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I I

  .المقدمة
      

إن التغيرات الاقتصادية، الاجتماعية و السياسيت إلى ة خلال العقود الأخيرة أد

إبراز أهمية البعد الإنساني في العمليات التنظيمية، مما أدى إلى اهتمام الفكر الإداري 

الحديث بتحقيق الفعالامن خلال  الإداريةة للمنظمات الية و الكفاءة الإنتاجيهتمة ام و تنمي

ي المناسب، و من ، و دعم القيادة العليا و العمل على إيجاد المناخ التنظيمالبشري لعاملا

هذا المنطلق لجأت الكثير من المؤست ة التي أثبتّسات إلى تبني بعض الأساليب الإداري

  .      ها في تحسين ما تقدمه من سلع و خدمات متنوعة في كافة القطاعاتفعاليتّ

          

، و ة في مختلف أنحاء العالمسات الاقتصادية لتسيير المؤسواهر الهاممن بين الظّو 

ر طوالتّة وة التي تفرضها ظروف العولمالاجتماعية وهات الاقتصاديوجالتّ في ظلّ

رة بني الواسع لمداخل إدانجد التّ ام على الاقتصاد العالميالانفتاح التّريع، وكنولوجي السالتّ

امل لنمط حسين الشّللتّ متكاملة ةكإستراتيجيISO 9000 تطبيق معايير ملة واالجودة الشّ

ة، لكونها إدارة والمحلية اخلي، و تطوير صورتها في الأسواق العالميتنظيمها الدتسييرها و

، و الموارد أو سوء استغلالها تجنب تبديدبطريقة صحيحة، و الالأعم أداءكز على ترتّ

   1.، و تدعم الابتكار و التجديدنلين، و ترضي المستفيديالمنازعات بين العامتقلل 
       

، نجد أكثر من مليون ISOة للتقييس العالمي ةمبلد عضو في المنظّ 161فمن خلال 

مؤسو الم الشاملة ة اعتمدت نظام إدارة الجودةسة عالميوليةعايير الدISO 9001 :2000  

 في اليابان،  176 73، 2007ليا تحصلت على الشهادة في مؤسسة ايطا 389 115(

، و أصبح 2)في الولايات المتحدة 192 36في ألمانيا،  195 45في اسبانيا،  112 65

ة و التّبذلك احد الأنظمة الإدارية الأكثر شيوعا في العالم، و ساهم بشكل كبير في سييري

  . ) Guillen.M et al, 2002( تحسين أدائها و تسييرها العام 

  

                                                 
  .73، ص 2000، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، إدارة الجودة الشاملة ، خضير كاظم حمود 1

2 http://www.iso.org/ : Observoitoire ISO Survey, 2007. 
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I II

جاهات الحديثة في الإدارة، تقوم فلسفته  على مجموعة فمدخل إدارة الجودة من الاتّ

يها من اجل الوصول إلى أفضل أداء سات على تبنّتي تعمل المؤسمن المبادئ و الأسس الّ

غيير، ة و مدخل استراتيجي و وسيلة لإدارة التّممكن و تحقيق أهدافها، فهو فلسفة إداري

مة إلى أنماط قليدية لمختلف أوجه المنظّفكير التّسات من أنماط التّإلى نقل المؤس تهدف

  . بات المعاصرةتفكير و ممارسات تتلاءم مع البيئة و المتطلّ

  

تعدد تعاريف الجودة باختلاف الباحثين و نظرتهم إليها و التطور بالرغم من و  

  " مجموع متطلبات العملاء"  :أنهاى أن تعرف عليمكن بحيث ، التاريخي لمفهومها

 )Deming,    ( الخدمات مع المواصفات/ السلع درجة تطابق" أو " )Crosby, 1979( ،

من خلال أداء السلع  تعريفها ، أو) Juran,1989" ( الملائمة للغرض أو الاستعمال" أو 

ت و المواصفاأو مجموع الخصائص  المثانة، سهولة الاستخدام و الصيانة و الخدمات،

هناك عدة جهود دولية بذلت لوضع نماذج لإدارة الجودة التي من شانها ضمان  ،الخارجية

لعملاء الثقة الكافية بأن السلع و الخدمات التي و منح ا الحد الأدنى من متطلبات الأداء،

  .و المنافسةالسوق  بات البيئة المفروضة منتقدمها المؤسسة مطابقة لمتطل

  

نظام إدارة ( ISO 9001 :2000سلسلة المعايير الدولية ل الإصدار الجديدعتبر و ي

سمعة واسعة النطاق  في السنوات الأخيرة و التي اكتسبت مةالخاص بالمنظّ) الجودة

) توكيد الجودة(  ISO 9000 :1994مقارنة بالإصدار القديم  لتحسين مستوى الجودة

سة على شهادة ول المؤسحص بالإضافة إلى أن من أهم هذه المبادرات،الخاص بالمنتج 

ISO 9001 :2000 ّق يمكن الاعتماد عليه في تطبيق دليل لامتلاكها نظام للجودة موث

ات، دمج و ذي يرتكز على إرضاء العميل و أسلوب العملينظام إدارة الجودة، و الّ

ال و التّمشاركة العمو الّحسين المستمر ،سيير بالجودة بها أكثر إلى منطق التّذي يقر

  .الشاملة

الّ و بذلك أصبحت الجودة البعد الإستراتيجية ذي لا يمكن أن تتخلى عنه أي مؤسس

ة اقتصادي )إنتاجيفي إذا رغبت ) ةة أو خدماتيةنظيمية التّتحقيق مستوى عالي من الفعالي 

و أصبح  .صعب و غير مستقر د البقاء و الاستمرار في محيط تنافسيى مجرأو حتّ
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في المؤسسات  ISO 9001 :2000إدارة الجودة و الحصول على الشّهادة تطبيق نظام 

الاقتصادية يساهم بدرجة كبيرة في نجاح هذه المؤسسات و تحقيق أهدافها، و يساعدها 

على ضبط و تطوير النّظام الإداري في المؤسسة نتيجة وضوح الأدوار و تحديد 

       .      الارتقاء بالأداء في جميع مجالاتهو  ، زيادة الفعالية التنظيميةالمسؤولّيات و الصلاحيات

            

في هذا الإطار أصبح على المؤسسات الجزائرية في مجملها و بالأخص سات المؤس

ة، التّالاقتصاديالتّام إدارة الجودة و نظّي و تطبيق مبادئ ه نحو تبنّوجحسين المستمر 

: ISO 9001قييس و تطبيق معايير و تنظيمها، و ذلك بالاهتمام بالتّ لطرق تسييرها

ذي ستسعى من خلاله إلى الارتقاء بمستوى أدائها و سيير و الّكمنهج جديد للتّ 2000

واحيتها في جميع النّتحسين فعالي )الاقتصادية، التجارية، الاجتماعيةة و الإنساني.(  

  

مدى مساهمة في دراستنا هذه، من خلال الكشف عن ق إليه طرو هذا ما سنحاول التّ

ة الحاصلة على ة الجزائريسات الاقتصاديي و تطبيق نظام إدارة الجودة في المؤستبنّ

ة، و ذلك بتقييم درجة التزام هذه تها التنظيميفي تحسين فعاليISO 9001 شهادة 

تحقيق الفعالية التنظيمية  سات بتطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة و علاقتها بمستوىالمؤس

  . فيها

 تية، الّة الجزائريسات الاقتصادية هذا الموضوع في حداثته في المؤسأهمي و تكمن

ات جديدة تساهم ي استراتيجيلأساليب تسييرها و تبنّ المستمر طويرعليها أن تبحث عن التّ

 بالأخصة، وة العالميلاقتصاديرات اطورات و التّغيالتّ تها في ظلّدائها و فعاليفي تحسين أ

ة في ة و تنظيمية، إنسانيرات اجتماعيا، معتمدين في ذلك على مؤشّمنه ةالإنساني الجوانب

ةتقييم الفعالي.  

  

و لتحقيق أهداف الدراسة يتضمن هذا البحث قسما نظريحيث . اا و أخر تطبيقي

خصل لعرض الإطار النّص القسم الأوظري فصل تمهيدي خاص  و يحتوي علىراسة للد

  :  لت فيما يليأربع فصول تمثّ بالإطار العام للدراسة و
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قة بالجودة و إدارة الجودة ل منه المفاهيم المتعلّتناولنا في الجزء الأول الفصل الأوّ -

تها، أهدافها، الأسس و المبادئ اريخي، أهميرها التّاملة، من حيث مفهومها، تطوالشّ

ق إلى نظام إدارة الجودة و سلسلة المعايير اني فيتطرالجزء الثّ أما .ليهاتي تقوم عالّ

ISO 9001 ّعريف بالمعايير و نظام إدارة الجودة، و تحديد الفوائد من حيث الت

 .هادةولية و الحصول على الشّتي يمكن تحقيقها من خلال تطبيق هذه المعايير الدالّ

  

ة في إطار إدارة الجودة لى تسيير الموارد البشريقنا من خلاله إفتطر انيالفصل الثّ  -

: ISO 9001املة و مكانتها في معايير توكيد الجودة و نظام إدارة الجودة الشّ

2000التّ ، و أهمو المفاهيم المرتبطة بها ارات التي شاهدتهغي .  

  

بعادها، ة من حيث مفهومها، أنظيمية التّو تناولنا فيه مفهوم الفعالي الثالفصل الثّ -

كما قمنا في الأخير تحديد العلاقة بين تطبيق نظام . رات قياسهامداخل و مؤشّ

ة التّإدارة الجودة و الفعاليةنظيمي. 

  

ة، ة الجزائريسات الاقتصاديقنا فيه إلى واقع الجودة في المؤسو تطر ابعالفصل الرّ -

قييس، هد الوطني للتّقييس، تعريف المعة عن نشأة التّو ذلك من خلال لمحة تاريخي

قة بنشاط التقييس و كذا الحصول على و مختلف الإجراءات و القوانين المتعلّ

و عرض أهم مراحل تطبيق نظام إدارة الجودة في هذه . هادة و تكاليفهاالشّ

ساتالمؤس  

للدراسة  منه للإطار المنهجي الفصل الخامسطبيقي فقد خصص أما الجانب التّ -

عرض نتائج  حيث تمالدراسة الاستطلاعينة البحث تم أدوات ة و خصائص عي

  .ةهائيراسة النّة لبيانات الدحليل الإحصائيجمع البيانات و طرق التّ

و في . راسة و تحليلها و مناقشتهافخصصناه لعرض نتائج الد ادسالفصل السّ -

لدراسة و صنا فيها نتائج امنا الاستنتاج العام و الخاتمة لخّنهاية هذا البحث قد

 .حدودها
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  .الاشكالية – 1
  

، لتجد نفسها أمام جزائرية القرن الحادي و العشريندخلت المؤسسات الاقتصادية ال

تحديات كبيرة تفرضها تغيرات المحيط الخارجي الواسع باعتبارها أصبحت تعيش ضمن 

يزداد سرعة و تعقيدا يوما بعد يوم، خاصة بعد توقيع الجزائر على اتّفاقيـة   نظام مفتوح

لشّراكة الأورومتوسطية و اعتبار الجزائر شريك مع الاتّحاد الأوروبـي، والطّمـوح و   ا

وما يتبع ذلك من منافسة ) OMC( التّحضير بجدية للانضمام إلى المنظّمة العالمية للتّجارة

قوية و شديدة للمنتجات الأجنبية، فضلا على المنافسة الوطنية الّتي رسم معالمها اقتصاد 

ووالس ،ـة   ق منذ انهيار النّظام الاشتراكيلتحسين فعالي أصبحت الجودة البعدالاستراتيجي

وعامل من العوامل الحاسمة لبقائها و ازدهارها، لاسيما أنّنا أمام فكـر   ،هذه المؤسسات

فلسفي جديد يقوم على أساس أن الجودة العالية للمنتج أو الخدمة و ما يرتبط بها من رضا 

 .ن يمثّل مفتاح النّجاح  لأي منظّمةالزبو

  

ات بتبنّي نظام إدارة الجودة و السعي للحصول على سو لتحقيق ذلك تقوم هذه المؤّس

  كأداة للتّحسين الشّامل لنمط تسييرها الداخلي و تنظيمها،  ISO 9001 :2000شهادة 

'' ضمان الجودة '' نطقلابتعاد عن متطبيق إدارة الجودة الشّاملة و ا نحѧѧѧوو خطوة أساسية  

  . القائم على جودة المنتج أو السلعة فقط 1994للإصدار 

  

يعتبـر تحـول تـام    ) نظام إدارة الجودة(  ISO 9001 :2000فالاصدار الجديد للمعايير  

مقارنة بالإصدار القديم و ذلك من خلال المتطلّبات و المبادئ الّتي يقوم عليهـا، و الّتـي   

حسين المستمر، و عقلانية العمليات، و مشاركة و دمج جميع العـاملين  تركّز على مبدأ التّ

كما يهدف إلى تحقيق نقلـة نوعيـة فـي العمليـة      دف  تحسين الأداء العام للمؤسسة،به

   ،التّجـاري ،ة في جميع الجوانب المـالية، و الارتقاء بمستوى الفعالية و التّنظيميالانتاجي

لتّنظيمي و الاجتماعي، و لا يتحقق ذلـك إلاّ مـن خـلال خطّـة     الاقتصادي، البشري، ا

ة محكمة تعتمد على الجودة كسلاح تنافسياستراتيجي .  
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الجودة البعد الاستراتيجي الّذي لا يمكن أن تتخلّى عنه أي  و عليه بعد أن أصبحت 

اتجهت اهتمامـات   ،النجاح و التفوق إذا رغبت) إنتاجية أو خدماتية( مؤسسة اقتصادية 

الباحثين في السنوات الأخيرة إلى دراسة الآثار و النّتائج الحقيقية لتطبيـق أنظمـة إدارة   

على فعالية و أداء المنظّمات، و قـد   ISO 9001 :2000الجودة و الحصول على شهادة 

صعوبة تعريف مفهـوم   انتهجوا في ذلك سبلا كثيرة لشساعة موضوع الجودة من جهة و

  .ية التّنظيمية و تعدد مداخل قياسها من جهة أخرىالفعال

  

و وفق هذا المنظور نجد أن مفهوم الفعالية التّنظيمية من المفاهيم المعقّدة و الّتـي لا  

تزال غير واضحة في ميدان العلوم الإنسانية و التّسييرية و الّتي يصعب حصرها بدقّـة،  

إدارة الجودة و الفعالية التّنظيمية من زوايا مختلفة لذلك تم تفسير العلاقة بين تطبيق نظام 

تحسين جودة المنتجـات،  ( معتمدين على مؤشّرات اقتصادية، تجارية، مالية و تنظيمية 

  ). الخ...زيادة الأرباح، الرفع من الحصة السوقية و تحسين المكانة التّنافسية

  

 Skrabec,1995; Ragothamans(  و أغلب الدراسات الّتي أقيمت في هذا الموضوع

et Kortel,1999 ; Chow-Chua, Goh et Boon Wah, 2003   نت الأثر الإيجابي لتطبيقبي

   ...)و الحصول على الشهادة ISOادارة الجودة الشّاملة، أنظمة الجودة ( مداخل الجودة 

ذي تلعبه في نجاح هـذه  على الفعالية التّنظيمية، و لم تختلف أغلبيتها حول الدور الكبير الّ

  .المؤسسات و تحسين أدائها

فنجد أن جهود بعض الباحثين ركّزت حول محاولة التّعرف على أثر أنظمة الجودة على 

بعض مؤشّرات الفعالية الاقتصادية في المؤسسات الأمريكية و الكندية، حيث بينت دراسة 

الأثـر الإيجـابيCorbett et al, 2005 (   ( و)  Hendricks et Singhal, 1997( كل مـن 

  .لتطبيقها على الإنتاجية و تحسين فعالية العمليات التّشغيلية و الفعالية التّجارية
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أن )  Nicolan et R.Sellers,2002 J.L.( و في نفس السياق أظهرت دراسة كل من 

مي فعال يـؤدي  علامة في الأسواق التّجارية، و متغير إعلا ISO 9001 :2000الشّهادة 

إلى تحسين صورة المؤسسة في الأسواق العالمية و المحلية، و عامل للمنافسة الدائمـة،  

  .مما يزيد في حصتها السوقية و أرباحها

  

كما اهتمت مجموعة أخرى من الباحثين على تحديد أثر هذه الأنظمة على الفعاليـة  

تنظيمية و انسانية مثل،المنـاخ التّنظيمـي،     التّنظيمية، و ركّزوا في ذلك على مؤشّرات

 Lee et( و من بين هذه الدراسات، نجد دراسـة  ... الاتّصال الداخلي و تطوير الكفاءات

Palmer, 1999 ( و )U.H.Acharya et R.Sanjit, 2000 (   و الّتي أتبثث و بشكل قطعـي

ل الداخلي في المؤسسات و ذلك من الأثر الإيجابي لتطبيق نظام إدارة الجودة على الاتّصا

 من طرف العمال، و دراسة  خلال الفهم الجيد للمسؤوليات و التّحكم في العمليات

)Zuckerman et Hurwitz, 1996   ( هناك تحسين في العلاقات بين الأفراد نت أنالّتي بي

  .و التّقليل من الصراعات الداخلية

  

الّتي )  Zohir Yanat et Farid Chaouki, 2004( بدراسة و قد دعمت هذه الدراسات 

تساهم  ISO 9001 :2000أظهرت بأن تطبيق نظام إدارة الجودة و الحصول على شهادة 

في تقوية الانتماء التّنظيمي و المشاركة الفعالة في اتخـاذ القـرارات، تحسـين المنـاخ     

  .ين فعالية المؤسسةالتّنظيمي و تأمين ظروف عمل جيدة و بالتّالي تحس

  

 و)   Bénezech.D et Loos Baroin, 2003(و أخيرا و من خلال دراسات كل من 

) Lambert.G et Loos Baroin, 2004  ( نت أن المعاييرالّتي بيISO 9001 :2000  نظام

للتّعلّم التّنظيمي و أداة لتسيير المعارف و تطوير الكفاءات، و لهـا أثـر إيجـابي علـى     

رف القاعدية و تساعد على تحويل هذه المعارف إلى كفاءات تسـاهم فـي تطـوير    المعا

أن هناك علاقة بـين  )  Lembert et Ouedrago, 2004( كما أظهرت دراسة . المؤسسة

تطبيق نظام إدارة الجودة و تسيير المعارف بحيث أنّه ينظّم انتقال المعارف بين الأفـراد  

  .تهامن خلال رسمية المعايير و و حد
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و بالرغم من أهمية هذه الدراسات في تحديد أثر تطبيق نظام إدارة الجـودة علـى   

) الـخ ...أمريكا، أوروبـا، و اليابـان  ( الفعالية التّنظيمية إلاّ أنّها ارتبطت بالبيئة الغربية 

 المتشبعة بثقافة الجودة و مبادئها منذ القرن الماضي، و الّتي تعتبر الجودة فيهـا عامـل  

في الجزائر شـأنها كسـائر البلـدان     في حين نجد أن الاهتمام بالجودة. للتّميز و التّفوق

النامية بدأت مؤخرا فقط، بحيث كان شبه غياب لثقافة الجودة في مؤسستنا الوطنية نتيجة 

سياسة الاحتكار و الاقتصاد المخطّط الّذي اعتمدت عليه الجزائر في تسيير اقتصادها منذ 

  :طرح السؤال التاليو هذا ما دفعنا الى لال، ستقالا

  

  ISO 9001 :2000على شهادة الحاصلة  المؤسسات الاقتصادية الجزائرية التزام هل"  

وهل  ،؟فعاليتها التّنظيميةبتحسين علاقة  له )SMQ(  بتطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة

ها الاجتماعية و التّنظيميـة  بعض مؤشّراتفي  ذلك في تحقيق  مستويات ايجابية يساهم

تنمية و تطوير الكفاءات و الانتم ،المناخ التّنظيمي ،ضا الوظيفيكالر؟اء التّنظيمي " . 
 

  :و في ضوء ما تقدم يمكن صياغة مشكلة الدراسة في التّساؤلات التّالية

  

: ISO 9001هل تلتزم المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة علـى شـهادة    -

التزام الادارة و الرؤية الاسـتراتيجية،  ( بتطبيق مبادئ نظام ادارة الجودة  2000

التّركيز على العميل، التّركيز على دمج و مشاركة العمال، التّحسـين المسـتمر،   

  .؟)التّسيير بالعمليات

: ISO 9001هل تحقق المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على شهادة  -

الرضا الوظيفي، المناخ (  ية في مؤشرات الفعالية التنظيميةمستويات عال 2000

 .؟)التنظيمي، تنمية و تطوير الكفاءات، الالتزام التنظيمي

هل توجد علاقة بين التزام هذه المؤسسات بتطبيق مبادئ نظـام ادارة الجـودة و    -

  .مستوى الفعالية التنظيمية؟
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  :فرضيات الدراسة  -2
  

، و على ضوء الدراسات حول العلاقة بـين  اشكالية البحثكن من الاجابة على للتم

  : التالية العامة تطبيق نظام ادارة الجودة و الفعالية التنظيمية، قمنا بصياغة الفرضية

  

 ISO 9001 :2000المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة علـى شـهادة    لتزما ''

، لاقة بتحسين فعاليتها التنظيميةله ع بدرجات ايجابية ادارة الجودةبتطبيق مبادئ نظام 

الرضـا  (ايجابا على مستويات بعض مؤشراتها التنظيمية و الانسـانية   ذلك نعكسو ي

ة و تطوير الكفاءات، الانتماء التّنظيميتنمي ،المناخ التّنظيمي ،الوظيفي( ''.  

  

  :التالية الجزئية العامة من خلال الفرضيات و يمكنناالتحقق من هذه الفرضية

  

تلتزم المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة علـى  '' : الأولى الجزئية الفرضية  -

التزام الادارة و الرؤية ( بتطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة ISO 9001  :2000شهادة 

الاستراتيجية، التّركيز على العميل، التّركيز على دمج و مشاركة العمـال، التّحسـين   

 .''بدرجة ايجابية  )ر بالعملياتالمستمر، التّسيي
 
: ISO 9001تحقّق المؤسسات الحاصلة علـى شـهادة   ''   :الثّانية الجزئية الفرضية  -

الرضا الوظيفي، المناخ ( التّنظيميةالفعالية  في مؤشرات قياس مستويات عالية 2000

ة و تطوير الكفاءات، الانتماء التّنظيميتنمي ،التّنظيمي( ''. 

  

المؤسسـات   لتـزام درجـة ا  توجد علاقة ارتباطيه بـين : الثّالثة الجزئية الفرضية -

طبيق مبـادئ نظـام   تبISO 9001 :2000الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على شهادة 

  .الفعالية التنظيمية و مؤشرات قياسهاتحقيق مستوى و  )SMQ( إدارة الجودة
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 .أهداف الدراسة -3
 

 ئيسي للديتمثّل في راسةالهدف الر بجانبيها النّظري و الميداني ة إجراء دراسة تحليلي

المعاييرة تطبيق نظام إدارة الجودة و  لبيان أهميISO 9001  في تحسين  2000إصدار

ة التّالفعالينظيمية في المؤسسة الاقتصادية و ذلك من خلالة الجزائري  :  
  

في المؤسسات الاقتصادية  ام إدارة الجودةالأساسية لنظ مبادئال تطبيق درجةتقييم  -

 .ISO 9001 :2000 الجزائرية الحاصلة على شهادة
 
  التّعرف على مستوى الفعالية التّنظيمية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية -

 . ISO 9001 :2000الحاصلة على شهادة 
 
الفعالية التّنظيمية في  مؤشّراتو دارة الجودةنظام إبين تطبيق مبادئ  تحديد العلاقة -

  .المؤسسة الاقتصادية الجزائرية
 

و ذلك في إطار  ات الجزائريةسالمؤسفي  الجودة دراسة وتحليل موضوعي لواقع -

تي تواجههاات الّما يجري في العالم و مختلف التحدي.  
 

نها تفعيل تطبيق راسة التي من شأوصيات في ضوء نتائج الدعرض بعض التّ -

مطي و و الوصول إلى تحقيق  الأداء النّ  ISOدارة الجودة و المعاييرنظام إ

سسات ة في المؤالبشري دالموار الفعالية التّنظيمية و بالأخص فعاليةتحسين 

 .الاقتصادية الجزائرية
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  :راسةة الدّ أھميّ  -4 
  

اثة في سم بالحدموضوع يتّ على همية هذه الدراسة، في إلقاء الضوءأ تكمن 

المؤسسات الاقتصادية رائعة ةة الجزائريل في تطبيق و المتمثّ و هي تعيش نهضة تنموي

عي إلى و الس ،2000:إصدار ISO 9001نظام إدارة الجودة و الحصول على شهادة 

  . يها و مدى مساهمته في نجاحها و تحقيق فعاليتهاتحديد أثره و انعكاساته عل

  

  :هاعدة اعتبارات أهم الدراسة من و عليه تنبع أهمية هذه 
 
 على 2000إصدار  ISO 9001المعايير نظام إدارة الجودة و  حداثة تطبيق -

وى المؤسسات الجزائرية، و الذي أصبح في السنوات العشرة الأخيرة من أهم مست

 .التّوجهات الحديثة في تسييرها و تنظيمها
 
 ات و التّطورات الاقتصادية العالميةفي ظل التّغير ةسات الجزائريالمؤس تسيير -

ة و السياسات و نظم فع تطبيق بتطلّي...) العولمة، انفتاح الأسواق، شدة المنافسة( 

إصدار  ISO 9001المعايير مدعمة لفعاليتها، و مفهوم نظام إدارة الجودة وتبنّي

مبادئ و ما تم تطبيقه في الإطار السليم و احترام كل الر هذا إذا يوفّ 2000

 . االمرتكزات التي يقوم عليه
 

همية العنصر البشري كأهم عامل لنجاح تطبيق أنظمة كذلك من أ اد أهميتهستمت -

ها في المعايير بو المكانة الكبيرة التي حظيت  الجودة و تحقيق فعالية المؤسسة،

 ). 2000إصدار  ISO 9001( الجديدة 
 

المباشرة في  ي هذا المجال بصورتهت فراسات التي تمدرة البحوث و الدنُ -

نب أخرى جوا تتناولو إن كانت هناك دراسات و أبحاث . المؤسسات الجزائرية

ة و الجوانب لم تعطي لإدارة الموارد البشري من أداء و فعالية المؤسسات، لكنها

الإنسانية في المؤستي تستحقهاة الّسة الأهمي . 
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  . الدراسات السابقة -5
  

العديد من الدراسات لتحديد اثر تطبيق نظام ادارة الجودة و الجودة الشاملة في  ريتاج

  :العديد من البلدان، و في مختلف المؤسسات، و فيما يلي سنتطرق الى البعض منها

  

  .الدراسات الأجنبية
 

 . 1Prajogo, Brown ,2004دراسة -

 

برامج دور و الأداء جودة و ةاملالشّ الجودة ممارسات بين العلاقة" بعنوان راسةالد 

 هدفت قد و ،" استراليا في قةمطب ةتطبيقي دراسة -ةسميالر املةالشّ الجودة إدارة تطبيق

قياس ينب علاقة وجود مدى قياس إلى راسةالد برامج يتبنّ خلال من ماتالمنظّ ةفعالي 

دراسة خلال من الجودة ممارسات تطبيق بين و يهاتبنّ عدم أو ةرسمي:  

 

 ؟ لا أم ة و الأداء ؟الفعالي على ريؤثّ الشاملة الجودة تطبيق هل -

 بين العلاقة على الجودة تطبيق مبادئ إدارة عدم تأثير مدى دراسة -

 رتؤثّ أن يمكن كيف دراسة و .الجودة وإنجاز املةالشّ الجودة ممارسات

 .؟ ودةالج إنجاز و الجودة ممارسات بين العلاقة على املةالشّ الجودة برامج

 في الجودة إنجاز و الجودة ممارسات بين العلاقة طبيعة هي ما معرفة -

 الجودة قتطب لا المشاريع التي في املة والشّ الجودة بقتطّ التي المشاريع

  .املةالشّ

  

                                                 
1 Prajogo ,Daniel&, Brown Alan , The relationship between TQM Practices and quality 
performance and The role of formal TQM Programs :An Australin empirical 
study",qmj,vol.11,no4,2004 
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 عامشج يعتبر ورالد هذا و الافع دورا املةالشّ للجودة أن إلى راسةالد لتتوص وقد

 تحسين املةالشّ الجودة برامج أظهرت حيث املة،الشّ الجودة قبتط لا تيالّ ركاتللشّ

اتالعملي خطيطالتّ و ةالإداري بين العلاقة إيجاد خلال من ذلك كان ، و الاستراتيجي 

املةالشّ الجودة بين و الجودة أداء راتمتغي. 

 

  :Hansson, 20031 دراسة -

 

 المشروع زيركّ حيث لفين،مخت بحث مشروعي نتائج عرض إلى راسةالد هذه هدفت

ماتالمنظّ في والأداء املةالشّ الجودة إدارة تطبيق بين العلاقة على لالأو السحيث، .ةويدي 

الجودة جوائز على حصلت التي ماتالمنظّ دراسة خلال من تائجالنّ هذه على الحصول تم 

الساجحنّال بتطبيقها ةويدي املةالشّ الجودة إدارة لنظام الوالفع.  

  

 ماتالمنظّ في املةالشّ الجودة رةإدا نظام تطبيق على الآخر المشروع زويركّ      

حيث غيرة،الص تطبيقهما خلال من - الجودة شهادة على حصلتا متينمنظّ دراسة تم 

 أن راسةالد هذه خلال من نتبي و ة،دراسي كحالات – املةالشّ الجودة إدارة لنظام اجحالنّ

 هذا قواعد هابأنّ عادة توصف تيوالّ املةالشّ الجودة رةإدا لنظام ةساسيالأ المبادئ بعض

 التزام :هي المبادئ وهذه طبيق،التّ ةبعملي البدء عند أخرى عناصر من ةأهمي أكثر ظامالنّ

 ةأهمي راسةالد أظهرت كذلك. بائنالز على ركيزوالتّ العاملين، جميعمشاركة  القيادة،

 غييرالتّ لإنجاز المنظمة داخل العاملين جميع والتزام وتعاون بالجودة لياالع الإدارة التزام

 .املةالشّ الجودة إدارة نظام لتطبيق المطلوب

 

 

  

                                                 
1  Hansson, Jonas, Total Quality Management – Aspects of Implementation and 
Performance (Investigation with a Focus on Small Organizations)", Doctoral Thesis, 
University of Technology, Sweden, 2003. 
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 .M.Anderson and A-S.Sohal, 1999 1دراسة  -

هدفت الدة في راسة إلى توضيح العلاقة بين تطبيقات إدارة الجودة والفعالي

وشم. غيرةمنظمات الأعمال الصحتو شركة صغيرة في استراليا، و) 62(نة لت العيض 

وفق  حيث تم قياس الفعالية, نظماتة لتلك المنظيمية التّطبيقات على الفعاليأثر تلك التّ

دفق التّ, وظيفمستويات التّ, وقيةالحصة الس, المبيعات, المنافسة العامة: راتهذه المؤشّ

تأثير تطبيقات : راسة هيومن أهم نتائج هذه الد. ، الرضا عن العملصديرقدي والتّالنّ

ة بين بعض تطبيقات عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائيوالقيادة على جودة المنتج، 

) إدارة الأفرادو رضاالعمال، المعلومات،وة ، ية والسياسالإستراتيجي( إدارة الجودة 

ات الجودة على جودة المنتج، أثير الكبير لتطبيقإضافة إلى التّ. ومؤشّرات الفعالية

  .ةنافسيالمبيعات والتّ

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
1 Anderson. M and Sohal. A-S, The study of the relationship between quality management 
pratices and performance in small businesses.International journal of quality and reliability 
management, vol 16, N°9  ,1999, P.859-877 
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الدةراسات العربي.  
 

 2007.1 ، العاجز دراسة -

  

في املةالشّ الجودة إدارة مبادئ تطبيق مدى" بعنوان راسةالد في الإقراض ساتمؤس 

 في املةالشّ الجودة إدارة مبادئ تطبيق مدى على عرفالتّ إلى هدفت قد و ،"غزة قطاع

المشكلات أحد في حل يساهم بما فيها، العاملين نظر وجهة من ساتهذه المؤس 

ةالاقتصادي .  

 الجودة إدارة ركائز قتطب قد الإقراض ساتمؤس أن إلى راسةالد توصلت وقد

 على ركيزالتّ تطبيق مستوى أعلى كان و. متفاوتة اتمستوي و بدرجات إيجابي بشكل

 على ركيزالتّ ثّ العميل على ركيزتلاه التّ ثم للمنافسة ةكنولوجيالتّ و الإدارية الاحتياجات

 . تطبيق ىمستوى أدن يعتبر العاملين احتياجات تلبية على ركيزأما التّ ات،العملي تحسين

 تبذل جعلها امم مةمنظّ غير بطريقة املةالشّ الجودة مبادئ إدارة ساتالمؤس قتطب أيضا

 الأداء لتحسين مبادرة أي عتشج سةالمؤس أن كما أقل، نتائج قمقابل تحقي في أكبر مجهودا

 إدارة تطبيق أن بالإضافة إلى. المحيطة البيئة في راتغيسريعة للتّ بصورة تستجيب و

 لالمتمثّ ة ونظيمية التّالفعالي على إيجابي بشكل ريؤثّ ساتالمؤس في املةالشّ الجودة

 لهم مةالمقد الخدمات على العملاء رضا مستوى و شغيللتّا كفاءة و ةوالإنتاجي ةالربحي:في

  .دةجي بصورة

  

  

  

  

                                                 
 من ميدانية دراسة ،غزة قطاع يف الإقراض مؤسسات في الشاملة الجودة إدارة ركائز تطبيق مديفاروق،  سناء العاجز 1 

  .2007 غزة، ماجستير،الجامعة الإسلامية، رسالة ،"فيها العاملين نظر وجهة
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 .20061دراسة السالم و العلاونة  -

 

 التزام :ةاملالشّ الجودة عناصر تطبيق مدى على رفعالتّ إلى راسةالد هذه هدفت

 دريبالتّ والمكافآت، الحوافز نظام بالجودة، خاصة وسياسات أهداف بالجودة، العليا الإدارة

 ات،العملي على ةالسيطر الحقائق، على اءبن الإدارة صميم،والتّ حليلالتّ ةرسمي عليم،والتّ

 اتالبرمجي جودة مستوى على وأثرها  لاحياتالص وتفويض المشاركة ردين،المو مشاركة

 بين العلاقة طبيعة على عرفالتّ وكذلك ات،البرمجي لصناعة ةالأردني ركاتالشّ في

 على تساعد التي العوامل واكتشاف البرامج، جودة ومستوى املةالشّ الجودة دارةإ عناصر

تعزيزه ومحاولة طبيقالتّ ةعملي .   

 في يعملون مدير مائة على استبيان بتوزيع الباحث قام راسةالد هذه أهداف ولتحقيق

 عناصر ارسةومم تطبيق أن : اليةالتّ تائجالنّ إلى راسةالد لتتوص وقد البرامج، تطوير

 ومشاركة بالجودة، العليا الإدارة التزام من لكل عالية بدرجة يتم املةالشّ الجودة إدارة

 علاقة وجود تائجالنّ وأظهرت العناصر، ةبقي لتطبيق بالنسبة طةمتوس وبدرجة العملاء،

  .البرامج جودة ومستوى املةالشّ الجودة إدارة عناصر جميع بين ةإحصائي دلالة ذات

  

 الخصائص بين ةإحصائي دلالة ذات قفرو هناك أن راسةالد نتائج نتبي أيضا  

 خاص قسم أو وحدة رتوفّ العمر، المال، رأس فين،الموظّ عدد(  تركاللشّ ةنظيميالتّ

 لصالح يميل طبيقالتّ مستوى وأن املة،الشّ الجودة إدارة عناصر تطبيق ومستوى  بالجودة

    .ةبالجود خاص قسم ووجود المال ورأس فينالموظّ دعد حيث من الأكبر ركاتالشّ

 كافة في والعاملين العليا الإدارة لدى القناعة ترسيخ بضرورة الباحث أوصى و

التّ اتالمستويةنظيمي ودون تطبيقها، عن اجمةالنّ والفوائد املة،الشّ الجودة إدارة ةبأهمي   

                                                 
، المجلة الأردنية  تطبيقات إدارة الجودة الشاملة في الشركات الأردنية لصناعة البرمجياتالسالم مؤيد و العلاونة،  1

  .2006،  1، العدد 2في إدارة الأعمال، المجلد 
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 لن كان مستوىّ أي وفي يبذل جهد أي إنف املةالشّ الجودة إدارة ةبأهمي الإدارة اقتناع

  .جاحالنّ له يكتب
 

 2002.1 البلبيسي، راونة،الطّ دراسة -
 

سي و املةالشّ الجودة" بعنوان راسةالددراسة كانت و ،الأداء المؤس على ةتطبيقي 

تطبيق مدى على عرفالتّ إلى هدفت قد و ،"الأردن في جاريةالتّ ساتالمؤس سات المؤس

 على علاوة طبيق،التّ ذلك مستويات و املةالشّ الجودة إدارة لمفهوم الأردن في جاريةالتّ

 مقاسا الفعالية و درجتها و املةالشّ الجودة إدارة عناصر بين العلاقة طبيعة على عرفالتّ

 تلك على ةنظيميالتّ قافةالثّ أثر و شغيل،الّ كفاءة ة،الإنتاجي ة،الربحي لمعد نسب خلال من

 على العميل، ركيزالتّ :هي إدارة الجودة الشّاملة بعادأ بعض اختيار تم قد و.تالعلاقا

   ةالإداري الاحتياجات على ركيزالتّ ات،العملي تحسين علي ركيزالتّ، مقابلة احتياجات

  .للمنافسين ةكنولوجيالتّ و

 عام بشكل يتتبنّ في الأردن جاريةالتّ ساتالمؤسأن  :الدراسة تلك عن نتج و

 القرار خذيمتّ وعي زيادة إلى تشير تيجةالنّ هذه و املة،الشّ الجودة إدارة مفهوم عناصر

 و ةالمحلي ة المنافسةحد زيادة في لةالمتمثّ و تواجهها تيالّ حدياتالتّ لحجم ساتالمؤس في

و ةالعالمي، هأنّ و الأفضل، الخدمة انتقاء في العميل سلوك رتغي تطبيق من غمبالر 

التّ ساتالمؤسهاأنّ إلا املةالشّ الجودة إدارة عناصر لجميع الأردن في ةجاري قتطب 

 بين ةقوي ةمعنوي ارتباط علاقة وجود راسةالد أظهرت قد و متفاوتة مستويات و بدرجات

  .ساتللمؤس سيالمؤس والأداءة  منفرد أو مجتمعة) املةالشّ الجودة إدارة عناصر جميع

 قبل من املةالشّ الجودة مفهوم تطبيق على ركيزالتّ بضرورة راسةالد أوصت وقد 

توضيح كذلك و الأردن في جاريةالتّ ساتالمؤس باعتباره المفهوم؛ هذا مع عاملالتّ ةأهمي 

 من كل زيادة و الأعمال إعادة من اتجةالنّ كاليفالتّ تقليل على يعمل شاملا إداريا نظاما

اإنتاجيته و ماتالمنظّ هذه ةربحي.   

                                                 
 في التجارية على المؤسسات تطبيقية دراسة ،الأداء المؤسسي و الشاملة الجودة ،الطروانة بدرية البلبيسي،محمد 1 

  .2002العدد الأول،  ، 17 المجلد الدراسات، و للبحوث مؤتة مجلة ،"الأردن
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الدةراسات الجزائري:  
  

 .20041 ،دراسة علالي مليكة -
  

 راسة تحت عنوان الد ''في  9000املة و مواصفات الايزو ة الجودة الشّأهمي

تنافسيسةة المؤس''دراسة ميداني ،سة صناعة الكوابل ببسكرة ة لمؤسENICAB.  و هدفت

الدراسة إلى تحديد أهمية الجودة في تنافسية المؤسقتها بعد ة التي حقّسة و الآثار الايجابي

  .تطبيق أنظمة الجودة و المعايير الايزو

 هذه لتو توص الد9001سة على شهادة الايزو راسة إلى أن حصول المؤس :

سة و على تحقيق العديد من ة على المؤستائج و الآثار الايجابيكان له العديد من النّ 2000

و من بين . نافسيةشكل مباشر أو غير مباشر على قدرتها التّالمزايا التي ساعدت على ب

  :لت إليها نذكرتائج التي توصالنّ

- تخفيض نسبة العيوب في العملية و تحسينهاة الإنتاجي. 

- زيادة حصة المؤسسة في السوق العالمية و زيادة أرباحهاة و المحلي. 

- جودةة على التحسين مستوى أدائها بفضل إجراءات الرقابي. 

- إعادة هيكلة و تنظيم العمل بالمؤسة بتحديد المهام و سة و تجنب العشوائي

  . المسؤوليات

- الاستغلال الأمثل للكفاءات و المهارات الفردية و نشر المعارفة و الجماعي.  

- تحسين ملحوظ في طبيعة العلاقات بين المؤسالها و شركائهاسة و عم. 

 .كوينارتفاع في تكاليف التّ -

 .يض نسبة الغيابات تخف -
 
 

                                                 
لة مؤسسة صناعة ، دراسة حا أهمية الجودة الشاملة و مواصفات الايزو في تنافسية المؤسسةعلالي مليكة،   1

، ، جامعة بسكرة)قسم علوم التسيير( ة الاقتصادي ، رسالة الماجستير، كلية الحقوق و العلوم ENICABالكوابل ببسكرة 

2004 .  
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كما أظهرت الدسة و من بينهاراسة وجود عدة مشاكل و نقائص تعاني منها المؤس:  

  

 .ل عليهاهادة المتحصات الشّطبيق الحقيقي لجميع مبادئ و توصيعدم التّ -

 .سةصال في المؤسضعف نظام المعلومات و الاتّ -

لين على وظيفة البحث ؤولمسع بها الأشخاص ارغم الإمكانيات والقدرات التي يتمتّ -

 .لينؤوها لا تحضى بتشجيع من طرف المسأنّ طوير، إلاّوالتّ

- بائننقص من ناحية أماكن استقبال الز. 

 .سةسويقي للمؤسضعف الجانب التّ -

انتشار الفهم الخاطئ وسط العمال باعتبار الحصول على شهادة الإيزو، وسيلة  -

مبادئ الجودة على كامل نشاطات  هرة فقط بدل اعتبارها كوسيلة لتجسيدللشّ

سةووظائف المؤس. 

  

 20041، دراسة الهام يحياوي -

  

الجودة كمدخل لتحسين الأداء المالي و الإنتاجي في '' راسة تحت عنوان الد

المؤسسات الاقتصاديهذه هدفت. ''ة ة الجزائري إلى  والميداني ظريالنّ بجانبيها راسةالد

و الأداء المالي و الإنتاجي و مدى مساهمتها في تحسين الأداء  توضيح العلاقة بين الجودة 

ساتبالمؤس ةالصناعي و .خاصة شركات الإسمنت وبإحدى عامة ةالجزائري لتتوص 

أبرزها نتائج، عدة إلى راسةالد: 

- الإنتاجي و المالي  الأداء مستوى هورتد ساتللمؤس الصناعيلكن ة،ة الجزائري 

 .طور الإيجابيبالتّ سماتّ وتةالتّ نعي الإسمنت بشركة

- في بالجودة الاهتمام رتطو ساتالمؤس ةالصناعي محلّ ركةالشّ تمتاز ة، حيثالجزائري 

تهاخدما جودة وتحاول تحسين منتوجها بجودة راسةالد. 

 .لها الإنتاجي الأداء على الجودة لتطبيق ةالإيجابي الآثار -

                                                 
، دراسة ميدانية بشركة الاسمنت ، الجودة كمدخل لتحسين الاداء الانتاجي للمؤسسات الصناعية الجزائريةالھام يحياوي  1

  .2007، 05، مجلة الباحث، العدد عين التوتة، باتنة
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 : هاأهم ات واقتراحات،توصي ةعد راسةالد متقد ابقة،الس تائجالنّ ضوء وعلى -

 .الأفضل لبلوغ الأداء الجودة بتطبيق الإنتاجي للأداء المستمر حسينالتّ -

 .بائنالز رغبات على ركيزبالتّ الجودة نظام راتتطو مسايرة -

  

 1 2003ناعة، وزارة الصدراسة   -
  

 ، الجزائري راساتالد مكتب وبمساهمةو ترقية الاستثمار،   ناعةوزارة الصبادرت  

بإعداد دراسة شاملة تقييميه، استهدفت المؤسسات الجزائرية المتحصلة على شهادة الجودة 

ISO 9001 :2000  و البيئة، حول موضوع مسار التقييس و اثر ذلك على فعالية

 المؤسسة في مخطط التنظيم و النشاط التجاري و التقني و الجانب المرتبط بالتسيير 

ن، لتقييم و مقارنة مسيرتها الإنتاجية و الخدماتية، و منحى تعاملها مع مختلف التمويو

  .الزبائن من مستهلكين و شركاء

 من الإجابة وكانت سةمؤس 70 إلى ماراتالاسث إرسال و تم خلال هذه الدراسة، 

، و يشمل مجال الصيدلة بنسبة ℅ 89من القطاع الصناعي بنسبة  سةمؤس 47 طرف

يليه قطاع  ℅07، و مواد البناء ب℅08، الكيمياء بنسبة ℅15رباء بنسبة ، و الكه℅17

  .في كل من قطاع الري و الإدارة ℅02، و ℅05النسيج بنفس النسبة، النقل بنسبة 

و حسب نتائج الدراسة، فان الأسباب التي أدت إلى لجوء مختلف المؤسسات إلى اعتماد 

تختلف من مؤسسة إلى أخرى، و تتلخص  برنامج التقييس، تتفاوت من حيث الأولوية، و

 11، و الاستجابة لطلب الزبائن بنسبة  ℅80في التوجه نحو تحسين أداء المؤسسة، بنسبة 

  .℅ 09، و الاستفادة من إعانات السلطات العمومية بنسبة ℅

و تم في هذا الإطار، تسجيل نتائج ايجابية بعد حصول المؤسسات على شهادة 

ابا على واقع و نشاط المؤسسات، منها ارتفاع رأس مالها بنسبة المطابقة، انعكست إيج

، و تسجيل تحسن في نوعية المنتوج، و تطوير ℅ 97، و ارتفاع عدد زبائنها بنسبة ℅95
  .الاتصال داخل المؤسسة

                                                 
1 Ministère de l'industrie,Le programme qualité du ministère de l'industrie, projet Algérie 
–21 France- ONUDI, Journée d'information. 2005, P.31. 
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  .1)1999هيشور محمد صالح، (دراسة  -  

راسة تحث عنوان الد ''ةساإدارة الجودة في المؤست الجزائري''راسة ، و هدفت الد

إلى توضيح كيفية تطبيق تسيير الجودة بالمؤسسات الجزائريشّروط ة توفير الة وإمكاني

. ةة جزائريسة صناعيمؤس) 43(نة مننة متكوراسة عيقد شملت الدالضرورية لها، و 

اليةتائج التّلت إلى النّوتوص :ات وير بالجودة وتواجدها في كل مستالاهتمام المتطو

زت ة الجودة في الجزائر تميوضعي إضافة إلى أن .المؤسسة من خلال تطبيق مبادئها

 .م و أخرى عكس ذلكق الجودة بشكل متقدسات تطبمؤس: بوجود حالتين

  

  :راسة الحاليةتضيفه الد قد ابقة و ماراسات الستعليق على الدال -

  

مدى تطبيق مبادئ إدارة الجودة و بتقييم راسات الد يتضح من العرض السابق اهتمام

أثرها على أداء و فعاليهذه ذلك من خلال دراسة مدى التزام  ، ساتة المؤسسات المؤس

ظام و تحديد طبيعة العلاقة بين درجة ا النّادئ الأساسية الّتي يرتكز عليها هذبتطبيق المب

  ...). ةة، الإنتاجينافسييزة التّة، المبحيالر( ة نظيمية التّو بعض مؤشرات الفعالي هاتطبيق

و نلاحظ أن هذه الدراسات اهتمت أكثر بالأبعاد الاقتصاديو التّ ة،ة، المالية و جارية للفعالي

الأداء و لم تعطي أهمية و التّة كبيرة للأبعاد الإنسانيةنظيمي .  

  

بها  دد القيامتي نحن بصراسة الّز الدأهم ما يمي نأ ملاحظة يمكن ذلك على وبناء

اختيار و  في إليه جهتاتّ الذي المنحنى في اختلافهاهو  ابقةالس راساتالد من غيرها عن

 إدارةنظام  مبادئتطبيق على لكونها ترتكز تحديد أبعاد و مؤشّرات الفعالية التّنظيمية، 

سات المؤس في  -سييركنظام شامل للتّ -  ISO 9001 :2000و المعايير  الجودة

 نظيميو التّ عد الإنسانيالب تي تمسرات الّعلى بعض المؤشّ أثرهتحديد  ة وائريالجز
                                                 
1 Haichour. M-S, Le management de la qualité au sein des entreprises algériennes, thèse 
de doctorat d'état en sciences économiques :filière gestion, faculté des sciences économiques 
et de  gestion, Alger  ,1999  
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ة التّللفعاليضا عن العمل، المناخ التّنظيمي، تنمية و تطوير الكفاءات، الانتماء (  ةنظيميالر

  .نظيمفس العمل و التّص علم النّتي لها علاقة بتخصو الّ) التّنظيمي

  

 تعتبر فهي ليست تكرار و ابقةالس راساتللد إضافة الحالية سةراالد جعل ما هذا و

راسة  .الآن حتى إثراؤها يتم لم جوانب يتغطّ هالأنّها ل لةمكمو أيضا من خلال هذه الد

سيتّم التّعرف على واقع تطبيق نظام إدارة الجودة في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية 

محلّ الدراسة، بالإضافة إلى التّعرف على  ISO 9001 :2000الحاصلة على شهادة 

و تتميز هذه الدراسة أنّها تقدم آلية . مستويات مؤشّرات الفعالية التّنظيمية و درجة تحقيقها

واضحة تساعد في تدعيم الفعالية التّنظيمية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية من خلال 

و الّذي بدوره سوف يؤثّر ايجابيا  ISO 9001 :2000تبنّي و تطبيق نظام إدارة الجودة 

  .    على مؤشّرات الفعالية التّنظيمية
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  .الاشكالية – 1
  

، لتجد نفسها أمام جزائرية القرن الحادي و العشريندخلت المؤسسات الاقتصادية ال

تحديات كبيرة تفرضها تغيرات المحيط الخارجي الواسع باعتبارها أصبحت تعيش ضمن 

يزداد سرعة و تعقيدا يوما بعد يوم، خاصة بعد توقيع الجزائر على اتّفاقيـة   نظام مفتوح

لشّراكة الأورومتوسطية و اعتبار الجزائر شريك مع الاتّحاد الأوروبـي، والطّمـوح و   ا

وما يتبع ذلك من منافسة ) OMC( التّحضير بجدية للانضمام إلى المنظّمة العالمية للتّجارة

قوية و شديدة للمنتجات الأجنبية، فضلا على المنافسة الوطنية الّتي رسم معالمها اقتصاد 

ووالس ،ـة   ق منذ انهيار النّظام الاشتراكيلتحسين فعالي أصبحت الجودة البعدالاستراتيجي

وعامل من العوامل الحاسمة لبقائها و ازدهارها، لاسيما أنّنا أمام فكـر   ،هذه المؤسسات

فلسفي جديد يقوم على أساس أن الجودة العالية للمنتج أو الخدمة و ما يرتبط بها من رضا 

 .ن يمثّل مفتاح النّجاح  لأي منظّمةالزبو

  

ات بتبنّي نظام إدارة الجودة و السعي للحصول على سو لتحقيق ذلك تقوم هذه المؤّس

  كأداة للتّحسين الشّامل لنمط تسييرها الداخلي و تنظيمها،  ISO 9001 :2000شهادة 

'' ضمان الجودة '' نطقلابتعاد عن متطبيق إدارة الجودة الشّاملة و ا نحѧѧѧوو خطوة أساسية  

  . القائم على جودة المنتج أو السلعة فقط 1994للإصدار 

  

يعتبـر تحـول تـام    ) نظام إدارة الجودة(  ISO 9001 :2000فالاصدار الجديد للمعايير  

مقارنة بالإصدار القديم و ذلك من خلال المتطلّبات و المبادئ الّتي يقوم عليهـا، و الّتـي   

حسين المستمر، و عقلانية العمليات، و مشاركة و دمج جميع العـاملين  تركّز على مبدأ التّ

كما يهدف إلى تحقيق نقلـة نوعيـة فـي العمليـة      دف  تحسين الأداء العام للمؤسسة،به

   ،التّجـاري ،ة في جميع الجوانب المـالية، و الارتقاء بمستوى الفعالية و التّنظيميالانتاجي

لتّنظيمي و الاجتماعي، و لا يتحقق ذلـك إلاّ مـن خـلال خطّـة     الاقتصادي، البشري، ا

ة محكمة تعتمد على الجودة كسلاح تنافسياستراتيجي .  
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الجودة البعد الاستراتيجي الّذي لا يمكن أن تتخلّى عنه أي  و عليه بعد أن أصبحت 

اتجهت اهتمامـات   ،النجاح و التفوق إذا رغبت) إنتاجية أو خدماتية( مؤسسة اقتصادية 

الباحثين في السنوات الأخيرة إلى دراسة الآثار و النّتائج الحقيقية لتطبيـق أنظمـة إدارة   

على فعالية و أداء المنظّمات، و قـد   ISO 9001 :2000الجودة و الحصول على شهادة 

صعوبة تعريف مفهـوم   انتهجوا في ذلك سبلا كثيرة لشساعة موضوع الجودة من جهة و

  .ية التّنظيمية و تعدد مداخل قياسها من جهة أخرىالفعال

  

و وفق هذا المنظور نجد أن مفهوم الفعالية التّنظيمية من المفاهيم المعقّدة و الّتـي لا  

تزال غير واضحة في ميدان العلوم الإنسانية و التّسييرية و الّتي يصعب حصرها بدقّـة،  

إدارة الجودة و الفعالية التّنظيمية من زوايا مختلفة لذلك تم تفسير العلاقة بين تطبيق نظام 

تحسين جودة المنتجـات،  ( معتمدين على مؤشّرات اقتصادية، تجارية، مالية و تنظيمية 

  ). الخ...زيادة الأرباح، الرفع من الحصة السوقية و تحسين المكانة التّنافسية

  

 Skrabec,1995; Ragothamans(  و أغلب الدراسات الّتي أقيمت في هذا الموضوع

et Kortel,1999 ; Chow-Chua, Goh et Boon Wah, 2003   نت الأثر الإيجابي لتطبيقبي

   ...)و الحصول على الشهادة ISOادارة الجودة الشّاملة، أنظمة الجودة ( مداخل الجودة 

ذي تلعبه في نجاح هـذه  على الفعالية التّنظيمية، و لم تختلف أغلبيتها حول الدور الكبير الّ

  .المؤسسات و تحسين أدائها

فنجد أن جهود بعض الباحثين ركّزت حول محاولة التّعرف على أثر أنظمة الجودة على 

بعض مؤشّرات الفعالية الاقتصادية في المؤسسات الأمريكية و الكندية، حيث بينت دراسة 

الأثـر الإيجـابيCorbett et al, 2005 (   ( و)  Hendricks et Singhal, 1997( كل مـن 

  .لتطبيقها على الإنتاجية و تحسين فعالية العمليات التّشغيلية و الفعالية التّجارية
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أن )  Nicolan et R.Sellers,2002 J.L.( و في نفس السياق أظهرت دراسة كل من 

مي فعال يـؤدي  علامة في الأسواق التّجارية، و متغير إعلا ISO 9001 :2000الشّهادة 

إلى تحسين صورة المؤسسة في الأسواق العالمية و المحلية، و عامل للمنافسة الدائمـة،  

  .مما يزيد في حصتها السوقية و أرباحها

  

كما اهتمت مجموعة أخرى من الباحثين على تحديد أثر هذه الأنظمة على الفعاليـة  

تنظيمية و انسانية مثل،المنـاخ التّنظيمـي،     التّنظيمية، و ركّزوا في ذلك على مؤشّرات

 Lee et( و من بين هذه الدراسات، نجد دراسـة  ... الاتّصال الداخلي و تطوير الكفاءات

Palmer, 1999 ( و )U.H.Acharya et R.Sanjit, 2000 (   و الّتي أتبثث و بشكل قطعـي

ل الداخلي في المؤسسات و ذلك من الأثر الإيجابي لتطبيق نظام إدارة الجودة على الاتّصا

 من طرف العمال، و دراسة  خلال الفهم الجيد للمسؤوليات و التّحكم في العمليات

)Zuckerman et Hurwitz, 1996   ( هناك تحسين في العلاقات بين الأفراد نت أنالّتي بي

  .و التّقليل من الصراعات الداخلية

  

الّتي )  Zohir Yanat et Farid Chaouki, 2004( بدراسة و قد دعمت هذه الدراسات 

تساهم  ISO 9001 :2000أظهرت بأن تطبيق نظام إدارة الجودة و الحصول على شهادة 

في تقوية الانتماء التّنظيمي و المشاركة الفعالة في اتخـاذ القـرارات، تحسـين المنـاخ     

  .ين فعالية المؤسسةالتّنظيمي و تأمين ظروف عمل جيدة و بالتّالي تحس

  

 و)   Bénezech.D et Loos Baroin, 2003(و أخيرا و من خلال دراسات كل من 

) Lambert.G et Loos Baroin, 2004  ( نت أن المعاييرالّتي بيISO 9001 :2000  نظام

للتّعلّم التّنظيمي و أداة لتسيير المعارف و تطوير الكفاءات، و لهـا أثـر إيجـابي علـى     

رف القاعدية و تساعد على تحويل هذه المعارف إلى كفاءات تسـاهم فـي تطـوير    المعا

أن هناك علاقة بـين  )  Lembert et Ouedrago, 2004( كما أظهرت دراسة . المؤسسة

تطبيق نظام إدارة الجودة و تسيير المعارف بحيث أنّه ينظّم انتقال المعارف بين الأفـراد  

  .تهامن خلال رسمية المعايير و و حد
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و بالرغم من أهمية هذه الدراسات في تحديد أثر تطبيق نظام إدارة الجـودة علـى   

) الـخ ...أمريكا، أوروبـا، و اليابـان  ( الفعالية التّنظيمية إلاّ أنّها ارتبطت بالبيئة الغربية 

 المتشبعة بثقافة الجودة و مبادئها منذ القرن الماضي، و الّتي تعتبر الجودة فيهـا عامـل  

في الجزائر شـأنها كسـائر البلـدان     في حين نجد أن الاهتمام بالجودة. للتّميز و التّفوق

النامية بدأت مؤخرا فقط، بحيث كان شبه غياب لثقافة الجودة في مؤسستنا الوطنية نتيجة 

سياسة الاحتكار و الاقتصاد المخطّط الّذي اعتمدت عليه الجزائر في تسيير اقتصادها منذ 

  :طرح السؤال التاليو هذا ما دفعنا الى لال، ستقالا

  

  ISO 9001 :2000على شهادة الحاصلة  المؤسسات الاقتصادية الجزائرية التزام هل"  

وهل  ،؟فعاليتها التّنظيميةبتحسين علاقة  له )SMQ(  بتطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة

ها الاجتماعية و التّنظيميـة  بعض مؤشّراتفي  ذلك في تحقيق  مستويات ايجابية يساهم

تنمية و تطوير الكفاءات و الانتم ،المناخ التّنظيمي ،ضا الوظيفيكالر؟اء التّنظيمي " . 
 

