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ديناميكية تؤثر في جوهر الممارسات الإدارية في م اليوم تغيرات وتطورات سريعة ويعيش عال
 ،والاتصالاتثورتي المعلومات  يجةويرجع ذلك نت ،مختلف منظمات القطاع العام والخاص على السواء

ث عن هذا ما أدى بالإدارات للبح ،...الميزات التنافسية وغيرهاو ،السوق الحر واقتصاديات ،العولمةو
تواجهها من أجل تحقيق درجة  متطورة تمكنها من التعامل مع التحديات التيتبني مفاهيم إدارية حديثة و

 Totalجودة الشاملة دارة الإدارات نجد ه الإذومن بين ه، عالية من الكفاءة والفاعلية والتميز في الأداء

Quality Management  TQM :  و الآنصبحت أوالتيالهائل في المعلومات وتقنيات  بفضل الكم
سهمت بشكل أدارة العلمية المعاصرة الإ نأنساني الحديث سيما وسمة مميزة لمعطيات الفكر الإ الاتصال

ال في تطوير المنظمات بمختلف قطاعاتها بشكل كبير فع.  
لى تطبيقها سواء إالمؤسسات أغلبية تسعى  التيإدارة الجودة الشاملة من المفاهيم الحديثة أصبحت 

 الازدهاروفي الجودة  رتقاءاه الفلسفة الفكرية من ذلما توفره هنظرا  ،أو خدميةنتاجية إ المؤسسةكانت 
ما زالت ى ما حققته وكرية بالنظر الفهمية هده المنهجية الأ زدهرتافقد  ،للمؤسسات التي تتبنى تطبيقها

م دل ما تهكعيد بناء ين أبعد الحرب العالمية الثانية هو البلد الذي استطاع اليابان ، تحققه الشركات اليابانية
الذين وجدوا ترحابا  ،.... Juran  جوران ،Demingفكار الباحثين أمثال دمينغ أفي الحرب بمساعدة 

ن الشركات اليابانية إدارة الجودة الشاملة مما مكَّ مبادئفقد ساعدوا اليابان على تطبيق  ،كبيرا من اليابانيين
  .على العديد من الأسواق العالمية نتيجة الجودة العالية التي تتمتع بها منتجاتها الاستحواذمن 

المنظمة سريعة كما أن إدارة الجودة الشاملة تمثل فلسفة تصحيحية لتغيير الثقافة التنظيمية بما يجعل 
العمل و ،تركيزها على العملاء من جهةوفي تعاملاتها يعطيها المرونة و ،للتغيرات البيئية استجاباتهافي 

إمكانية التحسين المستمر وفي التخطيط و لينبيئة عمل تتيح مشاركة أوسع للعامي وعلى خلق مناخ صح
وذلك  ،من جهة أخرىالخارجيين ليين واخالعملاء الد احتياجاتلمواجهة  ضمن فرق العمل الاندماج

  .ه الدراسةذه الموضوع في لبالرضا الوظيفي للعميل الداخلي الذي يعتبر تحقيق ل
 باعتبارهتهتم به رى للمورد البشري داخل المؤسسة وفالدراسات الحديثة أصبحت تعطي الأهمية الكب

ن ذلك موفيه  والاستثمارى المؤسسات للحفاظ عليه لك تسعذل ،المحرك الأساسي لعملية الإنتاجوالمحور 
توفير الظروف التي تساعده على التكيف داخل المؤسسة إشباع رغباته وتلبية حاجياته وخلال تشجيعه و
 لا إذالمؤسسات  داخلمن الجوانب المهمة في حياة الأفراد  يعد الرضا الوظيفيحيث أن  .بما يحقق رضاه
 ذلك فإن  ىإلإضافة  ،بمؤسساتهم همقيزيد من تعلّ تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين أن باعتباريمكنها إهماله 
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الى التقليص من دوران العمل كما يؤدي  ،مستوى الطموحي إلى زيادة الإنتاجية وظيفي يؤدالرضا الو
  .معدلات الغياب التي تؤثر بالسلب على المؤسساتو
 الإشكالية .1

تساهم في تحقيق الرضا  هلحول إدارة الجودة الشاملة وفي إطار دراستي من خلال ما سبق و
  : لت إلى طرح الإشكالية الرئيسية التاليةتوص ،محل الدراسة الوظيفي داخل مؤسسة مدبغة جيجل

  تساهم ممارسة إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الرضا الوظيفي بمؤسسة مدبغة جيجل ؟ هل

  :الفرعية التاليةه الإشكالية الأسئلة ذتندرج ضمن هو
- ما هي مبادئها ؟بمفهوم إدارة الجودة الشاملة ؟ وال مؤسسة مدبغة جيجل ما مدى إدراك عم  
  ما هي العوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي ؟ -
  يساهم مبدأ التدريب في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين بمؤسسة مدبغة جيجل ؟ هل -
 وظيفي للعاملين بمؤسسة مدبغة جيجل ؟يساهم مبدأ فرق العمل في تحقيق الرضا ال هل -

  يساهم مبدأ القيادة في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين بمؤسسة مدبغة جيجل ؟ هل -
 الفرضيات .2

  :لمعالجة إشكالية الدراسة تم وضع الفرضية الرئيسية التالية
  جيجلتساهم ممارسة إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين بمؤسسة مدبغة.  

  :رضية الرئيسية ثلاث فرضيات فرعيةتتفرع عن الفو
يساهم مبدأ التدريب في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين بمؤسسة مدبغة : الفرضية الفرعية الأولى -

  .جيجل
يساهم مبدأ فرق العمل في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين بمؤسسة مدبغة : الفرضية الفرعية الثانية -

  .جيجل
يساهم مبدأ القيادة في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين بمؤسسة مدبغة : الثالثةالفرضية الفرعية  -

 .جيجل
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 أهمية الدراسة .3

  .ة الدراسة من خلالع أهمينبتَ
 لمفاهيم  نظريةة ععلمي والتطبيقي من خلال مراجالإسهامات التي يتوقع إضافتها على المستويين ال

  .كيف يساهم تطبيقها في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملينإدارة الجودة الشاملة و
 هو إدارة الجودة ساسية في ممارسة العمل الإداري والألدراسة أحد الموضوعات الجوهرية وتناول ا

  .الشاملة
 ّي مفهوم إدارة الجودة الشاملة من قبل المؤسسات الجزائرية لتتمكن من منافسة المؤسسات وجوب تبن

 .تمتلك منتجات ذو جودة عاليةالعالمية التي 

  أهداف الدراسة .4
الفكري لمفهوم إدارة الجودة سة مدبغة جيجل بالإطار الفلسفي ومعرفة مدى إدراك عمال مؤس -

  .الشاملة
  .متطلباتهاالمطبقة داخل مؤسسة مدبغة جيجل ومعرفة مباديء إدارة الجودة الشاملة  -
  .الوظيفيالتعرف على أهم العوامل المؤثرة في الرضا  -
  .معرفة أهم الطرق التي يتم بها قياس الرضا الوظيفي -
إبراز مدى مساهمة تطبيق مباديء إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين بمؤسسة  -

  .مدبغة جيجل
رفع مستوى الرضا ة مباديء إدارة الجودة الشاملة وتقديم إقتراحات حول ممارسالوصول إلى نتائج و -

  .الوظيفي
  منهج الدراسة .5

 في دفاأ يلذا التحليلي صفيالو المنهج على دلاعتماا مت ،هالتحليو الدراسة مشكلة معرفة لجأ نم
، وذلك من وعضالمو تناومك مفهو الحقائق ريرلتق بلأنسا هرباعتبا ثالبح الهذ تغطية الجانب النظري

  .الدراسة وعضوبم ملاهتماا ذات الخ...،المجلات ل،الرسائ ،العلمية كالكتب جعالمرا على دلاعتماا خلال
 طسقاإ لخلا نم الحالة سةدار منهج على عتمادلاا مت دفق البحث نم بيقيطالت بنالجا صيخ فيما ماأ

 ضيحولت كةرالش قثائوو تسجلا على عتمادلابا ذاهو ،مدبغة جيجل سسةؤم قعوا على النظرية سةالدرا
 دوار،لأوا المسؤوليات ديدتحو بها فائظالو يعوزت كيفيةو يهاوتحت المصالح التيو ملأقساا فمختل
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 د 

كيفية مساهمة تطبيق مباديء و نفيوظالم أراء فةرلمع نستبيالإكا العلمي ثالبح أدوات ضبع دامستخوا
  .إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الرضا الوظيفي

  أدوات الدراسة .6
 على مجموعة من الأدوات للحصول على  في إعداد دراستنا اعتمدنابالنسبة للجانب النظري، 

 الاستبيانعلى  الاعتمادفقد تم  ،كرات، أما في ما يخص الجانب التطبيقيذالمالمعلومات أهمها الكتب و
 ةلمعالج" SPSS" الاجتماعيةالبرنامج الإحصائي للعلوم  استخدامكأداة رئيسية لجمع البيانات، كما تم 

  .الخ...انحرافاتووتكرارات ومتوسطات وترجمتها إلى نسب  الاستبيانبيانات 
  حدود الدراسة .7

  :يلي تمثلت حدود هده الدراسة فيما
الآخر حول دهما حول إدارة الجودة الشاملة وه الدراسة موضوعين أحذتناولت ه :الحدود الموضوعية -

  .الرضا الوظيفي
  .شملت هده الدراسة مؤسسة مدبغة جيجل: الحدود المكانية -
المصالح في شملت الدراسة على العمال والمسؤولين والإداريين ورؤساء الأقسام و :الحدود البشرية -

  .مؤسسة مدبغة جيجل
ه الدراسة خلال السداسي الثاني من الموسم الدراسي ذالقيام بهتم جمع البيانات و :الحدود الزمانية -

2015- 2016.  
  هيكل الدراسة .8

بتقسيم الدراسة إلى ثلاث فصول حيث سنتناول في الفصل  تا الموضوع قمذمن أجل معالجة ه
تطرقت فيه إلى مجموعة من المفاهيم والأساسيات حول  ،الأول الإطار النظري لإدارة الجودة الشاملة

أما الفصل الثاني فقد تطرقت فيه إلى الرضا الوظيفي وعلاقته بإدارة الجودة  .إدارة الجودة الشاملة
من  فتكما تعر ،فاهيم حول الرضا الوظيفي والعوامل المؤثرة فيه وطرق قياسهفيه م تناولت ،الشاملة

ا في الفصل أم .إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين مبادئخلاله على مساهمة تطبيق 
قيق الثالث فكان عبارة عن جانب تطبيقي تحت عنوان دراسة تطبيقية لدور إدارة الجودة الشاملة في تح

الرضا الوظيفي للعاملين بمؤسسة مدبغة جيجل، قدمت من خلاله المؤسسة ميدان التربص كما وضعت 
تحليل إجابات أفراد عينة الدراسة لدراسة الميدانية، ثم قمت بعرض والإجراءات المنهجية المستخدمة ل

  .من ميدان التربص المأخوذة
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  تمهيد
أصبح تحقيق الجودة في الخدمات والإنتاج الهدف الأساسي لمعظم المنظمات الخدماتية 
والإنتاجية التي ترغب في استمرارها وبقاءها، ومواجهتها للتحديات الاقتصادية والاجتماعية 

 .المنافسة الذي أصبح يؤثر على إقبال العملاء على خدمات منتجات هده المنظمةوالتكنولوجية وعنصر 

لذا تعد إدارة الجودة الشاملة أنجح أسلوب ينسجم مع متغيرات العصر المتسارعة، كما أنها أحد 
م أهم الوسائل الإدارية التي داع صيتها لتحسين وإدارة الجودة، وتعتبر من المفاهيم الإدارية الحديثة تقو

  . على مجموعة من الأفكار والمباديء الأساسية لإدارة المنظمات
لذلك سنتطرق في هذا الفصل إلى مدخل لإدارة الجودة الشاملة من خلال تقسيمه إلى ثلاث 

  :مباحث كما يلي
 عموميات حول الجودة: المبحث الأول.  
 ماهية إدارة الجودة الشاملة: المبحث الثاني       .  
 طبيقات إدارة الجودة الشاملةت: المبحث الثالث. 
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  الجودة عموميات حول: المبحث الأول
ي تحقيق في تزايدت جهودها فبمفهوم الجودة، و المؤسسات في السنوات الأخيرة اهتماملقد تزايد 

حاضرها تبين لها أن الجودة أصبحت تؤثر وبقوة في تقرير ذلك بعد ما و الخدماتية،عملياتها الإنتاجية و
تحقيق موقع ومستقبلها، ولما  لها من دور فعال وهام تلعبه في تحسين الخدمة وتخفيض التكلفة و

  .تنافسي متميز في السوق، لذلك سنتطرق في مبحثنا إلى أساسيات حول الجودة
  الجودة  مفهوم: المطلب الأول

بها، حيث أصبحت لها أبعاد تعددت مفاهيم الجودة مند بداية القرن العشرين لما بدأ الإهتمام 
  .جديدة ومتعددة متلاءمة مع التطور الحاصل

  تعريف الجودة: أولاً
التي تعني طبيعة  »Qualitas«إلى الكلمة اللاتينية  »Qualité«يرجع مفهوم الجودة "

  .1"الشخص، أو طبيعة الشيء ودرجة الصلابة، وقديما كانت تعني الدقة والإتقان
مما يحقق تطابق الانتاج مع تلك المواصفات بشرط  لتزام بالمواصفات والشروطالإ"الجودة هي 

  .2"تحقيق توقّعات ورغبات المستهلك
مجموعة مميزات وخصائص وحدة معينة والتي تؤهلها لتلبية حاجات معلنة "عرفت الجودة بأنّها 

  .3"أو غير معلنة
الوفاء بمتطلّبات السوق، من حيث "ببريطانيا عرفها بأنّها  الاقتصاديةأما المكتب الوطني للتنمية 

 .4"التصميم الجيد وخدمات ما بعد البيع
درجة تلبية مجموعة :"عرفت الجودة بأنّها )iso9000 -2000( المنظمة الدولية للتّقييس من جهة

  .5"في المنتج لمتطلّبات العميل الخصائص الرئيسية المحددة مسبقا
 
 
 

                                                             
  .15:، ص2002، دار الصفاء للطّباعة والنشر والتوزيع، الأردن، الجودة في المنظّمات الحديثةمأمون درادكة، طارق الشبلي،  1
، 2007، ، الدار الجامعية، مصرإدارة الجودة الشاملة والإنتاجية والتخطيط التكنولوجي للتميز والرياضة والتفوقفريد النجار،  2

  .217:ص
 3Daniel durt, Mourice Pillet, Qualité ou Production, Edition d’organisation, Paris, 1998,P19. 

، الطبعة الأولى، دار النھضة العربیة، تخطیط ومراقبة جودة المنتجات، مدخل إدارة الجودة الشاملةتوفیق محمد عبد المحسن،  4
  .13:، ص1995، مصر

5 Saddiki Abdellah, Management de Qualité, Office des publications universitaires, Alger, 2003, p15. 
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 :أما رواد الجودة فقد عرفوها كما يلي
 Quality Control  Handفي كتابه  1"للاستخدامبأنّها الملائمة أو القابلية " Josef Juran"عرفها 

Book م1981الذي نشره سنة.  
 .2"المطابقة للمواصفات"فقد عرف الجودة بأنّها  "Quality is Free"أما كروسبي في كتابه 

تخفيض مستمر للخسائر والتحسين المستمر للجودة في " :ينغ، فيعرف الجودة بأنّهامأما إدوارد دي
  .3"جميع النشاطات

ّھا  م1984 عام "TQM"ويعرف كارو إيشيكاوا في كتابه  القابلیة على إشباع "الجودة بأن

  .4"العمیل
مجموعة الخصائص والمميزات "الجودة هي  هده يمكن أن نعطي تعريف شامل بأنومن خلال 

للمنتوج أو الخدمة التي تعطي القدرة على تلبية الحاجات المعلنة أو الضمنية، حيث أن الحاجات المعلنة 
منية فهي الخصائص التي تظهر بعد التي تكون معرفة لدى العميل، أما الحاجات الض هي الخصائص
  ....)المحافظة على البيئةمثل الصلاحية، (استخدام المنتج 

  أهمية الجودة: ثانيا
ظهرت أهمية الجودة في الخمسينيات لما صرحت اليابان بأن الجودة هي الهدف الأساسي في 

  .السوق وبالتالي الحصول على الموقع التنافسيفي بالإنتاجية والتميز  والارتفاع الاقتصادناء ب
  :5ويمكن بيان أهمية الجودة من خلال تأثيرها في ما يلي 

 Company’s Reputationشهرة الشركة . 1

  .والعكستُستمد شهرة المنظمة من مستوى الجودة، حيث تُضفي على المنظمة السمعة الحسنة 
 Product liabilityالمسؤولية القانونية عن المنتوج . 2

  .ستخدام هذا المنتجاالمنظمة التي تقوم بالتصميم والإنتاج، تكون مسؤولة قانونيا في كلّ ما يحل نتيجة 
 The international Applicationsالتطبيقات الدولية . 3

من أجل الوصول إلى وضع التنافس على المستوى الدولي، يجب أن تتوافق وتنسجم منتوجاتها مع 
 . ISO 9000شهادةالحصول على ك. المتطلبات العالمية

                                                             
1 J.M.Juran, Gestion de la Qualité, 3èmè tirage, AFNOR, Paris, 1983, P15.  
2 Colantal Bussnault, Martine Prétet, Organisation et Gestion de l’Entreprise, Vuibert, Paris, 1991, P7. 

معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الشاملة الكلية في الأجهزة الحكومية بالمملكة فاتن أحمد ألو بكر، موض بنت الزمان،  3
  .17:، ص2007، السعودية، بحث تطبيقي، ، معهد الإدارة العامة، العربية السعودية

4 Philippe Detrie, Conduire une Démarche Qualité, Editions D’organisation, 4ème édition, Paris, P20. 
   .73:، ص2009، دار اليازوري العالمية للنشر والتوزيع، الأردن، نظم إدارة الجودةيوسف حجيم الطائي،وآخرون، 5 
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 التكاليف والحصة السوقية. 4

، ومن تحقيق الجودة الجيدة لها والتّحسين المستمر لها سوف يؤدي إلى جدب أكبر عدد من الزبائن
  . ثَم زيادة الحصة السوقية وذلك يؤدي إلى تخفيض التكاليف ومن ثَم زيادة الربحية

  محددات وأبعاد الجودة: المطلب الثّاني
  محددات الجودة: أولا

هي جودة التصميم، جودة  أربع محددات رئيسية للجودة من بين محددات الجودة، نحاول أن نقدم
ى تحقيق الغرض تساعد المنتجات أو الخدمات عل الإستخدام، خدمات ما بعد البيع حيثالتطابق سهولة 

  .1المقصود منها بنجاح
  Quality of Designجودة التصميم  .1

القدرات الإنتاجية،  خصائص السلعة أو الخدمة وفقا لمتطلبات المستهلك،يشير إلى تضمين 
التكاليف عند تقييم السلع والخدمات، ويجب أن يكون هناك تعاون بين المصممين من  عتباراتإ

  .مهندسين وممثّلي العمليات التصنيعية عند القيام بعملية التصميم
  Quality of Conformanceالتطابق جودة .2

وتعتمد على المتابعة والرقابة لتقييم م، يالخدمة وتحقيقها لغرض التصمة تطابق المنتج أو درج
وتتأثّر درجة التّطابق بمجموعة من العوامل . نحرافات في حالة حدوثهاعملية التطابق وتصحيح الإ

الإنتاجية المستخدمة، قدرة الآلات والمعدات، مهارة العاملين، تدريب  للتّسهيلات القدرات الإنتاجيةك
  .التصميم وعملية الإنتاج العاملين، الحوافز، الربط بين عملية

 Ease of Useسهولة الاستخدام  .3

ستخدام المنتج له أهمية قصوى في زيادة اإن توافر النّصائح والإرشادات للمستهلك عن كيفية 
  .قدرة المنتجات على الأداء بطريقة سليمة وفقًا لما هو مصمم

  Service after Deliveryخدمات ما بعد البيع  .4
، تؤدي إلى المحافظة على أداء المنتج أو الخدمة )الصيانة والإصلاح(ما بعد البيع خدمات إن 

 .كما هو متوقّع

 
  

                                                             
.338:، ص2002، مصر، دار الجامعة الجديدة، )مدخل استراتيجي(إستراتيجية الإنتاج والعمليات نبيل محمد مرسي،   1 
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  أبعاد الجودة: ثانيا
بخصائص المنتوج، لذلك لابد من تحديد مجالات تلك  مرتبط تعريف الجودة ومحدداته إن

  . الخصائص أو أصنافها التي تنصب عليها الجودة وهي ما يطلق عليها أبعاد الجودة
أكثر تداولاً في الإدارة، ويحددها على أصناف  لأبعاد الجودة )مGarvin)1984 ويعتبر تصنيف 

، الجمالية، الجودة )الصيانة(، المتانة، القابلية للخدمة لمطابقةا ،ةليوِّعالمالأداء، المظهر، : كما يلي
  .1المدركة

بتوضيح أبعاد  سنقوموكلّ من المطابقة والجودة المدركة، أما في أغلب الحالات فيتم استبعاد 
  :2الحاضر كما يليالأكثر دقّة في الوقت  الجودة الستّة

  .ورةص، الوضوح في الاللّونكيوضح الخصائص الأساسية للمنتج : الأداء .1
يوضح الخصائص غير الأساسية للمنتج مثل مدى توفّر السيطرة عن بعد في حالة : المظهر .2

  .جهاز تلفزيون
3. نة، وطول تلك : ليةوِّعالماحتمالية استمرار المنتج بالعمل بكفاءة دون عطل خلال فترة زمنية معي

  .الفترة
 .وهو العمر المتوقّع لهمدى طول العمر التّشغيلي للمنتج، : المتانة .4

الصعوبة وارتفاع الكلفة، وطول الفترة  مدى امكانية اصلاح النتج من حيث: القابلية للخدمة .5
  .اللاّزمة للتّصليح

  .إلخ...كيف يبدو مظهره، مداقه، رائحته: الجمالية .6
ستخدامها لجودة الا يمكن فإن هذه الأبعاد  "الخدمات –السلع "الموجود بين  الاختلافلكن باعتبار 

  :3باستعراض الأبعاد الخاصة بالخدمة وهي كما يلي ، وبالتالي سوف نقومالخدمة
 قة في الإ: التسليم زمنلتزام كم ينتظر العميل للحصول على دوره في تقديم الخدمة، ومدى الد

 .بالموعد المحدد مسبقا للتّسليم

 مدى : الإتمامكتمال كافة جوانب الخدمةا. 

 مدى التماثل والنّمطية في الخدمة المسلّمة لكلّ عميل: التناسق. 

                                                             
  .20:، ص2005، دار الثقافة، الطبعة الأولى، الأردن، 2000، 9001ة ومتطلبات الإيزو إدارة الجودة الشاملقاسم نايف علوان،  1
  .13:، ص2003الدار الجامعية للنشر، مصر،  إدارة الجودة الكلية،البكري،  يا محمدنسو 2
، الملتقى الوطني حول إدارة الجودة الشاملة و تنمية أداء المؤسسة، إدارة نظام الجودة الشاملةمحمد بن حميدة،خديجة حريق،  3

  .مولاي الطاهر، سعيدة -كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة د
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 قةة: الدل مرمدى إنجاز الخدمة بصورة صحيحة من أو. 

 اسةيمدى ترحيب العاملين بكلّ عميل وللجميع دون تمييز: الك. 

 سر الحصول على الخدمة: سهولة المنالمدى ي. 

 ا مع ما هو غير متوقّع أو مدى قيام العاملين على تقديم الخدمة بالتف: الإستجابةاعل سريع
 .خاص لدى العميل

 ية للخدمة: الملموسيةمدى توافر شواهد ماد. 

 ات لتقديم الخدمةمدى توفّر:الأهليةالمهارات والمعارف والمعد. 

 تقديم الخدمة من الأخطار :الأمان مدى خُلو.  
  التخطيط للجودة وعملية القياس: المطلب الثّالث

  للجودةالتخطيط : أولاً
أهم المراحل المهمة في عملية ضمان الجودة، حيث تتضمن العمليات التخطيط للجودة من 

المطلوبة وكمياتها مع شرح ووصف تفصيلي عن كيفية تقييم وقياس هذه العمليات، كما يجب أن 
أو  م تنفيذهأو للمشروع الذي سوف يتالمعايير والمقاييس المناسبة للمنتج الذي سوف يتم إنتاجه  تتضمن

  .الخدمة التي سوف يتم تقديمها
، المكونات التالية والتي يجب أن "إدارة المشاريع" في إحدى كتاباته هامفريالباحث  اقترح

  :1تضمها خطّة الجودة وهي كما يلي
 وهي عملية وصف للمنتج وعملية تسويقه والجودة المتوقّعة لهذا المنتج: تقديم الإنتاج. 
 منية الحاسمة والمسؤوليات مع الخطط لعملية التّوزيع : خطّة الإنتاجن توافق التواريخ الزتتضم

 .والتّسليم وخدمات المنتج
 تطبيقها أثناء تنفيد المشروع  وصف لعملية تطوير: وصف العملية التنفيد والتي يجب أن يتم

 .وإدارته
 ن تعريف: أهداف الجودةمات التي يجب أن يتّصف بها المنتج أو  تتضمفات والسوتبرير للص

 .خطوات المشروع
 الة : المخاطر وإدارة المخاطرالمخاطر التي من الممكن أن تؤثّر على جودة المنتج، والخطوات الفع

 .التي لابد من القيام بها لمعالجة هذه المخاطر

                                                             
  .126:، ص2010مد للنشر والتوزيع، عمان الأردن، ، الطبعة الأولى، دار الحوصناعة الجودة إدارة خضر مصباح الطيطي، 1
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  :1وهو من أهم رواد الجودة، فيرى أن التّخطيط للجودة يمر بعدة مراحل كما يلي Juran أما
  .تحديد من هم المستهلكين  .أ 
  .حتياجاتهماتحديد    .ب 
 .تطوير مواصفات المنتج لكي تستجيب لحاجات المستهلكين   .ج 

 .تطوير العمليات التي من شأنها تحقيق تلك المواصفات والمعايير المطلوبة  .د 

 .الخطط الموضوعة إلى القوى التشغيليةنقل نتائج   .ه 

  عملية القياس: ثانيا
  :2عملية القياس من عدة خطوات هي كما يليتتكون 

 : هاؤختيار المقاييس المراد إجرااخطوة  .1

وتعريفه من يجب أن يتم تشكيله  مختيار المقياس الذي يجيبنا على بعض الأسئلة، ومن ثايجب 
 .أجل الحصول على إجابات

 : ختيار المكونات التي يجب أن يتم تقييمهااخطوة  .2

يتم فيها التّركيز على المكونات الجوهرية والتي يتم استخدامها بشكل ثابت، باعتبار أنّه ليس من 
 .ختيار كلّ العناصر من أجل القيام بقياس المعايير عليهاا الضروري

 :خطوة قياس خصائص المكونات والعناصر .3

، والمقاييس المصاحبة لها يتم حساب قيمة المعيار لها، وذلك من قياسها المختارة يتم العناصر
ستخدام بيانات ثم اإلخ، حيث يتم ...ريوتطمعالجة تمثيل العناصر مثل التّصميم وال خلال تضمين عملية
  .جمعها بشكل تلقائي

 :خطوة تعريف المقاييس المجهولة .4

قاييس مع مقاييس سابقة، والتي سبق أن تم تسجيلها وحفظها في هنا نبدأ عملية مقارنة هذه الم
عندها يتم بحث القيم غير العادية أو القيم الحالية لكلّ مقياس، حيث تؤدي هذه . قواعد بيانات محسوبة

  .كتشاف الأخطاء أو المشكلات التي تصاحب هذه المكونات ذات قيم قياس عادلةاإلى 
 ةهولالعناصر المج خطوة تحليل .5

أو عالية، نختار هذه العناصر، لمعرفة ما إذا كانت  بعد تحديد المكونات التي لها قيم غير عادية
  .قيم القياس المجهولة لهذه تعني أن جودة هذه العناصر لم يتم تحقيقها أو تم تحقيق الجودة فيها

                                                             
.94:، ص2007الطبعة الثالثة، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، ة، إدارة الجودة الشاملضير كاظم حمود، خ  1 

  .129:، صمرجع سابق 2
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  عملية قياس الجودة ):01(شكل رقم       

 
 .130:، صمرجع سابق:المصدر

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 استخدامها س المرادايقال أداة خترإ

 تقييمها المرادالعناصر خترإ

 قياس خصائص المكونات

 تعريف المقاييس المجهولة

 تحليل العناصر المجهولة
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  إدارة الجودة الشاملة ةماهي: لمبحث الثانيا
رواد رية الحديثة، تناولها المفكرون والباحثون وإدارة الجودة الشاملة من المفاهيم الإدا تعد

تتبناها المؤسسات لتحقيق  والمبادئالجودة كل حسب منظوره، حيث تقوم على مجموعة من الأفكار 
التطور التاريخي وشرح مفهومها رضا العملاء، لذلك فقد قمت بتوضيح هده الفلسفة من خلال لتميز وا
  .وضع مبادئهاو
  التطور التاريخي لإدارة الجودة الشاملة: لمطلب الأولا

تشير الدراسات المتخصصة أن اليابان هم أول من تبنّى مفهوم الجودة في الإنتاج والعمل في 
مجددا، بعد أن كبدتها الحرب العالمية الثّانية خسائر فادحة  من أجل النّهوض المؤسسات الصناعية

حيث حقّقت جراء تبنّي هذا المبدأ نتائج عظيمة أدهشت المنتجين  ،وكان ذلك خلال فترة الخمسينات
نول الصناعية، حيث تبيناعيين في مختلف الدالسيارات  والص مثلاً في مجال صناعة السيارات أن

  .للوقود ومن حيث الجودة استهلاكهااليابانية كانت أفضل بشكل عام من السيارات الأمريكية من حيث 

في نظرية  روتجلّى هذا التطو)z(  التي جسدت حقيقة معالم المجتمع الياباني من خلال تأكيدها
وتأكيدها على معالم  ،الثقة، المودة، المهارة: المثلث وهيعلى ثلاث مرتكزات فكرية تمثلت برؤوس 

البعد المعنوي أكثر من الأبعاد المادية نتيجة للأبعاد التربوية والثّقافية للمجتمع الياباني، وما يؤكّده 
  .التّماسك العائلي وأثره على النهوض بالتّطورات النوعية المماثلة

  z معالم نظریة ):02( الشكل رقم                                       

                                  
  .120:ص مرجع سابق،: المصدر

لتطور  عبر تطور المراحل التّاريخيةكما يمكن القول بأن إدارة الجودة الشاملة قد تطورت 
 :1مراحل تطويرية هي المجتمع الياباني، وقد أكّد العديد من الباحثين والاختصاصيين مرورها بخمسة

                                                             
  .89:، صمرجع سابق  1
  

 الثقة

 المهارة المودة
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 .الفحصمرحلة  - 1

  زت بداية القرن العشرين تُركِّز فقط على فحصكانت تحليلات الجودة خلال تلك الفترة التي مي
الأخطاء النّاجمة عن عدم مطابقة المنتج للمعايير  لاكتشافالجودة، وهو نظام مستعمل ) تفتيش(

  .الفنية الموضوعة
  1في هذه المرحلة على الأساليب الإحصائية التالية الاعتمادوتم:  
 خرائط التفتيش وستخدامها في الإنتاج، مراقبة المتغيرات، الرقابة الوصفيةا...  
  .مراقبة الجودةمرحلة  - 2

مراقبة الجودة كافة النشاطات والأساليب الإحصائية التي تضمن المحافظة على ضبط  تشمل
ستمرت إلى غاية امواصفات المنتج، والتي ظهرت منذ مطلع العشرينات من القرن الماضي و

  .الخمسينات منه
لى العينات الإحصائية، الرقابة ع: ومن بين الأساليب التي تم الاعتماد عليها في هذه الفترة

  .العملية، خرائط الرقابة على الجودة
 .تأكيد الجودةمرحلة  - 3

وهي تعتمد على منع  ترتكز هذه المرحلة على توجيه كافة الجهود للوقاية من حدوث الأخطاء،
من إنتاج المنتج، حيث  الانتهاءحدوث الخطأ منذ البداية أصلاً بدلاً من عملية التفتيش التي تأتي بعد 

ت هذه اات من القرن الماضييالمرحلة إلى غاية السبعينستمر.  
 :2اعتباراتفي هذه المرحلة أصبح ينظر للجودة ضمن ثلاث 

 دقّة التّصميم.  
 دقّة الأداء.  
 دقة المطابقة. 

