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تحةبربرمنم بربراا ناعبربر ادلالناحبربر   نمبربردا اناصتدبربرا اان امبربراناناةبربرت ا ن بربر ن نتعتبربرصنابربر السناحةبربر ا سن
 تبربربردارنابربربرملناحع بربربر ننبربربراانا بربربرسنلبربربر ناعةبربربرالاسن نتحةبربربرمنث بربربرةناادايبربربر ناا ت ال بربربرسن اح  اا بربربرسن اح    بربربرسن

تةبرع ند مبرسناحةبر ا ناحبر نن احف  ص برسنظ ملناحع ا نمبر ناع آبر لناحةبر ا  س يت جسنلهذان احة اس سنلها.ن
نن ت  يمناد مالناع اس سانمةتف  ةن ذحكنم نتداامنلدام نااذبناحة ا ين اخلسناح  حس.

 نتح  بربر نناع آبربر لناحةبربر ا  سن احف  ص بربرسعبربر اخ ناحبربر نتعت بربر نلل  بربرانأ بربر نأ بربر ناإ ااةناابربرد ةنن  نتعبربر ن
احع ا نم ناحتح االان نلالمناح دمن ن ا حتنتداأا  نناالمح طناحذينت آطنا  ن سطناح  اءن احت  ا

اع  بربرسننأضبربرحت؛ن حبربرذان ابربرعد سناحت   بربران    بربرانادبربر مالتااابربر ن بربر ةناع ااةبربرسن تآبربرا  ن:نيبربرذ من نم بربر مت ا
تدصعبرام نحأا برانإنمبرانلحا برالن اب برالناحا براو ن نحبر  نا برطنتةتج  ننخ مالت  يمنن: ينلهاالأساس سن

نن.  او  ناضا   ة ن  ذانن فنننتجا ز ااتأ ن
أ  برمنمبر نأين صبرتناابرد ةن تب    بران نلتلبرننأيبرداعناع آبر لن ااةنإتااا ناا ت امنبمدضدعن ص ن

تكدا نطل برسنم ن  د ننأساس اانن ن  سانآك نأا حنا ن  انانن  ماح اأ نناع ااسمم  انسداءنم نص  ن
طم بربر ن  ةبربراون  بربردينن مبربر نخبربرس ذحبربركنانااامعبربرالنىللبربر نمةبربرتدن إ ااةنالأل بربرا ناحتةبربردا ننتخدبربر 

أ نتغببربربرين ا بربربرسن اابربربرسناحت ددبربربرالناحبربربر نا بربربر ا ناعتداضبربربرعسنيمكبربربر نلهبربربرذوناعب دلبربربرسن نن. ضبربربرم اينحلبل بربربرس
نض  نمدا  ا.نإ ااةنااد ةمدضدعن

ن ا  انالينيآم نالأ  افناحتعل   سن اعكتة الناععما سناعبلد سن م  د نالمحاضمال.
 عبربر ن ااسبربرسناحباحبربر نلمحتدابربرالن بربرذوناعبربرا ةنسبربر ت ك نمبربر نا تةبربرابناععبربراافن:نالأهددفاالاعليميةيدد  .1

 احتاح س: اع ااالن
 ؛ ااد ةن تبدا اناحتاايخياحتعمفنلل نلتلنناعفا   ناعمت بسن 
 اع آ لناحة ا  سن احف  ص س؛ناحتعمفنلل نلتلن 
  ؛أ عا  ا نناحة ا  سن احف  ص ساع آ لن نناحتعمفنلل نلتلنناعفا   ناعمت بسنبجد ةنخ مسناحا د 
  ناع آ لناحة ا  سن احف  ص س؛ن د ةناد مسنطمونص اسناحتحك ن  
 ناع آ لناحة ا  سن احف  ص س؛ن خبدالنتح   نااد ةن نخ مسناحا او نإ ماءالاحتحك ن ن  
 لتلبربربربرننأيبربربربرداعنا تةبربربربرابنم بربربربرااةنت بربربربر يمنخ مبربربربرسنمت  بربربربراةنحلا بربربربراو نحلبربربربرت ك نمبربربربر ن ااسبربربربرت انمةبربربربرت  سن ن

 ؛اعؤسةال

 ةقدددددددددددددددددددددددددفمددددددددددددددد اع



 ب
 

  ؛ دفسنلامسناحتعمفنلل نلتلننلدام نانجا نتح   نااد ةن نخ مسناحا او 
 ا؛     نضم اةناحت   ا ن إ ااةنااد ةن يظامنإ ااةنااد ةناحتعمفنلل نلتلنناعفا   ناعمت بسن 
 احتحك ن نخبدالنتب   نإ ااةنااد ةن يظامنإ ااةنااد ةن ناعؤسةس؛ 
 ؛لل ناع ىناحبدا ناعؤسةستعظ  نابح سنإ ااةنااد ةن ننإس امإ ااكنم ىن 
 احتعمفنلل نااش ا ن ااد ةن إ ااكنألا ت ن احتعمفنلل نإ ماءالنالحدد نلل نش ا ةنااد ة؛ 
 احتعمفنلل نلسمسن د ةناحة ا سنااااومن   ف سنالحدد نلل  ا؛ 
 لل نلسمسن د ةناحة ا سنااااوم.نااااوماسن احف  ص سألا سن دد ناعؤسةالناحة ا  سنإ ااكن 
أ ناكبربرد نن برد ةناد مبرس:ناتبلبر ناسبرت عابن ا بر نربرا انم  براسناعةكلسدات لاعةيفييد لاعةومة د  .2

 احباح نح ا نمعاافنمة  سن ناع اا  ناحتاح س:
 م  اسنإ ااةنالأل ا ؛ 
 م  اسنم ا ئناحتةدا ؛ 
 م  اسناحتةدا ناد مي؛ 
 ؛سصسنمةناحع   م  اسنإ ااةناحع 
   اسناا داء.م 
 :نمضةةنلاعةحتضفا  .3

إلىناعفبرا   نالأساسبر سن ناح  اابرسنتببرموناحفدبر نالأ  نم  براناانادبرد نسبرتسللبر ناعب دلبرسنن  تتآبر
تبدا برانثمناسبرتعما نانااد ة انم نلتلنن   النيظمناح ا  من اع ظ النانم نخس نتعمافحلجد ة

لبربرم نت  نابربرن  برا اعؤسةبربرسانناحتبراايخيان تح ابربر نمبر اخ ن ااسبربرت اان إ برمازنألا ت بربران اح ةبربر سنحكبر نمبربر ناحا برد ن
نيخت ناحفد ن أس لسنتحل ل سناخت اانمعاافناحباح .ان نا ايالنااد ة

مبربربربر نخبربربربرس نان ناع آبربربربر لناحةبربربربر ا  سن احف  ص بربربربرسنح ااسبربربربرسن بربربربرد ةناد مبربربربرسناح بربربربرايتعبربربربرم ناحفدبربربربر نا ن
 اسبربربرتعما نلتلبربرنناح بربرا  ماننمبربر ن   بربرسنيظبربرمناع آبربر لان تح ابربر نمف بربردمن بربرد ةناد مبربرساحتعمابربرنننبربرذون

ت ناحتببرموندببردالن ا برماءالنتح  بر ناابرد ةن نخ مبرسنابرأ عا ن د ةناد مسن نمبراذ نص اسبر اانثمننلتلن
 يخبربرت ناحفدبربر ن أسبربر لسنتحل ل بربرسننااحا بربرد احا بربراو انمبربرةناةشبربرااةنإلىنأ بربر نمتبل بربرالنتح  بربر ناابربرد ةن نخ مبربرسن

نت اانمعاافناحباح .اخ
ن



 ت
 

ان ناع آبر لناحةبر ا  سن احف  ص برسنساس النإ ااةنااد ةناحآبراملسأنح ااسسناح احثاحفد نناتبمو ن
اسبرتعما نت نابران  برانممتكاامبران م ا و بران ماااا براتدض حنانثمناح ا  ملتلننتعااانننم نخس نلم 

نمعاافناحباح .ن يخت ناحفد ن أس لسنتحل ل سناخت اان؛مما  نتب    ان ناعؤسةس
 اع ظ بربرسنناحتعمابربرننأ امبربر نخبربرس نانإ ااةناابربرد ةيظبربرامنساسبربر النأنح ااسبربرسناحما بربرةاحفدبربر نن خدبربر 

ح ظبربرامنإ ااةناابربرد ةن إ بربرمازنناح بربرا  متعبربراااننلتلبربرننلبربرم نضبربر طنمف بربردمناععبربراارانثمناحعاع بربرسنحلت  بربر  ن ن
شبربربربربربر ا ن بربربربربربرااد ةن ن تدضبربربربربربر حنسبربربربربربرر اةناةنااسبربربربربربرتعما نمما بربربربربربر نتب   بربربربربر ن ناعؤسةبربربربربربرست نابربربربربربران  بربربربربربرانألا تبربربربربر 

ن؛ن يخت ناحفد ن أس لسنتحل ل سناخت اانمعاافناحباح .اعؤسةال
ت ناحتببربربرمون بربربرانالسمبربربرسن بربربرد ةناحةبربربر ا سنااااوبربربرمتةبربربرل طناح بربربردءنللبربربر ننادبربربرام ةبربربرت  فناحفدبربربر نا ن
  برانابرت نت  برمنخببردالنالحدبرد نلل  برانمبر نص بر ناننلا ت براألسمسنااد ةناحةبر ا سنااااوبرمن إ برمازنحتعمانن
ناحفد ن أس لسنتحل ل سناخت اانمعاافناحباح .ناحة ا  سن احف  ص س؛ن يخت ناع آ ل

م ن ذوناعب دلسنحعم نمل دبرالنناحةا سخد ناحفد ننا او إثما حتع   نمعاافناحباح ن
نان ص نتمحدالناح حبردثناعصمجبرسمج دلسنم ناعما ةناع تر سنحك نبحثن إ اا مداض ةناح حدثناعصمجسن

 تم لبرتنانذالناحدلسنبمدضدعناعب دلسنم  اي سن)ا طناحباح ن احدسطناع ني(خمىنلل نبحدثنيظماسن أ
أسبربربربراح  ن ت   بربربربرالناابربربربرد ة؛نن يظام بربربربرا؛نث اابربربربرسحتب  بربربربر نإ ااةناابربربربرد ةن :نإ ااةناحتغ بربربربررن  تبلبربربربر ناو ةبربربربرين

ن. احسن ااسال؛نتحةمنااد ة
ن
ن
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 .الجودة بأساسياتيهدف هذا الفصل إلى إلمام الطالب 

 
 

 الطالب لمحتوى هذا الفصل سيساعده على ما يلي: دراسةإن 
 بالجودة؛  لمهتمةرواد الجودة والمنظمات امختلف وجهات نظر مفهوم الجودة من التعرف على  .1
 تاريخ الجودة وتطورها مع الزمن؛ التعرف على  .2
 ؛والتمييز بينها مداخل دراسة الجودةتحديد مفهوم الجودة وفق كل مدخل من  .3
 .ؤسسسةهمية الجودة بالنسبة لكل من الزبون والمأ إدراك .4
 بين تكاليف الجودة واللاجودة.التمييز  .5
 .رهانات الجودةتحديد  .6

 
 يشتمل هذا الفصل على ما يلي:

 .الجودة مفهوم -أولا
 .للجودة التاريخي التطور -ثانيا
 :الجودة مداخل -ثالثا
 .الجودة أهمية -رابعا

 تكاليف الجودة. -خامسا
 رهانات الجودة. -سادسا
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 مفهوم الجودة: -أولا
ؤسسسات وتطورها، كما أنها أصبحت من الرهانات لتحسين أداء الم أساسياالجودة عاملا  تعد   

 مفهومويعتبر  .الاقتصادية والاجتماعية والبيئية والصحية وغيرها من المجالات الجوهرية في جميع المجالات
معجم حسب ف الجودة من المفاهيم التي يعتريها بعض الغموض ويختلف مفهومها من سياق إلى آخر،

، لرديءافإن  الجودة ترجع إلى كلمة الجي د التي هي نقيض  ،(112، ص.2212)بن منظور، لسان العرب 
لما يستجيب على الأقل لحدود دنيا من الصفات المقبولة. وبذلك  الجودةنحصر استخدام مصطلح إذ ي

لدلالة على ل النوعيةستخدم مصطلح ، في حين ي""المقبول" و"الممتازلا تتأرجح الجودة إلا بين 
مارسين من حيث وجهة نظر الم أماوحاله، التي قد تكون جيدة أو رديئة بنسب متفاوتة،  الشيءصفة 

نوع من أكثر من زاوية، وهذا ما أد ى إلى توالباحثين والهيئات المتخصصة فقد تطرق كل منهم إليها 
 الخاصة بهذا المفهوم، نذكر بعضا منها:  وتعد د الت عريفات

 تعاريف رواد الجودة، نذكر بعضا منها: .1
  وهو أول من قدم مفهوم رقابةوالإدارةمريكي في الإحصاء أأخصائي ) فيجنباوم أرماندعر ف ، 

ا: "الناتج الكلي للمنتج جراء دمج خصائص نشاطات الت سويق  ،(الجودة الشاملة الجودة على أنه 
(. 15.ص، 2225، ويالعزاحاجات ورغبات الز بون" ) والهندسة والت صنيع والص يانة والتي تمك ن من تلبية

وما يمكن استنتاجه من هذا الت عريف، أن ه ربط مفهوم الجودة بمدى تلبية المنتج لرغبات وحاجات الزبون 
من تسويق وتصميم  سةالمؤسسوأن  تحقيق الجودة في المنتج يتطلب وجود تكامل وتناسق بين مختلف أنشطة 

، بين  فيجنباوم بأن  مستوى جودة المنتج يتأثر بعوامل عديدة خلال مراحل . وفي هذا الإطاروإنتاج
 (:22/23، ص.ص. 2226، الدراركة)التصنيع والتوزيع، تتمثل في 

 ؛الزبائنتقوم إدارة التسويق بتقييم مستوى الجودة الذي يريده  .أ

موعة من الخصائص التسويق إلى مجتقوم الإدارة الهندسية للإنتاج بترجمة المستويات التي حددتها إدارة  .ب
 الواجب توفرها في المنتج؛

حصول على مع هذه المصادر لل ةتقوم إدارة المشتريات باختيار مصدر التوريد وتوقيع العقود اللازم .ت
 ؛ةالمواد اللازم

 ية الإنتاج؛لعمل ةتقوم إدارة الهندسة الصناعية باختيار العدد والمعدات والأدوات والعمليات اللازم .ث

 في أثناء عملية التصنيع يأتي دور مشرفي وعمال الإنتاج في التأثير على مستوى الجودة؛و  .ج
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يقوم رجال الفحص الفني من التأكد من المطابقة للمواصفات من خلال اختبارات على السلع التي  .ح
 يتم إنتاجها؛

لتكامل السابقة اانباوم على عملية جكما تؤسثر عملية النقل والتوزيع على جودة السلعة. وقد أطلق في .خ
 بالدورة الصناعية.

  الجودة  ،(وأول من أسس كلية للجودة ،من أشهر رواد الجودة الأمريكيين) فيلب كروسبيعر ف
ا: "المطابقة مع المواصفات" ) (. ويشير هذا الت عريف، إلى أن  جودة المنتج 84، ص. 2222 نجم،على أنه 

 لتحقيق مبدأ التلف الصفري.تنحصر في مدى مطابقته للمعايير الموضوعة 

  ا: الجودة على أنه  ، (وأحد أبرز المروجين لإدارة الجودة الإدارةفي أخصائي ) جوزيف جورانعر ف
. والمقصود بالجودة في هذا الت عريف (Detrie, 1998/2001, p. 20)"مدى ملاءمة المنتج للاستخدام" 

خدام منه. وقد بين  جوران أن  الملاءمة للاست مدى قدرة المنتج على تقديم الشيء الذي يريده الز بون
جودة التصميم؛ جودة المطابقة للمواصفات؛ أن تكون أبعاد أساسية، هي:  ةتعتمد على توفر خمس

 السلعة متاحة؛ سلامة الحصول على السلعة؛ صلاحية أداء المنتج في ميدان الاستعمال.

  (ويعتبره اليابانيون أب حلقات الجودةالجودة، في  يابانيأخصائي ) إيشيكاواكارو عر ف 
ا: "القابلية على إشباع الز بون" وما يلاحظ على هذا  .(Detrie, 1998/2001, p. 20)الجودة على أنه 

التعريف أنه ركز على الزبون وضرورة تلبية احتياجاته، وعليه فإن الجودة تقاس بدرجة تلبية المنتج 
 لاحتياجات الزبون.

 الجودة  (وأحد المهتمين بتطبيق الجودة الاحصائية أخصائي في الإحصاء)فيشر رونالد  وعر ف
ا: "درجة التألق والتميز وكون الأداء ممتاز أو كون خصائص أو بعض خصائص المنتج ممتازة "  على أنه 

ويتبين لنا من خلال هذا الت عريف، أن  جودة المنتج تكمن في (. 113، ص. 2222، والزيادات مجيد)
 .عند مقارنته مع بقية المنتجات المماثلةتميزه مدى 

 ، نذكر أهمها: تعاريف الجمعيات والمنظّمات الخاصة بالجودة .2
  الجمعية الأمريكية لرقابة الجودة عر فت(ASQC)،  ا: "مجموعة من المميزات الجودة على أنه 

 , Heizer& Render )"والخصائص للسلعة أو الخدمة التي تجعلها قادرة على تلبية حاجات الز بائن
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2001 , p.23).  واستنادا إلى هذا الت عريف، فإن  الجودة هي الملاءمة بين خصائص المنتج واحتياجات
 الز بائن، أي: مدى تلبية خصائص المنتج لاحتياجات الز بائن.

  الأوروبية للجودة المؤسسةعر فت(EOQ) الجودة على أنها: "مجموعة من الصفات التي يتميز به ،
 (. 23ص.  ،226/2222)حبشي، منتج معين، تحدد قدراته على تلبية متطلبات المستهلكين" 

 الفرنسية للمواصفات القياسية الجمعية وقد عر فت(AFNOR)،  ا: "قابلية منتوج الجودة على أنه 
ويلاحظ على هذا  (. EIGLIER, 2004, p.73" ) والصريحةلإشباع متطلبات المستعملين الضمنية 

الت عريف، تركيزه على ضرورة تحديد متطلبات الز بائن الضمنية والصريحة، وترجمتها إلى مجموعة من 
قصد بالمتطلبات يلإشباع رغبات الز بون. و وفقها  بالإنتاجعند عملية التصميم مع الالتزام المواصفات 

هذا الإطار،  . وفيمدعمة بالقدرة الشرائية التي يسعى الزبون دوما لإشباعهاتلك الحاجات والرغبات 
 تنظم متطلبات الزبائن عموما في أربع مستويات، يلخصها الجدول التالي:

.: مستويات متطلبات الزّبائن1م جدول رق  
 متطلبات مجهولـة
 )متطلبات جذابة(

 صراحةمتطلبات مذكورة  متطلبات مفترضة متطلبات مكتومـة

"لم أفكر إطلاقا الحصول 
 على ذلك"

وهي غائبة كليا عن وعي 
الزّبون لها لأنّها عبارة عن 
 أشياء لم تخطر بباله إطلاقا.

 

"لم أكن أدري أنّ بإمكاني                     
 الحصول على ذلك"

وتكون عندما يرى الزّبون 
أنّ مقدّم الخدمات غير 
قادر على تلبية متطلبات 

بذلك يعتبر نفسه معينة، و 
معني بالإفصاح عنها رغي  

"كنت أظن أنك              
 تعرف حاجتي لذلك

" ويعتبر تحديدها صعبا 
لأنّ الزّبون يظن بأنّها 

 واضحة
ولا داعي للتصريح بها، 
 فهي متطلبات أساسية.

 

"هذا ما أرغب فيه أو 
"هأحتاج  

ــزّبــــون عــــن  ــة الــ ــ ــ ــوبـ أي: أجــ
ــالة المطروحة عليه من  الأســ

ــــل  ــاـت قبــ ــ ــدمـ ــ ــدّمي الخــ ــ مقــ
 مباشرة؛

 

تبة ترجمة أسعد كامل إلياس، عمان: مك المبيعات والتسويق والتحسين المتواصل،ستويل دانييل، :المصدر
 .11ص. ، 2222، العبيكان
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  وفقا للمواصفة للمعاييرالدولية  نظمةالمفيما عر فت ISO 9000 ( 0222إصدار) ، الجودة على أنه ا
من الخصائص الجوهرية لمنتج، نظام، سيرورة على إرضاء متطلبات الز بائن عبارة عن: "قابلية مجموعة 
لا . ويشير هذا الت عريف، إلى أن مفهوم الجودة (SEDDIKI, 2003, p.23)وباقي الأطراف المعنية"

يقتصر فقط على الجوانب التقنية للمنتج )مدى تطابق مواصفات المنتج مع احتياجات الزبون الضمنية 
بية متطلبات والتي تتفاعل فيما بينها لتل المؤسسسةيشمل مختلف مكونات نظام وإنما أصبح والصريحة(، 

 .المؤسسسةالز بائن وباقي الأطراف المتعاملة مع 
بأن التعاريف المتعلقة بالجودة يكمل بعضححها البعض ارخر، فهي  ،يتضححح لنا من خلال ما سححبق

أوجحه متعحددة لعملحة واححدة، ومهمحا كحانحت درجحة الاختلاف والالتقحاء بين هحذه التعحاريف فحإن ذلحك لا 
 يمنعنا من تحديد بعض النقاط الرئيسية التي تعبر عن جوهر الجودة:

   ؛بائنوتوقعات الز باختلاف حاجات  مسألة نسبية وذاتية، فهي تختلف مفهوم الجودة يعد 
 ؛يرتكز مفهوم الجودة على تلبية متطلبات الزبون 
 ن وخصححححححائص توقعات الزبو من خلال تحقق التطابق بين  ،للجودة رئيسححححححيةأن الرضححححححى هو النتيجة ال

 .)الأداء( المنتج
يشححتمل  مجموع الخصححائص التي"مدى قدرة  على أنها: ويمكننا اسححتخلاص التعريف التالي للجودة

 تحقيق رضاه.بالتالي و  ،الزبون متطلباتعليها المنتوج على تلبية 
 :التطور التاريخي للجودة -ثانيا

لى وجه ع الإنسحححححححانالاهتمام بموضحححححححوع الجودة له جذوره التاريخية الضحححححححاربة في القدم قدم وجود  إن  
المعمورة، إذ تشححححححير بعض الأ اث إلى أن  أقدم اهتمام بالجودة يرجع إلى القرن الثامن عشححححححر قبل الميلاد 

في  الإتقانو إبان حكم حمورابي الذي سحط ر أولى القوانين التي أولت الجودة  ،في الحضحارة البابلية بالعراق
ليل من الخطأ الذي ارتكبه بهدف التق العمل أهمية خاصححححححححححححححححححة، فمثلا لو أخطأ طبيب فإنه يعاقب بمثل

 الأخطاء والرفع من كفاءة الأداء. وتشحير نف  الأ اث إلى أنه في القرن الخام  عشحر قبل الميلاد أكد  
الفراعنة على وجود الجودة في بناء المعابد، وفي تشحححححححححييد الأهرامات التي ما تزال شحححححححححاهدة على ذلك إلى 

بفضححل  ،نية أيضححا بالإتقان في إنجاز مختلف المشححاريع في المجال العمرايتمي زت الحضححارة الر وما كما ،اليوم
، 2216، قير شححححححح) تنفيذهااحترام مع تنظيم المدينة على أسحححححححاس معايير وضحححححححوابط يتم تحديدها من قبل 

 .(2/2ص.ص. 
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على العمل بالجودة عن طريق مبادئ عديدة، منها:  اكبير   ا، نجد هناك تركيز الإسححححححححححححححححححلاموفي عهد 
يحَرَى اللَهُ عَمَلَكُمْ وَرَسحححححححُ كما تنص عليه ارية الكريمة: ،  تقان العملامبدأ  والمؤسمنون ولُهُ "وَقُلِ اعْمَلوُا فَسحححححححَ

هَادَةِ فحَيحُنبَئُُكُمْ بماَ كُنْتُمْ تحَعْمَلوُنَ" رسحول وقول  ،(125ورة التوبة، ارية )سح وسحتردون إِلَى عَامِِ الْغيَْبِ وَالشحَ
صححلى وأيضححا قوله  ،" يحُِب  إِذَا عَمِلَ أَحَدكُُمْ عَمَلًا أَنْ يحُتْقِنَهُ  تحَعَالى إِن  اللَهَ  " :وسححلمصححلى الله عليه الله 

الله عز فقد حث   ،في حدود الشرع مبدأ المنافسةوأيضا  ". فحَليََْ  مِناَ غَشَناَ مَنْ  " :الله عليه وسلم
لِكَ فحَلْيتَحَنَ  " خلال ارية:وجل على المنافسحححححححة للفوز في الحياة الدنيا وارخرة من  ونَ وَفِي ذََٰ   افَِ  الْمُتحَناَفِسحححححححُ

ةَ  فعن ،ومبدأ التحسـين المسـتمر (؛26")سححورة المطففين، ارية  ولَ اللهَِ نَ رَسححُ أرضححي الله عنها َ عَائِشححَ
لَمَ قاَلَ  لَى اللهَم عَليَْهِ وَسححححححححححَ دُدُوا وَقاَربِوُا وَاعْلَمُوا أَنْ لَنْ " :صححححححححححَ  عَمَلُهُ الْجنََةَ وَأَنَ أَحَبَ يُدْخِلَ أَحَدكَُمْ سححححححححححَ
 ".الْأَعْمَالِ إِلَى اللَهِ أَدْوَمُهَا وَإِنْ قَل  

دأ الاهتمام ، بالإنتاجومع قيام الثورة الصحححناعية )العصحححر الحديث( وما نتج عنها من ضحححخامة في 
تصححححححححححنيف المراحل  ات. ويمكنبتطبيق أسححححححححححاليب التفتيا ووضححححححححححع المواصححححححححححفات لتحقيق الجودة في المنتج

(، 25/36، ص. ص. 2211بوكميا، )التطورية لممارسححححة الجودة في العصححححر الحديث إلى المراحل التالية 

 :  (31/38. .صص، 3102، وحرود)ب
ميز يت الإنتاج: ظهر هذا النمط من الرقابة عندما كان السيطرة على الجودة من قبل العامل .1

مراقبة جودة  ، حيث كان باستطاعتهالإنتاجيةبالبساطة، وكان العامل )الحرفي( يقوم بكل مراحل العملية 
 ؛وحتى نهايتها الإنتاجيةالمنتج من بداية العملية 

 : نتيجة لتطبيق مفهوم المصنع المتضمن لوحداتالسيطرة على الجودة من قبل رئيس العمال .2
عب ضبط الجودة ومراقبتها من طرف العامل المنفذ، الأمر الذي أدى إلى كبيرة، أصبح من الص  إنتاجية

 ضرورة تكليف رئي  كل مجموعة عمل بهذه المهمة؛

حجم الوحدات  واتساع الإنتاج: لقد أدى تنوع أساليب السيطرة على الجودة بالفحص والتفتيش .3
قصد  إلى ظهور وظيفة التفتيا ،ووجود أعداد هائلة من العمال تحت مسؤسولية مشرف واحد ،الإنتاجية

 ؛عزل المنتج غير الجيد

ة تطبيق ونتيجة لصعوب ،الضخمة الإنتاجمع استمرار عمليات  :على الجودة ةالسيطرة الإحصائي .4
ذي يرى ضرورة ال ،أسلوب التفتيا مائة بالمائة، ظهر نظام رقابي عرف بنظام ضمان الجودة الإحصائي

نظرية ها ، نذكر منللرقابة على الجودة ةخدام الأساليب الإحصائيالانتقال من دراسة التالف إلى است
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هذا المنهج من تحقيق وفورات مهمة  ، وقد مكن  الاحتمالات باستخدام أسلوب العينات الاحصائي
استمرارية  :بالاستغناء عن الفحص الشامل للمنتجات، غير أن ه أظهر العديد من القصور، نذكر  منها

وهذا ما أدى إلى التوجه نحو الوقاية من الأخطاء بدل تصحيحها،   ،ظهور منتجات معيبة في الأسواق
 وعلى ضرورة أن  تبنى الجودة في  مرحلة التصميم.

شمل توسيع نشاط ضبط الجودة لي ،: وتم  في هذه المرحلةمرحلة السيطرة الشاملة على الجودة .5
المدخلات ومرورا بالعمليات الانتاجية وانتهاء بالمنتج الجاهز. وقد استخدم  بدء من ،الإنتاججميع مراحل 

لسيطرة ا الذي أكد على حقيقة أن   فيجنباوم " لأول مرة من طرفللجودة الشاملةمصطلح السيطرة "
وأن  كل العمال يتحملون مسؤسولية تحسين الجودة،  المؤسسسةعلى الجودة تقع على عاتق كل وظائف 

 والعمل على المنع ولي  التصحيح؛ 

: والذي يعرف على أنهشهدت هذه الفترة تطورا لمفهوم ضمان الجودة،  :مرحلة ضمان الجودة .6
المخططة والمنهجية اللازمة لإعطاء الثقة بأن المنتوج سيستوفي متطلبات الجودة"  الإجراءات"جميع 

ة تركز على توجيه كافة الجهود للوقايبالتالي نجد أن هذه المرحلة (. و 22، ص.2212كورتل وكحيلة، )
من خلال نشاط التخطيط والذي يتضمن تصميم منتجات بمواصفات منذ البداية،  الأخطاءمن حدوث 

جات التالفة. تتتوافق مع حاجات الزبائن، مع الالتزام بتنفيذها، الأمر الذي يؤسدي إلى التقليل من المن
ع ، فقد ساهمت المنظمات الدولية في وضلهذا المفهومممارسات كثيرة  أيضاوقد شهدت هذه المرحلة 

 التي بعرضها مجموعات من المعايير للتقييسالمنظمة الدولية ومنها بوجه خاص  ،نظم لضمان الجودة
  ؛تركز على تحقيق ضمان الجودة وتكريسه

والتي تقتضي  ،تميزت هذه المرحلة بتطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة: إدارة الجودة الشاملة مرحلة .2
لى منذ تحديد حاجات الزبون إلى تحديد مدى رضاه ع ،المؤسسسةتطبيق الجودة في جميع أجزاء وأنشطة 

ت في الوق ء، والهدف من ذلك هو أداء كل شيوعمل التحسينات اللازمة م إليه من منتجاتد  ما قُ 
لصحيح منذ البداية لتجنب الأخطاء وعدم المطابقة. وركزت هذه المرحلة على المبادئ المحدد وبالشكل ا

 ،(التالية: التوجه بالزبون )تفهم الحاجات الحالية والمستقبلية للزبون والعمل على تلبيتها لتحقيق رضاه
دارة بالحقائق لإ(، االمؤسسسةدور القيادة )خلق مناخ يشجع على الالتزام وانخرط العاملين بتحقيق أهداف 

 الإشراك، سة(للمؤسس)اتخاذ القرارات على البيانات والحقائق(، التحسين المستمر )جعله هدفا مستمرا 
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على تحقيق  سسةالمؤس الفعال للعاملين أو تضافر الأفراد على كل مستوياتهم لوضع كفاءاتهم في خدمة 
 من المطبوعة. الثالثوسيتم التطرق إليها بالتفصيل في الفصل  أهدافها.

و سيماتها أيمكن تلخيص المراحل الزمنية لتطور مفهوم الجودة وخصائصها وبناء على ما سبق، 
 :2في الجدول رقم 

 : المراحل الزمنية لتطور مفهوم الجودة وخصائصها0جدول رقم 
 خصائصها المرحلة

 مرحلة فحص الجودة )التفتيش(
(1392-1392) 

  للمواصفات؛ة هو المطابقة دمفهوم الجو 

   تصححححححححححححححححححميم المنتج بنحححححححاء على تطلعحححححححات المنتجين ولي
 الزبائن؛

 ؛ظهور وظيفة التفتيا لتحديد المنتجات المعابة 

  بمتطلبات الجودة. الإيفاءتركز على 
مرحلة رقابة الجودة )ضبط 

 (1392-1392) الجودة(
  للرقابة على الجودة؛ إحصائية أساليباستخدام 

  ؛د(بع -أثناء -)قبلتبني أسلوب الرقابة الشاملة 

  بمتطلبات الجودة. الإيفاءتركز على 
-1392) مرحلة توكيد الجودة

1391) 
 الجودة تبنى في مرحلة التصميم؛ 

 ؛التخطيط للجودة 

  تركز على اثبات أن متطلبات الجودة سحوف يتم الإيفاء
 بها.

 مرحلة إدارة الجودة الشاملة
 الآن( -1391)

  جودة المنتج النهائي إلىتطور مفهوم الجودة من مفهوم 
 ؛جودة المؤسسسة ككل

 نتقلت فلسححححححححححفة الجودة من الرقابة على الجودة إلى إدارة ا
 .الجودة

 : من إعداد الباحثة بالاعتماد على ما سبق ذكره.المصدر
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 مداخل الجودة: -ثالثا
لقحد لاحظنحا في التعحاريف السححححححححححححححححححابقحة، عحدم وجود تعريف موححد وشححححححححححححححححححامحل للجودة بين العلمحاء 
والهيئات المعنية بالجودة، فكل واحد منهم تعبر وجهة نظره عن مدخل فكري لتحديد وتعريف ودراسحة 

 الجودة.
ودة إلى محداخحل جلأول من قحام بتصححححححححححححححححححنيف التعحاريف المتعحددة ل ديفيد جارفينوفي هحذا الإطحار يعتبر 
 (:52/52 ، ص.ص.2211)بوكميا، فكرية رئيسة خمسة، هي 

المححدخححل للجودة على أنهححا مفهوم يعبر عن أعلى مسححححححححححححححححححتويححات التفوق  : ينظر هححذامـدخـل المثـاليـة .1
 والكمال؛

: ينظر هذا المدخل للجودة على أنها تعبر عن مدى احتواء المنتوج على خاصحححححية أو مدخل المنتوج .2
لأنه لا يتعلق  كم شححححححححخصححححححححي يصححححححححدره الزبون وإنما  ،خواص معينة مكونة له. وهو مدخل موضححححححححوعي

 ؛نه، فمثلا تقاس جودة الأثاث لنوع الخشب المصنوع ممعينة في المنتجيتعلق بمدى وجود خصائص 
هي ما يريده الزبون من المنتوج وينال  ،: الجودة حسحححححححححب هذا المدخلمدخل المســـــتخدم )الزبون( .3

رضححححاه، وهذا الأمر الذي تعل تقدير الجودة يعتبر حكما شححححخصححححيا، وهذا الحكم يختلف من شححححخص 
 رخر؛

أنها التطابق  علىا المدخل إلى الجودة نظرة هندسححححححية تصححححححنيعية، ويعرفها : ينظر هذمدخل التصـــني  .4
 مع المواصفات الموضوعة، ويؤسكد هذا المدخل على تقليل حجم المعيب؛

: ينظر هححذا المححدخححل إلى الجودة من خلال كححل من العححائححد والتكلفححة. وعليححه فححالمنتوج مـدخـل القيمـة .5
ة و هو المنتوج الذي تتحقق فيه المواصححححححححححححححفات المطلوبالجيد هو الذي يوفر أداء جيد وبسححححححححححححححعر معقول، أ

 وبسعر معقول.