  :و في ضوء ما تقدم يمكن صياغة مشكلة الدراسة في التّساؤلات التّالية

  

: ISO 9001هل تلتزم المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة علـى شـهادة    -

التزام الادارة و الرؤية الاسـتراتيجية،  ( بتطبيق مبادئ نظام ادارة الجودة  2000

التّركيز على العميل، التّركيز على دمج و مشاركة العمال، التّحسـين المسـتمر،   

  .؟)التّسيير بالعمليات

: ISO 9001هل تحقق المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على شهادة  -

الرضا الوظيفي، المناخ (  ية في مؤشرات الفعالية التنظيميةمستويات عال 2000

 .؟)التنظيمي، تنمية و تطوير الكفاءات، الالتزام التنظيمي

هل توجد علاقة بين التزام هذه المؤسسات بتطبيق مبادئ نظـام ادارة الجـودة و    -

  .مستوى الفعالية التنظيمية؟
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  :فرضيات الدراسة  -2
  

، و على ضوء الدراسات حول العلاقة بـين  اشكالية البحثكن من الاجابة على للتم

  : التالية العامة تطبيق نظام ادارة الجودة و الفعالية التنظيمية، قمنا بصياغة الفرضية

  

 ISO 9001 :2000المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة علـى شـهادة    لتزما ''

، لاقة بتحسين فعاليتها التنظيميةله ع بدرجات ايجابية ادارة الجودةبتطبيق مبادئ نظام 

الرضـا  (ايجابا على مستويات بعض مؤشراتها التنظيمية و الانسـانية   ذلك نعكسو ي

ة و تطوير الكفاءات، الانتماء التّنظيميتنمي ،المناخ التّنظيمي ،الوظيفي( ''.  

  

  :التالية الجزئية العامة من خلال الفرضيات و يمكنناالتحقق من هذه الفرضية

  

تلتزم المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة علـى  '' : الأولى الجزئية الفرضية  -

التزام الادارة و الرؤية ( بتطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة ISO 9001  :2000شهادة 

الاستراتيجية، التّركيز على العميل، التّركيز على دمج و مشاركة العمـال، التّحسـين   

 .''بدرجة ايجابية  )ر بالعملياتالمستمر، التّسيي
 
: ISO 9001تحقّق المؤسسات الحاصلة علـى شـهادة   ''   :الثّانية الجزئية الفرضية  -

الرضا الوظيفي، المناخ ( التّنظيميةالفعالية  في مؤشرات قياس مستويات عالية 2000

ة و تطوير الكفاءات، الانتماء التّنظيميتنمي ،التّنظيمي( ''. 

  

المؤسسـات   لتـزام درجـة ا  توجد علاقة ارتباطيه بـين : الثّالثة الجزئية الفرضية -

طبيق مبـادئ نظـام   تبISO 9001 :2000الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على شهادة 

  .الفعالية التنظيمية و مؤشرات قياسهاتحقيق مستوى و  )SMQ( إدارة الجودة
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 .أهداف الدراسة -3
 

 ئيسي للديتمثّل في راسةالهدف الر بجانبيها النّظري و الميداني ة إجراء دراسة تحليلي

المعاييرة تطبيق نظام إدارة الجودة و  لبيان أهميISO 9001  في تحسين  2000إصدار

ة التّالفعالينظيمية في المؤسسة الاقتصادية و ذلك من خلالة الجزائري  :  
  

في المؤسسات الاقتصادية  ام إدارة الجودةالأساسية لنظ مبادئال تطبيق درجةتقييم  -

 .ISO 9001 :2000 الجزائرية الحاصلة على شهادة
 
  التّعرف على مستوى الفعالية التّنظيمية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية -

 . ISO 9001 :2000الحاصلة على شهادة 
 
الفعالية التّنظيمية في  مؤشّراتو دارة الجودةنظام إبين تطبيق مبادئ  تحديد العلاقة -

  .المؤسسة الاقتصادية الجزائرية
 

و ذلك في إطار  ات الجزائريةسالمؤسفي  الجودة دراسة وتحليل موضوعي لواقع -

تي تواجههاات الّما يجري في العالم و مختلف التحدي.  
 

نها تفعيل تطبيق راسة التي من شأوصيات في ضوء نتائج الدعرض بعض التّ -

مطي و و الوصول إلى تحقيق  الأداء النّ  ISOدارة الجودة و المعاييرنظام إ

سسات ة في المؤالبشري دالموار الفعالية التّنظيمية و بالأخص فعاليةتحسين 

 .الاقتصادية الجزائرية
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  :راسةة الدّ أھميّ  -4 
  

اثة في سم بالحدموضوع يتّ على همية هذه الدراسة، في إلقاء الضوءأ تكمن 

المؤسسات الاقتصادية رائعة ةة الجزائريل في تطبيق و المتمثّ و هي تعيش نهضة تنموي

عي إلى و الس ،2000:إصدار ISO 9001نظام إدارة الجودة و الحصول على شهادة 

  . يها و مدى مساهمته في نجاحها و تحقيق فعاليتهاتحديد أثره و انعكاساته عل

  

  :هاعدة اعتبارات أهم الدراسة من و عليه تنبع أهمية هذه 
 
 على 2000إصدار  ISO 9001المعايير نظام إدارة الجودة و  حداثة تطبيق -

وى المؤسسات الجزائرية، و الذي أصبح في السنوات العشرة الأخيرة من أهم مست

 .التّوجهات الحديثة في تسييرها و تنظيمها
 
 ات و التّطورات الاقتصادية العالميةفي ظل التّغير ةسات الجزائريالمؤس تسيير -

ة و السياسات و نظم فع تطبيق بتطلّي...) العولمة، انفتاح الأسواق، شدة المنافسة( 

إصدار  ISO 9001المعايير مدعمة لفعاليتها، و مفهوم نظام إدارة الجودة وتبنّي

مبادئ و ما تم تطبيقه في الإطار السليم و احترام كل الر هذا إذا يوفّ 2000

 . االمرتكزات التي يقوم عليه
 

همية العنصر البشري كأهم عامل لنجاح تطبيق أنظمة كذلك من أ اد أهميتهستمت -

ها في المعايير بو المكانة الكبيرة التي حظيت  الجودة و تحقيق فعالية المؤسسة،

 ). 2000إصدار  ISO 9001( الجديدة 
 

المباشرة في  ي هذا المجال بصورتهت فراسات التي تمدرة البحوث و الدنُ -

نب أخرى جوا تتناولو إن كانت هناك دراسات و أبحاث . المؤسسات الجزائرية

ة و الجوانب لم تعطي لإدارة الموارد البشري من أداء و فعالية المؤسسات، لكنها

الإنسانية في المؤستي تستحقهاة الّسة الأهمي . 
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  . الدراسات السابقة -5
  

العديد من الدراسات لتحديد اثر تطبيق نظام ادارة الجودة و الجودة الشاملة في  ريتاج

  :العديد من البلدان، و في مختلف المؤسسات، و فيما يلي سنتطرق الى البعض منها

  

  .الدراسات الأجنبية
 

 . 1Prajogo, Brown ,2004دراسة -

 

برامج دور و الأداء جودة و ةاملالشّ الجودة ممارسات بين العلاقة" بعنوان راسةالد 

 هدفت قد و ،" استراليا في قةمطب ةتطبيقي دراسة -ةسميالر املةالشّ الجودة إدارة تطبيق

قياس ينب علاقة وجود مدى قياس إلى راسةالد برامج يتبنّ خلال من ماتالمنظّ ةفعالي 

دراسة خلال من الجودة ممارسات تطبيق بين و يهاتبنّ عدم أو ةرسمي:  

 

 ؟ لا أم ة و الأداء ؟الفعالي على ريؤثّ الشاملة الجودة تطبيق هل -

 بين العلاقة على الجودة تطبيق مبادئ إدارة عدم تأثير مدى دراسة -

 رتؤثّ أن يمكن كيف دراسة و .الجودة وإنجاز املةالشّ الجودة ممارسات

 .؟ ودةالج إنجاز و الجودة ممارسات بين العلاقة على املةالشّ الجودة برامج

 في الجودة إنجاز و الجودة ممارسات بين العلاقة طبيعة هي ما معرفة -

 الجودة قتطب لا المشاريع التي في املة والشّ الجودة بقتطّ التي المشاريع

  .املةالشّ

  

                                                 
1 Prajogo ,Daniel&, Brown Alan , The relationship between TQM Practices and quality 
performance and The role of formal TQM Programs :An Australin empirical 
study",qmj,vol.11,no4,2004 
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 عامشج يعتبر ورالد هذا و الافع دورا املةالشّ للجودة أن إلى راسةالد لتتوص وقد

 تحسين املةالشّ الجودة برامج أظهرت حيث املة،الشّ الجودة قبتط لا تيالّ ركاتللشّ

اتالعملي خطيطالتّ و ةالإداري بين العلاقة إيجاد خلال من ذلك كان ، و الاستراتيجي 

املةالشّ الجودة بين و الجودة أداء راتمتغي. 

 

  :Hansson, 20031 دراسة -

 

 المشروع زيركّ حيث لفين،مخت بحث مشروعي نتائج عرض إلى راسةالد هذه هدفت

ماتالمنظّ في والأداء املةالشّ الجودة إدارة تطبيق بين العلاقة على لالأو السحيث، .ةويدي 

الجودة جوائز على حصلت التي ماتالمنظّ دراسة خلال من تائجالنّ هذه على الحصول تم 

الساجحنّال بتطبيقها ةويدي املةالشّ الجودة إدارة لنظام الوالفع.  

  

 ماتالمنظّ في املةالشّ الجودة رةإدا نظام تطبيق على الآخر المشروع زويركّ      

حيث غيرة،الص تطبيقهما خلال من - الجودة شهادة على حصلتا متينمنظّ دراسة تم 

 أن راسةالد هذه خلال من نتبي و ة،دراسي كحالات – املةالشّ الجودة إدارة لنظام اجحالنّ

 هذا قواعد هابأنّ عادة توصف تيوالّ املةالشّ الجودة رةإدا لنظام ةساسيالأ المبادئ بعض

 التزام :هي المبادئ وهذه طبيق،التّ ةبعملي البدء عند أخرى عناصر من ةأهمي أكثر ظامالنّ

 ةأهمي راسةالد أظهرت كذلك. بائنالز على ركيزوالتّ العاملين، جميعمشاركة  القيادة،

 غييرالتّ لإنجاز المنظمة داخل العاملين جميع والتزام وتعاون بالجودة لياالع الإدارة التزام

 .املةالشّ الجودة إدارة نظام لتطبيق المطلوب

 

 

  

                                                 
1  Hansson, Jonas, Total Quality Management – Aspects of Implementation and 
Performance (Investigation with a Focus on Small Organizations)", Doctoral Thesis, 
University of Technology, Sweden, 2003. 
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 .M.Anderson and A-S.Sohal, 1999 1دراسة  -

هدفت الدة في راسة إلى توضيح العلاقة بين تطبيقات إدارة الجودة والفعالي

وشم. غيرةمنظمات الأعمال الصحتو شركة صغيرة في استراليا، و) 62(نة لت العيض 

وفق  حيث تم قياس الفعالية, نظماتة لتلك المنظيمية التّطبيقات على الفعاليأثر تلك التّ

دفق التّ, وظيفمستويات التّ, وقيةالحصة الس, المبيعات, المنافسة العامة: راتهذه المؤشّ

تأثير تطبيقات : راسة هيومن أهم نتائج هذه الد. ، الرضا عن العملصديرقدي والتّالنّ

ة بين بعض تطبيقات عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائيوالقيادة على جودة المنتج، 

) إدارة الأفرادو رضاالعمال، المعلومات،وة ، ية والسياسالإستراتيجي( إدارة الجودة 

ات الجودة على جودة المنتج، أثير الكبير لتطبيقإضافة إلى التّ. ومؤشّرات الفعالية

  .ةنافسيالمبيعات والتّ

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
1 Anderson. M and Sohal. A-S, The study of the relationship between quality management 
pratices and performance in small businesses.International journal of quality and reliability 
management, vol 16, N°9  ,1999, P.859-877 
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الدةراسات العربي.  
 

 2007.1 ، العاجز دراسة -

  

في املةالشّ الجودة إدارة مبادئ تطبيق مدى" بعنوان راسةالد في الإقراض ساتمؤس 

 في املةالشّ الجودة إدارة مبادئ تطبيق مدى على عرفالتّ إلى هدفت قد و ،"غزة قطاع

المشكلات أحد في حل يساهم بما فيها، العاملين نظر وجهة من ساتهذه المؤس 

ةالاقتصادي .  

 الجودة إدارة ركائز قتطب قد الإقراض ساتمؤس أن إلى راسةالد توصلت وقد

 على ركيزالتّ تطبيق مستوى أعلى كان و. متفاوتة اتمستوي و بدرجات إيجابي بشكل

 على ركيزالتّ ثّ العميل على ركيزتلاه التّ ثم للمنافسة ةكنولوجيالتّ و الإدارية الاحتياجات

 . تطبيق ىمستوى أدن يعتبر العاملين احتياجات تلبية على ركيزأما التّ ات،العملي تحسين

 تبذل جعلها امم مةمنظّ غير بطريقة املةالشّ الجودة مبادئ إدارة ساتالمؤس قتطب أيضا

 الأداء لتحسين مبادرة أي عتشج سةالمؤس أن كما أقل، نتائج قمقابل تحقي في أكبر مجهودا

 إدارة تطبيق أن بالإضافة إلى. المحيطة البيئة في راتغيسريعة للتّ بصورة تستجيب و

 لالمتمثّ ة ونظيمية التّالفعالي على إيجابي بشكل ريؤثّ ساتالمؤس في املةالشّ الجودة

 لهم مةالمقد الخدمات على العملاء رضا مستوى و شغيللتّا كفاءة و ةوالإنتاجي ةالربحي:في

  .دةجي بصورة

  

  

  

  

                                                 
 من ميدانية دراسة ،غزة قطاع يف الإقراض مؤسسات في الشاملة الجودة إدارة ركائز تطبيق مديفاروق،  سناء العاجز 1 

  .2007 غزة، ماجستير،الجامعة الإسلامية، رسالة ،"فيها العاملين نظر وجهة
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 .20061دراسة السالم و العلاونة  -

 

 التزام :ةاملالشّ الجودة عناصر تطبيق مدى على رفعالتّ إلى راسةالد هذه هدفت

 دريبالتّ والمكافآت، الحوافز نظام بالجودة، خاصة وسياسات أهداف بالجودة، العليا الإدارة

 ات،العملي على ةالسيطر الحقائق، على اءبن الإدارة صميم،والتّ حليلالتّ ةرسمي عليم،والتّ

 اتالبرمجي جودة مستوى على وأثرها  لاحياتالص وتفويض المشاركة ردين،المو مشاركة

 بين العلاقة طبيعة على عرفالتّ وكذلك ات،البرمجي لصناعة ةالأردني ركاتالشّ في

 على تساعد التي العوامل واكتشاف البرامج، جودة ومستوى املةالشّ الجودة دارةإ عناصر

تعزيزه ومحاولة طبيقالتّ ةعملي .   

 في يعملون مدير مائة على استبيان بتوزيع الباحث قام راسةالد هذه أهداف ولتحقيق

 عناصر ارسةومم تطبيق أن : اليةالتّ تائجالنّ إلى راسةالد لتتوص وقد البرامج، تطوير

 ومشاركة بالجودة، العليا الإدارة التزام من لكل عالية بدرجة يتم املةالشّ الجودة إدارة

 علاقة وجود تائجالنّ وأظهرت العناصر، ةبقي لتطبيق بالنسبة طةمتوس وبدرجة العملاء،

  .البرامج جودة ومستوى املةالشّ الجودة إدارة عناصر جميع بين ةإحصائي دلالة ذات

  

 الخصائص بين ةإحصائي دلالة ذات قفرو هناك أن راسةالد نتائج نتبي أيضا  

 خاص قسم أو وحدة رتوفّ العمر، المال، رأس فين،الموظّ عدد(  تركاللشّ ةنظيميالتّ

 لصالح يميل طبيقالتّ مستوى وأن املة،الشّ الجودة إدارة عناصر تطبيق ومستوى  بالجودة

    .ةبالجود خاص قسم ووجود المال ورأس فينالموظّ دعد حيث من الأكبر ركاتالشّ

 كافة في والعاملين العليا الإدارة لدى القناعة ترسيخ بضرورة الباحث أوصى و

التّ اتالمستويةنظيمي ودون تطبيقها، عن اجمةالنّ والفوائد املة،الشّ الجودة إدارة ةبأهمي   

                                                 
، المجلة الأردنية  تطبيقات إدارة الجودة الشاملة في الشركات الأردنية لصناعة البرمجياتالسالم مؤيد و العلاونة،  1

  .2006،  1، العدد 2في إدارة الأعمال، المجلد 
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 لن كان مستوىّ أي وفي يبذل جهد أي إنف املةالشّ الجودة إدارة ةبأهمي الإدارة اقتناع

  .جاحالنّ له يكتب
 

 2002.1 البلبيسي، راونة،الطّ دراسة -
 

سي و املةالشّ الجودة" بعنوان راسةالددراسة كانت و ،الأداء المؤس على ةتطبيقي 

تطبيق مدى على عرفالتّ إلى هدفت قد و ،"الأردن في جاريةالتّ ساتالمؤس سات المؤس

 على علاوة طبيق،التّ ذلك مستويات و املةالشّ الجودة إدارة لمفهوم الأردن في جاريةالتّ

 مقاسا الفعالية و درجتها و املةالشّ الجودة إدارة عناصر بين العلاقة طبيعة على عرفالتّ

 تلك على ةنظيميالتّ قافةالثّ أثر و شغيل،الّ كفاءة ة،الإنتاجي ة،الربحي لمعد نسب خلال من

 على العميل، ركيزالتّ :هي إدارة الجودة الشّاملة بعادأ بعض اختيار تم قد و.تالعلاقا

   ةالإداري الاحتياجات على ركيزالتّ ات،العملي تحسين علي ركيزالتّ، مقابلة احتياجات

  .للمنافسين ةكنولوجيالتّ و

 عام بشكل يتتبنّ في الأردن جاريةالتّ ساتالمؤسأن  :الدراسة تلك عن نتج و

 القرار خذيمتّ وعي زيادة إلى تشير تيجةالنّ هذه و املة،الشّ الجودة إدارة مفهوم عناصر

 و ةالمحلي ة المنافسةحد زيادة في لةالمتمثّ و تواجهها تيالّ حدياتالتّ لحجم ساتالمؤس في

و ةالعالمي، هأنّ و الأفضل، الخدمة انتقاء في العميل سلوك رتغي تطبيق من غمبالر 

التّ ساتالمؤسهاأنّ إلا املةالشّ الجودة إدارة عناصر لجميع الأردن في ةجاري قتطب 

 بين ةقوي ةمعنوي ارتباط علاقة وجود راسةالد أظهرت قد و متفاوتة مستويات و بدرجات

  .ساتللمؤس سيالمؤس والأداءة  منفرد أو مجتمعة) املةالشّ الجودة إدارة عناصر جميع

 قبل من املةالشّ الجودة مفهوم تطبيق على ركيزالتّ بضرورة راسةالد أوصت وقد 

توضيح كذلك و الأردن في جاريةالتّ ساتالمؤس باعتباره المفهوم؛ هذا مع عاملالتّ ةأهمي 

 من كل زيادة و الأعمال إعادة من اتجةالنّ كاليفالتّ تقليل على يعمل شاملا إداريا نظاما

اإنتاجيته و ماتالمنظّ هذه ةربحي.   

                                                 
 في التجارية على المؤسسات تطبيقية دراسة ،الأداء المؤسسي و الشاملة الجودة ،الطروانة بدرية البلبيسي،محمد 1 

  .2002العدد الأول،  ، 17 المجلد الدراسات، و للبحوث مؤتة مجلة ،"الأردن
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الدةراسات الجزائري:  
  

 .20041 ،دراسة علالي مليكة -
  

 راسة تحت عنوان الد ''في  9000املة و مواصفات الايزو ة الجودة الشّأهمي

تنافسيسةة المؤس''دراسة ميداني ،سة صناعة الكوابل ببسكرة ة لمؤسENICAB.  و هدفت

الدراسة إلى تحديد أهمية الجودة في تنافسية المؤسقتها بعد ة التي حقّسة و الآثار الايجابي

  .تطبيق أنظمة الجودة و المعايير الايزو

 هذه لتو توص الد9001سة على شهادة الايزو راسة إلى أن حصول المؤس :

سة و على تحقيق العديد من ة على المؤستائج و الآثار الايجابيكان له العديد من النّ 2000

و من بين . نافسيةشكل مباشر أو غير مباشر على قدرتها التّالمزايا التي ساعدت على ب

  :لت إليها نذكرتائج التي توصالنّ

- تخفيض نسبة العيوب في العملية و تحسينهاة الإنتاجي. 

- زيادة حصة المؤسسة في السوق العالمية و زيادة أرباحهاة و المحلي. 

- جودةة على التحسين مستوى أدائها بفضل إجراءات الرقابي. 

- إعادة هيكلة و تنظيم العمل بالمؤسة بتحديد المهام و سة و تجنب العشوائي

  . المسؤوليات

- الاستغلال الأمثل للكفاءات و المهارات الفردية و نشر المعارفة و الجماعي.  

- تحسين ملحوظ في طبيعة العلاقات بين المؤسالها و شركائهاسة و عم. 

 .كوينارتفاع في تكاليف التّ -

 .يض نسبة الغيابات تخف -
 
 

                                                 
لة مؤسسة صناعة ، دراسة حا أهمية الجودة الشاملة و مواصفات الايزو في تنافسية المؤسسةعلالي مليكة،   1

، ، جامعة بسكرة)قسم علوم التسيير( ة الاقتصادي ، رسالة الماجستير، كلية الحقوق و العلوم ENICABالكوابل ببسكرة 

2004 .  
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كما أظهرت الدسة و من بينهاراسة وجود عدة مشاكل و نقائص تعاني منها المؤس:  

  

 .ل عليهاهادة المتحصات الشّطبيق الحقيقي لجميع مبادئ و توصيعدم التّ -

 .سةصال في المؤسضعف نظام المعلومات و الاتّ -

لين على وظيفة البحث ؤولمسع بها الأشخاص ارغم الإمكانيات والقدرات التي يتمتّ -

 .لينؤوها لا تحضى بتشجيع من طرف المسأنّ طوير، إلاّوالتّ

- بائننقص من ناحية أماكن استقبال الز. 

 .سةسويقي للمؤسضعف الجانب التّ -

انتشار الفهم الخاطئ وسط العمال باعتبار الحصول على شهادة الإيزو، وسيلة  -

مبادئ الجودة على كامل نشاطات  هرة فقط بدل اعتبارها كوسيلة لتجسيدللشّ

سةووظائف المؤس. 

  

 20041، دراسة الهام يحياوي -

  

الجودة كمدخل لتحسين الأداء المالي و الإنتاجي في '' راسة تحت عنوان الد

المؤسسات الاقتصاديهذه هدفت. ''ة ة الجزائري إلى  والميداني ظريالنّ بجانبيها راسةالد

و الأداء المالي و الإنتاجي و مدى مساهمتها في تحسين الأداء  توضيح العلاقة بين الجودة 

ساتبالمؤس ةالصناعي و .خاصة شركات الإسمنت وبإحدى عامة ةالجزائري لتتوص 

أبرزها نتائج، عدة إلى راسةالد: 

- الإنتاجي و المالي  الأداء مستوى هورتد ساتللمؤس الصناعيلكن ة،ة الجزائري 

 .طور الإيجابيبالتّ سماتّ وتةالتّ نعي الإسمنت بشركة

- في بالجودة الاهتمام رتطو ساتالمؤس ةالصناعي محلّ ركةالشّ تمتاز ة، حيثالجزائري 

تهاخدما جودة وتحاول تحسين منتوجها بجودة راسةالد. 

 .لها الإنتاجي الأداء على الجودة لتطبيق ةالإيجابي الآثار -

                                                 
، دراسة ميدانية بشركة الاسمنت ، الجودة كمدخل لتحسين الاداء الانتاجي للمؤسسات الصناعية الجزائريةالھام يحياوي  1

  .2007، 05، مجلة الباحث، العدد عين التوتة، باتنة
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 : هاأهم ات واقتراحات،توصي ةعد راسةالد متقد ابقة،الس تائجالنّ ضوء وعلى -

 .الأفضل لبلوغ الأداء الجودة بتطبيق الإنتاجي للأداء المستمر حسينالتّ -

 .بائنالز رغبات على ركيزبالتّ الجودة نظام راتتطو مسايرة -

  

 1 2003ناعة، وزارة الصدراسة   -
  

 ، الجزائري راساتالد مكتب وبمساهمةو ترقية الاستثمار،   ناعةوزارة الصبادرت  

بإعداد دراسة شاملة تقييميه، استهدفت المؤسسات الجزائرية المتحصلة على شهادة الجودة 

ISO 9001 :2000  و البيئة، حول موضوع مسار التقييس و اثر ذلك على فعالية

 المؤسسة في مخطط التنظيم و النشاط التجاري و التقني و الجانب المرتبط بالتسيير 

ن، لتقييم و مقارنة مسيرتها الإنتاجية و الخدماتية، و منحى تعاملها مع مختلف التمويو

  .الزبائن من مستهلكين و شركاء

 من الإجابة وكانت سةمؤس 70 إلى ماراتالاسث إرسال و تم خلال هذه الدراسة، 

، و يشمل مجال الصيدلة بنسبة ℅ 89من القطاع الصناعي بنسبة  سةمؤس 47 طرف

يليه قطاع  ℅07، و مواد البناء ب℅08، الكيمياء بنسبة ℅15رباء بنسبة ، و الكه℅17

  .في كل من قطاع الري و الإدارة ℅02، و ℅05النسيج بنفس النسبة، النقل بنسبة 

و حسب نتائج الدراسة، فان الأسباب التي أدت إلى لجوء مختلف المؤسسات إلى اعتماد 

تختلف من مؤسسة إلى أخرى، و تتلخص  برنامج التقييس، تتفاوت من حيث الأولوية، و

 11، و الاستجابة لطلب الزبائن بنسبة  ℅80في التوجه نحو تحسين أداء المؤسسة، بنسبة 

  .℅ 09، و الاستفادة من إعانات السلطات العمومية بنسبة ℅

و تم في هذا الإطار، تسجيل نتائج ايجابية بعد حصول المؤسسات على شهادة 

ابا على واقع و نشاط المؤسسات، منها ارتفاع رأس مالها بنسبة المطابقة، انعكست إيج

، و تسجيل تحسن في نوعية المنتوج، و تطوير ℅ 97، و ارتفاع عدد زبائنها بنسبة ℅95
  .الاتصال داخل المؤسسة

                                                 
1 Ministère de l'industrie,Le programme qualité du ministère de l'industrie, projet Algérie 
–21 France- ONUDI, Journée d'information. 2005, P.31. 
 



  الفصل التمهيدي                                                               الاطار العام للدراسة

 19

   

  .1)1999هيشور محمد صالح، (دراسة  -  

راسة تحث عنوان الد ''ةساإدارة الجودة في المؤست الجزائري''راسة ، و هدفت الد

إلى توضيح كيفية تطبيق تسيير الجودة بالمؤسسات الجزائريشّروط ة توفير الة وإمكاني

. ةة جزائريسة صناعيمؤس) 43(نة مننة متكوراسة عيقد شملت الدالضرورية لها، و 

اليةتائج التّلت إلى النّوتوص :ات وير بالجودة وتواجدها في كل مستالاهتمام المتطو

زت ة الجودة في الجزائر تميوضعي إضافة إلى أن .المؤسسة من خلال تطبيق مبادئها

 .م و أخرى عكس ذلكق الجودة بشكل متقدسات تطبمؤس: بوجود حالتين

  

  :راسة الحاليةتضيفه الد قد ابقة و ماراسات الستعليق على الدال -

  

مدى تطبيق مبادئ إدارة الجودة و بتقييم راسات الد يتضح من العرض السابق اهتمام

أثرها على أداء و فعاليهذه ذلك من خلال دراسة مدى التزام  ، ساتة المؤسسات المؤس

ظام و تحديد طبيعة العلاقة بين درجة ا النّادئ الأساسية الّتي يرتكز عليها هذبتطبيق المب

  ...). ةة، الإنتاجينافسييزة التّة، المبحيالر( ة نظيمية التّو بعض مؤشرات الفعالي هاتطبيق

و نلاحظ أن هذه الدراسات اهتمت أكثر بالأبعاد الاقتصاديو التّ ة،ة، المالية و جارية للفعالي

الأداء و لم تعطي أهمية و التّة كبيرة للأبعاد الإنسانيةنظيمي .  

  

بها  دد القيامتي نحن بصراسة الّز الدأهم ما يمي نأ ملاحظة يمكن ذلك على وبناء

اختيار و  في إليه جهتاتّ الذي المنحنى في اختلافهاهو  ابقةالس راساتالد من غيرها عن

 إدارةنظام  مبادئتطبيق على لكونها ترتكز تحديد أبعاد و مؤشّرات الفعالية التّنظيمية، 

سات المؤس في  -سييركنظام شامل للتّ -  ISO 9001 :2000و المعايير  الجودة

 نظيميو التّ عد الإنسانيالب تي تمسرات الّعلى بعض المؤشّ أثرهتحديد  ة وائريالجز
                                                 
1 Haichour. M-S, Le management de la qualité au sein des entreprises algériennes, thèse 
de doctorat d'état en sciences économiques :filière gestion, faculté des sciences économiques 
et de  gestion, Alger  ,1999  
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ة التّللفعاليضا عن العمل، المناخ التّنظيمي، تنمية و تطوير الكفاءات، الانتماء (  ةنظيميالر

  .نظيمفس العمل و التّص علم النّتي لها علاقة بتخصو الّ) التّنظيمي

  

 تعتبر فهي ليست تكرار و ابقةالس راساتللد إضافة الحالية سةراالد جعل ما هذا و

راسة  .الآن حتى إثراؤها يتم لم جوانب يتغطّ هالأنّها ل لةمكمو أيضا من خلال هذه الد

سيتّم التّعرف على واقع تطبيق نظام إدارة الجودة في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية 

محلّ الدراسة، بالإضافة إلى التّعرف على  ISO 9001 :2000الحاصلة على شهادة 

و تتميز هذه الدراسة أنّها تقدم آلية . مستويات مؤشّرات الفعالية التّنظيمية و درجة تحقيقها

واضحة تساعد في تدعيم الفعالية التّنظيمية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية من خلال 

و الّذي بدوره سوف يؤثّر ايجابيا  ISO 9001 :2000تبنّي و تطبيق نظام إدارة الجودة 

  .    على مؤشّرات الفعالية التّنظيمية
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إدارة الجودة الشّاملة و معايير الجودة: لالفصل الأو 

 )ISO 9000.(  

  
سات بمختلف أنواعها يكمـن فـي عـرض سـلع     للمؤس ةفوق بالنسبجاح والتّإن النّ

قل تكلفة، وتقديم خدمات ما بعد البيـع  أة عالية بأسرع وقت ووخدمات ذات جودة ونوعي

ستبدلت مبادئ الجـودة هـذا المفهـوم أو    نوات الأخيرة اولكن في الس. إرضاء للمستهلك

  مـا   الاعتقاد، فبدلا من الحصول على سلع أو خدمات ذات جودة عالية تطابق إلـى حـد

ـ  مجموعة من المواصفات أو الخصائص، أصبح الاهتمام بالجودة يتم  ات في جميـع عملي

ومهام ومراحل المؤسـسة أو ما يعب  أساسـها   )Totale Qualité(املة ر عنه بالجودة الشّ

وكيفيـة  ) الـداخلي والخـارجي  ( ونقطة البدء فيها الاهتمام بحاجات ورغبات المسـتهلك 

ة و الجهود والمـوارد نحـو   اخليالأمر يتطلب توجيه كل العمليات الد نإإشباعها، لذلك ف

إدارة الجـودة  ''  ئف و الهيئات، و هذا ما يطلق عليهنسيق بين مختلف الوظاو التّ ،الهدف

فـي  )  Deming( مها ديمنغ تي  قدو الّ) (Totale Qualite Management' 'املةالشّ

  .اليابان قبل أكثر من أربعين سنة

  

من خلال هذا الفصل نحاول في الجزء الأول إعطاء صورة واضحة عن الجودة، و 

ا حـديثا  رها الفكري باعتبارها أسلوبا إدارياملة من حيث مفهومها و تطوإدارة الجودة الشّ

  رتكز عليهاا و المبادئ التي تة، و كذا أهميتهف إلى تطوير و تحسين الجودة و الإنتاجييهد

مـن     ISO 9000طرق إلى نظام إدارة الجودة و سلسلة المعـايير تّفيالجزء الثاني   أما

عريف بالمعايير و نظام إدارة الجودة، و تحديد الفوائد التي يمكـن تحقيقهـا مـن    حيث التّ

هذهاء تطبيق جر المعايير الدهادةة و الحصول على الشّولي.  
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  .جودةال 1 -1
 
يحظى مفهوم الجودة باهتمام كبير سواء من قبل الأفراد أو المنظمات على اختلاف       

لذلك لابد أن . ى إلى تباين و اختلاف في مفاهيمهاأنواعها و أنشطتها و هذا الاهتمام أد

تعريف : اليةقاط التّمفهوم الجودة من خلال النّنه على المعنى الذي يتضم نتعرف أولاّ

الجودة، نشأتها و تطويتهارها، و أهم.  

  

  .تعريف الجودة 1-1-  1

  
 اريخي طور التّدت تعاريف الجودة باختلاف الباحثين ونظرتهم إليها و التّتعد

و '' Qualities ''  ةتينيت كلمة الجودة من الكلمة اللاّاشتقّ فقد. ذاته في حدلمفهومها 

، و كانت تعني قديما ''خص و درجة صلاحيتهيء أو طبيعة الشّالمقصود بها جوهر الشّ

وهو مفهوم في غاية البساطة أي قة و الإتقان،الد ''حيح بالطّأداء العمل الصحيحة ريقة الص

  .1''حسين مع القدرة على التّ

لمطلوب تقديمه في شكل قدرة المنتج ا'' : 2ني من وجهة نظر بعض الباحثين أنّهاوهي تع

الجودة '' : 3خر يرى أنو البعض الآ .''منتج نهائي على إشباع استعمال العميل و متطلباته

ل يكون المنتج ذو جودة إذا كان يمتثّ، وسةتضعها المؤس المطابقة لمواصفات ومعاييرهي 

ة لهذه المجموعة من القواعد والمواصفات الفني''.  

  

                                                 
   ،2002 ،لصفاء للنشر،عماندار ا ،الطبعة الأولى ،الجودة في المنظمات الحديثةمأمون الدرادكة و طارق شلبي،  1

  .15ص 
 
، 2002، مكتبة الأشقر، بغداد، 2000: 9001إدارة الجودة الشاملة و متطلبات الايزو ، خليل إبراهيم و آخرون 2

  .3ص
   

3    J. C. Tarondeau. , Marketing , Stratégie Industrielle , Ed Vuibert, Paris, 1998, P236 
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، و بأنها "المطابقة للمواصفات "  ;1الجودة هي نبأ ) Crosby  )1979 و يرى

عريف يشترط فيه ثلاثة و هذا التّ. صميمة الجميع و رغبات المستهلك هي أساس التّمسؤولي

  : شروط لتحقيق الجودة

  

  .الوفاء بالمتطلبات -        

  .انعدام العيوب -        

        - تنفيذ العمل بصورة صحيحة من أوة و كلل مر ةمر.  

  

، ''الملائمة للغرض أو الاستعمال '' : 2هافها  بأنّفيعرJauran, 1989)  ( أما جوران 

  . دةما كانت جيلاستخدام المستفيد كلّعة ملائمة ما كانت الخدمة أو السلعة المصنّأي كلّ

  

قدرة مجموعة من : " 3على أنها ISO 9001 :2000و تعرف الجودة حسب معايير 

  ". ية على تلبية الحاجيات المصرح بها او الضمنيةالخصائص الجوهر

  

من خلال هذه الرؤى المختلفة للجودة نجد أن مفهومها يختلف حسب المجالات التي 

نشاطات ووظائف المؤسسة وحسب الموقع أو المرحلة التي  بتستخدم فيها، وحس

شمل جميع ها شاملة، إذ تيبدو المنطق في وصف الجودة بأنّ و من ثم .استخدمت فيها

 نو عليه فإ  ،4لعة أو الخدمةشاط في المنظمة، كما تشمل كافة أبعاد السمجالات النّ

ة التي يمكن من ما تعتمد على الفلسفة التي يعتنقها الباحث و رؤيته للكيفيتعريفات الجودة إنّ

  .بونبرضا الز ىخلالها جعل المنتج يحض
 

    

                                                 
1 J.P.Crosby ,La qualité c’est gratuit.Economica, 1986.p19. 
   
2 D.j.Juran, Gestion de la qualité, ed Afnor,1983, P15.  
    
3 B. Froman, Du Manuel qualité au manuel management: L’outil stratégique, ed Afnor, 
Paris, 2002, p 23. 

 .129، ص 2002القاهرة . ، دار غريب للنشرصر المعرفة،إدارة التميز، نماذج و تقنيات الإدارة في ع1علي السلمي 4
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  .الجودةمفهوم  وتطور نشأة 2- 1-1
 
 فكرة ا هذا، فمفهوم الجودة بالعديد من المراحل والتطورات إلى غاية يومن مر

دت في الاهتمام بالجودة أرجعها العديد من الباحثين إلى أكثر من سبعة آلاف سنة، وتجس

الحضارات الإنسانيةة المتعاقبة خاصة منها الحضارة الفرعوني، إلخ، إلا ..ة وغيرهااليوناني

أصل الاهتمام ا أنلفعلي يعود لفترة ما قبل الثّورة الصإنتاج الورشات كان  ة، حيثناعي

الحرفيوفقا لمعايير بسيطة يحد دها صاحب الورشةة يتم.  

  

ومع ظهور الثّورة الصناعية وتزايد الاعتماد على الآلة والتوسع الهائل في حجم 

نصبا على البحث عن  المصانع ومع الطلب المتزايد على حجم الإنتاج، كان الاهتمام م

تحسين مستوى الإنتاجية وحجم الإنتاج ولو على حساب نوعية وجودة المنتج، والتي تقع 

كما أن هذه التغيرات كانت سببا في  ..1مسؤولية تحقيقها على عاتق المشرف المباشر

ففي صناعة الأسلحة مثلا كانت . الحاجة الملحة إلى ممارسات جديدة لإدارة المصانع

لحاجة إلى الإنتاج النّمطي للأجزاء الّذي يضمن التّطابق التّام بين المواصفات المحددة ا

  .2للمنتج، و كان تحقيق الجودة هو السبيل إلى ذلك

  

ة الذي تزامن مع هذه المرحلة أثّر هو الآخر على حركة الإدارة العلمي ولظهور

، وضرورة الفصل O.S.Tعلمي للعملنظيم القة بالتّمفهوم الجودة، خصوصا الأعمال المتعلّ

تي توكّقابة على الإنتاج الّبين وظيفة الإنتاج ووظيفة الرقابة على الجودة من ل لقسم الر

 لئووالمسوكان الهدف من هذه الوظيفة هو تحديد الانحراف أو الخطأ  طرف مختصين،

  العمل ل المباشر على جودة من قبل المفتّش الّذي كان هو المسئوعنه لمعاقبته 

                                                 
  .24، ص 2001، دار وائل للنشر عمان، المنهجية الكاملة لإدارة الجودة الشاملةعمر وصفي عقيلي،   -1

  
،  2001للطباعة والنّشر، عمان، ، دار صفاءإدارة الجودة الشاملة ،مأمون الدرادكة وطارق الشبلي وآخرون 2

 .43ص
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يرتبط برقابة  لذلك فإن مفهوم الجودة في هذه المرحلة كان .F.Taylor1حسب 

فتيش عن عدم المطابقة باستخدام وسائل لمواصفات وكان الهدف منه التّالإنتاج ومطابقته ل

2ةفنّي.  

ة ووضع نات الإحصائياستخدام العي تم ،ةات والأدوات الإحصائييومع تطور بحوث العمل

ت إلى أهم الأسباب التي أدأحد فقد كان تنميط الإنتاج ومحاولة توحيده . ةنمطي مواصفات

ة الاحتمالات التي كان ة، لاسيما مع استعمال نظريجوء إلى استخدام الأساليب الإحصائياللّ

    Shewartو يعود الفضل إلى كل من نات،و استخدام العي في فحص الجودةلها دورا 

ة قابة الإحصائيمن استخدم الرالذي يعتبر أول ) ةجودة الأمريكيال رائد( E.Demingو

التي ساعدت و  ةانية الثّوقد قام بنقل أفكاره إلى اليابان بعد الحرب العالمي ،على الجودة

   .3على تطور صناعتها وجودتها في فترة الخمسينات

  

ليشمل  ظهر في اليابان مفهوم جديد للجودة وعلى نطاق واسع 1955وفي سنة 

سة ووظائفها، كفلسفة جديدة ترى أن الوصول إلى مستوى عال من جميع نشاطات المؤس

يتطلب متابعة شاملة لكافة ) Zéro défaut(الجودة وتحقيق إنتاج دون عيوب وأخطاء 

بحيث تقع ، 4سويقبدءا من عملية تصميم المنتج إلى غاية تسويقه وما بعد التّ، العمليات

ة تحقيق المسؤولينظيميسة كلّ حسب موقعه ومستواه التّجودة على كل فرد في المؤس.  

  

حيث  1961سنة  A. V. Feigenbaumوقد كان من بين المتأثرين بهذه الفلسفة 

يرى أن كل أقسام المؤسركيز على تسيير الإنتاج و ذلك بالتّ ة بالجودةسة ونشاطاتها معني

  ،البداية مندة وعالية الجودة حدات جيسة من إنتاج ون من خلاله المؤسبأسلوب تتمكّ

                                                 
1 J.C. Tarondeau, Op.cit, p232. 
 
2 P.Lyonnet., Les Outils Le De La  Qualite Totale,Technique Et Documentation, 2eme 

Ed , Paris , 1991 , p04.  
 .24، مرجع سابق، ص عمر وصفي عقيلي3

 .25نفس المرجع، ص عمر وصفي عقيلي،4
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املة بالمراقبة الشّ'' :نتج من خلال فلسفته هذه بما يسمىو" الجودة من المنبع"تحت شعار  

  .املةل مفهوم جمع بين مفهوم الجودة و الشّ، وهو أو1''للجودة 
 

الأخطاء قبل  ة هذه الفلسفة من خلال الاستعانة بتقنيات لكشفسات اليابانيت المؤستبنّ ولقد

وقوعها و تنظيم للعمظهر مفهوم  1962سنة  فيو . ة لتحسين الجودةال برامج تدريبي

 تتح (Cercles de Qualité)ة وعيل في حلقات الجودة أو حلقات النّمتمثّآخر للجودة 

 ، (JUSE)للعلماء والمهندسين  الذي تبنّاه الاتحاد الياباني  وKaoru Ishikawa إشراف 

  .  حكم في الجودةسة أمر ضروري للتّإدماج و مشاركة كل أفراد المؤس واعتبر

ة ويقصد بحلقات النوعي»انة من سبعة إلى اثني عشر فردجماعات من العمال متكو 

ة لمناقشة الأمور المتعلقة تقوم باجتماعات دوري) إلخ...عمال، مهندسين، رجال بيع (

فهوم بعد اليابان في كل من الولايات المتحدة وقد انتشر هذا الم. 2»بالجودة وبتحسينها

الأمريكيةة وأوربا الغربي. 

ركات تي واجهتها الشّونتيجة للمنافسة الحادة الّ) 1980-1970(وفي العشرية 

بالخصوص شركة (ة الأمريكيIBM ات الآلية والبرمجة التي تعتبر أكبر مصنع للمعد

زة بالمنتجات ذات الجودة ة المتميابانيركات اليمن طرف الشّ) على المستوى العالمي

ة والأسعار المعقولة، فقد دفعها ذلك إلى أن تكون أول من يتبنّى مفهوم إدارة الجودة العالي

الإستراتيجي3هاة بالتركيز على مبادئ أهم :  

- العمل على إرضاء الزبون باعتباره المحدد الروق ئيسي للجودة، أي جعل الس

  .تأساس كل القرارا

- اعتبار الجودة مسؤوليسةة جميع أفراد المؤس. 

اعتماد الجودة في كل المستويات بما فيها أنظمة، أساليب، وإجراءات العمل  -

 .إلخ...

  .1980نفس الفلسفة بعد عام  SAMSUNGو  GOLD STARو قد تبنّت كل من 
                                                 

، 1999، مكتبة الانجلو المصرية، القاهرة، 4ط ،لخدماتإدارة الإنتاج والعمليات في الصناعة وا، أحمد سيد مصطفى 1

 .544ص
 .545، ص نفس المرجعأحمد سيد مصطفى،   -2
 .27-26ص  مرجع سابق،عمر وصفي عقيلي،  -3
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  :1هاائص أهمزت هذه المرحلة بمجموعة من الخصتمي و

  .سيير الاستراتيجيجودة من قبل مستوى التّّّّّالاهتمام الخاص بال -

- ويلبط بين الجودة والقدرة على تحقيق الأرباح في المدى الطّالر. 

- ةاعتبار الجودة كوسيلة تنافسي. 

- الاقتراب من السبائنوق والز. 
 

  Total Qualité)  املةهذه الأفكار ساعدت على ظهور مفهوم إدارة الجودة الشّ

 Management) 2إلى يومنا الحالي 1980 منذ. وكان السل لظهور هذا بب الأو

المفهوم هو ازدياد حدة المنافسة أكثر فأكثر من قبل الصة التي غزت الأسواق ناعة الياباني

العالمية، مما جعل المؤسسات الأمريكية، ة تلجأ إلى توسيع مفهوم إدارة الجودة الإستراتيجي

عمقا، و استخدام أساليب أكثر تطورا في مجال تحسين بإضافة جوانب أكثر شمولا و

ويشمل كل عناصر  ااستراتيجي ايأخذ بعد ارقابي اوجعل أسلوب الجودة أسلوب. الجودة

سة ومراحل نشاطهاالمؤس. 

  

طور الفكري و الإداري فيما يتعلق بإدارة الجودة يمكن أن نلاحظ أن من خلال التّ

ها كانت من خلال م يحدث في صورة قفزات، و لكنّرها لتتابع مداخل الجودة و تطو

و كان هذا التّ. ر مستقر و ثابتتصور انعكاسا لسلسلة من الاكتشافات ترجع إلى القرن طو

اريخي لمفاهيم الجودة إلى أربع مراحل ر التّطوم عدد من الباحثين التّو قد قس. الماضي

3زة و هيمتمي:  

  

  

  

  
                                                 

 .32، صمرجع سابقمأمون الدرادكة وطارق الشبلي وآخرون،  -1
 .28، صمرجع سابقعمر وصفي عقيلي،  -2
عة و النشر، ، دار الفكر للطبالتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربية المنهج العلميفريد عبد الفتاح،  3

 .11ص ،1996القاهر، 
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 أنتتضمن عملية الفحص التأكد من : )قرن العشرينبداية ال( التّفتيش و الفحص  -

مواصفات المنتج تطابق المواصفات الموضوعة، فعملية الفحص تتعلق بالنشاط 

 .الفني أو الوظيفة الفنية

  

و كانت بداية لوجود قسم مستقل  ): 1950 - 1930( المراقبة الإحصائية للجودة  -

 .1ب الإحصائيةللرقابة على الجودة يعتمد على استخدام الأسالي

  

كبير بالعميل و  عرفت اهتمام :) 1970 – 1950( تأكيد أو ضمان الجودة  -

، فهو أوسع نطاق من مجرد احتياجاته، و يختلف عن مفهوم مراقبة الجودة

المجهودات التي تبذل للتحقق من مستوى الجودة المطلوب و تحليل أسباب 

 ةالمخططة و المنهجية اللازم انخفاضه، فضمان الجودة يمتد ليشمل كل الإجراءات

  . 2لإعطاء الثقة بان المنتج أو العملية سوف تستوفي مطالب الجودة

         

نظام للتسيير يرتكز على الموارد البشرية، يهدف إلى  هي: إدارة الجودة الشاملة -

و لقد ظهر هذا . 3تحقيق تقدم مستمر في خدمة الزبون بتكلفة تكون دائما متدنية

تيجة لاشتداد المنافسة العالمية و غزو الصناعة اليابانية لمعظم الأسواق المفهوم كن

العالمية على حساب الشركات الأوروبية و الأمريكية التي طورت المفاهيم السابقة 

خلق ثقافة للجودة إلى فلسفة حديثة تأخذ نهج أو نظام إداري شامل، يهدف إلى 

          .   4الصناعة اليابانية لأسواقها متميزة في الأداء أو كوسيلة دفاعية لصد غزو
 

                                                 
1J . Brilman., Les meilleures pratiques de management au cœur de la performance, Ed 
Organisation, tirage 2, 1998, p 20  

، الطبعة الأولى، مكتبة مدخل إدارة الجودة الشاملة: اج و العملياتإدارة الإنتطاهر أبو الفتوح حجازي،  جمال 2

   .  292، ص 2002القاهرة، مصر، 

 .نفس المرجع، نفس الصفحة  3
4G. Jonvenel., Usagers ou clients ? Ecoute, Marketing et Qualité dans les services publics, 
2eme édition, Ed Organisation, Paris, 1997, p33.  
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1-1 -3 ة الجودةأهمي:  
  

سات، خاصة مع ظروف المنافسة التي تُعد الجودة من بين الاهتمامات الكبرى للمؤس

تعيشها والتي استدعت منها تأقلم وتكيبائن والمستهلكين، ف دائم مع أذواق ورغبات الز

ة رك لسلوكهم بدل الأسعار، وهذا ما يعكس أهميذين أصبحت الجودة هي العامل المحالّ

سواءالجودة لدى المؤس سة والمستهلك على حد.  

  

اء عدم سة جرلها المؤسالمخاطر التي قد تتحم ة الجودة من خلالتظهر أهميو 

  1:ونذكر منهااهتمامها وتحقيقها للجودة، 
 
- زيادة شكاوى الزة المبائن والمستهلكين، بسبب عدم تلبيسة لحاجاتهم ورغباتهمؤس. 

 .وقسة في السر سمعة المؤستأثّ -

 .لب على منتجاتهاتراجع حجم الطّ -

اتجة عن حالات عدم المطابقة، والانحرافات، والإصلاحات، كاليف النّزيادة التّ -

 .اتجة عنهاعويضات النّوالتّ

- تراجع أرباح المؤسسة وحصوقتها في الس. 
 