  
  
  

                                                             
مذكرة مقدمة ضمن ة في المؤسسة الاقتصادية، أهمية تسيير الموارد البشرية في إدارة الجودة الشاملخان محمد ناصر،  1

-2007نيل شهادة ماجستير في علوم التسيير، تخصص علوم التسيير، قسم علوم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة  متطلبات
  .40:م، ص2008

.41 :مرجع سابق، ص   2 
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  .يطرة النّوعيةسحلقات ال - 4
يلتقون بمحض متشابهة يعملون طواعية و اختصاصاتعبارة عن مجموعة من العاملين في 

الإجراءات  ويتخذونلول المناسبة لها إيجاد الحسبوع لمناقشة المشكلات النوعية وفي الأإرادتهم ساعة 
  .الحاصل المتحقق فعلا والمخطط الانحرافالتصحيحية بشأنها لمقابلة 

ال في عوعليه يتضح بجلاء الدور الذي تلعبه حلقات السيطرة النوعية من أهمية ساهمت بشكل ف 
ابانية وتحقيق المكانة السوقية الملائمة لها من حيث تقديم البضائع تطوير المؤسسات والمنشآت الي

بين بنوعية فضلى تكاد لا تضاهيها من حيث الجودة المرتقَالمستهلكين الحاليين و إلىوالمنتجات 
 .1المرموقة منشآت بديلة أخرى في أغلب البلدان المتطورة صناعيا

  .إدارة الجودة الشاملةمرحلة  - 5
بدأ مفهوم إدارة الجودة الشاملة يسيطر منذ الثمانينات من القرن العشرين، هذا بعد بزوغ معالمه 

وهو يعني نظام شامل للقيادة والتشغيل للمؤسسة ككل، ويعتمد أساسا على . بأكثر من عقدين في اليابان
الموردين من أجل على العملاء لمشاركة إلى التركيز ، بالإضافة واندماجهميع العاملين مشاركة جم

  .التّحسين المستمر للجودة
تّضح أن هذه المراحل التّطويرية متداخلة مع بعضها البعض، كما أنّها لم تكن لتحصل إلاّ احيث 

من خلال ظهور حلقات السيطرة النوعية، التي لعبت دورا كبيرا في تطوير المنظّمات اليابانية بحيث 
  .ير وتحسين هادفأنّها أصبحت سمة ملازمة لكلّ تطو

 .والشّكل التّالي يوضح مراحل التّطور بوضوح

                  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
   .126:، صمرجع سابق خضير كاظم حمود،  1
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  .مراحل تطور إدارة الجودة الشاملة ):03(الشكل رقم 

  
  .90:، مرجع سابق صخضير كاظم حمود: المصدر              

مصطلح إدارة الجودة الشاملة من أكثر المصطلحات الشّائعة في مواقع العمل داخل الدول  ولذا
  .، بعد أن نال حظّه من النّجاح في اليابانالصناعية وخارجها

حديثة، حيث يوجد القليل من أن هذا المصطلح من أهم وأبرز الأفكار والمفاهيم ال Niguelويرى 
  :1لم يسهموا بإدارة الجودة الشاملة، وذلك يعود لسببين هما -إن وجدوا –رين المدي

قابلية جدب عظيمة للعديد من الأفراد إذ أن معظمها يبحث لأن يكون نتاجه ذو ) TQM( أن لأفكار .1
  .جودة عالية

2.  إنستخدام مدخلا )TQM (ب في زيادات كبيرة في فعالية المنظّماتلغرض التّحسين يمكن أن يتسب 
 .وعملياتها

كما يتّضح عند الحديث عن التطور التاريخي لإدارة الجودة الشاملة وجوب التوقّف عند المساهمين 
هناك مختلف رواد الجودة الشاملة الذين حيث  الشاملة، بشكل فاعل في تطور مدخل إدارة الجودة

  .من أهم المساهمين إدوارد دمينغ، جوزيف جوران، فيليب كروسييعتبر ساهموا في تطورها إذ 

                                                             
الأولى، دار جرير، للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة في القطاعين الإنتاجي الخدمي،  إدارة الجودة الشاملةي، مهدي السامرائ 1

  24:، ص2007
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  مريكي، بمثابة الأب الذي قاد ثورة الجودة الشاملة، حيث المستشار الأ "دمينغإدوارد "يعتبر
كما ركّز على ضرورة المنظمة . قدم إسهامات كبيرة من خلال تطبيق خرائط المراقبة الإحصائية

فلسفته وأساليبه التي أصبحت أثناء العمل، وأشار لذلك في كتابه عن  التي تحصل نحرافاتالإبتقليل 
  .ذات أثر فعال في تطور إدارة الجودة الشاملة

  افله مساهمة مثيرة في إدارة الثورة النّوعية خلال الحرب العالمية  "جوزيف جوران"أم
الوقت الضائع أكثر  كما ركّز أيضا على. الثاّنية، وركّز على العيوب والأخطاء أثناء الأداء التّشغيلي

الجودة دون التّركيز على كيفية إدارة الجودة، لذلك  من الأخطاء المتعلّقة بالجودة ذاتها، والرقابة على
على رضاهم مع  فهو يرى أن النّوعية تعني مواصفات المنتج التي تشبع حاجات المستهلكين وتحوز

  .عدم إحتوائها على العيوب أو النواقص
  اعرف بـ  "يبسفيليب كرو"أمجاء بما ي Zero Defect أي المعيبات تساوي صفر في إطار

العمليات الإنتاجية، حيث يرى أن الجودة هي انعكاس لمدى معيارية القيادة، والأدوات التي تعكس 
  .معايير الجودة
  مفهوم إدارة الجودة الشاملة: المطلب الثاني

والأفكار  مفهوم إدارة الجودة الشاملة كغيره من المفاهيم الإدارية التي تتباين بشأنه المفاهيم لعلّ
 إلاّ أن هذا التّباين الشكلي في المفاهيم يكاد يكون .وفقًا لزاوية النّظر إليها من قبل هذا الباحث أو ذلك

الذي يتمثّل ى لتحقيقه المنظمة ومتماثلا في المضامين الهادفة، إذ أنّه يتمحور حول الهدف الذي تسع
 .في المنظّمة، والشّكل التّالي يوضح ذلك الفاعلةبالمستهلك من خلال تفاعل كافّة الأطراف 
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  النظرة الشمولية لكل الأطراف في تحقيق أهداف منظمة): 04(الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

  
  .73ص مرجع سابقخضير كاظم حمود، : المصدر

  إدارة الجودة الشّاملة تعريف :أولاً
إدارة الجودة  الذين عرفوا(Steven and, Ronald, clan) و(Bounds, et al)  هناك مختلف الباحثين

  : 1من خلال تعريف الكلمات الثلاث كما يلي املةشال
 ر القدرات التنظيمية والقيادات الإدارية بحيث: الإدارةتصبح قادرة على التّحسين  تعني تطو

  .داءبغرض المحافظة على المستوى العالي من جودة الأ، المستمر
 مه المنظمة من سلع : الجودةا تقدالمقصود بها هو تحقيق رغبات الزبائن والمستفيدين وتوقّعاتهم مم

  .أو خدمات، بل تصل أيضا إلى محاولة تقديم مستوى أعلى من تلك التوقعات
 قيق المقصود بها هو إدخال جميع عناصر العمل : الشاملةبالمنظمة في التّحديد والتّعريف الد

لحاجات الزبون أو المستفيد ورغباته من سلع المنظمة وخدماتها والعمل على بدل كل جهد جماعي 
  .وفردي ممكن في سبيل تحقيق تلك الغايات

                                                             
دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، إدارة الجودة في المنظمات الإنتاجية والخدمية، ، نظم وآخرون  يوسف حجيم الطائي 1

  .194:، ص2009عمان الأردن، 
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فلسفة إدارية تشمل كافة نشاطات المنظمة التي من :" كما عرفها معهد المقاييس البريطاني بأنّها
وتوقّعات العميل والمجتمع، وتحقيق أهداف المنظمة كذلك بأكفأ الطّرق  لها يتم تحقيق احتياجاتخلا

  .1"الأمثل لطاقات جميع العاملين بدافع مستمر للتّطوير الاستخداموأقلّها تكلفةً، عن طريق 
مدخل للإدارة في  إدارة الجودة الشّاملة هي" :IOSالمنظمة الدولية لتوحيد القياس  من جهة

المنظمة، يرتكز على الجودة ويبنى على مشاركة كلّ أعضائها، ويستهدف النّجاح في الأجل الطّويل 
  .2"من خلال رضا العميل، وتحقيق المنافع لجميع أعضاء المنظمة والمجتمع

تأدية العمل الصحيح على نحو صحيح من الوهلة الأولى مع " :معهد الجودة الفيدرالي الأمريكي
  .3"على الاستفادة بتقويم المستفيد في معرفة مدى تحسن الأداء الاعتماد

  :أما بالنّسبة للباحثين
  .4"بإدارة المنظمات إنّها أسلوب جديد للتّفكير فيما يتعلّق:" كما يليN.Chorn فقد عرفها 

من ل كلعرفها بأنّها شكل تعاوني لأداء الأعمال، يعتمد على القدرات المشتركة  فقد Bounds أما
الإدارة والعاملين، بهدف تحسين الجودة وزيادة الإنتاجية بصفة مستمرة من خلال فرق العمل وحلقات 

  .5"الجودة بالمنظمات
بها جميع أفراد  مجموعة الأعمال و الأنشطة التي يلتزم:" أما الصوفي فقد عرفها كما يلي

  .6جات الزبائن ورغباتهمالمنظمة على اختلاف مستوياتهم من أجل تلبية حا
  :من بينهمرواد إدارة الجودة الشاملة  كما عرفها

طريقة الإدارة المنظمة تهدف إلى تحقيق التعاون :" "Edwards Deming" "دمينغ" "إدوارد"تعريف 
بالمنظمة من أجل تحسين السلعة أو الخدمة والأنشطة التي تحقّق والمشاركة المستمرة من العاملين 

  .7"رضا العملاء وسعادة العاملين ومتطلّبات المجتمع

                                                             
  .22:، ص2008للنشر والتوزيع، عمان الأردن،  الطبعة الثالثة، دار وائل إدارة الجودة الشاملة،محفوظ أحمد جودة،  1

.65-64:، ص2008لطبعة الأولى، دار الفجر للنشر والتوزيع، مصر، إدارة الجودة الشاملة، ا أساسياتمدحت أبو النصر،   2 
دار صفاء تطبيقات في الصناعة والتعليم، الطبعة الأولى، إدارة الجودة الشاملة ، سوسن شاكر مجيد، محمد عواد الزيادات،  3

  .24:، ص2006للنشر والتوزيع،عمان، 
4 N.H. Chorn, Total Quality Management, Palacea or Pitfall, International of Physical Distribution & Logistic 
Management, Vol 21, N ْ◌8, 1991, P31 

  .196:ص، مرجع سابقيم الطائي، حجيوسف  5
  .196:، صمرجع سابق 6
  .64:ص، مرجع سابق، النصرمدحت أبو  7
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إدارية تقوم بها المنظمة بشكل تعاوني لإنجاز الأعمال من خلال  عملية:" "Juran" "جوران"تعريف 
من القدرات الخاصة لكل من الإدارة والعاملين لتحسين الجودة وزيادة الإنتاجية بشكل مستمر  الإستفادة

  .1"عن طريق فرق العمل
إدارة الجودة الشاملة تمثّل المنهجية المنظمة لضمان سير النّشاطات التي :" "Grosby" "كروسبي"تعريف 

يساعد على منع وتجنّب حدوث المشكلات، من  حيث أنّها الأسلوب الأمثل الذي. تم التخطيط لها مسبقًا
ستخدام الموارد اخلال العمل على تحفيز وتشجيع السلوك الإداري والتنظيمي الأمثل في الأداء، و

  .2"المادية والبشرية بكفاءة وفعالية
وعليه يمكن القول أن إدارة الجودة الشاملة تتضمن فلسفة منهج فكري متكامل في المدى الطّويل 

خلال المسؤولية التضامنية بين الإدارة والعاملين على التّحسينات المستمرة لجميع الأنشطة وعلى  من
  .مستوى المنظّمة ككل

  خصائص إدارة الجودة الشاملة: ثانيا
  3:من خلال التعاريف السابقة لإدارة الجودة الشاملة نستخلص ما يلي

 عتماد مبدأ الأرباح الطّويلة الأمد من إأنّها فلسفة تسعى إلى تحقيق الميزة التنافسية في الأسواق ب
 .خلال إنتاجية عالية وعوائد مربحة

  ل الجميع مسؤوليةأنّها فلسفة إدارية تعتمد على مبدأ مشاركة جميع العاملين في تحقيق الجودة ويتحم
  .ذلك

 تسمح بظهور الأفكار الخلاّقة والمبدعة وتعمل على تحقيقها أنّها.  
  ة ايتعاونولالعاملون والأقسام أنها تساعدا لتحسين العمل بصفة مستمرمع.  
  ع الأساليب العلمية في حلّ المشكلاتأنهاتتب.  
 سةأنّها ثقافة تعتمد على إشاعة قيم التعاون والتآزر من أجل نجاح العمل وتحقيق أهداف المؤس.  
 ة أنها تملك الرات المستجدريع مع مختلف المتغياخلية  علىقدرة على التأقلم السمختلف الأصعدة الد

 .فرع منها من متغيرات إضافية جديدةوما تت ،والخارجية
  
  

                                                             
  .65:ص، مرجع سابق 1
  .349:، ص2001، دار الصفاء والتوزيع، عمان، إدارة الإنتاج والعملياتهايل يعقوب فاخوري،  2
  .53:، صمرجع سابق، يمهدي السامرائ 3



مدخل إلى إدارة الجودة الشاملة.........................................................الفصل الأول  

 
22 

  أهمية إدارة الجودة الشاملة: ثالثا
  .1جمال أهمية إدارة الجودة الشاملةيمكن إ

  لع والخدمات الإنتاجيةتخفيض التكاليف وزيادة فيوتحقيق رضا المستهلك وتقديم الأفضل من الس. 
  تحقيق ميزة تنافسية وعائد مرتفعفي. 
  إلى بيئة العمل بالانتماءوالثّقة  تنمية الشعور بوحدة المجموعة وعمل الفريقفي. 
  معة الطّيبة للمنظمة في نظر العفيلاءمتحسين الس. 

  .2إضافة إلى ذلككما يمكن 
  ة التّسويقيةزيادةالحص. 
 تخفيض عيوب نتاج الجودة وزيادة رضا العميل. 
 زيادة الفعالية وتخفيض المخزون وتخفيض الأخطاء وتخفيض تأجير التسليم. 
   تحقيق منافع ووفرات متعددة من خلال تطوير الإنتاجية وتخفيض الوقت الكلّي، تخفيض

 .المصروفات وتقليص المبيعات وزيادة رضا المستهلكين
 ي إلى تحقيق ثبات واستقرار المنظمةبحية التّي تؤدزيادة الر. 

  عناصر إدارة الجودة الشّاملة: ارابع
يعتبر نظام إدارة الجودة الشاملة عبارة عن نموذج متكامل من نظم فرعية، والتي ينبغي توفّرها 

ينها، وأن جميعها تعمل بالأساس في الشركة أو يفترض أنّها موجودة وتحتاج إلى الربط والتكامل فيما ب
  :3بصورة تكاملية لتحقيق أهداف نظام الجودة، هذه العناصر تتمثّل فيما يلي

 Process of Qualityعملية الجودة   .أ 

  .الإدارية والتوجيهية والإنتاجية يشمل نظام عملية الجودة على كلّ العمليات 
  
  
 

                                                             
للنشر والتوزيع، الأردن، ، الطبعة الأولى، دار المسيرة إدارة الجودة الشاملة، جويحانمحمد عوض الترتوري، أغادير عرفات 1

  .29:، ص2006
 ، أطروحة مقدمة لاستكمالالثقافة التنظيمية في المنظمات الأمنية ودورها في تطبيق الجودة الشاملةجاسم ابن فيحان الدوسري،  2

  . 52:، ص2007متطلبات الحصول على درج دكتوراه الفلسفة في العلوم الأمنية، جامعة فايض، الرياض، 
ن ا، الإصدار الثاني، الطبعة الأولى، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عم9001إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإيزو علوان، قاسم   3

  .99:، ص2009الأردن، 
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 Technologyالتكنولوجيا   .ب 

يتمثّل هذا النظام الفرعي لإدارة الجودة الشاملة على العديد من المكونات والفقرات الضرورية  
  .لأداء المهام بشكل كامل

   Structureالهيكل التنظيمي   .ج 
الرسمية  يتضمن مسؤوليات الأفراد العاملين وظروف عملهم في بيئة المنظّمة، والإتّصالات

 .والغير رسمية التي تتم داخل المنظّمة

 System of Personnel نظام الأفراد  .د 

  .يتكون النظام الفرعي للعاملين في المنظّمة من التعليم والتدريب وتغيير الثّقافة وغيرها
 Task المهام  .ه 

الجودة ووظائف الأعمال وغيرها، وقد قمنا بتوضيح هذه العناصر من خلال الشكل  يشمل مهام
 :التالي

الجدول التّالي يوضح عناصر نظام إدارة الجودة الشاملة، وأن أي خلل في تحقيق الموازنة و
  .الفعالة لهذه العناصر يؤدي إلى فقدان الكثير من قوة ومتانة نظام إدارة الجودة الشاملة

  العناصر الخمسة لإدارة الجودة الشاملة ومكوناتها ):01: (ل رقمجدو
  )الوظائف(المهام   الأفراد العاملون  الهيكل التنظيمي  التكنولوجيا  عملية الجودة

تنظیم وأنظمة  -
  .تخطیط الجودة

قیادة التنظیم  -
  .والضّبط

مراجعة طرق  -
  .التصمیم

  .خط للإنتاج -
نظام  -

  .المعلومات

  المسؤولیات -
  الإتصالات -
  الإدارة -

  بناء فرق العمل -
التنظیم  -

  والتدریب
  تطویر الإدارة -
الحوافز  -

  والمكافآت

  قضایا الجودة -
  تغییر الثقافة -
  الأعمال -
  الوظائف -

  .101:، صمرجع سابق :المصدر     
  مبادئ إدارة الجودة الشاملة : المطلب الثالث

المنظّمات على وضع فلسفة إدارة  المقصود بالمبادئ مجموع القواعد والإرشادات التي تساعد
  .الجودة الشاملة موضع التطبيق

كبيرة وآراء مختلفة في وضع أهم  اختلافات من خلال الدراسات الموضوعة، توجد هناكو
  .مبادئ إدارة الجودة الشاملة، فكلّ باحث يضعها ويرتّبها على حساب مدخله ووجهة نظره
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 دها من " إدوارد دمينغ"فنجد أندها في " جوران"نما يخلال أربعة عشر مبدأ، بقد حدفقد حد
، إلاّ أَنَّه يوجد تشابه كبير في لب أربعة عشر مبدأً فيفقد حددها " كروسبي"عشرة مبادئ أما 

  .الموضوع
  :1مبادئ إدارة الجودة الشّاملة كما يلي" إدوارد دمينغ"فقد وضع 

الربح مجرد التركيز على الجودة أولاً ويكون : وضع هدف دائم يتمثّل في تحسين الإنتاج والخدمات .1
 .نتيجة لتحقيق هذه الجودة

يجب أن تتمثّل هذه الفلسفة قرار يشترك فيه ويتحمل مسؤوليته كلّ  :(TQM)إنتاج فلسفة جديدة   .2
 .فرد في المنظّمة

الجودة من الأساس وهي  بأخذالتّخلص من الاعتماد على التفتيش الشّامل لتحقيق الجودة وذلك  .3
 .المرتكز

لا ) على السعر فقط والاعتمادالتخلّي عن فلسفة الشراء (إلغاء تقديم العمل على أساس السعر فقط  .4
وسعر البيع، ولكن التكاليف يجب أن لا تكون الاهتمام الأول  يمكن أن تتجاهل العمل المربح

 .والأخير
 .نتاج والخدمات، وبناء الجودة في كلّ نشاط وعمليةختيار جودة الإإوجود تحسين مستمر في طرق  .5
 .إنشاء مراكز للتّدريب الفعال على أداء الأعمال على الرقابة الإحصائية للجودة .6
 .وتقوم بتطبيقها وتدعيمها (TQM)وجود قيادة فعالة تتبنّى فلسفة  .7
 .إزالة الخوف، وذلك بأن يشعر الموظّف وبشكل معقول بالأمان داخل المنظمة .8
 .وذلك بالقضاء على الحواجز التنظيمية داخل الأقسام ،إزالة الحواجز بين الإدارات .9
، دون والنّصائح الموجهة للعاملين، والتي تطالبهم بمستويات أعلى للإنتاجيةالتّخلص من الشعارات  .10

 .تقديم الوسائل اللاّزمة لذلك وغيرها
 .تجنّب تحديد أهداف رقمية للإنتاج دون ربط ذلك بالجودة .11
 .دعم اعتزاز العاملين بعملهم .12
 ، ولتمكينهمرالعاملين مهارات أفضل ومعارف أكث لاكتسابتشجيع التعلّم والتّطوير الذاتي، وذلك  .13

 . أداء أعمالهم بالشّكل الأفضل من

                                                             
، ص 2008، دار الفتح للتجليد، الإسكندرية، إدارة الجودة الشاملة بمنظمات الرعاية الاجتماعيةمحمد عبد الفاتح محمد،   1

  .178-177:ص
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التغيير الملائم لدفع عملية التحويل نحو تطبيق أسلوب إدارة الجودة الشّاملة من خلال  إحداث .14
زيادة التنسيق وبتشكيل فرق العمل،  الاهتمامالتغييرات المناسبة في الهياكل التنظيمية، زيادة 

 .وغيرها...والتعاون بين الأقسام الإدارية
  :1ثّل فيأما المبادئ الأكثر إتّفاقًا حولها فتتم      

 Strategic Planning التّخطيط الإستراتيجي .1

لذلك . تّجاه مهمة وأهداف واحدةايستخدم التخطيط بوصفه وسيلة لتوحيد أنشطة المنظّمة 
ستراتيجية الأعمال، للتّعريف برسالة المنظّمة افالتّخطيط لإدارة الجودة الشاملة يكون مشتقا من تخطيط 

كما يجب أن توفّر الخطّة . وأهدافها الإستراتيجية وتحديد الوسائل المهمة لتحقيق تلك الأهداف
دعم للميزة التنافسية للمنظّمة من خلال التجديد والابتكار وعدم القبول بالوضع  ةابليقالإستراتيجية 

  .الراهن
 Top Managemnt Supportيا إسناد الإدارة العل  .2

حيث يتم فيهل إسناد الإدارة العليا أهمية أبعد من مجرد تخصيص الموارد اللاّزمة، إذ أنّها تضع 
مجموعة أسبقيات تلتزم بتحقيقها على المدى الطّويل، حيث أن فشلها في تحقيق هذه الأسبقيات يؤدي 

  :2هده الأسبقيات فيما يلي و تتمثل إلى فشل في تنفيد إدارة الجودة الشّاملة
 نشر قيم و رؤية المنظمة.  
 وري بما يخص التغير الضروري و الملحرتكوين الإدراك الض.  
 تحسين ثقافة المنظمة.  
 العمل على توفير المعلومات الضرورية لصانعي القرار.  
 توضيح الرسالة التي تصبوا إليها المنظمة بما يخص الجودةو تحديد.  
 جعلها ميزة تنافسيةط التي تهدف إلى تحقيق الرسالة والخطوضع الإستراتيجيات و.  
 الإستراتيجيةالرسالة والرؤية  تنفيذلتي تسهل الة اعإنشاء الهيكل التنظيمي و الآليات الف.  
 Focus On Customerالتركيز على الزبون  .3

                                                             
  .197:ص، مرجع سابق، وآخرون يم الطائيحجيوسف   1
 63:، ص 2014، الطبعة الأولى، دار جلیس الزمان للنشر و التوزیع، الأردن، إدارة الجودة الشاملة و الأداء الوظیفيحسین محمد الحراحشة،  2
.  
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تحديد  الزبون هو الطّرف المستفيد من السلع والخدمات التي تقدمها المنظّمة، وعليه يجب
بضرورة أن تكون  حيث يشير أحد الباحثين. احتياجاته ورغباته الحالية والمستقبلية للعمل على إشباعها

  .1حاجات ورغبات الزبائن الحالية والمستقبلية هي التي تدفع وتحرك كافة الأنشطة داخل المنظّمة
المنظّمة ل دائمة بين وعليه فإن تحقيق هذا المبدأ يجب أن يتم من خلال توفّر قنوات اتصا
بالإضافة إلى تحليل . ومحيطها وداخل المنظّمة ذاتها، والقيام بدراسة دائمة ومستمرة لحاجات ورغبات

المعلومات الواردة من الزبائن حول السلع والخدمات التي تقدمها المنظمة ضمن إطار ما يسمى 
  .بالتغذية العكسية

 Continuous Improvementالتّحسين المستمر  .4

يعرف بأنّه عبارة عن عملية تركّز على منع حدوث الأخطاء أو الاختلافات في مستوى وأسلوب 
  .2تقديم الخدمة، والقضاء على مسببات الأخطاء قبل وقوعها

كما أن أساس فلسفة التّحسين هو جعل كلّ مظهر من مظاهر العمليات محسنًا بدقّة، وفي ضمن 
  .راد المسؤولين عنهاالواجبات اليومية للأف

حيث أن فلسفة التّحسين المستمر تتميز بتحقيق بذل الجهود جميعها بصورة تجعل التّحسين يبدو 
خدمة، كما تتميز سهلاً ومرتبطًا بالإمكانيات التنظيمية والفعالية عندما يتسلّم الزبون السلعة أو ال

  .على العمليات التي تجعل العمل المنجز كاملاً بالتركيز الكبير
  :وعليه فإن البحث عن فرص الأداء الأفضل والتحسينات تتم من خلال

 تقليل الأخطاء والوحدات التالفة والضياعات. 
 بةدة ومجربون من خلال منتجات وخدمات جيتعزيز القيمة للز. 
  تحسينورةاستجابة المنظّمة وأداء وقت الد . 
 ن الإنتاجية والفعالية في استخدام الموارد جميعهاتحسي. 
 Education and trainingالتدريب والتّعليم  .5

                                                             
، المنظمة العربية للتنمية الصحة والتعليمتطبيقات إدارة الجودة الشاملة في المنظمات الخدمية في مجال محمد توفيق ماضي،   1

  .31:، ص2002، مصر،  الإدارية
، الإدارة العامة، المجلّد التحسين المستمر للجودة، المفهوم وكيفية التطبيق في المنظمات الصحيةحنان عبد الرحيم الأحمدي،   2

  .409:، ص2000الإربعون، العدد الثالث، 
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على  إن نموذج إدارة الجودة الشاملة يفرض التدريب على جميع العاملين في المنظّمة بناءا"
أو بناءا على التغيير في إجراء العمل، وليس بناءا على الرغبات . الدور التنظيمي الجديد لموظّف

  .1"الشخصية
للجميع في مجال  ةالملائم يةالتدريب البرامج في هذه الحالة يجب على المنظّمة أن توفّر

التخصص وأن يكون بصورة مستمرة، كما تقدم الإدارة بتشجيع أفرادها ورفع مهاراتهم التقنية وزيادة 
فالتعليم والتدريب يؤدي إلى تفوق العاملين ورفع مستوى قابليتهم على . خبراتهم التخصصية باستمرار

 .جدا وتضمن جودة خالية من العيوب أداء تلك الوظائف، وبهذا لا تظهر لنا إلاّ أخطاء قليلة
  

 : Team Workفرق العمل و المشاركة  .6

تعد المشاركة من أهم مرتكزات النجاح، إذ أن منهج إدارة الجودة الشاملة يتطلّب مشاركة 
الجميع، ولكن غالبا ما يشاء تقدير المشاركة التي تعد من أهم المبادئ، إذ أنّها تساعد في أمرين كما 

  : يلي
 تزيد من إمكانية تصميم خطّة أفضل.  
 تحسين كفاءة صنع القرارات من خلال مشاركة العقول المفكّرة.  

كما أن اندماج العاملين في فرقة واحدة يعتبر النواة الأساسية لتطبيق ونجاح إدارة الجودة 
  .الشاملة

  :2يركز على ،وحتى ينجح فريق العمل في أداء المهام الموكلة إليه
  الفريق بين الأعضاءسيادة روح.  
 التجانس والتوافق بين الأعضاء.  
 التشارك في وضع الأهداف.  
 تدريب أعضاء الفريق على أساليب العمل الجماعي واتخاذ القرارات الجماعية.  
  يطرة اللاّزمة على وظائفهم وتشجيعهم على حلّ المشكلات التيإمداد أعضاء الفريق بالسلطة والس

  .القراراتتخاذ اتواجههم و
  Focus on the Taskالتركيز على العملية  .7

                                                             
، 1993، 78، الإدارة العامة، الرياض، العدد الجودة الكلية وإمكانية تطبيقها في القطاع الحكوميإدارة سالم سعيد القحطاني،  1

  .7:ص
  . 87:، ص2011، الطبعة الأولى، دار الراية للنشر والتوزيع، عمان الأردن، 9000إدارة الجودة الشاملة إيزو  لعلي بوكميش،  2



مدخل إلى إدارة الجودة الشاملة.........................................................الفصل الأول  

 
28 

ولا يهتم فقط بالمنتج،  إن مدخل إدارة الجودة الشاملة يركّز على العمليات وضرورة تحسينها"
  .1"ويرجع السبب في ذلك إلى التأثير المباشر للعمليات على جودة المنتج

أن هذا المبدأ يشمل كلّ العمليات في المنظّمة من خلال تنظيم الأجهزة والمعدات وقوة  حيث
والذي ينعكس على العملية بشكل إيجابي ويجعلها بشكل مرن وقابلة . العمل، لتقليل فرص الضياع

رة، وهو ما يحقّق للمنظّمة زيادة في الإنتاجية والارتقاللاء في مستوى ستجابة لرغبات الزبائن المتغي
 .الجودة
  :2وعليه فإن هذه المبادئ يمكن الاستفادة منها من خلال       
 جياتهايوضع سياسات المنظّمة واسترات.  
 وضع أهداف المنظّمة.  
 التشغيل العقلي.  
 مجال إدارة الموارد البشرية. 

  Leadership: القيادة .8
من العناصر الفاعلة والمؤثرة في تحقيق الأهداف وهي التي تسعى إلى إدارة التغيير  تعتبر القيادة

لى مسؤولية وداخل المؤسسة، لذا يجب التركيز على توافر جميع الصفات الإيجابية والفعالة فيمن يت
بشرية، الأمثل لجميع الموارد ال الاستثمارإدارة الجودة الشاملة و إمكانية الإشراف و القيادة لجهود 

  .البيئة المحيطةع ووتوجيه طاقاتها لخدمة المجتم
 إدارة الجودة، لذلك يجب أن تناط قيادة تنفيذتص في إدخال وخوتعتبر القيادة ذات أهمية فيما ي

ع تمتالجودة بشخص واع تماما يفهم أن الجودة تشمل كافة الأنشطة والمهام، حيث ي تنفيذعملية 
مع الناس  الاتصالفيه مهارات ة لعملية تحسين الجودة، كما تتوفر الواضحالرؤية والنشاط و ةبالشخصي

والمرونة للتعامل مع النوعيات المختلفة للموظفين، كما تكون له القدرة على معالجة الخلافات 
  .3القرار في الوقت المناسب ادختاووالصراعات 

  إدارة الجودة الشاملة اتتطبيق: الثالثالمبحث 

                                                             
  . 33:، صمرجع سابق، محمد توفيق ماضي  1
  .202:، صمرجع سابقحجيم الطائي وآخرون، يوسف  2

.73:، صمرجع سابقحسين محمد الحراحشة،    3  
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ك من خلال تطبيقها داخل المنظمة، لذإلى تبني مفاهيم إدارة الجودة الشاملة وتسعى المؤسسات 
أنهي بعلاقة إدارة احل تطبيقها ومرات تطبيق إدارة الجودة الشاملة وسنتطرق في هدا البحث لمتطلبو

  . 9000ر الإيزوييالجودة الشاملة بمعا
  ات تطبيق إدارة الجودة الشاملةتطلبم: المطلب الأول

، حيث أن غياب إحدى هاته الأساسيةيحتاج تطبيق إدارة الجودة الشاملة إلى عدد من المتطلّبات 
 ذهالباحثون في تحديد عدد ه اختلفقد وتطلّبات الأساسية سينعكس سلبا على نجاح التطبيق، الم

والمضمون لم يختلف  ىكان مظهريا وعدديا فقط لأن المحتو الاختلافلك ذوتسميتها ولكن  الاحتياجات
   :1يلي كما وفيما يلي سوف نقوم بتوضيح هاته المتطلبات

  إعادة تشكيل ثقافة المؤسسة: أولا
 أو رفض هذا المبدأ لأي مبدأ جديد في المؤسسة يتطلّب إعادة تشكيل ثقافتها، ذلك أن قبو فإدخال

ا يتطلّب الإدارية التقليدية للمؤسسة مموتختلف ثقافة الجودة عن الثقافة . يعتمد على مبدأ وثقافة العمال
 .إدارة الجودة الشاملة وجعل ثقافة الجودة هي الثقافة السائدة في المؤسسةتطبيق برامج تدريبية لإنجاح 

  البرنامج نشرترويج و: ثانيا
سة نشر مفاهيم ومبادئ إنقبل البدء في تطبيق إدارة  الجودة الشاملة على جميع أفراد المؤس

الجودة الشاملة يساهم في تقليص حجم المعارضة الناتجة عن رفض التغيير من قبل العمال داخل 
  .وتتم مرحلة الترويج بتنظيم المحاضرات، المؤتمرات والدورات التدريبية. المؤسسة

  التعليم والتدريب: ثالثا
يتطلّب نجاح هذه الفلسفة تطوير مهارات متقدمة في حلّ المشكلات واتخاذ القرارات، والتعلّم  إذ

  .الجماعي ونشر المعرفة، ودعم قدرات التجديد والابتكار
  الاستعانة بالاستشاريين: رابعا

يكمن الهدف من الاستعانة بالخبرات الخارجية من مستشارين ومؤسسات متخصصة عند تطبيق 
مج إدارة الجودة الشاملة في تدعيم خبرة المؤسسة ومساعدتها على حلّ المشاكل التي ستعترضها برنا

  .لاحقًا
  
  

                                                             
، كلية دور إدارة التغيير التنظيمي في التحول نحو إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الصناعية الجزائريةبوطرفة صورية،   1

  .66:، ص2011المسيلة، العلوم الاقتصادية، وعلوم التسيير والعلوم التجارية، جامعة 
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  تشكيل فرق عمل: خامسا
أفراد من الأقسام والمديريات المراد تحسين  عشرةإلى خمسة يتم تشكيل فرق عمل مكونة من 

ويتم . خدماتها حين تبادر هذه الفرق بمحاولة حلّ مشاكل الأداء، من خلال اقتراح طرق جديدة للعمل
ختيار أعضاء هذه الفرق من بين أفضل العمال وأكفئهما.  

