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لقــد أصــبحت الإدارة الیــوم مفتاحــا للتقــدم والرقــي 
ذلـــك أن النجــــاح الــــذي تحققــــه كــــل مؤسســــة مرهــــون 
بالعملیـــــة التســـــییریة التـــــي تنوعـــــت أســـــالیبها بفضـــــل 
ــــى الإدارة والمــــدیرین ومــــع  التحــــدیات المفروضــــة عل

انصب اهتمام  استمرار التغیرات والتطورات الجدیدة،
المؤسســـات علــــى تبنیهــــا لأســــالیب التســــییر الحدیثــــة 
والوظـــائف الإداریـــة لتحقیـــق أحســـن الأداء، وبالتـــالي 
تحقیق أهداف المؤسسة، واقتصار الدراسة هذه علـى 
أسلوب كایزن باعتباره مـن بـین أهـم أسـالیب التسـییر 
الحدیثـة المعتمـدة، ومعرفـة مــدى تطبیقـه فـي مؤسســة 

  ة بشارـأوریدوا في ولای
ــة: أداء، أوریــدوا، كــایزن، منظمــات الكلمــات المفتاحی

  الأعمال.

 

 
Today's management has 

become a key to progress so that 
the success of any organization 
depends on steering process that 
diversified methods thanks to the 
challenges imposed on 
management and directors with the 
new changes and developments, the 
focus of the institutions adopting 
modern management methods and 
administrative functions to achieve 
the best performance, and thus 
achieve the objectives of the 
Foundation and limitation of the 
study. 
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  :مقدمة

یشهد العالم الان تطورات هائلة في مجال الإدارة والتسییر وقد أدت هذه التطورات الى ظهـور منافسـة 
صــبحت المنافســة تشــمل مجــالات عدیــدة وبنــاءا علــى ذلــك فقــد ظهــرت فــي شــدیدة بــین المؤسســات وأ

السـنوات الأخیـرة تقنیـات وأسـالیب تسـییریة جدیـدة إذ أصـبح مـن الضـروري علـى هـذه المؤسسـة العمـل 
علــى تحســین آدائهــا وذلــك مــن خــلال تبنیهــا لأســالیب إداریــة ذات فعالیــة ممــا یكســبها قــدرات تنافســیة 

الاقتصادیة، وان هـذه التقنیـات والأسـالیب جـاءت لتلبـي حاجـة الإدارة، ومـن  عالیة وتحقق لها النجاعة
بـــین هـــذه الأســـالیب أســـلوب كـــایزن الـــذي حقـــق نجاحـــا بـــاهرا وممیـــزا حیـــث تقـــوم فكرتـــه علـــى فلســـفة 
التحســینات المســتمرة ولــو كانــت بســیطة، وبــالرغم مــن هــذه التطــورات والتغیــرات الســریعة التــي جــرت 

ـــ ـــت تجـــري ف ـــزال والتـــي لازال ـــة منهـــا لا ت ي بیئـــة الاعمـــال الا ان بعـــض المؤسســـات وخاصـــة الجزائری
 تستخدم أسالیب تقلیدیة. ومنه جاءت هذه الورقة البحثیة للإجابة الإشكالیة الآتیة:

 اتصـالات -؟ ما هو دور أسلوب كـایزن (الأنمـوذج الیابـاني) فـي تحسـین أداء المؤسسـة
  -رولایة بشا-الجزائر للهاتف النقال أوریدوا 

  وسوف نقوم بالإجابة على إشكالیة هذه الورقة وذلك من خلال التطرق الى المحاور الرئیسیة التالیة:
I. .مفاهیم عامة حول تحسین الأداء في المؤسسة  
II. .ماهیةأسلوب كایزن (التحسین المستمر) وخصائصه  

قـال أوریـدوا. دور أسلوب كایزن في تحسین أداء المؤسسة دراسة مؤسسة اتصالات الجزائر للهـاتف الن
  لولایة بشار.

  :أهمیة الموضوع 
  .تبرز أهمیة هذا الموضوع في كونه موضوع حدیث لم یتحدد معالمه بصورة واضحة 
  كما تبرز أهمیة أخرى تتمثل فـي تطبیـق هـذه النمـاذج والأسـالیب قصـد التوصـل فـي الأخیـر

فـي الرفـع والتحسـین مـن  لمعرفة الدور الذي تلعبه أسالیب الإدارة الحدیثة للأنموذج الیاباني
 أداء المؤسسة. 

 :یسعى هدا البحث إلى تحقیق الأهداف التالیة: أهداف البحث 
  .التعرف على ماهیة أسلوب كایزن 
  .(مفهوم، محددات) التعرف على المفاهیم المتعلقة بالأداء 
  .إبراز أهمیة أسالیب التسییر الحدیثة في رفع الأداء 
 الحدیثة (أسلوب كایزن) واهم خصائصه.  محاولة تحدید أسالیب الإدارة 
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 .محاولة إبراز دور أسلوب كایزن في تحسین ورفع الأداء داخل المؤسسة 
 :المنهج المستخدم وأدوات الدراسة 

للإجابــة عــن إشــكالیة البحــث واختبــار صــحة الفرضــیات اعتمــد المــنهج الوصــفي التحلیلــي حیــث تمــت 
من خلال التعامـل مـع أدوات الإحصـاء الوصـفي  SPSSعملیة التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج 