 : أهمية الجودة -رابعا
 (:62. ، ص2226أو الزبائن )الدراركة،  ؤسسساتللجودة أهمية كبير سواء بالنسبة للم

 : أهمية الجودة بالنسبة للزبون .1
 حاجات ورغبات الزبون والاستجابة لتوقعاتهم؛ إشباع 
  وزيادة درجة هذا الرضى.تحقيق رضى الزبون 
 : تظهر من خلال:للمؤسسةأهمية الجودة بالنسبة  .2
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 تحقيق ولاء العميل؛ 
 ميزة تنافسية للمنتج؛ إعطاء 
  يترتب على غياب الجودة )ظهور منتجات معيبة( تحمل المؤسسححححسححححة لتكاليف باهظة داخل المؤسسححححسحححة

ف المسحححتخدمة والتكاليف المرتبطة بالإصحححلاح والتكاليف المرتبطة بوق الإنتاج)خسحححارة قيمة مسحححتلزمات 
لمعرفة نوع العيب وأسححححححححححبابه...( وخارجها أيضححححححححححا )تكاليف الصححححححححححيانة، مطالبة العميل بالتعويض  الإنتاج

 وفقدانها لزبائنها(.  المؤسسسةالمادي، التكاليف المرتبطة بالإساءة إلى سمعة 
 الجودة: تكاليف-خامسا

التي تعد لجودة، تسحححمى بتكاليف اتكاليف المؤسسحححسحححة لتحم ل في المنتجات الجودة  يقيتطلب تحق
عدم يجة من جهة أخرى تتحمل المؤسسححححححسححححححة نتو  ،في المديين المتوسححححححط والطويل مربح لها بمثابة اسححححححتثمار

 يوفيما يل. هاالتي تؤسثر بشحكل كبير على مردوديت ،تكاليف اللاجودةبالجودة لتكاليف تسحمى ب التزامها
 توضيح لذلك:

ملهحححا التكحححاليف المطلوب تحتعرف تكحححاليف الجودة على أنهحححا: "مجموعحححة : الجودة تكــاليفمفهوم  .0
(. وهناك من الباحثين 21، ص. 2226دد" )الدراركة، لإنتاج السححححححححححححححلع والخدمات بمسححححححححححححححتوى الجودة المح

و الذي فعامل اللاجودة هوالممارسين من يرى أن الجودة لا تحمل المؤسسسة أية تكاليف أي أنها مجانية، 
مجموع التكحححاليف المرتبطحححة بعحححدم الحصححححححححححححححححححول على المنتجحححات المطحححابقححة يمثحححل التكلفحححة، ويقصححححححححححححححححححححد بهحححا: "

وعليه فالتكلفة وفق هذا  (.63، ص. 2214"، )بوحرود، للمواصححححححححححححفات بطريقة صحححححححححححححيحة منذ البداية
ف الجودة على م تعريف تكححاليالمنظور، تعني تكلفححة عححدم المطححابقححة أو تكلفححة الانحرافححات. وغححالبححا مححا يت

أنها: "التكاليف المتعلقة بمنع انتاج المنتجات المعيبة أو اكتشححححححححاف وتصحححححححححيح المنتجات المعيبة" )جودة، 
ثابة تعد  بم تحم ل مجموعة من الت كاليفأن تالمؤسسحححححححححححححسحححححححححححححة عليها أن   ومعنى ذلك،(. 162، ص. 2224

 .طابقةعدم الموتتحمل أيضا تكاليف اللاجودة الناجمة عن  ،جودة المطابقةتحقيق استثمار لها ل
 : نميز بين نوعين هما:أنواع تكاليف الجودةأ.  
ملها تح: تتمث ل في كل المصحححححححاريف التي يتم )الحصــــول عليها( كاليف الاســــتثمار في الجودةت 1-أ
حسحححححححححن ) الاختبارو  تكاليف الوقاية وتكاليف الكشححححححححححف منتتكو ن تلك الت كاليف و تحقيق المطابقة. ل

فتكاليف الوقاية عبارة عن كل الاسححححححححححتثمارات المادية والبشححححححححححرية التي تقوم بها  ،(24، ص.1111وعزام، 
تاج منتجات لمنع انراجعة والوقاية والت قليل من العيوب، أي تمويل كل الأعمال والأنشحححطة مللالمؤسسحححسحححة 



ــالفصل الأول  ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ــ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ــ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ـــ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ــ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ــ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ــ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـــ ــ ـ ـــمدخل للجودةـ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ــ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ــ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ـ  ـ

12 
 

لني أما تكاليف الكشحححف والاختبار، فتتمثل في جميع المصحححاريف ا ،الخصحححائص والمواصحححفات معلا تتفق 
ات تكاليف مكون ن درجة المطابقة. ولتوضححححححححيحمتتحملها المؤسسححححححححسححححححححة لتقييم مسححححححححتوى الجودة والتحقق 
 الاستثمار في الجودة يمكن تمثيلها في الجدول التالي:

 : مكونات تكاليف الاستثمار في الجودة9جدول رقم 
 
 
 

 تكاليف الوقاية

 ؛تكلفة سير عمل نظام الجودة -
 ؛التكاليف المتعل قة بتكوين الأفراد -
 ؛الاستثمار في المناهج الصناعية -
 ؛الصيانة -
 ؛تدقيق الجودة -
 .مراجعة دفتر الشروط -

 
 

 تكاليف الكشف

 ؛مراجعة ومراقبة أجهزة القياس -
 ؛مراقبة المنتجات -
 ؛مراقبة المخزون -
 ؛متابعة ارجال -
 مراقبة الفواتير.... -

اه، ، أطروحة دكتور دور إدارة الجودة في الاستجابة لمتطلبات العملاء، حمودي مهداوي: المصدر
 .42ص. ، 2211، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، 1جامعة سطيف

الاختلالات في بححتتمثحح ل في الت كححاليف المرتبطححة و  :تكـاليف اللاجودة أو تكـاليف عـدم المطـابقـة 2-أ
الجهد ، وهي تمثحل هحدرا للوقحت و التكحاليف التي تهحدف إلى القضححححححححححححححححححاء على هحذه الاختلالات أي ،المنتج
 تتكون من: و  والمال.

 عححححدم المطححححابقححححة النححححاتجححححة عن العمليححححات تكححححاليف : هي عبححححارة عن تكــاليف الاختلالات الــدّاخليــة
 ؛يهاويمكن التحكم ف ها وتصرفهانها تحت مراقبتلأللمؤسسسة تجنبها والتي يمكن  ،الداخلية

  تتمثح ل في تكحاليف اللاجودة النحاتجحة عن العمليحات الحداخليحة، وهي الاختلالات الخارجيةتكاليف :
كفقدان سمعة المؤسسحححححححسحححححححة وعدم   خارجة عن إرادة وتصحححححححر ف المؤسسحححححححسحححححححة، لأي غير قادرة عن الت حكم فيها
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عن مكونحححات الاختلالات الحححداخليححة يقحححدم بعض الأمثلحححة  8والجحححدول رقم . رضححححححححححححححححححى الزبحححائن وفقحححدانهم
 والاختلالات الخارجية:

 .اللاجودة: مكونات تكاليف 4جدول رقم 
 الداخلية تكلفة اللاجودة )أمثلة(

 
 الخارجية

 
مصــــــــاريف مباشــــــــرة قابلة 

 للحساب بطريقة مباشرة
 مهملات، فضلات المواد، -
 مصاريف النزع، -   
 تصليح.... -   
 

 مصاريف النقل، إعادة -
 مصاريف رجوع البضائع، -
 تخفيضات للعملاء... -

مباشــــــــرـة    مصـــــــــاريف غير
ير غ للحساب بطريقة قابلة

 مباشرة

 فوضى الإنتاج، -
 ع،اللازم للسل التخزين الزائد عن-
 تغيير في مناهج الإنتاج... -

 خسارة عملاء، -
 الاحتجاج والحكم، مصاريف-
 انخفاض في سمعة المؤسسسة-

 
Source : F. ASTRUC, Le coût d’obtention de la qualité,  Icarisk , journal mensuel , 
N° 19 , janvier , 2007, Niort (France) , p.6     

ودة تكاليف الحصحححححححححححححححححول على الجالتكلفة الكلية للجودة هي  وانطلاقا من ذلك، يمكننا القول أن  
(C.O.Q) Coûts d’obtention de   Qualité ( والمتمث لة في تكاليف الاسححححتثمار في الجودةC.I.Q  )

كل مؤسسسة تسعى تسعى  وفي هذا المجال،  .Coûts de Non-Qualité (C.N.Qوتكاليف اللاجودة )
أو على الأقحل الححد  منهحا، كمحا أنهحا ترمي إلى الوصححححححححححححححححححول إلى  اللاجودةإلى تجنحب التكحاليف النحاجمحة عن 

 يمكن تمثيلها كما يلي:و لت حكم في التكاليف، المستوى المقبول للجودة من خلال ا
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، أطروحة دكتوراه، حمودي مهداوي، دور إدارة الجودة في الاسحححححححححححححححححتجابة لمتطلبات العملاء: المصـــــــــدر

 .62، ص. 2211، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، 0جامعة سطيف
دة ف الاسححححتثمار في الجو يزادت مصححححار ، أنه كلما منحنى الاسححححتثمار في الجودةمن خلال نلاحظ 

ات مسححححححححححححححححححتوى الجودة وقل ت المنتج ارتفعزادت نسححححححححححححححححححبة المطابقة أو ، كلما الرقابةالوقاية و عمليات من 
الاختلالات  امنه إلى الحد  من تكاليف اللاجودة، وخاصحححححةحتما الاسحححححتثمار في الجودة يؤسدي ف ،المعيبة

لكشححححف ا الاسحححححتثمار في الرقابة يمكن أن يؤسدي إلى الت قليل من الخسحححححائر، فكلما تم   الداخلية،  يث أن  
بسححححححححرعة عن العيوب كلما كانت الخسححححححححائر ضححححححححعيفة في تصححححححححليحها. لكن هذه العملية هي بمثابة عملية 
علاجية أي الت صحححححححححححححححليح بعد الكشحححححححححححححححف. لذا، فإن الاسحححححححححححححححتثمار في الوقاية عن طريقة المراقبة ارلية مثلا 

ذا المجال يعد  وبذلك فإن الاسححتثمار في ه ،إلى انخفاض هام في الخسححائر بفضححل التوق ع للعيوبسححيؤسدي 
  .عنصرا هام في إدارة الجودة

المتمث لححححة في الاختلالات الححححداخليححححة والاختلالات الخححححارجيححححة، فكلمحححا و  ،أمححححا منحنى تكححححاليف اللاجودة
 المعيبة. ارتفعت هذه التكاليف انخفض مستوى الجودة وزادت المنتجات
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المسححححححححححتوى الأقصححححححححححى للجودة أو المسححححححححححتوى الأمثل  أن  هذا الشححححححححححكل أيضححححححححححا،  ونلاحظ من خلال
حنى التكاليف المتعل قة من، وهذا ما يمثله توى للت كاليف المتعل قة بالجودةللمطابقة يتحق ق عند أدنى مسححححححح

 .تكاليف الاستثمار في الجودة وتكاليف اللاجودة والخاص بكل من بالجودة
 رهانات الجودة -سادسا
 مجالات فيلها  المنافسحححححححينعن  بالتميزتسحححححححمح للمؤسسحححححححسحححححححات  اسحححححححتراتيجياتمصحححححححدر الجودة  تعد
 .وبيئية اجتماعية، استراتيجيةفي صلب رهانات كبيرة،  تقعكما أنها متعد دة،  

 :الاستراتيجيةالرهانات   .1
هذا الدور  هرويظ ،تنافسحححيةاليزة الميسحححمح للمؤسسحححسحححة من اكتسحححاب  اسحححتراتيجيارهانا  الجودة تعد  

تمي ز والسحيطرة عن طريق ال اسحتراتيجياتكالت نافسحية   الاسحتراتيجياتجلي ا وبشحكل كبير في إطار مختلف 
 .المؤسسسات ر ية بتحسينالت كاليف التي تسمح 

 ّمن خلال مختلف ز كن أن تتمي  مبنية على الجودة يمُ  استراتيجياتهاإن  المؤسسسات التي تكون : التميز
والأولوية  الركيزة الأساسية زبائنها فهوالتوجه نحو  ذلك لن يتحقق إلا من خلال إلا أن   ،الجودةأبعاد 
لتعرف الدائم ابالتواصل المستمر مع الزبائن و ، وهذا من خلال الاهتمام يبنى عليها منهج الجودةالتي 

وترجمتها إلى  ،التسويقية ونظام الإصغاء للزبون البحوثالحالية والمتوقعة اعتمادا على  معلى احتياجاته
لتلبية للمعايير(  )المطابقة للمنتجوالتقديم الفعلي  الانتاجمعايير للجودة، والالتزام بتطبيقها عند 

قف إتابية لديهم، وهذا ما يؤسدي بهم إلى تكوين موا اتحقيق الرضوبالتالي  الزبائن، توقعاتو احتياجات 
وسيترتب  ،ق ولائهم، وبالتالي تحقيادراكاتهم للجودة في المؤسسسة على المدى الطويل وتعزيز المنتجاتجاه 

 عن ذلك العديد من الفوائد، منها:
 أرباح متحققة نتيجة تكرار وزيادة إقبال العملاء الحاليين على الشراء؛  -
لحصول على اأرباح متحققة من رفع الأسعار لأن حساسية العميل الحالي للسعر ستكون أقل مقابل  -

 المنفعة؛
 زيادة المبيعات كنتيجة لقيام العملاء الراضين بالترويج للمنظمة ومن ثم جذب عملاء جدد؛  -
ضمان عدم فشل المنتجات الجديدة وتحقيق الأرباح منها نتيجة شراء العميل أي منتج جديد يتم  -

 طرحه في السوق؛ 
 ارا جديدة؛يعرض العميل اقتراحاته لتحسين أداء المؤسسسة ويقدم أفك -
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تقليل خسائر فقدان العملاء، حيث بينت نتائج الدراسات مايلي: أن تكلفة جذب زبون جديد  -
من  %12أضعاف تكلفة الاحتفاظ برضى العميل الحالي؛ تخسر المنظمات سنويا  12أو  5تعادل 

وذلك %25 إلى %25من فقدان الزبائن يؤسدي إلى زيادة أرباح المؤسسسة من  %5عملائها؛ تقليل ما نسبته 
منظمة تبين أن أسباب فقدان العملاء  14على حسب نوع القطاع الذي تعمل به المؤسسسة؛ في دراسة لحح

تعود إلى ضعف وعدم اهتمام المنظمات بهم )المؤسسسة العامة للتدريب التقني والمهني والإدارة العامة 
 (24/26ه، ص.ص.  1421لتصميم وتطوير المناهج، 

  
( على أن  الزبححائن Hunt، Jenkins ،Cadotte،Woodruff،Wikie) البححاحثين ويتفق كححل من

يكونون مجموعة من التوقعات عن المنافع التي يتوقع الحصحححول عليها قبل شحححراء المنتج، ويقومون بالمقارنة 
علي فبين الأداء الفعلي للمنتج وبين الأداء المتوقع قبل الشحراء، فإذا تحققت التوقعات أو تفوق الأداء ال

الزبون، وعلى العك  كلما كان الأداء الفعلي أقل من الأداء المتوقع  اللمنتج عليها كانت النتيجة رضحححححح
(. ويؤسكد لوفلوك على 42، ص. 2212)كشححححيدة،  ا)حالة غير مرغوب فيها( كانت النتيجة عدم الرضحححح
ن بتلبية منها إرضححححاء الزبو ، فهو الدرجة التي يمكن ابتداء اأن الجودة المدركة هي عنصححححر مؤسدي إلى الرضحححح

شراء ويتولد عن ذلك في غالب الأحيان ارتباط عاطفي يدفعه إلى الالتزام ب حاجاته وتوقعاته باستمرار.
نف  الخدمة في كل مرحلة شحراء وبالتالي عدم التحول إلى مؤسسحسحات منافسحة أخرى، وهو ما نعبر عنه 

ان أكثر ميلا لإعادة شححححححراء الخدمة التي ولد ت ، أي أنه كلما كان الزبون راضححححححيا كلما كبســـلول الولاء
تتكون  . ويقصححححد بالولاء عموما: الاسححححتجابة السححححلوكية التي، وبالتالي تعظيم ر ية المؤسسححححسححححةالديه الرضحححح

مع  ةرائيبتكرار التجربة الشححححححححعبر الزمن، وتتجسححححححححد في اتخاذ قرار من طرف الزبون على أسححححححححاس نفسححححححححي 
 . والتوصية بها للآخرينات المنافسة، المؤسسسة نفسها دون غيرها من المؤسسس

 ات يؤسدي تحقيق الجودة في المنتجات من خلال الالتزام بمطابقة المواصححف: الرّيادة بواســطة التّكاليف
جودة  وجود مشحححححححححححححححححححاكححل فيإلى التقليححل أو الحححد من تكححاليف اللاجودة بنوعيهححا الححداخليححة والخححارجيححة، ف

افية وهذا الأمر يترتب عنه تحمل المؤسسحسحة لتكاليف اضحإلى القيام بأعمال تصححيحية، يؤسدي  المنتجات
 ارجة رضححححدفي  اضححححانخفاوسححححينجم عن كل ذلك  ،تكلفة الوقت وتكلفة تصحححححيح الأخطاء :نذكر منها

نافسححححححححححححححححححين لمالزبون، وربما فقدانه إلى جانب مجموعة أخرى من الزبائن )الكلمة المنطوقة( وبالتالي تحولهم 
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عن ذلك سحححححلسحححححلة من السحححححلبيات التي تصحححححل في النهاية إلى انخفاض أو حتى انعدام  آخرين، وسحححححيترتب
 .للمؤسسسةمعدلات الر ية 

يمكن تلخيص دور الجودة في تحسحححححححححححين ر ية المؤسسحححححححححححسحححححححححححة من خلال كل من اسحححححححححححتراتيجية التميز و 
 والسيطرة على التكاليف في الشكل التالي:

 .المؤسسةدور الجودة في تحسين ربحية : 0م الشكل رق
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 .المصدر: من إعداد الباحثة

الزبائنتحديد توقعات   

 )الجودة المتوقعة(

ترجمتها إلى معايير الجودة 

 جودة التصميم()
 

الجودة )لجودة االالتزام بتطبيقها أثناء انتاج وتقديم 
الاستثمار في الجودة  من خلال (الفعلية

 )الوقاية والرقابة(

)التطابق بين الأداء الفعلي للخدمة وتوقعات الزبائن لها(الجودة المدركة   

 تحقيق رضى الزبون

 زيادةامكانية 
 السعر

 

 زيادة المبيعات

تخفيض تكاليف الاختلالات 
 الداخلية

تخفيض تكاليف الاختلالات 
 الخارجية

 ولاء العميل

الاتصالات 
 زيادة الانتاجية  الإتابية

 زيادة الربحية

 تكرار
 الشراء

 تخفيض تكاليف اللاجودة
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  :الرهانات الاجتماعية والبياية .0
عين فالمؤسسححححححححححسححححححححححة مطالبة بالأخذ ب ،في صححححححححححلب الرهانات الاجتماعية والبيئية أيضححححححححححاالجودة توجد 

من الأخطار التي  والمتمث لة بالأسحححححاس في الحد   ،الاعتبار عند إنتاج السحححححلع المتطلبات الاجتماعية والبيئية
 :(51/54، ص. ص. 2211)مهداوي،  ، وفيما يلي توضيح لذلكقد تؤسث ر سلبا على الإنسان والبيئة

 الرهانات الاجتماعية:  .أ
الاجتماعية للمؤسسحححسحححة تندرج ضحححمن مسحححؤسوليتها تجاه الأفراد داخل المؤسسحححسحححة وأيضحححا إن  الرهانات 

 موظفيهالفجودة المنتجات التي تصنعها المؤسسسة تب أن تخضع لقواعد السلامة بالنسبة  ،تجاه المجتمع
زام الالتمن خلال  ، وذلحكمثحل ألعحاب الأطفحال والسححححححححححححححححححيحارات أو المنتجحات الغحذائيحةولمســـــــــتعمليها 

فتوفير  ،تحت م على المؤسسحححححححححسحححححححححات أن تكون منتجاتها مطابقة لقوانين السحححححححححلامة والأمنالتشحححححححححريعات التي ب
ظروف أمنية للعاملين والوقاية من الحوادث الطارئة يسحححححححاعد على القيام بالنشحححححححاطات الإنتاجية بشحححححححكل 
سحححليم، كما يتعين  على المؤسسحححسحححة خلق روح عمل مناسحححبة وعلاقات عمل فعالة وتنظيم دورات تدريبية 

  ؛ا بجودة العلاقاتأيضللعمال للرفع من أدائهم، فنتائج المؤسسسة لا تتحق ق فقط بجودة المنتجات بل 
 الرهانات البياية: .ب

أن تب  واصفات الجودةمالجانب البيئي بشكل كبير بالجودة، فتصميم المنتج وإنجازه وفق  يرتبط
له تكون  لاأتكون له انعكاسات مضر ة بالبيئة، كما تب  ألايكون مطابقا أيضا للمواصفات البيئية، و 

ار الدولي منذ صدور المعيولذا، فسلبية على الإنسان مثل الحوادث والض جيج...الخ. أيضا انعكاسات 
ISO14001ق المتعل ق بالجانب البيئي احترام و  ، أصحححبحت المؤسسحححسحححات تكمل إدارة الجودة بإدخال الشححح 

  .  معاييره لتحسين سمعتها وكسب ثقة زبائنها
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ــــــــــــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ـــــــأسالة للمناقشةــــــــــــــــــــــ ــــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ  ـــــ
 
مفهوم الجودة بمراحل متعددة، أذكرها مع ذكر خصححححححححححححححححححائص كل مرحلة وتحديد مفهوم الجودة في  مر   .1

 تلك المرحلة؟
برز العناصحححححححححححر التي يتضحححححححححححمنها هذا أهي  وما الجودة؟لمفهوم أكثر ما هو المدخل الذي تراه مناسحححححححححححبا  .0

 التعريف؟
 إلى الاهتمام بجودة منتجاتها؟ المؤسسساتهي المبررات التي تدفع  ما .9
ل بها والدولة، أذكر أهم النقاط التي يمكن التدلي المؤسسحححححسحححححةل الجودة عنصحححححرا مهما بالنسحححححبة للفرد و تمث .9

 على هذه الأهمية؟
 اشرح كيف تمثل الجودة رهانا استراتيجيا واجتماعيا وتنافسيا. .1
 

 



   

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

جودة الفصل الثاني: 
الخدمة في المنشآت 

 السياحية والفندقية



 المنشآت السياحية والفندقيةفي جودة الخدمة ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثاني الفصل 

12 
 

                                                                      
   

 
 .المنشآت السياحية والفندقيةفي  جودة الخدمة بأساسياتيهدف هذا الفصل إلى إلمام الطالب 

 
 
 الطالب لمحتوى هذا الفصل سيساعده على ما يلي: دراسةإن 
 ؛المنشآت السياحية والفندقيةماهية التعرف على  .1
  ؛السياحية والفندقيةالمنشآت في مفهوم جودة خدمة الزبون التعرف على  .2
 عملية قييي  فيالمؤسسسسسسة مختلف أبعاد جودة الخدمة التي يعتمد عليها كل من الزبون و التعرف على  .3

  ؛المنشآت السياحية والفندقيةفي  مةالميد  جودة الخدمة 
 ؛ة بينهاوالمفاضل المنشآت السياحية والفندقيةفي  أه  نماذج قياس جودة الخدمة التعرف على .4
 ؛المنشآت السياحية والفندقية زبائن خدمةطوات تحييق الجودة في خ فيالتحك   .5
 .ندقيةالمنشآت السياحية والف ادراك المتطلبات التنظيمية الرئيسية للتميز في خدمة زبائن .6

 
 .المنشآت السياحية ماهية-أولا
 ماهية المنشآت الفندقية. -ثانيا
  .  المنشآت السياحية والفندقيةفي  الخدمة جودة مفهوم -ثالثا
 . المنشآت السياحية والفندقيةفي  الخدمة جودة أبعاد -رابعا

 :المنشآت السياحية والفندقيةفي  الخدمة جودة قياس نماذج -خامسا
 .المنشآت السياحية والفندقية زبّائن خدمة في الجودة تحقيق خطوات -سادسا
 .المنشآت السياحية والفندقية زبائن خدمة في الجودة تحقيق متطلبات -سابعا

 
 

 .الخدمة في المنشآت السياحية والفندقية: جودة الثانيالفصل 
 

 الهدف العام:

 الأهداف التفصيلية:

 المـــــــحتـــــــوى:
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 السياحية: لمنشآتاماهية  -أولا
مية من آثار على التن الما لهالعالم، مختلف دول أصبحت السياحة من أكبر الصناعات في  

ليرن وقزايد الاهتمام بهذا اليطاع جليا منذ بداية اقد  ،الاقتصادية والاجتماعية والثيافية لهذه الدول
ونتيجة لهذا ظهرت  ،في زيادة الناقج المحلي الاجمالي العشرين باعتباره موردا اقتصاديا هاما لا يستهان به

اح وقيديم قسعى لخدمة السييغلب عليها الطابع الخدمي، والتي السياحية التي  المنشآتالعديد من 
 الدولة.الخدمات المناسبة، مستفيدة بذلك من قوافر عوامل الجذب السياحي داخلة 

 :السياحية المنشآتمفهوم   .1
كما  ،"مؤسسة قيوم بتنظي  أو قسويق رحلات شاملةعرفت المؤسسات السياحية على أنها: 

ويمكن قعريفها على أنها:  .(111، ص. 3112، قوفيق) قيوم بتيديم خدمات خاصة بالرحلات"
دارية من خلال ممارسة مختلف الأنشطة الإ ،مؤسسات إدارية مختصة في قرقية اليطاع السياحي للدولة"

 قعزيزه".التي قضمن النهوض باليطاع السياحي و 
 مختلف الهيئات والمنشآت السياحية الجزائرية )المتعاملون في السوق السياحي(: .2

السياحية  قؤدي دورا بارزا في قفعيل السوق قؤدي مختلف الهيئات والمنشآت السياحية الجزائرية
 :(95/13، ص.ص. 3112)مرابطي،  يليوقنشيطها، ومن بين المتعاملين في هذا الشأن ما 

  المعنوية يةبالشخص تمتعق ،اداري طابع ذات عمومية مؤسسة عبارة عن: للسياحةالديوان الوطني 
 .قنفيذهاو  السياحة مجال في الوطنية السياسة لتحديد الحكومة قستعملها أداة وهو ،المالي والاستيلال

: فيأه  مهامه وقتمثل ، 1888 أكتوبر 31في  المؤرخ 88/214 أسس بموجب المرسوم الرئاسي رق وقد 
، قرويج ، مراقبة وكالات السياحة والأسفارالاستثمارات في الميدان السياحي وقوجيه قرقية وقشجيع

  السياحة.
 الشخصيةب قتمتع ،وتجاري صناعي طابع ذات مؤسسة هي: السياحية للتنمية الوطنية الوكالة 

 1888فيفري  21المؤرخ في  88/07المرسوم التنفيذي رق   بموجب أنشأت ،المالي والاستيلال المعنوية
حماية  :مهامها في  أه الأساسي. وقتمثل قانونها وتحديد السياحة لتنمية الوكالة الوطنية انشاء والمتضمن

 مناطق داخل اكنالأم قرقية في المعنية المؤسسات مع قساه  ؛مناطق التوسع السياحي والمحافظة عليه
 التسيير على المعنية اتوالهيئ المؤسسات مع بالتنسيق قسهر المعدنية؛ المياه منابع وحول السياحي التوسع
 تحسينها ورةضر  إلى يهدف اقتراح كل وقيدم ،المنفعة المشتركة ذات والتجهيزات للأماكن العيلاني
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 والحمامات ندقيةوالف السياحية للنشاطات المخصصة والتهيئة بالدراسات وقوسيعها؛ قيوم وتحديثها
 .السياحي للتوسع جديدة مناطق وقيي  المعدنية؛ تحدد

 22-88إنشاؤه بموجب مرسوم رق   ت  : السياحي الميدان في والاعلام للتطوير الوطني الديوان 
: في . وقتمثل أه  مهامهاقتصادي طابع ذات وطنية مؤسسة عن عبارة ووه، 1581مارس  19المؤرخ في 
 العلاقات وحملات اءاتواللي الملتييات) التوعية بأعمال والييام التجاري التطوير في المساهمة في المساهمة

 على انعكاسات لها التي التظاهرات في الجزائري؛ المساهمة السياحي الإنتاج طبيعة يخص العمومية( فيما
 .السياحة

 وضعه تحت وصاية وزارة السياحة  ، ت  1512قأسس في أكتوبر سنة : النادي السياحي الجزائري
أصبح متعاملا اقتصاديا، ومن أه  مهامه: قنظي  الرحلات الدينية من  1583، وفي سنة 1521سنة 

 الوطنية والدولية.حج وعمرة، قنظي  الرحلات السياحية مع المنظمات 
 قعرف عموما على أنها: "وسيط بين مالكي الخدمات السياحية المختلفة  :وكالات السياحة والأسفار

قتمثل أه  مهامها و  )الفنادق، المنشآت السياحية، وسائل النيل( ومستهلكيها المعبر عنه  بالسائحين.
دى شركات السياح والمسافرين وأمتعته  لبموجب اقفاق محدد، قأمين في: قنظي  رحلات سياحية خاصة 

التأمين وفيا لليوانين والأنظمة المعمول بها، قأجير السيارات للسياح، حجز الغرف في المؤسسات 
الفندقية، استيبال ومتابعة السياح الأجانب خلال اقامته ، قرويج المناطق السياحية في البلد، بيع قذاكر 

ع   جولات وزيارات برفية مرشدين داخل المدن والمواقع الأثرية، وضالنيل البري، البحري والجوي، قنظي
 خدمات المترجمين والمرشدين السياحيين تحت قصرف السياح؛

 :هي مؤسسات عمومية ذات طابع إداري قتمتع بالشخصية المعنوية  مؤسسات التكوين السياحي
فندقية المعهد الوطني للتينيات ال والاستيلال المالي، نذكر منها: المدرسة الوطنية العليا للسياحة،

 والسياحية، مركز الفندقة والسياحة؛
 نمية فهي قعمل على ق: لا ييل دورها أهمية عن نشاط الوكالات السياحية، الجمعيات السياحية

 الثيافة السياحية لدى المجتمع والتعريف بالمناطق السياحية في الجزائر، غير أن عددها قليل جدا.
 السياحية: المنشآتأهمية  .3

 :(231، ص.3112مرغاد وآخرون، ) يمكن قلخيص أهمية المؤسسات السياحية في النياط التالية
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  اليطاع السياحي بدرجة كبيرة فسي قوفير جزء من النيد  سه يقدفق رؤوس الأموال الأجنبية، إذ
 ؛الأجنبي للدول المستيبلة للسياح

 لبطالسةا والأسسرة والمجتمسع ككسل، كانخفساضعلسى الفسرد  خلق فرص العمل، وهذا سيعكس آثارا ايجابية، 
 ؛الأخسرى والآثسار الإيجابيةللمجتمسع، وغيرهسا مسن المنسافع  الرفاهيةارقفساع لمستسوى و 
  مشروعسات سياحيسة أو قطويسر المشروعسات  إنشساءأن  خلق علاقات اقتصادية بين اليطاعات، إذ

يسزداد  ،وخدميسة معينسة اقتصاديةيسؤدي إلسى ظهسور مشروعسات أخسرى جسديدة تمسارس نشاطسات  ،الحاليسة
سسه  فسي هسذا بسدوره يو السياحسي،  وزيسادة الطلسبالطسلب عليهسا نتيجسة زيسادة نشساط الحركسة السياحيسة 

 ؛تحسيسن دخسل التجسار الحرفييسن وأصحساب الفنسادق أو المطساع 
 خاصسة  ،قاليمهاأقيسام الدولسة بتوزيسع المشساريع السياحيسة علسى مختلسف يؤدي وازن الإقليمي، تحييق الت

لال تحسيسن مسن خس ،الأقالي إلسى قنميسة وتحييسق التسوازن الاقتصسادي والاجتمساعي لهسذه  ،منهسا النائية
المستسوى  رفسع، ارد الطبيعيسةمستسوى المعيشسة للسكسان عنسد خلسق فسرص عمسل جديسدة، استغسلال المسو 

 لها؛والعمراني الحضساري 
  بين ضاراتوالحبانتشسار ثيافسات الشعسوب أهمية حضارية وثيافية، إذ قسمح المنشآت السياحية 

 الأرض ببعضها البعض.  الأمس ، وزيسادة معسرفة شعسوب
 :الفندقية المنشآتماهية  -ثانيا

ت ليطاعا، وهي قندرج ضمن االصناعة الفندقية واحدة من أه  الصناعات التجارية في العالم قعد  
 الداعمة للنشاط السياحي، نتيجة قيديمها خدمات فندقية مناسبة للنزلاء.

 مفهوم المؤسسة الفندقية: .1
مات ديعرف الفندق على أنه: "بناية أو مؤسسة قيدم فيها خدمة الإطعام والمشروبات والإقامة وخ

 . (91، ص. 3111، قادري والغانيأخرى لعامة الناس لياء أجر معين" )
ذات سمات اقتصادية واجتماعية، قيدم خدمات الإيواء  ةكما يعرف على أنه: "مؤسسة إداري

والمأكولات والمشروبات والترفيه في إطار اليوانين المحلية والدولية، وذلك لياء أجر محدد لنزيل معين داخل 
 (.91، ص.3119بوديسة، بناء مصم  لهذا الغرض" )

ندقيا كل يا، ويعد نشاطا فوقد عرفها المشرع الجزائري على أنها: "كل مؤسسة تمارس نشاطا فندق
 الموجهة أساسا للإيواء وقيديم الخدمات المرقبة به، وقتكون هذهاستعمال بميابل للهياكل الأساسية 
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الهياكل الأساسية من مؤسسا إيواء ويستأجرها زبائن يييمون بها من أسبوع واحد إلى شهر دون أن 
 (.3، المادة 3111، 61-3111)مرسوم قنفيذي يتخذوها سكنا له " 

 تصنيفات المؤسسات الفندقية: .2
قتعدد وقتنوع المؤسسات الفندقية حسب مجموعة من المعايير، والتي نختصر قصنيفها في النياط  
 :(38، ص. 3115)زرواتي،  التالية

  المواقع، وقشمل فنادق المدن والسواحل والمطارات؛حيث قصنيف الفنادق من 
  وقشمل من نجمة واحدة إلى سبعة نجوم؛، النجومحيث قصنيف الفنادق من 
  ة وقشمل الفنادق التجارية وبيوت الشباب والفنادق العلاجي، حيث الخدماتقصنيف الفنادق من

 والرياضية؛
  وقشمل فنادق دائمة وفنادق مؤقتة؛، حيث مدة الإقامةقصنيف الفنادق من 
  وقشمل الغالية، المتوسطة والرخيصة؛، سعارهاأقصنيف الفنادق من 
  وقشمل الخاصة، فنادق السلسلة، فنادق اليطاع المختلط ، حيث الملكيةقصنيف الفنادق من

 والفنادق الحكومية.
المؤرخ  121-3111 في المرسوم التنفيذي هأما قصنيف المؤسسات الفندقية في الجزائر، فيد ت تحديد

 :كما يلي، والذي يحدد قصنيف المؤسسات الفندقية حسب الرقب  3111يونيو سنة  11في 
 الفنادق: من فنادق دون رقبة إلى فنادق خمسة نجوم؛ 
 قرى العطل: من نجمة إلى ثلاثة نجوم؛ 
 المخيمات: من نجمة إلى ثلاثة نجوم؛ 
 نزل الطرق )الموقيلات( أو المحطات: نجمة واحدة على نجمتين؛ 
 النزل الريفية: نجمة واحدة على نجمتين؛ 
 النزل العائلية: دون رقبة؛ 
 لسياحية المفروشة: دون رقبة؛المنازل ا 
 .محطات الاستراحة: دون رقبة 
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  :المنشآت السياحية والفندقيةفي  مفهوم جودة الخدمة -ثالثا
 1583 لثمانينات اليرن الماضي، فمنذ فورر وشركائهقعود بداية الاهتمام بجودة الخدمة حسب  

 نموذجه الذي يفترض أن  الزبون ييارن إدراكه للجودة بتوقعاقه، وبدأ الرضى يياس باتجاه قرونروزاقترح 
ومدى الفرق بين الجودة المدركة والمتوقعة. وقد قزامن هذا الاهتمام مع الانطلاقة الحيييية لعل  قسويق 

بات تميز إث الخدمات، الذي ظهرت طلائعه في الخمسينات من اليرن الماضي، والذي أشار إلى ضرورة
الخدمة عن السلعة بخصاصها المذكورة سالفا، وفي دراسة لفورر عن قطور ومسار الكتابات في التسويق، 

لجودة وقد أعطيت  ميالة. 321وجد أن موضوع جودة الخدمة هو الأكثر قناولا في الميالات العلمية بسسسسسسسسس
 عدة قعاريف نذكر بعضا منها فيما يلي:  الخدمة

  جودة الخدمة على أنها: "قييي  معرفي على المدى الطويل للخدمة الميدمة من قبل  كلوفلو عرف
، وهي الدرجة التي يمكن ابتداء منها إرضاء الزبون بتلبية حاجاقه ورغباقه وقوقعاقه باستمرار" المؤسسة

ة الخدموما يلاحظ من هذا التعريف، أن ه ت  ربط مفهوم جودة (. 54، ص. 2713/2714، بو عبد الله)
 بمفهوم الرضى؛

 "ا: "التفوق على قوقعات العميل والميصود . (29.ص ،1555، )وليامز عر فت جودة الخدمة على أنه 
توى التوقعات في خدماتها التي قؤديها فعليا على مس المؤسسةبجودة الخدمة في هذا الت عريف، أن قتفوق 

  .)إبهار الزبون( التي يحملها الز بون اتجاه هذه الخدمات
  ن جودة الخدمة بأنه ا قعتبر من المجالات الرئيسية التي يمك خضير كاظم حمود،الباحث وقد اعتبر

لمنظمات الخدمات أن تمي ز نفسها بها، وهي: "قيديم نوعية عالية وبشكل مستمر وبصورة قفوق قدرة 
أن جودة الخدمة وما يتبين لنا من خلال هذا الت عريف، . (181، ص.3113 ،حمود)المنافسين الآخرين"

 قعني قيديم خدمة متميزة ميارنة بالمنافسين في السوق.