  التشجيع والتحفيز: سادسا
ز للمتقدير  إني حتما إلى تشجيعهم، تعزيز الأفراد نظير قيامهم بأداء متميهام المنسوبة سيؤد

إذ أن  ،واستمراره) TQM(فلتحفيز العمال دور كبير في تطوير برنامج . ثقتهم بأنفسهم، وتدعيم أدائهم
نجاح هذا الأخير يتوقّف على حماسهم وإرادتهم مما يستدعي تعزيز هذه الإرادة من خلال الحوافز 

  .المادية والمعنوية
  الإشراف والمتابعة: سابعا

فمن متطلّبات تطبيق برنامج الجودة، الإشراف على فرق العمل ومتابعتها وتقييم إنجازاتها ومن 
ثَم تصحيح الإجراءات الخاطئة لها، وكذا التنسيق بين مختلف الأفراد، الإدارات والمستويات في 

لاعتبار المصلحة العامة المؤسسة وتذليل الصعوبات التي تعترض فرق العمل مع الأخذ بعين ا
  .للمؤسسة

  التطبيق إستراتيجية : ثامنا
إن إحداث التغيير المخطّط في ثقافة المنظّمة وعقلها الإستراتيجي خاصة وأن نتائج إدارة الجودة 

  .رؤية واضحةوتلمس في الأمد المنظور وتتطلّب تخطيطًا إستراتيجيا  أن الشاملة لا يمكن
  العلياالتزام الإدارة : تاسعا

  .حيث تقوم الإدارة العليا بالالتزام التام ببرامج الجودة الشاملة
  الانفتاح في عملية الاتصال  : عاشرا

  :يتطلّب نظام إدارة الجودة الشاملة اتصالاً تنظيميا
 الإدارة والعاملين لنقل المعلومات والتعليمات يساعد من الأعلى إلى الأسفل الاتصال.  
 والشكاوي ووجهة نظر العاملين إلى الإدارة الاستفساراتمن الأسفل إلى الأعلى لنقل  الاتصال .  
 في المسائل والموضوعات المشتركة بين مختلف  للتنسيق وتبادل المعلومات والآراء الأفقي الاتصال

 .الوظائف من نفس المستوى
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  مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة: المطلب الثاني
لتطبيق متّفق عليها بين الباحثين، يمكن إتباعها في كلّ الحالات إذا ما أُريد لا توجد مراحل ل

ولكن يمكن القول بأن هناك مراحل هامة يمكن الإرشاد بها في عملية . إدارة الجودة الشاملةتطبيق 
  .التطبيق

أنّه يمكن تطبيق إجراءات مفهوم إدارة  حيث يرى عبد الواسع عبد الغني سيف القاسم المخلاقي
  :1الآتية خطواتمن خلال الالجودة الشاملة 

  .قتناع الإدارة العليا بمفهوم إدارة الجودة الشاملةإ .1
  .حتياجات المستفيديناالتعرف على  .2
هذا البرنامج يتناول مشاريع  .حتياجات المستهلكيناوضع برنامج لرفع مستوى الجودة بما يتّفق مع  .3

على فهم وتعلّم الخبرات المرتبطة  الأدنى،تحسين الجودة وتدريب العاملين بالمستويات الإدارية 
  .بتحسين الجودة

  .تنفيذ مشاريع وتحسين الجودة وتكوين فرق تحسين الجودة .4
بحيث يتم تعديل  العكسيةخلق نظام للمتابعة والرقابة على مشاريع تحسين الجودة، وإجراء التغذية  .5

 .بما يتّفق مع أي متغيرات في مستوى الجودة المطلوبة للمستهلكين برنامج تحسين الجودة

فإن عملية تطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة فتمر عبر ثلاث خطوات  البلداويأما حسب 
  :2أساسية، هي كما يلي

 .تالتعرف على رغبات وتوقّعات الزبائن وطبيعة هذه الرغبا  .أ 

عملية استقصاء الآراء يتم فيها الاستماع إلى الزبائن والتّعرف على نوع المنتجات التي ك تعتبر
  .يرغبون فيها

 .للمنظّمة وتوقّعات الزبائن المختلفة التعرف على تفاصيل أداء العملية  .ب 

بأعمالهم، يتم ذلك من خلال تمكين العاملين من وصف الطّرق الفعلية التي يستخدمونها للقيام 
  .للتعرف على مدخلات ومخرجات كلّ عملية وطريقة أدائها

  

                                                             
مفهوم إدارة الجودة الشاملة بين النظرية والتطبيق في القطاع الصناعي بالمملكة العربية أحمد مرسي أحمد الخواص،  1

  .305:، ص1996، 3، مجلة الدراسات المالية والتجارية، العدد السعودية
، 2007، دار الشروق، الأردنوالمعولية، الجودة الشاملة  إدارة، محمود شكري نديم زينبعبد الحميد عبد المجيد البلداوي،   2

  .81:ص
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 تحليل العملية والتّحسين المستمر  .ج 

ويتطلّب إنجاز تحليل العملية، البدء . آلية تحويل العملية هي تحويل المدخلات إلى مخرجات
  .في المنظّمة ومن ثم تجزئتها إلى عمليات فرعية بالعمليات الرئيسية

حيث أن تحليل العملية وتحديدها يتم بهدف دراسة إمكانية تحسينها، وهذا المفهوم الأخير يحتّم أن 
حتمالات التحسين المرتبط بمفهوم إسعاد الزبون وإشباع ايظلّ القائمون على أمر العملية متيقّظون لكلّ 

  .رغباته
في  إدارة الجودة الشاملةتطبيق خمسة مراحل لتنفيذ ناجح ل )Jablonsky( جابلونسكي وقد ذكر

نتشارا وأكثر اتّفاقًا وواقعية، بالرغم من وجود اكثر الأمختلف المؤسسات، حيث تعد هذه المنهجية 
  :1طرق أخرى وهي كما يلي

 .مرحلة التّهيؤ والاستعداد .1

القيادات ويطلق عليها مرحلة إقناع وتبنّي . تعد من أهم مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة
 .2الإدارية لفلسفة إدارة الجودة الشاملة، وبناء ثقافة تنظيمية تتوافق مع متطلّبات تطبيق هذه المراحل

ولنجاح هذه . وتتعلّق هذه المرحلة بتحضير الأوضاع وإعدادها لتطبيق إدارة الجودة الشاملة
  :3المرحلة، يجب إتّباع الخطوات التالية

 .لجودة الشاملة، جراء تطبيق هذا المدخلدراسة مدى الحاجة إلى إدارة ا )1

 .تدريب كبار المديرين التنفيذيين )2

 .التخطيط الإستراتيجي الشامل للمنظّمة )3

 .تحديد سياسة المنظّمة الخاصة بالجودة الشاملة )4

 .التنفيذ والالتزام بتوفّر الموارد اللاّزمة للتنفيذ )5

 .نقل الرسالة إلى كافّة العاملين )6

 مرحلة التخطيط .2

ذه المرحلة يتم وضع الخطط التفصيلية للتنفيذ، ويتم تحديد الهيكل الداعم أو فريق الخدمات في ه
  . الدائمة والموارد اللاّزمة للتطبيق
                                                             

، 2010، الطبعة الأولى، دار الصفاء للنشر والتوزيع، الأردن، رنثتإدارة الجودة الشاملة في عصر الأننجم عبود نجم،   1
  .50:ص

، نسخة إلكترونية من مداخلة على موقع إدارة الجودة الشاملة ومراحل تطبيقهاجمال بشير وهيبة، منصور سالم زغنين،   2
http:/www.hil.edu.tv/research/journal/ma.pdf.consulter le02/03/2010 .   

  .72:، ص2000،مصر، مكتب القاهرة للطباعة، دارة الجودة الشاملةلإ مدخلجمال طاهر أبو الفتوح،   3
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عن ربط الأنشطة المتعاونة، ثم يلي ذلك تدريب مجلس ختيار منسق يكون مسؤول اك يتم وكذل
  .1الجودة

  :2التّاليةوتتضمن هذه العملية القيام بالخطوات 
 اخلية والخارجيةاعف، والفرص والتهديدات عن طريق تحليل البيئة الدة والضستخراج عناصر القو. 

 سة خلال الفترة القادمةصياغة الرؤية القيادية التي تعكس طموحات المؤس. 

 سةي إلى تحقيق أهداف المؤسوضع الأهداف الإستراتيجية بعيدة المدى التي تؤد. 

 ات العملاء ومتطلّباتهم فيما يتعلّق بخصائص الجودة المطلوبةدراسة توقّع. 

  تصميم خطط التّنفيذ المتعلّقة بالمرحلة التّالية مع الأخذ بعين الاعتبار الموارد المادية والبشرية
 .المتاحة لذلك

 مرحلة التقييم .3

ركة، وتقييم تتضمن هذه المرحلة تقويم واقع الشركة المعنية من حيث دراسة الوضع الحالي للشّ
  .آراء واتجاهات المستهلكين بصدد التغيرات في بيئة عمل الشركة

 :3وتشمل هذه المرحلة أربع خطوات كما يلي

تبدأ عملية التقويم الذاتي بعدد من التّساؤلات المهمة، والتي تُمكّن المديرين في ضوء : التقويم الذاتي  .أ 
 .في تطبيق إدارة الجودة الشاملةالإجابة عليها من تهيئة المناخ المناسب للبدء 

 .تهدف هذه العملية إلى توفير أداة ضرورية لفهم المنظّمة وجميع العاملين بها: التقدير التنظيمي  .ب 

التعرف على مدى رضا المستهلكين وعلى ما يقترحونه من مجالات التحسين : دراسة العملاء  .ج 
 .ل الاتصال المختلفةوالتطوير خلال لقاءات العمل أو من خلال الاتصالات بوسائ

لتقييم التدريب، حيث إذ لم يكن فعالاً فسوف تحتاج المنظمة إلى وقت لإجراء : التغذية العكسية   .د 
 .التعديلات اللاّزمة في البرامج الضرورية للتّدريب

 
 

                                                             
، الطبعة الأولى، ردمك للنشر، تطبيقات على القطاع الصحيإدارة الجودة الشاملة خالد بن سعيد، عبد العزيز ابن سعيد،  1

  .85:، ص1997، السعودية
، جامعة محمد خيضر، أهمية تسيير الموارد البشرية في إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الاقتصاديةخان محمد ناصر،  2

  .58:، ص2002بسكرة، 
  .7:، صمرجع سابقجمال بشير وهيبة، منصور سالم زغنيل،  3
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في هذه المرحلة يبدأ التطبيق الفعلي للخطط الموضوعة والتي تتضمن أساسا ما : مرحلة التنفيذ .4
 :1يلي

 صةدعوته من هيئات خارجية متخص سة والذي عادةً ما يتماختيار من سيتولّى التدريب بالمؤس. 

  ،ية تطبيق إدارة الجودة الشاملةتدريب المديرين والمرؤوسين والذي يشمل الإدراك والوعي بأهم
 والاتصالعة كتسابهم المعرفة والمهارات التي تتعلّق ببناء الفرق وديناميكية الجمااوالتدريب على 

 لخا...وحلّ المشاكل

 تدريب فرق العمل حول قضايا الجودة وجوانب التعاون والتحلّي بروح الفريق. 

 ةسيقوم مجلس الجودة بتحديد طرق التحسين المستمر للأنشطة والعمليات في المؤس.  
 مرحلة تبادل ونشر الخبرات .5

تقوم المؤسسة في هذه المرحلة بدعوة جميع وحداتها وفروعها وجميع متعامليها من عملاء 
  .للمشاركة في عملية التحسين...وموردين

يقوم  ثمحيث تقوم بتوضيح نتائج تطبيق إدارة الجودة الشاملة وعملية التّحسين لكل الوحدات، 
  .2ئج التي أمكن الوصول إليهاالإدارة بهذه الدعوة ويتولّى الرؤساء شرح النّتا سمجل

كما تعمل المنظّمة على نشر فكرة إدارة الجودة الشاملة في محيط العمل مما يدعم فرصها 
  .الخارجية ويقلّل التهديدات إذا التزم الجميع بإدارة الجودة

  ISO 9000بـ علاقة إدارة الجودة الشاملة : لثاالمطلب الث
  ISO 9000مفهوم : أولاً

مجال إدارة وتأكيد الجودة التي  في )ISO 9000(م تم إصدار سلسلة مواصفات 1989في عام 
 فهي ليست مواصفة فنّية ولا تتعلّق بجودة المنتج. تعد مواصفة إدارية تنصب على النظام الإداري

  .ولكنّها تبحث في كفاءة النّظام ومدى التطور الذي يحقّقه، وتصلح لمختلف أنواع المنظّمة
 Internationalيمثّل اختصار لاسم المنظّمة الدولية للمواصفات وهي ) ISO( مصطلح

Organization of Standardization،  ولية في جنيف في سويسرا، حيث أنّهاهذه المنظّمة الد ومقر

                                                             
، أطروحة دكتوراه العلوم في العلوم الاقتصادية، إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية في الجزائرأحمد بن عيشاوي،  1

  36:، ص2008كلية العلوم الاقتصادية والتسيير، جامعة الجزائر، 
   30:، ص2004الثالثة، ، مركز الخبرات المهنية للإدارة، الطبعة منهج الجودة الشاملة ، عبد الرحمان توفيق 2
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وتهتم هذه المنظّمة بتوحيد المواصفات القياسية في العالم، حيث . تضم أكثر من مائة دولة في عضويتها
  . 1أنّها تصدر المواصفات والمعايير والخدمات باستثناء المواصفات التي تتعلّق بالإلكترونات والكهرباء

إدارة الجودة الشاملة في الصناعات يرمز لسلسلة المواصفات التي تختص ب )9000(الرقم أما 
لمواصفات مختلفة سلاسل أخرى وهناك  .من المواصفات والمقاييس والخدمات، حيث تتضمن سلسلة

الآن بسبب ارتباطها بالتعاون الأكثر شهرة في العالم  ) 9000ISO(هذه المواصفة لكن  ،أخرى لفروع
  .2التجاري الدولي

9000( 9000 الإيزISO ( :وليةإدارة  لنظُم  عبارة عن مجموعة من المواصفات القياسية الد
 الجودة الشاملة، يمكن أن يستخدم على نطاق واسع، وفي الواقع فإنيجمع المواصفات  9000 الإيز

لأشكال إدارة الجودة وضمان الجودة المتعددة  العامة الرئيسيةوينسقها في نظام واحد يتضمن المبادئ 
، وأصبحت تعرف باسم )ISO(والمتنوعة، والتي تم تطويرها من قبل المنظّمة الدولية للتقييس 

  .9000ISO ( 3(مواصفات 

  ) 9000ISO(سلسلة مواصفات : ثانيا

  :4من خمسة مواصفات قياسية هي كما يلي ) 9000ISO(تتألّف سلسلة المواصفات القياسية 
تتضمن إرشادات للاختبار والاستخدام وتناول جميع الصناعات  :) 9000ISO(مواصفات ذات الرقم  )1

  .بما فيها تطوير البرمجيات الجاهزة
تتضمن نموذج لتوكيد الجودة في التصميم والتطوير والإنتاج  :) 9001ISO(مواصفات ذات الرقم  )2

عضوا، وتنطبق هذه المواصفات على  20وتشمل على . ختبار والتركيب والخدمةوالفحص والإ
التصميم والتطوير والإنتاج  الخ والتي يتضمن عملها...كافة المنظّمات الهندسية والإنشائية والخدمية

  . وخدمات ما بعد البيع
 18تتضمن نموذج لتوكيد الجودة في الإنتاج والتجهيز وتشمل  :) 9002ISO(مواصفات ذات الرقم  )3

أي أن هذه المواصفات تغطي كلّ المجالات السابقة ما عدا التصميم والتطوير وخدمات ما  ،عنصرا
  . بعد البيع مثل الصناعات الكيماوية

                                                             
  .107:، صمرجع سابقخضير كاظم حمود،  1
، الطبعة الأولى، دار صفاء إدارة الجودة الشاملة تطبيقات في الصناعة والتعليمسوسن شاكر مجيد، محمد عواد الزيادات،  2

  .104:، ص2007للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 
، الطبعة إدارة الجودة الشاملة، مدخل نظري وعملي نحو ترسيخ ثقافة الجودة وتطبيق معايير الإيزوإياد عبد االله شعبان،  3

  .226:، ص2009الأولى، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 
  .249:، صمرجع سابقخضير كاظم حمود،  4
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لتوكيد الجودة في عمليات الفحص والاختبار  نموذجتتضمن  :) 9003ISO(مواصفات ذات الرقم  )4
الورشات الصغيرة، أو الموزعين للأجهزة وتناسب هذه المواصفة . عنصرا 16النّهائي وتشمل 

كتفاء بالفحص والاختبار النّهائي للمنتجات، وتعد هذه المواصفة والمعدات التي يتم من خلالها الإ
  .محدودة الاستخدام

تتضمن نموذج لتوكيد الجودة بخصوص توفير التوجيهات  :) 9004ISO(مواصفات ذات الرقم  )5
وتستخدم هذه الإرشادات لكافّة الصناعات . والإرشادات اللاّزمة لإدارة الجودة وبيان عناصرها

   .والخدمات

   9000 جودة الشاملة بالإيزوعلاقة إدارة ال: ثالثًا
 العلاقة بين الجانبين تتّصف بالتكامل والانسجام، على اعتبار أن إدارة الجودة الملاحظ أن

يمثّل نظاما أيضا لإدارة الجودة  ) 9000ISO(في حين أن . الشاملة هي إدارة للجودة من منظور شامل
يقوم على مواصفات موثّقة، وبذلك فهما غير متعارضين، بل متكاملين ومن نسيجٍ واحد.  

 سهم في تحسين المستويات  9000الإيزو نظامكما أنسات في كافّة النّواحي  يالإدارية في المؤس
التي تتعلّق بالإنتاجية والخدمات، كما يعد هيكلاً أساسيا للمؤسسة التي تهدف إلى الوصول لإدارة 

التعليمات التي تأكّد على عمل يزود المؤسسة مجموعة من  9000وعليه فإن الإيزو .1الجودة الشاملة
  .الأشياء الصحيحة بالشّكل الصحيح

 في جوانبها نظام الإيزو، فالمنظّمات يمكنها أن تحصل كما أن إدارة الجودة الشاملة يمكن أن تضم
فهو بالنّسبة إليها بداية . على شهادة الإيزو دون أن تكون قد استكملت تطبيق إدارة الجودة الشاملة

  .طّريق نحو تطبيق إدارة الجودة الشاملةلمواصلة ال
  :2وإدارة الجودة الشاملة كما يلي 9000وعليه يمكننا تحديد أوجه أوجه الشّبه بين الإيزو 

 بونمواصفات الإيزو تمثِّل إدارة الجودة الشاملة من وجهة نظر الز أن.  
 إدارة الجودة الشاملة تُركِّز على فعالية وكفاءة عمليات المنظّمة بشكل شامل والحصول على  أن

  .الشهادة
  ئ الفرص لتحسين إدارة الجودةمواصفات الإيزو تركّز على التوثيق والمراجعات، وهذا ما يهي أن

 .ونظام توكيدها

  
  
  

                                                             
  .153:، صمرجع سابقسوسن شاكر، محمد عواد الزيادات،   1
  .379:، صمرجع سابقمهدي السامرائي،   2
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 الخلاصة
من خلال ما تم دراسته يمكن القول أن إدارة الجودة الشاملة هي فلسفة فكرية جديدة ظهرت في 

ها بمساعدة من رواد تها وطبقتحيث كانت اليابان هي أول من تبن الثمانينات من القرن الماضي،
  .أمريكيين ثم يابانيين

كما أن تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة يساهم في زيادة الفعالية التنظيمية من خلال 
وحل الاهتمام بالعمل الجماعي وتشجيعه والتحسين المستمر وإشراك كافة الأفراد العاملين في معالجة 

المشاكل الإنتاجية وتحسين العلاقات الوظيفية والتنظيمية بينهم، كما يمكن من تحقيق رضا المستهلك 
 .وزيادة الربحية والقدرة التنافسية في السوق
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  تمهيد
إشباع رغباته، تعد من أهم به وتلبية حاجياته، و الاهتمام رفع معنوياته من خلالإن تشجيع الفرد و

  .ا الموظف راضيا عن عملهذالعوامل الرئيسية التي تجعل ه
التي تساعدهم على التكيف  فلذلك يجب توفير الظرو رتبط بنجاح موظفيهايكما أن نجاح المؤسسة 

  .مع مختلف أبعاد وظيفته
يمكن القول أن درجة حب الفرد للعمل وتقديره تزيد بزيادة الرضا عن العمل، فالرضا الوظيفي  كما

ا الفصل ذالظروف المحيطة بالوظيفة والموظفين، لذلك فقد تطرقت في ه حول بالارتياحهو شعور داخلي 
  :ثلاث مباحث كما يلي إلىللحديث عن الرضا الوظيفي وعلاقته بإدارة الجودة الشاملة من خلال تقسيمه 

  ماهية الرضا الوظيفي: المبحث الأول
  عمليات حول الرضا الوظيفي: المبحث الثاني
  إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الرضا الوظيفي مبادئمساهمة : المبحث الثالث
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  ماهية الرضا الوظيفي: المبحث الأول 
لذلك تسعى  ،ية في كل جوانب العملية الإداريةيعتبر العنصر البشري من أهم العناصر الرئيس

لذلك فقد حظي موضوع الرضا الوظيفي  ،رضائه وتحقيق أهدافهإبه والعمل على  الاهتمامالمؤسسات إلى 
عندما  ،الآنوحتى  اني من القرن العشرينمطلع الربع الث ذبأهمية كبيرة من قبل الباحثين والدارسين من

ه المنظمات لزيادة ذفي ه نادت حركة العلاقات الإنسانية بأهمية الروح المعنوية وتحسين ظروف الموظفين
  .الإنتاج

  وعناصرهمفهوم الرضا الوظيفي  :الأولالمطلب 
خروج بعدة أفكار مختلفة حسب الأدت بالباحثين إلى  ،خضع مفهوم الرضا الوظيفي لدراسات متعددة

  .رؤاهم وطبيعة أبحاثهم ودراستهم
  تعريف الرضا الوظيفي :أولا

كما عرف  .حاجة أو ميل ،ف الرضا الوظيفي بأنه تحقيق وإشباع رغبةمعجم التراث الأمريكي عر
ولمان(لوكي المعجم السwolman  ( ق هدف ناتج عن الحي عندما يحقّالرضا بأنه حالة السرور لدى الكائن

  .1السائدة دوافعهميوله و 
  :الوظيفي من قبل الباحثين كما يليفقد عرف الرضا  صطلاحااأما 

رضا الفرد عن عمله يتوقف على المدى الذي يجد فيه منفدا مناسبا "يرى أن  " سوبر "تعريف 
 نا على موقعه العلمي وطريقة الحياة التي يستطيع بها أضوقف أيويت، لقدراته وميوله وسماته الشخصية

2"ور الذي يتمشى مع نموه وخبراتهيلعب الد.  
 ،"مفهوم الرضا الوظيفي يطلق على مشاعر العاملين إتجاه أعمالهم" إلى أن " هاربرت"بينما يشير 

  :يمكن تحديد تلك المشاعر من زاويتين و
 ما يوفره العمل للعاملين في الواقع.   
 3ره العمل للعاملين من وجهة نظرهمما ينبغي أن يوف. 

 

                                                             
  .63:،ص2008، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشار للطباعة والنشر والتوزيع، عمان، الأردن،الرضا الوظيفيسالم تيسير الشريد،  1
  .172 :،ص2002الجامعة الجديدة، الإسكندرية، ، دار السلوك الفعال في المنظماتصلاح الدين محمد عبد الباقي،  2
  . 64:، صمرجع سابق ،سالم تيسير الشريد3
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  تكون ناجمة عن العاطفة أو المتعة يحسها الفرد وإلى أن الرضا الوظيفي هو حالة من  لوكوأشار
  .1قييمه الجيد للوظيفة التي يشغلهات
  شعور الشخص نحو وظيفته أو عمله فالشعور الإيجابي يتبعه "الرضا الوظيفي بأنه " فروم"ويرى

  .2"الرضا الوظيفي بينما الشعور السلبي يتبعه عدم الرضا الوظيفي
  بها السيئة التي يشعر يتمثل في مشاعر الفرد الحسنة أو الرضا عن العمل"يرى أن " هيرزبرغ"أما 

  .                3"عمل نفسه وبالبيئة المحيطة حولهالمعنوية التي تتعلق بالحول المتغيرات المادية و
المختلفة التي لم يستطع الباحثون الإتفاق حول تعريف هاته التعاريف الموضوعة والمتعددة ون خلال وم 

  :إلا أنه يمكن القول كتعريف شامل موحد للرضا الوظيفي
عمله أو  اتجاهبها الفرد  المشاعر الوجدانية الإيجابية التي يشعر ن الرضا الوظيفي هو مجموعةإ - 

  .ي يحققه العمل بالنسبة للفردذالإشباع الر عن مدى التي تعبو ،وظيفته
  خصائص الرضا الوظيفي : ثانيا 
  أهم خصائصه فيما  استخلاصمن خلال التعاريف الموضوعة والمختلفة حول الرضا الوظيفي يمكن

 :4يلي

 حول الرضا الوظيفي وا إلى تعدد التعريفات وتباينها معظم الباحثين أشار: تعدد المفاهيم وطرق القياس
مما  ،وجهات النظر بين العلماء الذين تختلف مداخلهم والبيئة والثقافة التي يعملون فيها لاختلافوذلك 

 .حول تعريف موحد للرضا الوظيفي اتفاقيشير إلى عدم وجود 

  ا المنظور أن ما قد يكون رضا لشخص قد ذمن خلال ه :رديفالنظر إلى الرضا الوظيفي أنه موضوع
 .ديه دوافع وحاجات متعددةلفكل فرد  آخر،يكون رضا لشخص  لا

 نظرا لصعوبة تحديد السلوك  :رضا الوظيفي يتعلق بالعديد من الجوانب المتداخلة للسلوك الإنسانيال
 .الخ...تنظيم العملالرضا الوظيفي من خلال القناعة والقبول و، نحاول أن نعرف الإنساني

 يؤدي اشئة عن تفاعل الفرد مع العمل، والقناعة والقبول ن :والقبول لوظيفي حالة من القناعةالرضا ا
 .غاياتهعور بالثقة لتحقيق أهداف العمل والش

                                                             
1 Murray R Barrick, ann marie ryan, personality and work reconsidering the role of personality in organization, 

jossey-bass publishers ? san fransisco, 2003,p167  
 .64:ص، مرجع سابقسالم تيسير الشريد،  2
، رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجيستر في علم النفس الأنماط القيادية وعلاقتها بالرضا الوظيفي والولاء التنظيميسيدي سعيد فتيحة،  3

  .60:، ص2013العمل والتنظيم، جامعة الجزائر، 
  .89 :، ص2007ار الوفاء للطباعة والنشر الإسكندرية، ، دالسلوك الإداري والعلاقات الأنسانيةمحمد الصيرفي،  4
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 عن نفسه في  يكشف الرضا الوظيفي: مل والنظام الاجتماعيللرضا عن العمل ارتباط بسياق تنظيم الع
أو الفشل الشخصي في تحقيق لنجاح تقدير بدرجة كبيرة على اا الذدارته ويستند هتقدير الفرد للعمل وإ

 .هداف الشخصيةالأ

 ما لا  الرضا عن عنصر :رضا الفرد عن عنصر معين ليس دليلا عن رضاه عن العناصر الأخرى
 .لا يرضي باقي الأفرادرضا فرد معين قد  إلىما قد يؤدي أن يعني الرضا عن كل العناصر، كما 

  عناصر الرضا الوظيفي: ا لثثا
أن نعتبر أن الرضا الوظيفي هو محصلة لمجموعة من العناصر تتشكل لدى الفرد للوصول  يمكننا

  . إلى مستوى الرضا العام

لتجدد الرضا الوظيفي بتأثير العوائد الذي يحصل عليها الفرد في وظيفته،  بورتر ولولرج ذففي نمو
ضا عن العمل هو محصلة عناصر ه العوائد، إن الرذوما تحقق له من إشباعات، وأيضا بإدراكه لعدالة ه

الرضا، الأجر، محتوى العمل، فرص الترقي، الإشراف، جماعة العمل، ساعات العمل، ظروف العمل، 
فبقدر ما تحتل الوظيفية مصدر إشباعات أو منافع كبيرة له بقدر ما . الذي يتصور الفرد أنه يحصل عليها

  .                          1ه الوظيفةذيزيد رضاه عن ه
نموذجا للرضا الوظيفي، يتضمن سبعة عشرا جانبا لقياس الرضا  كونزي وزميلاتهاكما طورت 

الترقية، التدريب والاستقلالية، مجموعة العمل، الإشراف، : الوظيفي، ومن أبرز العناصر التي توصلوا لها
  .2العمل والالتزام التنظيمي الإدارة العليا، الأجور، الأمن الوظيفي، أسلوب تنظيم

الإشارة إلى أنه لا يجب التسليم بأن الفرد الذي يكون راض عن عنصر معين لابد أن  كما تجدر
  .يكون راضيا عن باقي العناصر

الأجر، محتوى العمل، نمط الإشراف، الترقية،  :ويمكننا إجمال عناصر الرضا الوظيفي في
 .جماعات العمل، ظروف العمل المادية

  
 
 

                                                             
  .67:، ص1983، دار النهضة العربية للطباعة والنشر، الأسس السلوكية وأدوات البحث التطبيقيأحمد صقر عاشور،   1
مجلة مؤتة ، ، مستوى الرضا الوظيفي لمديري المدارس في الأردن وعلاقته ببعض خصائصهم الشخصية والوظيفيةالعمري خالد  2

  .16:، ص 2:للبحوث والدراسات، المجلد السابع، ع
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 عناصر الرضا الوظيفي): 05(الشكل رقم 

 

  من إعداد الطالب :المصدر

  :الأجر - 1
لإنتاج السلع  الأجر هو المقابل المادي الذي يدفع للفرد مقابل الجهد البدني أو الفكري الذي يبذله

  .والخدمات
للحاجات الدنيا، وأن توفره لا يسبب الرضا أو  لاّإيمثل مصدر إشباع  فيرى البعض أن  الأجر لا

أن الاعتراضات كانت كثيرة على هذا  لاّإالسعادة وإنما فقط يمنع مشاعر الاستياء من أن تستحوذ عليه، 
الرأي، حيث أن الدراسات أكدت وجود علاقة طردية بين مستوى الدخل والرضا عن العمل، فكلما زاد 

  .ل والعكسمستوى الدخل زاد الرضا عن العم
  :                         محتوى العمل - 2

ر محتوى العمل عن تلك المتغيرات التي تكون المهام التي يؤذيها المورد البشري في عملهيعب .
ه المتغيرات نجد السلطة والمسؤولية المرتبطة بالعمل، طبيعة أنشطة العمل، فرص ذومن بين أهم ه

  .1النمو التي يوفرها العمل الإنجاز التي يوفرها العمل، فرص
  :نمط الإشراف - 3

المشرف (وعدد من الأشخاص ) المشرف(الإشراف هو علاقة عمل رسمية بين شخص موجه "
ه العلاقة إلى مساعدة المشرف عليهم في تحقيق الأهداف ذيعملون مع جماعات، وتهدف ه) عليهم

الإشراف الذي يتبعه الرئيس مع مرؤوسيه حيث أثبتت الدراسات وجود علاقة بين نمط . 2"المسطرة
  .لتحقيق الرضا عن العمل

                                                             
  .45:، ص2003، الإسكندرية، الدار الجامعية للنشر، مدخل بناء المهارات السلوك التنظيميأحمد ماهر،   1
، مدكرة ماجيستر غير منشورة في علم عوامل الرضا الوظيفي لدى العاملين في المؤسسة المخصوصصةلبصير،  شهرزاد  2
  .63:، ص2002لإجتماع التنظيم والعمل، جامعة باتنة، ا

 محتوى العمل

 نمط الإشراف
 الأجر

 جماعات العمل

 الترقیة

 الرضا الوظیفي

ظروف العمل 
 المادیة
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إذ أن المشرف الذي يجعل مرؤوسيه محورا لاهتمامه وذلك بتنميته لعلاقات المساندة الشخصية بينه 
وبينهم، واهتمامه الشخصي بهم، بإمكانه كسب ولائهم، عكس المشرف الذي يعتبر مرؤوسيه مجرد أدوات 

  .للتحقيق أهداف العم
  :الترقية - 4

د أشارت الدراسات الى أن هناك فقيقصد بالترقية نقل المورد البشري إلى مركز أو وظيفة أعلى، 
علاقة طردية بين توفر فرص الترقية والرضا عن العمل، حيث يرى فروم أن العامل المحدد لأثر فرص 

الترقية، فكلما كان طموح الفرد أو الترقية على الرضا عن العمل هو طموح أو توقعات الفرد عن فرص 
  .1توقعات الترقية لديه أكبر مما هو متاح فعلا، كلما قل رضاه عن العمل، والعكس

  :جماعات العمل - 5
جماعات العمل هي وحدة تتكون من فردين أو أكثر تجمعهم علاقة عمل صريحة على نحو يسمح 

حيث أن جماعة العمل تؤثر على . ويتأثر به بأن يدرك كل عضو في الجماعة العضو الآخر وأن يؤثر فيه
رضا الفرد بقدر مصدر المنفعة أو التوتر التي تحققه له، فإذا كان تفاعل الفرد مع أفرادِ آخرين في العمل 

  .يحقق تبادل للمنافع بينه وبينهم كلما كانت جماعة العمل مصدر للرضا عن العمل
  :ظروف العمل المادية - 6

الضوضاء، : مادية هي الظروف التي تتميز بها البيئة الداخلية للمؤسسة مثليقصد بظروف العمل ال 
ه الظروف على درجة تقبل الفرد لبيئة العمل ذالخ، حيث تؤثر ه...الحرارة، الإضاءة، ترتيب المكان

ه الدراسات إلى أن درجة جودة أو سوء ظروف العمل ذوبالتالي على رضاه عن العمل، وتشير نتائج ه
  .2ؤثر على قوة الجذب التي تربط الفرد بعمله، أي على درجة رضاه عن العملالمادية ت

وبالتالي ومن خلال هاته العناصر المدروسة يمكن القول أن الفرد لن يشعر بمستوى الرضا 
  .ه العناصر بما تحقق رضاه داخل الوظيفةذمن خلال اجتماع ه لاّإالوظيفي العام 

  
  
  
  

                                                             
  .135:، ص1983، دار النهضة العربية للطباعة والنشر، بيروت، السلوك الإنساني في المنظماتأحمد صقر عاشور،   1
     .67:، صمرجع سابقسيدي سعيد فتيحة،   2
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  أنواع الرضا الوظيفي  :الثانيمطلب ال
أو تجاه عمله ايجابية التي يشعر بها الفرد بما أن الرضا الوظيفي هي تلك المشاعر الوجدانية الإ

لى عدة ايكون درجات مختلفة خلال الحياة الوظيفية، فانه يمكننا تقسيم الرضا الوظيفي  وباعتبارهوظيفته، 
  :1أقسام مختلفة حسب ما يلي

 :سب شموليته الرضا الوظيفي ح - 1

 الشعور، التقدير، الاعترافالقبول، : لعامل مثل يرتبط بالجوانب الذاتية ل: الرضا الوظيفي الداخلي ،
 .الخ...التمكن

 زملاء : ية البيئية للموظف في محيط العمل مثلجارخيرتبط بالجوانب ال: الرضا الوظيفي الخارجي
 .العمل، المدير وطبيعة ونمط العمل

  :زمنه  باعتبارالرضا الوظيفي  -2 
 متوقعا أن  نا كاذيشعر الموظف بهذا النوع من خلال عملية الأداء الوظيفي إ :الرضا الوظيفي المتوقع

  .ذله من جهد يتناسب مع هدف المهمةما يب
 بعد مرحلة الرضا الوظيفي المتوقعيشعر الموظف بهذا النوع من الرضا  :الرضا الوظيفي الفعلي ،