  :2جراء اهتمامها وتحقيقها للجودة، نذكرسة منها المؤسبين المزايا التي تستفيد  منو
 

  .تلبية حاجات ورغبات الزبائن والمستهلكين وكسب ثقتهم ورضاهم -

 .وسيلة دعاية ناجحة و كسب الشّهرة تحسين سمعة المؤسسة في السوق و -

 .إمكانية التوسع و التّطوير -

 .جذب أكبر عدد من المستهلكين والزبائن -

                                                 
، ص 1995، دليل علمي، جامعة الزقازيق، القاهرة، 9000إدارة الجودة الشاملة والإيزو أحمد سيد مصطفى،  -1

 .79-77ص
 .54-53، ص صمرجع سابقمأمون الدرادكة وطارق الشبلي وآخرون،  -2
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كاليف، بسبب انخفاض حالات عدم المطابقة والتّعويضات النّاتجة انخفاض التّ -

 .عنها

 .وق من خلال الجودةة في السميزة تنافسي تحقيق -

 .القدرة على رفع الأسعار -

- تحسن مردودية نشاطات المؤستها في سة، وبالتالي زيادة أرباحها وارتفاع حص

وقالس. 
  

ة في حالة إهمالها لجانب الجودة في سوعليه فالمخاطر التي قد تتحملها المؤس

ب هذه المخاطر و ا للاهتمام أكثر بهذا الجانب لتجنّمنتجاتها، ستكون سببا في سعيه

التي قد تستفيد منها نتيجة هذا  - ابق ذكرهاالس–الاستفادة من مجموع المزايا والفوائد 

الاهتمام، وهذا ما يعكس لنا أهميسواء سة والمة الجودة بالنسبة للمؤس ستهلك على حد

باعتبارها مصدر لتلبيبائن وكسب ثقتهم ورضاهم، ة حاجات ورغبات المستهلكين والز

سة وضمان بقائها واستمرار زومصدرا لتميالمؤسوقها في الس.  

  

 :و من مجمل ما سبق ذكره يمكننا أن نستنتج أن الجودة هي

  

  .ي المنتجرها فمجموعة المواصفات والخصائص التي لابد من توفّ -

- بائنمصدر لجذب المستهلكين والز. 

- بائن والمستهلكينمصدر لتلبية حاجات ورغبات الز. 

ة في نافسيسة، وزيادة أرباحها وتحسين مكانتها التّة للمؤسنافسيمصدر للميزة التّ -

وقالس. 
 

سات التي حاولت تجسيدها في كامل نشاطات مسعى العديد من المؤس وقد أصبحت

ات اوعمليهائي، أي إضفاء صفة الشّسة بدل حصرها في المنتج النّلمؤسة عليها مولي

  .الموالي ، والتي سنتطرق إليها في الجزء"ةاملالجودة الشّ"لتحقيق 

  

  



  ) ISO 9000( إدارة الجودة الشّاملة و معايير الجودة :                     الفصل الأول

 32

  

 .الشّاملة مدخل إدارة الجودة 1-2

  
وق، اتجة عن عولمة السة النّة والاجتماعيكنولوجيالتّساهمت التّغيرات الاقتصادية،  

ركيز على جودة ر نظرة هذه الأخيرة من التّيسات إلى تغحدة المنافسة بين المؤس وزيادة

بالتّركيز على جودة كل  ، و ذلكلعة أو الخدمة فقط إلى نظرة أشمل وأوسعمواصفات الس

املة، من أجل سة باعتمادها لما يسمى بالجودة الشّأنشطة و مراحل العمل بالمؤسعمليات، 

سة يتطلب ، ولكن تحقيقها وتجسيدها في المؤسبائن و المستهلكينلزتحقيق أقصى إشباع ل

 TOTALE) املةتنسيق وتوجيه لكل الجهود من خلال ما يسمى بإدارة الجودة الشّ

QUALITE MANAGEMENT) .المفهوم من حيثسنتطرق فيما يلي إلى هذا و 

  .ة والأهداف، الأسس والمبادئ التي ترتكز عليهاعريف، الأهميالتّ

  

  ).TQM(تعريف إدارة الجودة الشّاملة  1- 1-2
 

 بشأنه تتباين التي ةالإداري المفاهيم من كغيره املةالشّ الجودة إدارة مفهوم يعتبر

 يكون أن يكاد كليالشّ باينالتّ هذا أن إلا الباحثين قبل من إليه ظرالنّ لزاوية وفقًا الأفكار

 الهدف حول يتمحور لكونه عليها ينطوي تيوال الهادفة ةالجوهري المضامين في لامتماث

 من العملاء رضا تحقيق في المتمثل و سات،المؤس كافة لتحقيقه تسعى الذي الأساسي

 الأطراف كافة وبتفاعل مةالمقد بالخدمة المتعلقة واحتياجاتهم رغباتهم كافة رصد خلال

  :يلي ما المفهوم هذا تعريفات من ورد ما أهم استعراض و يمكن .سةالمؤس في الفاعلة

  

ة فلسفة إدارية مبني«: إدارة الجودة الشّاملة بأنّها  Deming, 1986عرف دمينغ 

  .1»على أساس إرضاء المستفيد وتحقيق احتياجاته حاضرا ومستقبلا
 

                                                 
كانون الثاني  ،1العدد  ،29جلة دراسات ، المجلد ، م، الجودة الشاملة والقدرة التنافسيةمحمد أحمد الطراونة -1

 .36، ص2002
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فيجنبومفها و يعر، Figenbaum 1991  '' ّنسيق بين الأنشطة ها عملية التّبأن

لات و الأجهزة و المعلومات من أجل تحقيق أهداف المختلفة لكل من العاملين و الآ

 .1''المنظمة
 

  : هااملة على أنّف إدارة الجودة الشّفتعرISO وبالنسبة لمنظمة المقاييس العالمية 

" باعتبارها مجموعة خصائص في (سة تركّز على الجودة طريقة لتسيير المؤس

لعة أو الخدمة تعطي لها أهلية إشباع الحاجات المعالسو ترتكز على ) ةلنة والضمني

بائن وتوفير جاح لمدة طويلة بواسطة إشباع حاجات الزمساهمة جميع الأفراد، وتسعى للنّ

2»سة والمجتمعمزايا من أجل جميع أفراد المؤس. 

  

وهناك توجوبروكارون أمثال كروسبي و جابلونسكي  و بروكااها مفكّة تبنّهات فكري  

 داملة، حيث أكّائية التي يمكن تحقيقها من خلال إدارة الجودة الشّهتائج النّز على النّتتركّ

إدارة الجودة : " املة على أنسين إدارة الجودة الشّمؤسأحد و هو  ) 1979  ،كروسبي(

، حيث اخطيط لها مسبقالتّ شاطات التي تممة لضمان سير النّة المنظّل المنهجياملة تمثّالشّ

ب المشكلات من خلال العمل على تحفيز يساعد على منع و تجنّها الأسلوب الأمثل الذي أنّ

لوك الإداري و التّو تشجيع السنظيمي الأمثل في الأداء واستخدام الموارد المادية ة والبشري

3"ة بكفاءة و فعالي   

نجاز الأعمال ها شكل تعاوني لإبأنّ"  :) Jablanski( جابلونسكي فها يعرو 

المشتركة بين الإدارة و العاملين بهدف تحسين الجودة وزيادة  بالاعتماد على الجهود

4"ة وبشكل مستمرالإنتاجي.  

                                                 
  . 75، ص مرجع سابق، خضير كاظم حمود 1

2 J.P. Huberac., Guide  des  Méthodes Qualité, Maxima, Paris, 1998, p113. 
 

 .2007، 21، مؤتمر السنوي  ،مفهومها و أسلوب إرسائها ،إدارة الجودة الشاملة ،د رياض رشاد البنا 3
 . نفس الصفحة ،نفس المرجع  ،دخضير كاضم حمو-  4
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فاها على ، فقد عرBrocka et Brocka 1992 (( بروكا و بروكا أما كل من 

مة تحسين الأداء بشكل مستمر في كافة الطريقة التي تستطيع من خلالها المنظّ'' :هاأنّ

  .''ة المتاحة تخدام الأمثل للموارد البشريسلامستويات العمل و ذلك با

  

املة ه على الرغم من اختلاف وتعدد تعاريف إدارة الجودة الشّأنّ مما سبق نلاحظ

بون الحالية والمحتملة، أي خدمة فإن هدفها هو البحث عن إشباع حاجات ومتطلبات الز

سةالمستهلك والبحث عن رضائه ووفائه للمؤس. 

  

ة وعميقة ذه الغاية فإن الأمر يتطلب إحداث تغييرات جذريولأجل الوصول إلى ه

فلسفة «: املة هيسة، وفي هذا الإطار يرى البعض أن إدارة الجودة الشّفي ثقافة المؤس

إدارية حديثة تأخذ شكل منهج أو نظام إداري رات شامل، قائم على أساس إحداث تغي

إيجابية جذريشمل هذه التّسة بحيث تة، لكل شيء داخل المؤسراتغي :لوك، الفكر، والس

ة، نظم وإجراءات العمل ة، نمط القيادة الإدارية، المفاهيم الإدارينظيميالقيم، المعتقدات التّ

سة للوصول إلى أعلى جودة في نات المؤسإلخ، من أجل تحسين وتطوير مكو...والأداء

درجة من الرضا لدى زبائنها،  ل تكلفة بهدف تحقيق أعلى، وبأقّ)سلع وخدمات(مخرجاتها 

وقع تماشيا مع بل يتخطى هذا التّ، عونهعن طريق إشباع حاجاتهم ورغباتهم، وفق ما يتوقّ

إستراتيجية تدرك أن رضا الزسة ، اواحد اسة هما هدفبون وهدف المؤسوبقاء المؤس

ها من ضا، وكذلك على رضا كل من يتعامل معها يعتمد على هذا الرونجاحها واستمرار

1»ردين وغيرهمغير الزبائن كالمو.  

  

إذ نستطيع الخروج  ،املةلإدارة الجودة الشّ هذا التّعريف قدم لنا معنى كافي ووافي

املة عبارة عن فلسفة أو مجموعة من الأفكار تترجم على إدارة الجودة الشّ باستنتاج أن

شكل نظام يسير وفق إستراتيجية إدارية تتبلتحقيق جودة شاملة تمس جميع سة عها المؤس

                                                 
 .31، ص مرجع سابقعمر وصفي عقيلي،  -1
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حسين المستمر،و تنسيق ات التّمن خلال تطبيق عملي.إلخ ...الأنشطة والأفراد والوظائف

بون والموظّجميع الجهود لتحقيق رضا الز1سواء ف على حد.  
  

 1 -2-2 املةتطبيق إدارة الجودة الشّو أهداف ة أهمي :  
 

غيير، و مقياس أساسي للمفاضلة ا نظام للتّهاملة على أنّينظر إلى إدارة الجودة الشّ 

سات، بين المؤسر المستمر نذكر منها  الأسبابها إلى جملة من توتعود أهميالتغي

 :2والمتسارع والشّامل لكل عناصر المحيط والمتمثّلة في
 
- والتي كانت نتيجة لنشأة بعض المنظّ: وقعولمة السمة ات مثل منظّمات والاتفاقي

، حيث )ةجارة الحرفاق شمال أمريكا للتّاتّ( فاق النافتا، واتO.M.Cّة الميجارة العالتّ

ى إلى تصاعد ولية، مما أدوق الدة وفتح السجاريساهمت في تحرير المبادلات التّ

 .ةلات الاقتصاديكتّسات وتنامي التّة بين المؤسنافسيحدة التّ
 
عقيد ات الإنتاج، والتّتطوير تقنيوالتي كانت سببا في : ةكنولوجيورات التّطّالتّ -

المتزايلع والخدماتد للس. 
 

عها لدى الأفراد مثل ر الحاجات و تنوت إلى تطووالتي أد: ةرات الاجتماعيطولتّا -

 .ات، والإشباع والرضاالبحث عن تحقيق الذّ
 

كانخفاض مستوى الجودة، زيادة الوقت : ةلبيواهر السانتشار بعض الظّ -

ص للالمخصعمليات الإنتاجية والر3بائن وانتقاداتهمقابة عليها وزيادة شكاوي الز. 

  

                                                 
، رسالة ماجستير غير منشورة، أهمية الجودة الشاملة و المواصفات الايزو في تنافسية المؤسسة ، علالي مليكة1

 .2004علوم التسيير، جامعة محمد خضير بسكرة، 
2- Patrick Lyonnet ,Op.cit, p 8. 

 .370ص  ،2001،عية للنشر و التوزيع، الاسكندرية، الدار الجام تخطيط و مراقبة الإنتاجلبكري،  سونيا محمد ا 3
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ق الفوائد و الأهداف سات يمكنها أن تحقّاملة في المؤسوعليه فتطبيق إدارة الجودة الشّ

  :اليةالتّ

سة ووظائفها، وزيادة قدرتها امل لكل نشاطات المؤسحسين المستمر والشّضمان التّ -

  .1رطوالتّ على

ة نافسية في ظل التّة في الأسواق العالميسة من تحقيق ميزة تنافسيمكين المؤست  -

  .2الحادة

- زيادة ربحية المؤسسة عن طريق زيادة حصاتجة عن الكفاءة وقية النّتها الس

3وتحسين الجودة في نفس الوقت كلفة،ة، بتخفيض التّالإنتاجي. 

ة بما يخدم تحقيق الجودة ة والاجتماعيدية والاقتصاقنيرات التّغيف مع التّكيالتّ -

 .المطلوبة

تقليص شكاوى المستهلكين و تخفيض تكاليف الجودة، مما يساهم في تحقيق رضا  -

 .العميل

- ة الاتّتحسين عمليصال في مختلف مستويات المؤسالة سة و ضمان المشاركة الفع

 .لجميع أفرادها في تحسين الأداء

- تحقيق أهدافها و تقليل الأخطاء و وقت تأخير تسليم ركة في ة الشّزيادة فاعلي

 . 4المنتج
 

 سة من خلال تطبيقها لإدارة الجودة هذه أهم الأهداف التي تسعى إليها المؤس

ل  في العمل على تحقيق أقصى درجة ة تتمثّاملة، والتي تشترك أغلبها في نقطة رئيسيالشّ

بون بمن الإشباع والرضا لدى المستهلك أو الزسة على تحقيق شكل مستمر، يساعد المؤس

  . ازمتميأداء ة و ة عاليالينها من تحقيق فعمستوى عال من الجودة يمكّ

  

                                                 
 . 40، صمرجع سابق، 1على السلمي -1
 . 28، ص 2000، منشأة المعارف، الإسكندرية، اللّوجستيك كبديل للميزة النسبيةعبيد علي أحمد حجازي،  -2
 . 81، صمرجع سابقعمر وصفي عقيلي،  -3
  .299، غريب للنشر القاهرة ، بدون تاريخ ص  السياسات الإدارية المعاصرة،  2علي السلمي 4
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  .املةمبادئ إدارة الجودة الشّ أسس و 3- 1-2
 

تها، لابد من تحديد الخصائص املة و أهميبعد عرض مفاهيم إدارة الجودة الشّ

املة ليست فإدارة الجودة الشّ  .ة و فاعلية في المؤسساتقها بكفاءة التي تسمح بتطبييجابيالإ

ما هي عبارة عن تجسيد سة أو تؤمن بها، وإنّاها المؤسمجرد فلسفة ومجموعة أفكار تتبنّ

لتحقيق الأهداف التي تسعى إليها، لكن طبيق الفعلي لها سة والتّلهذه الأفكار داخل المؤس

اها من أجل يمكن للإدارة أن تتبنّ ن المبادئوعة ممذلك يقوم على أسس ومرتكزات و مج

سة املة بالمؤستطبيق أسس إدارة الجودة الشّو عليه ف. الوصول إلى أفضل أداء ممكن

س والمرتكزات نذكر منها أنيستند أو يبنى على مجموعة من الأس:  

  

ة و يتمثل في دعم القيادة الإدارية للمنظمة بتنفيذ و إدار :التزام الإدارة العليا -

تها و فعاليتها من الإدارة املة، فالجودة تبدأ من هذا الالتزام و تكتسب قوالجودة الشّ

العليا لخلق ثورة تغيير في جميع الأنشطة و عمليات و نظم و إجراءات العمل و 

 . 1مةالعلاقات مع العاملين بما يساهم  في بناء إدارة الجودة في المنظّ
 
ة بناء خاذ القرارات الإستراتيجيأي اتّ  :القرارات خاذباع المنهج العلمي في اتّإتّ -

ف على فاعلية نظام هنات، وذلك يتوقّكّعات والتّعلى الحقائق لا على التوقّ

سة، ومعلومات التّمعلومات المؤسركيز على المعلومات التي بالتّ ،ةغذية العكسي

وق والبيئة التّتخص الس2ةنافسي. 
 
بائن والمستهلكين في شؤون الجودة من خلال ك الزإشرا  :ركيز على العملاءالتّ -

 يء الذي يساعد سة، الشّهم عن منتجات المؤسقاشات معهم لتقصي آرائالنّ

                                                 
دار الثقافة للنشر و  ، الإصدار الأول،2000: 9001إدارة الجودة الشاملة و متطلبات الايزو قاسم نايف علوان ،  1

 .94، ص 2005التوزيع، بيروت، 
، الملتقى الوطني الأول حول تطوير الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةإدارة الجودة الشاملة ل، سملالي يحضية -2

 .2003 افريل 23- 22المؤسسة الاقتصادية و تحديات المناخ الاقتصادي الجديد، ورقلة 
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بائن والمستهلكين والعمل على تلبيتها وتحسين زمعرفة حاجات ورغبات هؤلاء ال على

 . 1سات المنافسةسبة للمؤسمستوى الجودة بالنّ

  

تائج ات و النّد هذا المبدأ على أداء العملييؤكّ: بل وقوعهاالوقاية من الأخطاء ق -

ن ذلك لات عدم المطابقة مع المعايير، لأر لمنع حاسواء و ذلك كمؤشّ على حد

ب استخدام مقاييس مقبولة و هذا يتطلّالوقاية من الأخطاء قبل وقوعها يحقق مبدأ 

 .حليللأغراض القياس و التّ
  
ركة امل بين أنشطة الشّكامل الشّيؤكد هذا المبدأ على التّ: كةرة للشّظرة التكامليالنّ -

مع بعضها البعض بما يؤدي إلى تحقيق الهدف الرل في الجودة المتمثّ ئيسي

 .المطلوبة
 
- التدعيم و تكوين العم :املة على كفاءة العاملين، إذ إدارة الجودة الشّ ةتتوقف فاعلي

ير و اكتساب الخبرات و المعارف و طويجب تدريبهم و تشجيعهم لتحقيق التّ

ة التي تضمن مشاركة و تعتبر حلقات الجودة من الأساليب الإداري.غييرمواجهة التّ

 .ن الجودة و زيادة انتمائهم للمؤسسةالعاملين في تحسي
 
يساهم هذا المبدأ بشكل كبير في تحقيق مبادئ إدارة : ةغذية العكسيمعلومات التّ -

ة الحصول على ق عمليصالات التي تحقّلال توفير شبكة الاتّاملة من خالجودة الشّ

ة التي المعلومات المطلوبة في الوقت الملائم و التي تعتبر من العوامل الأساسي

 . 2ركةجاح و الإبداع في الشّتساهم في تمهيد و زيادة فرص النّ
 

هذه بعض المبادئ التي يمكن أن تدعاملة الجودة الشّسة تطبيق فلسفة إدارة م بها المؤس

  .وتساهم في تحقيقها وتطبيقها بأفضل صورة أو طريقة ممكنة

                                                 
1 J.M.Gogue, Management de la qualité, Economica ,2 eme  Ed ,Paris , p 98. 
 

 .96، 95 ، صالمرجع السابق ،قاسم نايف علوان 2
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  .قليديةاملة والإدارة التّالفرق بين إدارة الجودة الشّ 4- 1-2

  
املة أصبح من الممكن استخراج عرف على مفهوم ومبادئ إدارة الجودة الشّبعد التّ

  :1ا في عدة مجالات كما يلية، والتي نجدهقليديالفوارق بينها وبين الإدارة التّ

  

ز إدارة ة إلى تعظيم أرباح وعوائد المنظمة بينما تركّقليديتهدف الإدارة التّ: الهدف -

ة احتياجاتهم املة اهتمامها على تحقيق رضا عملائها من خلال تلبيالجودة الشّ

 .ورغباتهم بمستوى عال من الجودة وهذا ما سيؤدي بها حتماً إلى تحقيق الأرباح

  

ة نظيمية على الهياكل التّقليديتعتمد الإدارة التّ: لعةنظيمي وتوزيع السلهيكل التّا -

العمودية والسق المعلومات والقرارات يكون من الأعلى الي فإن تدفّة وبالتّلطة المركزي

ة ومنه مختلف لطة لا مركزياملة أفقي والسإلى الأسفل، أما هيكل إدارة الجودة الشّ

 .تأخذ مسرى أفقيقات دفّالتّ

  

املة ة على المدى القصير بينما تكامل إدارة الجودة الشّقليديز الإدارة التّتركّ: خطيطالتّ -

 .ويلوتوازن ما بين المدى القصير والطّ

  

- أسلوب العمل وتحميقوم كل فرد أو إدارة بعمله منفرداً وفق الإدارة : ةل المسؤولي

د على املة التي تؤكّة، عكس إدارة الجودة الشّصية شخة ولهذا تكون المسؤوليقليديالتّ

التّالعمل الجماعي ،عاوني ل المسؤوليفي فرق ولهذا تحماة يكون جماعي. 

  

- ياسات والإجراءاتالس :تتميياسات والإجراءات بالجمود في الإدارة التّز السة بينما قليدي

املةز بالمرونة في إدارة الجودة الشّتتمي.  

                                                 
  .49، ص المرجع السابقعمر وصفي عقيلي،  1
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ة القائمة يمقراطياملة على الدتعتمد إدارة الجودة الشّ: لقرارات وحل المشاكلخاذ ااتّ -

ة على على المشاركة وبالتالي فإن عملية اتخاذ القرارات وحل المشاكل تكون جماعي

 .نة بذلكة أين تختص جهة معيقليديعكس الإدارة التّ

  

بات ومعظم الحوافز ة بالثّقليدييتّسم نظام الحوافز في الإدارة التّ: نظام الحوافز -

المستخدمة مادياملة الفرد رجل اقتصادي، على عكس إدارة الجودة الشّ ة باعتبار أن

ة في ة ومعنويه يشمل على حوافز ماديالتي تعتمد على تطوير نظام الحوافز كما أنّ

 .نفس الوقت

  

حسين ر والتّطوياملة التّمن مبادئ إدارة الجودة الشّ: حسينطوير والتّعملية التّ -

طوير إلاّ لمرات محدودة وذلك عند ة لا تقوم بالتّقليديالمستمر، غير أن الإدارة التّ

 .1الحاجة

  

مة بمثابة قيد ها ترى أن الأفراد العاملين في المنظّة فإنّقليديسبة للإدارة التّبالنّ: الأفراد -

مة دخل في شؤون المنظّلتّقة ولا يمكنهم ايهم الثّها لا تولّوتكلفة يجب تدنيها، كما أنّ

ه املة التي تنظر للفرد على أنّعلى عكس إدارة الجودة الشّ. بإبداء آرائهم ومقترحاتهم

مة لذا يجب الاهتمام به حتى يعطي ما لديه إذ بإمكانه مساعدة المنظّ ،مورد وشريك

ه الي يجب منحعلى تحقيق أهدافها كما يمكنه قيادتها إلى عكس ما تصبو إليه، وبالتّ

 .2صال بهقة والاستماع إليه والبقاء على اتّالثّ
 
ها تركز ة تقوم على أسلوب الإدارة من الأمام، أي أنّقليديبالإضافة إلى أن الإدارة التّ -

الي الكشف ة الإنتاج وبالتّفتيش والمراقبة عند نهاية عملية التّعملي تائج، و تتمعلى النّ

                                                 
 .156، ص 2001، الدار الجامعية الإسكندرية، قضايا إدارية معاصرة، صلاح محمد عبد الباقي  1

  
2 V. Laboucheix , Traité la qualité totale, les nouvelles règles du manangement des 

années 90, Dunod, Paris, 1990.p111 .  
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 حيحات المناسبة، وهذا يعتبر مكلفاً أكثر لذا نجد أنصعن المنتجات المعيبة والقيام بالتّ

 وتركّز على الإدارة من  ،ةكاليف الإضافياملة تتفادى هذه التّإدارة الجودة الشّ

زمة منها للحصول وذلك بدراسة أسباب الأخطاء والعيوب والقيام بالوقاية اللاّ الخلف،

1منها على منتجات خالية من العيوب أو على الأقل بأدنى حد.  

  

وكخلاصة لكل ما سبق ذكره في هذا الجزء، فالجودة هي المحور والأساس الذي 

املة بتطبيقها في جميع جوانب العمل وفي جميع نشاطات ووظائف تدور حوله الجودة الشّ

وعمليات المؤسسة، بهدف تحقيق الإشباع الحدي للمستهلك والزذلك يتطلب  بون، إلا أن

املة، ى بإدارة الجودة الشّهود لتحقيق هذا الهدف من خلال ما يسمتنسيقا وتوجيها للج

سة في سيير تقوم على عدة مبادئ وأسس ومتطلبات تسعى لتحقيق هدف المؤسكفلسفة للتّ

تلبية حاجات ورغبات الزسواء بائن والمستهلكين والأفراد العاملين على حد .  

سة ومساعدتها على و الأداء، وكتحفيز للمؤسة ز و تحسين الفعاليميالي لتحقيق التّوبالتّ

املة التي هي تجسيد مبادئ هذه الفلسفة وأهدافها، ظهر ما يسمى بأنظمة إدارة الجودة الشّ

  ISO الجودة معاييراسم سلسلة عبارة عن سلسلة من المواصفات و المعايير يطلق عليها 

  .الموالي ا في الجزءالتي سنتطرق إليهو 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1  V. Laboucheix., Op.cit, p 111. 
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 .0ISO 900نظام إدارة الجودة و المعايير   1-3
 

 في ظل التغيجارة  ونشأة المنظّات التّرات الحالية وتحديجارة ة للتّمة العالميOMC ،

ة سوقًا واحدة، وقد أدى ذلك وق العالمية، وأصبحت السة أكثر حريجارة العالميأصبحت التّ

عليها البحث عن استراتيجيات جديدة لمواجهة سات، و كان إلى زيادة حدة المنافسة بين المؤس

ة منها منيبون الضزبات المستهلك أو التلبي متطلّ ،ة، ومن بينها إنتاج سلع وخدماتنافسيالتّ

والمعلنة وتنافس المنتجات العالميةة و المحلي .بيل إلى ذلك اعتماد مواصفات جديدة و فكان الس

  .1ول اعتماد للمعايير بأوروبا والولايات المتّحدة الأمريكيةمعايير دولية في إنتاجها وقد كان أ

  

أهم منظمة عالمية تقوم بالإشراف على وضع وإصدار المعايير  ISOوتعتبر منظمة  

مجموعة من المواصفات «:وهي عبارة عن" ISOمعايير الـ"الدولية، والتي يطلق عليها 

.  2»عمليات الإنتاج والسلع ونماذجها وأدائها وإدارتهاالتّقنية المعترف بها دوليا، وذلك لتشغيل 

التي وضعتها المنظّمة العالمية للتّقييس من   ISO و سنتطرق بالتّفصيل إلى سلسلة المعايير

  .حيث تعريفها و نشأتها و تعريف نظام إدارة الجودة نشأته و تطوره و خصائصه

  

  

  
    

  

  

  

  

                                                 
1 G. Laudoyer., La certification ISO 9000, un moteur pour la qualité, éditions 
d'organisations, paris, 1998 , p18. 
 

، ترجمة مركز التعريب والبرمجة، منظمة الدار ISO 14000دليل الجيب إلى  كرايغ ميسلر وتوماس فلايف، 2 

  .10-9، ص ص 1999، 1علوم، بيروت، طالعربية لل
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  ).ISO9000( معايير الجودة  المنظّمة الدولية للتّقييس و 1- 1-3

  
 International(اختصارا لاسم المنظمة العالمية للتّقييس  ISO مصطلح يمثّل 

Organization for Standardization( ، وهي كلمة من أصل يوناني ''ISOS '' والّتي تعني

  ). Normes( و لذلك استخدمت للدلالة على المعايير' ' Egal'' متساوي '' 

  

 ، بعد الحرب العالمية الثّانية بجنيف بسويسرا 1946تأسست في  ''  ISO'' مة المنظّ 

 – 1دولة 158وهي عبارة عن اتّحاد عالمي لهيئات ومنظّمات وطنية للتّقييس لأكثر من 

 .بلدان كبيرة وصغيرة، صناعية ونامية من كل أنحاء العالم من - عضو واحد لكل بلد 

ة ة ، العلمية، الاقتصاديناعيبوضع معايير ومواصفات في جميع المجالات الص تقوم

والتقني2د على مستوى عالمية بشكل موح.  

  

هو '' : عني حسب قاموس الإدارة ت) Normalisation( '' تقييس '' و كلمة   -

ات جعل عملي )Processus  (أو أنظمة إنتاجية مطابقة لمقاييس و ة أو اجتماعي

معايير علمية و فلسفية ة أو تقني." 
 
- النّ'' : هنّأف على كما يعرعلى ضوء من خلاله تعريف جماعي شاط الذي يتم ،

دة ، لمجموعة من المنتجات أو الطّحاجة محدلة لسد تلك رق التي تعتبر مؤه

 .3''روفالحاجة في أحسن الظّ

   

من المعايير المكتوبة  ةسلسل'' : هاف على أنّفتعرISO  الجودة عاييرم  أما -

صف العناصر و ت دقييس ، و التي تحدتّة للأصدرتها المنظمة العالمي )قةموثّال(

                                                 
1   :Site de l'ISO : http://www.iso.org/ 
 

  .258-257، ص ص 1999، دار وائل للنشر، عمان، ، التطوير التنظيميموسى اللوزي 2 
 

3 Dictionnaire de  Lexique de gestion ,2eme édition ,Dolloz, Pris ,1989, p 215.  
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الررها في نظام إدارة الجودة الذية المطلوب توفّئيسي تتبناه الم مه وتصمسةؤس 

عات رغبات وتوقّ ،تتوافق مع حاجات) سلع أو خدمات(أكد من أن منتجاتها للتّ

 .1''المستهلكينو  العملاء

  

ه ولكنّ سات ليس بالأمر الإجباريمن طرف المؤسISO هذا ويعتبر اعتماد معايير 

بون أو المستهلك وحمايته، إذْ تساهم في رفع مستوى الجودة يساعدها في كسب ثقة الز

بادلات ة بواسطة الاستغلال الأمثل للموارد، وجعل التّة والفعالير الأمان والاعتماديوتوفّ

  . 2راجارية أكثر حرية وتوازنا وتطولتّا

معيار متداول  17500نشرت حوالي ) ISO(قييس ة للتّمة العالمي، المنظ2007ّفي نهاية 

   .3عالميا
 
 

                                                 
مصر، ، مطبعة الإشعاع، 10011 ،9000جودة المنتج بين إدارة الجودة الشاملة والإيزو سمير محمد عبد العزيز،  1

 .147 ص، 1999
2  L’ISO et la normalisation internationale Site : http// : www.d1d.Net/Net/Management/Articles/TQM.htm 
3  http://www.iso.org/ :Site de l'ISO 
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  .ISO 9000نظام إدارة الجودة  تعريف و نشأة 3-2- 1 
 

: على شكل أنظمة للجودة الشّاملة نذكر منها ISOتم إصدار معايير ومواصفات الـ

، نظام إدارة الصحة ISO 14000، نظام إدارة البيئة ISO 9000م إدارة الجودة نظا

من أهم الأنظمة التي    ISO 9000و يعتبر نظام إدارة الجودة  .ISO 18000والسلامة 

تسعى لاعتمادها المؤسسات في ظل التّنافسية السائدة، لذا لقي تعريفه اهتماما كبيرا من 

  :عرض أهمها فيما يليقبل الباحثين، و يمكن 

  

سلسلة من المواصفات المكتوبة التي «:على أنّه ISO 9000نظام إدارة الجودة يعرف  -

والتي تحدد وتصف  -1987سنة - ISOأصدرتها المنظمة العالمية للمواصفات الـ

العناصر الرئيسية المطلوب توفّرها في نظام إدارة الجودة الذي يتعين أن تصممه وتتبناه 

، تتوافق أو تفوق حاجات أو )سلع أو خدمات(دارة المؤسسة للتّأكد من أن منتجاتها إ

 .1»رغبات وتوقّعات الزبائن والمستهلكين
 
- بإدارة الجودة التي تختص ) المعايير( سلسلة المواصفات «:هف أيضا بأنّكما يعر

ت تختلف حسب ناعة والخدمات، والتي تنقسم على مجموعة مواصفااملة في قطاع الصالشّ

2»ة كل منهادرجة شمولي. 
 
- ف نظام إدارة الجودة كما يعرISO 9000 ّتوظ«: هبأنيشترط إتباع  يف لسلوك إنساني

ريق بها طرق الإنتاج تحكم الطّدة في الإدارة والإنتاج، ومراعاة شروط تتطلّطرق محد

 .3»دة مسبقاصرفات لتؤكد أن الإنتاج على درجة جودة محدوالتّ

                                                 
 .147، ص مرجع سابقسمير محمد عبد العزيز،  -1
 .186، ص مرجع سابقسملالي يحضية،  -2
، 1السلام للنشر والتوزيع، القاهرة، ط، دار وتطبيقاته ISO 9000المرشد إلى طريق : حيدر محمد أمين طرابيشي -3

  .31، ص 1999
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سات التي للمؤسISO ة للمواصفات الـمة العالميشهادة تمنحها المنظّ«:هف بأنّعركما ي -

تتوفر على مجموعة من المقاييس والمعايير في نظام جودتها والتي تفرضها هذه 

  .1»المنظمة

اه عبارة عن نظام لإدارة الجودة تتبنّ ISO 9000من خلال هذه التعاريف نستنتج أن 

سة من أجل تلبية المؤسصف بالشّبائن والمستهلكين، يشمل على معايير تتّرغبات الزة مولي

ة، ويركّوالعالميصنيع والبيع والإدارة والخدمات اخلية لاسيما التّز على العمليات الد

سة التي ، التي تمنح المؤسISOإصداره ووضعه من طرف منظمة الـ ة، وقد تمقنيالتّ

تطبة شهادة قه بفعاليISO 9000.  

  

 تعدسات التي تصدر المعايير وكانت المنظّدت المؤسولية للمواصفات الـمة الدISO 

، المطابق ISO 9000بإصدار معيار  1987هي الرائدة في ذلك، والتي قامت سنة 

ة للمواصفات البريطانيBS 5750  تطويـر بعد إدخال بعض التعديلات عليها، وقد تـم

 ISO(ـرقيم في معايير في المحتـوى والتّهذا المـعيار ومـراجعته وتعديـله 

م تعديله مرة أخرى ليتّ) ISO 9000 :1994(تحت اسم  1994ليصدر سنة ) 9001,2,3

حسب ما تقتضيه متطلبات الزجنة التّرات المحيط من طرف اللّبون وتغية للمعايير قني

الدة ولـي)ISO/TC 179 ( ت اسم تح 2000م إصـداره في ديسمـبر ، ليت1996ّسنة

)ISO 9000 version 2000) (ISO 9000:2000 ( وهكذا اعتمدت معاييرISO 

9000 من طرف العديد من المؤسبائن والمستهلكين من جهة، سات لكسب ثقة الز

ة من املة في حالة اعتمادها لهذه المعايير بفعاليوالحصول على شهادة المطابقة للجودة الشّ

  : منذ ظهورها على ISO 9000و شملت المعايير  .جهة أخرى

  

  

  
 
 

                                                                                                                                                         
 
 .63، صمرجع سابقعمر وصفي عقيلي،  -1
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 .1994إصدار   ISO 9000سلسلة مواصفات -
 

هـذه  . 1994إصـدار   ISO 9000نشر سلسلة  نتج عن المراجعة الأولى للمعايير 

أي ضمان للزبون بـأن المؤسسـة التـي    '' ضمان الجودة '' المواصفة تقوم على مبادئ 

ى إنتاج ما تعهدت بـه، و يمكنهـا   حصلت على الشّهادة لديها نظام ذو مصداقية  قادر عل

و تهـدف هـذه   . و الخدمات غير المطابقة للمعايير الموضوعة/ التّحكم في مختلف السلع

  .1أو خدمة خالية من العيوب و تتوفّر فيها كل المتطلّبات/ المعايير إلى تقديم سلعة 

    

2لسلة على ثلاثة أنواع من المعاييراحتوت هذه  الس:  

  

- ISO 9001  :المعيار الخاص بالشّ هوق نظام الجودة في مجالات ركات التي تطب

  .ركيب و الخدمةطوير ، الإنتاج، الفحص، الاختبار، التّصميم ، التّالتّ

- ISO 9002 :ّهو المعيار الخاص بالشق نظام الجودة في المجالات ركات التي تطب

طويرصميم و التّابقة ماعدا التّالس.  

- ISO 9003 :ّي هذا الميغطلا ( هائي و الاختبـار فقـط   ات الفحص النّعيار عملي

د من الجـودة مـن خـلال    أكّق هذه المواصفة إلا في الحالات التي يمكن التّتطب

 ).هائي و الاختبارالفحص النّ

  

حسين مـن  جديد والتّها تخضع للتّ، مع العلم أنISO 9000ّكانت هذه أهم معايير سلسلة  

ر والتي تقوم بإصدار معايير جديدة باستمرار كلما استدعت ة للمعاييطرف المنظمة العالمي

  . الحاجة

  

  

  

                                                 
1 Site de l'ISO: http://www.iso.org/ : 

 
2 D. Druet, et M. Pillet., Qualité en production, éditions d'organisations, Paris, 1998, P 49.  
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 .)ISO 9000  :2000( سلسلة المعايير -

  

بعد تطبيق استمر 1994إدخال تعديلات أخرى على الإصدار  لمدة خمسة سنوات تم 

2000لسلة في طبعة جديدة سنة وصدرت الس .تم لسلة الجديدة إدماج المعايير في هذه الس

،  ISO 9001في معيار واحد هـو   )  ISO 9001 ،ISO9002 ،ISO9003( لاثة الثّ

  .سات بين هذه المعاييرب على مشكلة الاختيار لدى المؤسغلّوهذا من أجل التّ

  

ة تطبيقـه  سة وإمكانيعلى جميع أنشطة المؤسISO 9001 و يشتمل المعيار الجديد  

1ا أو القطاع الذي تنتمي إليهسات مهما كان نوعها أو حجمهفي جميع المؤس .  
  

قة بنظام إدارة الجودة لكل د المتطلبات المتعلّتحد 2000إصدار  ISO 9001المعايير 

سة أو منظمة تريد إثبات قدرتها على تقديم بشكل مستمر، سلعة أو خدمـة مطابقـة   مؤس

  . 2ةشريعيلتّة و ابات القانونيو المتطلّ) بونالز( للمعايير وتستجيب لمتطلبات العميل

  

و تتكون السلة لنظام الجودة لسلة المعد)ISO 9000 :2000 (3من:  

- ISO 9000 :2000 نظام إدارة الجودة- وهو المعيار الذي : ةمبادئ أساسي

الأسس والمبادئ التي ترتبط بنظام إدارة الجودة، وكذا المصطلحات يوضح 

 .المستعملة به
 

- ISO 9001 :2000 متطلبات –ة نظام إدارة الجود: د متطلبات نظام إدارة تحد

سة على تقديم سلع هادة التي تثبت قدرة المؤسالجودة، والحصول على الشّ

بون أو المستهلك وتشبع حاجاته، حيث يشمل كل وخدمات مطابقة لمتطلبات الز

                                                 
 .185، ص مرجع سابقحيدر محمد أمين طرابيشي،  -1

2 Site de l'ISO: http://www.iso.org/ 
3- Afnor, Normes NF en ISO 9001, Système de management de la qualité :  exigences, Paris 
, Décembre 2000 , p 4. 
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المراحل والعمليمع العلم أن . م فيهاحكّة التّات التي ترتبط بجودة المنتج وكيفي

 .المعيار يقيم من خلال المراجعة الخارجيةهذا 
 

- ISO 9004 :2000  : نظام إدارة الجودة– ويطلق عليه :  ةخطوط إرشادي

ة لجميع م الخطوط الإرشادي، وهو عبارة عن دليل يقد)إرشادات تحسين الأداء(

عمليسة من أجل تحسين أدائها و فعاليتها ويهدف إلى تحقيق الإشباع ات المؤس

بللزة الأخرىائن والمستهلكين ولجميع الأطراف المهم. ل لمعيار وهو معيار مكم

ISO 9001 ّمتناسق لتسهيل الاستخدام )زوج( لان ثنائيو يشك. 
 

، ويخضع ISO 9001يعتبر توضيح لما جاء في معيار  ISO 9004المعيار  -

اخلي1 .اتيقييم الذّة، والتّللمراجعة الد    

- ISO 10011  وهو معيار مكمل للمعايير السابقة، وتقدة م الخطوط الإرشادي

اخليللمراجعة الد2ة لنظام إدارة الجودةة والخارجي . 

  

، تختلف مـن حيـث   ISO 9000، نستنتج أن سلسلة مواصفات من خلال ما سبق

ـمحتواها وأهدافها والجوانب التي تشملها، إلاّ أنها تكم  ح ل بعضها البعض فمنها ما يوض

ح أساليب المراجعة لنظـام  و أخرى توض ،ومنها ما يوضح المبادئ ،لمتطلباتالأسس وا

 ـ   ISO 9000إدارة الجودة  املة ، وكلّها تصب في هدف واحد هـو تحقيـق الجـودة الشّ

بالمؤسبائن سة من أجل تلبية متطلبات وأهداف هذا النظام الذي يطمح لتحقيق الإشباع للز

ة الكبـرى التـي   لسلة الجديدة هو الأهميي هذه السيء الذي يلاحظ فو الشّ .والمستهلكين

2000ائدة منذ لاقتها مقارنة بسابقتها، و التي جعلتها هي الس سات التي تريد بناء في المؤس

إصدار  ISO 9001هادة وفقا للمعايير أنظمة لتسيير الجودة بها بغرض الحصول على الشّ

  .معيارذا الو سنقوم في الجزء الموالي بتفصيل ه. 2000

  
   

                                                 
1 http://www.iso.org/ :Site de l'ISO 

 . 228، ص  بقامرجع سسمير محمد عبد العزيز،  2
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 .2000إصدار  ISO 9001نظام إدارة الجودة حسب معايير  3- 1-3

  
غير معمول بها، و  1994إصدار ISO 9000، أصبحت المعايير 2000منذ ديسمبر 

سات تطبيق المعايير الجديدة على المؤسISO 9001  نظام إدارة الجودة ''  2000إصدار

ل من تطبيق المواصفة حوجل للتّأقصى أ 2003ديسمبر  31د تاريخ كما حد. ''متطلبات –

نظـام  (  2000إلى تطبيق الإصدار الجديـد  ) نظام ضمان الجودة( 1994الأولى إصدار 

  .1)إدارة الجودة

  

د المتطلبات المرتبطة بنظام إدارة الجودة، و هو تحدISO 9001  :2000  المعايير 

ل مرحلة تشكّ إدارة الجودة ولنظام  ISOي يسمح بالحصول على شهادة ذالمعيار الوحيد ال

  .1994و  1987للاصدار'' ضمان الجودة " املة بالابتعاد عن منطق نحو إدارة الجودة الشّ

حسـين  ركيز على العميل،المقاربة بالعمليـات، التّ التّ( كل أكثر من الشّ قفهي تهتم بالعم 

بـات التـي   م المتطلّوهدفها تقدي. ة لنظام إدارة الجودة، و تصف المبادئ الأساسي)المستمر

  :يجب أن تحترمها كل منظمة تريد

  

 .إثبات مصداقيتها، أي قدرتها على إنتاج سلع أو خدمات مطابقة بشكل مستمر -

- جل إرضاء عملائهاأحسين المستمر من ة تسييرها و التّضمان فعالي . 
 

لمواصـفة  بات ان متطلّف مع بيئة أي شركة فإكيو لكي تكون المواصفة الجديدة قابلة للتّ 

ظر عن حجم و طبيعة المنتج، و ركات بغض النّق على جميع الشّبات عامة تطبهي متطلّ

2ركاتطبيق لمختلف الشّة في مجالات التّهي تمتاز بالمرونة الكافي.  

  

  

                                                 
1 Site de l'ISO: http://www.iso.org/  
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  . ISO 9001  :2000نظام إدارة الجودة وفقا للمعايير  مبادئ 1-3-3-1

  
جموعة من المبادئ التـي تضـمن   يقوم على م ISO9000إن نظام إدارة الجودة 

ة علـى مبـادئ إدارة الجـودة    تي استندت بصورة أساسيال له، الّطبيق الأفضل والفعالتّ

، فيمـا  (ISO9000:2000)ص هذه المبادئ حسب نظام إدارة الجـودة  وتتلخّ، 1املةالشّ

  :2يلي

- ه نحو العميلالتوج :بحيث يجب أن تكون المؤسن بـائ سة على إطلاع بحاجات الز

والمستهلكين الحالية، وأن تأخذها بعين الاعتبار من أجل العمل علـى  ة والمستقبلي

 .تلبيتها وإشباعها

وجيهات والأهـداف،  بتحديد التّ لةئوالمسالإدارة العليا هي ): القيادة( الإدارة العليا  -

خطيط الاستراتيجي، وغيرها من المهام التي تدخل في تطبيق نظام وإنشاء وثائق التّ

 .سة وتحقيق أهدافهادارة الجودة، وذلك من أجل حماية المحيط الداخلي للمؤسإ
 
 ـ - الالمشاركة الكاملة للعم : سـة وعلـى كامـل    لابد من إشراك كل أفـراد المؤس

 ـ  ي المستويات في كل الأمور التي تتعلق بتطبيق نظام إدارة الجودة والإدمـاج الكلّ

 .سة بفعاليةالمؤسلإمكاناتهم وقدراتهم، من أجل تحقيق أهداف 
 
دة في سياسة الجودة سة أهدافها المحدق المؤسحتى تحقّ : أسلوب الإدارة بالعمليات -

ر كل نشاطاتها كعملياتة، لابفعاليوعليها تحديد و وصف كل العملبد أن تسي ،ات ي

 .وتسييرها بدقة
 
 ـإدارة و تسـيير مختلـف العم  : فكيـر والإدارة ظم في التّانتهاج مدخل النّ - ات لي

 ـ جل هدف محدأالمرتبطة كنظام متكامل ومترابط من  ة د يساهم في تحقيـق فعالي

 .ونجاعة المنظمة
 

                                                 
  .220، صالمرجع السابققاسم نايف علوان،  1

   
2H. Mttonneau , ISO 9000 version 2000, Dunod, 2eme édition, paris, 2001, pp 168-169. 
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مة، و يعتمـد علـى   للمنظّ ادائم ال هدفحسين المستمر يشكّالتّ: حسين المستمرالتّ -

 .وري للأداءقييم الدالتّ
 
القـرارات   :ة و دقيقةخاذ القرارات بناء على قاعدة معلومات و حقائق واقعياتّ -

الةالفع ة و دقيقةترتكز على تحليل معطيات و معلومات واقعي. 
 
- و  المصـالح المشـتركة  : ردين علاقة شركاء و مصالح مشتركةالعلاقة مع المو

العلاقات الطيبة بين المنظمة و موفع مـن قـدراتهم و خلـق    رديها يؤدي إلى الر

   1.القيمة المضافة
 
بالنسبة  ISO 9001  :2000ة للمعايير رات الأساسييالتغي 3-2- 1-3

  .للإصدار القديم
رات عميقة بالنسـبة للإصـدار   تغيISO 9001    معاييريشمل الإصدار الجديد لل  

  : ، متطلبات جديدة و تناولات جديدة فيما يخص الحصول على الشهادة  1994

  

 ISO 9001 اواحد انفسها و التي أصبحت معيار ISOل يتعلق بسلسلة غيير الأوالتّ -

مات مهما كـان حجمهـا،   ، لجميع المنظّ) 1994إدماج المعايير الثلاثة للإصدار ( 

سلع أو خدمات، عامة أو خاصـة، كبيـرة أو   ( نشاطها أو القطاع التي تنتمي إليه

 ).صغيرة

- المعايير بات تقليص متطلّ تم)ISO 9000  :1994(   من عشرين عنصـر إلـى ،

أي حسب نظـام   2000ة ة عناصر فقط في إصدار سنثماني)ISO9000:2000(2 

ركيز التّ: هابات مع بعضها، وإضافة عناصر جديدة أهموذلك بإدماج بعض المتطلّ

حسين المستمربون، والتّعلى الز.... 

  

                                                 
 121، ص المرجع السابققاسم نايف علوان،  1
 

2 - Norme Européenne, Norme Française , AFNOR , Indice de classement : X50-131. EN 
ISO9001 Décembre 2000, PP  1-14. 
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بات الإصدار الجديد، ترتكز على التـزام الإدارة العليـا، قيـاس و تحسـين     متطلّ -

العمليو يمثّفه. بونات و الجودة بهدف إرضاء الزة بالنسبة للإصدار ل طفرة حقيقي

سـواء علـى   '' املةإدارة الجودة الشّ'' القديم و التي أصبحت في انسجام مع مدخل 

 .نظيمي و البيئيالمستوى التّ
 
- ظر في إدارتهاسات و المنظمات إعادة النّإعادة هيكلة المواصفة تستلزم على المؤس 

و الخطـوط   ISO 9001  :2000ة فـي  المبادئ و المتطلبات الأساسي.  وتنظيمها

 لا ترتكز على مفهوم ضمان الجودة، لكن علـى   ISO 9004 :2000الإرشادية في 

 .و هو مفهوم أوسع و أشمل و يدمج كل الأطراف المعنية''  إدارة الجودة '' 
 
المواصفة الجديدة توصي بوضـع عمليـات بهـدف    : التّناول من خلال العمليات -

 ـ. التي تعتبر طفرة و تحول حقيقي بالنسبة للإصدار القديم إرضاء الزبون، و   ذاه

فهو   2000إصدار  ISO 9001التّناول يمثّل التّغيير الأساسي في المعايير الجديدة 

يسمح بالتّعامل مع المنظمة في مجملها و يناسب بشكل كبير نمط سير المؤسسـات  

لكن مجمل عمليات المنظّمـة   وهي لا تتعلق فقط بعمليات تحقيق المنتج ،. الحديثة

هذه الرؤية الخاصة بالمنظمة لم . والتي تعتبر ضرورية لتطبيق نظام إدارة الجودة

 .1 فهي جديدة 1994إصدار  ISO 9000تكن موجودة في المواصفة 

  

إصـدار   ISO 9001من خلال متطلبات المواصـفة الجديـدة    :التّحسين المستمر -

ي تسعى له المؤسسة من أجل الوصول إلـى  ، إرضاء الزبون هو الهدف الذ2000

يعـرف مـن طـرف    ) أو عدم الرضا( و الرضا. الأداء المتميز و تحقيق الفعالية

AFNOR 2 بون النّاتج عن الفرق بين  تصميم المنتج أو الخدمة '' على انهرأي الز

  . ISO9000 /DIS. ''و توقعاته

                                                 
1 André- Paul Bahuon ,  Engager une démarche qualité, Cahier pratique , n°17 ,Printemps 
2008. pp 4 -5 
2 Site :http://www.afnor.fr 



  ) ISO 9000( إدارة الجودة الشّاملة و معايير الجودة :                     الفصل الأول

 54

علـى   2000إصـدار   ISO 9001 ومن أجل تحقيق رضا الزبائن تعتمد المعـايير 

و هو مبدأ أساسي من مبادئ نظام إدارة الجـودة، و  '' التّحسين المستمر'' :  مفهوم

يجب أن يمثل بعملية للمراقبة و القياس تسمح بمعرفة وضـعية المنظمـة بالنسـبة    

للأهداف المسطّرة من طرف الإدارة، ووضع نظام من أجل اكتشاف ومعالجة الخلل 

  .1و عدم تكرارهالداخلي و الخارجي 
 

د يشمل على تغيـرات عميقـة بالنّسـبة    من خلال ما سبق نلاحظ أن الإصدار الجدي

تطبيـق  ب) القيـادة ( على التزام الإدارة  فمتطلبات هذا الإصدار ترتكز.  1994 للإصدار

ـات و الجودة بهدف إرضاء العملاء، و يعتبر طفرة حقيققياس وتحسين العملي  ة بالنسـبة  ي

  . ''املة إدارة الجودة الشّ'' قديم بحيث أصبح في انسجام مع مدخل للإصدار ال

صف بالقدرة على منح شهادة إثبات المطابقة مع المقـاييس  تتّ ISO 9001 سلسلة أنكما 

والمعايير الداولية و هي شهادة معترف بها و معتمدة دولي.  

  
  

                                                 
1 Site :http://www.afnor.fr 
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  . ) ISO  )Certificationالحصول على  شھادة    4 -1
  

مدلول شهادة ن يتضمISO 9000  )Certification( الحصول على شهادة من قبل ،

لا  ISOالمنظمة العالمية للتّقيـيس   –منظمة مانحة للشّهادات معترف بها  أو طرف ثالث 

مراجعتـه    قد تم  تؤكّد على أن نظام إدارة الجودة المطبق في المؤسسة  -تقدم الشهادات

  . ISO1ات معايير تقييمه و يتطابق مع متطلبو

الحصول على الشّهادة يمثّل استثمارا ماليا للمؤسسة و ليست نهاية في حد ذاتها  فهـي لا  

تؤمن حتما نجاح المؤسسة، لكن الحصول عليها يمثّل برهان على تطبيق و قيادة منهجية 

  . لتسيير و تحسين الجودة

  

يختلف من شـركة إلـى    ISO 9000الوقت المستغرق لإتمام عملية الحصول على شهادة 

نشاط الشّركة، نظام الجودة الـذي تتبعـه، دعـم الإدارة    : أخرى وفقا لعوامل عديدة منها

  ).سنوات 3الشّهادة تكون صالحة لمدة ... ( العليا

  

تؤدي إلى زيادة الطلب علـى   ISO 9000 حسب المعايير هادةالحصول على الشّإن  

دمية على حد سواء، و نتج عن ذلك زيادة ربحية هذه منتجات المؤسسات الصناعية و الخ

المؤسسات وخلق السمعة الجيدة لها في الأسواق العالمية، و تحسين العلاقـات الداخليـة   

.  2والخارجية، والتّحسن المستمر للعلاقة القائمة بين الإدارة و العـاملين فـي المؤسسـة   

 :3ل من الشّركة و المستهلك فيما يليلك ISOويمكن تحديد أهم فوائد تطبيق معايير 

                                                 

1 /www.afnor.fr/portail .asp? colfond = Vert + Certification & ref = ESP % 5 F 
Certification & alias = 0 & epid = & lang = French 

 .194، صالمرجع السابققاسم نايف علوان،  2
3www.jaralqamr.com/ionscenter.com/consulting/Busniess-Services-and-Products/5-
Consulting/4-Quality-Management-System-ISO-9001-2000.htm 
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 .الموردينالعميل و  رضاكسب  -

مساعدة الشّركة على تحقيق أهدافها الربحية بسبب الحدّ من تكلفة الإنتاج و تقليل  -

 . نسبة التالف و العيب و زيادة المبيعات

زيادة القدرة التّنافسية للشّركة عن طريق تحسـين صـورتها لـدى المسـتهلك و      -

ها على طرح منتجاتها في الأسواق العالمية و مواءمتها لمتطلبات منظمـة  مساعدت

 .التّجارة العالمية

- ولي بتطبيق نظام إدارة الجودةالاعتراف الد . 

