحدة تخط�B مختصة، مما یؤد\ إلى إعاقة تنفیذ الموارد ال�شر�ة �ش6ل عام، ولأهداف نظام إعادة توز�ع 

  ).الموظفین �ش6ل خاص
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تغییر اله�6ل  إلىالاتصالات والخدمات التي تقدمها المؤسسة سوف یؤد\  ش�6اتإن تحدیث 

هذه التغییرات من خلال إعادة توز�ع الموظفین وتوس�ع أعمال  �6ف�ة التعامل معنبین وسوف . الوظ�في

  . الشر6ة وتسر�ح جزء من الموظفین

الموارد ال�شر�ة، وهدفه الرئ�سي هو التأكد من  لإدارة�عتبر تسر�ح الموظفین عمل دائم : تسرBح الموظفین. 3

وهناك .  ن یتم ذلك ط�قا لتخط�B الموارد ال�شر�ة في مؤسسة الاتصالاتأعدم عشوائ�ة حر6ة الموظفین، و 

  . عدة حلول �م6ن استخدامها، و�تم مناقشة هذه الإجراءات مع الاتحادات والدوائر القانون�ة ذات العلاقة

" طر�قة المصافحة الذهب�ة" الطرق المستخدمة لتسر�ح الموظفین هي  أكثر إن:  المصافحة الذهب�ة �

 )على الاستیداع حتى بلوغ سن التقاعد حالةأو الإ  ب سنة 6دفعة تعو�ضـــــــع راتـــــــدف:  الـــــــل المثـــــــفعلى سبی( 

  . الخاصة أعمالهم�مهد ذلك الموظفین المعنیین لبدء  الأح�انوفي �عض 

م الخاصة للتنظیف یتـــــــدرب المـــــــوظفون على �6ف�ة إدارة شر6اته: تنظیف الم5اني والمحافظة علیها �

و�قوم الموظفون �عد ذلك بتوق�ع عقد لتنظیف  ،مسك الدفاتر، والموازنة والأمور القانون�ة: مـــــــن حیث

مؤسسة الاتصالات لمدة ثلاث سنوات قادمة، ثم �قوموا �عد ذلك �المشار6ة في العطاء القادم لتنظیف 

  . وتساعد المؤسسة في توفیر المواد والأجهزة اللازمة لتسهیل بدا�ة جیدة للشر6ة ،المؤسسة

 و�تم فحص سجل الموظفین المفصولین قبل تسر�حهم من الخدمة 6ل: دعم الموظفین المفصولین �

برنامج تدر�بي م6ثف (على حدة، و�خضع الملتزمون منهم لبرنامج تدر�بي خاص لمدة ثمان�ة أشهر 

و�ر6ز فحص سجلاتهم على قدراتهم وشخص�اتهم على النحو ). ئف خارج المؤسسةلتحضیرهم لوظا

  : التالي

  .الآخر�ن إلىالمقدرة الاجتماع�ة، التعامل مع العلاقات الاجتماع�ة والاستماع : الشخص�ة •
  . ثقة الموظف بنفسه، أستط�ع، أر�د، سوف أعمل، أنا الشخص المناسب: الثقة 5القدرات المهن�ة •
  . �6ف�ة النقاش، عرض وتوض�ح 6یف عمل المنتج، وغیر ذلك: على الاتصالالمقدرة  •
  . الرغ�ة �العمل، الاعتماد عل�ه، �6ف�ة اتخاذ القرار، وغیر ذلك: الطموح •
  .�6ف�ة التحضیر لمواجهة المصاعب وتخطیها: المثابرة •

و�6ف�ة عمل الموازنة، وقواعد المحاس�ة وإدارة  و�غطـــــــي البرنـــــــامج التدر�بـــــــي نـــــــواحي قـــــــانون�ة،

المشار�ـــــــع، والتخط�B البن6ي، وقواعد الضر��ة، والتامین، وحالات دراس�ة عن أعمال حق�ق�ة قبل موعد 

  . من الحالات تنجح �ش6ل جید جدا% 20وقد دلّت التجر;ة على أن  ،الامتحان النهائي
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حتى �حین موعد تطبی&  ،ة الذهب�ة لتغط�ة فترة من الوقت�ستخدم مبدأ المصافح:  التقاعد الم�5ر �

ن أو�م6ن  ،وهناك �عض الأفراد الذین �متلكون رأس المال الكافي أو لدیهم أعمالهم الخاصة ،قواعد التقاعد

 . من 6لفة التوظیف الاعت�اد�ة% 75ى حوالي إل الأح�انتصل 6لفة التقاعد الم�6ر في �عض 

اقتراحات �عرضها الاتحاد الدولي للاتصالات، والتي مؤسسة اتصالات  وت�قى هذه الإجراءات مجرد

الجزائر عضوه ف�ه وممثلة  للجزائر ف�ه، فالأمر بدا�ة �حتاج رؤ�ا إستراتیج�ة واقتناع من قبل الإدارة العل�ا 

العل�ا �الإضافة إلى إحداث نوع من الاستقرار على مستوg الق�ادات  للمؤسسة �أهم�ة هذه الاقتراحات،

 .للمؤسسة

  

  مؤشرات عن قطاع الاتصالات في الجزائر : المطلب الثالث

وعن  نعرض ف�ما یلي �عض المؤشرات التي تعطي صورة عن وضع قطاع الاتصالات �ش6ل عام،

مستوg الخدمات التي تقدمها مؤسسة اتصالات الجزائر �ش6ل خاص مقارنة �المؤسسات المنافسة في 

  1.للمنافسة المحدودةالمجالات المفتوحة 

  :ش�5ة  الهاتف الثابت تمؤشرا: أولا 
  تطور عدد المشتر�ین في ش�5ة الهاتف الثابت في الجزائر): IV.7(جدول رقم  - 1

  
 2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010  المؤشر
 عدد

  في المشتر6ین
 الهاتف ش�6ة

  الثابت

2922731  3059336  3289363  3138914  3098787  3267592  3404709  4100982  4158518  

  
  .لمرصد الوطني للبر�د وتكنولوج�ا الاتصاللالموقع الالكتروني : المصدر

  

  
  
  
  

                                                           
 .تكنولوج�ا الاتصالالمرصد الوطني للبر�د و : الموقع الالكتروني 1
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  الجزائر في الثابت الهاتف

  
  .لمرصد الوطني للبر�د وتكنولوج�ا الاتصالل

  

 نحو الأخیرة الثلاث السنوات في �میل

 .مشترك ملایین

 6انت التي) WLL( الثابتة اللاسلك�ة

 للاتصالات تحت�ة ببن�ة  المناط& هذه

  )مهنيأو  س�ني

2015 2016 2017 2018 
2832238  2967737  3611735  3095950  
435354  436972  489247  1062568  

3267592  3404709  4100982  4158518  

0

500000

1000000

1500000

2000000

2500000

3000000

3500000

4000000

4500000

2010 2011 2012

2922731
3059336

3289363

الخدمات  جودةنظام الجودة الشاملة على وتحلیل أثر  دراسة______

الهاتف ش�5ة في المشتر�ین عدد تطور ):IV.3(ش�ل رقم 

لالموقع الالكتروني : المصدر

�میل الجزائر في الثابت الهاتف ش�6ة في المشتر6ین

ملایین أر;عة من أكثر إلى الرقم هذا وصل ،2018 عام

اللاسلك�ة الاتصالات تكنولوج�ا استعمال إنهاء تقرر ،2017

هذه لتزو�د الدولة  إستراتیج�ة مع تماش�ا وهذا الر�ف�ة،

  . 4G  LTE مثل

س�ني(ك الاشترا نوع حسب المشتر�ین عدد تطور): 8

2010 2011 2012 2013 2014 2015
2554690  2675864  2644087  2692289  2669241  2832238

575517  526930  529214  446625  429546  435354

3130207  3202794  3173301  3138914  3098787  3267592

  .لمرصد الوطني للبر�د وتكنولوج�ا الاتصاللالموقع الالكتروني 

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

3289363
3138914 3098787

3267592
3404709

4100982 4158518

______ :الرا5ع الفصل 

 

ش�ل رقم 

المشتر6ین عدد تطور

عام �حلول إیجابي نمو

2017 عام في

الر�ف�ة، للمناط& موجهة

مثل وفعال�ة  6فاءة أكثر

IV.8(جدول رقم  - 2

2010  المؤشر
2554690  س�ني اشتراك

575517  مهني كاشترا

3130207  المجموع

  

الموقع الالكتروني : المصدر

  

  

  

2018

4158518
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 تطور عدد المشتر�ین في ش�5ة الهاتف الثابت حسب نوع الاشتراك ):IV.4(ش�ل رقم 

  

  .لمرصد الوطني للبر�د وتكنولوج�ا الاتصاللالموقع الالكتروني : المصدر

 عام في تمثل أنها حیث الثابت، الهاتف ش�6ة في الاشتراكات على مستمرة الس6ني الاشتراك س�طرة

 المهن�ة الثابتة الخطو̂ اشتراكات عدد ازداد 2018 عام في .المشتر6ین إجمالي من ٪74.44 نس�ة 2018

  ).٪117.18  بنس�ة أ\ 1062568 إلى 489247 من ( 2017  �عام مقارنة

 

  : للأسرة الثابت الهاتف ش�5ة ولوج نس5ة): IV.9(جدول رقم  - 2
 
 2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 %المؤشر

 ش�5ة ولوج نس5ة
 الثابت الهاتف

  للأسرة
44,68  45,83  48,15  44,86  43,58  45,61  45,74  53,45  51,41  

  

  .لمرصد الوطني للبر�د وتكنولوج�ا الاتصاللالموقع الالكتروني : المصدر

  

  

2554690

2675864

2644087

2692289

2669241

2832238

2967737

3611735

3095950

575517

526930

529214

446625

429546

435354

436972

489247

1062568

0 500000 1000000 1500000 2000000 2500000 3000000 3500000 4000000

2010

2011

2012

2013

2014

2015

2016

2017

2018

مھنياشتراك سكنياشتراك



  5الشلف 5مؤسسة اتصالات الجزائرالخدمات  جودةنظام الجودة الشاملة على وتحلیل أثر  دراسة______ :الرا5ع الفصل 

 

229 

 للأسرة تطور نس5ة ولوج ش�5ة الهاتف الثابت ):IV.5(ش�ل رقم 

  
  .لمرصد الوطني للبر�د وتكنولوج�ا الاتصاللالموقع الالكتروني : المصدر

  

 ان حیث ٪ 50 من أكثر الى 2017 عام منذ الأسر إلى الثابت الهاتف ش�6ة ولوج نس�ة ارتفعت

  .الثابت الهاتف خطو̂ في مشتر6ة الجزائر�ة الأسر نصف من أكثر

  
  ش�5ة  الهاتف النقال  تمؤشرا. ثان�ا

  .الجزائر�ة السوق  في ینشطون  النقال الهاتف ش�6ات في متعاملین ثلاثة هناك  حال�ا 

  :الدفع طرBقة نوع حسب المشتر�ین عدد تطور): IV.10(جدول رقم  - 1

 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016* 2017* 2018* 
 عدد تطور

 المشتر�ین
 نوع  حسب
  الدفع  طرBقة

 الدفع
  القبلي

30915483  33518148  34914236  36050727  38502333  39296986  41197999  41943543  45305738  

 الدفع
  ال5عد+

1864682 2097778  2613467  3579620  4795841  4093979  4619847  3 902122  6184408  

 51490146 45845665 45817846 43390965 43298174 39630347 37527703 35615926 32780165  المجموع

  فقB النشطون  المشتر6ون *

  .لمرصد الوطني للبر�د وتكنولوج�ا الاتصاللالموقع الالكتروني : المصدر
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  تطور المشتر�ین للهاتف النقال حسب نوع الاشتراك): IV.6(ش�ل رقم 

  

  .لمرصد الوطني للبر�د وتكنولوج�ا الاتصاللالموقع الالكتروني : المصدر

  

 481 5644 ٪ ) 12.31 بنس�ة (GSM/ 3G/ 4G) المحمول الهاتف ش�6ات مشتر6ي عدد ارتفع

 السوق  على �س�طر القبلي الدفع �طر�قة المشترك النوع یزال لا 2017 �عام مقارنة 2018 عام في )مشترك

  .ال�عد\ الدفع نوع من ٪ 12.01 مع مقارنة ٪ 87.99 �معدل

 ،3G،4G) (النقال الهاتف ش�5ة إلى الولوج نس5ة( النقال الهاتف �ثافة تطور): IV.11(جدول رقم  - 2

GSM (  

 2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 %المؤشر
 �ثافة تطور
  النقال الهاتف

90,30  96,52  99,28  102,11  109,62  107,40  112,20  109,95  122,01  

  

  .لمرصد الوطني للبر�د وتكنولوج�ا الاتصاللالموقع الالكتروني : المصدر
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(GSM, 3G & 4G) 

  

 في ٪ 122.01 إلى 2017 عام في

2015 2016 2017 2018 

14087440  16885490  18365148  21632076  

17005165  16360904  14947870  15943194  

12298360  12571452  12532647  13914876  

43390965  45817846  45845665  51490146  

0

20

40

60

80

100

120

140

2010 2011

90,3
96

الخدمات  جودةنظام الجودة الشاملة على وتحلیل أثر  دراسة______

(GSM, 3G & 4G)تطور �ثافة الهاتف النقال  ): IV.7(ش�ل رقم 

  .لمرصد الوطني للبر�د وتكنولوج�ا الاتصاللالموقع الالكتروني 

في ٪ 109.95 من النقال الهاتف ش�6ة إلى الولوج 

  .٪10.97 قدرها ز�ادة

  :عدد المشتر�ین لكل متعامل): 12

2010 2011 2012 2013 2014 

9446774  10515914  10622884  12538475  13022295  

15087393  16595233  17845669  17585327  18612148  

8245998  8504779  9059150  9506545  11663731  

32780165  35615926  37527703  39630347  43298174  

  .لمرصد الوطني للبر�د وتكنولوج�ا الاتصاللالموقع الالكتروني 

  
  
  

2012 2013 2014 2015 2016 2017

96,52
99,28

102,11
109,62 107,4

112,2

109

______ :الرا5ع الفصل 

 

ش�ل رقم 

الموقع الالكتروني : المصدر

 نس�ة ارتفعت

ز�ادة نس�ة مع 2018 عام

IV.12(جدول رقم  - 1

2010 %المؤشر
 للاتصالات الجزائر

  (ATM) موSیل�س
9446774

 تل��وم أوراس�وم
  (OTA) الجزائر

15087393

 للاتصالات الوطن�ة
  (WTA) الجزائر

8245998

32780165  المجموع

  

الموقع الالكتروني : المصدر

2017 2018

109,95

122,01
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  الحصص السوق�ة لمتعاملي الهاتف النقال

 في الأكبر الحصة مو;یل�س تل�6وم الجزائر

  2016)عام منذ( التوالي على الثالث 

 .٪ 27.02بنس�ة الجزائر للاتصالات

 :النقال الهاتف

2015 2016 2017 2018 
26706268  20125227  14385131  11629246  
16684697  24227985  21592863  19239448  

/  1464634  9867671  20621452  
43390965  45817846  45845665  51490146  

30,96%

27,02%

لمتعامليالسوقیةالحصص
لعامالنقالالھاتف

ATM OTA

الخدمات  جودةنظام الجودة الشاملة على وتحلیل أثر  دراسة______

الحصص السوق�ة لمتعاملي الهاتف النقال): IV.8(ش�ل رقم 

  .لمرصد الوطني للبر�د وتكنولوج�ا الاتصاللالموقع الالكتروني 

الجزائر تمتلك المتعاملین، بین السوق  حصص بتوز�ع

 للعام السوق  في 6رائدة تأكیدها و�التالي ٪، 42.01

للاتصالات والوطن�ة ٪، 30.96 بنس�ة مع الجزائر تل�6وم

الهاتف ش�5ة تكنولوج�ا حسب المشتر�ین عدد): 13

2010 2011 2012 2013 2014 2015
32780165  35615926  37527703  39322328  34789121  26706268

/  /  308019  8509053  16684697

/  /  /  /  

32780165  35615926  37527703  39630347  43298174  43390965

Bفق  

  .لمرصد الوطني للبر�د وتكنولوج�ا الاتصاللالموقع الالكتروني 

32,60%

27,34%

لمتعامليالسوقیة
لعامالنقالالھاتف

ATM

42,01%

الحصص
2018الھاتف

WTA

______ :الرا5ع الفصل 

 

  
   

  

  

  

  
  

الموقع الالكتروني : المصدر

بتوز�ع یتعل& ف�ما

42.01 بنس�ة 2018 عام

تل�6وم أوراس6وم شر6ة تلیها

IV.13(جدول رقم  - 3

 2010
GSM  32780165

3G  /  

4G  /  

32780165  المجموع

فقB النشطون  المشتر6ون *

الموقع الالكتروني : المصدر

  

  

  

  

  

40,06%

%

السوقیةالحصص
2017الھاتف

OTA WTA
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  النقال الهاتف ش�5ة تكنولوج�ا

 ،G4مشتر6ین هم النقال الهاتف ش�6ة

 وسرعات فعال�ة أفضل تقدم التي التكنولوج�ا

  
 :وتضم ما یلي: الانترنت  ش�5ة مؤشرات

2015 2016 2017 2018 
70700  76514  127372  145120*  

485155  630150  810155  1050000*  

23%

37%

40%

2018

GSM 3G

الخدمات  جودةنظام الجودة الشاملة على وتحلیل أثر  دراسة______

تكنولوج�ا حسب المشتر�ین عدد): IV.9(ش�ل رقم 

  .لمرصد الوطني للبر�د وتكنولوج�ا الاتصاللالموقع الالكتروني 

ش�6ة في المشتر6ین مجموع من ٪40 من أكثر ،2018

التكنولوج�ا �اخت�ار ذلك و�فسر �2017عام مقارنة 

مؤشرات: ثالثا

  :ال5صرBة الأل�اف ش�5ات): 14

2012 2013 2014 2015
70700  61556  50800  4623  )�م

 الدول�ة
104448 166000  278000  485155

  آخر�ن ومتعاملین الجزائر

  .لمرصد الوطني للبر�د وتكنولوج�ا الاتصاللالموقع الالكتروني 

47%

22%

2017

GSM 3G4G

______ :الرا5ع الفصل 

 

ش�ل رقم 

  

  

  

  

  

  

الموقع الالكتروني : المصدر

2018 عام في

 ٪81.8 قدرها بز�ادة

 .التدف&

IV.14(جدول رقم  - 1

 
�م( ال5صرBةالأل�اف  طول
الدول�ة الانترنت نطاق عرض

  )ثان�ة/م�غا5ایت(

الجزائر اتصالات معط�ات *

الموقع الالكتروني : المصدر

  

  

  

  

  

  

31%

4G



  5الشلف 5مؤسسة اتصالات الجزائرالخدمات 

234 

 )�م( تطور امتداد الأل�اف ال5صرBة

  

 الاتصال ش�6ات لتمدید المبذولة الجهود

  .6م 145120

 )ثان�ة/م�غا5ایت(عرض نطاق الانترنت الدول�ة 

  

0

20000

40000

60000

80000

100000

120000

140000

160000

2012

4623

0

200000

400000

600000

800000

1000000

1200000

2012

104448

الخدمات  جودةنظام الجودة الشاملة على وتحلیل أثر  دراسة______

تطور امتداد الأل�اف ال5صرBة): IV.10(ش�ل رقم 

  .لمرصد الوطني للبر�د وتكنولوج�ا الاتصاللالموقع الالكتروني 

الجهود تتواصل الخدمة، وتحسین التحت�ة البن�ة ترق�ة

145120 ال�صر�ة الأل�اف ش�6ة طول بلغ ،2018عام في

عرض نطاق الانترنت الدول�ة  ):IV.11(ش�ل رقم 

  .لمرصد الوطني للبر�د وتكنولوج�ا الاتصاللالموقع الالكتروني 

2013 2014 2015 2016 2017

50800

61556
70700

76514

127372

2013 2014 2015 2016 2017

104448
166000

278000

485155

630150

810155

______ :الرا5ع الفصل 

 

الموقع الالكتروني : المصدر

ترق�ة إطار في

في .ال�صر�ة �الأل�اف

الموقع الالكتروني : المصدر

2018

127372

145120

2017 2018

810155

1050000
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 یتوقف لم نوع�ة، ذات خدمة تقد�م و6ذا الجزائر�ین الانترنت مستخدمي حاج�ات تلب�ة أجل من

 ثان�ة/م�غا�ایت 810155 حوالي 2017 سنة أواخر في بلغ �حیث ،التطور عن الدولي النطاق عرض

  . ثان�ة/م�غا�ایت 1050000 إلى 2018 سنة وارتفع

 :الانترنت مشتر�ي عدد - 2
  الثابت الانترنت): IV.15(جدول رقم .  أ

 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 
  ADSL  1154748  1283241  1518629  1838746  2083098  2246918  2172096 أل أس د+ آ

  FTTX  / /  /  /  /  714  11369 ال5صرBة الال�اف

 الثابت الرا5ع الجیل
4G LTE fixe  

/ /  80693  423280  775792  920244  861235  

  WIMAX   179  216  233  661  621  619 الوا�ماكس

T5مخصصة روا LS  / /  /  /  /  34008  11516  

  3063835  3202505  2859551  2262259  1599538  1283420 1154748  المجموع

  
  .الوطني للبر�د وتكنولوج�ا الاتصال لمرصدلالموقع الالكتروني : المصدر

  
  تطور عدد المشتر�ین للأنترنت الثابت ):IV.12(ش�ل رقم 

  
  .لمرصد الوطني للبر�د وتكنولوج�ا الاتصاللالموقع الالكتروني : المصدر

  �عام مقارنةً  مشتر6ًا 138.670 �مقدار الثابت الإنترنت مشتر6ي عدد انخفض ،2018 عام في

 .التغط�ة لنس�ة توسعا عرف \ذال 4G) وخاصة( المحمول الهاتف إلى المشتر6ین اتجاه �فسره وهذا. 2017

1154748
1283420

1599538

2262259

2859551

3202505
3063835

0
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1000000

1500000

2000000

2500000

3000000

3500000
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 11369 إلى 2017 في مشترك 714

2016 2017 2018 
24227985  21592863  19239448  
1464634  9867671  20621452  

25692619  31460534  39860900  

  الهاتف النقالتطور عدد المشتر�ین لأنترنت 

  

 B20 عن یز�د عددًا تقد�مه من فق 

 عام منذ أدخلت التي التكنولوج�ا(  19239448

 .)مشتر6ًا 24227985 المشتر6ین

 . الرا�ع الجیل ش�6ات إلى الانتقال
 من ز�ادة الأخیرة هذه شهدت الجزائر،

  .٪ 23.83قدرها بز�ادة ،2018 عام

0

5000000

10000000

15000000

20000000

25000000

2013

308019

الخدمات  جودةنظام الجودة الشاملة على وتحلیل أثر  دراسة______

714 من( تقد�مها من عام �عد FTTX اشتراكات 

  

  النقال الانترنت): 16
2013 2014 2015 2016

308019  8509053  16684697  24227985

/  /  /  1464634

308019  8509053  16684697  25692619

  .لمرصد الوطني للبر�د وتكنولوج�ا الاتصاللالموقع الالكتروني 

تطور عدد المشتر�ین لأنترنت  ):IV.13(ش�ل رقم 

  .لمرصد الوطني للبر�د وتكنولوج�ا الاتصاللالموقع الالكتروني 

 عامین خلال الرا�ع الجیل حق& النقال، �الإنترنت

19239448 الثالث الجیل مشتر6ي عدد بلغ حین

المشتر6ین عدد بلغ حیث ق�اس�ا ارتفاع 2016 عام 

الانتقال إلى 3G ش�6ة في المشتر6ین عدد انخفاض في
الجزائر، في الإنترنت لمشتر6ي الإجمالي �العدد

عام في مشتر6ًا 42924735 إلى 2017 عام في 

2014 2015 2016 2017

8509053

16684697

24227985

21592863

1464634

3G 4G

______ :الرا5ع الفصل 

 

 في ز�ادة نلاح� 6ما

  ).2018 في مشترك

IV.16(جدول رقم  - ب

 
3G  
4G  

  المجموع

الموقع الالكتروني : المصدر
  

ش�ل رقم 

الموقع الالكتروني : المصدر

  
�الإنترنت یتعل& ف�ما

حین في مشترك، ملیون 

 شهدت والتي ،2013

في السبب �عود
�العدد یتعل& ف�ما

 مشتر6ًا 34663039

 

2017 2018

21592863

19239448

9867671

20621452
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  التدفقات

 

 توزBع مشتر�ي الإنترنت الثابت حسب التدفقات

 انخفاض( الزوال طر�& في ثان�ة/م�غابیت

 القطاع�ة الس�اسة إت�اع نتیجة )2018

 تمثل ،2018 عام في لذلك، الجزائر\ 

 المشتر6ین عدد إجمالي من 71.56٪

 إلى فقB 2017 عام 24 من انتقل

28,20%

مناقل ثانیة/میغابیت 2

الخدمات  جودةنظام الجودة الشاملة على وتحلیل أثر  دراسة______

التدفقات حسب الثابت الإنترنت مشتر�ي توزBع): 17.