 .لهدف فيشعر حينها بالرضا الوظيفييحقق اعندما 

  العوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي: المطلب الثالث
 مفهوم متعدد الأبعاد، فقد اختلفت الدراسات في  باعتبارهدت العوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي، تعد

  .تحديد العوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي
  رالعمل ذاته، التقدي( أتي من العوامل الداخلية للفردأن محددات الرضا الوظيفي ت جينزبرغحيث يرى ،

حد  إلىا يتفق ذه، و)ظروف العملالأجور والعلاقات و( والعوامل المحيطة بالفرد) والإنجاز الاعتراف
  .في نظريته) هيرزبرغ(ما مع 

لمسؤولية، ، اوالاعترافز، التقدير الإنجا( :أن العناصر التي تسبب الرضا هي فيرى) هيرزبرغ( أما - 
ظروف  ،رسياسة الشركة، الأج(الرضا فهي  أما العناصر التي تسبب عدم )الترقيات، العمل ذاته

  .2)العمل، الزملاء، المشرفين

                                                             
  . 65:، ص مرجع سابقسيدي سعيد فتيحة،  1
كرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجيستر في ذ، مالعمل الداخلية للمنظمة على الرضا الوظيفي للعاملينأثر بيئة نسيم بوقال ،   2

  .126:، ص2012علوم التسيير، جامعة منتوري قسنطينة، 
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من خلال الدراسات الموضوعة من طرف الباحثين فقد تم تقسيم العوامل المؤثرة على الرضا و
  .أخرى ذاتية متعلقة أساسا بطبيعة العاملعوامل تنظيمية مصدرها المنظمة و إلىالوظيفي حسب مصدرها 

  العوامل التنظيمية: الفرع الأول
  :نظام العوائد - أ

المعنوية التي توفرها المنظمة لتحقيق درجات من ئد كافة أنواع الحاجات المادية ولعوااتمثل "
الترقية ها الأجر، الحوافز، المكافآت وهمأ 1"مهامهمالإشباع لعمالها وفقا لما قدموه من جهد في تأدية 

رها بالقدر المناسب فيشعر العامل بالرضا إذا كانت العوائد توزع وفقا لنظام محدد ثابت يضمن توفّ
  .وبالشكل العادل

  الأجر: أولا
منها، فإننا نلاحظ من خلالها أن عامل  زيولوجيةخاصة الفالعلاقة بين الرضا وإشباع الحاجات و

 يمكن إهمال العائد المالي كعنصر ضروري بالتالي لاالعاملين، و لدىري لتحقيق الرضا الأجر جد ضرو
  .2في تحقيق الرضا كونه النتيجة المنطقية للجهد الذي يبدله العامل

أكدت وجود  ، التي1963 وسميت كندل، 1941 وميلز 1939 طومسونا ما أكدته دراسة ذوه
  .علاقة طردية بين مستوى الأجر والرضا الوظيفي

رضا إذ أن الأجر هو مبعث للعزة رتفاع الأجر من المصادر الأساسية لتحقيق الاتعتبر الرغبة الدائمة في و
  .تحويل المال الى منفعة معنوية إمكانيةإلى  ضافةبالإ والافتخار

  الحوافز: ثانيا
رتكاب اعن  والابتعادالحوافز هي مجموعة العوامل التي تدفع الفرد نحو بدل جهد أكبر في عمله 

وتحقيق مشاريعه  حاجاته المتعددة، وإشباعالأخطاء، في مقابل حصوله على ما يضمن تحقيق رغباته 
  .3تطلعاته التي يسعى لبلوغها من خلال العملو

لة للرضا والدافعية والأداء وعلى سلوك متغيرات المستقالواضح والمتفق عليه أن الحوافز من الو
 .العاملين وليس على الرضا فحسب

                                                             
علوم ، أطروحة دكتوراه دولة، تخصص تفعيل نظام تقييم أداء العامل في المؤسسة العمومية الإقتصاديةنور الدين شنوقي،   1

  .198:، ص2005التسيير، جامعة الجزائر، 
  .129:، صمرجع سابقبوقال نسيم،   2
، مصر، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، التحفيز المعنوي و كيفية تفعيله في القطاع الحكومي العام العربيمرعى محمد مرعى،   3

  .2:، ص2003
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  الترقية  :ثالثا

ته السابقة ودرجة أعلى من الترقية هي تقليد الموظف أو العامل وظيفة ذات مسؤولية أكبر من وظيف"
  .1"درجته

الأداء تحقق درجة رضا عالية لهم، حيث إن المنظمة التي تتيح للعاملين فرص للترقية وفقا لكفاءتهم في 
  .الأداءوتصورات عن العمل طموحات و لديهم أن العاملين ذوي الكفاءات المتميزة

  السياسات التسييرية -ب
  نمط الإشراف: أولا

يعتبر نمط الإشراف كعائد للعمال يدخل ضمن العوائد النفسية التي تؤثر على سلوكهم والذي لا يقل 
  .الماديةأهمية عن العوائد 

رضا العاملين، حيث أن معاملة د علاقة وطيدة بين نمط الإشراف وفقد أكدت دراسات وجو
  .المشرف اليومية للعاملين يكون لها أثر كبير على درجة رضاهم

نمط الإشراف يعكس طريقة معاملة المسؤولين لمرؤوسيهم وكيفية التأثير عليهم بغية الوصول  إن
القيادة "أكثر تحقيقا لرضا العامل هي قد أكدت التجارب على أن أفضل وهداف التنظيمية، وإلى الأ

  .واجتماعيةإنسانية  مبادئلما تشمله من " الديمقراطية
وليس الى عدم  الاستياءلى أن غياب الإشراف الجيد يؤدي الى زيادة إ "Filyppo" فليبوا هبذقد و

  :2أعلى من الرضا في النقاط التاليةيمكن تلخيص نمط الإشراف الذي يخلق درجة الرضا فقط، و
 ليس التعجيزيةطلب الأمور الممكنة و.  
 تكريم الإنجاز الجيد و المتميز.  
 أحزانهممشاطرة المرؤوسين أفراحهم و.  
  والاحترامخلق مناخ مشبع بروح المودة. 

 
 

  

                                                             
  .147:، صرجع سابقم، السلوك الإنساني في المنظماتأحمد صقر عاشور،   1
  .298:، ص2000، دار ومكتبة الحامد للنشر، عمان الأردن، إدارة الأعمال من منظور كليشوقي ناجي جواد،   2
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  قيم وأهداف المنظمة: ثانيا 
أو نفع بالنسبة للمجتمع، كان لذلك كلما شعر الفرد في المنظمة أنه يعمل من أجل أهداف ذات قيمة 

  .1العرقه يعمل من أجل شيء يستحق الجهد وه الحالة بأنذيمكن إنكاره على رضاه لأنه يشعر في ه أثر لا

  سياسة المنظمة:ثالثا 
وقواعد تنظيم العمل وتوضح التصرفات وتسلسلها  وإجراءاتلوائح لى وجود أنظمة عمل وإتشير 

توفر و الاستقراربالمرونة، التكامل،  ه السياسة تتصفذيعيقه، فكلما كانت هلا بشكل يسير العمل و
  .المعلومات الكاملة يكون هناك ضمان نسبي للرضا الوظيفي

  ظروف العمل - ج
  ظروف العمل المادية: أولا 

دي من لك لما للمحيط الماذأثرها على الأداء كان مند فترة طويلة، بظروف العمل المادية و الاهتمام
الإضاءة، : هده العوامل إزاءعتبات التحمل تأثير على العامل وعلى سلوكه، إذ أن للإنسان حدود و

  .غيرها، النظافة، وسائل العمل والاهتزازالحرارة، التهوية، الضوضاء، 
بله لبيئة العمل كعلاقة متعدية من تأثيرها على درجة تحمل الفرد فإنها تؤثر على درجة تق وانطلاقا

الغير مريحة علاقة  وضعيات العملعلى رضاه  عن عمله، ومنه فإن لسوء الظروف المادية ووبالتالي 
  .2الرضا الوظيفيالنفسي و بالارتياحي إلى إحساسه كبيرة بعدم رضاه، أما ملاءمتها فتؤد

  )جماعة العمل(  الاجتماعيةالظروف : ثانيا 
ة عمل صريحة، حيث أن الجماعات جماعة العمل هي وحدة تتكون من فردين أو أكثر تجمعهم علاق

نها تؤثر على العلاقات الشخصية على رضاهم بصفة خاصة، كور على سلوك الأفراد بصفة عامة وثّتؤ
  .3الدافعية، وهي كلها ذات علاقة متعدية بالرضا الوظيفيو والاتصالات

  محتوى العمل: ثالثا 
لا شك شري في عمله، وبيها المورد الذيؤمحتوى العمل هو تلك المتغيرات التي تكون المهام التي 

4في أبحاثه هرزبرغهو ما أشار إليه لمضمون أثره النفسي على العامل ولهذا ا أن.  

                                                             
  .195:، ص2003، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، السلوك التنظيمي، سلطانمحمد سعيد أنور   1
  .119:، ص1999، ، مصر، دار الجمهوريةعلم النفس الصناعيمحمود فتحي عكاشة،   2
  .132:، صمرجع سابقبوقال نسيم،   3
  .121:، صمرجع سابقمحمود فتحي عكاشة،   4
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أن للمتغيرات المتصلة بمحتوى العمل دورا في تحقيق مستويات أعلى من الرضا  هرزبرغيعتبر 
، كما يقترح ...غيرهاوالمشاركة في العمل ويات الممنوح، إمكانية المبادرة كعدد المهام، مستوى الصلاح

  :1عمله اتجاهللرفع من رضا العامل  الحلول التالية هرزبرغ

 عدد المهام التي يؤديها العامل الإثراء الوظيفي يفترض على أنه على المديرين زيادة  :الإثراء الوظيفي
تفويض على الوظيفة و بعض نواحي الرقابة استبعاديطرة الفرد على ما يؤديه، مع سلك درجة ذكو

  .مزيد من السلطة للعاملين
 أداء نفس العمل كل يوم يؤدي بالأفراد إلى الشعور بالإحباط وعدم الرضا عما  :التنويع الوظيفي

يقوم بها الفرد في  نوع المهام التيلزيادة عدد و استخدمالوظيفي قد  ونه من عمل، لذلك فإن التنويعذيؤ
بالتالي تخفيض شعور الأفراد بعدم لى التقليل من الروتين، وإيؤدي  هو الأمر الذيمجال عمله، و
  .الرضا الوظيفي

 يتضمن التدوير الوظيفي تحريك العاملين بشكل منتظم من وظيفة إلى أخرى،  :التدوير الوظيفي
  .مرونة الأفراد في أداء العملالمدخل خاصة في أغراض التدريب وزيادة المهارة و اذويستعمل ه

  )برنامج العمل ( ساعات العمل : رابعا
منهم ليلا ومنهم من يفضله مل، فمنهم من يفضل العمل نهارا ويختلف الأفراد في الوقت المفضل للع

  .هكذاظام الذي يحتوي على فترات راحة وأكثر و، كما فيهم من يرتاح للنانقطاعمن يميل للعمل بلا 
العاملين بالرغم من أن مدة العمل متفق عليها، على رضا كانت للتفضيلات الساعية للعمل أثر لذلك 

ايجابي على لك لما لها من تأثير ذللحفاظ على نمط جيد للأداء،  كما يجب إدخال فترات راحة كإجراء
لراحة كلما زاد رضاه عن وقت ل استخداممن خلال ذلك كلما وفرنا للفرد حرية و .الفرد نفسيا وعضويا

  .رضاه انخفضكلما  استخدامهمل مع وقت الراحة أو حرية الفرد في كلما تعارضت ساعات العالعمل، و
  العوامل الشخصية للرضا: الفرع الثاني

أظهرت الدراسات أن الرضا الوظيفي يتأثر بشخصية الفرد، حيث أن العامل الذي يعاني إضطرابا    
فالأفراد لهم طبائع ، اجتماعيا كان مهنيا أو سواءشديدا في شخصيته يجد صعوبة في الرضا عن عمله 

 :2كرذأهم هده المسببات ن من، والاستياءشخصيات أقرب إلى الرضا أو و

  
                                                             

  .133:، صمرجع سابقبوقال نسيم،   1
  .92:، صمرجع سابق، سلطان أنور محمد سعيد  2
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  :حترام الذات ا - أ
كان أقرب إلى الرضا  العلو بقدره، كلماحترام ذاته، وابنفسه و للاعتزازالفرد  لدىميل  كلما كان هناك   

  .1تقدير الذاتبالنفس و الاعتزازلا يملك خاصية العكس بالنسبة للفرد الذي عن العمل، و

 :تحمل الضغوط -ب

التكيف معها كلما كان أكثر رضا، أما وكلما كان الفرد قادرا على تحمل الضغوط في العمل    
  .أولئك الذين ليس لهم قدرة على تحمل الضغوط يكونون غير راضين

  الاجتماعيةالمكانة  - ج
في، أما إذا قلت لدى العامل كلما زاد رضاه الوظي ، أو الوظيفةالاجتماعيةرتفعت المكانة اكلما 

  .جتماعيا فإن ذلك يؤدي إلى عدم رضاه الوظيفيامكانته وظيفيا و
  الرضا العام عن الحياة -د

تنتقل هده  الحياة العائلية خصوصا، عادة ماعموما و الاجتماعيةاء في حياتهم إن العاملين السعد
، فهم عادة ما الاجتماعيةعاملين التعساء غير الراضين عن حياتهم العكس بالنسبة للالسعادة إلى عملهم، و

  .2إلى عملهم الاستياءينقلون مشاعر 

  عمليات حول الرضا الوظيفي: المبحث الثاني
ليس بالأمر الثابت فهو مختلف الأفراد ليس بالأمر السهل و ىدل إن دراسة ومعرفة الرضا الوظيفي

ختلاف الطرق الموضوعة للقياس التي تمكننا من االنظريات وختلف الباحثين في وضع حسب نظرة م
يفي من ا المبحث بالتطرق إلى عمليات حول الرضا الوظذقياس الرضا الوظيفي، لذلك فقد قمت في ه
  .النتائجخلال النظريات الموضوعة وطرق القياس و

  نظريات الرضا الوظيفي: المطلب الأول 
ق تلك المداخل من أسس تنطلللرضا وعدم الرضا عن العمل، وعديد من المداخل النظرية هناك ال

ه النظريات التي ذفيما يلي نعرض أهم هجتماعية، وسياسية، وتنظيمية، وسلوكية ونفسية، واو اقتصادية
 .تناولت موضوع الرضا

  

                                                             
  .203:، صمرجع سابق  1
  .231:ص ،مرجع سابقأحمد ماهر،   2
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 "Maslowماسلو ": نظرية التدرج الهرمي للحاجات  - 1

لى التي تركز ع" نظرية تدرج الحاجات" باسمظريته المعروفة ن" أبراهام ماسلو"قدم  1954في عام 
أن الحاجات التي لم يتم إشباعها بعد هي التي تؤثر على السلوك أما و ،أن الإنسان له حاجات متعددة

وأن هناك ترتيبا هرميا لحاجات الإنسان، فكلما تم  .الحاجات التي تم إشباعها فلا تكون بمثابة دافع للفرد
قد صنفها اجات، وإلى الحاجة التي تليها في التنظيم الهرمي لسلم الح انتقلهاته الحاجات  إشباع إحدى

 الاحترامالحاجة إلى  ،الانتماءالحاجة إلى ، الحاجة إلى الأمن ،الفسيولوجيةالحاجات  :1كما يلي ماسلوا
  .تحقيق الذات إلىالحاجة  ،)التقدير(

  :الفسيولوجيةالحاجات  - أ
 المشرب، النومداية القاعدة في السلم الهرمي، وتشمل على المأكل وب الفسيولوجيةتعد الحاجات 

 إلىه الحاجات ذأن درجة الإشباع المطلوبة لكل فرد حسب حاجته، وأن العمل الذي يحقق ه إلاّالراحة، و
  .2رضا من العاملينقبول و  قدر معين سيكون موضوع

  :الحاجة إلى الأمن -ب
لنفسه، كذلك يسعى الفرد إلى تحقيق الأمن والطمأنينة لأولاده و فسيولوجيةالبعد إشباع الحاجات 

أن مايته من الأخطار الناتجة عنه، وفي العمل من ناحية تأمين الدخل أو ح سواءيسعى لتحقيق الأمن 
  .3نفسيا مما يؤثر على أدائه في العملفكريا و انشغاله إلىلحاجة سيؤدي شعور الفرد بعدم تحقيقه لهذه ا

  : الانتماءالحاجة إلى  - ج
للطبيعة  بالانتماء بطبعه، فالأفراد العاملين سوف تتعلق حاجتهم اجتماعينعلم أن الإنسان 

ة الفاصلة بين الحاجات ه الحاجة النقطذتمثل هفي جماعات، و والانخراطالرفقاء  إلىحاجتهم و الاجتماعية
 .4الحاجات الأخرى الموجودة في أعلى الهرمالمادية و

 

  
                                                             

، رسالة مقدمة لنيل شهادة ماجيستر، قسم العلوم صنع القرارات وعلاقتها بالرضا الوظيفي عمليةعبد العزيز بن محمد المحيضي،   1
  . 57-56 :، ص ص2007الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، السعودية ، 

لمتطلبات الحصول على درجة الماجيستر في  استكمالا، رسالة مقدمة الرضا الوظيفي وعلاقته بالإنتاجيةعلي بن يحي الشهري،   2
  .41:، ص2002العلوم الإدارية، الرياض، 

كرة لنيل شهادة ذ، موغير الموضوعية على أداء المشرفين وعلى الرضا الظيفي للأتباع ةأثر الترقية الموضوعيخديجة بوخلف ،   3
  .133:، ص2007-2006الماجيستر، جامعة الجزائر، 

  .133:، صمرجع سابق  4
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  :الحاجة إلى التقدير -د
ه الحاجة ذمن الآخرين يحسه بمكانته، ه والاحترامإن شعور العامل بالثقة وحصوله على التقدير 

ا تعتبر من وظائف ذمن إمكانات ليساهم في تحقيق أهداف المشروع، له لديهتشعر الفرد بأهميته وقيمة ما 
  .1لدوافع العاملين تتحقق أهداف مشاريعهم المدير، فالمدراء الذين يركزون على حاجات التقدير كمحرك

  
  :تحقيق الذات  إلىالحاجة  -ه

والتميز في  ، وهي حاجة الفرد للتطور والنمو"حاجاتماسلو الهرمي لل"تشمل أعلى مستوى في تنظيم    
  .2الأداء من خلال المواقع التي تحيلهاالعمل و

  هرم الحاجات لماسلو) : 06(رقم الشكل           

  
  41، صبقامرجع س، علي بن يحي الشهري: المصدر           

ه المجموعات الخمسة في الحاجات هي متدرجة حيث أن المستوى الأسبق يحتل ذأن ه" ماسلو"يرى 
تشبع أولا قبل أن تظهر  حاجات الأمن لا بد أنرد، أي أن الحاجات الفسيلوجية والأهمية الكبرى لدى الف

  .التي تليها

                                                             
  .134:، صمرجع سابق  1

2 Claude lévy. Leboyer, La Motivation Dans L’entreprise Et Stratégies, édition organisation ,2em édition, paris, 
2002, p 38. 
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تتمثل النقطة رغبة في إشباع حاجاته الداخلية، وأن الفرد مدفوع في إنجاز عمله بال" ماسلو"يعتقد و
ما يمكن أن يتم فيه إشباع الحاجات وه النظرية في أن العمل هو البيئة أو السياق الذي  ذالجوهرية في ه

  .1ينجز عنها من شعور الفرد بالرضا نتيجة ذلك
هم، لذا لابد من بحاجات الاهتماممنه يمكن القول بأنه لا يمكن تحقيق الرضا الوظيفي للأفراد دون و

في  ما له من دور كبيرماسلو، مما سيسمح بتحقيق الرضا وتحديد أهميتها كما أشار إليه دراسة الحاجات و
تحفيز العاملين وإشعارهم  دارات من خلالهو ما تسعى إليه الإالية أداء الأفراد والمؤسسات وزيادة فع
  .والاستقراربالأمن 
  :2ومع ذلك فقد أعيب على نظرية الحاجات لماسلو ما يلي 

أن حاجات الأفراد لا يمكن ترتيبها بشكل هرمي أو تسلسل لجميع الأفراد، حيث أن الأفراد يختلفون في  - 
  .حاجاتهم كما دلت الأبحاث

  .لا يمكن فصلها عن بعضها بفواصل كما حددته النظريةالإنسان مترابطة ومتداخلة و لدىن الحاجات أ - 
  .كذلك فإن إشباع حاجة معينة لا يعني بقاءها بشكل دائمأن الحاجات تذهب وتجيء، و - 
  : "هيرزبرغ"نظرية العاملين -2 

الحاجة ات هما الحاجة إلى تجنب الألم، وتنص على أنه يوجد لدى الأفراد نوعان أساسيان من الحاج
الصحة المادية بينما تهدف حاجات النماء النفسي ، وتتصل الحاجات الأولى بالسلامة والنفسيإلى النماء 

  .إلى تحقيق الذات
لعاملين وتولد في حالة توفرها تعتبر جوانب العمل التي تشبع حاجات النماء النفسي عند او

النظرية يقوم على ه ذلذا فإن التكوين الرئيسي لهمل الدافعية، وملاءمتها شعورا بالرضا من عواو
  .3عوامل صحيةعوامل دافعية و: عتين من العواملمجمو

  .العوامل الدافعة - أ
هي تلك الجوانب من العمل التي في حال وجودها تقوم بإشباع حاجات العاملين للتطور النفسي 

ا أو عدم العاملين، كما أن غيابه لدىالشعور بالرضا  إلىويؤدي توفرها في مكان العمل بالشكل المطلوب 
                                                             

، رسالة مقدمة لنيل شهادة العوامل والمتغيرات البيئية في المناطق النائية وعلاقتها بالرضا الوظيفيعلي بن محمد علي العترباني،   1
  .47:، ص2007ماجيستر، قسم العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، السعودية، 

  .42:، صمرجع سابقعلي بن يحي الشهري،   2
، قسم العلوم الإدارية، جامعة ، رسالة مقدمة انيل شهادة ماجيسترالرضا الوظيفي و علاقته بالإنتاجيةعبد العزيز محمد الحميضي،   3

  .44 :، ص2002نايف العربية للعلوم الأمنية السعودية، 
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: الشعور بعدم الرضا، وتتمثل عوامل الدافعية في ستة عناصر هي إلىملاءمتها لا يؤدي بالضرورة 
  .النماء احتماليةالعمل في حد ذاته، المسؤولية، الترقية، الإنجاز، التقدير، 

  .عوامل الصحة الوقائية -ب
 لدىهي عوامل تتعلق بجوانب العمل إذا ما تم توافرها بشكل مناسب تشبع الحاجات المولدة للتوتر 

العاملين، غالبا ما تتصل بالإطار الذي يؤدي فيه العمل، أما في حالة عدم توفرها فهي تسبب شعورا بعدم 
: ه العوامل هيذه شكل عام لا يعطي بالضرورة إحساسا أو شعورا بالرضا،بأن توافرها  كماالرضا، 

علاقات بين الزملاء، الالفني فيها، الرواتب والعلاقات مع الرؤساء و إدارتها، الإشرافسياسة المؤسسة و
  .المكانة، الأمن الوظيفي ظروف العمل،

خاصة فيما يتعلق بتركيزها ل أهمية بالغة في مجال الإدارة وه النظرية تحتذيمكن القول أن ه عليهو
  .  تحقق الرضا الوظيفي للفرد على العوامل التي

هيرزبرغ،  استخدمهاه النظرية فهي في طبيعة العينة التي ذه إلىوجهت  انتقاداتتوجد هناك عدة و
  .على طبقة المديرين ولم تشمل كل المستويات اقتصرتحيث 

  "Vroom"فكتور فروم  "  :نظرية التوقع  - 3
ة المنظمة من الفرد من جهة وبدافعي بدافعيةوهي تهتم  1964ه النظرية عام ذه "فكتور فروم"وضع 

لتي يحصل عليها الفرد أو دافعية الفرد لأداء عمل معين هي محصلة للعوائد ا:"جهة أخرى، حيث أن
  .1"ه العوائدذه إلىبإمكانية الوصول  واعتقادهشعوره 

  :ه النظرية على ثلاثة جوانب هيذه وتعتمد
  .أداء معين إلىدراك الفرد أن جهده سيؤدي إ :التوقع - 
  .نتيجة معينة إلىا الأداء سيؤدي ذدراكه أن هإ :التكافؤ - 
  .قبول العائد أو المكافآت المرتبطة بهده النتيجة :النفع أو الفائدة - 

  وقد تم توضيحها في الشكل الآتي
             

 
 
 

                                                             
التعليم المفتوح، كلية التجارة، جامعة عين شمس،  ،إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية، حمود محمد السيد، محمد حسين تحيةم  1  

 .258:، ص1991
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  نظرية التوقع لفروم ):07(الشكل رقم  

  
  من إعداد الطالب :المصدر                

مقدار ما ما يحصل عليه من منفعة و ي لمقدارعبارة عن تقدير احتمال يعليه فإن الدوافع للعمل هو
النتائج "المحيطة بهم  كان يتوقع الحصول عليه على أساس تجاربهم ومدى إدراكهم لبعض الأمور

ذل بالتالي فهو عبارة عن مقارنة بين الكلفة والعائد، فإذا كانت متساوية فإن الأفراد يسعون لب، و"المتوقعة
  .يكونون راضينجهد أكبر و

  " Lokeلوك: "نظرية القيمة  - 4
لتحديد مفهوم الرضا الوظيفي، حيث جاء فيها بأن الرضا  1976وضع لوك هده النظرية سنة 

حالة عاطفية سارة سببها مدى إدراك الفرد بأن الوظيفة التي يشغلها تتيح له ممارسة  إلاّالوظيفي ما هو 
  .1القيمة الوظيفية التي تنسجم مع حاجاته

 بمعزل عن رغباته، ةأنها موجودنسان وحياة الإ لاستمرارالحاجات العنصر الأساسي  اعتبرحيث 
  .ا كان وضعهتتمثل في رغبات الفرد أيبينما القيم فلها صفة الفردية و

ن ما ه النظرية فإن الرضا عن العمل يتحقق حسب المدى الذي يحدث فيه التوافق بيذفحسب ه
كلما حصل الفرد على نواتج ذات قيمة بالنسبة له كلما زاد يحصل عليه الفرد من نواتج وما يرغب فيه، و

 .شعوره بالرضا عن العمل

  

                                                             
، رسالة مقدمة لنيل شهادة ماجيستر، قسم العلوم الإدارية، علاقته بالرضا الوظيفيالتطوير التنظيمي وهاني بن ناصر الراجحي،   1

  .48 :، ص2003جامعى نايف العربية للعلوم الأمنية ، الرياض ، 

 نظرية التوقع

 التوقع التكافؤ النفع أو الفائدة

 قبول العائد من النتيجة

 

 الجهد يؤدي إلى الأداء الأداء يؤدي إلى نتيجة
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  طرق قياس الرضا الوظيفي: المطلب الثاني
 اختلفتلهذا فإنه مهما نية وغير ملموسة، والنفسية تعتبر ظواهر ضم والاتجاهاتالرضا والمشاعر 

في درجة  اختلافلأساليب هو ه اذبين ه والاختلافاهر، فإن نتائجها تبقى تقريبية ه الظوذأساليب قياس ه
  .ه المقاييسذشمول البيانات التي تعطيها كل نوع من هالدقة وصدق و

الثانية ذاتية ين الأولى موضوعية والأساليب المستخدمة في الوقت الحاضر في نوعيمكن حصر و
  :1كما يلي

  المقاييس الموضوعية للرضا الوظيفي: أولا
السلوكية له  الآثاريفي من خلال ظيقصد بها كل المقاييس التي تفيد في معرفة درجة الرضا الو

اليب الموضوعية، فهو عبارة عن رصد مضبوط الأس استخداموتعتمد على الطابع الموضوعي من خلال 
  .لسلوك العمال كمسك سجلات الغياب ودوران العمل

  معدل الغياب  - أ
الغياب هو الحالة التي لا يتقدم الفرد فيها لعمله بمبرر أو بدونه، ومعدل غياب الموظف في 

أن الموظف  إذلى درجة الرضا العام للفرد عن عمله، عللتعرف  استخدامهالمؤسسة يعتبر مؤشر يمكن 
الراضي عن عمله يكون أكثر حرصا على الحضور عكس الموظف الغير راض، حيث يلجأ للتغيب 
للتخلص من الضغوطات التي يجدها في عمله، كما يوجد هناك حالات غياب لا يمكن تجنبها مثل حالات 

  :2يلي ل الغياب كماث طارئة، و يحسب معدالمرض أو التعرض لحواد

 

 

ا المعدل من المقارنة بين المنظمات من نفس النشاط أو النوعية، بغية وضع معيار ذيمكننا هو
  .دلالات الرضا أو عدم الرضا لاستخراج

أن بعض الحالات لا تعبر عن شعوره  باعتبارما يعاب عليه أنه لا يقف عند مبررات الغياب، و
 . غيرهاو...رض، تعطل النقل، ظروف عائليةالم: مثل

  

                                                             
  .137 :، صمرجع سابقبوقال نسيم،   1
  .405:ص، 1983، دار النهضة العربية للطباعة والنشر، بيروت، إدارة القوى العاملةأحمد صقر عاشور،   2

=                                                                                                         معدل الغیاب خلال فترة زمنیة معینة   

 

 مجموع غیاب الأفراد في فترة زمنیة معینة

متوسط عدد الأفراد في نفس الفترة* أیام العمل في نفس الفترة  عدد  
   *100  
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  دوران العمل -ب
" كمؤشر لدرجة الرضا العام) "استقالة( ك الخدمة التي تتم بمبادرة الفردحالات تر استخداميمكن 

ه ذبه لارتباطهرا هاما مؤشقوى العاملة، فلا شك أن بقاء الفرد في وظيفته يعتبر الالتي تسود بين أفراد 
يمكن  الاختياريعليه فإن البيانات الخاصة بترك الخدمة الوظيفة وولائه لها أي رضاه عن العمل، و

  .ه البرامج على الرضاذوية تأثير هالية مختلف البرامج من زالتقييم فع استخدامها
  :1يتم حساب معدل ترك الخدمة كما يليو
 

  

  :ـوينتقد المقياسين السابقين ب
  .هذان المعدلان يشيران على وجود مشاكل في التنظيم دون تحديد سببها - 
  .العمال لدعم مصداقية المعدلين وتصحيحهما استجوابتحتاج المنظمة إلى  - 
  .ين المعدلين يساوون بين مختلف الظروفذأن ه إلاّأسباب الغياب وترك العمل مختلفة  - 

  المقاييس الذاتية للرضا الوظيفي: ثانيا
  :كما يلي والاستمارةتعتمد المقاييس الذاتية للرضا الوظيفي على المقابلة 

    المقابلة الشخصية  . أ
تفاعل لفظي يتم عن طريق المواجهة، ويحاول فيه الشخص القائم بالمقابلة أن " :المقابلة تعني 

حيث  ،2"يستثير معلومات، أراء أو معتقدات شخص أو أشخاص آخرين للحصول على بعض المعلومات
 تسمح المقابلة بوصف وكشف جوانب الوظيفة التي لا يمكن تقديرها عن طريق المقاييس الأخرى،

 الاستمارةعليهم الإجابة عن  يتعذرذوي المستوى المحدود الذين  استجوابأنها مفيدة في  إلىبالإضافة 
  .كتابة، وتزيل اللبس والغموض في الأسئلة والتحقق من صحة الإجابات

آخر،  إلىآخر ومن شخص  إلىأما عيوبها فتتمثل في أن طريقة طرح الأسئلة تختلف من موقف 
الإجابة، وبالتالي يؤثر على موضوعية المعلومات، كما تتطلب المقابلة وقتا طويلا  مما يؤثر على طريقة

  .3لإجرائها وأشخاصا مدربين على القيام بها

                                                             
  .406:، صمرجع سابق  1
  .148:، ص2002، دار هومة للنشر، الجزائر، تدريبات على منهجية البحث العلمي في العلوم الإجتماعيةرشيد زرواتي،   2
  .163:، ص1996، دار الكتب العلمية، بيروت، علم النفس الصناعيكامل محمد محمد عويضة،   3

=معدل ترك الخدمة خلال فترة معینة   
 عدد حالات ترك الخدمة خلال فترة معینة

العاملین في منتصف الفترةإجمالي عدد   
 *100  
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  الاستمارة  . ب
الأفراد من أجل الحصول على معلومات حول موضوع  إلىج يضم مجموعة أسئلة توجه ذهي نمو"

  .1"أو مشكلة أو موقف ما
 .الأكثر شيوعا الاستماراتمن  :الإستمارات الأكثر شيوعا .1

رص الترقية، الإشراف، الزملاء، يضم خمسة أسئلة حول العمل نفسه، الأجر، ف: دليل وصف العمل -
  .لا ، لا أعرف ،تكون الإجابة بنعمو

الحد الذي  إلىيستخدم بطرق مختلفة حيث يحدد الأفراد معدل القياس : ا للرضايوتجامعة مينس استمارة -
الأجر، فرص الترقية، و التقدم، (يكونون فيه راضين أو غير راضين عن جوانب مختلفة من وظائفهم 

  .، وتكون الإجابات المقترحة متدرجة من راض تماما إلى غير راض تماما)الخ...النقل
  .عبارة عن أسئلة حول جوانب الوظيفة التي يشغلها العامل: الرضا الوظيفي استبيان -
حول أنظمة الأجور ويتضمن أسئلة حول الرضا عن  استبيانيقصد به : الرضا عن الأجر ياناستب - 

العوائد النقدية مثل الرضا عن مستوى الأجر، العلاوات، الزيادة في الأجر، المزايا الإضافية وإدارة 
  .2رنظام الأج

  :3على محورين أساسين هما الاستمارةوتشمل محتويات : الإستمارة ياتمحتو .2
وفق طريقة تقسيم الحاجات يتم تقديم قائمة من الأسئلة تغطي التقسيم الذي قدمه ماسلو : تقسيم الحاجات -

ة، وتصمم الأسئلة بطريقة تسمح للموارد البشرية بالتعبير عن مدى ما تتيحه لها يللحاجات الإنسان
  .اع للحاجات المختلفةبوظائفها من إش

تقسيم عام للحوافز  إتباعمن خلال  الاستبيانهنا تصمم الأسئلة التي تحتويها قائمة : تقسيم المحفزات -
  .المقدمة من طرف المنظمة كمثال عن العوامل المؤثرة على الرضا الوظيفي

  طرق شهيرة لقياس الرضا الوظيفي
  طريقة ثيرستون - أ

تبدأ بتجميع مفردات تصف  " Thurstonثيرستون"من طرف  1982ه الطريقة عام ذقدمت ه
مين درجة صدق المفردات التي أعدت لقياس الرضا، بعدها الخصائص المتعلقة بالوظيفة، ثم يقيم المحكّ

                                                             
  .123:، صمرجع سابقرشيد زرواتي،   1

2   J.l.borgerou :Le Climat Organisationnel et La Satisfaction ou Travail, ed .gaétan morin , montréal, 1982 
pp229, 230.   