ركة و تحقيق الكفاءة و الكفاية المطلوبة و تقليل الفائض المساعدة في رفع أداء الشّ -

 . لمسترجعاتمن العمليات الإنتاجية من خلال تقليل العيوب و ا

 . مع العملاء و تحسين مستوى العلاقة قةالثّ -

، تحفيـزهم علـى العمـل    فالفهم الواضح للمهام و المسؤوليات من قبل كل موظّ -

والرفع من الرة لديهم و تشجيعهم على المساهمة في عمليات المراجعة وح المعنوي

الداخلية للنّورية الدقظام المطب. 

 ـ  توفير و تطوير مجموعة م - ليل الإرشـادي  ل الـد تكاملة من الوثـائق التـي تمثّ

للإجراءات والمعطيات الإداريـة والفني  ات ة والمساهمة في تحقيق أداء جميع العملي

ةبصورة مثالي. 

 .قييم المستمرثبات الجودة و تطويرها بسبب اهتمام نظام الجودة بالمراجعة والتّ -

 . وضع أهداف للجودة قابلة للقياس -

 . الةراءات الفعتطوير الإج -
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- سيتفعيل دور العمل الجماعي و المؤس. 

كاليف تختلف يتطلب المرور بعدة مراحل، و مجموعة من التّ الحصول على الشّهادة

قييم المستمر لنظام المراجعة والتّبالإضافة إلى . سة إلى أخرى و من بلد إلى آخرمن مؤس

شّسة التي حصلت على الإدارة الجودة المعتمد بالمؤسـ هادة، ويتم  ة ذلك على فترات دوري

ظام طيلـة مـدة سـريان    ة تطبيق النّد من أن فعاليأكّللتّ) عادة مرة خلال كل ستة أشهر(

ة، وإن حـدث  سة مطابقة للمواصفات القياسيمنتوجات هذه المؤس أكد من أنهادة، وللتّالشّ

تقيـيم   ويـتم  .1هادةعكس ذلك تُمنح لها فرصة إصلاح عدم المطابقة أو تسحب منها الشّ

هادةسة بعد ثلاث سنوات من منح الشّشامل لنظام الجودة بالمؤس .  

  

تستعيد التّكاليف العالية التي تحملتها في سبيل الحصول علـى  سة أن ويمكن  للمؤس ،هذا

، في حالة حصولها عليها لأن ذلك يساعدها فـي تحقيـق فعاليتهـا ،    ISO 9000شهادة 

 ـبائن والمستهلكين، وزيادة حصزعدد من الوبالتّالي جذب أكبر  وق، وزيـادة  تها في الس

  .لتها من قبلكاليف والخسائر التي تحموتعويض التّ أرباحها 

  

 2000إصدار  ISO 9000ومن مجمل ما سبق ذكره نستنتج أن نظام إدارة الجودة 

يقها، و يقوم على ة لتطبسة، إذ يعتبر خطوة أساسياملة للمؤسهو وسيلة لتحقيق الجودة الشّ

بون ومتطلباته، لذا فقد أصبح هـذا  ز على الزبات والمبادئ التي تتركّمجموعة من المتطلّ

سات التي تسعى لتحقيق الجـودة فـي كامـل نشـاطاتها     ظام مسعى العديد من المؤسالنّ

 . بائن والمستهلكينهادة و بذلك كسب ثقة الزووظائفها من خلال الحصول على الشّ
 
  

 

                                                 
 .139، ص مرجع سابقحيدر محمد أمين طرابيشي،  -1
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 :الفصل صةخلا -
 

 إدارة نظـام  الجـودة و هذا الفصل أهم الجوانب المرتبطة بمفهوم تناولنا من خلال 
 ـ عريف بها و تطومن حيث التّ ISO 9000 الجودة الشّاملة و المعايير اريخي و رهـا التّ

تهاأهمي.  
  

املة فـي كافـة جوانـب    فالجودة هي المحور والأساس الذي تدور حوله الجودة الشّ
سة، إلا أن ذلك يتطلب تنسيقا وتوجيها جميع نشاطات ووظائف وعمليات المؤسالعمل وفي 

سيير تقوم املة، كفلسفة للتّللجهود لتحقيق هذا الهدف من خلال ما يسمى بإدارة الجودة الشّ
سـة فـي تلبيـة حاجـات     تسعى لتحقيق هدف المؤس ،على عدة مبادئ وأسس ومتطلبات

وبالتـالي تحقيـق الأداء   ،راد العاملين على حد سواء بائن والمستهلكين والأفورغبات الز
المتميسة و تحسين فعاليتهاز للمؤس .  

  
سة ومساعدتها على تجسيد مبادئ هذه الفلسفة وأهدافها، ظهـر مـا   وكتحفيز للمؤس

التي هي عبارة عن سلسلة من المعايير يطلق عليها سلسـلة    ،يسمى بأنظمة إدارة الجودة
زت بـه هـذه   أهم ما تميISO  .قييس ة للتّمة الدوليصدرتها المنظّأ ISO 9000المعايير 

ثّل اعتراف خارجي على قـدرتها علـى تحقيـق    المعايير هي قدرتها على تقديم شهادة تم
الجودة من أجل إرضاء العملاء، كما تعتبر شهادة على سـلامة النّظـام و توافقـه مـع     

  .ISO 9000متطلبات المعايير 
  

أصـبح ضـرورة    ISO 9001الجودة و الحصول على الشّهادة تطبيق نظام إدارة 
الاعتراف الخارجي، الدخول فـي  ( إستراتيجية و أداة لتحقيق الميزة التّنافسية للمؤسسات 

أسواق هامة، التميز بالنّسبة للمنافسين، تحسين صورة المؤسسة و الـتّحكم فـي جـودة    
و يعتبر البوابة التي بإمكانها أن تحدث . اليتها، و تحسين أدائها و فع...)النّشاطات و السلع

تغيير جذري في الثّقافة التّنظيمية داخل المؤسسة و تحويلها من الأسلوب الإداري التّقليدي 
  .توى جودة عالية للمنتج أو الخدمةللأسلوب الحديث الذي يخدم تحقيق مس
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ية التّنظيمية للمؤسسات، و من هنا تظهر أهمية مداخل إدارة الجودة في تحقيق الفعال

كما أنّهـا تقـوم   حيث أن هذا التّغيير يشمل جل الوظائف و مجالات العمل في المنظّمة ، 
 تسـعى  فإنهـا  لذلك ، المؤسسة في العاملين كل مسؤولية بأن الجودة مفادها حقيقة على

 اسـتثماره  و منه الاستفادة و أهميته على التأكيد و تشجيعه بالعنصر البشري و للاهتمام
فعال في تحقيق أهداف الجودة و أهداف المؤسسة و يتجلى ذلك من خلال المكانـة   بشكل

: ISO 9001التي حظيت بها وظيفة الموارد البشرية في إدارة الجودة الشّاملة و معـايير  
2000 .  

 



  
  
  
  

    
 
  



  ISO 9000 :2000سيير الموارد البشرية ضمن إدارة الجودة الشّاملة و المعايير ت  :   الفصل الثّاني

 61

تسيير الموارد البشرية ضمن إدارة الجودة : فصل الثّانيال

 .ISO 9001 :2000معايير الشّاملة وال
   

ة و جارة الخارجير التّرات الذي شهدها العالم من تحريطورات و التغفي إطار التّ

زيادة حدعامل معه فمن التّ. ظرة إلى العنصر البشري في المنظماترت النّة المنافسة، تغي

قليل منها و قيد يعرقل الإدارة لتحقيق أهدافها، أصبح ينظر إليه ه تكلفة يجب التّنّأ على

  .فعالية المؤسسات الآن،  كعامل استراتيجي في تحقيق
  

و  كبر بهذا العنصر الحيويأي اهتماما كما أصبحت البرامج الإدارية الحديثة تولّ

و من بينها برامج  في المنظمة،1"لبشريرأس المال ا'' تعتبره و ،ه أهم موردالاعتراف بأنّ

  .   ISO 9000و المعايير  الشاملة  إدارة الجودة
 

ها و ما املة عن باقي الأساليب الإدارية في عدة جوانب أهمتختلف إدارة الجودة الشّ 

: نات و عناصر المنظمةها تهتم بكل مكوة، إذ أنّمولية الشّل ميزة خاصة بها هو خاصييمثّ

 و هذا،شاطات و الوظائف و جميع المخرجات دخلات، جميع العمليات و النّجميع الم

  . ص من احتمال فشل تطبيق هذا المنهج الإدارييقلّ

  

و مهمة تسييره من أهم المهام في المنظمة   ؛و باعتبار العنصر البشري أهم مورد 

م مجموعة من هي تقدة، فة كبيرة لتسيير الموارد البشرياملة تعطي أهميإدارة الجودة الشّف

كيزة تعتبر العنصر البشري الر و،الي الجودة ككل وبالتّ ،المبادئ لتحقيق الجودة في العمل

ة لهاالأساسي. كما أن تسيير الموارد البشريسة لها مكانة و أهمية ة كباقي وظائف المؤس

شهادات خاصة قييس معايير و ة للتّأصدرت المنظمة العالمي فقد. ISO 9000 في المعايير

من خلال الإصدار  2فين، وتسعى إلى تطوير و تحسين هذه المعاييربإدارة و جودة الموظّ

  .ISO 9001 :2000الجديد 

                                                 
1 Benjamin Chaminade, RH et compétences dans la démarche qualité, Afnor, 2005, p9  
2 La qualité, Gestion et entreprise , publication trimestrielle de l’INPED, Boumerdes, Numéro 
spécial, N13-14, octobre 2000- janvier 2001, p53.   
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طرق إلى المكانة التي حظيت بها وظيفة تسيير و عليه سنحاول في هذا الجزء التّ

املة و المعايير ة في إدارة الجودة الشّالموارد البشريISO 9000  2000و  1994إصدار  

المفاهيم المرتبطة بها  رات التي شهدتها وو أهم التغي.  

  

  .تسيير الموارد البشرية في إطار الجودة الشّاملة 2-1

  

2-1 -1 املةة العنصر البشري في إدارة الجودة الشّأهمي .  

  
 ماو إنّ و فني فقط كنظام تقني لا تنظر إلى المنظمةاملة إن فلسفة إدارة الجودة الشّ 

جاهات، ن الجوانب المرتبطة بالاتّإو عليه فكنظام اجتماعي يحتوي على أفراد، 

فاعل بين الجماعات في واقع العمل من المواضيع لوك و التّوافع، السموحات، الدالطّ

ن العنصر البشري هو الأساس الأقوى و الأهم في نجاح الإدارة و كما تؤمن بأ. 1ةالمهم

طبيقي إلى أن تسيير ظري والتّمن الباحثين على المستوى النّ أشار عددفقد . جودة العمل

املة وتأتي أهميتها من الاعتبارات ة من ركائز الجودة الشّالموارد البشرية ركيزة مهم

  :2الآتية

- ز و مستوى عالٍ من الجودة  يعتمد على الاستخدام الأمثل إن تحقيق الأداء المتمي

 روري أن تعمل المنظمات فمن الض. مةلمهارات وقدرات العاملين في المنظ

فيها ، والاستفادة من كل القوى الكامنة للقوى العاملة على تكوين وتثقيف وتعليم موظّ

وتوفير بيئة تؤدة ي إلى المشاركة الكلي . 

  

وهذا يتطلب أن فيها في جميع المستويات، ن نجاح أي منظمة يعتمد على أداء موظّإ -

عيين وشغل واحي بدءاً من عملية الاختيار والتّميع النّيكونوا محل الاهتمام في ج

                                                 
 .144، ص مرجع سابقسمير محمد عبد العزيز،  1
،  المتحدة الشاملة في منظمات الخدمة في دولة الامارات العربية تطبيقات ادارة الجودةحمد علي حليس النيادي ،  2

 . 27-26 ، ص  1999شورة ، جامعة اليرموك، رسالة ماجستير غير من
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ة حفيز وبناء فرق عمل ذاتيكوين وأسلوب التّالوظائف وتقييم الأداء وبرامج التّ

عاون في إظهار المشكلات وإيجاد الحلول المناسبة ، وانتهاء بالمشاركة والتّالإدارة

 . حسين المستمر لها لتحقيق التّ
 

املة يتطلب اهتماماً خاصاً ن تطبيق مفهوم الجودة الشّيرى ديمنج وآخرون بأ -

دارية من خلال وفي مختلف المستويات الإ ،كوين المستمر وتأهيل كافة العاملينبالتّ

لوكيات عليم تعمل على تأهيلهم بالمهارات والمعارف والسوالتّوضع خطط للتّكوين 

فاعل ة الانسجام والتّهم عمليل عليللقيام بالواجبات الخاصة بهم والتي تسه ،زمةاللاّ

كويني مخططاً ومنظماً شاط التّومن المهم أن يكون النّ. حسين المستمر مع فلسفة التّ

وبما ،زمة ومستمراً وفي الوقت الملائم لضمان حصول الجميع على المعارف اللاّ

 . عليطبيق الفّنهم من وضعها موضع التّيمكّ
 
- إن الربط بين تسيير الموارد البشرية الإنتاجية وأداء المنظمة ة وبين الإستراتيجي

أمر هام وحسن وجود علاقة مباشرة ما بين الأنشطة التّاس، إذ تبية لتسيير طويري

الموارد البشرية وبين الإستراتيجية والذي ينعكس بدوره على أداء ة الإنتاجي

ةالمنظمة من الناحية المالي. 
 

صر في المنظمة، وعلى الإدارة أن تتبنى نظاماً إن العنصر البشري هو أهم العنا -

يسهإدارة الموارد  ل من عملية فهم العاملين لمنظمتهم ومستقبلها المنشود لأن

البشرية هي من العناصر الأكثر حيويمفتاحاً لنجاح العناصر الأخرى ضمن  ة وتعد

  .املةبرامج إدارة الجودة الشّ
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  .ودة الشّاملةمبادئ نجاح إدارة الج  2- 2-1
 

إن تحقيق مستوى جودة عال للعنصر البشري يتطلب وجود قواعد تسيير الموارد 

فعلى إدارة الموارد  ،ة ذات جودة عالية، و حسب تجارب بعض المنظماتالبشري

1:نها من تحقيق ذلكة الاعتماد و تبني مجموعة من القواعد و الإجراءات تمكّالبشري  

  

  .بعة لتحقيقهاللقياس و تحديد الأنظمة المتّ وضع أهداف واضحة و قابلة -

 .ها بعين الاعتبارتمام باقتراحاتهم و أخذالاستماع لشكاوي و انتقادات العمال و الاه -

 .دوار و مهام أخرى ن قدرات الأفراد، و توجيههم إلى أالعمل على تحسي -

نبؤ تّطوير الإنساني الحالية و الاليقظة المستمرة و متابعة أساليب و طرق التّ -

ةبالأساليب المستقبلي  . 

تائج لة إليهم، و تقييم النّنجاز المهام الموكّوقت الكافي و الإمكانيات للعمال لإمنح ال -

 . قةالمحقّ
 

املة يرتكز على عدة مبادئ ن نجاح إدارة الجودة الشّإسيير، فبالإضافة إلى قواعد التّ

ثل فيمتتري المنظمة الاعتماد عليها و يتطلب من مديري ومسي:  
 
ارة إد  و مساعد لنجاح المنظمة و الذي يعتبر عامل أساسي طوير لثقافةغيير والتّالتّ -

ب المقاومة من خلال تغيير غيير الثقافي في تجنّو يساهم التّ. 2املةالجودة الشّ

ا سة، ممجاهات، قيم و إدراك الأفراد و فهمهم للمستجدات الحاصلة في المؤساتّ

                    .  ظام الجديدلهم للنّساعد على تقبو يفهم ل من تخويقلّ

  .م واقتناع كل فرد في المنظمة بنظام الجودةهتف -

و هذا ما  ظام،مشاركة الأفراد في اتخاذ القرارات والمساعدة في تحسين النّ -

 . مصالحهم مشتركة مة و أنهم جزء أساسي في المنظّسيشعرهم بالاهتمام و بأنّ
                                                 
1 Jean Brunet- le Compte et Dominique Fauconniers, Oser la Qualité en Ressources 
humaines, les édition  d’organisation, Paris, 1997, p.p 20,21. 
 

 .120، ص 1996، سلسلة إصدارات بميك، القاهرة،استراتيجيات الاستثمار البشريعبد الرحمن توفيق،   2
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قابة اتية بدلا عن الرقابة الذّة الإدارة والاعتماد على الرذاتي العمل في فرق -

و هذا ما سيخلق روح  .ها تنبع منهفالجودة لا تفرض على الإنسان ولكنّ ،ةالخارجي

 .  عاون بين الأفراد و يساهم في تنويع الأفكارالتّ

 .المسؤولية لكل عضو في الفريق -

 .1نمية المهارات و تأهيل الأفراددريب المستمر لتحسين وتكوين و التّالتّ -

تي تساهم في و الّ. ةة و المعنويي منظومة حوافز تجمع بين الحوافز الماديتبنّ -

تخفيض حدة المقاومة و تقبة الجديدة، بالإضافة إلى مساهمتها في تشجيع ل المنهجي

 .الأفراد على العمل أكثر و أحسن خصوصا تحفيزهم على الابتكار و الإبداع
 

املة تقوم على تعيين إدارة الجودة الشّ نعيين، فإفيما يخص عملية الاختيار و التّ أما -

الذي يتناسب مع قدراته و مؤهلاته و خبراته  ،الفرد المناسب في المنصب المناسب

حسب هذه الخصائص التي تجمع بين  ن اختيار الفرد يتمأو ميوله و هذا يعني 

2غبةالمقدرة و الر . 

      

املـة قاط في المبادئ التي وضعهـا ديمنـج لتحقيق الجودة الشّكل هذه النّ دوتتجس 

(w.Edwards Deming)  وأستاذ بجامعة نيويورك و الأب  وهو إحصائي أمريكي

و . 3وحي للجودةالرلها صلة  ،ة من المبادئ الأربعة عشر التي وضعهانلاحظ بأن ثماني

  . ةلبشريمباشرة أو غير مباشرة بإدارة الموارد ا

  

                                                 
ص .، ص 1995، دار غريب للطباعة والنشر،9000إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهل للإيزو  ،3علي السلّمي 1 

28-29.  
  . 52، ص مرجع سابقعمر وصفي عقيلي،  2
  .132، ص مرجع سابقحمد عبد العزيز ، سمير م 3
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الإبداع، : ، و هي ترتكز على عدة مبادئ من أهمهااملة تنبع من الأفرادفالجودة الشّ

فتسيير  ؛من جهة أخرى . حسينات المستمرة و القيادةالمرونة، فريق العمل، المشاركة، التّ

ة يلعب دوراً مهماً في تنفيذ برامج التّالموارد البشريء ال أكفاحسين المستمر،  فبدون عم

الفوائد و الأهداف  ،املةق الجودة الشّومهارات و أنماط إدارة و قيم مشتركة لن تتحقّ

  .1المرجوة منها
  
  .املةمفهوم العميل جوهر نظام إدارة الجودة الشّّّّّّّّّّّّّّّّّ 3- 2-1

  
فق لا يتّ ،مةصر العملاء على الأفراد خارج المنظّتقليدي والذي يقمفهوم العميل التّ

  :2املة والذي يشتمل على نوعين من العملاءميل وفق نظام الجودة الشّومفهوم الع
   

وهم الأفراد أو الجهات التي تستفيد أو تتأثر بمنتجات وخدمات : العملاء الخارجيون –

 . مةوأنشطة المنظّ
 
رون بالأنشطة اً إلى المنظمة ويتأثّذين ينتمون داخليوهم الأفراد الّ:  العملاء الداخليون –

تصميم وتنفيذ نظام إدارة الجودة . مها المنظمةرارات والمنتجات والخدمات التي تقدوالق

يجب أن يتم ات واحتياجات العملاء بصفة عامة والعملاء وفق خصائص وإمكاني

الدة ، مما يؤكّاخليين المتمثلين في الأفراد العاملين بالمنظمة بصفة خاصور الهام د الد

ال لنظام الجودة طبيق الفععبه العاملون بالمنظمة في نجاح التّوالحرج الذي يمكن أن يل

عرف وتقييم ما لدى هؤلاء الأفراد من معارف يستلزم ذلك ضرورة التّو . املة الشّ

ة ووضع خطط تكويني،جاهات ومهارات وقدرات واحتياجات وأهداف وإدراك، واتّ

حسين تلك المهارات وت،متكاملة لتطوير هذه المعارف والادراكات والاتجاهات 

 .املة فق ومتطلبات إدارة الجودة الشّوالقدرات والأهداف بما يتّ

   

                                                 
يميك، القاهرة،  إصدار، سلسلة الأول، ترجمة عبد الفتاح العماني، الجزء ادارة الجودة الشاملةفليب اتكنسون،  1

  .100، ص 1996
 ، 1996تدريب، ،  المؤتمر السنوي الثاني لل استراتيجيات الاستثمار البشري،  مركز الخبرات المهنية للإدارة  - 2

  184 -183إصدارات بميك القاهرة، ص   سلسلة



  ISO 9000 :2000سيير الموارد البشرية ضمن إدارة الجودة الشّاملة و المعايير ت  :   الفصل الثّاني

 67

  مة فقط، الاهتمام بالمستهلك باعتباره العميل الخارجي للمنظّ و عليه يجب أن لا يتم

ه إليه باعتباره العميل الداخلي الذي يجب أن يوج ،ما الاهتمام أيضاً بالعنصر البشريوإنّ

  . سويقي بالمنظمةمن الجهد التّ قدر مناسب

  

  . ISO 9000مكانة تسيير الموارد البشرية ضمن معايير الجودة  2-2

  

  .ISO 9000 :1994الجودةالبشرية ضمن معايير تأكيد سيير الموارد ت 1- 2-2

  

، ISO 9001 ،ISO 9002من المعايير  1994إصدار  ISO 9000تتكون معايير 

ISO 9003 ع معين من المنظّمات، و هي نماذج لتأكيد الجودة و كل معيار خاص بنو

  .الخاصة بمطابقة المنتج

  

في المنظمة، لدرجة أن '' الموارد البشرية '' هذا الإصدار لم يأخذ بعين الاعتبار بعد 

، فالإطار ISOوظيفة تسيير الموارد البشرية لم تكن معنية بالحصول على شهادة 

ت فيه هذه المعايير أساسي لفهم المكانة الضعيفة التي الاقتصادي و الاجتماعي الذي ظهر

هذه المعايير ركّزت أكثر على وضع مجموعة من . حظيت بها إدارة الموارد البشرية

   .1الإجراءات، على العمال تطبيقها بشكل دقيق بهدف تحقيق جودة المنتج

   

لال اهتمت بوظائف وأنشطة مختلفة من خ 1994إصدار  ISO 9000المعايير 

المتطلبات التي وضعتها بما فيها وظيفة تسيير الموارد البشرية، غير أن هذه الأخيرة لم 

هذا  نصو  ''التّكوين '' تكن معنية إلا بشرط واحد، وهو الشّرط الثامن عشر والمتمثّل في

  :المتطلب على ما يلي

  

  

                                                 
1 Bernard  Seno, Chronique des nouvelles normrs ISO 9000,  Qualité en mouvement , n 48, 
Avril- Mai , 2001. 
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"ر العنصر هو توفّ ،ة تطبيق نظام الجودةإن العنصر الأساسي في نجاح وفعالي

وبذلك فإن هذا الشّ ،ظامب على تنفيذ متطلبات النّالبشري الكفء المدرد أهمية رط يحد

توفر الدليل القاطع على أن ق فعلاً لتحديد الاحتياجات الإدارة لديها نظام واضح ومطب

وجود م ويتحتّ ،زمة للوفاء بتلك الاحتياجاتدريبية وتخطيط وتنفيذ الأنشطة والبرامج اللاّالتّ

دريب المقصود كل الأفراد على كافة ويشمل التّ ،د هذه المعلوماتجلات التي تؤكّالس

  1 ."ذين لهم تأثير في مستوى الجودةالمستويات الّ

  

  .تسيير الموارد البشرية ضمن معايير مراجعة الجودة 2- 2-2

  
 تم ذاتهتم بالتّأكد و التّحقق مما إ ISO 10011معايير مراجعة الجودة أي سلسلة 

تطبيق شروط معايير تأكيد الجودة من جانب المنظّمات التي تسعى للحصول على شهادة 

و قبل الّتطرق إلى المعايير التي تمس تسيير الموارد البشرية، يمكننا تعريف . الايزو

عملية دراسة وتقييم فاعلية نظام الجودة في شركة  '': هاعلى أنّ ) Audit( المراجعة 

فعاليته ومطابقته للمعايير، و قياس النّتائج المحقّقة من خلال تطبيقه وذلك  معينة للتّأكد من

  .''بغرض الفحص والتّطوير
 

  :هناك سلسلة من المعايير خاصة بمراجعة نظام إدارة الجودة والمتمثّلة في

  

- ISO 10011-1 : هذا المعيار خاص بتقديم المنهج والتّنفيذ العملي

شاد اللاّزم لإعداد وتخطيط وتنفيذ للمراجعة، كما يقوم أيضا الإر

  .وتوثيق مراجعات الجودة
- ISO 10011-2 : ين بمراجعةة بمؤهلاّت المختصالمعايير الخاص

التعليم، التدريب، الخبرة، الخصائص، الشّخصية، إمكانات (الجودة 

 ).الإدارة، الحفاظ على الأهلية، اللّغة، اختيار كبير المراجعين

- ISO 10011-3  : برامج الجودةإدارة.  
                                                 

 .155، ص  المرجع  السابق، )3(علي السلمي 1



  ISO 9000 :2000سيير الموارد البشرية ضمن إدارة الجودة الشّاملة و المعايير ت  :   الفصل الثّاني

 69

 
و فيما يتعلق بتسيير الموارد البشرية، فإن مراجعة الجودة تتم في التّكوين فقط و ذلك 

  :1بطرح الأسئلة التّالية

  

  هل تم تكوين كافة العاملين الذين يؤدون نشاطا يؤثّر في الجودة تكوينا مناسبا؟ -

  عن تحديد الحاجات التّكوينية؟ المسئولينهل تم تعريف  -

  هي أسس اختيار الأفراد للتّكوين المتخصص؟ما  -

  هل يتم الاحتفاظ بسجلات التّكوين ؟ -

- هل تحدد تلك السلات؟جلات مستوى المهارات والمؤه  

  هل تتضمن الأساليب توفير دورات تنشيطية إذا لزم الأمر؟   -

  

 ISO 9004و  ISO 9001تسيير الموارد البشرية ضمن المعايير  3- 2-2

  .2000إصدار 

  
أعيد لوظيفة تسيير الموارد   ISO 9001 :2000الإصدار الجديد للمعايير  مع ظهور

''  2000إصدار  ISO 9000في إطار مراجعة المعايير ف .الأهمية التي تستحقها البشرية

سة، في تحقيق سياسة الجودة في المؤس الافع اوظيفة الموارد البشرية أصبحت تلعب دور

ة لإدارة الموارد البشرية من خلال المتطلبات التي ديناميكيهات ها فتحت توجكما أنّ

ة سة لجعل إدارة الموارد البشرية عمليتطبيق هذه المتطلبات فرصة للمؤس. 2''تضعها

ال في تحقيق أهداف الجودةتشارك بشكل فع  

ه وجالتّ( على مجموعة من المبادئ  2000إصدار  ISO 9001تقوم المعايير الجديدة 

حسين يادة، مشاركة العاملين، الإدارة بالعمليات، مدخل الأنظمة، التّنحو العميل، الق

ن من ثمانية متطلبات على المنظمة تحقيقها و تتكو) فكير الواقعي و المنطقيالمستمر، التّ

                                                 
 .155ص . مرجع سابق، )3(علي السلمي  1

2 Françoise Sigot, Chronique des nouvelles normes ISO 9000, La fonction ressources 
humaines , Qualité en mouvement, n 48, Avril-Mai, 2001.    
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ص لإدارة الموارد ادس منها مخصهادة، و العنصر السإذا ما أرادت الحصول على الشّ

  :1عنصر الموارد البشرية  و يتمثل فياني نجد البشرية و في شطره الثّ

  .مجال التّطبيق -1         

  .مرجعية المعيار -2         

  .مصطلحات و مفاهيم – 3         

  .نظام إدارة الجودة -4         

  .مسؤولية الإدارة -5         

  :أ هذا العنصر إلى أربع نقاطو يتجز. دارة الموارد  - 6     

 .توفير الموارد 1- 6

  .الموارد البشرية 2- 6

  .عموميات 6-2-1      

  كوينحسيس و التّالكفاءات، التّ 6-2-2      

  .الهياكل القاعدية 3- 6

  .محيط العمل 4- 6

  .تنفيذ المنتج -7             

  .القياس، التّحليل و التّحسين -8             

   

اليةفاصيل التّعلى التّ) 06( ادسة و تشمل الفقرة الس:  
 
المؤسسة ا المجال أن يكون العاملون بذأوجبت المعايير في ه: الموارد البشرية 1- 6

لات مكتسبة بأعمال لها تأثير على جودة المنتج ذو كفاءات و مؤه و خاصة الّذين يقومون 

  .2الخبرة ي و المهني، المعرفة الأدائية وكوين الأساسمن خلال التّ

تعكس كفاءة العمال  ؛سةمها المؤسو الخدمات التي تقد جودة المنتجاتن أد بهذه الفقرة تؤكّ

  .الذين ينجزونها

                                                 
1 AFNOR, Norme NF en ISO 9001 : 2000.  
2 Ibid. 
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   . كوينحسيس، و التّالكفاءات، التّ 2-2- 6

  

  : 1على المنظمة القيام بما يلي

  

ال الذين يشغلون مناصب ذات تأثير على جودة زمة للعماللاّتحديد الكفاءات  -

  .المنتج

 .  على نشاطات أخرى لتلبية الاحتياجاتزم أو الاعتماد كوين اللاّالقيام بالتّ -

 .كوين و الأنشطة المستعملةتقييم فعالية عمليات التّ -

د من أن كل العاملين يعرفون طريقة أداء أعمالهم و لديهم وعي بأهمية التأكّ -

 .ريقة التي يساهمون بها في تحقيق أهداف الجودةو بالطّ ؛نشاطاتهم

 .لمهني، المعرفة الأدائية و الخبرةكوين الأساسي و االاحتفاظ بسجلات التّ -
 

روع في عملية سة، مهما كان تكوينه الأساسي عليه الشّكل عامل ينتقل للعمل في المؤس

كوين وهذا التّ. ستمر طول حياته المهنيةكوين يترتكز على نظام للتّ ،حسين المستمرللتّ

  .   يكون بعدة طرق و أساليب
 

، ISO 9001ات الإصدار الجديد للمواصفة جل الاستجابة بشكل كامل لمتطلبأمن 

  ،ISO 9004وصيات التي تضمنها المعيار على إدارة الموارد البشرية احترام و تطبيق التّ

صا في إدارة الموارد البشريةوهو أكثر تخص.  

  

لإدارة '' سة الانتقال من تنظيم كلاسيكي دليل يسمح للمؤسISO 9004 المعيار 

و لتحقيق ذلك  ه نحو الجودة،الموج'' رأس المال البشري'' إدارة إلى '' الموارد البشرية

2و ذلك من خلال ،سة تغيير مختلف ممارساتها و تطبيقاتهاعلى المؤس:  

  

  

                                                 
1 AFNOR, Norme NF en ISO 9001 : 2000 , Op.cit. 
2 Benjamin Chaminade, Op.cit, p16. 
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  .مطابقة سياسة الموارد البشرية مع نظام الجودة -

 .متابعة رضا العمال -

 .تطوير القيادة و الإدارة العليا -

 .تسيير و إدارة الأداء -

 .طوير الكفاءاتت -

 .دريبكوين و التّالاهتمام بالتّ -

 .ربط الأجر الفردي بالأداء -

 .الأخذ بعين الاعتبار الكفاءات في تقييم الأداء  -

   .الاعتراف بالكفاءات -
 

هة ، متكاملتان فالأولى موج 2000إصدار  ISO 9004و   ISO 9001المواصفة 

سات التي ترغب في الحصول على شهادةللمؤس ISOّانية تستجيب إلى حاجات ، أما الث

غبة في بعد من الرأبعد من إدارة نظام الجودة و أهاب إلى المنظمات التي تريد الذّ

  .هادةالحصول على الشّ

  

هو معيار شامل لنظام إدارة الجودة و الذي يأخذ بعين الاعتبار  ISO 9004المعيار 

سة، و يهدف إلى إرضاء كل امجموع نشاطات المؤسالعميل، المورد، : ةلأطراف المعني

ثر أشاطات التي لها ي فقط النّتغطّ ISO9001بالعكس المواصفة ... فين، المساهمينالموظّ

  .بون أو العميلهائية للمنتج و تهدف فقط إلى إرضاء الزعلى الجودة النّ

  

 على ISO 9001ن يمكن استعمالهما معا أو بشكل فردي، نتكلم في المعيار االمعيار

، بحيث أن هذه الأخيرة '' اتتوصيISO 9004   ''في حين نجد في المعيار '' متطلبات''  

. اتيقييم الذّها تمثل ميكانزم للتّ، لكنISOّللحصول على شهادة  الا يمكن أن تكون موضوع

و النّ ،ة لها دور خاصكل مرجعيمن المطابقة إلى التّ: ةتائج المستهدفة تدريجيز و من مي

  .1ة إلى الكفاءةيالفعال

                                                 
1Benjamin Chaminade, Op. cit . p23, 24 . 
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  ISO 9004  و ISO 9001ص أهم الاختلافات بين المعيارو الجدول التالي يلخّ
 

 ISO 9004و  ISO 9001مقارنة بين ) : 01( جدول 
 ISO 9001  

 الاستجابة للمتطلبات
ISO 9004  

 متابعة التوصيات

كل العمليات التي لها أثر على  العمليات الداخلية

 جودة المنتج النّهائي

  

 كل عمليات المنظمة

 أداء المنظّمة و الكفاءة .التّحكم في العمليات و الفعالية الهدف

  :موجهة إلى
 

العملاء و كل الأفراد الّذين 

  تكون لديهم  علاقة 

 مع المنتج النّهائي

  

 كل الأطراف

شهادة  –الاعتراف 

  الإيزو 
 

  عة الجودةمراج  
L’audit qualité 

  التّقييم الذاتي 
Auto-évaluation 

  

عبارة عن مجموعة من الممارسات التي يجب تطبيقها و التي  ISO 9000المعايير 

ق إذا تعلّ'' توصيات '' أو  ،ISO 9001 :2000فيما يخص المعايير '' متطلبات '' تدعى 

  سة نحو تطبيق نظام إدارة الجودة سالتي تقود المؤ ISO 9004 :2000الأمر بالمعايير 

 )SMQ.(  ّظام في إطار هذا الن،سة توفير كل ما يساهم في إرضاء عملائهاعلى المؤس، 

  .ة في حالة وجود أي خللصحيحية و الوقائيشاطات التّو تطبيق النّ
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و تسيير ) ISO 9001 :2000(نظام إدارة الجودة  مبادئ 2-3

  .الموارد البشرية
  

  .طبيق مبادئ نظام إدارة الجودة في تسيير الموارد البشريةت 1- 2-3

  
الهدف الأول لنظام إدارة الجودة هو إرضاء العميل، و ذلك بالاستجابة إلى متطلباته 

مةمها المنظّمن خلال جودة المنتج أو الخدمة التي تقد. نتيجة لتطوة العنصر ر أهمي

 ISOنتها سلسلة المعايير وارد التي تضملإدارة الم) 6( وتطور الفقرة ،البشري من جهة

صميم فقط، ن إدارة الجودة لا يمكن أن ترتكز على الإنتاج أو التّإمن جهة أخرى، ف 9000

ة فيما يخص الجودةفالعامل البشري أصبح له الأولوي.  

  

مين إدارة ذات جودة عالية للموارد البشرية، على المنظمة أن تستثمر في أجل تأمن 

نشاطاتها فيما يخص مراكز العمل، المسار المهني، إدارة و تسيير الكفاءات، خطيط لالتّ

ال، متابعة رضاهم، إدماجهم ومشاركتهم في العمل و وكذا استعمال أدوات قياس أداء العم

  . سةقهم و التزامهم نحو المؤستعلّ

  

نتاج و ق في الإو التي تطبSMQ(، ( العمليات التي يرتكز عليها نظام إدارة الجودة 

كوين، تسيير الموارد البشرية و وظيف، التّق في الاختيار، التّصميم، أصبحت اليوم تطبالتّ

  .إدارة الكفاءات

   

عرض لتطوير أداء الموارد البشرية باستخدام نظام إدارة الجودة، فلابد من و عند التّ

 دارة الموارد البشريةمانية لإدارة الجودة، و التي يمكن استعمالها في إالرجوع للمبادئ الثّ

   :و المتمثلة في
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روري فهم احتياجاتهم لمنظمات مرتبطة بعملائها، ومن الضا :التوجه نحو العميل -

رغباتهم المستقبلية، و إرضاء متطلباتهم و العمل على معرفة الحالية و 

 .1توقّعاتهم

  

ال محفّهذا المتطلب يفرض على المنظمة أن يكون لديها وباستمرار عمة زين و لهم دافعي

يمكنها الاستجابة لهذا  الآلات و التجهيزات لا. جل العمل لإرضاء العملاءأعالية من 

و لتحقيق ). بائنالز( تداخل بين المنتج و العملاء لون الّسة يمثّال المؤسي، لكن عمحدالتّ

  :ذلك على المنظمة

  

دورهم في إرضاء  خاصة ،فين لديهم وعي بأهمية عملهمأكد من أن الموظّالتّ -

 .العملاء

حسب قدراتهم و توقعاتهم  تفين، و تحميلهم مسؤولياافة مع الموظّبناء علاقات شفّ -

ةالمستقبلي .   
 
تحقّق القيادة وحدة الهدف و تضع  : Leadership) القيادة ( الإدارة العليا  -

 نهايات و توجهات المنظمة، و على القادة خلق بيئة داخلية تسمح بإدماج و

 . مشاركة كل العمال في تحقيق أهداف المنظمة

  

الإدارة العليا( ة القيادة مهم  (ؤية توفير الر )Vision (لنظام إدارة الجودة، و تضمن أن 

م كل من هيكلتها و تشغيلها بشكل يعظّ ليات الداخلية و الخارجية للمنظمة قد تممالع

ة داخل المنظّالإنتاجيابون خارجهمة و رضا الز.  

كما يقدم المديرون القدوة  السو تتعامل مع . بونلوكية لتحقيق أعلى درجات رضا الز

ر تتأكد من تطبيقه من خلال اجتماعات مراجعة موضوع الجودة كهدف استراتيجي مستم

  .   الجودة

                                                 
1 Benjamin Chaminade, Op. Cit., p.4. 
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خطيط و من خلال أنشطة التّ كامل بين كل من الجودة و الموارد البشريةالتّ ،ق القيادةتحقّ  

و عليها قوم  بتطوير و المحافظة على بيئة عمل تسمح لكل عامل بتقديم أحسن أداء، ت

ال ووضع أهداف يمكنهم كذلك حسب هذا المتطلب الأخذ بعين الاعتبار احتياجات العم

تحقيقها، و كذا توفير قيم يقبلونها و بناء علاقة ثقة معهم، و الاعتراف بمشاركة كل فرد 

   .في نتائج المنظمة

  

الأفراد في : l’implication du personnel  1مج و مشاركة العاملين د -

مختلف المستويات يمثّلون روح المنظمة، و تمثل مشاركتهم الكاملة الركن 

  .الأساسي في قدرة المنظمة على الاستفادة من طاقاتهم الإبداعية

  

لين و مؤه ،لأنشطةدارة الجودة أن يكون كافة الأفراد المشاركين في تنفيذ ايضمن نّظام إ

ق المنظمة هذا من خلال كل من و تحقّ. قادرين تماما على تنفيذ العمليات المكلفين بها

شجيع الأفراد على المساهمة في ب و تأهيل العمليات بشكل متكامل، و تدريالتّ كوين،التّ

ية و تقييم فاعلفي أنشطة اقتراح و من أمثلة ذلك المساهمة الفعالة   حسين،أنشطة التّ

خدمات جديدة لتحسين و تنفيذ الأنشطة / صحيحية، و كذا اقتراح منتجاتالإجراءات التّ

  . المختلفة

شطة مة على تشجيع الأفراد فيها على المشاركة الكاملة و النّكما تحرص المنظّ

و يجب . حسين المستمرباستمرار في أداء و تحسين الأعمال المكلفين بها، و في أنشطة التّ

واصل المستمر بين كل من القادة و الأفراد العاملين اك عملية خاصة بالتّأن تكون هن

ضامن الكامل بين كل من أهداف المنظمة و بالمنظمة، كما ترتكز القيادة على تحقيق التّ

لاع على البيانات و و ذلك من خلال اشتراكهم في الاطّ ،أهداف الأفراد العاملين بها

جل استثمار جهودهم و أفيها من حشد موظّعليها كذلك و . ة بالمنظمةالمعلومات الخاص

فالعمال ). حسين المستمرإرضاء العميل و التّ( للمشاركة في تحقيق أهدافها  ،اهتماماتهم

  . حشدها في خدمة أهداف المنظمة لينئوالمساقات الإبداعية و على أساس الطّ

                                                 
  مؤتمر الجودة  إلى، ورقة بحث مقدمة نظام إدارة الجودة كأداة لتطوير أداء الموارد البشريةمحمد صالح الابعج ،  1

 .  9 - 8ص   ،2005، )طرابلس، ليبيا( 
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و يتم 1ال من خلالدمج و مشاركة العم:  

  

 .قات الأداءمعو اكتشاف و تحديد -

- دمواجهة و حل المشاكل الداخلية و توفير مناخ عمل جي. 

  .فاف و الاعتراف بالأداء الفرديصال الشّتحقيق الاتّ -

  

النّتائج المرجوة يمكن الوصول إليها و تحقيقها بفعالية  :الإدارة بأسلوب العمليات -

رة كعمليات وكفاءة إذا كانت الموارد و النّشاطات المتعلقة بها، مسي

)Processus.( 

  

نظام يجمع عدة نشاطات لها علاقة بسير المنظمة، وظيفة تسيير الموارد باعتبارها 

جل تحويل المدخلات أالبشرية تدخل في  هذه المقاربة التي تستخدم الموارد البشرية من 

إلى مخرجات ...) قني، رغبات و احتياجات العاملين،طور التّوظيف، التّحاجات التّ(

وعلى المنظمة إدارة الكفاءات ...). ال كوين، رضا العمطات التّوظيف، مخطّسياسات التّ(

وذلك من خلال تحليل )  Transversale( ع ما بشكل متقطّليس فقط بشكل فردي وإنّ

تدات و الإجراءاتخلات الأفراد في العملي.  

  

يمثّل هدفا دائما التّحسين المستمر للأداء الكلّي للمنظمة،  :التّحسين المستمر -

  .للمنظمة

  

  :فين فيما يخصائم و المستمر للموظّكوين الدمين التّأوهذا يتطلب ت

  

  

                                                 
1 Benjamin Chaminade, Op. Cit., pp. 5- 6. 
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  .حسين المستمرطرق و أدوات التّ -

 .نويقييم السحسين المستمر في مقابلة التّقياس القدرة على التّ -

  .بمشاركة الأفراد في تحسين العمل من خلال أفكارهم عترافلاا -
  

  . دارة الموارد البشريةعمليات إ 2- 2-3
  

 ISOالمستعمل في المعايير )  Modèle processus( '' نموذج العمليات '' مفهوم 

ينطلق من مبدأ أن المؤسسة يتم إدارتها و تسييرها انطلاقا من سلسلة من العمليات 

ء المنسجمة و المرتبطة ببعضها البعض، و التي تؤدي إلى تقديم منتج يحقّق رضا العملا

  ).و كل الأطراف المعنية( 

  

وظيفة الموارد البشرية من العمليات الداعمة في المنظمة، فهي تهدف إلى حمل 

الإستراتيجية العامة، إرضاء العملاء و تأمين بشكل مستمر يد عاملة ذات كفاءة، و درجة 

العمليات  كما أنّها تعتبر من. عالية من  الوعي بأهمية الجودة في تحقيق أهداف المنظمة

عمليات تسيير رأس المال ( الهامة و الحيوية في المؤسسة، و تتضمن عدة عمليات فرعية 

تتكون بدورها من مجموعة من   ...)البشري، عمليات تسيير الأجور،  إدارة التّعداد

و هدفها دعم سير . الإجراءات التي تحدد الطّريقة التي يتم بها انجاز هذه العمليات 

و ذلك بتوفير كل الشّروط و ) عمليات تنفيذ المنتج أو الخدمة ( ليات التّشغيلية العم

على انتهاج  ISO9001  :2000ركّزت المعايير 1الوسائل الضرورية لسيرها ونجاحها

، في حين لم تقدم خريطة ...)إنتاج، تسويق، مالية(أسلوب العمليات في جميع النّشاطات 

وضع هذه العمليات، هذا ما أدى إلى عدم وجود عمليات موحدة أو نموذج تعتمد عليه في 

  . و مشتركة بين كل المنظّمات

  

                                                 
1 Benjamin Chaminade, Op.cit, p34. 
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بحجم و نشاط المنظمة، وبدرجة نضج  خريطة عمليات تسيير الموارد البشرية ترتبط

  . 1ورسمية ممارسات إدارة الموارد البشرية فيها

، و بالتالي فعملية تسيير ''رعيةعمليات ف'' : هذه العمليات تتجزأ إلى عدة مراحل تدعى

  :2عمليات فرعية) 04(الموارد البشرية تجمع أربع 

 .التّكوين -

 .إدارة الكفاءات -

 .الإدماج -

 .التّوظيف -
 

و في بعض المؤسسات يتم جمع كل من عملية التّكوين و إدارة الكفاءات في عملية 

وظيف كل من الاختيار، ، ويندرج تحت عملية التّ"تطوير وتنمية الكفاءات'' واحدة وهي

  .التّوجيه و الإدماج

  

: ISO 9001المقاربة من خلال العمليات أكثر من كونها إرغام تفرضه المعايير 

، تعتبر طريقة جديدة لتناول المهن، المنتجات، و خدمات المؤسسة، و ذلك بربطها 2000

الّذي يرتكز  ISO 9004و  ISO 9001بنظام إدارة الجودة المعرف من خلال الزوج 

على نموذج العمليات، و تمثّل حلقة ديناميكية تساهم في تحقيق التّحسين المستمر 

     3.للمنظّمة

  
 
  

                                                 
1 Site de l'ISO : http://www.iso.org/: 
2  Benjamin Chaminade, Op.cit, p 35. 
3 Ibid. p 33 . 
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 .التّحسين المستمر للجودة حلقة  3-3 -2
  

تخضع إلى مبدأ التّحسين المستمر، ) Processus( تسيير الموارد البشرية كعملية 

: ISO 9001لاستجابة لمتطلبات نظام إدارة الجودة وهو مفهوم يهدف إلى الرفع من قدرة ا

2000.  

فعلى المنظمة التّّأكد من أن النّتائج المتوصل إليها من خلال استخدام مختلف الإمكانيات  

في إطار الموارد البشرية قد تم بشكل جيد من أجل تحسين نظام إدارة الجودة، وذلك 

رارات على أساس معطيات واقعية و ذات بتوفير كل الوسائل و الأدوات لاتّخاذ الق

تحليل هذه المعطيات يسمح بإيجاد حلول بسيطة و مناسبة من أجل تحسين . مصداقية

  .بشكل مستمر فعالية نظام إدارة الجودة

، )P.D.C.A(قواعد عمليات التّحسين المستمر للجودة مصممة على أساس حلقة التّطور  

والتي ) التّخطيط، التّنفيذ، اختبار، التّدخل والتّحسين(ر أو حلقة دمينغ للتّحسين المستم

   .)1( ...)اختيار، تكوين، إدارة الكفاءات( تستخدم لتحسين عمليات تسيير الموارد البشرية 

  :2فيما يلي يمكن تحديد مراحل حلقة ديمنغ للتّحسين المستمر و

  

ات عمليلاهداف، الأهات، توجالمثل و ت ): Plan -Prévoir ( خطيط التّ -

تائج وفق النّ ، و ذلك لتحقيقالأنشطة المرتبطة بمراقبة و تحسينجراءات الإو

و يتعلق الأمر بالتّخطيط ، أي تحديد ما يجب القيام  .ف المؤسسةسياسات و أهدا

  .، و الطّريقة المعتمدة لذلكإليهابه، و النّتائج التي يجب الوصول 
   

و الإجراءات من أجل ات و تشغيل العمليتطبيق  أي):  Do-Réaliser( نفيذ التّ -

في هذه المرحلة يتم الاتّفاق . ة، و تحديد المشاكل و وضع الحلولتحقيق الجود

                                                 
1- Norme Européenne: "norme Française" AFNOR, Indice de classement: X50-131, En ISO 
9000 Décembre 2000, P.05 
2 Benjamin Chaminade, Op. cit.p.p 44-43  . 
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عن تطبيقها، و توفير كل  المسئول، و يتم تعيين ''مخطّطات التّدخل '' على 

  .الحلول ذهالوسائل و الإمكانيات المادية و البشرية من أجل تطبيق ه
      
بمختلف التّغيرات الضرورية،  بعد القيام :)Vérifier - Check( باراخت -

 ل عليها، يتموملاحظة النّتائج المتحصقياس و تقييم العمليياسات ة و مقارنتها بالس

 .والأهداف و إعطاء تقارير النتائج لمتخذي القرار

  

يات على العمل ةحسينات المستمرو هي إجراء التّ): -Act  Réagir(تحسين  -

تسيير الموارد البشرية،  عملياتهذا التّحسين يتعلق بكل . المختلفة في المؤسسة

 .عامة نظام إدارة الجودةو
  

 الأمرعندما يتعلق  حسين المستمر للجودةبالرغم من بساطة مراحل حلقة التّ

  تطبيقها على عمليات تسيير الموارد البشرية ، إلا أن )المنتج( بالعمليات التّشغيلية 

 يظهر صعوبات كبيرة، يمكن تجاوزها من خلال...) الاختيار، الإدماج، تسيير الكفاءات( 

 ISOللمعايير  6.2الاعتماد والتّركيز على المتطلبات و التّوصيات التي تضمنتها الفقرة 

و ذلك بهدف التّحسين و التّطوير المستمر لكل عمليات  ISO 9004و  2000: 9001

  .المؤسسة
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 .فصلخلاصة ال

  

ة في إدارة الجودة حاولنا من خلال هذا الفصل، تحديد مكانة تسيير الموارد البشري

، و مدى الأهمية التي تولّيها هذه الأنظمة )ISO 9000( و معايير  الجودة   ،املةالشّ

  .للعنصر البشري في المنظّمة 

  

ة لنجاحها ة الأساسيكيزتعتبر العنصر البشري الرفهي املة النسبة لإدارة الجودة الشّب 

خاذ ة اتّقافي، مشاركة العاملين في عمليغيير الثّالتّ: منها ب عديدةم بجوانولذا نجدها تهتّ

الاختيار دريب، الإبداع، الحوافز، عاون، التّالقرارات، العمل في فريق وخلق روح التّ

  . والتّعيين وتقييم الأداء

ن العشرين لم تكن رها حتى نهاية القرمنذ ظهو، و ISO 9000في حين نجد أن المعايير 

أين توسع اهتمامها  2000نت مع إصدار معايير سنة ثم تحس ،العاملين تهتم سوى بتكوين

ت شروطاً  من بينها مشاركة العاملين في عملية اتخاذ بالعنصر البشري فقد تضمنّ

اهتمت أيضا لبلوغه، كما  القرارات، توحيد الهدف لديهم وتوفير الظروف المساعدة لهم

المكانة التي تحظى  نو يمكننا أن نلاحظ بأ. لاتة، الخبرة والمؤه، المعرفة الأدائيبالتّكوين

 ISOالإصدار الجديد  املة وبها وظيفة تسيير الموارد البشرية في إدارة الجودة الشّ

  .و الذي كان يهتم فقط بمطابقة المنتج كبر من الإصدار القديمأ ،2000: 9001

   

ضع يهتم أكثر بعمليات المنظمة و ي ISO 9001 :2000دار الجديد للمعايير الإص

إدارة '' و'' إرضاء العميل"'' : هينالأفراد في مركز هذه العمليات، و تقوم على توج

و بيئة ) حتية البنية التّ( جهيزات الموارد البشرية و التّ مضوهو مصطلح ي:  '' الموارد

. لجودةمشاركة الموارد البشرية مباشرة في مدخل ا و نتج عن ذلك دمج و. العمل

'' و '' إدارة الموارد''  :اننت بشكل واضح فقرة تحت عنوتضم بالإضافة إلى أن  المعايير

، أما في الإصدار القديم كانت هناك فقرة واحدة تتعلق بالموارد البشرية ''الموارد البشرية

  .''كوين التّ'' تحت عنوان 
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حسب )  SMQ(  الجودة لإدارة نظام وتطبيق بناء أنه نجد و مما سبق عرض

 هاما إنجازا يمثل ،المطابقة شهادة على والحصول ISO 9001  :2000المعايير الدولية 

 الموارد وظيفة طبعا ذلك ومن ،بالمنظمة والأنشطة الوظائف كلأداء   وتحسين لتطوير

طبيق كل المبادئ التي ، أن يشمل التّلجودةال لنظام إدارة اطبيق الفعو يشترط للتّ. البشرية

نتها المعايير تضمISO 9001  . لتحسين  ان هذه المبادئ تكون في مجملها نظامذلك لأو

    .و هو الهدف الذي تسعى إليه أي منظمة ميزأداء و فعالية المنظمة و تحقيق التّ
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  .ةالفعالية التّنظيمي: الفصل الثّالث  
 

يعتبر مفهوم الفعالينظيم، بحيث ما سيير و التّة في نظريات التّة نقطة ارتكاز أساسي

يزال الجدل قائما حول تحقيق دقيق لمحتواها، مع الاقتناع أن ة في مجال أي مساهمة نظري

ل في هذه الأخيرة أصبحت تمثّ ،ةنظيم، لابد أن تأخذ بعين الاعتبار مفهوم الفعاليالتّ

الأدبية ات الإداريالمعيار الرئيسي د التّالذي يحدقدم الاقتصادي بوجه عام  والاجتماعي

على المستوى الكلي .  