 2017 2018 
  7557  1070607  ثان�ة/ م�غابیت

 2192357  2131874  ثان�ة/ م�غابیت 10
  

 863921 24  ثانیة/ میغابیت 10 

  .لمرصد الوطني للبر�د وتكنولوج�ا الاتصاللالموقع الالكتروني 

توزBع مشتر�ي الإنترنت الثابت حسب التدفقات ):IV.14(ش�ل رقم 

  .لمرصد الوطني للبر�د وتكنولوج�ا الاتصاللالموقع الالكتروني 

م�غابیت 2 من اقل الثابت الإنترنت في الاشتراك أن

2018 في فقB مشترك 7557 إلى 2017 عام في مشترك

الجزائر\  المواطن تطلعات مع تمش�ا عال�ة تدفقات توفیر

71.56 تمثل ثان�ة/م�غابیت 10 من اقل إلى 2 من بتدف&

انتقل ثان�ة/م�غابیت 10 من أكبر وأ �ساو\  تدف& ذات

  .2018 في

0,25%

71,56%

%

مناقلالى 2من ثانیة/میغابیت 10 منأكبراویساوي میغابیت 10

______ :الرا5ع الفصل 

 

.IV(جدول رقم  -ج 

 
م�غابیت 2 من اقل

10 من اقل الى 2 من

 من أكبر او �ساو+ 

  

الموقع الالكتروني : المصدر

ش�ل رقم 

  

  
  
  
  
  
 
 

الموقع الالكتروني : المصدر

أن الواضح من

مشترك 1070607 من

توفیر إلى تهدف التي

بتدف& الإنترنت اشتراكات

ذات الاشتراكات بینما

في مشترك 863921

  

  

ثانیة/میغابیت
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  .الانترنت عبر والخدمات الواب مواقع :را5عا 

 )ثابت( المتعددة الوسائT وخدمات الإنترنت عبر الخدمات استخدام): IV.18(رقم  جدول - 1

 2017 2018* 
  19427122  19248561  الثابت الهاتف عبر الإنترنت تعبئة إعادة مرات عدد

  946924  /  الإنترنت عبر الفاتورة على الاطلاع مرات عدد

 45509 16545  الإنترنت عبر المدفوعة الفواتیر عدد

  الجزائر اتصالات معط�ات *

  .لمرصد الوطني للبر�د وتكنولوج�ا الاتصاللالموقع الالكتروني : المصدر

  
. V  جدول رقم)IV.19 :(الاتصالات مجال في الخدمات ومقدمي المتعاملین عدد  

 2014  2015 2016 2017  2018 
  centre d’appel  164 69 86  86 89النداء  مراكز عدد

  Audiotex  07  08  08  08 08الصوتي  الاستعلام

 20 23 29 29 30 (FAI)للأنترنت  الدخول موفر

 03 03 03 02 02   (VOIP)الأنترنت  بروتو�ول عبر الصوت نقل متعاملي

 الاصطناع�ة الأقمار عبر للنقال الشاملة الخاصة الاتصالات
(GMPCS)  

30 03 02 01 01 

 VSAT  03 03 03 02 03  الصغیرة الفتحة ذات الطرف�ة المحطات

 01 01 01 01 01  الثابت الهاتف

 GSM  03 03 03 03 03 النقال الهاتف

 03 03 03 03 03  الثالث الجیل النقال الهاتف

 03 03 03 / /  الرا5ع الجیل النقال الهاتف

  .لمرصد الوطني للبر�د وتكنولوج�ا الاتصاللالموقع الالكتروني : المصدر

  

 

 تصم�م الدراسة المیدان�ة : الم5حث الثاني

�شمل هذا الم�حث منهج�ة الدراسة و6ذلك متغیراتها ومن ثم ص�اغة الفرض�ات وتحدید المنهج�ة 
المت�عة ومجتمع وعینة الدراسة و6ذلك طرق جمع الب�انات والمعلومات وأخیرا الأسالیب الإحصائ�ة المستخدمة 

  .في الدراسة
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  الدراسة منهج�ة: المطلب الأول

تطبی& نظام الجودة الشاملة المبني على معاییر �الدر�ج على على أثر  التعرف إلى الدراسة  هدفت

منهج�ة الدراسة الجزء من ال�حث و�تضمن هذا  ،�مؤسسة اتصالات الجزائرتحسین جودة الخدمات 

المستخدمة، ومجتمع الدراسة والعینة المختارة، وأنموذج الدراسة، وأدوات الدراسة، ومصادر الحصول على 

  .المستخدمة وفحص صدق أداة الدراسة وث�اتها الإحصائ�ةالمعلومات، وأدوات المعالجة 

  :منهج الدراسة :أولا 

الاستن�اطي من خلال الوصف والتحلیل في تصم�م  تحق�قا لأهداف الدراسة تم استخدام المنهج        

الدراسة؛ حیث استخدم الأسلوب الوصفي في دراسة الواقع أو الظاهرة 6ما توجد في الواقع، ثم وصفها وذلك 

بجمع أوصاف ومعلومات دق�قة عنها ثم تصن�فها وتنظ�مها للوصول إلى استنتاجات وتعم�مات تساهم في 

من خلال اكتشاف الحقائ& وآثارها والعلاقات التي تتصل بها وتفسیرها والعوامل  فهم الواقع المدروس وتطو�ره

  . المؤثرة علیها

6ما تم توظیف المنهج الاستقرائي في الجانب المتعل& بتحلیل العلاقة والأثر بین متغیرات الدراسة، من     

ب موضوع ال�حث حیث یوفر خلال استخدام الأسلوب التحلیلي بهدف جمع الب�انات وتحلیلها لكونه یناس

  . �6ف�ة أوالب�انات عن واقع الظاهرة المراد دراستها مع تفسیر لهذه الب�انات وتحلیلها وتنظ�میها �صورة 6م�ة 

فراد العینة وسنقوم �اخت�ار وجود فروق في إدراك متغیرات الدراسة تعزg للخصائص الد�موغراف�ة لأ

بین متغیرات الدراسة من خلال استخدام معامل ارت�ا^  الارت�ا^اخت�ار علاقة  المدروسة، ثم ننتقل إلى

بین متغیرات الدراسة �صفة 6ل�ة وجزئ�ة  إحصائ�ةثر ذو دلالة الأبیرسون، وفي الأخیر نقوم �اخت�ار وجود 

  .الخطي ال�س�B الانحدارمن خلال استخدام 

  : نموذج الدراسة - ثان�ا

تطبی& نظام الجودة الشاملة المبني على معاییر �الدر�ج على تحسین  تقوم الدراسة الحال�ة �اخت�ار أثر       
نظام : �مؤسسة اتصالات الجزائر؛ حیث یتكون نموذج الدراسة من متغیر�ن أساسیین هما جودة الخدمات
ي، العنا�ة ـالق�ادة، التخط�B الاستراتیج: (هي أ�عادس�عة في  ممثلا وهو المتغیر المستقل: الجودة الشاملة

 ، والمتغیر التا�ع)�المورد ال�شر\، التر6یز على الز;ون، إدارة نظم المعلومات، إدارة العمل�ات،جودة المخرجات
الملموس�ة، الأمان، الاعتماد�ة، التعاطف، : (التال�ة �عادممثلا في الأ وهو المتغیر التا�ع: جودة الخدمات
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، المسمى الوظ�فيالنوع، العمر، المستوg العلمي، ( :الخصائص الد�موغراف�ة المتمثلة في إلى ، إضافة )الثقة
  :الدراسة 6التالي نموذج، ف6ان .)سنوات الخبرة

  
  أنموذج الدراسة ):IV.15(ش�ل رقم 

  
  
  

    
  
  
  
  
  

  
  
  
  

  
  
  
  
  
  

  من إعداد الطال�ة: المصدر
  

لقد اعتمدت ال�احثة على معاییر �الدر�ج لتحدید أ�عاد نظام الجودة الشاملة 6ما جاءت في نص جائزة 

، وهي موضحة في الش6ل الساب&، وتم استقرار ال�احثة على هته �2008الدر�ج للتمیز في الأداء لعام 

  : الأ�عاد دون سواها، للأس�اب التال�ة 

 الجودة المدر�ة للعمیل

 التخـــــــط�T الاستـــــــراتیجي

 التـــــــر�یز على الزSـــــــون 

 إدارة العملیـــــــات

 الجودة الفن�ةالقیــــــــادة -

 العنـــــــا�ة 5المـــــــوارد ال5شـــــــرBة

 نظام الجودة الشاملة وف� مع�ار 5الدرBج 

 

الصورة جودة الخدمات  -
 الذهن�ة

و الثقة الأمـــــــان  

 الملموســـــــ�ة

 ماد�ةلاعتا

لتعاطفا  

 

 النوع  -
 العمر -
 مي�علتالمستوg ال -
 المسمى الوظ�في -
 سنوات الخبرة -

 

:د�موغراف�ةالخصائص ال  

 إدارة نظـــــــم المعلومـــــــات

 جودة المخرجات 

 الاستجا5ة
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�المعاییر الدول�ة الأخرg ؛لأنها تحدد معاییر أساس�ة، �سهل  تتمیز معاییر �الدر�ج �الوضوح مقارنة �

 دراستها میدان�ا، و�م6ن للعینة المستهدفة الإجا�ة على فقراتها؛ فهي مناس�ة من حیث العدد والمحتوg؛

إلى تبني مجمل معاییر �الدر�ج لتقی�م نظام إدارة الجودة، خاصة ما  9001تتجه المعاییر الدول�ة الایزو  �
  . ؛ وهي الأكثر انتشارا من أ�ه نماذج أخرg 2015الإصدار تعل& �

  
أما �النس�ة للمتغیر الثاني، جودة الخدمات فقد اعتمدت ال�احثة على الأ�عاد التي استقر علیها نموذج 

SERVQUAL Model  لعالم لParasuraman وهي أ�ضا تتمیز �الوضوح والسهولة التي تم6ن العینة ،

یوجه عادة لق�اس الرضا عن جودة الخدمة لدSERVQUAL  gارة فإن نموذج من الإجا�ة علیها، للإش

الز;ائن، و�ما أن الدراسة تتعل& �الجودة الشاملة و تطب�قاتها داخل مؤسسة اتصالات الجزائر، وهذا أمر 

لا�م6ن للز;ائن الخارجین إدراك حیث�اته، ولا �م6نهم الح6م على مدg تطبی& أ�عاده في المؤسسة، فارتأت 

  .في فلسفة الجودة الشاملة المستهلكین الداخلیینال�احثة أن تكون العینة من الموظفین لكونهم �مثلون 

  :وتم ترتیب الاستجا�ات 6ما یلي) Likert Scale(�رت الخماسي �مق�اس لتم استخدام لقد 

  الخماسي) Likert(�رت �مق�اس ل درجات
  مواف� 5شدة غیر  غیر مواف�  محاید  مواف�  مواف� 5شدة  الاستجا5ة
  1  2  3  4  5  الدرجة

الدراسة، و;ناء  محاورالمستخدمة في ) الحدود الدن�ا والعل�ا(تم تحدید طول خلا�ا المق�اس الخماسي 

 gثم تقس�مه على عدد خلا�ا المق�اس للحصول على طول الخل�ة الصح�ح )4=1-5(عل�ه تم حساب المد ،

أ\ أدنى استجا�ة في المق�اس (أقل ق�مة في المق�اس  إلى �عد ذلك تم إضافة هذه الق�مة ) 0,8=4/5(أ\ 

 :وذلك لتحدید الحد الأعلى لهذه الخل�ة، و�تضح ذلك من خلال الجدول التالي) وهي الواحد الصح�ح

  مق�اس ل��رت الخماسيمجالات ترتیب استجا5ات 
  ق�مة المتوسT الحسابي  الاستجا5ة  مق�اس ل��رت الخماسي  الوزن 

  ]1,80- 1[  منخفض جدا  �شدةغیر مواف&   1
  ]2,60-1,81[  منخفض  غیر مواف&  2
  ]3,40-2,61[  متوسB  محاید  3
  ]4,20-3,41[  مرتفع  مواف&  4
  ]5,00-4,21[  مرتفع جدا  مواف& �شدة  5
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  :مجتمع وعینة الدراسة: ثالثا
الموظفین �المفوض�ة : (موظف والموزعین على النحو التالي )434(یتكون مجتمع الدراسة من       

موظف، إضافة إلى موظفي الوحدة العمل�ة لاتصالات ) 164(الجهو�ة لاتصالات الشلف وال�الغ عددهم 

موذج �شمل نإلى  حیث تشیر العینة ،)موظف �فرع من مؤسسة مو;یل�س) 49(موظف، و) 221(الشلف بـــ 

تكون ممثلة له، �حیث تحمل صفاته المشتر6ة المجتمع الأصلي المعني �ال�حث و  جان�ا أو جزءا من وحدات

ولتحقی& أهداف الدراسة ، 1وهذا النموذج �غني ال�احث عن دراسة 6ل وحدات ومفردات المجتمع الأصلي

رؤساء دوائر، ورؤساء (قامت ال�احثة �اخت�ار عینة عشوائ�ة شملت موظفین �شغلون مناصب ذات مسؤول�ة 

، �الإضافة إلى موظفین من مختلف الفئات الوظ�ف�ة من إطارات  إلى أعوان التح6م وأعوان التنفیذ في )امأقس

  .مؤسسة اتصالات الجزائر

قائمة استب�ان 6عینة للدراسة على موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر، مع ) 160(تم توز�ع     

 و6ذا الإطارات في مناصب غیر ق�اد�ة، سئولینالمالتر6یز على أن تكون النس�ة الأكبر من العینة من فئة 

 إلى�الإضافة الجودة الشاملة الاستب�ان المتعلقة �موضوع  أسئلةنظرا لأنها الفئة المناس�ة للإجا�ة عن 

قائمة، لكن تم ) 150(تم استرجاع قد موظفین من فئة عون تح6م، وموظفین من فئة عون تنفیذ �ش6ل أقل، و 

الاستب�ان، ل�صل العدد  أسئلةمنها غیر صالحة للتحلیل لعدم استكمال الإجا�ات عن 6ل ) 18(است�عاد 

وهو ما �مثل ثلث مجتمع الدراسة وهي نس�ة مناس�ة ) 132( إلى النهائي لعدد الاستب�انات الصالحة للتحلیل 

دت نس�ة وقد بلغ معدل س�ة 6اف�ة لتمثل عینة الدراسة، 6ن %30 لإجراء مثل هذه الدراسات حیث حُدِّ

  ).%93.75(الاسترداد 

  
  توزBع أداة الدراسة): IV.20(جدول رقم 

  
  الصالحة  المست5عدة  المسترجعة  الموزعة  

  132  18  150  160  العدد
  82.5  11.25  93.75  100  النس5ة

  من إعداد ال�احثة :المصدر

  

                                                           
لى، دار ال�ازور\ العلم�ة للنشر والتوز�ع، عمان، و ، الط�عة الأال5حث العلمي و استخدام مصادر المعلومات التقلید�ة و الإلكترون�ةعامر قندیلجي،  1

  .157، ص 2002الأردن، 
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  أداة الدراسة : المطلب الثاني

للحصول على الب�انات المطلو�ة، والتي اشتملت على مجموعة من تمّ اعتماد الاستب�ان 6أداة للدراسة 

 جتطبی& نظام الجودة الشاملة المبني على معاییر �التدر� الع�ارات المتعلقة �متغیرات الدراسة لاخت�ار أثر

  .الجزائر�مؤسسة اتصالات  على تحسین جودة الخدمات

  : مصدر�ن أساسیین للمعلومات وهما إلىالاستناد تم : مصادر جمع الب�انات: أولا

لمعالجة الإطار النظر\ لل�حث تم اللجوء لمصادر الب�انات الثانو�ة في الكتب : ثانو�ةالمصادر ال •

والمراجع العر;�ة والأجنب�ة ذات العلاقة، والدور�ات والمقالات والأ�حاث والدراسات السا�قة من رسائل 

  .موضوع الدراسة، وال�حث في �عض مواقع الانترنت لتاو تنماجستیر ود6توراه والتي 

وقد تم إثراء ال�حث �مراجع حدیثة من خلال الز�ارات المیدان�ة لل�احثة لعدد من م6ت�ات الجامعات  

الجامعة الأردن�ة، وجامعة الیرموك، وجامعة آل البیت �الأردن، وجامعة دمش& �سور�ا، : العر;�ة والمتمثلة في

ز�ارة معرض  ، وجامعة المنار بتونس، �الإضافة إلىالثاني وجامعة محمد الخامس �المغربوجامعة الحسن 

  .دار ال�ازور\، ودار وائل، ودار الحامد: الكتاب الدولي �القاهرة، وعدد من دور النشر الأردن�ة مثل

خلال أداة  ل�ة منو لمعالجة الجوانب التحلیل�ة لموضوع ال�حث تم جمع الب�انات الأ :ول�ةالمصادر الأ  •

الاستب�ان 6أداة رئ�س�ة لل�حث، وقد تم تصم�میها خص�صا لهذا الغرض، ووزعت على الموظفین من 

  مختلف الوظائف في المؤسسة محل الدراسة؛

في المؤسسة محل الدراسة، وتم الحصول على قدر  المسئولینإجراء �عض المقا�لات مع  إلى�الإضافة  •

، ن �عض الموظفین و�صفة خاصة قسم تسییر الموارد ال�شر�ةمن المعلومات حول موضوع الدراسة م

  والو6الة التجار�ة؛

وتم التعرف على سیرورة وإجراءات العمل في المؤسسة محل الدراسة من خلال الملاحظة، و6ذا الاطلاع  •

  .على �عض الوثائ& والمصادر الرسم�ة للمؤسسة

�عد  الرئ�س�ة لهذه الدراسة، والتي تم تصم�مها الأداةان �مثل الاستب�): الاستب�ان(تصم�م أداة الدراسة : ثان�ا

 . الاطلاع على الأدب�ات والدراسات السا�قة ذات الصلة �موضوع الدراسة



  5الشلف 5مؤسسة اتصالات الجزائرالخدمات  جودةنظام الجودة الشاملة على وتحلیل أثر  دراسة______ :الرا5ع الفصل 

 

244 

  :على قسمین رئ�سیین هما 1وقد اشتمل الاستب�ان

   ةالد�موغراف�الب�انات : لوالقسم الأ  •

ذات أهم�ة 6بیرة في التعرف على خصائص ) الشخص�ة والوظ�ف�ة( ةالد�موغراف�تعتبر المتغیرات 

النوع، : (التال�ة ةالد�موغراف�العینة والوقوف على مدg تأثیرها على نتائج الدراسة، وقد تم اعتماد المتغیرات 

  ).، سنوات الخبرةالمسمى الوظ�فيالعمر، المستوg العلمي، 

اثر نظام الجودة الشاملة وف& مع�ار �الدر�ج  نع ع�ارة وهوالب�انات الأساس�ة للاستب�ان  :القسم الثاني •
6ما هو موضح في ع�ارة، ) 78(على جودة الخدمات هناك، و�تكون من  �مؤسسة اتصالات الجزائر

   ):IV.21(الجدول رقم 
  :كالأتي أبعاد 07 إلىعبارة ومقسم ) 50(ويتكون من : مبادئ نظام الجودة الشاملة :لوالمحور الأ 

  .اتع�ار ) 07(و�تكون من  الق�ادة: لوال5عد الأ 
  .اتع�ار ) 07(و�تكون من الاستراتیجـي  التخط�B: ال5عد الثاني
  .اتع�ار ) 08(و�تكون من  التر6یز على الز;ون : ال5عد الثالث
  .اتع�ار ) 08(و�تكون من  العنا�ة �المورد ال�شر\ : ال5عد الرا5ع

  .اتع�ار ) 09(و�تكون من  إدارة العمل�ات: ال5عد الخامس
  .اتع�ار ) 06(و�تكون من  إدارة نظم المعلومات: لسادسال5عد ا

  .اتع�ار ) 05(و�تكون من  جودة المخرجات: ال5عد السا5ع
  .ةع�ار ) 28(و�تكون من : جودة الخدمات: المحور الثاني

  :متغیرات الدراسة ومصادرها أ�عادوالجدول التالي �مثل ع�ارات 

  ع5ارات الاستب�ان): IV.21(جدول رقم 
  عدد الفقرات  الفقرات  الدراسةمتغیرات 

  50  50-1  نظام الجودة الشاملة

  7  7-1  الق�ادة

  7  14-8  التخط�T الاستراتیجي
  8  22- 15  التر�یز على الزSون 

  8  30- 23  العنا�ة 5المورد ال5شر+ 
  9  39- 31  إدارة العمل�ات

                                                           
  )01(انظر الملح& رقم  1
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  6  45- 40  إدارة نظم المعلومات
  5  50- 46  جودة المخرجات
  28  78 - 51  جودة الخدمات
  78  78- 1  مجموع الع5ارات

 ال�احثة إعدادمن  :المصدر

برنامج  �استخدام وتحلیلها معالجتها لتتم دخالها للحاسوبوإ  الب�انات تبو�ب تم: الإحصائ�ةالمعالجة  :ثالثا

وقد تم توظیف مجموعة متنوعة من الأسالیب  ،20 الإصدار) spss(للعلوم الاجتماع�ة  الإحصائ�ةالحزمة 

لوصف العینة والتحق& من ث�ات وصدق أداة الدراسة وتحلیل نتائج الدراسة، وهذه الأسالیب  الإحصائ�ة

  :هي الإحصائ�ة

للتعرف على الخصائص الشخص�ة والوظ�ف�ة لأفراد عینة الدراسة وتحدید  :التكرارات والنسب المئو�ة -

  الدراسة؛ محاوراستجا�ات أفرادها تجاه ع�ارات 

-  Tالحسابي المتوس)Mean :( ارتفاع gمحاورانخفاض استجا�ات أفراد الدراسة عن ال أولمعرفة مد 

  الرئ�س�ة، و�فید في ترتیب الع�ارات حسب أعلى متوسB حسابي موزون؛

تشتت استجا�ات أفراد  أوللتعرف على مدg انحراف ): Standard Deviation(الانحراف المع�ار+  -

الرئ�س�ة عن متوسطها  محاوررات متغیرات الدراسة ولكل محور من العینة الدراسة لكل ع�ارة من ع�ا

الحسابي، و�لاح� أن الانحراف المع�ار\ یوضح التشتت في استجا�ات أفراد عینة الدراسة لكل ع�ارة من 

الرئ�س�ة، ف6لما اقتر;ت ق�مته من الصفر تر6زت الاستجا�ات  محاورجانب ال إلىع�ارات متغیرات الدراسة، 

  تشتتها بین المق�اس؛ وانخفض

بین ع�ارات الاستب�ان  الارت�ا^لمعرفة درجة ): Pearson Correlation(بیرسون  الإرت5ا{معامل  -

بین  الارت�ا^ولمعرفة درجة  .6ل ع�ارة من ع�اراتها و;ین الدرجة الكل�ة للاستب�ان إل�هوالمحور الذ\ تنتمي 

 متغیرات الدراسة؛ أ�عاد

  لإث�ات مدg ث�ات أداة الدراسة؛): Alpha Cronbach’s(معامل ألفا �رون5اخ  -

في ) 0,05(عند مستوg دلالة  إحصائ�ةا 6انت هنالك فروق ذات دلالة إذلمعرفة ما  ):t-test(اخت5ار  -

  .الدراسة وفقا لمتغیرة النوع محاورإجا�ات أفراد عینة الدراسة نحو 
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ا 6انت هنالك فروق ذات دلالة إذلمعرفة ما ): One Way ANOVA(اخت5ار تحلیل الت5این الأحاد+  -

الدراسة وفقا لخصائصهم  محاورفي إجا�ات أفراد عینة الدراسة نحو ) 0,05(عند مستوg دلالة  إحصائ�ة

 الد�موغراف�ة؛

-  Tالانحدار الخطي ال5س�)Simple Regression:(  معاییر �الدرج لاخت�ار فرض�ات الدراسة حول أثر

  .ة الخدمات �مؤسسة اتصالات الجزائرللجودة على تحسین جود

  )الاستب�ان(اخت5ار صدق وث5ات أداة الدراسة : المطلب الثالث

أداة  قمنا �التأكد من صدقه، وقد لق�اس ضعتو  ما الاستب�ان أسئلة تق�س نأ الاستب�ان ق�صد �قصد
، )الاتساق الداخلي(البنائي اخت�ار الصدق الظاهر\ واخت�ار الصدق : على اخت�ار�ن هما�الاعتماد الدراسة 

  :حسب ما یلي

  الصدق الظاهر+ :لا أو 
ق�اسه، وللتحق& من ال�احث تق�س المفهوم الذ\ یرغب  الأداةأ\ درجة هذه  إلى�شیر  الأداةإن صدق  

ولأخذ �المقترحات التي قدمها،  ل�ة لاست�انهو ة الأالتواصل مع المشرف �شأن المسود فقد تم الأداةمصداق�ة 

 :ومن ثم تم الق�ام �الخطوات الآت�ة

 تخصصات مختلفة في في ینزملاء ال�احثاللى للاستب�ان على عدد من و بتوز�ع المسودة الأ ةال�احث تقام  .أ 

 علیها، الإجا�ةحیث تفضلوا بإبداء ملاحظاتهم ومقترحاتهم حول ع�ارات الاستب�ان ومعاییر ، مرحلة الد6توراه

   .المسودة الثان�ة من الاستب�ان إلىللوصول ، وتم أخذ هذه الملاحظات والاقتراحات �عین الاعت�ار

مح6مین في مجال الإدارة والاقتصاد، الد6اترة ال مجموعة منالمسودة الثان�ة المعدلة على  تتم عرض  .ب 

6ما هو  ،2017جوان نسخة  أخروتم استرداد  2017 ابتداء من أفر�ل حیث تم توز�ع الاستب�ان علیهم

وف&  ، وطلب منهم تحدید مدg شمول�ة المق�اس لم�اد] إدارة الجودة الشاملة)01(موضح في الملح& رقم 

 إلى ودرجة ارت�ا^ 6ل فقرة �المجال الذ\ أدرجت تحته، �الإضافة ، والصحة العلم�ة للفقرات معاییر �الدر�ج

مقبول في عمومه، مع أن الاستب�ان  إلى وقد أشاروا الصحة اللغو�ة للفقرات وصلاح�ة المق�اس للتطبی&، 

ص�اغة �عض الفقرات،  إعادةتم  على ملاحظاتهم ومقترحاتهما و;ناءالإشارة إلى تعدیل �عض الفقرات، 

  ).02(في صورتها النهائ�ة والموضحة في الملح& رقم  الأداةوالتخلص من فقرات حتى أص�حت 

 .الغرض من الدراسة لتكون جاهزة للتوز�ع على أفراد مجتمع الدراسةتم تضمین الاستب�ان برسالة توضح   .ج 

  .)30(من مجتمع الدراسة بلغ عدد أفرادها  استطلاع�ةعلى عینة  الاستب�انتوز�ع تم   .د 
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  الداخلي لأداة الدراسة  الاتساقصدق : ثان�ا

�قصد �صدق الاتساق الداخلي مدg اتساق 6ل ع�ارة من ع�ارات الاستب�ان مع المجال أو ال�عد الذ\ 

خلال حساب معاملات ارت�ا^  منتنتمي إل�ه هذه الفقرة، وقد قمنا �حساب الاتساق الداخلي للاستب�ان 

ان والدرجة الكل�ة بین 6ل ع�ارة من ع�ارات محاور الاستب� )0.05(عند مستوg معنو�ة  Pearsonبیرسون 

 :حسب الجدول التاليللمحور نفسه، و 

والدرجة محور نظام الجودة الشاملة بین �ل ع5ارة من ع5ارات  الارت5ا{معاملات ): IV.22(جدول رقم 
  لمحورالكل�ة ل

  نظام الجودة الشاملة
معامل 
بیرسون 
  للارت5ا{

الق�مة 
 الاحتمال�ة
(sig)  

  الق�ادة: لوال5عد الأ 
  0.000 **0.707  المدراء 6أصدقاء مع مرؤوسیهمیتصرف   1
 0.000  **0.579  �شجع المدراء التعل�م المستمر لفائدة الجم�ع داخل المؤسسة  2

 0.000  **0.355  تلتزم الإدارة العل�ا بتطبی& م�اد] الجودة الشاملة  3

 0.000  **0.411  تعمل الإدارة العل�ا على تقلیل التكالیف لدعم جهود تحسین الجودة  4

تتعامل الإدارة العل�ا �ش6ل إیجابي وفعال مع حالة الكوارث والأزمات التي یتعرض لها   5
  المجتمع

0.687**  0.000 

 0.000  **828  یتصف المدراء �المؤسسة �العدالة وحس المسؤول�ة   6

 0.000  **848  یتحلى المدراء بروح العمل الجماعي  7

  التخط�T الاستراتیجي: ال5عد الثاني
 0.000 **0.666  المؤسسة بناءا على معرفة ما یر�ده الز;ون  إستراتیج�ة تتم ص�اغة   1

 0.000  **0.760  تمتلك المؤسسة رسالة یؤمن بها جم�ع الموظفین  2

 0.000  **0.820  ستراتیجیتها بین جم�ع العاملین بهاوم المؤسسة بنشر الخطو̂ الكبرg لإتق  3

 0.000  **0.686  التحسین الجودة المؤسسة، أهداف إستراتیج�ة تتضمن   4

 0.000  **0.602  مجموعة أهداف قابلة للق�اس والتقی�م إلى یتم ترجمة خطB وس�اسات الجودة   5

 0.000  **0.581  تواكب المؤسسة التحولات الرئ�س�ة في التكنولوج�ا وفي سوق الاتصالات  6

 0.000  **0.617  المؤسسة وأثرها على العاملین  إستراتیج�ة جتماعات لشرح ا�عقد المدراء   7

  التر�یز على الزSون : ال5عد الثالث
  0.000 **0.839  تبذل المؤسسة جهودا حق�ق�ة لمعرفة ما یر�ده الز;ون   1
 g  0.779**  0.000 الز;ائن ومعالجتهاأو تسعى المؤسسة لمعرفة أس�اب ش6  2

 0.000  **0.509  ز;ائنها في مقدمة أهدافها اتضع المؤسسة رض  3

 0.000  **0.724توظف المعلومات المستقاة من �حوث السوق في برامج لتطو�ر جودة الخدمات المقدمة   4
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  للز;ائن
 0.000  **0.598  تقوم المؤسسة ب�حوث تسو�ق�ة لمعرفة احت�اجات الز;ائن ورغ�اتهم  5

 0.000 **0.746  ل مرة وفي 6ل مرةأو تشدد المؤسسة على تقد�م الخدمة الصح�حة من   6

 0.000  **0.654  سعادة أكثرتسعى المؤسسة لتقد�م خدمة تفوق التوقعات وتجعل الز;ون   7

 0.000  **0.682  تقوم المؤسسة �مقارنة مستوg رضا ز;ائنها �المنافسین  8

  العنا�ة 5الموارد ال5شرBة: ال5عد الرا5ع
 0.000 **0.650  جم�ع العاملین على درا�ة �مفهوم الجودة الشاملة   1

 0.000  **0.720  تستثمر المؤسسة في تطو�ر معارف ومهارات العاملین 6ونهم رأسمالها الحق�قي  2

 0.000  **0.858  یتم اخت�ار الموظفین على أسس علم�ة وموضوع�ة تراعي مصلحة المؤسسة  3

 0.000  **0.853  یتم إعطاء الموظف السلطة والمعرفة المناسبین لتحقی& الجودة في العمل  4

 0.000  **0.754  تبذل المؤسسة جهودا حق�ق�ة لتنم�ة روح العمل الجماعي بین أفرادها  5

 0.000  **0.710  ماد�ا لتطبی& نظام الجودة  الأفراد یتم تحفیز  6

 0.000 **0.849  معنو�ا  لتطبی& نظام الجودة الأفراد یتم تحفیز  7

 0.000  **0.604  العاملین في حل المشاكل المتعلقة �الز;ائن بإشراكتقوم الإدارة العل�ا   8

  إدارة العمل�ات: ال5عد الخامس
 0.000 **0.663  تحرص المؤسسة على التخط�B المفصل لعمل�اتها  1

 0.000  **0.778  تتمتع إجراءات العمل �الوضوح والتوصیف الدقی&  2

 0.000  **0.403  هندسة العمل�ات �ش6ل مستمر إعادةتتبنى المؤسسة مبدأ   3

 0.000  **0.503  تعمل المؤسسة على تقل�ص تكالیف تقد�م الخدمات للز;ائن  4

 0.000  **0.788  لض�B جودة الخدمات  الإحصائ�ةتستخدم المؤسسة الأسالیب   5

 0.000  **0.474  عمل�ات تحسین الجودة على أنها ز�ادة غیر مبررة للتكالیف إلى تنظر الإدارة   6