  .126:، صمرجع سابقرشيد زرواتي،   3
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القيم ذات التباين العالي، حتى يتكون المقياس النهائي للرضا من العبارات ذات التباين  استبعاديتم 
ه العبارات هو الدرجة أو القيمة الممثلة ذط تقييم ه، حيث يكون متوسالاختيارالمنخفض التي وقع عليها 

  .للرضا الوظيفي الذي تشير إليه العبارات وفق تقييم الحكام
جة أو القيمة المقابلة لكل عبارة، رالأفراد معلومات عن الد إعطاءا المقياس لا يتم ذعند تطبيق ه

يطلب من كل فرد أن يقرر ما إذا كان يوافق أو لا يوافق على كل عبارة من العبارات التي تتضمنها  ماإنو
جة الممثلة للمشاعر أو الرضا رع القيم المقابلة للعبارات التي وافق عليها هي الدوالقائمة، حيث يكون مجم

الأجر، محتوى العمل، (ة العام، كما يمكن تجميع العبارات التي تتعلق بمجال معين أو خاصية معين
وقد وضعه ثيرستون  .1، وحساب درجة الرضا عن هذا المجال أو الخاصية على حدى)الخ...الإشراف

  :في شكل كما يلي
    .ثيرستون لقياس الرضا نموذج ):08(رقم الشكل   

  
  .408:، صمرجع سابقأحمد صقر عاشور، : المصدر
  .ظاهرياة الفواصل المتساوية قطري :ويطلق عليها

  )مقياس ليكرت للإتجاهات( طريقة ليكرت  -ب
تقنية لقياس "كشف ليكرت عن طريقته في مجلة أرشيف علم النفس تحت عنوان  1932في سنة 

يبدل فيها جهد كبير في  ، وهي طريقة بسيطة وتتميز بسهولة الفهم وبساطة استعمالها، إذ لا"الاتجاهات
  :2راحل التاليةحساب قيم درجات العبارات، وتتطلب الم

الإيجاب والبعض الآخر بصيغة  بناء مقياس ما يحتوي على عبارات مختلفة صمم بعضها بصيغة .1
  .السلب، وتتبع كل عبارة بخمسة أراء متراوحة بين الموافقة القوية والمعارضة الشديدة

  .اختيار العينة لإجراء البحث، وجمع الإجابات المختلفة .2

                                                             
  .237-236 :، ص ص1979، دار النهضة العربية، بيروت، دراسة في علم النفس الإجتماعيمحمد عبد الرحمان عيسوي،   1
  .140-139 :، ص1992، المؤسسة الوطنية للكتاب، الجزائر، أسس علم النفس الصناعي والتنظيميمصطفى عشوي،   2
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  .العبارات والأفراد المكونين للعينةجمع كل النقاط بمجموع  .3
 واستبعادنسق الإجابة لكل عبارة، ومقارنة ذلك بمجموع النقاط المتحصل عليها،  انسجامفحص  .4

ه الطريقة حيث يلاحظ ذسهولة ه إلىير المنسجمة مع مجموع العبارات الأخرى بالإضافة غالعبارات 
رجات ثبات المقياس لوجود عدة درجات أمام كل خبراء وحكام، كما أنها تزيد من د إلىأنها لا تحتاج 

  :عبارة تتراوح بين الموافقة والمعارضة وذلك على النحو التالي
 للاتجاهاتمقياس ليكرت ): 09(الشكل رقم         

  
غير ( ، ماسترالاقتصادية ، دور الحوافز المعنوية في خلق الرضا الوظيفي في المنظمةاس عبد الرحيمسق: المصدر

  .61:، ص2010، جامعة فرحات عباس، سطيف، الجزائر،) منشورة

على أن يختار واحد من البدائل  الاستمارةحيث يحدد الفرد درجة موافقته على كل عبارة من 
  .حسب درجة موافقته على العبارة 5إلى  1السابقة، وتقدم له الأجوبة حسب درجات تتراوح بين 

  . رج التجميعيوتسمى هذه الطريقة بطريقة التد
  نتائج الرضا الوظيفي: المطلب الثالث

  :1كر على سبيل المثالذإن شعور العامل بالرضا الوظيفي يحتوي على عدة نتائج، ن
  إلى انخفاض نسبة غياب الموظفين وبالتالي يؤدي الرضا الوظيفي  نسبةارتفاعالانضباطرتفاع نسبة ا 

  .بينهم
 إلى يؤدي الرضا الوظيفي  نسبةرتفاع االطموح لدى الموظفين في المؤسسات المختلفة نسبةرتفاع ا.  
 نسبة تحقيق النجاح داخل المؤسسة والعكس صحيح  ارتفاع  إلىنسبة الرضا الوظيفي تؤدي  عرتفاا

ستعدادا للاستمرار في الوظيفة وتحقيق أهداف افالموظف الذي يشعر بالرضا عن عمله هو أكثر 
   .المؤسسة

 يكونون أقل عرضة لحوادث العمل يتمتعون بدرجة رضا عالية ذينإن الموظفين ال.  

                                                             
  .195:،  صمرجع سابقسلطان، محمد سعید أنور   1
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  ،الرضا الوظيفي يؤدي بالضرورة إلى الولاء التنظيمي فهذا الأخير ينبع من الرضا ويستمر باستمراره
والمحافظة   إيجابية كتعاون الجماعة الية التنظيمية وتنتج عنهما سلوكاتوكلاهما يساهمان في زيادة الفع

  .على موارد المؤسسة والدفاع عنها

  إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الرضا الوظيفي مبادئمساهمة : المبحث الثالث
إن تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين من أهم الأسباب التي تؤدي بدفع الموظفين لإظهار كفاءاتهم 

كيفية تحقيق الرضا الوظيفي من خلال  إلىا المبحث ذنتطرق في هوتحسين وزيادة إنتاجيتهم، لذلك س
أساسية  مبادئفقد تطرقت إلى ثلاث  المبادئإدارة الجودة الشاملة، ونظرا إلى تعدد هاته  مبادئممارسة 

 : مرتبطة بالأفراد العاملين وهي التدريب وفرق العمل والقيادة كما هي موضحة في الشكل الآتي

 

  الرضا الوظيفيإدارة الجودة الشاملة و مبادئ نمودج دراسة): 10(الشكل رقم                  

  
  من إعداد الطالب: المصدر                 

 مساهمة مبدأ التدريب في تحقيق الرضا الوظيفي : المطلب الأول

وقدرات الأفراد على  إمكانياتكلما كان التدريب فعال وبشكل جيد فإن ذلك يؤدي إلى تطوير 
التحكم في أساليب العمل والتقنيات الحديثة وبالتالي قابليتهم للتكيف مع أي تغييرات يمكن أن تحدثها 
المنظمة دون أن يكون لذلك أي تأثير في وظائفهم أو مكانتهم داخلها الأمر الذي يشعرهم بالرضا 

  .الوظيفي
 سواءإدارة الجودة الشاملة داخل المنظمة ضروري  مبادئوعليه فإن تطبيق مبدأ التدريب كمبدأ من 

مستويات أعلى  إلىأن له تأثير إيجابي على إنتاجية الأفراد، كما يؤدي  باعتبارللمنظمة أو للأفراد العاملين 
  .من الرضا الوظيفي
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أكثر في العمل  للانخراطفتطبيق مبدأ التدريب يوفر للموظفين الفرص لتوسيع معارفهم ومهاراتهم 
  .الجماعي وتحقيق نمو الفرد والتنمية

فالعديد من الدراسات قدمت تقارير لمستويات أعلى من الرضا الوظيفي للعمال الذين يتلقون 
التدريب عكس أولئك الذين لا يتلقون تدريبا، إضافة إلى تطوير الكفاءات من خلال برامج التدريب 

  .1رضا الموظفين لىعالمختلفة التي لها تأثير إيجابي 
إدارة الجودة الشاملة لتحقيق الرضا الوظيفي للعاملين  مبادئوعليه فإن تطبيق مبدأ التدريب ضمن 

يكون من خلال زيادة معرفة ومهارات العاملين من خلال البرامج التدريبية حيث تزيد من ثقته بمستوى 
  . أدائه وقدرته على إنجاز الأعمال الموكلة إليه

  مساهمة مبدأ فرق العمل في تحقيق الرضا الوظيفي : الثانيالمطلب 
إن نجاح الفرد داخل المنظمة مرتبط كذلك بقدرته على النجاح في أداء العمل داخل فريق العمل، 

يجب على العامل أن يعمل ضمنه ويرتبط بأفراده  اجتماعيموقف  إلاّهو  حيث أن محيط المنظمة ما
 الاجتماعيلا يمكن إنكار أثر زملاء العمل في النمو  إذة داخل المنظمة، بطرق تفرضها القواعد التنظيمي

متعددة داخل  اجتماعية، حيث يمكن له القيام بأدوار واتجاهاتهوالمهني للفرد وفي معاييره  والانفعالي
يؤثر  على النفس والتعاون وغيرها مما والاعتمادالمنظمة وخارجها مثل تنمية القابلية للعلاقات الإنسانية 

  .2تأثيرا كبيرا على سلوك الفرد داخل المنظمة وعلى رضاه الوظيفي
المهمة في ممارسة إدارة الجودة  المبادئومن الثابت أن العمل الجماعي على شكل فرق العمل من 

في وظيفته، حيث أن العلاقة التي تربط  واستمرارهالشاملة داخل المنظمة، حيث تساعد في بقاء العامل 
ملائه ينعكس أثرها على مدى التوافق أو التنافر بينهم في العمل، وهذا بدوره ينعكس على العامل بز

  .مستوى الأداء ونوعيته
إدارة الجودة الشاملة التي تسعى إليه المنظمة  مبادئفالعمل الجماعي من السمات المميزة لتطبيق 

تؤدي  من القدرات والخبرات ومهارات ذوي الخبرة في حل المشكلات والمشاركة الفعالة للجميع للاستفادة
  .إلى الشعور بتحقيق الذات وهو ما يؤدي إلى الرضا الوظيفي للعاملين عن طريق رفع الروح المعنوية

 جتماعيامع زملائه في العمل يشارك في خلق جو  والانسجامفالفرد الذي يستطيع تحقيق التوافق 
قوة عمل مترابطة ومتعاونة،  إيجادملائم للعمل تسوده روح المودة والتعاون والتماسك ويعني ذلك 

                                                             
1 Saks, A.M , The Relationship  Between The Amount And Helpfulness Of Entry Training And Work 
Outcomes, human relation, 49(4), 1996 . p 429. 

  .273 :، ص1984، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، المصنع ومشكلاته: علم الإجتماع الصناعيعبد المنعم عبد الحي،   2
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والأفكار تستطيع أن تؤدي  الآراءفالمجموعة المتماسكة في العمل عن طريق الزمالة والصداقة وتبادل 
د، وهو ما لا تستطيع أن لأعضائها وأن ترفع من معنوية الأفرا اجتماعياعملا جماعيا وأن تحقق رضا 

  .تحققه المجموعات التي تكون أقل تماسكا وتعاونا
سية للفرد من فا فإن جماعة العمل تقوم بدور كبير في تحقيق مجموعة من الإشباعات النذوعلى ه
التي توفره له، حيث أن تفاعل الفرد وتكيفه مع زملاء العمل يزيد من درجة  الاجتماعيخلال المركز 

تحقيق مجموعة من الإشباعات النفسية التي تعمل على  إلىبهم مما يؤدي  والارتباطلهم  نتماءبالاشعوره 
  .1رفع رضاه الوظيفي

وعليه فإن نجاح المنظمة في تشكيل فرق العمل كمبدأ لممارسة إدارة الجودة الشاملة لتحقيق الرضا 
على سلوك الفرد، فالفرد يقع أثناء أدائه الوظيفي يرتبط بطبيعة العلاقات المشكلة داخل فريق العمل وأثرها 

لواجبات عمله في سلسلة من التعاملات مع زملائه في عملية أخد وعطاء ولذا فهو يؤثر ويتأثر بهم، فهم 
يؤثرون على تصرفاته ويتأثرون بتصرفاته وسلوكه أثناء أدائه العمل، فإذا كان الفرد يحظى بمعاملة طيبة 

وح التعاون والإخاء والثقة المتبادلة فإن هذا وبلا شك سينعكس على أثر من زملائه في العمل تسودها ر
تصرفات الفرد ورضاه الوظيفي بشكل إيجابي، كما يتوقع زيادة كفاءته الإنتاجية واستعداده لبذل المزيد 

  .من الجهود من أجل تحقيق أهداف المنظمة
 ي للعاملينمساهمة مبدأ القيادة في تحقيق الرضا الوظيف: المطلب الثالث

 وجود إدارة الجودة الشاملة أثبتت مبادئوالإشراف ضمن  القيادة أسلوب على أجريت التي البحوث
 مرؤوسيه يجعل الذي العمل، وذلك من خلال أن المشرف عن المرؤوسين ورضا الأسلوب هذا بين علاقة
 وتفهمه بهم الشخصي واهتمامه وبينهم بينه  الشخصية المساندة لعلاقات بتنميته وذلك لاهتمامه محورا
 من أو مشاكل بين العاملين في المنظمة، يكسب ولاء مرؤوسيه ويزيد أخطاء حدوث عند صدره وسعة
وتحقيق الأهداف الربحية   الإنتاج على اهتمامه يقتصر الذي المشرف أما لديهم، العمل عن الرضا درجة

 الاستياء مشاعر ويجعل  مرؤوسيه ولاء يكسب فلا إليه للوصول أدوات مجرد مرؤوسيه للمؤسسة ويعتبر
  .بينهم تنتشر

                                                             
-/http://www.infpe.edu.dz/cours/enseignants/secondaire/psychopedagopie/denamiate  ،دوافع تكوين الجماعة الصغيرة  1

private/p2.html. 
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 مرؤوسيه لمشاعر المتفهم المشرف أن في السابقة النتائج مع أوهايو جامعة دراسات حيث تتفق
 عـال رضا درجة يحقق والمودة المتبادل والاحترام والثقة الصداقة أساس على معهم علاقات يقيم والذي

  .1مرؤوسيه مع سلوكه نمط في الصفات تلك يفتقد الذي المشرف ذلـك عن مرؤوسيه  بين
 الأشخاص ختيارا في إدارة الجودة الشاملة مبادئالمشرفين ضمن ممارسة  مهمة تتمثل كما

 مهامهم أداء لكيفية العاملين معرفة على والحرص  عملهم نحو الأفراد اهتمام وإثارة للوظـيفة المناسـبين
 الأكثر العمل إلى ونقلهم أخطائهم وتصويب أعمالهم، للاطمئنان على جودة كفاءتهم وتقدير أدائهم وقياس

 يؤدي أن فرد كل على يسهل حتى واللباقة والصبر بالعدالة  المرؤوسين بين الوئام وإشاعة لهم صلاحية
  .للمشرف الكبيرة الأهمية الأدوار هذه وحماسة، وتبرز ودقـة بمهارة عمله

من خلال  العمل كفاءة من يزيد باعتباره الإنتاجية العملية في واضحفحسن الإشراف له أثر 
الإنتاج، مما ينتج  على فقط وليس العاملين على يركز الذي الديمقراطي الأسلوب وإتباع المناسب التخطيط

  العمل كفاءة من يرفع وبالتالي لأعمالهم أدائهم تحسين بغية يحفزهم وكذا عنه رضاهم عن العمل نفسه،
  .الأفراد ورضا

المرؤوسين، ويظهر  لدىكما أنه من أهم واجبات الرئيس العمل على خلق جو من الثقة والقبول 
وتقدير مرؤوسيه بالمعاملة العادلة المبنية على تفهم نفسيات  احترامذلك من خلال قدرة الرئيس على كسب 

ة كما يبرر ذلك في قدرة الرئيس مرؤوسيه ومشكلاتهم وقدراتهم، وفي مقدمة كل ذلك احتياجاتهم الفعلي
  .2استغلالعلى توفير بيئة العمل المواتية والمناسبة التي يسودها الرضا والألفة دون 

مناسب في محيط العمل وإقامة علاقة صداقة بين العمال والمشرفين وتوفير  اجتماعي إن خلق جو
 واعترافن من معرفة مشاكل العمال وسبل حلها في جو يسوده الرضا عن العمل تمكّ الاتصالسبل 

  .الإدارة بأهمية ما يقدمه العاملين
إدارة الجودة الشاملة يرفع من درجة الرضا  مبادئويمكن القول أن التطبيق الفعال للقيادة ضمن 

ساء مع مرؤوسيهم، لذلك فإن الدور الوظيفي للعاملين، ويظهر ذلك من خلال الطريقة التي يتعامل بها الرؤ
 الاعتباراتالذي يلعبه الرؤساء في رفع مستوى الرضا الوظيفي للمرؤوسين يبرز من خلال العديد من 

 .التي يجب مراعاتها عند تعامل الرئيس مع مرؤوسيه

 
                                                             

  .270:، ص2005، مؤسسة حورس الدولية، الإسكندرية، السلوك التنظيميالصيرفي محمد،   1
 .http://www.egyview.com/vb/showthread.php?t=891 ،الرضا الوظيفي والقيادة الفعالةمحمود بن محمد البديوي،   2
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  الخلاصة
الرضا الوظيفي هو حالة شعور داخلي يحس به الفرد  ا الفصل يمكن القول أنذله يمن خلال دراست

داخل المنظمة أثناء ممارسته لعمله من خلال مجموعة من العوامل المحيطة به في بيئة العمل الداخلية 
تظهر عند شعوره بحالة الرضا و سواءظمة نوالخارجية، يترتب من خلالها نتائج مرتبطة بالفرد داخل الم

ل الانسحاب من الولاء للمؤسسة، أو حالة عدم الرضا من خلادل الغياب وعدل دوران العمل ومعفي م
  .الإضراباتالعمل، الشكاوي، والتظلمات و

لإدارة الجودة الشاملة لإسهاماتها في تحقيق الرضا  يمن خلال دراستكما توصلت في هذا الفصل و
  .الوظيفي من خلال ممارسة مبادئها

ها موضوع الرضا الوظيفي، يمكن القول أنه غاية تسعى من خلال الأهمية التي يكتسيوعليه و
ة أو التهرب من العمل المؤسسات لتحقيقه من أجل الحفاظ على الموارد البشرية التي تمتلكها من المغادر

  .التركبالغياب أو 
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  تمهيد
بعد الانتهاء من دراسة الجانب النظري لهذا الموضوع  في الفصل الأول والثاني سأحاول من خلال 
هذا الفصل القيام بدراسة تطبيقية لدور إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين من خلال 

الربط بين الفصل وتكمن أهمية هذا الفصل من خلال  .إسقاط هذه الدراسة على مؤسسة مدبغة جيجل
  .النظري والتطبيقي في المؤسسة محل الدراسة

ولدراسة هذا الجانب من البحث اعتمدت على المعلومات المتوفرة في وثائق المؤسسة، بالإضافة 
  :إلى الاعتماد على إستبانة موجهة لمختلف العمال، لذلك فقد قسمت هذا الفصل إلى ثلاث مباحث كالآتي

  المؤسسة محل الدراسة تقديم :المبحث الأول
  الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية :المبحث الثاني
 عرض وتحليل إجابات أفراد عينة الدراسة :المبحث الثالث
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  تقديم المؤسسة محل الدراسة: المبحث الأول
هي مؤسسة عمومية مختصة في معالجة جلد البقر والغنم، تقع الوحدة في هضبة الحدادة جنوب 

هكتارات، تتجلّى وظيفتها في معالجة جلد البقر والغنم  5غرب ولاية جيجل، تتربع على مساحة قدرها 
لجلد بما يعادل طن سنويا من ا 80ملايين قدم مربع، إذ يتم معالجة  10وتقدر طاقتها الإنتاجية بـ 

  .قدم مربع 38000
  نشأة المؤسسة وتطورها: المطلب الأول

مؤسسة دباغة الجلود بجيجل هي وحدة صناعية تم إنجازها من طرف مؤسسة بلغارية في إطار 
، أما نهاية الأشغال فكانت سنة 1965التعاون البلغاري الجزائري، فكانت انطلاقة الأشغال في جوان 

 367طن يوميا وذلك بتشغيل  11نة التي بدأت فيها الوحدة بالإنتاج والذي قدر آنذاك بـ وهي الس 1967
) 1973- 1970(مليون دج، وقد كانت الفترة ما بين  360أما عن رأس المال التأسيسي هو . عاملا

كما شهدت هذه الوحدة عدة . عاملا مقسمون على فترات 467 طن وبـ 25مميزة حيث بلغ الإنتاج 
ونظرا  ،)SONIPEC(حولات ففي بداية النّشاط كانت تابعة للمؤسسة الوطنية لصناعة الجلود والأحذية ت

 04/12/1982المؤرخ في يوم  426/82للتّغيرات الاقتصادية وبمقتضى المرسوم الوزاري رقم 
والمتضمن إعادة المؤسسات العمومية، قُسمت المؤسسة الوطنية لصناعة الجلود والأحذية إلى ثلاث 

  :مؤسسات وهي كالتالي
  سة الوطنية لصناعة الجلودالمؤس)ENIPEC(. 
 سة الوطنية لصناعة الأحذية المؤس)EMAC(. 
  سة الوطنية لتوزيع المنتجاتالمؤس)DISTRICH(. 

 ها الإداري بجيجل وهي تضمسة الوطنية لصناعة الجلود كان مقروحدة : وحدات هي 08والمؤس
إلاّ أنّه . )UPPS( ، وحدة باتنة، وحدة الجلود الخام بالرويبة)وهران(دباغة جيجل، وحدة الدباغة بالعمرية 

إلى مؤسسة دباغة  )ENIPEC(عرفت المؤسسة استقلالها وتحولت من مؤسسة  01/01/1998: في يوم
  .)TAJ-SAA(الجلود جيجل 

بمنطقة الحدادة وهي لا تبعد عن البحر سوى بكيلومتر واحد  )TAJ-SAA(تقع مدبغة جيجل 
دج أي ما  5000السهم الواحد بـ (سهما  16000وتتوسط مجمع سكني، وهي مؤسسة ذات أسهم لها 

يحكم المؤسسة القانون التجاري، حيث تعمل على معالجة جلد ). مليون دج 80يعادل رأس مال قيمته 
ا وخارجيا، وتقوم باستيراد المواد الأولية التي تحتاجها في عملية المعالجة من البقر والغنم لتسويقه محلّي

تشغّل المؤسسة حوالي . إسبانيا، هولاندا، إيطاليا، فرنسا وتصدر منتجاتها إلى كلّ من إسبانيا والبرتغال
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قتين عامل يتوزعون على مختلف المديريات والأقسام والمصانع والورشات الإنتاجية إلى فر 153
ساعة يوميا، أما في حالة تقلّص الإنتاج فهي تكتفي  16تعملان بالتناوب على مدار ) صباحية ومسائية(

 .بفرقة واحدة
  : الهيكل التنظيمي لمؤسسة مدبغة جيجل: المطلب الثاني
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 الرئیس المدیر العام

 )الأمانة(ریا االسكریت

مدیریة 

 الصیانة

  
 مدیریة الإنتاج

المالیة مدیریة 

  والمحاسبة

مدیریة 
الموارد 
 البشریة

مدیریة 

 التجارة

دائرة 
الوقایة 
 والأمن

دائرة 
التدخل 
 والصیانة

دائرة 

 التجفیف

صلحة المحافظة على البیئة
م

 

صلحة 
م

النظافة والأمن
 

صلحة 
م

صحیة
العیادة والوقایة ال

 

صلحة 
م

صیانة
التدخل وال

 

صلحة 
م

المنھجیة
 

دائرة 

 الرطوبة

دائرة 

 التطویر

دائرة 
القیاس 
 والمراقبة

س
ورشة القیا

ورشة الإنھاء 
 

ورشة الدباغة وإعادة الدباغة
 

صارة
ورشة الع

 

ورشة تخزین الجلود والتزیین
 

صلحة 
م

التطویر
 

صلحة 
م

س والمراقبة
القیا

 

دائرة 
المحاسبة 
 التحلیلیة

دائرة 
المحاسبة 

 العامة
 

دائرة الشؤون 
الاجتماعیة 
والوسائل 

 العامة
 

صلحة 
م

المحاسبة التحلیلیة
 

صلحة 
م

محاسبة المواد
 

صلحة 
م

الشؤون الاجتماعیة
 

صلحة 
م

تسییر المستخدمین
 

صلحة 
م

الأجور
 

دائرة تسییر 

 المستخدمین
 

دائرة 

 المبیعات

دائرة 

 المشتریات
دائرة تسییر 

 المخزون
 

صلحة 
م

المبیعات
 

صلحة 
م

المشتریات
 

صلحة 
م

تسییر المواد الكیمیائیة وقطع 
الغیار 

)
الجلد الخام

( 

  الوثائق الداخلية للمؤسسة: المصدر

   الهيكل التنظيمي لمؤسسة مدبغة جيجل): 11(شكل رقم 

      



  في تحقيق الرضا الوظيفي بمؤسسة مدبغة جيجل إدارة الجودة الشاملةدراسة ميدانية لدور .... ............الثالثالفصل 
 

 
69 

  تنظيم النشاطات حسب هيكل المؤسسة: الثالث المطلب
النشاطات في الشركة تتوزع على حسب الهيكل التنظيمي وقبل التطرق : على المستوى التنظيمي .1

إلى التعريف بأهم المديريات الخاصة بالهيكل التنظيمي، علينا أن نبدأ بالمهام التي هي من اختصاص المدير 
 .كونه العنصر الرئيسي في عملية التسيير) هرم المستويات التنظيمية(

 هو الرئيس المباشر للشركة والمسير الأول والمسؤول عن تسيير الإدارة بأكملها، : المدير العام
وعلى هذا فهو يتعامل . وبالتالي فهو يتعامل مع كل الوثائق التي تدور في إطار جميع المديريات ويراقبها

استثناء، وهو على يقين بما يجري داخلها وبعبارة أخرى هو مع كلّ رؤساء مديريات الشركة بدون 
المسؤول ذو السلطة العليا في الشركة لأن كلّ مسيرة لأي وثيقة تتوقّف عنده وهو الذي يقرر ويوافق على 

ستراتيجي أو إنتاجي، كما يستقبل كل مراسلات الهيئات الداخلية والخارجية إاقتراح تغيير برنامج سواء كان 
 .اقبة الإمضاءات أو القيام بالإمضاء شخصياومر
  تها في أنّها مسؤولة عن إعداد مختلف الوثائق، سواء : )الأمانة(السكريتارياوتكمن مهم

الإستدعاءات أو وثائق تهم الإدارة نفسها، كم تنظّم الزيادات واللقاءات الموجهة للمدير من قبل الغير وهي 
 .عاملة الإعلام الآلي

 ق إلى عرض مختلف الهياكل الوظيفية حيث تحتوي على ب: المديرياتعد التمرين بالمؤسسة، نتطر
 :مديريات أساسية، كلّ حسب مهامها وهي كالتالي) 05(
  .مديرية الصيانة )1
  .مديرية الإنتاج )2
  .مديرية المالية والمحاسبة )3
  .مديرية الموارد البشرية )4
 .مديرية التجارة )5

من دائرة التدخّل والصيانة والتي بدورها تحتوي على مصلحة والتي تتكون : مديرية الصيانة: أولا
  :التدخّل والصيانة ومصلحة المنهجية، ومن مهام هذه المديرية

 تنسيق ومتابعة أعمال الصيانة.  
 تنظيم أعمال الصيانة وربطها بمكتب المناهج.  
 دةالسهر على تنفيذ برنامج التدخلات في الأوقات المحد.  
 تعمال الرشيد لقطع الغيارسالسهر على توفير الإ. 
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  السهر علىحترام القانون الداخليا. 
يختصر عملها في الهدف الأساسي وهو العمل الإنتاجي، ويعتبر الركيزة الأساسية : مديرية الإنتاج: ثانيا

إن رئيس المديرية يقوم بإعلام رؤساء . التي تعتمد عليها المديريات الأخرى لتحسين الوضعية الإنتاجية
ورشات بالبرنامج الإنتاجي وهو مكلّف بالتنظيم والتنسيق والمراقبة لكل النشاطات المتعلّقة بالإنتاج، ومن ال

  :مصالحها
 ة هذه المصلحة الإشراف على كل من ورشة الجلد الخام وورشة : مصلحة الجلد الخام والغطسمهم

وعيته وبعد ذلك يصنّف حسب الكمية، مهمة الجلد الخام تتمثّل في تخزين الجلد الخام ومراقبة ن. الغطس
ومهمة ورشة غطس الجلد أن يتعرض الجلد إلى الإنكماش من جراء الملح وبذلك يجب تليينه وإزالة الأوبار 

 .والشّحوم الملتصقة به، وبعد ذلك تجري له عملية التمييه بالماء
 باغة الميكانيكيةة هذه المصلحة هي الإشراف ع: مصلحة إعادة الدلى ورشتي دباغة وإعادة مهم

 .الدباغة الكيميائية وورشة الدباغة الميكانيكية
ورشة دباغة وإعادة الدباغة الكيميائية تتمثّل في تخليص الجلد من مادة الجير والمواد الأخرى  مهمة

عن طريق إضافة مواد كيميائية لإعطاء اللّون والتماسك، أما الدباغة الميكانيكية فهي تابعة للورشة الأولى 
ثم تأتي مرحلة إعادة الدباغة . متماسكابحيث تُخضع الجلد لعمليات ميكانيكية بواسطة الآلات لتنظيفه وجعله 
  .لإضافة لمسات أخيرة على الجلد مثل عصره وتنقيته من المواد الزائدة

 تشرف هذه المصلحة على ورشتي التليين والإنهاء: مصلحة التليين والإنهاء. 
 صقل الجلد واله: مصلحة ورشة التليين دف إزالة بعد تجفيف الجلد لإعطاء صورة كاملة لنوعيته، يتم

 .العيوب السطحية
 ة ورشة الإنهاءهو تعديل الجوانب لكلّ القطع الجلدية ووضع المنتوج في مواد تمكّنه من  :مهم

 .المحافظة على جودته ثم تُأخذ قياساته ويطبع
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  .هذه المديرية تتكون من الدائرة الإدارية والدائرة المحاسبية والمالية: مديرية المالية والمحاسبة: ثالثا
مصلحة : والوسائل العامة وتتكون من مصلحتين جتماعيةهي دائرة الشؤون الإ: الدائرة الإدارية )1

 .الوسائل العامة، ومصلحة المستخدمين
مهمة رئيس المصلحة تتمثّل في التنسيق بين مصلحته ومصلحة المحاسبة : مصلحة الوسائل العامة  )أ 

على التّسيير  الخ، والسهر...لتحديد احتياجات الشّركة من وسائل الإنتاج وقطع الغيار ومواد النّظافة والأمن
رئيس المصلحة، رئيس قسم : وتضم هذه المصلحة عمال يتوزعون على المهام التالية. الحسن للمصلحة

المخازن، ويكون العمل متكامل مع دائرة المحاسبة والمالية ودائرة التجارة ورئيس قسم حضيرة السيارات 
 .مهام وصيانتها وأعوان النظافةوهو المسؤول عن التسيير الحسن لحضيرة السيارات من تنظيم ال

رئيس المصلحة مهمته الحرص على تطبيق المبادئ والقوانين المعمول بها : مصلحة المستخدمين  )ب 
في الشركة والتي ينص عليها القانون الداخلي والاتفاقية الجماعية وكذا مراقبة السير الحسن للعمل الإداري 

  مديرية الإنتاج

  الأمر بالدفع

  الترحيل والإنهاء مصلحة  إعادة دباغة الجلد مصلحة  مصلحة مخزن الجلد الخام

  فرع المخزن
فرع الورشة 

  الجاریة
ورشة إعادة الدّباغة 

  الكیمیائیة
ورشة الدّباغة 

  المیكانیكیة

ورشة 
  العصر

ورشة 
  التجفیف

ورشة 
  الإنھاء

ورشة 
  التلیین

الوثائق الرسمية للموارد البشرية: المصدر  

 الهيكل التنظيمي لمديرية الإنتاج: )12(الشكل رقم 
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وهذه . تقديم التقرير والتعليقات المسجلة عن الإحصائيات المدروسةوالتكفّل بشؤون العمال، وهو الذي يقوم ب
 .الخ...جتماعية والذي هو بذاته مسؤول عن فرع الإطعام، فرع العيادةالمهمة تتمحور في قسم الشؤون الإ

والتي تنقسم بدورها إلى مصلحة المحاسبة العامة ومصلحة محاسبة : الدائرة المحاسبية والمالية )2
 :عتبر هذه الدائرة العمود الفقري للمؤسسة، وتنقسم هذه الدائرة إلى مصلحتينالموارد وت

لتزامات من وهي تسهر على متابعة ومراقبة العمليات البنكية والإ: مصلحة المحاسبة العامة  )أ 
الموردين حيث تعمل بالتنسيق مع المصالح الأخرى، حيث تتلقّى من كل مصلحة وصل كلّ مدخولاتها 

 ...أمين الصندوق عفرع الموردين، فرع الزبائن، فر: كما نجد ثلاثة فروعومخروجاتها، 
هذه المصلحة تُعتبر من مهام دائرة المحاسبة المالية، ومهمتها هي تسيير : المواد مصلحة محاسبة  )ب 

عتماد الجرد الدائم للمخزونات لأن المخزون هو العصب المحرك االمخزون عن طريق ضبط حركته ب
وهذه المصلحة خلفت مصلحة المحاسبة . المواد المنتجة، كما تقوم بمراقبة المواد بالقيمة والكميةللإنتاج و

 .التحليلية لأن هذه الأخيرة كان عملها يرتكز على محاسبة المواد فقط
  :ومهام مديرية المالية والمحاسبة تتمثّل في

 سات الماليةالتكفّل بالعلاقات مع المؤس. 
  القواعد المحاسبيةالسهر على تطبيق. 
 المسك الصحيح واليومي للدفاتر واليوميات المحاسبية للمؤسسة. 
 إعداد التقرير السنوي الإداري. 
 د لمركز التخزين والسهر على المسك الجيتسيير المخزونحترام القواعد والإا جراءات فيما يخص. 

