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 مقدمة



 الدراسة: ملخص            

 طب ذذإلاادس لدراذذ ا لدرةذذلةشملتذذزلةذذس ملس  دنذذزللنحذذ لهذذ الدراسد ذذمللرة ستذذملد الهذذلةلدر  ذذلا  هددت                 
 .ايلا سلتسعلا الل. قالدع ةالدربلحثلنلدرةنهجلدر صفزلدر حش شزلتزل حش للةة شملدراسد م

تسع ذذملضعضذذ ةلاع بذذلسدةللةلدنبث ذذةلعنهةذذلل ذذ ملتسضذذ   ضذذةنةلدراسد ذذملتسضذذ   نلسن  ذذ   نل         
(لتذذسالةذذنلق لاد هذذللةذذ  ع نلتذذزلدرة ذذ   لةلدر ش ذذلل لدر  ذذط ل85احصذذلن مول  ذذتلدع  ذذلسلع نذذملة  نذذملةذذنل 

ملراةذذذذبلدرب لنذذذذلةل  ةذذذذللض ذذذذ عاتلدربلحثذذذذلنل  ذذذذ شملدا ذذذذ ب لنل ذذذذ اد لسن  ذذذذو در نف   ذذذذملتذذذذزلدرةذذذذس ملدرةذذذذ   س ل
  درة ش ةلة.

     صشةلدراسد ملار لةاة عملةنلدرن لنجل لنلضهةهللةل شز:
لس  دنزلايلا س. تزلةس مةس فبلاادس لدرا ا لدرةلةشمللة   ىل طب إ -
تزلا الهلةلدر  لا لل(α<0.05عنالة   ىلاارملاحصلن مل   االتس إل دةلاارملاحصلن ملال -

لدرةلةشمللضب لال طب إلنح ل لدرا ا  لاادس  لدرة   يل   ىلرشة غ سدةلدرةعص مل در ظ ف م  درعبس و
 .در ظ فز(

لس  دنزلايلا س.ةس مل .درةلةشماادس لدرا ا لو ا ا درلو د الهلةلدر  لا  ودر  لا لالكممات المفتاحية:
Study Summary : 

 

             This study aimed at identifying the leadership trends ito wards the 

application of tqm in the company Rizzani De Eccher Jijel branch. The 

researchers adopted the analytical descriptive approach in analyzing the problem 

of the study. 

           The study included two basic hypotheses, which resulted in six sub-

hypotheses that were subjected to statistical tests. A sample of 58 individuals of 

its leaders distributed at senior, middle and executive levels of the company was 

selected and the questionnaire was used as a main tool for collecting data and 

information. 

           The researchers also used the survey method as a main tool for collecting 

data and information. The study reached a number of results, the most important 

of which were the following: 

- the level of application tqm is high  at Rizzani De Eccher Company. 

- there are no statistical significance level (α <0.05) of leadership attitudes  

Towards the application of the dimensions of  TQM attributed to the personal 

and functional variables (experience ,career level). 

Key words: leadership. Leadership Attitudes. Quality. Total Quality 

Management. Rizzani De Eccher company 



 مقذمت 
 

 أ 

، الاقتصادي الانفتاحمتزايدا ناتج عن  ضغطافي ظل التحديات المعاصرة تواجو شركات الأعمال 
مما استوجب التأقمم والتغير  بيئة الأعمالالعولمة في مجال  ما فرضتوالثقافي والتطور التكنولوجي خاصة 

عدم ، تدني عوائد الإنتاجو  انخفاضوالتي نتج عنيا ، من أساليب ونظم التسيير التقميدية في الإدارة والعمل
إذ أن التركيز عمى ىذه الأخير ، ثقافة الجودة عمى رضا العملاء والعاممين إلى تبني أساليب حديثة تركز

 لكسب رىان التحديات السالفة الذكرجودة الشاممة والمفاىيم الخاصة بيا دارة اللإبالشركات أدى إلى التحول 
 تحسين الإنتاج وضمان البقاء في ظل المنافسة الحرة.، من أجل تطوير الأداء

المحرك  باعتبارىاإلا أن تجسيد ثقافة الجودة الشاممة لا يتأتى إلا بدعم ومساندة القيادة بالشركة 
فعمية مع توفير مناخ مناسب من خلال الممارسات الالأساسي لنقل مفاىيم ومبادئ إدارة الجودة الشاممة إلى 

كما ، فبواسطة إدارة الجودة الشاممة تتجاوز الشركات لممشاكل والمعوقات ،لياتقديم الدعم المادي والمعنوي 
القيادة نحو تطبيق إدارة  اتجاىات. وبيذا تحظى لمختمف المستويات الإدارية فيما يخصياتنشر قناعاتيا 

 الجودة الشاممة أىمية خاصة.
  مشكمة الدراسة أولا :

ففي ظل المنافسة والتطور التقني اليائل والمتسارع وغيرىا من التحديات وجب عمى الشركات 
وولائيم وتعزيز المعاصرة الحالية تطوير جودة منتجاتيا وخدماتيا من جية ونصب أعينيا نحو رضا العملاء 

من موب الإدارة والقيادة انتماء العمال وتحسين جودة الخدمات ورفع القدرة عمى الإبتكار والتجديد وتغيير أس
مؤازرة القيادة لإدارة الجودة الشاممة ولعب و  لتصبح مبنية عمى المشاركة والتعاون في ظل دعمجية أخرى 

فينا يكمن الدور المحوري لمقيادة ، ي يحدثيا تطبيق إدارة الجودة الشاممةتدور إيجابي في عممية التغيير ال
 الجودة مع تحمل المسؤولية والرغبة في إحداث اتجاهددة بالشركات من خلال تبني رؤية واضحة ومح

 التغيير.
كنموذج لإجراء  "رززاني دي إكر"الشركة الأجنبية الإيطالية  اخترنامنا بأىمية موضوع الدراسة  واقتناعا

ظل المنافسة الذي يشيده ي الفنية خاصة وف توالمنشأالدراسة الميدانية بجيجل في مجال الأشغال العمومية 
حداث نقمة نوعية في مستوى أدائيا  جودةو  مجال نشاطيا داخميا وخارجيا وسعيا منيا لتحسين وتطوير أدائيا وا 

عمى المحافظة مصمحة خاصة بإدارة الجودة الشاممة والعمل المستمر عمى  استحداثخدماتيا أدت إلى 
 الجودة في ظل شيادات الإيزو التي تمتمكيا شركة رززاني دي إكر.
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ولمدور الكبير الذي تمعبو القيادة بشركة رززاني دي إكر الأم بإيطاليا وفروعيا  ما سبقعمى  وبناءا
القيادة  اتجاىاتفإن دراستنا ىذه تتناول بالبحث ، تطبيق إدارة الجودة الشاممةو  لاسيما فرع جيجل في إنجاح

 :التالي الرئيسي لسؤالاطرح نحو تطبيق إدارة الجودة الشاممة في شركة رززاني دي إكر وعميو يمكن 
 في شركة رززاني دي إكر؟  من وجهة نظر القادة إدارة الجودة الشاممة مستوى تطبيقما 

 :وللإجابة عن السؤال الرئيسي يمكن طرح مجموعة من الأسئمة الفرعية التالية
 دراك و  فيم ما مدى  في شركة رززاني دي إكر لإدارة الجودة الشاممة؟القادة ا 
  تتوفر متطمبات إدارة الجودة الشاممة في شركة رززاني دي إكر من وجية نظر القيادة إلى إي مدى

 بالشركة؟
 القيادة في شركة رززاني دي إكر نحو تطبيق إدارة  اتجاىاتفروقات ذات دلالة إحصائية في  توجد ىل

 ؟المتغيرات الشخصية والوظيفيةالجودة الشاممة تعزى إلى 
 فرضيات الدراسة ثانيا:

 وضع الفرضيات التالية: ارتأينابيدف الإجابة عمى التساؤلات السابقة 
 الفرضية الرئيسية الأولى

 في شركة رززاني دي إكر  مرتفع من وجهة نظر القادةإدارة الجودة الشاممة  مستوى تطبيق. 
 الفرضيات الفرعية

 وانبثق عن ىذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية:
 إكر دي في شركة رززاني  مرتفع من وجية نظر القادة التحسين والتطوير المستمربعد  مستوى تطبيق. 
 إكر في شركة رززاني دي  مرتفع من وجية نظر القادة ودعم الإدارة العميا التزامبعد  مستوى تطبيق. 
 إكر في شركة رززاني دي  مرتفع من وجية نظر القادة بعد التركيز عمى العميل مستوى تطبيق. 
  إكر في شركة رززاني دي  مرتفع من وجية نظر القادة بعد مشاركة العاممين تطبيقمستوى. 

 الفرضية الرئيسية الثانية
  توجد فروق ذات دلالة إحصائية لا( عند مستوى دلالة إحصائيةα<0.05) في إتجاىات القيادة 

المستوي  )الخبرة،تعزى لممتغيرات الشخصية والوظيفية إدارة الجودة الشاممة  أبعاد تطبيق نحو
 .الوظيفي(

 :الفرضيات الفرعية التالية وانبثق عن ىذه الفرضية
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  توجد فروق ذات دلالة إحصائية لا( عند مستوى دلالة إحصائيةα<0.05)  في اتجاىات القيادة نحو
 .الخبرةتعزى لمتغير إدارة الجودة الشاممة  أبعادتطبيق 

  عند مستوى توجد فروق ذات دلالة إحصائية لا( دلالة إحصائيةα<0.05)  في اتجاىات القيادة نحو 
 .المستوي الوظيفيتعزى لمتغير إدارة الجودة الشاممة  أبعاد تطبيق

 أهداف الدراسة :ثالثا
تطبيق إدارة الجودة  فيما يخصملائمة عمى ضوء نتائج الدراسة  اقتراحاتتقديم  الدراسة هذإن ىدف ى

 الأىداف التالية:  تحقيق ىإل وصولا إكر الشاممة من وجية نظر القيادة في شركة رززاني دي
 دراك ودعم القيادة بالشركة لإدارة الجودة الشاممةو  التعرف عمى مدى فيم  .ا 
  أىم مبادئيا وواقع تطبيق ىذه  ىدارة الجودة الشاممة والتعرف عمإعمق لفمسفة أفيم  ىلإالوصول

 المبادئ في شركة رزا زني دي اكر.
 الحاصمة عمى شيادة  تقديم توصيف متكامل لواقع إدارة الجودة الشاممة في شركة رززاني دي إكر

 الإيزو.
 إثراء وتنمية قدراتنا المعرفية بدراسة بعض جوانب الإدارة المتعمقة بمجال التخصص. 
  ا كانت ىناك فروقات في تصور أفراد عينة الدراسة بمستوي تطبيق مبادئ إدارة الجودة ذإإبراز ما

 الدراسة. عينةالوظيفية لأفراد و  تعزى لممتغيرات الشخصيةالشاممة 
 شركة  باعتبارىاإدارة الجودة الشاممة محل الدراسة تطبيق من خبرة وتجربة الشركة في مجال  الاستفادة

الصدارة بين الشركات بإيطاليا والمرتبة العاشرة عالميا في  باحتلاليا ليا استثمارات بجميع أنحاء العالم
 مجال نشاطيا.

 لتحسين فعالية الاستثمارات المحمية في ضوء نتائج الدراسة  ىالملائمة عم الاقتراحاتتقديم و  وضع
 المنشآت واليياكل القاعدية الاقتصادية.

 الدراسة  أهمية: رابعا
 :تكمن أىمية الدراسة في مجموعة من النقاط التالية

  تستمد الدراسة أىميتيا لعلاقتيا بموضوع يتسم بالحداثة ويعد أحد أبرز المواضيع المعاصرة والجوىرية
محور  ي يعد  ذإدارة الجودة الشاممة وال نحو تطبيقالقيادة  اتجاىاتىو و  في الفكر والحياة الإدارية ألا

 في الدراسات الإدارية الحديثة. الاىتمام



 مقذمت 
 

 د 

  التحديات والرىانات التي تواجو الشركات المحمية والأجنبية بصفة عامة وشركات الأشغال العمومية
نظرا لمتغيرات السريعة وغير المسبوقة التي تشيدىا بيئة الأعمال في ، بصفة خاصةالقاعدية  توالمنشأ

القيادة في إحداث التكيف مع ىذه التغييرات أو استباقيا بنيج جميع النواحي والمستويات ومسؤولية 
منيج إدارة الجودة الشاممة بما يسد الفجوة بين المؤىلات المتوفرة والمؤىلات المطموبة لإنجاز مياميا 

 وفق المعايير الموضوعة.
  اتجاىات يمكن أن تسيم ىذه الدراسة في تحسيس مسيري الشركات الاقتصادية المحمية بأىمية مدخل

 القيادة وفق إدارة الجودة الشاممة كأداة جوىرية لتحقيق التفوق والتميز.
 إلى وقتنا الحالي  1831في مجال نشاطيا والذي يمتد مند سنة  ورصيد الشركةمن خبرة  الاستفادة

دارة الأعمال و  كشركة رائدة عالميا تستخدم أحدث الأساليب التقنية والإدارية في مجال تسيير ا 
 والمشاريع.

  أسباب الدراسة :خامسا
ا الموضوع والبحث فيو بكل جدية دون غيره من المواضيع ذى اختيارىناك أسباب متعددة دفعتنا إلى 

 :وىي تكمن فيما يمي
 .الرغبة بالإلمام أكثر بيذا الموضوع الجدير بالدراسة 
  الجزائرية.( في الجامعات الطالبانكون الموضوع لم يطرح من قبل )حسب عمم 
  تحسيس الشركات الاقتصادية الجزائرية بأن إدارة الجودة الشاممة أصبحت من أولويات الشركات

من مشكل ضعف الأداء وعدم  الجزائرية تعاني الاقتصاديةأن معظم الشركات  اعتبارالمعاصرة عمى 
 الأعمال.سييرية لمسيرييا في مجال إدارة تتنافسية منتجاتيا ومحدودية الثقافة ال

 دارة الجودة الشاممة أىمية وحداثتو موضوع اتجاىات القيادة التي  خاصة في ظل المنافسة الشديدة وا 
 تشيدىا السوق المحمية والتغييرات الديناميكية التي تعرفيا شركات الأعمال.

 دتيا عمى النتائج الإيجابية التي حققتيا الشركات التي اعتمدت عمى إدارة الجودة الشاممة من طرف قيا
 الصعيد الدولي.

 ثم إثراء المكتبة ببحث جديد  ومن، الباحثينميدانية حول ىذا الموضوع لزملائنا و  توفير مادة نظرية
ن قد أضفنا مرجع جديد إلى مكتبة كمية و يكون دعما لمن يريد التعمق في ىذا الموضوع ونك

  والتجارية وعموم التسيير بجامعة جيجل. الاقتصادية
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 حدود الدراسة :سادسا
 يمي: موضوعية يمكن إيجازىا فيما ه الدراسة محدودة بحدود بشرية مكانية وزمنيةذى
ني دي اشركة رزز  من قياداتعاما  58مكونة من عينة  ىه الدراسة عمذاقتصرت ى :_ الحدود البشرية1

ن يكون حجم العينة مناسبا لضمان حسن ولقد حرصنا أ)إطارات رئيس مصمحة ومسؤول إداري(  منكر أ
 لأمر الذي يسمح باستخلاص نتائج سميمة منيا المأخوذةتمثيميا لممجتمع 

 -جيجل–ني ذي اكر اشركة رزز  ىه الدراسة عمذاقتصرت ى :_الحدود المكانية2
نحو سنركز في دراستنا عمى معالجة موضوع اتجاىات القيادة ه الدراسة ذفي ى :_الحدود الموضوعية3

التطوير ،) التزام ودعم الإدارة  بعاد ىيأمن أربعة ىذا الأخير  يتكون، حيث إدارة الجودة الشاممةتطبيق 
 .مشاركة العاممين( و التركيز عمى العميل، والتحسين المستمر

من بداية  2018_2017ه الدراسة خلال السداسي الثاني من السنة الجامعية ذأجريت ى :_الحدود الزمنية4
 .2018شير مارس إلى نياية شير ماي 

 الدراسات السابقة :سابعا
يعتبر استطلاع الأبحاث السابقة من المراحل المنيجية في البحث العممي بيدف التعرف عمي 

ه الدراسات من حيث متغيراتيا البيانات التي ىذالإسيامات السابقة في موضوع البحث ولقد اختمفت 
 ومن بين الدراسات المتعمقة بموضوعنا نذكر: استخدمتيا ونتائجيا

 الدراسات بالمغة العربية :أولا
 1(2005) الغزيدراسة فهد /1

 "مدى امكانية تطبيق الجودة الشاممة عمي ادارة المرور بمدينة الرياض" عنوان الدراسة:
ومجالات  وتحديد متطمباتلمام ضباط المرور بمفيوم الجودة الشاممة إمعرفة مدى  :هـــدفت الدراســـة إلـــى

 دارة المرور بمدينة الرياض.إومعوقات تطبيق الجودة الشاممة في 
انات عمي عينة عشوائية ممثمة لمجتمع صفي التحميمي من خلال توزيع استبلك المنيج الو ذوقد استخدمت في 

بمفيوم الجودة  دارة المرور بمدينة الرياضإضباط  ىلمام قوي لدإالدراسة حيث كشفت الدراسة عن وجود 
قسام أدارة الجودة الشاممة وخصوصا في إمجالات ميمة لتطبيق  ىدارة المرور تشتمل عمإن أكما  الشاممة

دارة الجودة الشاممة في إلك عن ضرورة توفير متطمبات تطبيق ذكشفت كو لي وغيرىا المخالفات والحاسب الآ

                                                           
1

رسالة ماجستير غير  ،-دراسة تطبٌقٌة -على إدارة مرور مدٌنة الرٌاض مدى إمكانٌة تطبٌق الجودة الشاملة فهد بن عبد الله الغزي،  

 .5002، جامعة ناٌف العربٌة للعلوم الأمنٌة، منشورة
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اليب القديمة في العمل والتحسين المستمر سلك التخمص من الأذدارة المرور بمدينة الرياض بما في إ
 لمعمميات والمشاركة في صناعة القرارات.

 1(2004) دراسة الصالح جيمح/2
 داء العاممين دراسة حالة مجمع صيدال"أ ىدارية عمثر القيادة الإأ" عنوان الدراسة:

داء العاممين من خلال أدارية و رتباط بين القيادة الإبراز الإإلى إه الدراسة ذييدف الباحث من خلال ى
 ىيحققوا الميام الممقاة عم ىداريين حتن تتوفر في القادة الإأالسمات والخصائص التي يجب  ىالوقوف عم

ن قدرة القادة أمجموعة من النتائج تتمثل في  ىلإالعاممين وقد توصل الباحث  ىعم التأثيرعاتقيم خاصة 
ا لافتقارىم ذىداف المؤسسة محدودة وىأعمل عمى تحقيق المرؤوسين بال لإقناعداريين في مجمع صيدال الإ

كثرىم يولون اىتماما لمعمل عمى حساب أن أقوة السمطة الرسمية و  ىكثر عمأالشخصي واعتمادىم  التأثيرلقوة 
 العاممين.

 2(2004لال عبد المالك الشريف )طدراسة /3
مكة  بإمارةداء الوظيفي من وجية نظر العاممين نماط القيادية وعلاقتيا بكفاءة الأ"الأ :عنوان الدراسة

  .المكرمة
براز علاقتيا بكفاءة ا  مارة مكة المكرمة و إنماط القيادية السائدة في الأ ىالتعرف عم :هـــدفت الدراســـة إلـــى

ط ن القائد يمارس النمط القيادي الديمقراطي بدرجة عالية والنمأ إلىداء العاممين بيا وقد توصل الباحث أ
لى ارتفاع إكما تبين وجود عوامل وخصائص تؤدي  ،قلأوتوقراطي بدرجة الحر بدرجة متوسط والنمط الأ

حصائية سمبية إات دلالة ذلى وجود علاقة ارتباطية إضافة إانخفاضو  إلىتؤدي  ىخر أداء العاممين و أ ىمستو 
 العاممين.داء أ ىومستو  وتوقراطي والقيادي الحربين كل من النمط القيادي الأ

  3(2004) دراسة سعود المزروع/4
اتجاىــــات العــــاممين فــــي الخــــدمات الصــــحية بــــالحرس الــــوطني نحــــو إدارة الجودة "عنــــوان الدراســــة: 

 ."الشاممة
فـــي مدينـــة الممـــك عبد العزيز  قيـــاس اتجاىـــات العـــاممين فـــي الخـــدمات الصـــحيةهـــدفت الدراســـة إلـــى: 

 لمحرس الوطني نحو تطبيق إدارة الجودة الشاممة.
                                                           

1
،  رسالة ماجستير غير منشورة في إدارة الأعمال ،أثر القٌادة الإدارٌة على أداء العاملٌن دراسة حالة مجمع صٌدال الصالح جٌلح، 

 .5002جامعة الجزائر، 
2
رسالة  ،الأنماط الإدارية وعلاقتها بكفاءة الأداء الوظيفي من وجهة نظر العاملين بإمارة مكة المكرمة، طلال عبد المالك الشرٌف 

 .5002، جامعة الجزائر،  العلوم الإدارٌةماجستٌر فً 
، رسالت ماجستير غير الجىدة الشاملتاتجاهاث العاملين في الخذماث الصحيت بالحرس الىطني نحى تطبيق إدارة ، سعىد المزروع 3

 .4002منشىرة، جامعت الملك سعىد، الرياض، 
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اســــــتخدمت الدراســــــة المــــــنيج الوصــــــفي التحميمــــــي مــــــن خــــــلال توزيــــــع استبيانات عمى مــــــنهج الدراســــــة: 
 دراسة.عينة عشوائية طبقية ممثمة لمجتمع ال

كشــــفت الدراســــة عــــن انقســــام أفــــراد عينــــة الدراســــة بــــين الموافقــــة وعــــدم الموافقــــة حــــول نتــــائج الدراســــة: 
وكــــــذلك فــــــي اتجاىــــــاتيم ، دور الإدارة العميــــا ونظــــام الجــــودة التطبيقــــي لبــــرامج الجــــودة الشــــاممة بالمدينــــة

وتبــــــين مــــــن الدراســــــة أنــــــو لا توجــــــد مشــــكلات تنظيميــــة ســــموكية فيمــــا ، نحــــــو علاقــــــة الجــــــودة بالعميــــــل
النتــــائج عــــن وجــــود علاقــــة إحصــــائية بــــين المتغيــــرات  يتعمــــق بتطبيــــق إدارة الجــــودة الشــــاممة. وكشــــفت

حــــــوثين الشخصــــية لممبحــــوثين واتجاىــــاتيم عــــن وجــــود علاقــــة إحصــــــائية بــــــين المتغيــــــرات الشخصــــــية لممب
 .واتجاىــــــاتيم نحــــــو العميــــــل

ـــي وصت الدراســــة بعقــــد دورات تدريبيــــة فــــي مجــــال إدارة الجــــودة الشــــاممة وتــــوفير متطمبــــات تطبيقيــــا فـوقد أ
 الخدمات الصحية بالحرس الوطني السعودي.

 1(2004دراسة سالم الرشيدي )/5
القياديـــة عمـــى تطبيـــق إدارة الجـــودة الشـــاممة فـــي القطـــاع الحكومي بالمممكة  أثـــر الأنمـــاط"عنــوان الدراســة: 
 ."العربية السعودية

ومعرفــــــة مــــــدى ، توضـــيح أثـــر الأنمـــاط القياديـــة عمـــى تطبيـــق إدارة الجـــودة الشـــاممةهـــدفت الدراســـة إلـــى: 
وكــــــذلك معرفــــــة مــــــدى قبــــــول واقتناع الوزارات السعودية ، ميــــــة تطبيــــــق إدارة الجــــــودة الشــــــاممةجــــــدوى وفاع

 بتطبيق ىذا المفيوم الحديث.
 عمـــى عينة حجميا تـــم اســـتخدام المـــنيج الوصـــفي التحميمـــي مـــن خـــلال توزيـــع اســـتبيانمـــنهج الدراســـة: 

 .موظفاً من القيادات العميا في الوزارات السعودية 454
وتطبيـــــق ، كشـــفت نتـــائج الدراســـة عـــن وجـــود علاقـــة بـــين الأنمـــاط القياديـــة الإداريـــة العميـــــانتـــائج الدراســـة: 

وقـــــد كـــــان الـــــنمط القيــــــادي المشـــارك ىـــو الأقـــوى علاقـــة ، ـوزارات الســـــعوديةإدارة الجـــــودة الشـــــاممة فـــــي الـــــ
وكشــــفت النتــــائج عــــن ، فـــي حـــين كـــان الـــنمط التســـمطي أقميــــا علاقــــة، مقارنـــة ببـــاقي الأنمـــاط القياديـــة

ــة. ـــد لمقيــــادات الإداريــــة نحــــو إدارة الجــــودة الشـــــــاممة فـــــــي الـــــــوزارات المشـــــــمولة بالدراســـــوجــــود توجــــو جيـ
ـعودية نحــــو تطبيــــق إدارة ـوتبـــــــين كـــــــذلك وجـــــــود علاقـــــــة بـــــــين اتجاىـــــــات القيــــادات العميــــا فــــي الــــوزارات الســ

 .الجــــودة الشــــاممة تعــــزي لممتغيــــرات الديموغرافية لمدراسة
 1(2000دراسة نبيل عبد الفتاح )/6

                                                           
، رسالت أثر الأنماط القياديت على تطبيق إدارة الجىدة الشاملت في القطاع الحكىمي في المملكت العربيت السعىديت، سالم سعىد الرشيدي  1

 .4002ماجستير غير منشىرة، الجامعت الأردنيت، عمان، 
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 ."الجــــــودة الشــــــاممة ودورىــــــا المتوقــــــع فــــــي تحســــــين الإنتاجيــــــة بالأجيزة الحكومية إدارة" عنـــــوان الدراســـــة:
معرفـــة أىميـــة الجـــودة الشـــاممة ومـــدى إمكانيـــة تطبيـــق مبادئيـــا فـــي القطاع الحكومي  هـــدفت الدراســـة إلـــى:
 أسوة بالقطاع الخاص.

تــــم اســــتخدام أســــموب الدراســــة المكتبيــــة المتعمقــــة وذلــــك لموصــــول إلــــى إطار مقترح  مــــنهج الدراســـــة:
 مفاىيم الجودة الشاممة في القطاع الحكومي. لتطبيق

كشــــــفت نتــــــائج الدراســــــة عــــــن أن تطبيــــــق إدارة الجــــــودة الشــــــاممة ميــــــم وضـــــــروري  نتــــــائج الدراســــــة:
ــن ، يـــــــةلتحســـــــين الأداء والإنتاجيـــــــة فـــــــي الأجيـــــــزة الحكوم رغـــــــم ذلـــــــك فـــــــإن تطبيقيـــــــا يواجيـــو العديـــد مـ

، وقمــــة المشــــاركة، ومقاومـــة التغييــــر، وغيـــاب الـــدعم المؤسســـي، المعوقـــات بمـــا فـــي ذلـــك قمـــة الـــوعي
يــــة نشــــر ثقافــــة الجــــودة الشــــاممة والتأكيــــد عمــــى أىميتيــــا كمنيــــاج وغيرىــــا. وقــــد أوصــــت الدراســــة بأىم

 عمــــل دائم بــــدأً بالقيــــادات العميــــا ووصــــولًا لبــــاقي المســــتويات الإدارية بمختمف الأجيزة الحكومية.
 ثانيا :الدراسات بالمغة الأجنبية

 Vimal Kumar& R.R.K. Sharma,2) 2017(دراسة/1
دارة كما ، (TQM) الجودة الشاممة تطور ىذه الدراسة العلاقة بين أساليب حل المشاكل الإدارية لمقائد وا 

 .متميزتان يمكن تحقيقيما: التحسين المستمر والابتكار توضح أن إدارة الجودة الشاممة ليا نتيجتان
دارة  (MPSS) من ىذه الدراسة ىو تطوير علاقة بين أساليب حل المشاكل الإدارية لمقائد الغرض وا 
 .الجودة الشاممة

التي تشارك ، المعرفية ( الأربعة النفسية أو الأساليب1923وظائف جونغ ) .C.G الدراسة مبنية عمى
يؤدي الجمع بين ىذه  ،شعوروال، التفكير، البدييية، في جمع المعمومات وتقييميا عن طريق الاستشعار

والتفكير ، (SF)الشعور -والاستشعار ، (ST)ممكنة لمنتائج: التفكير بالاستشعار الوظائف النفسية إلى طرق
 Kلحل مشكمة الإدارة (NF) والشعور البدييي، (NT)البدييي
تحميل اتجاه تطبيق  تم ،شركة في اليند 111استخلاص البيانات التجريبية ليذه الدراسة من مسح لـ  تم

 .واحد من نيج التباين لمتحميل في ىذه الدراسة

                                                                                                                                                                                           
1
معهد ، 24، العدد ، مجلت الإداريإدارة الجىدة الشاملت ودورها المتىقع في تحسين الإنتاجيت بالأجهزة الحكىميت، نبيل عبد الفتاح  

 .4000الإدارة العامت، مسقط، 
2
 Vimal Kumar, R.R.K. Sharma, (2017) "Relating management problem-solving styles of leaders to TQM focus: an 

empirical study", The TQM Journal, Vol. 29 Issue: 2, pp.218-239. 

 

https://www.emeraldinsight.com/author/Kumar%2C+Vimal
https://www.emeraldinsight.com/author/Sharma%2C+RRK
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بين أساليب حل المشاكل الإدارية المختمفة وتركيز إدارة  ن إطارا مفاىيميا لإقامة العلاقةحثاويقدم البا
تحقيقيا: التحسين  تُظير المؤلفات الخاصة بإدارة الجودة الشاممة تحقيق نتائج متميزة يمكن ،الجودة الشاممة

الشخصية  SFوST والنتائج تظير أن القادة مع تدعم نتائج الدراسة جميع الفرضيات ،لمستمر والابتكارا
 المشتركة.

 SFوST الجانبي وتظير النتائج أن القادة ذوي المظير، الفرضياتتدعم نتائج الدراسة جميع 
 .المنظمةعمى الابتكار في  NFوNT  مرتاحون لمتحسين المستمر بينما يركز القادة ذوو

 الشاممة.  المناسبة لتركيز إدارة الجودة MPSS كما تؤكد نتائج ىذه الدراسة عمى أىمية معرفة
القرارات المناسبة والوظائف السمسة  وستساعد النتائج القادة في التحسين المستمر والابتكار لاتخاذ

 .لتحقيق أقصى قدر من الأداء
القرار وتحسين نموذج  لتحقيق قيادة أكثر فعالية في صنعيمكن أن تكون ىذه الورقة مفيدة لممنظمات 

يحاول ىذا البحث أيضا أن يميم الباحثين ، ذلك وعلاوة عمى ،المعمومات كأسموب إدراكي لمقائد-التصور
في حين تنفيذه بشكل فعال في  TQM دراسة تأثير القادة عمى التركيز لتشمل الأساليب المعرفية في

 .المنظمات
 Andrea Chiarini& Emidia Vagnoni,1) 2017(دراسة/2

في قطاع  (TQM) الغرض من ىذه الدراسة ىو توسيع نطاق النقاش حول تطبيق إدارة الجودة الشاممة
 .الرعاية الصحية وتقييم كيفية ومدى تأثير القيادة عمى تطبيق إدارة الجودة الشاممة

حمل  ،لأدبيات لإدارة الجودة الشاممة والقيادةتعتمد ىذه الدراسة عمى النتائج المستقاة من مراجعة ا
 إدارة الجودة الشاممة. الباحثان ىذه النتائج لتصنيف أسباب الافتقار إلى القيادة في تطبيقات برنامج

السبب  ،كما يقترح الباحثان ثلاث فئات من أسباب نقص القيادة في تنفيذ برنامج إدارة الجودة الشاممة
الفئة الثانية ىي "القيادة المشتركة" التي تحدث في  ،الأول معروف جيدا: عدم مشاركة كبار المدراء والتزاميم

مؤسسات الرعاية الصحية الكبيرة؛ والفئة الثالثة ىي تأثير "القيادة السياسية" الخارجية عمى الرعاية الصحية 
 .العامة

                                                           
1
 Andrea Chiarini, Emidia Vagnoni, (2017) "TQM implementation for the healthcare sector: The relevance of 

leadership and possible causes of lack of leadership", Leadership in Health Services, Vol. 30 Issue: 3, pp.210-

216. 
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فئات من أسباب فشل القيادة في تنفيذ إدارة الجودة الشاممة وأيضا تقدم ىذه الدراسة لمباحثين ثلاث 
في قطاع  إدارة الجودة الشاممة كما يشجع عمى انعكاسات الممارسين فيما يتعمق بقيادة ،التي يمكن دراستيا
 .الرعاية الصحية

خاصة في ، أن يفكر الممارسون في طرق إنشاء أو دعم قيادة "متجانسة" كما أوصى الباحثان
 لضمان رؤية وقيم وموقف مشتركة لحوكمة إدارة الجودة الشاممة.، مات الكبيرةالمنظ

 Young Sik Cho& Joo Y. Jung,1) 2014(دراسة /3
( عبر الحدود TQMالغرض من ىذه الدراسة ىو التحقق من التطبيق الشامل لإدارة الجودة الشاممة )

المتشابكة لأسموب القيادة في إدارة الجودة فحص الباحثان صحة الطبيعة ، عمى وجو التحديد ،الوطنية
الشاممة من خلال مقارنة عينات المسح من كل من الشركات التي تتخذ من الولايات المتحدة مقرا ليا 

 (.121( والشركات القائمة في الصين )العدد=112)العدد=
( CFAمل التأكيد )اعتمد تحميل عا ،جمع الباحثان البيانات الأولية من خلال طريقة بحث المسح حيث

 ( لاختبار نموذج البحث المفترض.SEMونمذجة المعادلة الييكمية )
تكشف النتائج أنو ، عمى سبيل المثال ،لم تدعم نتائج الدراسة العالمية ممارسات إدارة الجودة الشاممة

إيجابي أكثر أىمية عمى فإن القيادة التحويمية ليا تأثير ، في الشركات التي تتخذ من الولايات المتحدة مقراً ليا
فإن قيادة المعاملات ليا ، بينما في الشركات التي تتخذ من الصين مقراً ليا، ممارسات إدارة الجودة الشاممة

 (.TQMتأثير إيجابي أكثر أىمية عمى ممارسات إدارة الجودة الشاممة )
قيادة في إدارة الجودة كما افترض معظم الكتابات الموجودة عمى إدارة الجودة الشاممة أن أسموب ال

 تشير النتائج التي توصلا، ومع ذلك ،الشاممة الأكثر فعالية سيكون شاملًا عبر الحدود التنظيمية أو الدولية
إلييا الباحثان إلى أن أسموب القيادة الفعالة لمتنفيذ الناجح لممارسات إدارة الجودة الشاممة يمكن أن يتوقف 

 اخل الشركات. عمى الخمفية الثقافية المضمنة د
يتوقع الباحثان أن النتائج التي توصلا إلييا في ىذه دراسة سوف ترشد الأبحاث المستقبمية حول ، لذلك

نشاء مسار جديد لإيجاد حمول ليس فقط لتحسين التنفيذ الناجح لإدارة الجودة الشاممة ، إدارة الجودة الشاممة وا 
 في إدارة الجودة الشاممة. ولكن أيضًا لتقميل المستوى العالي الحالي لمفشل

 Anupam Das, Vinod Kumar& Uma Kumar,1) 2014(دراسة /4

                                                           
1
 Young Sik Cho , Joo Y. Jung ( ,4102" ) "The verification of effective leadership style for TQM: A comparative 

study between USA-based firms and China-based firms", International Journal of Quality   & Reliability 

Management ,Vol. 31 Issue: 7, pp.822-840. 

https://www.emeraldinsight.com/author/Jung%2C+Joo
https://www.emeraldinsight.com/author/Sik+Cho%2C+Young
https://www.emeraldinsight.com/author/Sik+Cho%2C+Young
https://www.emeraldinsight.com/author/Jung%2C+Joo
https://www.emeraldinsight.com/author/Jung%2C+Joo
https://www.emeraldinsight.com/author/Sik+Cho%2C+Young
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، (TQMتسعى ىذه الدراسة إلى تحديد الكفاءات القيادية المحددة اللازمة لتنفيذ إدارة الجودة الشاممة )
العلاقة بين مبادئ تطبيق دراسة تأثير الكفاءات القيادية لتنفيذ مبادئ إدارة الجودة الشاممة الفردية مع دراسة و 

إدارة الجودة الشاممة وبين نتائج إدارة الجودة الشاممة بين شركات التصنيع التايمندية ذات المستويات المختمفة 
 من الكفاءات القيادية.

في الصناعة التحويمية التايلاندية  ISO 9000شركة معتمدة من قبل  265حيث تم جمع البيانات من 
تم إنشاء تسع عمميات تنفيذ لإدارة الجودة الشاممة  القيادية. كماقية بناء الكفاءات لفحص صلاحية وموثو 

دارة جودة الموردين، )التزام الإدارة العميا ومشاركة ، ووضع المعايير، وابتكار المنتجات، والتحسين المستمر، وا 
 وتركيز العملاء(؛ لموصول إلى النتائج )جودة المنتج(. ، والتعميم والتدريب، والمكافأة والاعتراف، الموظفين

م استخدام أساليب ث ،(EFAيتم التحقق من صحة النتائج باستخدام تحميل العوامل الاستكشافية )
 لتحديد تأثير الكفاءات القيادية لتنفيذ مبادئ إدارة الجودة الشاممة. الانحدار

تقوم  كما ،الشاممةميا بأداء دور قيادي لتنفيذ إدارة الجودة تؤكد ىذه الدراسة عمى ضرورة قيام الإدارة الع
الشركات ذات الكفاءات القيادية العالية بتنفيذ كل مبدأ من مبادئ إدارة الجودة الشاممة التسعة بشكل أكثر 

 فاعمية وتكون قادرة عمى إنتاج منتجات ذات جودة أعمى. 
يجد تجد ىذه الدراسة أيضًا أن العلاقات بين تطبيق إدارة الجودة الشاممة وبناء النتائج )جودة  كما

المنتج( ليست متماثمة في السياقات المختمفة لمكفاءات القيادية. إن تنبؤات جودة المنتج في سياق كفاءات 
 ؛ ومورد إدارة الجودة. القيادة العالية ىي: التركيز عمى العملاء؛ تحسن مستمر؛ مشاركة الموظفين

تنبئ جودة المنتج في الشركات ذات الكفاءات القيادية المنخفضة التزام الإدارة العميا ؛ التركيز عمى 
 العملاء؛ وابتكار المنتجات.

لكن نتائج إدارة الجودة ، استخدمت الدراسة الحالية جودة المنتج فقط كنتيجة لجيود إدارة الجودة الشاممة
ترتبط إدارة الجودة الشاممة أيضًا بمتغيرات الأداء التنظيمي  ،تصر عمى جودة المنتج فقطالشاممة لا تق

ونمو المبيعات. يجب ، التدفق النقدي، الإنتاجية، التسميم، معنويات الموظفين، وىي: رضا العملاء، الأخرى
 لشاممة.توسيع البحث المستقبمي باستخدام متغيرات الأداء الأخرى كنتيجة لإدارة الجودة ا

يعتقد أن ىذا البحث يكشف عن رؤى جديدة حول قطاع التصنيع في تايلاند. ىذا البحث لو أيضا آثار 
 العمميات لتطبيق إدارة الجودة الشاممة. استراتيجيةإدارية وبحثية لتصميم وصياغة 

                                                                                                                                                                                           
1
 Anupam Das, Vinod Kumar, Uma Kumar, (2011), "The role of leadership competencies for implementing TQM: 

An empirical study in Thai manufacturing industry", International Journal of Quality & Reliability 

Management, Vol. 28 Issue: 2, pp.195-219. 
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 Ooi Keng Boon, V. Arumugam& Teo Seng Hwa,1) 2005(دراسة /5
( عمى مواقف الموظفين TQMفي آثار إدارة الجودة الشاممة الناعمة ) تسعى ىذه الدراسة لمتحقيق

داخل منظمة الموصلات الماليزية كبيرة. عمى الرغم من الأبحاث المكثفة حول ممارسات إدارة الجودة الشاممة 
سة تم تطوير النموذج المقترح بيدف درا لم يكن ىناك الكثير من الأبحاث في ىذا المجال. لذلك، "الناعمة"

 ىذه العلاقة.
وزعت عمى جميع الموظفين داخل ىذه المنظمة. تكونت عينة ، استخدمت الإستبانة في ىذه الدراسة

في المئة. تم تحميل البيانات من خلال أحدث  76.6مما أدى إلى معدل استجابة ، موظف 230الدراسة من 
 .باستخدام الارتباط وتحميل الانحدار المتعدد، SPSSإصدار من

النتائج أن تصورات الموظفين لمجودة الشاممة في إدارة الجودة الشاممة ترتبط بشكل كبير كشفت 
بمواقف الموظفين مع أولئك الذين يدركون درجة أكبر من الوعي بالجودة العالية لإدارة الجودة الشاممة مما 

 م التنظيمي. يظير ردود فعل أكثر إيجابية تجاه المشاركة في الوظيفة والرضا الوظيفي والالتزا
كانت ىناك ، وجد أيضا أنو حيث كان العمل الجماعي ىو الممارسة السائدة في إدارة الجودة الشاممةو 

، ارتباطات قوية مع مواقف الموظفين. يعطي ىذا التحميل نظرة جديدة لمفاىيم إدارة الجودة الشاممة "الناعمة"
أن جميع المتغيرات كانت مرتبطة بشكل كبير بمفاىيم أكدت نتائج تحميل الانحدار المتعدد ، وعلاوة عمى ذلك

وبالتالي فإن تنفيذ إدارة الجودة الشاممة لا يؤتي ثماره. وتدعم النتائج ، ممارسات إدارة الجودة الشاممة الطرية
موثوقة أيضًا النموذج المقترح استنادًا إلى أدوات إدارة الجودة الشاممة التي تم التحقق منيا تجريبًا والتي تعتبر 

 .وصالحة
مما سيساعد في ، من شأن أىمية ىذه الدراسة أن تمكن الإدارة العميا من وضع استراتيجية لأىدافيا

مما يؤدي إلى نتائج ميمة في مواقف الموظفين. ، النياية عمى تعزيز التفاىم المتبادل بين الإدارة والموظفين
 ارىا.كما نوقش بشكل مستفيض استنتاجات الدراسة وحدودىا وآث

 Tomás F. González, Manuel Guillén,2) 2002(دراسة /6
الأخلاقي ىي  مع الحجج النظرية التي تبرر السبب في أن قيادة المديرين وبعدىا يتعامل الباحثان

إلى جنب مع إدارة منيجية. تبدأ من  جنبا، عنصر تمكين قوي لجيود إدارة الجودة الشاممة لمحفاظ عمييا
                                                           

1
 Ooi Keng Boon, V. Arumugam, Teo Seng Hwa, "Does soft TQM predict employees’ attitudes?", The TQM 

Magazine, Vol. 17 Issue: 3, (2005) , pp.279-289. 

 
2
 Tomás F. González, Manuel Guillén, (2002) "Leadership ethical dimension: a requirement in TQM 

implementation", The TQM Magazine, Vol. 14 Issue: 3, pp.150-164. 
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التي يتم النظر فييا بشكل واضح في المجال الأخلاقي. ثم يتم  متعدد الأبعاد لمقيادةخلال وضع تصور 
 تنفيذىا. في، ودراسة دور القيادة وبعدىا الأخلاقي، التي توضح الجودة الشاممة تحميل المبادئ

لمقيادة  تنص عمى أن النظر الصريح في البعد الأخلاقي، كما خمصت الدراسة بتقديم خمس مقترحات
الشاممة. يرسم آثار لممديرين  موب من أجل تحقيق نشر كامل وعميق ومستدام لمبادئ إدارة الجودةمط

 .والباحثين
 السابقة أهمية الدراسة مقارنة مع الدراسة 

سياما في مجال إدارة الأعمال إلا أنو تبقى إدارة  لقد حققت مختمف النماذج والأساليب الإدارية تطورا وا 
الذي يعكس تعدد الدراسات التي الجودة الشاممة من أكثرىا شمولا ومن أحدثيا ظيورا وأصمحيا تطبيقا الأمر 

 .تناولت الموضوع
( 6( منيا أجريت بالمغة العربية و)6( دراسات سابقة )12وبعد استعراض الباحثان في ىذه الدراسة ) 

مع إدراجيا بحسب البعد الزماني من  2017إلى 2000الأجنبية وذلك خلال الفترة من عام أجريت بالمغة 
 الأحدث إلى الأقدم.

أكثر من  جانب واحد أوإلى  نوعيا مع التطرق أغمبيا فيذا العدد من الدراسات السابقة جعميا تتعدد في
الدراسات أنيا حاولت البحث في جوانب رة الجودة الشاممة ولكن ما تختمف بو ىذه الدراسة عن سابقتيا من ادإ

بمدى فيم ودعم القيادة ليا والإسيامات المتحصل عمييا من تطبيقيا  متعددة من إدارة الجودة الشاممة وربطيا
 .الاتجاىاتومن توفر متطمبات تطبيقيا ومعوقات تطبيقيا كعناصر تحدد 

 الدراسة. كما أنيا تختمف من حيث مكان الدراسة والزمان والمكان ومجتمع
 الدراسةتقسيم : تاسعا

الفرضيات تم تقسيم  اربواختالدراسة من أجل دراسة ىذا الموضوع وبغرض الإجابة عمى إشكالية 
خاتمة تحوي  وتمييم، عامة تسبقيم مقدمة، وفصل تطبيقي، فصميين نظريين، الدراسة إلى ثلاثة فصول

وأىم النتائج التي سيتم التوصل إلييا في الجانبيين النظري والتطبيقي بالإضافة إلى  الدراسةممخص عام حول 
 الخروج في النياية لمجموعة من التوصيات.