 0.000  **0.416  في خل& میزة تنافس�ة قو�ة �ISO900ساهم الحصول على الشهادة الأیزو   7

 0.000  **0.619  تهتم المؤسسة بتطو�ر الخدمات المقدمة للز;ائن  8

 0.000  **0.509  تشارك في عمل�ات التحسین المستمر 6افة المستو�ات الإدار�ة �المؤسسة  9

  إدارة نظم المعلومات: ال5عد السادس
 0.000 **0.731  تمتلك المؤسسة موارد �شر�ة متخصصة بنظم المعلومات وتقن�اتها  1

 0.000  **0.794  تمتلك المؤسسة قاعدة ب�انات جیدة حول العملاء   2

 0.000  **0.755  یتم تصم�م الخدمات الجدیدة بناءا على الب�انات المتعلقة بتوقعات الز;ائن  3

 0.000  **0.809  المؤسسة على جعل المعلومات متاحة لجم�ع عمالتعمل   4

 0.000  **0.701  تمتلك المؤسسة قاعدة ب�انات حول المنافسین  5

 0.000  **0.701  تعمل المؤسسة على جعل المعلومات متاحة لجم�ع لز;ائن  6

  جودة المخرجات: ال5عد السا5ع
 0.000 **0.840  لدg ز;ائنها  اإلى تحقی& الرض توصلت المؤسسة   1

 0.000  **0.824  تحقی& الولاء لدg موظفیها  إلى توصلت المؤسسة   2
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 0.000  **0.768  تتمتع المؤسسة �سمعة جیدة وقبول لدg المجتمع   3

 0.000  **0.664  تم6نت المؤسسة من تحقی& أر;اح مال�ة معتبرة   4

 0.000  **0.488  تم6نت المؤسسة من ز�ادة مب�عاتها والتوسع في السوق   5

  )α=0.01( المعنو�ة عند مستوg الارت�ا^ دال إحصائ�ا  **
 spss20الإحصائي  لبرنامجامخرجات من إعداد ال�احثة �الاعتماد على : المصدر

عند مستوg  إحصائ�ة6لها ذات دلالة  الارت�ا^یتضح أن معاملات  أعلاهمن خلال نتائج الجدول 
و;ذلك �م6ن القول أن محور ) 60.05ون أن 6ل الاحتمالات الموافقة لكل ع�ارة اقل من (  0.05المعنو�ة 

  .صادق لما وضع لق�اسه نظام الجودة الشاملة
  

 جودة الخدماتللاتساق الداخلي بین �ل ع5ارة من ع5ارات  الارت5ا{معاملات ): IV.23(جدول رقم 
  والدرجة الكل�ة لع5اراته

  جودة الخدمات
معامل بیرسون 

  للارت5ا{
 الق�مة الاحتمال�ة

(sig) 
  0.004 **0.346  هناك تطو�ر للتجهیزات والمعدات الخاصة �المؤسسة  1
 0.000  **0.734  هناك تحسین ملحو� لنوع�ة المقاعد في قاعات الاستق�ال  2

 0.000  **0.602  توفر المؤسسة مواقف س�ارات 6اف�ة لز;ائنها    3

 0.000  **0.632  تهتم المؤسسة �اخت�ار المواقع الجغرافي لفروعها، القر�ب من ز;ائنها      4

 0.000  **0.699  توصي الإدارة �حتم�ة وجود العمال �المظهر اللائ&  5

 0.000  **0.693  مواقع الخدمةتوجد لوحات إرشاد�ة تساعد على توج�ه الز;ون نحو   6

 0.000  **0.791  ل مرةأو تحرص المؤسسة على تقد�م الخدمة صح�حة من   7

 0.000  **0.863  تبذل المؤسسة جهودا حق�قة لفهم ما یر�ده 6ل ز;ون   8

 0.000 **0.745  الز;ائن g او ش6تتعامل المؤسسة �حرص شدید مع   9

 0.000  **0.743  الأخطاء في ح& الز;ائنتتعامل المؤسسة �صرامة مع مرتكبي   10

 0.000  **0.718  قات المحددةو تلتزم المؤسسة بتنفیذ الأعمال في الأ  11

 0.000  **0.659  تلتزم المؤسسة بتعو�ض الز;ون في حالة الخطأ في تقد�م الخدمة  12

 0.000  **0.441  �متلك العاملون المعرفة الكاف�ة للإجا�ة على تساؤلات الز;ائن  13

 0.000  **0.744  یتحلى العاملون �الأدب والل�اقة عند التعامل مع الز;ائن  14

 0.000  **0.624  تحضي معاملات الز;ون وخدماته �السر�ة التامة  15

 0.000  **0.541  بناء جسور من الثقة بین المؤسسة وز;ائنها إلى�سعى العاملون   16

 0.000 **0.833  لز;ائنها والوفاء بهاتسعى المؤسسة لمعرفة الاحت�اجات الخاصة   17

 0.000  **0.822  یبد\ العاملون اهتماما ملحوظا �الز;ائن على مدار ساعات العمل  18

 0.000  **0.466  تسعى المؤسسة لجعل ساعات العمل ملائمة لكل الز;ائن  19

 0.000  **0.736  موظفو المؤسسة مهذبون ولطفاء دائما  20
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 0.000  **0.520  اللهجة التي �فهمونها  أویتم محادثة الز;ائن �اللغة   21

یتم تقد�م خدمات المؤسسة لكل الز;ائن على السواء �غض النظر عن   22
  العلاقات الشخص�ة والوساطة

0.651**  0.000 

 0.000  **0.794  �حترم الموظفون مواعید العمل الرسم�ة  23

 0.000  **0.857  الانتظار للز;ائنتعمل المؤسسة على تقلیل فترة   24

هناك آل�ة محددة لتعو�ض الز;ائن في حالة عدم رضاهم عن مستوg الخدمة   25
  المقدمة 

0.759** 0.000 

 0.000  **0.779  تسعى المؤسسة لتسهیل إجراءات الحصول على الخدمة  26

 0.000  **0.756  الز;ون في عمل�ات تحسین جودة الخدمات إشراكیتم   27

 0.000  **0.719  الز;ائن �مواعید انجاز الخدمات في حینها إعلامیتم   28

  )α=0.01( المعنو�ة عند مستوg الإرت�ا^ دال إحصائ�ا  **
 spss20الإحصائي  لبرنامجامخرجات من إعداد ال�احثة �الاعتماد على : المصدر

عند مستوg  إحصائ�ةت�ا^ 6لها ذات دلالة ر یتضح أن معاملات الا أعلاهمن خلال نتائج الجدول 

و;ذلك �م6ن القول أن محور ) 60.05ون أن 6ل الاحتمالات الموافقة لكل ع�ارة اقل من ( 0.05المعنو�ة 

  .صادق لما وضع لق�اسه جودة الخدمات

 structure validity: الصدق البنائي:ثان�ا

الصدق البنائي احد مقای�س صدق الأداة وهو �ق�س مدg تحق& الأهداف التي تر�د الأداة  �عتبر

�الدرجة الكل�ة للمحور الذ\ تنتمي إل�ه، والجدول  الوصول إلیها، و�بین مدg ارت�ا^ 6ل �عد من أ�عاد الدراسة

والدرجة الكل�ة لهذا  الموالي یبین معاملات الارت�ا^ بین 6ل �عد من أ�عاد محور نظام الجودة الشاملة

  .المحور

محور نظام الجودة الشاملة والدرجة الكل�ة  أ5عاد�ل 5عد من  معاملات الارت5ا{ بین): IV.24(جدول رقم 
  لهذا المحور

 (sig) الق�مة الاحتمال�ة  معامل بیرسون للارت5ا{  الجودة الشاملة

 0.000 **753 .0  الق�ادة  1
 0.000  **0.786  التخط�T الاستراتیجي  2

 0.000  **0.832  التر�یز على الزSون   3

 0.000  **0.917  العنـــــــا�ة 5المـــــــوارد ال5شـــــــرBة  4

 0.000  **0.866  إدارة العملیـــــــات  5

 0.000  **0.753  إدارة نظـــــــم المعلومـــــــات  6
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 0.000  **0.715  جـــــــودة المخرجـــــــات  7

  )α=0.01( المعنو�ة عند مستوg الارت�ا^ دال إحصائ�ا  **
  spss20الإحصائي  لبرنامجامخرجات من إعداد ال�احثة �الاعتماد على : المصدر

 

ذات دلالة  في 6ل أ�عاد الاستب�انت�ا^ ر معاملات الاجم�ع  خلال نتائج الجدول أعلاه یتضح أنمن 

و;ذلك ) 60.05ون أن 6ل الاحتمالات الموافقة لكل ع�ارة اقل من ( 0.05عند مستوg المعنو�ة  إحصائ�ة

 .لق�اسه تلما وضع ةصادق محاور الاستب�ان أ�عاد�م6ن القول أن 

  :اخت5ار ث5ات الاستب�ان: ثالثا
متقار;ة نسب�اً في  أوالاعتماد�ة مقدرة المق�اس المستخدم على تولید نتائج متطا�قة  أو�قصد �الث�ات  

أو �معنى أخر أن �عطي الاستب�ان نفس النتیجة لو تم إعادة توز�عه أكثر من  ،61ل مرة یتم استخدامه فیها

 Cronbach’s(لذا تم التحق& من ث�ات المق�اس �معامل ألفا 6رون�اخ  مرة تحت نفس الظروف والشرو̂

Alpha coefficient( أن هناك ش�ه اتفاق بین ال�احثین على أن معامل ألفا لتقی�م  إلى تجدر الإشارة ، و

 إلى مقبولاً، وأن معامل ألفا الذ\ تصل ق�مته �عتبر 6اف�اً و  0.60بر من الثقة و الث�ات الذ\ تكون ق�مته أك

�استخدام برنامج  الإحصائ�ةأظهرت نتائج المعالجة  إذ، �2عتبر ذو مستوg ممتاز من الثقة والث�ات 0.80

)spss ( أن معامل الث�ات العام للاستب�ان بلغ)یز�د ) ألفا 6رون�اخ(، علما أنه عندما �6ون معامل )0.925

 محاورفي 6ل  ، فإن هذا یدل على قبول واتساق وترا�B فقرات الاستب�ان، وهذا ما تحق&)%60(عن 

وهذا  ،قبولها إحصائ�ا ىإل وهو ما �شیر  %60الاستب�ان حیث 6ان معامل ألفا 6رون�اخ لكل منها أكبر من 

  :المواليما یوضحه 

  لق�اس ث5ات أداة الدراسة) ألفا �رون5اخ(نتائج اخت5ار ): IV.25(جدول رقم 
  معامل ألفا �رون5اخ  عدد الفقرات  هأ5عاد  محاورال

  
  نظام

  الجودة
  الشاملة

  0.758  07  الق�ادة
  0.802  07  التخط�T الاستراتیجي
  0.844  08  التر�یز على الزSون 

  0.888  08  العنا�ة 5المورد ال5شر+ 
  0.731  09  إدارة العمل�ات

 0.842 06  إدارة نظم المعلومات

                                                           

�هلال بدر الدین،  B142، ص 2002عمان، الأردن، ، دار زهران، الكامل في 5حوث التسو. 1 
�ثابت عبد الرحمن إدر�س،  2B423، ص 2005، الدار الجامع�ة، الإس6ندر�ة، مصر، أسالیب الق�اس والتحلیل واخت5ار الفروض: 5حوث التسو .  
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 0.768 05  جودة المخرجات
 0.953  50  الشاملة الجودة نظامإجمالي محور 

 0.958 28  جودة الخدماتإجمالي محور 
  0.969  78  ��ل الاستب�ان

  spss20الإحصائي  لبرنامجامخرجات من إعداد ال�احثة �الاعتماد على : المصدر
 

من خلال نتائج الجدول أعلاه یتضح أن ق�مة معامل ألفا 6رون�اخ مرتفعة حیث بلغت ق�مته 
 0.731، أما �النس�ة لأ�عاد محور نظام الجودة الشاملة فتراوحت بین 0.969الإجمال�ة للاستب�ان 66ل 

، أما ق�مة هذا المعامل �النس�ة لمحور جودة 0.953بلغت ق�مته لإجمالي المحور، في حین 0.888و
  .0.958الخدمات فقد جاءت مرتفعة إذ بلغت 

وقابل للتوز�ع، ) 02(و;ذلك �6ون الاستب�ان في صورته النهائ�ة 6ما هو مرف& في الملح& رقم   
له على ثقة �صحته وصلاحیته لتحلیل و;هذا ن6ون قد تأكدنا من صدق وث�ات استب�ان الدراسة، مما یجع

  .النتائج والإجا�ة على أسئلة الدراسة واخت�ار فرض�اتها

  
  تحلیل نتائج الاستب�ان واخت5ار الفرض�ات: الثالثلم5حث ا

 الإحصائي وصفالتحت هذا الم�حث سیتم تحلیل ومناقشة نتائج معالجة الب�انات المتعلقة �  
الاستفادة منها أثناء التطرق  لةاو ومح وف& الب�انات الد�مغراف�ة أو الشخص�ة، الدراسةعینة خصائص أفراد ل

وذلك من  أخرالفرع�ة لمش6لة الدراسة من جانب، واخت�ار الفرض�ات من جانب  سئلةللإجا�ة على الأ
 خلال الإجا�ة عن أسئلة الدراسة واستعراض ابرز النتائج المتوصل إلیها �الاعتماد على برنامج الحزمة

للحصول على نتائج الدراسة التي سیتم عرضها وتحلیلها في ، (spss20)الإحصائ�ة للعلوم الاجتماع�ة 
  .هذا الم�حث

  تحلیل الب�انات الد�موغراف�ة لعینة الدراسة: المطلب الأول
اشتملت خصائص عینة الدراسة ، المرف& في الملاح& الاستب�ان 6ما جاء في أداة الدراسة المتمثلة في

الفئة الوظ�ف�ة، وف�ما یلي سنعرض سنوات الخبرة، ، ، العمر، المؤهل العلمي)ذ�ر، أنثى(النوع على 

 : خصائص العینة 6الأتي
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  توزBع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر النوع: أولا

  توزBع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر النوع): IV.26(جدول رقم 
  النس5ة المئو�ة  التكرار  النوع

  %60,6  80  ذ6ر
  %39,4  52  أنثى

  %100  132  المجموع
  spss20الإحصائي  لبرنامجامخرجات من إعداد ال�احثة �الاعتماد على  :المصدر

  
ونس�ة الإناث ) %60,6(من أفراد عینة الدراسة 6انت أن نس�ة الذ6ور  أعلاهیتضح من الجدول 

أكثر من اعتمدت على توظیف الذ6ور مؤسسة اتصالات الجزائر ، وهو ما یبین أن )%39.4(6انت 

�رجع السبب في ذلك لطب�عة الأعمال الغال�ة على هذه المؤسسة في مجال الاتصالات توظیف الإناث، و 

6ما  ،من العمالة النسائ�ة أكثر6مهندسي الاتصالات وأعمال الص�انة وغیرها مما یناسب العمالة الرجال�ة 

 المرأة في إطار أعمال محددة دون غیرها، تحصر التيوالتقالید یرجع لأس�اب اجتماع�ة مرت�طة �العادات 

تدفعها للتخلي عن العمل من خلال طلب التقاعد الم�6ر، نظرا لكثرة  أوتمنعها من الخروج للعمل،  أو

  .الأع�اء الأسر�ة

  :توزBع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر العمر: ثان�ا
  :الدراسة حسب متغیر العمرالجدول الموالي یبین توز�ع أفراد عینة 

  توزBع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر العمر): IV.27(جدول رقم 
  النس5ة المئو�ة  التكرار  العمر

 %33,3  44  سنة 35أقل من 
  %45,5  60  سنة 45أقل من  إلى  - 35
  %21,2  28  سنة 55أقل من - 45
  -   00   أكثرسنة ف 55

  %100  132  المجموع
  spss20الإحصائي  لبرنامجامخرجات من إعداد ال�احثة �الاعتماد على  :المصدر

أن الدراسة التي أجر�ت على أفراد العینة المدروسة بیّنت أن الفئة العمر�ة  أعلاهنلاح� من الجدول 

للفئة ) %33.3(نس�ة تلیها ، و ومثلت اكبر نس�ة مئو�ة، )%45.5(سنة تمثل نس�ة  45أقل من  إلى 35من 



  5الشلف 5مؤسسة اتصالات الجزائرالخدمات  جودةنظام الجودة الشاملة على وتحلیل أثر  دراسة______ :الرا5ع الفصل 

 

254 

سنة، بینما أشارت  55إلى الأقل من  45من للفئة العمر�ة ) %21.2(وأقل نس�ة سنة  35قل من الأالعمر�ة 

نلاح� أن نس�ة العمالة سنة ضمن عینة الدراسة،  55النتائج  إلى انعدام الفئة العمر�ة التي هي أكبر من 

ونستط�ع أن  ،دراسةهي النس�ة الأكبر في المؤسسة محل ال) سنة 40 - 30(ذات الأعمار المتوسطة بین 

على الفئة الشا�ة في التوظیف نظرا لطب�عة العمل في المؤسسة مؤسسة اتصالات الجزائر نفسر اعتماد 

�ن، سواء تعل& الأمر �العمل التقني مثل تر6یب الش�6ات أو مجهود ونشا^ مستمر  إلىوظروفه، والتي تحتاج 

  . تمثلة في الاتصال الم�اشر مع الز;ائنتوصیل خطو̂ الهواتف الثابتة، أو ما تعل& �الخدمات الم

  :أفراد العینة حسب متغیر المستوt العلمي توزBع: ثالثا
نتائج متغیر المستوg العلمي لأفراد عینة الدراسة، حیث أن مستوg ثانو\ فأقل  أدناهیبین الجدول 

، %66.7بلغت نسبتهم الشهادة الجامع�ة الل�سانس والمهندس دولة  ، والحاصلین على%633.3انت نسبته 

عاملین من و�رجع السبب في قلة ال6ان منعدما ضمن العینة المدروسة  مستوg الدراسات العل�ا في حین أن

التدر�س بدلا  �ا من حملة الد6توراه والماجستیر إلىاتجاه أصحاب الشهادات العل أصحاب الدراسات العل�ا إلى

6انت النس�ة الغال�ة لأفراد عینة الدراسة ذوو المستوg الجامعي، مما  وقد ،من الاستمرار في الأعمال الإدار�ة

 .لو�ة لتوظیف الكفاءات من خر�جي الجامعاتأو یدل على أن المؤسسة تعطي 

  :توزBع أفراد العینة حسب متغیر المستوt العلمي): VI.28(جدول رقم 
  النس5ة المئو�ة  التكرار  المستوt العلمي

 %33,3  44  ثانو\ 
  %66,7  88  مهندس /ل�سانس
  -   00  د6توراه /ماستر

  %100  132  المجموع
  spss20الإحصائي  لبرنامجامخرجات من إعداد ال�احثة �الاعتماد على  :المصدر

  توزBع أفراد العینة حسب متغیر سنوات الخبرة: را5عا
من أفراد عینة الدراسة لدیهم خبرة في المؤسسة أقل من  % 12نلاح� أن نس�ة  أدناهحسب الجدول 

  10خبرتهم بین  %54.5سنوات، ونس�ة  10أقل من  إلى 5لدیهم خبرة من  %15.2سنوات، وما نسبته  5

سنة وهي الفئة الغال�ة و�تناسب ذلك مع نتائج متغیر العمر، حیث 6انت فئة الأعمار من  15أقل من إلى

خبرتهم  %18.2نس�ة  سنة، ونجد 15- 10خبرتهم حتما بین  حاو ستتر سنة هي الفئة الغال�ة والتي  45- 35

، تعود هذه النتائج  إلى 6ون قطاع الاتصالات ممثلا في مؤسسة اتصالات الجزائر �شهد سنة 15 أكثر من
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�ة الحدیثة التكنولوج�ة حر6ة توظیف قو�ة معتمدة على الإطارات الشا�ة التي تملك التقن�ات والكفاءات العلم

والإدار�ة ما یؤهلها لمواك�ة المنافسة التي �شهدها هذا القطاع، وتشیر النتائج إلى وجود الاستقرار الوظ�في 

سنوات،  5تش6ل تعداد العمال الذین تفوق نس�ة �قائهم �المؤسسة  %87.9لدg العاملین �المؤسسة إذ نس�ة 

أن الاستقرار الوظ�في والخبرة المتراكمة تساهم �ش6ل 6بیر في وهو مؤشر یتناسب مع طب�عة الموضوع إذ 

  . تطبی& نظام للجودة �المؤسسة

  :توزBع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر سنوات الخبرة): IV.29(جدول رقم 
  النس5ة المئو�ة  التكرار  سنوات الخبرة

 %12,1  16  سنوات 5أقل من 
  %15,2  20  سنوات 10 - 5

  %54,5  72  سنة  15- 10
  %18,2  24  أكثرسنة ف 15

  %100  132  المجموع
  spss20الإحصائي  لبرنامجامخرجات من إعداد ال�احثة �الاعتماد على  :المصدر

  المسمى الوظ�فيأفراد العینة حسب متغیر  توزBع: خامسا
هم إطارات من أفراد عینة الدراسة ) %27.3(أن ما نسبته ) IV.29(یتضح من خلال الجدول 

، )48.5%(هم إطارات، في حین بلغت نس�ة الموظفین ) %24.2(ونس�ة سام�ة �المؤسس محل الدراسة، 

ومنهم إطارات على مستوg معتبر من التأهیل والوعي �طب�عة العمل ومجر�اته لكن لا �شغلون أ\ مراكز "

  ".ذات سلطة ومسؤول�ة اتجاه غیرهم من الموظفین

  
  المسمى الوظ�فيتوزBع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر ): IV.30(جدول رقم 

  النس5ة المئو�ة  التكرار  الفئة الوظ�ف�ة
 %27,3  36  إطار سامي

  %24,2  32  إطار
  %48,5  64  موظف

  %100  132  المجموع
  

  spss20الإحصائي  لبرنامجامخرجات من إعداد ال�احثة �الاعتماد على  :المصدر
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  إجا5ات أفراد عینة الدراسةتحلیل نتائج : المطلب الثاني

المتعلقة �متغیرات الدراسة والمتمثلة في  سئلةتحلیل إجا�ات أفراد عینة الدراسة حول الأ إلىسنتطرق 

الق�ادة، التخط�B الاستراتیجي، إدارة العمل�ات، (نظام الجودة الشاملة �الاعتماد على معاییر �الدر�ج للجودة 

وذلك جودة الخدمات ، و )المعلومات، التر6یز على الز;ون، جودة المخرجات العنا�ة �المورد ال�شر\، إدارة نظم

من خلال المتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة لترتیب ع�ارات 6ل محور حسب درجة أهمیته من 

  . وجهة نظر أفراد عینة الدراسة

  : نظام الجودة الشاملة نتائج استجا5ات أفراد عینة الدراسة حول : أولا

نظام الجودة الشاملة �الاعتماد على  تحلیل وعرض نتائج إجا�ات أفراد عینة الدراسة �النس�ة لاو تنسن

الق�ادة، التخط�B الاستراتیجي، إدارة العمل�ات، العنا�ة �المورد ال�شر\، نظم (معاییر �الدر�ج للجودة 

ارات 6ل محور حسب درجة ، وذلك من خلال ترتیب ع�)المعلومات، التر6یز على الز;ون، جودة المخرجات

 .أهمیتها وفقا للمتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة

 :الق�ادة نتائج استجا5ات أفراد عینة الدراسة حول   - 1

الحساب�ة والانحرافات المع�ارBة لاستجا5ات أفراد عینة الدراسة حول  اتالمتوسط): IV.31(جدول رقم 

  مع�ار الق�ادة

  الع5ارة
 Tالمتوس
  الحسابي

الانحراف 
  المع�ار+ 

  الترتیب
درجة 

  الاستجا5ة
  مرتفع  7  1,18  3,45  یتصرف المدراء 6أصدقاء مع مرؤوسیهم

  مرتفع  1  0,67  4,09  �شجع المدراء التعل�م المستمر لفائدة الجم�ع داخل المؤسسة

  مرتفع  3  0,73  3,88  تلتزم الإدارة العل�ا بتطبی& م�اد] الجودة الشاملة
  مرتفع  6  0,82  3,55  العل�ا على تقلیل التكالیف لدعم جهود تحسین الجودةتعمل الإدارة 

تتعامل الإدارة العل�ا �ش6ل إیجابي وفعال مع حالة الكوارث والأزمات 
  التي یتعرض لها المجتمع

  مرتفع  2  0,68  3,88

  مرتفع  4  1,04  3,76  یتصف المدراء �المؤسسة �العدالة وحس المسؤول�ة
  مرتفع  5  1,00  3,70  بروح العمل الجماعيیتحلى المدراء 

  مرتفع  -  0,87  3,75  المتوسT العام
  

  spss20الإحصائي  لبرنامجامخرجات من إعداد ال�احثة �الاعتماد على  :المصدر
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موج5ة 6انت مع�ار الق�ادة نلاح� أن درجة استجا�ة أفراد عینة الدراسة اتجاه  أعلاهمن الجدول 

، حیث تراوحت استجا�ة عینة )0.87(وانحراف مع�ار\ عام قدره  )3.75(�متوسB حسابي عام قدره  ومرتفعة

لى �أعلى متوسB و مرت�ة الأال"في المتوسB الحسابي، ف6انت  3.45و 4.09الدراسة حول مع�ار الق�ادة بین 

�شجع المدراء التعل�م "ع�ارة و�مستوg موافقة مرتفع حول ) 0.67(مع�ار\  و�انحراف) 4.09(حسابي قدر بـ 

تتعامل الإدارة العل�ا �ش6ل إیجابي وفعال مع حالة "، وجاءت ع�ارة "المستمر لفائدة الجم�ع داخل المؤسسة

و�انحراف ) 3.88(متوسB حسابي قدر بـ في المرت�ة الثان�ة �" الكوارث والأزمات التي یتعرض لها المجتمع

متوسB �" تلتزم الإدارة العل�ا بتطبی& م�اد] الجودة الشاملة"ة ع�ارة ، ثم تلتها في المرت�ة الثالث)0.68(مع�ار\ 

یتصف المدراء �المؤسسة �العدالة وحس "، ووقعت ع�ارة )0.73(و�انحراف مع�ار\ ) 3.88(حسابي قدر بـ 

، في حین احتلت )1.04(و�انحراف مع�ار\ ) 3.76(متوسB حسابي قدر بـ �في المرت�ة الرا�عة " ،المسؤول�ة

و�انحراف ) 3,70(متوسB حسابي قدر بـ �المرت�ة الخامسة " یتحلى المدراء بروح العمل الجماعي "ع�ارة

تعمل الإدارة العل�ا على تقلیل التكالیف لدعم جهود ، في حین 6انت المرت�ة السادسة للع�ارة )1.00(مع�ار\ 

یتصرف " في حین احتلت ع�ارة ،)0.82(و�انحراف مع�ار\ ) 3.55(متوسB حسابي قدر بـ � تحسین الجودة

  .)8 1(و�انحراف مع�ار\ ) 3.45(متوسB حسابي قدر بـ �المرت�ة الأخیرة " مع مرؤوسیهم المدراء 6أصدقاء

 .التخط�T الاستراتیجي مع�ار نتائج استجا5ات أفراد عینة الدراسة حول - 2

   :�م6ن تلخ�ص النتائج المتوصل إلیها في الجدول التالي

 حولالحساب�ة والانحرافات المع�ارBة لاستجا5ات أفراد عینة الدراسة  اتالمتوسط): IV.32(جدول رقم 

  التخط�T الاستراتیجي مع�ار

  الع5ارة
 Tالمتوس
  الحسابي

 الانحراف
  المع�ار+ 

  الترتیب
درجة 

  الاستجا5ة
  مرتفع  3  0,87  4,03  المؤسسة بناء على معرفة ما یر�ده الز;ون  إستراتیج�ة تتم ص�اغة 

  مرتفع  7  0,91  3,79  المؤسسة رسالة یؤمن بها جم�ع الموظفینتمتلك 

 gبین جم�ع  لإستراتیجیتهاتقوم المؤسسة بنشر الخطو̂ الكبر
  العاملین بها

  مرتفع  4  0,88  3,94

  مرتفع جدا  1  0,60  4,24  التحسین الجودة المؤسسة، أهداف إستراتیج�ة تتضمن
مجموعة أهداف قابلة للق�اس  إلىیتم ترجمة خطB وس�اسات الجودة 

  والتقی�م
  مرتفع  6  0,71  3,82

تواكب المؤسسة التحولات الرئ�س�ة في التكنولوج�ا وفي سوق 
  الاتصالات

  مرتفع  2  0,75  4,09
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المؤسسة وأثرها على  إستراتیج�ة �عقد المدراء اجتماعات لشرح
  العاملین

  مرتفع  5  0,79  3,88

  مرتفع  -  0,78  3,97  المتوسT العام
  

  spss20الإحصائي  لبرنامجامخرجات من إعداد ال�احثة �الاعتماد على  :المصدر

  
لمع�ار التخط�B الاستراتیجي أن درجة استجا�ة أفراد عینة الدراسة �النس�ة  أعلاهیتضح من الجدول 