تسيير المستخدمين والتي تهتم بشؤون  هذه المديرية تتكون من دائرة: مديرية الموارد البشرية: رابعا
مصلحة تسيير المستخدمين ومصلحة الأجور ومن مهام هذه : العمال والتي هي بدورها تتكون من مصلحتين

  :المديرية
 تنفيذ سياسة تسيير الموارد البشرية. 
 تطوير وتنفيذ برامج التكوين للأفراد والعاملين. 
 التسيير الإداري للعاملين. 
 جتماعية للوحدةتسيير وتطوير النشاطات الإ. 

رئيس المديرية هو المسؤول الأول عن كل الأعمال التجارية التي تقوم بتنفيذها : مديرية التجارة: خامسا
  .المديرية، وتضم هذه المديرية دائرتين رئيسيتين هما دائرة البيع ودائرة الشراء بالإضافة إلى دائرة العبور
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  التجاریةمدیریة ال

 العبوردائرة  الشراءدائرة  دائرة البیع

حتياجات مهمتها تتمثّل في تسويق المنتوج النهائي للشركة، وهذا بدراسة مسبقة لا: دائرة البيع  )أ 
 .الزبائن من حيث الكمية والنوعية والقوة، بالإضافة لعمليات التصدير

من المعلوم أن الشركة تحتاج إلى مواد أولية، معدات، أدوات، تجهيزات، ): التموين(دائرة الشراء   )ب 
لب والنّوعية المطلوبة لكل المشتريات وتعد عن طريق مخطّط سنوي للإنتاج معد وقطع غيار طبقًا للطّ

 .مسبقًا على أساس طلبات الزبائن
إن نذرت المواد الأولية في الداخل، وحتى لا تبقى عملية الإنتاج متوقّفة تماما، : دائرة العبور  )ج 

والبضائع المستوردة  ،لّب الاتصال مع الجماركتضطر الشركة إلى عملية الشّراء من الخارج وبالتّالي تتط
 .من الخارج تكون عليها رقابة دائمة منذ شحنها في الخارج إلى أن تصل إلى الشركة وتأمينها

  :وتتلخّص مهام المديرية التجارية في
 ياسة التجارية للوحدةإنجاز وتطوير الس.  
 ير الحسن لهالية لسة الأوتأمين وتموين الوحدة بالماد.  
 وق لبرمجة مبيعات منتجات الوحدةدراسة الس.  
 بائنوق انطلاقا من برنامج الزتلبية حاجات الس. 

  :مخطط المديرية التجارية
  مخطط المديرية التجارية):13(الشكل رقم

  

  

  

 

  
 للموارد البشريةالوثائق الرسمية : المصدر

وبالإضافة إلى هذه المديريات هناك دائرة الرقابة والأمن والتي تتكون من مصلحة المحافظة على البيئة، 
  :مصلحة النظافة والأمن، ومصلحة العيادة والوقاية الصحية، ومن مهام هذه الدائرة

 ل مسؤولية الأمن وبلورة تعليماته في الوحدةتحم. 
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 ية والبشرية الضرورية في موقع أدوات الاستعجالاتاقتراح الوسائل الماد. 
 ائمين والمؤقّتين لديهاتكوين الأفراد الد. 
 دراسة اقتراح التحسينات لتجنّب أخطار الحوادث والأمراض المهنية. 
عامل يتوزعون على مختلف  153حوالي  مؤسسة الجلود بجيجل تشغّل: على المستوى البشري .1

 .المديريات والأقسام والمصالح والورشات
  .والجدول التالي يوضح البطاقة التقنية لتوزيع العمال

  البطاقة التقنية لتوزيع العمال): 02(الجدول رقم
  عدد العمال  إسم المديرية أو المصلحة

  02  المديرية العامة
  04  مديرية الموارد البشرية
  06  مديرية الوسائل العامة

  93  مديرية الإنتاج
  07  المديرية التجارية
  04  المديرية المالية

  19  مصلحة الرقابة والأمن
  03  مصلحة تسيير المخزون

  153  المجموع
 الوثائق الرسمية للموارد البشرية  :المصدر

 27الإطارات المتواجدة بالمصنع ممن توكل لهم مهمة التخطيط، التنظيم، التوجيه والرقابة فهم  أما
  :عاملا موزعين على مختلف الأقسام والوحدات، وهم موزعون على النحو التالي 153إطار من أصل 

  توزيع الإطارات على الأقسام و الوحدات): 03(الجدول رقم
  العدد  الإطارات

  02  مسيرة إطارات
  17  إطارات سامية

  08  إطارات
      الوثائق الرسمية للموارد البشرية: المصدر
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  الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية: المبحث الثاني
  مجتمع وعينة الدراسة: المطلب الأول

سة مدبغة جيجل تمراسة من موظّفي الإدارة  اختيار مؤسن مجتمع الدراسة، حيث تكوميدانا لهذه الد
  .وعمال مصلحة الإنتاج

موظف مختلف بين موظّفي الإدارة ) 60(ولبلوغ غايات هذه الدراسة، فقد تم اختيار عينة مؤلّفة من 
حيث تم سحب عينة عشوائية، وقد  ،موظّف) 153(وعمال مصلحة الإنتاج والبالغ عددهم الإجمالي 

 %39.21موظف وهو ما يعادل ) 60( ـعلى عينة مسحوبة من مجتمع الدراسة تقدر ب الدراسةاقتصرت 
ستبانة دراسة على العينة المسحوبة في مختلف المصالح التي تضمها ا) 60(تم توزيع . من حجم المجتمع

إستبانة بنسبة ) 51(أفراد المجتمع، حيث تم استرجاع مؤسسة مدبغة جيجل، وهذا لصعوبة دراسة جميع 
  .من حجم مجموع الاستمارات الموزعة) %85(استرجاع بلغت 
  الأساليب الإحصائية المستخدمة:المطلب الثاني

أجل تحقيق أهداف الدراسة وتحليل البيانات المجمعة، تم استخدام برنامج الحزم الإحصائية للعلوم من 
وهو  ،(S.P.S.S)والذيُ رمز له باختصار الرمز  (Statistical Packages for Social Sciences)الإجتماعية 

برنامج يحتوي على مجموعة كبيرة من الإختبارات الإحصائية التي تندرج ضمن الإحصاء الوصفي 
  .والإستدلالي

  :ومن بين الأساليب الإحصائية التي تم استخدامها في هذه الدراسة
 .للتأكّد من ثبات أداة الدّراسة، تمّ حساب معامل ألفا كرونباخ :(Alpha Cronbach) الثباتمعامل  .1

والنّسب المئوية للتّعرف على الخصائص  تمت الاستعانة بالتكرارت: التكرارت والنّسب المئوية .2
الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة، وكذا لتحديد استجابات أفرادها اتجاه عبارات محاور 

 .الاستبيان

تم استعمال هذا المتوسط لمعرفة ارتفاع أو انخفاض استجابات أفراد عينة الدراسة  :المتوسط الحسابي .3
متغيرات الدراسة الأساسية، وهو يساعد كذلك في ترتيب العبارات حسب  على كلّ عبارة من عبارات

ഥ࢞متوسطها الحسابي  = ࢏࢞×	࢏࢔∑
ࡺ

  

 حيث أنni :راسة للخيار الواحدنة الدعدد خيارات أفراد عي  
 xi : راسة وهو يتراوح بين5و  1وزن الخيار في أداة الد  

N  :  ر بـنة، وفي دراستنا يقدعاملا 51مجموعة أفراد العي. 
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م هذا المقياس لمعرفة مدى استجابات أفراد عينة الدراسة، ولكلّ محور من ستخدا: الانحراف المعياري .4
حيث كلّما اقتربت القيمة إلى الصفر كلّما دلّ  ذلك . المحاور الرئيسية للدراسة عن متوسطها الحسابي

الصحيح  على تركّز وانخفاض تشتّت استجابات أفراد عينة الدراسة، وكلّما كان الانحراف أقلّ من الواحد
كلّما قلّ التشتّت بين استجابات أفراد عينة الدراسة والعكس صحيح، في حال ما إذا كانت قيمة الانحراف 
تساوي أو تفوق الواحد الصحيح، علما بأن هذا المقياس يفيد في ترتيب عبارات محاور الاستبيان لصالح 

 . أقلّ تشتّت عند تَساوي متوسطاتها

حيث أن :ni :راسة للخيار الواحدنة الدعدد خيارات أفراد عي  
 xi : راسة وهو يتراوح بين5و  1وزن الخيار في أداة الد  

  .المتوسط الحسابي لإجابات أفراد العينة الدراسية لعبارات الاستبيان وحاوره: ഥ࢞
N   : ر في دراستنا بـنة، ويقدعامل 51مجموعة أفراد العي.  

  .لوضع الأشكال البيانية المحددة لمستوى المعنوية :الثقة مجال. 5
لمعرفة الفروق في حالة الأسئلة التي تحتوي على خيارين في :  T_testالتوزيع الطبيعي لإختبار. 6

  .الإجابة
لقياس قوة واتجاه العلاقة الخطية بين المتغيرات المستقلة والتابعة، حيث من  :معامل بيرسون للإرتباط - 7

ل الإختبار الإحصائي المرافق لقيمة معامل الإرتباط يمكن إقرار أو عدم إقرار وجود علاقة خطية خلا
 .ذات دلالة إحصائية بين المتغيرين

  تصميم أداة الدراسة :المطلب الثالث
الاستبيان كأداة لجمع المعلومات والبيانات اللاّزمة، وهذا لاعتباره الأداة الأكثر ملائمة  تم استخدام

  :وفعالية لتحقيق الأهداف المرجوة من هذه الدراسة، ويضم هذا الاستبيان ما يلي

 ل  :الصفحة التعريفيةراسة بصورة مختصرة، وطمأنة المعلومات المتحصن التعريف بموضوع الدتتضم
وكذلك توضيح طريقة الإجابة . ها ستبقى سرية، ولا يتم استخدامها إلاّ لأغراض البحث العلمي فقطعلي

 .على أسئلة الاستمارة

 لن محورا واحدا :الجزء الأويتضم: 
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 ن من : المحور الأولراسة ويتكونة الدن من البيانات الشخصية لعين، ) 06(يتكوأسئلة تشمل الجنس، الس
 .ليمي، الأقدمية في العمل، الوظيفةالمستوى التع

 ن ثلاث محاور تشمل مبادئ إدارة الجودة الشاملة :الجزء الثانييتضم. 

 ن من: الثاني المحورن مبدأ التدريب ويتكوأسئلة) 05: (يتضم. 

 ن مبدأ: الثالث المحورن من  يتضمأسئلة) 06(فرق العمل ويتكو. 

 ن مبدأ: الرابع المحورن من القيادة ويت يتضمأسئلة) 07(كو. 

 ن من  :المحور الخامسضا الوظيفي ويتكوأسئلة) 10(يتناول الر. 

الخمس،  ذو الدرجات ليكرت مقياسحيث يتم تركيب خيارات الإجابة على عبارات الاستبيان وفق 
درجات، ) 03(درجات، الإجابة محايد ) 04(درجات، الإجابة موافق ) 05(فتعطى الإجابة موافق بشدة 

  .، الإجابة غير موفق بشدة درجة واحدة)02(الإجابة غير موافق 
  .مقياس ليكرت للإجابات): 04(الجدول رقم 

غير موافق   غير موافق  محايد  موافق  موافق بشدة  التصنيف
  بشدة

  01  02  03  04  05  الدرجة

  من إعداد الطالب: المصدر
  :كما يلي )L(وطول الفئة  )R(ولتحديد مجال كلّ فئة الذي يعبر درجة الموفقة، يتم تحديد المدى 

 ࢇ        4 = 1 – 5                                  :حساب المدى = ࢙ࢇ −   ࢏ࢇ
 ۺ        :حساب طول الفئة = ܀

۱
= ૝

૞
= ૙. ૡ 

  تمثّل الفئات  Cحيث 
لتحديد الحد الأعلى لأول فئة  )01(بعد ذلك يتم إضافة طول الفئة إلى أقل قيمة في المقياس 

  : ونكمل بإضافة طول الفئة مع البقية فنتحصل على الجدول التّالي  ،(1+0,8=1,8)
  جدول التوزيع لسلم ليكرت): 05(الجدول رقم

  درجة التقدير  مقياس ليكرت  قيم المتوسط الحسابي
  منخفضة جدا  لا أوافق بشدة  ]1 - 1,80[

  منخفضة  لا أوافق  ]1,81 – 2,60[
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  متوسطة محايد  ]2,61 – 3,40[
  مرتفعة أوافق  ]3,41 – 4,20[
  مرتفعة جدا أوافق بشدة  ]1  4,2 – 50[

  من إعداد الطالب: المصدر
  اختبار صدق وثبات أداة الدراسة: المطلب الرابع

  صدق أداة الدراسة: أولا
على )  )01(أنظر الملحق رقم( في شكلها الأولي  الاستبانة للتأكّد من صحة أداة الدراسة، تم عرض

محكّمين، طلب منهم  )05(ومجموعة من المحكّمين ذوي الخبرة والاختصاص بلغ عددهم  ةالأستاذة المشرف
تقييم وإبداء الرأي حول محاور وفقرات الاستبيان، وذلك بالحذف والتعديل واقتراح فقرات جديدة وملائمة 

 ) )02(أنظر الملحق رقم(  تخدم موضوع الدراسة، وبناءا على ذلك تم تعديل الأداة حسب ما يجب تعديله
03(رقم أنظر الملحق( وفق آراء لجنة التحكيم التي تضم( (:  

  لجنة تحكيم الاستبيان :)06(الجدول رقم 
  الوظيفة  اللقب والإسم  الرقم

  ة بكلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسييرذأستا  لبصير هند  1
  بكلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير ذةأستا  بولعسل سامية  2
  الإقتصادية و التجارية و علوم التسييربكلية العلوم  ذأستا  سلامنة محمد  3
  بكلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير ذأستا  تويزة بلقاسم  4
  بكلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير ذأستا  إدر مناد  5

  من إعداد الطّالب: المصدر
  .تم توزيع الاستبيان على العينة المختارة لإنجاز الدراسة وعليه

  ثبات أداة الدراسة: ثانيا
قياس معامل الثّبات للتحقّق من ثبات الا راسة من  )ألفا كرونباخ(ستبانة، تمستبانة الدلكلّ محاور ا

 ،))04(ظر الملحق رقمأن( SPSSبالإعتماد على مخرجات  ناحية وثبات أداة الدراسة ككل من ناحية أخرى
 .والجدول الموالي يوضح معاملات ثبات الدراسة
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  .ألفا كرونباخ معامل الثبات: )07(الجدول رقم 
  معامل ألفا كرونباخ  عدد العبارات  محاور الاستبيان  

جزء خاص بمبادئ إدارة 
  الجودة الشاملة

 0,93  05  المحور الثاني

 0,93  06  المحور الثالث

 0,93  07  الرابع المحور

 0,93  10  المحور الخامس  جزء خاص بالرضا الوظيفي

 0,93  28  /  معدل التباين العام

  .SPSSمن إعداد الطّالب بالإعتماد على مخرجات : المصدر
معامل ثبات أداة  وأن،  0,93أن معاملات الثّبات تقدر بـ ) 07(رقم  يتضح من خلال الجدول

تتمتّع بدرجة عالية ) الاستبيان(وهو معامل ثبات مرتفع، مما يدلّ على أن الدراسة  )0,93(الدراسة ككل بلغ 
  .من الثّبات

  عرض وتحليل إجابات أفراد عينة الدراسة: المبحث الثاني
في هذا المبحث سأتطرق إلى التعرف على خصائص عينة الدراسة، ثم تحليل إجابات أفراد العينة 

وبالنّسبة لإختبار فرضيات الدراسة، فهي مدرجة في المطلب . في المطلب الثاّني نحو محاور الدراسة
  .الثّالث

  عرض وتحليل البيانات المتعلّقة بخصائص الدراسة: المطلب الأول
، والذي يسمح لنا بالتّعرف على بعض أقوم في هذا المطلب بتحليل المحور الأول من الإستمارة

حيث  .الجنس، السن، المستوى التعليمي، الأقدمية، والوظيفة: الخصائص المميزة لعينة الدراسة والمتمثّلة في
 )).05(أنظر الملحق رقم( لتحديد التكرارات والنسب المئوية  spssتم الإعتماد على مخرجات 

 الجنس .1

  :حسب طبيعة جنسهم كما هو موضح في الجدول والشكل التّاليينيتوزع أفراد عينة الدراسة 
  توزيع أفراد العينة حسب الجنس :) 08(الجدول رقم 

  التكرار النّسبي  التكرار المطلق  الجنس
 84,3%  43  ذكر

 15,7%  8  أنثى

  100%  51  المجموع

  . SPSSمن إعداد الطّالب بالإعتماد على مخرجات : المصدر



  في تحقيق الرضا الوظيفي بمؤسسة مدبغة جيجل إدارة الجودة الشاملةدراسة ميدانية لدور .... ............الثالثالفصل 
 

 
80 

  نسب توزيع أفراد العينة حسب الجنس :) 14(الشكل رقم 

  
  . SPSS من إعداد الطّالب بالإعتماد على مخرجات: المصدر

أن معظم أفراد العينة ذكور حيث بلغ ) 15(والشكل رقم  )08(نلاحظ من خلال معطيات الجدول رقم 
ويرجع  ،15,7%موظّفات بنسبة ) 08(في حين بلغ عدد الإناث  ،84,3%موظّف أي بنسبة  )43(عددهم 

سبب ارتفاع نسبة الذّكور على نسبة الإناث إلى طبيعة عمل المؤسسة التي تفضل عنصر الذّكور للعمل في 
  .مثل هذا النشاط

 :يتوزع أفراد العينة حسب سنّهم كما هو موضح في الجدول التّالي :السن .2

  السنتوزيع أفراد العينة حسب  : )09(الجدول رقم 
  النّسبة  التكرار   السن

 7,8%  04  سنة 25 أقل من

 35,3%  18  سنة 34 -25 من

 39,2%  20  سنة 49 - 35 من

 17,6%  09  فأكثر  سنة 50 من

  100%  51  المجموع

 .SPSS من إعداد الطّالب بالإعتماد على مخرجات: المصدر

 

  

84%

16%

ذكر أنثى
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  نسب توزيع أفراد العينة حسب السن :)15(الشكل رقم 

  
  .SPSSمن إعداد الطّالب بالإعتماد على مخرجات : المصدر

من أفراد العينة تتراوح أعمارهم بين  20نلاحظ أن ) 16(والشكل رقم ) 09(من خلال الجدول رقم 
من أفراد  18حيث تمثّل أكبر نسبة موجودة في العينة، في حين أن  39,2%سنة أي ما نسبته  49إلى  35

بينما بلغ عدد أفراد . الحجم الإجمالي للعينة من 35,3%سنة بنسبة  34إلى  25العينة تتراوح أعمارهم من 
را ، وأخيمن الحجم الإجمالي للعينة 17,6%أفراد أي ما نسبته  09سنة  50العينة الذين تزيد أعمارهم عن 

  .من الحجم الإجمالي للعينة 7,8%أفراد بنسبة  )04(سنة  25عدد أفراد العينة الذين أعمارهم أقلّ من 
 :المستوى التعليمي .3

  :يختلف المستوى التعليمي لأفراد العينة كما هو موضح في الجدول والشّكل التاليين
  المستوى التعليميتوزيع أفراد العينة حسب  :) 10(الجدول رقم 

  النّسبة  التكرار   المستوى التعليمي
 11,8%  06  ابتدائي

 33,3%  17  متوسط

 31,4%  16  ثانوي

 23,5%  12  جامعي

  100%  51  المجموع

  . SPSSمن إعداد الطّالب بالإعتماد على مخرجات : المصدر      
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  .المستوى التعليميحسب نسب توزيع أفراد العينة  :)16(الشكل رقم        

 
 .SPSSمن إعداد الطّالب بالإعتماد على مخرجات : المصدر       

من التعليم من أفراد العينة مستواهم  17أن ) 17(والشكل رقم ) 10(نلاحظ من خلال الجدول رقم 
وهي أكبر نسبة من إجمالي حجم العينة، في حين بلغ عدد أفراد التعليم  33,3%المتوسط أي ما نسبته 

أما بالنّسبة للموظّفين  ،31,4% وهي ثاني أعلى نسبة من حجم العينة الإجمالي بمقدار موظّف 16 الثانوي
من  6، في حين أن لعينةل حجم الإجماليالمن  23,5%موظّف بنسبة  12ذوي المستوى الجامعي فبلغ 

هاته النّسب إلى ، ويمكن ارجاع لعينةل حجم الإجماليالمن  11,8%الموظّفين من المستوى الإبتدائي بنسبة 
  .طبيعة نشاط الشّركة التي لا تحتاج إلى أشخاص ذوي كفاءة عالية

 :الأقدمية .4

  :لييناّيتوزع أفراد العينة حسب أقدميتهم في المؤسسة كما هو موضح في الجدول والشكل الت
  الأقدميةتوزيع أفراد العينة حسب  :) 11(الجدول رقم 

  النّسبي التكرار  التكرار المطلق  الأقدمية
 35,3%  18  سنوات5أقل من 

 11,8%  06  سنوات 10إلى  5من 

 52,9%  27  سنوات 10أكثر من 

  100%  51  المجموع

  من إعداد الطّالب: المصدر
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 نسب توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية ):17(الشكل رقم 

  
  .SPSSمن إعداد الطّالب بالإعتماد على مخرجات : المصدر

موظف قد بلغت أقدميتهم أكثر من  27أن ) 18(و الشكل رقم ) 11(الجدول رقم نلاحظ من خلال 
موظّف  18، في حين لعينةل حجم الإجماليالمن  52,9%سنوات وهي أعلى نسبة في العينة بمقدار  10

موظّفين  6، كما نلاحظ أيضا لعينةل حجم الإجماليالمن  35,3%سنوات بنسبة 5كانت خبرتهم أقل من 
، ويرجع اختلاف هذه لعينةل حجم الإجماليالمن  11,8%سنوات بنسبة  10إلى  5تتراوح أعمارهم ما بين 

  .النّسب إلى قدم نشأة المؤسسة باعتبار أن النسبة الأكبر كانت لأصحاب الأكثر خبرة
 الوظيفة .5

في المؤسسة كما هو موضح في الجدول والشكل  طبيعة وظائفهمحسب  الدراسة يتوزع أفراد عينة
 :لييناّالت

  الوظيفةتوزيع أفراد العينة حسب  :)12(الجدول رقم            
  التكرار النّسبي  التكرار المطلق  الوظيفة

 74,5%  38  موظّف دائم

 15,7%  08  موظّف مؤقّت

 9,8%  05  موظّف متعاقد

  100%  51  المجموع

  . SPSS من إعداد الطّالب بالإعتماد على مخرجات: المصدر          
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 نسب توزيع أفراد العينة حسب الوظيفة :)18(رقم  الشكل

  
  .SPSSمن إعداد الطّالب بالإعتماد على مخرجات : المصدر

نسبة الموظّفين الدائمين كانت مرتفعة   نلاحظ أن) 19(الشكل رقم و) 12(من خلال الجدول رقم 
ّت أي  08، ولعينةاحجم  من إجمالي موظّف 38 ما مقدارهأي  74,5%حيث بلغت  موظّفین یعملون بنظام مؤق

أي ما  9,8%ين المتعاقدين تحصلنا على ف، أما بالنّسبة للموظلعينةل حجم الإجماليالمن  15,7%ما نسبتھ 

فین  5یعادل  ّ الموظّفين داخل مؤسسة مدبغة ، وهذا يرجع إلى طبيعة عقود لعينةاحجم  من إجماليموظ
  .جيجل

  عرض وتحليل البيانات المتعلّقة بمحاور الدراسة: المطلب الثاني
لّق بمبادئ إدارة الجودة الشّاملة والجزء الآخر المتع عرض البيانات المتعلّقةفي هذا المطلب  سيتم

بالنسب المئوية، التكرارات،  قةالمتعل SPSSذلك باستخدام نتائج مخرجات بالرضا الوظيفي وتحليلها، و
  )).06(أنظر الملحق رقم(المتوسط الحسابي، والانحراف المعياري و

  الجزء الثاني: أولا
في هذا الجزء سأقوم بعرض نتائج المحاور المرتبطة بمباديء إدارة الجودة الشاملة في جدول 

المتعلقة بالتكرارات، النسب المئوية، المتوسط  SPSSوتحليلها من خلال الإعتماد على نتائج مخرجات 
 . الحسابي، الإنحراف المعياري

  التدريبمبدأ : المحور الثاني
 :عبارات للإجابة وكانت النتائج كما يلي) 05(حيث تم الإعتماد على 
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   العبارات الخاصة بمبدأ التدريب نتائج ):13(الجدول رقم 

الإنحراف  الترتیب
 المعیاري

 المتوسط
 الحسابي

موافق 
 بشدة

غیر  محاید موافق
 موافق

غیر موافق 
 إطلاقا

 الرقم العبارة

توفرلك الشركة برامج  ت 16 21 7 6 1 2.12 1.05 5
تدریبیة مرتبطة بالجودة 

 بشكل مستمر

1 

2.00 11.8 13.7 41.2 31.4 % 
یتم تدریبك على كیفیة  ت 12 16 12 11 0 2.43 1.08 2

والمعدات   إستخدام الألات
 بشكل دوري

2 

0 21.6 23.5 31.4 23.5 % 
تستفید  من البرامج التدریبیة  ت 15 18 5 11 2 2.35 1.23 3

 لممارسة أعمالك
3 

3.9 21.6 9.8 35.3 29.4 % 
یتم تقییم جودة البرامج  ت 12 21 12 6 0 2.24 0.95 4

التدریبیة المقدمة لك بشكل 
 دوري

4 
0 11.8 23.5 41.2 23.5 % 

لدیك التأھیل الكافي للقیام  ت 5 13 5 20 8 3.25 1.28 1
 بمھام وظیفتك

5 
15.7 39.2 9.8 25.5 9.8 % 

 المتوسط الحسابي الإجمالي 2.48 الإنحراف المعیاري الإجمالي 0.86

  . SPSSمن إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات : المصدر
يمكن تحديد درجة الموافقة للعبارات التي أكدت على تطبيق مبدأ ) 13(من خلال نتائج الجدول رقم

  .التدريب كما تم ترتيبها من خلال أكبرقيمة حسب المتوسط الحسابي
في المرتبة " لديك التأهيل الكافي للقيام بمهام وظيفتك"التي تنص على ) 05(جاءت العبارة رقم 

حسابي يقع ضمن فئة محايد أي أن أفراد العينة ليس و هو متوسط ) 3.25(الأولى، بمتوسط حسابي قدره 
في  تشتت كبيرأي هناك ) 1.28(لديهم رأي في مؤهلاتهم للقيام بوظائفهم وقد بلغ الإنحراف المعياري 

  .إجابات أفراد العينة حول هده العبارة
ات بشكل يتم تدريبك على كيفية إستخدام الألات و المعد" التي تنص على ) 02(جاءت العبارة رقم 

وهو متوسط حسابي يقع ضمن فئة غير موافق أي ) 2.43(في المرتبة الثانية، بمتوسط حسابي قدره " دوري
أن أفراد العينة يرون أنه لا يتم تدريبهم على كيفية إستخدام الآلات والمعدات بشكل دوري وقد بلغ 

  .ه العبارةذة حول هفي إجابات أفراد العين تشتت كبيرأي هناك ) 1.08(الإنحراف المعياري 
في المرتبة " تستفيد من البرامج التدريبية لممارسة أعمالك"التي تنص على ) 03(جاءت العبارة رقم 

و هو متوسط حسابي يقع ضمن فئة غير موافق أي أن أفراد العينة ) 2.35(الثالثة، بمتوسط حسابي قدره 
م في ممارسة أعمالهم وقد بلغ الإنحراف يرون أنهم لا يستفيدون من البرامج التدريبية التي تساعده

  .ه العبارةذفي إجابات أفراد العينة حول ه تشتت كبيرأي هناك ) 1.23(المعياري 
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" يتم تقييم جودة البرامج التدريبية المقدمة لك بشكل دوري " التي تنص على ) 04(جاءت العبارة رقم 
سط حسابي يقع ضمن فئة غير موافق أي أن وهو متو) 2.24(في المرتبة الرابعة، بمتوسط حسابي قدره 

أفراد العينة يرون أنه لا يتم تقييم جودة البرامج التدريبية المقدمة لهم بشكل دوري وقد بلغ الإنحراف 
  .في إجابات أفراد العينة حول هده العبارةقليل أي هناك تشتت ) 0.951(المعياري 

كة برامج تدريبية مرتبطة بالجودة بشكل توفرلك الشر"التي تنص على ) 01(جاءت العبارة رقم 
وهو متوسط حسابي يقع ضمن فئة غير موافق ) 2.12(في المرتبة الخامسة، بمتوسط حسابي قدره " مستمر 

أي أن أفراد العينة يرون أن الشركة لا توفر لهم برامج تدريبية مرتبطة بالجودة بشكل مستمر وقد بلغ 
  .ه العبارةذفي إجابات أفراد العينة حول ه شتت كبيرتأي هناك ) 1.05(الإنحراف المعياري 

وعليه ومن خلال نتائج الجدول فقد بلغ المتوسط الحسابي العام لمبدأ التدريب حول كل العبارات 
وهو متوسط حسابي يقع ضمن فئة غير موافق أي أن أفراد العينة غير موافقين على تطبيق مبدأ ) 2.48(

حول  تجانسما يعني أنه هناك ) 0.86(ل وقد بلغ الإنحراف المعياري التدريب داخل مؤسسة مدبغة جيج
 .إجابات الأفراد

  فرق العملمبدأ : المحور الثالث
  :عبارات للإجابة، وكانت النتائج كما يلي) 06(حيث تم الإعتماد على 

  .نتائج العبارات الخاصة بمبدأ فرق العمل): 14(الجدول رقم
الإنحراف  الترتیب

 المعیاري
المتوسط 
 الحسابي

موافق 
 بشدة

غیر  محاید موافق
 موافق

غیر موافق 
 اطلاقا

العبارة   الرقم 

یشجعك المسؤولین في  ت 13 11 10 16 1 2.63 1.23 5
 الشركة للعمل بروح الفریق

6 
2.0 31.4 19.6 21.6 25.5 % 

إدماجك في فرق ذات  یتم ت 15 13 12 11 0 2.37 1.13 6
جودة متعددة المستویات 

 في المؤسسة 

7 

0 21.6 23.5 25.5 29.4 % 
یتم تنمیة مھاراتك ضمن  ت 13 11 10 15 2 2.65 1.26 4

 الفریق الذي تنتمي إلیھ
8 

3.9 29.4 19.6 21.6 25.5 % 
تتحمل مسؤولیة قیامك  ت 6 1 10 27 7 3.55 1.13 1

بعملك ضمن الفریق الذي 
 تنتمي إلیھ 

9 
13.7 52.9 19.6 2.0 11.8 % 

تم تكوین فریق عملك  ت 10 10 15 14 2 2.76 1.17 3
لیخلق روح المشاركة بینك 

و بین زملائك لتحسین 
 جودة أدائك 

10 

3.9 27.5 29.4 19.6 19.6 % 

یحقق أسلوب العمل  ت 7 8 14 18 4 3.08 1.18 2
 الجماعي رغباتك 

11 
7.8 35.3 27.5 15.7 13.7 % 

 المتوسط الحسابي الإجمالي 2.84 الإنحراف المعیاري الإجمالي 0.89
  .SPSSمن إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات : المصدر
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يمكن تحديد درجة الموافقة للعبارات التي أكدت على تطبيق مبدأ ) 14(من خلال نتائج الجدول رقم
  .التدريب كما تم ترتيبها من خلال أكبرقيمة حسب المتوسط الحسابي

تتحمل مسؤولية قيامك بعملك ضمن الفريق الذي تنتمي " التي تنص على ) 09(جاءت العبارة رقم 
وهو متوسط حسابي يقع ضمن فئة موافق أي أن ) 3.55(في المرتبة الأولى، بمتوسط حسابي قدره " إليه 

أفراد العينة يرون أنهم يتحملون مسؤولية أعمالهم ضمن الفريق الذي ينتمون إليه وقد بلغ الإنحراف 
  .ه العبارةذفي إجابات أفراد العينة حول ه تشتت كبيرأي هناك ) 1.13(المعياري 

في المرتبة الثانية، " يحقق أسلوب العمل الجماعي رغباتك " على  التي تنص) 11(جاءت العبارة رقم 
وهو متوسط حسابي يقع ضمن فئة محايد أي أن أفراد العينة ليس لديهم رأي ) 3.08(بمتوسط حسابي قدره 

تشتت أي هناك ) 1.18(حول تحقيق رغباتهم من خلال أسلوب العمل الجماعي وقد بلغ الإنحراف المعياري 
  .ه العبارةذبات أفراد العينة حول هفي إجا كبير

تم تكوين فريق عملك ليخلق روح المشاركة بينك و بين " التي تنص على ) 10(جاءت العبارة رقم 
وهو متوسط حسابي يقع ) 2.76(في المرتبة الثالثة، بمتوسط حسابي قدره " زملائك لتحسين جودة أدائك 

أي حول خلق روح المشاركة لتحسين الجودة من خلال ضمن فئة محايد أي أن أفراد العينة ليس لديهم ر
في إجابات أفراد العينة حول  تشتت كبيرأي هناك ) 1.17(فرق العمل المشكلة وقد بلغ الإنحراف المعياري 

  .ه العبارةذه
في " يتم تنمية مهاراتك ضمن الفريق الذي تنتمي إليه " التي تنص على ) 08(جاءت العبارة رقم 

وهو متوسط حسابي يقع ضمن فئة محايد أي أن أفراد العينة ) 2.65(ة، بمتوسط حسابي قدره المرتبة الرابع
ليس لديهم رأي حول خلق روح المشاركة لتحسين الجودة من خلال فرق العمل المشكلة وقد بلغ الإنحراف 

  .ه العبارةذفي إجابات أفراد العينة حول ه تشتت كبير أي هناك) 1.26(المعياري 
في " يشجعك المسؤولين في الشركة للعمل بروح الفريق " التي تنص على ) 06(ارة رقم جاءت العب

وهو متوسط حسابي يقع ضمن فئة محايد أي أنه لا يوجد ) 2.63(المرتبة الخامسة، بمتوسط حسابي قدره 
 بيرتشتت كأي هناك ) 1.23(تشجيع للعمل بروح الفريق من قبل المسؤولين وقد بلغ الإنحراف المعياري 