 من اجل معرفة المفاهیم النظریة للموضوع التي تناولت هدا الأخیر. 
مطلوبـة مــن مـن أجـل التوصـل إلـى حــل مشـكلة الدراسـة واختبـار فرضـیاتها حیــث تـم جمـع البیانـات ال 

  خلال استمارة استبیان.
  ة في المؤسسةالأسس النظریة لتحسین أداء الموارد البشری-2

  مفاهیم عامة حول أداء المورد البشري. -1
یحظى مفهوم الأداء بأهمیة كبرى في تسییر منظمات الأعمال، لذا نال ولا یزال الاهتمام المتزایـد مـن 
طــرف البــاحثین والمفكــرین والممارســین فــي مجــال الإدارة والتســییر، وهــذا مــن منطلــق أن الأداء یمثــل 

مؤسســة مــن عدمــه، كمــا یعتبــر العامــل الأكثــر إســهاما فــي تحقیــق هــدفها الــدافع الأساســي لوجــود أیــة 
 الرئیسي ألا وهو البقاء والاستمراریة.

  تطور مفهوم الأداء من النظرة التقلیدیة إلى النظرة الحدیثة.  .1.1
یعتبــر الأداء مــن المفــاهیم التــي تتســم بالدینامیكیــة وعــدم الســكونیة فــي محتواهــا المعرفــي حیــث عــرف 

بدایـة اسـتعمالاته الأولـى إلـى وقتنـا الحـالي، وهـدا بفعـل التطـورات الاقتصـادیة وغیرهـا التـي تطورا منـد 
میـزت حركیــة المجتمعـات البشــریة، والتـي كانــت بـدورها دافعــا قویـا لبــروز إسـهامات البــاحثین فـي هــذا 

تـایلور رائـد الحقل من المعرفة، وتتجسد النظرة التقلیدیة للمفكرین في هذا المجال ومن بیـنهم المهنـدس 
مدرسة الإدارة العلمیة في إعطاء مفهوم دقیق للأداء والاهتمام بقیاسه وهذا من خـلال الدراسـة الدقیقـة 
للحركــة التــي كـــان یؤدیهــا العمــال وتوقیـــت كــل منهــا بقصـــد الوصــول إلــى الوقـــت الــلازم لإدارة الآلـــة 

یقافهــا،  اتیجیة التركیــز علــى الكمیــات مــع بدایــة القــرن العشــرین تحــولا اهتمــام المؤسســات مــن اســتر وإ
الممكن إنتاجها إلى اسـتراتیجیة التركیـز علـى الكمیـات الممكـن بیعهـا، وتمثـل الأداء حینهـا فـي الـتحكم 

غیر انه مع مـرور الـزمن عـرف مفهـوم في أسعار المنتجات عن طریق التحكم في التكالیف الداخلیة، 
لــى الــزمن المســتغرق للأفــراد والمعــدات لتحدیــد الأداء تطــورا جدیــدا فــي محتــواه، فبــدلا مــن الاعتمــاد ع

معدلات الأداء والتحكم في الأسعار تـم الانتقـال إلـى الأخـذ فـي الحسـبان التطـورات التـي تشـهدها بیئـة 
 .)222-212، ص 2010الداوي، (المؤسسات عند تحدید مفهوم الأداء

 . مفهوم الأداء: 2.1
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التي لقیت اهتماما فـي السـاحة العلمیـة قـدیما وحـدیثا  یعتبر تحدید مفهوم دقیق للأداء من أهم المسائل
وذلــك بغــرض وضــع تعریــف یمكــن اعتبــاره مرجعــا أساســیا لأي عمــل علمــي فــي مجــال الإدارة إلا أن 
الصفات المتغیرة التي یكتسـبها الأداء حـال دون تحقیـق هـذه الغایـة، فتـارة یظهـر الأداء علـى أنـه قـدرة 

دامها بالشـكل الأمثـل، وتـارة یـرتبط بإنتاجیـة العمـال والعنصـر المنظمة على تخصیص مواردهـا واسـتخ
 ).19، ص 2012(مزغیش، البشري وتارة یظهر غلى أنه قرین الإنتاجیة

" علــــى أنـــــه تأدیــــة عمـــــل وانجــــاز مهمـــــة مــــن أجـــــل تحقیــــق الأهـــــداف Parformerویعــــرف الأداء "
  .)Ecosip,1999,P18(المسطرة

موعـــة المخرجــات أو الأهـــداف التـــي یســـعى النظـــام علـــى ویقصــد بمفهـــوم الأداء كـــذلك علـــى أنـــه "مج
  .(Lorrino,1996,P47-48)تحقیقها"

ویعرفه نیكولاس بأن: " الأداء هو نتاج سلوك، فالسلوك هو النشاط الذي یقوم به الأفراد، أمـا نتاجـات 
مـا السلوك فهي نتائج التي تمخضت عن ذلك السلوك، مما یجعل البیئة والمحصـلة النهائیـة مختلفـة ع

  .)44، ص2006(سالم، كانت علیه نتائج السلوك
نـــة للوصـــول إلـــى الأهـــداف نســـتنتج مـــن التعـــاریف الســـابقة أن مفهـــوم الأداء یـــرتبط بإنجـــاز مهـــام معی

  المحددة. 
تـرتبط مفهـوم الأداء مصـطلحات تقتـرب فـي مضـمونها مـن مصـطلح . مفاهیم مرتبطـة بـالأداء: 3.1

  الأداء ومنها نجد: 
  Efficienceالكفاءة:  -

"إن مفهـوم الكفــاءة یتصـل بــالتوازن بــین كمیـة المــوارد المسـتخدمة فــي المنظمــة كمـدخلات وبــین كمیــة 
  النتائج المحققة في المخرجات".