   ا: "قلك الجودة التي قشمل على البعد الإجرائي والبعد الش خصي وعر فت جودة الخدمة أيضا على أنه 
. ويشير هذا الت عريف، (115ص.  ،3118، )منصور"كأبعاد مهمة في قيديم الخدمة ذات الجودة العالية

وجب ضرورة مما يست ،جودة الخدمة هي محصلة التفاعل بين البعد الإجرائي والبعد الش خصيإلى أن  
 الاهتمام بهذين الجانبين في قيديم الخدمة.

  وييصد بجودة الخدمة أيضا "جودة الخدمات الميدمة سواء كانت المتوقعة أو المدركة، أي التي يتوقعها
عتبر ، وهي المحدد الرئيسي لرضى المستهلك أو عدم رضاه وقالعملاء أو التي يدركونها في الواقع العملي
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، بريش)في الوقت نفسه من الأولويات الرئيسة للمنظمات التي قريد قعزيز مستوى الن وعية في خدماتها " 
 ويشير هذا الت عريف، إلى ثلاث نياط رئيسية هي:     . (398، ص.3119

 ، هي: ثلاث مراقبقرق ب مستويات جودة المنتَج الخدمي إلى -1
ا "تمثل قوقعات العميل لمستوى جودة الخدمة الميدمة؛جودة الخدمة المتوقعة -أ  : وقعر ف على أنه 

: وقتمثل في المستوى الفعلي لأداء الخدمة، فهي الجودة التي يشعر بها جودة الخدمة الفعلية -ب
 الز بون أثناء تجربة حصوله الفعلي على الخدمة؛

: وهي الجودة التي يدركها الز بون عند قيامه بالميارنة بين الجودة المتوقعة ة المدركةجودة الخدم -ج
 والشكل التالي يوضح ذلك. والجودة المجر بة. 

قعتبر جودة الخدمة الميد مة من أه  العوامل المؤثرة على درجة رضى الز بون، إذن الجودة المدركة هي  -3
 جزء من الرضى أو عنصر مؤدي إليه.

 ا التنافسي.في قدعي  مركزه المؤسساتقعد  جودة الخدمة الميد مة مؤشرا قنافسيا مهما قعتمد عليه  -2
 قعبر عن موقف الإدارة، وأخرى داخليسسسة نظر وجهسسسة من الخسسسدمسسسات جودة كمسسسا يمكن النظر إلى 

حيث  .(Ritzman)و (Krajewski)خارجية قعبر عن موقف الز بائن، وهذا ما يؤكد عليه الباحثان 
 لىع صسسسسسسسممت قد الخدمة قكون التي بالمواصسسسسسسسفات الالتزام أسسسسسسسساس على الداخلية النظر وجهة قيوم

 لقب من المدركة الخدمة جودة على فتركز الخارجية النظر وجهة أما (،جودة المطابقةأسسسسسسسساسسسسسسسسها )
 (.398ص.  ،3112، درويش) الز بون

على  يةالمنشسسآت السسسياحية والفندقفي يمكن قعريف جودة الخدمة ومن خلال الت عاريف السسسابية، 
ا: قيديم  التي تجعلها  ،فاتوالمواصسسسقتصسسسف بجملة من الخصسسسائص نافع لم المنشسسسآت السسسسياحية والفندقيةأنه 

 .لكسب رضاه  ،قادرة على قلبية احتياجات الز بائن وقوقعاته  أو قتجاوزها
 :المنشآت السياحية والفندقيةفي  جودة الخدمة أبعاد-رابعا

عة بصفة عامة، وصنا الر غ  من قزايد إدراك الباحثين والممارسين في صناعة الخدماتعلى 
ن ، بأهمية الجودة في خدمة الز بائن وأثرها على رضاه ، فإالخدمات السياحية والفندقية بصفة خاصة

يعد  من الموضوعات التي استحوذت اهتمام الكثير من الأبعاد الأساسية لجودة الخدمة، الت عرف على 
ينه  ومن ب ،الباحثون في مجال دراسة جودة الخدمةوقد عكف الباحثين والإداريين على حد سواء. 

 ،(Zeithaml, Berry et Parasuraman)( BPZ) وباراسورامون الأمريكي بيري، زيثاملالفريق 
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 , Lovelock et autres, 2008) قتمثل في ،الخدمةعشرة أبعاد لجودة على تحديد  1589سنة 

P.P.469/470) الاعتمادية؛ الاستجابة؛ الكفاءة؛ سهولة الحصول على الخدمة؛ اللباقة؛ الاقصال؛ :
 أبعاد وقد أكد الباحثون على أن  . الجوانب المادية الملموسةو المصداقية؛ الأمان؛ معر فة وقفه  العميل 

 هذه إن لم قكن كلها متضمنة في اليطاع السياحي والفندقي(منها ) اليطاعاتجودة الخدمة في أغلب 
 اليائمة، وإن اختلفت أهمية عناصرها من قطاع لآخر.

 وفيما يأتي إيضاحات مختصرة لدلالات كل بعد من هذه الأبعاد: 
ن الد قة عالية مونعني بها، قدرة ميد م الخدمة على أداء الخدمة المطلوبة منه، بدرجة : الاعتمادية .1

قوفير خدمات بصورة صحيحة وبدرجة عالية من الإقيان  ، أي:)عدم حدوث الأخطاء( والإقيان
 وفي المواعيد المحددة؛

 لمؤسساتلويمكن لأداء الخدمة.  ةوقعني، امتلاك ميد مي الخدمات للمهارة والمعر فة اللازم :الكفاءة .3
الموارد البشرية ذات معارف ومهارات تحييق هذا البعد، من خلال الحرص على قوفير  الخدمية

قتناسب ومجال تخصصه ، والعمل المستمر على عملية قدريبها وتحفيزها لجعلها قادرة وراغبة في 
( Marriott). وقد حييت سلسلة فنادق بمستوى مرقفع من الجودة خدمةقيديم العمل وبالتالي 
شهرة واسعة في مجال الخدمة الفندقية بسبب خبراتها في استيطاب وقوظيف ثال، على سبيل الم

 ؛أفضل الكفاءات في مجال خدمة الزبائن
فوري ودون  بشكلوقشير إلى رغبة واستعداد ميد مي الخدمات لخدمة ومساعدة الز بائن  :الاستجابة .2

ختلف متطلبات لمأن تمتلك المرونة الكافية للاستجابة  الخدمية المؤسساتأي: ينبغي على .قأخير
جميع و الموارد البشرية ومنافذ الحصول على الخدمة ، وذلك من خلال قوفير عدد كاف من الزبائن

 ؛ون قوقفد عملية انتاج الخدمةالمستلزمات والتسهيلات المالية والمادية التي قكفل استمرار 
ر، للتعبير هذا المؤش م. ويستخدالمؤسسةونعني به، غياب المخاطرة والش ك في التعامل مع  :الأمان .6

جو آمن  زبونللالمؤسسة وحتى قوفر في الخدمة الميد مة وفي من ييد مها.  نعن درجة الشعور بالأما
ير دارة لتوف، قشكلها الإبالمؤسسةيخلو من المخاطر، فإنه ينبغي عليها أن تخصص قوة أمن خاصة 
 جوانب الأمان المختلفة مثل منع السرقات وحوادث الاعتداء؛ 

. ويتضح ذلك نللزبو وقعهداتها  على الوفاء بالتزاماتها المؤسسةوييصد بها مدى قدرة : المصداقية .9
دد من خلال الج الزبائنلاستيطاب  المؤسساتجليا وبصورة خاصة في المحاولات التي قيوم بها 
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وقبرز  .الاعلام المختلفة، حول ما قتميز به من امكانيات وقسهيلات ماديةإعلاناتها في وسائل 
. ثناء زيارته  لهاأللزبائن هنا في تحييق ما وعدت به في إعلاناتها وفي وعودها  المؤسسةمصداقية 

من  ،مكانتها في سوق الوجبات السريعة( MacDonald’s)وعلى سبيل المثال، حييت منظمة 
 ؛الحصول على نفس مستوى الخدمة في أي فرع من فروعهاخلال وعدها الشهير ب

 ةعلى الخدم لوالميصود بها، سهولة الاقصال وقيسير الحصو : إمكانية وسهولة الحصول على خدمة .1
. وقفسر سهولة التعامل في الخدمة بعدة مؤشرات منها: امكانية وسرعة الاقصال من طرف الز بون

ملاءمة الموقع، ملاءمة ساعات العمل، وجود أماكن الشخصي، سهولة الاقصال عبر الهاقف، 
 انتظار للسيارات؛

ا، وقيد يم التوضيحات يفهمونه وييتضي هذا المؤشر، قزويد الز بائن بالمعلومات وبالل غة التي :الاتصال .2
من أه  الزبون و  المؤسسةويعد  تحييق عملية الاقصال بين اللازمة حول طبيعة الخدمة وقكلفتها. 

تحليل وفه  وإدراك  مناقشة و  لميدم الخدمةدمة، فالاقصال يتيح الخلتي قصب في تحييق جودة الأبعاد ا
فكاره وآرائه إيصال أ لهذا الأخير)حاجاقه، مشكلاقه وميترحاقه(، ويتيح  الزبونكل ما يتعلق ب

وحتى قكون عملية . لخدمةل الإنتاجيةوقوفير التغذية العكسية التي قساه  في تحسين وقطوير العملية 
مهارات مة ميدم الخدو  الزبونفإنه ينبغي أن يمتلك  المؤسسةالاقصال قادرة على تحييق أهداف 
 ؛الفعالالاقصال الناجح ومهارات الإصغاء 

والميصود بها، بذل الجهود من طرف ميد مي الخدمات لفه  حاجات الز بائن : معرّفة وتفهم الزّبون .8
فس ر الحاجة للفه ، إذ يجب أن ق قتمثل أه  حاجات الز بون في:و  .ومعر فة احتياجاته  الخاصة

شعر الز بون الحاجة للشعور بالترحيب، فلا بد أن ي الرسائل التي يبعث بها الز بائن بصورة صحيحة؛
بأن  طلبه مه  بالنسبة للموظ ف؛ الحاجة لتليي المساعدة، النصح وشرح إجراءات الخدمة بعناية 

ولتحييق هذا .ة، إذ يحتاج الز بائن إلى الشعور بالارقياح والتخفيف عن قليه وهدوء والحاجة للراح
ستطلاعية اوإدراك حاجاقه من خلال الييام بدراسات  الزبونفه  التركيز  المؤسسة، ينبغي على البعد

ومشكلاقه والعمل على إيجاد حلول لها، هذا  لزبوندورية، كما يجب الاستماع إلى شكاوي ا
تعاملة مختلف الأطراف الداخلية والخارجية المدراسة وتحليل آراء ومشكلات وميترحات  بالإضافة إلى

 ؛ معها
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في قيديم خدماتها إلى مجموعة من المستلزمات المادية التي تجسد هذه  المؤسسة تحتاج: الملموسية .5
تخدمة في المسالأدوات والوسائل )قاعات الانتظار ونظافتها، مختلف  الخدمة سواء بصورة مباشرة

 ...إلخ(.الحدائق، مواقف السيارات ) أو غير مباشرةالخدمة، مظهر العاملين،...إلخ(  انتاج وقيديم
امل كالاستيبال اللطف في التعالاحترام و ونعني بها، تمتع ميد مي الخدمات بروح الصداقة،  اللباقة: .11

ادل والتعامل ، ينبغي أن يسود جو من الإحرام المتبالمؤسسةوفي الطي ب مع التحية والابتسامة مع الز بائن. 
 وفي حالة حدوث أي تجاوزات لا. مكانته واحترامه الزبونو  ميدم الخدمةالحسن الذي يضمن لكل من 
كفل استمرارية وقعليماتها قعالج ذلك بما ي المؤسسةالتنظيمية والمهنية فإن  ،قنسج  مع الأسس الأخلاقية
 الأداء الجيد في هذا المجال. 

من دمج هذه المؤشرات العشرة في  1588سنةوزملاؤه  نو ماباراسور وفي دراسة لاحية، تمك ن الباحث  
: المظاهر المادية (.Daudin Et Tapiero, 1996,   P. 9)الخدمة، هي ةخمسة أبعاد رئيسية لجود

ية ، وهذا بعد أن قوصلوا إلى وجود ارقباطات قو الاعتمادية، الاستجابة، الض مان والت عاطفالملموسة، 
بين بعض هذه الأبعاد، وبالتحديد بين الاقصال، الكفاءة، اللباقة، المصداقية والأمان من جهة؛ وبين  

 من جهة أخرى.  معرفة وقفه  الزبون وامكانية وسهولة الحصول على الخدمة
 الخدمة:الأبعاد الخمسة لجودة  حالتالي، يوضوالجدول 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 جودة الخدمة. أبعاد: 5 رقم جدول

 البـــيـــان المـــــؤشـر
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الجوانب 
 الملموسة

 .المظهر الخارجي حسن المظهر -
 .يسهل عملية تقديم الخدمة للمؤسسةالتصميم الداخلي  -
 شروط السلامة والصحة العامة )الإضاءة والتهوية والتكييف(. بالمبنىتتوفر  -
 حداثة الأجهزة والمعدات المستخدمة في أداء الخدمة. -
 المظهر اللائق لمقدمي الخدمات. -
 للزبائن.المرافق والتسهيلات المادية المتاحة توافر   -

 بتقديم الخدمة في المواعيد المحددة. المؤسسةالتزام  - الاعتمادية
 . للزبونبتقديم الوعود التي قطعتها  المؤسسةالتزام -
 تقديم الخدمة بشكل صحيح )عدم حدوث أخطاء(. -
 معلومات دقيقة وصحيحة. -

 السرعة في تقديم الخدمة المطلوبة. - الاستجابة
 والاستجابة الفورية لطلباتهم.الزبائن الرغبة في مساعدة  -
 والشكاوى.الرد الفوري على الاستفسارات  -

 الشعور بالأمان في التعامل. - الضّمان
 الثقة بمقدّمي الخدمات. -
 من الشك. لمقدمةخلو الخدمة ا -
 الخدمة.المعرّفة والمهارات اللازمة لتقديم  مقدم الخدمةامتلاك  -
 .مع الزبائن في التعامل تحلي مقدّمي الخدمات بالأدب وحسن الخلق-

 .الزبائنفهم ومعرّفة احتياجات وتوقعات  - التّعاطف
 والتعاطف معه. الزبونتقدير ظروف  -
 الوحيد والمهم لديهم.المتعامل  الاهتمام الشخصي بالزبون وكأنه هو -

 : من إعداد الباحثة.المصدر
ين )الضمان والتعاطف( بنودا تمثل في الأصل سبعا من الأبعاد العشرة ير يحتوي البعدين الأخ

 مكانيةإالأصلية والمتمثلة في: الاقصال، المصداقية، الأمان، الكفاءة، اللباقة، معرفة وقفه  الزبون، 
 وسهولة الحصول على الخدمة، والتي لم قبق منفصلة بعد مراحل التدقيق المتعددة.

ما  ، ويشير إلىالفنيالبعد ( ثلاثة أبعاد لجودة الخدمة هي: Gronroos) وزقرونكما اقترح الباحث 
لبعد ايتلياه الزبون نتيجة لتعامله مع منظمة خدمية معينة، أي: ما قيدمه الخدمة من فائدة للزبون؛ 

، للمنظمة وجودة الصورة الذهنية، وهو الكيفية التي قيدم بها الخدمة أو معاملة ميدم الخدمة؛ الوظيفي
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ودة الوظيفية والتي قتأثر بكل من الجودة الفنية والج المؤسسةوقشير إلى الكيفية التي يدرك بها الزبون 
بد المجيد البرواري نزار عن لجودة الخدمة الميدمة )ئوالتي قؤثر في النهاية على إدراك الزبا المؤسسةلخدمات 

  (. 968 ، ص.3111، ولحسن عبد الله باشيوة
مثل  الجودة المادية( ثلاثة أبعاد للجودة، هي: Lehtinenوليهتنان ) الباحثان ليهتنانكما قدم 

سها من خلال سلوك لنف المؤسسةوالميصود بها الصورة التي قبنيها  المؤسسةجودة التجهيزات والمباني، 
لخدمة . كما ييسمان أيضا جودة ا)الجودة التفاعلية( وجودة المعاملةمسئول وأخلاقي تجاه المجتمع، 

د قلاقي الملاحظ بع وجودة المخرجالتي يلاحظها الزبون أثناء قيديم الخدمة،  جودة العملياتإلى 
الخدمة والتي يحك  عليها الزبائن بعد استخدام الخدمة، فمثل جودة العمليات المهارة التي يظهرها الحلاق 

 آخر المطاف المخرج التسريحة النهاية التي يحك  عليها الزبون فيأثناء الحلاقة بحركته وحديثه، ومثل جودة 
 (.968، ص. 3111، البرواري وباشيوة)

 :المنشآت السياحية والفندقيةفي  نماذج قياس جودة الخدمة -خامسا
 التأكد من قلبية في المنشآت السياحية والفندقيةيعد  اليياس أحد أه  الركائز التي قعتمد عليها  

وقاريخيا،  الدولية للمياييس. نظمةالمحاجات الزبائن، وهو ما أشارت إليه غالبية قعاريف الباحثين و 
اليياس في اليطاع الخدمي قصيرة إذا ما قيست إلى تجربة اليطاع الصناعي، فبينما تمتد  قظهر تجربة

عود تجربة اليطاع ايلورية في بداية اليرن الماضي؛ قالتجربة الصناعية في اليياس على الأقل إلى المدرسة الت
الخدمي في اليياس إلى التنامي الحديث نسبيا لدور اليطاع الخدمي في الولايات المتحدة والدول الصناعية 

 . من اليرن الماضي اتيفي منتصف الستين
هو نيطة  ،ة لهمودة الخدمة الميدجيي  وكيف ي   ،للزبون المنشآت السياحية والفندقيةويعد  فه  

البداية في أي منهجية لتحسين الجودة بما يحيق لها رضى وولاء زبائنها، ومن ثم تحييق ربحية أكبر 
واستمرارية في السوق. لكن معرفة كيف ييي  الزبون الخدمة الميدمة له ليس بالأمر السهل، فكثيرا ما 

مة له وكيفية يد  ب الزبون مع الخدمة المصعوبة في فه  تجاو  المنشآت السياحية والفندقية المؤسساتتجد 
قيييمه لها، وهذا ما دفع بالباحثين إلى إعداد دراسات مكثفة وعميية عن نماذج وطرق قياس جودة 

إلى أن  هناك  لخدمةلجودة ا بالقياس الذاتيالخاصة  قشير الد راساتالخدمة بنوعيها الذاقية والموضوعية، و 
يعتمدان  ،)منها اليطاع السياحي والفندقي( الخدمة في أي قطاع خدميليياس جودة نموذجين رئيسيين 

، وهما ليونموذج الأداء الفع بشكل أساسي على مجموعة من المؤشرات الت يييمية، هما: نموذج الفجوات
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ضوعية ، أما الجانب الموضوعي فيعتمد على مؤشرات مو المطبوعةما سيت  قسليط الضوء عليهما في هذه 
رعة قيديم الخدمة، ومنها ما يتعلق بس ،جودة الخدمة، منها ما يتعلق بموثوقيتها واستمراريتها عديدة ليياس

 نظرية صفوف الانتظار والمحاكاة أساسا جيدا يمكن استخدامه في عملية :وقوفر التينيات الكمية ومنها
 اليياس في هذا المجال. 

 (The Gaps Modelت )نموذج الفجوا .1
ة إذ تمك نوا سسسسسسسسسن( BPZ)الثلاثي الأمريكي  أبحاثقنسسسسسسسسسب أول محاولة ليياس جودة الخدمة إلى  

وقد قأثرت دراسات قياس جودة الخدمة بعد  ،(SERVQUAL)من قصمي  نموذجه  الشهير  1588
ية من خلال دراسسسسة اسسسستكشسسساف ،الفريق الأمريكي هذا النموذجا وقد بن النموذج.ذلك في معظمها بهذا 

نوعيسسة كسسان الهسسدف منهسسا فه  أفضسسسسسسسسسسسسسسسل لطبيعسسة جودة الخسسدمسسة من وجهسسة نظر كسسل من الإدارة والزبون، 
سسسات خدمية ؤسسسالم بعضلتحديد أسسسباب مشسساكل الجودة واقتراح الحلول المناسسسبة لها، إذ ت  اسسستهداف 

لى نتائج محددات الجودة، وبناء ع: البنوك، السسسسسسسسسسمسسسسسسسسسسرة والتصسسسسسسسسسليح، وهذا بغرض تمثيل التنوع في منها
الميسسابلات التي أجريسست مع المنفسسذين، مسسدراء التسسسسسسسسسسسسسسسويق، مسسدراء مصسسسسسسسسسسسسسسسا  العلاقسسة مع الزبسسائن، ومسسدراء 

  جودة الخسدمسة أن  الزبون ييياليسائ  على فكرة قنفيسذيين، واسسسسسسسسسسسسسسستنسادا إلى مبسدأ التسأكيسد/النفي لأولفر، 
الفجوات  بيري وزملاؤه نموذج بنا ،ة والخدمة المتوقعةلميد مالميارنة ما بين الخدمة االميدمة له من خلال 

ء الف علي لمسسسسسسسسسسسستوى الأدا  على قوقعات الز بائن لمسسسسسسسسسسسستوى الخدمة الميد مة وعلى إدراكاتهالذي يسسسسسسسسسسسستند 
للخسسدمسسة الميسسد مسسة إليه . وهسسذا من منطلق، أن  الز بسسائن ييي مون جودة الخسسدمسسة الميسسد مسسة إليه  من خلال 

عات عليه فعلا، وبالتالي تحديد الفجوة بين هذه التوق نأو يتوقعون مع ما يحصسسسسسسسسسسسسسسلو  نو ميارنة ما يريد
 والإدراكات.

وقد قوصلت الد راسة التي أجراها هؤلاء الباحثين، إلى أن  المحور الأساسي في قييي  جودة الخدمة 
 ة. وبالإضسسسسسسسسافالخدمةهو: الفجوة بين إدراك الز بون لمسسسسسسسسستوى الأداء الفعلي للخدمة وقوقعاقه حول هذه 
والشسسسسسسسسسكل  .المطلوبةإلى هذه الفجوة، هناك أربع فجوات أخرى قسسسسسسسسسسبب عدم النجاح في قيديم الجودة 

 يبين ذلك. 2رق  
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 .: نموذج فجوة جودة الخدمة3 رقم شكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 eme10, Paris: Publi Union, Markerting Mangementkotler et Dubois, : Source

édition, 2000, p. 452 . 

 
ح هذا النموذج كما هو مبين  في الشسسسسسسسسكل رق   خمس فجوات قسسسسسسسسسبب عدم  ، وجود(12)يوضسسسسسسسس 

، ص. 3119،الضسسسسسمور( ، )19 -12. ص. ص، 3111، إدريس): النجاح في قيديم الجودة المطلوبة، هي
 (:661 -625 .ص

 اك قنتج عن الاختلاف بين قوقعات الز بائن لمستوى الخدمة وإدر  )فجوة البحوث(: الفجوة الأولى
 أه  مسببات هذه الفجوة إلى الآتي:1لتلك التوقعات. وقعود المؤسسةإدارة 

لومات متطلبات الزبائن أو عدم كفاية المع لمعرفةالتسويق( )بحوث  عدم الييام بالبحوث اللازمة .أ
 المستياة من قلك البحوث؛

بدقة  ؤسسةالمعدم الاستخدام السلي  لهذه المعلومات أو التفسير الخاطئ لها، فيد لا قدرك إدارة  .ب
رغبات الز بائن وكيفية حكمه  على مكونات الخدمة، إما لأن  المعلومات التي لديها خاطئة أو أن ه ت 

 قفسيرها بصورة غير صحيحة؛ 
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، وخاصة لمؤسسةاف المستويات التنظيمية بعدم فعالية عملية الاقصال بين اليائمين بين مختل .ت
الاقصالات الرأسية بين ميدمي الخدمات والمديرين مما يحول دون معرفة الإدارة بتوقعات الزبائن 

 واحتياجاته ؛

 ويمكننا اليول أن  المشكل الأساسي الذي يولد هذه الفجوة هو مشكل الاستماع للزبون؛

 قنتج عن الاختلاف بين إدراكات إدارة (:الجودة الفنية أو التصميم فجوة) الفجوة الثانية 
ه حتى ولو  . بمعنى أن  المؤسسةمن قبل  لتوقعات الز بائن، ومواصفات جودة الخدمة الموضوعة المؤسسة

كانت حاجات الز بائن المتوقعة معروفة بالنسبة للإدارة، فإنه لا يمكن قرجمتها إلى مواصفات محددة في 
 :الآتي إلى الفجوة هذه مسببات أه  وقعودالخدمة الميد مة. 

 عدم تحديد هدف خاص بتيديم خدمة ذات جودة؛  .أ

 إجراءاتو عدم وجود التأييد الكافي من قبل الإدارة العليا لضرورة وضع مواصفات لجودة الخدمة  .ب
 قيديمها؛

 .المؤسسةوجود قيود قتعلق بموارد  .ت

  عة، قشير إلى عدم وجود قطابق بين مواصفات جودة الخدمة الموضو  (:التقديمالفجوة الثالثة )فجوة
 :الآتي إلى الفجوة هذه مسببات أه  وقعودومواصفات التسلي  الفعلي للخدمة. 

قدني مستوى مهارة ميد مي الخدمات أو حدوث عطب في الأجهزة والمعد ات المستخدمة في قيديم  .أ
 الخدمة؛

 ؛المؤسسةعدم فعالية عملية الرقابة في  .ب

 عدم قناسب أنظمة الثواب والعياب مع أداء ميدمي الخدمات؛ .ت

عدم فعالية التسويق الداخلي في إقناع ميدمي الخدمات بأهمية قسلي  الخدمة على النحو المخطط  .ث
 ؛)انعدام الوعي بأهمية جودة خدمة الزبون( لها

 ب سلوك معين. عدم موافية ميدمي الخدمات على مواصفات جودة الخدمة والتي قد قتطل .ج
 )ة، قنتج عن الاختلاف بين مواصفات التسلي  الفعلي للخدم :الفجوة الرابعة )فجوة الاتصالات

 الوفاء بها. المؤسسةيعزى سبب ذلك إلى المبالغة في قيديم وعود لا قستطيع  ، وقدالمرو جةوالخدمة 
 وقظهر في الاختلاف بين الخدمة المتوقعة والخدمة المدركة، أي أن  الخدمة المتوقعة  :الخامسة الفجوة

لا قتطابق مع الخدمة الف علية. وتمثل هذه الفجوة، المحصلة النهائية لجميع الفجوات السابية، إذ يت   على 



 المنشآت السياحية والفندقيةفي جودة الخدمة ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثاني الفصل 

22 
 

ن سد  د  مككل. وحتى يمكن سد  الفجوة الخامسة، فإنه لاب  المؤسسةأساسها الحك  على جودة أداء 
جميع الفجوات الأربع، حيث أن  وجود أي فجوة سلبية من هذه الفجوات الأربع سوف يتسب ب في 
إحداث قصور في الخدمة الميد مة بالف عل للز بائن، ومن ثم  وجود فروقات سلبية بين إدراكات الز بائن 

 للخدمة الفعلية الميد مة له  وبين قوقعاته . 
هذا فإن العملية، الناحية ومن  تعددةم نتائج إلى التوصل على المؤسسة إدارة يساعد النموذج ّ 

/ 232. ، ص. ص2002، إدريس) الآتي في قتلخص والتي الميد مة، الخدمات جودة بمستوى قتعلق الأبعاد

231.): 
أو عجزها على قفه  احتياجات ورغبات العملاء، والذي يمكن تحيييه  المؤسسةمدى قدرة إدارة  .أ

 قياس جانبي المعادلة التالية: لمن خلا
 ( توقعات العملاء نحو نفس الخدمة.–إدراك الإدارة لتوقعات العملاء نحو الخدمة المعنية بالتقديم )

مدى فاعلية التنظي  وكفاية الموارد التنظيمية من حيث اليدرة على قرجمة قوقعات العملاء إلى  .ب
 لية:ن تحيييه من خلال قياس جانبي المعادلة التامواصفات فعلية في الخدمة الميدمة له ، والذي يمك

لمواصفات الخدمة المقدمة بالفعل  المؤسسة( إدراك إدارة –)لتوقعات العملاء للخدمة  المؤسسةإدراك إدارة 
 للعملاء.

مستوى أداء ميد مي الخدمات في قيديم الخدمة للعملاء بمستوى جودة يتطابق مع المواصفات  .ت
 الإدارة، والذي يمكن تحيييه من خلال قياس جانبي المعادلة التالية:المحددة من جانب 

( إدراك العملاء –)إدراك مقدّمي الخدمات للمواصفات الواجب توافرها في الخدمة المقدّمة للعملاء 
 لمستوى الخدمة المقدّمة لهم بالفعل.

 لة التالية:نبي المعاد، والذي يمكن تحيييه من خلال قياس جاالمؤسسةمدى المصداقية والثية في  .ث

( إدراك العملاء لمستوى الخدمة وفقا للوعود المقدّمة –)إدراك العملاء لمستوى الخدمة المقدّمة لهم بالفعل 
 والإعلانات الخاصة في وسائل الإعلام.

مستوى رضى/ عدم رضى العملاء عن الخدمة الميد مة له ، والذي يمكن تحيييه من خلال قياس  .ج
 التالية:جانبي المعادلة 

 ( إدراك العملاء لمستوى الأداء الفعلي للخدمة المقدّمة. –)توقعات العملاء لمستوى الخدمة المقدّمة 
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ركة لية ليياس الجودة المدعد على مراحل لتطوير طريية عمبفيما  (BPZ)الفريق الثلاثيوقد عمل 
مزدوج  سؤالاا  33أبعاد جودة الخدمة من خلال  يييس (SERVQUAL)ميياس بناء عبر  للخدمة

الصياغة، ليياس التوقعات والادراكات، مع سل  للإجابة من سبع درجات أعلاها أوافق بشدة وأدناها 
 لا أوافق بشدة.

وكطريية عملية ليياس  كنموذج  (SERVQUAL))الانتيادات( الموجهة لنموذج  التحفظاتومن 
 :جودة الخدمة، نذكر منها

 واقع على أن الميياس يييس في ال يلور وكاسبراكرونين وق، حيث أشار كل من  موضوع القياس
رضى الزبون وليس الجودة؛ كما أنه يعطي للجوانب النفسية والاجتماعية في الخدمة وكيفية قيديمها 

يب لا ، فالمعاملة الحسنة للطب(الجانب التيني)قيمة أكبر من مضمون الخدمة ( الجانب الوظيفي)
 قعوض قلة كفاءقه؛ 

 ات ، فاستخدام هذا النموذج يتطلب قياس التوقعوالإدراكبين التوقع  فهوم الفجوةاستخدام م
ومن ثم حساب الفرق بين متوسطي المتغيرين، وهذا ما يجعل من عملية اليياس والتحليل  الإدراكمع 

 ؛عملية معيدة
  خاصة عندما قكون الخدمة جديدة لا تكون توقعات الزبائن دائما واضحة عن الخدمة قد ،

المستجوب  ، بسبب رغبةالإجاباتعليه، كما يمكن أن يسبب مفهوم التوقعات ميلا اجتماعيا في 
في الظهور بأن  له قوقعات عالية بشأن جودة الخدمة والميل لإعطاء قييي  متدني للأداء الفعلي، هذا 

توقعات والتي بيري وزملاؤه في ميالاته  لمفهوم البالإضافة إلى التعاريف المتعددة التي أعطاها فريق 
 ؛(أن تحييه المؤسسةحاجات الزبون، ما يريده الزبون، ما يجب على )قدل على غموضه 

    فهو قد  ،لا يعني بالضرورة زيادة الجودة المدركة( توقع -إدراك)زيادة الفجوة أن   قيز بين
دمة متأثرين يميلون مع الوقت إلى قعديل قوقعاته  للخ فالزبائنينتج عن انخفاض قوقعات الزبائن، 

 بإدراكه  لواقع هذه الأخيرة، وهذا ما يؤثر على مصداقية النموذج؛ 
 ة صياغة ، قبل أم بعد قيديم الخدمة، وطرييالاستجواب نفسه وتوقيت توزيع الاستجواب طول

بنود الميياس، إذ امتزجت بين الصياغة الايجابية والسلبية، حيث صيغت ثلاثة عشر فيرة إيجابا 
إطالة ، وهذا من شأنه أن يزيد من أخطاء الفه  و (بنود الاستجابة والتعاطف)والتسع الباقية سلبيا 

عن هذه الصياغة  1551ما تخلى باراسورمان وزملاؤه سنة  ، لكن سرعانالمدة اللازمة ليراءة البنود
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ات المزدوجة وحولوا كل البنود السلبية إلى بنود إيجابية قفاديا للمشاكل التي قسببها الازدواجية في البيان
 (.18/22. ص.ص، 3102/3102،بو عبد اللهالمجمعة )

 : The Service Performance Model (SERVPERF) ة نموذج أداء الخدم .2
 Cronin) كرونين وقايلور  إلى كل  من الباحثين ،1992ينسب هذا النموذج الذي ظهر سنة 

etTaylor.)  وقد جاء هذا النموذج، نتيجة للانتيادات التي وجهت من طرفه  إلى نموذج الفجوات
وخاصة ذلك الجزء الخاص بالتوقعات، إذ يرفض هذا النموذج فكرة الفجوة بين إدراكات الز بائن 

ن للأداء ئوقوقعاته ، ويرك ز على قييي  الأداء الفعلي للخدمة الميد مة للز بون، أي: التركيز على إدراك الز با
 الفعلي للخدمة الميدمة. 