  .ه العبارةذفي إجابات أفراد العينة حول ه
يتم إدماجك في فرق ذات جودة متعددة المستويات في " التي تنص على ) 07(جاءت العبارة رقم 

وهو متوسط حسابي يقع ضمن فئة غير ) 2.37(في المرتبة السادسة، بمتوسط حسابي قدره " المؤسسة 
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ت جودة متعددة المستويات وقد بلغ الإنحراف المعياري موافق أي لا يتم إدماج العاملين ضمن فرق ذا
  .ه العبارةذفي إجابات أفراد العينة حول ه تشتت كبير أي هناك) 1.13(

و عليه ومن خلال نتائج الجدول فقد بلغ المتوسط الحسابي العام لمبدأ فرق العمل حول كل العبارات 
اد العينة ليس لهم رأي حول تطبيق مبدأ فوق وهو متوسط حسابي يقع ضمن فئة محايد أي أن أفر) 2.84(

 تجانسما يعني أنه هناك ) 0.89(العمل داخل مؤسسة مدبغة جيجل وقد بلغ الإنحراف المعياري الإجمالي 
 .حول إجابات الأفراد

 القيادة    مبدأ :  المحور الرابع

:عبارات للإجابة، وكانت النتائج كما يلي) 07(حيث تم الإعتماد على   
                       .نتائج العبارات الخاصة بمبدأ القيادة): 15(الجدول رقم

الإنحراف  الترتیب
 المعیاري

المتوسط 
 الحسابي

موافق 
 بشدة

غیر  محاید موافق
 موافق

غیر موافق 
 اطلاقا

 الرقم العبارة

تستثمر الشركة في عملك لدیھا  ت 9 9 10 21 2 2.96 1.22 1
خلال توجیھ طاقاتك لتحقیق  من

 أھدافھا

12 
3.9 41.2 19.6 17.6 17.6 % 

تخضع عملیة إختیار قادة إدارة  ت 15 9 14 12 1 2.51 1.21 4
الجودة في الشركة لمقاییس 

 دقیقة و فعالة

13 
2.0 23.5 27.5 17.6 29.4 % 

تمتلك قیادتك في الشركة  ت 9 14 14 14 0 2.65 1.07 3
الشخصیة والنشاط والرؤیة 

 الواضحة لعملیة تحسین الجودة

14 

0 27.5 27.5 27.5 17.6 % 
تقوم القیادة بمعالجة الخلافات  ت 9 8 17 15 2 2.86 1.15 2

التي تحدث في فریقك وإتخاد 
 القرار بشأنھا في الوقت المناسب

15 

3.9 29.4 33.3 15.7 17.6 % 
تعمل القیادة في الشركة على  ت 15 14 14 8 0 2.29 1.06 7

مكافأتك على الإسھامات التي 
تقدمھا في مجال تحسین     

 ودعم جھود الجود

16 

0 15.7 27.5 27.5 29.4 % 

توفر القیادة في الشركة مناخ  ت 20 7 12 10 2 2.35 1.29 6
داعم ومؤید یشجعك على التحدث 

 بطلاقة و حریة

17 

3.9 19.6 23.5 13.7 39.2 % 
تھتم القیادة في الشركة  ت 15 10 16 8 2 2.45 1.19 5

بإحتیاجاتك و متطلباتك في مجال 
 نشاطك العملي

18 

3.9 15.7 31.4 19.6 29.4 % 

 المتوسط الحسابي الإجمالي     2.58 الإنحراف المعیاري الإجمالي 0.88

 .SPSSمن إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات : المصدر  

يمكن تحديد درجة الموافقة للعبارات التي أكدت على تطبيق مبدأ ) 15(من خلال نتائج الجدول رقم
 .التدريب كما تم ترتيبها من خلال أكبرقيمة حسب المتوسط الحسابي
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تستثمر الشركة في عملك لديها من خلال توجيه طاقاتك " على  التي تنص) 12(جاءت العبارة رقم 
وهو متوسط حسابي يقع ضمن فئة ) 2.96(في المرتبة الأولى، بمتوسط حسابي قدره " لتحقيق أهدافها 

محايد أي أن أفراد العينة ليس لذيهم فكرة في إستثمار الشركة في أعمالهم من خلال توجيه طاقاتهم لتحقيق 
  .ه العبارةذفي إجابات أفراد العينة حول ه تشتتأي هناك ) 1.22(بلغ الإنحراف المعياري وقد  أهدافها،

تقوم القيادة بمعالجة الخلافات التي تحدث في فريقك وإتخاد "التي تنص على ) 15(جاءت العبارة رقم 
متوسط حسابي وهو ) 2.86(في المرتبة الثانية، بمتوسط حسابي قدره " القرار بشأنها في الوقت المناسب 

يقع ضمن فئة محايد أي أن أفراد العينة يرون أن القيادة تقف موقف المحايد في معالجة الخلافات التي 
في إجابات أفراد العينة  تشتت كبيرأي هناك ) 1.15(تحدث داخل فرق العمل، وقد بلغ الإنحراف المعياري 

  .ه العبارةذحول ه
متلك قيادتك في الشركة الشخصية و النشاط والرؤية ت" التي تنص على ) 14(جاءت العبارة رقم 

وهو متوسط حسابي يقع ) 2.65(في المرتبة الثالثة، بمتوسط حسابي قدره " الواضحة لعملية تحسين الجودة 
) 1.07(ضمن فئة محايد أي أن أفراد العينة ليس لهم رأي حول هده العبارة، وقد بلغ الإنحراف المعياري 

  .ه العبارةذبات أفراد العينة حول هفي إجا تشتتأي هناك 
تخضع عملية إختيار قادة إدارة الجودة في الشركة " التي تنص على ) 13(جاءت العبارة رقم 

وهو متوسط حسابي يقع ضمن ) 2.51(في المرتبة الرابعة، بمتوسط حسابي قدره " لمقاييس دقيقة وفعالة 
ى أن إختيار قادة الشركة يكون عن طريق مقاييس دقيقة فئة غير موافق أي أن أفراد العينة غير موافقين عل

ه ذفي إجابات أفراد العينة حول ه تشتت كبيرأي هناك ) 1.21(وفعالة، وقد بلغ الإنحراف المعياري 
  .العبارة

تهتم القيادة في الشركة بإحتياجاتك ومتطلباتك في مجال " التي تنص على ) 18(جاءت العبارة رقم 
وهو متوسط حسابي يقع ضمن فئة ) 2.45(المرتبة الخامسة، بمتوسط حسابي قدره في " نشاطك العملي 

غير موافق أي أن أفراد العينة يرون أن القيادة في الشركة لا تهتم بإحتياجاتهم و متطلباتهم في مجال 
ول في إجابات أفراد العينة ح تشتت كبيرأي هناك ) 1.19(نشاطهم العملي ، وقد بلغ الإنحراف المعياري 

  .ه العبارةذه
توفر القيادة في الشركة مناخ داعم ومؤيد يشجعك على " التي تنص على ) 17(جاءت العبارة رقم 

وهو متوسط حسابي يقع ضمن ) 2.35(في المرتبة السادسة، بمتوسط حسابي قدره " التحدث بطلاقة وحرية 
وفر لهم المناخ الداعم والمؤيد الذي فئة غير موافق أي أن أفراد العينة يرون أن القيادة في الشركة لا ت
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في إجابات  تشتت كبيرأي هناك ) 1.29(يشجعهم على التحدث بطلاقة وحرية، وقد بلغ الإنحراف المعياري 
  .ه العبارةذأفراد العينة حول ه

تعمل القيادة في الشركة على مكافأتك على الإسهامات " التي تنص على ) 16(جاءت العبارة رقم 
وهو ) 2.29(في المرتبة السابعة، بمتوسط حسابي قدره " في مجال تحسين ودعم جهود الجودة التي تقدمها 

متوسط حسابي يقع ضمن فئة غير موافق أي أن أفراد العينة في الشركة يرون أن القيادة في الشركة لا 
اف المعياري تكافؤهم على الإسهامات التي يقدمونها في مجال تحسين ودعم جهود الجودة، وقد بلغ الإنحر

  .ه العبارةذفي إجابات أفراد العينة حول ه تشتتأي هناك ) 1.06(
و عليه ومن خلال نتائج الجدول فقد بلغ المتوسط الحسابي العام لمبدأ القيادة حول كل العبارات 

وهو متوسط حسابي يقع ضمن فئة غير موافق أي أن أفراد العينة غير موافقين على تطبيق مبدأ ) 2.58(
 تجانسما يعني أنه هناك ) 0.88(ادة داخل مؤسسة مدبغة جيجل وقد بلغ الإنحراف المعياري الإجمالي القي

  .حول إجابات الأفراد
  الجزء الثالث: ثانيا

ا الجزء سأقوم بعرض نتائج المحور الخامس المتعلق بمحور الرضا الوظيفي في جدول ذفي ه
المتعلقة بالتكرارات، النسب المئوية، المتوسط  spssوتحليلها من خلال الإعتماد على نتائج مخرجات 

 . الحسابي، الإنحراف المعياري

  الرضا الوظيفي: المحور الخامس 
  :عبارات للإجابة، وكانت النتائج كما يلي) 10(حيث تم الإعتماد على 

                       .بالرضا الوظيفي نتائج العبارات الخاصة ):16(الجدول رقم
الإنحراف  الترتیب

 المعیاري
المتوسط 
 الحسابي

موافق 
 بشدة

غیر  محاید موافق
 موافق

غیر موافق 
 اطلاقا

 الرقم العبارة

لا تغیب عن عملك إلا للضرورة  ت 2 0 8 21 20 4.12 0.952 1
 القصوى

19 
39.2 41.2 15.7 0 3.9 % 

تشعر بالعدالة في الأجر الذي  ت 28 10 7 5 1 1.84 1.120 9
مع طبیعة المنصب  تتقضاه

 الذي تشغلھ

20 
2.0 9.8 13.7 19.6 54.9 % 

تشعر بأن الراتب الذي تتحصل  ت 33 11 3 4 0 1.57 0.922 10
 علیھ یرضي طموحاتك

21 

0 7.8 5.9 21.6 64.7 % 

توفر لك وظیفتك فرصا  ت 18 13 8 12 0 2.27 1.185 6
 لإكتساب مھارات حدیثة

22 
0 23.5 15.7 25.5 35.3 % 

توفر لك وظیفتك درجة من  ت 12 8 9 19 3 2.86 1.312 3
التفاھم بینك و بین رئیسك 

 المباشر

23 
5.9 37.3 17.6 15.7 23.5 % 
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تتیح لك وظیفتك فرص  ت 10 3 14 20 4 3.10 1.253 2
الإتصال المباشر مع مسؤولیك 

 و زملائك

24 

7.8 39.2 27.5 5.9 19.6 % 

تنال الثناء و التقدیر من قبل  ت 18 11 8 10 4 2.43 1.360 5
مشرفیك على الجھود التي 

 تبدلھا

25 

7.8 19.6 15.7 21.6 35.3 % 

تشعر بالرضا عن الطریقة التي  ت 17 13 12 8 1 2.27 1.150 6
 تتم بھا ترقیتك

26 

2.0 15.7 23.5 25.5 33.3 % 

توفر لك وظیفتك الفرص لتبادل  ت 18 3 12 15 3 2.65 1.383 4
المعلومات و الخبرات مع 

 زملائك في  العمل

27 

5.9 29.4 23.5 5.9 35.3 % 

( ترى أن ظروف العمل  ت 22 10 11 6 2 2.14 1.217 8
) الإضاءة ، التھویة ، النظافة 

 في مكان العمل مناسبة

28 

3.9 11.8 21.6 19.6 43.1 % 

المعياري الإجمالي الإنحراف 0.79  المتوسط الحسابي الإجمالي 2.52 
 .SPSSمن إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات : المصدر

يمكن تحديد درجة الموافقة للعبارات التي أكدت على تطبيق مبدأ ) 16(من خلال نتائج الجدول رقم
  .التدريب كما تم ترتيبها من خلال أكبرقيمة حسب المتوسط الحسابي

في المرتبة " لا تغيب عن عملك إلا للضرورة القصوى " التي تنص على ) 19(جاءت العبارة رقم 
وهو متوسط حسابي يقع ضمن فئة موافق أي أن أفراد العينة لا ) 4.12(الأولى، بمتوسط حسابي قدره 

في  نستجاأي هناك ) 0.95(يتغيبون عن عملهم إلا للضرورة القصوى ، وقد بلغ الإنحراف المعياري 
  .إجابات أفراد العينة حول هده العبارة

 تتيح لك وظيفتك فرص الإتصال المباشر مع مسؤوليك" التي تنص على ) 24(جاءت العبارة رقم 
وهو متوسط حسابي يقع ضمن فئة محايد أي ) 3.10(في المرتبة الثانية، بمتوسط حسابي قدره " وزملائك 

أن أفراد العينة لهم رأي محايد حول ما تتيح لهم وظيفتهم من فرص للإتصال المباشر مع المسؤولين 
في إجابات أفراد العينة  تشتت كبيرأي هناك ) 1.25(والزملاء داخل الوظيفة، وقد بلغ الإنحراف المعياري 

  .حول هده العبارة
توفر لك وظيفتك درجة من التفاهم بينك و بين رئيسك " التي تنص على ) 23(جاءت العبارة رقم 

وهو متوسط حسابي يقع ضمن فئة محايد أي أن ) 2.86(في المرتبة الثالثة، بمتوسط حسابي قدره " المباشر 
وفره لهم وظيفتهم من درجة التفاهم مع رئيسهم المباشر، وقد بلغ أفراد العينة لهم رأي محايد حول ما ت

  .في إجابات أفراد العينة حول هده العبارة تشتت كبيرأي هناك ) 1.31(الإنحراف المعياري 
توفر لك وظيفتك الفرص لتبادل المعلومات والخبرات مع " التي تنص على ) 27(جاءت العبارة رقم 

وهو متوسط حسابي يقع ضمن فئة ) 2.65(بة الرابعة، بمتوسط حسابي قدره في المرت" زملائك في  العمل
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محايد أي أن أفراد العينة لهم رأي محايد حول ما توفره لهم وظيفتهم من فرص لتبادل المعلومات والخبرات 
في إجابات أفراد  تشتت كبير أي هناك) 1.38(مع الزملاء داخل الوظيفة، وقد بلغ الإنحراف المعياري 

  .ه العبارةذعينة حول هال
تنال الثناء و التقدير من قبل مشرفيك على الجهود التي " التي تنص على ) 25(جاءت العبارة رقم 

وهو متوسط حسابي يقع ضمن فئة غير موافق ) 2.43(في المرتبة الخامسة، بمتوسط حسابي قدره " تبدلها 
) 1.36(الثناء والتقدير على الجهود التي يبدلونها، وقد بلغ الإنحراف المعياري  أي أن أفراد العينة لاينالون

  .ه العبارةذفي إجابات أفراد العينة حول ه تشتت كبيرأي هناك 
" توفر لك وظيفتك فرصا لإكتساب مهارات حديثة"التي تنصان على ) 26(و ) 22(جاءت العبارة رقم 

  .على الترتيب في المرتبة السادسة  "ها ترقيتكتشعر بالرضا عن الطريقة التي تتم ب"و
وهو متوسط حسابي يقع ضمن فئة غير موافق ) 2.27) (22(حيث بلغ المتوسط الحسابي للعبارة رقم 

أي أن أفراد العينة يرون أن وظيفتهم لا توفر لهم فرص لإكتساب مهارات حديثة وقد بلغ الإنحراف 
  .ه العبارةذإجابات أفراد العينة حول هفي  تشتت كبيرأي هناك ) 1.18(المعياري 

وهو متوسط حسابي يقع ضمن فئة غير موافق ) 2.27) (26(كما بلغ المتوسط الحسابي للعبارة رقم 
أي أن أفراد العينة لا يشعرون بالرضا عن الطريقة التي تتم بها ترقيتهم وقد بلغ الإنحراف المعياري 

  .د العينة حول هده العبارةفي إجابات أفرا تشتت كبيرأي هناك ) 1.15(
في ) الإضاءة، التهوية، النظافة ( ترى أن ظروف العمل " التي تنص على ) 28(جاءت العبارة رقم 

وهو متوسط حسابي يقع ضمن فئة ) 2.14(في المرتبة الثامنة، بمتوسط حسابي قدره " مكان العمل مناسبة 
) 1.21(ير مناسبة ، وقد بلغ الإنحراف المعياري غير موافق أي أن أفراد العينة يرون أن ظروف العمل غ

  .في إجابات أفراد العينة حول هده العبارة تشتت كبيرأي هناك 
تشعر بالعدالة في الأجر الذي تتقضاه مع طبيعة المنصب " التي تنص على ) 20(جاءت العبارة رقم 

وسط حسابي يقع ضمن فئة غير و هو مت) 1.84(في المرتبة التاسعة، بمتوسط حسابي قدره " الذي تشغله 
أي ) 1.20(موافق أي أن أفراد العينة يرون أن ظروف العمل غير مناسبة ، و قد بلغ الإنحراف المعياري 

  .في إجابات أفراد العينة حول هده العبارة تشتت كبيرهناك 
 "تشعر بأن الراتب الذي تتحصل عليه يرضي طموحاتك"التي تنص على ) 21(جاءت العبارة رقم 

وهو متوسط حسابي يقع ضمن فئة غير موافق بشدة أي ) 1.57(في المرتبة العاشرة، بمتوسط حسابي قدره 
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أن أفراد العينة غير موافقين بشدة على أن الراتب الذي يتقاضونه يرضي طموحاتهم، وقد بلغ الإنحراف 
  .في إجابات أفراد العينة حول هده العبارة تجانسأي هناك ) 0.92(المعياري 

عليه ومن خلال نتائج الجدول فقد بلغ المتوسط الحسابي العام لمحور الرضا الوظيفي  حول كل و
وهو متوسط حسابي يقع ضمن فئة غير موافق أي أن أفراد العينة غير راضين في العمل ) 2.52(العبارات 

حول  تجانسك ما يعني أنه هنا) 0.79(داخل مؤسسة مدبغة جيجل وقد بلغ الإنحراف المعياري الإجمالي 
  .إجابات الأفراد
  إختبار فرضيات الدراسة: المطلب الثالث

سنقوم بإختبار الفرضيات من خلال الكشف عن وجود إختلاف معنوي لمتوسط المجتمع الذي سحبت 
للتوزيع الطبيعي  tمنه العينة عن قيمة ثابتة والتي تستعمل في حالة العينات الصغيرة حيث إستعملنا إختبار 

 )).07(أنظر الملحق رقم(وذلك من أجل الإجابة على فرضيات الدراسة ، وقد تحصلنا على النتائج التالية

   لمحاور الدراسة tإختبارنتائج  ):17(الجدول رقم 
معامل بيرسون   مجال الثقة

  للإرتباط
مستوى المعنوية 

sig 
درجة الحرية 

ddl  
 tقيمة 

  المحسوبة
  

  مبدأ التدريب  20.36  50  0.00  0.470  ]2.23-2.72[
  مبدأ فرق العمل  22.64  50  0.00  0.731  [2.58-3.06]

  مبدأ القيادة  20.88  50  0.00  0.843  [2.83– 2.33]
  2.40=الجدولية SPSS.                                                Tمن إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات : المصدر

  الفرضيات الفرعية إختبار: أولا
  إختبار الفرضية الفرعية الأولى - 1

  :تنص الفرضية الفرعية الأولى على مايلي
  .لا يساهم مبدأ التدريب في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين بمؤسسة مدبغة جيجل:  H0 الفرضية الصفرية
  . مؤسسة مدبغة جيجليساهم مبدأ التدريب في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين ب:  H1الفرضية البديلة 

المحسوبة   tوعليه سوف نقوم بإختبار الفرضية من خلال نتائج المتحصل عليها عند حساب 
 . الجدولية، حيث يكون لدينا tومقارنتها ب 

  الجدولية                       نرفض الفرضية الصفرية t  >المحسوبة  tإدا كان 
  نقبل الفرضية الصفرية                       بخلاف ذلك                        
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  .التدريبمبدأ لإختبار محور  tنتائج إختبار  ):18(الجدول رقم 
مستوى   مستوى الثقة  درجة الحرية  حجم العينة

  المعنوية
Tc المحسوبة  T  الجدولية  

51  50  [2.23 , 2.72]  0.000  20.63  2.40  
  . SPSSعلى مخرجات  من إعداد الطالب بالإعتماد: المصدر

   :أن) 18(نلاحظ من الجدول رقم
t   المحسوبة< t نرفض الفرضية الصفرية                        الجدوليةRH0.  

لا يساهم مبدأ التدريب في تحقيق الرضا "التي تنص على  H0أي نرفض الفرضية الصفرية  
يساهم مبدأ التدريب "تي تنص على ال H1، ونقبل الفرضية البديلة "الوظيفي للعاملين بمؤسسة مدبغة جيجل

  0.05، عند مستوى معنوية أقل من "في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين بمؤسسة مدبغة جيجل
  :ومن خلال نتائج الجدول تحصلنا على الشكل التالي

 مبدأ التدريبل Tختبارمنحنى التوزيع الطبيعي لإ ):19(الشكل رقم

 
  . SPSSمن إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات : المصدر

  إختبار الفرضية الفرعية الثانية -
  :تنص الفرضية الفرعية الثانية على مايلي
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  .لا يساهم مبدأ فرق العمل في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين بمؤسسة مدبغة جيجل :H0الفرضية الصفرية
  . يساهم مبدأ فرق العمل في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين بمؤسسة مدبغة جيجل: H1 الفرضية البديلة

المحسوبة   tوعليه سوف نقوم بإختبار الفرضية من خلال نتائج المتحصل عليها عند حساب 
 . الجدولية، حيث يكون لدينا tومقارنتها ب 

  الفرضية الصفرية الجدولية                       نرفض t  >المحسوبة  tإذا كان 
  نقبل الفرضية الصفرية                       بخلاف ذلك                      

  .لإختبار محورفرق العمل tنتائج إختبار ): 19(الجدول رقم 
مستوى   مستوى الثقة  درجة الحرية  حجم العينة

  المعنوية
Tc المحسوبة  T  الجدولية  

51  50  [2.52 , 2.72]  0.000  22.64  2.40  
  . SPSSمن إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات : المصدر

نلاحظ من الجدول أعلاه أن:   
t   المحسوبة< t نرفض الفرضية الصفرية                        الجدوليةRH0.  

لا يساهم مبدأ فرق العمل في تحقيق الرضا " على  التي تنص H0أي نرفض الفرضية الصفرية  
يساهم مبدأ فرق " التي تنص على  H1، و نقبل الفرضية البديلة "الوظيفي للعاملين بمؤسسة مدبغة جيجل

  0.05، عند مستوى معنوية أقل من "العمل في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين بمؤسسة مدبغة جيجل
 :على الشكل التاليومن خلال نتائج الجدول تحصلنا 
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 .لمبدأ فرق العملt  لإختبار منحنى التوزيع الطبيعي ):20(الشكل رقم

 
 . SPSS بالإعتماد على مخرجات من إعداد الطالب: المصدر

  الثالثةإختبار الفرضية الفرعية  -
  :تنص الفرضية الفرعية الثالثة على مايلي

  .لا يساهم مبدأ القيادة في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين بمؤسسة مدبغة جيجل  :H0الفرضية الصفرية
  . يساهم مبدأ القيادة في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين بمؤسسة مدبغة جيجل  :H1 الفرضية البديلة

 tب  المحسوبة ومقارنتها  tوعليه سوف نقوم بإختبار الفرضية من خلال نتائج المتحصل عليها عند حساب 
 . الجدولية، حيث يكون لدينا

  الجدولية                       نرفض الفرضية الصفرية t  >المحسوبة  tإدا كان 
  نقبل الفرضية الصفرية                         بخلاف ذلك                      

  .لإختبار محورالقيادة tنتائج إختبار ): 20(الجدول رقم 
مستوى   مستوى الثقة  الحريةدرجة   حجم العينة

  المعنوية
tc المحسوبة  t  الجدولية  

51  50  [2.33 , 3.09]  0.000  20.88  2.40  
 . SPSS بالإعتماد على مخرجات من إعداد الطالب: المصدر

نلاحظ من الجدول أعلاه أن:   
t   المحسوبة< t نرفض الفرضية الصفرية                        الجدوليةRH0.  
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لا يساهم مبدأ القيادة في تحقيق الرضا "التي تنص على  H0وعليه نرفض الفرضية الصفرية  
يساهم مبدأ القيادة في "التي تنص على  H1، ونقبل الفرضية البديلة "الوظيفي للعاملين بمؤسسة مدبغة جيجل

  . 0.05، عند مستوى معنوية أقل من "تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين بمؤسسة مدبغة جيجل
  :ومن خلال نتائج الجدول تحصلنا على الشكل التالي

  .القيادةلمبدأ  tلإختبار  منحنى التوزيع الطبيعي ):21(الشكل رقم

 
 . SPSS بالإعتماد على مخرجات من إعداد الطالب: المصدر

  إختبار الفرضية الرئيسية: ثانيا
  :تنص الفرضية الرئيسية على مايلي

لا تساهم ممارسة إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين بمؤسسة  :H0الفرضية الصفرية
  .مدبغة جيجل

تساهم ممارسة إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين بمؤسسة  :H1الفرضية البديلة 
  . مدبغة جيجل

المحسوبة ومقارنتها   tالفرضية من خلال نتائج المتحصل عليها عند حساب وعليه سوف نقوم بإختبار
 .حيث يكون لدينا ،الجدولية t ـب

  الجدولية                       نرفض الفرضية الصفرية t  >المحسوبة  tإدا كان 
  نقبل الفرضية الصفرية                       بخلاف ذلك                        
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  .المتعلق بالفرضية الأساسية tإختبار نتائج ): 21(الجدول رقم 
الإنحراف   

  المعياري
Tc مجال الثقة  معنوية  المحسوبة  

  الثابت
  التدريب

  فرق العمل
  القيادة

0.453  
0.091-  
0.242  
0.624  

  

0.209  
0.088  
0.105  

0.10  

2.162 
-1.033 
2.297 
6.099  

0.036  
0.307  
0.026  
0.000  

[0.032 , 0.874] 
[-0.269 , 0.086] 
[0.030 , 0.453] 
[0.418 , 0.830] 

  2.40=الجدولية SPSS .                                            tمن إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات : المصدر

    Yi = a + bx1 + cx2 + dx3  :نتحصل على العلاقة التالية) 21( من خلال الجدول رقم
  يمثل الرضا الوظيفي yi: حيث 
     a, b, c, d  : معامل الإنحدار  

       X1  :      يمثل التدريبX2  :     فرق العملX3  :القيادة 

 :  وعليه نتحصل على العبارة التالية
  yi (الرضا)  x1 0.91 - 0.453 = (التدریب)  x2 0.242 + (فرق العمل)  x3 0.624 + (القیادة) 

التدريب، فرق (والعبارة المتحصل عليها أن المتغيرات المستقلة ) 21(رقم  نلاحظ من خلال الجدول
وفق العلاقة التي تحصلنا عليها، كما ) الرضا الوظيفي ( لها مساهمة على المتغير التابع ) العمل، القيادة 

  .نلاحظ أن التدريب له مساهمة سلبية على الرضا الوظيفي

كما يساهم  0.05التدريب ذو مستوى معنوية أكبر من  أن) 21(حيث نلاحظ من خلال الجدول رقم
  .بشكل سلبي على الرضا الوظيفي

ونكتفي ) التدريب( وبالتالي سوف نقوم بخطوة أخرى نلغي من خلالها المتغيرات غيرمعنوية 
  :ونقوم بإعادة حساب التوزيع الطبيعي كما يلي) فرق العمل، القيادة( بالمتغيرات المعنوية 

  .للمتغيرات المعنوية tنتائج إختبار): 22(الجدول رقم
  المعنوية T Sig  الإنحراف المعياري معامل الإنحدار  

  0.057  1.953  0.202  0.394  ثابت
  0.044  2.065  0.099  0.204  فرق العمل

  0.000  6.014  0.1  0.601  القيادة
  2.40: الجدولية SPSS.                                            tمن إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات : المصدر
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    Yi = a + bx1 + cx2    :نتحصل على العلاقة التالية) 22(من خلال الجدول رقم 
  يمثل الرضا الوظيفي yi: حيث 

       a, b, c   : معامل الإنحدار  
       X1  :  يمثل فرق العملx2 :     القيادة 

 : على العبارة التالية وعليه نتحصل
  ) yi الرضا ( x1  =0.394 0.204 + (فرق العمل)  x2 0.601 + (القیادة) 

فرق العمل، (والعبارة المتحصل عليها أن المتغيرات المستقلة ) 22(نلاحظ من خلال الجدول رقم 
عنوية وفق العلاقة التي تحصلنا عليها بإعتبار أن م) الرضا الوظيفي(لها مساهمة على المتغير التابع ) القيادة

  .0.05المتغيرات المستقلة أقل من 
  :بشكل عام ومما سبق يمكن قبول الفرضية الرئيسية التي تنص على أنه

 ".تساهم ممارسة إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين بمؤسسة مدبغة جيجل"
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  الخلاصة
ميدانيا،  تطبيقه عند النظري الجانب من التحقق خلال من السابقة للفصول تدعيما الفصل هذا يعد

استمارة على العاملين، تمكنت من ) 60(للدراسة، قمت فيها بتوزيع  حيث اخترنا مؤسسة مدبغة جيجل
استمارة تم الإجابة عليها وملأ جميع بياناتها مكنتنا من القيام بالدراسة لمعرفة مدى مساهمة ) 51(استرجاع 

للعلوم ممارسة إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين وذلك باستعمال البرنامج الإحصائي 
  .SPSSالاجتماعية 

تبين لنا من خلال تفريغ وتحليل البيانات من وجود مساهمة متباينة لتطبيق مبادئ إدارة الجودة 
الشاملة في تحقيق الرضا الوظيفي بمؤسسة مدبغة جيجل بشكل خاص، وهذا ما ثبت في صحة الفرضيات 

لإدارة الجودة الشاملة في تحقيق الرضا  الفرعية، عكس الفرضية الرئيسية الذي وبالرغم من وجود مساهمة
الوظيفي إلاّ أنّه هناك من المتغيرات المستقلة المرتبطة بإدارة الجودة الشاملة التي ليست لها مساهمة، حيث 

وبالتالي فقد تجاوزت نسبة الخطأ المسموح، إلاّ أنه تبقى  0.05ارتفع مستوى المعنوية فيها الى أكثر من 
المتغيرات المستقلة لإدارة الجودة الشاملة في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين  هناك مساهمة من قبل

  .بمؤسسة مدبغة جيجل
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التطبيقي يتبين أن قضية الجودة لم تعد ذا في جانبيه النظري وه يه في بحثمن خلال ما أوردت
ات في تطوير المنظمبل صارت حتمية ومطلب لتجديد و يمكن للمؤسسات أن تتبناه أو تتخلى عنه، اختيارا

 اعتباركذا على عصر العولمة والتحديات الإقليمية والمحلية وسمات الإدارة المعاصرة، وإطار توجهات 
من خلال الموارد البشرية التي تكتسبها لذلك  لاّمواجهتها لا تكون إن المنافسة مع المؤسسات الأخرى وأ

ند رغباتهم خلال العمل على ما يحقق رضاهم والوقوف ع كان لابد على المؤسسات كسب ولاء العمال من
  .متطلباتهمو

الدراسة التطبيقية التي النظرية لإدارة الجودة الشاملة والرضا الوظيفي ومن خلال الدراسة وعليه و
بغة جيجل فقد ختمت هده الدراسة من خلال وضع ما توصلت إليه في نتائج دقمت بها في مؤسسة م
  .أفاق الدراسةوضعت و الاقتراحاتكما قمت بتقديم بعض ، نظرية وأخرى تطبيقية

  النتائج: أولا
بها حول إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الرضا ت التطبيقية التي قممن خلال الدراسة النظرية و

  :إلى النتائج التالية تتوصلالوظيفي للعاملين، 
  النتائج النظرية - 1
 الجودة هي مجموع المميزات أو الخصائص للمنتج أو الخدمة.  
تساعد المنتجات أو الخدمات من تحقيق الغرض المقصود منها مرتبطة  للجودة محددات رئيسية - 

  .بمجالات تعرف بأبعاد الجودة
  .الخطوات ة منتتم عملية قياس الجودة من خلال مجموع - 
 للاستفادة، تسعى المؤسسات لتطبيقها فكرية تتضمن إشراك جميع العاملينإدارة الجودة الشاملة فلسفة  - 

  .من أهميتها
ه الفلسفة ذساعد المنظمات على وضع هتالإرشادات ودة الشاملة مجموعة من القواعد ولإدارة الج - 

  .داخل الشركة لا بد من توفرهاكما تضم مجموعة من العناصر ، إدارة الجودة الشاملة بمبادئتعرف 
عبر هذا التطبيق تم ي ، حيثيحتاج تطبيق إدارة الجودة الشاملة مجموعة من المتطلبات الأساسية - 

  .عة من المراحلمجمو
  .هو عبارة عن نظام لإدارة الجودة الشاملة لذلك فهما غير متعارضين بل متكاملين 9000يزوا الإ - 
رضا الفرد عن عنصر معين لا يعني رضاه عن العناصر الأخرى، كما أن ما قد يؤدي إلى إرضاء  - 

 .شخص ما لا يعني إرضاء الشخص الآخر
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أنه مازال موضوع نقاش وجدال لتعدد الحقول  للرضا الوظيفي إلاّهناك العديد من النظريات المفسرة  - 

  .وغيرها...العلمية التي تناولته بالدراسة كعلم النفس، علم الإجتماع
 .تعود عليهاالرضا الوظيفي من الغايات التي تسعى إليها المؤسسات نظرا للنتائج التي  - 

  النتائج التطبيقية - 2
  :من أهم النتائج المتوصل إليها

 توسط الحسابي الذي بلغ مالتدريب بدرجة ضعيفة ويتبين ذلك من خلال ال عتمد المؤسسة على مبدأت
2.48.  