 Efficacitéالفعالیة: -
وتتمثل في القدرة على تحقیق أهداف المؤسسـة مـن خـلال تحسـین أداءالأنشـطة المناسـبة بمعنـى آخـر 

 .)Kalika,1995,328(یجب أن یؤدى لتحقیق الأهداف هل یحسن العاملون أداء ما
  . قیاس الأداء 2

ــر دقــة وموضــوعیة مــن  ــة لأنهــا تكــون أكث ــاییس مركب عملیــة قیــاس مســتوى الأداء یفضــل اســتخدام مق
المقــاییس الفردیــة فهــي التــي تعــرف بمقــدار تحقیــق الأهــداف فنمــوذج بطاقــات العلاقــات المتوازنــة فــي 

 مكونات هذا الأنموذج بأربعة محاور هي:  Kaplan et Nortonقیاس الأداء یحدد 
  المحور المالیویعكس الأهداف المالیة مثل العائد والربحیة.  -
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  محور العملیات الداخلیة ویعكس أداء النشاطات التشغیلیة والقدرة في السیطرة علیها.  -
  م. محور الزبائن ویعكس حاجات الزبائن ورغباتهم. وقدرة المنظمة على تحقیق رضاه -
محـــور الـــتعلم والنمـــو ویعكـــس مـــدى قـــدرة المنظمـــة بإحـــداث تنمیـــة فـــي القـــدرات الفكریـــة للعـــاملین  -

  ).72(الفارس،د.س، صومستوى مهاراتهم
 .العوامل المؤثرة على الأداء ومحدداته 3

  . العوامل المؤثرة على الأداء: 1.3
  ):52-51ص  ،2013(السقاعون،سیتم ذكر بعض العوامل المؤثرة على الأداء فیما یلي

فالمنظمــة التــي تمتلكخططــا تفصــیلیة لعملهــا وأهــدافها ومعــدلات الإنتــاج وجــود أهــداف محــددة:  -
  المطلوب أدائها، تستطیع قیاس ما تحقق من إنجاز أو محاسبة موظفیها على مستوى أدائهم. 

تخطــیط إن عــدم مشــاركة العــاملین فــي المســتویات الإداریــة المختلفــة فــي الالمشــاركة فــي الإدارة:  -
وصنع القرارات یساهم في وجود فجـوة بـین القیـادة الإداریـة والمـوظفین فـي المسـتویات الإداریـة وبتـالي 
یؤدي إلى ضعف المسؤولیة والعمل الجماعي لتحقیق أهداف المنظمـة وهـذا یـؤدي إلـى ضـعف الأداء 

  لدى هؤلاء الموظفین. 
لمـوظفین عـدم نجـاح الأسـالیب الإداریـة من العوامل المـؤثرة علـى أداء ااختلاف مستویات الأداء:  -

 التي تربط بین الأداء والمردود المادي والمعنوي الذي یحصلون علیه. 
نتاجیـة مشكلات الرضا الوظیفي:  - فضعف الرضا الوظیفي أو انخفاضه یـؤدي إلـى أداء ضـعیف وإ

  أقل. 
  :  )10-09، ص 2012(بوبرطخ، تتمثل هذه المحددات فیما یلي. محددات الأداء: 2.3

وهو كمیة الطاقة التـي یبـذلها المسـتخدم لأداء عملـه، وتكـون هـذه الطاقـة ناتجـة عـن دوافـع الجهد:  -
  تؤثر في المستخدم لیبدل جهدا محددا. 

فهي نوعان قدرات مكتسبة وقدرات فطریة، فالقدرات المكتسبة هـي التـي تلعـب فیهـا البیئـة القدرات:  -
لقـــدرات الفطریـــة هـــي قـــدرات عقلیـــة تتجلـــى فـــي ذكـــاء الفـــرد والـــزمن دورا فـــي تكوینهـــا وصـــقلها، أمـــا ا

  ونباهته.
هـو عملیـة ذهنیــة تقـوم بالانتقــاء والتنظـیم وتعـدیل أو تغییــر وتفسـیر المعلومــات التـي تــأتي الإدراك:  -

  عن طریق الحواس وذلك حسب الانطباعات والمعاییر. 
  لوظیفة. مسؤولیات التي تحتویها اكل ما یتعلق من واجبات و الوظیفة:  -
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وهــي كــل مــا یتــوفر فــي المنظمــة مــن تنظیمــات تســهل وتــنظم العملیــة البنیــة التنظیمیــة الداخلیــة:  -
فیـــز وأیضـــا نظـــم الاتصـــال الإنتاجیـــة مـــن آلات وطـــرق التنظـــیم الإداري مـــن طـــرق القیـــادة ونظـــم التح

  الداخلي. 
دفع ه مثل الرواتب التـي تـالمحیط الخارجي له تأثیر على أداء العامل في منظمتالمحیط الخارجي:  -

 في المؤسسات الأخرى. 
 .تقییم الأداء 4

  . مفهوم تقییم الأداء: 1.4
عرفــه الــدكتور عبــد الســلام أبــو قحــف علــى أنــه: "دراســة وتحلیــل جوانــب القــوة والضــعف التــي تكتنــف 

، 2010(شـــاوي، إنجـــاز الأنشـــطة ســـواء علـــى مســـتوى الفـــرد أو المنظمـــة أو أي جـــزء مـــن أجزائهـــا "
  .)223ص