يفية تنظيم المؤسسة من خلال تبنّي إستراتيجيات حديثة للتّسيير بهدف و دراسة ك

ستقّل م بشكل ملا تتّ تهذه الاستراتيجياتحليل  ةيتطلب أن عملي تحسين أدائها و تنظيمها،

من خلال فصلنا هذا التّطرق نقوم  التّنظيمية ةالفعالي لتحديد مفهومو  .عن مفهوم الفعالية

و علاقتها بالكفاءة و الأداء و  إلى مفهوم الفعالية كمفهوم متعدد الأبعاد و تحديد محتواها 

 راسات التي تطرقت إلى تحديدض إلى أهم الدو في الأخير سنتعر .رات قياسهامؤشّ

  .ةنظيمية التّقياس الفعاليمعايير و مؤشرا ت 
  

  .مفهوم الفعالية التّنظيمية 3-1

  
 ة الّالفعالية من أهم الموضوعات التي تطرح في مناقشة أداء المنظمات تنظيمي

قبل الباحثين و المهتمين ة فهما و إدراكا من نظيميقل المفاهيم التّأها وتطويرها، مع أنّ

وذلك  ،مة الغالبة عليهامة هي السعريفات المقدختلاف في التّو يعتبر الا ت،بإدارة المنظما

  .   د المعايير المستعملة لقياسها و تقييمهاختلاف الباحثين أنفسهم و تعدا نابع من

ة فهوم الفعاليحول تحديد م الموجودة الباحثين تفسير الاختلافات وقد حاول العديد من

و اعتبروا   ( Scott, 1977 ), (  Seashore ,1979 ) ،(Campbell,1977)ة نظيميالتّ

مركب أو بناء'' عبارة عن ها نّبب يرجع إلى أأن الس ''ة بسبب أبعادها راسصعب الد
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صات، يختلف من باحث إلى آخر باختلاف التخص نظيميةّة التّفمفهوم الفعالي .المتعددة

  .   1اف، المقاييس و المداخل المعتمدة في تعريفهاالأهد

  

  .الفعالية التّنظيمية تعريف 1- 3-1

   
تعرة التّف الفعاليقدرة المنظمة على تحقيق أهدافها '' : هاة تقليدياً على أنّنظيمي

المنظمة  و هو مفهوم بسيط ساد في الخمسينات، و كانت مجرد قدرة .2''دة سلفاً المحد

لا يظهر  أن هذا التّعريف، كما هارا كافيا على فعاليتعتبر مؤشّء و الاستمرار يعلى البقا

ة لا ترتبط فقط بنتائج الفعل، بل فالفعالي .قدة للفعالية و يحمل معنى محدودالأبعاد المع

  .للمنظمة ترتكز على كل العوامل التي تساهم في تحقيق هذه النتائج و تخلق قيمة مضافة

غياب الإجماع بين الباحثين حول يعود إلى  دريف واضح و موحتع إن عدم وجود

ة التّتحديد تعريف إجرائي للفعاليعاريف المختلفة نجد عدة قا من التّانطلاة، ونظيمي

اهتمت بتفسير  )Scott ,1977 ،Seashore,1979 ،Cameron, 1978( دراسات 

ناول التّ: ن خلال عدة تناولاتة مرق و العوامل التي تساهم في تحسين الفعاليمختلف الطّ

ناول النّ، التّالاقتصاديالتّظامي ،و التّ ناول الاجتماعيناول السياسي.  

ه نّأو اعتبروا  في تعريف الفعالية تناولات المختلفةعلى هذه الّون ز  الباحثو لقد ركّ 

و  الذّاتية ظرةالنّ دوا بذلك علىو أكّ'' ة عناصر للفعالي'' بل هناك '' ة فعالي'' لا يوجد 

  3.ة لهاموليالشّ

نا عندما نحاول بأنّ'' : ة بقولهاتي للفعاليابع الذّالطّ) Orbehkan, 1969( ن بيكما 

ضبط الواقع الاقتصادي ة، بأدوات قياس، نكون بذلك قد ابتعدنا عن تحديد مفهوم الفعالي 

                                                 
 .92، ص 1993، المكتب العربي الحديث، الإسكندرية، إقتصاديات الأعمالعبد السلام أبو قحف،  1

 .83 ،ص 2000، الأردنوائل للنشر و التوزيع،  ،نظرية التنظيم و المنظمة،  محمد قاسم  القريوتي 2
3 Ali Debbi, La mesure de la performance dans les mairies  dimension et indicateurs, 
Working paper, France, 2005, p 6. 
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لا يمكن أن و عليه . و مادي ة هو واقع القيم أكثر مما هو اقتصادين إطار الفعاليلأ

نعرة بصفة دقيقة لأنّف الفعالي1''ها مفهوم في تطور مستمر و لها محتوى معياري .        

      :هاعلى أنّ Morin & Savoie, 2001( 2(  و في نفس السياق عرفها كل من

 ''يح، أي عن مدى ممارسة المنظمة لعملها بشكل صح) فرد أو جماعة(  الحكم الإنساني

تائج لع و النّحول الأنشطة، الس''  .و هي بذلك تعبسة على البقاء ر عن مدى قدرة المؤس

  . 3''ة لذلكيو الاستمرار عن طريق تحقيقها للأهداف التي تراها ضرور

  

لا يوجد تعريف إجرائي )   Brunet, Maduro et corriveau, 1989( و حسب 

ة التّمباشر للفعاليوبا. 4ةنظيميلرغم من إمكانيها تخضع إلى ا إلا أنّة التعبير عنها كمي

ة و يصعب الاتّالأحكام الفرديموذج أو ة و مرتبطة بالنّفاق على حكم واحد، فهي ذاتي

اها الباحثة التي يتبنّالمرجعي.  

  

ة التّو بشكل عام الفعاليرة مهما كانت طبيعتها أو ة هي تحقيق الأهداف المسطّنظيمي

ل إليها، أو تائج المتوصق أي النّيتحقيق هذه الأهداف يمكن فهمه بالمعنى الض و. عددها

ة فالفعالي). الأفعال( تي تقودنا إلى تحقيق هذه الأهداف بالمعنى الواسع أي العمليات ال

عرف على طريقة قياسها يجب د الأبعاد و صعب القياس، و عليه للتّة مفهوم متعدنظيميالتّ

  .   ناولات  التي سعت إلى تعريفهاتحديد أهم التّ
   
  
  

                                                 
1 A. Ged, Comparaisons internationales des perceptions managériales de  l’ efficacité, 
Revue Française de Gestion, 1983, P. 19. 
  
2E.M Morin, A Savoie,  Représentations de l ’efficacité organisationnelle , développement 
récent, Revue  Psychologique, n 27 , PORTUGALE,2001.    
  

  . 320.، ص2004، عمان، 01، دار وائل، طالإدارة الإستراتيجيةكاضم نزار الركابي ،  3
 

4 Lise Corriveau et Luc Brunet,  Revue des sciences de  l’ éducation , vol 11, n 3, 1993, pp. 
483- 499. 
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  .أبعاد الفعالية التّنظيمية 2- 3-1
 

إن أوة المنظمات هو الإنتاج و ل ما يتبادر إلى أذهاننا عند الحديث عن فعالي

ة، ولهذا كانت الكفاءةالإنتاجي مانينات من ة و إلى وقت غير بعيد و بالضبط قبل الثّالإنتاجي

أما في الوقت الحالي، و بفعل . ةنظيمية التّالمعيار الوحيد للفعاليل القرن الماضي تشكّ

و الاجتماعي  نافسية و تطور البعد الإنسانيتأثيرات عديدة فرضتها ظروف العولمة و التّ

قد ظهرت تناولاتسات، فللمؤس ة التّمختلفة للفعالينظيميسة إلى أخرى ة تختلف من مؤس

  .هاكذلك حسب البيئة التي تعمل في حسب طبيعة نشاطها و حجمها و

 وإذا كانت الكفاءة الإنتاجية و الرغلب أة و الجودة من أهم هذه المعايير، إلا أن بحي

راسات أظهرت أن هناك معايير أخرى لا تقلّالد أهمية، بل تحقيقها يعد ا لتحقيق ضروري

ابقةالمعايير الس.  

  

تعدد تعاريف الفعالية أدى إلى تعدراسات التي د أشكالها و أبعادها، و من خلال الد

ةسات المعاصرة يمكننا تحديد الأبعاد المختلفأجريت على المؤس  ة التّللفعالية في نظيمي

سة والمعايير المرتبطة بها فيما يليالمؤس: 

  

 .ة للفعالية التّنظيميةالاقتصادي لأبعادا 2-1- 3-1
 

ر عنها من خلال بة، و يعللفعالي كل الاقتصاديجل تقييم الشّأهناك عدة معايير تستخدم من 

سة، و تكمن في ة المؤسإلى ربحي فهي تمتد. ن طرف المحاسبةمة متائج المقدالنّ

جل تقييم الشّأمن و. دةاستمرارها و قدرتها على تحقيق الأهداف المحدكل الاقتصادي 

ة تستخدم عدة معايير اقترحت من خلال أعمال كل منللفعالي ( Sainsaulieu et al 
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(1998 ،) 1(Frioui 2000، نذكر منها :الإنتاجيلع و الخدمات، اقتصاد ة، جودة الس

  ... ة، القيمة المضافةبحية، الرنافسيالموارد، رقم الأعمال، تحقيق الميزة التّ
   

 .الأبعاد الاجتماعية للفعالية التّنظيمية 3-1-2-2
 

ها العلاقة بين الجهود مة، تعرف على أنّة على مستوى المنظالفعالية الاجتماعي

بة التي تقوم الاجتماعيالهاها المنظمة و اتجاهات عم .ة في حين نجد أن هذا البعد للفعالي

و  .ايصعب قياسه كميالفعاليمستوى الرضا '' : هاة يمكن تعريفها كذلك على أنّة الاجتماعي

دة التي يشارك و و كذا القوة و الشّ. مةالذي وصل إليه الأفراد المشاركين في حياة المنظ

ضا و الر عتبر المناخ الاجتماعيوي .2''يساهم بها الأفراد في نشاطات المنظمة و إمكانيتها

 ةأس اتركمؤشالوظيفية اسية الاجتماعيجل قياسها يمكن استخدام المعايير ومن أ. للفعالي

  :التالية

- خة و نوعية اتّطبيعة العلاقات الاجتماعيةاذ القرارات الجماعي. 

  . مستوى رضا العمال -

- درجة و أهمية الصحوادث تإضرابات، غيابا( ة راعات و الأزمات الاجتماعي ،

 ...).العمل

سة و ، المشاركة في تظاهرات و اجتماعات المؤسTurnover(( وران ددرجة ال -

سةالحوار مع أعضاء لجنة المؤس. 

  

  

  

  
 

                                                 
1Mohamed FRIOUI, De l'administration au management public , Haut Comité de 
Contrôle, et  Cours de 1ère année DEA Management de Politique générale et stratégie de 
l'entreprise , FSEG Tunis, 2001. 
 
2 Tezenas du Moncel, cité par Mohamed Bayed, Performance sociale et performance 
économique dans les PME industrielles, Annales du Management, 1992, p.381. 
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3-1 -2-3 ة للفعاليةالأبعاد الإنسانية التّنظيمي.  

  
        يعتبر موضوع الفعاليأو ( ة ة الإنسانية ) الأداء الإنسانيمن الانشغالات الأساسي

يساهم  ل عامل أساسيشكّرين أو العمال، و يياد المنظمة، سواء من طرف المسفرلجميع أ

في تحسين الفعالية الاقتصاديسةة للمؤس .  

تائج ل من خلال النّيحلّ الأداء الإنساني بأنMartory et Crozet )1988 (د كل من أكّو

مجموعة، مصلحة،  وحدة كاملة( ل عليها  من طرف العمال في مراكز عملهم المتحص( ،

 قة، القيمة المضافة المنتجة، و تحسينروات المحقّعبير عنها من خلال الثّالتّ تائج يتمهذه النّ

  .  1الالتزام نحو المنظمة 

سة و الاستجابة  لرغباتهم و المشاركة القصوى للعمال في نتائج المؤس كما نجد أن

ل مجموعة واسعة و منسجمة من التي تشكّ ) Savoir( توقعاتهم له علاقة بالمعرفة 

 ل بذلك عنصر أساسية، وتشكّأو التجربة الميداني المعارف المكتسبة من خلال التّكوين

  .2ماتالمنظ ة في مختلفالإنساني للفعالية

، يمكن تحديد بعض المعايير Chaabouni, 1992 ) (3و من خلال أعمال كل 

ة  لتقييم الأداء الإنسانيإنتاجية العمال، الالتزام و الولاء، كفاءات : نذكر منهاو الفعالي

  .خاذ القراراتكوين، و سرعة اتّالعمال، روح المبادرة، التّ

  

  
  

  
                                                 
1 B. Martory, et D. CROZET, (1988),  Gestion des ressources humaines, Édition Nattan, 
1988, p.79 . 
 
2 R. Bosquet,  Fondements de la performance humaine dans l'entreprise, Les Éditions 
d'Organisation, Paris, 1996, p.96. 
 
3J. Chaabouni, Le concept de performance dans les théories du management , Actes de 
Colloque, FSEG Sfax (1992). 
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 .التّنظيمية للفعاليةبعاد الأ 3-1-2-4

   

)  Marmus ،1997 (فها يعر سة، وللمؤسّ  نظيميّ ة بالبناء التّ بط مفھوم الفعاليّ يرت

   .''جل تحقيق أهدافهاأسة من بها تنظيم المؤس ريقة التي يتمالطّ'' : 1هابأنّ
   

، بغض نظيميكل ما يتعلق بالهيكل التّ  '': هافها على أنّفيعرKalika, 1988)( 2 أما  

عوامل طرح أربع و . ''ةة أو اقتصاديعة ذات طبيعة اجتماعيوقّنتائج المتالنظر على الّ

ة التّللفعاليةنظيمي:  

  

- احترام الهيكل الرعدم احترام الهيكل التّ: سمينظيمي ح به من طرف المصر

 .الإدارة، قد يؤدي إلى خلل في المنظمة
 
نسيق ة للتّراعات يعكس الحاجقليل من الصالعمل على التّ: العلاقات بين المصالح -

الضأمن  روريةجل تحقيق الفعالي. 
 
على المنظمة تطوير أنظمة معلومات تسمح بالحصول : جودة انتقال المعلومة -

 .شاملة و ضرورية للتّسيير الجيد للمنظمة على معلومات ذات مصداقية،
 
ود و التي تعني قدرة الھيكل التّنظيميّ على التّغيير للتكيّف مع قي: مرونة الهيكل  -

 . البيئة الخارجيّة و منه إمكانية التّحكم فيھا

  

  

                                                 
1 C.Marmus,  Performance , dans Encyclopédie de gestion, les Edition de l’organisation, 
Paris, 1997. Tome 2, p.2195- 2208. 

2 Michel Kalika, Structures d'entreprises, Réalités, déterminants et performances, 
Editions Economica, Paris, 1988, p.340. 
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يمكن تحديد  ،) Kalika )1988 ( ،Chaabouni  )1992من خلال أعمال كل من 

عاون، درجة نسيق، التّالعلاقات بين المصالح، التّ: ةنظيميالتّ ةفعاليالية لتقييم الالمعايير التّ

  . مركزية، المرونة، الاندماجلاّصال، جودة انتقال المعلومة، الحكم، الاتّالتّ

  

 .المفاهيم المرتبطة بالفعالية التّنظيمية 1-3 -3

  
و  )الكفاية أو(جاعة من المصطلحات الأكثر ارتباطا بمفهوم الفعالية نجد مصطلح النّ

 كل تحقيق القيام بالعمل الصحيح من أجل ة هين أن الفعاليعلى ما سبق تبي و بناء. الأداء

سة على المستوى نات المؤسّ تفاعل مكوّ  فھي تعبّر عن و بعبارة أخرى ،يميةنظالأهداف التّ
ة رات خارجيّ من متغيّ  و ما يؤثّر فيھا ،و وظيفيّة و إداريّة ةبما تحتويه من أنشطة فنيّ  الكليّ 

التّنظيمي بمعنى حليل من التّ جاعة بالمستوى الجزئيعلى العكس ترتبط النّ ،ةو داخليّ 

  .ة معاجاعة و الفعاليالأداء فيشمل النّ بينما. يليةالأمور التّشغ

  

ة المتاحة الاستخدام الأمثل للموارد الإنتاجي''  : على أنّها جاعةالنّمفهوم و يعرف 

للمؤسكلفة و العلاقة بين المدخلات و المخرجاترجة الأولى بعنصر التّسة و ترتبط بالد، 

استخدام الموارد تعبر عن حسن  و'' ةشكّل عنصر من عناصر الفعاليفهي تو عليه 

  .1ات المتعلقة بالأهدافبها انجاز العملي ة التي يتمريقة الاقتصاديشير إلى الطّو ت ،المتاحة

نّعلى أ: " ف أيضاكما تعرسة في الاستغلال الأفضل للموارد ها استعداد و طاقة المؤس

سة في م المؤسذلك ترتبط بتقييم تحكّ، وك"ةعبير عنها بالإنتاجيويمكن التّ ،المتاحة لها

العمليات من ناحية تقنيةة اقتصادي ."  

  

 جاعة فهو مرتبط بعنصر التّللنّ أما المفهوم الاقتصادير عنه بالعلاقة بين كلفة ويعب

وتقاس نجاعة أي منظمة بتطبيق . ةصنيعية و الإنتاجيمدخلات و مخرجات العملية التّ

 :اليةالقاعدة التّ

                                                 
رسالة دكتوراه، معهد علم الاجتماع،  ،م القوى العاملة بالمؤسسة العامة الصناعية الجزائريةتنظيبشاينية سعد،  1

 . 31 .، ص1995جامعة قسنطينة، 
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 .المدخلات) أو كمية( قيمة / المخرجات ) أو كمية( قيمة = اءةالكف

  

ة، مع عدم اعتبار ات الداخليسبة زادت نجاعة العمليما ارتفعت قيمة هذه النّلّبحيث ك

  .1ة المنظمة في كل الأحوالا على زيادة فعاليرا قويهذا مؤشّ

 

مفهوم الفعالية أكثر من خلال ما تقدم حول مفهوم النّجاعة و الفعالية، نجد أن 

اتساعا من مفهوم النّجاعة، و في غالب الأحيان يمكن التّعبير على النّجاعة أنّها متغير من 

 ،2كذلك تشكّل الفعالية و النّجاعة غالبا موضوع تقييم متقارب. متغيرات دالة الفعالية

ل تخفيض فتحقيق هدف زيادة رقم الأعمال كمعيار للفعالية يمكن أن يتم من خلا

ة التّنافسية ذلك بالضغط على تكاليف الإنتاج و تحسين القدرة، والاستهلاكات الوسيطي

  . من خلال الأسعار كمعيار للنّجاعة للمؤسسة في السوق

  

البحث عن تعظيم العلاقة أو النّسبة بين : "أما بالنسبة لمفهوم الأداء فيعرف على أنّه

هو البحث "هذا يعني أيضا أن الأداء . 3"ود هدف محددالوسائل انطلاقا من وج/ تائجالنّ

عن الكفاءة من خلال إنتاج أكبر ما يمكن و البحث عن الفعالية من خلال القيام بأفضل 

فالكفاءة ترتبط بالمدى القصير و المتغيرات ذات الطابع  وعليه. 4"عملية لتحقيق نمو دائم

الظاهرة التّنظيمية  -و المتغيرات النّوعية الكمي، بينما الفعالية ترتبط بالمدى الطويل 

بينما الأداء يقدم لنا نظام متكامل مدخلاته  –كمتغير أساسي يناقش من زاوية الفعالية 

  .  تتمثل في الفعالية و الكفاءة، ومخرجاته تتمثل في تحقيق الأهداف المعلن عنها
 

                                                 
  . 170 .، ص2002، الدار الجامعية الإسكندرية، تحليل و تصميم المنظمات،  علي عبد الهادي مسلم 1

 
2 E. Cohen., Op.cit, p.131  .  
3 A. Fernandez, Les nouveaux tableaux de bord des décideurs, 2°éd, Ed organisation, Paris, 
,2000, p.41. 
 
4 Idem. 
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 .مداخل  دراسة و قياس الفعالية التّنظيمية 3-2
             

إن التّعقيد الذي صاحب موضوع الفعالية التّنظيمية، و عدم قدرة الباحثين  

المتخصصين على وضع تعريف موحد و جامع، أدى إلى ظهور مداخل مختلفة لقياس 

و سنتطرق من خلال هذا الجزء إلى المداخل . مدى فعالية المؤسسة في تحقيق أهدافها

ة لتعريف الفعاليدت معايير و مؤشّرات قياسها، و في الأساسيراسات التي حدة و أهم الد

  . الأخير الصعوبات و المشاكل التي تواجهنا عند قياسها
 

، بل  ل يناسب جميع المؤسسات والظّروفبناء على الاعتقاد أنه لا يوجد تنظيم أمثو 

ونوعية البيئة،  طبيعة نشاط،( لكل نوع من التّنظيم نتائج فعالة وفقا لمعطيات معينة

، وعليه نقف على التّعقيد الذي صاحب موضوع ....)ومستوى الكفاءات التي تتوفّر عليها

الفعالية التّنظيمية أو حالة عدم اتّفاق حول تعريفها ، بحيث لا يمكن تقييم الفعالية على 

ع كل هذا ساهم في ظهور مجموعة من المداخل لدراسة الموضو. أساس معيار واحد فقط

هذه المداخل يتم استخدامها من أجل تحديد الأبعاد و المؤشّرات التي  .من زوايا مختلفة

 .تفسر الفعالية، و تسهل تحليلها و قياسها في إطار عمل المنظمات
   

  .مدخل تحقيق الأهداف 1- 3-2

  
. يعتبر مدخل الأهداف مدخلا رئيسيا لتعريف و تحديد الفعالية، وهو الأكثر استخداما

وتعتبر المؤسسة فعالة وفق هذا المدخل إذا ما نجحت في تحقيق الأهداف التي أنشئت  

و يركّز المقيمون عند استخدام هذا المفهوم على المخرجات النّهائية للمنظمة، . لأجلها

فكلّما حقّقت أو تجاوزت المنظمة أهدافها المرسومة و المخطط لها من ناحية الكم، الكيف، 

نوعية أصبحت المنظمة أكثر فعالية، و كلما فشلت في تحقيق الأهداف الحجم و ال

  . 1المرسومة أصبحت غير فعالة

                                                 
 . 321.، ص مرجع سابقكاظم نزار ركابي،  1
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كمؤشّر لقياس ) الوظيفة الإنتاجية(و يعتمد مدخل الأهداف على الأهداف التّشغيلية         

كثرها شيوعا أداء المنظمة،  هذه الأهداف يتم التّعبير عنها بمؤشّرات كمية قابلة للقياس و أ

الربحية، النّمو وحصة المنظمة : في قياس فعالية المنظمات خاصة الاقتصادية منها نجد

  ...في السوق

  

مدخل الأهداف ليس على قدر من البساطة و الوضوح، حيث أن أهداف المنظمة قد 

لا تخلو من العيوب و الضعف، كأن تكون غامضة و معقّدة و غير واضحة و محددة و 

قبولة بشكل عام، أو أن تكون أهدافها متضاربة مع بعضها البعض و ليست مرتّبة حسب م

و هناك مشكلات موضوعية يواجهها هذا المدخل أثناء قياس فعالية المنظمات . أهميتها

  : 1اأهمه

 .تعدد الأهداف التّنظيمية، و في بعض الأحيان تعارضها -

 .اأهداف غير مناسبة و يساء فهمها و تفسيره -

بعض الأهداف يصعب قياسها بشكل كمي، هذا ما يؤدي إلى استخدام مؤشرات  -

 .ذاتية غير موضوعية لقياس مدى قدرة المنظمة على تحقيقها

  

 .مدخل النّظم  2- 3-2

  
مدخل النّظم مبني على نظرية النّظم، التي ترى المنظمة كنظام اجتماعي يعمل في  

تتحقق نتيجة ) (Seashore et Yuchtman, 1967حسب بيئة محدودة الموارد، و فعاليتها 

قدرتها على تأمين احتياجاتها الأساسية من الموارد المختلفة من بيئتها الخارجية و 

  .أهدافها المختلفة استخدامها الاستخدام الأمثل في تحقيق

و النّسبية على بأنّها قدرة المنظمة المطلقة أ'' :وتعرف الفعالية التّنظيمية حسب هذا المدخل

استغلال البيئة التي تعمل فيها في الحصول على ما تحتاج إليه من موارد نادرة و ذات 

                                                 
 .173 .، صمرجع سابقعلي عبد الهادي مسلم،  1



 الفصل الثّالث                                                         الفعالية التّنظيمية

 96

كلما استطاعت المنظمة تأمين احتياجاتها من و . 1''قيمة من أجل بقائها و استمرارها 

   ةمن بيئتها الخارجي....) ة، المعلوماتكنولوجية، التّة، البشريالماليInput )الموارد 

سة بناء على هذا المدخل  .الةاعتبرت فعة للمؤسة التّنظيميوبصفة عامة فإن قياس الفعالي

يعتمد على مجموعة من المؤشّرات تصب كلّها في مدى إمكانية المؤسسة الحصول على 

  :2ما تحتاج إليه من موارد لمختلف نشاطاتها ومن أهم هذه المؤشّرات نجد

  

 .نظمة في الحصول على مواردها الأساسيةالقدرة التّفاوضية للم -

 .مرونة المنظمة وقدرتها على الاستجابة للتّغيرات في البيئة الخارجية -

 .قدرة أصحاب القرار على فهم وتحليل خصائص البيئة التي تعمل فيها المنظمة -
 
ومن خلال ما سبق يمكن القول أن مدخل موارد النّظام في قياس الفعالية التّنظيمية  

يتماشى وبشكل خاص مع المؤسسات التي لا تهدف إلى تحقيق الأرباح كالجامعات 

وعليه يتم التّركيز . والمستشفيات و التي يصعب علينا قياس فعاليتها من خلال المخرجات

على قدرتها في الحصول على احتياجاتها الضرورية كالتّمويل أو كفاءة بشرية، لكن ما 

  .قياس الفعالية هو إهماله لكيفية استخدام وتفاعل هذه الموارديعاب على هذا المدخل في 

  

  ).نموذج العلاقات الإنسانية(مدخل العمليات الداخلية  3- 3-2

  
ظيمية على كفاءة العمليات التّشغيلية الداخلية ذا المدخل في قياس الفعالية الّتنيركّز ه

ختلف المدخلات التي تحصل عليها في المؤسسة ، وبمعنى آخر عملية التّفاعل بين م

ووفقا لهذا المدخل . المؤسسة، حيث ننظر للتّفاعل على أنّه عملية تقنية اجتماعية نفسية

يمكن الوقوف على الفعالية من خلال تسلسل وانسياب العمليات الداخلية دون عوائق تذكر 

). جود الصراعات التّنظيميةعدم و(ودرجة الرضا لدى العامل أو المناخ التّنظيمي السائد 
                                                 

حث و الترجمة، ، مخبر علم اجتماع الاتصال للبفعالية التنظيم في المؤسسات الاقتصادية صالح بن نوار،  1

  .203 .ص ، 2006قسنطينة،
 

  171 .، صمرجع سابقعلي عبد الهادي مسلم،  2
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ةو تعرف الفعالي اخلية '' حسب هذا المدخل بمصطلح  ةالتّنظيميحة الدو من  1''الص

  :مؤشّرات قياسها

مجموعة العوامل والخصائص " : وجود مناخ تنظيمي ملائم والذي نقصد به -

المؤسسة والقواعد والأساليب والسياسات ،الّتي توجه وتحكم سلوك الأفراد داخل 

  .2"وتميزه عن غيره من المؤسسات

  .شيوع روح الفريق والعمل الجماعي بين أعضاء المؤسسة -

بناء شبكة اتصال تعمل في جميع الاتجاهات بين مختلف الأطراف التي تتشكل منها  -

 .المؤسسة

 .ارتفاع دافعية العمال ودرجة الولاء للمؤسسة -

  

شكل أساسي على الموارد البشرية باعتبارها ونشير أيضا إلى أن هذا المدخل يركّز ب

أما ما يمكن تسجيله من قصور . الموجه والمحدد لعملية التّفاعل أو المعالجة بتعبير آخر

في هذا المدخل هو تركيزه على المؤسسة باعتبارها نظام مغلق ويتجاهل دور وتأثير البيئة 

تتأثر بالعديد  Arbitrageمسألة تحكيم  الخارجية، و منه فإن قياس المناخ التّنظيمي يبقى

  .من العوامل التّنظيمية والشّخصية

  

  

  

  
 

  

                                                 
1 W.G.Bennis, C.Guerrin, H.C.De  Bettignes, Le développement des organisations , Sa 

pratique, ses perspectives et ses  problèmes, Dallor,1975, p. 1000.  
 

الأردن، مجلة الدراسات، العلوم الإدارية،  ،المناخ التنظيمي و أثره على أداء العاملين، محمد محمود الذنيبات  2

  .37.، ص1999، 1العدد
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 نمدخل إرضاء الجهات المؤثّرة على التّنظيم أو المستفيدي 4- 3-2

  . الاستراتجيين

المنظمة الفعالة هي التي ترضي طلبات الجهات أو الأطراف '' حسب هذا المدخل 

ف التي تأخذ منها مواردها أو الدعم من أجل ضمان الموجودة في بيئتها، و هي الأطرا

   .1''تواصل وجودها 

يركّز هذا المدخل على التّفاعل البيئي بين المؤسسة بتنظيمها، لكن يتم التّركيز بصورة 

بمعنى آخر التّركيز . أساسية على العناصر البيئية التي تؤثّر إستراتيجيا في عمل المؤسسة

تعامل معها المؤسسة كمقياس للفعالية، و الّذين لهم مصلحة في بقاء على الأطراف التي ت

  .المؤسسة و استمرارها

المستفيدون الإستراتيجيون هم أية مجموعة من الأفراد لهم حق أو مصالح في المنظمة  و 

 يصناديق الإقراض،وزارة المالية الت: ،مثل أجهزة الدولة المختلفة التي تقدم دعماً للمنظمة

 التي تقرمن خلالها يتم إقرار ميزانية أجهزة الدولة، الأجهزة النّقابية، المجالس التّشريعية 

ن، العملاء ودن، الموروفك، الموظّغط ، الملاّمجموعات الضوالأنظمة والقوانين، 

ن من أفراد المجتمع والمواطنون، ون من منتجات وخدمات المنظمة، المنافسوالمستفيد

  .بشكل عام

من أهم ما يميز هذا المدخل، أنه ينظر بشمولية لمفهوم الفعالية و يأخذ في الاعتبار      

كما أن هذا النّموذج . العديد من العوامل الداخلية و الخارجية التي تؤثّر في فعالية المنظمة

الذي يأخذ بعين الاعتبار مسؤولية المنظمة اتجاه المجتمع الذي تعمل فيه و هو الأمر 

  . 2تجاهلته المداخل التّقليدية للفعالية

  

  

                                                 
  .45، ص  2000، الهيكل و التصميم، دار وائل للنشر، نظرية المنظمةمؤيد سعيد السالم،  1

 
 .176 -175 ، ص مرجع سابقعلي عبد الهادي مسلم،  2
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محاولة إيجاد معنى للبعد التّنظيمي للفعالية يعتبر هدفا ذا أهمية  و عليه نلاحظ أن

ند الهام للممارسين و القائمين بالتّحليل التّنظيمية السة التّنظيميكبرى، كما تبقى الفعالي .  

مختلف المداخل التي تناولت دراسة الفعالية و يرجع الاختلاف و التّباين بين 

التّنظيمية إلى عدة عناصر كالاختلاف في طبيعة نشاط المنظمة، و الأساليب التّكنولوجية 

المستخدمة في الإنتاج، أو الاختلاف يعود للباحث الذي ينطلق في تشريحه للظاهرة من 

رة الحياة التي تمر بها و الأهداف خلفية نظرية معينة، أو إلى المؤسسة نفسها من خلال دو

  . الخ....المسطّرة و كذا الجهات أو الأطراف التي تتعامل معهم
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 .نماذج و مؤشّرات قياس الفعالية التّنظيمية  3 -3

  
حاولت العديد من الدراسات وضع نماذج لقياس الفعالية التّنظيمية انطلاقا من أبعاد و 

ددة، و من النّاحية النّظرية لم يتمكّن أي نموذج من الإحاطة بمعنى الفعالية مؤشّرات مح

و علاقتها '' الفعالية التّنظيمية '' فمثلا نجد فريق من الباحثين اهتم بدراسة . التّنظيمية

ببعض المتغيرات البيئية مستخدما بعض المؤشّرات المالية و الاقتصادية، في حين نجد 

 .يهتم بدراسة الفعالية و علاقتها بالمناخ التّنظيمي باستخدام مؤشّرات سلوكيةفريق آخر 

و لم يقتصر الأمر عند هذا الحد بل يذهب البعض الآخر إلى دراسة الفعالية و  

علاقتها بمدى انجاز الأنشطة التّشغيلية كالإنتاج و التّسويق و علاقتها بمختلف الوظائف 

 .خطيط والرقابةالإدارية الأخرى كالتّ

و فيما يلي نستعرض أهم الدراسات التي اهتمت بوضع نماذج لقياس الفعالية 

  .التّنظيمية

  

  . Steersنموذج و  Campbell (1977)نموذج كامبل  1- 3-3

  
الفعالية الإجمالية : معيار للفعالية 30، و يتكون من 1977هذا النموذج عام  طرح

العلاقة بين النتائج المتحصل عليها و التّكاليف ( ية، النّجاعة ، الإنتاج)تحقيق الأهداف(

، )التّجهيزاتحجم المبيعات، الأصول، و( ، النّمو، الأرباح، جودة السلع و الخدمات)النّسبية

، الرضا عن العمل، الدافعية، أخلاقيات ) Turn over( حوادث العمل، التّغيب،الدوران

التّماسك، المرونة، التّكيف، التّخطيط، تحديد الأهداف، / لصراعاتالمهنة، درجة التّحكم، ا

، اتفاق الأدوار و المعايير، المهارات الفردية internalisationتوافق الآراء حول الأهداف، 

للمسيرين، إدارة و نشر المعلومة، سرعة اتخاذ القرار و تطبيقه، الاستخدام الأمثل  
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لأطراف الخارجية، الاستقرار، قيمة الموارد البشرية، مشاركة للمحيط ، التّقييم من طرف ا

  .1و تأثير المساهمين، الانجاز، البحث و التّطوير

بالرغم من تعدد معايير ومحددات هذا النّموذج، إلا أنّه واجه عدة انتقادات، لأنّه  أهمل  

  ...البعد التّكنولوجي ، الشّهرة : عدة جوانب للفعالية مثل

  

دراسة ميدانية أجريت  17بمراجعة نتائج  Steers)  (1977 ,ي نفس السياق قامو ف

لقياس فعالية المنظمات بهدف توضيح المشكلات التي تعترض عملية القياس، و اقترح 

 :2مجموعاتأربع مؤشّر، مقسمة في  29نموذج لتقييم الفعالية على أساس 

، التّخصص، الرسمية، ةللاّمركزيا: البنية و الهياكل :تشمل وخصائص المنظمة  -

     .وحدة القيادة، حجم المنظمة و حجم الوحدات

 .العمليات، المواد و المعارف: التّكنولوجية -

 :تشملمميزات المحيط و  -

 .التّعقد، الاستقرار، عدم اليقين: المحيط الخارجي -

فز، الأمن، النّتائج و الانجازات، الموظّفين، العقوبات و الحوا: المحيط الداخلي -

  .خطر الانفتاح

، الأداء، م، الانجذاب، الاستقرار والالتزاكتشمل التّماس: مميزات الموظّفين -

  .الدافعية، الأهداف، الحاجات، المهارات،و وضوح الأدوار

و تتضمن تعريف الأهداف الإستراتيجية، اكتساب : السياسات والممارسات الإدارية -

، القيادة، اتّخاذ تناسبة للأداء، نظام الاتّصالاو استخدام الموارد، خلق بيئة م

ف، و التّجديد التّنظيميالقرارات، التّكي. 
 
  
 
 

                                                 
1 Campbell cité par J.Caaabouni dans  le concept de performance dans les théories du 
management, Actes de Colloque, FSEG Sfax, 1992. 
2 R.M. Steers, Problems in the Measurement of Organizational Effectiveness, administrative 
Science Quarterly, vol. 20,1977, pp. 546- 558. 
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 . Quinn et Rohrbaugh)1983( نموذج  2 - 3-3

  
يقوم هذا النّموذج في دراسة الفعالية التّنظيمية على أنّها ظاهرة تأخذ صور مختلفة 

فتقييم الفعالية التّنظيمية يختلف . ظيمي للمؤسسةحسب نظرة الفرد ومكانته في الهيكل التّن

ويمكن القول أن الفعالية ... بين مدير الإنتاج و مدير التّسويق و مدير المالية و ما إلى ذلك

و بناء على نماذج دراسة . التّنظيمية أمر شخصي يرتبط بقيم و اتجاهات الفرد و رغباته

ابقة، تمة السة التّنظيميأعمال  مستوحى منبناء نموذج القيم المتنافسة و هو  الفعالي

Campbell ة من خلالة التّنظيميم الفعاليداخلي : معالم 3معيار مرتبة في  15، و تقي /

 .خارجي، المرونة، التّحكم

  

بدراسة توجهات المديرين في العديد من  Quinn et Rohrbaughحيث قام كل من  

  :1يز بين نوعين من التّوجهاتالمنظمات، و تمكّن من التّمي

  

و يعني اهتمام إدارة المنظمة برضا العاملين و رفاهيتهم، و : التّوجه الداخلي -

 .العمل على زيادة كفاءتهم و مهارتهم في العمل
 
و يعني اهتمام إدارة المنظمة بدعم مركز المنظمة في تعاملاتها : التّوجه الخارجي -

 .تنمية علاقات قوية مع الأطراف الخارجية مع البيئة الخارجية، و العمل على
 
مختلفة  اكل التّنظيمية التي تعكس أنماطمن جهة أخرى قام بالتّمييز بين نوعين من الهي 

 :للإدارة و هي

  

يعكس اهتمام الإدارة بأحكام الرقابة من أعلى إلى أسفل ،و الالتزام : الهيكل الجامد -

 .بإجراءات و نظم العمل
                                                 

  210 -209 ص ،  صالمرجع السابقالح بن نوار، ص. د 1
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يعكس اهتمام الإدارة بعمليات التكيف و التغير من فترة إلى  :الهيكل المرن -

 .أخرى
 

 1:التّالية  لقياس الفعالية التّنظيمية و بناء على هذين البعدين تم تحديد المؤشرات

  

هذا النّموذج، التّوجه  يعكس): نموذج العلاقات الإنسانية( المرونة الداخلية  -

و فيه يكون هدف الإدارة، تنمية و . ل المرنالداخلي للإدارة مع استخدام الهيك

التّماسك، القيم وتطوير الموارد  تطوير العاملين و رفع رضاهم عن العمل،

 .البشرية
 

التّوجه الخارجي للإدارة مع  يعكس): نموذج النّظم المفتوحة( المرونة الخارجية  -

استخدام الهيكل المرن، و تهدف المنظمة من خلاله إلى تحقيق النّمو و الحصول 

 .على الموارد من البيئة الخارجية، المرونة، الحيوية
 

التّوجه الداخلي للإدارة مع  يعكس): نموذج العمليات الداخلية( التّحكم الداخلي  -

   و تهدف المنظمة إلى تحقيق الاستقرار الداخلي من خلال  استخدام الهيكل الجامد، 

 .   وضع نظام جيد للاتّصال و إدارة المعلومة، و صنع القرارات
 

التّوجه الخارجي للإدارة مع استخدام  يعكس): الهدف الرشيد( التّحكم الخارجي  -

ة و الربحية، و الهيكل الجامد، و تهدف المنظمة وفقه إلى زيادة الإنتاجية، و الكفاء

 .تهتم بالتّخطيط و تحديد الأهداف

  

. و الملاحظ على هذه النّماذج الأربعة، أنها تتشكّل من قيم متناقضة أو متنافسة

فنموذج العمليات الداخلية يعاكس نموذج النّظام المفتوح، و نموذج العلاقات الإنسانية 
                                                 

 .210صالح بن نوار ، نفس المرجع،  ص . د 1
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هتمام بنموذج، يكون على حساب لذلك يمكن القول أن الا. يعاكس نموذج الهدف الرشيد

نموذج آخر، و على سبيل المثال، الاهتمام بالبيئة الخارجية يكون على حساب العمليات 

وعليه فإن مدخل القيم المتنافسة يعكس أيضا خطورة الإفراط في الاهتمام . الداخلية

ة التّنظيمية وفقا و يمكن القول أن الفعالي. بنموذج واحد فقط في قياس الفعالية التّنظيمية

  .بين القيم المتنافسة" عملية توازن"لهذا المدخل هي 

  

  .Morin, Guindon et Bouliane) 1994( نموذج  3-3- 3 

  
و . هذه الدراسة بتحديد أبعاد الفعالية التّنظيمية و المؤشّرات المرتبطة بها اهتمت

  :1لأداء و الفعالية التّنظيميةهناك أربع مقاربات نظرية لتعريف  ا ) (Morin et alحسب  

  

 .التي تفضل المعايير الاقتصادية: المقاربة الاقتصادية -

التي طرحت مشكل إدماج :  )مدرسة العلاقات الإنسانية(المقاربة الاجتماعية  -

 .الأهداف الفردية و الأهداف الجماعية

 .تمرارتعتبر المنظمة نظام هدفه البقاء و الاس: المقاربة النّظامية -

التي تبحث عن إرضاء مختلف الجماعات الخارجية مثل : المقاربة السياسية -

 .البنوك، الزبائن و المجتمع

  

  :2و عليه النّموذج المقترح يرتكز على أربعة أبعاد لتقييم الفعالية التّنظيمية و هي

  

                                                 
1 Bouliane, Guindon ,Morin ,Mesure la performance de l’entreprise , Revue internationale 
de Gestion, 1996 ,Vol21, N 3, p61                                                   

 
 
2 E.M. Morin, Les indicateurs de performance, Ordre des comptables généraux licenciés du 
Québec, Guérin, 1996. 
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عن طريق تتعلق بعمال المنظمة و تمثّل القيمة المضافة :  قيمة الموارد البشرية -

الالتزام، المشاركة، : و من بين المؤشّرات المعتمدة في القياس. جودة اليد العاملة

حشد و تعبئة القوى العاملة، تطور و تنمية الموارد البشرية، المردود و المناخ 

التّنظيمي. 

  

و . هو البعد الأكثر ذكرا من طرف الباحثين: )النّجاعة( الاقتصادية فعالية ال -

الاقتصادي يعبر عنه بالعلاقة بين الكمية المنتجة و الموارد المستعملة، و الأداء 

 . تقاس باقتصاد الموارد و الإنتاجية

  

هذا البعد يمثّل الحكم الصادر من : شرعية المنظمة تجاه المجموعات الخارجية -

 الجهات الخارجية على المنظمة، وتترجم بإرضاء العملاء، المستثمرين، البنوك و

 .المنظمات الاجتماعية

  

هذا البعد يعكس درجة ثبات و نمو المنظمة، و إمكانية : استمرار و بقاء المنظمة -

استمرار المنظمة يرتبط بالمحافظة و تطوير الموارد . المحافظة عليهما مع الزمن

، )المنافسة( ، المحافظة و تطوير حصتها في السوق )ربحية المنظمة( المالية 

ة و تطوير جودة المنتج أو الخدمة،  هذه المعايير تمثّل مؤشّرات على المحافظ

 . قدرة المنظمة على التّكيف مع محيطها

  

إن غموض مفهوم الفعالية التّنظيمية يرجع إلى كونها مفهوم ذاتي، يرتكز على القيم 

الآراء حول  و بالرغم من عدم وجود اتّفاق في . الشّخصية و تصورات و اتّجاهات الأفراد

تعريفها و قياسها فإنّنا نجد  اتّفاق حول الطّريقة أو المنهجية التي يجب إتباعها لوضع 

  . تعريف مقبول و قابل للقياس
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و ذلك باقتراح منهجية يمكننا إتباعها  1Spriggs 1994أحد هذه المقاربات قدمها 

ولابد من الأخذ بعين . نريد دراستها لقياس الفعالية التّنظيمية، انطلاقا من الإشكالية التي

  :الاعتبار الإرشادات التّالية في عملية القياس، و ذلك من خلال الخطوات المنهجية التّالية

  

 .وصف عام لطبيعة الفعالية التّنظيمية أي تحديد الهدف العام من القياس -

 .تحديد الميدان الخاص الذي نريد تقييمه -

 .تحديد زاوية تقييم الفعالية -

لية التّنظيمية يستحسن استخدام و في قياس الفعا.تحديد نوعية المعطيات الضرورية -

أكثر من معيار و هذا لاعتبارات موضوعية بحكم المتغيرات التي تتكون منها 

 . الظاهرة أو تؤثّر في الظاهرة

 .إنشاء محاور و بنود مقياس الفعالية التّنظيمية -
 

بوضع وصف عام لمفهوم الفعالية التّنظيمية له علاقة مع تسمح لنا  المرحلة الأولى

  .إطار الدراسة

  

يتم تحديد مختلف الأبعاد التي نريد التّطرق لها، الوسائل و  في المرحلة الثانية 

الدراسات السابقة، المقابلات و الطّرق  يالطّرق الّتي تمكّننا من تحقيق هذا الهدف تتمثّل ف

  .الاستكشافية

  

إما القيام : تتمثّل في اختيار زاوية التّقييم، و هناك عدة اتّجاهات مثلا رحلة الثّالثةالم

أو الاعتماد على مقيم  ،رد ينتمي إلى المنظمة أو الجماعةبتقييم ذاتي، أو من طرف ف

  .خارجي

  

                                                 
1 Spriggs,  cite par  Olivier de la Villarmois, Le concept de performance Organisationnelle 
et sa mesure , Un état de l’art ; UPRESA, CNRS, 2001, pp10-11.  
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تتمثل في الانتقال من تعريف مجال الفعالية التّنظيمية و مختلف  المرحلة الرابعة

اد و المؤشّرات الّتي تسمح بدراستها إلى مشكل القياس، و يجب الاختيار بين عدد الأبع

مالية أو لا، موضوعية، ادراكات و تصورات الأفراد، ( كبير من فئات القياس المتوفّرة 

  .و كذلك تحديد وسائل جمع المعلومات). خام أو مقنّنة

  

ن أداة القياس، هذه التي تكو بعد احترام كل هذه المراحل، يجب وضع مختلف البنود

في . البنود قد تكون مؤشّرات يمكن ملاحظتها مباشرة أو بنود وضعت بشكل خاص

الأخير تأتي مرحلة تقييم صدق و ثبات الاستبيان و التي تشكّل مرحلة أساسية في أي 

 .مقياس

  ، ) ( Cameron et Whetten, 1981 كما أظهرت بعض الدراسات

Quinn et Cameron, 1983 ) ( 1  العلاقة بين مراحل دورة حياة المنظمة و مؤشّرات

ففي المنظمات حديثة النّشأة  و في المرحلة الأولى أي مرحلة . قياس الفعالية التّنظيمية

ة و نموذج العلاقات الإنسانيل النّظرة النّظاميو نهتم بالمرونة و اكتساب ةالتّأسيس تفض ،

و نهمل نوعا ما مؤشّرات  ،اعي و تطوير الموارد البشريةتمالموارد و التّماسك الاج

  .النّجاعة و الكفاءة الإنتاجية، إدارة المعلومات، الاتّصال و المراقبة

  

  و هي مرحلة الرسمية  دورة حياة المؤسسة،  من في المرحلة الثّانية 

 )Formalisation ( ات القياس، الأبعاد التيإهمالها سابقا نلاحظ تغيير جدري في أولوي تم

فمعايير قياس الفعالية المستعملة في المرحلة . تصبح ذات أهمية و يعطى لها الأولوية

الأولى تنتمي إلى النّظام المفتوح، في حين الأبعاد العقلانية و الداخلية تكون أكثر أهمية 

  .مع تطور المنظمة

  

  

  

 
                                                 
1 Cameron et Whetten , Quinn et Cameron , cite par  Olivier de la Villarmois   , Op. cit, p 11. 
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 ISO 9000المعايير  العلاقة بين تطبيق إدارة الجودة الشّاملة و 3-4

  .و الفعالية التّنظيمية

  
تعد الجودة عامل أساسي لاستمرار و بقاء المؤسسات، و مصدر تفوقها و تميزها 

باعتبارها أداة لجذب العديد من الزبائن و المستهلكين و الوسيلة النّاجحة لتلبية حاجاتهم و 

صفات في المنتجات المقدمة و ذلك بتوفير مجموعة من الخصائص و الموا رغباتهم،

  .إليهم

على أساس أن الجودة هي المحور الأساسي الذي تقوم عليه الجودة الشّاملة و 

فإنّنا نستنتج انطلاقا من . باعتبارها تعميم للجودة على كامل عمليات و نشاطات المؤسسة

تغير استراتيجي مهم ذلك أهمية الجودة الشّاملة في تحقيق الفعالية التّنظيمية فهي تعتبر م

و يتّضح ذلك من خلال العلاقة . في نجاح المؤسسات في تحقيق أهدافها و تحسين أدائها

  . 1بينها وبين مؤشّرات الفعالية التّنظيمية

  

بالرغم من صعوبة تعريف مفهوم الفعالية التّنظيمية و تعدد مداخل قياسها، هناك   

ين تطبيق نظام إدارة الجودة و الحصول على شهادة عدة دراسات حاولت تفسير العلاقة ب

ISO 9000  ةة التّنظيمية تطبيق إدارة الجودة . و بعض مؤشّرات الفعاليو تظهر أهمي

من خلال المزايا و الفوائد التي تحقّقها المؤسسات   ISO 9000الشّاملة و معايير الجودة 

 ; Hendricks et Singhal, 1997 ; Chow- Chua,Goh et Boon Wah, 2003(  بعد تطبيقها

Woodhouse, 2003   (  .  

و سنحاول من خلال هذا الجزء حصر بعض الدراسات التي تناولت أثر تطبيق نظام 

الفعالية التّنظيمية فيما  على مختلف أبعاد ISO 9000إدارة الجودة و الحصول على شهادة 

  .يلي
 

                                                 
1 J. C. Tarondeau, Op.cit ,pp 240 – 245. 
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  .العمليات الإنتاجيةأثر تطبيق نظام إدارة الجودة على  1- 3-4
 

  أساسا بهدف المراقبة الداخلية ISO 9000أنظمة إدارة الجودة و المعايير  وضعت

فهي تبرر بالحاجة إلى تحسين السير الداخلي للمؤسسة و الاستجابة إلى متطلبات  ،للإنتاج 

في تحسين  بالرغم من أن العديد من الدراسات، أثبتت دور أنظمة الجودة. أنظمة الإنتاج

فمثلا نجد .  العمليات الإنتاجية، إلاّ أن هذه النّتيجة لم تؤيد من طرف بعض الدراسات

التي أجريت على مجموعة من المؤسسات   1999and  White,  Simmons(1(دراسة 

ة في القطاع الالكترونية و الكنديسات / الأمريكيو ذلك بمقارنة نتائج المؤس ،و الكهربائي

، و أخرى لم تحصل ISO 9000تي تطبق أنظمة الجودة، و تحصلت على الشّهادة ال

و  عليها و أظهرت عدم وجود أي اختلاف بين المجموعتين فيما يخص الفعالية التّشغيلية

 . تحسين الإنتاجية

ففي . بالعكس دراسات أخرى أثبتت وجود ارتفاع و تحسين كبير في الإنتاجية

التي قامت بتحليل المعطيات و النّتائج الّتي حقّقتها . Corbett et al (2  2005 ,(دراسة 

في ثلاث قطاعات اقتصادية أمريكية   ISO 9000ت على الشّهادة المؤسسات التي تحصل

و تم مقارنة . سنوات 10نظام إدارة الجودة منذ  تضم أكبر عدد من المؤسسات التي تطبق

نسبة إلى مجموعة ضابطة، تتكون من المؤسسات التي لا تطبق هذه النّتائج و المعطيات بال

أي نوع من مداخل الجودة و لم تحصل على الشّهادة، و تنتمي إلى نفس القطاع و لها 

نفس مستوى الفعالية الاقتصادية بالنسبة لمؤسسات المجموعة الأولى ،قبل تطبيق نظام 

وعة الأولى شهدت تحسن كبير في جودة و توصلت الدراسة إلى أن المج. إدارة الجودة

السلع و المنتجات ، بالإضافة إلى ارتفاع في المبيعات، و انخفاض كبير في تكاليف 

  ، التي شهدت تراجعا كبيرا)المجموعة الضابطة( بالمجموعة الثّانية  ةالإنتاج مقارن

                                                 
1B.L.Simmons, M.A. White (),  The relationship between ISO 9000 and business 
performance: does registration really matter?. Journal of Managerial Issues., vol 11, n 03, 
1999,  p p 330-334. 
 
2 C.J. Corbett, Montes-Sancho M.J, Kirsch D.A., The Financial impact of ISO 9000 
Certification in the US, An Empirical Analysis. Management Science, Vol. 51, n° 7, 2005, 
p p 1046-1059. 



 الفصل الثّالث                                                         الفعالية التّنظيمية

 110

عليه فتطبيق نظام و . ما شهدت البعض منها عدة مشاكل خلال هذه الفترةك ،في الإنتاجية 

يساهم بشكل كبير في تحسين جودة المنتجات و الرفع من مردودية نشاطات  إدارة الجودة

 .المؤسسة، مما يؤدي إلى زيادة إنتاجيتها
       

  .أثر تطبيق نظام إدارة الجودة على الفعالية الاقتصادية 2- 4-4
 

 في زيادة يساهم ISO 9000تطبيق نظام إدارة الجودة و الحصول على شهادة 

ربحية المؤسسة و ذلك عن طريق زيادة حصتها السوقية النّاتجة عن الكفاءة الإنتاجية، 

) (Corbett et al, 2005قام فقد .  )1(وتحسين الجودة في نفس الوقت  تخفيض التّكلفة،

بدراسة أثر الحصول على الشّهادة على المردود المالي للمؤسسات بالتّركيز على أكثر من 

و أظهرت وجود تحسن كبير في المردود . شهادة قدمت في الولايات المتحدة 21482

و لم تتعرض إلى تدهور في فعاليتها الاقتصادية، عكس  المالي لهذه المؤسسات،

المؤسسات التي لم تطبق أنظمة الجودة التي شهدت تدهور كبير لمردود الأصول و 

( س السياق نجد دراسات أيدت هذه النّتائج و في نف. الربحية و انخفاض المبيعات

Skrabec, 1995  ( و)Ragothamans et Cortel, 1999  (أن تحسين  ، و أظهرت

جودة سلع وخدمات المؤسسات، يسمح لها بالبيع بأسعار مرتفعة، ورفع حصتها في 

  :الموالي) 01(السوق، مما يساهم في زيادة أرباحها، وهذا ما يوضحه الشكل 

  

  
 
  

                                                 
 . 81، صمرجع سابقعمر وصفي عقيلي،  -1
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  .وق والأرباحالعلاقة بين الجودة وحصة المؤسسة في الس): 01(الشكل
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
Source: J. C. TARONDEAU: OP.CIT, P241. 