حیث  ،)3.97(فقد 6ان المتوسB الحسابي العام لهذا المحور مرتفعا حیث قدر بـ  موج5ة ومرتفعة6انت 

ماعدا ع�ارة  4.09و 63.79ل ع�ارات المع�ار في المستوg المرتفع �متوسB حسابي یتراوح ما بین جاءت 

بتقدیر مرتفع جدا  لى،و في المرت�ة الأالتي جاءت  "التحسین الجودة المؤسسة، أهداف تتضمن إستراتیج�ة«

التخط�B الاستراتیجي تأخذ ، مما �عني أن عمل�ة 0.60وانحراف مع�ار\ �قدر ب  �4.24متوسB حسابي 

أ�عاد التحسین المستمر للجودة في الحس�ان، وهو الأمر الذ\ �ظهر في رسالة مؤسسة اتصالات الجزائر 

الرسمي، 6ما تشیر ق�م الانحراف المع�ار\ لإجا�ات عینة الدراسة أنها ل�ست ذات تشتت 6بیر  اضمن موقعه

تمتلك المؤسسة رسالة یؤمن "أقل درجة استجا�ة للع�ارة لان ق�مها اقل من الواحد الصح�ح، في حین 6انت 

لكون  جو�م6ن إرجاع هذه النتائ 0.91وانحراف مع�ار\  �3,79متوسB حسابي قدره " بها جم�ع الموظفین

عمل�ة التخط�B الاستراتیجي لازالت محصورة ضمن الق�ادة العل�ا للمؤسسة وهو ما یتف& مع نتائج مع�ار 

الق�ادة، التي أوضحت وجود نقص في عمل�ة التواصل مع العاملین، الأمر الذ\ أدg إلى عدم وضوح رسالة 

وهذا �ش6ل عائقا أمام تحقی&  2،3،5،7المؤسسة لدg جم�ع العاملین لدیها، وهذا ما ظهر في نتائج الع�ارات 

  . نظام للجودة الشاملة �مؤسسة اتصالات الجزائر

 التر�یز على الزSون مع�ار نتائج استجا5ات أفراد عینة الدراسة حول   - 3

   :ا في الجدول التاليإلیهو�م6ن تلخ�ص النتائج المتوصل 

حول الحساب�ة والانحرافات المع�ارBة لاستجا5ات أفراد عینة الدراسة  اتالمتوسط): IV.33(جدول رقم 

  التر�یز على الزSون مع�ار 

  الع5ارة
 Tالمتوس
  الحسابي

الانحراف 
  المع�ار+ 

  الترتیب
درجة 

  الاستجا5ة
  مرتفع  3  0,76  4,03  تبذل المؤسسة جهودا حق�ق�ة لمعرفة ما یر�ده الز;ون 

  مرتفع جدا  1  0,64  4,21  الز;ائن ومعالجتها ش6اوg تسعى المؤسسة لمعرفة أس�اب 
  مرتفع  2  0,57  4,03  تضع المؤسسة رضا ز;ائنها في مقدمة أهدافها
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توظف المعلومات المستقاة من �حوث السوق في برامج لتطو�ر جودة 
  الخدمات المقدمة للز;ائن

  مرتفع  4  0,69  3,94

  مرتفع  6  0,67  3,82  ورغ�اتهمتقوم المؤسسة ب�حوث تسو�ق�ة لمعرفة احت�اجات الز;ائن 
  مرتفع  7  0,71  3,82  تشدد المؤسسة على تقد�م الخدمة الصح�حة من أول مرة وفي 6ل مرة

  مرتفع  8  0,65  3,55  تسعى المؤسسة لتقد�م خدمة تفوق التوقعات وتجعل الز;ون أكثر سعادة

  مرتفع  5  0,88  3,88  تقوم المؤسسة �مقارنة مستوg رضا ز;ائنها �المنافسین
  مرتفع  -  0,69  3,43  المتوسT العام

  spss20الإحصائي  لبرنامجامخرجات من إعداد ال�احثة �الاعتماد على  :المصدر

 التر6یز على الز;ون مع�ار أن درجة استجا�ة أفراد عینة الدراسة اتجاه  )IV.33(یتبین من الجدول 

فقد احتلت  ،)0,69(�انحراف مع�ار\  )3,43(لها حیث بلغ المتوسB الحسابي العام  موج5ة ومرتفعة6انت 

�أعلى متوسB حسابي قدر " الز;ائن ومعالجتها g او ش6تسعى المؤسسة لمعرفة أس�اب "لى ع�ارة و المرت�ة الأ

جدا، وذلك �ع6س واقع اهتمام مؤسسة اتصالات  و�مستوg موافقة مرتفع) 0.64(و�انحراف مع�ار\ ) 4.21(بـ

خطورة ش6اوg الز;ائن و تحولهم  إلى طلب خدمات المؤسسات المنافسة، الجزائر بز;ائنها 6ونها تدرك تماما 

متوسB حسابي قدر في المرت�ة الثان�ة �" ز;ائنها في مقدمة أهدافها رضاتضع المؤسسة "وجاءت ع�ارة 

تبذل المؤسسة جهودا حق�ق�ة لمعرفة " ، ثم تلتها في المرت�ة الثالثة ع�ارة )0,57(و�انحراف مع�ار\ ) 4,03(بـ

وتشیر هذه النتائج أن  ،)0.76 ( و�انحراف مع�ار\ ) 4,03(متوسB حسابي قدر بـ �" ما یر�ده الز;ون 

، لان واقع الأمر أن عدم الش�وt المؤسسة تسعى إلى تحقی& الحد الأدنى من الاهتمام �الز;ون وهي مرحلة 

خدمات عدیدة تشهد حالة  تمؤسسة اتصالات الجزائر لا تنشB في سوق مفتوحة 6ل�ا على المنافسة، فلازال

احتكار التام مثل خدمات الهاتف الثابت أو احتكار القلة في أحسن الأحوال مثل خدمات الانترنت، وما یؤ6د 

" تقوم المؤسسة ب�حوث تسو�ق�ة لمعرفة احت�اجات الز;ائن ورغ�اتهم:" هذا الكلام ما تحصلت عل�ه الع�ارات

تشدد المؤسسة على تقد�م الخدمة "، وع�ارة "ها �المنافسینتقوم المؤسسة �مقارنة مستوg رضا ز;ائن"و

 أكثرتسعى المؤسسة لتقد�م خدمة تفوق التوقعات وتجعل الز;ون "وع�ارة  ل مرة وفي 6ل مرةأو الصح�حة من 

على التوالي وذلك �عود إلى أن المؤسسة لم تصل �عد إلى الحد الذ\ �ص�ح  6،7،8على المرت�ات " سعادة

بینها، وعل�ه 6انت الع�ارات الدالة على سعي  رو الز;ون سید السوق وأمامه عدة بدائل للاخت�اف�ه المستهلك أ

  .المؤسسة نحو إسعاد العمیل في المرت�ة الأخیرة

  مع�ار العنا�ة 5المورد ال5شر+ نتائج استجا5ات أفراد عینة الدراسة حول  - 4
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  : ا في الجدول التاليإلیهو�م6ن تلخ�ص النتائج المتوصل 

الحساب�ة والانحرافات المع�ارBة لاستجا5ات أفراد عینة الدراسة حول  اتالمتوسط): IV.34(جدول رقم 
 رBةلعنـا�ة 5المـوارد ال5شـمع�ار ا

  الع5ارة
 Tالمتوس
  الحسابي

 الانحراف
  المع�ار+ 

  الترتیب
درجة 

  الاستجا5ة
  مرتفع  5  0,90  3,70  جم�ع العاملین على درا�ة �مفهوم الجودة الشاملة

تستثمر المؤسسة في تطو�ر معارف ومهارات العاملین 6ونهم رأسمالها 
  الحق�قي

  مرتفع  1  0,80  3,97

  مرتفع  8  0,92  3,48  یتم اخت�ار الموظفین على أسس علم�ة وموضوع�ة تراعي مصلحة المؤسسة

  مرتفع  3  0,83  3,73  یتم إعطاء الموظف السلطة والمعرفة المناسبین لتحقی& الجودة في العمل

  مرتفع  4  0,83  3,70  تبذل المؤسسة جهودا حق�ق�ة لتنم�ة روح العمل الجماعي بین أفرادها

  مرتفع  2  0,75  3,73  ماد�ا لتطبی& نظام الجودة الأفراد یتم تحفیز 
  مرتفع  7  0,86  3,48  معنو�ا لتطبی& نظام الجودة الأفراد یتم تحفیز 

  مرتفع  6  0,89  3,58  العاملین في حل المشاكل المتعلقة �الز;ائن بإشراكتقوم الإدارة العل�ا 

  مرتفع  -  0,74  3,67  المتوسT العام
  spss20الإحصائي  لبرنامجامخرجات من إعداد ال�احثة �الاعتماد على  :المصدر

 �المـــــــوارد ال�شـــــــر�ةالعنـــــــا�ة مع�ار أن درجة استجا�ة أفراد عینة الدراسة �النس�ة  أعلاه�شیر الجدول 

وانحراف مع�ار\ عام ) 3.67(حیث بلغ المتوسB الحسابي العام لهذا المحور ، مرتفعةموج5ة و 6انت التي 

تستثمر "فقد حلت ع�ارة أقل من الواحد الصح�ح دلالة على أن جم�ع إجا�ات عینة الدراسة 6انت متقار;ة، 

�أعلى متوسB لى و في المرت�ة الأ" ین 6ونهم رأسمالها الحق�قيالمؤسسة في تطو�ر معارف ومهارات العامل

في المرت�ة الثان�ة " ماد�ا لتطبی& نظام الجودة الأفراد یتم تحفیز"ثم تلتها ع�ارة ، )3.97(حسابي قدر بـ 

یتم إعطاء الموظف السلطة والمعرفة "وحصلت ع�ارة ، )0.75(و�انحراف مع�ار\ ) 3.73(�متوسB حسابي 

، )0.83و�انحراف مع�ار\ بنفس المتوسB الساب& على المرت�ة الثالثة " لتحقی& الجودة في العمل المناسبین

في المرت�ة " تبذل المؤسسة جهودا حق�ق�ة لتنم�ة روح العمل الجماعي بین أفرادها" :في حین جاءت ع�ارة

جم�ع "امسة ع�ارة ، وتلتها في المرت�ة الخ)0.83(و�انحراف مع�ار\ ) 3,70(الرا�عة �متوسB حسابي 

، وحصلت )0.90(و�انحراف مع�ار\ ) 3.70(�متوسB حسابي " العاملین على درا�ة �مفهوم الجودة الشاملة

على المرت�ة السادسة �متوسB  "العاملین في حل المشاكل المتعلقة �الز;ائن بإشراكتقوم الإدارة العل�ا " ع�ارة 
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 معنو�ا الأفراد یتم تحفیز"6انت المرت�ة السا�عة للع�ارة  في حین ،)0.89(و�انحراف مع�ار\ ) 3.58(حسابي 

، وجاءت المرت�ة الأخیرة للع�ارة )0,86(و�انحراف مع�ار\ ) 3,48(�متوسB حسابي " لتطبی& نظام الجودة

) 3,48(�متوسB حسابي  "یتم اخت�ار الموظفین على أسس علم�ة وموضوع�ة تراعي مصلحة المؤسسة"

  ).0.90(و�انحراف مع�ار\ 

تشیر هذه النتائج  إلى أن مؤسسة اتصالات الجزائر تر6ز على العنصر ال�شر\ في حدود علاقته 

بتطبی& الجودة، �معنى أن الاهتمام الذ\ تبد�ه سواء تعل& الأمر �التحفیز الماد\ أو إعطاء الصلاح�ات 

تر6یب الش�6ات، فهو محصور لاتخاذ القرارات فهو یتعل& فقB �الموظفین المسئولین على الجودة التقن�ة مثل 

فقB �مجموع المهندسین الذین یتلقون حق�قة مختلف أنواع التحفیز الماد\ والتدر��ات لز�ادة معارفهم وهذا ما 

مفهوم الجودة الشاملة �المؤسسة تأتي  رع6سته إجا�ات عینة الدراسة، وهذا ما جعل الع�ارة الخاصة �انتشا

المؤسسة لا تقدم شروح حول الجودة الشاملة لجم�ع الموظفین، وإنما في المرت�ة الخامسة، دلالة على أن 

الأمر محصور بین فئة معینة، والتي هي المسئولة عن التحضیر لحصول المؤسسة على شهادة الایزو 

9001 .  

6ما نلاح� أن الع�ارات التي تع6س مستوg إشراك العاملین في عمل�ات اتخاذ القرار على الرغم من 

6انت موج�ة وقو�ة إلا أنها جاءت في المرت�ة الأخیرة مع ع�ارة التحفیز المعنو\ وهذا یؤ6د  أن الإجا�ات

  . صدق النتائج لان إشراك العامین في اتخاذ القرارات في حد ذاته �عتبر تحفیز معنو\ للموظف

 حول مع�ار إدارة العمل�ات دراسةنتائج استجا5ات أفراد عینة ال  - 5
     : ا في الجدول التاليإلیهو�م6ن تلخ�ص النتائج المتوصل 

حول الحساب�ة والانحرافات المع�ارBة لاستجا5ات أفراد عینة الدراسة  اتالمتوسط): IV.35(جدول رقم 
  مع�ار إدارة العمل�ات

  الع5ارة
 Tالمتوس
  الحسابي

 الانحراف
  المع�ار+ 

  الترتیب
درجة 

  الاستجا5ة
  مرتفع  1  0,69  4,00  التخط�B المفصل لعمل�اتهاتحرص المؤسسة على 

  مرتفع   5  0,73  3,64  تتمتع إجراءات العمل �الوضوح والتوصیف الدقی&

  مرتفع  6  0,65  3,61  تتبنى المؤسسة مبدأ إعادة هندسة العمل�ات �ش6ل مستمر
  مرتفع  7  0,73  3,61  تعمل المؤسسة على تقل�ص تكالیف تقد�م الخدمات للز;ائن

  مرتفع  4  0,59  3,64  المؤسسة الأسالیب الإحصائ�ة لض�B جودة الخدماتتستخدم 
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عمل�ات تحسین الجودة على أنها ز�ادة غیر مبررة  الإدارة إلىتنظر 
  للتكالیف

  مرتفع  9  0,82  3,52

في خل& میزة تنافس�ة  �ISO9001ساهم الحصول على الشهادة الأیزو 
  قو�ة

  مرتفع  8  0,82  3,58

  مرتفع  2  0,65  3,94  بتطو�ر الخدمات المقدمة للز;ائنتهتم المؤسسة 
  مرتفع  3  0,68  3,88  تشارك في عمل�ات التحسین المستمر 6افة المستو�ات الإدار�ة �المؤسسة

  مرتفع  -  0,70  3,71  المتوسT العام
  spss20الإحصائي  لبرنامجامخرجات من إعداد ال�احثة �الاعتماد على  :المصدر

لمع�ار إدارة العمل�ات أن درجة استجا�ة أفراد عینة الدراسة �النس�ة  أعلاهالجدول نتائج یتضح من 

تحرص المؤسسة على التخط�B "حیث جاءت الع�ارة ، )3,71(، �متوسB حسابي عام مرتفعةو  موج5ة6انت 

" ثم تلتها ع�ارة، )0.69(و�انحراف مع�ار\ ) 4.00(لى �متوسB حسابي و في المرت�ة الأ "المفصل لعمل�اتها

و�انحراف ) 3,94(في المرت�ة الثان�ة �متوسB حسابي " تهتم المؤسسة بتطو�ر الخدمات المقدمة للز;ائن

" تشارك في عمل�ات التحسین المستمر 6افة المستو�ات الإدار�ة �المؤسسة"، وحصلت ع�ارة )0,65(مع�ار\ 

تستخدم "، في حین جاءت ع�ارة )0,68(ر\ و�انحراف مع�ا) 3,88(على المرت�ة الثالثة �متوسB حسابي 

و�انحراف ) 3,64(المرت�ة الرا�عة �متوسB حسابي في "  لض�B جودة الخدمات الإحصائ�ةالمؤسسة الأسالیب 

تتمتع إجراءات العمل �الوضوح والتوصیف " ، وتلتها في المرت�ة الخامسة والأخیرة ع�ارة )0,59(مع�ار\ 

   9و 8و 7و  6و تلتها الع�ارات في المرت�ة  ).0,73(�انحراف مع�ار\ و ) 3,64(�متوسB حسابي " الدقی&

و�انحراف ) 3,61(�متوسB حسابي  "هندسة العمل�ات �ش6ل مستمر إعادةتتبنى المؤسسة مبدأ "

) 3,61(�متوسB حسابي " تعمل المؤسسة على تقل�ص تكالیف تقد�م الخدمات للز;ائن"، و)0,65(مع�ار\ 

" في خل& میزة تنافس�ة قو�ة �ISO9001ساهم الحصول على الشهادة الأیزو "، و)0,73(و�انحراف مع�ار\ 

عمل�ات تحسین الجودة على أنها  إلىالإدارة تنظر "، و)0,82(و�انحراف مع�ار\ ) 3,58(�متوسB حسابي 

  .)0,82(و�انحراف مع�ار\ ) 3,52(�متوسB حسابي " للتكالیف  ز�ادة غیر مبررة

ساب�ة لع�ارات هذه الفقرة أن مؤسسة اتصالات الجزائر تر6ز على تحسین تشیر المتوسطات الح

العمل�ات التي تتعل& برضا الز;ائن م�اشرة، على حساب العمل�ات الإدار�ة والمتمثلة في توض�ح المهام للعمال 

إلى عدم  "ن ئتعمل المؤسسة على تقل�ص تكالیف تقد�م الخدمات للز;ا"وتوصیف الوظائف،  6ما �شیر ترتیب الع�ارة 

الانت�اه إلى 6م التكالیف التي تتحملها المؤسسة في عمل�ة تقد�م الخدمات للز;ائن، وهو الأمر الذ\ یوضح 

انص�اب اهتمام المؤسسة إلى عدم وجود ش6وg من قبل الز;ائن ،و ل�س النظر إلى إم6ان�ة تقلیل التكالیف 
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 gالخدمة أو تحسینها،و�عود هذا في رأ\ ال�احثة إلى 6ون التي تتحملها المؤسسة مع الحفا� على نفس مستو

مؤسسة اتصالات الجزائر لازالت تسیر �منط& المؤسسة العموم�ة التي لها امت�ازات عدیدة في سوق 

  .الاتصالات مقارنة �المنافسین

 مع�ار إدارة نظم المعلومات نتائج استجا5ات أفراد عینة الدراسة حول   - 6
 : ا في الجدول التاليإلیهو�م6ن تلخ�ص النتائج المتوصل 

الحساب�ة والانحرافات المع�ارBة لاستجا5ات أفراد عینة الدراسة حول  اتالمتوسط): IV.36(جدول رقم 
  مع�ار إدارة نظم المعلومات

  الع5ارة
 Tالمتوس
  الحسابي

 الانحراف
  المع�ار+ 

  الترتیب
درجة 

  الاستجا5ة
  مرتفع  1  0,67  4,09  �شر�ة متخصصة بنظم المعلومات وتقن�اتها تمتلك المؤسسة موارد

  مرتفع  2  0,78  3,76  الز;ائنتمتلك المؤسسة قاعدة ب�انات جیدة حول 

  مرتفع  4  0,81  3,64  یتم تصم�م الخدمات الجدیدة بناء على الب�انات المتعلقة بتوقعات الز;ائن

  مرتفع  6  0,82  3,52  العمالتعمل المؤسسة على جعل المعلومات متاحة لجم�ع 
  مرتفع  3  0,75  3,73  تمتلك المؤسسة قاعدة ب�انات حول المنافسین

  مرتفع  5  0,82  3,55  تعمل المؤسسة على جعل المعلومات متاحة لجم�ع لز;ائن
  مرتفع  -  0,77  3,71  المتوسT العام

  spss20الإحصائي  لبرنامجامخرجات من إعداد ال�احثة �الاعتماد على  :المصدر

لمع�ار إدارة نظم المعلومات  أن درجة استجا�ة أفراد عینة الدراسة �النس�ة  أعلاهالجدول نتائج  تبرز

حیث جاءت الع�ارة ، )0,77( انحراف مع�ار\ قدره، و)3,71(، �متوسB حسابي عام مرتفعةو  موج5ة6انت 

�متوسB حسابي في المرت�ة الأولى " تمتلك المؤسسة موارد �شر�ة متخصصة بنظم المعلومات وتقن�اتها"

�متوسB " تمتلك المؤسسة قاعدة ب�انات جیدة حول العملاء"؛ وتلتها )0,67(و�انحراف مع�ار\ ) 4,09(

تمتلك المؤسسة قاعدة "؛ في حین جاءت في المرت�ة الثالثة ع�ارة )0,78(و�انحراف مع�ار\ ) 3,76(حسابي 

؛ وجاءت هذه النتائج مطا�قة )0,75(و�انحراف مع�ار\ ) 3,73(�متوسB حسابي " ب�انات حول المنافسین

لواقع التوظیف لمؤسسة اتصالات الجزائر، فهي تملك مجموعة معتبرة من الإطارات ذات الكفاءة التقن�ة والتي 

تحض بدورات تكو�ن على أعلى مستوg من التطور التكنولوجي، على ع6س الموارد ال�شر�ة التي تمارس 

  .تة، الأمر الذ\ انع6س �ش6ل 6بیر على طب�عة تسییر المؤسسةمهام إدار�ة �ح
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یتم تصم�م الخدمات الجدیدة بناء على الب�انات المتعلقة بتوقعات "�ع6س المتوسB الحسابي للع�ارة 

إلى أن الز;ون �مثل محورا مهما للمؤسسة،  )0,81(و�انحراف مع�ار\ ) 3,64(�متوسB حسابي " الز;ائن

التي " تعمل المؤسسة على جعل المعلومات متاحة لجم�ع لز;ائن"ها ،6ما تشیر الع�ارة و�ش6ل جزءا من رؤ�ت

، إلى 6ون عمل�ة نشر المعلومات توجه خص�صا )0,82(و�انحراف مع�ار\ ) 3,55(�متوسB حسابي 6انت  

ب�انات للز;ائن ،لذا نلاح� تر6یز مؤسسة اتصالات الجزائر في صناعة موقعها الالكتروني، اقتصاره على ال

، ..التي تهم الز;ائن الم�اشر�ن  فقB متجاهلة لأ\ تواصل مع المجتمع، الهیئات الح6وم�ة، المنظمات الخیر�ة

على سبیل المثال لا الحصر، إن ال�احثة لم تجد حتى اله�6ل التنظ�مي الخاص �المؤسسة على موقعها 

مستقبل�ة، وهذا ما یؤ6د حصر تعاملها الالكتروني ناه�ك عن أ\ معلومات تخص التوظیف بها أو أفاقها ال

 "تعمل المؤسسة على جعل المعلومات متاحة لجم�ع العمال"مع الز;ائن الحالیین فقB، في 6ان ترتیب الع�ارة 

، فعلى الرغم من أن الاستجا�ة لها 6انت )0,82(و�انحراف مع�ار\ ) 3,52(�متوسB حسابي  الأخیر 

الذ\ ) الموظفون ( لتي تعطى للز;ون، وعل�ه ت�قى ف6رة المستهلك الداخليمرتفعة ألا أنها لا تقارن �الأهم�ة ا

�ملك ح& المشار6ة في اتخاذ القرارات �عیدة نوعا ما لان إتاحة المعلومة  تقترن دائما �اتخاذ القرارات، ف�ما 

لمؤسسة، و6مثال أن المعلومات المتاحة للعمال هي في حدود تنفیذ الأوامر ولا تتعل& �القرارات الإستراتیج�ة ل

تكاد تكون  9001على ذلك، أن المعلومات المتاحة للموظفین حول محاولة الحصول على شهادة الایزو 

 2007.2008معدومة، على الرغم من أن المؤسسة حاولت مرتان للحصول على الشهادة خلال سنوات 

ولتین �اءتا �الفشل لأس�اب ، إلا أن المحا2011/2012وأعادت الكره في عام  2008وذلك للإصدار الایزو 

  .1عدیدة من بینها نقص توثی& عنصر المشار6ة

  

  

  

  

  

  
                                                           

 22/05/2017 محمد 6لال، رئ�س الم6تب الجهو\ للجودة �مؤسسة مو;یل�س فرع الشلف  بتار�خ: : معلومات من المقابلة مع السید 1
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  جودة المخرجات مع�ارنتائج استجا5ات أفراد عینة الدراسة حول  - 7

 الحساب�ة والانحرافات المع�ارBة لاستجا5ات أفراد عینة الدراسة حول اتالمتوسط): IV.37(جدول رقم 

 جودة المخرجاتمع�ار 

  الع5ارة
 Tالمتوس
  الحسابي

 الانحراف
  المع�ار+ 

  الترتیب
درجة 

  الاستجا5ة
  مرتفع  4  0,94  3,67  لدg ز;ائنها رضاتحقی& ال إلى توصلت المؤسسة 

  مرتفع  3  0,83  3,73  تحقی& الولاء لدg موظفیها إلى توصلت المؤسسة 
  مرتفع  5  0,85  3,42  قبول لدg المجتمع الز;ائن تتمتع المؤسسة �سمعة جیدة و

  مرتفع  2  0,70  3,76  تم6نت المؤسسة من تحقی& أر;اح مال�ة معتبرة

  مرتفع  1  0,81  3,88  تم6نت المؤسسة من ز�ادة مب�عاتها والتوسع في السوق 

  مرتفع  -  0,82  3,69  المتوسT العام
  spss20الإحصائي  لبرنامجامخرجات من إعداد ال�احثة �الاعتماد على  :المصدر

عینة الدراسة حول جودة المخرجات لدg مؤسسة اتصالات الجزائر، أن  تشیر نتائج إجا�ات أفراد

تم6نت "، حیث 6ان المتوسB الأكبر لع�ارة 3.69الموظفین النتائج 6انت موج�ة مرتفعة �متوسB حسابي عام 

، وتلیها )0,81(و�انحراف مع�ار\ ) 3,88(�متوسB حسابي " المؤسسة من ز�ادة مب�عاتها والتوسع في السوق 

وهذا  )0,70(و�انحراف مع�ار\ ) 3,76(�متوسB حسابي " نت المؤسسة من تحقی& أر;اح مال�ة معتبرةتم6"

�ع6س اقتناع العینة أن المؤسسة تحصل أر;احا مال�ة معتبرة، الأمر الذ\ انع6س حق�قة على الإجا�ة على 

و�انحراف مع�ار\ ) 3,73(�متوسB حسابي " تحقی& الولاء لدg موظفیها إلى توصلت المؤسسة  "ع�ارة 

، أ\ أن المؤسسة توصلت إلى تحقی& الولاء لدg موظفیها من خلال ما تقدمه من امت�ازات وخدمات )0,83(

  اجتماع�ة متنوعة؛

�متوسB " لدg ز;ائنها رضاتحقی& ال إلى توصلت المؤسسة " في حین جاءت إجا�ات العینة حول 

تتمتع المؤسسة �سمعة "الرا�عة وفي المرت�ة الخامسة  ، في المرت�ة)0,94(و�انحراف مع�ار\ ) 3,67(حسابي 

، مما �شیر إلى أن )0,85(و�انحراف مع�ار\ ) 3,42(�متوسB حسابي "  جیدة وقبول لدg المجتمع الز;ائن

مؤسسة اتصالات الجزائر لازلت لا تلبي احت�اجات الز;ائن من وجهة نظر الموظفین، على الرغم من الأول�ة 
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ي إستراتیج�ة المؤسسة، إلا أن هذه الأهم�ة إذا قورنت �مستوg الخدمات المقدمة من طرف المعطاة للز;ائن ف

المؤسسات المنافسة، نجدها لازالت �عیدة عن تحقی& الولاء للز;ون الخارجي، في حین لا یتمتع الموظفون 

مستوg الرضا والولاء  �الأهم�ة الإستراتیج�ة في المؤسسة مقارنة �أهم�ة الز;ائن، إلا أن النتائج  تشیر إلى

للموظفین محق& أكثر من ولاء الز;ون، و�عود هذا في نظر ال�احثة لكون الموظفین �شعرون �الرضا والولاء 

 gلأنهم �حضون �مجموعة من الامت�ازات والخدمات الاجتماع�ة الجیدة، مقارنة �ما هو معمول �ه لد

  .مؤسسات الوظ�فة العمومي

 :هاأ5عادالدراسة حول م5ادئ نظام الجودة الشاملة 5نتائج استجا5ات أفراد عینة -8
 : ا في الجدول التاليإلیهو�م6ن تلخ�ص النتائج المتوصل 

المع�ارBة لاستجا5ات أفراد عینة الدراسة حول  والانحرافات الحساب�ة اتالمتوسط): IV.38(جدول رقم 
  هاأ5عادالجودة الشاملة 5 نظاممتغیر 