فيو ماىية القيادة تناولنا  لاتجاىاتففي الفصل الأول والذي جاء تحت عنوان التأصيل النظري 
 الأىمية، وأنواعيا بالإضافة مفيوم القيادةوظائفيا ، عناصرىامكوناتيا و ، خصائصيا، الاتجاىات

العوامل ، المياراتو  نماطالنظريات والأ، والأبعاد العناصر، والأىداف المصادر، والتطور النشأة، الخصائصو 
 المؤثرة.
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ماىية  أما الفصل الثاني والذي جاء تحت مدخل لإدارة الجودة الشاممة التأصيل النظري تناولنا فيو
 دور القيادة في تطبيق أسسيا.، تقييميا، الأىداف والمبادئ، ول إدارة الجودة الشاممةأساسيات ح، الجود

الجودة  تطبيق إدارة نحوالقيادة  تجاىاتلإأما الفصل الثالث والذي جاء تحت عنوان الدراسة الميدانية 
بإعطاء نظرة عامة عن الشركة ثم  ءدحيث قمنا بمعالجتو من خلال الب، الشاممة بشركة رززاني دي إكر

نتائج  تفسيرىذا الفصل بعرض و وختمنا ، عرض الإجراءات المنيجية التي تم السير عمييا في ميدان الدراسة
 الدراسة الميدانية.

 



 

 

 التأصيل النظري للقيادةالفصل الأول : 

 
  : ماهية الاتجاهاتالمبحث الأول 
  : أساسيات القيادةالمبحث الثاني 
 :المداخل التطبيقية للقيادة المبحث الثالث  
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  تمييد
تدرس أن فمن الدراسات ما يعتبر القيادة عمما وفنا يمكن  ظريات والدراسات في موضوع القيادة،تتعدد الن
ظاىرة تجمع يي ف ،القائد يولد بالفطرة بخصائص وسمات شخصية تؤىمو لمقيادة ىومنيا من ير  ،وتكتسب سماتيا

وبتزايد حدة المنافسة تتزايد أىمية  فرادالأ تمعب دورا ميما ورئيسيا في حياة ذإبين التركيب السموكي والنبوغ الفردي 
لى مصاف المؤسسات المنافسة إرتقاء بمستوى أدائيا دارة المؤسسات للئا  وجود قادة قادرين عمى تنظيم وتطوير و 

المختمفة القيادة رض الواقع من خلبل جيود الباحثين والدارسين لموضوع أوىذا ما تم ترجمتو عمى  ،والأكثر تقدما
ه ذمثل ليبيدف التعرف عمى الخصائص المميزة ليا مما يساعد في التوظيف الأ ،مختمفةالبأبعادىا وجوانبيا 

 اتيم.  الجيود العممية والاستفادة منيا في اكتشاف العناصر القيادية وتنمية ميار 
 6المباحث التالية ا الفصل من خلبلذا ما سيتم التطرق اليو في ىذوى

 .اووظائفي اوأنواعي ةخير الأ همفيوم الاتجاىات، مكونات وعناصر ىذومتضمنة  الاتجاىاتماىية  :المبحث الأول
 ياوأىداف ىاومصادر  ياإضافة إلى عرض مفيوم القيادةومتضمنة نشأة وتطور  القيادةأساسيات  :المبحث الثاني

 .ونختم المبحث بعناصر وأبعاد القيادة
والميارات والعوامل المؤثرة في اختيار  نظريات وأنماط القيادة،متضمنة المداخل التطبيقية لمقيادة  :المبحث الثالث

 . وفي الأخير بنية القائد النمط القيادي
 

  



 الأولالفصل   صيل النظري للقيادةأالت
 

 
17 

 المبحث الأول: ماىية الاتجاىات

وبأفكاره وقيمو وثقافتو وسموكو، حيث أنو لكل إنسان صمة وثيقة بحياة الإنسان تعد الاتجاىات ذات 
اتجاىاتو الخاصة بو نحو كل أو مختمف القضايا، وىذه الاتجاىات جاءت بعد مراحل التنشئة الاجتماعية، 

ىا من العوامل والظروف الخاصة التي مر بيا الإنسان ويعد خبراتو السابقة، وطبيعة المجتمع الذي تنشأ فيو وغير 
 التي تسيم في تكوين الاتجاىات لدى الأفراد.

وتسعى كثير من الدراسات الاجتماعية من خلبل دراسة اتجاىات الناس في تسميط الضوء عمى الموضوع 
المدروس بكل حثياتو، ومن ثم فإن معرفة استخدام الاتجاىات في الدراسات ىو حاجة ممحة لمطمبة حيث يمكن 

مفيوم الاتجاىات، مكونات وعناصر ىذا الاخير وأنواعو  من خلبل عرضرة مختصرة توضيح وتكوين صو 
 ووظائفو.

 المطمب الأول: مفيوم الاتجاىات 
براز خصائص ىذا إ إلىضافة إتجاىات مصطمح الاالضوء عمى  بإلقاءفي ىذا المطمب  انيقوم الباحث

 المصطمح.
 تعريف الاتجاىات -أولا

لقد تعددت تعاريف الاتجاىات بتعدد المدارس والنظريات والتوجيات الفمسفية لمباحثين الذين تناولوا 
 1موضوع الاتجاىات، فقد عرفيا6 

 عمى أنيا تعبير عن درجة الاتساق في الاستجابة لموقف أو موضوع ما. Campbellكامبل 
سمبية مكتسبة ومنتظمة من خلبل الخبرة  بأنيا شعور أو حالة استعداد وىي إيجابية أو Gibsonوعرفيا 

 والتجربة والذي يحدث تأثيرا محددا في استجابة الفرد نحو الناس والأشياء والمواقف.
فعرف الاتجاه بأنو إحدى حالات التييء والتأىب العقمي العصبي التي تنظميا  All portأما ألبورت 

 2ء والمواقف المختمفة.الخبرة، وليا فعل توجيو عمى استجابات الأفراد للؤشيا

                                                           
 .181، ص 2007، دار الرفاء لمطباعة والنشر، الاسكندرية، 1، طالسموك الانساني )العلاقات الانسانية(محمد الصرفي،  1

2
  Allport, G.W, The nature of prejudice, Cambridge, addition, Wesier, 1954, p 45. 



 الأولالفصل   صيل النظري للقيادةأالت
 

 
18 

فعرفيا بأنيا المواقف التي يتخذىا الأفراد في مواجية القضايا والمسائل والأمور  up showأما ىاري أبشو 
المحيطة بيم، بحيث يمكن أن نستدل عمى ىذه المواقف من خلبل النظر إلى الاتجاىات عمى أنيا بناء يتكون 

 1من ثلبثة أجزاء6
يغمب عميو الطابع المعرفي ويشير إلى المعمومات التي لدى الفرد والمتعمقة بيذه القضايا أو  الأول:

 المسائل.
فسموكي ويتمثل في الأفعال التي يقوم بيا الفرد أو يعمل عمى الدفاع عنيا أو تسييميا فيما  أما الثاني:

 يتصل في ىذه القضايا.
 ما يتصل بيذه القضايا.انفعالي ويعبر عن مشاعر الفرد لكل  والثالث:

وعرف الاتجاه في قاموس مصطمحات عمم النفس الحديث والتربية بأنو الشعور بالتأكيد أو المعارضة إزاء 
موضوع معين كجماعة معينة أو فكرة أو فمسفة أو قضية كالاتجاه نحو المرأة أو نحو القومية العربية، ويتكون 

 2بالخبرة والاكتساب ويمكن تعديمو.
من الأحاسيس والرغبات والمخاوف والمعتقدات والميول  فعرف الاتجاه أنو ذلك المركب Chave أما شيف
 3مميزًا لمقيام بعمل ما أو الاستجابة نحو موقف محدد بفضل الخبرات السابقة المتنوعة. التي كونت نمطًا

( كممة الاتجاه ليشير إلى العنصر الأساسي لما أنشئ اجتماعيا M. Shérifوقد استعمل مظفر الشريف )
فيو الإنتاج الأخير لعممية التنشئة الاجتماعية  نافي الإنسان، فالاتجاه في تعريفو ىو المكونات الأصمية للؤ

ا، كان ولعلبقة الإنسان اليومية مع الأشخاص الآخرين وتفاعمو داخل الجماعة ونظرتو إلى نتاج الثقافة ومكوناتي
 ىذا في رأيو يسيم في النياية إلى تشكيل اتجاىات الفرد النيائية.

 ومن المفاىيم السابقة المختمفة التي ذكرىا مجموع العمماء يمكن تقسيم الاتجاىات إلى عدة أقسام ىي6
ن حيث م ،ما يتفق مع اعتبارات الاتجاه حالة وجدانية قائمة وراء رأي الشخص والاعتقاد بموضوع معين أوليا:

 رفضو ليذا الموضوع أو قبولو ودرجة ىذا الرفض أو القبول.
 من واقع الإجابات وليس كما منفصلب ولا قوة بذاتيا. مشتقمفيوم  سبق مع اعتباراتما  ثانييا:

                                                           
1
 .240، ص 1983، 1، طالنفس الميسر في عممبمقيس أحمد، مرعي توفيق،   

2
 .21، ص 1987الدار الجامعية، بيروت،  بدون طبعة ، ،قاموس مصطمحات عمم النفس الحديث والتربيةعبوسي عبد الرحمن،   

3
 .151، ص 1984، منشأة المعارف، الاسكندرية، بدون طبعة  ،عمم النفس الاجتماعي، الاتجاىات التطبيقية المعاصرةجلبل سعد ،   
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ما يرى أن الاتجاه ميل مركب عند الفرد للبستجابة بأسموب نسبيا إزاء الموضوعات الاجتماعية المرغوب  ثالثيا:
فييا أو المرغوب عنيا، معتمدين في تفسير السموك عمى الأخذ بقوى داخمية دافعة لمسموك سواء كان 

 استعدادا أو ميلب.
تجاه نحو موضوع معين بأنو ىو محصمة المعتقدات ددون المفيوم الأساسي للبحنرى عدد من العمماء ي ا:يرابع

والجانب التقويمي ليا، ويقصد بالتقييم الأخذ بنظام تفصيل لو وحدتان )جيد ورديء( وذلك بالرجوع إلى 
 1خاصية الموضوع.

 2ويمكن تعريف الاتجاىات تعريفًا جامعًا شاملًب عمى أنيا6
 والعادات والدوافع بالنسبة لشيء محدد. تنظيم متناسق من المفاىيم والمعتقدات

وليس معنى ىذا التعريف أن مفاىيم ىامة مثل الدوافع وخصائص الشخصية ليس ليا وظيفة إلا أن تكون 
جزءا من الاتجاىات بل عمى العكس فإن ليا وظائفيا الأساسية الخاصة ولكنيا إلى جانب ىذا تتكامل وتتفاعل 

 ل أشياء بعينيا.لتنشئ اتجاىات الفرد وميولو حيا
 : خصائص الاتجاىاتثانيا

 3يتصف نمو الاتجاه بعدة خصائص منيا ما يمي6

أي أنيا ليست فطرية، وىي تخضع في تعمميا واكتسابيا لقوانين التعمم ويبدأ الاتجاىات متعممة مكتسبة:  -1
لمفرد، في السياقات اكتساب الاتجاىات منذ الولادة أي أن الاتجاه يكتسب من خلبل الخبرات المتراكمة 

النفسية الاجتماعية والتي يتفاعل معيا مما يساعد عمى تكوين مخطط الإطار لتصوراتو وأحكامو 
 التقويمية.

فيو الأكثر استقرارا من أي استجابة، كما أن اكتساب الاتجاىات من السنوات الأولى الثبات النسبي:  -2
أن  مستوى لا شعوري، ويرى بعض المختصين من حياة الفرد يعني أن بعض ىذه الاتجاىات يكون عمى

اتجاىات الفرد تقع بين سن الثامنة عشر والثلبثين بحيث يقال أن الفترة الحاسمة لتكوين معظم 
 الاتجاىات تتبمور حوالي في الثلبثين ولا تميل من التغير في ذلك.

                                                           
غير  مذكرة مكممة لنيل شيادة ماجستير، Zاتجاىات الأساتذة الجامعيين نحو تطبيق النموذج الثقافي التنظيمي لمنظرية بوساحة عبمة،  1

 .18-17 ، ص2007-2006، جامعة عنابة، في عمم النفس منشورة
 .154القاىرة، ص ، بدون طبعة، دار الغريب لمطباعة، السموك الإنساني في الإدارةمي، معمي الس 2
 .29، ص سبق ذكرهبوساحة عبمة، مرجع  3
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و ضد موضوع حيث يحث الفرد عمى إصدار استجابات سموكية بذاتيا نحو أأنو موجو لمسموك:  -3
 الاتجاه.

أذ يكشف عنو بتقدير درجة التفضيل لمفرد أو استجابتو لموضوع الاتجاه، والوجية الاتجاه وجية معينة:  -4
يد الجودة إلى تصور كخاصية للبتجاه تصف مكوناتو الثلبثة، معتقداتنا عن جودة شيء ما من كونو شد

كذلك تندرج مشاعرنا من الحب الشديد إلى كراىية مبالغ فييا، كما تندرج من حيال  أنو رديء جدًا،
 المساعدة إلى الرغبة في العدوان.

ليس الاتجاه فحسب إنما كل مكون فيو، فالمكون المعرفي تنوع العناصر والأجزاء التي يتكون منيا:  -5
نفعالات الفرد نحو ذلك الموضوع يتضمن معارف جزئية تميز موضوع الاتجاه عن غيره، كذلك تتعدد ا

 من تقبل وتقدير وتفضيل ... إلخ.

كما في غمبة المركزية أو ىيمنة أحد مكونات الاتجاه عمى بقيتيا بشكل ظاىر في الاتجاه المعبر عنو:  -6
 .المضمون الانفعالي عمى رؤية الفرد لموضوع الاتجاه

1حيث أن ىناك من حصر خصائص الاتجاىات في النقاط التالية6
 

 مكتسبة وىي قابمة لمتعديل والتطوير. متعممةالاتجاىات  -

 تتمتع الاتجاىات بخاصية الثبات والاستقرار النسبي. -

 الاتجاىات متدرجة من الإيجابية الشديدة إلى السمبية الشديدة. -

 المرتبطة بيا. راتثيالمتتعدد الاتجاىات وتتنوع وذلك حسب المتغيرات و  -

 ليا ثلبثة مكونات أساسية سموكية، ومصرفية، وعاطفية. -

 قابمة لمقياس والتقويم. -

قد تكون في أحيان متناقضة بين اتجاىات الشخص والمتكونة من خبراتو الخاصة وبين الاتجاىات  -
 التي يجب أن يتمثميا تبعا لثقافة مجتمعو وقيمو عاداتو وتقاليده وقوانينو.

 في أحيان كثيرة.توجو سموك الأفراد والجماعة  -

 ترتبط الاتجاىات بثقافة المجتمع وقيمو وعاداتو وتختمف من بيئة اجتماعية إلى أخرى. -

 

                                                           
 .307، ص 2012، 4 -3، العدد 28، مجمة جامعة دمشق، المجمد الاتجاىات من منظور عمم الاجتماعحسين صديق،  1
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 : مكونات الاتجاه وعناصرهالثانيالمطمب 
إن الاتجاىات نتاج اجتماعي ثقافي )من تنشئة اجتماعية وتفاعل اجتماعي وخبرات سابقة ...(، فضلًب 

بيا كل فرد وطبيعة مجتمعو، فمن ىذا المنطمق يمكن تحديد مكونات وعناصر  عن الظروف التي مر  
 الاتجاىات.

 أولا: المكونات
 1للبتجاىات مكونات أربعة رئيسية تتمثل في6

وىو عبارة عن مجموعة من المعمومات والخبرات والمعارف التي تتصل بموضوع الاتجاه المكون المعرفي: -1
 يعتنقياوالتي انتقمت إلى الفرد عن طريق التمقين أو عن طريق الممارسة المباشرة بالإضافة إلى أن المعتقدات 

وعمى ىذا فإن قنوات  ،بالمثيرالفرد حول موضوع معين، وتتضمن ىذه المعتقدات أساسا بعض الأحكام المتعمقة 
التواصل الثقافية والحضارية تكون مصدرا رئيسيا في تحديد ىذا المكون المعرفي بجانب مصدر ىام آخر ىو 
مؤسسات التربية والتنشئة التي يتعرض من خلبليا الفرد لمخبرات المباشرة مثل المعمومات التي يتمقاىا الفرد عن 

 الخصائص شعب من الشعوب.
وىو عبارة عن مجموعة من المثيرات التي تساعد الفرد عمى إدراك الموقف الاجتماعي، راكي: المكون الإد -2

دراك حسيا عندما ومعنى آخر الصيغة الادراكية التي يحدث الفرد رد فعمو في ىذا الموقف أو ذاك وقد يكون الإ
عندما  -ي الصيغة الغالبةوى–تتكون الاتجاىات نحو الماديات أو ما ىو ممموس وقد يكون الادراك اجتماعيا 

 تتكون الاتجاىات نحو المثيرات الاجتماعية والأمور المعنوية الأخرى.
يعود إلى مشاعر الشخص ورغباتو حول قضية اجتماعية ما، أو قيمة معينة، المكون العاطفي )الانفعالي(:  -3

ية أو إيجابية وىذا يرجع إلى الجانب أو موضوع ما، إما في إقبالو عميو أو نفوره منو، أي قد تكون الاستجابة سمب
 غيرإنسان وأحيانا يكون ىذا الشعور غير منطقي، فالقبول أو الرفض والحب أو الكره قد يكون  لالعاطفي لك

 واضح أحيانا.

يتمثل في استجابة الفرد اتجاه موضوع الاتجاه بطريقة ما، قد تكون سمبية أو إيجابية، المكون السموكي:  -4
إلى ضوابط التنشئة الاجتماعية التي مر بيا الفرد، وتباين ىذه المكونات مي حيث درجة قوتيا  وىذا ما يعود

وشدة شيوعيا واستقلبليتيا، فقد يكون لدى الفرد معمومات وحقائق كافية عن مسألة ما )المكون المعرفي( لكنو لا 

                                                           
 .20، 19ص بوساحة عبمة، مرجع سبق ذكره، ص  1
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لا يممك معمومات كافية عن ىذا  يشير برغبة أو ميل عاطفي تجاىيا )المكون الانفعالي( عمى الرغم من أنو
 الموضوع.

 ثانيا: عناصر الاتجاه
 1للبتجاه ثلبثة عناصر أساسية ىي6

 العنصر الفكري. - أ

 العنصر المشاعري )المشاعر(. - ب

 الميل لمسموك. - ج

 وسوف نتطرق إلى القضية الفمسطينية لفيم ىذه العناصر أكثر فأكثر6
أن العربي العادي اتجاه قضية فمسطين تتكون من فيمو أو العقيدة إن صح التعبير، حيث العنصر الفكري:  - أ

لحقيقة إسرائيل وطبيعتيا العدوانية، من إدراكو لحقوق أىل فمسطين في أرضيم، ومن عممو بحقيقة الظروف 
 العالمية المحيطة بالصراع العربي الإسرائيمي.

فإن الاتجاه العربي نحو فيي التعبير عن الجانب العاطفي في الاتجاه، وعمى ىذا الأساس المشاعر:   - ب
قضية فمسطين يحتوي لجانب العنصر الفكري القائم عمى المعرفة والعقيدة عمى جانب عاطفي أساسو كراىية 
إسرائيل والعطف عمى اللبجئين العرب المشردين من ديارىم والسخط عمى الولايات المتحدة الأمريكية التي 

 تساعد إسرائيل وتناصرىا ضد العرب.

تجاه يحتوي عمى عنصر ثالث ىو الميل لمسموك بطريقة محددة حيال الموضوع، فالعربي قد وأخيرا فالا - ج
يكون ميمو ىو العمل العدائي ضد إسرائيل وتصعيد المقاومة الشعبية، وبالتالي فإن اتجاىو حياليا سوف يتخذ 

 نغمة ضرورة إبادة إسرائيل أو حتمية إعادة الحق لأصحابو.

  الاتجاىاتوأنواع : وظائف الثالثالمطمب 
لى ىذين العنصرين لفيم إنواع تميزىا ففي ىذا المطمب سوف يتم التطرق أللبتجاىات وظائف تقوم بيا و 

 مصطمح الاتجاه أكثر.
 وظائف الاتجاىات أولا:

 2يشير كاتز إلى ذريعة أىداف تعمل الاتجاىات عمى خدمتيا وىي كما يمي6

                                                           
 .156، 155مي، مرجع سبق ذكره، ص ص معمي الس 1
 .25سبق ذكره، صبوساحة عبمة، مرجع  2
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أن الناس تميل إلى الحصول عمى الثواب وترغب فيو بينما تيرب نظرا إلى وظائف المساعد أو الدرائعي:   -1
من كل ما قد يسبب ليا الألم أو يجمب العقاب، فإن الاتجاىات تعمل في ىذه الحالة كذريعة لمحصول عمى 

 اشي كل ما يرتبط بالتدعيم السمبي.وسائل التدعيم الإيجابي وتح

عادة ما يميل إلى المحافظة عمى صورة العالم لديو ويلبحظ ىنا أن الفرد ىدف الحصول عمى المعمومات:  -2
ثابتة ومنتظمة وذلك معنى، وتعمل الاتجاىات في ىذه الحالة عمى المحافظة عمى مستوى التناسق الذىني 
وثباتو، في حالة قيام الشخص بتقييم المواقف الحياتية التي يمر بيا، ويحدث ذلك عن طريق قبول الأفكار 

ىمال ما والمعتقدات التي تتما شى مع معمومات الشخص السابقة أو تمك التي تحافظ عمى الثبات والنظام وا 
 عاداىا.

ويحدث في ىذه الحالة تقبل الاتجاه وتبنيو والمحافظة عميو لحماية الشخص وصورتو ىدف حماية الذات:  -3
عو غير المقبولة بتواالذاتية من مواجية الأخطار والتيديدات التي تحيط بو في البيئة الخارجية من أجل منع ب

التي تحمل في طياتيا الشعور بالقمق والخوف وعدم الراحة، وتتماشى ىذه الفكرة مع آراء مدرسة التحميل 
 النفسي في تصورىا لموظائف التي تقوم بيا ميكانيزمات الدفاع النفسية )وسائل الدفاع النفسي(.

المحافظة عمى الاتجاىات التي تعبر عن ويعمل الشخص في ىذه الحالة عمى ىدف التعبير عن القيم:   -4
إلى حماية مفيوم الذات  المتبناةالقيمة الشخصية، أو تمك التي تقوي شعوره باليوية، وتيدف الاتجاىات 

 وصورة الشخص الذاتية.

 ثانيا: أنواع الاتجاىات
التصنيف يمكن أن نتعرف عمى عدة أنواع من الاتجاىات وذلك من الناحية الوصفية والوظيفية، وىذا 

يساعد عمى تحديد نوعية وشدة الاتجاه مع العمم بأن ىذا الأخير قد يقع في أكثر من تصنيف وذلك من حيث 
 1صفتو ومن حيث وظيفتو، ومن ىذه الأنواع ما يمي6

الاتجاه العام ىو ذلك الاتجاه الذي يشمل كمية الموضوع الذي يتناولو ىذا  :الاتجاه العام والاتجاه النوعي - أ
، وذلك بغض النظر عن كونو سالبا أو موجبا مثل اتجاه الفرد نحو بمد ما، ويتميز ىذا النوع من الاتجاه

الاتجاىات بأنو أكثر ثباتا واستقرارا من غيره من أنواع الاتجاىات ويحتاج تغييره إلى تقنية عممية من نوع 
 خاص.
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الذي يدور حولو الاتجاه حيث أما الاتجاه النوعي فيو الاتجاه الذي ينصب عمى جزئيتو من الموضوع 
يعتبر ىذا النوع أقل ثباتا من الاتجاه العام، فيو يضمحل ويتلبشى نتيجة تكوين اتجاىات نوعية أخرى، وقد يقوى 

ويتفوق عمى بقية الاتجاىات النوعية الأخرى، ويتحول تدريجيا إلى اتجاه عام لو صفة  يشي دالاتجاه النوعي وينمو 
 سبي. الثبات والاستقرار الن

الاتجاه الموجب ىو الاتجاه الذي ينحو بالفرد نحو شيء ما أي  :الاتجاه الموجب والاتجاه السالب - ب
 )إيجابي(، أما الاتجاه السمبي فيو الاتجاه الذي يجنح بالفرد بعيدا عن شيء آخر )سمبي(.

ويؤكده واحد من أفراد الاتجاه الفردي ىو ذلك الاتجاه الذي يتبناه : والاتجاه الجماعي الاتجاه الفردي - ج
الجماعة وىذا من حيث النوعية أو الدرجة ومعنى ذلك أن الفرد إذا كان لديو اتجاه خاص نحو مدرك يكون 
بؤرة اىتمامو ىو، سم ي ذلك اتجاىا فرديا، كذلك إذا كان ىذا المدرك في مجال الجماعة وكون كل فرد من 

لك أيضا اتجاىا فرديا ويمكن أن نلبحظ مثل ىذا الاتجاه أفرادىا اتجاىا نحوه يختمف عن الفرد الآخر كان ذ
 .بين أعضاء الأسرة الواحدة

أما الاتجاه الجماعي فيو ذلك الاتجاه الذي يشترك فيو عدد كبير من أعضاء الجماعة حيث يمكن أن 
 يختمف أفراد الجماعة في اتجاىيم ىذا من حيث الدرجة أو الشد ة.

الاتجاه المعمن ىو ذلك الاتجاه الذي يسمك الفرد بمقتضاه في مواقف حياتو : الاتجاه العمني والاتجاه السري - د
يكون متفقا مع  -وليس دائما–اليومية دون حرج أو تحفظ وبيذا يمكن القول بأن مثل ىذا الاتجاه غالبا 

معايير الجماعة ونظميا، وما يسودىا من قيم وضغوط اجتماعية مختمفة، وىذا غالبا ما يكون متوسط الشدة 
يقافو ومنع الفرد من أن يعبر عنو سموكيا.و بحىناك من الضغوط الاجتماعية ما يحاول كلأنو ليس   وكفو وا 

يحرص الفرد عمى إخفائو في قرارة نفسو ويميل في كثير من أما الاتجاه السري فيو ذلك الاتجاه الذي 
بما يمميو عميو ىذا الاتجاه وغالبا ما يكون الاتجاه غير منسجم مع قوانين  يسمكالأحيان إلى إنكاره ظاىريا ولا 

 الجماعة وأعرافيا، وما سيردىا من معايير.
انعة بل والقمع الذي يواجيو من القوى وىذا الاتجاه غالبا ما يكون عالي الشدة نتيجة المقاومة والمم

 الضاغطة في الجماعة.
يبدو الاتجاه القوي والضعيف من موقف الفرد من ىدف الاتجاه موقفا حادا لا : الاتجاه القوي والضعيف - ه

 رفق فيو، أما الاتجاه السالب فيو عدم الشعور بشدة الاتجاه.
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 لقيادةا أساسيات: الثانيالمبحث 
مفيوم واضح لظاىرة معينة تعتبر شرط أساسي لفيم حقيقتيا وبما أن القيادة ظاىرة إن الوقوف عمى 

أن القيادة إلى ىذا  اجتماعية معقدة احتمت مكانة ىامة في مجالات الإدارة والسياسة وعموم النفس والتربية ومرد  
إشكالية صعوبة تحديد طرح أدى إلى ىي المسؤولة عمى التأثير في قيم ومعتقدات وأىداف الأفراد وتوجيييا 

 إضافة إلى عرض مفيومتطور القيادة و  مفيوم ونشأةمفيوم دقيق ليا، لذلك سنتطرق في ىذا المبحث إلى تحديد 
 .ونختم المبحث بعناصر وأبعاد القيادة وأىداف ومصادر

 المطمب الأول: مفيوم القيادة
فراد لمتحرك لتحقيق النتائج المرجوة وتتعمق بتوجيو الأ ما لدييمفضل أفراد ليقدموا ليام الأإالقيادة ىي عممية 

  . لتحقيق أىدافيم التزاميم وتحفيزىمفي الاتجاه السميم والحصول عمى 
 أولا: التعريفات المتعمقة بالقيادة

 ىي كممة يونانية الأصل مشتقة من الفعل "يفعل" أو "يقوم بميمة ما".تعريف القيادة لغة:  -1

العربية6 "فالقود ىو نقيض السوق، يقود الدابة من أماميا ويسوق خمفيا، إن القود من أما معناىا في المغة 
 1".وعميو فمكان القائد ىو المقدمة كالدليل والمرشد والقدوة، ياخمف يا لكن يسوق الدابة منأمام

أن القيادة ظاىرة يرجع معظم الفشل فييا إلى عدم الفيم الكافي  Sel Zinkيرى تعريف القيادة اصطلاحًا:  -2
 لطبيعتيا ونظرا لسعة القيادة تعددت التعاريف التي قدميا الباحثين ومنيا6

  ىيمفلHam Phil  يعرفيا بأنيا "السموك الذي يقوم بو فرد حين يقوم بتوجيو نشاط جماعة نحو اليدف
 2.المشترك"

  دي جانغأماDejong   بأنيا "العممية التي يستند عمييا الفرد لتحقيق الأىداف من خلبل إليام  عرفيا
3وتحفيز الآخرين".

 

  ليفنجستونأماR.T.Livijston   عرفيا عمى أنيا "القدرة عمى إيقاظ الرغبة في الآخرين لمتابعة وتحقيق
4اليدف المشترك".

 

  5لبموغ غايات منشودة". بين الأفراد والجماعات وشحدىم النبأبأنيا "فن  فقنروعرفيا
 

                                                           
1
 .17، ص 2000، قرطبة للئنتاج الفني، الرياض، 1، طالقائد الفعالمحمد أكرم العدلوني،   

2
جامعة  ،، عموم التسييرغير منشورة رسالة مقدمة لنيل شيادة دكتوراه، أثر أنماط القيادة الإدارية عمى الالتزام التنظيميبنوناس صباح،   

 .61، ص 2016-2015محمد خيضر، بسكرة، 
3
 .61، ص المرجع نفسو  

4
دارة الابتكانجم عبود نجم،     .21، ص 2012، دار صفاء، عمان، 1ر، طالقيادة وا 

5
 .57، ص 2008، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، عمان، 1، طالقيادة الإدارية والتنمية البشريةالعجمي،  حسنينمحمد   
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  فيدلر في حين يرىFiedler  لقائد داخل الجماعة من أجل ابأن القيادة "عبارة عن أفعال معينة يؤدييا
1توجيو ومساندة ما يقوم بو أعضاء الجماعة من أعمال".

 

 ايات كما تعرف بأنيا "القدرة عمى التأثير في سموك أفراد الجماعة وتنسيق جيودىم وتوجيييم لبموغ الغ
الأفراد عمى  تحفيزالمنشودة، فالقيادة إذن ليست مجرد إصدار الأوامر والتأكد من تنفيذىا بل ىي أيضا 

ثارة حماسيم ليبذلوا أقصى جيودىم لمحصول عمى أعمى مستوى  العمل، وتنمية روح الجماعة فيما بينيم وا 
2يمكن الوصول إليو".

 

وىي "قدرة القائد عمى التأثير في سموك أفراد  القيادةمن استخلبص مفيوم  الطالبانومما سبق تمكن 
 الجماعة نتيجة التفاعل بين خصائص القائد والجماعة والموقف بيدف تحقيق الأىداف المرجوة".

 ثانيا: أىمية القيادة
إن القيادة لابد منيا لحياة المجتمع البشري، حتى تترتب حياتيم ويقام العدل دون أن يأكل القوي  

 الضعيف.
كِنَ  ٱلۡۡرَۡضُ بعَۡضَهمُ ببِعَۡضٖ لفَسََدَثِ  ٱلناَسَ  ٱلَلِّ وَلىَۡلََ دَفۡعُ  ﴿قال ا﵀ تعالى  ذُو فضَۡلٍ عَلىَ  ٱلَلَّ وَلََٰ

لمَِينَ   .من سىرة البقرة 251الآيت رقم  .﴾١٥٢ٱلۡعََٰ

فالقيادة بالغة الأىمية وتمك الأىمية ذات الخيال الواسع والطاقة والابتكار التي تستطيع أن تتخذ القرارات  
 3ة والشجاعة وفي نفس الوقت الممتزمة بالنظم، فأىمية القيادة تكمن في6ريئالج

 أنيا حمقة الوصل بين العاممين وبين خطط المؤسسة وتطوراتيا المستقبمية. -1

 التي تنصير بداخميا طاقة المفاىيم والسياسات والاستراتيجيات.أنيا البوتقة  -2

 أنيا قيادة المؤسسة من أجل تحقيق الأىداف المرسومة. -3

 تعميم القوى الإيجابية في المؤسسة وتقميص الجوانب السمبية بقدر الإمكان. -4

 السيطرة عمى مشكلبت العمل ورسم الخطط اللبزمة لعمميا. -5

 اد، إذ أنيم الرأس مال الأىم والمورد الأعمى.تنمية وتدريب ورعاية الأفر  -6

                                                           
 .73المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، ص  بدون ط، ،مقدمة في السموك التنظيميم عطية، عز مصطفى كامل أبو ال 1
الجامعة الإسلبمية، غز ة،  ،غير منشورة،رسالة مكممة لمتطمبات الحصول عمى درجة الماجستير في إدارة الأعمالسامية خميس أبوندا،  2

 .35.36، ص ص 2007
 .66محمد حسين العجمي، مرجع سبق ذكره، ص  3
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 مواكبة التغيرات المحيطة وتوظيفيا لخدمة المؤسسة. -7

 1كما تظير أىمية القيادة فيما يمي6

 .تستطيع القيادة تحويل الأىداف المطموبة إلى نتائج 

 .توجو القيادة العناصر الإنتاجية بفعالية نحو تحقيق الأىداف 

 القيادة يفتقد التخطيط والتنظيم والرقابة التأثير في تحقيق أىداف المنظمة. بدون 

  بدون القيادة يصعب عمى المنظمة التعامل مع متغيرات البيئة الخارجية والتي ستؤثر بشكل مباشر أو
 غير مباشر في تحقيق أىداف المنظمة المرسومة.

 عيم إلى تحقيق أىداف المشروع حيث يعمل المدير إن تصرفات القائد وسموكو ىي التي تحفز الأفراد وتدف
 القائد عمى استثمار دوافع الإنجاز.

اتجاىين متعاكسين، فالقائد يؤثر عمى أتباعو ويتأثر  يحيث يمكن القول أن تأثير العمل القيادي يسير ف
ادي إذا تم تكراره بيم، وذلك يؤدي إلى تعديل سموك القائد والمرؤوسين وتصرفاتيم ومن المعروف أن العمل القي

عدة مرات فإنو يترك انطباعا )أثرا( كبيرا في سموك المرؤوسين وعاداتيم، حيث أن عمل القائد ضمنيا أو عمنيا 
 المؤسسة. ييعمل عمى تفسير الخطط والسياسات التي تتبعيا الإدارة الرسمية ف

 ثالثا: خصائص القيادة
 2يمكن إيجازىا في النقاط التالية6

  لا يرغبون ،تعديل ماتعمل القيادة عمي تحقيق رغبات الافراد واشباع الحاجات التي تظير في الجماعة 
 .فيو

 رد من افراد والحوافز الداخمية لمنشاط في كل ف الذاتيةالانتفاع من ضرورة البواعث  ةتحاول القياد
 ىفاحصة ويتعرف عميتطمب من القائد ان يدرس افراد الجماعة دراسة لك ذالجماعة ولاشك ان 

نواحي الرضي والنفور عند كل منيم ليعاممو بما يرضيو ويتجنب  ىويقف عمالاختلبفات الفردية بينيم 
 لك سبيلب.ذ ىما يغضبو كمما استطاع ال

 
 

                                                           
 .133، ص 1999، دار غريب لمطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة، الميارات الإدارية والقيادية لممدير المتفوقعمي السممي،  1
 .68، ص 2008عمان، ، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، 1، طالقيادة الادارية والتنمية البشرية محمد حسنين العجيمي، 2
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 المطمب الثاني: نشأة وتطور القيادة
 1يمكن تقسيم ىذا التطور عمى أنو مر بثلبث مدارس كما يمي6

 الكلاسيكية أولا: المدرسة
ظيرت النظريات الكلبسيكية أو التقميدية في أوائل القرن العشرين وسادت حتى أواخر الثلبثينيات، وتعتبر 

عدة تيارات كانت سائدة خلبل تمك الفترة ويعتبر كل من الأمريكي تايمور بين ىذه النظريات نتاج التفاعل 
(Taylor( والفرنسي فايول )Fayolمن مؤسسي المدرسة ا )( لكلبسيكية وعالم الاجتماع ماكس ويبرMax weber )

 في ألمانيا، الذين ساىموا في تطوير نظريات الإدارة.
 لذلك سنتطرق للبتجاىات التالية6

 حركة الإدارة العممية. -1

 حركة عممية الإدارة أو التقسيم الإداري. -2

 حركة الإدارة البيروقراطية. -3

 

( الذي ركز عمى 1915-1856) فريديريك تايمورتمثمت إسيامات رائدىا الأول حركة الإدارة العممية:  -1
( أو الإدارة العممية Taylorismeتنظيم ورشات الإنتاج عمى أسس فنية عامة وىو ما أطمق عميو بالتايمورية )

 لمعمل.
بالقيادة الإدارية، كما أسيم تايمور من خلبل دراساتو وأبحاثو بعدد من المبادئ والتوجييات المتعمقة 

ويتضح ذلك من خلبل تصوراتو لميام المدير، فقد رأى أن من واجب المدير أن يستخدم المعايير العممية في 
الحكم عمى أداء مرؤوسيو بدلا من الطرق المرتجمة، وأن يختار مرؤوسيو ويدربيم عمى أساس عممي، وأن 

إنجازىم لمعمل، وأن يسعى لتحقيق أكبر قدر من يعمل عمى تنمية قدراتيم ويتعاون معيم بإخلبص لضمان 
 العدالة في تقسيم المسؤولية بينو وبين مرؤوسيو.

وعمى الرغم مما يؤخذ عمى نظرية الإدارة العممية من إغفاليا لبعض العوامل السموكية والاجتماعية، فقد 
 ىا في الإنتاج.كان لأفكار "تايمور" الأثر في توجيو الأنظار إلى أىمية القيادة وعظم تأثير 

                                                           
في غير منشورة مذكرة ماستر ، دراسة ميدانية عمى شركة الويدي لمكابلبت، القيادة بالتمكين وأثرىا عمى أداء العاممينلوقاسي وفاء وىناء،  1

 .4، ص 2014/2015، تخصص إدارة أعمال، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة خميس مميانة، عموم التسيير
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وترتكز أعمالو أساسا عمى نظرية التقسيم الإداري،  "فايول"أبرز رواد ىذه الحركة حركة عممية الإدارة:  -2
( مجموعات وىي وظائف 06( فإن نشاطات المنظمة فيي مقسمة إلى )1925-1841" )ىنري فايولفحسب "

تقنية، تجارية، مالية، محاسبية، الأمن والوظيفة الإدارية، ىذه الأخيرة التي تحتوي عمى خمس عناصر ىي6 
 Leالتخطيط، التنظيم، التنسيق، إصدار الأوامر، الرقابة وىي تشكل اليوم ما يسمى بالمناجمنت )

Management.كما تعتبر ىذه الوظائف الميام الرئيسية لممدير ) 

ويرى بعض الكتاب أن فايول باستخدام كممة إصدار الأوامر كميمة من الميام وأنو يعني بيا القيادة 
والتوجيو وليس إصدار الأوامر، ومن الإسيامات الرائدة لفايول في مجال الإدارة تقديمو لمصفات التي يجب 

المدير القائم وىي صفات جسمية، ذىنية، أخلبقية، وسعة الاطلبع والثقافة العامة، والمعرفة توافرىا في 
 المتخصصة بالعمل والخبرة.

( 1920-1864رائد ىذه الحركة ىو عالم الاجتماع الألماني ماكس ويبر )حركة الإدارة البيروقراطية:  - ج
اميا عمى ثلبث نماذج أساسية6 نموذج حيث أسيم في تطوير القيادة من خلبل تحميمو لمسمطة التي أق

السمطة الشرعية أو الرشيدة، ونموذج السمطة التقميدي، ونموذج السمطة العظيمة، وقد تعرض في تحميمو 
 إلى القيادة في ظل كل نموذج من نماذج السمطة6

 6لإداري تقوم سمطة القائد الرسمي عمى اعتقاد المرؤوسين في التنظيم ا في ظل نموذج السمطة الرشيدة
1شرعية القواعد التي تبنى عمييا ىذه السمطة.ممزمون ب

 

 يشيعون و الذين أن المرؤوسين،كما وأحقية الرؤساء في ظل ىذه القواعد في إصدار الأوامر 
 بع من مركزه القيادي.نسمطة القائد الرسمي ت إذ أن ، ىذه الأوامر باعتبارىا قواعد رسمية لمتنظيم

  التقميدية تقوم سمطة القائد عمى اعتقاد قائم عمى قداسة الأعراف والتقاليد أما في ظل نموذج السمطة
القديمة ومشروعية أولئك الذين يمارسون السمطة عمى مرؤوسييا، فتبعية المرؤوسين ىنا تكون لشخص 

 القائد وليس لمركزه الوظيفي.

  مرؤوسين ينظرون إلى الأن أما في ظل نموذج السمطة العظيمة فإن سمطة القائد تقوم عمى اعتقاد
أوامر قائدىم عمى أنيا مقدسة، وفي ظل ذلك لا يوجد أي مظير لتفويض السمطة، فالسمطة ىنا محتكرة 

 فالقائد ىنا يفرض ويرسم صورتو باعتباره مثالي من خلبل التعرض لنموذج التنظيم البيروقراطي.

                                                           
 .5المرجع السابق، ص  ،لوقاسي وفاء وىناء 1
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 تقييم المدرسة الكلاسيكية في مجال القيادة
الكلبسيكية مبنية عمى افتراض ىو أن أفضل طريقة تجعل التنظيم أكثر فعالية ىي بشكل عام فالمدرسة 

لو اتجاىات ومشاعر ورغبات تحكم سموكو  ننماذج التنظيمات الرسمية واعتبار أن الإنسان مجرد آلة قاسية أي أ
لما فييا من وبالتالي تحدد طبيعة اتجاىو وىو ما أدى إلى رفض ىذه المدرسة من طرف المنظمات العمالية 

 استغلبل وتجريد العامل من كرامتو واعتباره آلة.
ونظرا لانعكاسات المدرسة الكلبسيكية عمى الإنتاج نتيجة لإىمال الجوانب الإنسانية المرتبطة بالقوى 

عامل وىو ما جاءت بو مدرسة العلبقات لمى ذلك إلى ظيور أفكار جديدة تتعمق بالجانب الإنساني ذالبشرية أ
 1ية.الإنسان

 ثانيا: مدرسة العلاقات الإنسانية

مايو" في العشرينات والثلبثينات من القرن العشرين حيث  سميا "بجورج إلتونإإن ىذه المدرسة ارتبط 
أكدت دراستو التجريبية أىمية العامل الإنساني في إنتاجية العامل، كما أكدت نتائج دراستو وجية النظر الإنسانية 

 في المفيوم الحديث لمقيادة.
-Haw Thorne (1927 أجراىا في شركة جنرال وستون إلكترونيك بمصنع ىاوثورن ىوتعتبر التجارب الت

( منبع الأفكار والمبادئ التي جاءت بيا مدرسة العلبقات الإنسانية، ومن المبادئ الأساسية التي جاءت 1932
بيا ىذه التجارب أن القيادة تعمل عمى تحقيق أكبر درجة من التقارب والتعاون بين التنظيم الرسمي وغير 

اممين في عممية الإدارة وتحميميم مسؤولية العمل لتحقيق أىداف الرسمي، وىذا التقارب يتم عن طريق اشتراك الع
 التنظيم.

 تقييم مدرسة العلاقات الإنسانية في مجال القيادة

يرى رواد مدرسة العلبقات الإنسانية عمى أن القائد يقوم بدور المسي ر، حيث يسيل لممرؤوسين الطريق 
تاحة الملمقيام بالع فرصة ليم لتنمية قدراتيم وأنو لا يوجد تعارض بين إشباع ل عن طريق إقناعيم وتعاونيم وا 

 Haw حاجات المرؤوسين وبين تحقيق أىداف المنظمة، ومن النتائج الأساسية التي استمدت من تجارب "

Thorne أن القيادة الناجحة تعمل عمى تحقيق درجة أكبر من التقارب والتعاون بين التنظيم الرسمي وغير "

                                                           
 .6، 5ص ص  المرجع نفسو، 1
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ذا التعاون يتم عن طريق اشتراك العاممين في عممية الإدارة وتحميميم المسؤولية لمعمل عمى رسمي، وأن تحقيق ى
 1تحقيق الأىداف.

 ثالثا: المدرسة السموكية
حتى نياية الستينيات، حيث انتقل الاىتمام من دوامة  1950بدأ ىذا الاتجاه في بداية الخمسينيات 

السموك البشري ومكونات الشخصية ودوافع السوك وسنتطرق إلى ما العلبقات بين التنظيم والعاممين إلى دراسة 
 قدمو رواد ىذه المدرسة في مجال القيادة كما يمي6

زالة مظاىر الصراع  Arglirs Grys6أرجميرس كريس مساىمة  - أ يرى أن السبيل لتحقيق الكفاءة التنظيمية وا 
بين الفرد والتنظيم الرسمي يكون من خلبل استخدام أسموب القيادة الذي يركز اىتمامو عمى الأفراد 
العاممين ومشاكميم وتخفيف حدة الرقابة، وبيذا يعمل القائد عمى توفير الإحساس لدى الفرد بالاطمئنان 

 في العمل. والاستقرار

قدم ماسمو نظرية مشيورة في تدرج الحاجات الإنسانية باعتبارىا الدافع الأساسي اىام ماسمو: ر مساىمة إب - ب
وراء سموك الفرد، وقد قسم الحاجات حول أولويتيا ورتبتيا بشكل ىرمي ورأى بأن الفرد كمما أشبع حاجة 

ىمية وأن إشباع الحاجة يشكل حافزا لمفرد معينة انتقل بشكل تمقائي لإشباع الحاجة التي تمييا في الأ
2بإحداث سموك معين.