ويعد  هذا الميياس من الناحية العملية، أحد الأدوات الف عالة التي يمكن أن قساعد على إظهار 
جوانب اليصور في مستوى جودة الخدمة الميد مة من وجهة نظر المستفيدين منها. ولم يختلف هذا 

ان، التيييمية )الاعتمادية، والاستجابة، والض مالنموذج عن سابيه في اعتماده على نفس المؤشرات 
ذلك بزيادة درجة كو  والت عاطف، والملموسية(، إلا أن ه يتمي ز عنه بالبساطة من حيث اليياس والتحليل

 هذه جودة أن بارباعت الميدمة للخدمة الفعلي الأداء على يركز فهو التطبيق وإمكانية والمصداقية الثية
 بالمعادلة ذلك عن التعبير يمكن وأنه الزبائن نظر وجهة خلال من مباشرة عليها الحك  يمكن الخدمة
، والنياش لازال لم يحس  بعد فيما يتعلق بأفضلية هذا النموذج الفعلي الأداء = الخدمة جودة: التالية

 أو ذاك.
 .المنشآت السياحية والفندقية زبائنتحقيق الجودة في خدمة  خطوات -سادسا

أه  الخطوات التي ينبغي على المنشآت السياحية والفندقية اقباعها لتيديم خدمات  يمكننا قيديم
 :ذات جودة لزبائنها

يانات بمثابة نظام : قعتبر قاعدة الب)التعرف على الزبائن( المؤسسةزبائن للبيانات اتصميم قاعدة . 1
الييمة، عدد  من حيث المؤسسةبتاريخ معاملاقه مع  وانتهاءمن المعلومات الشخصية  اا شامل للزبون بدء

المرات ومدى انتظام التعامل من عدمه. وتمثل هذه الياعدة الدعامة الأساسية لمتابعة الزبائن، الاقصال 
 المؤسسة نالمستمر به  للتعرف على احتياجاته  وقوقعاته  وإقامة علاقات وثيية معه ، كما أنها تمك  

التحول عن  لتحديد أسباب ،( والاقصال به المؤسسةمن معرفة الزبائن المفيودين )انيطاع التعامل مع 
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؛ ويستند عليها أيضا في اتخاذ اليرارات بشأن قيديم الخدمات الجديدة وقطوير الخدمات الحالية المؤسسة
 وتحسين المركز السوقي وقصمي  الحملات الترويجية؛

الية تمثل التوقعات قطلعات أو أفكار الزبون بشأن احتم الزبائن وفهمها:توقعات التعرف على . 2
: ص ومزايا معينة متوقع الحصول عليها منه. وقعرف التوقعات أيضا على أنهائارقباط أداء المنتج بخصا
منها:  ،ويت  قكوين التوقعات من مصادر متعددة .عن أداء منتج معين للزبونالاعتيادات المسبية 

ية في التعامل مع أو منتجاتها؛ الخبرة الساب المؤسسةالاقصالات التسوييية؛ الخبرة السابية في التعامل مع 
د تحليلها وقنيس  قوقعات الزبائن عن. المعلن السعرو منظمات أخرى قيدم نفس الخدمة؛ الكلمة المنطوقة 

 إلى المستويين التاليين:
 توى الخدمة الذي يتمنى الزبون أن يحصل عليه؛: ويعكس مسمستوى الخدمة المرغوبة 
 ويعكس هذا المستوى من الخدمة ما ينظر إليه الزبون على مستوى الخدمة الملامة أو المناسبة :

 أنه ميبول.
التي تمثل ذلك  ،بمنطقة التحمل أو التسامحيوجد بين هذين المستويين من التوقعات نطاق يعرف و 

الخدمة والذي يجده الزبون مرضيا )لا يسبب ازعاج الزبون(. والشكل  المدى أو النطاق من مستوى أداء
 يوضح ذلك: 6رق  
 

 .: مستويات توقعات الزبائن4 الشكل رقم
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 خدمة مناسبة

 خدمة مرغوبة

 منطية
 التحمل

 .1555، الجامعيةالاسكندرية: الدار  ،قضايا إدارية معاصرةالحناوي واسماعيل السيد،  محمد صا : المصدر
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منطية التحمل، أسفل إذا ما وجد الأداء الفعلي للخدمة أنه ، 6 رق من خلال الشكل نستنتج 
لي ؛ أما إذا وجد مستوى الأداء الفعالمؤسسةالزبون قد يشعر بالإحباط ويكون غير راض عن أداء إن  ف

منطية التحمل فإن الزبون يشعر بالسعادة والرضا، ومن ثمة قزيد درجة ولائه للمنظمة.  أعلىللخدمة 
فمثلا قد يرغب زبون ما في الحصول على خدمة معينة في مدة لا قتجاوز العشر دقائق )مستوى 

 ل علىقأثره باقصالات الكلمة المنطوقة، قوقع الزبون أن يحص السابية أومرغوب(، لكنه ووفيا لخبراقه 
نفس الخدمة خلال عشرين دقيية )مستوى مناسب(، ومنه قكون منطية التحمل لدى الزبون ما بين 
عشرة وعشرين دقيية. فإذا زاد الوقت الفعلي عن منطية التحمل شعر الزبون بالسخط، الإحباط وعدم 

لفعلي خلال ت ا، لأنه قوجد زيادة عن الحد المناسب الممكن تحمله؛ أما إذا كان الوقالمؤسسةالرضا تجاه 
وقت منطية التحمل، فإن الزبون يكون راضيا عن سرعة أداء ميدمي الخدمات، وإذا ما قل الوقت 

اء الفعلي أكبر، ذلك أن الأد ىالفعلي عن المستوى المرغوب فيه، فإن الزبون قد يشعر بسعادة ورض
 فاق قوقعاقه.

 أخرى قد قكون لنفس الزبون. كما هذا وتختلف منطية التحمل من زبون لآخر، ومن خدمة إلى خدمة
تختلف هذه المنطية باختلاف البعد في قييي  جودة الخدمة المدركة لدى الزبون، فكلما زادت أهمية البعد 

 في قييي  الجودة، كلما قلت منطية التحمل لديه.
وسية، مأن قفه  وقدرك قوقعات زبائنها حول مختلف أبعاد جودة الخدمة )المل المؤسسةينبغي على  كما

الاعتمادية، الضمان، الاستجابة والتعاطف( بصورة صحيحة، ولا يكون ذلك إلا من قكليف الأفراد 
الذين قتوافر فيه  المؤهلات المناسبة للييام بدراسات وبحوث دورية ودقيية قرقكز فيها على جانب 

 الإصغاء الفعال للزبون؛
قساعد عملية وضع معايير لجودة خدمة الزبون في ضمان تحديد معايير جودة خدمة الزبون:  .2

الالتزام بتيديم مستويات جيدة من الخدمة، كما أنها تمثل أداة للرقابة وقييي  الأداء الفردي والمؤسسي. 
وهناك مجموعة من الاعتبارات التي يجب أخذها في الحسبان عند وضع معايير لجودة خدمة الزبون حتى 

ية أن قكون مبنية على قوقعات الزبائن؛ الوضوح؛ الموضوعية واليابلنذكر منها:  قتحيق لها الفعالية،
 للتطبيق؛ المرونة؛ قبول العاملين لها من خلال المشاركة في تحديدها من منظور الزبون.

الزبون  دراكإويت  في هذه المرحلة : وتقديم الخدمة وفق معايير الجودة الموضوعة بإنتاجالالتزام  .6
)انطباع  المؤسسةومن ثم قكوين أو قعزيز الصورة الذهنية له عن جودة خدمات  ،مة الميدمةلجودة الخد
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قيديم و  إنتاجإيجابي أو سلبي(. ولذلك ينبغي على ميدمي الخدمات مراعاة جملة من العوامل أثناء 
 الخدمة، منها:

  ،كن الاعتماد بشكل يميوم بتيديم الخدمة حسب ما وعدت به، يأي أن المصداقية في قيديم الخدمة
،  دةدائما ما يتوقع أن يت  قنفيذ طلبه بشكل دقيق من حيث الالتزام بالوقت والجو زبون عليها فيه، فال

 ؛وعده بذلك من قبل كما ت  

 اهتمام الموظ ف بمظهره أثناء قيديم الخدمة؛ 
  الاهتمام بلغة الجسد )الرسائل غير اللفظ ية(. ويمكننا الإشارة في هذا الصدد، إلى أربع مجموعات

 من لغة الجسد، يلخ صها الجدول التالي:     

 الرسائل غير اللفظية.: 2 جدول رقم
 رسائل سلبية رسائل إيجابية

 الوجه قلق ومتجهّم. عندما يكون الوجه مسترخي ومتحكم فيه.

 الابتسامة مفقودة ومتصنّعة. تكون الابتسامة طبيعية ومريحة.عندما 

الحفاظ على الاتصال بالعين عند الحديث أو 
 الإنصات للآخرين.

 تجنب الاتصال بالعين عند الحديث أو الإنصات.

 حركة الجسد متعجلة ومرفوعة. حركة الجسد مسترخية ومع ذلك متأنية ومنضبطة.

، والتوزيع ، عمان: دار الصفاء للنشرإدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاءسليمان الدراركة،  مأمون: المصدر
 .151. ، ص3111الطبعة الأولى، 

   الإصغاء والتركيز لمعرفة حاجات الزبائن، مع تجنب المياطعة، والتلخيص في النهاية للتأكد من فه
 تياجاته .حا
  ييال بها الشيء، وهذا بالابتعاد عن الصوت العالي الاهتمام بصدى الصوت، أي: الكيفية التي

واستخدام الكلمات السلبية في حالة الغضب، ومحاولة قدر الإمكان تجنب التفاعل السلبي مع غضب 
الزبائن، فالتميز أو المهارة في التعامل مع الزبائن إنما قبرز في المواقف التي يكون الزبون ذو الطباع الحادة 

 .طرفا فيها
 ء بالحاجات الأساسية للز بائن، كالترحيب بالز بون بصورة ود ية وجعله يشعر بالارقياحوالوفا. 



 المنشآت السياحية والفندقيةفي جودة الخدمة ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثاني الفصل 

21 
 

يأتي التأكد من استمرارية الز بائن   :المؤسسةالتأكد من استمرارية الزّبائن في التعامل مع . 5
 بالتعامل مع المؤسسة باعتماد عدة أدوات، نذكر منها:

 العملاء معناه الجدية في المعاملة، والتي على أساسها قبنى علاقات المستمر مع و تواصل المنتظ  ال
ف، فاكس، بريد إلكتروني، هاق :وطيدة بين العميل وميدم الخدمة، مع التنويع في وسائل التواصل من

فالتواصل المستمر والمنتظ  مع العملاء يمكن استخدامه كميياس  إلخ،…وسائل التواصل الاجتماعي
 ؛وفي الخدمات التي قيدمها المؤسسة   فيلمدى رضاه  وثيته

  الاهتمام بشكاوى الز بائن، وذلك بالاعتذار عن حدوث المشكلة والتعبير عن الاهتمام بحلها، من
خلال حسن الإصغاء إلى شكاويه  وشرح الإجراءات التي سيت  اتخاذها لمعالجة هذه الشكاوى. وفي 

 يتيدمون بعرض الشكوى. وعلى اعتبار أن  أغلب الزبائن لا الأخير، قيديم الشكر إلى الز بون نتيجة قيامه
قشجيعه  على قيديمها من خلال وضع سجل الشكاوى أو استعمال  المؤسسةبالشكوى، ينبغي على 

 الرق  الأخضر؛
  ،وإجراء استطلاعات مستمرة لآراء الز بائن حول مستوى جودة الخدمة الميد مة له  )جانب الاعتمادية

 دخال التحسينات المستمرة على خدماتالملموسية، التعاطف وأمان( وقيييمه  لها، لإالاستجابة، 
 يبين  ذلك: 9 والشكل رق  وبالتالي كسب رضى وولاء الزبائن. ،المؤسسة

 : التغذية العكسية. 5م شكل رق

 
، الأردن: دار وائل للنشر، الطبعة المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملةعمر وصفي عييلي،  :المصدر

 .111، ص. 3111الأولى، 

استقصاء رأي 
 العملاء

 معلومات راجعة

 

 أراء ايجابية

 أراء سلبية

الآراء يستفاد من 
 في إعادة تصميم

الساعة أو الخدمة 

سلعة / خدمة 
 جديدة  أو معدلة

رضا أعلى من 
 الرضا السابق 

استمرارية 
 الرضا   

القيمة التي   
يحصل عليها 
الزبون أكبر 
 باستمرار
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يعد  وسيلة  ،ستوى جودة الخدمة الميد مة له لم يتض ح مما قيدم أن  استطلاع رأي الز بائن وقيييمه 

نية، ومن جهة ثا ؛هدفها في إرضاء زبائنها أم لا، هذا من جهةالمؤسسة فعالة لمعرفة ما إذا حييت 
، لمؤسسةاسيتول د لدى الز بون قناعة بأن ه يعامل معاملة خاصة، وسيدرك من خلال إحساسه أن ه جزء من 

ا يمكن أن قد حددت م المؤسسةظهر لها وبشكل ايجابي ما يريده. وبهذا قكون وهذا ما سيدفعه لأن ي  
 . عملاء جددقفعله للاحتفاظ بزبائنها، وماذا يمكن أن قفعله للحصول على 

 :المنشآت السياحية والفندقية نئمتطلبات تحقيق الجودة في خدمة زبا -سابعا
متطلبات وعوامل  الارقكاز على عدة ،المنشآت السياحية والفندقية يتطلب تحييق الجودة في خدمة ز بائن

مختلف  ائنزبلى تحييق الجودة في خدمة قكون الأساس في تحيييها، ومن أكثر العوامل المساعدة ع
 :(25/98 ، ص.ص.3119أهما )مركز الخبرات المهنية للإدارة،  ، نذكرالمنشآت الخدمية

إلى التعريف  بالإضافة المؤسسة: أي يجب أن قتضمن رؤية إيجاد الرؤية التي تعكس أهمية الزبون .1
 بطبيعة عملها وفئة الزبائن المستهدفين، المبادئ واليي  التي ينبغي أن قلتزم بها اتجاه زبائنها؛

زبون، ونشر لا: أي يجاد ثيافة قنظيمية موجهة نحو بناء ثقافة تنظيمية تدعم جودة خدمة الزبون .3
 قعكس زبون. ومن الأمثلة للشعارات التيبمفهوم وأهمية جودة خدمة ال المؤسسةالوعي بين جميع موظفي 

ثيافة قنظيمية موجهة نحو الزبون، نذكر: الزبون دائما على حق؛ الزبون هو النشاط؛ الزبون هو رئيسي؛ 
 ؛المؤسسةالزبون هو الملك؛ الزبون هو رأسمال 

يساعد وجود التزام إداري نحو جودة خدمة الزبون في تحييق  التزام الإدارة بجودة خدمة الزبون: .2
 المزايا التالية:

  وإشعاره  بجدية الإدارة في تحويل فلسفة جودة خدمة الزبون إلىترسيخ المصداقية لدى العاملين 
 واقع ملموس؛

  وثيافتها المتعلية بجودة خدمة الزبون؛   المؤسسةلتطبيق رؤية إيجاد البيئة المشجعة 
 على التحسين المستمر في جودة الخدمة الميدمة. ع العاملينتشجي 
سية، : ويتضمن ذلك خمسة عناصر أسافي مجال خدمة الزبائن التسيير الفعال للعنصر البشري .6

 قتمثل في: 
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 ومن مواصفات الكفاءة المطلوبة، نذكر: مهارات الاقصال؛ استقطاب وتوظيف أفضل الكفاءات :
لولاء والتأثير؛ اليدرة على العمل الجماعي؛ ا الإقناعلمبادرة؛ اليدرة على المعرفة الوظيفية، الحماس؛ ا

والانتماء؛ اليدرة على حل المشكلات؛ اليدرة على قطبيق المهارات والمعرفة؛ اليدرة على تحمل الضغوط 
 الوظيفية؛ 

 ويت  ذلك من خلال الاستمرار في إعداد مختلف برامج تنمية وتطوير قدرات ومهارات العاملين :
التدريب التي قركز على قنمية وقطوير قدرات العاملين ومهاراته  الوظيفية والسلوكية، ومن هذه البرامج، 
نذكر: برامج بناء الوعي بخدمة العملاء، البرامج الموجهة لتنمية مهارات محددة في مجال خدمة الزبون، 

 سلوكيات والاتجاهات الإيجابية الواجب مراعاتها مع الزبائن؛قنمية البرامج 
 ؛ مكافأة وتحفيز الأداء المتميز 
 رف : يسه  نشاط التييي  من تحييق جملة من الفوائد، منها: التعالتقييم العادل والموضوعي للأداء

قنمية و  على فرص التحسين في الأداء، قنظي  المكافآت والحوافز بناء على أسس موضوعية، تخطيط
 المسار الوظيفي للعاملين. ويت  قييي  الأداء من قيل الزبائن، الرؤساء، الزملاء، التييي  الذاتي والمرؤوسين؛

 ومن الأساليب المستخدمة، نذكر: برامج الرعاية الطبية والتأمين الصحي، الحفاظ على العاملين :
 ئة العمل، برامج التدريب؛برامج الرعاية الاجتماعية وخدمات العاملين، برامج تحسين بي

، وهذا من شأنه أن يسه  في قبادل المعارف والخبرات والمشاركة العمل الجماعي وسيادة روح الفريق .9
 في التطوير والتحسين المستمر في جودة الخدمة الميدمة.
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وكيف يت   اك لهخدمة الزبائن، فما هو قعريفجودة قررت العمل بمفهوم  المنشسسسسسسآت الفندقيةإحدى  .1

 ؟تحيييها
كنت قعمل في قسسسسسسسسسسسسسسس  خدمة الزبائن في إحدى الفنادق، وقد ت قكليفك بيياس جودة هب أنك   .2

 :السؤال المطروح، الخدمة الميدمة للزبون
  خدمة الزبونق  بتحديد المعايير اللازمة لجودة. 
 ماهي الأسئلة التي قييس كل معيار من خلالها؟ 
ولكن ومنذ بدء اسسسسسسسسسسسستلامك لهذا  ،إحدى الفنادقفي  ليد ت قسسسسسسسسسسسسليمك لمهام مدير خدمة العملاء .3

مال علوصسسسسسسسسسول اواعيد مالزبائن بأنه لا يوجد مصسسسسسسسسسداقية في  شسسسسسسسسسكاوىكانت قنهال عليك ،  المنصسسسسسسسسسب
 لك: فيالبالمسؤول وقد قمت بالاقصال  ،وأنه  لا ييومون بعمله  الصحيح ،النظافة

 لا قعطيه ميزانية كافية؛ المؤسسة إدارة 
 عدد الموظفين لا يكفي؛ 
  ومكافآت الموظفين موحدة مهما كان العمل بسيطا أو صعبا.حوافز 

 أين الفجوة؟ وبماذا قنصح؟السؤال المطروح: 
إلى ماذا يرجع الاختلاف بين اليياس من جانب المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسة واليياس من جانب الزبائن فيما يخص  .4

 الجودة؟
 ما هي معوقات تحييق رضى الزبون عن جودة الخدمة الميدمة؟ .5
 الجودة في خدمة الزبون؟ ماهي ميومات تحييق .2
 

 
 



   

 

 

 

 

 

 

 

 

: الثالثلفصل ا

أساسيات عن إدارة 

الشاملة في  الجودة

المنشآت السياحية 

 والفندقية
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 .ندقيةفي المنشآت السياحية والف بأساسيات إدارة الجودة الشاملةيهدف هذا الفصل إلى إلمام الطالب 

 
 
 الطالب لمحتوى هذا الفصل سيساعده على ما يلي: دراسةإن 
 ؛إدارة الجودة الشاملة إدراك مفهوم .1
 ؛ةالمنشآت السياحية والفندقيتحديد أهمية وضرورة تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة في  .2
 ؛السياحية والفندقيةفي المنشآت  مبادئ إدارة الجودة الشاملةاستيعاب مختلف  .3
 ؛ المنشآت السياحية والفندقية إدراك خطوات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في .4

 
 يشتمل هذا الفصل على ما يلي: 
 .إدارة الجودة الشاملة ماهية -أولا
 .في المنشآت السياحية والفندقية مبادئ إدارة الجودة الشاملة -ثانيا

 .في المنشآت السياحية والفندقية الجودة الشاملة ثالثا خطوات تطبيق إدارة
 
 
 
 
 
 
 

 .ةفي المنشآت السياحية والفندقي الشاملةالجودة عن إدارة  أساسيات: الثالثالفصل 
 

 :الهدف العام
 

 الأهداف التفصيلية:

 المحتوى:
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 :إدارة الجودة الشاملة ماهية -أولا

ر المفاهيم كما يعُتبر من أكث  ،يعُتبر مدخل إدارة الجودة الشاملة من الاتجاهات الحديثة في الإدارة
على حد  الممارسففف و الفكرية والفلسففففية الرا دة الس اسفففتلو ت على الاهتمام الكبب من قبل الباحث  

ا الموجة الثالثة بعد الثورة الصناعية وثورة الحواسيبسواء وأنه هذا  ،، ووُصفت إدارة الجودة الشاملة بأنّه
 تحسفففف  أداء المتسففففسففففات على اخت ف أ واعها،ظر لأهميته في ، بالنالعصففففر هو عصففففر الجودة الشففففاملة

سففواء كا ت عامة أو خاصففة، صففناعية أو خدمية، وهناك أمثلة عديدة للنما تّ الس يه تطبيق ذيها هذا 
  ذكر منها على سبيل المثال ذنادق ماريوت. ،بنجاح في القطاع الخدمي المدخل

 :مفهوم إدارة الجودة الشاملة .1
فلسفيهة  تيجة لتباين الخلفية الفكريهة وال ،الجودة الشاملةإدارة لقد تعددت تعريفات مصطلح 

كلي في المفاهيم لا التباين الش إلا أنه للكثب من المفكرين والمختص  في هذا المجال،  ،والخبرات العلميهة
ا الزبون. قيق هدف رضالذي ينطوي عليه هذا المفهوم والمتملور حول تح ،يمس جوهر الإطار الفكري
 الس تناولت مفهوم إدارة الجودة الشاملة: التعاريفوذيما يلي مجموعة من 

 :منظمات الجودةتعاريف  .أ
 " :لقيادة عقيدة أو عرف متأصل وشامل في أسلوب اتعُرّفها المنظمة العالمية للتقييس على أنهّا

كيز على المدى الطويل من خ ل الت والتشغيل لمتسسة ما، بهدف التلس  المستمر في الأداء على 
 مع عدم إغفال متطلبات المساهم  وجميع أصلاب المطالب الآخرين" ،متطلبات وتوقعات الزبا ن

توجه  ثقاذة هي الشاملة الجودة إدارة أنه  إلى التهعريف، هذا من ونخلص .(93، ص. 5002 ،العزاوي)
 جميع رضى تحقيقثم  ومن ،مستمر بشكل أدا ها تلس ل والتكيز عليها ،نحو الجودة المتسسة
 .معها المتعاملة الأطراف

 وتوقعات اجاتح تحقيق إلى يهدف شامل تطبيقي منهج: "أنّها على الفيدرالي الجودة معهد هاعرّف 
 عملياتال في المستمر التلس  أجل من الكمية الأساليب من مجموعة استخدام يتم إ  العميل،

 ةالجود لإدارة الشامل المنهج إلى التهعريف، هذا ويشب(. 01، ص. 0202لدراركة، " )اوالخدمات
 يستلم أن إلى ،نيةذ معايب إلى وترجمتها الزهبا ن ورغبات حاجات على التهعرف يتهم أن منذ ،الشاملة
 الأساليب من عةمجمو  تطبيق المراحل هذه جميع خ ل ويتهم المطلوبة، بالمواصفات المنتج الزهبون
 .مستمر بشكل العمليات هذه أداء لتلس  الكمهية
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 ستخدام ذلسفة الإدارة وممارسة المنظمة، الس تهدف إلى ا" على أنّافتها منظمة الجودة البريطانية: ر ع
 .(17، ص.0222)حمود،  "الموارد البشرية والمادية المتاحة، بشكل أكثر ذعالية لإنجاز أهداف المنظمة

 .تسسةالمدارة الجودة الشاملة تركز على تحس  كفاءة وذعالية إ  حظ من هذا التعريف، أن 
 :رواد الجودة تعاريف .ب
 لى إدارة الجودة الشاملة ع (أخصائي أمريكي في إدارة نظم الجودة الشاملة) يعُرّف جابلونسكي
ا عبارة عن شكل تعاوني لإنجاز الأعمال يعتمد على القدرات والمواهب الخاصة بكل من الإدارة " :أنّه

 ,Jablanski, 1991) الإ تاجية بشكل مستمر عن طريق ذرق العمل"وزيادة والعامل  لتلس  الجودة 

p. 11). ذرق  لإدارةاو  على مبدأ التعاون ب  العامل قيام إدارة الجودة الشاملة  يب  هذا التعريف(
وبالتالي زيادة  ،للتلس  المستمر في الجودة وصقل المهارات ،من خ ل التشارك في تبادل المعرذة العمل(

 الإ تاجية.
  طريقة الإدارة المنظمة، تهدف على تحقيق التعاون والمشاركة من العاملأنهّا: " علىديمينغ يعُرّفها  

ات والأ شطة الس تحقق رضا العم ء وسعادة العامل  ومتطلببالمنظمة من اجل تحس  السلعة او الخدمة 
دارة العليا والإ يركز هذا التعريف على مبدأ التعاون ب  العامل  .(27، ص. 0202أبو النصر، ) "المجتمع

 .الزبا نلتلقيق رضى 
 وأقسام   ظام يدمج كل الجهود لتطوير وتحس  الجودة لمختلف مصالحأنهّا: "على  عرفها فيجنباوم

، وانعل) "المنظمة لللصول بشكل اقتصادي على منتجات أو خدمات و لك بإرضاء تام للعميل
إدارة الجودة الشاملة تهدف إلى إرضاء الزبون من خ ل  أنه إلى يشب هذا التعريف  .(02، ص. 0222

 .ناسبالم وبالسعر في تقديم منتجات تلبي حاجات الزبا ن مشاركة جميع العامل  في المتسسة
 " :المنهجية المنظمة لضمان سب النشاطات الس يه التخطيط لها مسبقا، عرفها كروسبي على أنها

حيث أنّا الأسلوب الأمثل الذي يساعد على منع وتجنب حدوث المشك ت، من خ ل العمل على 
تحفيز وتشجيع السلوك الإداري والتنظيمي الأمثل في الأداء، واستخدام الموارد المادية والبشرية بكفاءة 

يشب هذا التعريف إلى أنه إدارة الجودة الشاملة منهجية منظمة  (.973، ص.0220وري، وذعالية" )ذاخ
 د تحقيق الأهداف بفعالية.صقا مة على التخطيط لاستغ ل موارد المتسسة بكفاءة ق

اري إد مدخلهي:"يُمكن القول بأنه إدارة الجودة الشاملة  السابقة، من خ ل هذه التعاريفو 
، سعيا لمستوياتاو    الإدارة العليا وكاذةب ثقاذة تعاو ية أو تشاركية خلقطلب ويت، يرتكز على الجودة
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ديد حاجات تح ء، ويشمل  طاقها كاذة مراحل العمليات منذ بدوتحقيق رضاهم لإشباع حاجات الزبا ن
عرذة مدى مو  للزبون جالمنتتقديم  والتشغيل، وحتىمرورا بعمليات التصميم  ،التعامل مع الموردينالزبون و 
 ."لإجراء التلسينات ال زمة باستخدام الأدوات المناسبة ،رضاه عنه

 :خصائص إدارة الجودة الشاملة .2
بعدد من  إمكا ية الخروتّ ،تتيح الأذكار الس تناولت إدارة الجودة الشاملة بالبلث والتنظب

 :يوه ،الخصا ص
  ا  ؛مدخل إداري يركز على الجودةأنّه
  ؛لبيتهاوتاستهداف تحقيق رضى الزبون، و لك بالتوجه نحوه لمعرذة حاجاته وتوقعاته 
 التكيز على مبدأ التلس  المستمر لمواكبة تطلعات الزبا ن؛ 
 ؛الشمولية لتعم جميع الأذراد العامل  وجميع المستويات وجميع العمليات داخل المتسسة 
 المهاراتتبادل المعارف وصقل ل ب  العمال المشاركة 
  ؛المدى البعيد للنتا ج 
  ؛مدخل مهم لخلق الميزة التناذسية واستدامتها 
  استعمال الطرق الكمية لضبط الجودة. 

 :إدارة الجودة الشاملةأهمية  .3
يُمكن و يمتلك مدخل إدارة الجودة الشاملة أهمية بالغة لكل من الزبا ن والعامل  والمتسسة ككل، 

 الشكل التالي:توضيح هذه الأهمية من خ ل 
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 صليلة من أول مرة.عمل الأشياء  - من خ ل: ربحية المؤسسةزيادة 
 عدم إعادة الأعمال. -تقليل عدد و وعية الأخطاء.  -

 تخفيض التكلفة زيادة الربحية

التميز على المناذس  
 .سوقية أكبروحصة 

 جودة عالية وفق طلب الزبون. ذاتمنتجات تقديم  -
 للزبون. مناسببسعر  منتجاتتقديم  -

 .الزبونالذي يناسب  والمكانالوقت و الكمية ب منتجاتتقديم  -

ن متقوية المركز التنافسي للمؤسسة 
 خ ل:

 وولاءكسب رضا 
 .الزبون

 تقديم منتجات تلبي توقعاتهم أو تتجاوزها. - .تحس  صورة المتسسة من خ ل: كسب رضى وولاء الزبائن
 

من تخفيض معدل دوران العمل 
 خ ل:

 العمل الجماعي، روح الفريق والتعاون. -التلفيز المادي والمعنوي.      - ولاء وا تماء
 

 عدم ترك المتسسة.

 من خ ل: رفع كفاءة عملية اتخاذ القرار

 من خ ل: داء والإنتاجيةتحسين الأ .ريب المستمرينالتعليم والتد -تبني المشاركة الجماعية في تحس  الجودة وحل مشاكل العمل      -تبني أسلوب ذرق العمل    -

 والتشاور الس:المشاركة  .بواختيار البديل المناس توذر المعلومات وحقا ق عن موضوع القرار

 : أهمية إدارة الجودة الشاملة6الشكل رقم

 ، بتصرف60، ص. 0220، عمان: دار وا ل للنشر والتوزيع، مدخل إلى المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة وجهة نظر: عمر وصفي عقيلي، المصدر

تطبيق إدارة الجودة الشاملة أهمية(: 2الشكل رقم )  
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 :المنشآت السياحية والفندقية إدارة الجودة الشاملة مبادئ-ثانيا
ر تحديدها، وعليه سففففففففففففففنذكتقوم إدارة الجودة الشففففففففففففففاملة على عدة مبادئ اختلف الباحثون في 

ية على ، والس يتع  على الإدارة العليا بالمنشفففآت السفففياحية والفندقالمبادئ الأكثر اشفففتاكا و كرا بينهم
  :(72/70، ص.ص. 0222)العزاوي،  الأقل العمل وذقها لتلس  الأداء، وهي تتمثل في 

 التركيز على الزبون: .1
ه ذيه، ذإ ه  ها في وسط المحيط التناذسي الذي تنشطءبقا لمنشآت السياحية والفندقيةاحتى تضمن 
 قعففففاتهموتو  التوجففففه نحو زبففففا نهففففا من خ ل التعرف عليهم، وذهم وإدراك حففففاجففففاتهميتوجففففب عليهففففا 

في هذا السياق، و  .قياس درجة رضاهمو  ،تلبيتها لهمالعمل على و  ،بالاعتماد على الدراسات التسويقية
 ظرا لوجود  "،صوت الزبونإلى أ ه من الضروري دراسة ما يعرف بفففففففففففففففففففف" كانوأشار البروذيسور الياباني 

  توذرها خصفففا ص  بحاجات خفية، وبذلك ينبغي دراسفففة ث ث ذ ات من خصفففا ص المنتج، وهي: 
هزة كمنظومة التلكم عن بعد في الأج  وخصففففففا ص يثب توذرها الشففففففعور بالرضففففففا لدى الزبون ،كالأمان

البلداوي ) لا يتوقعها الزبون ويثب توذر شفففعور بالسفففعادة لدى الزبون ، وخصفففا ص وهاجةالكهرو منزلية
يضفففففا أبون الخارجي ذلسفففففب، بل يمتد ولا يقتصفففففر اهتمام الإدارة العليا بالزه  (.07ص. ، 0222و ديم، 
لإدارة العليا ا لوإغفابه عدم الاهتمام   لك أنه  ،بإ تاتّ وتقديم الخدمةبون الداخلي الذي يقوم إلى الزه 
الجودة لخدمة اسفففففففففففيشفففففففففففكل عوا ق كببة تقف أمام تحقيق رضفففففففففففاه، وبالتالي عدم تحفيزه على تقديم  ،له

ر جهودهم، فيهففا وتقففديالمطلوبففة. وفي هففذا الإطففار، يتوجففب على الإدارة العليففا الاهتمففام بتففدريففب مو ه 
دير الجهود تق التطوير وتحسفففففف  الجودة في العمل، أمه  ةذالتدريب سففففففيكسففففففبهم المهارات والمعارف ال زم

 .قدمةالخدمة المسيتثر إ ابا على  وعية ما وهذا  ،المزيد من العطاء والإبداع للمتسسةذسيضمن 
 دعم الإدارة العليا: .2

إدارة التغيب( )إ اد البي ة الداخلية  والفندقية،لمنشآت السياحية ليقع على عاتق الإدارة العليا  
والمحاذظة على  ،تطبيق مدخل إدارة الجودة الشفففاملةفي  الفعالةف  بالمشفففاركة المناسفففبة الس تسفففمح للمو ه 

هذا  من ذوا د جراء تطبيق لمنشفففففففففففففففأةإيمان الإدارة العليا بما سففففففففففففففتجنيه ا :و لك من خ ل، تلك البي ة
المدخل، تعزيز ثقاذة الجودة، توذب رؤية استاتيجية واضلة المعالم، توذب الموارد ال زمة لتدريب العامل  

 ؛ذفي  ل غياب هذا الدعم تصبح الجودة مجرد شعارزهم لتطبيقها، وتحفي
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 :مشاركة العاملين .3
لة الأسففاسففية وهم الوسففي ،السففياحية والفندقية المنشففأة من اجزء المسففتويات جميع في الأذراد يعده  

لقرارات، وحل في اتخا  ا الكاملة بالمشفففاركة أمامهم المجال ذسفففح ، لذا ينبغيخدماتهالتلقيق الجودة في 
  ولا هم ادةزي وبالتالي ومواهبهم، قدراتهم إ هار منلتمكينهم  ،الخدماتالمشففففك ت، وتحسفففف  جودة 

 ؛لها وا تما هم
 : مدخل الحقائق في اتخاذ القرارات .4

تركز إدارة الجودة الشففففففاملة على اتخا  قرارات رشففففففيدة وعق  ية، مبينة على سففففففلسففففففلة من المراحل 
المعلومات حول المشفففففففففففففكلة وتحليلها، طرح الحلول وتقييمها، اختيار الحل المناسفففففففففففففب ومتابعة من: جمع 

 مدى ذعاليته في حل المشكلة.
مل موارد الس تسففففتع عني بها ت حم مجموعة من العمليات والأ شففففطة الأسففففاسففففية : الســـيرورةمنهج  .2

ق قيمة تحقيخرجات مع الم دخ ت إلىالموغبها من أجل تحويل مالية بشففففففففففففففرية، مادية، معلوماتية، 
ذكل  ،المنشفففأة السفففياحية والفندقيةالجودة لا يتم ممارسفففتها من طرف قسفففم واحد في  وسفففبورة. مضفففاذة

حية المنشففففففأة السففففففيا  ب على اوفي هذا الإطار، . بتقديم خدمات  ات جودةالأقسففففففام والأذراد معنية 
أهداف النظام والعمليات الضففففففففففففففرورية لتلقيق تلك الأهداف، كما  ب تحديد  أن تحدد والفندقية

، ويكون  لك من خ ل رسففم خريطة تدذق العملية، والس هي المسففتوليات والتهداخ ت ب  العمليات
وغالبا ما  ،عبارة عن وصففففففففففففففف كتائ للع قات القا مة ذيما ب  الأ شففففففففففففففطة والمهام المختلفة للعملية

ن توذهر التأكهد مو  ،تحليل وتقييم أداء النظام أيضفففففففففا عليهاكما  ب  ،ع التلسففففففففف تكشفففففففففف عن مواق
ودة الخدمة جالمعلومات الضرورية للقيام بالأعمال المتعلهقة بالتهلس ، وإدارة المخاطر الس قد تتثهر على 