(القریوتي، ویمكــن تلخــیص أهــداف التقیــیم بشــكل عــام علــى النحــو التــالي. أهــداف تقیــیم الأداء: 2.4
  ):188، ص2010

  توزیع العمل على العاملین حسب قدراتهم ومهاراتهم.  -
  توفیر الأسس الموضوعیة لترقیة أو عدم ترقیة العاملین.  -
  الانتباه لمؤشرات عدم الكفاءة في العمل.  -
  ة اختیار العاملین. تحسین عملی -
 عرف على أثر التدریب على الأداء.تحدید الاحتیاجات التدریبیة للعاملین والت -
  اكتشاف العاملین المؤهلین لشغل وظائف قیادیة.  -

یقصد بها العناصر التي تستخدم كركائز أو محـددات لتقیـیم الأداء یمكـن . معاییر تقییم الأداء: 3.4
  ):13، ص2010، تومي، (زاویةتقسیم هذه المعاییر إلى

أي المزایـا الشخصـیة الإیجابیــة التـي یجـب أن یتحلـى بهـا الفـرد أثنــاء معـاییر الصـفات الشخصـیة:  -
  أداء عمله، حیث تمكنه من أدائه بنجاح وكفاءة كالأمانة والإخلاص والولاء. . . الخ. 

ضـع للتقیـیم فتشــیر وهـي السـلوكیات الإیجابیــة التـي تصـدر عـن الفـرد الخامعـاییر تصـف السـلوك:  -
  إلى نواحي جیدة في أدائه كالتعاون، المواظبة على العمل. 

توضـح مـا یـراد تحقیقــه مـن قبـل الفـرد الخاضـع للتقیـیم مـن إنجـازات یمكــن معـاییر تصـف النتـائج:  -
قیاسها وتقییمها، من حیث الكـم والجـودة والـزمن والعائـد والتكلفـة حیـث تمثـل هـذه الإنجـازات الأهـداف 

  ب منه تحقیقها. المطلو 
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 أداءالمواردالبشریة: . مستلزمات4.4
 الإداریـــة والوظـــائف الأنشـــطة عـــن بمعـــزل تجـــري أن لا یمكـــن الأداء مســـتوى تحدیـــد عملیـــة أن یؤكـــد

ــوافر تــرتبط الأخــرى، وفاعلیتهــا ، 2009(العزاوي، عبــاس، منهــا المســتلزمات أو المقــدرات مــن عــدد بت
  :)370-369ص
، إذ إن وجـــود وجــود تحلیــل للوظــائف المتن .1 وعـــة التــي تنتهــي بهــا أقســـام ووحــدات المنظمــة جمیعــاً

وصف دقیق ومتكامل للوظائف والأعمـال، یعـد الأسـاس الـذي ینطلـق منـه تحدیـد المتطلبـات الرئیسـیة 
ـــات  ـــات الوظیفـــة مـــن واجب ـــد محتوی ـــك الوظـــائف، فتحدی أو المهمـــة اللازمـــة لإنجـــاز هـــذا العمـــل أو تل

ات أخرى یستلزمها إنجاز الوظائف والأعمـال المطلوبـة هـي الركیـزة ومسؤولیات وظروف عمل، وفعالی
  الأساسیة التي یعتمد علیها قیاس وتقییم الأداء.

وضــع المعــاییر اللازمــة لقیــاس وتقیــیم الأداء، التــي تشــیر إلــى قیــام الإدارة باشــتقاق معــاییر للتقیــیم  .2
لیــل العمــل وتوصــیف الوظــائف، بالاعتمـاد علــى المعلومــات التــي یمكــن الحصــول علیهـا مــن نتــائج تح

لــذا فــإن معــاییر التقیــیم الجیــدة، هــي المعــاییر التــي تركــز علــى النتــائج التــي توصــل إلیهــا الموظــف أو 
العامــل، أي أن المعیــار یجــب أن یعطــي جوابــاً لعــدد مــن التســاؤلات التــي یمكــن التعبیــر عنــه بـــماذا؟ 

وجـب كــل العـاملین فــي المنظمـة الاطــلاع وكـم؟ ومتــى؟ كمـا یجــب أن تكـون هــذه المعـاییر مكتوبــة، یت
  علیها، وأن تكون واقعیة، تتماشى مع إمكانیات وقدرات العاملین.

  .نشأة كایزن ومفهومه1.2
(وفــق اللغــة الیابانیــة) إلــى  Kaizenأو  CI (ContinuousImprovementتعــود جــذور التحســین (

أطلقـــت علیهـــا عملیــات إعـــادة البنـــاء إذ  الیابــان، فبعـــد الحــرب العالمیـــة الثانیـــة، بــدأت الیابـــان بعملیــة
اعتمدت العدید من الشركات الیابانیة على تطبیق واعتماد برنامج التحسین المسـتمر وتصـدرت شـركة 

Toshiba وشركة  1946ذلك عامToyota  1951عام. 
یعنــي  zenویعنـي التغییــر والثـاني  Kaiفهـو یتكــون مـن مقطعــین الأول  Kaizenالمصـطلح الیابــاني 

الأفضــل بمعنــى التغییــر نحـو الأفضــل والأفضــل عبــارة عــن تغییـر مســتمر فــي الحیــاة الشخصــیة نحـو 
، 2012(جعفر وآخـرون، والاجتماعیة والعملیة علـى نحـو بسـیط للـتخلص مـن التكلفـة غیـر الضـروریة

  ).47ص 
) بأنـه البحـث عـن اجـراء تحسـینات مسـتمرة فـي المـواد والعمـل مـن خـلال Case & et al(ویعرفـه 

  .)Chase Et Autre,2004,p280(ع الاقتراحات والأفكار تشجی
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فعرفه بأنه عملیة لتخفیض الكلف خلال عملیـة التصـنیع فـي دورة حیـاة المنتـوج مـن خـلال  Hiltonأما
  .(Hilton,1998,P221)اجراء تحسینات صغیرة ومستمرة

تكـون فـي شـكل ومما سبق یمكن القـول بـأن أسـلوب كـایزن یقـوم علـى مجموعـة مـن الإجـراءات والتـي 
  خطوات صغیرة ومستمرة من خلال التحسین المستمر.