 

 (: ىرم ماسمو لمحاجات11الشكل رقم )

 
، ص 2005، دار الشروق، عمان، 3، طإدارة الموارد البشرية )إدارة الأفراد(مصطفى نجيب شاوش،  المصدر:

52. 
                                                           

 .6نفس المرجع السابق، ص  ،لوقاسي وفاء وىناء 1
 .7نفس المرجع السابق، ص  ،لوقاسي وفاء وىناء  2

 

 الحاجة 
 التي تحقق الذات

 الحاجة إلى تقدير الذات

 الحاجة إلى الإنتماء

 الحاجة إلى الأمان
(الأساسية)الحاجات الفيزيولوجية   
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يتبين من الشكل أن الفرد يشبع ىذه الحاجات من خلبل وسائل توفرىا لو المؤسسة وتعتبر التعميق عمى الجدول: 
القيادة والإشراف الجيد من وسائل إشباع حاجات الانتماء إلى الجماعة، لذلك تعتبر الحاجات من المفضلبت 

د في توجيو المرؤوسين التي يواجييا القائد وعمى دراية وفيم حاجات الأفراد ودرجتيا وأىميتيا لأن ذلك يساع
 باتجاه الأىداف المراد تحقيقيا.

حيث قدم في كتابو "الجوانب الإنسانية في الشروع" : Douglas Mac Gregor غريغورماكمساىمة دوغلاس  - ج
( وذلك وفقا لمطريقة التي يدرك بيا القادة والمديرين للؤفراد العاممين في X.Y، وصف النظرية )1960سنة 

( ىو المتعمق بالتوجيو والتحكم من خلبل مزاولة Xلو فإن المبدأ المستمد من النظرية )مؤسساتيم وطبقا 
( فقد أقاميا عمى مبدأ التكامل بين القيادة والمرؤوسين، فالقيادة تعمل عمى خمق Yالسمطة، أما النظرية )

 الظروف التي تسمح لممرؤوسين ببدل طاقاتيم من أجل إنجاح العمل.

 وكية في مجال القيادة        تقييم المدرسة السم
من خلبل نظريات المدرسة السموكية نستنتج أنيا ساىمت في إثراء موضوع القيادة من خلبل الاىتمام 

شباعيا بالحوافز المتنوعة وىي موضوع اىتمام القائد.         بالفرد والحاجات الإنسانية وا 
 رابعا: المدرسة الحديثة

التسعينات حتى وقتنا الحالي، فقد أعطت مدرسة الإدارة الحديثة بعدا أفضل لأنظمة جاء ىذا الاتجاه بداية 
الحوافز في أدوار القيادة، أما فيما يتعمق بالقيادة نفسيا فالمدرسة ترتكز عمى الكيفية التي يصنع بيا القرار وليس 

وف، وقد ظيرت في ىذه المرحمة النموذج القيادي المستخدم، كما أنيا تؤمن أنو لا يوجد نموذج أمثل لكل الظر 
عطائيا بعدا يتماشى والتغيرات الحاصمة  نظريات ودراسات جديدة ركزت عمى تنمية القيادات في مجال الأعمال وا 

 1في شتى المجالات مما يوحي إلى صناعة القائد بمعايير إدارة الجودة الشاممة.

 ادةطمب الثالث: مصادر وأىداف القيالم
 لى مصادر وأىداف القيادة.إدة سيتم التطرق بعد عرض مفيوم القيا
 أولا: مصادر القيادة

ىناك مصادر رسمية لمقيادة أساسيا المركز الوظيفي لمقائد ومصادر غير رسمية تستمد من سمات القائد، 
 وسوف نحاول التطرق ليذه المصادر6

                                                           
 .9، 8نفس المرجع السابق، ص ص  ،لوقاسي وفاء وىناء 1
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 1تتمثل في6 المصادر الرسمية لمقيادة:  -1

الحق القانوني )الرسمي( الذي يتمتع بو القائد بناءًا عمى اتفاق معين تمثل قوة تنجم عن القوة الشرعية:  -1-1
2يفرض بو سموكا معينا عمى الأخرين.

 

أساسيا الخوف وىي مرتبطة بتوقعات الفرد من أي تقاعسو أو قصوره في تأدية واجباتو القوة القسرية:  -1-2
بل الرئيس، وىذه القوة ىي الأشد أو عدم امتثالو لأوامر رئيسو سيعرضو لمعقاب المادي أو المعنوي من ق

لأنيا قد تتجاوز الحرمان من الثواب )الحوافز المادية( إلى فرض العقاب مثل تنزيل الدرجة، قطع أو 
 خفض الراتب، الإيقاف عن العمل وغيرىا.

ىذه القوة مصدرىا توقعات الفرد من أن قيامو بميامو عمى الوجو المطموب وأن قوة منح المكافآت:  -1-3
سيعود عميو بمكافأة مادية أو معنوية من قبل الرئيس من خلبل ما يتمتع بو من  لأوامر رئيسو امتثالو

 حق في منح المكافآت.

أساسيا شخصية القائد وما يتمتع بو من قدرات ومؤىلبت فردية تسمح لو المصادر غير الرسمية لمقيادة:  -2
3بالتأثير عمى الأفراد الآخرين وىي6

 

المستمدة من خبرة ودراية وميارة القائد في عممو، وىي تمثل مصدر تأثير لمقائد من ىي القوة قوة الخبرة:  -2-1
خلبل حمو لممشكلبت التي تواجو مرؤوسيو بطريقة تدفع بيم مستقبلب إلى الالتجاء إليو في حل كافة 

 المشاكل.

مرجعا  أساس تأثير قوة القائد ىو إعجاب المرؤوسين بشخصيتو وسماتو حيث يصبحالقوة المرجعية:  -2-2
 ليم ويستمدون منو أفكارىم ومبادئيم وطريقة عمميم.

 ثانيا: أىداف القيادة
 4يمكن حصر أىداف القيادة فيما يمي6

 تنفيذ استراتيجية المنظمة باستخدام الآخرين. -1

                                                           
، 2015-2014، جامعة البويرة، ، تخصص إدارة أعمالغير منشورة رسالة ماجستير، أداء العاممينتأثير القيادة الإدارية عمى كيرد عمار،  1

 .14ص 
 .300، ص 1986، دار المريخ، الرياض، بدون طبعة  ،الاتجاىات الإدارية والمدخل السموكي لياسعيد سيف عامر،  2
 .299سعيد سيف عامر، نفس المرجع السابق، ص  3
في عموم التسيير،  غير منشورة ، دراسة حالة ولاية جيجل، مذكرة ماسترتأثير القيادة عمى أداء الموارد البشرية، عمار زين، أحسن حيمر 4

 .12، ص 2016-2015، تخصص تسيير الموارد البشرية، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة جيجل
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 زيادة التزام العاممين وتوجيو جيودىم نحو رسالة المنظمة واستراتيجياتيا. -2

 رسالة المنظمة.تكوين الاستراتيجية الخاصة بتنفيذ  -3

 تكوين الاستراتيجية الخاصة بتنفيذ رسالة المنظمة. -4

 تنفيذ رسالة المنظمة. -5

 وضع استراتيجية فعالة لمتطوير والتغير التنظيمي. -6

 تحقيق الكفاءة والفعالية في المنظمة. -7

 .السيطرة عمى ظروف البيئة المتغيرة والمواقف المختمفة -8

 والأىداف لمختمف الأىداف الداخمية والخارجية لممنظمة. التقريب من وجيات النظر، الرغبات -9

ضمان دعم مراكز القوة الرئيسية لمعمل والتي تعاونيا أو توافقيا أو العمل معيا أمرا ضروريا في  -10
 إنجاز التحرك المطموب.

 المطمب الرابع: عناصر القيادة وأبعادىا
 خيرة.ه الأذلى عناصر القيادة والأبعاد التي تتشكل من خلبليا ىإفي ىذا المطمب سيتم التطرق 

 1تتمثل عناصر القيادة فيما يمي6 أولا: عناصر القيادة
عمى  التأثير فيتساعده  التييتمتع بمجموعة من الميارات والقدرات ىو الشخص الذي : القائد -1

 .ىداف مشتركةأىم نحو تحقيق ز خرين ودفعيم وحفالآ

6 التابعون ىم الذين يحددون مدى فعالية القائد وكفاءتو ،فادا لم يستطع القائد تحقيق الاىداف تابعين -2
يجب عميو ان ينمي الميارات الشخصية لاتباعو واستعدادىم لمعمل في جماعات وبناء فرق عمل فعالة 

ريق وايضا بطبيعة وان يفوضيم في بعض الميام والمسؤوليات فالقيادة الناجحة تقاس بمدي كفاءة اداء الف
 العلبقة بين القائد والتابعين. 

وىي العلبقات بين القائد ومرؤوسيو والتي عن طريقيا يستطيع التأثير عمييم وقبول : تفاعلات شخصية -3
ا التأثير والنفود يتم من ذمره وصولا لأداء متميز يحقق اىداف معينة وان ىاافكاره ومقترحاتو وآرائو وأو 

                                                           
1
دارة الابتكارالقيادة سيد قنديل،  مدعلبء مح    .15، ص 2009عمان،  ، ، بدون طبعة، دار الفكر ناشرون وموزعونالإدارية وا 
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اعل القدرات العقمية والخصائص السموكية لكل من القائد وتابعيو حيث يستطيع خلبل الاتصال بين تف
 القائد ان ينمي حماسيم وينمي قدراتيم ومن ثم يزيد ثقتيم في أنفسيم فيزيد حماسيم وولائيم. 

واليدف ىو الغاية المطموب الوصول الييا فيو الشيء المرغوب حيث يحدد اتجاىات  ىدف مطموب تحقيقو6 -4
 .المؤسسة

 : مكونات عممية القيادة(2) رقم الشكل
 

 
 
 
 
 
 

دارة الابتكارسيد قنديل،  مدعلبء محالمصدر:  دار الفكر ناشرون وموزعون، بدون طبعة، ، القيادة الإدارية وا 
 .15ص ، 2009عمان، 

 1تتمثل في6ثانيا: أبعاد القيادة: 

يشمل التخطيط الاستراتيجي دراسة البيئة الخارجية والداخمية وتحديد ميمة التخطيط الاستراتيجي:  -1
 المنظمة وأىدافيا واستراتيجياتيا.

سناد مجموعة من  التنظيم: -2 يمكن تعريفو عمى أنو تجميع الأنشطة الضرورية لتحقيق أىداف المنظمة وا 
 مجموعات النشاط إلى مدير يمتمك السمطة المناسبة لتحقيق أداء ىذا النشاط.

ل فييا الأفراد أو الناس من خلبل الرموز لخمق عالاتصال ىو عممية منيجية ومنظمة فيتفا الاتصال: -3
 كما يعرف بأنو اتباع وتجميع البيانات والمعمومات الضرورية لاستمرار العممية الإدارية. معاني تفسيرية،

تشمل الدافعية رغبة الفرد في إشباع حاجات معينة وتتعمق بالقوى التي تحافظ أو تغير اتجاه أو  الدافعية: -4
 قيمة أو شدة السموك.

                                                           
 .15لوقاسي وفاء وىناء، نفس المرجع السابق، ص  1

 leader    القائد

 تفاعلبت
Interpersonnel Interaction 

 objective  ىدف

 Followerss تأىيل
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ل داخل المنظمة ويتم عمى كافة المستويات إن صناعة القرار ىو نشاط يتناول كل الأعما صناعة القرار: -5
 الإدارية.

ىي عممية مراقبة الأنشطة لمتأكد من أنيا تنفذ كما خطط ليا وتصحيح أي خطأ قد  المتابعة والتقويم: -6
 يحدث.

 التطبيقية لمقيادة الثالث: المداخلالمبحث 
نماطيا أتقديم نظريات القيادة و  ا المبحث المداخل التطبيقية لمقيادة من خلبلذخلبل ى الطالبانيتناول 

 . اختيار النمط القيادي فيخير عمى العوامل المؤثرة الأ فيج خيرة وسنعر  ه الأذلى ميارات ىإضافة إ
 المطمب الأول: نظريات القيادة

ساىم تطور الفكر الإداري في التطور الذي شيده موضوع القيادة، حيث تعددت الدراسات في ىذا  لقد
المجال، فيناك نظريات ركزت عمى سمات القائد ونظريات أخرى ركزت عمى سموك القائد وقد تعددت التصنيفات 

 1لنظريات القيادة واعتمدنا في دراستنا عمى التصنيف التالي6
لقي موضوع القيادة اىتمام كبير في الفكر التقميدي، فالقيادة ظيرت وتطورت مع تطور ية: النظريات التقميد  -1

 الفكر الإداري وسوف نستعرض محتوى أىم النظريات التقميدية كنظرية الرجل العظيم، نظرية السمات.

قائمون بيذه تعتبر من أقدم النظريات التي تفسر القيادة عمى أسس وراثية، ويرى النظرية الرجل العظيم:  -1-1
النظرية أن القيادة سمة مميزة لمفرد وأن عددا قميلب من الأفراد لدييم السمات والقدرات ما يمكنيم أن 
يكونوا قادة وأن يسيطروا عمى الآخرين، وكذا من التأثير عمى البيئة المحيطة بيم فيحدثوا بيا تغيرات، 

 عادية.المواىب غير الوي ذيق أفراد فالتغيرات في الحياة الجماعية والاجتماعية تتحقق عن طر 

 62وتستند ىذه النظريات عمى الافتراضات التالية
 

 .يمتمك الرجال العظماء حرية الإدارة المطمقة 

 .يتمتعون بالقدرة عمى رسم مسارات التاريخ الحالية والمستقبمية من خلبل كفاحيم 

 .يتمتعون بقدرة السيطرة عمى الأزمات بما ينسجم مع رؤيتيم 

                                                           
 .14كيرد عمار، نفس المرجع السابق، ص  1
 .146، ص 2009الأردن، ، دار أسامة لمنشر والتوزيع، 1، طالسموك التنظيمي والنظريات الإدارية الحديثةسامر جمده،  2
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 عمى ىذه النظرية أن معظم خصائص القائد فييا مبالغة، وتعبر عم ا يجب أن يكون وليس ما  يؤخذ
ىو كائن فعلًب لأن طرحيا وتحديدىا لتمك الصفات لم يكن عمميا وواقعيا إلا أنيا وضعت الأساس 

 لدراسات نظريات أخرى.

د وقيمة وطباعو التي ركزت ىذه النظرية عمى المعايير والخصائص الشخصية لمقائنظرية السمات:  -1-2
1يتميز بيا والتي يعتقد أنيا تصنع القيادة الناجحة، ومن ىذه الصفات نجد6

 

   :الصحة، الطول، الحيوية والنشاط.سمات جسمية 

  :الذكاء، الفيم، التفكير، الإدراك، بعد النظر، القدرة عمى التنبؤ والتخطيط.سمات ذىنية 

  :الحسم، الثقة بالنفس.التسامح، التحمل، الشجاعة، سمات شخصية 

  :الاىتمام بالعلبقات الإنسانية والتعاون مع الآخرين.سمات اجتماعية 

وقام كل من "كريك باتريك" و"لوك" بأبحاث حول الصفات المميزة لمقائد الناجح وتوصموا من خلبليا إلى 
 2أن الصفات تتمخص فيما يمي6

  وجود الدافع ويتمثل في الرغبة الشديدة في تحقيق الغايات، الطموح العالي، الطاقة والإقدام، الصدق
 والاستقامة.

 .الحافز إلى القيادة6 ويتمثل في الرغبة في التأثير عمى الأخرين لتحقيق الأىداف المحددة 

 .الثقة بالنفس6 الوثوق في القدرات الشخصية 

  الذكاء والقدرة عمى دمج وتفسير قدر كبير من المعمومات.القدرة العقمية6 وتتمثل في 

 .الابتكار والإبداع والإلمام بالتقنيات الحديثة لإدارة الأعمال 

وعمى الرغم من أىمية ىذه النظرية إلا أنو لم يتفق أحد من العمماء حتى الآن عمى تحديد عدد ىذه 
لسمات التي تميز القادة يمكن تطبيقو بصفة عامة، السمات الدقيقة، كما فشمت في أن تجد نمطاً متسقًا من ا

كذلك فإن من السمات التي افترض أنصار ىذه النظرية أنيا سمات لا توجد إلا في القادة، قد تتوفر في القادة أو 
ولم تأخذ بعين   ،3غير مثل سمات الذكاء، الحماسة وغيرىا، كما تجاىمت دور المرؤوسين في فعالية عممية القيادة

                                                           
 .45، ص 2008، دار وائل لمنشر، الأردن، 4، طالسموك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمد سممان العميان،  1
 .227، ص 2003دار الجامعة الجديدة، القاىرة، بدون طبعة، ، السموك التنظيمي بين النظرية والتطبيقمحمد إسماعيل بلبل،  2
 .264المرجع السابق، ص  محمد سممان العميان، نفس 3
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الاعتبار الموقف القيادي وأىمية القائد الذي ىو عنصر من عناصر الموقف، كما لم تبين الأىمية النسبية 
 لمصفات الناجحة.

نتيجة لقصور النظريات التقميدية في تفسير القيادة ونظرًا لما تعرضت لو من انتقادات النظرية السموكية:   -2
 تمت بدراسة السموك القيادي والمتمثمة في6 فقد ظيرت مجموعة من النظريات السموكية والتي اى

كان اليدف من الدراسات التي قام بيا ليكرت وزميمو لمتعرف عمى نمط السموك نظرية ليكرت كان وكاتز:  -2-1
الذي يقوم بو القائد في مجموعات العمل ذات الإنتاجية العالية ومقارنتو بنمط سموك المشرف في الأقسام 

1خمص إلى6 ذات الإنتاجية المنخفضة وقد
 

 .أن ىناك بعدين لمقيادة ىما6 القائد المركز عمى العاممين، والقائد المركز عمى الإنتاج 

 .أن أكثر الرؤساء فعالية ىم الذين ييتمون بالبعدين السابقين معا 

  أن القادة في النمط الميتم بالمرؤوسين حققوا إنتاجية مرتفعة، كما أنيم ييتمون بالعاممين حتى خارج
عمميم، أما القادة في النمط الميتم بالإنتاج كانت إنتاجيتيم منخفضة وتركز أسموبيم في نطاق 

 إعطاء الأوامر الصارمة لممخالفين.

وتعتبر أحد النماذج العامة لتحديد أنماط القيادة، وقد نظرية الشبكة الإدارية لبلاك وموتون:  -2-2
أساليب رئيسية خمسة لقيادة بحسب موقعيا اعتمدت عمى نتائج الدراسات السابقة، اقترح بلبك وزميمو 

2عمى الشبكة وىذه الأساليب ىي6
 

 ( عمى الشبكة.1، 1) 6أسموب القائد المتحيز 

 ( 6عمى الشبكة.1، 9أسموب القائد المستبد الميتم بالإنتاج ) 

 ( 6عمى الشبكة.9، 1أسموب القائد الاجتماعي ) 

 ( ،عمى الشبكة.5، 5أسموب القائد الوسط ) 

  ( عمى الشبكة.9، 9المثالي6 )الأسموب 

 حيث يرى أصحاب النظرية أن أفضل أسموب ىو الأخير.
 

                                                           
 .271، 270محمد إسماعيل بلبل، نفس المرجع السابق، ص ص،  1
 .30كيرد عمار، نفس المرجع السابق، ص  2
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 لبلاك وموتون الإداريةالشبكة  (:13)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، تخصص إدارة ورةشغير من رسالة ماجستير، تأثير القيادة الإدارية عمى أداء العاممينكيرد عمار، المصدر: 
 .30، ص 2015-2014أعمال، جامعة البويرة، 

وقد كانت نظرية الشبكة الإدارية من النظريات التي وضعت أساس الاىتمام بدراسة فعالية القيادة، عمى 
افتراض أن فعالية القائد تتوقف عمى النمط القيادي أي مجموع الأنشطة التي يقوم بيا القائد والتي تشكل في 

قائد إلى تصور القيادة كنشاط لكنيا أىممت مجموعيا نمطًا قياديًا، حيث انتقمت من الجانب الفردي إلى سمات ال
 العوامل الموقفية.

يرى ماكريغور أن مداخل الإدارة التقميدية تميل إلى إحباط حاجات ودوافع الأفراد  لماكريغور:Y، Xنظرية  -2-3
( أساسيا أن الفرد كسول بطبعو يميل Xالناضجين، ويرى أنيا تقوم عمى افتراضات غير صحيحة )نظرية 

 العمل ويجب أن ييدد بالعقاب حتى يبذل جيدًا كافيا نحو تحقيق أىداف المنظمة.إلى كره 

 النمط الَجتماعي

(9- 1)  

 النمط الىسط

(5 ،5)  

 النمط النسبي

(1- 1)  

 

 النمط المثالي

 (9-9)  

  
المستبدالنمط   

 (9-9)  

 درجة الاهتمام بالانتاج

الاهتمام 

بالعلاقات 

 الانسانية
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وقد وضع ماكريغور نظرية جديدة عمى أساس نتائج من البحث السيكولوجي والاجتماعي، أطمق عمييا 
 1كتقدير منطقي أكبر لقدرات الأفراد حيث يقوم جوىر ىذه النظرية عمىY 6نظرية 
  والذىني في العمل شيء طبيعي تماما وأن الإنسان العادي لا يكره العمل أن بدل الجيد البدني

شباع الحاجات لذلك يقبمو الإنسان، كما أنو قد  بطبيعتو، بل إن ىذا العمل قد يكون مصدرًا لمرضا وا 
 يكون مصدرًا لمعقاب فيتجنبو.

 لمجيود نحو تحقيق إن الرقابة الخارجية والتيديد بالعقاب ليست بالوسائل الوحيدة لضمان بدل ا
 أىداف المنظمة، فالفرد قد يستخدم التوجيو والرقابة الذاتية في خدمة الأىداف.

 .إن التزام العاممين بالأىداف قد يكون نتيجة المكافأة المرتبطة بالإنجاز 

  يتعمم الإنسان العادي تحت الظروف الجيدة والصحيحة، ليس فقط أن يتقبل المسؤولية بل أن ينشدىا
 عى إلى تحمميا.وأن يس

  إن القدرة عمى استظيار واستخدام درجة عالية من التصور والإبداع والابتكار في حل المشكلبت
 موزعة بين عدد كبير من الأفراد وليست محصورة في عدد قميل منيم. 

  في ظل ظروف وأوضاع الحياة العصرية فإن الطاقات الذىنية والفكرية للئنسان العادي تستخدم
 جزئيا.

وضح ماكريغور أن الافتراض الذي يكونو المدير أو القائد عن الطبيعة البشرية سوف يؤثر عمى طريقتو وي
وأسموبو في الإدارة وأن حدود التعاون بين القائد والمرؤوسين ليست في حدود الطبيعة البشرية، ولكن في حدود 

دراك الطاقات المتمثمة في ال ىي نقطة  Yموارد البشرية، حيث تعتبر نظرية إبداع القيادة واكتشافيا كيفية فيم وا 
انطلبق لمدخل حديث لمقيادة وىو مدخل يتطمب فييا تفضيل من طرف القادة لمسموك البشري واىتماميم بدراسة 

 لمشاعر وتصرفات العاممين. التبصرالعموم لكي يكتسبوا درجة أكبر من الإدراك و 
 
 
 
 

                                                           
1
 .416، 415، ص ص، 2007، دار السلبسل لمنشر والتوزيع، 2، طإدارة الموارد البشريةزكي محمد ىاشم،   
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 سوق نتكمم في ىذا الجزء عن النظريات الحديثة التي حاولت دمج أبعاد القيادة المختمفة.النظرية الحديثة:  -3

  1النظرية الظرفية لفيدلر -3-1

بوضع أنموذج أطمق عميو "نموذج الظروف المتغيرة لفعالية   Fred Edward Fiedlerفيدلر  إدوارد ام فريدق
 Least Preferred) ليذا الغرض مقياس  "Fiedler"، وقد صمم ويعد أول أنموذج لمقيادة الموقفية ،القيادة"

Coworker) (LPC)   لتحديد فيما إذا كان القائد من النوع الذي ييتم بالعمل أو من النوع الذي ييتم
 بالعاممين.

ف والقاعدة الرئيسة ليذه النظرية ىي أن فاعمية القيادة تتحدد بمدى ملبئمة النمط القيادي المستخدم في موق
من خلبل وضع تشخيص دقيق لمموقف الإداري الذي يمارسو القائد  ،معين لمتطمبات الموقف وتحديده

 :ومرؤوسوه من خلبل عناصر الموقف وىي

 وىذا يتطمب معرفة مدى تقبل الموظفين لقائدىم وارتياحيم لتعاممو معيم ،العلبقة بين القائد وموظفيو. 

 ن عمى القائد إكمما كانت ميمة العمل محددة تضمن بناء معين ف والذي يؤكد أنو ،البناء التنظيمي لمعمل
 .إبلبغ موظفيو بما يجب أن يقوموا بو

 ويقصد بو السمطة الرسمية التي يكتسبيا القائد بحكم مركزه الوظيفي  ،سمطة القائد المستمدة من مركزه
 .وتمنحو حق المكافئة وفرض العقوبة وتفويض السمطة

القائد أن يحدد نمطو من خلبليا  يستطيع قيادية مواقف ثمانية" فيدلر" حدد موقفال عناصر إلى واستنادًا
ذا لم يتمكن من التحكم بالموقف لا بد من تغيير نمط قيادتو ليحقق النجاح  .ومن خلبل التحكم بعوامل الموقف وا 

نما تجعميا  ،وتمتاز ىذه النظرية بالديمقراطية الشديدة فيي لا تقتصر القيادة عمى عدد محدود من الناس وا 
حيث أن معظم الناس  ،مشاعًا بين الجميع. أما النقد الموجو إلييا فيتركز في مبالغتيا بالاعتماد عمى المواقف

ية والشخص الذي ينجح مصادفةً في تمب، إذا نجحوا في مواجية المواقف التي يتعرضون ليا ،يمكن أن يغدو قادة
حاجات مجموعة في وقت ما أو موقف ما يُعد في نظر ىذه النظرية قائدًا. كما أن الفرد قد يكون قائدًا في موقف 

ويكون تابعًا في موقف أخر لا تتوفر فيو الميارات  ،ما عندما تتوفر فيو ميارات وكفايات مناسبة ليذا الموقف
 .والكفايات المطموبة لمموقف الجديد

 التفاعمية النظرية -3-2
 

                                                           
 .22613عمى الساعة  2014مارس  11اطمع عميو يوم  /https://www.facebook.com/EdaraElmWFanمن الموقع6    1

https://www.facebook.com/EdaraElmWFan/
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إن مفيوم القيادة في الإطار الفكري لنظرية التفاعل فيو عبارة عن عممية تأثير متبادلة بنفس الأىمية 
مفيوم التبادل   Hollander and Julianوالمقدار بين كل من القائد والمرؤوسين، وقد استخدم ىولاندر وجوليان

 1الاجتماعي في توضيح الأبعاد النظرية لعممية التفاعل، والشكل التالي يوضح ذلك.

 تأثير القيادة في ظل نظرية التفاعل (:14)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 

دار المسيرة لمنشر  بدون طبعة ،نظرية المنظمةخميل حسن الشماع، خيضر كاظم حمود،  المصدر:
 .203، ص 2000والتوزيع والطباعة، عمان، 

ويتضح من الشكل أن القيادة ىي عبارة عن عممية تفاعل مشتركة بين القائد والجماعة )التابعين( والموقف 
حيث أن القائد يؤثر في الجماعة ويمكن لمجماعة أن تستجيب لتأثير القائد من خلبل تفاعميا مع البيئة، وىكذا 

 حقق اليدف لموقف معين من خلبل العممية التفاعمية المتبادلة تأثيرا بين القائد والجماعة والموقف.يت
 ومن الانتقادات التي وجيت ليذه النظرية6

 .أنيا افترضت أن سموك المرؤوسين مؤيد لمقيادة بشكل مطمق 

 ليسوافشمت في التوضيح بيذا يكون أفراد ذو أساليب قيادية معينة أكثر فعالية في بعض المواقف و  أنيا 
 كذلك في مواقف أخرى.

 Robertثم روبرت ىاوس  Evansإحدى النظريات الموقفية وقد قدميا إيفانز اليدف:  -نظرية المسار -3-3

House   ثم قام بتعديميا ىاوس مع ديسيوDesserلنظرية في أساسيا عمى نظرية فيكتور ، وتعتمد ىذه ا

                                                           
، ص 2000دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، عمان، بدون طبعة، ، نظرية المنظمةخميل محمد حسن الشماع، خيضر كاظم حمود،  1

203. 

 القائد

 التأثير الموقف الجماعة
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، ويدور مفيوم ىذه  النظرية عموما حول كيف يدفع القائد العاممين لإنجاز الأىداف Victor Froomفروم 
المرسومة، وبناء عمى ذلك ىذه النظرية تعد من النظريات الموقفية لأنيا ترى أن فعالية القيادية تعتمد عمى 

 ئص المرؤوسين والميمة المراد تحقيقيا.التوفيق بين سموك القائد وخصا

حيث يعمل القائد  ساس التحفيز ومحاولة الربط بين السموك القيادي وتحفز المرؤوسين،أحيث تقوم عمى 
ن القادة والتابعين ليم أ ىوتقوم عم ،للآخرينفي سموك العاممين من خلب تغيير سموكو ليكون قدوة  التأثيرعمى 

نيا استخدمت نظرية التوقع في أحيث  لك سوف يقودىم لتحقيق رغباتيم،ذن ألتوقعيم بيسيرون في طريق واحد 
 1  6ه النظريةذالدافعية يستخدميا القائد حسب ى

 وتوضيح الميام ومتطمباتيا. التركيز 
 .الآية ل عمران آ ﴾ ٱلۡۡمَۡرِ  وَشَاوِرۡهمُۡ فيِ ﴿ المشاركة المفتوحة لمناقشة المشاكل التي يواجييا التابعين

159. 
 راء المرؤوسين واقتراحاتيم عند اتخاد القرارات.آب الأخذ 

 

 المطمب الثاني: أنماط القيادة
يتشكل النمط الإداري من مجموعة من السمات والصفات والخصائص المتحدة بعضيا ببعض والمحددة 

السموكيات التي تبرز لدى القائد لطريقة عمل القائد مع مرؤوسيو، وبمعنى آخر النمط القيادي ىو مجموعة من 
في تأثيره عمى مرؤوسيو باتجاه تحقيق الأىداف، بحيث يكون النمط القيادي ىو تعبير عن تمك المكونات 

  2المساىمة في إحداث سموك القائد مع الآخرين.

 

 أولا: النمط القيادي الأوتوقراطي
نجد القادة في ىذه الحالة حذرين غير ىو النمط الذي يتضمن وصفا معاكسا لنمط الديموقراطي، حيث 

يم عمى العمل وعدم الثقة في رصراغبين في تفويض سمطاتيم أو مشاركة غيرىم في قرارتيم ويرجع ذلك إلى ح
 3العاممين والثقة المتزايدة في أنفسيم.

                                                           
 .341، ص 1992، دار العموم، بعة، بدون طالقيادة التربوية لدى مديري المدارسكنعان بكر أحمد،  1
، دراسة تطبيقية في شركة الكيرباء الوطنية الأردنية، مجمة تأثير أنماط القيادة الإدارية عمى عممية صنع قرارات التعبيرعمي عباس،  2

 .136، ص 2012، 1، العدد 20الاقتصادية والإدارية، المجمد الجامعة الإسلبمية لمدراسات 
 .191، ص 1991والتنظيمي في المنظمات المعاصرة، دار زىران لمنشر والتوزيع، عمان، السموك الإداري عبد المعطي محمد عساف،  3
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جراء الرقابة حيث يتميز القائد باتباع أسموب الحزم والحسم والشدة والتحديد الدقيق للؤعمال والواجبات،  وا 
 1الصارمة وىو لا يتيح ليم مناقشة أو إبداء آرائيم، وىو نمط عسكري بالدرجة الأولى.

وكذلك يتميز القائد الأوتوقراطي عمى إيجاد الدافع إلى العمل لدى مرؤوسيو عن طريق ما يسمى بسمطة 
عقاب وفرض السمطة بفرض توجييات الجزاء، فيستخدم أسموب التحفيزات السمبي القائم عمى التخويف والتيديد وال

 عمى مرؤوسيو، ومن خلبل ىذا الأسموب يتمتع القائد بالحرية التامة في رسم السياسات ووضع القرارات.
 2ويقوم ىذا النمط عمى مجموعة من الافتراضات تتمثل في6

 .ينبغي إنجاز العمل المحدد وفقا لمطريقة أو الأسموب الذي سبق تحديده 

  الرقابة الصارمة ويفترض أن العمال كسالى.يقدمو عمى 

 والشكل التالي يوضح العلبقة بين القائد ومرؤوسيو في إطار النمط الأوتوقراطي6
 أسموب القائد الأوتوقراطي (:15)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

مذكرة لمتطمبات ، أثر أساليب القيادة الإدارية عمى أداء الموارد البشرية في المنظمةليندة فرخة، المصدر: 
، جامعة في عموم التسيير، إدارة أعمال، كمية عموم التسيير غير منشورة الحصول عمى شيادة الماجستير

 .41، ص 2008الجزائر، –جيجل 
                                                           

، ص 2005، القاىرة، العشريمطبعة بدون طبعة، ، )موضوعات وتراجم وبحوث إدارية مقدمة( السموك التنظيمي جاد الرب،سيد محمد  1
223. 

دارة الموارد البشريةعبد الغفار حنفي،  2  .334، ص 2007الجامعية لمنشر والتوزيع، الإسكندرية،  الداربدون طبعة ، ، السموك التنظيمي وا 

 القائد الأوتوقراطي

 المرؤوسين المرؤوسين المرؤوسين

 إعمموا ما أقول لكم
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السمطة لنفسو من أجل القيام بكافة الأعمال ميما كان نلبحظ من الشكل أن القائد الأوتوقراطي يحتكر 
حجميا ويصدر الأوامر والتعميمات ويتخذ كل القرارات بنفسو، ويطمب من مرؤوسيو أن يطيعوه وينفذوا أعماليم 

 1كما طمب منيم، كما أن الاتصالات بين القائد ومرؤوسيو تكون في اتجاه واحد من الأعمى إلى الأسفل.

 ثون بين ثلبثة أشكال من النمط الأوتوقراطي وىي6حيث يميز الباح
يقوم النمط الأوتوقراطي التسمطي عمى تحكم القائد في مرؤوسيو القيادة الأوتوقراطية التسمطية:  -1

واستخدامو سمطتو الرسمية كأداة تيديد لإنجاز العمل دون اىتمامو بالعلبقات الإنسانية في تعاممو معيم، 
2السموك الأوتوقراطي تطرفا في استبداديتو.وىو يمثل أعمى درجات 

 

يصف القائد الأوتوقراطي الخير بكونو يثق في نفسو وفي القيادة الأوتوقراطية الخيرة أو الصالحة:  -2
طريقة أدائو لمعمل ويتركز اىتمامو عمى تحقيق مستوى أداء مرتفع في الأجل القصير والطويل، وتبدو 

ى تنفيذ ما يريد ىو أن ينفذه مع عدم خمق استياء لا مبرر لو لدى مياراتو الرئيسية في حمل موظفيو عم
وك عدواني ضده ممرؤوسيو فيو يخمق بكفاءة وميارة المناخ الذي يساعد عمى التقميل من احتمال ظيور س

أقصى حد ممكن ويرفع من مستوى ولاء مرؤوسيو وطاعتيم لقيادتو، ولذلك يوصف القائد من ىذا  لىإ
3صد طيب في تعاممو مع مرؤوسيو.الطراز بأنو ذو ق

 

تدعى كذلك بالقيادة الأوتوقراطية المناورة، ىذا النوع من القادة يوىم مرؤوسيو القيادة الأوتوقراطية المبقة:  -3
أي أن القائد بالرغم من أن  4بأنو يشركيم في اتخاذ القرار وىو في الواقع يكون قد انفرد باتخاذ القرار بنفسو

أوتوقراطي إلا أنو يتميز بمباقة في التعامل مع مرؤوسيو واعتماده عمى اتصالاتو سموكو ىو سموك 
الشخصية معيم في إنجاز العمل، ومرونتو في معالجتو لممشكلبت التي تواجيو في العمل، والقائد في ىذا 

دية النوع يعتقد أن مشاركتو مرؤوسيو لو في أداء ميامو وفي صنع قراراتو وسيمة غير عممية وغير مج
 5ولذلك فيو يحاول خمق إحساس لدى مرؤوسيو بأنيم يشاركونو دون أن يشركيم فعلب.

                                                           
غير  الحصول عمى شيادة الماجستير مذكرة لمتطمبات، أثر أساليب القيادة الإدارية عمى أداء الموارد البشرية في المنظمةليندة فرخة،  1

 .42، ص 2008، الجزائر–في عموم التسيير، إدارة أعمال، كمية عموم التسيير، جامعة جيجل  منشورة
 .159، ص 2002، مكتبة دار الثقافة لمنشر والتوزيع، عمان، 1، طالقيادة الإداريةنواف كنعان،  2
 .199، ص 2008، دار المسيرة، عمان، 1، ط البشريةالقيادة الإدارية والتنمية محمد حسين العجمي،  3
 .160، ص 2010، الإسكندرية، 1، المكتب العربي الحديث، ط القيادة الإدارية في الدول الناميةنبيل حامد مرسي،  4
 .187، ص 2011، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، عمان، 1، طإدارة أعمال وفق منظور معاصرعبد الباسط عباس، أنيس  5
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ونمط القيادة الأوتوقراطية المبقة تبدو أقل درجات السموك الأوتوقراطي في استبداديتو وأكثر اقترابا من 
حساس السموك الدمقراطي من حيث إعطاء قدرا ولو بسيطا من الحرية لممرؤوسين من خلبل توليد إ

 1المشاركة لدييم، ويبقى ذو طابع أوتوقراطي لأن القائد يحتفظ بسمطة في اتخاذ القرار.

 مقراطييثانيا: النمط القيادي الد
يعتبر ىذا الأسموب عمى أنو أسموب القيادة في المستقبل، وبدأ ىذا الأسموب في الانتشار في معظم أنحاء 

بآراء المرؤوسين حول القضايا الإدارية المختمفة ويشارك القائد  سالاستئنايعتمد عمى  -إن ىذا الأسموب-العالم 
 المرؤوسين في القضايا التي تيميم.

حيث في ظل ىذا النمط القيادي لا يصدر الرئيس الأوامر إلا بعد مناقشة الأمور محل البحث مع ذوي 
النمط بسموكو المتوازن فيو يتبع  حيث يتميز ىذا 2العلبقة، وعادة ما تتم القيادة من خلبل الترغيب لا التخويف

أساليب الإقناع والاستشياد بالحقائق، ويحترم أحاسيس الأفراد ومشاعرىم ويجعميم يشعرون بكرامتيم وأىميتيم، 
طلبق المرؤوسين  فالقائد الدمقراطي يستعين بآراء أتباعو، ويمعب دورا فعالا في تنمية الابتكار وتحقيق التعاون وا 

 3لطاقاتيم الكامنة.

 مقراطييأسموب القائد الد (:06)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 

Source : Pierre G Bergeron, Gestion Moderie, Une Révision Globale Et Intégrée, 3
ième 

Edition 

question Morined : Teur, montréal, Canada, 1997, p 310. 

                                                           
 .151، ص 2010، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، عمان، 1، طالقيادة الإدارية الفعالة السكارنة،بلبل خمف  1
، ص ص، 1996دار مجدلاوي لمنشر والتوزيع، عمان،  ، بدون طبعة ، وسموكنظريات  -إدارة المنظمةميدي زويمف، عمي العظايمة،  2

251 ،252. 
مجمة الجامعة ، دراسة تطبيقية في شركة الكيرباء الوطنية الأردنية، دارية عمى عممية صنع قرارات التعبيرتأثير أنماط القيادة الإعمي عباس،  3

 .136، ص 2012، 1، العدد 20المجمد  الإسلامية لمدراسات الاقتصادية والإدارية،

الديمقراطيالقائد   

نو المرؤوس نو المرؤوس  نو المرؤوس   

 لنعمل معا
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مقراطي يشجع مرؤوسيو عمى المشاركة في صنع القرارات من يمن خلبل ىذا الشكل نلبحظ أن القائد الد
خلبل تشكيل شبكة من الاتصالات العمودية والأفقية وذلك لنقل المعمومات والأفكار والقرارات والاطلبع عمى 

 1مجريات الأمور.

 ثالثا: النمط القيادي الحر
أسموب القيادة الحرة إلى الفترة التي ساد فييا المنيج الحر أسموبا لتوجيو جيود ونشاطات  يرجع استخدام

الأفراد إلا أن استخدام ىذا الأسموب لم يصل إلى الحد الذي يجعل منو منيجا ثابتا، وفي مجال الإدارة لم يطبق 
ي قامت بيا جامعة "أيوا" الأمريكية، الأسموب إلا بعد الثلبثينات حيث تم استخدامو في الدراسات التجريبية الت

 2وجرى تطبيقو بعد ذلك في الدراسات التطبيقية التي أجريت في التنظيمات الإدارية المختمفة.
ويتفق معظم كتاب الإدارة عمى أن أسموب القيادة الحرة يشترك مع الأسموبين الآخرين لمقيادة الإدارية 

جيو مجيودات الأفراد العاممين في ظمو من خلبل التأثير في سموكيم مقراطي في أنو يستيدف تو يالأوتوقراطي والد
ولكن يختمف عن الأسموبين الأخرين في درجة ىذا التأثير ووسائمو، كما أن كل أسموب يرتكز عمى عنصر 

لحرة تركز الديمقراطية عمى المرؤوسين، فإن القيادة ا و معين، بينما تركز عميو القيادة الأوتوقراطية عمى الإنتاج
 تركز اىتماميا عمى الفرد العامل في أداء العمل.

حيث يفتقر القائد في ىذا النمط إلى الحماس والدافع للئنجاز، حيث يترك حرية التصرف لمن ىم دونو 
ويفوض كل صلبحياتو أو أغمبيا لممرؤوسين في اتخاذ القرارات وتحديد الأىداف وبالتالي فيذا القائد يستخدم 

مطتو ويمنح المرؤوسين الاستقلبلية التامة في صنع القرارات وتحديد طرق تنفيذىا، فسموك جزءا بسيطا من س
القائد في ىذا النمط يتميز بعدم التدخل في مجريات الأمور ويترك لمتابعين حرية التصرف رسميا لعدم قدرتو عمى 

 اتخاذ القرارات أو كونو لا يممك المستوى المعرفي الكافي لفيم الأمور.
 3يز ىذا النمط بخصائص تتمثل في6ويتم

صدار القرارات واتباع الإجراءات   -1 اتجاه القائد إلى إعطاء حرية أكبر لمرؤوسيو لممارسة نشاطيم وا 
 التي يرونيا مناسبة لإنجاز العمل.

                                                           
 .44المرجع السابق، ص  ، أثر أساليب القيادة الإدارية عمى أداء الموارد البشرية في المنظمةليندة فرخة، 1
 .253، 252، ص ص 2010، المكتب العربي الحديث، الإسكندرية، 1، طالقيادة الإدارية في الدول الناميةنبيل حامد مرسي،  2
 ، ص ص،2001الدار الجامعية لمنشر والتوزيع، الإسكندرية،  بدون طبعة، ،السموك الإنساني في المنظماتصلبح الدين محمد عبد الباقي،  3

201 ،202. 
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اتجاه القائد إلى تفويض السمطة لمرؤوسيو عمى أوسع نطاق وميمو إلى إسناد الواجبات إلييم  -2
 محددة لأنو يعطي الحرية والاستقلبلية لمرؤوسيو.بطريقة عامة وغير 

اتباع القائد سياسة الباب المفتوح في الاتصالات، فالقائد الذي يتبع القيادة الحرة يرى أن أسموب  -3
الحرية في الإدارة لن يكون مجديا إلا إذا جعل بابو مفتوحا لمرؤوسيو وسيل ليم طرق الاتصال 

 .لتوضيح الأفكار والآراء

 والعوامل المؤثرة في إختيار النمط القيادي  الثالث: ميارات القيادةالمطمب 
يتوقف الأداء الفعال والكفء لمقائد داخل المنظمات عمى القدر المتوافر من الميارات التي يمتمكيا والتي 

في سموك تابعيو وتحقيق اىداف الادارة التي يعممون فييا من جية، وبرفع درجة رضاىم من  التأثيرتساعده عمى 
 في6 ه المياراتذى تتمثلجية اخرى و 

 أولا: ميارات القيادة
تشير إلى الميارات الفنية المتعمقة بأداء الميام المتخصصة والتي تحتاج إلى خبرات وكفاءة الميارات الفنية:  .1

ويحتاج القائد إلى تمك الميارات الفنية لإنجاز العديد من الأنشطة التي تعد بمثابة جزء من تطبيقية معينة، 
 1مياميم اليومية.

إن امتلبك القائد لمقدرة الحكم عمى الأمور بشكل سميم واتخاذ القرارات المناسبة مصدر من الميارات الفكرية:  .2
 ؤوسيو.المصادر التي يستمد منيا القائد قوة التأثير في مر 

يقصد بيا توفر القدرة لدى القائد عمى التعامل الحسن والجيد مع الأخرين وكسب ثقتيم الميارات الإنسانية:  .3
 2ومحبتيم ورفع روحيم المعنوية.