 . المقدمة
 العمليات كما يلي:  ويمكن توضيح منهج  ظام إدارة الجودة المبني على
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: نظام إدارة الجودة المبني على العمليات7شكل رقم   

 
وراه، دكت أطروحةالجودة في الاستجابة لمتطلبات العم ء،  إدارةمهداوي حمودي، دور المصدر: 

 .32، ص. 0203، 0جامعة سطيف
 التحسين المستمر:  .6

بكاذة أ واعها، وعلى اخت ف أهداذها تبقى دا ما بحاجة إلى  المنشففففففآت السففففففياحية والفندقيةإنه 
ة باسففففتمرار ،خدماتهاالتلسفففف  المسففففتمر في  ب التطورات الس إلى جا  ،ذلاجات الزبون وتوقعاته متغبه

ا بما يت ءم مع وعملياتهخدماتها أن تحسففن وتطور من  عليهاوبالتالي ذإنه ، بي ة هذه المنشففآتتشففهدها 
تضمن تالتلس  المستمر،  ذكر "عجلة ديمنج" الس المعروذة في مجال  النما تّومن أهم  .هذه التغبات

  أربع عمليات متكاملة ومستمرة، هي:
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طة وتوضففففع الخ ،الأهدافتحدد من خ له الذي  ،وضففففع مخطط الجودةويتم من خ له : التخطيط -أ
سفففففففففطرة المتاحة وتحقيق الأهداف الم والس تضفففففففففمن الاسفففففففففتغ ل الأمثل للموارد ،لتلقيقها المناسفففففففففبة
  ؛بفعالية

سففففسففففة قصففففد وهذا يقتضففففي إشففففراك الموارد البشففففرية للمت تنفيذ ما ي التخطيط له، ويتعلق ب: التنفيذ -ب
 ذالجودة مستولية الجميع من قمة الهرم التنظيمي حتى قاعدته؛تحقيق أكبر تجنيد ممكن، 

 ؛إن وجدت وتحديد الانحراذات ،تنفيذ ما خطط له من معرذة ما إ ا يه  نكه ويمُ : الفحص -ت
يقها في ذيجب اعتمادها والمحاذظة عليها وتطب إ ابية،إ ا كا ت النتا ج : )التصــــــرف( التصــــــحي  -ث

ثم يتم نحراذات عالجة الاعلى المجالات المختلفة في المتسففسففة، أما إ ا كا ت النتا ج سففلبية، ذيجب م
 والشكل التالي يوضح  لك. التلس . تكرار الدورة من جديد ل ستثمار في

 : عجلة ديمنج8الشكل رقم 
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ضــــــــــمان الجودة في قطاا التعليم العالي: إعداد وانجا  بداري، ذارس بوباكور، عبد الكريم حرز الله ،  كمالالمصـــــــــدر: 
 .72 ، ص.0209: ديوان المطبوعات الجامعية، الجزا ر، التقييم الذاتي

  لةالعج تمثلها الس التلسفففف  عمليات اسففففتمرت كلما أ ه ،0رقم  أيضففففا من الشففففكل و  حظ  
 في المثلث) س التل بمكاسب الاحتفاظ مع التلس ، منلنى على بدرجة تسسةالم ترتقي المتصاعدة،
 (.الشكل
 :في المنشآت السياحية والفندقية مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة -ثالثا

تتعففدد مراحففل وخطوات تطبيق إدارة الجودة الشفففففففففففففففاملففة من وجهففة  ظر البففاحث  والففدهارسفففففففففففففف  
النظر  و عتقد أنه هذا التباين في وجهات .للموضفففوع، وأيضفففا الممارسففف  والمطبهق  لهذا المدخل الإداري

ة، لكن على ة الممارسة لمفاهيم الجودة الشاملطبيع واخت فيعود في أساسه إلى تعدهد مجالات التطبيق 
الرغم من الاخت ف الظاهري من حيث تسفففففففففففمية هذه المراحل وتقسفففففففففففيماتها المختلفة، إلاه أنه جوهرها 

في  إدارة الجودة الشفففففففففففففففاملة مدخل اقتاح نمو تّ لتطبيقواحد ولها  فس المحتوى والمضففففففففففففففمون، ويُمكن 
 :ت  التاليت وذق المرحلوالفندقية المنشآت السياحية 

: يتم في هذه المرحلة دراسفففففففففففة الحالة الراهنة لجميع مكو ات  ظام المتسفففففففففففسفففففففففففة بدقة مرحلة الإعداد .0
في إطار بي ة محددة، داخلية وخارجية، لغرض وتفصففففففففففففففيل لكل من المدخ ت، العمليات والمخرجات، 

جوا ب القوة والضفففففعف ذيها، والفرص المتاحة أمامها والتهديدات الس يتلتم عليها مواجهتها.  تأشفففففب
وفي هذه المرحلة، تحدد أسففففففففففففففباب تطبيق مدخل إدارة الجودة ومبرراته، من خ ل إلقاء الضففففففففففففففوء على 

نه هناك أالعيوب والثغرات القا مة الس يتسفففففم بها الأداء الحالي للمتسفففففسفففففة، وجعل الأذراد ترى وتلمس 
مشففففففك ت في متسففففففسففففففتهم والسففففففبيل الوحيد لحلها هو تطبيق مدخل إدارة الجودة، هذا بالإضففففففاذة إلى 
توضففففيح المتتبات الإ ابية المتوقعة لتنفيذ هذا المدخل. وبعد  لك، يتع  على صففففا عي القرار تشففففكيل 

الخبرة هم المعرذة و على أن يحسفففففففففنوا اختيار أعضفففففففففا ها ممن م لدي ،مجلس أو خلية الجودة في المتسفففففففففسفففففففففة
ويمتلكون الجرأة وروح الاقدام وتحدي الصفففففعوبات والقدرة على  ،ومهارات التواصفففففل الفعال مع الآخرين

 .قيادة الآخرين

 : وتشتمل على و ا ف إدارة الجودة والمتمثل في:المرحلة الثانية .0
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 دارة الجودةإتطبيق مدخل تحديد الأهداف المنشففففففففففففففودة من عملية في هذه المرحلة : يتم التخطيط .أ
واقتاح مجموعة من الخطط لتجسففففففيدها بمشففففففاركة أصففففففلاب المصففففففللة، وفي الأخب يتم اختيار الخطة 

 .المناسبة 
: يتوقف التلقيق الفعفال لههفداف المسففففففففففففففطرة وتنفيفذ الخطفة بكففاءة على تحفديفد كفل التنظيم .ب

ع عملهم، وتوذب كل مواقوتعريفهم بمسفففففففتولياتهم وسفففففففلطاتهم و  بتطبيق مبادئ المدخل،الأذراد المعني  
ضففففففففع الهيكل ، إلى جا ب و المتطلبات والمسففففففففتلزمات في الوقت والمكان المناسففففففففب  وبالكمية المناسففففففففبة

 التنظيمي المناسب.
 : يتم في هذه المرحلة القيام بالمهام التالية:التوجيه .ت
 طبيق مدخل تفي تحقيق أهداذها المنشففففودة من  المتسففففسففففة: يعتبر الركيزة الأسففففاسففففية لنجاح الاتصـــال

 هة لتجسيدوالخطة الموضوعه لشرح أهداذ المو ف بكاذة  المتسسة،  تيجة اتصال قادة إدارة الجودة
 و لك لتهي تهم لقبوله ورعاية تنفيذه. 

  :تعتبر عملية التنسففففففففففيق ضففففففففففرورية جدا لإنجاح عملية التنظيم، ذهي تتطلب التأكيد على التنســـــــيق
فس تعمل معا وفي   المتسفففففففففففسفففففففففففةوحدة العمل والتواذق في الأداء، أي أنه كل الجهود والطاقات في 

 ؛مدخل إدارة الجودةالاتجاه لتلقيق الأهداف المسطرة من 
 :سفففففففاعدتهم على لم الخطة المسفففففففطرة، خطوة ضفففففففروريةذ على كيفية تنفي الأذراديعتبر تدريب  التدريب

 قبولها وتنفيذها؛
 من العمل بشفففففكل جيد وإد وبإرادة لابد من تحفيزهم وتشفففففجيعهم.  الأذرادحتى يتمكن  :التحفيز

 عنوية.ينبغي التنويع ما ب  الحواذز المادية والمإلا أنه هذا الحاذز قد يختلف من ذرد إلى آخر، لذا 
 ودةمن أهداف خاصففة بتطبيق مدخل إدارة الج تحقيققياس ما يه  إلى هذه العمليةتهدف الرقابة:  .ث

من خ ل المقار ة ب  النتا ج المحققة والأهداف المسففففففففففففففطرة، بالاسففففففففففففففتناد على معايب معينة  ،اوتقييمه
ر الرقابة عنصفففر من داخل متسفففسفففة وعنصففف تنفيذ عملية، ويفضفففل أن يشفففتك في الخطةموضفففوعة ضفففمن 
 خارجها حتى تكون  تا ج تقارير التقييم أكثر موضوعية ودقة.  استشاري من

يق الأهففداف بحيففث تتدي في النهففايففة إلى تحق ،وتعتبر هففذه المراحففل متابطففة ذيمففا بينهففا ومتكففاملففة
 في الشكل التالي: الجودةويمكن تلخيص خطوات عملية إدارة . مدخل إدارة الجودةالمسطرة من 
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 .الجودةإدارة تطبيق : خطوات 9الشكل رقم 
 المرحلة الأولى

 مرحلة الإعداد
 
 
 
 

 
 الثانيةالمرحلة 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 المصدر: من إعداد الباحثة.
 
 

 لجودةإدارة ا

حديد الفجوةت  

 

 الوضع المستهدف
 

لتطبيق خلق الشعور بالحاجة 
 مدخل إدارة الجودة

 

 

  مجلس الجودةتحديد 

 الرقابة التوجيه التنظيم التخطيط

المشاركة في تحديد 
؛الأهداف  

المشاركة في وضع الخطة 
؛المناسبة  

المشاركة في تحديد معايب 
.الرقابة  

 

الأذراد المعني   تحديد
 بتنفيذ خطة؛

تحديد المستوليات 
 والسلطات؛

 تحديد مواقع العمل.

؛الاتصال  
؛التنسيق  
؛التدريب  
.التلفيز  

 

 الم حظة والقياس
تقييم الو   
 التعديل بإجراءو 

 التغيبات المناسبة

 الوضع الحالي
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 .بأساسيات نظام إدارة الجودةيهدف هذا الفصل إلى إلمام الطالب 
 

 
 الطالب لمحتوى هذا الفصل سيساعده على ما يلي: دراسةإن 

 ؛ظمة العالمية للتقييسنالمالتعرف على  .1
 ؛المعيار وإدراك خصائصه وأنواعهمفهوم التعرف على  .2
 ؛ISO 9001-2015 ر فهم مبادئ نظام إدارة الجودة وفق معيا .3
 ؛في المؤسسة ISO 9001-2015 ةفهم كيفية ادماج نظام إدارة الجود .4
 الاشهاد بالجودة.إدراك أهمية  .5

 
  

 :يشتمل هذا الفصل على ما يلي
  .ظمة العالمية للتقييسنالمتعريف ب -أولا
 .ماهية المعيار -ثانيا
 .ISO 9001ماهية نظام إدارة الجودة  -ثالثا
 .في المؤسسة ISO 9001 ة خطوات إدماج نظام إدارة الجود -رابعا

 الاشهاد بالجودة. -خامسا
 

 .نظام إدارة الجودةأساسيات :  الرابعالفصــــــــــــــــــــل 
 

 الهدف العام:
 

 الأهداف التفصيلية:

 المحتوى:
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 تمهيد:
 التي تتبناها المؤسسسسسسسسسسات لتدقيق الجودة في منت ا ا ،نظام إدارة الجودة أحد أهم المداخل يعد  

أو  ،للتقييس ظمة العالميةنالمالصسسادرة م  معايير الجودة مراجع و  تشسسمل ،مرجعيةسسستند إلى تطبيق ي ووه
يئة خارجية شهادة مطابقة م  هعلى مع هذه المرجعية،  المطابقةتتدصل نتي ة و ، م  أي هيئة تقييس
ظمة نالمع  صادرة لل ودة الالمعايير الدولية وتعتبر  .زبائنهام  مصداقية المؤسسة تجاه الأمر الذي يزيد 
 م  بين المعايير الأكثر استعمالا وشهرة، ISO 9001وبالتدديد المعيار الدولي ، ISO العالمية للتقييس

الدولية  الأسسسسوا وج في لها بالولتسسسسم  بمثابة التأشسسسيرة التي  فالحصسسسول على شسسسهادة المطابقة لمعاييره يعد  
  والتميز فيها.

 : ISO)) International Standards Organisation للتقييس العالمية ةالمنظمتعريف  -أولا 
مقرها بمدينة جنيف  يقعو ، 1441فيفري  23 في( (ISO العالمية للتقييس ةالمنظم تأسست

تنشط في  ما أنهاكوهي عبارة ع  اتحاد دولي يضم هيئات التقييس الوطنية لمختلف الدول،   ،بسويسرا
 دف إلى توحيد المواصفات الخاصة بالمنت ات لتسهيل عملية هي و المجالات الانتاجية والخدمية، 

بالصفة  ((ISOظمة منتتمت ع و ت العلمية والتقنية والاقتصادية. المبادلات وتطوير التعاون في المجالا
بعلاقات  ، كما ترتبطالاستشارية العامة لدى المجلس الاقتصادي والاجتماعي التابع للأمم المت ددة

الحد  م  الحواجز في  المؤسسة هذه( التي تقد ر مساهمة OMCالعالمية للت ارة ) المؤسسةوطيدة مع 
  المعايير"" عملية إعداد وإنشاء وثائق مرجعية متمث لة فيونعني بالتقييس:به الت ارة. التقنية التي تجا

(GRENARD, 1996, p.45 )  ،صطل  بم أما فيما يتعلق(ISO)  ليست اختصارا لاسم هذه فهو
، وهي صيغة تأتي في أول الكلام وتسمى ISOS، وإنما هي مشتقة م  كلمة يونانية هي المؤسسة

أو  Automobileالتي تأتي كمقطع في بداية كلمة  (Auto)"بادئة"، مثل كلمة 
Automatique  إلخ. وقد كان أول استخدام لمصطل...،(ISO)  حينما استخدمت  1551عام ،

الذي يعني مثلث متساوي الضلعين، ثم تعددت استخدامات هذا  (Isoscelles)كمقطع م  مصطل  
، 2222المصطل  لتشمل عد ة مجالات يجمع بينهما قاسم مشترك هو التساوي أو التطابق )الح ازي، 

 (. 22/24ص.ص.
 (:54/02، ص.ص.2214)مهداوي،  م  ((ISO  منظمة وتتكون
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 :كل الأعضاء   ، وتتكون م المؤسسةتعتبر الجمعية العامة الهيئة العليا لكل أنشطة  الجمعية العامة
 ؛تنعقد مر ة في السنة وهي ،((ISO لسسسمنظمةالمنتمين 

  يجتمع مر تين و يتكف ل المجلس بمعظم المسائل المتعل قة بالحوكمة،  :العالمية للتقييس ةالمنظممجلس
 وهو مكو ن م : ،في السنة

 ISOوتقوم بمتابعة تنفيذ القرارات المت خذة م  طرف مجلس  ،: تقد م آرائها للم لسالرئيسلجنة  -
 والجمعية العامة؛

 لجان مكلفة بإعداد التوجيهات السياسية، وتشرف على: -
 ( الت وجيهات المتعل قة بتقييم المطابقةCASCO؛) 
 ( الت وجيهات الخاصة بالمسائل المتعل قة بالمستهلكينCOPOLCO ؛) 

 ( الت وجيهات الخاصة بالمسائل المتعل قة بالد ول الناميةDEVCO؛) 
 ؛، تقد م الآراء حو المسائل المالية والاستراتي يةاللّجان الدائمة للمجلس -
 ظمة. التقد م في تحقيق الأهداف الاستراتي ية للمندراسة : يتم إعدادها م  أجل اللّجان الاستشارية -
  :قوم بالمصادقة وحل يو ع  الإدارة العامة لهياكل الل  ان التقنية،  مسؤولا يعتبرمكتب الإدارة التقنية

الل  ان التقنية التي تقوم بإعداد المعايير، كما يمك  له إذا اقتضت الأمور إنشاء فر  تقنية استشارية م  
 أجل تنفيذ مهامها.

  :والتي هي يسللتقيشبكة م  هيئات وطنية م   أيضا ظمة العالمية للتقييسنالم تتكونالأعضاء ،
 (.(ISOنظمة والشكل رقم يوض  الهيكل التنظيمي لم وتمث لها على مستوى بلدانها. المؤسسةبمثابة أعضاء 
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 ISO: الهيكل التنظيمي لمنظمة 01 شكل رقم

 
، جامعة دكتوراه أطروحةفي الاست ابة لمتطلبات العملاء، الجودة  إدارة: مهداوي حمودي، دور المصدر
 .02، ص. 2214، 1سطيف

 :ماهية المعيار -ثانيا
 مفهوم المعيار: .0

 أعطيت للمعيار مجموعة م  التعاريف، نذكر منها: 
 "القاعدة التي يتعين عدم الاخلال بها وعلى أساسها نقيس الجودة" (IIEP-UNESCO, 2010, 

p.12)  ؛ 

  ؛(32، ص.2212)أحمد وحسين،  التميز المطلوبة لتدقيق الهدف المسطر""درجة  

  ؛ (01ص.،  2225)سلامة، بلوغ الأداء الاتقان التامل"الدرجة القصوى 

 "الهدف المراد تحقيقه ويكون متفق عليه" (HERZALLAH, 2010, p.4) ؛ 

   ويمك  أن يستخدم المعيار كمرادف لكل م  مصطل : الجودة المتوسطة أو الحد الأدنى الواجب
 .توافره

 ,LERAT-PETLAK, 2002) ، نلخصها فيما يلييتسم المعيار بجملة م  الخصائص: خصائصه  .2

p.66-72): 
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  ئة التقييسيهتدف ق المعلومات م  تتضم  ، المجتمعالمعيار عبارة ع  وثيقة مكتوبة وفي متناول 
 لمستعمله؛

 ؛لت وجيهية أو الخصوصيات التقنيةيحد د المعيار القواعد المتعل قة بالخطوط ا 
 ؛يمك  أن يوافق معيار معين عد ة منت ات أو خدمات مختلفةاللاخصوصية، ف 
  عملية إعداد ووضع المعايير تتم بصورة دورية، فالمعايير هي دائمة التغير والتطور )مرنة(، وذلك

 ؛خطوات مدروسة ويتم تغييرها وفقاست ابة لمتطلبات العصر وتحدياته، 
 ايير التي يمك  أن يكون إلزامي في بعض المع في بعض البلدانإلا أنه  ،تطبيق المعيار ليس إجباري

 ؛ة بالمسائل الصدي ة، البيئية، الأم  ومحاربة الغش...الختتعل ق مباشر 

  .المعايير معد ة على أساس توافق وإجماع الأطراف المعي نة في مسألة الت قييس 
حسب المضمون  عاييرتصنف المهيئات الت قييس، حسب التصنيف المتبع م  قبل : تصنيف المعايير .3

 :يليكما ( 68/69، ص.ص.2214)مهداوي، وحسب الهيكل 

 وتتمث ل فيما يلي: ،تصنيف المعايير حسب المضمون -أ
 قد م تعريفات تو بالمصطلدات، علم القياس والمعاهدات، الرموز...الخ، وتتعلق  المعايير الأساسية

الذي يحد د المصطلدات في مجال الجودة ويستعمل   ISO 9000محد دة وواضدة، مثل المعيار الد ولي 
 ؛كمرجع في العديد م  المعايير الأخرى

 ل قة بالقابلية المتعمثل الخصائص  المنت ات : تحد د هذه المعايير خصائصالمعايير الخصوصيّة
المتعل قة  الخصائص مثلالخدمات أيضا خصائص و  ،للاستعمال، مستوى أم  المنت ات واحترام البيئة

 ؛الاستقبال، الانتظام، الأم ... الخب

 لخصوصية؛ا: تبين  كيفية قياس خصائص المنت ات المحد دة م  طرف معايير طرق الاختبار والتّحليل 

  تحتوي على قواعد سير عمل المؤسسات، وتحد د المتطلبات المتعل قة التسيير أو الإدارةمعايير :
وأوسع م  ذلك، فهي تخص إدارة المؤسسة. وم  هذه الزاوية، فهي  تم  .بتصميم وإنتاج المنت ات

ار أكثر في الت دكم في وسائل تحقيق النتي ة أكثر م  النتي ة بحد  ذا ا، وتتمث ل هذه المعايير في المعي
 المؤسسة. بتسيير التي تتعلق" أنظمة إدارة الجودة المتطلبات "  ISO 9001الد ولي 

 تمث ل في الأنواع التالية:تو : ر حسب الهيكلتصنيف المعايي -ب
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 تقد م ضمانات في كيفيات الإنتاج بفضل توصيف الوسائل الواجب استعمالها كي معايير الوسائل :
، المتعل قة ISO 14001و ISO 9001يست يب المنتج للخصائص المحد دة. وتتمث ل هذه المعايير في معايير 

 على التوالي بالجودة والبيئة.
 تقوم بتوصيف بشكل دقيق الخصائص المنتظرة م  المنتج أو الخدمة، وليس الوسائلمعايير النتائج : 

 المستعملة لتدقيقها. فمعايير المنت ات هي معايير نتائج.
 :ISO 9001 ماهية نظام إدارة الجودة -ثالثا

  القرن الماضي م الثمانينياتالتي برزت في  ،الجودة م  المفاهيم الحديثة إدارةيعد  مفهوم نظام  
ى مة. وقد جاء هذا المفهوم، ليركز على كسب رضفي مجال رقابة جودة السلع المنت ة أو الخدمات المقد  

، العنصرذا وسنداول م  خلال ه المؤسسات.الز بون وزيادة ثقته في المنت ات المقدمة إليه م  مختلف 
 الجودة وإبراز أهم مبادئه ومزايا تطبيقه.  ةإدار التطر  إلى التطور التاريخي لمفهوم نظام 

  :الجودة إدارةمفهوم نظام  .1
 نذكر لجودة،ا إدارة لنظام التعاريف م  مجموعة ،إدار او  الجودة مجال في والمفكرون الباحثون قد م

 :منها
  وثيقة ليكون ياعالم عليه اتفق الجودة، لمقاييس موحد عالمي نظام: "على أن ه الجودة إدارة نظام عر ف 

 .(412. ، ص2212يحياوي وآخرون، ) " الإدارة جودة لضمان دولية
  وعر ف أيضا على أن ه:" ذلك النظام الذي يقوم بالتدقق على أن  ما تقوم به م  أعمال يتطابق مع

 .(312، ص. 2222 ،)الطائي وآخرون الإجراءات والسياسات التي قمت بكتابتها واعتمادها"

  تطبقها إدارة المؤسسة في   الجودة على أن ه: "مجموعة م  الخطط والأنشطة إدارةكما عر ف نظام
كافة الأقسام، وفي جميع المستويات، بهدف ضمان بأن  ناتج العمليات سوف يلبي حاجات الزبائ ، 
ها وتوقعا م وذلك م  خلال التأثير على الطريقة التي يتم وفقها تصميم المنت ات وتصنيعها وتفتيش

 ارها، وتركيبها وتسليمها، وخدمتها، ويهدف نظام الجودة إلى تزويد الثقة بمنت ات المؤسسة"واختب
 .(45ص. ،2212، )الخطيب وآخرون

  لي عرف نظام إدارة الجودة حسب المعيار الدوISO 9000  الإصدار الأخير منهISO 9001 : 2015 

على أنه: "نظام إدارة يحتوي النشاطات التي بفضلها يتم تحديد أهدافه، وكذا العمليات والموارد 
الضرورية لتدقيق النتائج المرجوة، كما يسم  نظام إدارة الجودة بإدارة العمليات وتفاعلها والموارد 
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للإدارة م   يضاأالضرورية لتقديم القيمة وتحقيق النتائج بالنسبة للأطراف المعنية، كما يسم  
 ؛(22، ص.2214مهداوي، ) "الاستعمال الأمثل للموارد

وعة عناصر مجم" :نظام إدارة الجودة هو عبارة ع  وعلى ضوء التعاريف السابقة، يمكننا القول أن  
وهذا ة بالمؤسسة، ذات الصل الأطرافقصد الاست ابة لمتطلبات مختلف  ،مترابطة ومتفاعلة فيما بينها

، اتنفيذهتزام بالالو  لتدقيق المستوى الأمثل لل ودة ،معايير تحد د الإجراءات الموج هةم  خلال تحديد 
ومعالجتها م  خلال القيام بعمليات القياس والتقييم، وهذا ما يسم   ،واكتشاف حالات عدم المطابقة

 ."المؤسسةبتوفير الثقة بمنت ات 
  :ISO 9001 ة التطور التاريخي لإصدارات نظام إدارة الجود .2

، بعدة 0891، منذ إنشائها لأول مرة سنة ISO 9001 نظام إدارة الجودة إصداراتلقد تطورت 
 :(29/98، ص.ص. 9108، وتتمثل في )مهداوي، إصدارات

والخاصة بتعريف  ISO 8402المواصفات الدولية لل ودة أولى ، إصدار 1089تم  في عام 
 :ISO 9000بإصدار سلسلة المواصفات  0892المصطلدات المرتبطة بالجودة، وقد تم  تطويرها سنة 

العناصر الرئيسية ما تحدد ، كوتعطيه القابلية للاستعمال ،الخصائص المطلوبة في المنتجلتي تحدد ، وا1987
 لضمان توافق منت ا ا مع احتياجات الز بون. المطلوب توافرها في نظام إدارة الجودة بالمؤسسة،

، توفرت ثلاثة أنظمة لمعايير 0888ففي عام وتلتها بعد ذلك عدة تعديلات على فترات مختلفة، 
 ،والمتعلقة بنظام الجودة في المؤسسات الانتاجية والخدمية ISO 9001المواصفة ضمان الجودة هي: 

 ISO 9002 المواصفة الانتاج وخدمات ما بعد البيع، ،التي يقتصر نشاطها على القيام بالتصميم
خدمات ما بعد دون القيام بالتصميم و  ،والتي  تم بالمؤسسات التي تعمل في مجال الإنتاج والتركيب

  والخاصة بنظام الجودة في مجال الفدص النهائي للسلع واختبار جود ا. ISO 9003 المواصفة البيع،
إصدارا جديدا حل  محل الأنظمة الثلاثة السالفة الذكر،  )ISO(أصدرت منظمة  ،9111وفي سنة 

 الواجب إت باعها م  طرف، والذي أعطى أهمية خاصة للزبون، وحدد المتطلبات ISO 9001سمي بسسسسسسسسسسس 
ا قادرة على تقديم بشكل منه ي  . وقد اليةمنت ات ذات جودة ع الزبائنهالمؤسسات لإثبات على أنه 

ة الفرص، م لأكثر عدد م  المؤسسات وعلى اختلاف أنواعها وأح امها ومنت ا اأتاح هذا النظا
للدصول على شهادة ضمان الجودة م  خلال تلبية المتطلبات المنصوص عليها، والعمل على تحقيق 

 على أربعة معايير هي: هذا الإصدار توي ويح المعايير التي تطرحها.
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- ISO 9000: 2000 ؛-المبادئ الأساسية والمصطلدات  –: أنظمة إدارة الجودة 
- ISO 9001: 2000 ؛–متطلبات  –: أنظمة إدارة الجودة 
- ISO 9004: 2000 ؛-إرشادات لتدسين الأداء  –: أنظمة إدارة الجودة 
- ISO 19011: 2002.تدقيق أنظمة إدارة الجودة والبيئة ، 
 

ISO لتدل محلها   1ISO 900 2000:تم  اضفاء تعديلات خاصة بالمواصفة  ،9119وفي سنة 

، غير أنها لم تصدر متطلبات جديدة بل أعطت توضيدا للمتطلبات التي نصت عليها 2008 9001
 .ISO 9001 :2000مواصفة 

تضم   ،ISO 9001 2015:، قد مت المؤسسة الدولية للتقييس إصدارا جديدا 9102أما في سنة 
 عدة تعديلات، نذكر أهمها فيما يلي:

   المتطلباتفيما يخص ( تم  تحديث سلسلة المواصفاتISO 9000: 2015  وم  أهمها، نذكر: تم )
 ؛دمج مبادئ إدارة الجودة لتصب  سبعة بدلا م  ثمانية

  والمتطلبات  المتمث ل في تحديد الرهانات ،الت طور الجوهري يتعل ق بتدليل المجال م  طرف المؤسسة
 ؛التي يمك  أن تؤث ر على نظام إدارة الجودة ،الداخلية والخارجية

 ،استعمال مصطل  "منتج" و"خدمة" للإشارة إلى ما يتم تسليمه إن كان ملموسا أو غير ملموس 
 تدعيم منهج العمليات؛ 
 وذلك بشكل وقائي، ،تحليل المخاطر والفرص لتدقيق أهداف نظام إدارة الجودة 
 زدياد دور الإدارة؛ا 
  المعنية "، وهي الأطراف التي يمك  أن تتأث ر بمختلف القرارات؛مفهوم " الأطراف 

 .إدخال مفهوم المخاطر وإدار ا 

فكل  ،إلا  أداة لإدارة تنظيمية يما ه ISO 9001 عائلة معايير وعلى ضوء ما سبق، نستنتج أن
على نظام  رلأنها تتوف   ،ترى استثمارا ا تتسم بالمردودية ISO 9001 م  نوع  ISOمؤسسة تطب ق نظام 
 .إداري كفء وفعال
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 الجودة:  إدارةنظام  مرتكزات .3

ص. ، 2212)الخطيب وآخرون،  أساسية، هي مرتكزاتتقوم أنظمة الجودة على سبع 
 :(40/41ص.
 ويقصد به تحديد مسؤوليات كل شخص وصلاحياته، والتدخلات التنظيمية بينه وبين التنظيم :

 لإنجاز الأعمال الموكلة إليه بشكل صدي ؛ ،الآخري 
 ؤثر على الجودة في التي ت ،: ويرمي إلى توثيق كيفية القيام بجميع أنظمة العملتوثيق نظام الجودة

 المؤسسة. وهي تشمل إعداد دليل الجودة والإجراءات وتعليمات العمل؛

 تمد. وهو الفة لما هو مع: والهدف منه تجنب القيام بالأنشطة بطر  مخضبط وثائق نظام الجودة
 يشمل:
  المصادقة على الوثائق قبل إصدارها؛ 
 والمصادقة عليها مجددا؛  ،مراجعة الوثائق وتحديثها حسب الحاجة إليها 
 في نقاط الاستخدام؛ وثيق التأكد م  توفر نسخ م  الوثائق القابلة للت 
  التأكد م  بقاء الوثائق مقروءة وقابلة للتميز بسهولة؛ 
  م  أن  الوثائق ذات المصدر الخارجي مميزة؛ التأكد 
  .ومنع الاستخدام غير المقصود للوثائق الملغاة وتمييزها في حالة الاحتفاظ بها 

 وذلك بهدف تمكين المؤسسة م  تتبع ما حدث في حالة ظهور أي الاحتفاظ بسجلات الجودة :
عمل. تباع الإجراءات وتعليمات البأن ه قد تم  ا ،مشكلة، وتقديم دليل لل هات الخارجية والداخلية

نها وسهلة التمييز مع إمكانية الرجوع إليها، كما ينبغي تخزي ،وينبغي أن تبقى هذه الس لات مقروءة
 مع تحديد فترة الاحتفاظ بها؛

 ويشمل التدقق م  نشاط التصميمالتحقق من تنفيذ الأنشطة التي يشملها نظام الجودة : ،
 أثناء قيد التصنيع للتأكد م  مطابقة المواصفات؛المصادقة عليه وفدص المنتج 

 دث ع  : ويقصد به البتحديد حالات عدم المطابقة، واتخاذ الإجراءات التصحيحية المناسبة
الأسباب في حالة ظهور أي حالة عدم مطابقة مع المواصفات واتخاذ الإجراءات التصديدية المناسبة 

 لمنع حدوثها مرة أخرى؛
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  التأكد م   والهدف منه والتفاهم والتعاون بين الأقسام وضمن القسم الواحد:تحسين التواصل
 أن  كل شخص في المؤسسة يعرف ما هو مطلوب منه. 

 مبادئ نظام إدارة الجودة:   .8
 :ISO 9001) ساسيةأمبادئ  ةعلى سبعISO 9001-2015  وفق المعيار يقوم نظام إدارة الجودة

2015, 15/9/2015,  P.vii )،  التالييلخصها التشكل: 
 ISO 9001-2015  وفق المعيار نظام إدارة الجودة مبادئ :00 الشكل رقم

 
 

 المصدر:
ISO 9001: 2015, Quality management systems — Requirements, 

  

ISO copyright office, Fifth edition, 2015-09-15 . 

 بتصرف.
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 هم أساس بقائهاف زبائنهاتعظيم رضا أن تتوجه نحو  المؤسساتينبغي على : التركيز على الزبائن .أ
ية فهم احتياجا م الحالو  ،، ويت سد ذلك م  خلال السعي الدائم نحو التعرف عليهمورأسمالها

 وتلبيتها لتدقيق رضاهم؛ ،والمستقبلية
امة هو بمثابة قرار استراتي ي م  طرف الإدارة الع المؤسسة: إن اعتماد نظام إدارة الجودة في القيادة .ب

للمؤسسة. فالإدارة العامة مسؤولة ع  نظام إدارة الجودة، أما الوظائف الأخرى فهي مسؤولة ع  صناعة 
في هذا  سةالمؤسيتوج ب على إدارة و  .لل ودة والداعمة الجودة، وبذلك فإن القيادة، هي القو ة الموح دة

 ،ف ملائمة كي يتسنى لأفراد المؤسسة الانخراط بشكل فعال في تحقيق أهدافهالق ظرو السيا ، أن تخ
  ؛لى جميع المستوياتعم  توفير الموارد وتدريب وتحفيز الأفراد، ونشر ثقافة الجودة وتش يع الالتزام بها 

عون بكفاءة عالية على أفراد مؤه لين ويتمت   توفرها ةيتطلب التسيير الفعال للمنظم: مشاركة العاملينج. 
تش يعهم لت واصل مع الأفراد و الذا لابد م  . المؤسسةلتدقيق أهداف  المستوياتومنخرطين في كافة 

  ؛لعمل الجماعيلى المعوقات التي تحول دون تحقيق اعالقضاء و  ،وتحفيزهم على التعاون في كل المستويات
مل موارد التي تستعالأساسية الأنشطة العمليات و تلاحم مجموعة م   بهانعني : السيرورةمنهج . د

يمة خرجات مع تحقيق قالمدخلات إلى المم  أجل تحويل  ،وغيرهامالية بشرية، مادية، معلوماتية، 
ووفق هذا المنهج، ينبغي تحليل العمليات إلى مجموعة م  الأنشطة، وتحديد مسؤوليها لضبط مضافة. 

ير الإمكانات اللازمة لإنجازها، مع التقييم المستمر للأداء بغية تحسينه وتقديم قيمة مهامهم بدقة، وتوف
 مضافة.

مع تطلعات  لمؤسسةاتتأقلم ضروريا وأساسيا كي شرطا المستمر يعتبر الت دسين  :المستمر التّحسين .ه
الاست ابة  على المؤسسةم  قدرة و  ،إلى الرفع م  أداء العملياتالمستمر يهدف الت دسين و . زبائنها

ي ة والخارجية خاطر والفرص الداخلبالموالزيادة م  الرضا لديهم، كما يهدف إلى التنبؤ لمتطلبات العملاء 
 تكاليف.والتدكم في ال تطوير المنت ات والخدماتلوالرفع م  مجهودات الابتكار  ،والت  اوب معها

، وم  أبرز تلك الأدوات حلقة رالمستم وبهذا الخصوص، تستعمل عد ة أدوات م  أجل الت دسين
 التي سبق شرحها.و  ،(PDCA)أو طريقة  (Deming)الت دسين المستمر أو ما يعرف بحلقة 
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لت دليل اتكون القرارات فعالة إذا تم اتخاذها على أساس عملية  :الحقائقاتخاذ القرار المبني على و.
يمها واختيار الحل المناسب وتقي ،ضع الحلوليتم تحديد المشكلة وتحليلها  فبناء على ،والت قييم للمعطيات

 المشكلة؛وتطبيقه ومتابعة مدى فعاليته في حل 
أو  سواء كانت داخلية أو أصداب المصلدة مع مختلف الأطراف المؤسسةتتعامل إدارة العلاقات: ز.