  الع5ارة
 Tالمتوس
  الحسابي

 الانحراف
  المع�ار+ 

  الترتیب
درجة 

  الاستجا5ة
  مرتفع  2  0.87  3,75 ادةــالقی

  مرتفع  1  0.87  3,97 التخــط�B الاستــراتیجي
  مرتفع  7  0,69  3,43 التـر6یز على الز;ـون 

  مرتفع  6  0,74  3,67  العنـا�ة �الـوارد ال�شــر�ة
  مرتفع  3  0,70  3,71  إدارة العملیــات

  مرتفع  5  0,82  3,69  جــودة المخرجات
  مرتفع  4  0,77  3,71  إدارة نظم المعلومات

  مرتفع  -  0,78  3,70  المتوسT العام
  spss20الإحصائي  لبرنامجامخرجات من إعداد ال�احثة �الاعتماد على  :المصدر

ت 6ان الجودة الشاملة �أ�عادها حول نظامیتضح من الجدول أعلاه أن درجة استجا�ة الم�حوثین 

  .3.97إلى  �3.43متوسB یتراوح من مرتفعة 
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  متغیر جودة الخدمات  نتائج استجا5ات أفراد عینة الدراسة حول :ثان�ا 
المع�ارBة لاستجا5ات أفراد عینة الدراسة حول  الحساب�ة والانحرافات اتالمتوسط): IV.39(جدول رقم 

  جودة الخدمات متغیر

  الع5ارة
 Tالمتوس
  الحسابي

الانحراف 
  المع�ار+ 

  الترتیب
درجة 

  الاستجا5ة
  مرتفع  1  0.75  4، 5  هناك تطو�ر للتجهیزات والمعدات الخاصة �المؤسسة

  مرتفع  16  1.40  3.58  هناك تحسین ملحو� لنوع�ة المقاعد في قاعات الاستق�ال
  متوسB  27  1.06  3.15  توفر المؤسسة مواقف س�ارات 6اف�ة لز;ائنها  

 مرتفع  12  0.95  3.67  تهتم المؤسسة �اخت�ار المواقع الجغرافي لفروعها، القر�ب من ز;ائنها    
 مرتفع  15  0.86  3.61  توصي الإدارة �حتم�ة وجود العمال �المظهر اللائ&

  متوسB  25  1.04  3.30  توجد لوحات إرشاد�ة تساعد على توج�ه الز;ون نحو مواقع الخدمة
 مرتفع  8  0.97  3.73  ل مرةأو تحرص المؤسسة على تقد�م الخدمة صح�حة من 

 مرتفع  17  0.83  3.55  تبذل المؤسسة جهودا حق�قة لفهم ما یر�ده 6ل ز;ون 
 مرتفع  11  0.81  3.67  الز;ائن g او ش6تتعامل المؤسسة �حرص شدید مع 

  مرتفع  20  0.96  3.45  تتعامل المؤسسة �صرامة مع مرتكبي الأخطاء في ح& الز;ائن
  متوسB  22  0.76  3.30  قات المحددةو تلتزم المؤسسة بتنفیذ الأعمال في الأ

  متوسB  28  0.91  3.09  تلتزم المؤسسة بتعو�ض الز;ون في حالة الخطأ في تقد�م الخدمة
 مرتفع  10  0.88  3.70  �متلك العاملون المعرفة الكاف�ة للإجا�ة على تساؤلات الز;ائن

 مرتفع  19  0.93  3.48  �الأدب والل�اقة عند التعامل مع الز;ائنیتحلى العاملون 
 مرتفع  9  0.68  3.70  تحضي معاملات الز;ون وخدماته �السر�ة التامة

 مرتفع  13  0.65  3.64  بناء جسور من الثقة بین المؤسسة وز;ائنها إلى�سعى العاملون 
 مرتفع  7  0.72  3.73  بهاتسعى المؤسسة لمعرفة الاحت�اجات الخاصة لز;ائنها والوفاء 

 مرتفع  6  0.71  3.73  یبد\ العاملون اهتماما ملحوظا �الز;ائن على مدار ساعات العمل
 مرتفع  2  0.53  3.97  تسعى المؤسسة لجعل ساعات العمل ملائمة لكل الز;ائن

 مرتفع  18  0.83  3.48  موظفو المؤسسة مهذبون ولطفاء دائما
  مرتفع  3  0.49  3.94  اللهجة التي �فهمونها  أویتم محادثة الز;ائن �اللغة 

یتم تقد�م خدمات المؤسسة لكل الز;ائن على السواء �غض النظر عن 
  العلاقات الشخص�ة والوساطة

3.30  
  

0.80  23  Bمتوس  

 مرتفع  5  0.94  3.82  �حترم الموظفون مواعید العمل الرسم�ة
 مرتفع  4  0.93  3.85  تعمل المؤسسة على تقلیل فترة الانتظار للز;ائن

 gهناك آل�ة محددة لتعو�ض الز;ائن في حالة عدم رضاهم عن مستو
  الخدمة المقدمة 

3.24  1.02  26  Bمتوس  

 مرتفع  14  0.82  3.61  تسعى المؤسسة لتسهیل إجراءات الحصول على الخدمة
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 مرتفع  21  0.86  3.42  الز;ون في عمل�ات تحسین جودة الخدمات إشراكیتم 
  متوسB  24  0.94  3.30  الز;ائن �مواعید انجاز الخدمات في حینها إعلامیتم 

  مرتفع    0.60  3.58  جم�ع فقرات جودة الخدمات
  spss20الإحصائي  لبرنامجامخرجات من إعداد ال�احثة �الاعتماد على  :المصدر

 أن یتبین المحور،هذا  فقرات حول  أعلاه الجدول في علیها المتحصل النتائج خلال منمن خلال 
وقد تم ترتیبها تنازل�ا  المحور، هذا فقرات حول جاءت درجة استجابتهم مرتفعة الدراسة عینة أفراد غالب�ة

   :حسب درجة الاستجا�ة 6الأتي
 وهو أعلى متوسB حسابي )4,15(�متوسB حسابي  ،"هناك تطو�ر للتجهیزات والمعدات الخاصة �المؤسسة"

  .أهم الع�ارات من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة ، مما �عني أنها)0,75(و�انحراف مع�ار\ 

و�انحراف مع�ار\ ) 3,97(�متوسB حسابي ، تسعى المؤسسة لجعل ساعات العمل ملائمة لكل الز;ائن"
)0,53( .  
 .)0,49(و�انحراف مع�ار\ ) 3,94(�متوسB حسابي ، "اللهجة التي �فهمونها أویتم محادثة الز;ائن �اللغة  "
 . )0,93(و�انحراف مع�ار\ ) 3,85(�متوسB حسابي " تعمل المؤسسة على تقلیل فترة الانتظار للز;ائن "
 . )0,94(و�انحراف مع�ار\ ) 3,82(�متوسB حسابي ، "�حترم الموظفون مواعید العمل الرسم�ة"
و�انحراف ) 3,73(�متوسB حسابي ، "یبد\ العاملون اهتماما ملحوظا �الز;ائن على مدار ساعات العمل"

 .)0,71(مع�ار\ 
و�انحراف ) 3,73(�متوسB حسابي ، "تسعى المؤسسة لمعرفة الاحت�اجات الخاصة لز;ائنها والوفاء بها"

  .)0,72(مع�ار\ 
و�انحراف مع�ار\ ) 3,73(�متوسB حسابي  ،"ل مرةأو تحرص المؤسسة على تقد�م الخدمة صح�حة من "
)0,97(. 
  .)0,68(و�انحراف مع�ار\ ) 3,70(�متوسB حسابي  ،"السر�ة التامةتحضي معاملات الز;ون وخدماته �"
و�انحراف مع�ار\ ) 3,70(�متوسB حسابي  ،"�متلك العاملون المعرفة الكاف�ة للإجا�ة على تساؤلات الز;ائن"
)0,88(. 
 .)0,81(و�انحراف مع�ار\ ) 3,67(�متوسB حسابي  ،"الز;ائن g او ش6تتعامل المؤسسة �حرص شدید مع "
و�انحراف ) 3,67(�متوسB حسابي  ،"تهتم المؤسسة �اخت�ار المواقع الجغرافي لفروعها، القر�ب من ز;ائنها"

  .)0,95(مع�ار\ 
و�انحراف ) 3,64(�متوسB حسابي  ،"بناء جسور من الثقة بین المؤسسة وز;ائنها إلىالعاملون �سعى "

  .)0,65(مع�ار\ 
و�انحراف مع�ار\ ) 3,61(�متوسB حسابي  ،"الخدمةتسعى المؤسسة لتسهیل إجراءات الحصول على "
)0,82(. 
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 .)0,86(و�انحراف مع�ار\ ) 3,61(�متوسB حسابي ، "توصي الإدارة �حتم�ة وجود العمال �المظهر اللائ&"
و�انحراف مع�ار\ ) 3,58(�متوسB حسابي  ،"هناك تحسین ملحو� لنوع�ة المقاعد في قاعات الاستق�ال"
)1,40(. 
  .)0,83(و�انحراف مع�ار\ ) 3,55(�متوسB حسابي  ،"المؤسسة جهودا حق�قة لفهم ما یر�ده 6ل ز;ون تبذل "
 .)0,83(و�انحراف مع�ار\ ) 3,48(�متوسB حسابي ، "موظفو المؤسسة مهذبون ولطفاء دائما"
ع�ار\ و�انحراف م) 3,48(�متوسB حسابي ، "یتحلى العاملون �الأدب والل�اقة عند التعامل مع الز;ائن"
)0,93(. 
و�انحراف مع�ار\ ) 3,45(�متوسB حسابي " تتعامل المؤسسة �صرامة مع مرتكبي الأخطاء في ح& الز;ائن"
)0,96(.  
 .)0,86(و�انحراف مع�ار\ ) 3,42(�متوسB حسابي " الز;ون في عمل�ات تحسین جودة الخدمات إشراكیتم "
  .)0,76(و�انحراف مع�ار\ ) 3,30(�متوسB حسابي " قات المحددةو تلتزم المؤسسة بتنفیذ الأعمال في الأ"
، "عن العلاقات الشخص�ة والوساطة كل الز;ائن على السواء �غض النظریتم تقد�م خدمات المؤسسة ل"

 .)0,80(و�انحراف مع�ار\ ) 3,30(�متوسB حسابي 
 .)0,94(ف مع�ار\ و�انحرا) 3,30(�متوسB حسابي  ،"الز;ائن �مواعید انجاز الخدمات في حینها إعلامیتم "
و�انحراف ) 3,30(�متوسB حسابي  ،"توجد لوحات إرشاد�ة تساعد على توج�ه الز;ون نحو مواقع الخدمة"

  .)1,04(مع�ار\ 
�متوسB حسابي  ،"هناك آل�ة محددة لتعو�ض الز;ائن في حالة عدم رضاهم عن مستوg الخدمة المقدمة"
 .)1,02(و�انحراف مع�ار\ ) 3,24(
 .)1,06(و�انحراف مع�ار\  ،)3,15(�متوسB حسابي  ،"مواقف س�ارات 6اف�ة لز;ائنها توفر المؤسسة"
و�انحراف ) 3,09(�متوسB حسابي  ،"تلتزم المؤسسة بتعو�ض الز;ون في حالة الخطأ في تقد�م الخدمة"

  .)0,91(مع�ار\ 
  

ولكي یتم تحلیل نتائج استجا�ات أفراد العینة حول جودة الخدمات �ش6ل دقی&، ارتأینا تقد�مها �ش6ل 

  : تفصیلي لكل �عد من أ�عاد جودة الخدمات، ف6انت النتائج 6ما یلي
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  5عد الملموس�ة -1
  الملموس�ة): IV.40(جدول رقم 

  الع5ارة
 Tالمتوس
  الحسابي

الانحراف 
  المع�ار+ 

  الترتیب
درجة 

  الاستجا5ة
  مرتفع  1  0,74  4,15  هناك تطو�ر للتجهیزات والمعدات الخاصة �المؤسسة

  مرتفع  4  1,39  3,58  هناك تحسین ملحو� لنوع�ة المقاعد في قاعات الاستق�ال
  متوسB  6  1,05  3,15  توفر المؤسسة مواقف س�ارات 6اف�ة لز;ائنها   

تهتم المؤسسة �اخت�ار المواقع الجغرافي لفروعها، القر�ب من 
  ز;ائنها    

  مرتفع  2  0,94  3,67

  مرتفع  3  0,85  3,61  توصي الإدارة �حتم�ة وجود العمال �المظهر اللائ&
توجد لوحات إرشاد�ة تساعد على توج�ه الز;ون نحو مواقع 

  الخدمة
3,30  1,03  5  Bمتوس  

  مرتفع  -  1,00  3,57  المتوسT العام
  مع إعادة الترتیب spssمخرجات الحاسوب لبرنامج : المصدر

، و6انت استجا�ة موج5ة و مرتفعةتشیر نتائج إجا�ات عینة الدراسة أن �عد الملموس�ة 6انت نتائجه 

توجد لوحات إرشاد�ة تساعد على توج�ه الز;ون نحو مواقع الخدمة : العینة لكل ع�ارته قو�ة ما عدا الع�ارتین

" توفر المؤسسة مواقف س�ارات 6اف�ة لز;ائنها" و )1,03(و�انحراف مع�ار\ ) 3,30(�متوسB حسابي "

وهذا یدل أولا على  موج5ة  ومتوسطة، التي 6انت )1,05(و�انحراف مع�ار\ ) 3,15(�متوسB حسابي 

نت درجة تشتت 6بیر في إجا�ات العینة لكون الانحراف المع�ار\ 6ان أكبر من الواحد الصح�ح، و6ا

الاستجا�ة متوسطة  تعود إلى أن  مستوg جودة الاهتمام �الز;ائن في مؤسسة اتصالات الجزائر لم یبلغ �عد 

  . حد الاهتمام �ه خارج أسوار المؤسسة، �معنى أن هناك قصرا في تحدید �عد الملموس�ة لدg ق�ادة المؤسسة
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 الاعتماد�ةنتائج استجا5ات أفراد عینة الدراسة حول 5عد " . 2

 الاعتماد�ة): IV.41(جدول رقم 

  الع5ارة
 Tالمتوس
  الحسابي

الانحراف 
  المع�ار+ 

  الترتیب
درجة 

  الاستجا5ة
  مرتفع  1  0,96  3,73  تحرص المؤسسة على تقد�م الخدمة صح�حة من أول مرة

  مرتفع  3  0,82  3,55  تبذل المؤسسة جهودا حق�قة لفهم ما یر�ده 6ل ز;ون 
  مرتفع  2  0,80  3,67  �حرص شدید مع ش6اوg الز;ائنتتعامل المؤسسة 

  مرتفع  4  0,96  3,45  تتعامل المؤسسة �صرامة مع مرتكبي الأخطاء في ح& الز;ائن
  متوسB  5  0,76  3,30  تلتزم المؤسسة بتنفیذ الأعمال في الأوقات المحددة

  متوسB  6  0,90  3,09  تلتزم المؤسسة بتعو�ض الز;ون في حالة الخطأ في تقد�م الخدمة
  مرتفع    0,86  3,46  المتوسT العام

  مع إعادة الترتیب spss مخرجات الحاسوب لبرنامج : المصدر

، و6انت استجا�ة موج5ة و مرتفعةتشیر نتائج إجا�ات عینة الدراسة أن �عد الملموس�ة 6انت نتائجه       

�متوسB " الأعمال في الأوقات المحددة تلتزم المؤسسة بتنفیذ " : العینة لكل ع�ارته قو�ة ما عدا الع�ارتین

تلتزم المؤسسة بتعو�ض الز;ون في حالة الخطأ في " ، والع�ارة )0,76(و�انحراف مع�ار\ ) 3,30(حسابي 

، تدل هذه النتائج على أن مؤسسة )0,90(و�انحراف مع�ار\ ) 3,09(�متوسB حسابي " تقد�م الخدمة 

تقد�م الخدمة و مش6لة تعو�ض الز;ائن، و 6لاهما من الأخطاء  اتصالات الجزائر لدیها مش6لة تتعل& �آجال

التي تسبب هروب الز;ائن إلى المتعاملین الاقتصادیین الآخر�ن، جیز\ و او�دو، وهذا التصرف �ع6س �ش6ل 

واضح ثقافة المؤسسة، التي تعمل في مح�B یتمیز �احتكار القلة لخدمات الهاتف النقال، والاحتكار التام 

لهاتف الثابت والانترنت الأرضي، وفي هذا المح�B لا یجد الز;ون غیر الراضي عن الخدمة بدیل لخدمات ا

عن مؤسسة اتصالات الجزائر ،خاصة خدمة الانترنت، وهو ما یدفعه لعدم الش6وg، و�التالي عدم المطال�ة 

  .�التعو�ض
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  نتائج استجا5ات أفراد عینة الدراسة حول 5عد الأمان و الثقة  . 3
  الأمان والثقة): IV.42(جدول رقم 

  الع5ارة
 Tالمتوس
  الحسابي

الانحراف 
  المع�ار+ 

  الترتیب
درجة 

  الاستجا5ة
  مرتفع  2  0,87  3,70  �متلك العاملون المعرفة الكاف�ة للإجا�ة على تساؤلات الز;ائن

  مرتفع  4  0,92  3,48  یتحلى العاملون �الأدب والل�اقة عند التعامل مع الز;ائن
  مرتفع  1  0,67  3,70  معاملات الز;ون وخدماته �السر�ة التامةتحضي 

  مرتفع  3  0,64  3,64  �سعى العاملون إلى بناء جسور من الثقة بین المؤسسة وز;ائنها
  مرتفع  -  0,77  3,63  المتوسT العام

  مع إعادة الترتیب spssمخرجات الحاسوب لبرنامج : المصدر

جاءت استجا�ة العینة ل�عد الثقة و الأمان موج�ة وقو�ة لكل ع�ارتها، وهو ما �ع6س اهتمام الموظفین 

خاصة عناصر الاتصال بجودة المعاملة مع الز;ون، الذ\ �حض �احترام وثقة عمال اتصالات الجزائر 

  . �الشلف

  نتائج استجا5ات أفراد عینة الدراسة حول 5عد التعاطف . 4

  التعاطف): IV.43(جدول رقم 

  الع5ارة
 Tالمتوس
  الحسابي

الانحراف 
  المع�ار+ 

  الترتیب
درجة 

  الاستجا5ة
  مرتفع  3  0,71  3,73  تسعى المؤسسة لمعرفة الاحت�اجات الخاصة لز;ائنها والوفاء بها

  مرتفع  3  0,71  3,73  یبد\ العاملون اهتماما ملحوظا �الز;ائن على مدار ساعات العمل
  مرتفع  1  0,52  3,97  ساعات العمل ملائمة لكل الز;ائنتسعى المؤسسة لجعل 

  مرتفع  4  0,82  3,48  موظفو المؤسسة مهذبون ولطفاء دائما
  مرتفع  2  0,49  3,94  یتم محادثة الز;ائن �اللغة أو اللهجة التي �فهمونها

یتم تقد�م خدمات المؤسسة لكل الز;ائن على السواء �غض النظر 
  والوساطةعن العلاقات الشخص�ة 

3,30  0,80  5  Bمتوس  

  مرتفع  -  0,67  3,69  المتوسT العام
  مع إعادة الترتیب spssمخرجات الحاسوب لبرنامج : المصدر
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یتم تقد�م خدمات المؤسسة " جاءت إجا�ات العینة حول �عد التعاطف موج�ة وقو�ة، ما عدا الع�ارة الأخیر        

و�انحراف ) 3,30(�متوسB حسابي " العلاقات الشخص�ة والوساطة لكل الز;ائن على السواء �غض النظر عن 

، وهو الأمر الذ\ اعترف �ه حتى موظفو مؤسسة اتصالات الجزائر ،أنهم لا �عاملون 6ل الز;ائن )0,80(مع�ار\ 

�الش6ل نفسه، ودون اخذ صلة القرا�ة والصداقة �عین الاعت�ار، وهو الأمر الذ\ تعاني منه جل المؤسسات 

ئر�ة  �ش6ل عام، و�غض النظر عن مش6ل الوساطة التي تنم عن سلوك غیر حضار\، فإن جعل الخدمة الجزا

تكون �ش6ل واحد و;نفس النمB لكل الز;ائن، من الأمور التي هي محل دراسة ،لأنه لا �عقل أن �6ون تعاطف 

  . واستجا�ة  رجل الاستق�ال جیدة مع 6ل الز;ائن طول فترة الدوام

  نتائج استجا5ات أفراد عینة الدراسة حول 5عد الاستجا5ة   - 2
  الاستجا5ة): IV.44(جدول رقم 

  الع5ارة
 Tالمتوس
  الحسابي

الانحراف 
  المع�ار+ 

  الترتیب
درجة 

  الاستجا5ة
  مرتفع  2  0,94  3,82  �حترم الموظفون مواعید العمل الرسم�ة

  مرتفع  1  0,92  3,85  تعمل المؤسسة على تقلیل فترة الانتظار للز;ائن
هناك آل�ة محددة لتعو�ض الز;ائن في حالة عدم رضاهم عن 

  مستوg الخدمة المقدمة
3,24  1,02  6  Bمتوس  

  مرتفع  3  0,81  3,61  تسعى المؤسسة لتسهیل إجراءات الحصول على الخدمة
  مرتفع  4  0,85  3,42  الز;ون في عمل�ات تحسین جودة الخدمات إشراكیتم 
  متوسB  5  0,94  3,30  الز;ائن �مواعید انجاز الخدمات في حینها إعلامیتم 

  مرتفع    0,91  3,54  المتوسT العام
  مع إعادة الترتیب spssمخرجات الحاسوب لبرنامج : المصدر

  : جاءت استجا�ة عینة الدراسة حول �عد الاستجا�ة موج�ة وقو�ة في عمومها، إلا أن الع�ارتین 

  )0,94(و�انحراف مع�ار\ ) 3,30(�متوسB حسابي " الز;ائن �مواعید انجاز الخدمات في حینها  إعلامیتم " 

�متوسB حسابي "هناك آل�ة محددة لتعو�ض الز;ائن في حالة عدم رضاهم عن مستوg الخدمة المقدمة " 

ي النتائج ، ف6انت نتاجهما موج�ة متوسطة، دلالة وتصد�قا لما جاء ف)1,02(و�انحراف مع�ار\ ) 3,24(

السا�قة ل�عد\ الملموس�ة والثقة، التي أكدت على أن مؤسسة اتصالات الجزائر لا تقوم �التعو�ض عن أ\ 

سوء في الخدمة، أو عن عدم رضا الز;ون عن الخدمة المقدمة له، ف6ثیرا ما تتعطل الش�6ات مثلا في 
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د\ و لا معنو\ أو حتى اعتذار للز;ائن، المناس�ات ،و أ�ام العطل ولا تتقدم اتصالات الجزائر لا بتعو�ض ما

وفي المقابل لا تتوانى عن احتساب الساعات التي تم تعطل الاتصال فیها دون أداء الخدمة المطلو�ة، و�رجع 

  : هذا في رأ\ ال�احثة إلى الأس�اب التال�ة

  عدم وجود هیئات أو جمع�ات فاعلة في المجتمع تحمي حقوق الز;ائن؛ �

ع الدعاو\ القضائ�ة �مثل مسار طو�ل الأجل وم6لف للغا�ة وغیر مضمون إن مسار الش6اوg ورف �

، ناه�ك عن لمؤسسة اتصالات الجزائر) المؤسسات (العواقب وهنا أتكلم عن الز;ائن المعنو�ین 

  .الأفراد الز;ائن

 أ5عاد جودة الخدمة 5أ5عادها -3

الحساب�ة والانحرافات المع�ارBة لاستجا5ات أفراد عینة الدراسة حول  اتالمتوسط): IV.45(جدول رقم 
  متغیر حول أ5عاد جودة الخدمة 5أ5عادها

  الع5ارة
 Tالمتوس
  الحسابي

الانحراف 
  المع�ار+ 

  الترتیب
درجة 

  الاستجا5ة
  مرتفع  2  0,82  3,69 الملموســـــــ�ة

  مرتفع  4  1,00  3,57 الاعتمـــــــاد�ة

  مرتفع  5  0,86  3,46 الثقة الأمـــــــان و

  مرتفع  3  0,77  3,63  التعاطف

  مرتفع  1  0,67  3,69  الاستجـــــــا5ة

  مرتفع    0,82  3,60  المتوسT العام
  مع إعادة الترتیب spssمخرجات الحاسوب لبرنامج  :المصدر
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  عرض نتائج اخت5ار فرض�ات الدراسة: المطلب الثالث
 الفرع�ة، وفرض�اتها الثلاثةا الرئ�س�ة الفرض�ات تحلیل نتائج من خلال هذا المطلب استعراض سیتم

 وذلك نموذج إحصائي ببناء تقوم إحصائ�ة أداة وهو ع�ارة عن الخطي الانحدارتحلیل  على في ذلك معتمدین

 وهي متغیرات 6م�ة عدة أو آخر 6مي ومتغیر التا�ع المتغیر وهو واحد 6مي متغیر بین العلاقة لتحدید

 على الاعتمادحیث یتم  ،المتغیرات بین العلاقة توضح إحصائ�ة معادلة ینتج �حیث المستقلة، المتغیرات

ونرفض  البدیلة الفرض�ة نقبل فإننا الجدول�ة( f)  من أكبر المحسو�ة f)  (ق�مة 6انت إذا حیث ،ف�شر اخت�ار

 مستوg  6ان إذا أو ،الدلالة مستوg  على �الاعتماد الفرض�ات صحة اخت�ار 6ذلك تم 6ما الفرض�ة الصفر�ة،

 البدیلة، الفرض�ة صحة نؤ6د فإننا 0.05 ـب والمقدر المعتمد الدلالة مستوg  من أقل (p-value) الدلالة

 سندرس 6ماو�التالي توجد علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین متغیر�ن من متغیرات الدراسة والع6س صح�ح، 

بدلالة المتغیرات  إحصائ�ة بین إجا�ات الم�حوثین دلالة ذات فروقات وجود إم6ان�ة المطلب هذا في

   One-way Anovaالت�این الأحاد\  الد�مغراف�ة من خلال تحلیل

في ) α=0,05(عند مستوt دلالة  إحصائ�ةلا توجد فروق ذات دلالة  :لىو الفرض�ة الرئ�س�ة الأ : أولا
: متمثلة في الد�مغراف�ةإدراك أفراد العینة لمتغیرات الدراسة في مؤسسة اتصالات الجزائر تعزt للخصائص 

  ).النوع، العمر، المستوt العلمي، الفئة الوظ�ف�ة، سنوات الخبرة(

في ) α=0,05(توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة عند مستوt دلالة  لا :الفرض�ة الفرع�ة الأولى. 1.
 .لنوعلمتغیر اأفراد العینة لمتغیرات الدراسة في مؤسسة اتصالات الجزائر تعزt  إدراك

  :6ما یلي t-testاخت5ار ولاخت�ار وجود فروق من عدمها �النس�ة للنوع تم استخدام 

 للفروق بین الإجا5ات حول متغیرات الدراسة تعزt للنوع t-testنتائج اخت5ار ): IV.46(جدول رقم 

  النوع  المتغیر
 Tالمتوس
  الحسابي

الانحراف 
  المع�ار+ 

)T(  
  المحسو5ة

)T(  
  الجدول�ة

 tالدلالة مستو
 (sig) الإحصائ�ة

  القرار

  الق�ادة
  0,48  3,69  ذ6ر

  توجد فروق   0,000  1,97  1,616-
  0,68  3,85  أنثى

  التخط�T الاستراتیجي
  0,52  4,04  ذ6ر

  لا توجد فروق   0,226  1,97  1,944
  0,55  3,85  أنثى

  التر�یز على الزSون 
  0,48  3,95  ذ6ر

  لا توجد فروق   0,297  1,97  1,195
  0,48  3,84  أنثى

  العنا�ة 5الموارد ال5شرBة
  0,60  3,74  ذ6ر

  لا توجد فروق   0,979  1,97  1,647
  0,67  3,55  أنثى
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  إدارة العمل�ات
  0,44  3,71  ذ6ر

  توجد فروق   0,010  1,97  0,220
  0,33  3,70  أنثى

  جودة المخرجات
  0,58  3,81  ذ6ر

  لا توجد فروق   0,656  1,97  2,612
  0,54  3,55  أنثى

  إدارة نظم المعلومات
  0,59  3,72  ذ6ر

  لا توجد فروق   0,297  1,97  0,690
  0,60  3,64  أنثى

نظام إجمالي محور 
  الجودة الشاملة

  0,68  3,81  ذ6ر
  لا توجد فروق   0,751  1,97  76 1

  0,57  3,72  أنثى
جودة إجمالي محور 
  الخدمة

  0,53  3,66  ذ6ر
  توجد فروق   0,001  1,97  2,208

  0,66  3,43  أنثى
  spss20الإحصائي  لبرنامجامخرجات من إعداد ال�احثة �الاعتماد على : المصدر