وىي أن ينظر القائد لممنظمة عمى أساس أنيا نظام متكامل ويفيم أىدافيا وأنظمتيا الميارات التنظيمية:  .4
السمطة والصلبحيات، وكذا تنظيم العمل وتوزيع الواجبات وتنسيق الجيود ويدرج جميع  وخططيا ويجيد أعمال

 3الموائح والأنظمة.

 
 

                                                           
 .209، ص 2006دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، بدون طبعة ،، السموك التنظيمي في بيئة العولمة والأنترنتطارق طو،  1
 .392، 391، ص ص 2007، دار زىران لمنشر والتوزيع، عمان، الرقابة -التنظيم -الإدارة المعاصرة: التخطيطعمر وصفي عقيمي،  2
 .13، 12وفاء وىناء، نفس المرجع السابق، ص ص  لوقاسي 3
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 العوامل المؤثرة في اختيار النمط القيادي ثانيا:
أو أسموب قيادي ىو الأفضل وأكثر فاعمية دائما، إذ أن ىناك  ظأثبتت الدراسات أنو ليس ىناك نم

متغيرات وعوامل عديدة تؤثر في اختيار النمط القيادي المناسب، وعمى القائد أن يختار ما يتناسب مع الموقف 
 الذي يمر بو، ومن أىم العوامل المؤثرة في اختيار النمط القيادي ما يمي6 

 العوامل التي تخص القائد .1
من الأمور التي عمى أي قائد أن يأخذىا بعين الاعتبار ىو مدى ثقتو بالآخرين ومدى تحمميم  إن

المسؤولية ومدى إمكان الاعتماد عمييم في مواجية الموقف، حيث أن ىناك من يؤمن بمشاركة المرؤوسين في 
 و المرؤوسين في المشاركة.اتخاذ القرارات الإدارية التي تحكم تصرفاتيم وآخرون لا يؤمنون بالدور الذي يمعب

ويعتمد تبني القائد لأسموب قيادي معين عمى ميمو لفمسفة قيادية معينة يشعر بالراحة في اتباعيا، فقد ييوى 
 1القيادة بأسموبيا المتسمط وقد ييوى المشاركة مع الجماعة في كثير من أعمالو.

 العوامل التي تتعمق بالمرؤوسين .2
د المرؤوسين عمى مواجية المواقف واتخاذ القرارات الإدارية، فقد يميل البعض يمكن أن تتباين القدرة عن

إلى الاستقلبل والبعض الآخر إلى الاعتماد أو التردد في اتخاذ القرارات، وبالتالي يتباين البعض في تحمميم 
 2المسؤولية.

 العوامل التي تتعمق بالموقف .3
يادة إذ لا تشجع المواقف الصعبة القادة عمى إتاحة المجال يؤثر الموقف عمى نوع الأسموب المتبع في الق

لممشاركة وخاصة إن كانت تمك المواقف خارجة عن نطاق إمكانيات المرؤوسين في تقديم ما يمكن أن يفيد 
 لحميا.

إذ أن بعض المواقف قد تفرض بعض القيود عمى اختيار الأسموب القيادي المناسب، ومن جانب آخر فإن 
يعتبر ميم جدا لمقائد إذ أن المشكلبت تتفاوت في أولويتيا ومدى أىمية السرعة في حميا، لذلك عامل الوقت 

 3تختمف الأساليب باختلبف ضغط الوقت.

                                                           
 .271، ص 2003، دار وائل، عمان، 2، طمبادئ الإدارة )النظريات، العمميات، الوظائف(محمد قاسم القريوني،   1
 .294، ص المرجع نفسو  2
إثراء لمنشر والتوزيع،  بدون طبعة، ،معاصرةالسموك التنظيمي: مفاىيم خيضر كاظم حمود الفريحات، موسى سلبمة الموزي، أنعام الشيابي،  3

 .254، ص 2009عمان، 
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 العوامل التي تتعمق بالمؤسسة .4
لكل منظمة ثقافتو الخاصة بيا وقيميا ومعاييرىا وفمسفتيا وقواعدىا والمناخ التنظيمي الخاص بيا وىذه  إن

مكانياتيا في مواجية  جميعيا تفرض بعض القيود عمى سموك القائد وتحدده، ومن جانب آخر قدرات المؤسسة وا 
 1المواقف والأزمات تفرض عمى القائد سموكا معينا يقوم باتخاذه.

 لعوامل التي تتعمق بظروف البيئةا .5
وظروف البيئة ىي بيئة العمل لممؤسسة والقيم والتقاليد التي تسير عمييا وتؤمن بيا وليا الأثر الكبير في 
لا واجو الكثير  اتباع نمط قيادي، إذ لا يستطيع القائد أن ينحرف عما اعتادت عميو المؤسسة من نمط قيادي وا 

لى جانب بيئة  العمل أو المؤسسة ىناك موقع المؤسسة الجغرافي إذ أن بعد المؤسسة أو كبر من الصعاب، وا 
 حجميا أيضا يمزميا المشاركة، فإن نوع الجماعة تمثل عاملب ميما في اتباع النمط القيادي.

فكمما استطاعت الجماعة خمق عادات وتقاليد مشجعة عمى التعاون والإخاء والتماسك وتماثمت بين 
 2ية جماعية كالخبرة، كما شجع الرؤساء عمى الاتجاه لمشاركة العاممين.أعضائيا صفات شخص

 العوامل التي تتعمق بالضغوط الزمنية .6
تمعب الضغوط الزمنية والحاجة الممحة لاتخاذ القرار دورًا في ميل الرئيس إلى الانفراد بإصدار القرارات       

 3دون الرجوع لمشاركة الجماعة.
 القائد بنية: الرابعالمطمب 

 طمقت عمييا )بنية القائد( تتكون من المعطيات التالية6أن القائد يشكل بنية متكاممة أبينت نظرية القيادة 
 من ىو القائد؟ وىل القادة يصنعون أم يولدون؟6 أولا

6 ىو الشخص الذي يستخدم نفوده وقوتو ليؤثر عمى سموك وتوجيات الأفراد من حولو لإنجاز أىداف القائد -
 محددة.

كد بعضيم أجابات المختصين عميو اختلبفا واسعا فإوىو تساؤل مشيور اختمفت  4ىل القائد يولد أم يصنع: -
 6ن القيادة موىبة فطرية يمتمكيا فئة معينة قميمة من الناس حيث يقول وايرن بينسيألى إ

                                                           
، لتفويض السمطة وسبل تفعيميادرجة ممارسة القيادات الإدارية في الجامعات الفمسطينية بمحافظة غزة سميمان محسن أبو معمر،  وصيفة 1

 .56، ص 2009، الجامعة الاسلبمية، غزة، رسالة ماجستير غير منشورة
 .254خيضر كاظم حمود الفريحات، المرجع السابق، ص  2
 .295محمد قاسم القريوني، المرجع السابق، ص  3
 .23-22، ص ص 2004، دار البداية ناشرون وموزعون، عمان، 1، طالقيادة ودورىا في العممية الاداريةزيد منير عبوي،   4
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  ".لا يمكنك تعميميما نئافالقيادة شخصية وحكمة وىما شي ،تعمم القيادة "لا تستطيع
ن القيادة فن يمكن اكتسابو بالتعمم والممارسة والتمرين حيث يقول وارن بلبك "لم يولد أي أخرون آوأكد 

ومثمو بيتر دركر  "نسان مركب داخميا كقائدإالقيادة ليست مبرمجة في الجينات الوراثية ولا يوجد  ،نسان كقائدإ
 .اعتك ذلك"يقول "القيادة يجب أن تتعمميا وباستط

خرى تكون مكتسبة فبعض الناس يرزقيم ا﵀ تعالى صفات أن القيادة تارة تكون فطرية و أوالذي يتبين لنا 
قيادية فطرية كما قال النبي صمي ا﵀ عميو وسمم للؤحنف بن قيس رضي ا﵀ عنو "إنك فيك خصمتين يحبيما 

تخمقت بيما أم ا﵀ جبمني عمييما؟ قال6 بل ا﵀ جبمك عمييما أنا  رسول ا﵀6 ا﵀6 الحمم والأناة فقال الأحنف6 يا
 ،فقال6 الحمد ﵀ الذي جبمني عمى خمقين يحبيما ا﵀ ورسولو".

 1ثانيا: خصائص القائد
بدراسة عمى مجموعة من    (John Hoover)وجون ىوفر Danny cox)داني كوكس ) قام كل من

 القادة الإداريين في بعض المنظمات واستطاعوا من خلبليا تمخيص  صفات القادة إلى6
6 بحيث يترك بحيث لا يستطيع القائد الفعال أن يعيش صقل المقاييس العميا للأخلاقيات الشخصية -1

ت الشخصية لابد أن تتطابق فالأخلبقيا خرى في العمل،أخلبقيات مزدوجة إحداىما في حياتو الشخصية والأ
 مع الأخلبقيات المينية.

بأنيا  اكتشافوبحيث يترفع القائد عن توافو الأمور وينغمس في القضايا الجميمة في حال  النشاط العالي: -2
 ميمة ومثيرة.

ات بين إعداد الأولوي فالقائد الفعال تكون لديو القدرة عمى إنجاز الأولويات ،غير أن ىناك فرقا ما الإنجاز: -3
نجازىا.  وا 

6 فيناك فرق في الطريقة التي يتعامل بيا الشخص الشجاع والشخص الخجول مع الحياة الشجاعة امتلاك -4
عمال مع تحممو لكافة النتائج نجاز الأإالمشي عمى الحافة بيدف  إلىفالشخص الجريء المقدام قد يمجأ 

ذو الحركة البطيئة والثقيمة يعكف عمى  في حين أن الشخص المسالم المترتبة عمى ذلك والمسؤولية الكاممة،
 لى الموت بسلبم.إصابع بيدف الوصول المشي بحذر وعمى أطراف الأ

                                                           
1
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6 يتميز القادة الفعالون بدوافعيم الذاتية للئبداع والشعور بالضجر من الأشياء التي لا العمل بدافع الإبداع -5
  .يكون لدييم الصبر من أجل البدء بالعملتجدي نفعا أما الأفراد الذين يتمتعون بالحماس والإقدام فمن 

كما يكون لدييم  عماليم بإتقان وعطاء كبيرأ6 فالقادة الفعالين يقوموا بإنجاز  العمل الجاد بإتقان والتزام -6
 عمال.التزام تجاه تمك الأ

تجاه  التزامفجميع القادة الفعالين يقوموا بإنجاز أعماليم بإتقان وعطاء كبير كما يكون لدييم تحديد الأىداف:  –7
 تمك الأعمال. 

إن أغمب القادة يمتمكون حماسا مميما فيم تماما كالشعمة التي لا تنطفئ أبدا لتبقى متقدة  استمرار الحماس: -8
 فنمو القائد وتطوره يتطمب حماسا حقيقيا. عمى الدوام،

فالقائد الفعال ىو ذلك الشخص الذي يمتمك مستوى رفيعا من الحنكة بحيث يتمكن من  امتلاك الحنكة: -9
 فيو لا يتجاوب مع المشاكل بل يستجيب ليا. تنظيم المواقف الفوضوية،

وعندما يكون جو  الذاتي فقط، و6 فالقادة الحقيقيون لا يسعون لمتطوير والنمخرين عمى النمومساعدة الآ -11
لى التعاون ومن خلبل إالعمل سميما وصحيا وخاليا من التفاىات يتم حينيا تبادل الأفكار بحرية مما يؤدي 

 ىذا التعاون تصبح المنظمة والعاممون فييا جزءا متكاملب.
 1عداد القائدإسس ثالثا: أ

 التالية6العناصر عداد القائد من خلبل إسس أ عمىيمكن التعرف 
 مقومات القيادة :1

 يمي6 حد المشتغمين والميتمين بموضوع القيادة مقومات القيادة فيماأحصر 
 .الصحة الجيدة والمظير الممتاز والطول والقوام المتناسق 
 فرادكاء فيو القدرة في تكوين علبقات مع الأذال. 
  .المثابرة واليقظة والقدرة عمي التعبير 
 .الطموح والقدرة عمى التجديد 
  والقدرة عمى اتخاد القرارات.الحزم 

                                                           
، 2004، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، عمان، 1، طدارية والتنمية البشريةالاتجاىات الحديثة في القيادة الإحسين العجمي،  محمد 1

 .100-53ص ص 
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 طرق اختيار القادة :2
لك في الغالب عن ذساس منيج السمات ويتم أ ىتقوم الطرق التقميدية في اختيار القادة عممنيج السمات:  2-1

ما أنيا تميز القادة عن غيرىم ويقوم بيذا التقدير أعدد من السمات التي يظن  ىطريق تقدير المرشحين عم
ساس معرفتيم، وقد يتم الاختيار عن أ ىمن الرؤساء في المؤسسة ويبنون تقديرىم عم قضاة يكونون غالبا

ا وقد تسيم ذو قياسيا ىأجراء مقابلبت مع المرشحين لتقدير ىده السمات إو أطريق تطبيق اختبارات 
يكون  ن اختيار معيناأن نتوقع أختبار وبالطبع لنا كاء والميول الشخصية في زيادة صدق الإذاختبارات ال

 صدق في الاختبار من الاختبارات الأخرى.أ

ه الوسائل التقميدية في ذن يعاد النظر في ىأكان من الطبيعي  ساس تحميل التفاعل:أالاختيار عمى  2-2
نيا موقفيو أ ىالقيادة عم ىلإساس النظر أ ىه الوسائل عمذن تتبني ىأيضا أاختيار القادة وكان من الطبيعي 

لك ما قام بو جزئيا من ذساس الاستخدام الشامل لأساليب تحميل التفاعل والتنبؤ من النجاح كقائد ومن أ ىوعم
فراد لميام حربية ثناء الحرب العالمية الثانية في اختيار الأأمكتب الخدمات الاستراتيجية بالجيش الامريكي 

ساس ملبحظة السموك وفي أ ىمي عأ ساس الاختبارات الموقفة،أ ىلك عمذمعينة كأعمال المخابرات و 
 المواقف العممية التي يختار ليا القائد.

 أسس تدريب القادة:3

ذابعاد جديدة في التدريب و أتفرض عمينا الاتجاىات الحديثة في القيادة  كان الاختيار يحدد نوع  ا 
لا في ضوء إعضاء المنظمة أين نجدىم في المنظمة فإننا لن نستطيع استكمال فيمنا لسموك ذشخاص الالأ

ن الكثير من أا فضلب عن ذي في ضوء تأثير خبرات التعمم التي يتعرضون ليا ىأختيار خبراتيم بعد الإ
لييا عوامل متعددة في إىي جزئيا نتائج اجتماعية تؤدي ،عصاب ن المرض العقمي والأأالدراسات النفسية تؤكد 

لك كان من الميم العمل ذه القيادة لذتعيشو ى الذيي المجتمع وفي مقدمتيا نوع القيادة القائمة ونوع الجو النفس
 وتدريب القيادة التي توفر للبتباع صحة نفسية سوية. لإعدادحسن السبل أتحديد  ىعم
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 1رابعا: أدوار القائد
 ىناك دورين أساسين لمقادة يجب عمييم الاىتمام بيما وىما6

 الميمة وىنا تتواجد مجموعتيم ويضمن القادة الوفاء بيدف المجموعة وفي حالة عدم الوفاء باليدف  إنجاز
 فإن النتيجة ستكون حالة من خيبة أمل وعدم الاتساق وربما في النياية تفكك المجموعة.

 ،وبين الأفراد داخل المجموعة الحفاظ عمى العلبقات الفعالة ما بين أنفسيم وأعضاء جماعتيم.  

 ا ما ساىمت في انجاز الميمة ويمكن تقسيميا عمي المعنيين داخل الفريق إذه العلبقات ستكون فعالة ذوى
 حساسو بوحدة اليدف.ا  وروحو المعنوية و 

ه المطالب يمكن التعبير عنيا بأفضل صورة باعتبارىا ذلى أن ىإوأشار جون الخبير في مجال القيادة 
 لإشباعيا6 ثلبث احتياجات يجب عمى القادة العمل

 .احتياجات الميمة لإنجاز العمل 

 .احتياجات الأفراد لمتنسيق بين احتياجات الأفراد واحتياجات الميمة والمجموعة 

 .احتياجات المجموعة لبناء روح الفريق والحفاظ عمييا 
  

                                                           
1
 .12-11، مرجع سبق ذكره، ص ص زيد منير عبوي  
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 خلاصة الفصل
 

يمكن القول أن القيادة ىي جوىر العممية الإدارية وىي ركن ىام من أركان التوجيو بحيث تبرز أىميتيا من 
ا فنجاح العممية الإدارية مرتبط لذخلبل الدور الدي تمعبو في توجيو الافراد والتأثير فييم لتحقيق اىداف المؤسسة، 

تساب الميارات الأساسية واللبزمة لفعالية العممية بخصائص السموك الإداري المتبع الدي يمكن القائد من اك
تقانيا.   القيادية وا 

لك تأثير القائد في الأخرين وتأثره بيم إضافة الى طبيعة بعض النظريات ومحاولة التوفيق ذيضاف الى 
 بينيا باعتبار القيادة عممية تفاعل اجتماعي.



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 التأصيل النظري لإدارة الجودة الشاملة الفصل الثاني :            
 :ماهية الجودة المبحث الأول  
  :أساسيات حول إدارة الجودة الشاملةالمبحث الثاني 
  :تقييم إدارة الجودة الشاملةالمبحث الثالث 
  دور القيادة في تطبيق أسس ومبادئ إدارة الجودة  :الرابعالمبحث

  الشاملة
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  تمييد
عمى إثبات وجودىا من خلال تقديميا أفضل المنتجات  ةتعيش المنظمات في بيئة مضطربة، وتعمل جاىد

والخدمات لعملائيا، ويتطمب ذلك أن تحقق التطوير والتحسين والتمييز، ذلك أنيا تعيش في بيئة تشيد تطورا 
عمييا تحقيق أعمي مستوى من الأداء والتمييز بغية الوصول إلى رضا الزبون وقد أصبح موضوع  يحتمسريعا 

لتي تيم المنظمات الإنتاجية والخدمية عمى حد سواء ذلك أن إدارية الجودة اشاممة من المواضيع إدارة الجودة ال
يا النيائي ىو إرضاء الزبون وتمبية متطمباتو ورغباتو المتزايدة فضلا عن أنيا تيتم بكيفية تكامل فالشاممة ىد

ية لإتقان عمل وبأقل التكاليف والأخطاء، الأنشطة والوظائف داخل المنظمة والمشاركة بين كافة المستويات الإدار 
زد عمى ذلك أنيا تيتم بتحسين المستمر في جوانب المنظمة كافة والاىتمام بتوعية العاممين كأساس للاستمرار 

 في بيئة تتسم بالتطورات السريع.
 التالية: مباحثىذا الفصل الضوء عمى الجوانب المتعمقة بيذه الإدارة وذلك وفقا لم سمط

 ماىية الجودة ومتضمنة تعاريف الجودة وتطورىا. :المبحث الأول
إدارة الجودة الشاممة إضافة إلى عرض  وتطورأساسيات إدارة الجودة الشاممة ومتضمنة نشأة  :المبحث الثاني

 مفيوم وأىداف ومبادئ ىذه الأخيرة.
الجودة الشاممة والمعايير المؤثرة فييا  تقييم إدارة الجودة الشاممة متضمنة مجالات تطبيق إدارة :المبحث الثالث

 إضافة إلى نماذج وسمبيات وايجابيات إدارة الجودة الشاممة.
دور القيادة في تطبيق أسس ومبادئ إدارة الجودة الشاممة متضمنة كيفية دعم القيادة نظم الجودة  :المبحث الرابع

رىا في القادة الزعماء لتطبيق إدارة الجودة الشاممة إضافة إلى أىم السمات والأنماط السموكية الواجب توف
دارة الجودة الشاممة.الأبعاد المشتركة بين القيادة و الشاممة وفي الأخير   ا 
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 : ماىية الجودةالمبحث الأول

لقد رأى بعض الكتاب أن الجودة ليست وليدة عصر الصناعة والثورة الصناعية، بل أن جذورىا تمتد إلى 
تقان العمل في بناء معابدىم  نقبل الميلاد، كذلك ما عرف عالقرن الثامن عشر  من  وما تركواالفراعنة من دقة وا 

نو حتى عصرنا ىذا لا أشواىد باقية حتى عصرنا ىذا، وعمى الرغم من أن الجودة موغمة في القدم كما سمف، إلا 
ي تنتمي إليو، إذ لابد أن نتعرف يوجد اتفاق كمي حول مفيوم موحد لمجودة إذ تتعدد التعاريف بحسب القطاع الذ

 .عمى مفاىيميا المتعدد لنصل إلى تعريف واضح لمجودة

 : مفيوم الجودة وتطورىا.المطمب الأول

الملاحظ أن ىناك اختلافات في تعريف الجودة وفقا بالرغم من الاىتمام المتزايد لموضوع الجودة إلا أن 
وسيظير ذلك بوضوح من خلال مجموعة من التعاريف  للاختلاف في وجيات النظر لمكتاب في ىذا الموضوع

 .التي سنوردىا في ىذا الجزء
 تعريف الجودة-1

 المستيمك ورغبات الجميع، مسؤولية ىي الجودة أن ويقول لممواصفات المطابقة ىي الجودة أن كروسي يرى -
 .التصميم أساس ىي

 1.حالية والمستقبميةال المستيمك احتياجات إلى توجو الجودة أن ىفير  :Edward Deming منجديإدوارد  أما -

 التي الخدمة أو لمسمعة والخصائص الصفات مجموع وىي الاستعمال، كفاءة ىي الجودة أن جوران ويرى -
 2.مفترضة أو معمنة رغبات تحقيق عمى قدرتيا إلى تؤدي

 3.العملاءالجودة ىي أداء العمل مما يتطابق مع المعايير التي يتوقعيا : Fr Edsmithتعريف  -

 جودةأىمية ال -2

المؤسسات عمى اختلاف أنشطتيا  مستوى عمى المستيمكين أوكبيرة سواء عمى  استراتيجيةلمجودة أىمية 
أو عمى المستوى الوطني لمبلاد، إذ أنيا تمثل أحد أىم العوامل الأساسية، التي تحدد حجم الطمب عمى منتجات 

 4المؤسسات ويمكن تناول ىذه الأىمية كالتالي:
                                                           

، رسالة دكتوراه غير منشورة في عموم التسيير، دراسة أثر إدارة الجودة الشاممة عمى الأداء الحالي لممؤسسات الاقتصادية بومدين يوسف، 1
 .45، ص6003، الجزائر جامعة

 . 85ص بدون سنة، لمطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة، غريبدار ، بعةبدون ط، إدارة الجودة الشاممة ومتطمبات التأىيل للإيزوعمى السممي،  2
 . 60، ص6080، دار صفاء لمنشر والتوزيع، عمان، 8ط ، إدارة الجودة في المنظمات المعاصرة، حمودخيضر كاظم  3
مذكرة لنيل شيادة ماستر غير ، إلى نظام إدارة الجودة الشاممة 6006الانتقال من نظام إدارة الجودة إيزو زين الدين شيخي، بوكرع محمد،  4

 .60-86 ، ص ص6080/6088، ، جامعة أبو بكر بمقايد، تممسانتدقيق ومراقبة التسييرفي منشورة 
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ت تمبي المؤسسة شيرتيا من مستوى جودة منتجاتيا، ومحاولة تقديم منتجا تستمد سمعة المؤسسات: -2-1
رغبات وحاجات زبائن المؤسسة، فإذا كانت منتجات المؤسسة ذات جودة منخفضة فيمكن تحسين ىذه الجودة 
لكي تحقق المؤسسة الشيرة والسمعة الواسعة والتي تمكنيا من التنافس مع المؤسسات المماثمة في الصناعة أو 

 القطاع الذي تنتمي إليو المؤسسة.
تزايد باستمرار عدد المحاكم التي تتولى النظر في الحكم في قضايا مؤسسة مجودة: المسؤولية القانونية ل -2-2

 تقوم بتصميم خدمات غير جيدة في إنتاجيا أو توزيعيا.
تكتسي الجودة أىمية متميزة إذ تسعى كل من المؤسسة والمجتمع إلى تحقيقيا بيدف  المنافسة العالمية: -2-3

التمكن من تحقيق المنافسة، فكمما انخفض مستوى الجودة في منتجات المؤسسة أدى ذلك إلى إلحاق الضرر 
 بأرباح المؤسسة.

مستيمك عن شراء عندما يكون مستوى الجودة منخفض يؤدي ذلك إلى إحجام الحماية المستيمك:  -2-4
منتجات المؤسسة، إن عدم رضا المستيمك ىو فشل المنتج الذي يقوم بشرائو، وبسبب انخفاض الجودة أو عدم 
رشاده، إلى أفضل المنتجات الأكثر  جودة المواصفات الموضوعية ظيرت جماعات حماية المستيمك وحمايتو وا 

 جودة وأمانا.
يتبع الفرص لمطموبة لجميع عمميات ومداخل الإنتاج من شأنو أن تنفذ الجودة االتكاليف وحصة السوق:  -2-5

ة إلى الاستفادة القصوى من زمن الآلات عن طريق الزمن العاطل يلاكتشاف الأخطاء لتجنب تحمل كمفة إضاف
 عن الإنتاج وبالتالي تخفيض الكمفة وزيادة ربح المؤسسة.

 1تميزىا وأىم ىذه الخصائص ىي: لمجودة عدة خصائصخصائص الجودة:  -3
 حيث تعني الجودة التفوق.ة: قئفا -3-1
 التعامل مع اختلاف خصائص المنتج وجودتيا.قائمة عمى المنتج:  -3-2
 قدرة المنتج عمى إرضاء توقعات ورغبات الزبائن.قائمة عمى المستخدم:  -3-3
 التصنيع.مطابقة مواصفات و تعني الجودة قائمة عمى التصنيع:  -3-4
مبي حاجة الزبائن بالسعر الملائم، ويعتبر توفر الخصائص يفالمنتج الأكثر جودة،  قائمة عمى القيمة: -3-5

الجودة وتمبية احتياجات الزبائن أمرا حيويا، ليس فقط بين الشركة وغيرىا بل أيضا ضمن الشركة نفسيا، ففي 

                                                           
1
 .96ص  ،6006 زوري العالمية لمنشر والتوزيع،يادار ال، بعةبدون ط، إدارة الجودة المعاصرةمي، يمحمد عبد العالي النع  
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بائن ويؤدي الخمل في أي جزء ىذه السمسة لحدوث بعض الشركات يتوفر في كل قسم سمسمة من الموردين والز 
 مضاعفات، مما يتسبب بالمزيد من الأخطاء والمشاكل الخاصة بكل مرحمة تالية من العمل.

 ثانيا: التطور التاريخي لمجودة

صفات المنتوج بالإضافة إلى تحديد الخطوات اكان التركيز عمى التحديد الواضح لمو مرحمة فحص الجودة:  -1
ة لصنع المنتوج، وبالتالي فإن المنتجات المطابقة لممواصفات الفنية يمكن تسميميا إلى العميل، أما اللازم

يتم بيعيا بأسعار أقل، إن لالمنتجات غير المطابقة لممواصفات الفنية فإنيا إما أن تتمف أو يعاد العمل عمييا 
1عممية فحص المنتج كانت تركز عمى اكتشاف الأخطاء بتصحيحيا.

 

المبيعات )العيب في المنتجات( مستخدمة  نسبةكانت الجودة ىنا تيدف إلى تقميل مرحمة مراقبة الجودة:  -2
بالإضافة إلى المرحمة الأولى تطبيق الأساليب الإحصائية في ضبط الجودة والتحقق من مطابقة المنتج لمقاييس 

دخل الفحص، إلا أن التقدم في الإدارة الجودة الجودة، وعمى الرغم من أن مراقبة الجودة أكثر تقدما من مجرد م
2جعل الاعتماد عمى مراقبة الجودة غير كافي بل وغير ملائم بمفرده لتحقيق التحسين المستمر.

 

تيتم فقط بالمنتج، بل تيتم أيضا بالموارد التي تساىم في العممية  لاإن تأكيد الجودة مرحمة تأكيد الجودة:  -3
لية، التجييزات، اليد العاممة، كما تقوم بتقويم فعالية نظام الجودة بصفة مستمرة، لاكتشاف الإنتاجية، كالمواد الأو 

مواطن القصور وتلافييا، وىذا بيدف تحسين مستوى الجودة وتمبية احتياجات العميل وتشمل عمميات تأكيد 
وى الجودة المطموبة محميا الجودة كافة القرارات والتصرفات المخططة الضرورية لضمان ثقة العملاء وتحقيق مست

، لإيمان المؤسسات 6000يزو وعالميا، ولقد زاد الاىتمام بالشيادات الخاصة بأنظمة تأكيد الجودة كمقياس الأ
 3بضرورة مطابقة خصائص المنتجات ليذه المقاييس والمعايير لضمان القدرة عمى البقاء في الأسواق العالمية.

 : مرحمة إدارة الجودة الشاممة4
والتي ظيرت مع تقدم الفكر الإداري وزيادة التحديات، وتقوم عمى الإيمان بأن الجودة الشاممة لمخدمة وما 

4بيا من رضا المستفيدين يمثل النجاح لأية منظمة، ويتطمب الأمر من أي منظمة ثلاثة خصائص ىي: طيرتب
 

                                                           
تقى الأداء المتميز مم، إدارة الجودة الشاممة مدخل فعال لتحقيق الأداء المتميز في المؤسسة الاقتصاديةمحمد البشير الغوالي، أحمد عمماوي،   1

 .09، ص 6088ورقمة، نوفمبر ، لممنظمات والحكومات
  .90، ص6088، ورقمة، نوفمبر الأداء لممنظمات والحكوماتوطني ممتقى ، إدارة الجودة الشاممة والأداء المتميز بومدين يوسف، 2
، 6002، ل عموم التسيير، جامعة الجزائراعمرسالة ماجيستر غير منشورة في إدارة الأ، دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسيةالعييار فمة،  3

 . 06ص
 .861، ص 6005المكتب الجامعي الحديث،  ،بعةبدون ط ،إدارة الجودة الشاممة بمنظمات الرعاية الاجتماعيةمحمد عبد الفتاح محمد:  4
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 .شباع حاجاتو وقت طمبيا وبأقل تكمفة  فيم ما يريده المستفيد وا 
 ة التغيير في الجوانب التكنولوجية والسياسية والاجتماعية.مجارا 
 .تنوع احتياجات المستفيدين في الفترة الزمنية المستقبمية 

 : الإدارة الإستراتيجية لمجودة5

وتترافق ىذه المرحمة مع جميع عناصر التطورات في المراحل الأربعة السابقة ويظير ىذا التوافق من 
خلال اىتمام المديرين في الإدارة العميا بدراسة الجودة كمنفعة تنافسية في عممياتيم لمتخطيط الإستراتيجي الذي 

 1ئص منيا:ىذه المرحمة بمجموعة من الخصات يركز عمى قيمة الزبون، وقد تميز 
 .الربط الكامل بين قضية الجودة وقدرة المنظمة عمى تحقيق الأرباح 

 .تفريق الجودة من وجية نظر العميل 

  لممنشأة، واستخدام الجودة كسلاح تنافسي. الاستراتيجيإدخال الجودة كجزء من عممية التخطيط 

 الثاني: أسباب الاىتمام بالجودة المطمب
تقود المؤسسة إلى الاىتمام والسعي نحو تطبيقيا وتتجمى ضرورة الجودة فيما  ىناك عدة أسباب وعوامل

 2يمي:
إن العيوب والأخطاء في جودة المنتجات تؤدي بالمستيمك والمؤسسة إلى تحمل تكاليف  الضرورة المالية: -1

عمى تقدير الخبراء في  تتمثل أساسا في تكاليف إصلاح المنتج المعيب وتكاليف أجور العمال، وبناءا باىظة
٪ من الناتج الخام يمثل ضياعا وتبذيرا في المواد الأولية 80أىم الدول الصناعية الأوروبية فإن أكثر من 

والمنتجات المصنعة، والطاقة، ووقت العمل، وىذا يجر القول أن أخطاء الجودة تعبر عن تبذير يؤدي إلى 
 سة لممؤسسة.ارتفاع سعر التكمفة وانخفاض الأرباح والمناف

الجودة تعتبر أساس القدرة التنافسية خصوصا وأن الصناعة تمر بمراحل ىامة، فارتفاع  الضرورة التجارية: -2
أسعار الطاقة والمواد الأولية زيادة عمى منافسة المنتجات الأجنبية ومتطمبات السوق الدولية، والحاجة الماسة 

وضعية حرجة، من ىنا نستخمص أن حياة المؤسسة لرفع الصادرات كل ىذه العوامل تجعل المؤسسة في 

                                                           
رسالة ماجستير غير ، وأثرىا عمى الأداء ، العلاقة بين إدارة الجودة الشاممة ومجالات إدارة الموارد البشريةنسرين محمد عبد الله المحمود 1

 .82،83ص  ، ص6001، منشورة في إدارة أعمال، جامعة اليرموك، الأردن
 .83-82، مرجع سبق ذكره، ص ص  نسرين محمد عبد الله المحمود 2
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ىذه المنافسة تترجم عن طريق  ،، أما من وجية المستيمك والزبونةمرتبطة بتحسين مردوديتيا وقدرتيا التنافسي
 أفضل علاقة جودة/ سعر، مع احترام أجال التسميم.

ات نتائج عالية، وتحسين : إن التطور المستمر في التقنيات يؤدي إلى خمق منتجات ذلضرورة التقنيةا -3
التقنية يسمح بجعل أعمال المنتجات أكبر من النتائج المحققة، ويساىم في أفضل تبني وتحسين خصائصو 
المرتبطة باستعمالو، فالجودة تساىم في التحكم الجيد في التقنيات وذلك بتوحيد طرق التصنيع وتحسين 

جراءات المراقبة.  الأساليب وا 

 ودةالثالث: أبعاد ومحددات الج طمبالم
التي تحدد  والمحددات كما ىو الحال بالنسبة لمفيوم الجودة لا يوجد اتفاق بين الباحثين حول الأبعاد أو الجوانب

  مستوى الجودة
  :أولا: أبعاد الجودة

 1 تتمثل ابعاد الجودة في:
 :وتعني قدرة المنتج عمى أداء ما متوقع أن يؤديو. الأداء 

 :لخواص الثانوية المضافة لممنتج كالتحكم عن بعد.ا الخصائص 

 :المطابقة لممواصفات ومعايير الصنع لما أعمن لمزبون. المطابقة 

 :استمرار الأداء عبر الزمن. الموثوقية 

 :مدة الاستخدام قبل الاحتياج للإصلاح بما في ذلك تصحيح أداء المنتج. مدة الصلاحية 

 :اكل والشكاوي وسيولة التصميح.الصيانة وحل المش الخدمة 

 :البائع مع العميل في  كياسةو التعامل الإنساني ومدى تجاوب البائع مع العميل مثل لطف  الاستجابة
 التعامل.

 الإنسان بالخصائص المفضمة كالتشطيبات النيائية. حس   :اتالجمالي 

 :الأداء السابق لممنتج حسب ما ىو معروف لدى المستيمك. السمعة 

ن أبعاد الجودة لدى  2تشير إلى خمسة أبعاد من وجية نظر المستيمك وىي: Punk انكبوا 
 

                                                           
1
 .95، 94مي، مرجع سبق ذكره، ص ص يمحمد عبد العالي النع  

2
ه الفمسفة في إدارة الأعمال، غير ارسالة دكتور ، تطوير الموارد البشرية الصحية في تحقيق الجودةأثر ، عبد الحميد مسودة، العزيزمازن عبد   

 .21، ص 6001، منشورة، جامعة السودان لمعموم والتكنولوجيا
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 .مطابقة المواصفات لمخدمة أو المنتج 

 .مطابقة المواصفات لتوقعات المستيمك 

 .قدرتيا عمى الخدمة لفترة أطوال أي موثوقيتيا 

 .قيمة التبادل النقدية 

 اسب وسرعة أي نشاط توصيميا.الحصول عمى الخدمة أو السمعة في الزمان المن 

، ويقوم عمى تحديد أبعاد الجودة Garvin 8651الإداري ىو تصنيف  بأما التصنيف الأكثر تداولا في الأد
 في الأصناف التالية:

 الأداء، المظير، المعولية، الجمالية، القابمية لمخدمة.
 Garvin: يوضح أبعاد الجودة حسب (11)الجدول رقم 

 الأبعاد تعريف الأبعاد
 الخصائص الأساسية لممنتوج مثل المون والوضوح في الصورة الأداء

 المظير
الخصائص غير الأساسية لممنتوج مثل: مدى توفر السيطرة عن بعد في 

 حالة مثلا الأجيزة الالكترونية، المكيف اليوائي.
 المنتوج بالعمل بكفاءة دون عطلاستمرار احتمالية  المعولية

 و مظير المنتوج، مداقو ورائحتو ...ديب كيف ماليةجال

 القابمية لمخدمة
وارتفاع الكمفة وطول الفترة  ةلصعوبامدى إمكانية إصلاح المنتوج من حيث 

 اللازمة لمتصميح
 

عمان مية لمنشر والتوزيع، مدار اليازوري الع بدون طبعة ،"إدارة الجودة الشاممة"رعد عبد الله الطائي، عيسى قادادة،  المصدر:
 .54، ص6005
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 ثانيا: محددات الجودة
 1يمي: تتمثل فيما

نيا في المنتج أو ين بعض الخصائص أو عدم تضميرض المصمم في تضمغيشير التصميم إلى  التصميم: -1
الخدمة، ويجب أن يأخذ المصمم، متطمبات المستيمك في الاعتبار بالإضافة إلى القدرات الإنتاجية أو 

 لممنتجات والخدمات. ييمقالتالتصنيفية لممنتج أو الخدمة، واعتبارات التكاليف عند 
درجة تطابق المنتج أو الخدمة  أو ما يسمى بجودة التطابق، ويشير ىذا المحدد إلى التوافق مع التصميم: -2

أو تحقيقيا لفرض التصميم، وىذه بدورىا تتأثر بمجموعة من العوامل، مثل القدرات الإنتاجية، كقدرة الآلات 
يم عممية يوالرقابة لتق المتابعةتعتمد أيضا عمى عمميات  كما والمعدات وميارات العاممين والتدريب والحوافز،

 في حالة حدوثيا.التطابق وتصحيح الانحرافات 
إن سيولة الاستخدام وتوافر العمميات والإرشادات لمستيمك عن كيفية استخدام سيولة الاستخدام:  -3

المنتجات، ليا أىمية قصوى في زيادة قدرة المنتجات عمى الأداء بطريقة سميمة وآمنة، وفقا لما ىو مصمم 
 ليا.

من الأىمية بما أن من وجية نظر الجودة المحافظة عمى أداء المنتج أو الخدمة أو  خدمات ما بعد التسميم: -4
الكثير من الأسباب التي قد تؤدي إلى اختلاف الأداء كما ىو متوقع، وفي ىذه الحالات  ما ىو متوقع وىنالك

 لابد من أخد التصرفات التصحيحية التي تضمن الأداء وفق لممعايير الموضوعية.
  

                                                           
1
 أنظر:  

حمب، د التسويق، جامعة سعدرسالة ماجستير غير منشورة في ، دور إدارة الجودة الشاممة في الارتقاء بالخدمات الصحية محمد بوتعيرة، -
 .63، ص 6003، البميدة

التدريب في ظل  استراتيجياتممتقى وطني ، دور الجودة الشاممة في تحقيق الميزة التنافسيةمعاريف محمد، سيوح نضيرة، نزعي عز الدين،  -
 .09، مدخل لتعزيز الميزة التنافسية، ص الجودة الشاممة
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 ساسيات حول إدارة الجودة الشاممةلثاني: أالمبحث ا
سعي وراء إبراز الإدارة الجودة الشاممة عن طريق تقديم تعاريف مختمفة، في  سنتناول في ىذا المبحث

المركبات الثلاثة الرئيسية لإدارة الجودة الشاممة، الجودة، الشمولية، الإدارة، كما سيشمل ىذا الجزء بحثا في 
المفيوم، إضافة إلى أىداف إدارة الجودة الشاممة وسنعرج في الأخير عمى أىم مبادئو التي ق التاريخي ليذا مالع

 تعتبر الركائز الأساسية المساىمة في تبني فمسفة بشكل صحيح من قبل منظمات الأعمال.
 المطمب الأول: مفيوم إدارة الجودة الشاممة

م التدقيق في ثمعنى الجودة الشاممة بشكل عام  إدارة الجودة الشاممة لابد من فيم قبل التطرق إلى مفيوم
 .لممطمبمفيوم إدارة الجودة الشاممة بشكل خاص، وعرض عدة رؤى ومحاولة التوفيق بينيا كحوصمة نيائية 

 الجودة الشاممة تعريفأولا: 
إلى زيادة قدرة المنظمات عمى المنافسة من  ىسعتو  ،الجودة الشاممة ىي مدخل أو طريقة لأداء العمل

 خلال التحسين المستمر لجودة الخدمات والعمميات والأشخاص القائمين عمييا، وبيئات عمميا.
 1حيث يمكن تحقيقيا من خلال خصائصيا التالية:

  استراتيجيتقوم عمى أساس. 

 )تركز عمى الزبائن ) الداخمين والخارجين 

 .الاىتمام الشديد بالجودة 

 .استخدام الأسموب العممي في اتخاذ القرارات وحل المشكلات 

  العمل. فرقالالتزام طويل الأمد وبناء 

 .عمميات التحسين المستمر والتدريب والتعميم 

 .الحرية من خلال الرقابة إضافة إلى وحدة اليدف وتمكين العاممين 

 يوم إدارة الجودة الشاممةثانيا: مف
 إدارة الجودة الشاممة تعريف -1

لقد شاع في وقتنا ىذا استخدام مصطمح "إدارة الجودة الشاممة" كبديل لممصطمحات البديمة بمصطمحات 
 ثمراتمعنى نفسو، مثل الضبط الشامل لمجودة، ولعل مصطمح إدارة الجودة الشاممة يوحي بأن القديمة تعبر عن 

                                                           
 .62، ص 6080، دار صفاء لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 8، طلمنظمات المتميزةإدارة الجودة في اخيضر كاظم حمود،  1
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 وكممةضاء المستيمك تتحقق نتيجة الإدارة الجيدة ليذا النشاط، نشاط الجودة من زيادة في الربحية وزيادة في إر 
 شاممة معناىا مسؤولية الجميع.
التي أوردىا الكتاب والميتمون بموضوع الجودة وأبعادىا المختمفة، ومن  تباينتوقد تعددت التعاريف و 

مجموعة من التعاريف ملا قاطعا بسبب تعدد جوانبيا وسيظير ذلك بوضوح من خلال اش االصعب أن نجد تعريف
 :التي سنوردىا في ىذا الجزء

 مفيرى تشوك( ر مثلاSchuclyerأن إدارة الجودة الشاممة عبارة عن ): « ثقافة مميزة في الأداء، حيث يعمل
المديرون بشكل مستمر لتحقيق توقعات العملاء والمستفيدين، وأداء العمل بشكل صحيح مند البداية مع 

 1.«عالة وفي وقت قصيرتحقيق الجودة بفعالية 

  فمسفة كاممة أو نظرية جديدة أو نمط عمل ترتكز عمى فكرة التحسين المستمر بشكل  الجودة الشاممةإدارة
يضا إلى أن الإنسان ىو أيات والخدمات والمخرجات، وترتكز متلازم في كل شيء، في المدخلات والعمم

وينبغي الإيمان بقدرتو وطاقتة، وتقوم ىذه النظرية عمى فكرة تنفيذ  )داخميا وخارجيا(القيمة الكبرى لممنظمة 
مرة، ودائما سعيا إلى التحسين المستمر من أجل تحقيق  أولالعمل المطموب عمى الوجو الصحيح ومن 

 2.الإشباعاحتياجات الجميور، وصولا إلى درجة 

  مرونة وسرعة في إنشاء نظام  ثرأكيعرفيا ىوفر وزملائو بأنيا فمسفة إدارية مصممة لجعل المؤسسة
في التخطيط  سب العملاء عن طريق سبل المشتركةىيكمي متين توجو من خلالو جيود كافية العاممين لك

3التشغيمي.لأداء لوالتنفيذ 
 

 ى إلى التحسين عبأنيا عبارة عن نظام الإدارة الذي يعتمد عمى الموارد البشرية ويس نتسيعرفيا ىود جا
 4.العميل بأقل تكمفةالمستمر في خدمة 

 حيث أنيا  مسبقاوسي بأنيا تمثل المنيجية المنظمة لضمان سير النشاطات التي تم التخطيط ليا كر  عرفيا
الأسموب الأمثل الذي يساعد عمى منع وتجنب المشكلات من خلال العميل، عمى تحفيز وتشجيع السموك 

 5.ية والبشرية بكفاءة  عاليةدماد الر الإداري التنظيمي الأمثل في الأداء باستخدام الموا

                                                           
 .61دار الكتب، القاىرة، ص بدون طبعة ،، المنيج العممي لتطبيق ادارة الجودة الشاممة في المؤسسات العربيةزين الدين عبد الفتاح فريد،  1

 .66، ص 6005، دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 9ط ، عمان، وتطبيقاتإدارة الجودة الشاممة، مفاىيم محفوظ أحمد جودة،  2

 .83، ص6006سرة لمنشر والتوزيع والطباعة، عمان، ي، دار الم8، طإدارة الجودة الشاممة وخدمة العملاءخيضر كاضم حمود،  3
 4

 Jean Brilman,J,  «les meilleurs pratique da management », 3
ième

 édition , édition d’organisation, Paris , 2000, p 

217. 
 ممتقى الوطني حول إدارة الجودة وتنمية أداءال، عنوان اكتمال تطبيق نظام إدارة الجودة الشاممة في التعميم العاليبمداخمة ياني، شسيام  5

 .6080ديسمبر  81و 89، يومي المؤسسة، جامعة سعيدة
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 شكل  ي فمسفة إدارية حديثة تأخذىالشاممة يمكن القول إن إدارة الجودة السابقة  ه التعاريفمن خلال ىذ
كل شيء في المنظمة وذلك من نيج أو نظام إداري شامل قائم عمى أساس إحداث تغيرات إيجابية جذرية ل

أعمى جودة في مخرجاتيا سمعا وخدمات وبأقل تكمفة  تطوير كل مكوناتيا لموصول إلىأجل تحسين و 
 .ن لدى عملائيا من خلال إشباع حاجاتيم ورغباتيم وفق ما يتوقعونوابيدف تحقيق أقصى درجة من الرى

 أىمية إدارة الجودة الشاممة
تدخل إدارة الجودة الشاممة في العديد من العمميات الإنتاجية والخدمية التي تيدف إلى تحقيق أىداف 

تحسين إنتاجية، وتحقيق استمرارية الجودة في السمع  سبلو المنظمات في تطوير أدائيا والسير في ميادين 
 1.تمادا عمى فرق العمل المتجانسةي اعوبأقل جيد وتكمفة ممكنة من خلال العمل الجماع واتقانوالخدمات بدقة 

بشكل مباشر  تيتم، كما وتعد إدارة الجودة الشاممة منيجا وقائيا يمنع حدوث الأخطاء فضلا عن تصحيحيا
ن من إدارة الأزمات بأسموب عممي متوازن يراعي الإمكانيات والقدرات الخاصة ويمك   ،في مواجية  المشكلات

الأمثل من خلال تطبيق مبادئيا التي تكون بمثابة الجدار الحامي من الاستغلال وتعمل عمى استغلاليا  ،للأنظمة
الشديد الموجود في  لمضغط التنافسي ةالزبائن بعد أن تصبح منتجاتيا عرضولاء  المسببة لفقدان الاختلالات

 .السوق الذي لا يرضى بأقل من التفوق
إن المنظمة التي تتبنى ىذه الفمسفة تطور إمكانياتيا التنافسية وتعزز موقعيا بالحفاظ عمى نقاط القوة 
التي تممكيا والتخمص من نقاط ضعفيا عن طريق تعديل طرق العمل وتدريب المستخدمين والاستماع بشكل 

من خلاليا الخصائص المنظمة ممستيمكين الذين يمثمون المصدر الأول والأخير لممعمومات التي تحدد لأدق 
 منتجاتيا. المناسبة في 

ويمكن إيضاح أىمية الجودة الشاممة بالنسبة لمعملاء والمنظمات الإنتاجية والموظفين والعاممين فيما 
 يمي:

 
 
 

                                                           
  .6، ص 6006دار صفاء، عمان،  بدون طبعة، ،الجودة في المنظمات الحديثةمي، بوطارق الش مأمون الدرادكة 1
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 الجودة الشاممة بالنسبة لمزبائن أىمية إدارة -8

، ولعل الوعي قد لا يدل عمى أمر السابقةلقد أصبح الزبون اليوم أكثر وعيا إذا ما قورن بالأجيال 
الجيد والرديء الصحيح من السوق الذي انفتح عمى  إيجابي، إذا عممنا أنو ردة فعل ضرورية لانتقاء المنتج

الاستيلاكية بعد أن كانت بسطة، وأصبح من  فازدادت عمميات الشراء تعقدت وتغيرت السموكيات والعادات
من المعمومات التي لم تكن ضمن اىتمامات  ومعرفة بمد المنشأ والكثير ينيالتبالأولويات تفحص سياسة 

الأولين وفي ظل ىذا الواقع والتعقيدات الحديثة التي أصبحت مشكلا تعاني منو الشركات، حيث وجدت ىذه 
ووضع رموز ىذه الشيادات عمى أغمفة  يزوكالأالمؤسسات مخرجا في تبني أنظمة إدارة الجودة الشاممة 

يا دلالة عمى الجودة التي تمتزم بيا أمام مستيمكييا، وكنتيجة ليذا تحول الزبون إلى انتقاء منتجات منتجات
 المؤسسات الحاصمة عمى شيادات الجودة أكثر من غيرىا.