  . المبادئ الأساسیة لأسلوب كایزن: 2.2
إن التحسین المستمر في أسلوب كایزن مسؤولیة كل فرد في المؤسسة بدءا بالإدارة العلیا ووصـولا  -

  إلى العمال. 
  ئج أفضل. أن التطویر المستمر یرتكز على العملیات وتطویرها للوصول إلى نتا -
  ) یعني تحسین الأداء في جمیع مجالات العمل داخل المؤسسة. Kaizenأن أسلوب ( -
تولیفة متكاملة من الفكر الإداري، إذ تضم نظم العمل وسبل تحلیل المشـاكل واتخـاذ  Kaizenإن  -

  القرار.
  على التسلیم بأهمیة العمیل وضرورة إشباع رغباته وارضائه. Kaizen تعتمد فلسفة -
عملیــة مســتمرة فــي ذاتهــا لــذا یجــب علــى كــل مــن الإدارة والعمــال أن یولوهــا اهتمامــا  Kaizenإن -

  .)30-29، ص 2013(جویجانثائر، مستمر
  :. فوائد استخدام استراتیجیة كایزن3.2
 .تمكین الموارد البشریة 
 .مكانیات جدیدة  اكتشاف قدرات وإ
 .تحسن ملموس في معنویات العاملین 
 .تقلیل للأخطاء 
 ــــــــــــــــــــي ــــــــــــــــــــل ف ــــــــــــــــــــزمن والمســــــــــــــــــــاحة المســــــــــــــــــــتخدمة و ال تقلی ــــــــــة وال ــــــــــ ــــــــــــــــــــي تكلف ــــــــــــــــــــادة ف زی

 ).htpp// :kenanaonline.com(الكفاءة
  المدخل الیاباني والمدخل الأمریكي للتحسین المستمر: .1

المدخل Kaizenالتحسین المستمر  معاییر المقارنة
  الیاباني

المدخل  Innovation الابداع
  الأمریكي

  فترة زمنیة قصیرة وتأثیر واضح  یر غیر واضحفترة زمنیة طویلة وتأث  النتیجة والأثر  - 1
  خطوات كبیرة   خطوات صغیرة   مقدار التقدم  - 2
متقطع وبدون إضافات (غیر   مستمر وبصورة إضافات (تراكمي)  المدى الزمني - 3
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هناك مدخلان للتحسین المستمر هما المدخل الیاباني والذي یطلـق علیـه أسـلوب كـایزن 
والمدخل الأمریكي الـذي یطلـق علیـه الإبـداع یركـز هـذا الأخیـر علـى اسـتحداث أشـیاء جدیـدة ومبتكـرة 

ــة متطــ ورة جــدا وهــذا مــا سنوضــحه مــن مبدعــة لتحــل محــل القدیمــة بالاعتمــاد علــى أســالیب تكنولوجی
 :  ),p68Slak,1998(خلال الجدول الاتي

  : المدخل الیاباني والمدخل الأمریكي للتحسین المستمر1الجدول 
یبین الجدول أعلاه ان الأداء الأكثر قوة للمنظمة هـو فـي توحیـد كـلا المـدخلین كـایزن والابـداع، وهـذا 

عني شیئا لم یـتم الاسـتمرار بتقـدم تراكمـي بطـيء كنقطـة ما یوضحه ان البدایة في التقدم كابتكار، لا ت
علـى أن " كم ذكرنا سابقا في المحور الثاني من هـذه الورقـة انطلاق جدیدة تدعم ابتكار جدید وهكذا، 

" أي "كایزن" بأنـه عبـارة عـن فلسـفة تهـدف إلـى تطـویر العملیـات والأنشـطة المتعلقـة  التحسین المستمرّ
د وطـــرق الإنتـــاج بصـــورة مســـتمرة، وهـــي إحـــدى ركـــائز منهجیـــة إدارة الجـــودة بـــالآلات والمـــواد والأفـــرا

الشــــاملة ". وقــــد نشــــأت هــــذه الفلســــفة فــــي الیابــــان، واعتمــــدت طریقــــة كــــایزن التــــي تــــتلخص بــــإجراء 
  التحسینات المستمرة في كل المجالات وفي جمیع الأوقات.