بین ) 0,05(عند مستوg معنو�ة  إحصائ�ةأنه توجد فروق ذات دلالة  أعلاه یتبین من الجدول   

وفقا لمتغیر النوع، حیث بلغت الق�مة  إدارة العمل�اتو الق�ادةحول مع�ار متوسطات استجا�ات عینة الدراسة 

الجدول�ة ) t(وهي أكبر من ق�مة ، )0,220(، )1,616-(على التوالي  �عادالمحسو�ة لهذه الأ) t(المطلقة 

وهي ، )0,010(، )0,000(على التوالي  محاورمستوg الدلالة لهذه ال6ما أن ق�مة  ،)1.97 (وال�الغة 

بین ) 0,05(عند مستوg معنو�ة  إحصائ�ةg لا توجد فروق ذات دلالة أخر ومن ناح�ة  ،)0,05(أصغر من 

العنا�ة و  التر6یز على الز;ون ، التخط�B الاستراتیجيلكل من  متوسطات استجا�ات عینة الدراسة تعزg للنوع

 .ال�شر�ة �الموارد

فجاءت الق�مة نظام الجودة الشاملة المتغیر المستقل مجتمعة والمتمثلة في  محاورأما �النس�ة لجم�ع  

عدم مما �عني  ،1,97الجدول�ة ال�الغة ) t(من ق�مة صغر وهي أ )76.1( \ او تسالمحسو�ة ) t(المطلقة 

بین متوسطات استجا�ات عینة الدراسة ) 0,05(عند مستوg معنو�ة  إحصائ�ةذات دلالة  وجود فروق 

المتغیر التا�ع مجتمعة والمتمثلة  محاورأما �النس�ة لجم�ع ، وفقا لمتغیر النوعلمعاییر نظام الجودة الشاملة 

الجدول�ة ) t(وهي أكبر من ق�مة  )2,208( \ او تسالمحسو�ة ) t(فجاءت الق�مة المطلقة جودة الخدمات في 

بین متوسطات ) 0,05(عند مستوg معنو�ة  إحصائ�ةمما یدل على وجود فروق ذات دلالة ) 1.97(ال�الغة 

  .تعزg لمتغیر النوعلأ�عاد جودة الخدمات استجا�ات عینة الدراسة 

في ) α=0,05(عند مستوt دلالة  إحصائ�ةلا توجد فروق ذات دلالة : الفرض�ة الفرع�ة الثان�ة •
 .لعمرمتغیر اأفراد العینة لمتغیرات الدراسة في مؤسسة اتصالات الجزائر تعزt ل إدراك
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خت�ار هذه الفرض�ة لا" F" (one Way Anova(الت�این الأحاد\  تحلیلتم استخدام اخت�ار   

  .توض�ح الفروق بین آراء أفراد عینة الدراسة إن وجدتو 

  بین إجا5ات الم5حوثین ط5قا لمتغیر العمرللفروق تحلیل الت5این الأحاد+ ): IV.47(جدول رقم 

  مصدر الت5این  المحور
مجموع 
  المرSعات

درجات 
  الحرBة

 Tمتوس
  المرSعات

 (F)ق�مة 
  المحسو5ة

الق�مة الاحتمال�ة 
(sig) 

  القرار

ادة
لق�

ا
 

  0,719  2  1,439  بین المجموعات
2,223  0,112  

لا توجد 
  0,324  129  41,742  داخل المجموعات  فروق 

 T
ط�

تخ
ال

جي
راتی

ست
الإ

  

  1,053  2  2,106  بین المجموعات
3,734  0,027  

توجد 
  0,282  129  36,385  داخل المجموعات  فروق 

ز 
ر�ی

الت
ى 

عل
ن  و

Sلز
ا

  

  0,121  2  0,243  بین المجموعات
0,504  0,605  

لا توجد 
  0,241  129  31,042  داخل المجموعات  فروق 

ة 
نا�

الع
رد 

موا
5ال

رBة
5ش

ال
  

  1,366  2  2,731  بین المجموعات
3,480  0,034  

توجد 
  0,392  129  50,621  داخل المجموعات  فروق 

رة 
إدا

ات
مل�

الع
  

  0,729  2  1,457  بین المجموعات
4,753  0,010  

توجد 
  0,153  129  19,771  داخل المجموعات  فروق 

دة 
جو

ات
رج

مخ
ال

  

  1,164  2  2,328  بین المجموعات
3,560  0,031  

توجد 
  0,327  129  42,177  المجموعاتداخل   فروق 

ظم 
رة ن

إدا
ات

وم
معل

ال
  

  0,385  2  0,770  بین المجموعات
1,073  0,345  

لا توجد 
  0,359  129  46,299  داخل المجموعات  فروق 

ظام
ن

 
دة 

جو
ال

ملة
شا

ال
  

  0,337  2  0,674  بین المجموعات
1,785  0,172  

لا توجد 
  0,189  129  24,357  داخل المجموعات  فروق 

دة 
جو

مة
خد

ال
  

  1,639  2  3,277  بین المجموعات
4,888  0,009  

توجد 
  0,335  129  43,244  داخل المجموعات  فروق 

  spss20الإحصائي  لبرنامجامخرجات من إعداد ال�احثة �الاعتماد على : المصدر

 إدراكفي ) α=0,05(مستوg دلالة عند  إحصائ�ةوجود فروق ذات دلالة  إلى أعلاه�شیر الجدول    

للتخط�B الاستراتیجي �النس�ة  أفراد العینة لمتغیرات الدراسة في مؤسسة اتصالات الجزائر تعزg للعمر،

 محاورالمحسو�ة �النس�ة لهذه ال) F(لأن ق�مة والعنا�ة �الموارد ال�شر�ة وإدارة العمل�ات وجودة المخرجات، 

عند ) 2.68(الجدول�ة ) F(من ق�مة  أكبروهي ) 3.590، 4.753، 3.480، 3.734(6انت على التوالي 

ذات العنا�ة �الز;ون، إدارة نظم المعلومات فلا توجد فروق : أما �اقي المعایر، )129، 2(درجات الحر�ة 



  5الشلف 5مؤسسة اتصالات الجزائرالخدمات  جودةنظام الجودة الشاملة على وتحلیل أثر  دراسة______ :الرا5ع الفصل 

 

278 

أفراد العینة لها في مؤسسة اتصالات الجزائر تعزg  إدراكفي ) α=0,05(عند مستوg دلالة  إحصائ�ةدلالة 

، )129، 2(عند درجات الحر�ة ) 2.68(الجدول�ة ) F(أقل من ق�مة  المحسو�ة 6انت) F(لأن ق�مة للعمر 

مما �عني قبول الفرض�ة الصفر�ة، وهو نفس الشيء �النس�ة لمتغیر نظام الجودة الشاملة 66ل فلا توجد فروق 

حیث 6انت ق�مة مستوg المعنو�ة ذات دلالة إحصائ�ة بین استجا�ات الم�حوثین تعزg لمتغیر العمر، 

ي حین أن هناك فروقا معنو�ة إحصائ�ا بین استجا�ات الم�حوثین حول محور جودة الخدمة ، ف 0.172

  .0.05وهي اقل من مستوg الدلالة  0.009تعزg لمتغیر العمر، حیث 6انت الق�مة الاحتمال�ة 

  :ومنه نستنتج أنه
لنظام الجودة أفراد العینة  إدراكفي ) α=0,05(مستوt دلالة عند  إحصائ�ةتوجد فروق ذات دلالة  لا -

   في مؤسسة اتصالات الجزائر تعزt للعمر،الشاملة 
 لجودة الخدماتأفراد العینة  إدراكفي ) α=0,05(عند مستوt دلالة  إحصائ�ةتوجد فروق ذات دلالة  -

عند درجات ) 2.68(الجدول�ة ) F(من ق�مة  أكبر6انت ) 4,888(المحسو�ة) F(لأن ق�مة  ،تعزt للعمر
  ).129، 2(الحر�ة 

في ) α=0,05(عند مستوt دلالة  إحصائ�ةلا توجد فروق ذات دلالة : الفرض�ة الفرع�ة الثالثة -3  
 .مي�علتأفراد العینة لمتغیرات الدراسة في مؤسسة اتصالات الجزائر تعزt للمستوt ال إدراك

متغیرات الدراسة بناء على ا 6انت هناك فروق بین إجا�ات أفراد العینة حول إذللإجا�ة على ما 
، one Way Anova"اختلاف متغیر المستوg العلمي استخدمت ال�احثة اخت�ار تحلیل الت�این الأحاد\

  :المواليوالنتائج موضحة في الجدول 

المستوt للفروق بین إجا5ات الم5حوثین ط5قا لمتغیر تحلیل الت5این الأحاد+ ): IV.48(جدول رقم 
  التعل�مي

  الت5اینمصدر   المحور
مجموع 
  المرSعات

درجات 
  الحرBة

 Tمتوس
  المرSعات

 (F)ق�مة 
  المحسو5ة

الدلالة 
  الإحصائ�ة

  الفروق 

ادة
لق�

ا
 

  2,395  1  2,395  بین المجموعات
7,632  0,007  

توجد 
  0,314  130  40,787  داخل المجموعات  فروق 

 T
ط�

تخ
ال

جي
راتی

ست
الإ

  

  0,020  1  0,020  بین المجموعات
0,067  0,796  

توجد لا 
  0,296  130  38,471  داخل المجموعات  فروق 

ى 
عل

ز 
ر�ی

الت
ن  و

Sلز
ا

  

  0,077  1  0,077  بین المجموعات
0,320  0,473  

لا توجد 
  0,240  130  31,207  داخل المجموعات  فروق 
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رد 
موا

5ال
ة 

نا�
الع

رBة
5ش

ال
  

  1,227  1  1,227  بین المجموعات
3,061  0,083  

لا توجد 
  فروق 

  0,401  130  52,125  داخل المجموعات

رة 
إدا

ات
مل�

الع
  

  0,766  1  0,766  بین المجموعات
4,868  0,029  

توجد 
  0,157  130  20,462  داخل المجموعات  فروق 

دة 
جو

ات
رج

مخ
ال

  

  0,015  1  0,015  بین المجموعات
0,044  0,834  

لا توجد 
  0,342  130  44,490  داخل المجموعات  فروق 

ظم 
رة ن

إدا
ات

وم
معل

ال
  

  4,909  1  4,909  المجموعاتبین 
15,137  0,000  

توجد 
  0,342  130  42,160  داخل المجموعات  فروق 

ظام
ن

 
دة 

جو
ال

ملة
شا

ال
  

  0,7267  1  0,726  بین المجموعات
3,881  0,051  

لا توجد 
  0,187  130  24,305  داخل المجموعات  فروق 

دة 
جو

مة
خد

ال
  

  0,164  1  0,164  بین المجموعات
0,459  0,499  

 لا توجد
  0,357  130  46,358  داخل المجموعات  فروق 

 spss20الإحصائي  لبرنامجامخرجات من إعداد ال�احثة �الاعتماد على : المصدر

 إدراكفي ) α=0,05(وجود فروق دالة إحصائ�ا عند مستوg دلالة  إلى أعلاه تشیر نتائج الجدول

دالة إحصائ�ا عند لمع�ار الق�ادة، إدارة العمل�ات، ونظم المعلومات، في حین لا توجد فروق  أفراد العینة

لمع�ار التخط�B الاستراتیجي، العنا�ة �الز;ون، والعنا�ة  أفراد العینة إدراكفي ) α=0,05(مستوg دلالة 

المحسو�ة �النس�ة لكل ) F(لأن ق�مة ، تعزg إلى متغیر المستوg العلمي�المورد ال�شر\، وجودة المخرجات 

أما �النس�ة لإجمالي ، )130، 1(عند درجات الحر�ة ) 2.68(الجدول�ة ) F(6انت أكبر من ق�مة  محاورال

مما �عني عدم وجود فروق معنو�ة بین  0.051محور نظام الجودة الشاملة فان ق�مة الدلالة الإحصائ�ة 

المستوg العلمي، في حین أن محور الجودة الخدمة فان استجا�ات الم�حوثین حول هذا المحور تعزg لمتغیر 

  مما �عني 0.499مستوg الدلالة الإحصائ�ة الموافقة له تساو\ 

و5التالي هذا المحور،  إجمالي وثین حولالم5ح استجا5اتم وجود فروق معنو�ة بین عد �
  .الفرع�ة الثالثة الصفرBة نقبل 5صحة الفرض�ة

في ) α=0,05(عند مستوt دلالة  إحصائ�ةلا توجد فروق ذات دلالة : الفرض�ة الفرع�ة الرا5عة - 4
  .أفراد العینة لمتغیرات الدراسة في مؤسسة اتصالات الجزائر تعزt للفئة الوظ�ف�ة إدراك



  5الشلف 5مؤسسة اتصالات الجزائرالخدمات  جودةنظام الجودة الشاملة على وتحلیل أثر  دراسة______ :الرا5ع الفصل 

 

280 

ا إذلمعرفة « one way anova» لاخت�ار هذه الفرض�ة تم استخدام اخت�ار تحلیل الت�این الأحاد\
  .أفراد العینة حول متغیرات الدراسة بناء على اختلاف متغیر الفئة الوظ�ف�ة ما 6انت هناك فروق بین إجا�ات

  ة�الوظ�فالفئة ت الم5حوثین ط5قا لمتغیر للفروق بین إجا5اتحلیل الت5این الأحاد+ ): IV.49(جدول رقم 

  مصدر الت5این  المحور
مجموع 
  المرSعات

درجات 
  الحرBة

 Tمتوس
  المرSعات

 (F)ق�مة 
  المحسو5ة

الدلالة 
  الإحصائ�ة

  الفروق 

ادة
لق�

ا
 

  0,648  2  1,296  بین المجموعات
1,995  0,140  

لا توجد 
  0,325  129  41,885  داخل المجموعات  فروق 

 T
ط�

تخ
ال

جي
راتی

ست
الإ

  

  1,043  2  2,085  بین المجموعات
3,694  0,028  

توجد 
  0,282  129  36,406  داخل المجموعات  فروق 

ى 
عل

ز 
ر�ی

الت
ن  و

Sلز
ا

  

  0,441  2  0,882  المجموعاتبین 
1,872  0,158  

لا توجد 
  0,236  129  30,402  داخل المجموعات  فروق 

ة 
نا�

الع
رد 

موا
5ال

رBة
5ش

ال
  

  1,704  2  3,409  بین المجموعات
4,402  0,014  

توجد 
  0,387  129  49,944  داخل المجموعات  فروق 

رة 
إدا

ات
مل�

الع
  

  0,249  2  0,497  بین المجموعات
1,547  0,217  

لا توجد 
  0,161  129  20,731  داخل المجموعات  فروق 

دة 
جو

ات
رج

مخ
ال

  
  2,846  2  5,693  بین المجموعات

1,547  0,217  
لا توجد 
  0,301  129  38,812  داخل المجموعات  فروق 

ظم 
رة ن

إدا
ات

وم
معل

ال
  

  2,985  2  5,970  بین المجموعات
9,370  0,000  

توجد 
  0,319  129  41,099  داخل المجموعات  فروق 

دة 
جو

 ال
ارة

إد
ملة

شا
ال

  

  0,721  2  1,442  بین المجموعات
3,942  0,022  

توجد 
  0,183  129  23,589  داخل المجموعات  فروق 

دة 
جو

مة
خد

ال
  

  1,207  2  2,414  بین المجموعات
3,530  0,032  

توجد 
  0,342  129  44,108  داخل المجموعات  فروق 

  spss20الإحصائي  لبرنامجامخرجات من إعداد ال�احثة �الاعتماد على : المصدر

تعزα=0,05 ( g(عند مستوg دلالة  إحصائ�ةوجود فروق ذات دلالة  أعلاهتوضح نتائج الجدول 

إدارة نظم و ، العنا�ة �المورد ال�شر\ ، للتخط�B الاستراتیجيأفراد عینة الدراسة  إدراكللفئة الوظ�ف�ة في 
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 محاورالمحسو�ة �النس�ة لهذه ال) F(لأن ق�مة  وجودة الخدمة مجتمعة، الجودة الشاملة نظامو المعلومات 

) F(أكبر من ق�مة وهي ) 3.530(، )3.942(، )9.370(، )4.402(، )3.694(6انت على التوالي 

لالة فروق ذات دأما ف�ما یخص �اقي المتغیرات فلا توجد ، )129، 2(عند درجات الحر�ة ) 2.68(الجدول�ة 

) F(أفراد عینة الدراسة لها لأن ق�مة  إدراكتعزg للفئة الوظ�ف�ة في ) α=0,05(عند مستوg دلالة  إحصائ�ة

  :ومنه نستنتج أنه. الجدول�ة) F(من ق�مة المحسو�ة 6انت أقل 

الجودة  نظامأفراد العینة ل إدراكفي ) α=0,05(مستوt دلالة توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة عند  - 

   مجتمعة في مؤسسة اتصالات الجزائر تعزt للفئة الوظ�ف�ة،الشاملة 

جودة دارة أفراد العینة لإ إدراكفي ) α=0,05(توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة عند مستوt دلالة  -

  .في مؤسسة اتصالات الجزائر تعزt للفئة الوظ�ف�ةالخدمة 

في ) α=0,05(عند مستوt دلالة  إحصائ�ةلا توجد فروق ذات دلالة : الخامسةالفرض�ة الفرع�ة  - 5

  .لخبرةسنوات اأفراد العینة لمتغیرات الدراسة في مؤسسة اتصالات الجزائر تعزt ل إدراك

ا إذلمعرفة «one way Anova» لاخت�ار هذه الفرض�ة تم استخدام اخت�ار تحلیل الت�این الأحاد\

  .أفراد العینة حول متغیرات الدراسة بناء على اختلاف متغیر سنوات الخبرةما 6انت هناك فروق بین إجا�ات 

  للفروق بین إجا5ات الم5حوثین ط5قا لمتغیر الخبرةتحلیل الت5این الأحاد+ ): IV.50(جدول رقم 

  مصدر الت5این  المحور
مجموع 
  المرSعات

درجات 
  الحرBة

 Tمتوس
  المرSعات

 (F)ق�مة 
  المحسو5ة

الدلالة 
  الإحصائ�ة

  الفروق 
ادة

لق�
ا

 

  3,042  3  9,127  بین المجموعات
11,436  0,000  

توجد 
  0,266  128  34,054  داخل المجموعات  فروق 

 T
ط�

تخ
ال

جي
راتی

ست
الإ

  

  0,063  3  0,189  بین المجموعات
0,211  0,889  

لا توجد 
  0,299  128  38,302  داخل المجموعات  فروق 

ى 
عل

ز 
ر�ی

الت
ن  و

Sلز
ا

  

  0,913  3  2,738  بین المجموعات
4,092  0,008  

توجد 
  0,223  128  28,547  داخل المجموعات  فروق 

رد 
موا

5ال
ة 

نا�
الع

رBة
5ش

ال
  

  0,572  3  1,717  بین المجموعات
1,419  0,240  

لا توجد 
  فروق 

  0,403  128  51,635  داخل المجموعات
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رة 
إدا

ات
مل�

الع
  

  0,351  3  1,053  بین المجموعات
2,226  0,088  

لا توجد 
  0,158  128  20,176  داخل المجموعات  فروق 

دة 
جو

ات
رج

مخ
ال

  

  0,210  3  0,629  بین المجموعات
0,612  0,609  

لا توجد 
  0,343  128  43,876  داخل المجموعات  فروق 

ظم 
رة ن

إدا
ات

وم
معل

ال
  

  0,428  3  1,283  بین المجموعات
1,196  0,314  

لا توجد 
  0,358  128  45,786  داخل المجموعات  فروق 

دة 
جو

 ال
ارة

إد
ملة

شا
ال

  

  0,332  3  0,996  بین المجموعات
1,768  0,157  

لا توجد 
  0,188  128  24,035  داخل المجموعات  فروق 

دة 
جو

مة
خد

ال
  

  3,398  3  10,193  بین المجموعات
11,971  0,000  

توجد 
  0,284  128  36,329  داخل المجموعات  فروق 

  spss20الإحصائي  لبرنامجامخرجات من إعداد ال�احثة �الاعتماد على : المصدر

�النس�ة لإجمالي محور الجودة الشاملة 6انت ق�مة مستوg الدلالة أنه  أعلاهیتضح من الجدول 

نظام  ین استجا�ات الم�حوثین حول إجماليب إحصائ�ةتوجد فروق ذات دلالة مما �عني انه لا  0.175

، أما �النس�ة لأ�عادها فنجد عدم وجود فروق معنو�ة بین استجا�ات لخبرةسنوات امتغیر لتعزg  لجودة الشاملةا

التخط�B الاستراتیجي، العنا�ة �الموارد ال�شر�ة، إدارة العمل�ات، جودة المخرجات : الم�حوثین حول 6ل من

 ،)0.606( ،)0.088( ،)0.240( ،)0.889(وإدارة نظم المعلومات، حیث 6انت ق�م مستوg الدلالة 

، في حین أن 6ل من الق�ادة والتر6یز على الز;ون 6انت ق�مة 0.05التوالي وهي اكبر من  على،)0.314(

على التوالي، مما �عني وجود فروق معنو�ة بین ) 0.008و 0.000( 0.05مستوg الدلالة اقل من 

  :وعل�ه استجا�ات الم�حوثین حول هذین المتغیر�ن تعزg لمتغیر سنوات الخبرة، 

 نظامأفراد العینة ل إدراكفي ) α=0,05(مستوt دلالة توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة عند لا  - 

   ،للخبرة مجتمعة في مؤسسة اتصالات الجزائر تعزt الجودة الشاملة 

جودة ل أفراد العینة  إدراكفي ) α=0,05(توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة عند مستوt دلالة  -

  .للخبرةفي مؤسسة اتصالات الجزائر تعزt الخدمة 
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الجودة  بین متغیرات نظام إحصائ�ةوجد علاقة ارت5ا{ ذات دلالة تلا : الفرض�ة الرئ�س�ة الثان�ة. ثان�ا
  ).α= 0,05(حسین جودة الخدمة 5مؤسسة اتصالات الجزائر، عند مستوt الدلالة وتالشاملة 

نظام  متغیرات بینلاخت�ار هذه الفرض�ة من خلال اخت�ار العلاقة  معامل ارت5ا{ بیرسون تم استخدام 
  وجودة الخدمةالجودة الشاملة 

  علاقة ارت5ا{ بیرسون بین متغیرات الدراسة): IV.51(جدول رقم 

  الجودة الشاملة نظام أ5عاد
مع  الارت5ا{معامل 

  جودة الخدمة
الدلالة 
  الإحصائ�ة

  النتیجة
درجة 
  الإرت5ا{

  0.000  0.588**  الق�ادة
توجد علاقة ارت�ا^ موج�ة ذات دلالة 

  بین المتغیر�ن إحصائ�ة
  متوسطة

  0.000  0.386**  التخط�T الإستراتیجي
توجد علاقة ارت�ا^ موج�ة ذات دلالة 

  بین المتغیر�ن إحصائ�ة
  ضع�فة

  0.000  0.648** التـــــــر�یز على الزSـــــــون 
توجد علاقة ارت�ا^ موج�ة ذات دلالة 

  بین المتغیر�ن إحصائ�ة
  متوسطة

  0.000  **0.547  العنا�ة 5المـوارد ال5شـرBة
توجد علاقة ارت�ا^ موج�ة ذات دلالة 

  بین المتغیر�ن إحصائ�ة
  متوسطة

  0.000  0.427**  إدارة العملیـــــــات
توجد علاقة ارت�ا^ موج�ة ذات دلالة 

  بین المتغیر�ن إحصائ�ة
  ضع�فة

  0.000  0.380**  المخرجـــــــاتجـــــــودة 
توجد علاقة ارت�ا^ موج�ة ذات دلالة 

  بین المتغیر�ن إحصائ�ة
  ضع�فة

  0.000 0.542**  إدارة نظـــــــم المعلومـــــــات
توجد علاقة ارت�ا^ موج�ة ذات دلالة 

  بین المتغیر�ن إحصائ�ة
  متوسطة

إدارة الجودة الشاملة 
  مجتمعة

0.625** 0.000  
توجد علاقة ارت�ا^ موج�ة ذات دلالة 

  بین المتغیر�ن إحصائ�ة
  متوسطة

  )α= 0,01(دال إحصائ�ا عند مستوg معنو�ة الارت�ا^  **
  spss20الإحصائي  لبرنامجامخرجات من إعداد ال�احثة �الاعتماد على : المصدر

  

أ�عاد نظام بین  إحصائ�ةذات دلالة  موج5ةوجود علاقة ارت�ا^  أعلاهنلاح� من خلال الجدول 

من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة، حیث بلغ معامل ارت�ا^ بیرسون  الجودة الشاملة و تحسین جودة الخدمات 

وهي علاقة ارت�ا^ طرد�ة متوسطة وذلك حسب المجال من  )α= 0,05(عند مستوg معنو�ة ) 0.625(

  .0.69 إلى  0.50
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إدارة ، الق�ادة :أن درجة الارت�ا^ 6انت متوسطة لكل من الأ�عاد التال�ة لنظام الجودة الشاملة حیث  

درجة الارت�ا^ ، في حین �انت  التـــــــر�یز على الزSـــــــون ، العنا�ة 5المـوارد ال5شـرBة ،نظـــــــم المعلومـــــــات

  .إدارة العمل�ات .التخط�T الإستراتیجي، جـــــــاتجـــــــودة المخر : ضع�فة لكل من الأ�عاد التال�ة 

معاییر نظام ة في تطبی& أخر و�م6ن تفسیر هذه العلاقة �أن مؤسسة اتصالات الجزائر ما زالت مت

تحقی& الجودة من منظور 6لي، و6ي �ص�ح الجودة ثقافة  إلى، والمطلوب منها أن تسعى الجودة الشاملة

، فهي ل�ست هدفا �قدر ما هي وسیلة للوصول 9001مؤسسة ول�س مجرد قرار �الحصول على شهادة الایزو 

  . إلى إرضاء الز;ون أولا و أخیرا

تحسین جودة  الجودة الشاملة في لنظام إحصائ�ةلا یوجد أثر ذو دلالة  :الفرض�ة الرئ�س�ة الثالثة: ثالثا

  ).α= 0,05(الخدمة 5مؤسسة اتصالات الجزائر، عند مستوt الدلالة 

بین  6لي �ش6ل الأثر وجود اخت�ار البدا�ة في سیتم حیث مرحلتین، على الفرض�ة هذه اخت�ار سیتم

 الانحدار الخطي ال�س�B أسلوب استخدام خلال من ،وتحسین جودة الخدمة هاأ�عاد�نظام الجودة الشاملة 

  :المواليالجدول  في نتائجه جاءت والذ\

 مجتمعة فيالجودة الشاملة  نظاملنموذج الانحدار الخطي ال5س�T لق�اس أثر  ): IV.52(جدول رقم 
  تحسین جودة الخدمة

  المستقل   
  التا5ع

معامل  ملة االجودة الش نظام
  R الارت5ا{

معامل 
  R2 التحدید

 Fق�مة 
  المحسو5ة

 Fق�مة 
 الجدول�ة

Sig F  
  a b الثابت

  0.000  3,92  83,189  0,390  0,625  0,852  0,360  جودة الخدمة

  %5مستوg المعنو�ة )      1،130(درجات الحر�ة 
  spss20الإحصائي  لبرنامجامخرجات من إعداد ال�احثة �الاعتماد على  :المصدر

  

وهي ) 83,189(ال�س�B بلغت المحسو�ة لنموذج الانحدار الخطي ) F(أن ق�مة أعلاه �شیر الجدول 

، و;لغت ق�مة )95%(أ\ بدرجة ثقة  %5عند مستوg معنو�ة ) 3.92(أكبر من ق�متها الجدول�ة وال�الغة 

الجودة الشاملة یؤثر  نظامفي ) 1(على أن تغیرا مقداره ، وهذا یدل )=0,852b(الانحدار  �ةاو لز المیل الحد\ 

وهذا ما �عنى ثبوت معنو�ة أنموذج  ،تصالات الجزائرالخدمة في مؤسسة افي جودة ) 0,852(�مقدار 

�حیث بلغ  ،دة الشاملة في تحسین جودة الخدمةالجو  لنظام�B، و;ناء عل�ه یوجد تأثیر الانحدار الخطي ال�س
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 التغیر نــــــــم )%39(ه ــــــــا نسبتــــــــر مــــــــتفس ةــــــــالجودة الشامل نظاموهو ما �عني أن ) 0,390(دید معامل التح

أما النس�ة  المقدمة لز;ائن اتصالات الجزائر من وجهة نظر العاملین �المؤسسة ، جودة الخدمةالكلي في 

  .g غیر داخلة في نموذج الانحدارأخر تأثیر متغیرات  إلى فتعود ) %61(المت�ق�ة وال�الغة 

  :ومنه �م6ن ص�اغة نموذج الانحدار 6الأتي
  ، )نظام الجودة الشاملة( 0.852+0.360= جودة الخدمة 