  2.84فرق العمل بدرجة متوسطة حيث بلغ المتوسط الحسابي له مبدأ تعتمد المؤسسة على.  
  2.58تعتمد المؤسسة على مبدأ القيادة بدرجة ضعيفة حيث بلغ المتوسط الحسابي له.  
 يتم تطبيقه لتحقيق الرضا الوظيفي للعاملين  يعتبر مبدأ القيادة داخل مؤسسة مدبغة جيجل هو أفضل مبدأ

  .0.843حيث بلغ معامل الإرتباط 
  2.52بغة جيجل ضعيف حيث بلغ المتوسط الحسابي ذعند العاملين بمؤسسة مالوظيفي يعتبر الرضا.  
  لى وجود مساهمة لمبدأعند مستوى في تحقيق الرضا الوظيفي  التدريبكما توصلت في دراستي ا

  .0.470بيرسون بدرجة متوسطة بلغت ل الارتباطمعامل كما تبين ذلك من خلال  0.05معنوية أقل من 
  لى وجود مساهمة لمبدأ فرق العمل في تحقيق الرضا الوظيفي عند مستوى معنوية أقلكما توصلت ا

  .0.731غت بل قويةالإرتباط لبيرسون بدرجة كما تبين ذلك من خلال وجود معامل  0.05من 
  لى وجود مساهمة لمبدأ القيادة في تحقيق الرضا الوظيفي عند مستوى معنويةكما توصلت في دراستي ا

  .0.843كما تبين ذلك من خلال وجود معامل الإرتباط لبيرسون بدرجة قوية جدا بلغت 0.05أقل من 
  لى وجود مساهمةإدارة الجودة الشاملة في تحقيق الرضا الوظيفي  لمبادئكما توصلت في دراستي ا

  .0.05عند مستوى معنوية أقل من للعاملين بالمؤسسة 
  الاقتراحات: نياثا

والتي تسهم في  الاقتراحاتفي ضوء النتائج التي أسفرت عنها الدراسة الميدانية يمكن إدراج بعض 
  :هي الاقتراحاته ذإدارة الجودة الشاملة بما يحقق الرضا الوظيفي، وه مبادئتطوير تطبيق 

  .الشاملة لأجل إدراكها من قبل العمال ةالعمل على توضيح مفهوم إدارة الجود - 
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إدارة الجودة  بمبادئتوفير البرامج التدريبية للعاملين من أجل إنجاح تطبيق مبدأ التدريب المرتبط  - 
  .الشاملة

 .وتبادل الخبرات الاستفادةلعمل وتحسين العمل ضمن الفريق داخل المؤسسة من أجل تشكيل فرق ا - 

  
  .حل النزاعاتو الاتصالاتتحسين و الاستثمارتعزيز دور القيادة داخل المؤسسة لما لها من أهمية في  - 
  .التركيز على مبدأ القيادة لما له من دور كبير في تحقيق رضا العاملين داخل المؤسسة - 
  .إعادة النظر في نظام الأجور لما له من أثر كبير على رضا العاملين داخل المؤسسة - 
توفير و بتعزيز العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين والاهتمامتحسين ظروف العمل المادية والوظيفية  - 

الرؤساء مما ل مشكلاتهم الشخصية مع الزملاء ولشكاوي العمال وح والاستماع الاجتماعيةالخدمات 
  .للمنظمة وانتمائهميسهم في تقوية ولائهم 

 تغذيةببعضهم والتعبير عن أفكارهم، فهذا يؤدي إلى  للاتصالمنح الإدارة المزيد من الحرية للعمال  - 
   .روحهم المعنوية

  أفاق الدراسة: ثالثا
الشاملة في تحقيق ه الدراسة تحت عنوان دور إدارة الجودة ذق إليه في همن خلال ما تم التطر

وث مستقبلية تكمل حقترح بعض المواضيع التي تعتبر كبأولمزيد من الإثراء  ،الرضا الوظيفي للعاملين
  :الموضوع الذي تم تناوله

 ل نحو إدارة الجودة الشاملةدور إدارة التغير التنظيمي في التحو.  
 أهمية تسيير الموارد البشرية في إدارة الجودة الشاملة.  
 دارة الجودة الشاملة بالأداء داخل المؤسسةعلاقة إ.  
 إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في ظل إدارة الجودة الشاملة.  
 أثر بيئة العمل الداخلية للمنظمة على الرضا الوظيفي.  
  أثره على الأداء الوظيفيالعاملين و لدىالرضا الوظيفي.  
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  قائمة المراجع
لبيئية في المناطق النائية وعلاقتها بالرضا العوامل والمتغيرات اعلي بن محمد علي العترباني،  .11
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لمتطلبات  استكمالا، رسالة مقدمة الرضا الوظيفي وعلاقته بالإنتاجيةعلي بن يحي الشهري،  .12
  2002ماجيستر في العلوم الإدارية، الرياض، الحصول على درجة ال

الإقتصادية، ماستر  عبد الرحيم قساس، دور الحوافز المعنوية في خلق الرضا الوظيفي في المنظمة .13
  .2010، جامعة فرحات عباس، سطيف، الجزائر،) غير منشورة(
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أهمية تسيير الموارد البشرية في إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة خان محمد ناصر،  .16
مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ماجستير في علوم التسيير، تخصص علوم الاقتصادية، 
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  قائمة المراجع
كيفية التطبيق في المنظمات التحسين المستمر للجودة المفهوم وحنان عبد الرحيم الأحمدي،  .3
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  )01(الملحق رقم 

  

 جامعة جیجل

 كلیة العلوم الإقتصادیة و التجاریة و علوم التسییر

 إستمارة لنیل شھادة الماستر في علوم التسییر

تسییر الموارد البشریة: تخصص  

 

أختي الموظفة/ أخي الموظف   

السلام علیكم و رحمة الله و باركاتھ      

ي صمم من أجل الحصول على ذال الاستبیانا ذن أتقدم الى حضارتكم بھأیشرفني       
لك للمساعدة في إجراء دراسة ذو ،بعض البیانات التي تخدم مباشرة أھداف البحث العلمي 

و  الاقتصادیةمن كلیة العلوم  ،ماستر شھادةمتطلبات الحصول على درجة  لاستكمالمیدانیة 
  :التجاریة و علوم التسییر من جامعة جیجل بعنوان 

دراسة حالة مدبغة الجلود  -دور إدارة الجودة الشاملة في تحقیق الرضا الوظیفي للعاملین "
  " -جیجل 

مؤكدین  ،لك نرجوا منكم المساعدة بالإجابة عل الأسئلة التي یحتویھا ھدا الاستبیان ذل -   
  .إلا لأغراض البحث العلمي  استخدامھاكم بأن اجابتكم ستتعامل بسریة تامة و لن یتم ل

 

 

 

                      

  

.                            و تقبلوا مني فائق التقدیر و الإحترام                                                    
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 المحور الأول : البیانات الشخصیة

:الجنس  -1  

                                                                                       أنثى                         ذكر                                           

:السن  -2  

   سنة 34 – 25من                               سنة 25أقل من           

  كثر أفسنة  50                                 سنة 49 – 35من        

                                                                                المستوى التعلیمي  -3
                                                   متوسط                                            إبتدائي                  

ثانوي                                             جامعي                                                                                        
                                                                                                                                 

            یة                                                                              الأقدم - 5 
سنوات                                                            10 – 5من                             أقل من خمس سنوات   

             سنوات 10أكثر من      

                                                                                                      :الوظیفة   -6
                          موظف مؤقت                                    موظف دائم             

                            موظف متعاقد              
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  التدریب:  المحور الثاني

)أمام الإجابة الصحیحة )   x ( ضع علامة (   

موافق 
 بشدة

غیر  محاید موافق
 موافق

غیر 
موافق 
 إطلاقا

 الرقم العبارة

الشركة برامج تدریبیة مرتبطة  لكتوفر     
بشكل مستمر الجودةب  

1 

على كیفیة إستخدام الألات و  كیتم تدریب     
 المعدات بشكل دوري

2 

ممارسة لمن البرامج التدریبیة  تستفید      
كأعمال  

3 

البرامج التدریبیة المقدمة  جودةیتم تقییم      
بشكل دوري لك  

4 

كالتأھیل الكافي للقیام بمھام وظیفت كلدی       5 
  

 المحور الثالث : فرق العمل

)أمام الإجابة الصحیحة )  x ( ضع علامة (   

موافق 
 بشدة

غیر  محاید موافق
 موافق

غیر 
موافق 
 اطلاقا

العبارة   الرقم 

لعمل للشركة االمسؤولین في  كیشجع     
 بروح الفریق

6 

جودة متعددة  ذات فرق یتم إدماجك في     
 المستویات في المؤسسة 

7 

ذي لاضمن الفریق  كتنمیة مھاراتیتم      
 تنتمي إلیھ

8 

 عملك ضمنب كتحمل مسؤولیة قیامت     
  الفریق الذي تنتمي إلیھ

9 

ك لیخلق روح عملیق تم تكوین فر     
المشاركة بینك و بین زملائك لتحسین 

  جودة أدائك

10 

 11  كالعمل الجماعي رغباتیحقق أسلوب      
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  القیادة                          :  حور الرابعمال 

)أمام الإجابة الصحیحة )  x (ضع علامة (   

موافق 
 بشدة

غیر  محاید موافق
 موافق

غیر 
موافق 
 اطلاقا

 الرقم العبارة

من خلال  لدیھاعملك تستثمر الشركة في      
  توجیھ طاقاتك لتحقیق أھدافھا

12 

تخضع عملیة إختیار قادة إدارة الجودة في      
 الشركة لمقاییس دقیقة و فعالة

13 

في الشركة الشخصیة و  تكمتلك قیادت     
النشاط و الرؤیة الواضحة لعملیة تحسین 

 الجودة

14 

تصال تمتلك القیادة في الشركة مھارات الإ     
كو مرونة التعامل مع  

15 

التي تحدث  الخلافاتتقوم القیادة بمعالجة      
و إتخاد القرار بشأنھا في  في فریقك

 الوقت المناسب

16 

 تك علىتعمل القیادة في الشركةعلى مكافأ     
قدمھا في مجال تحسین تالإسھامات التي 

 و دعم جھود الجودة

17 

توفر القیادة في الشركة مناخ داعم و مؤید      
على التحدث بطلاقة و حریة كیشجع  

18 

و  كتھتم القیادة في الشركة بإحتیاجات     
العملي طكفي مجال نشا كمتطلبات  

19 

 

 المحور الخامس : الرضا الوظیفي

)أمام الإجابة الصحیحة )  x ( ضع علامة (   

موافق 
 بشدة

غیر  محاید موافق
 موافق

غیر 
موافق 
 اطلاقا

 الرقم العبارة

إلا للضرورة القصوى كغیب عن عملتلا        20 
تقضاه مع تالأجر الذي  في عدالةالشعر بت     

شغلھتطبیعة المنصب الذي   
21 
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 تتحصل علیھ شعر بأن الراتب الذيت     
كیرضي طموحات  

22 

فرصا لإكتساب مھارات  كوظیفت كتوفر ل     
 حدیثة

23 

و  كدرجة من التفاھم بین كوظیفت كتوفر ل     
المباشر كبین رئیس  

24 

فرص الإتصال المباشر  كوظیفت كتتیح ل     
ئكو زملا كمع مسؤولی  

25 

على  كنال الثناء و التقدیر من قبل مشرفیت     
بدلھاتالجھود التي   

26 

تتم بھا  شعر بالرضا عن الطریقة التيت     
 ترقیتك

27 

الفرص لتبادل  كوظیفت كتوفر ل     
 ئك في المعلومات و الخبرات مع زملا

 العمل

28 

 ،الإضاءة ( رى أن ظروف العمل ت     
في مكان العمل مناسبة) النظافة  ،التھویة   

29 
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  )02(الملحق رقم 

  

 جامعة جیجل

 كلیة العلوم الإقتصادیة و التجاریة و علوم التسییر

 إستمارة لنیل شھادة الماستر في علوم التسییر

تسییر الموارد البشریة: تخصص  

 

الموظفةأختي / أخي الموظف   

السلام علیكم و رحمة الله و باركاتھ      

ي صمم من أجل الحصول على ذا الإستبیان الذن أتقدم الى حضارتكم بھأیشرفني       
لك للمساعدة في إجراء دراسة ذو ،بعض البیانات التي تخدم مباشرة أھداف البحث العلمي 

من كلیة العلوم الإقتصادیة  ،ماستر  شھادةمیدانیة لإستكمال متطلبات الحصول على درجة 
  :و التجاریة و علوم التسییر من جامعة جیجل بعنوان 

دراسة حالة مدبغة الجلود   -دور إدارة الجودة الشاملة في تحقیق الرضا الوظیفي للعاملین "
  " -جیجل 

مؤكدین  ،لك نرجوا منكم المساعدة بالإجابة عل الأسئلة التي یحتویھا ھدا الاستبیان ذل -   
  .لكم بأن اجابتكم ستتعامل بسریة تامة و لن یتم إستخدامھا إلا لأغراض البحث العلمي 

 

 

                      

  . و تقبلوا مني فائق التقدیر و الإحترام                                                    
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 المحور الأول : البیانات الشخصیة

:الجنس  -1  

                                                                                       أنثى                         ذكر                                           

:السن  -2  

   سنة 34 – 25من                               سنة 25أقل من           

  كثر أفسنة  50                                 سنة 49 – 35من        

                                                                                المستوى التعلیمي  -3
                                                   متوسط                                            إبتدائي                  

ثانوي                                             جامعي                                                                                        
                                                                                                                                 

            یة                                                                              الأقدم - 5 
سنوات                                                            10 – 5من                             أقل من خمس سنوات   

             سنوات 10أكثر من      

                                                                                                      :الوظیفة   -6
                          موظف مؤقت                                    موظف دائم             

                            موظف متعاقد              

  التدریب:  المحور الثاني

)أمام الإجابة الصحیحة )   x ( ضع علامة (   

موافق 
 بشدة

غیر  محاید موافق
 موافق

غیر 
موافق 
 إطلاقا

 الرقم العبارة

الشركة برامج تدریبیة مرتبطة  لكتوفر     
بشكل مستمر الجودةب  

1 

على كیفیة إستخدام الألات و  كیتم تدریب     
 المعدات بشكل دوري

2 

ممارسة لمن البرامج التدریبیة  تستفید      
كأعمال  

3 
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البرامج التدریبیة المقدمة  جودةیتم تقییم      
بشكل دوري لك  

4 

كالتأھیل الكافي للقیام بمھام وظیفت كلدی       5 
  

 المحور الثالث : فرق العمل

)أمام الإجابة الصحیحة )  x ( ضع علامة (   

موافق 
 بشدة

غیر  محاید موافق
 موافق

غیر 
موافق 
 اطلاقا

العبارة   الرقم 

لعمل للشركة االمسؤولین في  كیشجع     
 بروح الفریق

6 

جودة متعددة  ذات فرق یتم إدماجك في     
 المستویات في المؤسسة 

7 

ذي لاضمن الفریق  كتنمیة مھاراتیتم      
 تنتمي إلیھ

8 

 عملك ضمنب كتحمل مسؤولیة قیامت     
  الفریق الذي تنتمي إلیھ

9 

ك لیخلق روح عملیق تم تكوین فر     
المشاركة بینك و بین زملائك لتحسین 

  جودة أدائك

10 

 11  كالعمل الجماعي رغباتیحقق أسلوب      
  

  القیادة                          :  حور الرابعمال 

)أمام الإجابة الصحیحة )  x (ضع علامة (   

موافق 
 بشدة

غیر  محاید موافق
 موافق

غیر 
موافق 
 اطلاقا

 الرقم العبارة

من خلال  لدیھاعملك تستثمر الشركة في      
  توجیھ طاقاتك لتحقیق أھدافھا

12 

تخضع عملیة إختیار قادة إدارة الجودة في      
 الشركة لمقاییس دقیقة و فعالة

13 

في الشركة الشخصیة و  تكمتلك قیادت     
النشاط و الرؤیة الواضحة لعملیة تحسین 

14 
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 الجودة
تصال تمتلك القیادة في الشركة مھارات الإ     

كو مرونة التعامل مع  
15 

تك على مكافأ القیادة في الشركة تعمل     
قدمھا في مجال تالإسھامات التي  على

 تحسین و دعم جھود الجودة

16 

توفر القیادة في الشركة مناخ داعم و مؤید      
على التحدث بطلاقة و حریة كیشجع  

17 

و  كتھتم القیادة في الشركة بإحتیاجات     
العملي طكفي مجال نشا كمتطلبات  

18 

 المحور الخامس : الرضا الوظیفي

)أمام الإجابة الصحیحة )  x ( ضع علامة (   

موافق 
 بشدة

غیر  محاید موافق
 موافق

غیر 
موافق 
 اطلاقا

 الرقم العبارة

إلا للضرورة القصوى كغیب عن عملتلا        19 
تقضاه مع تالأجر الذي  في عدالةالشعر بت     

شغلھتطبیعة المنصب الذي   
20 

 تتحصل علیھ الراتب الذيشعر بأن ت     
كیرضي طموحات  

21 

فرصا لإكتساب مھارات  كوظیفت كتوفر ل     
 حدیثة

22 

و  كدرجة من التفاھم بین كوظیفت كتوفر ل     
المباشر كبین رئیس  

23 

فرص الإتصال المباشر  كوظیفت كتتیح ل     
ئكو زملا كمع مسؤولی  

24 

على  كمشرفینال الثناء و التقدیر من قبل ت     
بدلھاتالجھود التي   

25 

تتم بھا  شعر بالرضا عن الطریقة التيت     
 ترقیتك

26 

الفرص لتبادل  كوظیفت كتوفر ل     
 ئك في المعلومات و الخبرات مع زملا

 العمل

27 

 ،الإضاءة ( رى أن ظروف العمل ت     
في مكان العمل مناسبة) النظافة  ،التھویة   

28 
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  )03(الملحق رقم 

  لجنة تحكيم الاستبيان
  الوظيفة  اللقب والإسم  الرقم

  ة بكلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسييرذأستا  لبصير هند  1
  بكلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير ذةأستا  بولعسل سامية  2
  و التجارية و علوم التسيير بكلية العلوم الإقتصادية ذأستا  سلامنة محمد  3
  بكلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير ذأستا  تويزة بلقاسم  4
  بكلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير ذأستا  إدر مناد  5
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  )04(الملحق رقم 

 معامل الثبات ألفا كرونباخ

Statisque de fiabilité 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  ألفا كرونباخ  عدد الفقرات

33  0.936  
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  )05(الملحق رقم 

 النتائج المتعلقة بالمتغيرات الشخصية و الوظيفية

 الجنس

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 84,3 84,3 84,3 43 ذكر

 100,0 15,7 15,7 8 أنثى

Total 51 100,0 100,0  

 

 السن

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

سنة 25أقل من   4 7,8 7,8 7,8 

سنة 34 - 25من   18 35,3 35,3 43,1 

سنة 49 - 35من   20 39,2 39,2 82,4 

 100,0 17,6 17,6 9 سنة فأكثر 50

Total 51 100,0 100,0  

 

 المستوى التعلیمي

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 11,8 11,8 11,8 6 ابتدائي

 45,1 33,3 33,3 17 متوسط

 76,5 31,4 31,4 16 ثانوي

 100,0 23,5 23,5 12 جامعي
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Total 51 100,0 100,0  

 

 الأقدمیة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

سنوات 5أقل من   18 35,3 35,3 35,3 

سنوات 10- 5من   6 11,8 11,8 47,1 

سنوات 10أكثر من   27 52,9 52,9 100,0 

Total 51 100,0 100,0  

 

 الوظیفة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 74,5 74,5 74,5 38 موظف دائم

 90,2 15,7 15,7 8 موظف مؤقت

 100,0 9,8 9,8 5 موظف متعاقد

Total 51 100,0 100,0  
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  )06(الملحق رقم 

  نتائج المتوسط والإنحراف المعياري لفقرات محاور الدراسة

  لمحاور الدراسةالكلي الإنحراف المعياري المتوسط و

  

  

  

  

  

 

  .التكرارات والنسب المئوية والمتوسط والإنحراف المعياري لمحور مبدأ التدريب

Statistiques 

1س  2س  3س  4س  5س   

N 
Valide 51 51 51 51 51 

Manquante 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,12 2,43 2,35 2,24 3,25 

Ecart-type 1,052 1,082 1,230 ,951 1,278 

 

Tableau de fréquences 

1س  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 31,4 31,4 31,4 16 غیر موافق إطلاقا 

Statistiques 

 B C D E 

N 
Valide 51 51 51 51 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 2,4784 2,8399 2,5826 2,5255 

Ecart-type ,86909 ,89564 ,88333 ,79141 
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 72,5 41,2 41,2 21 غیر موافق

 86,3 13,7 13,7 7 محاید

 98,0 11,8 11,8 6 موافق

 100,0 2,0 2,0 1 موافق بشدة

Total 51 100,0 100,0  

 

2س  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 23,5 23,5 23,5 12 غیر موافق إطلاقا

 54,9 31,4 31,4 16 غیر موافق

 78,4 23,5 23,5 12 محاید

 100,0 21,6 21,6 11 موافق

Total 51 100,0 100,0  

 

3س  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 29,4 29,4 29,4 15 غیر موافق إطلاقا

 64,7 35,3 35,3 18 غیر موافق

 74,5 9,8 9,8 5 محاید

 96,1 21,6 21,6 11 موافق

بشدة موافق  2 3,9 3,9 100,0 

Total 51 100,0 100,0  
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4س  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 23,5 23,5 23,5 12 غیر موافق إطلاقا

 64,7 41,2 41,2 21 غیر موافق

 88,2 23,5 23,5 12 محاید

 100,0 11,8 11,8 6 موافق

Total 51 100,0 100,0  

 

5س  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 9,8 9,8 9,8 5 غیر موافق إطلاقا

 35,3 25,5 25,5 13 غیر موافق

 45,1 9,8 9,8 5 محاید

 84,3 39,2 39,2 20 موافق

 100,0 15,7 15,7 8 موافق بشدة

Total 51 100,0 100,0  

  

  التكرارات والنسب المئوية والمتوسط والإنحراف المعياري لمحور مبدأ فرق العمل

.Statistiques 

6س  7س  8س  9س  10س  11س   

N 
Valide 51 51 51 51 51 51 

Manquante 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,63 2,37 2,65 3,55 2,76 3,08 
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Ecart-type 1,232 1,131 1,262 1,137 1,176 1,181 

 

Tableau de fréquences 

 

6س  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 25,5 25,5 25,5 13 غیر موافق إطلاقا

 47,1 21,6 21,6 11 غیر موافق

 66,7 19,6 19,6 10 محاید

 98,0 31,4 31,4 16 موافق

 100,0 2,0 2,0 1 موافق بشدة

Total 51 100,0 100,0  

 

7س  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 29,4 29,4 29,4 15 غیر موافق إطلاقا

 54,9 25,5 25,5 13 غیر موافق

 78,4 23,5 23,5 12 محاید

 100,0 21,6 21,6 11 موافق

Total 51 100,0 100,0  

 

8س  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 
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Valide 

 25,5 25,5 25,5 13 غیر موافق إطلاقا

 47,1 21,6 21,6 11 غیر موافق

 66,7 19,6 19,6 10 محاید

 96,1 29,4 29,4 15 موافق

 100,0 3,9 3,9 2 موافق بشدة

Total 51 100,0 100,0  

 

9س  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 11,8 11,8 11,8 6 غیر موافق إطلاقا

 13,7 2,0 2,0 1 غیر موافق

 33,3 19,6 19,6 10 محاید

 86,3 52,9 52,9 27 موافق

 100,0 13,7 13,7 7 موافق بشدة

Total 51 100,0 100,0  

 

10س  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 19,6 19,6 19,6 10 غیر موافق إطلاقا

 39,2 19,6 19,6 10 غیر موافق

 68,6 29,4 29,4 15 محاید

 96,1 27,5 27,5 14 موافق

 100,0 3,9 3,9 2 موافق بشدة
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Total 51 100,0 100,0  

 

11س  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 13,7 13,7 13,7 7 غیر موافق إطلاقا

 29,4 15,7 15,7 8 غیر موافق

 56,9 27,5 27,5 14 محاید

 92,2 35,3 35,3 18 موافق

 100,0 7,8 7,8 4 موافق بشدة

Total 51 100,0 100,0  

 

  .المعياري لمحور مبدأ القيادة التكرارات والنسب المئوية والمتوسط والإنحراف

Statistiques 

12س  13س  14س  15س  16س  17س  18س   

N 
Valide 51 51 51 51 51 51 51 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,96 2,51 2,65 2,86 2,29 2,35 2,45 

Ecart-type 1,216 1,206 1,074 1,149 1,064 1,293 1,189 

 

Tableau de fréquences 

12س  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 17,6 17,6 17,6 9 غیر موافق إطلاقا 
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 35,3 17,6 17,6 9 غیر موافق

 54,9 19,6 19,6 10 محاید

 96,1 41,2 41,2 21 موافق

 100,0 3,9 3,9 2 موافق بشدة

Total 51 100,0 100,0  

 

13س  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 29,4 29,4 29,4 15 غیر موافق إطلاقا

 47,1 17,6 17,6 9 غیر موافق

 74,5 27,5 27,5 14 محاید

 98,0 23,5 23,5 12 موافق

 100,0 2,0 2,0 1 موافق بشدة

Total 51 100,0 100,0  

 

14س  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 17,6 17,6 17,6 9 غیر موافق إطلاقا

 45,1 27,5 27,5 14 غیر موافق

 72,5 27,5 27,5 14 محاید

 100,0 27,5 27,5 14 موافق

Total 51 100,0 100,0  
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15س  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 17,6 17,6 17,6 9 غیر موافق إطلاقا

 33,3 15,7 15,7 8 غیر موافق

 66,7 33,3 33,3 17 محاید

 96,1 29,4 29,4 15 موافق

 100,0 3,9 3,9 2 موافق بشدة

Total 51 100,0 100,0  

 

16س  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

موافق إطلاقا غیر  15 29,4 29,4 29,4 

 56,9 27,5 27,5 14 غیر موافق

 84,3 27,5 27,5 14 محاید

 100,0 15,7 15,7 8 موافق

Total 51 100,0 100,0  

 

17س  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 39,2 39,2 39,2 20 غیر موافق إطلاقا

موافقغیر   7 13,7 13,7 52,9 

 76,5 23,5 23,5 12 محاید
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 96,1 19,6 19,6 10 موافق

 100,0 3,9 3,9 2 موافق بشدة

Total 51 100,0 100,0  

 

18س  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 29,4 29,4 29,4 15 غیر موافق إطلاقا

 49,0 19,6 19,6 10 غیر موافق

 80,4 31,4 31,4 16 محاید

 96,1 15,7 15,7 8 موافق

 100,0 3,9 3,9 2 موافق بشدة

Total 51 100,0 100,0  

 

  .الرضا الوظيفيالتكرارات والنسب المئوية والمتوسط والإنحراف المعياري لمحور 

Statistiques 

19س  20س  21س  22س  23س  24س  25س   

N 
Valide 51 51 51 51 51 51 51 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 4,12 1,84 1,57 2,27 2,86 3,10 2,43 

Ecart-type ,952 1,120 ,922 1,185 1,312 1,253 1,360 

 

Statistiques 

26س  27س  28س   

N Valide 51 51 51 
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Manquante 0 0 0 

Moyenne 2,27 2,65 2,14 

Ecart-type 1,150 1,383 1,217 

 

Tableau de fréquences 

19س  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 3,9 3,9 3,9 2 غیر موافق إطلاقا

 19,6 15,7 15,7 8 محاید

 60,8 41,2 41,2 21 موافق

 100,0 39,2 39,2 20 موافق بشدة

Total 51 100,0 100,0  

 

20س  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 54,9 54,9 54,9 28 غیر موافق إطلاقا

 74,5 19,6 19,6 10 غیر موافق

 88,2 13,7 13,7 7 محاید

 98,0 9,8 9,8 5 موافق

 100,0 2,0 2,0 1 موافق بشدة

Total 51 100,0 100,0  

21س  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 
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Valide 

 64,7 64,7 64,7 33 غیر موافق إطلاقا

 86,3 21,6 21,6 11 غیر موافق

 92,2 5,9 5,9 3 محاید

 100,0 7,8 7,8 4 موافق

Total 51 100,0 100,0  

 

22س  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 35,3 35,3 35,3 18 غیر موافق إطلاقا

 60,8 25,5 25,5 13 غیر موافق

 76,5 15,7 15,7 8 محاید

 100,0 23,5 23,5 12 موافق

Total 51 100,0 100,0  

 

23س  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 23,5 23,5 23,5 12 غیر موافق إطلاقا

 39,2 15,7 15,7 8 غیر موافق

 56,9 17,6 17,6 9 محاید

 94,1 37,3 37,3 19 موافق

 100,0 5,9 5,9 3 موافق بشدة

Total 51 100,0 100,0  
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24س  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 19,6 19,6 19,6 10 غیر موافق إطلاقا

موافقغیر   3 5,9 5,9 25,5 

 52,9 27,5 27,5 14 محاید

 92,2 39,2 39,2 20 موافق

 100,0 7,8 7,8 4 موافق بشدة

Total 51 100,0 100,0  

25س  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 35,3 35,3 35,3 18 غیر موافق إطلاقا

 56,9 21,6 21,6 11 غیر موافق

 72,5 15,7 15,7 8 محاید

 92,2 19,6 19,6 10 موافق

 100,0 7,8 7,8 4 موافق بشدة

Total 51 100,0 100,0  

26س  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 33,3 33,3 33,3 17 غیر موافق إطلاقا

 58,8 25,5 25,5 13 غیر موافق

 82,4 23,5 23,5 12 محاید

 98,0 15,7 15,7 8 موافق

 100,0 2,0 2,0 1 موافق بشدة
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Total 51 100,0 100,0  

 

27س  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 35,3 35,3 35,3 18 غیر موافق إطلاقا

 41,2 5,9 5,9 3 غیر موافق

 64,7 23,5 23,5 12 محاید

 94,1 29,4 29,4 15 موافق

 100,0 5,9 5,9 3 موافق بشدة

Total 51 100,0 100,0  

 

28س  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 43,1 43,1 43,1 22 غیر موافق إطلاقا

 62,7 19,6 19,6 10 غیر موافق

 84,3 21,6 21,6 11 محاید

 96,1 11,8 11,8 6 موافق

 100,0 3,9 3,9 2 موافق بشدة

Total 51 100,0 100,0  
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  )07(الملحق رقم 

  نتائج معامل الإرتباط لبيرسون

Corrélations 

 E B C D 

Corrélation de Pearson 

E 1,000 ,470 ,731 ,843 

B ,470 1,000 ,619 ,575 

C ,731 ,619 1,000 ,746 

D ,843 ,575 ,746 1,000 

Sig. (unilatérale) 

E . ,000 ,000 ,000 

B ,000 . ,000 ,000 

C ,000 ,000 . ,000 

D ,000 ,000 ,000 . 

N 

E 51 51 51 51 

B 51 51 51 51 

C 51 51 51 51 

D 51 51 51 51 

  .ات الفرعيةلإختبار الفرضي T_testنتائج إختبار

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 23,186 3 7,729 44,674 ,000b 

Résidu 8,131 47 ,173   

Total 31,317 50    

 

a. Variable dépendante : E 
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b. Valeurs prédites : (constantes), D, B, C 

 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

E ,453 ,209  22.79 0.00 

B -,091 ,088 -,100 20.36 0.00 

C ,242 ,105 ,274 22.64 0.00 

D ,624 ,102 ,697 20.88 ,000 

 

Coefficientsa 

Modèle 95,0% % intervalles de confiance pour B 

Borne inférieure Limite supérieure 

1 

(Constante) 2.30 2.75 

B 2.23 3.09 

C 2.58 2.83 

D 2.23 ,830 

  

  لإختبار الفرضية الرئيسية tنتائج إختبار 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 
Régression 23,186 3 7,729 44,674 ,000b 

Résidu 8,131 47 ,173   
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Total 31,317 50    

 

a. Variable dépendante : E 

b. Valeurs prédites : (constantes), D, B, C 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) ,453 ,209  2,162 ,036 

B -,091 ,088 -,100 -1,033 ,307 

C ,242 ,105 ,274 2,297 ,026 

D ,624 ,102 ,697 6,099 ,000 

  

  التدريبمبدأ للفرضية الرئيسية بعد حدف  tنتائج إختبار 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) ,394 ,202  1,953 ,057 

C ,204 ,099 ,230 2,065 ,044 

D ,601 ,100 ,671 6,014 ,000 

  

  

 



  الملخص
تهدف دراستنا هذه إلى معرفة دور إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الرضا الوظيفي لذى الأفراد        

العاملين في مؤسسة مدبغة جيجل، ولبلوغ هذا الهدف قمنا في مرحلة أولى بالتطرق لعدة جوانب 
إسقاط أبعاد الدراسة نظرية متعلقة بالموضوع وفي مرحلة ثانية بإجراء دراسة ميدانية من أجل 

استمارة على عينة عشوائية شملت جميع ) 60(النظرية على مؤسسة مدبغة جيجل، حيث تم توزيع 
استمارة ) 51(وقد تم استرجاع . ال التنفيذمستويات العمال من فئة الإطارات رؤساء المصالح، وعم

  .فقط بسبب عدم ملأ الاستمارات المتبقية
برنامج ه الأخيرة للمعالجة الإحصائية باستعمال ذخضعت ه لاستماراتابعد إسترجاع كافة        

المعياري ومعامل  والانحراف، استُعمل فيها المتوسط الحسابي الحزم الإحصائية للعلوم الإجتماعية
الرضا  فيوبينت نتائج الدراسة عن وجود مساهمة لممارسة إدارة الجودة الشاملة  الخطي، الانحدار

  .ن بمؤسسة مدبغة جيجلالوظيفي للعاملي
  .التدريب، فرق العمل، القيادة ،الرضا الوظيفي، إدارة الجودة الشاملة :الكلمات المفتاحية

Résume 

Le but de l’étude est de comprendre le rôle de la qualité du mangement dans la 
satisfaction du travailleur au niveau de la tannerie de Jijel. 
Pour réaliser cet objectif, on a recouru dans un premier temps aux différentes 
approches théoriques qui ont une relation avec notre travail de recherche, puis 
dans un deuxième temps on a focalisé notre travail sur l’approche empirique 
basée sur une enquête par questionnaire qui a touché environ 60 travailleurs tous 
niveaux confondus (cadre, responsable des services, etc), mais nous avons 
retenu que 51en raison du non remplissage du questionnaire. 
Les outils statistiques qui ont été utilisé pour l’exploitation de l’enquête  sont  
d’abord descriptive puis explicative. Dans un premier temps, nous avons recouru  
au calcul de la moyenne, de l’écart type, le coefficient de corrélation, etc. Quant 
à l’approche explicative, nous avons utilisé un modèle de régression linéaire 
(student). Le résultat de l’étude empirique confirment bien notre hypothèse de 
base « la contribution de la qualité de managment dans la satisfaction des 
travailleurs de la tannerie de Jijel » 
Mots clefs : le management de la qualité totale, satisfaction du travaill, 
entrainement, les équipe de travaills, commedament. 