، ة معهممردودي، الأمر الذي يتطلب منها بناء علاقات وطيدة وذات والتي تؤثر على أدائها ،خارجية
لمجموعة المالية ا ةكاستراتي ي  ،والسعي نحو المحافظة عليها م  خلال اتباع مختلف الاستراتي يات

 ية الشراكة أو يصاء التسويقي واستراتيواستراتي ية العلاقات الاجتماعية واستراتي ية الشخصنة أو الإ
 المجموعة الهيكلية.

الخطيب وآخرون، ) تصنيف هذه المزايا في ثلاثة أصناف، هي: ويمك  مزايا تطبيق نظام إدارة الجودة .5
 :(41/42، ص.ص. 2212

 الجودة م  تحقيق عدة مزايا للمؤسسة، نذكر منها:  إدارةيمك   تطبيق نظام  المؤسسة: .أ

  تجانس جودة الوحدات المنت ة؛ 

  تخفيض التكاليف نتي ة الحد م  المرفوضات وإصلاحها وم  أعمال التفتيش والاختبار؛ 

  التركيز على متطلبات الزبائ  والحفاظ عليهم والحصول على زبائ  جدد، خاصة إذا أصروا على
 على شهادة المطابقة كشرط أساسي للتعامل معها؛  المؤسسةحصول 

  التركيز على عملية انتقاء الموردي  الأكفاء؛ تحسين جودة مستلزمات الإنتاج م  خلال 

 .وخلق جو عمل أفضل وتعزيز التواصل بين الأقسام 

 منها:  لجودة م  تحقيق عدة مزايا للزبائ  الداخليين، نذكرإدارة : يمك   تطبيق نظام الزبون الداخلي .ب

  تفهمهم لمسؤوليا م بشكل أفضل؛ 

 على الشهادة وإرضاء الزبائ ؛  رفع معنويا م وشعورهم بالفخر نتي ة الحصول 

 .وتعر فهم على الأعمال المطلوبة منهم بسرعة لكون التفاصيل الخاصة بها موثقة بوضوح 

نذكر  الجودة م  تحقيق عدة مزايا للزبائ  الخارجيين، إدارة: يمك   تطبيق نظام الخارجيالزبائن  .ت
 منها: 

  ؛ رضاهمالمؤسسة ورفع م  درجة زيادة ثقة الزبائ  بمنت ات 
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  أداة للاختيار بين المؤسسات المتنافسة عند دراسة العروض؛ 

 .ووسيلة لتدديد مدى قدرة نظام الجودة في المؤسسة على تصنيع منت ات تلبي المتطلبات 

  :المستوى الاقتصادي العالمي والتجارة الدّولية .ث

  ؛ارية بين الدولبالمبادلات الت القضاء على العوائق ذات الطابع التقني فيما يتعل ق المساهمة في 

 ؛يساعد على الت عاون التكنولوجي 

  تش يع المنافسة، والحد  م  المنافسة غير المشروعة. 

 :في المؤسسة ISO 9001-2015إدماج نظام إدارة الجودة وفق المعيار مراحل تطبيق أو  -ثالثا

 ,ISO 9001: 2015) خطوات أساسية ةيمر ادماج نظام إدارة الجودة في المؤسسة عبر عشر 

15/9/2015, P.P.1/19) :يلخصها الشكل التالي 
 ISO 9001-2015نظام إدارة الجودة وفق المعيار  بنود :09ل رقم الشك

 

 معلومات م  إعداد الباحثة بالاعتماد على :المصدر

ISO 9001: 2015, Quality management systems — Requirements, ISO copyright office, 

Fifth edition, 2015-09-15. 
 رتكز علىتفي المؤسسة دماج نظام إدارة الجودة أن  الخطوات العشر لإ 12رقم والملاحظ م  الشكل 

 محاور أساسية، هي: ةخمس
والاطلاع  ،الملائمة لذلكوالمراجع  ،وتشمل تحديد مجال التطبيق: المرحلة الإعدادية أو التمهيدية .0

 على مختلف المصلدات والتعاريف؛

مجال التطبيق. 1

المراجع الملائمة. 2

المصطلحات والتعاريف. 3
سياق المؤسسة؛. 4

القيادة. 5

التخطيط. 6

الدعائم. 7

التحسين. 10

تقييم الأداء. 9
ةتنفيذ الأنشطة العملياتي.8

خطط صحح

نفذافحص
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 ،للمؤسسة (PASTELE) : وتشتمل على القيام بتدليل البيئة الداخلية والخارجيةمرحلة التخطيط .9
، وتعتبر أداة صلدةالم ، والفهم الجيد لمتطلبات أصدابلمعرفة نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات

 ية والخروج بالخيارات الاستراتي ،لتشخيص بيئة المؤسسة( أفضل وسيلة SWOTالتدليل الرباعي )
، عمال مناسبأط ومخط ،يتم إعداد سياسة جودة هادفة لتلبية هذه المتطلبات ،وبناء على ذلك .المناسبة

 المسطر؛وتنظيم الموارد بشكل أمثل لتدقيق الهدف 

لة القيمة، بمعنى سلس حولبصفة عامة وتتمدور : أو تحقيق النشاطات التشغيلية التنفيذ مرحلة  .3
 ؛عمليات وأنشطة سيرورة الانتاج في تقديم قيمة مضافة للزبون ينبغي أن تسهم جميع

 ،ت اتوملاءمة المن ،رضى العملاء وتقييم : وتشمل تحديد مقاييس لقياسمرحلة تقييم الأداء .8
ارجية، وتقييم والخ مواجهة الفرص والمخاطر، وتقييم أداء أصداب المصلدة الداخليةوفعالية الأنشطة في 

م  أنه مناسب، موافق، وفعال ومتماشي مع الت وجهات الاستراتي ية  للتأكد أداء نظام إدارة الجودة
 ؛للمؤسسة

ير الضرورية م  واتخاذ كل الت داب ،يتوج ب على المؤسسة تحديد واختيار فرص الت دسين: التحسين .2
 والرفع م  الرضا لديهم.  الزبائ أجل تلبية حاجات 

، يمك  تقديم 12إلى البند  4ولتوضي  أكثر سيرورة تطبيق نظام إدارة الجودة في المؤسسة م  البند 
 الشكل التالي:
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ضمن دائرة  ISO 9001-2015بنود نظام إدارة الجودة وفق المعيار هيكلة : 03 الشكل رقم
(PDCA) 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر:
ISO 9001: 2015, Quality management systems — Requirements, ISO copyright office, 

Fifth edition, 2015-09-15 , p. viii. 
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 .Certification Qualité بالجودة الاشهاد-رابعا

، فالحصول لجودةلمعايير امطابقة  أنهاعلى  نت ات المؤسسةبم الثقةللعملاء  بالجودة الاشهاد يخلق
يسم  وهذا ما  ملمتطلبا ذات مصداقية في الاست ابة المؤسسة  بأن   يبين لهم ISO 9001على شهادة 

 .زيادة حصتها السوقيةلها م  
 : الاشهاد بالجودةمفهوم   .0

يعر ف على أن ه " ذلك الإجراء هو ، و ISOمع ظهور المعايير الد ولية  الاشهاد بالجودةظهر مفهوم 
منتج، منظمة أو خدمة مطابقة  على أساسه يقد م طرف ثالث ضمان مكتوب أن  الكتابي الذي 

لمتطلبات موض دة في مرجع، ويمك  أن يكون هذا المرجع عبارة ع  وثيقة تصدر ع  هيئة رسمي ة للت قييس، 
 Le guide de la) ع  مصدر ذو طابع نظامي أو توضي  صادر ع  منظمة خاص ةأو 

normalisation , 2011, p. 8)  
على أنه: "حكم صادر ع  هيئة خارجية مستقلة ومعتمدة حول  ةويمكننا تعريف الاشهاد بالجود

ة على لناء على ذلك، فالمؤسسات الحاصبو  مدى تطابق المنتج مع معايير محددة م  طرف هذه الهيئة".
 :ISO 9001يوافق متطلبات المعيار الد ولي بها نظام إدارة الجودة المطب ق  أن  قد أثبتت  ISOشهادة 

2015.  
 الهيئات المانحة للشهادة:  .2

طابقة، فهي ظمة العالمية للتقييس لا تقوم بمن  شهادة المنالمنبغي التنويه إلا أن  يفي هذا العنصر، 
أن يجب   ISO 9001مع المعيار المطابقة لشهادةفالهيئات المانحة  ،بإصدار المعايير الد وليةفقط تقوم 

ترم وأن تثبت استقلاليتها وأن تح ،لضمان صد ة الشهادات الممنوحةوالمصداقية تتمت ع بالكفاءة 
شهاد والاعتماد، ينبغي التمييز بين التقييس والا ،، بمعنى يجب أن تكون معتمدة. وفي السيا الأخلاقيات
يقد م فالاعتماد ما أ والالتزام بها، والإشهاد يثبت احترامها ،نشر المعاييرإعداد و إلى  يهدففالت قييس 

ضمان على أن هيئات الإشهاد تتمت ع بالكفاءة اللازمة، فالاعتماد هو عبارة ع  إجراء تقوم بواسطته ال
القزاز، ) هيئة تتمت ع بسلطة م  أجل الاعتراف بكفاءة هيئة الإشهاد أو شخص للقيام بأعمال محد دة

. ALGERACئة المانحة للاعتماد بالهيئة الجزائرية للاعتماد الهي، تعرف وفي الجزائر. (24، ص.2212
التي تقوم بالتدقيق الخارجي للمؤسسات الراغبة في الحصول على الاشهاد م  بين هيئات الإشهاد و 

 Bureau Veritasفي فرنسا، مكتب  AFAQالجمعية الفرنسية لضمان الجودة بالجودة، نذكر 
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Qualité International ،مكتب في فرنسا Lloyds Register Quality Assurance ببريطانيا ،
 Vinçotte Algérie ،Bureau Veritasهيئات الإشهاد التي يل أ إليها في الجزائر هي  أما

Algérieو ،AFAQ (121، ص. 2214، مهداوي). 

دراسة سسسسسسس: تقوم بو  ،تتكو ن هيئة الإشهاد م  عدد م  لجان الإشهاد المكل فة بإدارة نشاط الإشهاد
 المتابعة الدورية. و  ،فدص نتائج الت دقيق، تقر ر الإشهاد ،الملفات، تعيين المدق قين

 : ISOأهداف ومزايا الحصول على شهادة  .3
، 2221، مصطفى) نذكر منها ،مجموعة م  المزاياللمؤسسة   ISOالحصول على شهادة يحق ق  
 :(10/22. ص.ص

  أداء منس م على مستوى المؤسسة؛ 
  علاقات أوثق بين المور دي  والعملاء؛ 
   الزبونثقة أقوى لدى، 
   أداء أفضل في عملية صنع القرار؛ 
  تحسين مستمر؛ 
   زيادة القيمة المضافة؛ 
  وجود أوسع وأقوى بالأسوا ؛ 
  ميزة تنافسية مؤث رة؛ 
  تحفيز العاملين؛ 
  ليل م  تكاليف اللاجودة؛قالت 
 نظام إدارة الجودة:خطوات الحصول على شهادات تطبيق  .8

حسب مركز الت ارة الدولية، فإن  خطوات الحصول على شهادة مطابقة الجودة، ينبغي أن تتم 
 :( 21/22، ص.ص. 2222، ونديم )البلداوي وفق المتطلبات التالية

 إضافة، لإمكاناتا: ينبغي على الإدارة العليا أن تدعم هذا المشروع بتوفير جميع تعهد الإدارة العليا .1
 إلى تعيين مسؤول ع  تنفيذ المشروع؛

: تُشكل هذه الل نة برئاسة المدير العام وعضوية مدراء أقسام تشكيل لجنة قيادة المشروع .2
المؤسسة، وتكون مسؤولة ع  التخطيط لجميع العمليات كإعداد دليل الجودة ووضع مخطط الأعمال 
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لال فترة محددة، ولهذا يشترط أن الذي يحدد مجموعة العمليات والأنشطة الواجب القيام بها خ
 تخضع هذه الل نة إلى برنامج تدريبي خاص؛

ائق )إذا دعت الحاجة( على ألا يوكل إليه مهمة تحديد الوث الاستعانة بخبير أو استشاري للمشروع .3
 والعمل بها؛

: ينبغي تفهم مواصفات الجودة م  قبل جميع العاملين الاطلاع على مواصفات نظم الجودة .4
سة، فضلا ع  تحديد مهامهم ضم  النظام. ولإنجاح هذه العملية، ينبغي نشر ثقافة الجودة بالمؤس

 بالمؤسسة والتدسيس بأهمية العمل بمواصفات الجودة؛

ابقة للتأكد م  اجتياز جميع المراحل الس ،يتم ذلك م  خلال زيارة المقيمين :منح شهادة المطابقة .5
ادة الجهة المانحة للشهم  خلال  ،بشكل فعال، وعلى أساس ذلك يتم من  الشهادة إلى المؤسسة

مع خطة متابعة دورية لعلية المرافقة خلال مدة سريان  ،لتكون سارية المفعول لمدة ثلاث سنوات
 الشهادة.
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 ؟حدد مفهوم نظام إدارة الجودة .1
م  م ا وتعظ  لتزيد م  ثقة الزبائ  بمنت ا  ،التي ينبغي على المؤسسة الالتزام بها المبادئماهي  .2

 رضاهم؛
 ؟ما الفر  بين إدارة الجودة الشاملة ونظام إدارة الجودة .3
هل ينبغي للمؤسسة أن تبدأ أولا بتطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة ثم التوجه نحو تطبيق نظام  .4

 ؟إدارة الجودة، أم العكس
 ؟دةالاشهاد بالجو مجال ع  مجهودات الدولة الجزائرية م  خلال وزارا ا الوصية في  تحدث .5

 



 

 

 

 

 

 

الفصل الخامس: 
علامة جودة السياحة 

 الجزائر
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 .الجزائر علامة الجودة السياحية  بماهية يهدف هذا الفصل إلى إلمام الطالب

 
 الطالب لمحتوى هذا الفصل سيساعده على ما يلي: دراسةإن 

 ؛مفهوم علامة الجودة السياحيةالتعرف على  .1
 ؛الجزائرالتعرف على مفهوم علامة الجودة السياحية  .2
 ؛دوافع الحصول على علامة جودة السياحة الجزائرمبررات و استيعاب  .3
 ئر؛السياحة الجزاالحصول على العلامة التجارية جودة مراحل مختلف التعرف على  .4
 .بمعايير المرجعية الوطنية لجودة السياحةالإلمام  .5

 
 يشتمل هذا الفصل على ما يلي: 

 .علامة الجودة السياحية مفهوم-أولا
 .علامة جودة السياحة الجزائرمفهوم -ثانيا
 .انشاء علامة جودة السياحة الجزائر مبررات-ثالثا
 للحصول على العلامة: الانخراط في مخطط جودة الساحة الجزائر مزايا -رابعا

 .الحصول على العلامة التجارية جودة السياحة الجزائر مراحل-خامسا
 
 
 
 
 

 .علامة جودة السياحة الجزائر: الخامسالفصل 
 

 :الهدف العام

 الأهداف التفصيلية:

 المحتوى:
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 الجودة السياحية:علامة  مفهوم-أولا
 للاقتصاد المزايا من العديد تحقق التي ،المهمةالاقتصادية  الأنشطة الصناعة السياحية منتعتبر 

كما أنها تمثل من الناحية الثقافية ،  مختلفة واستثمارات عمل عائد، فرص من توفره ما خلال مني، القوم
 ريواجهة البلد التي تظهر ثقافته وتقاليده وتراثه. وبالإضافة إلى ذلك، تعدّ الصناعة الفندقية العمود الفق

اح من في جذب السي أساسياعتبر عاملا تالسياحي، إذ تمثل جزء مهما من العرض السياحي و  للقطاع
خدمات متنوعة لهم، حيث بالإضافة إلى خدمة الإيواء أصبحت توفر مراكز التسلية خلال توفير 

وأحواض السباحة والملاعب والحدائق ومواقف السيارات وصالات المؤتمرات ووسائل الاتصال الحديثة 
 وغيرها من الخدمات.

 حي في عصرنا الحالي، أصبحت جودة الخدماتوفي ظل التحديات التي يشهدها القطاع السيا
ا وبالغ الأهمية أمرا حيوي ،والحصول على علامة الجودة السياحية من هيئات مختصة ،السياحية والفندقية

اوهها، وهذا توقعاتهم أو تجلوإنما أيضا  ،تقديم خدمات تستجيب ليس فقط لحاجات ورغبات الزبائنل
السياحية بصفة عامة و المؤسسات أصبحت  في الوقت الحاليف بهدف كسب رضائهم وولائهم الدائم،

لا تعمل فقط على إرضاء الزبائن وإبهارهم بل أصبحت تسعى إلى ما يسمى "إسعاد  ،بصفة خاصة
  .الزبائن" وتقديم ما لا يتوقعونه

لمنتج يستوفي ا بأنّ للجمهور أداة تعريف وإعلام "علامة الجودة السياحية على أنها:  ويمكن تعريف
ضوع ، وتكون في شكل رمز أو ختم مو الصادرة عن هيئة معينة معترف بها مطابق للمعايير الجودة أو

 ."على غلاف المنتج أو وثيقة أو شهادة تصدرها هيئة رسمية محايدة ومختصة ومستقلة
 اضين الممن القر  اتيانتشرت علامات الجودة في الصناعة السياحية منذ سنوات التسعينوقد 

الواقع، أدى  فيو ض العلامات لحماية المناطق الواقعة تحت ضغط متزايد من السياحة. عحيث ظهرت ب
للسياحة على مدار الخمسين عاما الماضية إلى الضغط على المواقع الثقافية والطبيعية  المتزايدالنمو 

ي هذه المناطق تسع ،وبناء على ذلك بعضها حتى ذلك الحين غير معروف فعليا. والتي كانالقديمة، 
 علامةأخرى، تمثل ال ومن جهةجل حماية مواردها أو تطويرها بشكل مستدام. أللحصول على علامة من 

. وقد ي للوجهةلاستثنائاقبل كل شيء اعترافا من وكالة خارجية بالطابع  الجودة في الصناعة السياحية
ية الفندق أصبحت تمثل دليلا على جدانتشرت بعد ذلك ثقافة علامات الجودة في القطاع الفندقي، و 

في تقديم خدمات عالية المستوى، بالإضافة إلى تميز الفندق المالك لأية علامة من علامات الجودة 
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، 9102، )فرطاس مقارنة ببقية الفنادق غير المنخرطة في هذا المنهج ،ومكانة مرموقةبسمعة جيدة 
 .(29ص.
 :علامة جودة السياحة الجزائر مفهوم -ثانيا

أولت الدولة الجزائرية أهمية كبرى لانتهاج مسار الجودة ضمن استراتيجيتها التنموية السياحية، 
وذلك من خلال إعداد مخطط جودة السياحة الجزائرية لفائدة المهنيين بغية تحسين جودة خدماتهم، 

 ".والحصول على العلامة التجارية "جودة السياحة الجزائر
أنشأت علامة " جودة السياحة الجزائر" من طرف السلطة الجزائرية ممثلة في وهارة السياحة وقد 

م قدّ سياحية التي ت  للتعريف بمختلف الهيئات الوذلك  (،والصناعة التقليدية )الأمانة التقنية للوهارة الوصية
 يةالمرجع اييرأو تطبق معالهيئات السياحية التي تستجيب خدمات ذات جودة للمستفيدين منها، أي 

 لجودة السياحة.  ةالوطني
 ،حاليا، تم استهداف ثلاث هيئات سياحية، هي: المطاعم والفنادق ووكالات السياحة والأسفارو 

للفندقة  ةوطنيال يةالمرجع إعداد: في انتظار التعميم على باقي هيئات العرض السياحي. وبذلك تمّ 
ناعات )وهارة السياحة والص لىإ انيهدفوهما  ار.ت السياحة والاسفلوكالا ةالوطني يةالمرجعو  والمطاعم

 :(9، ص. 9102التقليدية، 
 ؛دعم التنافسية الوطنية من خلال إدراج مفهوم الجودة في جميع مشاريع تنمية المؤسسات السياحية    

 ؛بلوغ أفضل مهنية في جميع قطاعات العرض السياحي الوطني 

  ؛الوطنية وثرواتها المحليةتثمين المناطق السياحية 

  خلق ديمومة العرض السياحي الجزائري من خلال تحسين صورة جودة الخدمات للزبائن الوطنيين
 ؛والأجانب

 الوسائل الملائمة لتحقيق  بتوفير وذلك ،إفادة المؤسسات السياحية الملتزمة بانتهاج مسار الجودة
 ؛والتكوين والتحديث والتوسيع ة التأهيلوإعاد وخاصة بمرافقتها في عمليات التجديد تنميتها

 ات من خلال إدماجهم في شبكة المؤسس ،ضمان ترويج متزايد للمتعاملين المنخرطين في الجودة
تموقع و وضمان اندماج أحسن في المجال التجاري  ،الحاملة للعلامة التجارية "جودة السياحة الجزائر"

 .أفضل
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مفهوم  تتجاوهو  ،على الامتياهترتكز علامة " جودة السياحة الجزائر" على ضوء ما سبق، نجد أنّ و 
لجودة وهي نّ المؤسسة التزمت بانتهاج اأ، فهي تشهد بصورة واضحة على تصنيف المؤسسات السياحية
 جودة سياحة الجزائر علامةوالشكل التالي يوضح  تسعى دائما لإرضاء الزبائن.

 

 الجزائرعلامة جودة السياحة : 14 الشكل

 
 .2، ص. 9102وهارة السياحة الصناعات التقليدية، دليل الجودة، : المصدر

 

 مبررات انشاء علامة جودة السياحة الجزائر: -ثالثا

توجد جمل من الأسباب التي أدت بالدولة الجزائرية الى انتهاج الجودة في استراتيجيتها التنموية 
لي توضيح لذلك وفيما ي من المهنيين والزبائن وقطاع السياحة.لما لها من فوائد تمس كل وذلك السياحية، 

 :(09، ص. 9102)وهارة السياحة والصناعات التقليدية، 
 نجد:بالنسبة للمهنيين،  .0
 تحسين صورة المؤسسة وتموقعها؛ 
 كسب هبائن جدد؛ الاستفادة من الامتياهات؛ 

 التحكم في التكاليف وتحقيق أرباح أفضل. 
 نجد:، للزبائنبالنسبة  .2
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 تحقيق الرضا؛ 
 تحقيق الولاء؛ 
 الثقة في جودة الخدمات؛ 
 .الأمان 
 لقطاع السياحة، نجد:بالنسبة  .3
 خطوة كبيرة نحو المهنية التدريجية للخدمات المقدمة في المؤسسات السياحية الجزائرية؛ 
 تنمية واستدامة العرض السياحي؛ 
 دعم الثروات الوطنية؛ 
 بالنسبة للموظفين: .4
 تطوير الأداء 
 .الرضا الوظيفي 

 للحصول على العلامة: الانخراط في مخطط جودة الساحة الجزائر مزايا -رابعا
وهارة السياحة ) التاليةيستفيد المهنيون المنخرطون في مسار الجودة من الإجراءات التحفيزية 

 :(01، ص. 9102والصناعات التقليدية، 

 لمؤسسات المتعلقة بعمليات العصرنة ل ،تخفيض من نسبة الفائدة المطبقة على القروض البنكية
 السياحة؛طط جودة في إطار مخ ،التوالي والجنوبية علىالسياحية والفندقية المنجزة بالولايات الشمالية 

  تي تدخل في إطار عمليات وال ،المنتج محليا والأثاث غيرتخفيض جمركي فيما يتعلق باقتناء التجهيزات
 السياحة؛ودة العصرنة والتأهيل تطبيقا لمخطّط ج

  والمصادقة؛التكفّل التام بعمليتي التشخيص 

  ة ــــــــــــزم وهارة السياحـــــــــــــإضافة إلى الموظفين القاعديين، تلت وتأهيل المستخدمينالتكفّل التام بالتكوين
ياحية يتم تعيينهم من طرف المؤسسات الس والسادة الجودةبتكوين السيدات  والصناعة التقليدية
 ؛المنخرطة في الجودة

  والتوسيع؛المرافقة في عمليات التجديد، إعادة التأهيل، العصرنة 

  ؛من خلال استعمال علامة جودة السياحة الجزائر وإبراه المؤسساتتثمين 

 ؛التسجيل في شبكة المؤسسات السياحية الحاملة لعلامة جودة السياحة 
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  إطار الترقية المؤسساتية.الاندماج في كل عمليات الاتصال التي تدخل في 

 بالحصول  مأهمية الالتزا

 :الحصول على العلامة التجارية جودة السياحة الجزائر مراحل -خامسا
لسياحة والصناعات وهارة ا) بالمراحل السبعة التالية ،يمرّ الانخراط في برنامج جودة السياحة الجزائرية

 :(09، ص. 9102التقليدية، 

  المعايير نذكر:  ، ومن بين هذهوالالتزامات المحددة في المرجعية الوطنية لجودة السياحةمعرفة المعايير  .0

 إعلام الزبائن وتقديم معلومة واضحة، دقيقة، كاملة، وسريعة، بواسطة الهاتف، أو عن الاعلام :
 طريق البريد الإلكتروني، أو في الميدان؛

 رص على التواجد الح ،وبابتسامة: استقبال الزبائن بطريقة لطيفة، مهذبة، حارة، استقبال مميّز
 ؛زبائنمختلف أنواع ال والتأقلم مع، الحرص في العمل، وفي خدمتهدائما تحت تصرفّ الزبون 

  اعدته فيومسالاهتمام الفوري بالزبون، تقديم الإرشادات اللاهمة له  :العمّالكفاءات وسلوك 
 ؛إتقان اللغات الأجنبية ،البحث عن المعلومات المطلوبة

 الاهتمام خاصة بأماكن الاستقبال وفضاءات الترفيه، الديكور الداخلي، الإضاءة،  :الرفاهية
ي الاحتياجات الخاصة بالأشخاص ذو  والصوتية وكذا التجهيزاتالتهوية، التكييف، الرفاهية الحرارية 

 الخاصة.

  يجب  ،إتاحة تجهيزات تضمن إقامة ممتعة تحت تصرفّ الزبائن :نشآتوالمطبيعة التجهيزات
 .والصيانةالاستعمال  والتجهيزات جيدةأن تكون هذه المنشآت 

إمضاء عقد الانخراط في مخطط الجودة وتكوين ملف الانضمام )ملأ استمارة الانضمام وتقديم  .9
 المستندات المطلوبة(؛

رة المكلفة قيق من قبل مكتب مختص في المجال )تعيّنه الإداالموافقة على القيام بعملية تشخيص وتد .3
التوصية و بالسياحة( بهدف تقييم درجة احترام الالتزامات المحددة في المرجعية الوطنية لجودة السياحة 

 خطة للتحسين والتطوير؛ باتباع

 المحتملة؛ وتجاوه الصعوباتالعمل بتوصيات مكتب التشخيص  .2

مراقبة  ك بهدفوذلعلى عملية التشخيص الأولى،  الثانية للمصادقةالقيام بعملية تشخيص للمرة  .1
 مدى التزام المؤسسة بتوصيات مكتب التشخيص؛
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لسياحة إلى الأمانة التقنية للعلامة " جودة ا التشخيص،تقديم الملف كاملا، مرفقا بتقرير مكتب  .6
 ة " جودة السياحة الجزائر "العلام وتقضي باستعمال"، التي تدرس الملف 

تسلّم الهيئات المعنية لدى وهارة السياحة والصناعة التقليدية للمستفيد قرار منح العلامة " جودة  .9
السياحة الجزائر " الذي يخول له الحصول على لافتة تحمل علامة الجودة لكي يوضع في مدخل 

 المؤسسة.

 :(02، ص. 9102وهارة السياحة والصناعات التقليدية، ) الوثائق المطلوبة في الملفوتتمثل 

 ؛المؤسسة السياحية يجب أن يتم إمضاؤها من قبل شخص مؤهل لتمثيل: قسيمة الانخراط 

  ؛تقرير انتهاج الجودة، مصادق عليه من طرف مسؤول مكتب تشخيص معتمد 

   ؛اللغات الأجنبية وتمكنهم منقائمة المستخدمين تحددّ كفاءاتهم 

  / ؛أو رخصة الاستغلال نسخة من قرار التصنيف و 

   ؛أشهر 6نسخة من شهادة المطابقة لمبدأ حفظ النظافة، لا يتجاوه تاريخها 

   ؛أشهر 6نسخة من شهادة المطابقة لقواعد الأمن، لا يتجاوه تاريخها 

   ؛عالجتهاوكيفية م شكاوىالمدوّنة من طر ف الزبائن، مع ذكر ثلاثة  الشكاوىوصف نظام معالجة 

  ؛زام للانخراط في فرع الفنادقتحميل عقد الالت 

  ؛تحميل عقد الالتزام للانخراط في فرع المطاعم 

   والأسفارتحميل عقد الالتزام للانخراط في فرع وكالة السياحة. 

 
 
 
 
 
 
 
 

http://qualitetourisme.ccm-cg.net/ar/%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%A7%D9%86%D8%B6%D9%85%D8%A7%D9%85.html
http://qualitetourisme.ccm-cg.net/medias/files/contrat/hoteleriear.pdf
http://qualitetourisme.ccm-cg.net/medias/files/contrat/hoteleriear.pdf
http://qualitetourisme.ccm-cg.net/medias/files/contrat/restaurationar.pdf
http://qualitetourisme.ccm-cg.net/medias/files/contrat/restaurationar.pdf
http://qualitetourisme.ccm-cg.net/medias/files/contrat/agence_de_voyagear.pdf
http://qualitetourisme.ccm-cg.net/medias/files/contrat/agence_de_voyagear.pdf
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الة فندق، مطعم، وكمخطط جودة الســــــــــــــياحة الجزائر في  معاييردراســــــــــــــة ميدانية حول مدى تطبيق  .0

 سياحية.
سات السياحية في المؤس السياحةمعايير المرجعية الوطنية لجودة دراسة ميدانية حول معوقات تطبيق  .9

 ؟الجزائرية

 
 



 

 

 

 

 

 

 :السادسالفصل 

ملخصات البحوث 
 المبرمجة
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 .البحث الأول: إدارة التغيير

 البحث الثاني: ثقافة الجودة.

 .أساليب تحسين الجودةالبحث الثالث: 

 .الخطوط الجوية القطرية دراسات حالة: الخامسالبحث 

 ضعفي ب دارة الجودة الشـــــاملةإبعاد أتطبيق واقع ل ميدانيةدراســـــة مشـــــرو  : الســـــادسالبحث 

 .السياحية والفندقية المؤسسات

سات في بعض المؤس جودة الخدمةدراسة ميدانية لواقع تطبيق أبعاد مشرو  البحث السادس: 
 السياحية والفندقية.

 

 
 
 
 

 قائمة البحوث المبرمجة:
 

 مخلصات البحوث المبرمجة :الفصل السادس
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 المحاور الرئيسية للبحث:
 مفهوم إدارة التغيير. -أولا
 خصائص إدارة التغيير. -ثانيا
 مجالات إدارة التغيير. -ثالثا
 مواجهة مقاومة التغيير. -رابعا
 

 الملخص:
ة وتمهيدية بالدرجة الأولى وكخطوة أولية وأساسيللجودة في خدمة الزبائن،  المؤسسةتحقيق  يتوقف 

 اجييد على التحضيروالعمل  المؤسسةعلى ضرورة إحداث تغييرات هامة وشاملة في مختلف مجالات 
 لقيادة هذا التغيير.

 مفهوم إدارة التغيير. -أولا

تقال من الوضسسسسس  إلى الان المؤسسسسسسسسسسسسةعلى أنهّ: عملية ايجابية هادفة تؤدي ب تعريف التغييريمكن  
 أماالتطوير والارتقاء. والمتميز بالتحسين و  ،الحالي المعروف والمتعود عليه إلى الوض  المنشود في المستقبل

تخطيط وتنظيم بالمتعلقة  الأنشسطةعلى أنها: جملة من  ، فيمكن تعريفهاالمؤسساتإدارة التغيير في 
ل من الواق  الحالي إلى للتحو  بكفاءة وفعالية المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسةالعملية التغييرية المسسسسسسسسسستهدفة في  وتوجيه ورقابة

 الواق  المستقبلي المنشود.

 خصائص إدارة التغيير. -ثانيا
 التغيير بعدة خصسسسسائب ينبغي معرفتها واةحاوة بوانبها المختلفة لتحقيق الأهدافتتميز إدارة  

 المسطرة في العملية التغييرية، ومن أهم هذه الخصائب نذكر:

 البحث الأول: إدارة التغيير
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: بمعنى أنّ إدارة التغيير لا تتحرك عشسسسسسسسوائيا، وإعّا هي عملية منظمة تتجه  و تحقيق الاســـــتهدافية  .1
 هدف محدد؛

أي أن يتم في إوار  ،المؤسسسسسسسسسسةتبط إدارة التغيير بالواق  العملي الذي تعيشسسسسه ينبغي أن تر  الواقعية:  .2
 امكانياتها والظروف التي تمر بها، وأن تكون أسبابه ودوافعه واقعية وموضوعية؛

مليسة ينبغي أن يكون توافق بين عمليسة التغيير وبين رببسات وتطلعسات القولم المختلفسة لع التوافقية: .3
 لقولم في:التغيير. وتتمثل هذه ا

 :وهم الأشسسسسسسسسسسسخاذ الذين يتخذون قرار التغيير ويق  على عاتقهم ت يره وتوفير متخذو قرار التغيير  
 كل ما يستلزم ةنجاح تنفيذ عملية التغيير؛

  ؛ؤسسةالم: وهي الفئة التي تتولى تسيير وتنفيذ عملية التغيير في جماعة المشرو 

    الفئة المعنية بالتغيير سسسسسسسسسسسسواء كان  فئة أفراد أو مجموعة من  موه المســــــــتفيدو :المســــــــتخدمو
 أو الملايين من الأشخاذ. المؤسسات

 :وهي الفئة التي تراقب العملية التغييرية دون تأثير إيجابي أو سلبي؛ القوى المحايدة 

 :وهي الفئة المقاومة للمشروع التغييري والساعية ةثبات فشله أو إيقافه. القوى المعارضة 

ولم ينبغي أن تكون إدارة التغيير فعالة، من خلال المرونة في التحرك والقدرة في التأثير في ق لفعالية:ا .4
 التغيير والتعامل معها وتوجيهها لتحقيق أهداف التغيير؛

 تؤدي المشسسساركة في برامل التغيير خامسسسة من قبل الأفراد المتأثرين بالتغيير إلى خلق تفاعل المشــار:ة: .5
 ة التغيير والالتزام بتنفيذ التغيير؛إيجابي م  قاد

، لمؤسسسسسسسسسةا: يجب أن يتم التغيير في إوار الشسسسسرعية القانونية والأخلاقية التي تعمل ضسسسسمنها الشـــرعية .6
أي عدم تعارض إدارة التغيير م  الأخلاق والأعراف السسسسسسسسسسسسسسسسائدة وبيرها م  ضسسسسسسسسسسسسسسرورة تعديل القواعد 

 والقوانين التي تتعارض م  التغيير؛

: يجب أن تسسسسسسسسسسسسعى إدارة التغيير  و إمسسسسسسسسسسسلاح ما هو قائم من عيو ، ومعاجية ما هو الاصــــــــ    .7
 ، أي تحسين الوض  القائم؛المؤسسةموجود من اختلالات في 

: يتميز كل عمل إداري ناجح بصسسسسسسسسسسسفة الرشسسسسسسسسسسسد التي تقوم على تعظيم النتائل بأقل تكلفة الرشــــــــد  .8
كلفة رار في إدارة التغيير لاعتبارات التممكنة. وفي هذا السسسسسسسسسسسسياق، ينبغي أن  ضسسسسسسسسسسس  كل تصسسسسسسسسسسسرف أو ق

 والعائد، بمعنى أن لا تكون الفوائد المتحققة منه أقل من التكاليف المدفوعة؛
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درات : يتعين أن يقوم فحولم التغيير على الارتقاء والتقدم، وإيجاد قالقدرة على التطوير والابتكار .9
 ؛ييد الأفراد المتأثرة بالتغييرتطويرية أفضل مما هو قائم أو مستخدم حاليا حتى يكسب تأ

سسسسسسسسسسة : ينبغي في اةدارة الفعالة للتغيير أن تحقق للمؤ القدرة على التكيف الســـريع مع الأحداث .11
 التكيف السري  م  الأحداث، ومحاولة السيطرة عليها والتحكم في اتجاهاتها ومسارها.القدرة على 

 مجالات إدارة التغيير. -ثالثا
 يمكن أن تمس إدارة التغيير المجالات الآتية.  