  . 0.852ومنه عند ز�ادة نظام الجودة الشاملة بوحدة واحدة فان جودة الخدمة تزداد بـمقدار 

 :الجودة الشاملة في تحسین جودة الخدمات نظام 5عادتحلیل الانحدار المتعدد لأ •
من خلال ق�اس اثر  تحسین جودة الخدمات الجودة الشاملة فيسوف نقوم بدراسة اثر أ�عاد نظام 

هذه الأ�عاد في نموذج واحد على جودة الخدمة من جهة ومن جهة أخرg ق�اس اثر 6ل �عد لوحده على جودة 

  :الخدمة 6الآتي

   ق�اس اثر أ5عاد نظام الجودة الشاملة في تحسین جودة الخدمة 1- 3

خلال تقدیر نموذج الانحدار  ودة الخدمة منیتم ق�اس اثر أ�عاد نظام الجودة الشاملة في تحسین ج 

 (α=0.05)لا یوجد اثر ذو دلالة إحصائ�ة عند مستوt المعنو�ة : وذلك لاخت�ار الفرض�ة التال�ةالمتعدد 

  :ونتائجه مبینة في الجدول الموالي لأ5عاد نظام الجودة الشاملة في تحسین جودة الخدمة

  الانحدار المتعدد تقدیر نموذج): IV.53(جدول رقم 
  b  +ق�مة   الخطأ المع�ارBêta   ق�مةt الدلالة tمستو  

  0.398  0.852    0.553  0.471  الثابت
  0.151 1.457 0,212 0.151  0,220  الق�ادة

 0.472 0.725 - 0,106 - 0.161  0,117-  التخط�T الإستراتیجي
 0,000 3.913 0.610 0.190  0,743  التر�یز على الزSون 

 0.828 0.219 0.040 0.173  0,038  5الموارد ال5شرBةالعنا�ة 
 0.051 1.997 - 0.305 - 0.226  0,452-  إدارة العمل�ات

 0.026 2.277 0.324 0.141  0.322  جودة المخرجات
 0.750 0.320  0.049  0.157  0.050  إدارة نظم المعلومات

 R  0,751 الارت5ا{معامل 
 R2  0,564 معامل التحدید

 F  10.739 0.000ق�مة 
  spss20الإحصائي  لبرنامجامخرجات من إعداد ال�احثة �الاعتماد على  :المصدر
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ر ــــــــا تأثیــــــــله) ، جودة المخرجاتالتر6یز على الز;ون (الفرع�ة  �عادالأ أن أعلاهالجدول یتبین من 

المعنو�ة لها   توg ــــــــغ مســــــــ;ل، و )2.277(، )3.913(المحسو�ة  tي تحسین جودة الخدمة، و;لغت ق�م ــــــــف

معامل التحدید  أمافهي دالة إحصائ�ا، ) α= 0,05(مستوg الدلالة ن ــــــــل مــــــــو أقــــــــ،  وه0,026، 0,000

0,564 =R2 غیر الكليمن الت) %56,4(�فسر ) الجودة الشاملة نظام(ا �عني أن المتغیر المستقل وهو م 

راجع لعوامل أخرg لم تدرج في النموذج، وقد ) %43.6(وال�اقي  ،)جودة الخدمة(المتغیر التا�ع ي الحاصل ف

وهذا ما یؤ6د صلاح�ة  ،)2,08(أكبر من ق�متها الجدول�ة وهي ) =10.739F(المحسو�ة  Fبلغت ق�مة 

الجودة الشاملة  نظامل) α= 0,05(مستوg دلالة  إحصائ�ةوعل�ه یوجد أثر ذو دلالة  ومعنو�ة النموذج 66ل،

في تحسین جودة  )جودة المخرجات ،ى الز;ون، إدارة العمل�اتــــــــز علــــــــالق�ادة، التر6ی( ةــــــــها الفرعیأ�عاد�

 .الخدمة 

التخط�B الإستراتیجي، العنا�ة �الموارد (الفرع�ة لنظام الجودة الشاملة المتمثلة في  �عادبینما �اقي الأ

: واليــــــــى التــــــــجاءت غیر دالة إحصائ�ا لأن مستوg المعنو�ة لها 6ان عل) ظم المعلوماتال�شر�ة، إدارة ن

  ).0,05(وهي أكبر من مستوg الدلالة ) 0,641، 0,750 ،0,291(

 

   أ5عاد نظام الجودة الشاملة في تحسین جودة الخدمة �ل 5عد من ق�اس اثر 1- 3

  

خلال تقدیر  الجودة الشاملة في تحسین جودة الخدمة من أ�عاد نظام6ل �عد من اثر  للوقوف على

  :ال�س�B وذلك لاخت�ار الفرض�ات التال�ةنموذج الانحدار 

  

في تحسین جودة  الق�ادة لمتغیر (α=0.05)لا یوجد اثر ذو دلالة إحصائ�ة عند مستوt المعنو�ة  ∗

 ؛الخدمة

  :نتائج اخت�ار هذه الفرض�ة مبینة في الجدول الموالي
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  تقدیر العلاقة بین الق�ادة وتحسین جودة الخدمة): IV.54(رقم جدول 
  B  +ق�مة   الخطأ المع�ارBêta   ق�مةt الدلالة tمستو  

  0.002  3.217    0.399  1.283  الثابت
  0.000 5.816 0.588 0.105  0.610  الق�ادة

 R  0,588 الارت5ا{معامل 
 R2  0,346 معامل التحدید

 F  33.831 0.000ق�مة 
  

  spss20الإحصائي  لبرنامجامخرجات من إعداد ال�احثة �الاعتماد على : المصدر
  

 والذ\ یبین علاقة الانحدار ال�س�B بین �عد الق�ادة وجودة الخدمة أعلاهمن خلال نتائج الجدول 

یتضح معنو�ة 6ل من الثابت ومعامل الانحدار الخاص بهذا المتغیر، حیث أن الاحتمال المواف& لهما اقل 

، مما یدل على وجود ارت�ا^  0.588، في حین أن معامل الارت�ا^ �ساو\ 0.05من مستوg المعنو�ة 

  .موجب ومتوسB بین 6ل من الق�ادة وتحسین جودة الخدمة

من التغیر الكلي في جودة الخدمة راجع  %34.6مما �عني أن  0.346معامل التحدید �ساو\ 

راجع لعوامل أخرg لم تدرج في النموذج، 6ما أن القوة التفسیر�ة للنموذج ) %65.4(لمتغیر الق�ادة وال�اقي 

عال�ة، حیث أن الاحتمال المواف& لهذه الإحصائ�ة  (F)66ل عن طر�& إحصائ�ة ف�شر 

(sig=0.000<0.05) مما یؤ6د جودة وصلاح�ة النموذج  التالي للتنبؤ.  

 الق�ادة 0,610+  1,283= جودة الخدمة 
في  التخط�T الإستراتیجيلمتغیر  (α=0.05)لا یوجد اثر ذو دلالة إحصائ�ة عند مستوt المعنو�ة  ∗

 ؛تحسین جودة الخدمة

 :نتائج اخت�ار هذه الفرض�ة مبینة في الجدول الموالي
  وتحسین جودة الخدمة التخط�T الإستراتیجيتقدیر العلاقة بین ): IV.55(جدول رقم 

  b  +ق�مة   الخطأ المع�ارBêta   ق�مةt الدلالة tمستو  
  0.000  3.727    0.508  1.893  الثابت

  0.001 3.346 0.386 0.127  0.424  التخط�T الإستراتیجي
 R  0,386 الارت5ا{معامل 

 R2  0,149 معامل التحدید
 F  11.195 0.001ق�مة 

  spss20الإحصائي  لبرنامجامخرجات من إعداد ال�احثة �الاعتماد على : المصدر
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 التخط�B الاستراتیجيوالذ\ یبین علاقة الانحدار ال�س�B بین �عد  أعلاهمن خلال نتائج الجدول 

یتضح معنو�ة 6ل من الثابت ومعامل الانحدار الخاص بهذا المتغیر، حیث أن الاحتمال  وجودة الخدمة

مما یدل على  0.386، في حین أن معامل الارت�ا^ �ساو\ 0.05المواف& لهما اقل من مستوg المعنو�ة 

  .وجود ارت�ا^ موجب وضعیف بین 6ل من التخط�B الاستراتیجي وتحسین جودة الخدمة

من التغیر الكلي في جودة الخدمة راجع  %14.9مما �عني أن  0.149ساو\ معامل التحدید �

راجع لعوامل أخرg لم تدرج في النموذج، و�التالي فان تأثیره ) %85.1(لمتغیر التخط�B الاستراتیجي وال�اقي 

اف& عال�ة حیث أن الاحتمال المو  (F)ضعیف إلا أن القوة التفسیر�ة للنموذج 66ل عن طر�& إحصائ�ة ف�شر 

  .مما یؤ6د جودة وصلاح�ة النموذج التالي  للتنبؤ (sig=0.001<0.05)لهذه الإحصائ�ة 

 التخط�T الاستراتیجي 0,424+  1,893= جودة الخدمة 

في  التر�یز على الزSون  لمتغیر (α=0.05)لا یوجد اثر ذو دلالة إحصائ�ة عند مستوt المعنو�ة  ∗
  تحسین جودة الخدمة

 :الفرض�ة مبینة في الجدول الموالينتائج اخت�ار هذه 

  وتحسین جودة الخدمة التر�یز على الزSون تقدیر العلاقة بین ): IV.56(جدول رقم 
  b  +ق�مة   الخطأ المع�ارBêta   ق�مةt الدلالة tمستو  

  0.291  1.066    0.457  0.487  الثابت
  0.000 6.809 0.648 0.116  0.790  التر�یز على الزSون 

 R  0,648 الارت5ا{معامل 
 R2  0,420 معامل التحدید

 F  46.357 0.000ق�مة 
  spss20الإحصائي  لبرنامجامخرجات من إعداد ال�احثة �الاعتماد على  :المصدر

  

وجودة  التر6یز على الز;ون والذ\ یبین علاقة الانحدار ال�س�B بین �عد  أعلاهمن خلال نتائج الجدول 

في  (sig=0.291>0.05) 0.05یتضح عدم معنو�ة الثابت حیث أن الاحتمال المواف& له اكبر من  الخدمة

 gحیث أن الاحتمال %5حین أن معامل الانحدار الخاص بهذا المتغیر معنو\ إحصائ�ا عند المستو ،

على وجود مما یدل  0.648، 6ما أن معامل الارت�ا^ �ساو\ 0.05المواف& لهما اقل من مستوg المعنو�ة 

  .ارت�ا^ موجب و متوسB  بین 6ل من التر6یز على الز;ون وتحسین جودة الخدمة
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من التغیر الكلي في جودة الخدمة راجع لمتغیر  %42مما �عني أن  0.420معامل التحدید �ساو\ 

للنموذج  راجع لعوامل أخرg لم تدرج في النموذج، إلا أن القوة التفسیر�ة) %58(التر6یز على الز;ون وال�اقي 

عال�ة حیث أن الاحتمال المواف& لهذه الإحصائ�ة  (F)66ل عن طر�& إحصائ�ة ف�شر 

(sig=0.000<0.05) مما یؤ6د جودة وصلاح�ة النموذج للتنبؤ.  

 التر�یز على الزSون  0,790+  0,487= جودة الخدمة 

 5الموارد ال5شرBة العنا�ة لمتغیر (α=0.05)لا یوجد اثر ذو دلالة إحصائ�ة عند مستوt المعنو�ة  ∗
 ؛في تحسین جودة الخدمة

  :نتائج اخت�ار هذه الفرض�ة مبینة في الجدول الموالي

  وتحسین جودة الخدمة العنا�ة 5الموارد ال5شرBةتقدیر العلاقة بین ): IV.57(جدول رقم 
  b  +ق�مة   الخطأ المع�ارBêta   ق�مةt الدلالة tمستو  

  0.000  4.678    0.364  1.703  الثابت
  0.000 5.223 0.547 0.098  0.510  العنا�ة 5الموارد ال5شرBة

 R  0,547 الارت5ا{معامل 
 R2  0,299 معامل التحدید

 F  27.279 0.000ق�مة 
  spss20الإحصائي  لبرنامجامخرجات من إعداد ال�احثة �الاعتماد على  :المصدر

  

 العنا�ة �الموارد ال�شر�ةوالذ\ یبین علاقة الانحدار ال�س�B بین �عد  أعلاهمن خلال نتائج الجدول 

یتضح معنو�ة 6ل من الثابت ومعامل الانحدار الخاص بهذا المتغیر، حیث أن الاحتمال  وجودة الخدمة

، في حین أن معامل الارت�ا^ �ساو\ 0.05وهو اقل من مستوg المعنو�ة  0.000المواف& لهما �ساو\ 

وتحسین جودة  دل على وجود ارت�ا^ موجب ومتوسB بین 6ل من العنا�ة �الموارد ال�شر�ةمما ی 0.547

من التغیر الكلي في جودة الخدمة  %29.9، مما �عني أن  0.299الخدمة، حیث معامل التحدید �ساو\ 

راجع لعوامل أخرg لم تدرج في النموذج، و�التالي ) %70.1(وال�اقي  راجع لمتغیر العنا�ة �الموارد ال�شر�ة

عال�ة حیث أن  (F)فان تأثیره متوسB  إلا أن القوة التفسیر�ة للنموذج 66ل عن طر�& إحصائ�ة ف�شر 

  .مما یؤ6د جودة وصلاح�ة النموذج للتنبؤ (sig=0.000<0.05)الاحتمال المواف& لهذه الإحصائ�ة 

 عنا�ة 5الموارد ال5شرBةال 0,510+  1,703= جودة الخدمة 
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في  إدارة العمل�ات لمتغیر (α=0.05)لا یوجد اثر ذو دلالة إحصائ�ة عند مستوt المعنو�ة  ∗
 ؛تحسین جودة الخدمة

 :نتائج اخت�ار هذه الفرض�ة مبینة في الجدول الموالي

  وتحسین جودة الخدمة إدارة العمل�اتتقدیر العلاقة بین  ):IV.58(جدول رقم 
  b  ق�مة   المع�ار+ الخطأBêta   ق�مةt الدلالة tمستو  

  0.053  1.969    0.624  1.230  الثابت
  0.000 3.781 0.427 0.167  0.633  إدارة العمل�ات

 R  0,427 الارت5ا{معامل 
 R2  0,183 معامل التحدید

 F  14.298 0.000ق�مة 
  spss20الإحصائي  لبرنامجامخرجات من إعداد ال�احثة �الاعتماد على  :المصدر

  

وجودة  إدارة العمل�اتوالذ\ یبین علاقة الانحدار ال�س�B بین �عد  أعلاهمن خلال نتائج الجدول 

یتضح معنو�ة 6ل من الثابت ومعامل الانحدار الخاص بهذا المتغیر، حیث أن الاحتمال المواف& لهما  الخدمة

مما یدل على وجود ارت�ا^  0.427، في حین أن معامل الارت�ا^ �ساو\ 0.10اقل من مستوg المعنو�ة 

  .وتحسین جودة الخدمة موجب وضعیف بین 6ل من إدارة العمل�ات

من التغیر الكلي في جودة الخدمة راجع  %18.3مما �عني أن  0.183معامل التحدید �ساو\ 

راجع لعوامل أخرg لم تدرج في النموذج، و�التالي فان تأثیره ) %81.7(وال�اقي  لمتغیر إدارة العمل�ات

عال�ة ،حیث أن الاحتمال  (F)ضعیف ،إلا أن القوة التفسیر�ة للنموذج 66ل عن طر�& إحصائ�ة ف�شر 

  .، مما یؤ6د جودة وصلاح�ة النموذج للتنبؤ (sig=0.000<0.05)المواف& لهذه الإحصائ�ة 

 إدارة العمل�ات 0,633+  1,230= جودة الخدمة 

في  جودة المخرجات لمتغیر (α=0.05)لا یوجد اثر ذو دلالة إحصائ�ة عند مستوt المعنو�ة  ∗
 ؛تحسین جودة الخدمة

  :نتائج اخت�ار هذه الفرض�ة مبینة في الجدول الموالي
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  وتحسین جودة الخدمة جودة المخرجاتتقدیر العلاقة بین ): IV.59(جدول رقم 
  b  +ق�مة   الخطأ المع�ارBêta   ق�مةt الدلالة tمستو  

  0.000  4.067    0.390  1.588  الثابت
  0.000 5.160 0.542 0.104  0.539  جودة المخرجات

 R  0,542 الارت5ا{معامل 
 R2  0,294 معامل التحدید

 F  26.624 0.000ق�مة 
  spss20الإحصائي  لبرنامجامخرجات من إعداد ال�احثة �الاعتماد على  :المصدر

وجودة  جودة المخرجاتوالذ\ یبین علاقة الانحدار ال�س�B بین �عد  أعلاهمن خلال نتائج الجدول 

یتضح معنو�ة 6ل من الثابت ومعامل الانحدار الخاص بهذا المتغیر، حیث أن الاحتمال المواف& لهما  الخدمة

ل على وجود ارت�ا^ مما ید 0.542، في حین أن معامل الارت�ا^ �ساو\ 0.05اقل من مستوg المعنو�ة 

  .وتحسین جودة الخدمة موجب ومتوسB بین 6ل من جودة المخرجات

من التغیر الكلي في جودة الخدمة راجع  %29.4مما �عني أن  0.294معامل التحدید �ساو\ 

راجع لعوامل أخرg لم تدرج في النموذج، و�التالي فان تأثیره ) %70.6(وال�اقي  لمتغیر جودة المخرجات

عال�ة ، حیث أن الاحتمال  (F)متوسB،  إلا أن القوة التفسیر�ة للنموذج 66ل عن طر�& إحصائ�ة ف�شر 

  .مما یؤ6د جودة وصلاح�ة النموذج للتنبؤ (sig=0.000<0.05)المواف& لهذه الإحصائ�ة 

 جودة المخرجات 0,539+  1,588= جودة الخدمة 

في  إدارة نظم المعلومات لمتغیر (α=0.05)لا یوجد اثر ذو دلالة إحصائ�ة عند مستوt المعنو�ة  ∗
 ؛تحسین جودة الخدمة

  :نتائج اخت�ار هذه الفرض�ة مبینة في الجدول الموالي

  وتحسین جودة الخدمة إدارة نظم المعلوماتتقدیر العلاقة بین  ): IV.60(جدول رقم   
  b ق�مة   المع�ار+  الخطأBêta   ق�مةt الدلالة tمستو  

  0.000  4.808    0.444  2.136  الثابت
  0.002 3.283 0.380 0.118  0.388  إدارة نظم المعلومات

 R  0,380 الارت5ا{معامل 
 R2  0,144 معامل التحدید

 F  10.781 0.002ق�مة 
  spss20الإحصائي  لبرنامجامخرجات من إعداد ال�احثة �الاعتماد على  :المصدر
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 إدارة نظم المعلوماتوالذ\ یبین علاقة الانحدار ال�س�B بین �عد  أعلاهمن خلال نتائج الجدول 

یتضح معنو�ة 6ل من الثابت ومعامل الانحدار الخاص بهذا المتغیر، حیث أن الاحتمال  وجودة الخدمة

مما یدل على  0.380ت�ا^ �ساو\ ، في حین أن معامل الار 0.05المواف& لهما اقل من مستوg المعنو�ة 

  .وتحسین جودة الخدمة وجود ارت�ا^ موجب وضعیف بین 6ل من إدارة نظم المعلومات

من التغیر الكلي في جودة الخدمة راجع  %14.4مما �عني أن  0.144معامل التحدید �ساو\ 

راجع لعوامل أخرg لم تدرج في النموذج، و�التالي فان تأثیره ) %85.6(وال�اقي  لمتغیر إدارة نظم المعلومات

عال�ة ، حیث أن الاحتمال  (F)ضعیف،  إلا أن القوة التفسیر�ة للنموذج 66ل عن طر�& إحصائ�ة ف�شر 

  .مما یؤ6د جودة وصلاح�ة النموذج للتنبؤ (sig=0.002<0.05)المواف& لهذه الإحصائ�ة 

 إدارة نظم المعلومات 0,388+  2,136= جودة الخدمة 
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  لخلاصةا

من خلال المعاینة والمقابلة من خلال الدراسة التطب�ق�ة التي أجر�ت في مؤسسة اتصالات الجزائر، و 

هذه المؤسسة، توصلنا إلى  الاستب�ان لعینة من مسؤولي وموظفي �الاعتماد على نتائج تحلیلوالملاحظة و 

  :النتائج التال�ة

الوص�ة المتمثلة في  ةالامت�ازات التي تحظى بها مؤسسة اتصالات الجزائر من قبل الهیئعلى الرغم 6ل  •

أو;ت�موم تیلكوم إلا أن المؤسسة تعاني من منافسة شدیدة من قبل المتعاملین  وزارة البر�د والاتصال،

 .)Ooredoo(الوطن�ة لاتصالات الجزائر و ،(Djezzy)الجزائر

سنوات الأخیرة في العشر ا ملحوظفهي سوق فت�ة وقد عرفت نموا  للاتصالات �النس�ة للسوق الجزائر�ة •

 43وصل إلى أكثر من  و 2008ملیون سنة  27حیث 6ان عدد المشتر6ین النقال  اتصالاتخاصة في 

  .، وهذا یرجع إلى تحر�ر القطاع ودخول المنافسةملیون 

أن  وجد تقارب بین حصصهم السوق�ة؛ حیثمتعاملین ی سوق الهاتف النقال في الجزائر مقسم بین ثلاث •

تحتل المرت�ة الأولى في سوق الهاتف النقال في الجزائر �عدد  (Djezzy)مؤسسة أو;ت�موم تیلكوم الجزائر

في المرت�ة  تأتيمن السوق الإجمال�ة، و ) %38.43(أ\ �حصة سوق�ة قدرها  ملیون  �16فوق مشتر6ین 

شترك أ\ �حصة سوق�ة بلغت م ملیون  14أكثر من بـ) Mobilis(الثان�ة مؤسسة اتصالات الجزائر للنقال

ملیون  12أز�د من � )Ooredoo(المرت�ة الأخیرة من نصیب الوطن�ة لاتصالات الجزائر و ، )%33.12(

 .من السوق الإجمال�ة) %28.45(مشترك و�حصة سوق�ة 

لوحید اتصالات الجزائر ما زالت اتصالات الهاتف الثابت محتكرة من قبل الدولة في شخص متعاملها ا •

 . وتعرف ر6ودا و�طئا في النمو وعدم تحدیث وتطو�ر الخدمات المقدمة

ل الرا�ع، ومازالت خدمات الانترنت من الجیل الثالث والجی تأخرا في إطلاقشهدت سوق الانترنت  •

 .المقدمة للز;ائن تعرف نقصا وضعفا ملحوظا وتحتاج إلى 6ثیر من التطو�ر الانترنتخدمات 

على الرغم من الاقتناع التام لدg عمال مؤسسة اتصالات الجزائر خاصة  الفئة التي لدیها مناصب  •

عل�ا، �حتم�ة التطو�ر وال�حث عن سبل لتحسین جودة خدمات المؤسسة، إلا أن الأمر ی�قى ش�ه موقوف 

قبول الهیئة المانحة  لعدم دعم الق�ادة العل�ا للمؤسسة وتبنیها لمشروع إدارة الجودة الشاملة، في ظل عدم

 ، وذلك لاعت�ارات عدة أهمها التكالیف؛2010لشهادة الایزو منح الشهادة للمؤسسة سنة 

من الأس�اب التي ش6لت حاجزا أمام إحداث تغییرات على مستوg تسییر الجودة �المؤسسة عدم  •

      وقف مشار�ع من س�قوه؛ر یلغي أو یالأمر الذ\ یجعل 6ل مدی ،الاستمرار�ة والتواصل لدg ق�ادات المؤسسة
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  :وقد 6انت نتائج تحلیل الاستب�ان المقدم إلى موظفي المؤسسة 6ما یلي

 المتوسB قدر مرتفعة حیث 6انت نظام الجودة الشاملة في المتمثل المستقل للمتغیر النسب�ة إن الأهم�ة •

الذ\ 6ان لعنصر التخط�B الاستراتیجي وذلك �ع6س  3.97في حین بلغ أعلى متوسB  ،)3,70( بـ العام

،في حین بلغ أقل إدراك عمال مؤسسة اتصالات الجزائر لأهم�ة التخط�B الاستراتیجي على قرارات المؤسسة 

و6ان لمع�ار التر6یز على الز;ون، فعلى الرغم من أنه �شیر إلي الق�مة المرتفعة، إلا أنه   3.43متوسB ق�مة 

لز;ون أو العمیل هو أقل أهم�ة من العناصر الأخرg في النموذج �النس�ة لعمال اتصالات �شیر إلى 6ون ا

 الجزائر؛

للمتغیر التا�ع الذ\ تمثل في جودة الخدمات المقدمة لعملاء اتصالات الجزائر  النسب�ة الأهم�ة 6انت •

ائر تحض �القبول و�عني أن جودة الخدمات �مؤسسة اتصالات الجز  ،3.53قو�ة حیث بلغ المتوسB العام 

 لدg موظفیها؛ 

لتطبی& نظام أفراد العینة  إدراكفي  )α≥0,05(عند مستوg الدلالة  إحصائ�ةوجود فروق ذات دلالة  •

، بینما لا توجد فروق معنو�ة )المسمى الوظ�في: (تعزg للخصائص الد�موغراف�ة التال�ةالجودة الشاملة 

  ؛)وسنوات الخبرةمي �علتلمستوg ال،ا النوع العمر،(�النس�ة 

لجودة الخدمات أفراد العینة  إدراكفي  )α≥0,05(عند مستوg دلالة  إحصائ�ةتوجد فروق ذات دلالة  •

، بینما لا توجد فروق )النوع، سنوات الخبرة ،العمر المسمى الوظ�في: (التال�ة الد�موغراف�ةتعزg للخصائص 

  ؛لمستوg التعل�ميل معنو�ة  �النس�ة

 ؛ تطبی& نظام الجودة الشاملة وجودة الخدماتبین ) 0.625(بلغت  ةمتوسططرد�ة علاقة ارت�ا^  وجود •

  .بین 6ل من الق�ادة وتحسین جودة الخدمة موجب ومتوسTوجود ارت�ا^  •

  .بین 6ل من التر6یز على الز;ون وتحسین جودة الخدمة موجب ومتوسTوجود ارت�ا^  •

  .لعنا�ة �الموارد ال�شر�ة وتحسین جودة الخدمةبین 6ل من ا موجب ومتوسTوجود ارت�ا^  •

 بین 6ل من إدارة نظم المعلومات وتحسین جودة الخدمة موجب ومتوسTوجود ارت�ا^  •

  .بین 6ل من جودة المخرجات وتحسین جودة الخدمة موجب وضعیفوجود ارت�ا^   •

  .بین 6ل من التخط�B الاستراتیجي وتحسین جودة الخدمة موجب وضعیفوجود ارت�ا^  •

 .بین 6ل من إدارة العمل�ات وتحسین جودة الخدمة موجب وضعیفوجود ارت�ا^  •
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  :     خاتمة  

أثر تطبی& نظام الجودة  لق�اس التحلیل ونتائج وتشخ�صها، الدراسة متغیرات وصف على تأس�سا  
الشاملة على تحسین جودة الخدمات �مؤسسة اتصالات الجزائر بناءا على معاییر �الدر�ج ،�م6ن استخلاص 

  : النتائج التال�ة
  
  :الجزء النظر+  •

 في واسعا قبولا لاقت والتي الإدارة في الحدیثة الاتجاهات من الشاملة الجودة إدارة مدخل �عتبر ▪

 ،رضا العملاء ز�ادة المب�عات، المزا�ا 6انخفاض التكالیف، من العدید حیث حققت المنظمات، تحسین أداء

  . تي أص�حت تراف& الحدیث عن الجودةإلى غیرها من المزا�ا ال... ،تحسن الصورة الذهن�ة للمنظمة

 تطور الف6ر الإدار\، والذ\ فرضته �قوةمرحلة مهمة ضمن �مثل مفهوم إدارة الجودة الشاملة  ▪

ضرورة تضمین  رغم تعدد التعر�فات التي قدمت لإدارة الجودة الشاملة إلا أن أهمها ما ر6ز على، فالمنافسة

  عنصر الجودة في 6ل نظام رئ�سي وفرعي �المنظمة؛

التي جاء بها د�منج وزملاؤه ممن اهتموا �موضوع إدارة الجودة ونظروا لها، لم �حددوا  الم�اد] إن ▪

وهي اله�6ل : إلا أنهم اتفقوا على أنها تتكون من عناصر أساس�ة لأ\ نظام مفتوح نموذجا موحدا للتطبی&،

  .التنظ�مي، العمل�ات، والإجراءات

لقد 6انت نظم الجودة المختلفة ترجمة لمذاهب واجتهادات الأفراد والمنظمات المهتمة �الجودة، حیث  ▪

الصادر عن المنظمة العالم�ة  9001الایزوبرزت عدة أنظمة للجودة الشاملة، منها العالمي، 6نظام الجودة 