 أىمية إدارة الجودة الشاممة بالنسبة لممؤسسة المنتجة -6

، تمكن من البقاء ومواجية المنافسةتركز عمى تحقيق الجودة لت إستراتيجيةإن المؤسسات التي تتبنى خططا 
ونظرا لأىميتيا في السمع والخدمات بالنسبة لممؤسسة المنتجة فإنيا غالبا ما تبذل جيودا حديثة حتى تستفيد من 

 1:النتائج المترتبة عمييا والتي يمكن حصرىا فيما يمي

 يقي الذي بدوره يؤثر ىو الآخر عمى حجم المبيعات.يعد مستوى الجودة أىم مؤشر عمى المزيج التسو  -

تحقيق الربحية وزيادة القدرة التنافسية في السوق، حيث أن الجودة ىي أحد أبرز الجوانب الأساسية  -
 في ظل الجودة العالية لممنتجات المعروضة. لمسمعةلإعطاء ميزة خاصة 

  .تعمل الجودة عمى تقميص تكاليف النوعية والقضاء عمييا -

ولذلك تؤدي إدارة الجودة الشاممة إلى زيادة العائد عمى المبيعات من خلال زيادة رضا الزبائن وبناء      
م مع الاحتياجات والتطمعات  من جية ومن جية المنتج وتحسين التصاميم بما يتلاءالخصائص المناسبة في 

إيجابية في زيادة كفاءة العمميات عن طريق تقميل تكاليف الفحص والتخمص من العيوب  انعكاساتأخرى تظير 
 .والعمل بالشكل الصحيح لأول وىمة

 
 

                                                           
1
 .36ص  سابق، مرجع، مأمون الدرادكة  
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 تأثير إدارة الجودة الشاممة عمى المبيعات والتكمفة. :12الجدول رقم 
 خفض التكمفة زيادة العائد عمى المبيعات

 من خلال:
 العميل.تحقيق خصائص تفي احتياجات  -
 منتجات وخدمات مباعة.  إنتاج -
 زيادة الحصة السوقية. -
 زيادة المبيعات. -

 من خلال:
 التخمص من العيوب. -
 خفض التكمفة. -
 ارات.بخفض الفحوص والاخت -
 زيادة الإنتاجية -

 

بدون طبعة، ، ISO9000دليل تأىيل المنظمات العربية لتطبيق نظام الجودة: المواصفات العالمية رياض محمد حسن،  المصدر:
 .22، ص 6006، المنظمة العربية لإدارة والتنمية، القاىرة، 6000إصدار 

ظير الجدول كيفية تأثير الجودة الشاممة في تحقيق الفعالية، وذلك من خلال زيادة نمو المبيعات، كما ي
لبا ما يكون سببيا يظير تأثيرىا عمى تحقيق الكفاءة وذلك من خلال فحص التكاليف غير المسببة لمقيمة والتي غا

 العيوب الموجودة في المنتجات.
 أىمية إدارة الجودة الشاممة بالنسبة لمموظفين والعاممين -3

 1:تكمن أىمية إدارة الجودة الشاممة لمموظفين والعاممين فيما يمي

 بيئة عمل تشجع عمى الابتكار وزيادة معدلات الإنتاجية والجودة وكذلك التشجيع عمى طرح  توفير
 .الأفكار والرؤى التطويرية لتحسين وتطوير إجراءات العمل

 .ارتفاع مستويات الرضا الوظيفي في العاممين 

 .اختصار الوقت في إنجاز الأعمال 

 .تطوير وتبسيط إجراءات العمل 
  العاممين وفق معايير واضحة.سيولة قياس أداء 

 رفع مستوى التعاون والتكامل بين الإدارات. 

 تدريب العاممين عمى العمل بروح الفريق الواحد. 

 استبعاد الميام والأعمال عديمة الفائدة أو المتكررة. 

                                                           
 .36درادكة مأمون، التبمي طارق، مرجع سبق ذكره، ص 1
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 والعملاء العاممين بين العممية الكفاءة وزيادة الثقة مستوى رفع. 

 :كما يمكن حصر أىمية إدارة الجودة الشاممة في ىذه النقاط وىي

 التركيز عمى حاجات الزبائن والأسواق بما يمكنيا من تمبية متطمبات الزبائن. 

 تحقيق الأداء العالمي لمجودة في جودة المواقع الوظيفية وعدم اقتصارىا عمى السمع والخدمات. 

  ر مقاييس الأداءوتطويلمتحسين التحقيق من حاجة المشاريع. 

  ممنافسين مع التطوير الفعال للإستراتيجية التنافسية لتطوير عمل المنظمةلالتفصيمي و الفيم الكامل. 

 تطوير مدخل الفريق لحل المشكل وتحسين العمميات. 

 وبالتالي زيادة نسبة الرضا لدى العملاء مما يؤدي إلى تحسين صورةوتقميصياشكاوي العملاء  انحسار ، 
 المنظمة في نظر مجتمع الأعمال ونظر العملاء في السوق.سمعة و 

  مجودة مثل الايزولالدولية تطبيق إدارة الجودة الشاممة أصبح ضروريا عمى بعض الشيادات. 

 :والجدول التالي يوضح أىمية إدارة الجودة الشاممة
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 : أىمية إدارة الجودة الشاممة.3رقم  الشكل
 

 

 

 

 
 
 
 
 

 

 
 
 

 .666ص  ،6008، دار غريب لمطباعة والنشر، 6ط ،السياسات الإدارية في عصر المعموماتي، السممعمي  المصدر:

تحقق من خلال تخفيض تالسابق تظير أىمية الجودة الشاممة في تحسين الجودة التي  الشكلمن خلال 
التأخير وكذا تحسين استخدام الآلات مما التشغيل وتقميل تقميل في إعادة الالتكاليف المتمثمة في تقميل الأخطاء و 

ات ذات جودة أعمى بمنتج الأسواق بغزو ةممؤسسلوالتي بدورىا تسمح  فتتحسنينعكس ذلك عمى الإنتاجية 
وضمان استمرارية في السوق الذي يساعد عمى توفير أو خمق  أفضلأقل مما يكسبيا مركز تنافسي  وبسعر

 مناصب عمل أكثر.

 : نشأة وتطور إدارة الجودة الشاممةالمطمب الثاني

لممنافسة العالمية الشديدة  ةإدارة الجودة الشاممة من المفاىيم الإدارية الحديثة والتي ظيرت نتيج كانت لقد
 1.بين المؤسسات الإنتاج الأمريكية واليابانية والأوروبية

مفيوم الرقابة الشاممة عمى الجودة، باوم أبرز المفكر فيجن  ،ففي بداية الخمسينات من القرن الماضي
حيث عرف مفيوم الرقابة الشاممة عمى الجودة، بأنيا عبارة عن نظام فعال يؤدي إلى إنتاج السمع والخدمات 

                                                           
1
مجمة الجودة في التعميم ، الجودة الشاممةتطوير التعميم الجامعي لتنمية المجتمع الفمسطيني في ضوء إدارة شوان، نفؤاد العاجز وجميل   

 .808، غزة، ص 2، عدد 8، مجمد العالي، الجامعة الإسلامية

 التكاليف. تخفيض -

   تقميل إعادة التشغيل. -

 تقميل الأخطاء. -

تقميل التأخير                          تحسين الإنتاجية      -   تحسين الجودة                                 

 تحسين استخدام الآلات والخدمات -                                      

 غزو السوق لجودة     فرص عمل أكثر                مركز منافسة أفضل استمرارية في السوق           خمق

 أعمى وسعر أقل. 
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وم بأن بابطريقة اقتصادية مطابقة لحاجات ورغبات المستيمك، ويتضمن تطوير وصيانة الجودة، وقد أشار فيجن 
بأعمال ادارية أو فنية، كما أكد بأنو يجب العاممين بالمؤسسة سواء كانوا يقومون  الجودة مسؤولية جميع الأفراد

1مخرجات عممو سميمة وصحيحة من المرة الأولى. بأندائما عمى كل فرد في المؤسسة التأكد 
 

وبعد نياية الحرب العالمية الثانية، وضع ديمنج مجموعة من الأفكار تدور حول فكرة التكامل في المؤسسة 
ميا، وذلك من أجل التوصل إلى منيج جديد، وكان الأساس ليذه الأفكار أن المؤسسة تعمل من أجل إيجاد ك

 2.كفاءة في منتجيا النيائي

وأفكاره الملامح الرئيسية لما يطمق عميو إدارة الجودة الشاممة والتي يرجع أساسيا  مت مبادئ ديمنجموقد ح
عن  اطبيعيا ناتج اإلى اعتماد منظومة عمل متكاممة، يتم رفع كفاءتيا بحيث يصبح المنتج أو الخدمة أمر 

 3.الحاكمة ونظموالأساليب المستخدمة في العمل 
ثم واستفادت منيا،  الجديدةنظريات ومبادئ ديمنج واتجاىاتو  تعتبر اليابان الدولة الأولى التي طبقتو 

 أتاحتوىو جوران وفي نياية خمسينات القرن العشرين  ومنظريياعمالقة الجودة  ذحأا بعد في ذلك ساعدىا فيم
الياباني في السبعينات من القرن نفسو مطبقا  ، حتى ظير العملاقيناديان بيااليابان ليما تطبيق النظريات التي 

4حدث نظريات واتجاىات الجودة الشاممة وفرق العمل.أ
 

وفي بداية السبعينات من القرن الماضي قام فميب كروسي بتطوير مفاىيم إدارة الجودة الشاممة في الولايات 
المجيودات لخمق وتطوير منظومات افر كافة ظاليابان تستدعي تمع المنافسة المتحدة الأمريكية، واعتبر أن 
مبادئ العامة التي تجمع بين الالتشابو الكبير في الأسس و  رغمالمختمفة، و  اتالإدارية المتكاممة في المؤسس

فإن كلاميم قد تميز بطريقة ورؤية خاصة تجعمو متفرد  في ىذا المجال، قممباعتبارىم   كروسيو وران جديمنج و 
5بعض الجوانب والنواحي المختمفة. في

 

                                                           
1
، دار الشروق لمنشر والتوزيع، 8ط ، التطبيق ومقترحات التطوير، إدارة الجودة الشاممة في المؤسسات التربويةات، يمصالح ناصر عم  

 .22، ص 6001، عمان
2
 .642، ص 6003، عمان، عالم الكتب الحديث، 8ط  ،"حديثة اتدراس"أحمد الخطيب،   

3
، دار 8ط ، المعمومات ومراكزإدارة الجودة الشاممة في مؤسسات التعميم العالي والمكتبات ي وأغادير عرفات جويحان، تور محمد عوض التر   

 .11، 19، ص ص 6003المسيرة لمنضر والتوزيع والطباعة، عمان، 
مدى توافر عناصر نموذج الييئة الوطنية للاعتماد والجودة والنوعية لمؤسسات التعميم العالي محمد إبراىيم المدىون، سميمان أحمد الطلاع،  4

 .646، ص6003، الجامعة الإسلامية، غزة، 6عدد  -81، مجمد مجمة الجامعة الإسلامية ،ةفي الجامعات الفمسطيني
 .634، مرجع سبق ذكره، ص دراسة حديثةأحمد الخطيب، الإدارة الجامعية،  5
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موك مرؤساء العشائر وال قبل الميلاد مند حكم 8620 أن تاريخ الجودة يعود إلى عامفيرى  جوتمرأما 
 1.والفراعنة

وفي أواخر الثمانينيات وبداية التسعينات من القرن الماضي، حدثت تطورات كبيرة في مفيوم الجودة 
دارتيا ق الجودة، كما برز مفيوم الجودة كوظيفة أساسية للإدارة، ينظام حمقات الجودة، فر : ، عمى  سبيل المثالوا 

 ة، وتوليد الطاقة النووية وغيرىا.يوالرقابة البيئ الصحيةوبرزت أىمية تطبيقو في مجالات عديدة مثل الخدمات 
 (،fo ytilauq workaytql) (، وجودة بيئة العملquality of lifeكذلك  برزت تعريفات مستحدثة في جودة الحياة )

مجودة وضعتيا المؤسسة الدولية لمتوحيد القياسي في خمس مجموعات من المعايير لكما ظيرت معايير دولية 
 .(osu 6000-6001وىي )

لم يعرف اليوم في العا الأساس لمامجودة كانت عمى لكل ىذه المفاىيم بالإضافة إلى نظريات الرواد الثلاثة 
 2الجودة الشاممة.ككل بمفيوم إدارة 

 مبادئ إدارة الجودة الشاممةو : أىداف مطمب الثالثال
ا المفيوم يمكن ادراج بعض اىداف ذبناءا عمى تحديدنا لمفيوم ادارة الجودة الشاممة وعمى اىم معالم وسمات ى

 :فيما يمىومبادئ ادارة الجودة الشاممة 
 : أىداف إدارة الجودة الشاممةأولا

3الأعمال ىو:أن اليدف الأساسي من تطبيق برنامج إدارة الجودة الشاممة في شركات  البعضيرى 
 

تطوير الجودة المنتجات والخدمات مع إحراز تخفيض في تكاليف والأقفال من الوقت والجيد الضائع لتحسين 
 الخدمة المقدمة الزبائن وكيل رضاىم.

 :رئيسية ىياليدف الجودة يشمل ثلاث فوائد  وىذا

الصحيحة بالطريقة الصحيحة من أول مرة، وىذا يعني  الأشياءإن الجودة تتطمب عمل  التكاليف: ضخف -8
 تقميل المنتجات التالفة أو إعادة انجازىا ومن تقميل التكاليف.

                                                           
 . 14، 13، ص ص 6003، عالم الكتب الحديث، الأردن، 6، ط ةتربوي اتإدارة الجودة الشاممة، تطبيقأحمد الخطيب ورداح الخطيب،  1
 .23، مرجع سبق ذكره، ص مقترحات التطويرإدارة الجودة الشاممة في المؤسسات التربوية، التطبيق و صالح ناصر عميمات،  2
مذكرة مكمة لمتطمبات الحصول عمى ، دراسة تطبيقية عمى جامعة فمسطين، ادارة الجودة الشاممة وعلاقتيا بالميزة التنافسيةور، و محمد العا 3

 .60، ص 6083قسم ادارة الاعمال، تخصص القيادة والادارة، جامعة الاقصى، شيادة الماجستير في القيادة والادارة،
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التي وضعت من قبل الشركة لإنجاز الخدمات  الإجراءاتف مزبون:لتقميل الوقت اللازم لإنجاز الميمات  -6
الأحيان من تحقيق الأىداف ومراقبتيا، ومن ثم جاءت ىذه الإجراءات طويمة في كثير  مزبون قد ركزت عمىل

 مما أثر سمبا في الزبون.

لى زيادة وذلك بتطوير المنتجات بحسب رغبة الزبائن، إن عدم الاىتمام بالجودة يؤدي إ تحقيق الجودة: -9
 زيادة شكوى المستفيدين من ىذه الخدمات.ميام ، وزيادة أعمال المراقبة ومن ثم الوقت لأداء وانجازات ال

 1:وىناك من حصر أىداف إدارة الجودة الشاممة فيما يمي

 التركيز عمى احتياجات السوق، والعمل عمى ترجمة ىذه الاحتياجات إلى مواصفة لمتصميم قابمة لمتنفيذ. 

 ابتكار مقاييس للأداء لتحقيق أعمى أداء في كل المجالات. 

 داء الجودةوضع إجراءات بسيطة لأ. 

 زيادة القدرة التنافسية لممنظمة. 

 ضمان التحسين المتواصل الشامل لكل القطاعات ومستويات وفعاليات المنظمة. 

  التفوق والتمييز لمعاممين.زيادة كفاءة المنظمة في إرضاء العملاء و 

 زيادة الربحية وتحسين اقتصاديات المنظمة. 

 جودة الشاممة من خلال سمسمة ديمنج في الشكل التاليويمكن تجسيد عممية تحقيق أىداف إدارة ال: 

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 أنظر:   1

 .36، ص 6005دار الحجز لمنشر والتوزيع، مصر،  بدون طبعة، ،أساسيات لإدارة الجودة الشاممةمدحت أبو النصر،  -

 .10، ص مرجع سبق ذكره، يعمى السمم -
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 أىداف إدارة الجودة الشاممة :(14)رقم الشكل

 
 
 

 
 
 
 
 
 

 إعداد الباحثين منالمصدر: 
 إدارة الجودة الشاممة : مبادئثانيا

 1:يمكن تمخيص مبادئ إدارة الجودة الشاممة فيما يمي
 التطوير والتحسين المستمر  -1

اسا عمى البحث سأدارة الجودة الشاممة تعتمد إوالتحسين المستمر التي تقوم عمييا  فكرة التطوير إن
شباع إقصى أبداع وتنمية المعرفة والميارات لتحقيق جودة عالية في المنتجات وضمان والتطوير وتشجيع الإ

 2لمزبائن والمستيمكين ومن ثم تحقيق التميز التنافسي في السوق.
 الإدارية العميا لتزاما -2

دارة إن من أىم مبادئ الجودة الشاممة  لأنو في الجودة الشاممة ىو مبدأ القيادة الإدارية لمشركة تنفيذ وا 
 .غياب ىذا الدعم تصبح الجودة مجرد شعار ليس لو تأثير في بناء برنامج الجودة

 التركيز عمى المستيمك -3

ضع إدارة الجودة الشاممة المستيمك في مقدمة الاىتمامات ومنو تبدأ في مدخل التعريف بنجاحات ت
 .ات ما بعد البيعفي عمميات التقييم المنتج والعمميات والخدم ترجمتياورغبات ومن ثم 

                                                           
1
 .890، ص 8669مي، مإصدار الشركة العربية للإعلام الع بدون طبعة، ،إدارة الجودة الشاممةجابمونسكي،  جوزيف  
 .822دراوش رابح، صبرينة  خام الله، مرجع سبق ذكره، ص  2

 تحسين الإنتاج تقميل التكمفة

الوقتتقميل  التنافسيةزيادة    البقاء والنمو 

الجودة تحقيق  
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نماوالمستيمك ىنا ليس المستيمك الخارجي لمشركة   الأقسامكذلك المستيمكين الداخميين وىم جميع  وا 
 .كةارات الفرعية والعاممين داخل الشر والإد

القسم الذي ف ،والإدارات داخل الشركة من جانبين، مورد ومستيمك في الوقت نفسو لأقساملفمذلك ينظر 
 .عممية ما ىو مستيمك القسم الذي يسبقو وىو أيضا مورد القسم الذي يأتي بعدهيقوم بإدارة 

 إتباع المنيج العممي -4

لحل المشاكل من خلال درس  استنادا إلى توفر الحقائق والمعمومات القيمة، ويتبنى المفيوم العممي
الكامل لمعمل ومشكلاتو التي تحدث التحسين ويشرك في ذلك جميع العاممين والمستيمكين، وذلك من خلال الفيم 

توفير المعمومات بالنوع  في بيئة العمل، ويساىم في تحقيق ذلك وجود نظام كفء لممعمومات يأخذ عمى عاتقو
  والوقت المطموبين.

 مشاركة الموردين -5

تركز إدارة الجودة الشاممة عمى الموجودين وضرورة التعامل معيم بشكل يسمح بتكوين علاقة طويمة 
ورد ىو مفي تطوير وبناء صورة المنتجات، ولذلك فإن فمسفة إدارة الجودة تعتبر ال إشراكوومحاولة  ةوبناء ومستقرة

د منو بأقل الأسعار أو منعو من الاطلاع عمى واالم انتزاعحاول تشريك في العممية الإنتاجية وليس خصما و 
رىا: حيث يكرس المورد النموذجي جزءا كبير من يوتطو عمميات الإنتاج بل اعتباره عنصرا فعالا في بناء الجودة 

1ود طويمة الأجل.قعبطاقتو الإنتاجية إلى الشركة والارتباط معيا و 
 

 الوقاية من الأخطاء قبل وقوعيا -6

المطابقة عدم مؤشر في حالة كإن ىذا المبدأ يؤكد عمى جودة أداء العمميات والنتائج عمى حد سواء وذلك 
ذلك يحقق مبدأ الوقاية من الأخطار قبل وقوعيا، وىذا يتطمب استخدام مقاييس مقبولة ن مع المواصفات لأ

ومخططات السبب والنتيجة وغيرىا والتي  باريتوئط الضبط وتحميل خرالأغراض القياس والتحميل المتعمقة ب
 تستخدم في ضبط العمميات والنتائج. 

 
 

                                                           
-61ص  ص ، 6089، دار الثقافة لمنشر والتوزيع، عمان، 9، ط2111، 9111، إدارة الجودة الشاممة ومتطمبات الإيزو قاسم نايف عموان 1

62. 
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 :  مسؤولية الجودة -7

مبدأ الجودة مسؤولية الجميع في الشركة وليس فقط مسؤولية موظفي قسم ضبط الجودة ولذلك ساىم  رفع       
 ىذا المبدأ في الوقاية من حدوث العيوب ومن رفع شعار الجودة عن المصدر. 

 ية لمشركةئانالنضرة الث -8
كة مع بعضيا البعض مما يؤدي إلى تحقيق الشر  أنشطة بين الشامل التكامل عمى يؤكد المبدأ ىذا إن

 اليدف الرئيسي المتمثل بالجودة المطموبة. 

  تدعيم وتدريب العاممين -9
 التطوير لتحقيق وتشجيعيم تدريبيم يجب إذ العاممين، كفاءة عمى الشاممة الجودة إدارة فعالية تتوقف

 . التغيير ومواجية والمعارف الخبرات واكتساب

سات أن العاممين ليحبون الثناء والامتنان مقابل جيودىم ورعايتيم وىذا ما تحرص عميو الدرا أوضحت لقد
إدارة الجودة الشاممة وتعتبر حمقات الجودة من الأساليب الإدارية التي تضمن مشاركة العاممين في تحسين الجودة 

 وزيادة انتمائيم لمشركة. 

 معمومات التغذية العكسية -11
بشكل كبير في تحقيق مبادئ إدارة الجودة الشاممة وذلك من خلال توفير شبكة  اىمامس المبدأ ىذا يعتبر

  1الاتصالات التي تحقق عممية الحصول عمى المعاملات المطموبة في الوقت الملائم.
  

                                                           
 .64- 62ص  نفس المرجع السابق، صقاسم نايف عموان،  1
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 المبحث الثالث: تقييم إدارة الجودة الشاممة
نجم عنيا من تصاعد  التكنولوجية وما ىفي ظل سرعة التحولات الاقتصادية والسياسية والاجتماعية وحت

ن أوجدت  إذعمال تمتمس خياراتيا لمبقاء خدت منظمات الأأحدة المنافسة عمى المستويين العالمي والمحمي 
يتطمب  مة كمنياج عمل طويل المدىلشامدارة الجودة اإلك اليدف ىو تبني فمسفة ذالبدائل التي تحقق فضل أ

 الشكل الذي يتناسب معو ىذا المفيوم.توفر المناخ الملائم لمتطبيق ب
 المطمب الأول: المفاىيم الأساسية لمتطبيق الناجح لإدارة الجودة الشاممة

 1:يشير أحد الباحثين إلى أن الجودة الشاممة تتطمب توافر ستة مفاىيم أساسية لمتطبيق الناجح
لدييا التزام ومندمجة في كافة الأعمال وذلك لتقدم الدعم من أعمى إلى أسفل المنظمة بصورة  إدارة -8

 مستمرة.

 محور اىتمام ثابت لمعميل الداخمي والخارجي. -6

 الفعال لكافة العاممين. والاستخدام الاندماج -9

 التحسين المستمر لكافة العمميات الإدارية والإنتاجية. -1

 ء.التعامل مع الموردين كشركا -2

 وضع معايير ومقاييس للأداء لكافة العمميات. -3

ف محمد توفيق ماضي قائمة تضم الأفكار الأساسية يرى أىمية بل ضرورة الإلمام بيا ومراعاتيا ضيوي
 2من أجل التطبيق الجيد لأسموب إدارة الجودة الشاممة في المنظمات وذلك كما يمي:

ساسي عمى رغبات العملاء، وذلك عن طريق قيام تمك التمييز القائم عمى منظمات تعتمد حركتيا بشكل أ -8
دة من العميل بشكل متكامل في عممية التخطيط وقالمنظمات بشكل منظم ودائم بإدخال البيانات الم

 الإستراتيجي لممنظمة.

تركز تمك المنظمات المعتمدة عمى رغبات العملاء بشكل قوي عمى الجودة وذلك عمى أساس المعنى  -6
الذي يشمل الخصائص الممكن قياسيا لمسمع والخدمات التي تقدميا المنشأة بالإضافة إلى الشامل لمجودة و 

 الطريقة التي يذكر بيا العملاء تمك السمع والخدمات التي تقدميا المنشأة.

                                                           
1
 Harper, S,C(1998) ‟ leading organizational change in the 21

st
 century″, Industrial Management vol , 40, N 03, p 

141.  
2
 Ibid, pp: 142-143.  
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أن يكون محور اىتمام المنظمة ىو تحقيق نوعا من التحسيس والتطوير الدائم كنتيجة لمتركيز عمى  -9
 الجودة.

أو التحسين يعني ىنا أن يتم الأداء بشكل أفضل في كافة أنحاء العمميات التي تقوم بيا  إن التطوير -1
 المنشأة وليس فقط في مراحل تصنيع المنتج.

 نجاحاتيمىناك حاجة ماسة لدى تمك المنظمات إلى تغيير نظرة الأفراد العاممين بالمنظمة إلى أن تحقيق  -2
ظمة، بل إن العكس ىو الصحيح فنجاح كل من الأفراد لأرباح المناالفردية لا يتعارض مع تحقيق 

 والمنظمة يعتمد عمى التعاون بينيما.

يجب أن يكون اتخاذ القرارات معتمدا عمى البيانات، ويتطمب ذلك التسجيل الدائم للأحداث في شكل تحميل  -3
 لمبيانات حتى يمكن تحقيق التطوير المستمر.

لفكرة التعاون، وحتى تكون جماعات العمل فعالة فإنو يجب ممي عإن العمل الجماعي ىو التطبيق ال -4
 تدريب أعضائيا عمى الأساليب الخلاقة والتحميمية في عممية اتخاذ القرارات.

يجب أن يكون لمعاممين سمطة أكبر وصلاحيات أكبر وخصوصا عندما يتعمق الأمر ببعض القرارات  -5
     مر بالسياسات التنظيمية التي ليا تأثير عمييم.بتصميم الوظائف التي يقومون بيا أو عندما يتعمق الأ

بكل من تدريب الأفراد وتقدير جيودىم، فعممية التحسين والتطوير تعتبر أن التعمم أحد الأعمدة  الاىتمام -6
 الأساسية ليا.

ؤية مشتركة معروفة لكل العاممين والمديرين تمثل توجيا موحدا لمتنظيم ككل بشكل يعمل ر ضرورة وجود  -80
 تلاشي تكرار الجيود أو تعارضيا مع بعضيا البعض. عمى

وجود قيادة فعالة تمثل المثل الطيب الصادق يعد شرطا أساسيا لإمكانية حدوث التغيير في المنظمات،  -88
 فالشعارات والخطب لا تكفي بل عمى العكس فإنيا تؤتي نتائج عكسية إذا لم يصاحبيا المثل الجيد.   

يذكرىا الباحثون ويكون من الضروري توفرىا إذا ما أريد تبني ىذه الفمسفة وكثيرة ىي المتطمبات التي 
   1الإدارية، ومن أىم ىذه المتطمبات كما حددىا:

 دعم القيادة الإدارية العميا لمجودة الشاممة. -8

                                                           
عمى  62، ص ، بدون سنةدراسة تطبيقية عمى جامعة فمسطين، التنافسيةإدارة الجودة الشاممة وعلاقتيا بالميزة ي كحيل، بحإسماعيل ص 1

 الموقع:
https://www.google.fr/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwjG0rD6gZ

nbAhUCUBQKHZBxBokQFjAAegQIARAx&url=http%3A%2F%2Fwww.alazhar.edu.ps%2FLibrary%2Faattached

File.asp%3Fid_no%3D0049639&usg=AOvVaw2llauuBzjw1s1vgbocaEKg 

 مساءا. 80782عمى الساعة:  6085مارس  62اطمع عميو يوم: 

https://www.google.fr/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwjG0rD6gZnbAhUCUBQKHZBxBokQFjAAegQIARAx&url=http%3A%2F%2Fwww.alazhar.edu.ps%2FLibrary%2FaattachedFile.asp%3Fid_no%3D0049639&usg=AOvVaw2llauuBzjw1s1vgbocaEKg
https://www.google.fr/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwjG0rD6gZnbAhUCUBQKHZBxBokQFjAAegQIARAx&url=http%3A%2F%2Fwww.alazhar.edu.ps%2FLibrary%2FaattachedFile.asp%3Fid_no%3D0049639&usg=AOvVaw2llauuBzjw1s1vgbocaEKg
https://www.google.fr/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwjG0rD6gZnbAhUCUBQKHZBxBokQFjAAegQIARAx&url=http%3A%2F%2Fwww.alazhar.edu.ps%2FLibrary%2FaattachedFile.asp%3Fid_no%3D0049639&usg=AOvVaw2llauuBzjw1s1vgbocaEKg
https://www.google.fr/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwjG0rD6gZnbAhUCUBQKHZBxBokQFjAAegQIARAx&url=http%3A%2F%2Fwww.alazhar.edu.ps%2FLibrary%2FaattachedFile.asp%3Fid_no%3D0049639&usg=AOvVaw2llauuBzjw1s1vgbocaEKg
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 التركيز عمى الأداء بصورة صحيحة منذ المحظة الأولى. -6

 فيم متطمبات المستيمك وتحقيقيا وتجاوزىا. -9

 تعميم وتدريب الموظفين عمى مفاىيم إدارة الجودة الشاممة. -1

تقييم المدير والموظفين من خلال قياس الأداء الخاص بالجودة ومن خلال استخدام أساليب المقارنة  -2
 الرجعية.

 أن تنظر المنظمة إلى الجودة كسلاح تنافسي يؤثر عمى التصرف الصحيح. -3

 زء من المسؤولية في الجودة.كشركاء يتحممون ج ينبغي معاممة المجيزين -4

 النظر إلى عممية التطوير والتحسين عمى أنيا عممية مستمرة ولا تقف عند حد معين. -5

ضرورة توفر نظام معمومات يمد المؤسسة بالمعمومات ويكون المرجع الأساسي ليا في عممية التطوير  -6
 وحل المشكلات واتخاذ القرارات.

الناتجة عن الزمن الميدور أو إنتاج مواد فائقة تمك  وبالأخصأن تسعى المنظمة إلى ضبط التكاليف  -80
 عن الحاجة أو التمف والضياع.

 اشتراك العاممين في عممية صنع القرار وحل المشكلات واتخاذ القرارات. -88
 المطمب الثاني: نماذج إدارة الجودة الشاممة

ة التي يمكن اعتمادىا كقاعدة نظرية ليذا يشمل نظام إدارة الجودة الشاممة العديد من النماذج النظرية الرائد
ساىم بوصفيا عدد من الرواد الأوائل الذي  التعميميةالنظام ويمكن تنفيذىا في الأجيزة الحكومية والمؤسسات 

 1 ترتب عميو تطوير ىذا النظام ومن بين ىذه النماذج:
، وقد تضمن خمسة أبعاد لتحديد الجودة 8652بوضع نموذجو عام  قام معيد كرانفميد أولا: نموذج معيد كرانفميد:

 الشاممة:
وتقوم فييا المنظمة بتصميم الخدمة بصورة محددة بيدف تمبية الاحتياجات المالية  المواصفات: -1

والمستقبمية لمعملاء ووفقا لما تراه المنظمة، بمعنى أن تصميم المنظمة لمخدمة وفق إداراتيا لتمك 
 الاحتياجات.

                                                           
1
)المؤسسة بين الخدمة  مجمة المؤتمر الدولي، دور حمقات الجودة في إنجاح نظام إدارة الجودة الشاممةام الله، خدراوش رابح، صبرينة   

دارة الموارد البشريةالعمومية   .984ص  بدون سنة، ، العدد الثالث والخامس،(وا 
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أن تحدد مقدما السمات التي يجب توافرىا  ،وذلك لضمان الجودة عمى ما يفرض عمى المنظمة التماثل: -2
ولة، فضلا عن تحديد المكونات الخاصة التي تؤلف الخدمة وكذلك بفي الخدمة المقدمة حتى تكون مق

 الإجراءات المرتبطة بيا.

عدادىا وتحميميا والتي تعني استثمار البيانات  الاعتمادية: -3 والاعتماد عمييا في كافة أنشطة المنظمة وا 
 كأساس لاتخاذ القرارات.

 

تحسين الخدمة وجودتيا بمعنى التحسين المستمر لكافة العمميات بالمنظمة وليس بالمنتج أو  التسميم: -4
 الخدمة فقط.

ىا العميل الذي وىي جوانب التأثير في جودة عممية التبادل فالجودة والقيمة ىي ما يراىا ويحدد القيمة: -5
 يقيم عمى أساس المقارنة بين جودة وقيمة ما يقدمو الآخرون.

 ثانيا: النموذج الأمريكي لمجودة
من قانون )بالدريج( لتحسين الجودة عمى المستوى  8654الأمريكي في عام  سوكان وفقا لما قرره الكونجر 

ية بما فييا المنظمات الخدمية عمى القومي والذي استيدف تشجيع وحث كافة الشركات والمنظمات الأمريك
تحسين مستوى الخدمة أو جودة السمعة التي تنتجيا وبناءا عمى ىذا القانون يقدم المعيد القومي الجائزة عمى أربع 

 أبعاد أساسية، تضم سبعة مجالات رئيسية يتم تقسيم الشركات والمنظمات المتقدمة لمجائزة وىي:
ويقصد بو عنصر القيادة والذي يعتبر المحرك الأساسي لنظم الجودة الشاممة والذي يتوقف عميو  المحرك: -8

 نجاح أو فشل النظام في غالبية الأحوال.

من الموارد  الأربعة وىي برامج ضمان جودة السمع والخدمات، ودرجة الاستفادة المكوناتويضم  النظام: -6
 لمجودة ونظم المعمومات. بالمنظمة والتخطيط الإستراتيجي البشرية

والذي يتمثل في مدى اىتمام المنظمة بعملائيا ودرجة رضاىم عنيا، والذي يمثل اليدف  الأغراض: -9
 النيائي لإدارة الجودة الشاممة.

وىو خاص بقياس درجة التقدم في تحقيق نتائج الجودة بالنسبة لمخدمة أو السمعة أو ما  درجة التقدم: -1
 جودة العمميات المؤداة بالمنظمة. يعرف بجودة الموردين أو
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 : النموذج الأوروبي لمجودةاثالث
ما يعرف بالجائزة  8666حددت الدول الأوروبية مع المنظمات الأوروبية بإدارة الجودة الشاممة عام 

الأوروبية، عناصر أساسية تم تقسيميا غمى مجموعة من العوامل المساعدة تعمل عمى المساعدة عمى تطابق 
م وتقديم ربط عناصر النموذج في إطار منطقي ومتتابع ويمكن الممارسين في وضع نموذج الجودة موضع النظا

التنفيذ حيث يبدأ بعنصر القيادة والتي تؤدي إلى تحسين وتطوير ممارسات كل من إدارة الموارد البشرية 
دارة الموارد التي يمكن إنتاجيا داخل المنظمة، ثم بعد ذلك مجموعة من العمميات التي  والإستراتيجيات والبيانات وا 

ميزة لتحقيق رضا العاممين ورضا العملاء مباشرة عمى اليدف تتتم كل الممارسات اليومية لتحقيق النتائج الم
 ل لمنمو والرغبة. النيائي لممنظمات والذي يسي  

 الجودة الشاممةإدارة : المنظمة العالمية لممواصفات وارتباطيا بلثالمطمب الثا

منظمة الدولية وقد اشتقت من الحروف الثلاثة الأولى لاسم ال التساويريقية تعني غإكممة  الأيزو
بإصدار  وىي الييئة الدولية المعنية International Organization Standardization سالمواصفات والمقايي

 المواصفات.

، وباشرت 8613دولة في لندن عام  62تأسست في أعقاب الحرب العالمية الثانية بعد لقاء ضم وفود 
 1سويسرا مقرا ليا وتيدف إلى: /وتتخذ من جنيف ،8614/06/69عمميا في 

  ،تسييل عمميات التبادل الدولي لمسمع والخدمات وتطوير التعاون في مجالات التنمية، العموم، التكنولوجيا
 .الاقتصاد

 ( والتجارة والاتصالات.نتجاتتطوير مجموعة مشتركة من المقاييس في مجالات الصناعة )الم 

 ووضع المعايير والأسس لمنح الشيادات المتعمقة بيا من أجل تشجيع تجارة  ،رفع المستويات القياسية
 .السمع والخدمات عمى المستوى العالمي

 س في مختمف بمدان العالم غايتيا فضلا عما ذكره، ولي يضم ىيئات المواصفات والمقاييزو اتحاد ديالأ
 .علاقات مبرمجة بين الأجيزة ذات العلاقةإقامة 

 دخال أنظمة إدارة جودة فعالة كأول ية لتنمية الاقتصاد الوطني لأية و تيدف إلى التأثير الإيجابي لتأسيس وا 
 .دولة

                                                           
 .881-889، ص6009، الوراق لمنشر والتوزيع، عمان، 8، طإدارة الجودة الشاممة والايزوحميد عبد النبي الطائي،  1
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 1:ميما كانت نوعيا تمر المؤسسة بالمراحل التالية الأيزوولمحصول عمى شيادة 

بإيداع المؤسسة لمختمف مقوماتيا وطرق تسييرىا وأساليب إنتاجيا  :منظمة متعددة ومستقمةتسجيل في ال -8
 ومختمف المعمومات حول نسبتيا ككل، ليتسنى لممنظمة المعتمدة معرفة كل كبيرة وصغيرة عمى المؤسسة.

المؤسسة من خلال ربط مختمف الوثائق المقدمة من طرف  :فحص الوثائق الخاصة بنظام الجودة -6
 .س الموضوعة الجودة الشاممة، وتسجيل كل السمبيات والايجابيات ليذه الوثائقاييبمختمف المعايير والمق

لمتأكد من صحة الوثائق المقدمة، بحيث تقارن الوثائق بالواقع وبما  زيادة بعض المراجعين لممؤسسة:  -9
 2.كانت المؤسسة صناعية إذا، الإنتاجيىو موجود فعلا داخل المؤسسة، خاصة في المجال 

إذ يتم إجراء بعض المراجعات الدورية المحددة بفترات زمنية معينة  :ميةتقييدورية  اتالقيام بمراجع  -1
المنظمة، وفي الأخير يرفع تقرير إلى المؤسسة المانحة لشيادة  التقديم مستوى الجودة التي وصمت إليي

 المؤسسة لمحصول عمى ىذه الشيادة. أحقية حول الأيزو

ر أوجو التشابو خلال ذكوربطيا معا من  الأيزوممة وشيادة العلاقة بين إدارة الجودة الشاحيث يمكن إيجاد 
 .والاختلاف بينيم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .800صمرجع سبق ذكره، ايف عموان، نقاسم  1
 .11، ص 6005، عالم الكتب الحديث لمنشر، عمان، 8، ط9111 للأيزوإدارة الجودة الشاممة ومتطمبات التأىيل فواز التميمي،  2
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 (: العلاقة بين إدارة الجودة الشاممة والإيزو15الجدول رقم )
 أوجو الاختلاف

 

 أوجو الشبو
إدارة الجودة الشاممة تركز عمى رغبات المستيمكين  -

 يركز عمى المستيمكين. والأيزو
 جيةياستراتإدارة الجودة الشاممة تعتبر أحد محاور  -

 إستراتجيةلا تمثل إلا جزء من  والأيزوالمؤسسة 
 المؤسسة.

تشمل جميع الإدارات والمصالح  إدارة الجودة الشاممة -
والأقسام والإيزو يطبق عمى مجموعة من الأدوات 

 المحددة فقط.
يتولى مسؤوليتيا كل فرد من أفراد  إدارة الجودة الشاممة -

المؤسسة والايزو يتولى مسؤولياتو كل قسم من أقسام 
 المؤسسة.

 إدارة الجودة الشاممة موجية لفمسفة والايزو موجية -
 بإجراءات تشغيمية لمنظام الفني.

يبقى  إدارة الجودة الشاممة والإيزوق بين و تمك الفر  -
العلاقة وطيدة بينيا فلا يمكن الحصول عمى شيادة 

ميما كان نوعيا وفي أي مجال، إلا بوجود نظام  الأيزو
لإدارة الجودة الشاممة داخل المؤسسة، فيذه الأخيرة 

 .ISOستساعد عمى الوصول إلى إحدى شيادات 
نفس الوقت فإن وجود أنظمة لمجودة الشاممة  وفي -

بالمؤسسة سيستدعي التفكير في الحصول عمى مختمف 
 .ISOالجودة الشاممة ومن بينيا  الشيادات العالمية

في أغمب  ISOإدارة الجودة الشاممة و إذن نرى العلاقة  -
 الأحيان ذات الطابع تكممي.