  

كما تعتبر الجودة كذلك مصدر للتّوفير، حيث أثبتت الدراسات أن الجودة ليست هي 

لأخيرة لها آثار مباشرة المسئولة على ارتفاع التّكاليف وإنّما هي اللاّجودة، إذ أن هذه ا

الفحص، الرقابة، الفضلات، تراجع الزبائن، الإصلاحات، : على التّكاليف من حيث

، إلا أن تحقيق وتحسين الجودة يسمح بتفادي هذه التّكاليف، وذلك بالمساهمة ...التّعويضات

في تخفيض حالات عدم المطابقة، والإصلاحات والتّعويضات النّاتجة عنها، ومن ثم 

المساهمة في تخفيض التّكاليف الكلية للمؤسسة المتكونة من تكاليف الإنتاج والخدمات 

  :الموالي) 02(وهذا ما يوضحه الشكل . وهذا ما سيؤدي إلى زيادة أرباح المؤسسة

  

  

  

  

 تحسيــن الجـودة

 تحسين صورة الجودة

 رفع الحصة السّوقية

تخفيض التّكاليف
)آثار الحجم(  

لأسعـــاررفع ا  

 رفع الأربـــاح



 الفصل الثّالث                                                         الفعالية التّنظيمية

 112

  .العلاقة بين الجودة والتّكاليف): 02(الشكل
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
Source: J. C. TARONDEAU: OP.CIT, P242. 

  

  

  .على الفعالية التّنظيمية و الاجتماعية تطبيق نظام إدارة الجودةأثر  3- 3-4
 

و بشكل قطعي الأثر   Lee et Palmer,1996)( 1 راسات منها غلب الدأثبتت أ  

 لتطبيق نظام إدارة الجودة و الحصول على الشهادة الإيجابيISO 9000  في تحسين

الة لجميع أفراد و ضمان المشاركة الفع ف المستوياتاخلي بين مختلصال الدعملية الاتّ

المؤسدراسة أخرى  أقيمت في الهند . ة و الأداءسة في تحسين الفعالي 

Acharya et Ray,2000) ( لاحظوا كذلك تحسين كبير في الاتصال بعد الحصول

اج و كذا هادة و التي سمحت بالفهم الجيد من طرف العمال للمعايير الخاصة بالإنتعلى الشّ

، و 2رين فيهاد من طرف المشرفين و المسيم الجيمسؤولياتهم في تنفيذ العمليات، و التحكّ

بالأخص في المؤسغيرةسات الص.  
                                                 
1   Lee.K.S., E. Palmer, An empirical  examination of ISO 9000 – registred companies in 
New Zeland , Total  Quality management , Vol.10, N 06, 1999, p.p. 887 – 899. 
 
2    Acharya, U.H., Sanjit,R.,  . ISO 9000 Certification in Indian industries: A survey Total 
Quality Management, Vol.11, n 03, 2000, p.p 261-267. 

ودةـــــــتحسين الج  

تخفيض التّكاليف المباشرة 
 للاجّودة

تخفيض التّكاليف غير زيادة الإنتاجية
 المباشرة

تخفيض تكاليف 
 الخدمــات

تخفيض تكاليف 
 الإنتــاج

 زيـــادة الأربــــاح
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راعات قليل من الصو التّ) عمال و مشرفين( بالإضافة إلى تحسين العلاقات بين الأفراد 

 .Zucherman et Hurwitz(1 1996 ,(هادة على الشّ  وذلك بعد الحصول

  

الجمعية الفرنسية (  ) AFNOR,2006  (أظهرت دراسة أجريت من طرف  و

  ة بهدف تحديد الأثر الايجابيسة فرنسيمؤس 45قامت بتحليل تجربة   والتي 2)قييسللتّ

لتطبيق نظام إدارة الجودة على فعالية و أداء المؤسأن تطبيق   ،ة في فرنساسات العمومي

أما . ساتير العام للمؤسعلى   الس يجابيإهادة له أثر لحصول على الشّمداخل الجودة و ا

ر راسة أن  تطبيق نظام إدارة الجودة يؤثّالد تسيير الموارد البشرية ،فقد بينت فيما يخص

ة العمال و الفرق، و فع من دافعيوذلك من خلال الر نظيميعلى المناخ التّ يجابيبشكل إ

ال لالاعتراف الفعر ل كذلك مصدو يشكّ ،اللجهود مما يساهم في إدماج و مشاركة العم

  .نظيميالتّ للرضا الوظيفي و تقوية الانتماء

هادة ن تطبيق نظام إدارة الجودة و الحصول على الشّراسة بأكما أظهرت الدISO 

و ...) ينكوداء، التّاختيار، تقييم الأ( ة ر على ممارسات تسيير الموارد البشرييؤثّ  9001

ذلك من خلال المتطلبات التي تفرضها المواصفة و يقود المؤسل من تسيير سات إلى التحو

ة و الكفاءات و ذلك من خلال تحديد المستخدمين إلى تسيير حقيقي للموارد البشري

 . ة لهاشاطات و العمليات التي لها علاقة بالجودة و توفير الكفاءات الضروريالنّ

  

: ISO 9001رى حول مساهمة الجودة و الحصول على شهادة و في دراسة أخ

2000 في تحسين الميزة التنافسية في المؤسة، و التي أجريت من طرف سات المغربي     

),2004 Zahir Yanat, Farid Chaouki ( 03شملت مؤسة تنتمي إلى سات مغربي

ه يوجد نّأراسة إلى لت الدفرد، توص 100نة تتكون من غدية  و اقتصرت على عيقطاع التّ

                                                 
1 Zucherman et Hurwitz, cite par : S. Rolland et S. Tran, La certification ISO 9001 :2000  est-
elle un facteur de compétitivité pour les entreprises.5eme  édition du  Colloque metamorphose 
des organisations, Novembre , 2006.  
  
2 www. Afnor. Fr,  Qualité et Performance, Retour d’expériences de démarche Qualité,  
Afnor. Septembre  2006.  
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علاقة ايجابية بين تطبيق نظام إدارة الجودة و الالتزام التّة قويو استنتج )0,92(  نظيمي ،

ال في اتخاذ شطة للعمة من خلال المشاركة النّن الجودة هي أداة لإدارة الموارد البشريبأ

ا يؤدي إلى تحسين مم ،كوين المستمرالقرارات و تحسين ظروف العمل و توفير التّ

راسة أن متطلبات الحصول على اخلية أظهرت الدلنسبة للآثار الدبا. ةنظيميالفعالية التّ

لوك لها انعكاسات على تنظيم العمل، كفاءات العمال ، السISO 9001 :2000  الشهادة 

 حسينات فهي تتعلق بشكل أساسيقني و انخفاض حوادث العمل، أما التّجاري و التّالتّ

رامة في العمل، تحسين طرق العمل، التّبالصوثيق، الرة و تقوية سمية، المعرفة الأدائي

1الالتزام العم .  

ة تطبيق نظام إدارة الجودة و الحصول و علية و مما سبق عرضه يمكن إبراز أهمي

ة انطلاقا من الأسس نظيمية التّفي تعزيز الفعاليISO 9001  :2000 على شهادة 

تطبيق مبادئ الجودة في كامل نشاطات وعمليات : هائ التي تقوم عليها، وأهموالمباد

المؤسحسين المستمر، جعل الجودة المطابقة، الوقاية، التّ ،السة، دمج و مشاركة العم

جودة، التّب اللاّسة، تجنّمسؤولية كل أفراد المؤسبون والمستهلك ومسايرة ركيز على الز

تطوم وحاجاتهم رات رغباتهرات وتغي ...قنا إليها وغيرها من المبادئ والأسس التي تطر

 ور الذي تلعبه الجودة فيوالتي يمكن أن نستنتج من خلالها ذلك الد ،في فصل سابق

ة كاليف، والاستغلال الأمثل للوقت والموارد، مما يساهم في زيادة إنتاجيتخفيض التّ

تها على فرض أسعار مرتفعة والاستحواذ على سة، وكفاءتها وفعاليتها، وبالتالي قدرالمؤس

2وق، وتحقيق أرباح مرتفعة تضمن بقاءها واستمراريتهاأكبر حصة من الس .  

 
) ISO 9001 :2000المعايير ( كما نلاحظ الأثر الكبير لتطبيق نظام إدارة الجودة 

على تسيير الموارد البشرياملة، شّة نحو إدارة الجودة الة و التي تعتبر خطوة أساسي

رات التي شهدتها مقارنة بالإصدار القديم لمعايير توكيد غيحسينات و التّبالإضافة إلى التّ

فقد اهتم الإصدار الجديد بمشاركة العاملين و مساهمتهم ).ISO 9000 :1994( الجودة 

                                                 
1 Zahir Yanat et Farid Chaouki , Communication sur la contribution de la certification 
ISO 9001 version 2000 a la compétitivité de l’entreprise Marocaines : cas des entreprises 
agro alimentaire, 22eme université de l’été l’ IAS, 26 et 27 août, Lexembourg.    
   

   264، ص2001عي، دار المريخ للنشر ، ترجمة محمد رفاالإدارة الإستراتيجية: شارلز وجاريت جونز  -2
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روف وتوحيد الأهداف لدى كل العاملين في المنظمة و توفير الظّ ،في اتخاذ القرارات

ة والخبرة، كوين المستمر، المعرفة الأدائيز المعايير على التّلهم لبلوغها، كما تركّ المساعدة

  .تسيير الكفاءات وتطويرها

اخلي الذي يجب تحقيق رضاه فين من منطلق العميل الدوتتعامل مع الموظّ

ة يجابي على نفسيأثير الإي إلى التّعاته و طموحاته و هذا ما يؤدوالاستماع لكل توقّ

لين، و يرفع من روحهم ئوو يشعرهم بالانتماء و الاهتمام من طرف المس،عاملين ال

ةالمعنوي، ة و أداء المنظمةو يزيد من ولائهم للمنظمة و بذلك تحسين فعالي   .  
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 :خلاصة الفصل

  
اقضات بين نمناقشة التّ الفعالية التّنظيمية من خلال تناول هذا الفصل مفهوم        

راسة مختلف النّماذج التي حاولت تحديد أبعاد تحليل ودلمفاهيم، والتّناقضات في منهجية ا

 .مرتبطة بها والمتمثّلة في النّجاعة و الأداءطرق للمفاهيم الالتّ كما تم. هاقياسومؤشّرات ل

درجة ه موضوع على نّأكيد على أ، يمكن استنتاج أو التّلموضوعل لبعد العرض المفصو 

عالية من الأهمية، مما يجعله جدير بالدق إذا أردنا تطوير و إنماء راسة والبحث المعم

المؤسةسات الاقتصادي .عوبة والعائق المطروح في الواقع هو صعوبة إيجاد إلا أن الص

مقاييس ثابتة و دقيقة، و تحديد المعيار أو النموذج الذي يمكن استخدامه بشكل واسع في 

سة أو منظمة واقعها ، على اعتبار أن لكل مؤساتنظممدى نجاعة و فعالية الم تقييم

روف ى بقية المؤسسات الأخرى، نظرا للظّالخاص بها، الذي لا يمكن تعميمه عل

 .القيم التي تنطلق منها قافات وجلها، و اختلاف الثّأوالأهداف التي نشأت من 

  

وحيد البعد و يقاس  مفهوم طويلة على أنّه لمدة مفهوم الفعالية التّنظيمية اعتبروقد 

الكفاية، ، ةة، و مفاهيم أخرى كالمردوديلمفهوم الإنتاجي و هو مرادف بمؤشّر واحد،

 ةفي حين نجد أن مفهوم الفعالي. تقاس بالأرباح المالية فقط، و كانت الخ...الربح، الأداء

ة و كيز على العوامل الماليرالتّ ل منقد تحو،عاصرة مسات الفي المؤس التّنظيمية

فقط،  ةالاقتصاديإلى عوامل بيئية و اجتماعية، بحيث يتم تصور فعاليسة حاليا ة المؤس

رين أكثر لأحكام المسي د الأبعاد، ذاتي و يكون بمثابة إطار مرجعيها مفهوم متعدعلى أنّ

مما هي أداة تسمح لهم بقياس موضوعي ساتهملنجاح مؤس    .  

ا ة وتركيزهنظيمية التّفي معالجة الفعالي لقصور الذي ميز المداخل المختلفةنتيجة ل و     

راسات هت الدقد توجفلذلك  الأهداف أو العمليات أو الموارد، وإما  ،ةلجزئيعلى النّظرة ا

رات في إطار متكامل الحديثة من خلال المداخل التي اعتمدتها على دمج العديد من المؤشّ

  .و مؤشّرات قياسها راتة يسمح بتحقيق تآزر إيجابي بين متغينظيمية التّياس الفعاليلق
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  .واقع الجودة في المؤسسات الجزائرية :الفصل الرّابع

  

، وضع المؤسسة الاقتصادية الجزائرية 1990تحرير الاقتصاد المخطّط في بداية      

و  أمام تحديات و وضعيات تنافسية لم تتهيأ لها، فرضتها تغيرات المحيط الخارجي 

يزيد تعقيدا يوما بعد يوم، و خاصة بعد الداخلي، باعتبار أنّها تعيش ضمن نظام مفتوح 

توقيع الجزائر على اتّفاقية الشّراكة الأورومتوسطية و اعتبار الجزائر شريك مع الاتحاد 

و ما يتبع ) O MC(الأوروبي و التّحضير بجدية للانضمام إلى المنظّمة العالمية للتّجارة 

الوطنية الّتي رسم معالمها اقتصاد  ذلك من منافسة قوية و شديدة، فضلا على المنافسة

  . السوق

و عليه من بين الظّواهر الهامة لتسيير المؤسسات الاقتصادية الجزائرية في السنوات 

 ISO 9001 :2000الأخيرة، نجد التبنّي الواسع لمداخل إدارة الجودة و تطبيق معايير 

الداخلي، و تطوير صورتها في  كإستراتيجية للتّحسين الشّامل لنمط تسييرها و تنظيمها

الأسواق العالمية و المحلية، و الاستجابة إلى متطلّبات العملاء  من خلال تقديم سلع و 

  .خدمات تلبي رغباتهم و ترضي احتياجاتهم

الحكومة الجزائرية في السنوات الأخيرة على إرساء قواعد و عملت في هذا الإطار 

ة للنهوض بالمؤسة و دعمها في مجال تحقيق الجودة و إجراءات مهمسات الوطني

التّنافسية، و ذلك من خلال بناء نظام وطني شامل للتّقييس و تحقيق المعايير الدولية الّتي 

ا لحماية الاقتصاد الوطنيتمثّل عاملا أساسي .   

من خلال هذا الفصل نحاول إعطاء نظرة شاملة عن واقع الجودة في المؤسسات 

ادية الجزائرية، و ذلك بالتّطرق في الجزء الأول إلى مكانة التّقييس في الجزائر، الاقتص

من حيث  نشأة التّقييس في الجزائر، تعريف المعهد الوطني للتّقييس، و أهم الإجراءات و 

أما الجزء الثّاني فسنتطرق إلى شهادات الجودة، و الحصول . القوانين الخاصة بالتّقييس

تها، و في الجزء الأخير إلى مراحل إقامة و تطبيق نظام إدارة الجودة، و نظام عليها و كلف

 .               عدم التّوافق في الأنظمة القديمة
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  .مكانة التّقييس في الجزائر 4-1

  .نشأة التّقييس في الجزائر 1- 4-1

ة المعتمدة في في العالم بعدما تعددت و اختلفت الحلول التّقني قييسالتّ تم اللّجوء إلى

صياغة طرق الإنتاج و كذلك المنتجات، بحيث صار هذا التّعدد و الاختلاف مصدر 

  .لتكاليف زائدة و كذلك لهدر فرص تكامل مفيدة

ا للتّواجد الاستعماري في الجزائر كان النّشاط الصناعي كما هو معروف وليد     

الفرنسي،   

تبعية كاملة  1962لّذي نشأ في البلاد قبل و بتبعية هذا القطاع الصناعي ا     

  .للاقتصاد الفرنسي، كانت المعايير المعتمدة فيه معايير فرنسية بحتة

تم إنشاء المعهد الوطني للتّقييس و الملكية الصناعية، و ذلك  1973في سنة       

غير أن هذا المعهد  ،1966د لمواكبة العملية التّنموية الشّاملة الّتي انطلقت في البلاد بع

وجد نفسه منذ البداية مغمورا في محيط كان متوجها بالكلية إلى تحقيق المشاريع الصناعية 

فالهيئة الجديدة لم يكن بمقدورها تلبية احتياجات الشّركات الوطنية في ميدان . الكبرى

  .يقهااختصاصها بحكم الأهمية غير المعهودة لمشاريعها الّتي انطلقت في تحق

فالاختيارات التّكنولوجية الّتي أقرتها الدولة في هذه الفترة كانت باتجاه التّكنولوجيا       

المتقدمة و تتعلّق بصفة أساسية بقطاع الصناعات الثّقيلة، وهذا ما لم يورثه الاستعمار 

طيط مركزي كما أن الشّركات الوطنية الّتي أقحمت بتخ. الفرنسي في الاقتصاد الجزائري

في استثمارات كبيرة لم تكن تملك هي ذاتها الكفاءات البشرية و لا الإمكانيات التّكنولوجية 

لذلك كانت الجوانب التّقنية تترك تقريبا بالكلية إلى الشّركات المنفّذة للمشاريع، . 1ةاللاّزم

                                                 
في ملتقى دورة الجودة، عنابه،   IANORنعتمد في هذه الفقرة بشكل أساسي على مداخلة المعهد الوطني للتقييس  1

  .المعهد الوطني للتقييس: المصدر . 2002جانفي 
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ة الجزائريناعية و بدأت منتجاتها في حتّى جاءت المرحلة الّتي سلّمت فيها المركبات الص

و استيراد . الظّهور و كان جزءا كبيرا منها غير صالح للاستعمال في الاقتصاد الوطني

المنتجات الوسيطة استمر من طرف الوحدات الصناعية الوطنية بالرغم من انطلاق 

وحدات أخرى في إنتاجها، و ذلك بسبب عدم تطابق المقاييس بين ما هو مطلوب و ما هو 

الّتي كان )  Les vannes( و من الأمثلة الّتي تذكر عن هذه المنتجات الحنفيات . وفّرمت

  البدء في إنتاجها بالمصنع الّذي أقيم في البرواقية من طرف شركة من ألمانيا الشّرقية، 

و بسبب غلق براغي ارتباطها بعكس الاتجاه المألوف بالبلاد، لم تكن هذه المنتجات  

م يعاد فتح المصنع إلا بعد إعادة تجهيزه جزئيا في السنوات الأولى من و ل 1تجد مستعملا

هذه الفترة سادت فيها المعايير المعتمدة من طرف الشّركات المقيمة للمشاريع . الثّمانينات

  . 2حتّى و إن كان هناك اختلافات بينها، لأن الأمر لم يكن متحكّما فيه

من فرص التّكامل الموضوعية بين مختلف و لتجاوز مثل هذا الوضع و الاستفادة 

فروع النّشاط الصناعي كان لابد من الاهتمام بالتّقييس و على الخصوص فيما يتعلّق بجمع 

فعقدت العديد من الملتقيات . المعطيات و المعلومات، تنظيمها و تخزينها و كذلك نشرها

تصاديين فيما بينهم و بين على المستوى الوطني من أجل التّقريب بين المتعاملين الاق

جانب من المعهد الوطني للتّقييس و الملكية الصناعية، و كذلك للنّظر في تطوير هذا ال

،ناعيوق ، و بالتّحديد في سنة  جوانب النّشاط الصو في مرحلة الانتقال إلى اقتصاد الس

لنّشاط المتعلّق مستقّلا عن ا)  IANOR( تم إنشاء المعهد الجزائري للتّقييس  1992

 .بالملكية الصناعية

 

  

 
                                                 
1Necib Redjem, L’entreprise Publique Algérienne , Socialisme et Participation, O.P.U., 
Alger, 1987, p.82. 
.   
2. Brahimi Abdehamid , L’ économie Algérienne , O.P.U., Alger, 1991, p.245.   
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 .1المعهد الوطني للتّقييس  4-2
  

 قييس للتّ المعهد الجزائري )IANOR (قييسة للتّهو الهيئة الجزائري، س أس

في إطار إعادة تأسيس 1998فيفري  21المؤرخ في  098 – 69رقم  بمرسوم تنفيذي ، )

للتّ المعهد الجزائريقييس و الملكية الصةناعيINAPI  (.  

ة ، نشاطه ة و تجاريذو ميزة صناعيسة عامة مؤسعبارة عن )  IANOR( المعهد  

لة للجزائر و عضو وهو الهيئة الممثّ . يس و هو تحت وصاية وزارة الصناعةقيق بالتّيتعلّ

 .فقط )تاج( ، وله حق منح شهادة مطابقة المنتج)ISO(قييس ة للتّمة العالميدائم في المنظّ

 المعهد يرافق المؤسة طوال مسيرتها لتطبيق نظام تسيير الجودة من خلال سات الجزائري

  . لها ةالأولي تقديم الإرشادات اللاّزمة والمراجعاتتكوين أفرادها و

وضع و إنشاء تها ة مهملجنة وطني 63يدير  ) IANOR(الجزائري للتّقييس  المعهد 

و هو  ،قييسة للتّياسات الوطنيوضع السفي مهامه الأساسية   لو تتمثّ.المعايير الجزائرية

  : عن ل كذلكئومس

- قييسق بالتّة فيما يتعلّتحديد الحاجات الوطني. 

- السةهر على وضع معايير جزائري. 

 .قييسقة بالتّة نشر المعلومات المتعلّمين عمليأت -

 . جارةة للتّقنيعوبات التّقة بالصتسيير نقاط الإعلام المتعلّ -

IANOR  يطور نشاطه في إطار السياسة الاقتصاديالمعهد يضع   ة للجزائر ، كما أن

62000ين أكثر منفي متناول العملاء الاقتصادي  وضعت من طرف  معيار جزائري

                                                 
  . : www.ianor.orgالمعهد الوطني للتقييس : مصدر 1
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700 140من  خبير وطني سة،مؤس تي تعكس مستوى شاط و الّمختلف ميادين النّ و تمس

320000إلى  بالإضافة.  مقبول تقني وثيقة معيارية عالميقني ة محتواها التّة و أجنبي

قييس و عبارة عن حلول لمشاكل مختلفة و مجموعة كبيرة من الكتب في مختلف ميادين التّ

  .الحصول على الشهادة

علامة '' من جهة أخرى فإن المعهد يضع في متناول المؤسسات الاقتصادية الجزائرية 

و هي علامة تمثّل أداة ترويج ).  TEDJ( '' تاج '' يير الوطنية للمعا'' المطابقة 

للمنتجات، تحصل المؤسسة على حق استعمالها إذا ما التزمت بقواعد صارمة تقلّل من 

  ). 01الملحق رقم ( احتمال حصولها على منتجات غير صالحة للاستعمال 

مادي، من خلال تقديم  اعتراف'' : للسلع على أنها)  TEDJ( و يمكن تعريف شهادة  

شهادة من طرف المعهد الوطني للتقييس، و التي تبرهن بأن المنتج أو السلعة التي حصلت 

ثم إنتاجها بشكل مطابق للخصائص التقنية التي تم تحديدها مسبقا )  TEDJ( على شهادة 

في المعايير مسبقا في المعايير الخاصة بها، و المدمجة في التشريع الخاص بهذه 

  .   1''سلعةال

  :2قييس فيللتّ مها المعهد الجزائريتي يقدتتمثل الخدمات الّو 

 .ر للمعلومات و المعاييرشر المتواصل و المستمالنّ -

 .بيع المعايير الجزائرية و الأجنبية -

 .التّوزيع الانتقائي للمقاييس المنشورة على المشاركين الراغبين في الحصول عليها -

 .بغرض وضع قوائم المعايير في مختلف الميادين البحث البيبلوغرافي -

و الاشتراك في هذه  متابعة تقدم أعمال التّقييس في كل القطاعات على المستوى الدولي -

 .النّشاطات بغرض الحصول على كل المقاييس الجديدة الّتي يتم وضعها

ة و منح إعداد دورات تكوينية موجهة إلى المؤسسات في ميدان التّقييس و الجود -

 .شهادات الجودة و المعايرة
                                                 

  .  : www.ianor.org: المعهد الوطني للتقييس: المصدر  1
  ).IANOR( منشورات المعهد الجزائري للتقييس :  مصدر  2
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- ات هائلة من المعطيات و المعلومات الّتوفير و نشر كمين من تي من شأنها أن تحس

الكفاءات المهنيساتة للمؤس. 
- Assistance / conseil 
 .نشر قوائم المعايير حسب الميادين -

- وافق ات التّتحليل مقارن للمعايير، و هو عبارة عن بحث حول إمكانية معايير بين عد

 .تعالج نفس الموضوع

قة بنظام إدارة الجودة و ذلك هادات المتعلّشّالقييس يمكنه تقديم للتّ المعهد الجزائري

معترف بها  أول هيئة جزائرية مانحة للشّهاداتلك ذو يصبح ب ،2009ابتداء من سنة 

ادولي .ة الجديدة تهدف إلى تحسين إدارة و تسيير المؤهذه المهمسة الخاصة سات الجزائري

ةو العامة و جعلها أكثر تنافسي  .  

  .الإجراءات و القوانين الخاصة بالتّقييس 3- 4-1

خص المؤسسات الاقتصادية في مجملها و بالأ ةسات الجزائريعلى المؤس أصبح 

ل إحدى ذي يمثّحسين المستمر لطرق ومناهج تسييرها و إدارتها، و الّو التّالتوجه نح

سات جل دفع المؤسة،  و من أولية لنظام إدارة الجودة حسب المعايير الدئيسيبات الرالمتطلّ

وجه وضعت كل الوسائل التّي هذا التّة لتبنّالجزائرية و التّقنيشريعيلطات ة من طرف الس

الجزائرية  لتسهيل مهمسات لتطبيق معايير الجودة و الحصول على شهادة ة المؤسISO 

جل تحضير  أالي من و بالتّ. الخاصة بأنظمة الجودة لمختلف الميادين 2000:  9001

المؤسفتّة للتّسات الجزائريح على الأسواق الخارجيا و ة، عدة ميكانزمات تمضعها تدريجي

  :و نذكر منها قييسحكم في الجودة و التّلتّمن أجل دعمها في برامجها ل

حول  اقانون 1989الجزائر تمتلك منذ  :يعلى المستوى الدستوري و القانون •

 21ز في المادة ذي يركّو الّ. 2004جوان  04تعديله من خلال القانون  تم قييسالتّ
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هادة هو جزء من تقييم المطابقة، قييس و الحصول على الشّنشاط التّ على أن

 :1القانون إلىويهدف 

ة ضمن آفاق انضمام الجزائر إلى تكييف النّظرة الجديدة للتّقييس مع متطلّبات العولم -

  .المنظّمة العالمية للتّجارة

اعتماد المعايير و المواصفات التّقنية الدولية الّتي تخدم المنتج الوطني و حماية  -

 .المستهلك و أمنه

 .  ضمان نزاهة المعاملات التّجارية -

 الوطني  تلحق ضررا بالإنتاج الحفاظ على البيئة و الحد من تدفّق السلع المغشوشة الّتي  - 

 .و المستهلك على حد سواء

ذي و ال :ISO 9001للتّقييس و الحصول على الشّهادة  لدعم الماليبرنامج ا •

تخصصه الدولة لصالح المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، و الخاص باعتماد 

من طرف وزارة  2000ة سنالبرنامج وضع معايير الجودة و معايير البيئة، و 

 الصناعة، بهدف مرافقة المؤسسات الجزائرية في تطبيق نظام إدارة الجودة و

) الخاصة و العامة( ةسات الوطنيبكل المؤس الأمر قو يتعلّ .هادةالحصول على الشّ

و قد خصصت الحكومة . ه نحو مدخل الجودةتريد التوج ،مهما كان حجمها

ل تطبيق هذا البرنامج، و تطوير مليار سنتيم من اج 50مساعدة إجمالية تقدر ب 

مليون سنتيم  300ر ب ة تقدسات مساعدة ماليم للمؤسقدكما ت. نظام وطني للتقييس

من%  50ل نسبة تي تمثّهادة و الّللحصول على الشّ جزائري 2ةالقيمة الكلي. 

 

                                                 
  .2004يوليو  27، 41المتعلق بالتقيييس ،  الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، العدد   04-04قانون رقم  1

   www.ianor.org. المعهد الوطني للتقييس:  مصدر  2
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كما عملت الحكومة في نفس الإطار على دعم و إعادة هيكلة المؤسسات  •

 6تقييس و التصديق مما قلص مدة الحصول على الشهادة من المتخصصة في ال

أشهر إلى أسبوع واحد حاليا، في حين ارتفع عدد الشهادات في مجال جودة 

من  أكثر 2008، بحيث وصل عدد الشهادات خلال سنة %  180العلامات بنحو 

، بينا بلغ عدد حالات تجديد 2007شهادة في سنة  450علامة مقابل  878

و في نفس السياق هناك عدة مشاريع جاري . حالة 18حالة مقابل  346 العلامات

تجسيدها في إطار دعم النظام الوطني للجود، من بينها انجاز مدرسة وطنية 

للتقييس، و مخبر مركزي بمدينة سيدي عبد االله بالعاصمة، و مركزين جهويين 

 . 1آخرين بقسنطينة و ورقلة

 .شهادات الجودة 4-2

 (La certification).الجودة  على شھادة الحصول 4-2-1

في الجزائر بدا عام  ISO 9000تطبيق نظام إدارة الجودة و الحصول على شهادة 

و التي تعتبر أول مؤسسة جزائرية اعتمدت المعايير  ENIEMمن خلال المؤسسة  1998

جودة و منذ ذلك الوقت عرف مجال التقييس الخاص بال ،ISO 9000  :1994الدولية 

على مستوى المؤسسات الجزائرية تطورا ملحوظا لاعتبارات عديدة، منها تطلّعات و 

احتياجات نشاط التّصدير و ما تفرضه من تأهيل يسمح للمؤسسات المصدرة بمنافسة 

المنتجات الأجنبية و إعدادها للانفتاح نحو الأسواق الخارجية في إطار اتّفاق الشّراكة 

  . الاستعداد للانضمام إلى المنظمة العالمية للتجارة   الاورو جزائري و

 ISO 9001 الجودة على شهادات عدد المؤسسات الجزائرية الّتي تحصلتو قد بلغ 

مابين سة مؤس 450 الخاص بالبيئة، 2004إصدار  ISO 1400و معيار  2000إصدار 

                                                 
،  عن كلمة  وزير الصناعة  السيد طمار، خلال إشرافه على  2008/ 12/ 28ب ، جريدة المساء ، العدد /محمد  1

  .  2008 اكتوبر 14اليوم الوطني للتقييس، 
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ل كما تحص بيئة،مؤسسة وطنية على شهادة إدارة ال 370، بينما تحصلت 2008و 2002

  .1)ةعلامة تاج الجزائري(على شهادة مطابقة المنتج  ا وطنيامنتج 25

مليون  548.3ذه المؤسسات وتصل التّكلفة المالية الّتي تم تخصيصها لمرافقة مجموع ه 

  ISO 22000دينار، و سيتّم توسيع مجال الاستفادة من التّقييس إلى اعتماد معايير 

 OHSASمؤسسات بالإضافة إلى اعتماد المرجع  05غذائي لصالح الخاص بالأمن ال

   .2الخاص بالأمن و الصحة  18001

 )IANOR( المدير العام للمعهد الوطني للتّقييس  3حسب محمد شايب عيساوي و

ظر إلى بالنّمقارنة مع العدد الإجمالي للمؤسسات الوطنية، و  العدد  ضعيف جدا ذاه فإن

، و وجود ةسات الجزائريالجودة في المؤس ولة لنشر ثقافةة من طرف الدالجهود المبذول

بالتّقييس، و  نص تشريعي ن المنتظر مضاعفة هذا العدد في المخاصوات المقبلة و نس

المتضمن إجراءات التّقييس حيز التّنفيذ، و بالإضافة  04 -04لاسيما مع دخول القانون 

الّتي تهدف إلى تطبيق نظام إدارة الجودة و الحصول على  إلى العدد المتزايد للمؤسسات

هادة بالمقارنة مع سات الحاصلة على الشّو يمكن إرجاع سبب ضعف عدد المؤس .الشّهادة

4ة عواملالبلدان الأخرى إلى عد:  

ة سات الجزائريمن طرف المؤس  الوعي نقص و ،قييسنشاط التّعدم المعرفة الكافية ب -

تهبأهمي.  

إلى عدم تطور ا يرجع لمشاركة الضعيفة للمؤسسات الوطنية في هذا النّشاط و هذا -

 .و في بعض الأحيان لا وجود له التّقييس فيها

                                                 
  .2008إحصاءات وزارة الصناعة و ترقية الاستثمار : المصدر  1 
  

2Hocine Lamriben, Normalisation en Algérie, journa El Watan,  Article paru  le : 29- 12- 
2008. 
 
3 Ibid. 

: المصدر , 2008/ 12/ 26دلال مجاھد، المؤسسات الجزائرية مطالبة بالجودة اذا أرادت المنافسة الدولية،    4 
http://www.radioalgerie.dz  
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 . هادةة للحصول على الشّة خارجيجوء إلى هيئات دوليضرورة اللّ -

و هادة عدم صدور مراسيم تنفيذية ترغم المؤسسات على المراقبة و الحصول على الشّ -

 . فقا للمعايير الدولية

 .مليون سنتيم جزائري 500تي قد تصل إلى الّة كلفة العاليالتّ -

لتّقييس في الجزائر، حسيس و الإعلام و تبسيط مفهوم اقييس التّللتّ و يحاول المعهد الوطني

 كل سنة يتم في و.  و الجهوي حسيس على المستوى الوطنيللتّ من خلال عدة تظاهرات

1قييسام للتّالاحتفال بثلاثة أي:  

- ديسمبر 19: للتقييس  اليوم الوطني. 

- مارس 25: قييسللتّ اليوم العربي. 

- أكتوبر 14: قييسللتّ اليوم العالمي. 

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
  www.ianor.org: المعھد الوطني للتقييس موقع : المصدر   1



 الفصل الرابع                                      واقع الجودة في المؤسسات الجزائرية 

 128

 

  .1تكلفة الحصول على الشهادة 2- 4-2 

 مليار سنتيم، وضعت من اجل 50تقدر ب  خصصت الحكومة مساعدات مالية
و  هذا البرنامج .تطوير نظام وطني للتقييس من طرف وزارة الصناعةتطبيق برنامج 

، يسجل في إطار وضع 2006الذي تم المصادقة عليه من طرف الحكومة في مارس 

    .وتطبيق منهجية للجودة و نظام إدارة الجودة

يجبر المؤسسات اللجوء إلى مكتب للدراسات  )الحصول على الشهادة( الإشهاد 

هذه . ة و تأطير المؤسسة في المسيرة الشاملة للحصول على الشهادةمتخصص في مراقب

المرافقة لها تكلفة، حيث أن تامين خدمات مكتب دراسات متخصص يكلف المؤسسة مبلغ 

  .مليون سنتيم 500و  300يدور حول 

بعد وضع و تطبيق نظام لإدارة الجودة، المؤسسة عليها دفع مبلغ للمراجعات الذي 

  .مليون سنتيم، جزء منه يتم تقديمه بالعملة الصعبة 100يقدر بحوالي 

التكلفة الباهظة للحصول على الشهادة تبقى نسبية و قليلة مقارنة مع المزايا التي 

  :تجنيها المؤسسة من خلالها و المتمثلة في

 .تحسين صورة المؤسسة و منتجاتها، سواء في الجزائر أو الأسواق الخارجية -

تكاليف المتعلقة بالهدر، و هذا نتيجة التحكم الجيد في عمليات الإنتاج التخفيض من بعض ال -

 .و تسيير المؤسسة

  .ارتفاع الحصص السوقية -

  . دخول الأسواق الخارجية من خلال التصدير -

  
                                                 
1Article publier par web master,11- 11- 2006  www. Algerie-dz.com, article 6079.ntml 
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   1.ة للجودةالجائزة الجزائريّ   4-2-3
  

ل عليها المحصتائج ا يسمح لها بقياس النّجوائز للجودة مم هناك بلدان كثيرة أنشأت

رة، قامت الجزائر بإنشاء الجائزة ول المتطوقة، و اقتداء بالدة الجودة المطبفي إطار خطّ

2000ة للجودة في مارس الجزائريمن طرف  2003الإعلان عنها إلا سنة  ، و لم يتم

وزارة الصف هذه الجائزة من ، تتأل2002ّجانفي  06في  5- 2رقم  ناعة بمرسوم تنفيذي

ير هذه الجائزة من تسي بالجزائر و يتمط تي تنشمات الّسات و المنظّبقة مفتوحة للمؤسمسا

ناعةطرف وزارة الص .  
  

الجائزة الجزائرية للجودة تمس ة بعالمتّ ةريقالطّ أما. ساتكل أصناف المؤس

سات المؤس غيرة وطة و الصسات المتوسم للمؤسفي دليل يقد لتمثللحصول على الجائزة فت

  .ة نظام الجودة الخاص بهانها من معرفة نقاط قويمكّ الكبيرة و الذي

جائزة الجودة هذه تشجع المجهود الّذي تبذله المؤسسات الجزائرية للتّميز في مختلف     

  :المشاركة في هذه المسابقة يعني و. نشاطاتها

  .زمياختيار طريق نحو التّ -

- سة تقييم نظام الجودة للمؤسين و الخبراء في هذا الميدانمن طرف مجموعة من المختص. 

طوير نظام الجودة و حفيز لتّتي تضمن التّجل الحصول على الجائزة و الّأالمنافسة من  -

حسين المستمرير نحو التّالس. 

- ال في مشروع الجودةتحفيز و إشراك جميع العم. 

- سة بجائزة الجودةتدعيم صورة المؤس. 

  .سةبائن بمستوى الجودة التي تمتلكها المؤسزإقناع ال -

  

  

                                                 
1 Manuel du  prix Algérien de la qualité,  ed 2008 .Ministère de l industrie et de la promotion 
des investissements , direction générale de développement industriel . 
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 :  سةلمؤسسمح لو الحصول على جائزة الجودة ي
 

  .دينار جزائري مليون 2الحصول على   -

-  ةجائزة شرفي. 

-  ةشهادة شرفي.  

  

 المؤس1هادةتي حصلت على الشّة الّسات الوطني:  

   

 .تحصل علية مجمع صيدال 2003الإصدار الأول للجائزة الجزائرية للجودة   -

 .  المؤسسة الوطنية للاسمنت، عين التوتة: 2004الإصدار الثاني  -

 .BCRالمؤسسة :  2005الإصدار الثالث  -

 .، المؤسسة الوطنية للأملاحEnaselالمؤسسة : 2006الإصدار الرابع   -

ق ، المؤسسة العمومية لانجاز التحقيALRIMالمؤسسة : 2007 الإصدار الخامس -

 . تجهيزات البنى التحتية المعدنية

، المؤسسة الوطنية للشحن و النقل Transmaxالمؤسسة : 2007الإصدار السادس  -

  . الاستثنائي للتجهيزات الصناعية و الكهربائية، و التي تعتبر فرعا لشركة سونلغاز

  

  

  

  

  

  

  

  
 
                                                 

  www.ianor.org: لمعھد الوطني للتقييسا موقع : المصدر  1
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في المؤسسات  ISO 9001 :2000نظام إدارة الجودة  4-3

  .الجزائرية

  
الجزائرية اعتمدنا في هذا الجزء على  تدراسة واقع أنظمة الجودة في المؤسسال

المنشورات، الوثائق و المقابلات الشّخصية مع مسؤولين الجودة في مؤسسات اعتمدت 

نظام إدارة الجودة و مسؤولين في وزارة الصناعة و المعهد الوطني للتّقييس، و ذلك 

م إدارة الجودة في هذه المؤسسات، و كذا أهم  نقاط عدم بهدف تحديد مراحل تطبيق نظا

التّوافق في الأنظمة المتواجدة و في الأخير التّطرق إلى آثار تطبيق نظام إدارة الجودة 

  . على السير العام للعمل
 
في  ISO 9001 :2000مراحل إقامة و تطبيق نظام إدارة الجودة  1- 4-3

 .المؤسسات الجزائرية
  

و الحصول على شهادة  ISO9001 :2000بيق نظام إدارة الجودة أصبح تط

المطابقة من التّوجهات الحديثة في تسيير المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، و هذا لوجود 

قناعة لدى هذه المؤسسات بأن تبنّي هذا النّظام يمثّل خيارا استراتيجيا من شأنه أن يدعمها 

ة المنافسة الخارجية و الداخلية في مختلف الأسواق، و يفتح في تحسين فعاليتها و مواجه

  .أمامها الباب لدخول ميدان التّصدير

   

إقامة هذا النّظام في المؤسسات الجزائرية تنبع أساسا من الحاجة إلى مسايرة  كما أن فكرة

 رات الّتي يعيشها الاقتصاد الوطنية و التّغيرات الاقتصاديم إلى الاتّحاد الانضما( التّطو

، بالإضافة إلى أن ....)الأوروبي، عولمة السوق و الانضمام إلى المنظّمة العالمية للتّجارة

أغلب العملاء الّذين تتعامل معهم هذه المؤسسات أصبحوا يهتمون بقضية الجودة على 

  .  ممستوى مورديها و إدراجها ضمن الشّروط المهمة الّتي تعتمد عليها في اختياره
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في المؤسسة   ISO 9001 :2000و تمر عملية تطبيق نظام إدارة الجودة و المعايير 

  :1بالمراحل التّالية

  

تقوم المؤسسات بعد أخذ قرار تطبيق نظام الجودة، : قرار إقامة نظام إدارة الجودة -

بالإعلان عن مناقصة دولية من أجل استقبال عروض مكاتب الخبرة المتخصصة 

و يتم اثر ذلك اختيار مكتب . افقة المؤسسات الساعية لإقامة أنظمة الجودةفي مر

 .ةالخبرة و استقبال الخبراء على مستوى المؤسسة بغرض وضع التّرتيبات اللاّزم

  

- سة مع : ليالفحص الأوإجراء فحص لإبراز مدى توافق نظام التّسيير القائم بالمؤس

و تعتبر هذه الخطوة ضرورية لتحديد  .ISO 9001 :2000متطلّبات المواصفة 

 .ما يجب القيام به من إعادة تنظيم و تكوين و استثمار

  

و الّذي يكون مكلّفا بضمان تعريف نظام : عن الجودة لئوللمس سميين الرعيالتّ -

و لسياسة الجودة  ISO 9001 :2000الجودة و تطبيقه وفقا لمتطلّبات المعايير 

 .بات العملاءبالمؤسسة و كذلك لمتطلّ

  

لهم مسؤوليات مختلفة و ذلك بهدف  عدة إطارات تظم :تعيين لجنة قيادة الجودة  -

و تتمثّل مهام هذا الفريق في . مشاركة كل الأطراف في إقامة نظام إدارة الجودة

قيادة نظام الجودة، ضمان توافقه مع متطلّبات المعايير و وضع مخطّطات لتحسين 

 . الجودة

  

  

  

  

                                                 
،  2000/ 9001إعادة تنظيم المؤسسة العمومية الصناعية الجزائرية و تبني مواصفة الايزو الدراجي شعوة،  1 

  .197. ، ص2007تصادية و علوم التسيير، مذكرة تخرج لنيل شهادة الماجستير، جامعة باتنة، كلية العلوم الاق
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سة ته مرافقة المؤسمهم و ذلك بالاعتماد على مكتب أجنبي:  و المرافقة كوينالتّ -

على الشّهادة و  ة تطبيق نظام إدارة الجودة و الحصولفي عملي )تعيينه انطلاقا  تم

مكتب الخبرة بالإضافة إلى القيام بالفحص  لاتل تدخّو تتمثّ).  من المناقصة

رافقتهم في تحرير وثائق النّظام و الأولي، في تكوين إطارات المؤسسة و م

( طرحها للاستعمال و كذلك للقيام بالمراجعات و التّدقيقات الشّاملة التّجريبية 

و تمثّلت .  السابقة لتلك الّتي تقوم بها المنظّمة المعتمدة في منح الشّهادات) البيضاء

 ةاللاّزم عملية التّكوين في شرح لنصوص المعيار و كذلك لطرق إعداد الوثائق

كما تمثّلت أيضا في تكوين عدد من . لنظام الجودة الجديد و طرق العمل به

الإطارات على القيام بالمراجعات الشّاملة الداخلية وبتحسيسهم بأهمية النّظام 

 .الجديد بالنّسبة لمستقبل المؤسسة
 
ر في هذا الإطا: ISO 9001: 2000صياغة و تحرير وثائق نظام إدارة الجودة  -

قام فريق لجنة قيادة الجودة بوضع سياسة الجودة و تحديد العمليات و إعادة ضبط 

النّظام بالمؤسسة و ذلك بتحرير الإجراءات و التّعليمات و صياغة النّماذج 

 .المختلفة المستخدمة في التّسيير

  

اك جل عدم إربمن أا غيير يأتي تدريجيالتّ: التّطبيق التّدريجي لمتطلّبات النّظام -

سة و الاستفادة من تجربة إطلاق عدد محدود من الوثائق و العمل الجاري بالمؤس

، للتّقليل من الأخطاء الّتي يمكن أن ترتكب في الصياغة أو النّشر أو الملء النماذج

و يستمر هذا التّحول التّدريجي حتّى تصبح كل الوثائق الّتي أعدت . و الاستخدام

و . ودة الجديد تستخدم بصفة مستمرة و بشكل طبيعيلتجسيد نظام إدارة الج

 بينصب اهتمام فريق الجودة في هذه المرحلة على محاولة معرفة مدى استيعا

 .مستخدمي هذه الوثائق لمبادئ النّظام الجديد و التّصرف وفقها
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هدف هذه المراجعات هو ): Audit a blanc( املة البيضاء المراجعات الشّ -

وعلى ضوء نتائج  المراجعات و . ن مطابقة النّظام لمقتضيات المعيارالتّأكّد م

وفقا لتوجيهات الخبراء الأجانب، يقوم فريق الجودة ببرمجة الأعمال التّصحيحية 

الّتي كان لابد من إدخالها على الوثائق و على التّرتيبات الّتي كانت  ةاللاّزم

 .  صياغتها غير مقبولة

  

 بعد اطمئنان): مراجعة الإشهاد( للحصول على الشّهادة المراجعة النّهائية  -

المديرية العامة و أعضاء فريق الجودة لسلامة صياغة و سير النّظام الجديد، 

تقدير  إلىانطلاقا من نتائج المراجعات الشّاملة البيضاء التي تم القيام بها و كذلك 

منظّمة دولية معتمدة المكتب المرافق، يتم طلب الحصول على الشّهادة من طرف 

على مطابقة نظام الجودة الّذي وضع بالمؤسسة مع متطلّبات معايير نظام إدارة 

من نتائج المراجعة الأولى و النّتائج الّتي  و انطلاقا. ISO 9001 :2000الجودة 

 .  توصل إليها المراجعون تمنح الشّهادة إذا تحقّقت كل الشّروط

  

ه وتحسينه باستمرار بعد ب صيانتظام إدارة الجودة تتطلّة نفعالي : ظامصيانة النّ -

م بالنّشاطات القياتنفيذه وذلك بالقيام بوضع مجلة نظام الجودة، مراجعات الجودة، 

  1.رحسين المستمط التّتنفيذ مخطّالوقائية والتّصحيحية و 
 

إعلام استغلال ذلك من خلال الإشهار و الجرائد و  هادة يتمبعد الحصول على الشّ

تي تستخدم في المراسلات سة بشكل مباشر و عبر الوثائق المختلفة الّالمتعاملين مع المؤس

ات البيع و الفواتير و صكوك التّأو عمليالخ...راء راء كطلبات الشّات الشّوريد أو عملي.  