للمقای�س، ومنها ما هو محلي 6جائزة د�منج في ال�ا�ان، و�الدر�ج في الولا�ات المتحدة الأمر��6ة، ونموذج 

التحاد الأورو;ي للجودة، وجائزة الملك عبد الله الثاني، تكاد تتف& مجموع هذه الأنظمة على أ�عاد أو م6ونات 

  .تختلف في الإجراءات و أوزان تلك الأ�عاد 6ل حسب خصوص�ة �لادهمشتر6ة، إلا أنها 

�عتبر نموذج �الدر�ج للأداء المتمیز �الولا�ات المتحدة الأمر��6ة أهم النماذج التي ش6لت منهجا عمل�ا  ▪

لتطبی& إدارة الجودة الشاملة، وذلك من خلال التطرق إلى معاییره الس�عة، من ق�ادة، وتخط�B استراتیجي، 

  . ارة العمل�ات، إدارة المورد ال�شر\، إدارة نظم المعلومات، التر6یز على العمیل وجودة المخرجاتإد

أوجدت تقار;ا 6بیرا  2015وعام  2008إن التعد�لات التي شاهدتها معاییر الایزو في إصدارها لعام  ▪

 . الجودة الشاملةبین معاییر الایزو ومعاییر �الدر�ج للجودة، والتي �اتت مرادفا حق�ق�ا لإدارة 
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�حض قطاع الخدمات �6ثیر نمن الاهتمام لدg الاكادمین لكونه �ش6ل جزءا حیو�ا من ح�اة  ▪

 وظ�فة عمومي، فنادق، مطاعم، صحة، تعل�م، :فنحن نع�ش وسB حزمة من الخدمات المجتمعات،

 .�اة ما نتلقاه من خدمات أمرا حتم، الأمر الذ\ جعل ال�حث في جودالخ...محامین  مصارف،

تتمیز الخدمات �مجموعة من الخصائص تش6ل هو�تها، وعلى أساس تلك الخصائص تم تحدید أ�عاد  ▪

لتسهیل ق�اس جودتها، وتجمع جل المقای�س على أن إدراك العمیل للخدمة هو من �حدد مستوg الجودة من 

 .عدمه

�الغ على تحسن إن تطبی& نماذج خاصة �الجودة الشاملة في المنظمات الخدم�ة 6ان له الأثر ال ▪
مستوg خدمات هذه المؤسسات، فعلى المستوg الدولي هناك معاییر محددة لجودة الخدمات الطب�ة، التعل�م، 

 .، الأمر الذ\ سهل الم�ادلات الدول�ة للخدمات على غرار ت�ادل السلع الماد�ة..الس�احة ،
 

 : 6انت نتائج التحلیل في الجانب التطب�قي 6ما یلي : الجانب التطب�قي    •

  63,70انت مرتفعة �متوسB  حول نظام الجودة الشاملة 5أ5عادهادرجة استجا�ة الم�حوثین  إن  ▪

 ؛ موج5ة ومرتفعةاتجاه مع�ار الق�ادة 6انت  الدراسةدرجة استجا�ة أفراد عینة  ▪

موج5ة ومرتفعة ن درجة استجا�ة أفراد عینة الدراسة �النس�ة لمع�ار التخط�B الاستراتیجي 6انت إ  ▪

 ،)3.97(فقد 6ان المتوسB الحسابي العام لهذا المحور مرتفعا حیث قدر بـ 

حیث  موج5ة ومرتفعة6انت التر6یز على الز;ون أفراد عینة الدراسة اتجاه مع�ار  استجا�ةأن درجة  ▪

 0,69.�انحراف مع�ار\ ) 3,43(لها بلغ المتوسB الحسابي العام 

موج5ة مع�ار العنـــــــا�ة �المـــــــوارد ال�شـــــــر�ة 6انت لأن درجة استجا�ة أفراد عینة الدراسة �النس�ة  ▪

احد وانحراف مع�ار\ عام أقل من الو ) 3.67(، حیث بلغ المتوسB الحسابي العام لهذا المحور ومرتفعة

 الصح�ح

، �متوسB موج5ة ومرتفعةأن درجة استجا�ة أفراد عینة الدراسة �النس�ة لمع�ار إدارة العمل�ات 6انت  ▪

 )3,71(حسابي عام 

، موج5ة ومرتفعةأن درجة استجا�ة أفراد عینة الدراسة �النس�ة لمع�ار إدارة نظم المعلومات 6انت  ▪

 ، )3,71(�متوسB حسابي عام 

أفراد عینة الدراسة �النس�ة لمع�ار جودة المخرجات 6انت موج�ة مرتفعة �متوسB أن درجة استجا�ة  ▪

 ،3.69حسابي عام 

  مجتمعة؛ جودة الخدمة أ�عاد حول مرتفعةجاءت  الدراسة عینة أفراد ةدرجة استجا� أن ▪
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 ؛موج5ة و مرتفعةإجا�ات عینة الدراسة أن �عد الملموس�ة 6انت نتائجه  نتائجتشیر  ▪

 ؛موج5ة و مرتفعةعینة الدراسة أن �عد الاعتماد�ة 6انت نتائجه  �اتإجاتشیر نتائج  ▪

 ؛لكل ع�ارتها موج5ة و مرتفعةالعینة ل�عد الثقة و الأمان  استجا�ةجاءت  ▪

 ؛موج5ة ومرتفعةجاءت استجا�ة عینة الدراسة حول �عد التعاطف   ▪

 ؛في عمومها موج5ة ومرتفعةجاءت استجا�ة عینة الدراسة حول �عد الاستجا�ة  ▪

  

  :عرض نتائج اخت5ار فرض�ات الدراسة •

في ) α=0,05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة عند مستوt دلالة : الفرض�ة الرئ�س�ة الأولى .أولا

: إدراك أفراد العینة لمتغیرات الدراسة في مؤسسة اتصالات الجزائر تعزt للخصائص الد�مغراف�ة متمثلة في

  ).الفئة الوظ�ف�ة، سنوات الخبرةالنوع، العمر، المستوt العلمي، (

في إدراك أفراد ) α=0,05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة عند مستوg دلالة : الفرض�ة الفرع�ة الأولى

  : العینة لمتغیرات الدراسة في مؤسسة اتصالات الجزائر تعزg لمتغیر النوع

  : الدراسة المیدان�ة أثبتت

في إدراك أفراد العینة لأ�عاد نظام ) α=0,05(مستوg دلالة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة عند  •

وعل�ه أثبتت نتائج الدراسة صحة . الجودة الشاملة في مؤسسة اتصالات الجزائر تعزg لمتغیر النوع

  .الفرض�ة

في إدراك أفراد العینة لأ�عاد جودة ) α=0,05(توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة عند مستوg دلالة  •

 وعل�ه أثبتت نتائج الدراسة عدم صحة . اتصالات الجزائر تعزg لمتغیر النوعالخدمة في مؤسسة 

  .، وعل�ه تقبل الفرض�ة البدیلة الفرض�ة

في إدراك أفراد ) α=0,05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة عند مستوg دلالة : الفرض�ة الفرع�ة الثان�ة

 .تعزg لمتغیر العمرالعینة لمتغیرات الدراسة في مؤسسة اتصالات الجزائر 

  : الدراسة المیدان�ة  أثبتت

في إدراك أفراد العینة لنظام ) α=0,05(مستوg دلالة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة عند  •

  .ؤسسة اتصالات الجزائر تعزg للعمرالجودة الشاملة في م
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 لجودة الخدمات في إدراك أفراد العینة) α=0,05(توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة عند مستوg دلالة  •

عند ) 2.68(الجدول�ة ) F(6انت أكبر من ق�مة ) 4,888(المحسو�ة) F(لأن ق�مة تعزg للعمر، 

  ).129، 2(درجات الحر�ة 

في إدراك ) α=0,05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة عند مستوg دلالة : الفرض�ة الفرع�ة الثالثة

  ف6انت النتائج . ت الجزائر تعزg للمستوg التعل�ميأفراد العینة لمتغیرات الدراسة في مؤسسة اتصالا

نظام الجودة الشاملة و�عد جودة  إجمالي �عد الم�حوثین حول فروق معنو�ة بین استجا�اتلوجود  لا ▪

  .الفرع�ة الثالثة و�التالي نقبل �صحة الفرض�ة ،تعزg للمستوg التعل�مي  الخدمة 

توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة عند مستوt دلالة أثبتت النتائج انه : الفرض�ة الفرع�ة الرا5عة

)α=0,05 (للفئة الوظ�ف�ة tفي إدراك أفراد العینة لمتغیرات الدراسة في مؤسسة اتصالات الجزائر تعز ،

  .وعل�ة نرفض الفرض�ة الفرع�ة الرا5عة ونقبل الفرض�ة البدیلة 

في إدراك أفراد العینة لنظام الجودة ) α=0,05(مستوg دلالة توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة عند  •

  .الجزائر تعزg للفئة الوظ�ف�ةالشاملة مجتمعة في مؤسسة اتصالات 

دارة جودة في إدراك أفراد العینة لإ) α=0,05(توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة عند مستوg دلالة  •

  .في مؤسسة اتصالات الجزائر تعزg للفئة الوظ�ف�ةالخدمة 

في ) α=0,05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة عند مستوt دلالة : الفرض�ة الفرع�ة الخامسة

  .لخبرةسنوات اإدراك أفراد العینة لمتغیرات الدراسة في مؤسسة اتصالات الجزائر تعزt ل

  : فكانت النتائج 

ینة لنظام في إدراك أفراد الع) α=0,05(مستوg دلالة فروق ذات دلالة إحصائ�ة عند  توجدلا  •

 gللخبرةالجودة الشاملة مجتمعة في مؤسسة اتصالات الجزائر تعز.  

لجودة الخدمة  في إدراك أفراد العینة ) α=0,05(توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة عند مستوg دلالة  •

  .في مؤسسة اتصالات الجزائر تعزg للخبرة

دلالة إحصائ�ة بین متغیرات نظام الجودة لا توجد علاقة ارت5ا{ ذات : الفرض�ة الرئ�س�ة الثان�ة. ثان�ا

  )α =0,05(الشاملة وتحسین جودة الخدمة 5مؤسسة اتصالات الجزائر، عند مستوt الدلالة 
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الق�ادة،  :لكل من الأ�عاد التال�ة لنظام الجودة الشاملة متوسطةأن درجة الارت�ا^ 6انت : حیث أثبتت الدراسة

درجة  في حین 6انتإدارة نظـــــــم المعلومـــــــات، العنا�ة 5المـوارد ال5شـرBة، التـــــــر�یز على الزSـــــــون، 

  .إدارة العمل�ات.جـــــــودة المخرجـــــــات، التخط�T الإستراتیجي: لكل من الأ�عاد التال�ة ضع�فةالارت�ا^ 

لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة لنظام الجودة الشاملة في تحسین جودة  :لثةالفرض�ة الرئ�س�ة الثا: ثالثا

   :6ما یلي النتائجف6انت   ).α =0,05(الخدمة 5مؤسسة اتصالات الجزائر، عند مستوt الدلالة 

یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة لأ5عاد نظام الجودة الشاملة مجتمعة في تحسین جودة الخدمة 5مؤسسة 

  ).α =0,05(الجزائر، عند مستوt الدلالة اتصالات 

   : الانحدار المتعدد ما یلينتائج تحلیل 6ما بینت 

  .بین 6ل من الق�ادة وتحسین جودة الخدمة موجب ومتوسTوجود ارت�ا^  •

  .بین 6ل من التر6یز على الز;ون وتحسین جودة الخدمة موجب ومتوسTوجود ارت�ا^  •

  .بین 6ل من العنا�ة �الموارد ال�شر�ة وتحسین جودة الخدمة موجب ومتوسTوجود ارت�ا^  •

 بین 6ل من إدارة نظم المعلومات وتحسین جودة الخدمة موجب ومتوسTوجود ارت�ا^  •

  .بین 6ل من جودة المخرجات وتحسین جودة الخدمة موجب وضعیفوجود ارت�ا^   •

  .جودة الخدمة بین 6ل من التخط�B الاستراتیجي وتحسین موجب وضعیفوجود ارت�ا^  •

  .بین 6ل من إدارة العمل�ات وتحسین جودة الخدمة موجب وضعیفوجود ارت�ا^  •

 
   المقترحات •

تقد�م عدد المقترحات تتمثل  ةرg ال�احثتعلى ضوء النتائج التي تم التوصل إلیها من هذه الدراسة، 

 :في الآتي

، وضرورة بذل 6خ�ار استراتیجي�حاجة إلى إدراك أهم�ة الجودة مؤسسة اتصالات الجزائر  ةإن ق�اد •
مراعین  لجودة الشاملة نظام لجهد أكبر للتخلي عن الأسالیب والم�اد] الإدار�ة التقلید�ة وتطبی& 
 خصوص�ة المجتمع وثقافته  وق�مه الاجتماع�ة و وضعه الاقتصاد\؛

ة الجودة الشاملة ستخدام تقن�ات وأدوات إدار المنظمة، لاالعمل على توفیر برامج تدر�ب�ة لجم�ع أفراد  •
 ،المط�قة جودة الخدمات ومتى یجب أن �ستخدمونها، لما لها من أهم�ة في الدفع �عمل�ة تحسین 
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الإدار�ة، مستو�ات 6افة الوأن تدر�ب الموظفین على البرامج تطبی& م�اد] إدارة الجودة الشاملة إلى 
 .فالنجاح �حصده الجم�ع إذا شارك في صنعه الجم�ع

في تم6ین فلسفة إدارة الجودة الشاملة، المؤسس، لال الموارد المال�ة التي تحققها العمل على استغ •
 .المؤسسات الوطن�ة، فهي تعتبر نموذجا �حتذ\ �هل�ق�ة ً لتص�ح نموذجا

ضرورة خل& سبل تواصل أكثر مع الز;ائن، لأنه س�ص�ح یوما ما سید السوق في قطاع الاتصالات،  •
 تتجه حتما إلى تحر�ر 6ل الخدمات الخاصة �الاتصالات؛ وسیختار الأفضل لنفسه، في بیئة

العمل على نشر المعلومات المتعلقة �الإستراتیج�ة العامة للمؤسسة، ومحاولة إقناع العاملین في  •
 المؤسسة �ضرورة هذه الخ�ارات، وطلب الدعم لتحق�قها؛

نظام الجودة الشاملة العمل على تطو�ر نظام المعلومات الخاص �المؤسسة، لكي �ساهم في تطبی&  •
 �المؤسسة، و�ضمن نشر المعرفة، ونقلها من القدماء إلى الموظفین الجدد؛

التعامل مع إدارة المورد ال�شر\ من منظور خاص �الجودة، فهم شر6اء في النجاح والفشل، لذا ین�غي  •
 م6ین؛النظر له 6عمیل داخلي حق�قة، لكي �قدم خدمة ممتازة، ولا �6ون ذلك إلا من خلال الت

وأخیرا تتحمل الق�ادة العل�ا للمؤسسة مهام جس�مة، تتعل& بنجاح المؤسسة من عدمه، فالتطبی&  •
 .الناجح لنظام الجودة یرت�B بدعم الق�ادة ومدg أ�مانها �ضرورته، على أن �6ونوا القدوة في 6ل شيء

 

  :الدراسة فاقآ •

 .الصح�ةدراسة إم6ان�ة تطبی& نموذج �الدر�ج للجودة في المنظمات  ▪

 .أثر تطبی& الجودة الشاملة على اله�6ل التنظ�مي للمؤسسات ▪

 .9001حول مدg تطبی& المؤسسات في الجزائر لنظام إدارة الجودة الایزو دراسة استكشاف�ة  ▪

  .دراسة أثر ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة على تطبی& إدارة الجودة الشاملة في المنظمات الخدم�ة ▪

 .في المؤسسات العموم�ةجودة الشاملة على تحقی& المسؤول�ة الاجتماع�ة إدارة ال أثر تطبی& ▪
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  �  (Questionnaire)ان ــــاستبی ):1(الملح

  

  جامعة حسيبة بن بوعلي �لشلف

  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

  قسم علوم التسيير

  

  بحث أطروحة دكتوراه  ستبــيانإ

  تحية طيبة وبعد

إثر تطبيق " الموسومة بعنوان  إدارة الأعمال    في إطار التحضير لأطروحة دكتوراه في علوم التسيير، تخصص

نظام الجودة الشاملة على تحسين جودة الخدمات ـــ دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر بناءا على نموذج 

يسرI أن نقدم إليكم هذا الاستبيان الذي صمم من أجل تحليل الواقع الميداني لهذه الدراسة، "  �لدريج للجودة

نرجو منكم التكرم بقراءة العبارات التي تتضمنها هذه    ،الفاعلين في هذا الميدانولأكاديميين ولأنكم من بين المهنيين 

البحث، مؤكدين لكم Yن هذا جابتكم من أهمية في نتائج والإجابة على كل الأسئلة بدقة وموضوعية، لما لإ  الاستمارة

  .هذا الاستبيان لن يستخدم إلاّ لأغراض البحث العلمي وسيكون موضع السرية التامة

  .شاكرين لكم حسن تعاونكم                                          

                                                                                

  الحاج نعاس خديجة: الباحثة                                                                                            
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  فما فوق 55 

 دكتوراه/ماستر    

 سنوات  [15[10-           سنوات

   موظف  

تمت صياغة عبارات هذا الجزء من الاستبيان بناءا على العناصر المكونة لنموذج 
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   إيجابي وفعال مع حالة الكوارث والأزمات التي يتعرض لها اpتمع

 

 

 

 

 

 

 

____________________________________________________
  الاسـتـبـیــــــان

  الشخصية 

 أنثى      

[55-45[ [45-35[    سنة  35

  مهندس/ ليسانس     xنوي    :

سنوات [10- 5 [       سنوات 5قل من أ:المؤسسة 

    إطار     إطار سامي     : 

تمت صياغة عبارات هذا الجزء من الاستبيان بناءا على العناصر المكونة لنموذج :نظام الجودة الشاملة

  .�لدرج للجودة لتعكس مدى تطبيق المؤسسة لمبادئ الجودة الشاملة

 البیـــــــــان

  القيــــــــادة .1

  مرؤوسيهممع  

  يشجع المدراء التعليم المستمر لفائدة الجميع داخل المؤسسة 

  تلتزم الإدارة العليا بتطبيق مبادئ الجودة الشاملة

  تعمل الإدارة العليا على تقليل التكاليف لدعم جهود تحسين الجودة

إيجابي وفعال مع حالة الكوارث والأزمات التي يتعرض لها اpتمعتتعامل الإدارة العليا بشكل 

  يتصف المدراء �لمؤسسة �لعدالة وحس المسؤولية 

  يتحلى المدراء بروح العمل الجماعي
  التخـــــــطيط الاستـــــــراتيجي .2

  المؤسسة بناءا على معرفة ما يريده الزبون

  تمتلك المؤسسة رسالة يؤمن �ا جميع الموظفين

  بين جميع العاملين �ا لإستراتيجيتهاتقوم المؤسسة بنشر الخطوط الكبرى 

  تحسين الجودةال لمؤسسة، أهداف

  مجموعة أهداف قابلة للقياس والتقييم إلىيتم ترجمة خطط وسياسات الجودة 

 �____________________________________________________الملاح  

 

 

 البياUت:القسم الاول

  ذكر  :النوعا .1

35أقل من   :العمر  .2

:مييعلتالمستوى ال .3

المؤسسة سنوات الخبرة في  .4

  فأكثر -  15 [

: المسمى الوظيفي .5

  

  :القسم الثاني

نظام الجودة الشاملةمبادئ : ولالمحور الأ
�لدرج للجودة لتعكس مدى تطبيق المؤسسة لمبادئ الجودة الشاملة

 يتصرف المدراء كأصدقاء  -1

يشجع المدراء التعليم المستمر لفائدة الجميع داخل المؤسسة  -2

تلتزم الإدارة العليا بتطبيق مبادئ الجودة الشاملة -3

تعمل الإدارة العليا على تقليل التكاليف لدعم جهود تحسين الجودة -4

تتعامل الإدارة العليا بشكل  -5

يتصف المدراء �لمؤسسة �لعدالة وحس المسؤولية  -6

يتحلى المدراء بروح العمل الجماعي -7

المؤسسة بناءا على معرفة ما يريده الزبون إستراتيجيةتتم صياغة  -1

تمتلك المؤسسة رسالة يؤمن �ا جميع الموظفين -2

تقوم المؤسسة بنشر الخطوط الكبرى  -3

لمؤسسة، أهدافا إستراتيجيةتتضمن  -4

يتم ترجمة خطط وسياسات الجودة  -5



 �____________________________________________________الملاح  

 

315 

   تواكب المؤسسة التحولات الرئيسية في التكنولوجيا وفي سوق الاتصالات -6

   المؤسسة وأثرها على العاملين  إستراتيجيةجتماعات لشرح ايعقد المدراء  -7
  التـــــــركيز على الزبـــــــون .3

   تبذل المؤسسة جهودا حقيقية لمعرفة ما يريده الزبون -1

   أسباب شكاوى الز�ئن ومعالجتهاتسعى المؤسسة لمعرفة  -2

   ز�ئنها في مقدمة أهدافها رضاتضع المؤسسة  -3

   توظف المعلومات المستقاة من بحوث السوق في برامج لتطوير جودة الخدمات المقدمة للز�ئن -4

   تقوم المؤسسة ببحوث تسويقية لمعرفة احتياجات الز�ئن ورغبا�م -5

   تقديم الخدمة الصحيحة من أول مرة وفي كل مرةتشدد المؤسسة على  -6

   تسعى المؤسسة لتقديم خدمة تفوق التوقعات وتجعل الزبون أكثر سعادة -7

   تقوم المؤسسة بمقارنة مستوى رضا ز�ئنها �لمنافسين -8

  العنـــــــاية �لمـــــــوارد البشـــــــرية .4

   جميع العاملين على دراية بمفهوم الجودة الشاملة  -1

   تستثمر المؤسسة في تطوير معارف ومهارات العاملين كو�م رأسمالها الحقيقي -2

   يتم اختيار الموظفين على أسس علمية وموضوعية تراعي مصلحة المؤسسة -3

   في العمليتم إعطاء الموظف السلطة والمعرفة المناسبين لتحقيق الجودة  -4

   تبذل المؤسسة جهودا حقيقية لتنمية روح العمل الجماعي بين أفرادها -5

   ماد� لتطبيق نظام الجودة  الأفراديتم تحفيز  -6

   لتطبيق نظام الجودة معنو�  الأفراديتم تحفيز  -7

   العاملين في حل المشاكل المتعلقة �لز�ئن  شراكتقوم الإدارة العليا  -8

  إدارة العمليـــــــات .5

   تحرص المؤسسة على التخطيط المفصل لعمليا�ا -1

   تتمتع إجراءات العمل �لوضوح والتوصيف الدقيق -2

   تتبنى المؤسسة مبدأ إعادة هندسة العمليات بشكل مستمر -3

   تعمل المؤسسة على تقليص تكاليف تقديم الخدمات للز�ئن -4

   تستخدم المؤسسة الأساليب الإحصائية لضبط جودة الخدمات  -5

   عمليات تحسين الجودة على أ�ا ز�دة غير مبررة للتكاليف إلىتنظر الإدارة  -6

   في خلق ميزة تنافسية قوية ISO9001يساهم الحصول على الشهادة الأيزو  -7

   �تم المؤسسة بتطوير الخدمات المقدمة للز�ئن -8

   تشارك في عمليات التحسين المستمر كافة المستو�ت الإدارية �لمؤسسة -9

  إدارة نظـــــــم المعلومـــــــات .6

   تمتلك المؤسسة موارد بشرية متخصصة بنظم المعلومات وتقنيا�ا -1

   تمتلك المؤسسة قاعدة بياIت جيدة حول العملاء  -2

   على البياIت المتعلقة بتوقعات الز�ئنيتم تصميم الخدمات الجديدة بناءا  -3



 �____________________________________________________الملاح  

 

316 

  

العاملين �لمؤسسة عن جودة الخدمات المقدمة من قبلهم من  رضاتقيس هذه العبارات درجة : الخدمةأبعاد جودة : الثانيلمحور ا

 :خلال العبارات التالية

   تعمل المؤسسة على جعل المعلومات متاحة لجميع عمال -4

   تمتلك المؤسسة قاعدة بياIت حول المنافسين -5

   تعمل المؤسسة على جعل المعلومات متاحة لجميع لز�ئن -6

  جـــــــودة المخرجـــــــات .7

   لدى ز�ئنها  رضاتحقيق ال إلىتوصلت المؤسسة  -1

   تحقيق الولاء لدى موظفيها  إلىتوصلت المؤسسة  -2

   تتمتع المؤسسة بسمعة جيدة وقبول لدى اpتمع  -3

   تمكنت المؤسسة من تحقيق أر�ح مالية معتبرة  -4

   تمكنت المؤسسة من ز�دة مبيعا�ا والتوسع في السوق  -5

 البیـــــــــان

دة
ش

 ب
ق

واف
م

  

ق
واف

م
  

ید
حا

م
  

ق 
واف

 م
یر

غ
  

ق 
واف

 م
یر

غ
ة 

شد
ب

  

  الملموســـــــية .1

    هناك تطوير للتجهيزات والمعدات الخاصة �لمؤسسة -1

    تحسين ملحوظ لنوعية المقاعد في قاعات الاستقبالهناك  -2

    توفر المؤسسة مواقف سيارات كافية لز�ئنها   -3

    �تم المؤسسة �ختيار المواقع الجغرافي لفروعها، القريب من ز�ئنها     -4

    توصي الإدارة بحتمية وجود العمال �لمظهر اللائق -5

    على توجيه الزبون نحو مواقع الخدمةتوجد لوحات إرشادية تساعد  -6

  الاعتمـــــــادية .2

    تحرص المؤسسة على تقديم الخدمة صحيحة من أول مرة -1

    تبذل المؤسسة جهودا حقيقة لفهم ما يريده كل زبون -2

    تتعامل المؤسسة بحرص شديد مع شكاوى الز�ئن -3

    حق الز�ئنتتعامل المؤسسة بصرامة مع مرتكبي الأخطاء في  -4

    تلتزم المؤسسة بتنفيذ الأعمال في الأوقات المحددة -5

    تلتزم المؤسسة بتعويض الزبون في حالة الخطأ في تقديم الخدمة -6

  و الثقة  الأمـــــــان .3

    يمتلك العاملون المعرفة الكافية للإجابة على تساؤلات الز�ئن -1

    عند التعامل مع الز�ئنيتحلى العاملون �لأدب واللباقة  -2

    تحضي معاملات الزبون وخدماته �لسرية التامة -3

    بناء جسور من الثقة بين المؤسسة وز�ئنها إلىيسعى العاملون  -4



 �____________________________________________________الملاح  

 

317 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  لتعاطف ا .4

    تسعى المؤسسة لمعرفة الاحتياجات الخاصة لز�ئنها والوفاء �ا -1

    على مدار ساعات العمليبدي العاملون اهتماما ملحوظا �لز�ئن  -2

    تسعى المؤسسة لجعل ساعات العمل ملائمة لكل الز�ئن -3

    موظفو المؤسسة مهذبون ولطفاء دائما -4

    يتم محادثة الز�ئن �للغة أو اللهجة التي يفهمو�ا  -5

    والوساطةيتم تقديم خدمات المؤسسة لكل الز�ئن على السواء بغض النظر عن العلاقات الشخصية  -6

  الاستجـــــــابة .5

    يحترم الموظفون مواعيد العمل الرسمية -1

    تعمل المؤسسة على تقليل فترة الانتظار للز�ئن -2

    هناك آلية محددة لتعويض الز�ئن في حالة عدم رضاهم عن مستوى الخدمة المقدمة  -3

    تسعى المؤسسة لتسهيل إجراءات الحصول على الخدمة -4

    الزبون في عمليات تحسين جودة الخدمات إشراكيتم  -5

    الز�ئن بمواعيد انجاز الخدمات في حينها إعلاميتم  -6



 �____________________________________________________الملاح  

 

318 

 

 �قائمة 5أسماء الأساتذة المح�مین للاستب�ان مرتبین ترتی5اً هجائ�اً ): 2(الملح  

 

  الجامعة  التخصص  اسم الأستاذ

  الشلف -جامعة حسی5ة بن بوعلي  علوم التسییر   الد�تور حساني حسین  

  الشلف -جامعة حسی5ة بن بوعلي  إدارة أعمال  الد�تورة مانع فاطمة  

  جامعة ال البیت ـــــ الاردن   إدارة الأعمال   الد�تور محمود الكناكر+ 

  الشلف -جامعة حسی5ة بن بوعلي  إدارة أعمال   الأستاذ  مداح عرایبي الحاج 

  الشلف -جامعة حسی5ة بن بوعلي  علوم التسییر  نور+ منیرالأستاذ  

  الجزائر   –جامعة غردا�ة   علوم التسییر  الأستاذ هوار+ معراج 

  

  