  البیانات ومنهجیة الدراسة -2

  تراكمي)
  مفاجئ (غیر متوقع)، جذري  تدریجي وثابت  التعدیل - 4
و اختیار بعض "المؤیدین للتحسین أ  كل الأفراد   المشاركون - 5

  المتمیزین
  الأفكار والجهود الفردیة شخصیة    مدخل النظم، جهد جماعي   المدخل  - 6

  استهلاك المعدات والتجدید  الصیانة والتحسین   الأسلوب  - 7
تغیرات تكنولوجیة، اختراعات   فن استخدام الوسیلة، المهارات  الصفة الممیزة - 8

  وأفكار جدیدة
استثمار قلیل ولكن جهود كبیرة   المتطلبات العلمیة - 9

  للمحافظة علیه
استثمار كبیر مع جهود بسیطة 

  للمحافظة علیه
  التكنولوجیا (التقنیات)  الأشخاص (الأفراد)  توجیه الجهود الى  - 10

  مقدار الأرباح  العملیات والجهود لأفضل النتائج   معیار التقدم  - 11

ؤم بشكل أفضل في نمو التلا  اعمال جیدة ونمو اقتصادي بطيء  المیزة (الفائدة) - 12
  اقتصادي سریع
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 أوریدوا:  تقدیم مؤسسة -1
وا الوطنیة للاتصالات الجزائر، هي فرع من فروع الشركة الكویتیة للاتصـالات، وقـد مؤسسو أورید -

 421بعــد مناقصــة بقیمــة  2003دیســمبر  02تحصــلت علــى رخصــة الهــاتف النقــال فــي الجزائــر فــي 
  قامت الوطنیة بالطرح التجاري لعلامتها "نجمة".  2004أوت  25ملیون دولار أمریكي، وفي 

" أي "أُریـدُ" Ooredooللاتصالات أنها سـتغیر علامتهـا التجاریـة لتصـبح "أعلنت مجموعة كیوتل  -
بالعربیة وستتبنى كل شركة تابعة للمجموعة في أسواقها الجدیدة حول العالم العلامـة التجاریـة الجدیـدة 

. وهــذا التغییــر سیشــمل كــل الشـركات التــي تملــك فیهــا كیوتــل حصــة 2014 – 2013خـلال العــامین 
ــا التونســیة التــي تمتلــك عبرهــا حصــة مســیطرة فــي  %90ا تملــك أغلبیــة حیــث أنهــ مــن شــركة تونیزیان

   ) www. ooredoo. dz(2010أبریل  13نجمة الجزائریة، أنشئ فرع بشار في 
  دراسة أثر أسلوب كایزن على تحسین الأداء في مؤسسة أوریدوا. -2

ـــامج بعـــد أن تمـــت معالجـــة بیانـــات الا ـــاییس الإحصـــائیة   SPSSســـتمارة باســـتخدام برن وبعـــض المق
 المناسبة تم التوصل الى النتائج التالیة:

 التحقق من ثبات الاستبیان: - 
  ): یبین معامل ألفا كرونباخ لثبات فقرات الاستبیان2الجدول (
  معامل ألفا كرونباخ  عدد الفقرات  المحاور

  0.720  11  المحور الاول: أسلوب كایزن
  0.667  3  المحور الثاني: الأداء 

  0.911  14  مجموع المحاور
  SPSSتحلیل نتائج الاستبیان بالاستعانة ببرنامج  :المصدر

یوضــح الجــدول أعــلاه أن معامــل ألفــا كرونبــاخ فــي كــل محــاور الاســتبیان فــي مؤسســة أوریــدوا یتمیــز 
مرتفــع وموجــب الإشــارة  وهــو 0.848و 0.667ویتــراوح مــا بــین  1بثبــات قــوي حیــث أنــه یقتــرب مــن 

وهـذا مـا یجعـل كـل فقـرات الاسـتبیان تتمیـز بالثبـات ومنـه  0.911ومعامل ألفا كرونباخ الإجمالي بلغ 
نستنتج أنـه لـو تـم توزیـع هـذا الاسـتبیان مـرة أخـرى علـى نفـس المؤسسـة لتحصـلنا علـى النتـائج مماثلـة 

  لها. 
  :البیانات المتعلقة بمفردات العینة -3

ــة ال دراســة مــن خــلال الجــدول التــالي مستعرضــین فیــه كافــة المتغیــرات التــي تمثــل یمكــن وصــف عین
  خصائص العینة:  
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 توزیع أفراد العینة حسب البیانات الشخصیة الجدول:
  %النسبة   التكرار  الإجابات المحتملة  البیانات الشخصیة  رقم السؤال

  83,3  5  ذكر  الجنس  1
  16,7  1  أنثى

  33,3  4  30- 26  السن  2
31 -35  2  66,7  

  33,3  2  أعزب  الوضعیة الاجتماعیة  3
  56,0  3  متزوج

  16,7  1  متزوج ولدیه أطفال
  100  6  جامعي  المستوى التعلیمي  4
  16,7  1  مدیر رئیسي  الرتبة الوظیفیة  5

  16,7  1  رئیس مصلحة
  66,7  4  مسیر

 المبحوثین عن أسئلة المحور الأولإجابات  المصدر:
  تائج البحث. عرض ومناقشة ن3

  إجابات أفراد العینة حول مدى تأثیر أسلوب كایزن على الأداء في مؤسسة أوریدوا.
  ): یبین تحلیل فقرات المحور الأول لمؤسسة أوریدوا3الجدول (
المتوسط   الأسئلة المقترحة

  الحسابي
الانحراف 
  المعیاري

الاتجاه العام 
  للعینة

ترتیب العبارة بحسب 
  قیمة المتوسط

سؤولیة كل فرد في المؤسسة في السعي كیف هي م
  10 جید  0.753  3.83  لتطبیق التحسین المستمر

عند استخدام أسلوب التحسین المستمر یصبح 
 5  جید  0.408  4.17 مستوى الأداء في جمیع مجالات العمل