 الرئيسية  بالقضاياهذا التغيير : يرتبطإدارة التغيير في التوجه الاستراتيجي )المضمو  أو الجوهر(  .1
 الغاية، الرؤية، الرسالة والأهداف.  ويشمل: ،المؤسسة تشغل التي الأجل وويلة

ائل أداء لوجي بصفة عامة إلى تحسين ورق ووس: يهدف التغيير التكنو إدارة التغيير التكنولوجي .2
يير المعايير، تغ ،كتغيير عملية وجدول تنفيذ المهام، إدخال معدات تقنية وورائق عمل جديدة  ،العمل

وهذا من شأنه أن يسهم في أداء أكثر فعالية وكفاءة للمؤسسة وظروف عمل أفضل للعمال من خلال 
 تخفيض اجيهد العضلي المبذول.

ت التنظيمية : تعت  الهياكل التنظيمية من أكثر المجالاتغيير على مستوى الهيكل التنظيميإدارة ال  .3
تعرضا للتغيير، حيث أنّ معظم التغييرات التي تحدث في المؤسسة بالبا ما يتبعها تغييرات بالهياكل 

 ضوالعلاقات التنظيمية، إما بحذف بعض الوحدات التنظيمية، أو دمجها، أو إعادة توزي  بع
الاختصامات وإعادة تحديد المسؤوليات والصلاحيات وبيرها، وذلك بما يحقق المرونة للتنظيم القائم 

 واستجابته أكثر للتغيرات البيئية.

باره : ويقصد به، تغيير الموقف من العامل الانساني باتجاه اعتإدارة التغيير في اتجاهات الأفراد  .4
 الوق ، اعتماد العمل اجيماعي بدلا من العمل الفردي، التأكيد على باية التغيير ووسيلته في  نفس

 وعادة ما تتب  عمليات تغيير اتجاهات الأفراد عوذج حاجات امحا  المصلحة عند اتخاذ القرارات.
 على النحو الآتي: لوين

لأفراد ا: يتم فيها، توضيح نقاط الضعف في الأداء او السلوك جيعل مرحلة خلق الرغبة في التغيير .أ
 يحسون بالحاجة للتغيير؛

 : يتم فيها، التغلب على أي مقاومة يمكن أن تقف أمام نجاح عملية التغيير؛مرحلة الإذابة . 

 : يتم فيها، تعليم الأفراد السلوك أو الأداء المربو  فيه؛مرحلة التغيير .ت
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: يتم فيها، تحويل السلوك الذي تّم تعلمه إلى جزء من عادات الفرد وشخصيته، من مرحلة التثبيت .ث
 خلال الممارسة لفترة وويلة لنمط السلوك اجيديد. 

ض. بأنّ هذه المجالات متداخلة ومترابطة بحيث تؤثر وتتأثر ببعضها البع ،بد من اةشارةوفي الأخير لا
 والشكل التالي يوضح ذلك.

 .تغييرالرئيسية للالات مجال: 15 شكل رقم
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 مواجهة مقاومة التغيير: -رابعا
يمكن و  ،: تعت  مقاومة التغيير من أهم المشاكل التي تواجه القائمين عليهامفهوم مقاومة التغيير .1

عل وبيعية وهادفة أو هي استجابة عاوفية وارادية ناجمة عن كل فسلوكية على أنها: ردة فعل  هاتعريف
 يمكن أن يشكل خطرا أو يهدد أسلو  العمل المتعود عليه من قبل الفرد.

  عند كل: عموما، لا تظهر السلوكيات المقاومة للتغييرالسلو:يات المتوقعة من الفرد اتجاه التغيير .2
من فئة متخذي قرار التغيير وفئة جماعة المشروع لكونهم المروجين للتغيير، وإعا تظهر بصفة عامة لدلم 

وبالبا، ما تظهر  .فئة الأفراد المعنيين بالتغيير الذين لا يهمهم التحسين بسبب تعودهم على الروتين
 ، هي: ثلاثة أنواع من السلوكيات المتوقعة من الأفراد اتجاه التغيير

وهم الأشخاذ المؤيدون للتغيير، فهم لا يترددون في اةشادة بمزاياه  :(PROACTIFS) أ. السباقو 
من الأشخاذ %11والاجتهاد في مشاركة كل فرد معني بالتغيير في تنفيذه. ولا تمثل هذه الفئة سولم

 المعنيين بالتغيير؛

التنظيمي الهيكل  

التوجه  التكنولوجيا

 الاستراتيجي

دالأفرا اتجاهات  
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من  %81 يمثلون حوالي الأمان وهم عن يبحثون هم الأشخاذ الذين: (PASSIFS)ب. السلميو  
لية وبالبا ما يفضل هؤلاء الأفراد الالتزام بالحياد نتيجة عدم فهم ما وراء عم، الأفراد المعنيين بالتغيير

التغيير. وفي هذا اةوار ونظرا لنسبتهم الكبيرة، يتوجب على متخذي قرار التغيير وجماعة المشروع شرح 
سلوكهم وجعلهم مؤيدين  ديلتطبيقه، لتبتائل الايجابية المتوقعة من وتبيين مدلم أهمية هذا التغيير وإبراز الن

 لتنفيذ وانجاح مشروع التغيير؛
وهم الأشخاذ الذين يعلنون معارضتهم لمشروع التغيير لأسبا  : (OPPOSANTS)  ت. المعارضو 

معينة، وهم يهدفون إلى عرقلة التغيير والعودة إلى النظام القديم أو التفاوض على الثمن المدفوع مقابل 
التغيير. ويجسد سلوكهم بشكل جماعي أو فردي من خلال ملاحظات بير بناءة وتهجم على متخذي 

من الأفراد  % 11 ، وهم لا يشكلون سولماةضرا الات الاستثنائية يلجؤون إلى قرار التغيير، وفي الح
لاث فئات من ثتكشف جمي  الملاحظات التي أبدي  من قبل الباحثين عن وجود المعنيين بالتغيير. و 

المعارضين هم: المعارضين في مم  والمعارضين الصرحاء والمعارضين المفاوضين، وتتمثل أهم أشكال 
مقاومتهم للتغيير قبل إجرائه في: تجاهل التحويلات المطلوبة؛ ولب تأجيل التغيير؛ الدخول في معارضة 

ير التي ومن أشكال مقاومة التغي مفتوحة وعدوانية كاةضرابات؛ التأكيد على أنّ التغيير لن يحدث.
 تحدث أثناء تنفيذ التغيير، نجد: التماول في العمل؛ رفض التعلم؛ التغيب. 

وفي الأخير، نشير إلى أنه  لكي يكون التغيير ناجحا ويحمل عوائد للمؤسسة لابد من أن يمر بمرحلة 
وضيح أهداف على ت المشروع اعةوجم التغيير قرار تلزم متخذيالمقاومة لما لها من آثار إيجابية، فهي 

التغيير ووسائله وأثاره بشكل أفضل، وتدعيم حججهم ومعاجية بعض الأمور التي لا يمكن أن تتم بدون 
 وجود مقاومة.

ضون يقسم المختصون في مجال إدارة التغيير المصادر التي تجعل العاملين يرف: أسباب مقاومة التغيير .3
 التغيير إلى مصدرين أساسيين هما:

: وهي أسبا  يكون مصدرها تنظيمي، أي أنها أسبا  تجعل المصادر التنظيمية لمقاومة التغيير .أ
نفسها والتي لمؤسسة االعاملين يرفضون التغيير بسبب إدارة التغيير نفسه، فهي أسبا  يكون منشؤها 

لتغيير؛ ا ليس للأفراد يد في ذلك. وتقسم إلى ستة أسبا  هي: تعقيد اجراءات التغيير؛ قصور أهداف
إعادة تنظيم و  المؤسسة؛ تهديد الخ ة المكتسبة؛ تهديد عنامر القوة بالمؤسسةجمود اجيماعات داخل 

 الموارد. 
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ير : هناك أيضا جملة من الأسبا  التي تجعل العاملين يقاومون التغيالأفراد :مصدر لمقاومة التغيير . 
صور العوامل الاقتصادية؛ الخوف من المجهول؛ القوفقا لأسبا  تتعلق بهم وهي: عادات الأفراد؛ الأمان؛ 

 في المعرفة والادراك والعوامل الاجتماعية.
 . طرق معالجة مقاومة التغيير.4

 أكثر المداخل شيوعا في خفض مقاومة التغيير في اجيدول التالي: محمد الصيرفيويلخب 

 : مداخل خفض مقاومة التغيير.7 الجدول رقم
 الآثار المزايا يستخدم فيهالموقف الذي  الأسلوب

عنسسسسسد عسسسسسدم وجود معلومسسسسسات  الاتصال للإقنا 
دقيقسسسسسة عن أهسسسسسداف ونتسسسسسائل 

 التغيير

متى تّم اةقناع سيساعد 
 الأفراد على تنفيذ التغير

يحتاج لوقت طويل إذا :ا  
 عدد الأفراد :بيرا  

أ  يستغرق الأمر يمكن  يير التزام المشاركين بتنفيذ التغ عند وجود مقاومة كبيرة المشار:ة
 وقتا طوي 

عندما  شسسسسسسسسسسسى المسسسسسسسسسسسستهدفون  الوعد بالدعم والمساعدة
بسسالتغيير من عسسدم القسسدرة على 

 التكيف م  متطلباته

متى اومأن المستهدفون 
بالتغيير إلى جدية الوعد 
وكفاية الدعم تتلاشى 

 مقاومتهم

سيسهل الحصول على 
تجاوب سريع مع برنامج 

 التغيير

شخب للخسارة  عند تعرض التفاوض
جراء التغير ويكون لسسسسسسسسه قوة 

 ملحوظة للمقاومة

قد تكو  مكلفة إذا طالب  نسبيا  ةوريقة سهل
 آخرو  الأسلوب نفسه

إمكانية حدوث مشــــــك ت  حل بير مكلف حين تفشل الوسائل الأخرلم المناورة
 في المستقبل

عندما تكون سسسسسسسسسسسسسسسسرعة التغيير  الصريح والضمني الترهيب
ادة وتكون لقضسسرورية وحتمية 

 التغيير سلطة وقوة ملحوظة

حل سري  على كافة أنواع 
 المقاومة 

يمكن أ  يؤدي إلى مخاطرة 
 أو هياج

الـتـخـلـص مـن الـمـقــــــاومين  عند رفض الالتزام  النقل، الفصل، التعيين
الــمــؤثــريــن ورد  مــقــــــاومــيــن 

 آخرين

قــــــد تظهر الإدارة بمظهر 
اســــتبداد وقد تفقد :فا ات 

 بشرية مؤثرة
 .116/117، ذ. ذ. 2010: دار الفكر اجيامعي، إدارة التغيير، الاسكندرية: محمد الصيرفي، المصدر
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تجدر اةشارة، إلى أنّ عملية التغلب على مقاومة التغيير لا يمكن أن تتم من خلال الاعتماد على 

ن واحد، آمدخل واحد ذلك لأنّ التغيير نفسه عملية معقدة، وبالتالي ينبغي اتباع أكثر من مدخل في 
هذا من جهة. ومن جهة أخرلم ينبغي انتقاء مداخل خفض مقاومة التغيير الملائمة لأسبا  المقاومة 

 المناسبة.
ينبغي أ  نشير إلى أ  مقاومة الأفراد لمبادرات التغيير سيخدم في طياته :ثيرا عملية  ،وفي الأخير

وسيسهم في نجاحها بشكل :بير من خ ل ما تكشف عليه المقاومة من نواحي ضعف  ،التغيير
 .أو ثغرات لم ينتبه لها قادة التغيير
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 المحاور الرئيسية للبحث:

 مفهوم الثقافة التنظيمية. -أولا
 .عناصر الثقافة التنظيمية وخصائصها -ثانيا
 .التغيير نحو ثقافة الجودة -ثالثا

 الملخص:
مدلم كونها منسجمة و  ،على ثقافتها التنظيمية للجودة في خدمة الزبائن المؤسسةتحقيق يتوقف  

 هسسسذه ابهسسس قسسسامسسس  التي التغيير عمليسسسات معظم بسسساءت حيسسسث، بودة خسسسدمسسسة الزبونم  الفهم المتعلق 
 تطويرها على عملت ولم القائمة التنظيمية ثقافتها تحدد ولم تدرك لم كونها الذري ، بالفشسسل المؤسسسسسسات

 .بها قام  ذيال التغيير عمليات سياق في
 مفهوم الثقافة التنظيمية. -أولا

على أنها: مجموع الأفكار والسسسسسسسسسسسسسسسلوكيات والاتجاهات والقيم والعادات والتقاليد  الثقافةيمكن تعريف 
لسسسسسسسسسسسسلوكية القيم والمعتقدات والأعاط امجموعة من فهي:  الثقافة التنظيمية المتوارثة من جيل لآخر. أما

ن كوحدة مترابطة، وتعطيها هويتها التي تميزها عن بيرها م  المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسةالمشسسسسسسسسسسسسسستركة، والتي تحاف  على 
 الأخرلم. المؤسسات

 يمكن النظر إلى الثقافة التنظيمية على أنها:و 
 من ثقافة المجتم  الذي تعيش فيه؛ جزء لا يتجزأ 

 هويتها الشخصية التي تميزها عن بيرها من منظمات الأعمال؛ المؤسسة تعطي 

 وريقة للتفكير بالأمور كالقيم والمعتقدات التي تمثل نتاج العقول؛ 

 وريقة ممارسة الأشياء كالعادات والتقاليد؛ 

 البحث الثاني: ثقافة الجودة
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 خليط من التفكير والسلوك؛ 

  تعلمها واكتسابها وهي قابلة للنقل والتوارث.من الاشياء التي من الممكن 

 عناصر الثقافة التنظيمية وخصائصها. -ثانيا
ب هي نظام مركب يتكون من: اجيانب المعنوي، اجيان المؤسسسسسسسسسسةثقافة  عناصـــر الثقافة التنظيمية:  .1

 السلوكي والبناء الخارجي أو اةوار المادي. 

 ويشمل جملة الأبعاد التالية: :الجانب المعنوي .أ

 ما هو حول دةالواح التنظيم الاجتماعي أعضاء بين شتركةالم الاتفاقاتتمثل القيم  :التنظيمية لقيما 
 تمثل فهي التنظيمية القيم ، أما...الخ...مهم بير أو مهم جيد، بير أو جيد مربو ، بير أو مربو 

 هذه يث تعملبحقلب الثقافة التنظيمية لأنها تعد معيارا ملائما لتوجيه السلوك  و أو ضد أمر ما، 
م التعاون، قيم نذكر: قيالقيم  هذه ومن المختلفة، التنظيمية الظروف ضمن السلوك توجيه على القيم

ارات وبيرها من ركة في اتخاذ القر العدالة، قيم الانتماء، قيم الشفافية، قيم الثقة التنظيمية، قيم المشا
 القيم الثقافية للمنظمات.

 بيئة في والحياة الاجتماعية العمل وبيعة حول مشتركة أفكار عن عبارة وهي :التنظيمية المعتقدات 
 ارتباوية علاقة عن تالمؤسسا في المعتقدات تنبثق ما وعادة التنظيمية، والمهام العمل إنجاز وكيفية العمل،

 هذا بيعةو حول المعتقدات فتنشأ ،السلوك هذا يحدثه الذي إداري والأثر سلوك من يحدث ما بين
 ومن لبيا ،س أم إيجابيا   معتقدا أكان سواء به، المرتبط الأثر خلال أحكامهم من الناس ويصدر السلوك
 ؛اجيماعي العمل في والمساهمة القرار، من  عملية في أهمية المشاركةالتنظيمية  المعتقداتأمثلة 

 معايير أنها باراعت على المؤسسة في العاملون بها يلتزم معايير عن عبارة هي :التنظيمية الأعراف 
 أن ويفترض ،المؤسسة نفس في والابن الأ  تعيين بعدم المؤسسة التزام ذلك مثال للمنظمة، مفيدة
 .تم للمج العامة الثقافة من مستخلصة وهي اةتباع وواجبة مكتوبة بير الأعراف هذه تكون

 يعني والذي المكتو  بير السيكولوجي بالتعاقد التنظيمية التوقعات تتمثل :التنظيمية التوقعات 
 عمل ةفتر  خلال الآخر من منهما كل أو المؤسسة أو الفرد يتوقعها أو يحددها التوقعات من مجموعة
 من زملاءوال الرؤساء، من والمرؤوسين المرؤوسين، من الرؤساء توقعات ذلك مثال ،المؤسسة في الفرد
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 ويدعم يساعد تنظيمي اخومن تنظيمية بيئة وتوفير المتبادل والاحترام بالتقدير والمتمثلة الآخرين الزملاء
 .والاقتصادية النفسية العامل الفرد احتياجات

 : ويشمل:الجانب السلو:ي . 
 ؛عن الرضى والاتفاق اجيمعي: وهي عبارة عن مجموعة من قواعد السلوك التي تنشأ التقاليد 

 ويقصد بها تلك السلوكيات التي يتم تكرارها بانتظام من ورف الأفراد في الطقوس الجماعية :
وفق معايير محددة، وبعبارة أخرلم هي أدوات تنظيمية للوحدة اجيماعية، تعمل على تثبي   المؤسسة

وسط العمل  الأمر بطريقة التحدث فيقواعد السلوك اجيمعية لأنها تتكرر بصفة انتظامية، سواء تعلق 
 مثلا أو وريقة إدارة الاجتماعات أو وريقة عقد اجيلسات والتجمعات العمالية كحلقات اجيودة.

صميم كالت  المؤسسة: ونعني به اجيوانب المادية الملموسة في البنا  الخارجي )الإطار المادي( .ت
ؤشرات المادية وبيرها من الم الزبائنالمعياري لأبنيتها، أماكن حف  الوثائق والمعلومات، أماكن استقبال 

فمثلا قد  ،التي تعطي دلالة على الثقافة السائدة لدلم أعضائها والتي تعكس سلوكياتهم واتجاهاتهم
 الانسجام بينهم.إلى إبراز التجانس و  المؤسسةيؤدي وجود زي عطي يرتديه موظفي 

ت ز وبيعة الثقافة التنظيمية من خلال مجموعة من الخصسسسسسسسسسسسسسسائب : خصـــــــــــائص الثقافة التنظيمية .2
 لي:يوالمميزات تطرق إليها مختلف الباحثين حسب وجهات نظر متباينة، نورد أهمها فيما 

  :باةنسانية  تصفت والثقافة معها، والمتفاعل ومانعها الثقافة مصدر فالعنصر البشري هوالإنسانية
 تلك أو ،المؤسسسسسسسسة إلى الأفراد بها يأتي التي والقيم والمعاني والحقائق والعلوم المعارف من تتشسسسكل لأنها
 ؛داخلها تفاعلهم خلال لديهم تتكون التي
 والأنثروبولوجيا  النفسو  الاجتماع علماء جمي  عليها يتفق التي الثابتة الحقائق من والتعلم: الا:تساب
 فطريأ أو بريزي وه ما تتصل بكل لا ويمارسونها، فهي يحملونها الذين الأشخاذ عن مستقلة الثقافة أن

 تختلفوهي  فيه شيعي الذي المجتم  من التعلم بواسطة اةنسان يكتسبها بل هي أمور بيولوجيا وموروث
 بالنظام ترتبطو  واقتصادية اجتماعية نتاج لوضعية هي التنظيمية الثقافة أن لآخر، وذلك مجتم  من

 الثقافة عن تختلف يةالريف أو الزراعية المجتمعات في فالثقافة التنظيمية السائد، والاجتماعي الاقتصادي
 ؛المجتم  الصناعي في التنظيمية
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 ،من تغيرات، تمعاتلمج لها تتعرض ما ربم أجيال لعدة بوجودها الثقافية السمات تحتف  الاستمرارية 
 بكيانها تحتف  الأساويرو  والعقائد والخرافات والتقاليد العادات في تتمثل التي السمات الملامح من فكثيرا

 بهذه رادالأف قناعة إلى ذلك . ويرج لظهورها الذي أدلم السبب زال وإن حتى أجيال لعدة ووظيفتها
 .المؤسسة وتحقيق أهداف باحتياجاتهم الوفاء على قادرة كان  متى الموروثات

 الثقافية الموروثات في التراكمية وت ز ،الثقافية السمات تراكم الثقافة استمرار على يترتب :الترا:مية 
 ؛واللغة كالقيم المعنوية الموروثات منها في أكثر المادية

 جزاءهاأ وأن متناسقا متكاملا كلا بينها فيما تؤلف الثقافية العنامر بمعنى: التكاملية 
 .المؤسسةوتكامل، وتكون مشتركة بين أعضاء  انسجام حالة في المتباينة

  :تمتازمية. و نقصد بالتغيير الثقافي التبديل اجيزئي أو الكلي لمكونات الثقافة التنظيالتغيير الثقافي 
 الثقافة عنامر ةافك ير الثقافييالتغ ويصيب الكونية، الظواهر كل شأن ذلك في شأنها بالتغير الثقافة
 وقيم، ووسائل  اتخ من اجيديدة تضيفه الأجيال ما بفضل الثقافي يريالتغ ويحدث واللامادية، المادية
 م  تتفق تعد لم لأنها نتيجة وأدوات وأفكار أساليب وتحذفه من تستبعده ما بفضل أو سلوك وأعاط

 يكون التي اديةاللام العنامر من أسرع فيها ويكون المادية، التغيير بالعنامر ويبدأ .اجيديدة الظروف
 .ما حد إلى التغيير بطيء فيها
 .التغيير نحو ثقافة الجودة -ثالثا

 ،ثقافة الجودةسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسس: ب التغيير من النمط الثقافي السائد إلى عط ثقافي جديد يقوم على اجيودةيعرف 
وتشسسسسمل  .ةالمؤسسسسسسسسسسبأداء التي تشسسسسير إلى الأفكار والمفاهيم والأهداف والاجراءات المؤدية إلى الارتقاء و 

؛ أداء العمل بشسسسسسسسسسسسسسكل مسسسسسسسسسسسسسحيح منذ البداية؛ بالزبونثقافة اجيودة عدّة جوانب، نذكر منها: الاهتمام 
التفاني في العمل؛ احترام الآخرين؛ الصسسسسسسسسسسسدق في التعامل م  الآخرين؛ الخطأ هو فرمسسسسسسسسسسسة للتطور وعدم 

 التقيد بالعلاقات الرسمية بهدف إجراء اتصالات أكثر فاعلية.

عة من التحديات، مجمو  لتحقيق اجيودة في خدمة الزبائنالتي تسعى  المؤسساتتواجه  وفي هذا المجال، 
 نذكر من أبرزها:

 إيجاد ثقافة تنظيمية جديدة؛ 

  نشر الوعي بأهمية اجيودة ودف  العاملين للتطوير والتحسين المستمرين يتطلب تغيير ثقافة العمل
 السائدة؛
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  ما تتطلبه ثقافة اجيودة من الفرد العامل لتحقيق الاندماج الكلي والكامل، يستدعي أن تقوم إدارة
يان وهذا يأخذ في أبلب الأح وإشراكهمبالتحاور والتشاور م  العاملين والاستماع إليهم،  المؤسسة

 حيزا معت ا من الوق  خامة إذا كان  هناك مقاومة حادة للتغيير؛

 مستويات مختلفة: الأفراد، اةدارة، العملاء، الموردين، المتعاملين،...إلخ عنصر الثقة على 

 
ومن هذا المنطلق، ومن أجل العمل على تغيير عط الثقافة السائدة والتوجه  و ثقافة اجيودة، فإنه لابد 

 من توافر بعض المتطلبات إلى جانب تدعيم وتأييد اةدارة العليا، نذكر منها:
 ظم كافأة: ويعدّ دافعا قويا لتغيير القيم والسلوك عن وريق ربط التغيير المطلو  بنتغيير هيكل الم

 المكافآت؛

  ؛المؤسسةتوضيح السلوك المربو  فيه في إوار المهام المسؤول عنها كل فرد في 

  السبل أمام التوجه الثقافي اجيديد؛ وإتاحةإبراز الحاجة للتغيير 

 لنشر ثقافة اجيودة وتعزيزها )تشكيل فرق اجيودة(؛ المؤسسة التفاعل اةيجابي بين أعضاء 

  وتغيير ، جيديدةاتعليم وتكوين العاملين لزيادة الكفاءة المطلوبة لتنفيذ الأعمال في إوار ثقافة العمل
 السلوكيات والمعارف باتجاه تحقيق الأهداف المسطرة؛

  الثقافة اجيديدة.اعتماد أنظمة الاتصال الفعال لتبليغ أهداف التغيير ومضمون 

 من القيم التي يمكن أن تسهم في إرساء ثقافة اجيودة، هي:وتوجد جملة 
 أن نعمل سويا كشركاء وهذا عكس الذاتية؛ 

   جعل العلاقات الرسمية انسانية، أي تخفيف الرسميات بين الرؤساء والمرؤوسين، وهذا عكس جعل
 الاتصال محدودا ومغلقا وباتجاه واحد؛

  المنفتح، وهذا عكس جمود علاقات العمل واتصافها بالرسمية؛الاتصال 

   امكانية ومول كل فرد إلى كل المعلومات حول كافة العمليات، وهذا عكس الاحتكار الشخصي
 للمعلومات؛

  التركيز على العمليات؛ 

  ليس هناك فشل أو نجاح وإعا هناك خ ات تعلم؛ 

  اتقان العمل؛ 
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  المبادرة؛ 

  لعمل بشكل محيح من المرة الأولى.والسعي لأداء ا 

 

 المراجع المقترحة:
خالد يوسف محمد الزعبي، "أثر الالتزام بالقيم الثقافية والتنظيمية على مستولم الأداء الوظيفي"  .1

، العدد 22د ، جدة: مركز النشر العلمي، المجلفي مجلة الملك عبد العزيز: الاقتصاد والادارة
11 ،2118. 

ء ، عمان: دار مفاالمتميزة نظماتالمإدارة الجودة في خضير كاظم حمود وروان منير الشيخ،  .2
 .2111، للنشر والتوزي 

ة مجلة العلوم الاقتصادي يف العولمة"تحول ثقافة المؤسسة في ظل "عثمان حسن عثمان،  .3
امعة فرحات ج، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، والتجارية وعلوم التسيير

 .2118، 18، العدد 1عباس، سطيف

رســــــالة  ،كمال بوقرة، "المسسسسسسسسسألة الثقافية وعلاقتها بالمشسسسسسسسسكلات التنظيمية في المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسة اجيزائرية" .4
  2117،ةبباتن جامعة الحاج لخضسسسسسسسسسسسسسسر ،، كلية العلوم الاجتماعية والعلوم الانسسسسسسسسسسسسسسسسانيةد:توراه علوم

/2118. 

 .2111، عمان: دار الراية للنشر والتوزي ، الطبعة الأولى، إدارة الجودة الشاملةلعلى بوكميش،  .5
 

6. Nassera TOUATI, "La gestion de la qualité dans le secteur public : a – t - on 

fait le tour de la question ?", La Revue de l’innovation dans le secteur 

public, Vol. 14(3), article 1, 2009. 
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 المحاور الرئيسية للبحث:

 .المقارنة المرجعية -أولا
 .الكايز  -ثانيا
 

 المحور الأول: المقارنة المرجعية
 الملخص: 

 الفعالة التي تعتمد عليها المؤسسات في التحسين بتعد المقارنة المرجعية أحد أهم الأسالي 
نات كان  اليابان أول دولة وبّق  مفهوم المقارنة المرجعية في بداية الخمسيوقد  المستمر جيودة منتجاتها. 

من القرن الماضي، وهذا عندما قام اليابانيون بزيارة العديد من الشركات الغربية قصد الحصول على 
لماضي، ا المعرفة والاستناد عليها في تطوير المنتجات والابتكارات اجيديدة. وفي نهاية الستينات من القرن

انتقل  تطبيقات هذا الأسلو  إلى الولايات المتحدة الأمريكية حيث تشير أبلب الكتابات في مجال 
اةدارة والتسويق بأنّ البداية الفعلية لاستعمال أسلو  المقارنة المرجعية والاستفادة منه، كان على يد 

 ارنةالمق بتطبيق قام  حيث خة،الناس الآلات مجال في الرائدة (  (Ranx Xeroxالأمريكية المؤسسة
 لمواجهة اوهذ المؤسسات أداء تحسين إلى تؤدي محددة على خطوات يعتمد علمي كأسلو  المرجعية

أما أوروبا، فقد تفطن  إلى فائدة أسلو  المقارنة  .(Canon)مؤسسة مثل لها المنافسة اليابانية المؤسسات
 The European)المرجعية ابتداء من مطل  التسعينات، حيث قام  اللجنة الأوروبية بإنشاء نادي

Best Practices Network). 

 

تحسين الجودة أساليب: الثالثالبحث   
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 .المرجعية المقارنة مفهوم -أولا
وذلك من  ،اجيودة تحسسسسسسسسسينأحد الأسسسسسسسسساليب التي تسسسسسسسسساعد على تعرف المقارنة المرجعية على أنها: 

 ةالمؤسسسسسسم نفس خدمات أخرلم، تقدّ  مؤسسسسسسةم   للمؤسسسسسسةالعمل على مقارنة مسسستولم الأداء  لخلا
 .جودة عالية وراسة، ولكن مستولم أداءها ذالدّ  محل
 .المرجعية المقارنة أنوا  -ثانيا

 مقارنة المرجعية، هي:للأنواع رئيسية  ةعيز بين أربع 
     

 :المرجعية الداخليةالمقارنة -1
)بين  لمؤسسةام  مثيلاتها في نفس  المؤسسةيقوم هذا النوع من المقارنة المرجعية على مقارنة عمليات 

الفروع، بين المواق ، بين الدول،...إلخ(. ويعت  هذا النوع من أساليب المقارنة المرجعية سهلا، وذلك 
اذ رفة والتعلم، ويوفر التناسق والاستقرار الخكما يساعد على اكتسا  المع  لسهولة جم  المعلومات.

 .المؤسسةبسير العمليات واةجراءات داخل 
 

 :المقارنة المرجعية التنافسية-2
و  أو أو تمارس نفس الأسل تقدم نفس الخدمةوتكمن في إجراء مقارنة م  المؤسسات المنافسة التي 

العملية لتحقيق مستويات أفضل في الأداء. ويعت  هذا النوع من المقارنة معبا نظرا لصعوبة الحصول 
لمحافظة على ه يتطلب اعلى المعلومات، وبالتالي فهو يتطلب مهارات ومعارف كبيرة، إضافة إلى أنّ 

ة على ثغرات النظام أو عمليات المؤسس ويسمح هذا النوع، بالتعرف علاقات جيدة م  المنافسين.
 واقتراح كيفية سد هذه الثغرات.

 :المقارنة المرجعية الوظيفية-3
تقوم على مقارنة وظائف مماثلة في مؤسسات بير منافسة، ولكن ضمن نقس قطاع النشاط. 

جوات ف ويساعد هذا النوع، على تحديد الأفضل في هذا المجال م  اقتراح الطرق الممكنة للقضاء على
 الأداء وتحسين العمليات على مستولم الصناعة ككل.

 :المقارنة المرجعية الأفقية-4
ويفيد  .تقوم على مقارنة العمليات أو أساليب العمل بين مؤسسات متواجدة في قطاعات مختلفة 

 هذا النوع، في التعرف على المؤسسات المتميزة على مستولم الصناعات بير المترابطة والمتماثلة.
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 المرجعية: المقارنة لأسلوب الأساسية المراحل -الثاث
 بشكل عام، يمكن القول بأن هناك خمس مراحل أساسية لأسلو  المقارنة المرجعية، هي:

 :مرحلة التخطيط. 1
 تركز مرحلة التخطيط على: 

 تحديد هدف البحث، كتحديد العمليات المراد تحسينها مثلا؟ 
 الرائدة التي ستتم المقارنة معها، وذلك من خلال القيام بإجراء بحث عام واختيار  المؤسسات اختيار

 ذات الأداء الأفضل؛ المؤسسات
  الأخرلم محل المقارنة، كاستخدام أسئلة الاستبيان أو المؤسساتاختيار وريقة جيم  المعطيات عن 

 القيام بإجراء زيارة للموق ،...الخ.

 مرحلة التحليل:. 2
أداء  زمعرفة الخصائب التي تميّ  ل، وذلك من خلاوأسبابها تحديد فجوة الأداءويتم فيها،  

 الرائدة وتجعلها متفوقة؛ المؤسسات
 :مرحلة الإدماج. 3

 تقوم هذه المرحلة على ما يلي: 
 ؛استخدام النتائل الخامة بالتحليل 
 .وتحديد هدف جديد للأداء 

 :مرحلة التنفيذ. 4
 المرحلة ما يلي:يتم في هذه  

 تطوير خطة العمل، وذلك بإدراج قواعد وتقنيات العمل اجيديدة؛ 
 .ومراقبة العملية بالمتابعة المستمرة للتغيرات 
 مرحلة النضج:.5

ارنة وجعل أسلو  المق ،تتحقق عند إدماج الطرق اجيديدة للعمل في جمي  عمليات المؤسسة 
 .المؤسسةالمرجعية عادة في 
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 المقترحة:المراجع 
لملتقى امديوني، "أسسسسسسسسسسلو  القياس المقارن كمدخل لتحقيق التميز ومواجهة المنافسسسسسسسسسسة " في جميلة  .1

 ،الوطني الثاني حول تسيير المؤسسات تحت عنوا  المؤسسة الاقتصادية الجزائرية والتميز
 .2117نوفم  27/ 26، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، -قالمة– 9099ماي  99جامعة 

 .1996، اةسكندرية: الدار اجيامعية، الميزة التنافسية في مجال الأعمالخليل نبيل المرسي،  .2
 ، عمان: دار مسسسفاءالمقارنة المرجعيةســاســيات أعلاء فرحان والب، عبد الفتاح جاسسسسم محمد،  .3

 .2119للنشر والتوزي ،
4. Jean Brilman, Les Meilleures Pratiques de Management, Paris: éditions 

d'organisation, 2003. 

5. Jean- Pierre Huberac, Guide des Méthodes de la Qualité, Paris: Maxima, 

1998/ 1999. 

 
 

 المحور الثاني: الكايز 
 : الملخص

نافسي الذي في وسط المحيط الت تعت  عمليات التحسين المستمر من أهم شروط بقاء المؤسسات
تنشسسسسسسسط فيه، فمن خلال اسسسسسسسستخدام أدوات التحسسسسسسسسين المسسسسسسسستمر تتمكن من مواكبة جمي  التغيرات التي 

 تحدث في محيطها سواء الداخلي أو الخارجي. ولعل أشهر هذه الأدوات، نذكر: 
 سو  العصف الذهني، أ 
  ،)مخطط السبب والتأثر )مخطط عظم السمكة 
  ،حلقات اجيودة 
 ( 5منهجية التطهير S ،) 
 5منهجيةW and 1H . 