 

 .10، ص8663القاىرة،  ،بعةبدون ط ،ة الشاممة في المؤسسات العربيةإدارة الجودعبد الفتاح زيد الدين،  المصدر:

 : مزايا ومعوقات تطبيق نظام إدارة الجودة الشاممةالمطمب الرابع
لكن في المقابل وفي ظل التنامي الرىيب لظاىرة المنافسة فان  حققت إدارة الجودة الشاممة لممنظمات مزايا عديدة

ا المفيوم باعتباره مدخلا استراتيجيا اثبت كفاءة عالية في مواجية تمك ذمختمف المؤسسات تطمح الي تطبيق ى
غالبا ما يعترض تحقيق ذلك العديد من العراقيل والمعوقات التي يتعين عمي المؤسسة العمل عمي  ذالتحديات، إ

 تجنبيا .
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 زايا نظام إدارة الجودة الشاممة: مأولا

  1:تتمثل في

ز الموقع التنافسي ليذه المنظمات طالما يجري التركيز من إدارة الجودة الشاممة عمى تقديم السمعة ذات عز ت -
 .العالية لمزبون وبالتالي زيادة الإنتاج بأقل التكاليفالجودة 

يمثل تطبيقيا سمسمة من الفعاليات المشابية التي تتيح لممنظمة إنجاز أىدافيا المتمثمة في تحقيق النمو   -
 .وزيادة الأرباح والاستثمار الأمثل لمواردىا البشرية

 .ت أو النتائج تعد مسألة في غاية الأىميةالتركيز المستمر عمى تحسين العممية والتركيز عمى المخرجا -

تقميص المشاكل التشغيمية و وتقميص الأخطاء بالعمميات  المخزونزيادة الكفاءة من خلال تقميص الضياع في  -
 المتعمقة بالزبائن.

الأنشطة المتعمقة باستخدام إدارة الجودة الشاممة وزيادة الحصة السوقية لممنظمات الإنتاجية والخدمية  إسيام  -
 .بشكل أكبر

  2:إضافة إلى تمك المزايا ىناك من أضاف إلييا بعض المزايا منيا

 .زيادة الربحيةو  ممنظمةلتقوية المركز التنافسي  -

 .معدل دوران العملخفيض تفة إلى اإض الإنتاجيةو تحسين الأداء  -

 وزيادة الابتكارات وتحسين الاتصال. رفع كفاءة عممية اتخاذ القرارات -

 :  معوقات نظام إدارة الجودة الشاممة.ثانيا

إن تطبيق أي فمسفة إدارية حديثة غالبا ما يتعرض لعدد من الأخطار التي ينبغي عمى المسؤولين تفادييا 
ىذه الأخطار التي تعتبر  بمثابة معوقات من سموكيات الأفراد أو العاممين لنجاح برنامج التطبيق فعادة ما تنتج 

 3:ىم ىذه المعوقات ما يميأو 

 تعجل المؤسسة لتحقيق نتائج سريعة. 

  والثقة والإمكانياتتقميد المؤسسة لتجارب مؤسسات أخرى تختمف عنيا في المستوى. 

                                                           
 .31، 39، ص ص 6002دار اليازوري، عمان،  ،بعةبدون ط ،إدارة الجودة الشاممةمحمد عبد الوىاب الفراوي،  1
 .38، ص 6000دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان،  ،بعةبدون ط ،جية نظرالمنيجية المتكاممة لإدارة الجودة الشاممة و عمر وصفي عقيمي،  2
 ، جامعة تخصص تسويق غير منشورة دة الماجستيراكرة تخرج لنيل شيذم، تأثير جودة الخدمة الصحية عمى رضا العميلجباري فادية،  3

 .95، ص6088 -6080، تممسان
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 اتخاذ قرار التطبيق قبل تييئة مناخ المؤسسة. 

 الأخرى التي تمتمكيا المؤسسة.  مام بالموارد البشرية مقارنة مع الموادعدم الاىت 

  لمصداقية وروح الفريقاووعودىم في العمل مما يفقد العمال  أقواليمعدم وفاء قادة المؤسسة. 

 مع إدارة الجودة الشاممة تتلاءمأنظمة وسياسات لا  إتباع. 

  مما يؤدي إلى فشل عمميات قياس الأداءقة، الإنجازات المحقالعجز عن توفير المعمومات عن. 

  الكافي لأداء المستيمكين والموردين الإنصاتعدم. 

 تطبيق إدارة الجودة الشاممة دفعة واحدة وبشكل يؤدي إلى مقاومة التغير من طرف العمال. 

 غموض أىداف التحسين. 

  الانتقال إلى المرحمة  ع في تطبيق مراحل برامج الجودة وينبغي التأكد من إتمام كل مرحمة قبلو الشر
 .الموالية

 عدم التنسيق بين مختمف الأقسام والمدراء والعاممين فيما يتعمق بتصنيف إجراءات الجودة. 

 مكانية المؤسسة اتجاه ىذا التطبيق  .عدم مراعاة وضعية وا 

 سيما ذوي الميارات منيم حيث يقول تسرب العاممين لاPyart  عمى إدارة المؤسسة العمل عمى إقناع
 ىؤلاء وتوضيح أن ىذا التغير سوف يكون في صالح الجميع بإظيار مزاياه وفوائده.

 التكاليف المبالغ فييا وغير ضرورية المتعمقة ببناء مشروع الجودة. 

  وقد عرض روبرت ماسترزRobert Masters  من نجاح تطبيق الجودة  الحدمعوقات من شأنيا بعض ال
 1:الشاممة في المنظمات

  الإدارة نحو الجودة الشاممة زامتالالعجز في. 

 عدم المقدرة عمى تغيير ثقافة المنظمة. 

 النقص في التدريب المستمر والتعميم. 

  المنعزلة عن بعضيا البعض اتالييكل التنظيمي غير الملائم والإدار. 

  فعالة لمقياس والعجز في الوصول إلى المعمومات والنتائج أساليبعدم وجود. 

  غير مناسب لعمميات التمكين والعمل الجماعيالتطبيق والاستخدام. 

                                                           
1
، دراسة حالة عينة من المستشفيات في المستشفيات الجزائرية الصحية، أثر تدريب الأفراد عمى تحسين الجودة سيد أحمد الحاج عيسى  

 .91، ص 6086، جامعة الجزائر ،، تخصص تسويقغير منشورة أطروحة دكتوراه الجزائرية،
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 مبادئ إدارة الجودة الشاممةابع: دور القيادة في تطبيق أسس و الر  المبحث
خر قائمة بين الرئيس والمرؤوسين آبفعالية مستمرة فيي تعبر عن علاقة شخص ب القيادة عممية تتميز

ين يعممون معو لذلك فيي العنصر لذسموك الأفراد ا ىن يؤثر تأثيرا مباشرا عمآوالتي بواسطتيا يمكن لمرئيس 
 دارة الجودة الشاممة.إالمؤثر في تطبيق أسس ومبادئ 

 المطمب الأول: دعم القادة لنظم إدارة الجودة الشاممة
 1يتم ذلك من خلال:

( من عوامل دعم تحقيق الجودة الشاممة، كما %80نقطة حوالي ) 8000نقطة من  62القيادة تمثل   -8
 وضح ذلك عمماء الجودة '' ديمنج جوران'' .

 النجاح المستمر لممنظمة.لأىداف و إدراك أىمية الجودة الشاممة لتحقيق ا  -6

 بالتعيد بالتحسن المستمر في كل عمميات المنظمة لتحقيق الجودة. الالتزام  -9

 بيق.تمكين العاممين من أجل نجاح التطدعم و   -1

 التدريب التعميمي لمعاممين أثناء الوظائف.  -2

 الإدارات.تخفيض المعوقات والحدود بين الأقسام و   -3

 بناء فرق العمل وخمق الجودة.  -4

 أعماليم الفنية.يم و تعاىم في صنءايبر إيجاد الظروف التي تسمح لمعاممين بأن يكون ليم ك  -5

الميارات ستبداليا بتقارير توضح القدرات و التي توجو العاممين بصفة دورية وا الانتقاداتإلغاء   -6
 المفصمة.

 تنمية الرقابة الذاتية لدى العاممين. -80

 النظر إلى الموارد البشرية باعتبار أنيا بعد استراتيجي لتحقيق وبناء ىيكل الجودة الشاممة في المنظمة. -88

 الإستفادة من تجارب الشركات المتقدمة خاصة اليابانية. -86

 فعالة مع العملاء.ناء علاقات مستمرة و ب ةالتركيز عمى إستراتيجي -89

 حممة الأسيم ...الخ.الموردين و مستمرة مع أصحاب المنافع، العملاء، العاممين، بناء علاقات إيجابية و  -81

 الأخلاقية لجميع العاممين في المنظمة.تحسين الروح المعنوية و  -82

                                                           
 .25، ص 6005، مطبعة العشري، مصر، بعةسيد محمد جاد الرب، مائة سؤال وجواب في القيادة، بدون ط 1
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 التي تستمزم التعبير التنظيمي.إدارة برامج الجودة بكفاءة و  -83

 في القادة لتطبيق الجودة الشاممةالأنماط السموكية الواجب توافرىا ب الثاني: السمات و المطم
 1:م أحد الكتاب القائمة التاليةقد  

 :من خلال :يةأولا : بناء الصورة الذىنية الإيجاب
 المتقدم.و  الملائم السموك 
 الأجل الطويل بمعنى التركيز عمى النتائج الموجية في: 
 سوف ننجزه. لذيا* ما       
 * كيف سيتم الإنجاز.       

 بسرعة التغيير مع التكيف عمى القدرة. 
 .أن يكون القائد وقدرات خارقة 
 والصدق.قائد منطمقا عمى العدل والوضوح أن يكون ال 
 .أن يكون القائد معنيا بالتحسن المستمر 
  عندما ينصرف الآخرون عنو. الانتباهالقدرة عمى جذب 
  المتعاممين معيا.نية لممنظمة لدى العاممين فييا و ترسيخ الصورة الذىو القدرة عمى توصيل 

 ثانيا: بناء الثقة
 ؤوسين فريق عمل متكامل.والمر  أنيم القادة يدرك أن 
 .القدرة عمى تدليل العقبات وحل المشكلات 
  .أن يتوفر لمقائد القدرة الذاتية الداخمية 
 الأىداف الأخلاقية أي ما ىـي الأشياء المعقولة وما ىي الأشياء الغير معقولة. قبول 
 .الثقة بالنفس 
 .الثقة بالآخرين 
  دراك الأىداف الحرجة.القدرة عمى فيم و  ا 

                                                           
1
 .36-26سيد محمد جاد الرب، مرجع سبق ذكره، ص   
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  مساعدة المنظمة نحو وضع وتنفيذ خطط التعبير المطموبة أن يكون القائد موردا خصبا في
 الملائمة.و 
 العوائق.ائج المرغوبة أيا كانت العقبات و لى النتإ الوصول أجل من النضال 

 بناء الميارات الإدارية  ثالثا:
 .أن يكون القائد قادرا عمى أخد المخاطر في الحسبان 
 .أن يكون القائد قادرا عمى وضع القرارات 
 :أن يكون القائد قادرا عمى تطوير ودفع ودمج الآخرين في العمل من خلال 

 منح الثقة لممرؤوسين. -
 بناء المسؤولية المشتركة في الأداء. -
 بناء اللامركزية الفعالة وحث الآخرين عمى المشاركة في حل المشكلات. -

 ي الآخرين.ف التأثير في قادرا يكون أن 
  .القدرة عمى الاتصال وتوزيع ونشر البيانات والمعمومات 
 .القدرة عمى بناء رؤية مشتركة لدى المنظمة 

 القيادة و إدارة الجودة الشاممة المشتركة بين: الأبعاد المطمب الثالث
، وتعتبر القيادة الموجية ال وتنفيذ إدارة الجودة الشاممةحيوية من حيث علاقتيا بإدختعتبر القيادة ميمة و 

 لميدف مطمبا سابقا لبقاء طويل الأمد لممؤسسة.
دارة عد عوامل مشتركة بين القيادة القيادة فإننا سنعرض أبعاد أساسية تعمى إدارة الجودة الشاممة و ولمتعرف  وا 

 1:الجودة الشاممة تتمثل في
 مراحل عمى النحو التالــــــــــي: خمسيتضمن بدء عممية إدارة الجودة الشاممة  مراحل إدارة الجودة الشاممة: -8

 وفي ىذه المرحمة تقرر إدارة المؤسسة رغبتيا  :مرحمة اقتناع وتبني الإدارة لفمسفة إدارة الجودة الشاممة
في تطبيق نظام إدارة الجودة الشاممة ومن ىذا المنطمق يبدأ كبار المديرين بالمؤسسة بتمقي برامج تدريبية 

  .متخصصة عن مفيوم النظام وأىميتو ومتطمباتو والمبادئ لتي يستند إلييا

                                                           
ورقة عمل قدمت في المؤتمر الأول لمتعميم الجامعي ، تطوير التعميم الجامعي باستخدام إدارة الجودة الشاممةعبد الستار محمد العمي،  1

 عمى الموقع:  88، ص 8663، الإمارات العربية المتحدة الإداري والتجاري في العالم العربي جامعة الإمارات العربية المتحدة، العين،

 -http://blastak.blogspot.com/2013/05/blogصباحا.  88712عمى الساعة:  6085مارس  63تم الاطلاع عميو يوم : 
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 : لمتنفيذ وتحديد الييكل الدائم والموارد اللازمة لتطبيق وفييا يتم وضع الخطط التفصيمية  مرحمة التخطيط
 .النظام

 : وغالبا ما تبدأ عممية التقويم ببعض التساؤلات اليامة والتي يمكن في ضوء الإجابة عمييا  مرحمة التقويم
 تييئة الأرضية المناسبة لمبدء في تطبيق إدارة الجودة الشاممة 

 :تيار الأفراد الذين سيعيد إلييم بعممية التنفيذ ويتم تدريبيم عمى في ىذه المرحمة يتم اخ مرحمة التنفيذ
 .احدث وسائل التدريب المتعمقة بإدارة الجودة الشاممة

 :وفي ىذه المرحمة يتم استثمار الخبرات والنجاحات التي يتم تحقيقيا من  مرحمة تبادل ونشر الخبرات
 .تطبيق نظام إدارة الجودة الشاممة

اعتمادا كاملا من المؤكد أن نجاح عممية إدارة الجودة الشاممة يعتمد بدرجة كبيرة النموذج المناسب لمقائد:  -6
الإدارة بضرورة توفير النوع المناسب من القيادة، وعمى عاتق الإدارة وحدىا تقع  إدراكأيضا عمى عمى الإدارة و 

ويجب أن تخضع عممية اختيار القادة لإدارة الجودة  المسؤولية المطمقة لتحضير وتنفيذ إدارة الجودة الشاممة
القيادة الموصوفة أدناه حيث يجب أن تناط قيادة عممية الجودة بشخص  تايدقيقة بالنسبة لنوع الشاممة لمقاييس

واع تماما لمجودة الشاممة، ويفيم أن الجودة تشمل كافة الأنشطة والميام أي أن الشخص الذي سيقود الجودة 
 ة الواضحة لعممية تحسين الجودة فبدون إعطاء مثال من خلالؤييجب أن تتوفر لديو الشخصية النشيطة والر 

المثابرة والتصاميم لمحصول عمى الأشياء الصحيحة من البداية لا يستطيع قائد الجودة أن يحدث في الموظفين 
 1.الصحيح لمجودة الإحساس

وتحتاج قيادة برنامج الجودة أيضا السمات العامة التي ترتبط بالقيادة مثل الخبرة والمنافسة والاستقامة 
والثبات والثقة العالية، بالإضافة إلى ذلك فإن القائد الجيد تتوفر لديو ميارات الاتصال مع الناس والمرونة 

 2.ئج التي تتناسب مع إمكانياتيمالمختمفة لمموظفين من أجل تحقيق النتا النوعياتلمتعامل مع 

معينة يستطيع كل فرد  وتتطمب قيادة برنامج إدارة الجودة الشاممة تحديد رؤية التطوير الاستراتيجي لمجودة: -3 
من إطار ضأن يفيميا وكذلك وضع أىداف فرعية يتوقع من الموظفين تحقيقيا واقعيا، ويجب وضع الأىداف 

ويمكن تسييل متابعة التقدم في تحسين  الاستراتيجيةجدول زمني محدد والذي يشكل جزءا من الخطة لعمل 

                                                           
1
 Anastasi , A, ‟ psychological testing” 2the

 edition, M. ac Gregor publishing company, New York, 1982, p 24. 
2
 Thomson, E.B and John, V, Quality of service: Making 4- Relly work, ( new York): MC Gaw- aill boole company, 

1994, pp 5-7. 
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التأكد من وجود إجراءات المراقبة  الجودة باختيار عدد محدد من المؤشرات الأساسية، ويجب عمى قائد الجودة
علام المواطنين  ويجب عرض  ،ية بالنسبة ليمتصبح عممية تحسين الجودة حقيق بالنتائج حتىبشكل مناسب وا 

، ويجب أن يكون عدد النشاطات المعروضة مجددا وعرضيا بوضوح النشاطات لمموظفين في خطوات مدروسة
  1وشرح كل نشاط بطريقة مختصرة وبمصطمحات عممية.

ويمكن أن يكون البرنامج التدريبي المصمم بشكل جيد أداة فعالة في عمل الجودة ويكون اليدف الرئيسي 
شراكيم و  زىم لمتأكد من أداة مفيوم إدارة الجودة الشاممة واضح وكثيرا لدى كل يحفتلمبرنامج ىو إعلام الموظفين وا 

 فرد. 
 كيف يستفيد الموظفين من الجودة -4

 كما ورد سابقا فإن الأىداف الثلاثة لممؤسسة يمكن تحديدىا كما يمي:

رضاء أصحاب العمل  رضاء و إرضاء الزبائن وا  الموظفين أن إدخال الجودة  يبدو لبعض ، وقدالموظفينا 
الشاممة سوف يعني رضا أقل بالنسبة ليم، حيث سوف تقمل بدل العمل الإضافي والمخصصات، وفي ىذا 
السياق من الميم التوضيح ومنذ البداية أن الحصول عمى جودة أعمى سوف يفيد جميع موظفي المؤسسة، ويجب 

ن خلال الحصول عمى رضا أكبر لمزبائن وأصحاب العمل، وكذلك بقاء المؤسسة النظر إلى تحسين الجودة م
لأطول فترة ممكنة، ويجب عمى الموظفين أن يفيموا أن وظائفيم تعتمد عمى بقاء المؤسسة، وأن ىذا البقاء يعتمد 

  2عمى جودة أعمى.

وقعات الزبائن، ويجب عمى  يتضمن التركيز عمى  الزبائن الاستماع إلى تالمحافظة عمى رضا الزبون:  -5
متطمبات بقاء حول الجودة مع الزبائن الذين يقدمون ليم خدماتيم، وأحد موظفي الاتصالات المحافظة عمى حوار 

ن الموظفين الراضين يجدون من السيل أىذا الحوار ىو إرضاء الشركة لزبائنيا الداخميين، أي موظفييا حيث 
بائن، كما أنيم يكونون مستعدين لطريقة أفضل لتفيم حاجات الزبائن، وتمثيل تجاوز الخوف والتردد في  مقابمة الز 

  3الشركة. تتبناىالسياسة الجودة التي  تبعاشركاتيم بفخر، والتصرف 

                                                           
1
 Morrism E.W. On organization citizenshep Behavior as a critical link between. HRM practices and service. 

quality Human resources Management, NO4, 1996, pp 494-495. 
2
 .692، ص 8661نشر، طنطا، البدون دار  ، بعة، بدون ط التسويق استراتيجيةفاروق عبد الفتاح رضوان،   
 .639، ص 8664الإدارة العامة،  بدون طبعة، "،"المراجعة والاتجاىات الحديثة إدارة الخدمةنجم عبود نجم،  3
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ز الجودة، كذلك يجب توفر لدى عز  ويجب أن تتوفر لدى القائد السمطة لمنح المكافآت المادية لأفعال ت
1تحسين الجودة والنتائج ونشطات الجودة.الموظفين إدراك واضح لكيفية 

 

: ويعني اعتبار نشاطات المؤسسة عمى أنيا وحدة متكاممة، وليست كأدوات الأسموب الموجو لمعمميات -3
عمى القادة معرفة الموظفين الذين فيموا الأسموب الموجو  حيثمجموعة منفصمة ذات ميام عمل مختمفة، 

قناعيم لتشجيع زملائيم ع جيد، مى المشاركة وكثيرا ما تساعد البرامج التدريبية المصممة بشكل لمعمميات وا 
عاب الأسموب الموجو لمعمميات حيث تتطمب القيادة المثابرة ليس فقط في يستاوالمشروعات الخاصة عمى نشر 

بتحضير التنفيذ بل أيضا في مكافأة التقدم في عممية الجودة، وعمى قادة عممية إدارة الجودة الشاممة المبادرة 
ممجموعات غير الرسمية أو القادة الذين يمثمون اىتماماتيم الشخصية ل مضغوطلالطرق والوسائل لمتخمص من 

2فقط.
 

الضغط في قطاع الأعمال لمتنفيذ لمعايير الجودة العالمية مثل سمسمة  يزايد النواحي القانونية والمسؤولية: -7
 .6000، ويطمب من الزبائن من موردييم التقيد بواحد أو أكثر من مقاييس سمسمة 6000 أيزو

يزو إنتاج منتجات والنظم والخدمات التي يحصمون عمييا من شركات حاصمة ويطمب الزبائن شيادة الأ
كة يزو، حيث يساعد في وضع معايير عالية من الجودة، وقد يحتوى وصف الوظائف إلزاما من الشر عمى الأ

 لتحقيق المعايير الواردة في شيادة الايزو.
 3وقد يكون لمنواحي القانونية لمجودة والمتابعة أكبر من البرامج الإدارية عمى المدى البعيد.

دارة الجودة الشاممة مفيوماأن ويتضح مما سبق  الجودة جزء من القيادة: -8 لا يمكن  نمترابطا نالقيادة وا 
عتبار عممية الجودة أنشطة منعزلة عن باقي أعمال المؤسسة، بل تشكل جزءا فصميا عن بعضيا، ولا يمكن ا

ن حقيقة إضروريا من أعماليا فمن ناحية، لا يمكن تحسين الجودة بدون قيادة فعالة ومناسبة، ومن ناحية أخرى ف
وقبل كل شيء اعتبار الجودة جزء متكامل من عمميات الشركة بمعنى أن الجودة وسيمة من وسائل إدارة الشركة، 

  4فإن الجودة تعتبر وسيمة لتحقيق أىداف المؤسسة الأساسية.
 

                                                           
 .65، ص 8665، بدون دار النشر، القاىرة، 9، طإدارة الإنتاج والعمميات في الصناعة والخدماتأحمد سيد مصطفى،  1

2
 Valarie, A.Z.A, P and Berry. L, «Delivering Quality service: Balancing customer perception and expectation», 

New Yourk: the free press; 1990, pp 20-23. 
3
 David .L. G and Davis. S: understanding and implementing ISO9000 and standards, prentrceHall, 1998, p, 109. 

4
 .52، ص 8662دار غريب لمطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة،  ، بعةبدون ط ،للأيزوإدارة الجودة الشاممة ومتطمبات التأىيل مي، معمي الس  
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 خلاصة الفصل
فاىيم الإدارية الحديثة لمساىمتو في رفع أداء إدارة الجودة الشاممة من أىم الم تعد سبق ذكره مام

لكافة جوانب العمل وجميع نشاطات ووظائف وعمميات المؤسسة بيدف  بتضمينياالمؤسسات نحو الأفضل، 
افر وتنسيق كل الجيود لتحقيق ىذا اليدف، وذلك من خلال ظتحقيق الرضا لممستيمك والزبون، الذي يتطمب ت

فة المؤسسة، وتبني فمسفة إدارية الجودة ت التي تتوجب إحداث تغيرات في ثقامجموعة من المبادئ والمتطمبا
 إلى تمبية حاجات ورغبات الزبائن والمستيمكين والأفراد عمى حد سواء. ممة لموصولالشا

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

تجاهات القيادة ل الدراسة الميدانية : الثالث الفصل                 
 تطبيق إدراة الجودة الشاممة في شركة رززاني دي إكر نحو

 
 :تقديم الشركة محل الدراسة المبحث الأول 
 :(توالجراءامنهجية الدراسة )الطريقة  المبحث الثاني 
 :عرض نتائج الدراسة ومناقشتها المبحث الثالث 
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 تمييد
إدارة ""و اتجاىات القيادةبعد استعراض أىم المفاىيم النظرية بالدراسة والتحميل لمتغيري الدراسة "

مدى العلاقة بينيما في الفصول النظرية، سنحاول في ىذا الفصل دراسة إلى  والتطرق ،"الجودة الشاممة
ر كزاني دي إز ر "بشركة عمى أرض الواقع، وذلك تطبيق إدارة الجودة الشاممة من وجية نظر القادة 

Rizzani_de_Eccher". 
  التالية: الثلاثةكل ذلك من خلال دراسة المباحث  وسنتناول

 .محل الدراسةتقديم الشركة : المبحث الأول
 .(والإجراءاتمنيجية الدراسة )الطريقة : المبحث الثاني
 مناقشتيا. : عرض نتائج الدراسة والمبحث الثالث
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 تقديم الشركة محل الدراسةالمبحث الأول: 
زاني دي ز بشركة ر "سقاط الإطار النظري لموضوع الدراسة عمى أرض الواقع من خلال دراسة إإن 

منيجية واضحة تحدد الملامح والقواعد الأساسية  بيان، يتطمب كخطوة أولى "Rizzani_de_Eccherشر كإ
 نتائج ذات مصداقية عالية.إلى  صولالتي ستجري من خلاليا الدراسة الميدانية لمو 

 .1التعريف بالشركةالمطمب الأول: 
لاف آربعة أيقدر بحوالي  رأسمالياسيم أات ذ ىي شركة Rizzani_de_Eccherر كزاني دي إز شركة ر 

 .ي عشرين مميون يوروأمميون دينار جزائري 
 فيما بعد بإيطاليا بالإضافةو  ،للإنشاءات في أودين  Rizzaniتم إنشاء شركة رززاني  81=1في عام 

 في مجال اليندسة المدنية. نجازاتياإمختمف دول إفريقيا وأسيا وأمريكا اللاتينية بفضل إلى 
 تحملشركة "  trentin haut adigeأديج تترينتينو أو " في ئينش "ريكاردو دي إيكر" =9<1وفي عام 
يشتري "  Eccher  إكر ريكاردو دي" 1><1 حيث وبحمول عام  ،في مجال العقارات وتنشط، اسمو للإنشاءات

 Rizzani" :يحمل إسم جديد كيانإلى  الشركتينوكفاءة تجارب وخبرات  بين ويدمجويجمع  Rizzaniشركة 
de Eccher رززاني دي إكر". 

ع يتوس عمىو ز تركيالمع ، وبوصول الجيل الثاني لعائمة رززاني ودخوليم لمشركة ;><1وفي عام 
 حققت عوائد مالية ضخمة.كما القاعدية والأشغال العمومية  المنشآتنشاطيا في قطاع 

ي بالتحديد بالجزائر من خلال بتحصمت الشركة عمى أكبر عقد استثمارات أجن 1=<1وبحمول سنة 
  .وبعدىا بالاتحاد السوفياتي ( خمسة مجمعات مدرسية:) زنجاإعقد 

 و كر وبالتعاون مع مسيرين شباب قفزأوفي منتصف الثمانينات وبفضل التزام وتشجيع عائمة دي 
 .1<<1 سنة مميار ليرة =11 إلى ;=<1مميون ليرة سنة  >8 منعمال الشركة أارتفع رقم 
جنبية يطاليا وبفضل استثماراتيا الأإزمة الأشغال العمومية التي ضربت وتبعا لأ 9<<1سنة  وفي

 .عمال الكميبالمائة من رقم الأ 1:عمال يفوق أرقم  حققت
وواحدة من المائة  بإيطاليانشاءات ولى من عشر في مجال الإصبحت الشركة الأأ 1119وفي سنة 

تم  :111كما أنو في سنة  ،إيطاليا خارج المحقق يارأسمالل ضالعالمي طبقا لمجمة اليندسة بف ىالمستو  مىع
 .عمال بالخارجبالمائة من رقم الأ 1>تحقيق 

                                                           
1
  https://fr.wikipedia.org/w/index.php?title=Rizzani_de_Eccher&oldid=144975176. 
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 مجلس الإدارة

المديرية العامة 
 للتنمية

المديرية العامة 
 للخدمات

المديرية العامة 
 للعمليات التشغيلية

مديرية المؤسسات 
 المشاركة

 مجلس مراقبة

بوصول الجيل الثالث لتسيير الشركة والقيام بشراء عدة مؤسسات واقتحام نشاط  1111في سنة 
 الإنشاءات.نيا احتلال الريادة في قطاع شغال البحرية مك  الأ

 نشطة رئيسية ىي:أفالشركة تنشط في أربعة 
 الإنشاءات واليياكل القاعدية. -1
 اليندسة المدنية. -1

 تجييزات منشآت الجسور. -8

 الترقية العقارية.  -9

 وشيادات الجودة المتحصل عميياالييكل التنظيمي لمشركة المطمب الثاني: 
 وفرعيا بجيجل بالإضافة توزيع العمال بيما.في ىذا المطمب سنتطرق لمييكل التنظيمي لمشركة الأم 

 الييكل التنظيمي  أولا:
 الييكل التنظيمي لمشركة بإيطاليا -1

تعمل  ،ويشكل المدراء بيا المجنة التنفيذية بالشركة ،يتكون الييكل التنظيمي لمشركة من أربعة مديريات
القرارات ليسيل بيا العمميات  لاتخاذىذه المجنة وظيفة التنسيق وضمان الميارة والكفاءة والسرعة العالية 

 1 جميع القطاعات والبمدان التي بيا استثماراتيا.لمشركة و لوالمعايير التشغيمية 
 لمشركة بإيطاليا الييكل التنظيمي :(03الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 

 :عمىبالاعتماد  الطالبينمن إعداد  :المصدر

Gruppo de Eccher, le bilan 2016, du 13 juin 2017, p p 14-15. Disponible sur le site internet : 

annualreport@rde.it 
                                                           

1
 Gruppo de Eccher, le bilan 2016, du 13 juin 2017, p p 14-15. Disponible sur le site internet : annualreport@rde.it 
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 العمال المحلٌٌن العمال الأجانب

 بإيطالياجمالي لمشركة الأم توزيع العمال الإ -2
                                            لمشركة الأم بإيطاليا توزيع العمال الإجمالي: (02)الجدول رقم 

 
 
  

 

 
 عمى:بالاعتماد  الطالبين إعداد من :مصدرال

Gruppo de Eccher, le bilan 2016, du 13 juin 2017, p p 14-15. Disponible sur le site internet : 

annualreport@rde.it 

 لمشركة الأم بإيطاليا توزيع العمال الإجمالي(: 04الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 عمى:بالاعتماد  الطالبين إعداد من :مصدرال

Gruppo de Eccher, le bilan 2016, du 13 juin 2017, p p 14-15. Disponible sur le site internet : 

annualreport@rde.it 

 الييكل التنظيمي لمشركة فرع جيجل-2

نجاز منفذ الطريق السريع لمطريق الوطني رقم إتوجد شركة رززاني دي إكر في ولاية جيجل في إطار 
لعممة ولاية سطيف بالطريق السريع شرق غرب بمبمغ مالي يقدر بـ والذي يربط ميناء جن جن با >>

 .1يورو 1 889 11; 111

 (.11التنظيمي الموجود بالممحق رقم )جل تنفيد الشركة مياميا تعمد عمى الييكل أمن 
                                                           

1
 Gruppo de eccher,le bilan  2013 ,du 09juin2014,p25.disponible sur le site internet :annualreport@rde.it 

  

 العمال المحميين العمال الأجانب السنوات

2012 1202 464 

2013 2199 533 

2014 2612 454 

2015 3227 388 

2016 2847 401 

mailto:annualreport@rde.it
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(.11الممحق رقم )انظر   وثائق الشركة :الطالبين إعداد من :مصدرال

(:الييكل التنظيمي لشركة رززاني دي إكر فرع جيجل09الشكل رقم )  
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 عمال اجنبٌٌن عمال محلٌٌن

              2004 المستخدمين لسنة مشروع جيجل حسب مصمحة توزيع العمال الإجمالي لمشركة :(03)الجدول رقم 
 
 
 
 

 
 

 بالإعتماد عمى معمومات من الشركة. الطالبين إعداد من :مصدرال
              2004المستخدمين لسنة  مشروع جيجل حسب مصمحة توزيع العمال الإجمالي لمشركة :(00)رقم  الشكل

  
 
 
 
 
 
 

 بالإعتماد عمى معمومات من الشركة. الطالبين إعداد من :مصدرال
 شيادات الجودة المتحصل عمييا  ثانيا:

الإيزو رغـبة منيا  اتنيـل شيـادإلى  عياىا وتوس  فترات نمو   عمى مر   "شركة رززاني دي إكر"لقد سعـت 
رضاء زبائـنيا، كما حصوليا عمى شيـادة الإيزو يعـتبر أن  في تعـزيـز قـدرتيا التنافـسية، وتحـسين صورتيا وا 

مثل  عمى أنظمة وبرامج تمتزم بالقيم والمبادئ الأساسية، بالاعتماد اليوم أسـاس التنافـس في السوق العالمي
ل ىذه المبادئ أساس نظام الإدارة إذ تشك   واحترام أكثر صرامة لمبيئة، حماية الصحة وسلامة الموظفين،

رادة إدارة الشركة وبموجب ىذه  المتكامل لمشركة، عدة شيادات منيا  "شركة رززاني دي إكر" حازتالسياسة وا 
 يمي: ما

 جنبيينأعمال  عمال محميين التعيين

 9 35 إطار

 =1 74 مسؤول تشغيمي

 0 89 تنفيذي

 >8 =<1 المجموع
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5000-2004(ISO) شيادة الإيزو /*0
 (02أنظر الممحق رقم ) :1

وىو المعيار الذي يحدد متطمبات نظام إدارة الجودة، والحصول عمى الشيادة التي تثبت قدرة المؤسسة 
المستيمك وتشبع حاجاتو، حيث يشمل كل المراحل أو  لمتطمبات الزبونعمى تقديم سمع وخدمات مطابقة 

ىذا المعيار يُقي م من خلال المراجعة أن  والعمميات التي ترتبط بجودة المنتوج وكيفية التحكم فييا. مع العمم
 .تجدد كل ثلاثة سنوات الخارجية

 BUREAU VERTAS ITALIA) من طرف مكتب فيرطاس بإيطاليا <<<1فيفري  11منذ ليا  تمنح

SPA)  11من المرسوم التشريعي الإيطالي المؤرخ في  <>=1المادة  بموجب المنفذةللأنشطة الإدارية العامة 
 ،اليندسة المدنية والصناعية والجسور والبنى التحتية المنشآتعن تصميم وبناء  8;1رقم  ;111أفريل 

 . 1 <1111تحت رقم  =111سبتمبر :1غاية إلى  :111أكتوبر 81 مدة الصلاحية من
(SOA NORD ALPI)  ساوشيادة /*2

 (00: أنظر الممحق رقم )2
وىي شيادة  لتنفيذ عقود الأشغال العامة،شيادة ساو ىي الشيادة الإلزامية لممشاركة في المناقصات 

الأشغال العامة بمبمغ بأعمال  عن طريق المناولةأو  مباشرة كافية لإثبات قدرة الشركة عمى القيامو  ضرورية
كما تثبت وتشيد امتلاك الشركة في مجال الإنشاءات لجميع المتطمبات المطموبة  ،وألف يورو 1:1يزيد عن 

 مدة صلاحية الشيادة خمس سنوات. من المعايير المعيارية الحالية في مجال العقود العامة،
( THE FEDERAL SAFETLY COMMISSIONER)  السلامة الفيديرالية الأستراليةشيادة /*0

3 :
 ( 00أنظر الممحق رقم )

قد استوفت  سترالية بأن شركة رززاني دي إكر،ىي شيادة إشياد يقر فييا مفوض السلامة الفيدرالية الأ
تحت  =111نوفمبر  11غاية إلى  :111نوفمبر  11متطمبات البناء الحكومي الأسترالي والإنشاءات من 

 .19:1رقم 
 
 

                                                           
1
 Gruppo de eccher,le bilan  2010 ,du 01 juin 2011, p1=. Disponible sur le site internet : annualreport@rde.it 

2
 Gruppo de eccher,le bilan  2015 ,du 04 juin 2016, p1=. Disponible sur le site internet : annualreport@rde.it 

3
 Gruppo de eccher,le bilan  2015 ,du 04 juin2016, op.cit, p1=. 



  

رة الجودة اتطبيق إد نحوتجاهاث القيادة لإالدراست الميدانيت 

 "رززاني دي إكر"الشاملت في شركت 
 الثالثالفصل 

 

 
 102 

00000-2000(ISO)  لنظام إدارة البيئة شيادة الإيزو/*0
 (01: أنظر الممحق رقم )1

التطور المتزايد لممؤسسات الصناعية كان لو الأثر الإيجابي في توفير سمع وخدمات لمزبائن أن  رغم
 والمستيمكين بشكل أسرع وأحسن، إلا أنو كان لو أثر سمبي في نفس الوقت عمى البيئة والمحيط، بسبب
بعض الصناعات التي لا تحترم قوانين البيئة منيا، لذا كان من الضروري عمى ىذه المؤسسات اعتماد 

نظام يساعدىا عمى احترام قوانين حماية البيئة من أخطار التموث، الفوضى والإشعاعات ...إلخ، أو  معايير
 من طرف المنظمة العالمية لممواصفات ىي السبيل ISO 14000فكانت فكرة إصدار معايير نظام إدارة البيئة 

 .ذلكإلى 
مجموعة إجراءات تتخذىا المؤسسة لإدارة الأنظمة »عمى أنو:  ISO 14000ف نظام إدارة البيئة يعر  

 .2«المتصمة بالبيئة
من طرف مكتب فيرطاس  1111سبتمبر  <1منذ  شركة رززاني دي إكرلوقد منحت ىذه الشيادة 

 المنفذةللأنشطة الإدارية العامة ( UK BRANCH) كيأو و  BUREAU VERTAS (ITALIA SPA))بإيطاليا
فيما يخص إدارة الأنظمة  ،اليندسة المدنية والصناعية والجسور والبنى التحتية المنشآتعن تصميم وبناء 
تحت رقم  =111سبتمبر :1غاية إلى  >111 ربسبتم 19 مدة الصلاحية من ،المتصمة بالبيئة
IT240957/UK 1. 

BS  (ISO BS OHSAS)04000-2003معيار صحة والسلامة المينيةلم الإيزو شيادة/*1
: أنظر 3

 (02الممحق رقم )
، من أىم الأنظمة الحديثة التي تسعى المؤسسة ISO18000يعتبر نظام إدارة الصحة وسلامة العمل 

  .العممية لأفرادىا، وبالتالي زيادة إنتاجيملاعتمادىا في سياستيا التنافسية، بضمان توفير أفضل الظروف 
جزء من النظام العام للإدارة، »بأن و عبارة عن:  ISO 18000يعر ف نظام إدارة الصحة وسلامة العمل 

 .4«ييدف تسييل تسيير المخاطر، والحوادث المرتبطة بنشاطات المؤسسة

                                                           
1
 Gruppo de Eccher, le bilan  2010, du 01juin2011, , op.cit, p1=. 

 بيروت، لمعموم، العربية الدار منظمة والبرمجة، التعريب مركز ترجمة ،ISO 14000إلى  الجيب دليل: فلايف وتوماس ميسمر كرايغ 2
 .>:، ص.<<<1

3
 Gruppo de Eccher, le bilan  2010 , du 01juin2011, op.cit, p1=.  

4
- Management de la santé et de la sécurité au travail, site: http://www.iso.org. 
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من طرف مكتب فيرطاس  1111 جويمية 05منذ  شركة رززاني دي إكرلوقد منحت ىذه الشيادة 
 المنشآتعن تصميم وبناء  المنفذة( للأنشطة الإدارية العامة BUREAU VERTAS ITALIA SPA) بإيطاليا

مدة  البنى التحتية، فيما يخص إدارة الأنظمة المتصمة بالبيئة،و  الصناعية والجسورو  اليندسة المدنية
 .IT255899/UK 1تحت رقم  1111 جويمية 18غاية إلى  >111 ربسبتم 18 الصلاحية من

 الشركة استراتيجية :المطمب الثالث
 1المالية الاستراتيجية -1

فإن ، >111جوان 18دارة بتاريخ الدي وافق عميو مجمس الإ ;111طبقا لمحصيمة المالية لمسنة المالية 
 ،عمى مستويات الأبعاد التجارية لممؤسسة تؤك دالمقبمة حسب رئيس مجمس الإدارة استراتيجية الشركة لمسنوات 

مع تكييف  الخارجية من خلال حضور الشركة في الأسواق الجديدة ،يقيا قدر الإمكانقوالمساىمة عمى تح
إذ تعتمد الشركة في إعداد حصيمتيا المالية نياية كل سنة مالية عمى  والمالية، الاقتصاديةمؤشرات الشركة 

، والمرونة من أجل نشر فمسفة وثقافة الشركة وخمق تصور خاص بيا لممستقبل الشفافية والحيادية والوضوح
مميار  1>;من  بارتفاعفي مداخيميا  %>8إذ ومن خلال سياسة القيادة بالشركة فقد حققت ارتفاع يقدر بـ

 ;1إلى  مميار يورو ;1من  بارتفاع% في نتائجيا الخام <11:ارتفاع يقدر بـو  مميار يورو =1<إلى  يورو
 .:111مميار يورو  لسنة 

 2الموارد البشرية استراتيجية -1
 تثمين:إلى  تيدف الشركة

 الظروف أي مواجية  جميعليم ولاء لمشركة والقدرة عمى العمل في  نالأشخاص المؤىمين والذي
 المشاكل.

 عملائيا احتياجاتين ليم علاقات جيدة ومنتظمين لمقيام بمياميم وتمبية ذالأشخاص ال. 

 خطة لتحيق نتائج عالية مبنية عمى سياسة التوظيف من خلال التركيز عمى الكفاءة والمؤىلات  وضع
 أحسن مرشح. لاختيارالعالية 

                                                           
1
  Gruppo De Eccher, Le Bilan 2016: OP. CIT, P8. 

2
  Gruppo De Eccher, Le Bilan 2016: OP. CIT, PP 11-1<. 
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  الثقافة التنظيمية السائدة التي تساىم عمى معرفة القيم والمؤىلات الدراسية النوعية لمعمال حسب
 خصوصية الشركة لتمكينيم من التدرج خلال المسار الميني.

  والاجتماعية.ظروف القانونية الخمق جو لمعمل لجميع العمال يسوده نفس فرص العمل ضمن نفس 

  التالية الأىدافوضع خطة لمتكوين الداخمي لتحقيق: 

 لتحفيز العاممين ماليا ومينيا. تنمية الكفاءات العالية 

 مستويات وأوجو نشاط  في جميع تقوية المؤىلات والكفاءات التقنية والمينية والتنظيمية والتسييرية
 الشركة.

 التغيير التنظيمي  تدعيم فرق العمل وتوحيد برامج التكوين المبنية عمى تحميل الأدوار لمواكبة
 لتحقيق فعالية قوية واستجابة كاممة لمطالب السوق.

  (والإجراءاتالمبحث الثاني: منيجية الدراسة )الطريقة 
 المطمب الأول: مجتمع وعينة الدراسة

 الأشغال العمومية وشركة أجنبية مستثمرة بالجزائر بولاية جيجلاختيار قطاع  الدراسة عمى اعتمدت
كون مجتمع الدراسة من جميع الإداريين العاممين في المستويات الإدارية العميا تيحيث  ،لمدراسة ميدانا

مع تعناصر مج محدودية عددل اونظر  ،ولاية جيجل Rizzani_de_Eccherإكر زاني دي ز بشركة ر لوسطي او 
 .سموب العينة العشوائيةأ انالدراسة فقد استخدم الباحث

)حسب تقسيمات وتسميات الييكل التنظيمي  قادة ورؤساء المصالح بالشركةتألفت وحدة المعاينة من 
منيا استبانة  (58، وقد استرد )ة( استبان63بتوزيع ) انالباحث احيث قام ،(( 00أنظر الممحق رقم) شركةلم
المستردة والصالحة لمتحميل  الاستباناتيكون عدد  وبالتالي( استبانات غير صالحة لمتحميل الإحصائي، 11)

من مجموع الإستبانات الموزعة والجدول  %(>111<( استبانة وىي تشكل ما نسبتو )58الإحصائي ىي )
 .شركةالالتالي يوضح عدد الإستبانات الموزعة والمستردة والصالحة لمتحميل الإحصائي في 
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(: الإستبانات الموزعة عمى عينة الدراسة والمستردة والصالحة لمتحميل الإحصائي في 04جدول رقم )
 "Rizzani_de_Eccherر كزاني دي إز شركة ر "

 

 التعيين
 الإستبانات المستردة الإستبانات الموزعة

الصالحة  الإستبانات
 لمتحميل الإحصائي

 النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد
ر كزاني دي إز شركة ر 

Rizzani_de_Eccher 
;8 111.00% := >1.1<% :=.00 111.11% 

 .spssين بالإعتماد عمى مخرجات عداد الباحثإمن  المصدر :

 المطمب الثاني: أسموب جمع البيانات والمعمومات
 مثمت في:تعمى مصادر عدة بقصد الحصول عمى البيانات والمعمومات اللازمة لمدراسة و  الاعتمادتم 

 باعتبارالمغة العربية والفرنسية  باستعمال انمن تصميم الباحثاستبانة  عمى الاعتماد: تم المصادر الأولية -1
بتطويره بالاعتماد عمى  اقامكما  جنبية تعتمد المغة الفرنسية في مراسلاتيا الرسمية،أالشركة مؤسسة أن 

عدد من  من قبل الفرنسيةو  بالمغتين العربية الاستبيانوقد حكم  ،ستبانات الدراسات السابقةعدد من ا
 نظرأفرضيات الدراسة   للاختبارلمجال لغرض الحصول عمى المعمومات الضرورية االمختصين في ىذا 

 .عمى التوالي (02الممحق رقم )
 وقد غطت أداة الدراسة الجوانب الآتية :  
 تضمن المتغيرات الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة.  الجزء الأول )معمومات عامة(: -

  أربعةموزع عمى قياس إدارة الجودة الشاممة تضمن  (:إدارة الجودة الشاممة)أداة قياس الجزء الثاني  -
مشاركة ، التركيز عمى العميل، ودعم الإدارة العميا التزام ،التحسين والتطوير المستمرأبعاد ىي: 

 .( عبارة::تقيسيا )و  ،العاممين

 :إدارة الجودة الشاممةتوزيع عبارات توزيع عبارات مقياس  (05الجدول )ويبين  
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 إدارة الجودة الشاممةتوزيع عبارات مقياس : ( 05 جدول رقم)
 رقم العبارة البُعد

 19إلى  1من  المستمر التحسين والتطوير

 =8إلى  :1من  إلتزام ودعم الإدارة العميا
 >9إلى  <8من  التركيز عمى العميل

 ::إلى  =9من  مشاركة العاممين

 .spssبالإعتماد عمى مخرجات  الطالبين إعداد منالمصدر : 

 عمى: مدراسةلفي جمع البيانات الثانوية اللازمة  اناعتمد الباحثالمصادر الثانوية:  -2

الكتب التي تناولت الموضوع محل الدراسة وذلك من أجل تكوين فكرة واضحة عن مفاىيم  - أ
 والمعطيات النظرية والميدانية لتحديد الخمفية النظرية الكاممة لدراسة.