  . الشّهادةسنوات بهدف إمداد صلاحية  3كل  و يتم إعادة المراجعة

  

  

                                                 
، ماجستير في العلوم تسيير الموارد البشرية ضمن المعايير الايزو و ادارة الجودة الشاملة مكانةموزاوي سامية،   1

  .102ص ،2004الاقتصادية، جامعة الجزائر، 
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 . نقاط عدم التّوافق في الأنظمة القديمة 2- 4-3

  
نقاط عدم التّوافق في الأنظمة القائمة في أغلب المؤسسات الجزائرية و  ل أهمتتمثّ

  :1الّتي تم إبرازها من خلال الفحص فيما يلي

  

بحيث نجد أن أغلب المؤسسات الجزائرية لم تكن  :ه نحو العميلوجغياب التّ -

داتها وفقا لمتطلّبات زبائنها، بالرغم من المرور إلى تعمل على توجيه مجه

الاستقلالية لتزال معتمدة على أسلوب انتظاري اتّجاه السوق، و غياب شبه كلّي 

و لم تأخذ بعين الاعتبار قضية الانفتاح الذي يعيشها الاقتصاد . بدراسات السوق

ن المؤسسات لم تكن تقوم كما أ. الوطني و  ما يحمله من منافسة أجنبية حقيقية

بأي تقييم لمستوى رضا الزبائن بصفة محددة و مستمرة أو بأي متابعة منظّمة 

 .للمعلومات الّتي تصلها منهم

  

  ة و لمدة طويلة، كانت تعتمد فيسات الجزائريالمؤس: عدم التّسيير بالأهداف -

و . لى بلوغ الأهدافطريقة ترتكز فيها على تأدية النّشاطات لا عتسييرها على 

إنتاج، مالية، إدارة ( بالرغم من القيام بموازنات سنوية على مستوى كل الهياكل 

، فلم تكن في الحقيقة ذات تأثير فعلي على الأداء، لأنّه لا يتم ...)الموارد البشرية

التّغيرات  إدخالالقيام بها بالبحث الجدي عن أسباب القصور أو السعي إلى 

 .على الوسائل و الطّرق المعتمدة ةزماللاّ

  

الطريقة أو المقاربة  يإن تبنّ) : Processus( عدم استخدام التّسيير بالعمليات  -

و  ISO 9001  :2000الّتي تعتمد على العمليات تعتبر من متطلّبات المعايير 

  على المؤسسات من خلال الفحص لإقامة نظام تسيير الجودة وفقا لهذه المعايير

                                                 
  .197-195، ص المرجع السابقالدراجي شعوة،  1
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إبراز هذه النّقطة حتى يتم تحديد عمليات المؤسسة و تعريفها و تبنّي طريقة العمل 

 . بها

  

أغلب المؤسسات لم تكن لديها سياسة للجودة  :عدم تبنّي سياسة محددة للجودة -

محددة بشكل رسمي و مكتوبة، يتم من خلالها تحديد الأهداف و الوسائل التي 

و هذا ما أدى إلى عدم اكتساب المؤسسة .  ه الأهدافيجب استخدامها لتحقيق هذ

أداة لها فعاليتها في توجيه و تنسيق عمل الهياكل و الأفراد من أجل الحصول على 

 .منتجات ذات جودة عالية و ترضي الزبائن

  

: ة العامةمن طرف المديري غياب آليات و أدوات المتابعة المباشرة لعامل الجودة -

قائم في المؤسسات لم يكن يتوفّر على الأدوات الضرورية للمتابعة نظام التّسيير ال

و الاهتمام الكافي بقضية الجودة على هذا المستوى، و هذا ما جعل هذا  ةاللاّزم

 .الميدان محصورا على اختصاصات دائرة الإنتاج

  

أغلب  :عدم تحديد مستويات الكفاءة، التّكوين و الخبرة لمختلف المناصب -

ت الجزائرية تعتمد على بطاقات مناصب ورثت من التّنظيم السابق الّذي المؤسسا

هذه البطاقات تحدد الصلاحيات و المهام . صيغت وفقا لبادئ القانون العام للعمال

المتعلّقة بالمنصب، غير أنّها لم تكن توضح مستويات الكفاءة الضرورية لتشغيله، 

بعض الأعمال لأشخاص لا تتوفّر فيهم الكفاءة  الشّيء الّذي كان يتسبب في إسناد

 .و يكون تأثير ذلك سلبيا على الجودة ةاللاّزم

  

فلم تكن هذه  :غياب آليات البحث عن أسباب عدم المطابقة الخاصة بالمنتج -

الحالات تعالج بطريقة منظّمة و باستعمال إجراءات محددة، بل كانت متروكة 

 .عن الإنتاجالمباشرين  المسئولينلمبادرات 

  



 الفصل الرابع                                      واقع الجودة في المؤسسات الجزائرية 

 137

و الّتي تعمل على تفادي حدوث حالات : ةشاطات الوقائيغياب آليات تنظيم النّ -

  .عدم المطابقة

  

و الّتي يخطّط لها بعد حدوث أي عدم : غياب آليات تنظيم النّشاطات التّصحيحية -

 .مطابقة

  

لغياب أهداف محددة للجودة و  و يعتبر كنتيجة: غياب آليات التّحسين المستمر -

لغياب آليات للتّكفل بعدم المطابقة و البحث عن الحلول المناسبة للمشكلات بطريقة 

 .منهجية و منظّمة

  

و بالرغم من وجود في  :تدنّي مستوى تنظيم أعمال الرقابة على جودة الإنتاج -

          .    بعض المؤسسات بنية مستقلّة بمستوى مصلحة لمتابعة و مراقبة جودة المنتج

  

ن خلال عرض أهم مظاهر عدم المطابقة السائدة في أغلب المؤسسات الجزائرية و م   

الّتي كانت مكتسبة و ناتجة من ترسبات الأنظمة القديمة، نلاحظ أنّها متعارضة تماما مع 

، بالإضافة إلى وجود عدة  ISO 9001 :2000متطلّبات و مبادئ نظام إدارة الجودة 

زها وذلك باحترام المبادئ الأساسية التي يرتكز عليها هذا نقائص على المؤسسات تجاو

  .النّظام  لتحقيق أهدافها وتحسين فعاليتها
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  :خلاصة الفصل

  

حاولنا من خلال هذا الفصل تقديم نظرة شاملة عن واقع الجودة في الجزائر، و ذلك 

زائرية، و إظهار بالتطرق بإيجاز إلى أهم مظاهر الاهتمام بالجودة في المؤسسات الج

أهمية التقييس في بلادنا و هي تعيش نهضة تنموية رائعة، و لابد للتقييس أن يساهم في 

  . رسم مسيرتها و يضبط أبعادها

ففي إطار العولمة و ما تمليه من شدة المنافسة و التفتح الأسواق، و بالإضافة إلى استعداد 

، و توقيع الشراكة بيت الاتحاد الأوروبي، الجزائر للانضمام إلى المنظمة العالمية للتجارة

وسيلة تنافسية و خطوة  ISO 9001 :2000أصبح التقييس و الحصول على شهادة 

أساسية لتامين للمؤسسة الجزائرية فعالية عالية و أداء متميز، و تحقيق استمرارها و 

  .تطويرها

  

لنجاحها، عملت من اجل دفع المؤسسات الجزائرية لتبني الجودة كعامل استراتيجي 

الحكومة الجزائرية على وضع مجموعة من القوانين و الإجراءات اللازمة للاهتمام أكثر 

بقضية الجودة التي يجب أن تصبح من أولويات  المؤسسات الوطنية الراغبة في دخول 

  .الأسواق العالمية

  

التنافسية،  و تتمثل هذه الإجراءات في بناء نظام وطني شامل للتقييس و تحقيق الجودة و

تقديم مساعدات مالية للمؤسسات التي تريد الحصول على الشهادة، وضع قانون وطني 

إلى جهود  بالإضافة الخ،...مؤسسات الرائدة في الجودةللتقييس، منح جائزة وطنية لل

المعهد الوطني الجزائري للتقييس  الذي يعمل على وضع و نشر المعايير الجزائرية، 

  .و تبسيط مفهوم التقييس في الجزائر الإعلامالتحسيس و 
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: ISO 2001و بالرغم من كل هذه الجهود، نجد أن عدد المؤسسات الحاصلة على شهادة 

مؤسسة، و هو عدد ضعيف مقارنة مع العدد الإجمالي للمؤسسات  450لا يتعدى  2000

هادة إذا الجزائرية، و المشكل يعود للمؤسسات التي عليها أن تعي أهمية الحصول على الش

اقتصادي عالمي يتميز بالمنافسة الشديدة، خاصة أن  إطار أرادت البقاء و الاستمرار في

  .الحصول على الشهادة ليس إجباري في الجزائر

       

في المؤسسات  ISO 9001 :2000الاهتمام بالجودة و الحصول على شهادة 

زائرية الحاصلة على شهادة يقودنا إلى التساؤل عن مدى اهتمام المؤسسات الج الجزائرية،

ISO 9001 :2000  بترسيخ ثقافة الجودة و الالتزام بتطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة، و

الجودة في  ةهي التي لم تكن تولي أهمية كبير بالجودة، بحيث كان شبه غياب لثقاف

ظيمية المؤسسة الجزائرية لمدة طويلة، و البحث عن مدى مساهمتها في تحسين الفعالية التن

فيها و بالأخص الجانب الإنساني منها، و سنحاول الإجابة على ذلك خلال دراستنا 

  .الميدانية
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  .منهجية الدراسة: الفصل الخامس

  
و إجراءاتها، بما في ذلك تعريف  الدراسة يتناول هذا الفصل وصفا لمنهج

بمتغيرات الدراسة، مجتمع الدراسة و خصائص العينة، و كذلك أداة الدراسة المستخدمة و 

لبيانات، كما تضمن هذا الفصل وصفا لإجراءات جمع ا. طرق إعدادها، و صدقها و ثباتها

  .وأخيرا الأساليب الإحصائية المتّبعة في تحليل البيانات

  

 .منهج الدراسة 5-1
 

في  2000تهدف هذه الدراسة للتّعرف على مدى تطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة 

من وجهة نظر  ISO9001 2000 : المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على شهادة

تعتبر هذه الدراسة من الدراسات الوصفية،  و. لفعالية التّنظيميةاب و علاقتها العاملين

الّذي يعبر . ولتحقيق أهدافها و اختبار فرضياتها ، فقد استخدم المنهج الوصفي التّحليلي

و لا يقف المنهج عند جمع . 1عن الظّاهرة الاجتماعية المراد دراستها تعبيرا كميا و كيفيا

اهرة، و إنّما يتعدى ذلك إلى تحليل الظّاهرة و كشف العلاقات بين المعلومات لوصف الظّ

أبعادها المختلفة، من أجل تفسيرها و الوصول إلى استنتاجات تساهم في فهم و تطوير 

انطلاقا من أهداف و فرضيات الدراسة استخدم نوعان من أنواع . 2الواقع و تحسينه

  :البحث الوصفي و هما

  

  

  

                                                 
  . 29، ص  1989، دار العلم للملايين، بيروت،أسس البحث العلميخر، عاقل فا  1
، ص 1998، العبيكان للطباعة و النشر ، الرياض،  المدخل إلى البحث في العلوم السلوكيةصالح بن محمد العساف ،  2

186.  
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و ذلك لتحديد درجة تطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة  :ي المسحيمنهج البحث الوصف -

في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، وتحديد  2000إصدار  ISO 9001و المعايير 

 .مستوى الفعالية التّنظيمية فيها
 
لتحديد مدى تأثير درجة تطبيق مبادئ نظام  ذلكو  :منهج البحث الوصفي الإرتباطي -

العلاقة الّتي  لى مؤشّرات الفعالية التّنظيمية، و الكشف عن طبيعةإدارة الجودة ع

 .تربطهما في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية
 
 .التعريف الإجرائي لمتغيرات الدراسة  5-2
 

  :اشتملت متغيرات الدراسة على

 .و الّذي يمثّل المتغير المستقل:  ISO 9001 :2000نظام إدارة الجودة مبادئ  -

 .الفعالية التّنظيمية  و مختلف مؤشّراتها و تمثّل المتغير التابع -
 
  .مبادئ نظام إدارة الجودة في المؤسسةل التعريف الإجرائي 1- 5-2
 

يقوم على مجموعة من المبادئ التي تضمن  ISO 9001إن نظام إدارة الجودة 

ى مبادئ إدارة الجودة التطبيق الأفضل و الفعال له، و التي استندت بصورة أساسية عل

  .الشاملة

  

بالاعتماد على الدراسات السابقة، الأبحاث و المقابلات مع الممارسين و خبراء في حقل 

و تتمثل . مبادئ لقياس درجة تطبيق نظام إدارة الجودة في المؤسسة 05الجودة تم تحديد 

  :في المبادئ التالية
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 .تيجيةالتزام الإدارة العليا و الرؤية الإسترا -

 .التّركيز على العميل -

 .التّركيز على دمج و مشاركة العمال -

 .الإدارة بالعمليات -

 .التّحسين المستمر -

  

و يتم قياسها إجرائيا من خلال إجابة الأفراد على مجموعة من العبارات التي تعكس 

خصائص و متطلبات تطبيق مبادئ إدارة الجودة في المؤسسة كما يدركها العمال، و يتم 

لإجابة عليها في سلم من خمس إجابات اختيارية، تتراوح بين موافق تماما، التي تعني ا

اتصاف المؤسسة بالخاصية حسب إدراكه، إلى غير موافق تماما، و الذي تعني عدم 

و تعكس هذه الخصائص الأبعاد التالية، كما يوضحها الجدول  .اتصاف المؤسسة بها

  :التالي
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  .ائي لأبعاد قياس مبادئ نظام إدارة الجودةالتعريف الإجر): 02(جدول 

  
 مبادئ نظام إدارة الجودة

  )المتغير المستقل(

  مؤشّرات القياس

  

 التزام الإدارة -

  :و الرؤية الإستراتيجية
 

يتمثّل في دعم القيادة الإدارية 

. للمؤسسة بتنفيذ نظام إدارة الجودة

فالجودة تبدأ من هذا الالتزام و 

فعاليتها من الإدارة تكتسب قوتها و 

العليا لخلق ثورة تغيير في جميع 

و ينعكس ذلك . الأنشطة و العمليات

باستمرار في فهم متطلّبات الجودة، 

  .الأهداف و الخطط الإستراتيجية

  

 .التزام الإدارة بدعم و تطوير نظام إدارة الجودة -

المشاركة في وضع رؤية إستراتيجية لترسيخ معاني  -

 .الجودة

على وضع بنية تنظيمية و نظام لإدارة العمليات العمل  -

 .يسمح بتحقيق أهداف الجودة

.التّعاون مع كل المستويات الإدارية لتحقيق أهداف الجودة -

وضع أهداف و مخطّطات الجودة واضحة و مقبولة من  -

  .طرف كل المستويات

 .التّركيز على العميل -
 

 ثل العميل المحور الأساسييم

و الجهود  لجميع الأنشطة

يجب أن تكون المبذولة،  و عليه 

المؤسسة على اطّلاع بحاجات 

العملاء والمستهلكين الحالية 

والمستقبلية، وأن تأخذها بعين 

الاعتبار من أجل العمل على 

 .تلبيتها وإشباعها

  
 

  

 .توفير كل الإمكانيات لإرضاء العملاء -

 .تحديد و الاستجابة لاحتياجات و رغبات العملاء -

 .ناء علاقات طيبة مع العملاء و المحافظة عليهمب -

قياس رضا العملاء على السلع و الخدمات التي تقدمها  -

 .المؤسسة

  .متابعة و حل شكاوي العملاء -
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التّركيز على دمج و مشاركة -

 .العمال

  

و هو مبدأ بالغ الأهمية لتطوير 

ثقافة الجودة في المؤسسة، و هذا 

كوين يتطلّب توحيد الأهداف، ت

العاملين، مشاركتهم،   المكافأة و 

  .الاعتراف

  

تكوين العاملين و إكسابهم المهارات التي تمكّنهم من  -

 .المساهمة في التّحسين المستمر

 .وضع نظام للاتّصال يسمح بالإعلام و الاتّصال الفعال -

 .الاعتراف و مكافأة جهود الأفراد في التّحسين المستمر -

فادة من أرائهم في تحقيق مشاركة العاملين و الاست -

 .الجودة

 .منح العاملين صلاحيات و تفويض مناسب لحلّ المشاكل -

   

 .الإدارة بالعمليات -
 

حتّى تحقّق المؤسسة أهدافها المحددة 

في سياسة الجودة بفعالية، لابد أن 

 تسير كل نشاطاتها كعمليات

 )Processus ( وعليها تحديد و ،

بدقّة  يرهاتسيوصف هذه العمليات، 

 .و تحسينها باستمرار

  

  

تحديد و تعريف كل العمليات الّتي تساهم في تحقيق  -

 .الجودة

توفّر نظام للتّأكد من السير الحسن للعمليات الإنتاجية و  -

 .الإدارية و مطابقتها لمتطلّبات و معايير الجودة

م توفّر منهجية نظامية شاملة لتقييم فعالية العمليات و التّحكّ -

 .فيها

استخدام الإجراءات التّصحيحية و الوقائية لتحسين أداء  -

 .العمليات

تنفيذ المراجعات الداخلية للتّحقق من مطابقة العمليات  -

  .لمتطلّبات نظام إدارة الجودة

 .التّحسين المستمر -
 

و هو عملية مستمرة و متواصلة 

من التّحسين المستمر، و تشمل 

ت و جميع الأقسام، الإدارا

الأنشطة، و بجهود كافة 

و يكون ذلك من خلال . العاملين

استخدام القياسات و تحليلها، 

تقديم التّقارير و استعمال أدوات 

  .    القياس العلمية

جعل التّطوير و التّحسين المستمر إستراتيجية دائمة  -

 .لتحقيق أهداف الجودة

 سات أخرىاخلية مع مؤسالد وضاعالأ السلع ومقارنة  -

 .مماثلة أو ناجحة

استعمال طرق القياس العلمية لإجراء المقارنات  -

 .المرجعية

تشمل عملية التّحسين المستمر جميع إدارات و أقسام و  -

 .أنشطة المؤسسة، و تتم بمشاركة جميع العمال

  .تشجيع مبادرات التّحسين المستمر -
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 .قياسها للفعالية التنظيمية و مؤشرات  التعريف الإجرائي 2- 5-2
 

نظرا لاختلاف وتعدد مداخل ونماذج قياس الفعالية التنظيمية في المؤسسة، فقد 

، و الذي )العلاقات الإنسانية جنموذ( اعتمدنا في دراستنا على نموذج العمليات الداخلية 

، وتقاس بأبعاد مثل المناخ ''الصحة الداخلية '' يعرف فعالية المنظمة من خلال مصطلح 

  لتطوير الإنساني، القيم، التماسك، الانتماء، الصراعات، البقاء و الاستقرارالتنظيمي، ا

( Bennis, Guerrin, H.C de Bettignes, 1975 ; Tezenas du Moncel, 1992).  

  

  من خلال الدراسات و الأبحاث، و بالاعتماد على نموذج كل من

 Boulianne et Morin, 1994) ( اختيار أربع لقياس مفهوم الفعالية التنظي مية، تم

  :و المتمثّلة في، مؤشرات لتعريفها، و التي لها علاقة بقيمة الموارد البشرية) 04(

  .الرضا الوظيفي -

- الانتماء التّنظيمي. 

- المناخ التّنظيمي. 

 .تطوير و تنمية الكفاءات -

  

س و يتم قياسها إجرائيا من خلال إجابة الأفراد على مجموعة من العبارات التي تعك

، و يتم الإجابة لخصائص كل مؤشر من مؤشرات الفعالية التنظيمية كما يدركها العما

عليها في سلم من خمس إجابات اختيارية، تتراوح بين موافق تماما، التي تعني اتصاف 

المؤسسة بالخاصية حسب إدراكه، إلى غير موافق تماما، و الذي تعني عدم اتصاف 

  :ئص الأبعاد التالية، كما يوضحها الجدول التاليو تعكس هذه الخصا .المؤسسة بها
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  .التّعريف الإجرائي لمفهوم الفعالية التّنظيمية من خلال مؤشرات قياسها):  03(الجدول 
 مؤشرات الفعالية التّنظيمية

  )المتغير التابع(

  مؤشّرات القياس

  :الرضا الوظيفي -
 

يعبر عن القناعات و الاستجابات 

لعاطفية السلبية و النّفسية ا

الإيجابية  الخاصة بالعامل اتجاه 

و  جوانب عديدة من مهامه،

مسؤولياته و عن أدائه أو بيئة 

 . عمله
 

  

 .الرضا عن الأجر مقارنة مع العمل الّذي يقوم به  -

 .فرص التّرقية و التّقدم في العمل  -

 .الشّعور بالانجاز  -

 .ذ العملاستخدام القدرات و الكفاءات في تنفي  -

 .الدعم و التّقدير  -

 .الإشرافالرضا عن   -

 .ظروف العمل  -

 .نظام الحوافز و المكافآت  -

  .طرق وضع و تطبيق القواعد و الإجراءات الداخلية  في المؤسسة  -

- المناخ التّنظيمي. 
 

ة البيئة المادية يمثّل طبيع

الداخلية، وطبيعة العلاقات 

جميع  بينالسائدة 

اد مستويات و أفر

  .المؤسسة

 .وضوح الأدوار و المسؤوليات -

- ة الهيكل التّنظيميفعالي. 

 .مشاركة العمال في اتّخاذ القرارات -

 .العلاقات بين الأفراد تتّسم بالايجابية و قلّة الصراعات -

 .ضمان العدالة بين جميع العمال -

 .يتّم تعيين العمال حسب مستوى كفاءتهم -

 .كار الإبداعيةتشجيع مبادرة العمال و الأف -

 .الانتقال الجيد للمعلومات على طول السلم الهرمي -

  .سهولة الاتّصال بين مختلف المستويات و الأفراد -

- الانتماء التّنظيمي: 

يقصد به مدى ارتباط الفرد 

بالمؤسسة الّتي يعمل بها، بما 

فيها من أهداف و قيم 

تنظيمية، و بذل أكبر جهد 

  ف معممكن لتحقيق هذه الأهدا

الرغبة القوية في الاستمرار  

  .في العمل في المؤسسة

 .الشّعور بالفخر و الاعتزاز بالانتماء إلى المؤسسة -

 .الرغبة في بذل مجهود كبير لتحقيق أهداف المؤسسة -

 .الشّعور بالولاء نحو المؤسسة -

 .اتّفاق قيم الفرد مع قيم المؤسسة -

- سةقبول أي عمل لضمان الاستمرار في المؤس. 

 .التّفكير في ترك العمل إلاّ لظروف استثنائية -

 .اعتبار العمل في المؤسسة أحسن فرصة عمل قدمت للفرد -

  .جو العمل يساعد على بذل أقصى ما يستطيع من مجهود -
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 .تنمية و تطوير الكفاءات -
 

يكشف عن قدرة المؤسسة 

على توفير فرص النّمو 

الوظيفي بشكل عادل و توفير 

لتحسين الأداء،  ماللاّزالتّكوين 

و ربط ذلك بالاحتياجات 

التّنظيمية و الفردية بهدف 

  تحقيق أهداف المؤسسة

 .تشجيع العاملين على تطوير قدراتهم و مهاراتهم  -

منح فرص عادلة لكل العاملين للمشاركة في عمليات التّكوين و  -

 .تحسين الكفاءات

 .ية نقاط القوةمساعدة العاملين على تحديد نقاط الضعف و تقو -

تحديد احتياجات التّكوين و التّطوير بناء على نتائج تقييم  -

 .الأداء

 وضع أهداف و خطّط التّكوين استجابة للحاجات الفردية  -

 .و التّنظيمية

 لتنمية ) مادية و مالية(  ةتوفير كل الموارد اللاّزم -

 .و تطوير الكفاءات

 ط الضعف   مساهمة عمليات التّكوين في تحسين نقا -

 .و تقوية   نقاط القوة بشكل فعال

 .تقييم عملية التّكوين و أثرها على الأداء -

  .دعم تطبيق و تحويل المعارف الجديدة في تنفيذ العمل -

                        

 .الدراسة الاستطلاعية 5-3
 

رت على لاختبار تقنية البحث و معاينة الميدان، قمنا بدراسة استطلاعية اقتص

، و الّتي تحصلت على ) ENASEL( مؤسسة واحدة تمثّلت في المؤسسة الوطنية للملح 

، كما تحصلت على الجائزة الجزائرية للجودة عام 2004عام  ISO 9001  :2000شهادة 

و تعتبر هذه المؤسسة نموذجية و ميدان مناسب لتحقيق أهداف الدراسة لتوفّرها . 2006

تطبيق نظام إدارة الجودة من حيث نوع الشّهادة و المدة الّتي تحصلت  على عدة مقومات

  :واشتملت الأهداف الّتي سطّرت للدراسة الاستطلاعية على عدة نقاط. عليها
 

التّعرف على المبادئ الأساسية الّتي تلتزم المؤسسة بتطبيقها، و مختلف الخطّط و  -

طبيق المبادئ الأساسية للجودة و متطلّبات نظام الاستراتجيات الّتي اتّخذتها الإدارة لت

ISO 9001 :2000   . 
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تحديد الطّريقة الملائمة الّتي يتم اعتمادها في دراسة آراء الأفراد فيما يخص الفعالية  -

 .التّنظيمية

 ).الصدق و الثّبات( بناء تقنيات البحث، و دراسة خصائصها السيكوميترية  -
 

 ال النّتائج الّتي تحصلي للاستبيان على مجموعة من العملنا عليها من التّطبيق الأو

  : ، سمح لنا باستخراج بعض الملاحظات الخاصة بالاستبيان ENASELفي المؤسسة 

  

يحتوي الاستبيان على أبعاد عديدة متعلّقة بمتغيرات الدراسة، و كل بعد يحتوي   -

 .لتّنظيمية الأساسيةعلى مجموعة كبيرة من البنود تمثّل المفاهيم ا

غياب مؤشّرات موضوعية تسمح لنا بقياس الفعالية التّنظيمية في المؤسسة، و هذا  -

بحيث إذا كان الاستبيان يسمح لنا بقياس . يرجع إلى طبيعة الأبعاد المعتمدة لقياسها

سسة فإنّه الفعالية التّنظيمية الّتي لها علاقة بالجانب الإنساني في المؤ أبعادمستويات 

 . لا يمكّننا من معرفة إذا كانت المؤسسة فعالة أو لا
 

و لهذا أخذنا بعين الاعتبار هذه الملاحظات في تصميم الاستبيان في صورته النّهائية 

   .و الّتي سنتعرض إلى شرحها في العنصر الخاص بأداة الدراسة
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  .مجتمع و عينة الدراسة 5-4
   

ة في البحث، و يقوم الباحث عادة يعتبر اختيار عيراسة من الخطوات الأساسينة الد

بتحديد مجتمع الدراسة حسب الظّاهرة الّتي يريد دراستها، و اختيار عينة الدراسة من ذلك 

  .المجتمع بحيث تمثّله تمثيلا صادقا

  
  .تحديد مجتمع و عينة الدراسة 1- 5-4

  
قتصادية الجزائرية الّتي تحصلت على شمل مجتمع الدراسة جميع المؤسسات الا 

) عمومية و خاصة( 1مؤسسة 450، و الّتي يقدر عددها بحوالي ISO 9001 :2000شهادة 

  .بمختلف نشاطاتها

، الخاصة ISO 9000 و قد اعتمدنا على قائمة المؤسسات الّتي تحصلت على الشّهادة 

 ,Annuaire des entreprises certifiees ISO 9001( بوزارة الصناعة و ترقية الاستثمار 

septembre, 2005 (2 سات الّتي يمكن التّنقل إليها في إطارلاستخراج قائمة من المؤس ،

نة من  و. بحثنا  الميدانياستخراج قائمة متكو ة من القطاع ) 07(تمسات اقتصاديمؤس

العالمية، وذلك انطلاقا من في الأسواق المحلية و لها مكانة تنافسية  العام و الخاص

ن بعد التّنقل إلى ولك. الموقع، نوع الشّهادة، سنة الحصول على الشّهادة: الخصائص التّالية

وبالرغم من الصعوبات التي .  مشكل عدم قبول اغلبها باستقبالنا اواجهن هذه المؤسسات

: ISO 9001صلة على شهادة مؤسسات اقتصادية حا)  03( واجهتنا أجريت الدراسة في 

  :على الأقل منذ أربع سنوات و المتمثّلة في 2000

  

  

                                                 
  .2007إحصائيات وزارة الصناعة و ترقية الاستثمار ،   1
   .الاستثمار، الإدارة العامة للمعايرة و التقييسوزارة الصناعة و ترقية :  مصدر  2
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 بالحراش   يمركز التّوزيع الجهو ): ENASEL( المؤسسة الوطنية للملح  -

)CDR Alger  .( في إنتاج و أكبر رائد جزائري ة، و تعدة اقتصاديسة عموميو هي مؤس

من المجالات بما في ذلك التّغذية، الزراعة، الصيدلة،  توزيع الملح الّذي يستعمل في العديد

حصلت المؤسسة على . مستحضرات التّجميل، الصناعة، معالجة المياه و نزع الثّلوج

  ). 2006( الجائزة الوطنية للجودة في

   

و تتمثّل . بالحراش)  UCC( الوحدة التّجارية بالوسط ) :  SAIDAL( مجمع صيدال  -

اسية لمؤسسة صيدال في إنتاج و تجارة الأدوية ذات الاستعمال البشري و المهمة الأس

و تختص هذه الوحدة . الحيواني، و توفير الاحتياجات الوطنية من الأدوية الضرورية

في تسويق و توزيع الأدوية و المواد الصيدلانية المنتجة من طرف وحدات مجمع 

سة على الجائزة الوطنية للجودة . صيدال على كافة التّراب الوطنيحصلت المؤس )

2007 .(  
 

مديرية : التّابعة لمؤسسة سوناطراك)  E.NA.GEO( المؤسسة الوطنية للجيوفيزياء  -

القيام ، و هي متخصصة في ) Ouled Fatye( مركز الحساب و الخدمات بأولاد فايت 

 .ودبالدراسات الجيولوجية و الفيزيائية و موقعها حاسي مسع

  

دون تمييز  وقد استخدمت الطّريقة العشوائية غير الاحتمالية لاختيار عينة الدراسة،

أو وضع شروط مسبقة، وقد أكّد العديد من الباحثين شيوع استخدام هذه الطّريقة في العديد 

وعليه شملت عينة الدراسة على الإطارات و العاملين الّذين قبلوا . من مجالات علم النفس

  .مشاركة في الدراسة والإجابة على أسئلة الاستبيانال

  

استبيان على ) 140( بعد اختيار المؤسسات و الحصول على الموافقة تم توزيع 

)  81( بعد تفحص الاستبيانات اتّضح صلاحية و. منها) 107(العينة، و استرجع أفراد 

و عدم تحقّق كل الشّروط  يهاستبيان لعدم جدية الإجابة عل)  26( منها وتم استبعاد 
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يوضح توزع أفراد العينة على ) 04(و الجدول رقم . المطلوبة للإجابة على الاستبيان

  : المؤسسات محل الدراسة

  

  .توزيع أفراد العينة على المؤسسات محل الدراسة): 04(جدول رقم 

سنة الحصول على   

  ISOشهادة

2001 :2000  

عدد الاستبيانات 

  الموزعة

عدد الاستبيانات 

  المقبولة

ENASEL  2004  
  50  30  

SAIDAL  2005  
  45  24  

E.NA.GEO  2004  
  45  27  

  

  .خصائص عينة الدراسة 2- 5-4
 

  :تتسم عينة الدراسة بعدة خصائص يمكن توضيحها فيما يلي

  

 .، توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير السنيبين الجدول التالي :السن -

  

  .توزيع عينة الدراسة حسب متغير السن ):05(الجدول 

  النّسبة المؤوية  التّكرارات  السن
%  

  35,80  29  .سنة 30أقل من 

  60,49  49  .سنة 50 -30

  3,71  3  .سنة 50أكبر من 

  100  81  المجموع
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          ، أن أغلب أفراد العينة تراوحت أعمارهم بين )05(يتّضح من الجدول رقم 

          بنسبة) سنة 30أقل من (، ثم تليها الفئة العمرية )% 60,49( سبة بن) 30-50(

             ) سنة  50أكبر من ( ، بينما بلغت نسبة الأفراد الّذين فئتهم العمرية )% 35,80(

  .و هي أصغر نسبة)  %3,71( ـ ب

  

حسب ، توزيع أفراد عينة الدراسة )06(يبين الجدول رقم : سنوات الخبرة -

 .سنوات الخبرة
 

  .توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لسنوات الخبرة): 06(جدول رقم

  

  

الدراسة بلغت سنوات من عينة ) % 27,16( أن نسبة ) 06(يتضح من الجدول رقم 

من العينة تراوحت سنوات الخبرة لديهم )  %50,61( سنوات، و  5الخبرة لديهم أقل من 

بلغت سنوات الخبرة لديهم )  % 22,23( و هي النّسبة الأعلى، و) سنوات 10 – 5( بين 

  .سنوات 10أكثر من 

  

  

  

  

  

  

  %.النّسبة  .التّكرارات  .سنوات الخبرة

  27,16  22  .سنوات 5أقل من 

  50,61  41  .سنوات 10إلى  5من 

  22,23  18  .سنوات 10أكثر من 
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الدراسة حسب ، توزيع أفراد عينة يبين الجدول التالي: المستوى العلمي -

 .المستوى العلمي

   

  .توزيع أفراد مجتمع الدراسة وفقا لمتغير المستوى العلمي ).07(جدول رقم 

  النسبة المئوية   التكرارات  المستوى العلمي

  4,93  4  دراسات عليا

  79,03  64  ليسانس

  16,04  13  تقني سامي

  100  81  .مجموع

  

  العينة مستواهم العلمي ليسانس بنسبة أن أغلب أفراد ) 07(يتّضح من الجدول رقم 

، و بلغت نسبة الحاصلين على ) %16,04( ، ثم يليهم تقني سامي بنسبة )79,03%( 

  . فقط) % 4,93(دراسات عليا 

  

- ى الوظيفين الجدول التالي: المسمراسة حسب يبينة الدتوزيع أفراد عي ،

  .المسمى الوظيفي

  

  .تمع الدراسة وفقا لمتغير المسمى الوظيفيتوزيع أفراد مج ).08(جدول رقم 

  النّسبة المئوية   التّكرارات  المستوى العلمي

  12,34  10  رئيس مصلحة

  16,06  13  .إطار مسئول

  71,60  58  إطار

  100  81  .مجموع

   

 12,34( يتّضح من الجدول أن% (راسة رؤساء مصالح، ومنة الدن عي )16,0 % (

  .يمثّلون إطارات و هم أعلى نسبة) %71,60( إطارات مسئولة و 
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  .أداة الدراسة 5-5
 انطلاقا من أهداف و فرضيات الدراسة، اعتمدنا على الاستبيان كأداة لجمع البيانات،

وقد صمم انطلاقا من الأبعاد والمؤشّرات المختلفة المعتمدة في نموذج الدراسة المحددة 

  :حو التّاليو قد تم إعداد الاستبيان على الن. أعلاه

  

 .إعداد استبيان أولي يسمح بجمع المعلومات و البيانات الضرورية -

 .عرض الاستبيان على المشرف من أجل اختبار مدى ملاءمته لجمع البيانات -

 .تعديل الاستبيان بشكل أولي حسب ما يراه المشرف -

عرض الاستبيان على مجموعة من المحكمين من أساتذة في علم النفس و علم  -

لإدارة و التّسيير، والّذين قاموا بدورهم بتقديم النّصح والإرشاد وتعديل وحذف ما ا

 .يلزم

إجراء دراسة ميدانية أولية للاستبيان، و إجراء تعديل عليه بما يجعله مناسب بشكل  -

 ).الدراسة الاستطلاعية( أفضل 

ة لجمع البيانات توزيع الاستبيان بصيغته النّهائية على جميع أفراد عينة الدراس -

 . اللّازمة حول متغيرات الدراسة
 

وقد استفدنا في بناء بنود الاستبيان الخاصة بمبادئ نظام إدارة الجودة على نموذج 

وهو استبيان صمم لقياس   AFQM ) (  Le modele d Eexcellence EFQM (1( التّميز 

إدارة الجودة و الجودة الشّاملة، مستوى التّميز الّذي حقّقته المؤسسات في تطبيق نظام 

بالإضافة إلى بعض الاستبيانات الّتي طبقت في دراسات أخرى، بالإضافة إلى مساعدة 

  . أساتذة في التّسيير و الإدارة و مسئولين الجودة في المؤسسات

                                                 
1Mesurer le niveau d’Excellence  a l’aide du modèle EFQM, Strabex : Conseil en strategie et 
Business Excellence. 
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د أما بالنسبة لمؤشّرات قياس الفعالية التّنظيمية فقد استفدنا في تصميم وبناء محاور و بنو

 Morin et al،1994(1( الاستبيان على بعض المقاييس المقنّنة و الّتي أوصت بها دراسة 

  :و المتمثّلة في

-  ضا الوظيفيمقياس الر) MSQ ) ( Minnesota Satisfaction Questionnaire  (

 ) Weiss et al ،1977( الذي صمم من طرف 

لقياس )  OCQ  ) (Organisational Commitment Questionnair( مقياس  -

  ). Mowday, Porter et Steers  ،1979 (الانتماء التّنظيمي و الّذي صممه كل من

- م من طرف : المناخ التّنظيميالّذي صم مقياس المناخ التّنظيمي(1989, Roy) 

 .Montréal(2 (بجامعة 

يلات في و لقد تم بناء الاستبيان من خلال المقاييس المذكورة أعلاه، مع بعض التّعد

  .صياغة العبارات لتتلاءم مع موضوع البحث

  

  .وصف أداة الدراسة 1- 5-5
  

عبارة تناولت كل أبعاد الدراسة، ) 60(اشتملت الصورة النّهائية للاستبيان على  

و قد تم تقسيم الاستبيان إلى قسمين . موزعة بصفة مشتّتة تجنبا لتأثير الإيحاء أو التّحيز

  :      كالآتي

ستة  من ويتكون الدراسة وعينة لمجتمع العامة الخصائص على يحتوى  :ولالأ القسم -

اسم المؤسسة، سنة الحصول على الشّهادة، الجنس، المؤهل العلمي، (فقرات 

سنوات الخبرة، المسمى الوظيفي.( 

مخصص لجمع آراء و إجابات أفراد عينة الدراسة حول متغيرات   :الثّاني القسم -

 :محورين من ، و يتكونالدراسة

                                                 
1E. Morin, A.Savoie, et G. Beaudin, L’efficacité de l’organisation : théorie, 
representations et mesures, Montreal, Gaetan editeur, 1994.  
 
2 F. Roy, Le climat de travail : Conceptualisation et mesure. Memoire de maitrise , 
département de psychologie, Universite de Montreal, 1989. 
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يتناول مستوى تطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة في المؤسسات   :الأول المحور -

و يتكون )  المتغير المستقل(  ISO 9001 :2000الاقتصادية الحاصلة على شهادة 

 .   بند) 25( أبعاد مقسمة على  05من 

  

و يتكون من ) لمستقلالمتغير ا( ة يتناول أبعاد الفعالية التّنظيمي: الثّاني المحور -

 .بند) 35(خمسة و ثلاثين مقسمة على  مؤشرات) 04(أربع

    

  :و الجدول التّالي يبين توزيع عبارات الاستبيان في صورته النّهائية

  

  .توزيع عبارات الاستبيان): 09(الجدول رقم 
  البنود  المتغيرات

  .جودةمبادئ نظام إدارة ال: لمتغير المستقلا - 1

  دعم الإدارة العليا و الرؤية الإستراتيجية

  ).بنود 05(  

1 -6-12-13 -21  

  20-17- 14- 15- 2  ).بنود 05( التّوجه نحو العميل 

  .23-19-18-11-10  )بنود 05(التّحسين المستمر 

  التّركيز على مشاركة و دمج العمال 

  ).بنود 05(

3 -4-7-16-25.  

  .24- 22-9-8- 5  ).بنود 05(التّناول من خلال العمليات 

  .أبعاد الفعالية التّنظيمية :المتغير التّابع - 2

 ضا الوظيفي30-29-  20- 8- 7-6-5- 4  ) بنود 08( الر.  

 35.-25 – 24- 19-18-14-13 - 10- 9  ).بنود 09( المناخ التّنظيمي  

  .28- 27- 23 -22 -21-16-15-3-2- 1  ).10( تطوير و تنمية الكفاءات 

  .34- 32 – 33-31-26-15-12-11  )بنود 08(التنظيمي  الانتماء
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الإجابة على مختلف بنود الاستبيان على أساس مقياس ليكرت الخماسي و يتم  

 )Likert ( ح في الشكلو أعطيت الأالتّالي وزان كما هو موض:  

  

غير موافق 

  تماما
  غير موافق

  محايد

  )لا أدري( 
  موافق تماما  موافق

1  2  3  4  5  

  

  :تحديد قيم المتوسط الحسابي كونه في أي فئة، يتم ذلك من خلالو ل

  . 04 = 1 – 5: إيجاد طول المدى  -

 .0,80=  4/5: ثم قسمة المدى على عدد الفئات -

 1,80 – 1: إلى الحد الأدنى للمقياس فتصبح الفئة الأولى 0,80بعد ذلك يضاف  -

 :و هكذا لبقية الفئات، فيكون عندنا المقياس الآتي

 ).منخفض جدا( غير موافق تماما   1,80 – 1 -

 ).منخفض( غير موافق  2,60 – 1,81 -

 ).متوسط( غير متأكّد  3,40 – 2,61 -

 ).مرتفع(موافق  4,20 – 3,41 -

 ).جدامرتفع (موافق تماما  5,0 – 4,21 -
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 .صدق الأداة و ثباتها 2- 5-5

  
) 25(ية بلغ حجمها جرى التحقق من صدق الأداة و ثباتها بتطبيقها على عينة استطلاع

 .فردا من أفراد مجتمع الدراسة

  

  .صدق الأداة 2-1- 5-5

  

و يقصد به اختبار قدرة أسئلة الاستبيان على قياس ما صممت من أجله و تم ذلك 

دق الظّاهريالذي يستند على صدق التحكيم لها من خلال الص،  و بناء على ذلك ثم

 06( عة من المحكّمين أصحاب الاختصاص على مجمو الأوليةعرض الأداة في صورتها 

، )اتذة في إدارة الجودة و التّسييرأس 08أساتذة في علم النفس العمل و التّنظيم ، و 

للاطلاع على آرائهم حول مدى وضوح صياغة كل عبارة من عبارة الاستبيان و تصحيح 

الّذي تنتمي  ما ينبغي تصحيحه من العبارات و مدى أهمية و ملاءمة كل عبارة للمحور

في ضوء التّوجيهات الّتي أبداها و. ل عبارة لقياس ما وضعت لقياسهإليه، و مدى مناسبة ك

 .و حذف بعض العبارات الغير ملائمة المحكّمون تم تعديل عبارات الاستبيان

  

   .ثبات الأداة 2- 5-2- 5

  

لمستجوبين أن المقياس يعطي النّتائج ذاتها لو أعيد تطبيقها على ا و يقصد بالثبات

  و تم التّأكد من ثبات الأداة من خلال معامل الثّبات. و في الظروف نفسها مرة أخرى

 )Alpha Cronbach(  و هي ملائمة لأداة الدراسة الحالية كونها تشمل على مجالات و

لكل مجالات الدراسة، بحيث بلغت نسبة  ألفاو تم الحصول على قيمة معامل  ،أبعاد متعددة

بالنّسبة ) 0,75( بالنّسبة لمحور مبادئ إدارة الجودة، و)  0,81(  بات الكليةمعامل الث

و تعتبر نسب ).  0,60( لمحور الفعالية التّنظيمية، وهي نسب تزيد عن النّسبة المقبولة 
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يها من خلال تطبيق أداة عالية مما يشير إلى إمكانية ثبات النّتائج الّتي يمكن الحصول عل

 .التالي يمكن تطبيقها على عينة الدراسةالدراسة، و ب
 
 و بعد التّأكد من الصدق الظّاهري و ثبات الأداة، استخدمت الأداة في صورتها النّهائية 

  )02ملحق رقم( . لجمع بيانات الدراسة

  

  .أساليب المعالجة الإحصائية  5-6

  
ن من خلال برنامج للإجابة على تساؤلات الدراسة، تم تفريغ و تحليل نتائج الاستبيا

SPSS ة التّاليةة، و استخدمت الأساليب الإحصائيلإجراء المعالجات الإحصائي الإحصائي:  

  

المتوسط الحسابي، الانحراف المعياري، التّكرارات و النّسب المئوية، لمعرفة  -

درجة تطبيق نظام إدارة الجودة و مستويات الفعالية التّنظيمية  في المؤسسات 

 .ISO 9001 :2000قتصادية الجزائرية الحاصلة على شهادة الا
 
 .معامل ألفا كرونباخ لتحديد معامل ثبات أداة الدراسة -

 
 .لعينة واحدة لتدعيم المتوسطات الحسابية T- Testاختبار  -

 
 . معامل الارتباط بيرسون لمعرفة طبيعة العلاقة بين متغيرات الدراسة -

  

المناسبة للتّحليل الإحصائي، قمنا بمعرفة ما إذا كانت البيانات  و قبل تحديد الاختبارات

و وجدنا أن . لتحليلها ةتتبع التّوزيع الطّبيعي أو لا، و بالتّالي استخدام الاختبارات اللاّزم

 .البيانات  تتوفّر فيها شروط التّوزيع الطبيعي و بذلك يمكننا استخدام الاختبارات المعلمية
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 .عرض، تحليل ومناقشة نتائج الدراسة: الفصل السادس
 

تحديد درجة تطبيق مبادئ نظام إدارة المتمثّلة في  الدراسة تحقيقا لأهداف هذه

،  ISO 9001 :2000الجودة في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على شهادة 

بيعة العلاقة بين تطبيق نظام إدارة تقييم مستوى مؤشّرات الفعالية التّنظيمية، و معرفة ط

الجودة و الفعالية التّنظيمية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، شمل هذا الفصل عرضا 

  .إحصائيا لنتائج الدراسة الميدانية، مع تحليل و تفسير للنّتائج و مناقشتها

  

  .عرض و تحليل نتائج الدراسة 6-1
  

 تلتزم'' : الأولىالجزئية المتعلّقة بالفرضية  عرض و تحليل النّتائج 1- 6-1

 ISO 9001  :2000المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على شهادة 

  . ''بتطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة بدرجة ايجابية
  

اُستخدم هذا المجال بهدف تحديد درجة التزام المؤسسات الاقتصادية  الجزائرية 

بتطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة، من خلال  ISO 9001 :2000ةالحاصلة على شهاد

حساب المتوسط الحسابي، الانحراف المعياري لكل بعد من أبعاد مبادئ نظام إدارة 

موافق تماما، موافق، محايد، غير ( الجودة، و كذلك النّسب المئوية لتصنيفات كل سؤال

الأولى المتعلّقة بدرجة تطبيق مبادئ نظام  لاختبار الفرضيةو ). موافق، غير موافق تماما

إدارة الجودة، تم تقسيمها إلى خمسة فرضيات جزئية خاصة بكل بعد من أبعاد مبادئ 

، و الّذي )لعينة واحدة( One Simple T- Testو استخدام اختبار  ة،تطبيق نظام إدارة الجود

علما أن قيمة .نحراف المعيارييستخدم في حالة عدم معرفة متوسط المجتمع الأصلي و الا

باعتبار أن المقياس المستخدم هو )  2,5(  تساوي) المتوسط النّظري( متوسط القياس 

ة. مقياس ليكرت الخماسيحها الجداول التّاليو قد كانت النّتائج  كما توض :  
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ائرية الحاصلة على المؤسسات الاقتصادية الجز التزام''  :النّتائج المتعلّقة بالبعد الأول* 

 .بتطبيق مبدأ التزام الإدارة و الرؤية الإستراتيجية ISO 9001  :2000شهادة 
 

النّسب المئوية، المتوسط الحسابي، الانحراف المعياري  ،)10(يوضح الجدول رقم 

المتعلّقة بتطبيق مبدأ التزام الإدارة و الرؤية الإستراتيجية، و  المحسوبة)  T( و قيمة 

  :اءت النتائج كما يليج

   
 ISOنتائج درجة التزام المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على شهادة ): 10(الجدول رقم 

  .مبدأ التزام الإدارة و الرؤية الإستراتيجية بتطبيق. 2000: 9001
منخفضة  

  جدا
% 

  منخفضة
% 

  متوسطة
% 

  عالية
% 

  عالية جدا
% 

  المتوسط 

 .الحسابي

الانحراف 

 المعياري

T 
المحسوبة

  مستوى

 الخطأ

  التزام الإدارة

الرؤية و

.الإستراتيجية

2,1 2,1 05,3 68,4 22,1 4,06 0,74 67,68 0,05 

  .1,98تساوي )  0,05( و مستوى الدلالة  80المجدولة عند درجة الحرية )  T( قيمة 

  

10(ح من الجدول يتّض( أن ،)نة أكّدوا أ %)90,5ق من أفراد العيسات تطبالمؤس ن

منهم  %)  05,3( ، و أبدىمبدأ التزام الإدارة العليا و الرؤية الإستراتيجية بدرجة عالية

  . بأنّه مطبق بدرجة منخفضة %) 4,2( بأنّه مطبق بدرجة متوسطة، بينما أجاب 

  

من  و هو أكبر) 4,06(و يشير المتوسط الحسابي للإجابة على هذا البعد و الّذي بلغ 

 )67,68(المحسوبة الّتي تساوي )  T( و قيمة )  2,5( المتوسط النّظري الذي يساوي 

 ، على)=α 0,05( عند مستوى الدلالة )  1,98( المجدولة و الّتي تساوي )  T( أكبر من 

 ISOأن هناك شبه إجماع أن المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على شهادة 

9001 :2000 ة بدرجة عاليةتطبؤية الإستراتيجيو ذلك . ق مبدأ التزام الإدارة العليا و الر
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وضع خطة إستراتيجية واضحة المعالم و الأهداف لترسيخ معاني و مبادئ من خلال 

  .الجودة

ضمان المنتجات و الخدمات و لضمان ذلك يتم وضع خطة إستراتيجية ترتكز على  

و يتم ترجمة هذه الخطة إلى سياسة للجودة تقوم على . مرذلك التّحسين المستالمقدمة و ك

الالتزام بإرضاء العملاء و التّحسين المستمر لفعالية تسيير المؤسسة، و وضع أهداف 

إستراتيجية و عملية منسجمة مع سياسة الجودة، و وضع مؤشّرات تسمح بتقييم هذه 

سةالأهداف و مراقبتها في لوحة القيادة الخاصة بالمؤس.  

        

نجد أن تبنّي نظام إدارة الجودة من طرف المؤسسة الاقتصادية الجزائرية  و عليه

يمثّل خيارا استراتيجيا لتطويرها و تحسين فعاليتها، و لا يمكن تحقيق ذلك إلا من خلال 

لنّابع الالتزام و الدعم المستمر للإدارة العليا بتطبيق نظام الجودة، و التّغيير في رؤيتها ا

  . من اقتناعها بضرورة التّطوير و التّحسين المستمر
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المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على  التزام''  :النتائج المتعلّقة بالبعد الثّاني* 

  ."بتطبيق مبدأ التّركيز على العميل ISO 9001  :2000شهادة 

  

، المتوسط الحسابي، الانحراف المعياري و قيمة ، النّسب المئوية)11(يوضح الجدول رقم 

 )T  (المتعلّقة بتطبيق مبدأ التركيز على العميل، و جاءت النتائج كما يلي المحسوبة:  

   

نتائج درجة التزام المؤسسات  الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على ): 11(الجدول رقم 

  .بمبدأ التركيز على العميل ISO 9001 :2000شهادة 
منخفضة  

  % جدا

  منخفضة
% 

  متوسطة
% 

  عالية
% 

  عالية جدا
% 

  المتوسط 

 .الحسابي

الانحراف 

 المعياري

T 
 المحسوبة

  مستوى

 الخطأ

التّركيز على 

 .العميل

1,0 4,2 06,3 62,5 26,00 4,08 0,76 79,30 0,05 

  .1,98تساوي )  0,05( و مستوى الدلالة  80المجدولة عند درجة الحرية )  T( قيمة 

   

% ) 88,8( فيما يخص البعد الثّاني المتعلّق بمدى التّركيز على العميل، فقد أجاب  

%)  6,3(من أفراد العينة بأن المؤسسة تلتزم بتطبيق هذا المبدأ بدرجة عالية ، و أبدى 

و يشير . أنّه مطبق بدرجة منخفضة%)  5,2( أنّه مطبق بدرجة متوسطة، بينما أفاد 

و قيمة )  2,5( و هو أكبر من المتوسط النّظري الّذي يساوي ) 4,08( الحسابيالمتوسط 

 )T  ( المحسوبة التي تساوي)( أكبر من  )79,30T  ( المجدولة و الّتي تساوي )1,98  (

، على وجود شبه إجماع أن المؤسسات الاقتصادية ) α= 0,05( عند مستوى الدلالة 

تطبق مبدأ التّركيز على العميل بدرجة  ISO 9001 :2000دة الجزائرية الحاصلة على شها

  .عالية

تعكس هذه النّتيجة وعي المؤسسات و العاملين في كافة المستويات الإدارية و  

  . و السعي الدائم لتلبية احتياجاتهم و رغباتهم بشكل مستمر) الزبائن( بأهمية العملاء 
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 ،  و ما يحمله من منافسة أجنبية حقيقية تصاد الوطنيففي إطار الانفتاح الّذي يعيشه الاق

أن  و نجد أصبح العميل هو المحدد الرئيسي لقدرة المؤسسة على البقاء و الاستمرار،

المؤسسات بذلت مجهود كبير في هذا الاتّجاه، حيث أن المؤسسات الاقتصادية الجزائرية 

ها وفقا لمتطلّبات زبائنها، و بالرغم من و لوقت طويل لم تكن تعمل على توجيه جهود

المرور إلى الاستقلالية  كانت معتمدة على أسلوب انتظاري اتجاه السوق، وغياب شبه 

ه منتجاتها و خدماتها بما كلّي بدراسات السوق و تحديد رغبات وتوقّعات العملاء و توجي

  . يرضيهم

ت مسحية لتحديد متطلباته، ويتم التّركيز على العميل من خلال إجراء دراسا

احتياجاته، رغباته و توقّعاته المتجددة، و قياس مستوى رضاه عن السلع و الخدمات 

المقدمة، و تلجأ المؤسسات في أغلب الأحيان إلى مكاتب متخصصة لمعرفة مدى التّوافق 

كما تقوم و  .ما بين متطلّبات و رغبات العملاء و مستوى الخدمة و السلعة المقدمة لهم

بشكل دوري بتوزيع استبيانات على عملائها الأوفياء و وضع في متناولهم سجل للتّظلّمات 

  . أو الشّكاوي و الّتي يتم دراستها و حلّها من طرف وحدة متخصصة في ذلك
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على  المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة التزام''  :النّتائج المتعلّقة بالبعد الثّالث* 

  .''بتطبيق مبدأ التّركيز على  دمج و مشاركة العمال ISO 9001  :2000شهادة 

  

، النّسب المئوية، المتوسط الحسابي، الانحراف المعياري و قيمة )12(يوضح الجدول رقم 

 )T  (المتعلّقة بتطبيق دمج و مشاركة العمال، و جاءت النتائج كما يلي المحسوبة:  

  

نتائج درجة التزام المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على ): 12(الجدول رقم 

  .البتطبيق مبدأ التّركيز على دمج و مشاركة العمISO 9001 :2000 .شهادة 
منخفضة  

  جدا
% 

 منخفضة
% 

  متوسطة
% 

  عالية
% 

  عالية جدا
% 

  المتوسط 

 .الحسابي

الانحراف 

 المعياري

T 
 المحسوبة

  مستوى

 الخطأ

 التّركيز على

مشاركة ودمج 

 .العمال

1,0 4,1 05,2 69,1 20,6 4,04 0,72 85,06 0,05 

  .1,98تساوي )  0,05( و مستوى الدلالة  80المجدولة عند درجة الحرية )  T( قيمة 

  

بالنسبة للبعد الثّالث المتعلّق بمدى تطبيق المؤسسة لمبدأ دمج و مشاركة العاملين،  

 نت الإجابات على أنسة بتطبيقه %) 89,7 (فقد بينة أكّدوا بالتزام المؤسمن أفراد العي

بتطبيق هذا المبدأ بدرجة منخفضة في المؤسسة الّتي %) 5,1( بدرجة عالية، بينما أجاب

و يشير المتوسط الحسابي . بأنّه يطبق بدرجة متوسطة%) 5,2(يعملون فيها، و أبدى

  و هو أكبر من المتوسط النّظري الّذي يساوي  ،)4,04( للإجابة على هذا البعد و البالغ 

المجدولة و الّتي )  T( أكبر من  )85,06(المحسوبة الّتي تساوي )  T( وقيمة )  2,5( 

على أن هناك شبه إجماع من غالبية ) α= 0,05( عند مستوى الدلالة )  1,98( تساوي

 ISO 9001 :2000حاصلة على شهادة أفراد العينة أن المؤسسات الاقتصادية الجزائرية ال

  . عالية تطبق مبدأ دمج و مشاركة العاملين في جميع المستويات بدرجة
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و يبرز ذلك من خلال مشاركة العاملين و الاستعانة بآرائهم للاستفادة منها في اتّخاذ 

ات و تفويض فعال و القرارات المتعلّقة بتحقيق الجودة و التّحسين المستمر، و منح صلاحي

مناسب لحلّ ما يواجههم من مشاكل، و تشكيل فرق عمل لتقديم دراسات و اقتراحات 

  . لإجراء التّحسينات اللاّزمة على أساليب العمل و حل المشكلات

  

بتكوين جميع العاملين وإكسابهم مهارات تمكّنهم  كما تولّي المؤسسات اهتمام كبير

 لمسؤولية لديهم وجعلهم أكثر ذاتيةمن المساهمة في تحسين الجودة، وغرس روح ا

)Autonomie (  ةوتوفير نظام للاتّصال والإعلام يسمح بتواصل جميع المستويات الإداري

بسهولة و انتقال المعلومات، من خلال قنوات اتّصال مفتوحة بما يزيد من فرص مشاركة 

  .العاملين في  صناعة القرارات لغايات التّحسين المستمر

   

المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على  التزام''  :ئج المتعلقة بالبعد الرابعالنّتا* 

 .''بتطبيق مبدأ التّحسين المستمر ISO 9001  :2000شهادة 

  

، النّسب المئوية، المتوسط الحسابي، الانحراف المعياري و قيمة )13(يوضح الجدول رقم 

 )T  (دأ التحسين المستمر، و جاءت النتائج كما يليالمتعلّقة بتطبيق مب المحسوبة:  

  

نتائج درجة التزام المؤسسة الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على شهادة ): 13(الجدول رقم 

ISO 9001 :2000 بتطبيق مبدأ التحسين المستمر.  
منخفضة  

  جدا
% 

 منخفضة
% 

  متوسطة
% 

  عالية
% 

  عالية جدا
% 

  المتوسط 

 .الحسابي

الانحراف 

 عياريالم

T 
 المحسوبة

  مستوى

 الخطأ

التّحسين 

 .المستمر

0,1 4,1 6,2 74,2 14,5 3,97 0,68 75,97 0,05 

  1,98تساوي )  0,05( و مستوى الدلالة  80المجدولة عند درجة الحرية )  T( قيمة 
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، فقد بينت الإجابات على التّحسين المستمرالمتعلّق بتطبيق  البعد الرابع بخصوص

 ة، بينما ) %88,7(أنسة بتطبيقه بدرجة عالينة أكّدوا بالتزام المؤسمن أفراد العي

بأنّه مطبق %)  5,1( من أفراد العينة بأنّه مطبق بدرجة متوسطة، و أفاد %) 6,2(أبدى

) 3,97( و يشير المتوسط الحسابي للإجابة على هذا البعد و البالغة قيمته. بدرجة منخفضة

المحسوبة الّتي تساوي ) T(و قيمة )  2,5( متوسط النّظري الّذي يساوي هو أكبر من الو

 0,05(عند مستوى الدلالة )  1,98( المجدولة و الّتي تساوي)  T( أكبر من  ) 75,97(

 =α( ة الحاصلة على شهادةة الجزائريسات الاقتصاديالمؤس على وجود شبه إجماع أن ،

ISO 9001 :2000 ّق مبدأ التةتطبة ، بحيث حسين المستمر بدرجة عاليتعتبره إستراتيجي

  . دائمة لتحقيق أهدافها و الاستجابة السريعة للتّغيرات في البيئة المحيطة

  

و قد أكد المسئولين على أن المؤسسات أصبحت تعتمد و بشكل كبير على طرق  

ة لإجراء المقارنات المرجعية والأدوات الإحصائية و التحقّق من مطابقة القياس العلمي

، وتشجع مبادرات التّحسين المستمر ISO 9001 :2000السلع والعمليات للمعايير المحددة 

  . والّتي تمس جميع إدارات و أنشطة المؤسسة و بمشاركة جميع العاملين
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جزائرية الحاصلة المؤسسات الاقتصادية ال التزام''  :النّتائج المتعلّقة بالبعد الخامس* 

  .''بتطبيق مبدأ التّسيير بالعمليات ISO 9001  :2000على شهادة 

  

، النّسب المئوية، المتوسط الحسابي، الانحراف المعياري )14(ح الجدول رقم يوض

  :المتعلّقة بتطبيق مبدأ التسيير بالعمليات، و جاءت النتائج كما يلي المحسوبة)  T( و قيمة 

  

 ISOشهادة  نتائج درجة التزام المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على): 14(الجدول رقم 

  .بتطبيق مبدأ التّسيير بالعمليات 2000: 9001
منخفضة  

  جدا
% 

  منخفضة
% 

  متوسطة
% 

  عالية
% 

  عالية جدا
% 

  المتوسط

 .الحسابي

الانحراف 

 المعياري

T 
 المحسوبة

  مستوى

 الخطأ

التّسيير 

 بالعمليات
2,1 7,2 14,4 68,0 08,3 3,73 0,79 68,86 0,05 

   1,98تساوي )  0,05( و مستوى الدلالة  80المجدولة عند درجة الحرية )  T( قيمة 

  

من أفراد %) 76,3(بالنسبة للبعد الخامس المتعلّق بمبدأ التّسيير بالعمليات، فقد أجاب

أنّه مطبق بدرجة متوسطة، % )  14,4( العينة بتطبيق هذا المبدأ بدرجة عالية، و أبدى

و يشير المتوسط الحسابي للإجابة على . بأنّه مطبق بدرجة منخفضة %) 9,3( بينما أفاد 

و )  2,5( و هو أكبر من المتوسط النّظري الّذي يساوي ) 3,73(هذا البعد و البالغة قيمته 

  مجدولة و الّتي تساويال)  T( أكبر من  )75,97(المحسوبة الّتي تساوي )  T( قيمة 

، على وجود شبه إجماع أن المؤسسات ) α= 0,05( عند مستوى الدلالة )  1,98( 

بحيث تهتم  ،الاقتصادية الجزائرية تطبق مبدأ التّسيير بالعمليات بدرجة عالية نسبيا

  . المؤسسات بتحديد العمليات و وصفها، و تحديد التّفاعلات المختلفة بينها
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ويمكن إرجاع هذا إلى أن لملاحظ أنّها أقل نسبة تطبيق مقارنة بالمبادئ الأخرى، وا

المؤسسات في السابق لم تعتمد على تعريف و العمل بأسلوب العملّيات بشكل واسع و في 

تبنّي مقاربة  التّسيير بالعملّيات تعتبر من متطلّبات المعايير  جميع نشاطاتها، بحيث أن

ISO 9001  :2000،  سات من خلال الفحص لإقامة نظام تسيير الجودةو كان على المؤس

وفقا لهذه المعايير إبراز هذه النّقطة حتى يتم تحديد العمليات و تعريفها و تبنّي طريقة 

و الجديد في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية أن تحديد و تعريف العمليات لا . العمل بها

اجية و التّشغيلية، بل أصبح يشمل كل عمليات المؤسسة و من يقتصر على العمليات الإنت

مثل تسيير الموارد البشرية، الاتّصال، البيع و ) النّشاطات الثّانوية(بينها العمليات الداعمة 

  . الخ مما ساهم بشكل كبير في تحسين إدارة و تنظيم المؤسسة...التّسويق
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المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على  مبدرجة التز''  :قةالنّتائج المتعلّ* 

  .''بتطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة  ISO 9001  :2000شهادة 

  

، النّسب المئوية، المتوسط الحسابي، الانحراف المعياري )15(يوضح الجدول رقم 

الجودة، و جاءت النتائج كما المتعلّقة بتطبيق مبادئ نظام إدارة  المحسوبة)  T( و قيمة 

  :يلي

  
 ISOنتائج درجة التزام المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على شهادة ): 15(الجدول رقم 

  .بتطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة 2000: 9001 
منخفضة  

  جدا
% 

  منخفضة
% 

  متوسطة
% 

  عالية
% 

  عالية جدا
% 

  المتوسط

 .الحسابي

الانحراف 

 المعياري

T 
 المحسوبة

  مستوى

 الخطأ

الإدارة 

 .بالجودة
1,26 4,94 7,48 68,44 18,3 3,97 0,73 70,43 0,05 

  .1,98تساوي )  0,05( و مستوى الدلالة  80المجدولة عند درجة الحرية )  T( قيمة 

   

و بصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال الأول المتعلّق 

ظري و هو أكبر من المتوسط النّ)  3,97(بادئ نظام إدارة الجودة يساوي بدرجة تطبيق م

المجدولة و )  T( و هو أكبر من قيمة ) 70,43(المحسوبة تساوي )  T( ، و قيمة )2,5(

، و هذا يدلّ على أن المؤسسات ) 0,05( عند مستوى الدلالة ) 1,98( الّتي تساوي 

تلتزم بتطبيق مبادئ نظام  ISO 9001 :2000ى شهادة الاقتصادية الجزائرية الحاصلة عل

التزام الإدارة العليا و الرؤية الإستراتيجية، التّركيز على العميل، التّركيز ( إدارة الجودة 

   .بشكل إيجابي)  على دمج و مشاركة العاملين، التّحسين المستمر، التّسيير بالعمليات

مؤسسات لتحقيق و إرساء ثقافة الجودة، و و هذا يعكس الجهود الّتي تبذلها هذه ال

، و الرغبة لتحقيق مستوى عالي من ISO 9001 :2000الاستجابة إلى متطلّبات المعايير 

  .الجودة و المحافظة عليه
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تحقّق '' :الثّانية الجزئية عرض و تحليل النّتائج المتعلّقة بالفرضية 2- 6-1

 ISO 9001  :2000على شهادة  المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة

  . ''مستويات عالية في مؤشرات الفعالية التّنظيمية
  

استخدم هذا المجال بهدف التعرف على درجة تحقّق مؤشّرات الفعالية التّنظيمية 

الرضا الوظيفي، المناخ التّنظيمي، تنمية و تطوير الكفاءات، ( المعتمدة في نموذج الدراسة 

: ISO 9001في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على شهادة) نظيميالانتماء التّ

، و لتوضيح ذلك تم حساب المتوسط الحسابي، الانحراف المعياري لكلّ مؤشّر من 2000

موافق تماما، ( مؤشّرات الفعالية التّنظيمية و كذلك النّسب المئوية لتصنيفات كل سؤال 

لاختبار الفرضية الثّانية المتعلّقة و ). افق، غير موافق تماماموافق، محايد، غير مو

بنفس  ،)لعينة واحدة( One Simple T- Testبمستوى تحقيق الفعالية التّنظيمية، تم استخدام 

 : و قد كانت النّتائج كما توضحها الجداول التّالية. الشّروط السابقة

  

مستوى الرضا الوظيفي في المؤسسات الاقتصادية ' ' :النّتائج المتعلّقة بالمؤشر الأول* 

  .'' ISO 9001 :2000الجزائرية الحاصلة على شهادة 

  

، النّسب المئوية، المتوسط الحسابي، الانحراف المعياري و قيمة )16(رقم  يوضح الجدول

 )T  (المتعلّقة بمستوى الرضا الوظيفي، و جاءت النتائج كما يلي المحسوبة:  

  
 ISOمستوى الرضا في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على شهادة ): 16(دول رقم الج

9001 :2000.  
منخفضة  

  جدا
%  

  منخفضة
%  

  متوسطة
% 

  عالية
% 

  عالية جدا
% 

  المتوسط

الحسابي. 