 مفهوم الكايز :-أولا
( وتعني ZEN( وتعني التغيير، وزن )KAIتتكون كلمة كايزن من كلمتين يابانيتين، هما: كاي )

 تترجم إلى التحسسسسسسين المسسسسسستمر. وقد ظهر هذا وأحيانا الأفضسسسسسلالتغيير إلى  أيأو الاحسسسسسسن،  الأفضسسسسسل
 .1986، والذي أمدر كاتبا يتحدث عن فلسفته سنة ماسا:اي إمايالمفهوم على يد الخبير الياباني 
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ف إلى إزالة جهود إدارية تهد" :لا أنها تشسسترك في أنهاإوقد أعطي لهذا المفهوم العديد من التعريفات، 
 ."المؤسسةالهدر بتظافر جهود :افة موظفي 

 :أدواته -ثانيا
لحلقات  ييق  الحقالأ إيشيكاوا:ارو وأحد أبرز رواد اجيودة  العالم اليابانييعت   حلقات الجودة: .1

أشخاذ  8إلى  4يتراوح عددهم بين  ،نادلم بتكوين عدد من العاملين ووعيا اجيودة، باعتباره أول من
 الحلول لحلها.  أفضلللتعرف على المشكلات التي يواجهونها وورح 

ونها لدراسسسسة المشسسساكل التي يواجه ،مجموعة من الأعضسسساء يجتمعون باسسسستمرار ويقصــد بحلقات الجودة:
 تفصل فيها.واقتراحها للإدارة كي تدرسها و  ،وتحديد أسبابها ووض  الحلول المناسبة لهافي بيئة العمل، 

شخاذ التفكير والابداع المتميزة التي تسمح للأ أساليبيعت  أحد أهم أسلوب العصف الذهني:  .2
بتقديم حلول إبداعية للمشاكل التي يواجهونها، فالعقل يعصف بالمشكلة ويفحصها ويمحصها للتومل 

كأحد الأسسسسسسسسسسسسسسسساليب الابتكارية لحل  1938عام  أليكس أوزبور وقد اخترعه  الحل المناسسسسسسسسسسسسسسسسب. على
 المشكلات.

 مفهومه:  .أ

، (اشخص 12 )العدد المثالي لحل المشكلات العلمية والحياتية المختلفةهو أسلو  تفكير جماعي 
 ؛ويعني تعبير العصف الذهني: استخدام العقل في التصدي النشط للمشكلة

 مراحله:  .ب

 ؛ توليد الأفكار؛ إيجاد الحل المناسب.تحديد المشكلة: وتتمثل في
  مبادعه:  .ث

ى أك  عدد تشسسجي  الحصسسول علوتتمثل في: تجنب نقد الأفكار؛ حرية الترحيب بكل الأفكار؛ 
 ممكن من الأفكار ومن جمي  الأفراد العاملين.

 مخطط هيكل السمكة )مخطط السبب والأثر(: .3

يعت  أحد أهم ، و 1943سسسسسسسسسنة  :ارو إيشــــــيكاواقام بوضسسسسسسسس  هذا النموذج أيضسسسسسسسسا العالم الياباني 
المشسسسسسكلة وتحليلها، وهو يسسسسسسمح لها بالومسسسسسول إلى السسسسسسبب أو  أسسسسسسبا الأدوات المسسسسسستخدمة في تحديد 

الحقيقية والتي قد تكون بير متوقعة. كما يسسسسسسهل عرض المشسسسسسكلة، ويج  جمي  العاملين على  الأسسسسسسبا 
عالة في المنشسسسسسسسسسآت اة جد فلأدوتعت  هذه ا التفكير في المشسسسسسسسسسكلة بعمق بدل التسسسسسسسسسسرع في اقتراح الحلول.
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. وسسسبب تسسسميته بعظمة السسسمكة، هو أنّ الشسسكل النهائي لهذا المخطط شسسبيه بعظام السسسمكة الخدمية
بعد أن نزيل عنها اللحم، حيث أنّ رأس السمكة يمثل المشكلة الرئيسية، وكل عظمة فرعية من العمود 

 الفقري تمثل العنامر الرئيسية لهذه المشكلة. 
 ه في:وتتمثل خطوات

 كتابة المشكلة بدقة واختصار )شكاولم العملاء على جودة المنتل(؛ .أ

 (سM 7سسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسس)، وعادة ما تسمى بالمؤثرة على المنتوج )الأسبا  الرئيسية( الأساسيةتحديد العنامر  . 
هذه العملية  ويمكن أن تسسسسسسستغرقالأولية، الطرق، اةدارة، المالية، الموارد المادية، المواد : الموارد وتتمثل في

 ؛أكثر من جلسة

 الرئيسية؛ الأسبا تحديد العنامر المؤثرة على كل سبب من  .ت

 تحليل كل الأسبا  المدونة في المخطط لتحديد الأسبا  الحقيقية. .ث

 :(S 5)وتعرف بــــــــ  التطهير )التنظيف( أداة .4

 الذي يعيق المؤسسة في تحقيق أهدافها. إزالة الهدرتهدف هذه الأداة إلى 
 وتتمثل خطواته في:

بير  لعنامسسسسسسرالضسسسسسسرورية عن ا العنامسسسسسسرويشسسسسسسير إلى فصسسسسسسل  (:SORTING) التنظيم أو التصـــــنيف .أ
 الضرورية؛

 (: ونعني به وض  العنامر الضرورية في الأماكن الصحيحة؛SET IN ORDER) الترتيب  . 

 (: وذلك لاكتشاف المشكلات مبكرا؛SHINING) النظافة .ت

 به وض  قواعد لما ينبغي أن يكون عليه العمل؛(: ونعني STANDARDISE) التقنين .ث

 (: ويقصد به وض  نظم للتأكد من استمرا هذه العملية كلها.SUSTAIN) الالتزام .ج

 ، إلى أنه ينبغي القضاء أيضا على كل الأنشطة التي لا تضيف قيمة للمنتوج.اةشارةوتجدر 
 :5W and 1Hمنهجية  .5

 ,Who التالية: تسسسسسسأل الأسسسسسسئلةعلى المؤسسسسسسسسسسسسة أن  أنه عند تحليل أي مشسسسسسكلة فإنّ  ،يقصسسسسسد بها

what, why, when, where, how ،اذا، متى، أين، كيف. لم، أي نطرح الأسسسسسسسسسئلة التالية: من، ماذا
وتسسسساعد هذه المنهجية على جم  المعلومات المطلوبة لدراسسسسة وفهم المشسسسكلة مما يسسسساعد في تشسسسخيصسسسها 

 وورح الحلول.
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طاع  خلال التي اسسسسسست ،تفتخر الخطوط اجيوية القطرية بأنها إحدلم شسسسسسركات الطيران العالمية

 كما تعدّ  .مختلف أ اء القاراتفترة وجيزة أن تسسسسسسسيّر رحلاتها إلى شسسسسسسبكة واسسسسسسسعة من الوجهات في 
وائرة  211أسسسسرع شسسسركة ويران عوا  في العالم، وتشسسسغّل أسسسسطولا  حديثا  من الطائرات يضسسسم أكثر من 

دولة قطر خدمة ذات مسسسسسسسسسسسسسسستولم وجهة عالمية. وتقدّم الناقلة الوونية ل 151تتجه إلى ما يزيد عن 
عالمي جيمي  المسسسسسسافرين على مته رحلاتها، وذلك ع  مقر عملياتها مطار حمد الدولي، الحائز على 

 )قطر(، كما تلتزم بتقديم خدمة متميزة لزبائنها الطائرة من تقديمتصسسسسسسسسسسنيف خمس نجوم، في الدوحة 
يكروبسسات واجيراثيم في الهواء وتوفير بسسالمئسسة من الم 99.97تنقيسسة الهواء  وأنظمسسةمسسأكولات ذات جودة 

والتعامل بود م  الزبائن، وتوفير امتيازات خامسسسسسسسسسسسسسسسة بالأوفياء  الحرذ على نظافة المكانالأبطية و 
 منهم.

، حصسسسسسسسسسسسسسل  الخطوط اجيوية القطرية على الكثير من اجيوائز 1997ومنذ تأسسسسسسسسسسسسسسيسسسسسسسسسسسسسسها عام 
س خم على تصسسسسسنيفم  حصسسسسسولها  والأوسمة، وأمسسسسسبح  واحدة من أرقى شسسسسسركات الطيران في العالم

الفوز في تصوي  سكاي تراكس كأفضل خطوط ويران في  نجوم من سكاي تراكس. ولا شك أنّ 
، دليل واضسسح على كسسسب الخطوط 2119وحديثا   2117و 2115و 2112و 2111العالم في أعوام 

لاسسسسسسستفادة من افي تحقيق كل هذه الأهداف عن وريق   اجيوية القطرية لثقة المسسسسسسسافرين. وقد نجح
 زبائنها.  و تجار أ خ ات

 ، بتصرف.الموق  الالكتروني للخطوط اجيوية القطرية المصدر:

 :أسئلة مراجعة دراسة الحالة

 في تعريف خدمة الزبون. اجيوية القطريةحدد المدخل الذي اعتمدته الخطوط  .1
 ؟القطريةأي نوع من أنواع ورق تقديم الخدمة، تقدّمها الخطوط اجيوية  .2

 .دراسة حالة الخطوط الجوية القطرية: البحث الخامس
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 .لقطريةاحدد مفهوم جودة خدمة الزبائن المعتمد من قبل الخطوط اجيوية  .3
 ديم خدماتها.في تق القطريةوضح معايير ومؤشرات جودة الخدمة التي اعتمدتها الخطوط اجيوية  .4
قياس جودة خدماتها باسسسسسسسسسسسسسسستخدام مقياس من مقاييس  القطريةلو ولب  منك الخطوط اجيوية  .5

 ستعتمده؟ ولماذا؟ جودة الخدمة، ما المقياس الذي
 ؟و تجربة الزبونأخ ة في خدمة زبائنها على  القطريةلماذا ترٌكز الخطوط اجيوية  .6

 
 

 
 

 
 

 
 المحاور الرئيسية للبحث:

 .بالمؤسسة وعرض مختلف خدماتها التعريف -أولا
 .المؤسسة المختارة وأبعادهابخدمة تحديد مفهوم جودة  -ثانيا
ة نظر من وجهفي المؤسسة محل الدراسة أبعاد إدارة الجودة الشاملة دراسة مدى تطبيق  -ثالثا

 .الداخلي الزبو 
 

نظر الزبو   وجهةمن إدارة الجودة الشــــاملة التالي، لتقييم مدى تطبيق  بالاســــتبانةاســــتعن 
 :من اختياركسياحية أو فندقية في مؤسسة  الداخلي
 
 
 
 
 

عض ببتطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة واقع دراسة ميدانية لمشرو  : السادسالبحث 
 السياحية والفندقية.المؤسسات 
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 الفقرات الرقم

 
 الالتزام مستوى

 عال
 جدا

 منخفض جدا منخفض متوسط عال

      التر:يز على الزبو 

0 
على  للتعرفدورية  دراسسسات السسسوقالمؤسسسسسسة بإجراء  تلتزم

 حاجات زبائنها.
     

      .باستمرار زبائنها التوامل م بالمؤسسة  تلتزم 2

3 
 للتعرف على دورية  بإجراء مسسسسسسسسسسسسوحات المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسة تلتزم

 مستولم رضى زبائنها.
     

      تدريب المورد البشري باستمرار.ب المؤسسة تلتزم 4
      تحفيز المورد البشري باستمرار.ب المؤسسة تلتزم 5

      التزام الإدارة العليا
      اةدارة العليا بنشر ثقافة اجيودة في المؤسسة.تلتزم  6

7 
جيودة في ا جبإعداد اسسسسسسسسسسسسسسسستراتيجية للإدرا تلتزم اةدارة العليا 
 جمي  نشاواتها.

     

8 
بسسسسإعسسسسادة مسسسسسسسسسسسسسسسيسسسسابسسسسة هيكلهسسسسا التنظيمي تلتزم اةدارة العليسسسسا 
  بالمؤسسة إدارة اجيودة الشاملة ليتناسب م  تطبيق

     

9 
  تطبيق إدارة اجيودة الشسسسسسسسسسسسسسسسسسساملسسسة بسسسسدعمتزم اةدارة العليسسسسا تل

      )الدعم المادي والمعنوي(.

      مشار:ة العاملين

      جعل اجيودة مسؤولية جمي  الأفراد 01

      جعل اجيودة مسؤولية جمي  المستويات التنظيمية. 00

      .التعاون في إنجاز المهام 02

      المشاكل المختلفة. مشاركة الأفراد في حل 03

      الإدارة بالعمليات
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      تحديد التسلسل المرحلي للعمليات المختلفة. 04

      .التركيز على جودة العمليات بدل مراقبة النتائل 05

      الوقاية من الأخطاء بدل اكتشافها. 06

      جودة العمليات ةزالة الهدر.اعتماد أدوات مراقبة  07

      اتخاذ القرارات على أساس الحقائق

      اتخاذ القرارات على أساس معلومات واقعية. 08

      .دقيقةاتخاذ القرارات على أساس معلومات  09

21 
 .حديثةاتخاذ القرارات على أساس معلومات 

 
     

      اتخاذ القرار وفق أسس علمية. 20

      التحسين المستمر

المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسة العاملين على تقديم الأفكار للقيام تشسسسسسسسسسسسسسج   2
 بعمليات التحسين المستمر للجودة.

     

تلتزم المؤسسسسسسسسة بإجراء التحسسسسينات المقترحة في حالة ما إذا   23
 كان  مناسبة.

     

      بالتحسين المستمر جيودة خدماتها. المؤسسة تلتزم 24

انتاج  عملياتالتحسسسسسسسين المسسسسسسستمر جيودة ب المؤسسسسسسسسسسسسسسة تلتزم 25
 وتقديم الخدمة.

     

 وأسسسساليب اجيودة للتحسسسسيناعتماد أدوات ب المؤسسسسسسسسة تلتزم 26
 أداء العمليات.المستمر في 

     

 أي تعليقات أخرلم ستضيفها ستكون موض  التقدير.

..........................................................................................

.......................................................................................... 
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 ، لتقييم مدى تطبيق أبعاد جودة الخدمة في مؤســســة من اختياركةالتالي بالاســتبانةاســتعن 
نموذج التوقعات )يمكن  وأمن وجهة نظر الزبو  الخارجي، وباســــــــــتخدام نموذج الأدا  الفعلي 

بما يتناســب ونو  نشــاط المؤســســة الخدمية ونو  الفئة المســتهدفة من  الاســتبانةتعديل عبارات 
 الزبائن(:

 
 الفقرات الرقم

 
 الموافقةدرجة 

موافق 
 بشدة

غير موافق  غير موافق حايدم موافق
 إط قا

      الملموسية
      للمؤسسة.جاذبية المظهر الخارجي  1
      التصميم الداخلي للمؤسسة منسق. 2
      العاملون في المؤسسة بمظهر لائق.يظهر  3
      .المؤسسة وسائل متطورة لتقديم الخدمةإدارة تلك تم 4
      قاعات الانتظار مجهزة لراحة الزبائن. 5

      الاعتمادية

6 
ن المرة م بتقديم خدمات خالية من الأخطاء الموظفونلتزم ي

 الأولى.
     

      ائن.للزب بالوعود المقدمةعلى الوفاء الموظفون رذ يح 7

      .على تقديم الخدمة في الموعد المحددالموظفون رذ يح 8

      معلومات دقيقة ومحيحة.على تقديم الموظفون رذ يح 9

      الاستجابة

      وري.فعلى تلبية متطلباتك بشكل الموظفون رذ يح 01

مؤسسات لببعض اتطبيق أبعاد جودة الخدمة واقع دراسة ميدانية لمشرو  : لسابعاالبحث 
 السياحية والفندقية.
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00 
 الخسسسسسسدمسسسسسسة تقسسسسسسديم وعسسسسسسدبم الموظفون على إعلامسسسسسسكرذ يح

  بالضبط.
     

      .على الرد الفوري للشكولم المقدمةالموظفون رذ يح 02

03 
مهما   نالزبائ على الرد على اسسسسسسسستفسسسسسسسساراتالموظفون رذ يح

 الانشغال.كان  درجة 
     

      الضمان

      ورفك.بالثقة من الموظفون يحظى  04

       الخدمة.لتقديميمتلك الموظفون للمعرفّة والمهارات اللازمة  05

      عك.في التعامل م بالأد  وحسن الخلق الموظفونيتحلى  06

      ائنها.بزبعلى سرية المعلومات الخامة الموظفون رذ يح 07

      لزبائن.ل المؤسسة بالصدق في المعلومات المقدمةإدارة ميز تت 08

      ا.بيئتهعلى توفير الأمن داخل تحرذ إدارة المؤسسة  09

      التعاوف

21 
 

      تشعر بالاهتمام الشخصي من قبل مقدم الخدمة.

      ا.في مقدمة اهتماماته مصلحة الزبونالمؤسسة إدارة ض  ت 20

22 
  ك.وقعاتوت كفهم ومعرفّة احتياجاتيحرذ الموظفون على 

 
     

      يقدر الموظفون ظروفك وتتعاوف معك. 23

 ستضيفها ستكون موض  التقدير.أي تعليقات أخرلم 

..........................................................................................

.......................................................................................... 



 

 

 

 

 

 

قــــــائمـــــة 
 المراجـــــــع
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 باللغة العربية:المراجع 
 الكتب: -أولا

 .0202 ،دار النوادرالكويت:  ،لسان العرب ،أبو الفضل جمال الدين بن منظور .1
 الحددي،، الكتدب علد : اربدد ،العربيبة الجامعبا  فب  الجبدد  وضبط  الاعتماد الخطيب، ورداح الخطيب أحمد .2

 .0202 الأولى، الطبعة
، جامعددة الاقددا ي كليددة الترددار ،  ،دليببع عملبب  :0999إدار  الجببدد  المبباملة وا  بب و أحمددد ّدديصد م،ددطف ،  .3

 .0220القاهرة، 
التعلببيا العببال  فبب  ضببد  معببا ير  ي ببا   ضببمان جببدد  مت سببا أشددرمح ومددود أحمددد وومددد جدداد   دد ،  .4

 .0202الأولى،  ، دار علا الكتب، الطبعةالاعتماد الدولية
دعيد بدن حمدد الربيعد ،  عبد العايا البهاوشد  ال يد .5 عمدا:: دار الم د، ،  ،ضبمان الجبدد  فب  التعلبيا العبال وّ

 .0222الطبعة الثانية، 
 .ه 0201،خدمة العملا  المؤّ ة العامة للتدريب التقني والمهني والإدار  العامة لت،مي  وتطوير المناهج، .6
 .0222، العلمية للنشر والتو يع، الأرد:: دار كنو  المعرفة إدار  خدمة العملا إياد شوكت من،ور،  .7
، والت يببيا كفببا   وجببدد  التببدما  اللدجسببتية: مفببا يا أ ا ببية و ببر  ال يببا عبددد الرحمددا: إدريدد ،  ثابددت .8

 .0222الإّكندرية: الدار الجامعية، 
والطباعدددة، الطبعدددة  ، عمدددا:: دار الم ددد،  للنشدددر والتو يدددعإدار  الجبببدد  وخدمبببة العمبببلا كددداحم  حمدددود،  خضددد، .0

 .0220الأولى، 
، عمددا:: دار اددفان للنشددر إدار  الجببدد  فبب  المت مببا  المتميبب  خضد، كدداحم  حمددود وروا: مندد، الشددي ،  .19

 .0202، والتو يع
 .0222التربوية،  ، ب،وت: الهيئة اللبنانية للعلومضمان الجدد  ف  الجامعا  العربيةّلامة،  رماي .11
 .1999، ، ترجمة ونشر مكتبة جرير، الطبعة الأولىإدار  الجدد  الماملةأ ا يا  ولياما،  ريتشاردل .12

 .0222، ، الأرد:: دار المناهج، الطبعة الأولىتسد ق التدما  وتططي اته ك  خليل م اعد،  .13

، ترجمددددة أّددددعد كامددددل إليددددا ، عمددددا:: مكتبددددة المطيعببببا  والتسببببد ق والتتسببببي  المتدا ببببعّددددتويل دانييددددل،  .14
 .0220،العبيكا:

عمدا:: كندو   ،المبدخع العلمب  التبد لإ لبةدار  العامبةراغب الخطيب وعبد الدر ا  ّداا الر ا لدة،  ّعاد  .15
 .0221المعرفة، الطبعة الأولى،

دددن .16 ادددفان للنشدددر والتو يدددع،  شددداكر  يدددد وومدددد عدددواد الايدددادات، الجدددود  ت التعلدددي : دراّدددات تطبيقيدددة، عمدددا:: دار ّوّ
 .0222الطبعة الأولى، 
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ددن .17  الطبعددة والتو يددع، للنشددر اددفان دار: عمددا: ،الجببدد  والاعتمبباد ا كبباد م  الايددادات، عددواد وومددد  يددد شدداكر ّوّ
 .0222 الأولى،

، عما:: مكتبدة اتتمدع إدار  جدد  التدما  التعليمية والطتثية ف  مت سا  التعليا العال ش،ا  ومد طرابل ية،  .18
 .0200العربي للنشر والتو يع، الطبعة الأولى،

ت ييا جدد  التدمة ف  شركا  التأمي  الد تية: درا ة حالة المركة الج ائر ة االح االح  وفتيحة بو رود،  .10
، مداخلة منشور  ت كتاب الجود  والتميا ت منظمات الأعمال، الجان الثاني، الأرد:، مكتبة اتتمع العربي للتأميتا 

 .0200للنشر والتو يع، 

مداخلددة ت كتدداب  ،جببدد  التدمببة المةببرفية فلسببفة وم افببة  أل شبب اد  و ببلد  ، خليددلعددادل عاشددور وعبددد الددر ا   .29
 .1122 ،الجود  والتميا ت منظمات الأعمال، الجان الأول، عما:: مكتبة اتتمع العربي للنشر والتو يع

المعا بر  للجامعبا   معا ير الجدد  وا دا  والت ييا ف  مت سا  التعليا العال  فب  ضبد  التجباربعطدا،  عدي .21
 .0200، عما:: دار البداية، الطبعة الأولى،الر يتة ف  العالا

الطبعة الأولى، ، والتو يع للنشر افان دار: عما: العال ، التّعليا مت سا  ف  الجدد  ضمانعماد أبو الرب،  .22
0202. 

 .0220، الأرد:: دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، المت جية المتكاملة لإدار  الجدد  الماملةعمر واف  عقيل ،  .23

 .0220/0220، الإّكندرية: الدار العالية، إدار  وتسد ق ا نمطة التدميةومد الم،ري،  عيد .24

 .1112، الأرد:: دار اليا وريوظائف مت ما  ا عمال، فريد فهم   يار ،  .25

 .1121، عما:: دار كنو  المعرفة العلمية للنشر والتو يع، الجدد  وأن مة الإ  وفريد كورتل وأمال كحيلة،  .26

دار المددري  للنشددر،  :، ترجمددة ّددرور علدد  إبددراهي  ّددرور، الريددا أ ا ببيا  التسببد قكددوتلر وجدداري أرم ددترونج،  فيليددب .27
0222. 

قدددادري وال،ددداني، النشددداو الترواددد  وجدددود  الخددددمات الفندقيدددة ت الأقطدددار العربيدددة بددد  النظريدددة والتطبيددد ، مكتبدددة   دددن  .28
 .0202الع،رية، 

 دار الثقافة للنشر والتو يع.عما::  ،2999: 0991  و إدار  الجدد  الماملة ومتطلطا  الاقاّ  نايف علوا:،  .20
: الجاائر، ضمان الجدد  ف  قطاع التعليا العال : إعداد وانجاح الت ييا الذات  الله،، عبد الكريم  ر  بداري، فار  بوباكور كمال .39

 .0202، ديوا: المطبوعات الجامعية
 .2011، عما:: دار الراية للنشر والتو يع، الطبعة الأولى،إدار  الجدد  الماملةبوكميش،  لعل  .31
والتو يددع، الطبعددة الأولى،  ، عمددا:: دار ال،ددفان للنشددرالمبباملة وخدمببة العمببلا إدار  الجببدد  ّددليما: الدراركددة،  مددومو: .32

0222. 
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 .0202، ، عما:: دار  هرا: للنشر والتو يع تاعة السياحةماهر عبد العايا توفي ،  .33
، إدار  الجبببدد  المببباملة: ا بببتراتيجية كبببا  ن اليابانيبببة فببب  تطبببد ر المت مبببا (، 0202مدددد ت ومدددد أبدددو الن،دددر   .34

 القاهر : اتموعة العربية للتدريب والنشر.
 .0202، م ارا  التعامع والتدمة المتمي  مركا الخبرات المهنية للإدار ،  .35
 .2010، : دار الفكر الجامع إدار  التغيير، الا كتدر ةومد ال،،ت،  .36
الدوليدة للنشدر والتو يدع، الطبعدة  العلميدة، عمدا:: دار الثقافدة للنشدر والتو يدع والددار مطباد  التسبد قادالح المدؤ،:،  ومد .37

 .0220الأولى، 
 .2222الجامعية، ، الاّكندرية: الدار قضا ا إدار ة معا ر ومد االح الحناوي واسماعيل ال يد،  .38
 2005، عما:: دار اليا وري للنشر والتو يع،إدار  الجدد  الماملةعبد الوهاب العااوي،  ومد .30
 .0220، م،ر: الدار العالية،إدار  التسد ق قرا ا  ف فريد ال،حن،  ومد .49
 منشدو  تو يدع الاّدكندرية: ،والانترنيب  العدلمبة بي بة ف  التسد ق إدار  ،أحمدد طه وطار  ال،حن فريد ومد .41

 .0222المعارمح،
كدانو: الثداني  ، دمش : مركا الرضا للكومبيوتر،إدار  الجدد  وعتا ر ن ال الجدد   ن وب ام عاام،  ومد .42

0111. 
المكتبة الع،درية للنشدر  :، م،رالجدد  والاعتماد ف  التعليا العال عطو   اهد والمتولي إسماعيل بدير،  ومد .43

 .0222والتو يع، 
مؤّ دة الدورا  للنشدر والريداد ،  إدار  الجبدد  مبدخع للتميب ، ناار عبد اتيد البرواري ولح ن عبدد الله باشديو  .44

 .0200، والتو يع
، ، عما:: دار اليا وري، الطبعة الأولىالجدد  الماملة ف  التّعليا وتططي ا  الإ  ونوامح ومد البادي،  .45

0202. 

دف  ردي  الطدائ ، أفندا: عبدد علد  الأّددي،  هاش  .46 العبال : مف بدل  إدار  التعلبيافو ي دبا  العبدادي، يوّ
 .0222والتو يع، الطبعة الأولى  ، عما:: مؤّ ة الورا  للنشرحد لإ ف  الفكر الإداري المعا ر

 .0222، الأرد:: دار وائل للنشر، الطبعة الثالثة، تسد ق التدما  امد الضمور،  هاني .47
 ، عما:: دار وائل للنشر والتو يع.، إدار  الإنتاج والعمليا هايل يعقوب فاخوري .48
 .0202، دليع الجدد و ار  ال يا ة ال،ناعات التقليدية،  .40
دددف .59 التعلبببيا  إدار  الجبببدد  المببباملة فببب الطدددائ ، ومدددد فدددو ي العبدددادي، هاشددد  فدددو ي العبدددادي،   ردددي  يوّ

 .0222عما:: الورا ، الطبعة الأولى،  العال ،
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 الر ائع العلمية: -مانيا

 ،دراّدددة ميدانيدددة لمؤّ دددات الإسمندددت الجاائريدددة ال،دددناعية:، دور الجدددود  ت   ددد  أدان المؤّ دددات إلهدددام ويددداوي .1
/ 0222 0، ّدطيفجامعدة فر دات عبدا  ،علدوم الت دي،التراريدة و العلوم الاقت،ادية و  ، كليةدكتدراهأ روحة 

0222. 

، كليدة العلدوم الاقت،دادية أ روحبة دكتبدراهحمودي مهداوي، دور إدار  الجدود  ت الاّدترابة لمتطلبدات العمدلان،  .2
 .0201، 0جامعة ّطيف ،والترارية وعلوم الت ي،

كليدة العلدوم ،  أ روحبة دكتبدراه إدار  الجود  الشاملة ت     أدان مؤّ دات التعلدي  العدالي،خليل شرق ، دور  .3
 .0202ب كر ، ، جامعة ومد خيضرالاقت،ادية والترارية وعلوم الت ي،، 

ّحمدي عماد، أثر تكامل إدار  المعرفة وغدار  الجدود  الشداملة علد  تطدوير الأدان الم دتدام: دراّدة  الدة  مدع  .4
جامعددددة  ،علددددوم الت دددي،التراريدددة و كليددددة العلدددوم الاقت،ددددادية و ،  ، أ روحببببة دكتبببدراهاددديدال لل،دددناعات الدوائيددددة

 .0202/0201، ّطيف فر ات عبا 

أثر تطبي  ابعاد إدار  الجود  الشاملة عل  تفعيل إدار  التش،يلية ت البنوك الترارية: دراّة راضية م،داع،  .5
كلية العلوم الاقت،ادية والترارية وعلوم الت ي،، جامعة ،  دكتدراه أ روحة الة البنوك العمومية الجاائرية، 

 .0202/0202الجامعية:  ال نة، 0فر ات عبا ، ّطيف

، نما،ج وطر  قيا  جود  الخدمة: دراّة تطبيقية عل  خدمات مؤّ ة بريد الجاائر، االح بو عبد الله .6
ال نة  ، 2كلية العلوم الاقت،ادية والترارية وعلوم الت ي،، جامعة فر ات عبا ، ّطيف،  دكتدراهأ روحة 
 .0202/0202الجامعية: 

، كليدددة العلدددوم ر بببالة ماجسبببتير الابدددائن،، جدددود  الخددددمات البنكيدددة وتوث،هدددا علددد  رضدددا نعيردددات عبدددد الحميدددد .7
 .0222/0222،اوغوالأالاقت،ادية وعلوم الت ي،، جامعة 

كليددة  أ روحببة دكتببدراه،عبددد ال،دداني مرابطدد ، أثددر الابتكددار الت ددويق  ت تعايددا التموقددع للمؤّ ددات ال دديا ية،  .8
 .0202، بوير ، جامعة آكل  وند أوالحاج، العلوم الاقت،ادية والترارية وعلوم الت ي،

عاليدددة اّدددتراتيرية جدددود  الخدمدددة ت تنميدددة القطددداع الفنددددق : دراّدددة  الدددة  طددد  جدددود  ففدددايا  فرطدددا ، مدددد   .0
كليدددة العلدددوم الاقت،دددادية والتراريدددة وعلدددوم الت دددي،، جامعدددة فر دددات عبدددا ، ،  أ روحبببة دكتبببدراهال ددديا ة الجاائدددر، 

 .0202/0201:ال نة الجامعية ،0ّطيف 
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دددطةفتيحدددة بدددو رود،  .19  أ روحبببة، الإدار  بدددالجود  الشددداملة مددددخل لترقيدددة تناف دددية المنظمدددات ال،ددد،،  والمتوّ
ال دددددددنة  ،0، كليدددددددة العلددددددوم الاقت،دددددددادية والتراريدددددددة وعلدددددددوم الت دددددددي،، جامعدددددددة فر دددددددات عبدددددددا ، ّدددددددطيف دكتبببببببدراه
 .0200/0202الجامعية:

، كليددددة العلددددوم الاقت،ددددادية وعلددددوم الت ددددي،، جامعددددة أ روحببببة دكتببببدراه ،فتيحددددة  بشدددد ، إدار  الجددددود  الشدددداملة .11
 .0222/0222 :ال نة الجامعية، منتوري، ق نطينة

، دكتببدراهأ روحبة ، تدون – جدود  الخدددمات الفندقيدة ت ال ديا ة: دراّدة مقارندة الجاائددر ،وثومدد بودي دة، تد .12
 .0202، 2جامعة الجاائر 

ّة مقارنة لبعض اإدار  الجود  ت المؤّ ات ال،ناعية: در م،طف  بن قانة، الآثار التنظيمية لتطبي  نظ   .13
كلية العلوم الاقت،ادية والترارية وعلوم الت ي،، جامعة فر ات  دكتدراه، أ روحةالمؤّ ات الجاائرية، 

 .0202/0202ال نة الجامعية: عبا ، ّطيف 

، أثددر الت ددوي  بالعلاقددات ت  قيدد  الميددا  التناف ددية للمؤّ ددات الفندقيددة: دراّددة  الددة  موعددة مواهددب  رواي .14
جامعدة ومدد كليدة العلدوم الاقت،دادية والتراريدة وعلدوم الت دي،، ،  أ روحبة دكتبدراهمن المؤّ ات الفندقيدة بدالجاائر، 

 .0201ب كر ، ، خيضر
 :لا بببببببببببالمج -مالثا

فب  متمبدرا  المت مبة أحمد ّيد م،طف ، "    جود  الخدمات الحكومية من وجهة نظر متلقد  الخدمدة"  .0
 .0220، دمش ،العربية للتتمية الإدار ة

، مجلبة درا با  اقتةباد ة بيبة كشيد ، "قيا  رضا الابو: عن جود  المنترات لتحقي  التميا التناف د " ت  .0
 .0202، 02 و يع، العددالجاائر: دار الخلدونية للنشر والت

، دور المؤّ دددات ال ددديا ية ت الدددترويج للمندددتج ال ددديا   ت الجاائدددر، خدددوني ، رابددد قطدددامح ، فددد،و مرغددداد ّدددنان .2
 .0202، ّبتمبر 22، جامعة ومد خيضر ب كر ، العدد مجلة العلدل الإنسانية

وفهيمة بدي  ، دراّة اّتق،ائية  ول درجة إلمام الإطارات العليا ت المؤّ ة الاقت،دادية  عبد الفتاح بوخمخ  .2
، جامعدددة مجلبببة العلبببدل الاقتةببباد ة وعلبببدل التسبببييرالجاائريدددة دبدددادة إدار  الجدددود  الشددداملة ومعوقدددات العمدددل  دددا، 

 .0222، 2، العدد0فر ات عبا ، ّطيف
مجلببة اقتةبباد ا  عبددد القددادر بددريش، "جددود  الخدددمات الم،ددرفية كمدددخل لايدداد  القدددر  التناف ددية للبنددوك" ت  .2

 .0222، الجاائر: ديوا: المطبوعات العالية، العدد الثال،، دي مبر شمال إفر  يا

دددطة الجاائريدددة،  .2 مجلبببة العلبببدل كمدددال قددداسم ، متطلبدددات توهيدددل نظددد  إدار  الجدددود  ت المؤّ دددات ال،ددد،،  والمتوّ
 .0221، 1، العدد0، جامعة فر ات عبا ، ّطيفالاقتةاد ة وعلدل التسيير
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 :الملت يا  -رابعا

لمة، نجو  عبد ال،مد، "اتجاهات أعضان هيئة التدري  نحو مد  تطبي   .0 إلهام وياوي،  كيمة بوّ
الدول  الثان  لضمان جدد  ف  المتتمر العرب  متطلبات ضما: الجود  ت جامعة باتنة: دراّة ميدانية" 

 .0200أفريل  4/2يوم  ، الجامعة الخليرية، مملكة البحرين، التعليا العال 
 دول  المتتمر الدول  للتتمية الإدار بة" تقيا  جود  أدان مرف  عموم "، ومد بن بو يا: ونجيب بن ّلما: .0

 .0221، نحو ادان متميا ت القطاع الحكوم ، معهد الإدار  العامة بالريا 

فب  الملت با البدول  ا ول حبدل ر انبا  ضبمان جببدد  نجد  عبدود نجد ، "إدار  الجدود  الشداملة ت الجامعدات"  .3
 .0202نوفمبر  02/00يوم ، 0122أوت  02جامعة ، التعليا العال 

 :ال داني  والتت يما  -خامسا
ددوم التنفيددقي رقدد   دد،ها، الجريددد  الرسميددة رقدد   مح، الددقي يعددر 0222-22المرّ المؤّ ددات الفندقيددة وودددد تنظيمهددا وّ

 .0222مار   2، بتاري  02
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