شورات المنأو  حول القطاعالشركة بموقعيا الرسمي والإحصائيات التي تصدر عن النشرات  - ب
الأشغال العمومية والإنشاءات محل الدراسة التي تتعمق بقطاع  والوثائق الصادر عن المؤسسة

 .;111 ،:111 ،1119 ،1118بصفة خاصة لمسنوات  الجزائربإيطاليا والعالم و 

 الوثائق المستممة من الشركة فرع جيجل. - ت

( لمحصول عمى المعمومات الضرورية لإجراء الأنترنتالشبكة العالمية لممعمومات ) انم الباحثاستخد - ج
 .الدراسة

 : أساليب المعالجة الإحصائيةالثالثالمطمب 
من خلالو الأساليب الإحصائية  ا( في التحميل الإحصائي، واتبع(SPSSبرنامج  اناستخدم الباحث

 الآتية:
وذلك لوصف خصائص عينة  :(Descriptive Statistic Measures) . مقاييس الإحصاء الوصفي 0

كذلك لتحميل إجابات المبحوثين عن الفقرات  واستُخدمت ،التكراراتالدراسة باستخدام النسب المئوية و 
الدراسة بناء عمى الأوساط الحسابية، والإنحرافات المعيارية لتحديد الأىمية النسبية استبانة  الواردة في
 عاد الدراسة.أفراد عينة الدراسة اتجاه محاور وأب لإجابات
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 لاختبار ثبات أداة الدراسة.(: Cronbach Alpha). معامل ثبات أداة الدراسة  2
 تطبيق نحو إتجاىات القيادة الفروق فيلاختبار : (ONE WAY ANOVA) تحميل التباين الأحادي.  0

، والمتمثمة في الفرضية الوظيفية لممبحوثينالشخصية و باختلاف الخصائص إدارة الجودة الشاممة 
 .الثانيةالرئيسية 

لاختبار الصدق البنائي لأداة  :(Principal components Factor Analysis)تحميل العوامل  اختبار. 0
 الدراسة.

، ثم قسمة 9=1-:يجاد طول المدى=إولتحديد قيم المتوسط الحسابي كونو في أية فئة فيتم ذلك من خلال  
الحد الأدنى لممقياس فتصبح الفئة إلى  (1=11وبعد ذلك يضاف ) 1=11=:/9 المدى عمى عدد الفئات:

( Likertوىكذا لبقية الفئات فيكون عندنا درجات توزيع قيم المتوسط الحسابي وفق مقياس ) 1=11-1الأولى 
 الخماسي كالآتي:

 درجات توزيع قيم المتوسط الحسابي: (00الجدول رقم )
 درجة التقدير (Likertمقياس ) قيم المتوسط الحسابي

 منخفضة جدا غير موافق بشدة 1=1-11
 منخفضة غير موافق 1;1-11=11
 متوسطة محايد 1-8191;11
 مرتفعة موافق 8191-9111
 مرتفعة جدا موافق بشدة 11:-9111

 .spssبالإعتماد عمى مخرجات  الطالبين إعداد من المصدر :

  داة الدراسة: صدق وثبات أالمطمب الرابع
لقياس مفيوم  بنيناىاالأداة التي أن  يعد الثبات والصدق من الاختبارات الضرورية وذلك حتى نتأكد من

بقياس المتغير الذي نود قياسو، وفيما يمي سيتم التعرف عمى  قمناالمتغير فعلا، وأننا في الواقع  تقيسمعين 
 داة الدراسة الحالية.أمفيومي الصدق والثبات وطرق قياسيما، كما سيتم اختبار صدق وثبات 
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  داة الدراسة وطرق قياسو: صدق أأولا
التحميل من ناحية تدخل في أن  داة الدراسة: "شمول الاستمارة لكل  العناصر التي يجبأيقصد بصدق 

  .1لكل من يستخدميا" ية ثانية، بحيث تكون مفيومةن ناحووضوح فقراتيا ومفرداتيا م
القياس أننا نقيس المفيوم الذي خططنا لقياسو، وأننا لا نقيس شيئا  أداء كيف نتأكد بدرجة معقولة عند

الحصول عمى ىذا التأكيد عن طريق استخدام مجموعة من اختبارات الصلاحية  والإجابة أنو يمكننا خر؟آ
 (.Validityالصدق( ))

مدى  تعبر عنوبكممات أخرى، فإن الصلاحية تيتم بالتأكد من أننا نقيس المفيوم الصحيح أي أنيا 
 .جودة المقياس الذي تمت تنميتو لقياس مفيوم معين

وقد  ،( يمكن استخداميا لقياس جودة المقياسValidity) (س لمصلاحية )الصدقيياوىناك عدة مق
ومن الممكن وليدف التوضيح  ،الاختباراتىذه إلى  يرات للإشارةاستخدم الكتاب والمؤلفون عددا من التعب

 2ثلاث مجموعات ىي:إلى  الاختباراتتقسيم ىذه 
المقياس قد أن  الصلاحية، التأكد من: يحاول ىذا النوع من ( Content Validityصلاحية المحتوى )  -0

تضمن عدد كافيا وممثلا من الأسئمة التي تقيس المفيوم وكمما كانت أسئمة المقياس ممثمة لمجال المفيوم 
وبتعبير آخر فإن صلاحية المحتوى تتأثر بمدى تحديد أبعاد وعناصر  ،كمما زادت صلاحية المحتوى

 المفيوم المراد قياسو.
لمتعرف عمى صلاحية  -الخبراء والمتخصصين -استخدام مجموعة من المحكمينومن الممكن 

 يشيرأو  ( حد أدنى يوضح صلاحيةFace Validityويعتبر البعض صلاحية الإسم ) ،محتوى المقياس
الأسئمة عناصر أن  أنو يبدو من حيث المظير،إلى  صلاحية المحتوى، وتشير صلاحية الإسمإلى 

ن أنو من غير الصحيح اعتبار صلاحية اويرى بعض الباحث ،المرغوب قياسوالمقياس تقيس المفيوم 
 جزء من صلاحية المحتوى. الاسم

                                                           
1

بدون طبعة، دار الفكر لمطباعة والنشر والتوزيع، عمان ، الأردن،  ،البحث العممي : مفيومو وأدواتو وأساليبو عبيدات وآخرون،   
 .1>1، ص  =<<1

2
سماعيل عمى بسيوني، دار المريخ لمنشر إترجمة بدون طبعة، ، البحثيةطرق البحث في الإدارة: مدخل لبناء الميارات أوما سيكاران،   

 .<<1-;<1، ص ص  ;111 ،والتوزيع، الرياض، المممكة العربية السعودية
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يمكن التأكد من صلاحية المعيار في المقياس،  (: Criterion -Related Validity صلاحية المعيار )  -2
أن  يفرق بينيم، ويمكنأن  يميز بين الأفراد الذين استخدموه وفقا لمعيار معين يفترضأن  إذا استطاع

 Validityالصلاحية التنبؤية )أو  (concurrentنتأكد من ذلك عن طريق الصلاحية المتزامنة )
Predictive :عمى ما ىو موضح فيما يمي ) 

(: يمكن التأكد من الصلاحية المتزامنة عندما يميز Concurrent Validity) الصلاحية المتزامنة -أ
المعروف أنيم مختمفون عن بعضيم، بمعنى أنيم يحصمون عمى درجات  المقياس بين الأفراد

 مختمفة عند استقصاء آرائيم بيذا المقياس.
رقة بين من قدرة المقياس عمى التفإلى  (: فإنيا تشيرPredictive Validity) الصلاحية التنبؤية -ب

 ذا في الاعتبار معيارًا معينا في المستقبل.يتم استقصاء آرائيم أخ
تتحدث ىذه الصلاحية عن مدى تطابق النتائج التي تم  (:Construct Validityصلاحية المفيوم )-0

 :حوليا، ويمكن التأكد من ذلك باستخدام يالحصول عمييا باستخدام المقياس مع النظريات التي بن
ن النتائج (: فيتم التأكد منيا إذا وجد ارتباط عال بيConvergent Validity) الصلاحية التطابقية -أ

 التي تم الحصول عمييا باستخدام مقياس يقسمان نفس المفيوم.
 فيتم التأكد من توفرىا إذا أكدت النتائج الميدانية (:Discriminant Validity) الصلاحية التميزية -ب

 المعممية عدم وجود ارتباط بين متغيرين افترضت النظرية عدم وجود ارتباط بينيما.أو 

 الطرق التي يمكن استخداميا لمتأكد من صلاحية مقاييس المفاىيم المختمفة ما يمي:  ومن
 صلاحية التقارب والتمييز.أو  : كما في حالة الصلاحية المتزامنة، والصلاحية التنبؤية،تحميل الارتباط -1
يؤكد أبعاد ( Multivariate(: وىو تحميل متعدد المتغيرات )Factor Analysis) التحميل العاممي -1

العوامل المناسبة لكل بعد وىو بيذا يؤكد إلى  المفيوم الذي تم وضع تعريف إجرائي لو، كما أنو يشير
 صلاحية المفيوم.

: متعددة الطرق التي تشتق من قياس المفاىيم بأشكال مختمفة الارتباط متعددة الخصائص مصفوفة -8
 ن قوة المقياس.وطرق قياس مختمفة، وىي بذلك تساعدنا عمى التأكد م
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 أنواع الصلاحية التي ذكرناىا سابقا:  (00الجدول رقم )ويمخص 
 (: أنواع الصلاحية00جدول رقم )

 وصفيا الصلاحية

 Content Validityصلاحية المحتوى 
ىل يستطيع المقياس أن يقيس المفيوم بكفاءة 
 ؟نظرا لاشتمالو عمى عدد كاف من الأسئمة

 Face Validityصلاحية الاسم 
حكم الخبراء أن أداة القياس تقوم بقياس  ىل

 ؟المفيوم أو المفاىيم التي تندرج تحت الإسم

 Criterion -Related Validity صلاحية المعيار 
ىل يميز المقياس بين المتغيرات بطريقة تساعد 

 عمى التنبؤ بمعيار معين.

 Concurrent Validityالصلاحية المتزامنة 
ياس بين المفاىيم بطريقة تساعد ىل يميز المق

 ؟اليةعمى التنبؤ بالمعايير الح

 Predevtive Validityالصلاحية التنبؤية 
تساعد عمى ىل يميز المعيار بين الأفراد بطريقة 
 ؟التعرف عمييم مستقبلا

 ؟المفيوم كما افترضتو النظرية ةالأداىل تغير  Concept Validityصلاحية المفيوم 

 Convergent Validityالتقارب    صلاحية
فيوم ىل يوجد ارتباط عال بين نتائج قياس الم

 ؟باستخدام مقياسين مختمفين

 Discriminant Validityصلاحية التمييز 
ىل درجة الارتباط منخفضة الأمر الذي يعتبر 

 ؟ود علاقة بينو وبين ىذا المتغيرضد عدم وج
"، ترجمة اسماعيل عمى البحثيةطرق البحث في الإدارة: مدخل لبناء الميارات أوما سيكاران، "  المصدر:

 .811ص ، ;111بسيوني، دار المريخ لمنشر والتوزيع، الرياض، المممكة العربية السعودية، 

 ثبات أداة الدراسة وطرق قياسو :ثانيا

تماسكو وثبات نتائجو عند  من بالتأكدذلك موه من الأخطاء، و خإلى  تشير دقة المقياس وثبات نتائجو
 ( تشيرReliabilityقياس مختمف العناصر الموجودة بو، وبعبارة أخرى فإن إمكانية الاعتماد عمى المقياس )
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، وىي كذلك تقوم مدى الإستقرار والتماسك الموجودين في المقياس الذي نستخدمو لقياس مفيوم معينإلى 
 جودة المقياس.

دقة( يمكن استخداميا لقياس جودة المقياس، ومن الممكن تقسيم ىذه وىناك عدة مقاييس لمثبات )ال
 1مجموعتين:إلى  الإختبارات

 :) Stability of Measures) استقرار المقاييس.1
أو  يظل كما ىو مع تغير الزمن، مع عدم السيطرة عمى بيئة الإختبار،أن  يعني استقرار المقياس            

وىذا مؤشر عمى ثبات المقياس وعدم تعرضو لمتغيير مع تغير الظروف.  في حالة من يتم استقصاؤىم،
جودة المقياس نظرا لأننا حصمنا عمى نفس النتائج بصرف النظر عن الوقت الذي عم فيو إلى  وىنا نشير

عادة القياس، واستخدام نموذجين من الإختبار وىو ما يطمق عميو " الثقة عن طريق نتائج  القياس وا 
 . " توازيةالنماذج الم

  :(Test- Retest Reliability) ثبات القياس عن طريق إعادة الإختبار-أ
إذا أجرينا الإختبار مرتين متتاليتين وحصمنا عمى نفس المعامل )النتائج(، فإننا نكون قد حصمنا           

عالية، وكمما عمى الثقة عن طريق إعادة الإختبار، كمما كان الارتباط عاليا كمما كانت درجة الثقة 
 متعددة. ن الثقة تحققت خلال فترات زمنيةلأ ،ارتفعت جودة المقياس

                   (:Parallel- form Reliability) الثقةة عةن طريةق اسةتخدام نمةوذجين متةوازيين )فةي نفةس الوقةت(-ب
  المفــاىيم، فــإن ذلــك أو  عنــدما يوجــد ارتبــاط عــال بــين نتــائج نمــوذجين متشــابيين يعيشــان نفــس المفيــوم

 يعني أننا قد تأكدنا من استقرار المقياس باستخدام النماذج المتوازية، وىنا النماذج المتوازية، وىنا ينبغي
يتكون النموذجان من نفس الأسئمة مع تغيير تركيب الأسئمة والكممات التي استخدمت في صياغتيا أن 

فـإذا معامـل ، جت فقـط مـن اخـتلاف الصـياغة والترتيـبالفروق نتأن  فقط وما نحاول التأكد منو ىنا ىو
نقـــول بصـــدق إنـــو يمكـــن الإعتمـــاد عمـــى المقـــاييس لاســـتقرار نتائجيمـــا، وأن أن  الارتبـــاط قويـــا، فيمكننـــا

 عوامل أخرى.أو  الألفاظ والتركيب اختلافإلى  الإختلافات البسيطة الموجودة بينيما ترجع
 
 

                                                           
1
 .:<1-8<1ص  ، ، صسبق ذكرهأوما سيكاران، مرجع   
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  (:Internal Consistency of Measures ) التناسق الداخمي لممقاييس .1
نظرية أو  يعتبر التناسق الداخمي لممقاييس مؤشرا عمى تجانس مكونات المقياس الذي يقيس مفيوما         

تكون مترابطة مع بعضيا كمجموعة تقيس مفيوما معينا، وأن أن  معينة وبتعبير آخر، فغن الأسئمة ينبغي
يفيم المستقصى منو أن  الوقت، القدرة عمى قياس نفس المفيوم، يعنييتوفر في كل سؤال ، في نفس 

 المعنى الإجمالي من المقياس ومن كل سؤال من الأسئمة المكونة لو أي أنيا تنصب عمى نفس المفيوم.

ويمكن التعرف عمى مدى التناسق الداخمي لممقياس عن طريق التعرف عمى الارتباط بين الأسئمة 
 :ريق اختبارات الثقة في نصفي المقياسعن طأو  المكونة لو

 :Intereiem consistency Reliability) ( التناسق بين مكونات المقياس-أ
لى المدى الذي يقيس  ىذا اختبار لدرجة تناسق إجابات المستقصى      منيم عمى كل الأسئمة بالمقياس وا 

فيو كل سؤال نفس المفيوم، فإن ىذه الأسئمة تكون مرتبطة ببعضيا، وأكثر الاختبارات شيوعا لقياس 
 ’Cronbach sدرجة الارتباط بين مكونات المقياس ىو المقياس الذي يطمق عميو معامل كرونباخ  

Coefficient Alpha)) (الذي يستخدم مع المقاييس ذات النقاط المتعددة كما فعل  ;9<1 ،كرونباخ )
( مع الأسئمة الثنائية >8<1(، وكذلك صيغ كودر وريتشارد عام );9<1) عام كرونباخ

(Dichotomous Items.) 
 :Spit- half Reliabitity) ( التناسق بين نصفي المقياس-ب

التماسك مدى الارتباط بين نصفي المقياس، وتختمف درجة معامل  يعكس ىذا النوع من إختبارات        
يريد معامل الارتباط أن  نصفين، ومن الممكنإلى  الثقة اعتمادا عمى الطريقة التي قسم بيا المقياس

بين نصفي المقياس عمى معامل كرونباخ في حالة ما إذا كان ىناك عدد من الأبعاد التي يتم قياسيا 
ع توفر شروط معينة في ىذه الحالة وعمى ذلك فمن الممكن اعتبار معامل كرونباخ بواسطة المقياس م

 مؤشرا مناسبا لمتعرف عمى درجة الثبات الداخمي لممقياس في معظم الحالات.
 ويمكن تمخيص صدق وثبات أداة الدراسة من خلال الشكل التالي: 
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 المختمفة لصلاحية المقياس وثبات نتائجو (: الأشكال00رقم )لشكل ا
  

 
  

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 ختبار صدق أداة الدراسة الحالية: اثالثا
داة الدراسة وعباراتيا، لمتأكد من أنيا تقيس ما صممت لقياسو، وذلك باستخدام فرعين من لقد اختبرت أ

 الاختبارات: 
  الصدق الظاىري .0

داة الدراسة، والتأكد من أنيا تخدم أىداف الدراسة تم عرضيا عمى مجموعة ألمتحقق من صدق محتوى 
ثنان بالمغة  إثنان ينمحكم( 19من المحكمين دوي الخبرة والإختصاص، وقد بمغ عددىم ) بالمغة العربية وا 

جراء رأدراسة الأ، وطمب منيم  (03) الممحق رقم أنظر سةيالفرن ييم فييا من حيث، مدى مناسبة الفقرة داة، وا 

 صلاحية متعمقة بمدى التطابق

 صلاحية التمايز  صلاحيات التقارب

 صلاحية المعايير

 صلاحية التزامن  الصلاحية التنبؤية 

 الصلاحية المنطقية

 صلاحية المظير

 جودة البيانات 

الصلاحية بمعنى أننا نقيس 
 المطموب قياسو الشيء

 التناسق

دقة النتائج 
وثباتيا ) دقة 

 القياس (

 التناسق بين نصفي المقياس

 التناسق بين مكونات المقياس

 الاستقرار

 استخدام نموذجين بالتوازي

عادة الاختبار  الاختبار وا 

ترجمة اسماعيل  بدون طبعة،، طرق البحث في الإدارة مدخل لبناء الميارات البحثيةوما سيكاران، أ المصدر:
 .293 ص ،2006عمى بسيوني، دار المريخ لمنشر والتوزيع، الرياض، المممكة العربية السعودية، 
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وتقويم مستوى الصياغة لممحتوى ومدى كفاية أداة الدراسة من حيث عدد الفقرات وشموليتيا وتنوع محتواىا 
الحذف وفق ما يراه أو  التغيير،أو  ملاحظات أخرى يرونيا مناسبة فيما يتعمق بالتعديلأية أو  المغوية،

 المحكم لازمًا.
معظم التعديلات في ضوء توصيات  يابدراسة ملاحظات المحكمين، واقتراحاتيم وأجر  انوقد قام الباحث

وتصحيح  ،صبح ملائمةوآراء ىيئة المحكمين مثل: تعديل محتوى بعض الفقرات، وتعديل بعض الفقرات لت
 . (5رقم )والممحق  (4أنظر الممحق رقم ) وعلامات الترقيمياغة المغوية، بعض أخطاء الص

جراء التعديلات المشار إلييا بمثابتو الصدق  انوقد اعتبر الباحث       الأخذ بملاحظات المحكمين، وا 
أنظر الممحق  خاصة بالمغة الفرنسية لوالأداة صالحة لقياس ما وضعت أن  انواعتبر الباحث للأداةالظاىري 

 .(00رقم )
 داة الدراسة الصدق البنائي لأ .2

( لمتحقق ما إذا كانت الأداة (Principal components Factor Analysisالباحث تحميل العوامل  استخدم
عدة مقاييس  قادرة عمى قياس مضمونيا النظري الذي  صممت من أجمو، وضمن تحميل العوامل إستُخدمت

 أىميا:
 KMO (Kaiser-Mayers-Olkin:)  ،حيث يحدد درجة الترابط الداخمي بين أبعاد متغيرات الدراسة

تحدد ما إذا كان بعد من  KMO  وفيما إذا كان مناسبا إخضاعيا لتحميل العوامل، بمعنى آخر قيمة
عند مستوى دلالة معين.  أبعاد متغير ما مفسرا من قبل الأبعاد الأخرى لنفس ذلك المتغير أم لا

أقل من  KMOالأبعاد التي حصمت عمى قيمة  استثناء(، ويتم بموجبيا 1-1بين ) KMOوتتراوح قيمة 
(11:)1. 
 :البعد أو  حيث تظير نسبة التباين المقدار الذي تفسر بو الفقرة بالعامل نسبة التباين وتحميل العوامل

الفقرة الحاصمة أن  الذي تعود إليو، أما تحميل العوامل فيو المقصود من إختبار تحميل العوامل، حيث
 .2( تعتبر صادقة بنائيا1191عمى قيمة معامل تحميل يزيد عن )

 .إدارة الجودة الشاممةنتائج الصدق البنائي لمتغير  (02الجدول رقم )بينما يبين 

                                                           
1
 .9>1ص  ،=111 ،، دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن1ط ، SPSSالتحميل الإحصائي المتقدم باستخدام  ،محفوظ أحمد جودة  

2
 Hair, J. F. Jr. Et al. Multivariate data analysis. 7th ed, Upper Saddle River, NJ: Pearson/Prentice Hall , (2009), 

p:119. 
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 الجودة الشاممة لمتغير إدارةالبنائي  الصدقنتائج : (02جدول رقم )
 KMO التباين المفسر% معامل التحميل الفقرة البعد المتغير

 
إدارة الجودة الشاممة
 

 

التحسين والتطوير المستمر
 

19 0,651 

::6;>1 16=;1 

11 0,699 

11 0,691 

11 0,535 

18 0,604 

19 0,752 

1: 0,582 

1; 0,535 

1< 0,694 

1= 0,722 

1> 0,535 

81 0,889 

81 0,807 

81 0,449 

إلتزام ودعم الإدارة العميا
 

33 0,726 

:16=81 16=88 

34 0,761 

35 0,763 

36 0,782 

37 0,636 

38 0,689 

39 0,730 

40 0,697 

41 0,874 

42 0,843 

43 0,556 

44 0,720 

45 0,782 

46 0,669 

47 0,765 

48 0,787 

49 0,724 

50 0,785 

51 0,819 

52 0,805 

53 0,760 
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54 0,718 

55 0,695 

56 0,709 

التركيز عمى 
 العميل

57 0,668 

:>6:1: 
 

16=:: 
 

58 0,641 

59 0,448 

60 0,621 

61 0,548 

62 0,745 

63 0,566 

64 0,569 

65 0,548 

 
 

مشاركة 
 العاممين

66 0,718 

;161:1 16=8= 

67 0,635 

68 0,738 

69 0,769 

70 0,674 

71 0,734 

72 0,752 

73 0,943 

 .spssبالإعتماد عمى مخرجات  الطالبين إعداد منالمصدر : 
تصمح لأن تخضع لتحميل  ةالدراسة المقاسة بالإستبان متغيركل أبعاد أن ( 11يظير من الجدول رقم )

أبعاد أن  (، حيث1-1( وىي بالتالي محصورة بين ) 1;=.1-88=,1بين ) تبمغ ما  KMOالعوامل، لأن قيم 
إدارة الجودة الشاممة )التحسين والتطوير المستمر، إلتزام ودعم الإدارة العميا، التركيز عمى العميل، مشاركة 

 عمى التوالي. (=8=16( و)::=16=;1( ،)16=88( ،)16) KMOالعاممين( فقد بمغت قيم 
 قد تراوحت بين: الشاممةإدارة الجودة قيم معامل التحميل لمفقرات الخاصة بأبعاد أن  نجدفي حين 

 .التحسين والتطوير المستمر%( 1<;.::نسبة تباين مفسر )( ب1,449-1,889) -
 %( إلتزام ودعم الإدارة العميا.  81=16:( بنسبة تباين مفسر )1,556-1,874) -
 .  التركيز عمى العميل%( :6:1<:( بنسبة تباين مفسر )1,448-1,745) -
 . مشاركة العاممين %(1.1:1;)( بنسبة تباين مفسر 1,635-1,943) -

إدارة فقرات أن  وبالتالي يمكن القول ،توصف بالصدق البنائي إدارة الجودة الشاممةفقرات أن  وىذا يعني
 الصدق البنائي.بككل توصف  الجودة الشاممة
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  ختبار ثبات أداة الدراسة الحالية: ارابعا
داة المستخدمة في قياس المتغيرات التي تشتمل عمييا الدراسة، ثبات الأ مدىإلى  يشير ىذا المقياس

، 1(1;11( أكبر من )Cronbach Alphaكرونباخ ) اوتكون نتيجة المقياس مقبولة إحصائيا إذا كانت قيمة ألف
البيانات إلى  الدراسة، وبالنظر لأداة% دل ىذا عمى درجات ثبات أعمى  111وكمما اقتربت القيمة من 

(، لذ يمكن وصف أداة ىذه الدراسة 1=<11) ىيكرونباخ  الفأقيمة أن  ( نجد18لواردة في الجدول رقم )ا
مادية التي تم الحصول عمييا من خلاليا مناسبة لقياس المتغيرات، وتخضع لدرجة اعت بالثبات، وأن البيانات

 .عالية
 لأداة الدراسة (: معاملات الثبات00جدول رقم )

 
 كرونباخ ( امعامل الثبات ) ألف الدراسةالثبات لأداة 

 1=<11 محور إدارة الجودة الشاممة
 .spssبالإعتماد عمى مخرجات  الطالبينعداد إمن  المصدر:

 

 عرض نتائج الدراسة ومناقشتيا الث:المبحث الث
ىذا المبحث استعراض ما توصمت إليو الدراسة الميدانية من وصف لخصائص أفراد عينة  سيتناول

والنتائج المتعمقة بإجابات أفراد عينة الدراسة حول متغيرات الدراسة وأخيرا  الدراسة )الشخصية والوظيفية(
 صحة فرضيات الدراسة. اختبار

 الدراسةالوظيفية لأفراد عينة الخصائص الشخصية و  المطمب الأول:
النسب المئوية لتحميل البيانات المتعمقة بخصائص أفراد عينة الدراسة كما ىو تم استخدام التكرارات و 

 ، وفيما يمي توضيح ليذه الخصائص:(00) في الجدول رقممبين 
 

 

                                                           
1
 Sekaran, U, Research Methods For Business A Skill Building Approach, 4

th
 Edition, Wiley India Pvt. Ltd, New 

Delhi, India, 2006  , p :311 
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 النتائج المتعمقة بالخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة (:00جدول رقم)

 
 

 النسب المئوية التكرارات الفئات الشخصية المتغيرات

 النوع الإجتماعي
 %1.1= >9 ذكر

 %1.<1 11 أنثى
 %000 14 المجموع

 
 

 العمر

 %11111 1 سنة فأقل 81
 %68=9 28 سنة 91إلى  81من 
 %1961 14 سنة 1:إلى  91من 

 %;6>1 16 فأكثر 1:
 %000 14 المجموع

 
 

 المؤىل العممي

 %13,8 8 أو أقلباكالوريا 

 %22,4 13 ليسانس

 %20,7 12 ماستر

 %10,3 6 ميندس

 %32,8 19 ماجستير

 %000 14 المجموع

 
 

 الخبرة

 %34,5 20 سنوات فأقل :

 %25,9 15 سنوات 11إلى  ;من 

 %10,3 6 سنة :1إلى  11من

 %29,3 17 سنة فأكثر;1

 %000 14 المجموع
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 المستوى الوظيفي

 %25,9 :1 مصمحة رئيس

 %51,7 81 طارإ

 %22,4 18 مسؤول إداري

 %000 14 المجموع

 الحالة العائمية

 %56,9 88 متزوج

 %41,4 19 اعزب

 %1,7 1 اخري

 %000 14 لمجموع

 الدخل الشيري

 20,7% 12 دج11111:أقل من 

 27,6% 16 دج 11111>إلى  11111:من 

 31,0% 18 دج 1111111إلى  11111>من

 20,7% 12 دج 1111111 من  أكثر

 %000 14 لمجموعا
 .spss مخرجات عمى بالإعتماد الطالبين إعداد من المصدر:

 نجد: (00الجدول رقم)بالنظر في 
بشركة رززاني دي "الذكور يشكمون النسبة الأكبر في الوظائف الإدارية أن  تدل النتائج :الاجتماعيالنوع .1

( %11.<1في حين شكمت الإناث نسبة ) (،%1.11=) حيث بمغت نسبتيم "Rizzani_de_Eccherإكر 
ىذه النتيجة تعكس زيادة في نسبة الذكور عمى نسبة الإناث العاممين في الوظائف من أفراد عينة الدراسة و 

فترة الدوام في طول إلى  التي يمكن إيعازىاو  ، Rizzani_de_Eccherر كزاني دي إز بشركة ر الإدارية لدى 
عمى مجالات  محظورايكون أن  الذي من المفضللطبيعة عمل المرأة و  الاجتماعية ، والنظرةةىذه الشرك

 .الصحةمحددة كالتعميم و 
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 الاجتماعيتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب النوع  (:02الشكل رقم )

 
 .spss مخرجات عمى بالإعتماد الطالبين إعداد من :المصدر

نسبتو  حيث شكمت ما سنة(91-81أعمى فئة عمرية في عينة الدراسة ىي)أن  أشارت النتائج :العمر.1
(، %19.11) بنسبة سنة( 1: – 91)(، ثم فئة %1;.>1سنة( بنسبة ) 1;– 1:) تمييا فئة  (81%.=9)

المتوسط العمري لأفراد عينة أن  سنة فأكثر( وىذه النتيجة تعكس 1:وكانت أقل فئة عمرية ىي فئة )
ظائف إدارية في الإدارة العميا ىذه النتيجة منطقية لمن يشغل و و سنة(  91 -91) الدراسة يميل لمفئتين

أفراد عينة أن  عمىكما تعطي النتيجة مؤشرا  "Rizzani_de_Eccherشركة ريزاني دي إكر "الوسطى في و 
 القدرة عمى العطاء.اسة بشكل عام يتمتعون بالحيوية و الدر 

 يع أفراد عينة الدراسة حسب العمرتوز  (:00الشكل رقم )

 
 .spss مخرجات عمى بالإعتماد الطالبين إعداد من :المصدر

 

81,00% 

19% 

 النوع الإجتماعي

 ذكر

 أنثى

0,00% 

48% 

24% 

28% 

 العمر

 سنة فأقل 30

 سنة 40إلى  31من 

 سنة 50إلى  41من 

 فأكثر 51
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(من أفراد عينة الدراسة ىم من حممة شيادة %1=.81نسبتو ) ماأن  يتضح من النتائج :المؤىل العممي.8
" ،"ماسترحممة " في حين يشكلو  ،( %11.91" بمغت )ليسانسشيادة " نسبة حممة بينما ،"ميندس دولة"

ىذه و  ،عمى التوالي %(11181و) (%1=.18)، (%1>.11نسبتو ) ماو" ماجستر"  " أقلأو  بكالوريا
 ،ىم أصحاب مؤىلات عممية Rizzani_de_Eccherبشركة ريزاني دي إكشر  عمالأن  النتيجة تعكس

محل الدراسة بأن يكون العاممون فييا من الكفاءات المؤىمة التي تعمل  ةىذا يدل عمى إىتمام المؤسسو 
 .عمى الإرتقاء بالعمل نحو تقديم الخدمة الأفضل والأداء المتميز

 المؤىل العمميتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب  (:00الشكل رقم )

 
 .spss مخرجات عمى بالإعتماد الطالبين إعداد من :المصدر

 

 ،سنوات فأقل(:) ( من أفراد عينة الدراسة ىم من أصحاب الخبرة%1:.89)أن  من النتائج يتضح :الخبرة.9
أما الذين امتمكوا خبرة تتراوح  %(،181<1نسبتو ) سنة( فقد شكموا ما ;1أما الذين شكموا خبرة تجاوزت )

 سنة( :1- 11الذين امتمكوا خبرة تتراوح بين ) أما%(،1<1:1نسبتو ) فقد شكموا ما سنة( 11- :بين )
محل  الشركة مؤىلات العاممين فيىذه النتيجة تنسجم مع أعمار و و  ،%(11181نسبتو ) فقد شكموا ما

 الدراسة.
 

 
 

13.80% 

22.40% 

20.7% 
10.30% 

32.80% 

 المؤهل العلمي

 باكالورٌا أو أقل

 لٌسانس

 ماستر

   مهندس

 ماجستٌر
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 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الخبرة (:01الشكل رقم )

 
 .spss مخرجات عمى بالإعتماد الطالبين إعداد من :المصدر

(، %1>.1:بنسبة ) (إطار) غالبية أفراد عينة الدراسة تتركز في فئةأن  تظير النتائج :المستوى الوظيفي.:
ىذه النتيجة ، و %( عمى التوالي11191و (%1<.:1بنسبة ) مسؤول إداريو  (رئيس مصمحة) تيئتمييا ف

من ىذه الدراسة في ىذه الفئة المستيدفة إلى  محل الدراسة إضافة ةتنسجم مع اليرمية التنظيمية لممؤسس
 .ةالمؤسس

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المستوى الوظيفي (:02الشكل رقم )

 

 .spss مخرجات عمى بالإعتماد الطالبين إعداد من :المصدر
 

34.50% 

21.90% 

10.30% 

29.30 % 

 الخبـرة

 سنوات فأقل 5

 سنوات10إلى  6من 

 سنة 15إلى  11من

 سنة فأكثر16

25,90% 

51.7% 

22.4% 

 المستوى الوظيفي

 رئٌس مصلحة

 اطار

 مسؤول إداري
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 (، تمييا فئة%1<1;:غالبية أفراد عينة الدراسة فئة )متزوجة( بنسبة )أن  : تظير النتائجالحالة العائمية.;
غالبية أفراد أن  تؤكدعمى التوالي، وىذه النتيجة  (%1>11)و (%91191بنسبة ))أعزب( وفئة حالة أخرى 

 الحصول عمى راتب ثابت ومستقر إضافةأن  كما ،العينة متزوجين الأمر الذي يتوافق مع متغير العمر
فراد عينة الدراسة من وجود إستقرار نسبي أمزايا أخرى كعلاوات وأجر الساعات الإضافية تمكن من إلى 

انب أخرى و جإلى  فتزيد إلتزاماتيم العائمية من الناحية المادية بما يساىم ذلك في التقميل من دوران العمل،
 وظيفية الأمر الذي يعزز من أىمية وجود الإستقرار الوظيفي بالشركة.

 
 العائمية توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الحالة (:03الشكل رقم )

 
 .spss مخرجات عمى بالإعتماد الطالبين إعداد من: المصدر

ـــراوح بـــين مـــن  %81أن  تظيـــر النتـــائجالةةةدخل الشةةةيري -3 ـــراد عينـــة الدراســـة دخميـــم الشـــيري يت ـــلمـــن أف  أق
 11111> إلـى 11111:من أفراد عينة الدراسة بمـغ دخميـم مـابين  %>1و دج 1111111 إلى 11111>من
  دج 1111111 من أكثرتخص عمى التوالي الافراد الذين يتراوح دخميم  %>111وتمييا نسبة  دج

 الأمر الذي يبين ارتفاع نسبي في منح الأجور بالشركة. دج11111:أقل من و

 

 
 
 

56.9% 

41.4% 

1.7% 

 الحالة العائلية

 متزوج

 اعزب

 اخري
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 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الدخل الشيري (:04الشكل رقم )

 
 .spss مخرجات عمى بالإعتماد الطالبين إعداد من :المصدر

 محور أدارة الجودة الشاممةنتائج  تفسيرالمطمب الثاني: عرض و 
التحسين ) إدارة الجودة الشاممةمحور أبعاد ىذا الجزء بيان إجابات أفراد عينة الدراسة عمى يستعرض 

النحو ( وذلك عمى والتطوير المستمر، إلتزام ودعم الإدارة العميا، التركيز عمى العميل، مشاركة العاممين
 التالي:

 التحسين والتطوير المستمر: النتائج المتعمقة بإجابات أفراد عينة الدراسة حول أولا
الذي يظير المتوسطات الحسابية  (01) الجدول رقميبنيا  رة( فق19ىذا المنظور من خلال)قيس 

 .الإنحرافات المعيارية لتمك الفقراتو 
 التحسين والتطوير المستمرالإنحرافات المعيارية المتوسطات الحسابية و  ترتيب (:01جدول رقم)

رقم 
 الفقرة

 ترتيب الفقرة تنازليا حسب المتوسطات
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 الترتيب
درجة 
 التقدير

21 
التحسين والتطوير المستمر لممنتج عمى إلى  تنظر المؤسسة

 أنو جزء لا يتجزأ من متطمبات الجودة
 مرتفعة 11 1:<16 1;86

 مرتفعة 11 :<=16 1;86 تمارس الإدارة رقابة مستمرة لاكتشاف الأخطاء 23
 مرتفعة 18 >1611 <:86 تيتم إدارة المؤسسة بتشخيص المشكلات لوضع حمول ليا 20

20,70% 

27.6% 
31% 

20.7% 

 الدخل الشهري

 دج50.000أقل من 

 دج70.000إلى50.001من 

 دج120.000إلى 70.001من

 دج120.001أكثرمن 
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20 
تيتم إدارة المؤسسة بالتحسين والتطوير المستمر لممنتج 

 المقدم
 مرتفعة 19 1<<16 <:86

02 
المنتجات وتخطيطيا وفحصيا وتقديميا لمسوق  إن تطوير

 تعتبر عممية متكاممة )غير متجزئة( لتحسين الجودة
 مرتفعة :1 >:<16 >:86

00 
تحرص الشركة عمى التحسين المستمر عمى نظام الإنتاج 

 والجودة من أجل تحسين الجودة
 مرتفعة ;1 =><16 86:1

 مرتفعة >1 11<16 86:1 بتكوين أفرادىا عمى الجودة الشاممة تيتم المؤسسة 05

00 
تحمل مسؤولياتيا تجاه المجتمع من خلال إلى  تسعى الإدارة

 التحسين المستمر لممنتج.
 مرتفعة =1 9;161 =869

 مرتفعة <1 16181 =869 تقوم المؤسسة بتدريب العاممين لتحسين مستوى أدائيم 20
 مرتفعة 11 91<16 :869 طرف العاممين عمى التحسين المستمر ىناك التزام من 22

24 
تشجع إدارة المؤسسة العاممين عمى اكتساب الميارات 
 والمعارف الجديدة من أجل تحسين أدائيم باستمرار

 متوسطة 11 ;;161 8688

22 
تركز المؤسسة عمى شمولية عممية التحسين المستمر 

 لعناصر العممية الإقناعية
 متوسطة 11 8>>16 <861

25 
توفر المؤسسة بنية تساعد العاممين عمى الإبداع في تقديم 

 الأفكار الجديدة من خلال النقاش المفتوح.
 متوسطة 18 ;:161 =861

20 
تمتمك المؤسسة نظام معمومات لتوفير الدروس المستفادة من 

 التجارب السابقة
 متوسطة 19 <1618 =861

 مرتفعة  81>16 ;869 المتوسط الحسابي العام
 .spss مخرجات عمى بالإعتماد الطالبين إعداد من المصدر:

محل  ةفي المؤسس التحسين والتطوير المستمرعبارات متوسطة أن  (01الجدول رقم )يتضح من 
( وفق مقياس التدرج الخماسي الذي 1;.8-=8.1الدراسة من وجية نظر أفراد عينة الدراسة تراوحت بين )

مما  ،(81>16( وبانحراف معياري );869) البعد، حيث بمغ المتوسط الحسابي لعبارات ىذا انالباحثحدده 
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 التحسين والتطوير المستمرمحل الدراسة يرون بأنو يتم تطبيق  ةفراد عينة الدراسة في المؤسسأأن  يشير عمى
 يمكن تطبيقو بدرجة مرتفعة. استراتيجياويرونو ىدفا  مرتفعةبدرجة  إدارة الجودة الشاممةفي عممية تقييم 

حسب آراء أفراد عينة الدراسة كانت تمك  مضمونياأكثر فقرة يطبق أن  وعند النظر في الفقرات نجد
جزء لا يتجزأ من متطمبات  التحسين والتطوير المستمر لممنتج عمى أنوإلى  تنظر المؤسسة" ـالمتعمقة ب

أي  (1;86) امحيث بمغ المتوسط الحسابي ليو" تمارس الإدارة رقابة مستمرة لاكتشاف الأخطاء "،  "الجودة
حيث بمغ المتوسط  ،"تيتم إدارة المؤسسة بتشخيص المشكلات لوضع حمول لياا فقرة "مبدرجة مرتفعة تميي

"توفر  ـمك المتعمقة ب( أي بدرجة مرتفعة في المقابل كانت أقل فقرة مطبقة لممضمون ت<:86) الحسابي ليا
و"تمارس  المؤسسة بنية تساعد العاممين عمى الإبداع في تقديم الأفكار الجديدة من خلال النقاش المفتوح"

 متوسطة( بدرجة =861) امحيث بمغ المتوسط الحسابي لي ،الإدارة رقابة مستمرة لاكتشاف الأخطاء"
 أفراد عينة الدراسة متفاوتون حوليا.أن  ، أي( عمى التوالي<1618و) (;:161بانحراف معياري )و 

أىمية إلى  يعود السبب في ذلكو كانت مرتفعة، التحسين والتطوير المستمر ات كذلك متوسطات عبار 
في  ةمحل الدراسة لمالو من دور ىام في الحفاظ عمى استمرارية قدرة ىذه المؤسس ةبالنسبة لممؤسس ىذا البعد

رضاء العملاءور التكنولوجي و بصورة تعكس التط خاصة الخارجية تالمنتجاو الأسواق لتقديم الخدمات   ا 
قابل لمتحقيق من خلال استغلال  استراتيجياستيدافيا تحقيق الربح كيدف إلى  ، إضافةبنوعية وجودة عالية

تالي بالواستغلال الإمكانيات المتاحة و  ةليذه المؤسس جنبيالاستثمارية المبنية عمى الاستثمار الأاسة السي
 قادرة عمى المنافسة.تعزيز أدائيا المالي لتصبح 

 
 ودعم الإدارة العميا التزام النتائج المتعمقة بإجابات أفراد عينة الدراسة حول :ثانيا

الذي يظير المتوسطات الحسابية  (02الجدول رقم )يبينيا  ة( فقر 24قيس ىذا البعد من خلال )
 والإنحرافات المعيارية لتمك الفقرات. 
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 المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لبعد إلتزام ودعم الإدارة العميا ترتيب(: 02جدول رقم)
 

رقم 
 ترتيب الفقرة تنازليا حسب المتوسطات الفقرة

المتوسط 
 الحسابي

الإنحرا
ف 

المعيار 
 ي

 الترتيب
درجة 
 التقدير

 مرتفعة 1 <:;16 >;86 تدرك الإدارة العميا في المؤسسة أىمية جودة المنتجات 00

00 
تمتزم الإدارة العميا بتوفير المستمزمات )مادية وبشرية( التي 

 تساعد عمى تقديم منتجات بجودة عالية.
 مرتفعة 1 :8<16 1;86

10 
تعمل الإدارة بشكل مستمر عمى الوفاء بالتزاماتيا نجاه 

 الزبائن
 مرتفعة 8 9<<16 ::86

04 
بالمراجعات الدورية لمواصفات المنتجات تقوم الإدارة العميا 

 لتتماشى والمواصفات المعتمدة عالميا
 مرتفعة 9 8==16 86:8

11 
توجد لدى الشركة خطة واضحة حول الجودة ومحددة 

 بأىداف معينة وتمتزم الإدارة بتطبيقيا
 مرتفعة : 91<16 86:1

05 
ترى الإدارة العميا قناعة تامة بضرورة تطبيق مبادئ إدارة 

 الجودة الشاممة
 مرتفعة ; >1>16 86:1

 مرتفعة > 9;161 86:1 تعتمد الإدارة العميا عمى معايير الجودة لاختيار موردييا 00

10 
تؤمن الإدارة بأن الجودة ىي طريقيا وفمسفتيا في تسيير 

 أعماليا
 مرتفعة = 9==16 86:1

12 
تؤيد الإدارة مبدأ تفويض الصلاحيات وتسييل تدفق 

 المعمومات بين الأقسام المختمفة
 مرتفعة < 8==16 =869

02 
التركيز عمى المدى إلى  إدارة الجودة الشاممة تحتاج

 الطويل
 مرتفعة 11 >1619 >869
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 مرتفعة 11 1==16 8698 تقوم الإدارة العميا بمراقبة مستوى جودة المنتجات باستمرار 03
 مرتفعة 11 91=16 8698 لضبط منتجاتياتضع الإدارة العميا مقاييس عميا معتمدة  01
 مرتفعة 18 11<16 8698 تقوم الإدارة العميا عمى نشر ثقافة الجودة في المؤسسة 01