بالاعتماد على أسلوب التحسین المستمر في رأیكم، 
 كیف یصبح مستوى اتخاذ القرارات داخل المؤسسة

 3  جید  0.548  4.5

یعتبر تحلیل المشاكل من الأمور التسییریة المهمة، 
كیف هو وضعه بالاعتماد على أسلوب التحسین 

 المستمر
  6 جید  0.753  4.17

الزبون هم المستخدم الرئیسي لمنتجاتكم، كیف هو 
  1  جید جدا 0.000  5.00  .مستوى اهتمامكم به
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دى في نظركم عند تعاملكم مع زبائنكم ما هو م
  تحقیقكم لرغباتهم

  7  جید  0.000  4.00

  8 جید  0.408  3.83 كیف هو مستوى رضا زبائنكم عن تقدیم منتجاتكم
بتضافر جهود كل من الإدارة والعمال في عملیة 

 4  جید  0.816  4.33 التحسین المستمر یصبح أداء المؤسسة

عند استخدام أسلوب التحسین المستمر على مستوى 
  وى نتائج الأداء المحققعملیاتكم ما هو مست

  9  جید جدا  0.753  3.83

اهتمامكم بالتطویر التدریجي لمنتجاتكم یجعل من 
  أداء المؤسسة

 2  جید 0.516  4.67

    جید  0.307  4.33  المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري العام
  . SPSSتحلیل نتائج الاستبیان بالاستعانة ببرنامج المصدر: 

علقة بأن الزبون هو المستخدم الرئیسي لمنتجاتكم، كیف هو مستوى اهتمامكم نلاحظ صحة الفقرة المت
. بتقدیر جید جدا وهذا للأهمیة التي یحظى 0وانحراف معیاري  5.00به بمتوسط حسابي یقدر بـ 

بها الزبون في حین المرتبة الأخیرة للمتعلقة كیف هي مسؤولیة كل فرد في المؤسسة في السعي 
  . 0.753وانحراف معیاري  3.83ن بمتوسط حسابي یقدر بـ لتطبیق أسلوب كایز 

  ): یبین تحلیل فقرات المحور الثاني لمؤسسة أوریدوا4الجدول (
  . SPSSیل نتائج الاستبیان بالاستعانة ببرنامج تحل: المصدر

  الأسئلة المقترحة
المتوسط 
  الحسابي

  

الانحراف 
  المعیاري

  

  الاتجاه العام للعینة
  

ترتیب العبارة بحسب قیمة 
  المتوسط

  2  جید  0.632  4.00  كیف تقیمون مستوى الأداء داخل المؤسسة. 

باستعمال أسالیب التسییر الحدیثة كیف 
  ون أداء العمال. تقیم

  3  جید  0.516  3.67

بالمقارنة مع المؤسسات المنافسة لكم، كیف 
  تنظرون إلى مستوى أداء مؤسستكم. 

  1  جید جدا  0.816  4.33

    جید  0.513  4.00  المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري العام
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بالمقارنـة مـع  نلاحظ من الجدول أعلاه على إجماع معظم المستجوبین على صحة الفقرة المتعلقة ب"
وانحـراف  4.33المؤسسات المنافسة لكم، كیف تنظرون إلى مستوى أداء مؤسستكم" بمتوسط حسابي 

  ى أهمیة عنصر المنافسة بین المؤسسات.بتقدیر جید جدا وهذا یدل عل 0.816معیاري 
 :اختبار الفرضیة -1

   .لا توجد علاقة ما بین أسلوب كایزن والأداء في مؤسسة أوریدوافرضیة العدم: 
   .توجد علاقة ما بین أسلوب كایزن والأداء في مؤسسة أوریدوافرضیة البدیلة: 

  ): یبین نتائج اختبار الفرضیة في مؤسسة أوریدوا5الجدول (
R D   معنویةD  Tالمحسوبة Sig  النتیجة  

  رفض فرضیة العدم  0.037  3.086  0.037  9.529  0.839
  SPSSتحلیل نتائج الاستبیان بالاستعانة ببرنامج المصدر: 

ـــین أســـلوب كـــایزن والأداء یســـاوي  أي مـــا نســـبته 0.839تظهـــر النتـــائج أعـــلاه أن معامـــل الارتبـــاط ب
وهـذا  0.05أقل من مستوى المعنویة  0.037ویتها التي معن3.086المحسوبة  Tوأن قیمة  83.9%

یـدل علــى وجــود علاقــة طردیــة وقویــة ذات دلالــة إحصــائیة بــین الأداء وتفعیــل تطبیــق مبــادئ أســلوب 
  كایزن ومنه نرفض فرضیة العدم ونقبل الفرضیة البدیلة.

   خاتمة. 3
ها مـن قبـل المؤسسـة یتطلب نجاح أي مؤسسة تطبیق أسلوب إداري فعال لتحقیق الأهداف المخطط ل

محل الدراسة، فمن خلال دراستنا تبین لنا أنه على مستوى مؤسسة أوریدوا تحققت الفرضیة وذلك مـن 
خلال تـأثیر أسـلوب كـایزن علـى الرفـع مـن مسـتوى الأداء وهـذا یعنـي وجـود خصـائص أسـلوب كـایزن 

ــه یتناســب مــع خصــائص المؤسســة وضــمان النجــاح والبقــاء والاســتمراریة أكثــر باعتبارهــا حدیثــة  كون
  التي تم التوصل إلیها من خلال هذه الورقة البحثیة:النشأة في المنطقة، ومن النتائج 

  إن مفهـــوم وتطبیقـــات أســـلوب "كـــایزن" یمكـــن أن یســـتخدم فـــي أي مرحلـــة مـــن مراحـــل عمـــر أي
  مؤسسة مهما كان نوعها لأنها تقوم على مبدأ أن هناك فرصة للتحسن والتطویر.