الانحراف 

 المعياري

T 
 المحسوبة

مستوى 

 الخطأ

الرضا 

 الوظيفي

3,0 15,5 16,5 58,8 6,2  
 

3,49 0,93 63,23 0,05 

  .1,98تساوي )  0,05( و مستوى الدلالة  80المجدولة عند درجة الحرية )  T( قيمة 
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، الذي يمثّل المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية )16(يتضح من الجدول 

من أفراد العينة راضون عن العمل بدرجة ) %65,00( ، أن ة بمستوى الرضاالخاص

( منهم راضون عن العمل في المؤسسات بدرجة متوسطة وأبدى %)16,5(ابل مق عالية،

و يشير المتوسط الحسابي المتعلّق بالرضا عن . درجة منخفضة من الرضا %)  18,5

، )2‚5(ذي يساويو هو أكبر من المتوسط النّظري الّ) 3,49(العمل و الّذي يقدر بـ 

المجدولة الّتي تساوي ) T(بر من قيمة وهي أك) 63‚23(المحسوبة تساوي)T(وقيمة

على أن المبحوثين راضين عن العمل في المؤسسة ، ) 0,05( عند مستوى الدلالة )1‚98(

  . الّتي يعملون فيها بدرجة عالية نسبيا

  

و تعكس هذه النّتائج الاهتمام الكبير الّذي تولّيه المؤسسات الحاصلة على شهادة 

ISO 9001 : 2000  وكل ما يتعلّق للعلا ،ضا الوظيفية وأثرها على الرقات الإنساني

بالعمال  من تحفيز ومشاركة في اتّخاذ القرارات وتحسين ظروف العمل والتّرقية 

والملاحظ  أن نسبة . الموضوعية وغير ذلك مما هو كفيل بتوفير الدعم المعنوي لهم

ة جدا، ومعداضين عن العمل ليست عاليضا لدى بعض الأفراد أقل من الأفراد الرل الر

حيث أن هذه الأبعاد لها علاقة  بعاد كالأجر و التّرقيةالمتوسط فيما يخص بعض الأ

  .بطموح الفرد و تطلّعاته، و يمكن أن تتولّد لديه حالة عدم الرضا إذا لم تتوافق مع توقّعاته
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 تلتنظيمي السائد في المؤسساطبيعة المناخ ا''  :النّتائج المتعلّقة بالمؤشر الثاني* 

    .'' ISO 9001 :2000الاقتصادية الحاصلة على شهادة 
 
، النّسب المئوية، المتوسط الحسابي، الانحراف المعياري و قيمة )17(ضح الجدول رقم يو

 )T  (المتعلّقة بطبيعة المناخ التنظيمي السائد، و جاءت النتائج كما يلي المحسوبة:  

    
طبيعة المناخ التنظيمي السائد في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على ): 17(الجدول رقم 

  .ISO 9001: 2000شهادة 
منخفضة  

  جدا
% 

 منخفضة
% 

  متوسطة
% 

  عالية
% 

  عالية جدا
% 

  المتوسط 

الحسابي. 

الانحراف 

 المعياري

T 
 المحسوبة

مستوى 

 الخطأ

المناخ 

.التّنظيمي

1,0  
 

09,3 11,3 58,8 19,6 3,87 0,87 79,10 0,05 

  .1,98تساوي )  0,05( و مستوى الدلالة  80المجدولة عند درجة الحرية )  T( قيمة 

  

وفيما يخص المؤشّر الثّاني المتعلّق بالمناخ التّنظيمي السائد في المؤسسات، بينت 

78,4(الإجابات أن(% إيجابي نة أكّدوا وجود مناخ تنظيمية،   من أفراد العيبدرجة عالي

من أفراد العينة أنّه %)  11,2( أفادوا أن المناخ غير ملائم، و أبدى %)  10,3(مقابل 

و هو أكبر من ) 3,87(ويشير المتوسط الحسابي والّذي بلغت قيمته. ملائم بدرجة متوسطة

قيمة و هي أكبر من ) 79,10(المحسوبة تساوي )  T( ، و قيمة) 2,5( المتوسط النّظري 

)T ( المجدولة الّتي تساوي)1,98 ( لالةعند مستوى الد )0,05 =α( ، هناك  شبه على أن

وتعكس هذه النّتيجة اهتمام . إجماع أن المناخ التّنظيمي السائد صحي وإيجابي بدرجة عالية

بتوفير مناخ  ISO 9001 :2000المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على شهادة 

ويتم هذا من خلال تحديد الأدوار . سب من شأنه أن يزيد في فعاليتها وتطوير أدائهامنا

والمسؤوليات لكل فرد بوضوح ودقّة، والعمل على إشراك العمال في اتخاذ القرارات 

المتعلّقة بعملهم وتشجيع روح المبادرة والأفكار الإبداعية في جميع المستويات، والحرص 
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قدر كاف من العدالة وتكافؤ الفرص بين الموظّفين في التّرقية، التّطوير  الدائم على تحقيق

والمكافأة، ما يساهم في التّقليل من الصراعات وتحسين العلاقات بين الأفراد، كما تعمل 

ارية بسهولة، وانتقال على وضع نظام اتّصال فعال يسمح بتواصل جميع المستويات الإد

  .الهرميعلى طول السلم المعلومات 

  

مستوى اهتمام المؤسسات الاقتصادية الجزائرية  ''  :النّتائج المتعلّقة بالمؤشر الثالث* 

  .''بتنمية و تطوير كفاءات العاملين  ISO 9001 :2000الحاصلة على شهادة 

  

، النّسب المئوية، المتوسط الحسابي، الانحراف المعياري و قيمة )18(يوضح الجدول رقم 

 )T  (و جاءت النتائج كما  ،المتعلّقة بمستوى الاهتمام بتنمية و تطوير الكفاءات المحسوبة

  :يلي
 ISOيوضح مستوى اهتمام المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على شهادة ): 18(الجدول رقم 

  .بتنمية و تطوير الكفاءات  2000: 9001

منخفضة  

  اجد
%  

 منخفضة
%  

  متوسطة
%  

  عالية
%  

  جداعالية 
% 

  المتوسط 

 .الحسابي

الانحراف 

  المعياري

T 
  المحسوبة

مستوى 

 الخطأ

  تنمية

  و تطوير

  الكفاءات

00  6,3  13,5 59,4 20,8 3,95 0,77  77,80  0,05 

  .1,98تساوي )  0,05( و مستوى الدلالة  80المجدولة عند درجة الحرية )  T( قيمة 

  

لمؤسسات بتنمية و تطوير الكفاءات، بالنسبة للمؤشّر الثّالث المتعلّق بمدى اهتمام ا

 نت الإجابات أنستهم بتنمية و تطوير %) 80,2(فقد بينة أكّدوا باهتمام مؤسمن أفراد العي

من أفراد %) 13,5( أفادوا بعدم ذلك، و أبدى %)  6,3( كفاءاتهم بدرجة عالية، مقابل 

ط الحسابي للإجابة على هذا و يشير كل من المتوس. بدرجة متوسطة العينة بأنّها تهتم

)  T( ، و قيمة) 2,5( و هو أكبر من المتوسط النّظري  )3,95(المؤشّر، و الّذي بلغ

عند ) 1,98(المجدولة الّتي تساوي )  T( و هي أكبر من قيمة) 77,80(المحسوبة تساوي 
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ية على أن هناك شبه إجماع أن المؤسسات الاقتصاد) α=  0,05( مستوى الدلالة 

تهتم بتنمية و تطوير كفاءات العاملين  ISO 9001 :2000الجزائرية الحاصلة على شهادة 

وتشير هذه النّتائج إلى الأهمية العالية الّتي تولّيها المؤسسة لتطوير و تنمية . بدرجة عالية

لال ذلك بتشجيع جميع العاملين على تطوير قدراتهم ومهاراتهم وتحسينها من خكفاءاتها و

عمليات التّكوين، وتحديد دقيق للاحتياجات التّدريبية وتوفير الأساليب والإمكانيات المناسبة 

  .  لتنفيذها

حيث تقوم إدارة المؤسسة بتحديد الاحتياجات التّدريبية حسب متطلّبات العمل و 

 لعاملينفي تغطية نواحي الضعف والقصور لدى ا ملين، و إعداد برامج تكوينية فعالةالعا

المؤسسات  هذهكما نجد أن  .و رغبات العاملين دراسة لمتطلّبات العمل بعد إجراء و ذلك

تقييم كفاءات القائمين على  ضرورية الخاصة لكل منصب عمل، وتقوم بتحديد الكفاءات ال

مختلف المناصب حتى تتمكن من الوقوف على النّقائص الموجودة في هذا المجال، و 

و قد وضعت ترتيبات محددة  .ركها من خلال وضع برامج للتّكوين ملائمةتعمل على تدا

، يجرى ) a chaud( لتسيير عملية التّكوين بحيث يكون هناك تقييم أولي على الساخن 

للمتكون مباشرة بعد انتهاء البرنامج التّكويني، و يجرى تقييم ثاني بعد مرور مدة من 

   .  رف في انجاز العمل و أثرها على تحسين الأداءالزمن لتحديد مدى تحويل المعا
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درجة الانتماء التّنظيمي في المؤسسات الاقتصادية ''  :النّتائج المتعلّقة بالمؤشر الرابع* 

  ."ISO 9001 :2000الجزائرية الحاصلة على شهادة 

  

معياري و قيمة ، النّسب المئوية، المتوسط الحسابي، الانحراف ال)19(يوضح الجدول رقم 

 )T  (و جاءت النتائج كما يلي ،المتعلّقة بدرجة الانتماء التنظيمي المحسوبة:  

   
شهادة  على درجة الانتماء التنظيمي في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة): 19(الجدول رقم 

ISO 9001 :2000.  

منخفضة  

  اجد
%  

 منخفضة
%  

  متوسطة
%  

  عالية
%  

عالية 

  جدا
% 

  توسطالم

الحسابي

.  

الانحراف 

  المعياري

T 
  المحسوبة

مستوى 

 الخطأ

الانتماء 

  التنظيمي
3,1  6,2  15,5 64,9 10,3 3,73 0,84  70,16  0,05 

  .1,98تساوي )  0,05( و مستوى الدلالة  80المجدولة عند درجة الحرية )  T( قيمة 

  

نظيمي، فقد بينت الإجابات بأن وأما عن المؤشّر الرابع المتعلّق بالانتماء التّ

من المستجوبين  أظهروا درجة عالية من الشّعور بالانتماء للمؤسسة الّتي %) 75,2(

درجة متوسطة من %) 15,5(بدرجة منخفضة، و أبدى %) 9,3(يعملون بها، مقابل 

و هو ) 3,73(و يشير المتوسط الحسابي للإجابة على هذا المؤشّر و الّذي بلغ . الانتماء

و هي أكبر ) 70,16(المحسوبة تساوي )  T( ، و قيمة) 2,5( أكبر من المتوسط النّظري 

على أنα(،  =0,05( عند مستوى الدلالة ) 1,98(المجدولة التي تساوي )  T( من قيمة

  .هناك شبه إجماع من غالبية أفراد العينة على أن درجة انتمائهم عالية

  

اهتمام الفرد بمصير المنظّمة على المدى البعيد و الانتماء لها  و تعكس هذه النّتيجة

و التّمسك بالعمل فيها، و قد يرجع ذلك إلى ارتفاع مستوى الصحة التّنظيمية للمؤسسات 

المتمثّل في سلامة ) المناخ التّنظيمي(  ISO 9001  :2000الحاصلة على شهادة 
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ة بإدارة المؤسسة و عمليات الإشراف و الاتّصال، الممارسات و العمليات الداخلية المتّصل

و العلاقات، و الحوافز و المكافآت، و حرص المؤسسة بالقيام بوظائفها لتلبية حاجات و 

  .  مصالح العاملين بعدل و إنصاف مما يعزز من انتمائهم و تمسكهم بها

  

سات الاقتصادية الجزائرية في المؤس بمستوى الفعالية التنظيمية'' النّتائج المتعلّقة * 

  .'' ISO 9001  :2000الحاصلة على شهادة 

  

، النّسب المئوية، المتوسط الحسابي، الانحراف المعياري )20(يوضح الجدول رقم 

  :و جاءت النتائج كما يلي ،المتعلّقة بمستوى الفعالية التنظيمية المحسوبة)  T( و قيمة 

  
لية التنظيمية  في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على مستوى الفعا): 20(الجدول رقم 

  .ISO 9001 :2000شهادة 

منخفضة  

  اجد
%  

  منخفضة
%  

  متوسطة
%  

  عالية
%  

  عالية جدا
% 

  المتوسط

  .الحسابي

الانحراف 

  المعياري

T 
  المحسوبة

مستوى 

 الخطأ

الفعالية 

  التنظيمية
1,24  7,04  10,94  47,54  13,22  3,79  0,86  80,21  0,05 

  .1,98تساوي )  0,05( و مستوى الدلالة  80المجدولة عند درجة الحرية )  T( قيمة 

  

و بصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال الثّاني المتعلّق 

، و ) 2,5( و هو أكبر من المتوسط النّظري ) 3,79(بمستوى الفعالية التّنظيمية يساوي 

المجدولة و التي تساوي )  T( و هو أكبر من قيمة) 80,21(المحسوبة تساوي ) T( قيمة 

، و هذا يدلّ على أن المؤسسات الاقتصادية ) α=0,05( عند مستوى الدلالة ) 1,98( 

تحقّق مستويات إيجابية في مؤشّرات  ISO 9001 :2000الجزائرية الحاصلة على شهادة 

الرضا الوظيفي، المناخ التّنظيمي، تنمية و تطوير : لة فيالفعالية التّنظيمية و المتمثّ

  و نلاحظ أن أعلى نسبة تمثّلت . و الفعالية التّنظيمية ككل'' الانتماء التّنظيمي الكفاءات و
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 ط حسابييليها مؤشّر المناخ ) 3,95( في مؤشّر تطوير وتنمية الكفاءات بمتوس ،

و هي )  3,73( ، يليه مؤشّر الالتزام التّنظيمي ) 3,87( التّنظيمي بمتوسط حسابي 

متوسطات حسابية عالية، أما مؤشّر الرضا فهو يعبر عن أقل نسبة ،بحيث بلغ المتوسط 

  ). 3,49(الحسابي 
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توجد علاقة '' : الثالثة الجزئية ئج المتعلّقة بالفرضيةدراسة و تحليل النّتا  6-1-3

تطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة في المؤسسات اطيه ذات دلالة إحصائية بين ارتب

تحقيق  و مستوى ISO 9001 :2000الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على شهادة 

تنمية و تطوير  ،المناخ التّنظيمي، الرضا الوظيفي(قياسها مؤشرات  الفعالية التنظيمية و

  ." ، الانتماء التّنظيميالكفاءات

  

لقياس قوة و  تم استخدام اختبار معامل الارتباط بيرسون ة  الفرضي هذه لاختبار

، و طبيعة العلاقة بين درجة تطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة و مستوى الفعالية التّنظيمية

: ISO 9001في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على شهادة  مؤشرات قياسها

   :النّحو التاليد كانت النّتائج على و ق. 2000

  

تطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة في توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين ''  *

 و مستوى  ISO 9001 :2000المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على شهادة 

ضا الوظيفيالر ".   

  
بين درجة تطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة و مستوى  يمثل قيمة معامل الارتباط): 21(الجدول رقم 

  .الرضا الوظيفي

العلاقة بين تطبيق نظام إدارة الجودة 

 و مؤشّرات الفعالية التّنظيمية

قيمة معامل 

 الارتباط

 مستوى الدلالة

  .الرضا الوظيفي/ نظام إدارة الجودة
 

0,43 0,05 

  

معامل الارتباط بيرسون بين درجة تطبيق ة قيمل ذي يمثّالّ) 21( الجدولمن خلال  ضحيتّ

ة و ايجابي هارتباطيهناك علاقة  أن، ضا الوظيفيالجودة و مستوى الر إدارةمبادئ نظام 

درجة تطبيق مبادئ نظام إدارة بين  ) α= 0,05(عند مستوى دلالة  ةإحصائيذات دلالة 

ضا الوظيفيو ھذا يعني أن )0,43(اط ، بحيث بلغ معامل الارتب الجودة و مستوى الر ،  
  



 الفصل السادس                                   عرض، تحليل و مناقشة نتائج الدراسة

 182

بتطبيق  ISO 9001 :2000التزام المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على شهادة 

و هذا  .يضا الوظيفات مقبولة من الرمستوي في تحقيقالجودة يساهم  إدارةمبادئ نظام 

   .رضاية التي تحقق المن خلال التحفيز و توفير العوامل المادية، النفسية، و الفكر

  

تطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين ''  *

 و ISO 9001 :2000في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على شهادة 

المناخ التّنظيمي " .  

  
جودة و المناخ مبادئ نظام إدارة اليمثل قيمة معامل الارتباط بين درجة تطبيق ): 22(الجدول رقم 

  .التّنظيمي السائد

  

  

  

ن درجة تطبيق الّذي يمثّل قيمة معامل الارتباط بيرسون بي) 22( الجدولمن خلال  ضحيتّ

مبادئ نظام إدارة الجودة و المناخ التّنظيمي، أن هناك علاقة ارتباطيه ايجابية و ذات 

درجة تطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة بين )  α= 0,05(دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

سات التزام المؤس، و ھذا يعني أن )0,55(، بحيث بلغ معامل الارتباط و المناخ التنظيمي

بتطبيق مبادئ نظام إدارة  ISO 9001 :2000الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على شهادة 

   .في تحسين المناخ السائد في المؤسساتالجودة يساهم 

  

  

  

  

  

  

العلاقة بين تطبيق نظام إدارة الجودة 

 و مؤشّرات الفعالية التّنظيمية

معامل قيمة 

 الارتباط

 مستوى الدلالة 

  .المناخ التّنظيمي/ نظام إدارة الجودة
 

0,55 0,05 
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تطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة في توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين ''  *

تنمية و و  ISO 9001 :2000حاصلة على شهادة المؤسسات الاقتصادية الجزائرية ال

  ."تطوير الكفاءات
  

مبادئ نظام إدارة الجودة و تنمية و يمثل قيمة معامل الارتباط بين درجة تطبيق ): 23(الجدول رقم 

  .تطوير الكفاءات

  

  

الّذي يمثّل قيمة معامل الارتباط بيرسون بين درجة تطبيق ) 23( الجدولمن خلال  ضحيتّ

مبادئ نظام إدارة الجودة و تطوير و تنمية الكفاءات، أن هناك علاقة ارتباطيه ايجابية و 

درجة تطبيق مبادئ نظام إدارة بين )  α= 0,05(وى دلالة ذات دلالة إحصائية عند مست

، و ھذا يعني أن )0,62(، بحيث بلغ معامل الارتباط الجودة و تنمية و تطوير الكفاءات

بتطبيق  ISO 9001 :2000التزام المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على شهادة 

  .فاءات العاملينفي تطوير و تنمية كمبادئ نظام إدارة الجودة يساهم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

العلاقة بين تطبيق نظام إدارة الجودة 

 و مؤشّرات الفعالية التّنظيمية

قيمة معامل 

 الارتباط

 ستوى الدلالةم 

  .تطوير الكفاءات/ نظام إدارة الجودة
 

0,62 0,05 
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تطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة في توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين ''  *

و الانتماء  ISO 9001: 2000المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على شهادة 

التّنظيمي " .  

  
  مبادئ نظام إدارة الجودة  قيمثل قيمة معامل الارتباط بين درجة تطبي): 24(الجدول رقم 

  .و الانتماء التّنظيمي

العلاقة بين تطبيق نظام إدارة الجودة 

 و مؤشّرات الفعالية التّنظيمية

قيمة معامل 

 الارتباط

 مستوى الدلالة 

  .الانتماء التّنظيمي/نظام إدارة الجودة
 

0,69 0,05 

  

رتباط بيرسون بين درجة تطبيق الّذي يمثّل قيمة معامل الا) 24( الجدولمن خلال  ضحيتّ

، أن هناك علاقة ارتباطيه ايجابية و ذات و الانتماء التنظيميمبادئ نظام إدارة الجودة 

درجة تطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة بين )  α= 0,05(دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

التزام المؤسسات يعني أن ، و ھذا )0,69(، بحيث بلغ معامل الارتباط التنظيمي الانتماءو 

بتطبيق مبادئ نظام إدارة  ISO 9001 :2000الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على شهادة 

  .م في تقوية الانتماء نحو المؤسسةيساهالجودة 
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تطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة في توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين ''  *

سات الاقتصادية الحاصلة على شهادة المؤسة الجزائريISO 9001: 2000  و مستوى

  ."الفعالية التّنظيمية 

  
يمثل قيمة معامل الارتباط بين درجة تطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة و مستوى ): 25(الجدول رقم

  .الفعالية التّنظيمية

  

  

الّذي يمثّل قيمة معامل الارتباط بيرسون بين درجة تطبيق ) 25( الجدولمن خلال  ضحيتّ

مبادئ نظام إدارة الجودة و مستوى الفعالية التنظيمية، أن هناك علاقة ارتباطيه ايجابية و 

درجة تطبيق مبادئ نظام إدارة بين )  α= 0,05(دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ذات 

مما ، )0, 66(، بحيث بلغ معامل الارتباط الجودة و مستوى الفعالية التنظيمية بشكل عام

يدلّ على أن التزام المؤسسات الاقتصادية الجزائرية بتطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة  له 

  .ككل مستويات عالية من الفعالية التّنظيميةعلاقة بتحقيق 

  

بين درجة تطبيق  أظهرت قيمة معنوية موجبة و دالةجميع النّتائج السابقة  كما نجد أن

الرضا الوظيفي، المناخ ( ةة التنظيميمؤشرات الفعالي مبادئ نظام إدارة الجودة و جميع

حيث تمثّلت أقوى علاقة بين  ،)التّنظيميالتّنظيمي، تنمية و تطوير الكفاءات، الانتماء 

 0,69( مؤشّر الانتماء التّنظيمي ( ة و تطوير الكفاءاتيليها تنمي ،)يليها مؤشّر ) 0,62 ،

بالتّالي توجد ، ) 0,43( و في الأخير مؤشّر الرضا الوظيفي ) 0,55(المناخ التّنظيمي 

بين مستوى تطبيق ) α= 0,05( ة إيجابية و ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلال علاقة

تطبيق نظام إدارة الجودة في أي أن . ككل مبادئ نظام إدارة الجودة و الفعالية التّنظيمية

يساهم في  ISO 9001  :2000المؤسسات الاقتصادية الجزائرية و الحصول على شهادة 

العلاقة بين تطبيق نظام إدارة الجودة 

 و الفعالية التّنظيمية

امل قيمة مع

 الارتباط

 مستوى الدلالة 

  .الفعالية التّنظيمية/ نظام إدارة الجودة
 

0,66 0,05 
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الأسس لاقا من انطتعزيز الفعالية التّنظيمية و ينعكس إيجابا على بعض مؤشراتها 

  . والمبادئ الّتي يقوم عليها

  

ينظر للمؤسسة ليس فقط كنظام تقني و )   ISO 9001  :2000(فنظام إدارة الجودة 

ما كنظام اجتماعي يحتوي على أفراد، و عليه فالجوانب المرتبطة بالاتّجاهات، فني و إنّ

الخ لها أهمية ....واقع العملالطموحات، الدوافع، الرضا، و التّفاعل بين الجماعات في 

و تظهر العلاقة بين تطبيق نظام إدارة الجودة و الفعالية التّنظيمية، في أن تحقيق . كبيرة

أهداف و سياسة الجودة و إرضاء العملاء لا يتم إلاّ من خلال عمال محفّزين و لهم درجة 

و المساندة من طرف  عالية من الرضا، و يعملون في محيط ملائم، و يتلقون الدعم

المؤسسة، ويشاركون في اتّخاذ القرارات و المساعدة في تحسين النّظام، و عليه فالعنصر 

البشري في المنظّمة هو الأساس الأقوى و الأهم لتطبيق نظام إدارة الجودة و هو الركيزة 

: ISO 9001الأساسية لنجاحها، مما أدى إلى الاهتمام به من خلال متطلّبات المعيار 

  . ISO 9004 :2000، والتّوصيات المدرجة في  2000
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  .الفرضيات مناقشة  6-2
  

تلتزم المؤسسات الاقتصادية '' : الأولىالجزئية مناقشة الفرضية  1- 6-2

بتطبيق مبادئ نظام إدارة  ISO 9001  :2000شهادة  الجزائرية الحاصلة على

  .  ''الجودة بدرجة ايجابية 

  

تائج المتعلّقة بدرجة التزام المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة أظهرت النّ 

التزام الإدارة و (  بتطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة  ISO 9001 :2000على شهادة 

دمج و مشاركة العمال، التّسيير الرؤية الإستراتيجية، التّركيز على العميل، التّركيز على 

  .، أنها تطبق بشكل إيجابي و بدرجات و مستويات متفاوتة) لمستمربالعمليات و التّحسين ا

   

كما بينت أن المؤسسات تعطي نفس الأهمية تقريبا لجميع هذه المبادئ، بحيث نجد 

درجة تطبيق كل من مبدأ التزام الإدارة و الرؤية الإستراتيجية، مبدأ التّركيز على العميل 

ية و متقاربة فيما بينها، يليها مبدأ التّحسين المستمر و و مبدأ دمج و مشاركة العمال عال

قد تحقّقت بالنسبة لجميع الأولى  أ التّسيير بالعمليات، و عليه فالفرضية الجزئيةأخيرا مبد

 )، دراسة الهام يحياوي 2004( مبادئ نظام إدارة الجودة، و تتفّق هذه النّتيجة مع دراسة

فيما يخص   تطور كبير هناك تي توصلتا إلى أنالّ  )1999هيشور محمد صالح، (و

 كل عناصر عام بشكل تتبنّى الجزائرية، و الّتي  الصناعية المؤسسات في بالجودة الاهتمام

، 2004( الجودة و تعمل على تطبيق مبادئه، في حين لا تتّفق مع دراسة  إدارة مفهوم

قي لجميع مبادئ وتوصيات الشّهادة عدم التّطبيق الحقيو الّتي أظهرت ) علالي مليكة 

  .المتحصل عليها في المؤسسة الجزائرية
 

و تولّي المؤسسات أهمية أكبر لتطبيق مبدأ التزام الإدارة و الرؤية الإستراتيجية، 

التّركيز على العميل و دمج و مشاركة العمال، و هذا يتوافق مع النّتائج التي توصلت إليها 

حول الأهمية الّتي تولّيها المؤسسات إلى هذه المبادئ، كما )  Hansson, 2003(  دراسة
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 المنظّمة داخل العاملين جميع والتزام وتعاون بالجودة العليا الإدارة التزامركّزت على 

 .الجودة إدارة نظام لتطبيق مبادئ المطلوب التّغيير لإنجاز
  

المؤسسات الاقتصادية الجزائرية أهمية الجهود التي تبذلها  و تعكس هذه النّتيجة 

لإرساء سياسة و ثقافة فعالة للجودة و التّحسين المستمر، مدركين بذلك مزايا أنظمة 

الجودة كعامل من العوامل الحاسمة للبقاء و الازدهار في بيئة اقتصادية تتميز بالتحول و 

 متّخذي وعي زيادة إلى تشير جةالنّتي هذه و .التغير و انفتاح الأسواق و المنافسة الشّديدة

 حدة زيادة في المتمثّلة و تواجهها الّتي التّحديات لحجم المؤسسات الجزائرية  في القرار

و . الأفضل الخدمة انتقاء السلعة و في العميل سلوك تغير ،و العالمية و المحلية المنافسة

ظام إدارة الجودة و الحصول على بالتّالي أصبح توجه المؤسسات الجزائرية نحو تطبيق ن

ليس فقط نهاية في حد ذاتها بل وسيلة و أداة لتحسين أدائها  ISO 9001 :2000شهادة 

  . وفعاليتها من خلال التزامها بتطبيق المبادئ و المتطلّبات الّتي ترتكز عليها

  

تحقّق المؤسسات الحاصلة على '' : الثّانيةالجزئية مناقشة الفرضية  2- 6-2

  .''مستويات عالية من الفعالية التّنظيمية ISO 9001 :2000شهادة 
 

النّتائج ارتفاع مستوى الفعالية التّنظيمية في المؤسسات الاقتصادية  أظهرت

، كما أظهرت مستويات عالية في ISO 9001 :2000الجزائرية الحاصلة على شهادة 

تطوير الكفاءات، المناخ التّنظيمي، الولاء  تنمية و( جميع مؤشّرات الفعالية التّنظيمية 

ضا الوظيفيالر ،ة  و انطلاقا من هذه النّتائج ،)التّنظيميالفرضي ة الجزئية نجد أنالثّاني

ة و ترقية للدراسة قد تحقّقت،  و هذا يتوافق مع نتائج الدراسة التي أقامتها وزارة الصناع

ج ايجابية بعد حصول المؤسسات الجزائرية على و التي أظهرت نتائ)  2003( الاستثمار 

     .   الشهادة و التي انعكست إيجابا على واقعها و نشاطها و ساهمت في تحسين في فعاليتها



 الفصل السادس                                   عرض، تحليل و مناقشة نتائج الدراسة

 189

و تعكس هذه النّتيجة الاهتمام الكبير الذي تولّيه المؤسسات محل الدراسة بالجانب 

لتّكوين و التّطوير المهني، و العمل الإنساني من حيث تنمية و تطوير كفاءاتها من خلال ا

  على تحسين الصحة التّنظيمية للمؤسسة و المتمثلة في سلامة الممارسات و العمليات 

الداخلية المتّصلة بإدارة المؤسسة و عمليات الاتّصال و الإشراف، و العلاقات و 

لتلبية حاجات و مصالح  و حرصها الدائم على القيام بوظائفها. الخ...الحوافز و المكافآت

الموظّفين بعدل و إنصاف، الأمر الّذي يرفع من رضاهم و يعزز انتماءهم للمؤسسة و 

  .التّمسك بها

  

توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة " : الثّالثة الجزئية مناقشة الفرضية 2-3- 6

تطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة في المؤسسات الاقتصادية إحصائية بين 

و مستوى الفعالية  ISO 9001 :2000الجزائرية الحاصلة على شهادة 

تنمية و تطوير الكفاءات، و الانتماء  الرضا الوظيفي، المناخ التّنظيمي،( التّنظيمية

التّنظيمي(".  
 

بينت نتائج اختبار الارتباط بيرسون بين متغيرات الدراسة أن هناك علاقة ارتباطيه 

ت دلالة بين درجة التزام المؤسسات الاقتصادية الجزائرية بتطبيق مبادئ إيجابية و ذا

نظام إدارة الجودة و مستوى الفعالية التّنظيمية فيها، أي كلّما التزمت هذه المؤسسات 

بتطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة بدرجة عالية كلّما ساهم ذلك في تحسين فعاليتها 

  .التّنظيمية

تائج معامل الارتباط بيرسون بين درجة تطبيق نظام إدارة الجودة و كما أظهرت ن 

المناخ التّنظيمي، الرضا الوظيفي، و تنمية و تطوير ( مستوى مؤشّرات الفعالية التّنظيمية 

أن هناك علاقة ارتباطيه إيجابية و ذات دلالة مع جميع هذه ) الكفاءات و الانتماء التّنظيمي

ثّلت أقوى علاقة بين مؤشّر الانتماء التّنظيمي، يليها تنمية و تطوير حيث تمالمؤشّرات، 

  . ، يليها مؤشّر المناخ التّنظيمي، و في الأخير مؤشّر الرضا الوظيفيالكفاءات
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 تطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة و الحصول على الشّهادةو عليه نستنتج أنISO 

لجزائرية يساهم بشكل إيجابي في تحسين في المؤسسات الاقتصادية ا 2000:  9001

الثّالثة  الجزئية نجد أن الفرضية و انطلاقا من هذه النّتائج .مستوى الفعالية التّنظيمية فيها

تطبيق مبادئ توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين '' : مفادها للدراسة و الّتي

سات الاقتصادية الحاصلة على شهادة نظام إدارة الجودة في المؤسة الجزائريISO 9001 :

الرضا الوظيفي، المناخ التّنظيمي، تنمية و تطوير ( و مستوى الفعالية التّنظيمية 2000

نتائج أغلب الدراسات النّتيجة مع  و تتّفق هذه . قد تحقّقت) الكفاءات، و الانتماء التّنظيمي

فقد . رة الجودة و تحسين الفعالية التّنظيميةالتي سعت لتحديد العلاقة بين تطبيق نظام إدا

، أن تطبيق ) AFNOR,2006 (توصلت الدراسة التي أجرتها الجمعية الفرنسية للتّقييس 

نظام إدارة الجودة يؤثّر بشكل إيجابي على المناخ التّنظيمي وذلك من خلال الرفع من 

للجهود مما يساهم في إدماجهم و دافعية العمال و فرق العمل، و الاعتراف الفعال 

  . يشكّل كذلك مصدر للرضا الوظيفي و تقوية الانتماء التّنظيمي، و مشاركتهم 

  

 ISO 9001كما أظهرت أن تطبيق نظام إدارة الجودة و الحصول على الشّهادة 

 له علاقة بتنمية و تطوير الكفاءات و ذلك من خلال تحديد النّشاطات و العمليات 2000:

الّتي لها علاقة بالجودة و توفير كل الكفاءات الضرورية لها من خلال التّكوين و التّطوير 

)   Bénezech.D et Loos Baroin, 2003( سات كلو نجد ايضا درا. المستمر

 ISO 9001 :2000التي بينت أن المعايير  ) Lambert.G et Loos Baroin, 2004(و

كما توصلت دراسة . سيير المعارف و تطوير الكفاءاتنظام للتعلم التنظيمي و أداة لت

)Lembert et Ouedrago, 2004  ( أن هناك علاقة بين تطبيق نظام إدارة الجودة

معارف بحيث انه ينظم انتقال المعارف بين الأفراد من خلال رسمية المعايير وتسيير ال

  .ووحدتها
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 ,Lee et Palmer(  ،(Acharya et Ray , 1999( و في نفس السياق نجد نتائج دراسة

و الّتي توصلتا إلى أن المؤسسات حقّقت تحسين كبير في الاتّصال بعد الحصول  (2000

على الشّهادة، بحيث سمحت بالفهم الجيد من طرف العمال للمعايير الخاصة بالإنتاج و كذا 

المسيرين فيها، مسؤولياتهم في تنفيذ العمليات، والتّحكم الجيد من طرف المشرفين و

مما يساهم والتّقليل من الصراعات ) عمال ومشرفين( وتحسين العلاقات بين الأفراد 

  .بشكل كبير في تحسين الفعالية التنظيمية

  

كما أظهرت نتائج الدراسة الحاليةّ أن هناك علاقة ارتباطيه إيجابية و مؤثّرة بين 

لانتماء التّنظيمي لدى العاملين نحو مؤسساتهم، تطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة و تقوية ا

) Zahir Yanat, Farid Chaouki ،2004(  و قد جاءت هذه النّتيجة موافقة مع دراسة

في تحسين الميزة  ISO 9001 :2000حول مساهمة الجودة و الحصول على شهادة 

بين تطبيق نظام إدارة  التّنافسية، بحيث توصلت الدراسة إلى أنّه يوجد علاقة إيجابية قوية

الجودة و الانتماء التّنظيمي، و استنتج بأن الجودة هي أداة لإدارة الموارد البشرية من 

خلال المشاركة النّشطة للعمال في اتّخاذ القرارات و تحسين ظروف العمل، و تطوير 

رضاهم و  نظام فعال للمكافآت والحوافز وتوفير التّكوين المستمر مما يؤدي إلى تحسين

  .تقوية انتمائهم

  

و عليه من خلال نتائج الدراسة يمكن إبراز العلاقة بين تطبيق نظام إدارة الجودة 

في  ISO 9001  :2000في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية و الحصول على شهادة 

تطبيق : اتعزيز الفعالية التّنظيمية انطلاقا من الأسس والمبادئ الّتي تقوم عليها، وأهمه

مبادئ الجودة في كامل نشاطات وعمليات المؤسسة، دمج و مشاركة العمال، التّحسين 

المستمر، التّركيز على الزبون والمستهلك ومسايرة تطورات وتغيرات رغباتهم وحاجاتهم 

كما نلاحظ الأثر الكبير  ،وغيرها من المبادئ والأسس الّتي تلتزم هذه المؤسسات بتطبيقها

على )  ISO 9004 :2000و   ISO 9001 :2000المعايير ( طبيق نظام إدارة الجودة لت

سة علىالجانب الإنسانيتحديد احتياجات '' : ، بحيث توجد عدة فقرات تحثّ المؤس
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وتوقّعات العمال فيما يخص الاعتراف، الرضا الوظيفي، و التّطوير، مما يسمح بتأمين 

، )5.2.2، الفقرة ISO 9004 :2000معيار ( '' لتزام و الدافعيةدرجة عالية من الانتماء، الا

كما تحثّ على الاستجابة إلى حاجات العملاء و المسيرين، و العمال من أجل تفادي عدم 

  .الرضا الّذي قد ينتج عنه صراعات مما يؤثّر على جودة المنتجات

  

سة تحسين فعالية ونجاعة على المؤس'' : من نفس المعيار)  6.2( كما تنص الفقرة 

، و بالتّالي على المؤسسات الاهتمام ''نظام إدارة الجودة من خلال دعم و مشاركة العمال

و يتم ذلك من خلال  الاهتمام بمشاركة  ).الزبائن( بعمالها كما هو الحال بالنّسبة لعملائها 

كل العاملين في المؤسسة، العاملين ومساهمتهم في اتّخاذ القرارات و توحيد الأهداف لدى 

لمعرفة اكما تركّز المعايير على التّكوين المستمر، الظّروف المساعدة لهم لبلوغها،  وتوفير

وتتعامل مع الموظّفين من منطلق العميل . الأدائية والخبرة، تسيير الكفاءات وتطويرها

هذا ما يؤدي إلى الداخلي الّذي يجب تحقيق رضاه والاستماع لكل توقّعاته وطموحاته، و

التّأثير الإيجابي على نفسية العاملين ويشعرهم بالانتماء و الاهتمام من طرف المسئولين، 

ويرفع من روحهم المعنوية ورضاهم ،و يزيد من ولائهم للمنظّمة و بذلك تحسين فعالية و 

  . أداء المؤسسة

  

 ـ  حول  أجريتو في ضوء الدراسات التي  نتائج السابقةمن خلال  ق العلاقـة بـين تطبي

مبادئ نظام إدارة الجودة و الفعالية التنظيمية نجد أن الفرضية العامة للدراسـة و التـي   

: ISO 9001التزم المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على شـهادة  إن "  : مفادها

بتطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة بدرجات ايجابية له علاقـة بتحسـين فعاليتهـا     2000

لتنظيمية، و ينعكس ذلك إيجابا على مستويات بعض مؤشراتها التنظيميـة و الإنسـانية   ا

) ة و تطوير الكفاءات، الانتماء التّنظيمـيتنمي ،المناخ التّنظيمي ،ضا الوظيفيقـد   '' )الر

  .تحققت
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  .الاستنتاج  6-3

  

  :ت إن تحليل نتائج الدراسة يساعد على استخلاص مجموعة من الاستنتاجا

  

 ISO 9001 :2000تلتزم المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على شهادة  -

التزام الإدارة العليا و الرؤية الإستراتيجية، التّركيز ( بتطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة 

على العميل، التّركيز على دمج ومشاركة العاملين، التّحسين المستمر، التّسيير 

و يمثّل أعلى مستوى مبدأ . ل إيجابي وبدرجات ومستويات متفاوتةبشك)  بالعمليات

التّركيز على العميل، التزام الإدارة والرؤية الإستراتيجية، التّركيز على دمج ومشاركة 

 .العمال بمستويات متقاربة، يليه مبدأ التّحسين المستمر، و مبدأ التّسيير بالعمليات
  
 ISO 9001 :2000لجزائرية الحاصلة على شهادة المؤسسات الاقتصادية اتطبق  -

 .مبادئ نظام إدارة الجودة بطريقة منظّمة و مدروسة و متخصصة
 
 ISOارتفاع مستوى الفعالية التّنظيمية للمؤسسات الاقتصادية الحاصلة على شهادة  -

الرضا، ( ، و على كل مؤشّر من مؤشّرات قياس الفعالية التّنظيمية 2000: 9001

  ).المناخ التّنظيمي، تنمية و تطوير الكفاءات، الانتماء التّنظيمي
 
 ISO 9001 :2000اهتمام و تركيز المؤسسات الاقتصادية الحاصلة على شهادة  -

بمؤشّرات الفعالية التّنظيمية، بحيث كانت أعلى نسبة الانتماء التّنظيمي، تنمية و تطوير 

 . دى العمالالكفاءات، و في الأخير مستوى الرضا ل

  

توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة بين تطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة و مستوى  -

: ISO 9001الفعالية التّنظيمية المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على شهادة 

2000.  
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 توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة بين تطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة و مستوى الرضا -

  . ISO 9001 :2000في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على شهادة 
 
توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة بين تطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة و المناخ  -

: ISO 9001التّنظيمي السائد في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على شهادة 

2000 .  
 
-  ة وتطوير توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة بين تطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة و تنمي

: ISO 9001الكفاءات في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على شهادة 

2000.  
 
ظام إدارة الجودة توجد علاقة ارتباطيه إيجابية و ذات دلالة بين تطبيق مبادئ ن  -

في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على التّنظيمي للعاملين  ومستوى الانتماء

  .ISO 9001 :2000شهادة 
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  .الاستنتاج العام

  
أصبح  ISO 9001 :2000الجودة و الحصول على الشهادة  إدارةنظام  تطبيق  

الاعتراف الخارجي، الدخول ( لتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات  أداةو  إستراتيجيةضرورة 

الهامة، التميز بالنسبة للمنافسين، تحسين صورة المؤسسة و التحكم في جودة  الأسواقفي 

تحدت تغيير  أن بإمكانهاو فعاليتها، و يعتبر البوابة التي  أدائها، و تحسين )طات و السلعالنشا

جذري في الثقافة التنظيمية داخل المؤسسة و تحويلها من الاسلوب الاداري التقليدي للاسلوب 

  .الحديث الذي يخدم تحقيق مستوى عالي للمنتج او الخدمة

دة في تحقيق الفعالية التنظيمية للمؤسسات، حيث ان الجو إدارةمداخل  أهميةمن هنا تظهر 

تقوم على حقيقة  أنهاهذا التغيير يشمل جل الوظائف و مجالات العمل في المنظمة، كما 

تسعى للاهتمام بالعنصر  فإنهان الجودة مسؤولية كل العاملين في المؤسسة، لذلك بأ مفادها

  .دة من كفاءاتهو الاستفا أهميتهعلى  التأكيدالبشري و تشجيعه و 

  

و عليه هدفت الدراسة الى تحديد دور تطبيق نظام ادارة الجودة و الحصول على شهادة 

ISO 9001 :2000  في تحسين الفعالية التنظيمية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، و

التزام الادارة ( ذلك من خلال تقييم درجة التزام هذه المؤسسات بتطبيق مبادئ هذا النظام 

العليا و الرؤية الاستراتيجية، التركيز على العميل، التركيز على دمج و مشاركة العاملين، 

، و علاقتها بمستوى مؤشرات الفعالية التنظيمية فيها )التحسين المستمر، و التسيير بالعمليات

الي و بالت) الرضا الوظيفي، المناخ التنظيمي، تنمية و تطوير الكفاءات، الانتماء التنظيمي( 

  .تبيان اثرها الحقيقي في تحسين فعاليتها

  

و لتحقيق هدف الدراسة، فقد تم وضع جانب نظري لتحديد اهم المفاهيم المرتبطة بادارة 

الجودة الشاملة و نظام ادارة الجودة و المبادئ التي تقوم عليها، و من جهة اخرى تحديد 

  .ات قياسهامفهوم الفعالية التنظيمية و اهم مداخل تعريفها و مؤشر
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الجانب ( اما بالنسبة لفرضيات الدراسة فقد تم اثباتها من خلال الدراسة الميدانية 

: ISO 9001التي اقيمت في ثلاثة مؤسسات اقتصادية جزائرية حاصلة على شهادة )التطبيقي

، و باستخدام استبيان صمم لهذا الغرض، و بتحليل النتائج احصائيا تم التوصل الى 2000

  :التاليةالنتائج 

  

بداية بالفرضية الاولى و التي تتمحور حول درجة التزام المؤسسات الاقتصادية 

بتطبيق مبادئ نظام ادارة الجودة،  ISO 9001 :2000الجزائرية الحاصلة على شهادة 

فالتحليل الاحصائي لنتائج اجابات افراد العينة، اظهر ان هناك جهود حقيقية تقوم بها 

ويات الجودة، و ذلك من خلال التزامها بتطبيق مبادئ نظام ادارة المؤسسات لتحسين مست

  .الجودة بمستويات ايجابية

  

الفرضية الثانية تتعلق بمستويات تحقيق الفعالية التنظيمية و مختلف مؤشراتها في المؤسسات 

، و من خلال نتائج الدراسة نجد انISO 9001 :2000 الاقتصادية الحاصلة على شهادة 

سسات تحقق مستويات ايجابية في جميع مؤشرات قياس الفعالية، و هذا يعكس هذه المؤ

التي توليها بالجانب الانساني من خلال تنمية و تطوير كفاءاتها بالتكوين و الاهمية الكبيرة 

التطوير المهني، و العمل على تحسين الصحة التنظيمية، و حرصها الدائم على القيام 

بوظائفها لتلبية حاجات و رغبات عمالها مما يساهم في الرفع من رضاهم و يعزز انتمائهم 

  .للمؤسسة

  

ية الثالثة، و المتعلقة بدراسة العلاقة بين تطبيق نظام ادارة الجودة و لفرضبالنسبة لاما 

الفعالية التنظيمية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، نجد ان هناك علاقة ايجابية و ذات 

دلالة، بحيث نجد ان التزام المؤسسات الاقتصادية الجزائرية بتطبيق مبادئ نظام ادارة 

ساهم في تحسين فعاليتها التنظيمية، و ينعكس ذلك على مؤشرات الجودة بدرجات ايجابية ي

، كالرفع من رضا عمالها و تقوية الانتماء لديهم، و تحسين المناخ التنظيمي و تنمية و قياسها

تطوير كفاءاتهم و التي اظهرت النتائج كذلك وجود علاقة ايجابية و ذات دلالة مع جميع هذه 

  .المؤشرات
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ج الدراسة اظهرت اهمية تطبيق نظام ادارة الجودة و الالتزام بمبادئها مما و عليه نجد ان نتائ

يؤدي الى تحسين مؤشرات فعاليتها، و الذي تعتبر كتحفيز للمؤسسات الجزائرية لتطبيق نظام 

كخطوة لغرس ثقافة  ISO 9001 :2000ادارة الجودة و العمل على الحصول على شهادة 

  .الجودة و تحسين فعاليتها

  

الرغم من اتباع كل الخطوات المنهجية في دراستنا، الا ان هذه النتائج يجب ان تأخد و ب

بشيء من التحفظ، فمن بين حدود الدراسة نجد العدد القليل من المؤسسات التي اجريت عليها 

مقارنة مع عدد المؤسسات الجزائرية الحاصلة على الشهادة و ) مؤسسات فقط 03( الدراسة 

بالاضافة الى البعد المكاني بحيث ان كل هذه المؤسسات مؤسسة،  450ي الذي يقدر بحوال

  . تقع بالجزائر العاصمة

كما نجد ان هذه المؤسسات عمومية و كبيرة الحجم بحيث تم اهمال عدة قطاعات صناعية و 

  .قطاع الخدماتز هذه الوضعية لا تسمح لنا بتعميم النتائج خارج النطاق الضيق لهذه الدراسة

  

الثاني يتعلق بابعاد قياس الفعالية التنظيمية، ففي اطار تخصص علم النفس العمل و  الحد

البعد : التنظيم، و كذا في اطار الدراسة اكتفينا فقط بقياس بعدين فقط من الفعالية التنظيمية

التنظيمي و الاجتماعي، من خلال مؤشرات كالرضا الوظيفي، المناخ التنظيمي، تنمية و 

ات، و الانتماء التنظيمي، و اهملنا الابعاد الاخرى و المثمتلة في البعد تطوير الكفاء

  .الاقتصادي و المالي و التجاري

  

و اخيرا الحد الثالث يتعلق باداة الدراسة، فمثلا قياس الفعالية التنظيمية يستوجب مؤشرات 

تما على اخرى او بنود اخرى نظرا لطبيعة المؤشرات المستخدمة لقياسها، و هذا سيؤثر ح

  .مصداقية النتائج المتعلقة بهذه المؤشرات
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و خارج هذه الحدود، فان دراستنا تفتح توجهات جديدة لبحوث و دراسات اخرى، بحيث 

اصبح من المهم فهم الاثر الحقيق لتطبيق نظام ادارة الجودة في المؤسسات الجزائرية على 

لى جميع وظائف المؤسسة، و بالاخص على مختلف أبعاد الفعالية التنظيمية، و انعكاساتها ع

     .وظيفة تسيير الموارد البشرية بحكم اختصاصنا
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