 التحسین المست.  مر لابد أن یظل دائماً مستمراً
  أسلوب "كایزن" یساعد على خلق بیئـة قیادیـة متفاعلـة مـع النتـائج وترغـب فـي صـنع التغییـر مهمـا

 كلف الأمر من جهد.
  تـؤثر فــروض ومبــادئ أســلوب كــایزن للتحـــسین المستمــر فــي رفـــع أداء المؤســـسة، وكانــت النتیجــة

 مؤسسة وأوریدوا. المتحصل علیها تحقق وجود هذا التأثیر في
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  یعتبر العامل المحرك الرئیسي لنشاط المؤسسة لذلك لابد مـن تـوفیر لـه الجـو العـائلي الـذي یمنعـه
 دافعا أكبر للعمل بإتقان بما یتوافق مع أدائه.

في ضوء النتائج التي تم التوصل إلیها، یمكن اقتـراح مجموعـة مـن الاقتراحـات التـي یمكـن أن تسـهم و
 یزن وأثره على الأداء في مؤسسة أوریدوا.في تفعیل أسلوب كا

  ضرورة اعتماد المؤسسات وخاصة الجزائریة منهـا علـى أسـالیب تسـییریة حدیثـة، لمـا لهـا مـن دور
  كبیر في تعزیز قدراتها التنافسیة.

  ضـرورة اشـراك العـاملین بالقیـام بـدورات تدریبیـة للتعـرف علـى أسـلوب كـایزن وضـرورته ولا یمكنهــا
 ان لم تتواكب مع التغیرات المحیطة بها. ان تنجح وتستمر

 .عدم اغفال المهارات والجوانب السلوكیة لأفراد العاملین، لما له أثر على الأداء الكلي للمؤسسة  
  :المراجع

  المراجع باللغة العربیة:    
ة (دراسـة دراسة فعالیة نظام تقییم أداء العاملین فـي المؤسسـات الاقتصـادی .)2012( .عبد الكریم ،بوبرطخ -

 .ماجیسترا، تخصص تسییر الموارد البشریة، جامعة مانتوري، قسنطینة حالة مؤسسة الجرارات الفلاحیة)،
إمكانیة تطبیق إدارة الجودة الشاملة على خدمات التعلیم  .)2012(.عبد االله موسى إدریس وآخرون ،جعفر -

: مجلة مجلة أماراباك، على الاعتمادیةالعالي من أجل التحسین المستمر وضمان جودة المخرجات والحصول 
 علمیة ومحكمة تصدر عن الأكادیمیة الأمریكیة العربیة للعلوم والتكنولوجیا، ، المجلد الثالث، العدد السابع

أثــــر تطبیــــق إدارة الجــــودة الشــــاملة علــــى الأداء المؤسســــي  .)2013(.عبــــد الغفــــار عبــــد االله ،ثــــائرجویجان -
 دانیــــة علــــى الشــــركات الصــــناعیة العاملــــة فــــي منطقــــة ســــحاب الصــــناعیة)،للمنظمــــات الصــــناعیة (دراســــة می

  .ماجیسترا، تخصص إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط
  .2009_07، العدد مجلة الباحث، تحلیل الأسس النظریة لمفهوم الأداء ).2010( .الشیخ ،الداوي -
ارد البشریة في تقییم أداء الموارد البشریة دور نظام معلومات المو . )2010(.میلود ،وتومي، صوریة،زاویة  -

 .، جوان، العدد السابعمجلة كلیة الأداب والعلوم الإنسانیة والإجتماعیة، في المؤسسة
دراسة حالـة علـى الشـركة الجزائریـة  تأثیر الثقافة التنظیمیة على أداء الموارد البشریة.)2006(.الیأس ،سالم -

 .ورة، جامعة المسیلة للألمنیوم، مذكرة ماجستیر غیر منش
الــدوافع النفســـیة والحــوافز وعلاقتهــا بـــأداء العــاملین فـــي حقــل القطـــاع  .)2013(.مفیــد عبـــد االله،الســقاعون  -

 .، ماجیسترا، تخصص إدارة الموارد البشریة، الجامعة الإسلامیة غزةالمصرفي في قطاع غزة
ات الصــغیرة والمتوســطة (دراســة تطبیقیــة أثــر التنظــیم الإداري علــى أداء المؤسســ. )2010(.صــباح ،شــاوي -

، ماجیســـترا، تخصـــص اقتصـــاد وتســـییر المؤسســـات لـــبعض المؤسســـات الصـــغیرة والمتوســـطة بولایـــة ســـطیف)
 .الصغیرة والمتوسطة، جامعة فرحات عباس سطیف
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یمــي، المفهــوم، الإسـتراتیجیة، الموقــع التنظ :تطــور إدارة المــوارد البشـریة .)2009(.، وجــواد، عبـاسالعـزاوي -
 .عمان، الأردن :دار الیازوري

دور إدارة المعرفة فـي رفـع كفـاءة أداء المنظمـات (دراسـة میدانیـة علـى شـركات الصـناعة سلیمان،  ،الفارس -
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