02 
تتم مراجعة قضايا الجودة في اجتماعات الإدارة العميا 

 باستمرار
 مرتفعة 19 <<=16 8691

10 
الزبون ىو أىم عنصر في أىدافيا، أن  تؤكد الإدارة عمى

 كفيل بتغيير ثقافة المؤسسة لتحقيق ذلك. وىذا
 مرتفعة :1 9921, 8691

10 
بناء سمعة بين الزبائن، عمى أنيا تتميز إلى  تسعى الإدارة

 بالجودة والإتقان
 متوسطة ;1 9721, 8691

00 
تكون قريبة من مواقع العمل لنشر أن  تحرص الإدارة العميا

 ثقافة الجودة بين المستويات الإدارية
 متوسطة >1 9471, 8689

05 
توفير كافة الإمكانيات من أجل تبني وتطبيق إدارة الجودة 

 الشاممة
 متوسطة =1 =1611 8689

 متوسطة <1 1;<16 8688 تقوم الإدارة العميا بتنفيذ برامج تدريبية لمجودة الشاممة 00

00 
تحرص الإدارة العميا عمى تحسين ثقافة المؤسسة بالاعتماد 

 الجودةعمى مدخل 
 متوسطة 11 9771, 8681

42 
ىناك التزام من طرف الإدارة العميا بصياغة خطط لتحسين 

 الجودة
 متوسطة 11 1<<16 <861

 متوسطة 11 >8<16 8611 تعتبر الشركة الجودة شعارا ليا 10
 متوسطة 18 ;:161 8611 ىناك معرفة كافية حول تطبيق إدارة الجودة الشاممة 03
 متوسطة 19 >1<16 <861 والرغبة في تطبيق إدارة الجودة الشاممةالقدرة  04

 مرتفعة  ;;16 8691 المتوسط الحسابي العام
 .spss مخرجات عمى بالإعتماد الطالبين إعداد من المصدر:
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ودعم الإدارة العميا في المؤسسة محل الدراسة من  متوسطات بعد إلتزامأن  (02الجدول رقم )يتضح من 
( وفق مقياس التدرج الخماسي الذي حدده >;86 – <861وجية نظر أفراد عينة الدراسة تراوحت بين )

( مما يشير ;;16( وبانحراف معياري )8691) البعدالباحثان، حيث بمغ المتوسط الحسابي العام لعبارات ىذا 
في  إلتزام ودعم الإدارة العمياة في المؤسسة محل الدراسة يرون بأنو يتم تطبيق بعد أفراد عينة الدراسأن  إلى

 عممية تقييم إدارة الجودة الشاممة بدرجة مرتفعة.
أكثر فقرة يطبق مضمونيا حسب آراء أفراد عينة الدراسة كانت تمك أن  وبتفحص فقرات ىذا البعد نجد

( >;86"، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليا )سسة أىمية جودة المنتجاتتدرك الإدارة العميا في المؤ " ـالمتعمقة ب
تمتزم الإدارة العميا بتوفير المستمزمات )مادية وبشرية( التي تساعد عمى تقديم أي بدرجة مرتفعة، تمييا فقرة "

فقرة  ( أي بدرجة مرتفعة في المقابل كانت أقل1;86"، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليا )منتجات بجودة عالية
"، حيث بمغ المتوسط الحسابي القدرة والرغبة في تطبيق إدارة الجودة الشاممة" ـمطبقة لممضمون تمك المتعمقة ب

 .  أفراد عينة الدراسة متفاوتون حولياأن  (، أي>1<16( وبانحراف معياري )<861ليا )

أىمية إلى  ودعم الإدارة العميا كانت مرتفعة، ويعود السبب في ذلك كذلك متوسطات عبارات إلتزام
إلتزام ودعم الإدارة العميا بالنسبة لممؤسسة محل الدراسة لمالو من دور في الحفاظ عمى العملاء وتحقيق 

توازن القدرات التنظيمية المتاحة مع الحصة السوقية المستيدفة مما إلى  رضاىم وجدب عملاء جدد، إضافة
 .نعكس إيجابيا في تحقيق الأىداف المالية ي

 عمى العميل التركيزالنتائج المتعمقة بإجابات أفراد عينة الدراسة حول  :ثالثا
الذي يظير المتوسطات الحسابية  (03الجدول رقم )( فقرات يبينيا <1) من خلال البعدقيس ىذا 

  .الإنحرافات المعيارية لتمك الفقراتو 
 لبعد التركيز عمى العميلالإنحرافات المعيارية المتوسطات الحسابية و  ترتيب(:03جدول رقم)

رقم 
 الفقرة

 ترتيب الفقرة تنازليا حسب المتوسطات
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 الترتيب
درجة 
 التقدير

14 
 تطور المنظمة استراتيجياتيا بالاعتماد عمى رغبات

 متطمبات الزبائنو 
 مرتفعة 1 8661, >;86

13 
تقوم المؤسسة بدراسة السوق لتحديد الاحتياجات 

 والرغبات المتجددة من العملاء
 مرتفعة 1 <9=16 ;;86
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20 
ملاحظات الزبائن بعين و  تأخذ المؤسسة شكاوي

جودة منتجاتيا أن  الاعتبار لترى إدارة المؤسسة
 يحدد بمدى قدرتيا عمى تمبية حاجات العملاء

 مرتفعة 8 91=16 86:8

22 
المؤسسة أسموب تحسين العمل المستمر  تتبنى

 لرضا العملاء
 مرتفعة 9 11<16 86:1

21 
تحرص الشركة عمى تقديم تشكيمة واسعة من 

رغبات لأكبر عدد من و  المنتجات لتمبية حاجات
 الزبائن

 مرتفعة : >>>16 >869

64 
الجودة تتحدد عن طريق تمبية أن  تعتقد إدارة الشركة

 حاجات الزبائن
 مرتفعة ; 0,754 3,47

20 
تمتزم الإدارة بأولوية رضا العملاء في الشركة بصفة 

 دائمة
 مرتفعة > 81>16 >869

20 
تقديم تشكيمة من المنتجات إلى  تسعى المؤسسة

 رغبات عملائيا في الوقت المناسبو  لتمبية حاجات
 مرتفعة = 1==16 8698

02 
واحتياجات  تعمل المؤسسة عمى تمبية متطمبات

 العاممين كونيم زبائن داخميين فييا
 متوسطة < 161:1 ;861

 مرتفعة  :;16 <869 المتوسط الحسابي العام
 .spss مخرجات عمى بالإعتماد الطالبين إعداد من المصدر:

 

محل الدراسة من  ةفي المؤسس بعد التركيز عمى العميلمتوسطات أن  (03) الجدول رقميتضح من 
( وفق مقياس التدرج الخماسي الذي حدده >;86 – ;861وجية نظر أفراد عينة الدراسة تراوحت بين )

( مما يشير :;16بانحراف معياري )( و <869) البعدام لعبارات ىذا حيث بمغ المتوسط الحسابي الع ،انالباحث
في  بعد التركيز عمى العميلمحل الدراسة يرون بأنو يتم تطبيق  ةأفراد عينة الدراسة في المؤسسأن  إلى

 بدرجة مرتفعة. إدارة الجودة الشاممةعممية تقييم 
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أكثر فقرة يطبق مضمونيا حسب آراء أفراد عينة الدراسة كانت تمك أن  نجدالبعد بتفحص فقرات ىذا و 
حيث بمغ المتوسط  ،"متطمبات الزبائنو  تطور المنظمة استراتيجياتيا بالاعتماد عمى رغبات" ـالمتعمقة ب

تقوم المؤسسة بدراسة السوق لتحديد الاحتياجات والرغبات ( أي بدرجة مرتفعة، تمييا فقرة ">;86) الحسابي ليا
( أي بدرجة مرتفعة في المقابل كانت أقل فقرة ;;86) حيث بمغ المتوسط الحسابي ليا ،"المتجددة من العملاء

تعمل المؤسسة عمى تمبية متطمبات واحتياجات العاممين كونيم زبائن " ـالمتعمقة بمطبقة لممضمون تمك 
أفراد عينة أن  أي ،(161:1بانحراف معياري )( و ;861بمغ المتوسط الحسابي ليا )حيث ، "داخميين فييا

 .  الدراسة متفاوتون حوليا

بعد أىمية إلى  السبب في ذلكيعود و  ،كانت مرتفعة بعد التركيز عمى العميللك متوسطات عبارات كذ
محل الدراسة لمالو من دور في الحفاظ عمى العملاء وتحقيق رضاىم  ةبالنسبة لممؤسس التركيز عمى العميل
توازن القدرات التنظيمية المتاحة مع الحصة السوقية المستيدفة مما ينعكس إلى  إضافة ،وجدب عملاء جدد

 .ستراتيجية المالية لممؤسسةحسب الاإيجابيا في تحقيق الأىداف المالية 
 مشاركة العاممين النتائج المتعمقة بإجابات أفراد عينة الدراسة حول :رابعا

 

الذي يظير المتوسطات الحسابية  (04) الجدول رقم( فقرات يبينيا =1من خلال )البعد قيس ىذا 
 .والإنحرافات المعيارية لتمك الفقرات

 لبعد مشاركة العاممينالإنحرافات المعيارية و  المتوسطات الحسابية ترتيب (:04جدول رقم )
 

رقم 
 الفقرة

 ترتيب الفقرة تنازليا حسب المتوسطات
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 الترتيب
درجة 
 التقدير

30 
العمل الجماعي عنصر داعم لإدارة الجودة أن  تعتقد

 الشاممة
86>1 16>11 1 

مرتفعة 
 جدا

23 
المؤسسة لإقناع العاممين بأن الجودة من أىم  تسعى

 مسؤولياتيم
 مرتفعة 1 ;><16 ::86

 مرتفعة 8 8;=16 86:8 أسموب المشاركة في العمل ينمي فكرة الجسد الواحد. 30
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03 
روح و  تحرص إدارة الشركة عمى العمل الجماعي
 الفريق أكثر من العمل الفردي

 مرتفعة 9 11<16 :869

24 
إلى  تسعىو  المؤسسة عمى تكوين فرق العمل تشجع

 حل المشكلاتو  التطويرو  التحسين
 متوسطة : 16118 ;868

04 
تشجع المؤسسة العاممين بالمشاركة في اتخاذ القرارات 

 والأنشطة المتعمقة بالجودة
 متوسطة ; :1619 >861

 متوسطة > 16118 ;861 ىناك تطبيق لمقترحات العاممين بعد التقييم 30

32 
تحرص الشركة عمى درجة مشاركة العاممين في 
 قرارات الجودة في المستويات التنظيمية الدنيا

 متوسطة = ===16 8619

 مرتفعة  8>16 8691 المتوسط الحسابي العام
 .spss مخرجات عمى بالإعتماد الطالبين إعداد من المصدر:

محل الدراسة  ةفي المؤسس العاممينبعد مشاركة متوسطات عبارات أن  (04الجدول رقم )يتضح من 
( وفق مقياس التدرج الحسابي الذي حدده 1<86-8619من جية نظر أفراد عينة الدراسة تراوحت بين )

 ( مما يشير8>16( وبانحراف معياري )8691) البعدحيث بمغ المتوسط الحسابي العام لعبارات ىذا  ،انالباحث
في عممية تقييم  بعد مشاركة العاممينل الدراسة بأنو يتم تطبيق مح ةأفراد عينة الدراسة في المؤسسإلى أن 

 .ومتوسطة مرتفعةمتقاربة بين بدرجة  إدارة الجودة الشاممة
أكثر فقرة يطبق مضمونيا حسب آراء أفراد عينة الدراسة كانت تمك أن  نجد البعدفقرات ىذا  وبتفحص

 حيث بمغ المتوسط الحسابي ليا"، لإدارة الجودة الشاممةالعمل الجماعي عنصر داعم أن  تعتقد" ـالمتعمقة ب
 ،"تسعى المؤسسة لإقناع العاممين بأن الجودة من أىم مسؤولياتيم( أي بدرجة مرتفعة جدا، تمييا فقرة "1<86)

( أي بدرجة مرتفعة، في المقابل كانت أقل فقرة مطبقة لممضمون تمك ::86حيث بمغ المتوسط الحسابي ليا )
 ،"تحرص الشركة عمى درجة مشاركة العاممين في قرارات الجودة في المستويات التنظيمية الدنيا" ـبالمتعمقة 

أفراد عينة الدراسة أن  أي، (==16بانحراف معياري )( بدرجة مرتفعة و 8619) حيث بمغ المتوسط الحسابي ليا
 متفاوتون حوليا.
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إىتمام إلى  يعود السبب في ذلكو  ،كانت مرتفعة بعد مشاركة العاممينكذلك متوسطات عبارات 
ة في المحافظة عمى تقديم خدمات لما ليذا الجانب من أىمي المورد البشريمحل الدراسة بجانب  ةالمؤسس

عطائيا ميزة تنافسية في منو  شباع من قبل العملاء والإرتقاء بمكانتيا وا  تجات ذات جودة عالية تقابل رضا وا 
  .المرتقبينء الحاليين و المحافظة عمى العملابالتالي السوق و 

 المطمب الثالث: اختبار صحة الفرضيات
نتائج إلى  الفرضيات التي قامت عمييا ىذه الدراسة، وذلك من أجل الوصول اختباريتناول ىذا الجزء 

 لكل فرضية رئيسية مع فرضياتيا الفرعية: اختباروفيما يمي  ،وتوصيات تعكس أىمية ىذه الدراسة
 :الآتيالفرضية الرئيسية والفرضيات الفرعية كما ىي موضحة في الجدول  وجاءت نتائج إختبار

 المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لأبعاد إدارة الجودة الشاممة (:05الجدول رقم)
 درجة التقدير الإنحراف المعياري المتوسط الحسابي ترتيب أبعاد إدارة الجودة الشاممة الترتيب

 مرتفعة 8>16 ;869 والتطوير المستمرالتحسين  0
 مرتفعة ;;16 8691 إلتزام ودعم الإدارة العميا 2

 مرتفعة :;16 <869 التركيز عمى العميل 0

 متوسطة 8>16 8691 مشاركة العاممين 0
 مرتفعة :;16 8699 المتوسط الحسابي العام

 .spss مخرجات عمى بالإعتماد الطالبين إعداد من المصدر:
وجود تفاوت في مستوى تطبيق إدارة الجودة الشاممة، وكان أعمى بعد  (<1من الجدول رقم )ويتضح 

(، وجاء بعد :;16( وانحراف معياري)<869وبمتوسط حسابي بمغ ) ىو التركيز عمى العميل بدرجة مرتفعة،
انحراف معياري ( وب;869التحسين والتطوير المستمر في المرتبة الثانية بدرجة مرتفعة بمتوسط حسابي بمغ )

( 8691(، وجاء بعد إلتزام ودعم الإدارة العميا في المرتبة الثالثة بدرجة مرتفعة بمتوسط حسابي بمغ )8>16)
وجاء بعد مشاركة العاممين في المرتبة الرابعة بدرجة متوسطة بمتوسط حسابي  (،:;16وبانحراف معياري )

 (.8>16( وبانحراف معياري )8691بمغ )
عينة الدراسة بالنسبة لتطبيق إدارة الجودة الشاممة إيجابية أفراد تشير إلى أن توجيات  وىذه النتيجة 

بدرجة مرتفعة، وىذا يدل عمى اىتمام المؤسسة محل الدراسة بتطبيق نموذج إدارة الجودة الشاممة، ومواكبة 
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تجاتيا لمعملاء بأفضل الأساليب الإدارية الحديثة، لكي تتمكن من الحفاظ عمى وجودىا وتقديم خدماتيا ومن
 .صورة ممكنة

زاني دي إكر ز شركة ر يمي تناول كل بعد من أبعاد إدارة الجودة الشاممة في  وسيتم فيما
Rizzani_de_Eccher  ورد في الفقرات من وجية نظر أفراد عينة الدراسة بمزيد من التفصيل لمتعرف عمى ما
 التي تخص كل بعد:

 الفرضية الرئيسية الأولى اختبار أولا:
 ."في شركة رززاني دي إكر  مرتفع من وجية نظر القادةإدارة الجودة الشاممة  مستوى تطبيق "

زاني دي إكر ز بشركة ر ( أن مستوى تطبيق إدارة الجودة الشاممة في <1يتبين من الجدول رقم )
Rizzani_de_Eccher  من وجية نظر أفراد عينة الدراسة كان بدرجة مرتفعة ، حيث بمغ المتوسط الحسابي

  وىذا ما يؤكد صحة الفرضية الرئيسية الأولى. (8199)
 الفرضية الفرعية الأولى اختبار 

 ."زاني دي إكر ز ر في شركة   مرتفع من وجية نظر القادة بعد التحسين والتطوير المستمر مستوى تطبيق "
زاني دي إكر ز ر شركة في  التحسين والتطوير المستمر( أن مستوى <1من الجدول رقم )يتبين 

Rizzani_de_Eccher  من وجية نظر أفراد عينة الدراسة كان بدرجة مرتفعة ، حيث بمغ المتوسط
 .الفرضية الفرعية الأولى وىذا ما يؤكد صحة (;869الحسابي )

 إختبار الفرضية الفرعية الثانية 

 ."إكر في شركة رززاني دي  مرتفع من وجية نظر القادة ودعم الإدارة العميا التزامبعد  تطبيقمستوى  "
زاني دي إكر ز ر شركة في  ودعم الإدارة العميا التزام( أن مستوى <1يتبين من الجدول رقم )

Rizzani_de_Eccher  من وجية نظر أفراد عينة الدراسة كان بدرجة مرتفعة ، حيث بمغ المتوسط
 .الفرضية الفرعية الثانية وىذا ما يؤكد صحة (8691الحسابي )

 الفرضية الفرعية الثالثة اختبار 

 ".زاني دي إكر ز ر في شركة   مرتفع من وجية نظر القادة بعد التركيز عمى العميل مستوى تطبيق "
زاني دي إكر ز ر شركة في  التركيز عمى العميل( أن مستوى <1الجدول رقم )يتبين من 

Rizzani_de_Eccher  من وجية نظر أفراد عينة الدراسة كان بدرجة مرتفعة ، حيث بمغ المتوسط الحسابي
 .الفرضية الفرعية الثالثة وىذا ما يؤكد صحة (<869)
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  الرابعةإختبار الفرضية الفرعية 
 

 ".زاني دي إكر ز ر في شركة   مرتفع من وجية نظر القادة مشاركة العاممين بعد مستوى تطبيق "
زاني دي إكر ز ر شركة في  مشاركة العاممين( أن مستوى <1يتبين من الجدول رقم )

Rizzani_de_Eccher  حيث بمغ المتوسط الحسابي  متوسطةمن وجية نظر أفراد عينة الدراسة كان بدرجة ،
 .لرابعةالفرضية الفرعية ا وىذا ما ينفي صحة (8691)

 الفرضية الرئيسية الثانية اختبارثانيا: 
 في إتجاىات القيادة نحو  (α<0.05عند مستوى دلالة إحصائية )توجد فروق ذات دلالة إحصائية لا  

 .)الخبرة، المستوي الوظيفي(تعزى لممتغيرات الشخصية والوظيفية إدارة الجودة الشاممة  أبعاد تطبيق
في اتجاىات القيادة  (α<0.05عند مستوى دلالة إحصائية )توجد فروق ذات دلالة إحصائية لا  أ :

 .الخبرةتعزى لمتغير إدارة الجودة الشاممة أبعاد تطبيق  نحو 
 وجاءت نتائج إختبار ىذه الفرضية كماىي موضحة في الجدول الأتي:

إدارة الجودة أبعاد تطبيق  اتجاىات القيادة نحو حول  اختبار التباين الأحادي: نتائج (20)الجدول رقم 
 .الخبرةتعزى لمتغير الشاممة 

 

 المصدر النمط
مجموع 
 المربعات

 درجات الحرية
متوسط 
 المربعات

F المحسوبة sig 

ير 
طو
والت
ن 
حسي

الت
مر
مست

ال
 

 0.485 3 1.445 بين المجموعات

 0.536 54 28.965 داخل المجموعات 0.448 0.898

 - 57 30.409 الكمي

رة 
لإدا

م ا
ودع

زام 
إلت

عميا
ال

 

 0.918 3 2.755 بين المجموعات

 0.417 54 22.536 داخل المجموعات 0.099 2.200

 - 27 25.291 الكمي
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ميل
 الع

عمى
يز 
ترك
ال

 

 0.362 3 1.087 بين المجموعات

0.834 
0.481 

 
 0.434 54 23.461 داخل المجموعات

 - 57 24.549 الكمي

مين
عام
ة ال

ارك
مش

 

 0.353 1.111 0.598 3 1.793 المجموعات بين

 0.538 54 29.037 المجموعات داخل

 - 57 30.830 الكمي

 القرار
تطبيق  اتجاىات القيادة نحو لإجابات أفراد العينة حول لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية 

 .الخبرةتعزى لمتغير إدارة الجودة الشاممة أبعاد 

 0.05α=عند مستوى دلالة                                 .spssمن إعداد الطالبين بالإعتماد عمى مخرجات : المصدر

 (2.200)، لبعد التحسين والتطوير المستمر( 0.898)قد بمغت  fان قيمة  (20)تشير نتائج الجدول رقم 
، وىي  لبعد مشاركة العاممين (1.111)و التركيز عمى العميل لبعد (0.834) ، لبعد إلتزام ودعم الإدارة العميا

و  (0.481)، (0.099)، (0.448)أقل من قيميا الجدولية ، وأن مستوى الدلالة المحسوب لكل منيا قدر بـ 

 . 0.05عمى التوالي أكبر من مستوى الدلالة المعتمد  (0.533)

لإجابات أفراد العينة حول لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية  وبالتالي نقبل الفرضية الصفرية القائمة "
عند مستوى الخبرةتعزى لمتغير  بشركة رززاني دي إكر إدارة الجودة الشاممةأبعاد تطبيق  اتجاىات القيادة نحو 

 ".(α<0.05)دلالة 

في اتجاىات القيادة  (α<0.05عند مستوى دلالة إحصائية )توجد فروق ذات دلالة إحصائية لا  : ب
 .المستوى الوظيفيتعزى لمتغير إدارة الجودة الشاممة أبعاد تطبيق  نحو 

 وجاءت نتائج إختبار ىذه الفرضية كماىي موضحة في الجدول الأتي:
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إدارة الجودة أبعاد تطبيق  اتجاىات القيادة نحو حول  اختبار التباين الأحادي: نتائج (21)الجدول رقم 
 .المستوى الوظيفيتعزى لمتغير الشاممة 

 المصدر النمط
مجموع 
 المربعات

 درجات الحرية
متوسط 
 المربعات

F المحسوبة sig 

ير 
طو
والت
ن 
حسي

الت
مر
مست

ال
 

 0.088 2 0.175 بين المجموعات

 0.550 55 30.234 داخل المجموعات 0.853 0.159

 - 57 30.409 الكمي

رة 
لإدا

م ا
ودع

زام 
إلت

عميا
ال

 

 0.082 2 0.164 المجموعات بين

 0.457 55 25.126 داخل المجموعات 0.836 0.180

 - 57 25.291 الكمي

ميل
 الع

عمى
يز 
ترك
ال

 

 0.289 2 0.578 بين المجموعات

 0.436 55 23.971 داخل المجموعات 0.836 0.663

 - 57 24.549 الكمي
مين
عام
ة ال

ارك
مش

 

 0.150 2 0.300 المجموعات بين

 0.555 55 30.530 المجموعات داخل 0.764 0.271

 - 57 30.830 الكمي

 القرار
تطبيق  لإجابات أفراد العينة حول اتجاىات القيادة نحو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية 

 .المستوى الوظيفيتعزى لمتغير إدارة الجودة الشاممة أبعاد 

 0.05α=.                                عند مستوى دلالة spssعمى مخرجات  المصدر: من إعداد الطالبين بالإعتماد
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 (0.180)لبعد التحسين والتطوير المستمر ،( 0.159)قد بمغت  fان قيمة  (21)تشير نتائج الجدول رقم 
، وىي لبعد مشاركة العاممين  (0.271)ولبعد التركيز عمى العميل  (0.663)لبعد إلتزام ودعم الإدارة العميا و 

و  (0.519)، (0.836)، (0.853)أقل من قيميا الجدولية ، وأن مستوى الدلالة المحسوب لكل منيا قدر بـ 

لا توجد  وبالتالي نقبل الفرضية الصفرية القائمة " 0.05عمى التوالي أكبر من مستوى الدلالة المعتمد ( 0.764)
 إدارة الجودة الشاممةأبعاد تطبيق  لإجابات أفراد العينة حول اتجاىات القيادة نحو فروق ذات دلالة إحصائية 

 ."(α<0.05)عند مستوى دلالة المستوى الوظيفي تعزى لمتغير  بشركة رززاني دي إكر
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 خلاصة الفصل
عرض أىم نتائج الدراسة الميدانية ومناقشتيا، حيث حاولنا ملامسة واقع إلى  تطرقنا في ىذا الفصل

 تطبيق 
إلى  ،  بالإضافةفرعيا بجيجلبشركة رززاني دي إكر  إطاراتإدارة الجودة الشاممة من وجية نظر 

 أىم نتائجيا. تفسيرو فرضيات الدراسة،  اختبار
 طارات وقادةإلدى طبيق إدارة الجودة الشاممة تلىناك مستوى مرتفع إلى أن  قد خمصنا في ىذا الفصلو 

التحسين والتطوير التي جاءت مرتفعة لكل من  اىذا ما ينعكس من خلال أبعادىو  ،شركة رززاني دي إكر
 .مشاركة العاممينمتوسطة ل، و التركيز عمى العميل ،الإدارة العميا التزام ،المستمر

في إتجاىات  (α<0.05مستوى دلالة إحصائية )عند توجد فروق ذات دلالة إحصائية كما أنو لا 
)الخبرة، المستوي تعزى لممتغيرات الشخصية والوظيفية إدارة الجودة الشاممة  أبعاد تطبيقالقيادة نحو 

 .الوظيفي(
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التي تريد المحافظة عمى بقائيا واستمـرارىا  الشركةإن ما نستطيـع استنتاجـو من خـلال بحـثنا ىذا أن 
في سـوق تحكمو المنافسة الشديدة لا بد أن تكون ليا قدرة عمى المنافسة تمكنيا من مواجية منافسييا في ظل 

، لكسب العمال والمحافظة عمييمـودة أىم وسيـمة تعتبـر الجإذ ، في بيئة الأعمالالتطـورات السريعـة والمتعاقـبة 
عمى  والتوجو لتعميميا الشركاتالعـديـد من  مطمب أضحت، لأجل ذلك فقد لمشركةوتعزيز القدرة التنافسية 

ما يسمى بالجودة الشاممة،  فمسفة التركيز عمى جودة المنتوج النيائي فقط، وذلك بتبنّي جميع المستويات لا
القيادة بيذه الشركات ومدى دعم قيادتيا ومساندة وتحمل المسؤولية  باتجاىاتى مرىون إلا أن ىذا المسع
 .الفمسفة هوقبول التحول ليذ

 الدراسة نتائج
من خلال دراستنا توصمنا إلى مجموعة من النتائج وفق سياق معرفي منيجي مترابط مع السؤال  

 المتوصل إلييا: ، ومن أىم ىذه النتائج الرئيسي المطروح
 ،حيث  أن ىناك مستوى عالي لتطبيق إدارة الجودة الشاممة بدرجة مرتفعة من وجية نظر اتجاىات القيادة

 (.4.55أن تطبيقيا كان بمتوسط العام يقدر بـ )
 لتطبيــق إدارة الجــودة الشــاممة وذلــك بدرجــة  وجــود مســتوى مرتفــع لمتحســين والتطــوير المســتمر فــي الشــركة

 .(4.53)بـ حسابي العام المتوسط اليقدر  حيث مرتفعة،
  ودعـــم اردارة العميـــا فـــي الشـــركة لتطبيـــق إدارة الجـــودة الشـــاممة وذلـــك بدرجـــة  لالتـــزاموجـــود مســـتوى مرتفـــع

 .(4.53)بـ المتوسط الحسابي العام  يقدرحيث  مرتفعة،
 عــة،وجــود مســتوى مرتفــع لمتركيــز عمــى العميــل فــي الشــركة لتطبيــق إدارة الجــودة الشــاممة وذلــك بدرجــة مرتف 

 .(4.53)بـ المتوسط الحسابي العام  يقدرحيث 
  لمشــاركة العــاممين فــي الشــركة لتطبيــق إدارة الجــودة الشــاممة وذلــك بدرجــة متوســطة، متوســطوجــود مســتوى 

 .( 4.53)بـ المتوسط الحسابي العام  يقدرحيث 
  توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية لا( عنــد مســتوى دلالــة إحصــائيةα<0.05) لقيــادة نحــو فــي اتجاىــات ا 

 .الخبرةتعزى لمتغير إدارة الجودة الشاممة أبعاد تطبيق 
  توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية لا( عنــد مســتوى دلالــة إحصــائيةα<0.05)  فــي اتجاىــات القيــادة نحــو 

 .المستوى الوظيفيتعزى لمتغير إدارة الجودة الشاممة أبعاد تطبيق 
والتــي الشــركة حســب نتــائج الدراســة نقــائص التــي تعــاني منيــا إلّا أن ىــذه النتــائج لا تنفــي وجــود بعــض ال  

 فيما يمي: بعضيا نوجز
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  عدم التطبيق الحقيقي لجميع مبادئ وتوصيات الشيادة المتحصل عمييا، إلّا فيما يخص تدوين كل ما
تم القيام بو في المؤسسة، بسبب غياب عامل تحفيز العمال وتشجيعيم لتطبيق ىذه المبادئ 

 والتوصيات.
 دم تمبية الشركة لمتطمبات واحتياجات العاممين كونيم زبائن داخميين فيياع. 
 .لا تقوم اردارة العميا بالشركة بتنفيذ برامج تدريبية لمجودة الشاممة 
 .لا تحرص الشركة عمى مشاركة العاممين في قرارات الجودة في المستويات التنظيمية الدنيا 
 ر الدروس المستفادة من التجارب السابقة.لا تمتمك المؤسسة نظام معمومات لتوفي 
  لا توفر المؤسسة بيئة تساعد العاممين عمى اربداع في تقديم الأفكار الجديدة من خلال النقاش

 المفتوح.
 توصيات الدراسة

عمى ضوء النتائج التي توصمت إلييا الدراسة نقترح عدة توصيات يمكن أن تسيم في رفع وتحسين 
 :القيادة في تطبيق إدارة الجودة الشاممة في شركة رززاني دي إكر ذلك عمى النحو التالي اتجاىات
  من أجـل ضمـان تحقـيق المتحصل عمييا تطبيـق جميـع مبـادئ وتوصيات شيـادات اريزوضرورة ،

 الفعاليـة والكفـاءة في العمل.
  يجب احتراميا  الشركةفي  اسخةر نشر الوعي في وسط العمال بأىمية تبنّي مبادئ الجودة كفمسفة

 .خاصة لدى العمال المحميين والالتزام بيا
  تفعيل العمل بين القيادة والعمال بالشركة حتى يكون ىناك دراية كاممة لسياسات وأىداف الشركة

 الحالية والمستقبمية.
 .نشاء لممعمومات فيما يخص إرساء ثقافة الجودة بين العمال  فتح قنوات الاتصال وا 
 ة دورات تدريبية لمعمال عمى إدارة الجودة الشاممة لرفع جودة الخدمات والعلاقات بين عمال إقام

 الشركة.
  القرار لغاية تحسين وتطوير أداء الشركة بما ينعكس ذلك إيجابا عمى  اتخاذزيادة فرص المشاركة في

 جودة القرارات والروح المعنوية لمعاممين.
 مع بعضيم البعض خصوصا بين ارطارات وباقي اليين والجزائريين تبادل الخبرات بين العاممين اريط

المسؤولين بالشركة للاستفادة من تجارب الشركة التي اكتسبتيا عبر العالم في مجال نشاطيا والأنظمة 
 الحديثة في التسيير ارداري والتقني لممشاريع.
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   مود والروتين الذي يعني منو لمقضاء عن حالة الج والابتكارخمق بيئة عمل مبنية عمى اربداع
 العمال.

  ردارة الجودة توفير ارمكانيات المادية والبشرية لمعمال من أجل تبني وتطبيق فعمي وعالي الجودة
 الشاممة.

 القيادة بالشركة بخطط الشركة الأم بإيطاليا في مجال إدارة الجودة الشاممة ونشر ذلك بين مختمف  التزام
 مل عمى التطبيق الفعمي ليا. المستويات اردارية والع

 .التأكيد عمى العمل الجماعي وروح الفريق وتشجيع بناء فرق العمل المتخصصة بالشركة 
  أكثر بطبيعة العلاقة بين القيادة والعمال بالشركة بحيث يصبح القائد نموذجا  الاىتمامضرورة زيادة

 الدقيق في العمل بالشركة. الالتزاميقتدى بو من حيث 
 دراسةأفاق ال

عميو في ىذه الدراسة ظيرت العديد من المواضيع  زمن خلال التحميل النظري والميداني الذي تم التركي
 الجديدة لمواصمة البحث فييا لأىميتيا النظرية والميدانية منيا: 

  الشاممة. القيادة و جنسية العاممين في مستوى تطبيق إدارة الجودة اتجاىاتلتفاعل بين اأثر  
 القيادة نحو تطبيق إدارة الجودة الشاممة في شركة رززاني دي إكر وشركة جزائرية محمية اتجاىات 
 ."دراسة مقارنة"
 اتجاىات القيادة وتأثيرىا في إنجاح المؤسسات الحكومية. 
 .واقع تطبيق إدارة الجودة الشاممة في مؤسسات التعميم العالي 
 اممة وفقا لموصفات اريزو لرفع تنافسية المؤسسات.مدى التزام القيادة بتطبيق مبادئ إدارة الجودة الش 
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 ق ائمة أسماء المحكمين
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سم المحكم الرقم  مكان العمل/الجامعة المقب العممي وا 
 قسم عموم التسيير جامعة جيجل أ.د.عبد الفتاح بوخمخم 70

 قسم عموم التسيير جامعة جيجل أ.د.عيسى نجيمي 70
 قسم المغة الفرنسية جامعة جيجل أ.م.ب.مراد بوكراع 70
 أ.رابح يسعد 70

 
 *مترجم ترجمان معتمد لدى وزارة العدل

 *قسم المغة الفرنسية جامعة جيجل



 ملاحق الإستبانة
 

 (:الاستبانة بالمغة العربية88الممحق رقم)
 

 لجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبيةا

 وزارة التعميم العالي و البحث العممي
 -جيجل -جامعة محمد الصديق بن يحي 

 كمية العموم الاقتصادية و التجارية و عموم التسيير 

 إستبانة الدراسة

 يددم بفايددى ي   ددق تلايدد  بفاددة ي بفثددى مم   ليدد  ياددة  تهدد ه هددلاس بانددتلى م رفددأ     ددم  ه       

دراسةة حالةة  -اتجاهات القيادة نحو تطبيق إدارة الجودة الشاممة بفلىل  لإا بء   بنم ف    م 

  ةلافد  بندتا ىا ف تطملدىا  بفل دة   Rizzani_de_Eccher انةي دي إكشةرز رز  –الشركة 

ب   بفلثدد يم ة  ظدد ب ته يددتا   ددق هددلاب عمددأ   اددم  ىنددت   ددق عمددة  بفتندديي  تم ددص ر ب ي بف ددة 

بف اى   أ     ا  بفتاد   فجاىلدم  عمدأ علدى با باندتلى م ل حدم   ليد   ل  دلم بف تدى   ت ت د  

ل  اددددم اليددددد ي عمدددددأ  دددددلم رادددددىلتا    فدددددلاف   طمدددددا  ددددد ا   ل تةفدددددةب هدددددلاس باندددددتلى م لىهت دددددى ا  

 لددديطا  عم دددى  ل ا يددد    ثددى اتا  وددد ة يم ة   ياددد  عى ددد    نىندددق  دددل عةب ددد   اىلهدددى   ة 

 راىلىتا  فل تنتم   را تغ بض بفلل  بف م ق ثىا يل فا   لنل ت ىة ا   

 ة تفومةب لالة   ى   بالت ب  ة بفتا ي       
 بفلىلثىل

 ث  ىط  ن ة  -
 اةبهق  ن ة  -

 
 
 
 

 7102/7102الموسم الدراسي 
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 والوظيفية البيانات الشخصيةالجزء الأول: 
 :الجنس -1
 

   ثدأ                                        لااد                 
 السن:   -2

  ن م 43رفأ  52 ل               ن م      52 ح   ل  -
 ن م   ى  ة  32ن م                    ل  33رفأ  42 ل           
  

 المستوي التعميمي: -3
 س                ىنت               لىاىفة يى  ة  ح                  فينى                        

  ه  س                   ىانتي                 اتة بس                                           
  المستوى الوظيفي: -4

 رطددى                يس   ملم                 نؤة  ر ب ي                             
                                 

 الحالة العائمية: -5
  تزةج                   عزا                   م ى                                  

 سنوات الخبرة: -6
 ن ةبا               05رفأ  2ن ةبا                    ل  52 ح   ل                      

 ن م  02ن م                   اث   ل   02رفأ  00 ل                      
  الدخل الشهري: -7
                    ج 555.55 05 رفأ   ج 550.55 25  ل           ج 555.55 25  ح   ل 
                    ج 550.55 055  اث   ل          ج 555.55 055  ج رفأ 550.55 05  ل 
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 ثاني: البيانات المتعمقة بمتغير الدراسةالجزء ال 
 محور:البينات المتعمقة بمتطمبات تطبيق إدارة الجودة الشاممة:

فيما يمي مجموعة من العبارات التي متطمبات تطبيق إدارة الجودة الشاممة بالشركة 
 ( في المربع المناسبXوالمرجو وضع درجة موافقتك عنها بوضع إشارة )
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      تهت  بف ؤننم لتاةيل    ب هى عمأ بفاة ي بفثى مم 01

      تاة  بف ؤننم لت  يا بف ى ميل فتلنيل  نتةى   ب ه  02

03 
نتفى ي  ل بفتاى ا ت تم  بف ؤننم  ظى    مة ىا فتة ي  بف  ةس بف 

 بفنىلام

     

04 
ت از بف ؤننم عمأ ث ةفيم ع ميم بفتلنيل بف نت   ف  ى   بف  ميم 

 بلإح ىعيم

     

      تهت  ر ب ي بف ؤننم لتثميص بف ثالاا فةو  لمة  فهى 05

      تهت  ر ب ي بف ؤننم لىفتلنيل ةبفتطةي  بف نت   فم  ت  بف ا   06

07 
م رفأ بفتلنيل ةبفتطةي  بف نت   فم  ت  عمأ   ه ازء ا ت ظ  بف ؤنن

 يتاز   ل  تطملىا بفاة ي 

     

      ه ى  بفتزب   ل ط ه بف ى ميل عمأ بفتلنيل بف نت   08

      ت ى س بلإ ب ي  حىلم  نت  ي ااتثىه بتمطىء 09

10 
بفا ي ي تثا  ر ب ي بف ؤننم بف ى ميل عمأ باتنىا بف هى با ةبف  ى ه 

  ل  ا  تلنيل   ب ه  لىنت  ب 

     

11 
تة   بف ؤننم ل يم تنىع  بف ى ميل عمأ بلإل بع  ق تا ي  بت اى  بفا ي ي 

  ل ملا  بف اىش بف فتةح 

     

12 
تل ص بفث ام عمأ بفتلنيل بف نت   عمأ  ظى  بلإ تىج ةبفاة ي  ل  ا  

 تلنيل بفاة ي

     

13 
ل    نؤةفيىتهى تاىس بف ات    ل ملا  بفتلنيل تن أ بلإ ب ي رفأ ت

 بف نت   فم  ت  

     

     رل تطةي  بف  تاىا ةتمطيطهى ة ل هى ةتا ي هى فمنة  ت تل  ع ميم  14



 ملاحق الإستبانة
 

  تاى مم )غي   تاز م( فتلنيل بفاة ي

عميا
ة ال

دار
 الإ

عم
 ود

تزام
إل

 

      ت    بلإ ب ي بف ميى  ق بف ؤننم  ه يم اة ي بف  تاىا 15

16 
تمتز  بلإ ب ي بف ميى لتة ي  بف نتمز ىا ) ى يم ةلث يم( بفتق تنىع  عمأ 

 تا ي    تاىا لاة ي عىفيم 

     

      تو  بلإ ب ي بف ميى  اىييس عميى   ت  ي فولط   تاىتهى 17

      تت    با م حوىيى بفاة ي  ق بات ىعىا بلإ ب ي بف ميى لىنت  ب  18

      بف ميى ل  بحلم  نتةى اة ي بف  تاىا لىنت  ب  تاة  بلإ ب ي 19

20 
تاة  بلإ ب ي بف ميى لىف  با ىا بف ة يم ف ةب فىا بف  تاىا فتت ىثأ 

 ةبف ةب فىا بف  ت  ي عىف يى

     

      ت ى بلإ ب ي بف ميى ح ىعم تى م لو ة ي تطلي   لى ئ ر ب ي بفاة ي بفثى مم 21

22 
 ل تاةل ح يلم  ل  ةبح  بف    ف ث  ثاى م بفاة ي  تل ص بلإ ب ي بف ميى

 ليل بف نتةيىا بلإ ب يم 

     

23 
تل ص بلإ ب ي بف ميى عمأ تلنيل ثاى م بف ؤننم لىاعت ى  عمأ   م  

 بفاة ي

     

      ه ى  بفتزب   ل ط ه بلإ ب ي بف ميى ل يىغم مطط فتلنيل بفاة ي 24

        ىيي  بفاة ي امتيى   ة  يهىت ت   بلإ ب ي بف ميى عمأ  25

      تاة  بلإ ب ي بف ميى لت فيلا ل ب   ت  يليم فماة ي بفثى مم 26

      تاة  بلإ ب ي بف ميى عمأ  ث  ثاى م بفاة ي  ق بف ؤننم 27

      ر ب ي بفاة ي بفثى مم تلتىج رفأ بفت ايز عمأ بف  ى بفطةي  28

      طلي  ر ب ي بفاة ي بفثى ممه ى      م اى يم لة  ت 29

      بفا  ي ةبف غلم  ق تطلي  ر ب ي بفاة ي بفثى مم 30

      تة ي  اى م بلإ اى يىا  ل  ا  تل ق ةتطلي  ر ب ي بفاة ي بفثى مم 31

      ت    بلإ ب ي لثا   نت   عمأ بفة ىء لىفتزب ىتهى  اىس بفزلى ل 32

       ب فهىت تل  بفث ام بفاة ي ث ى 33

      تؤ ل بلإ ب ي لأل بفاة ي هق ط ياهى ة منفتهى  ق تنيي   ع ىفهى 34

      تن أ بلإ ب ي رفأ ل ىء ن  م ليل بفزلى ل  عمأ   هى تت يز لىفاة ي ةبلإتاىل 35

36 
تؤا  بلإ ب ي عمأ  ل بفزلةل هة  ه  ع     ق  ه ب هى  ةهلاب افي  لتغيي  

   لاف  ثاى م بف ؤننم فتلاي

     

37 
تةا  ف ى بفث ام مطم ةبولم لة  بفاة ي ة ل  ي لأه به   ي م ةتمتز  

 بلإ ب ي لتطلياهى

     



 ملاحق الإستبانة
 

38 
تؤي  بلإ ب ي  ل   تفةيض بف لاليىا ةتنهي  ت    بف  مة ىا ليل بتحنى  

 بف متمفم

     

ميل
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39 
ةبف غلىا بف تا  ي  ل  تاة  بف ؤننم ل  بنم بفنة  فتل ي  بالتيىاىا

 بف  لاء

     

      تطة  بف  ظ م بنت بتيايىتهى لىاعت ى  عمأ  غلىا ة  تطملىا بفزلى ل 40

41 
ت    بف ؤننم عمأ تمليم  تطملىا ةبلتيىاىا بف ى ميل اة ه  زلى ل 

  بممييل  يهى

     

42 
 غلىا  تن أ بف ؤننم رفأ تا ي  تثايمم  ل بف  تاىا فتمليم لىاىا ة

 ع لا هى  ق بفةحا بف  ىنا 

     

43 
تأملا بف ؤننم ثاىةي ة  لالظىا بفزلى ل ل يل باعتلى  فت ى ر ب ي 

 بف ؤننم  ل اة ي   تاىتهى يل   ل  ى ح  تهى عمأ تمليم لىاىا بف  لاء

     

      تتل أ بف ؤننم  نمةا تلنيل بف    بف نت   ف وى بف  لاء 44

      ي لأةفةيم  وى بف  لاء  ق بفث ام ل فم  ب  متمتز  بلإ ب   45

      ت تا  ر ب ي بفث ام  ل بفاة ي تتل   عل ط ي  تمليم لىاىا بفزلى ل 46

47 
تل ص بفث ام عمأ تا ي  تثايمم ةبن م  ل بف  تاىا فتمليم لىاىا ة 

  غلىا تال  ع    ل بفزلى ل
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48 
م عمأ بف    بفا ىعق ة  ةح بفف ي   اث   ل بف    تل ص ر ب ي بفث ا

 بفف  ي

     

      تن أ بف ؤننم لإح ىع بف ى ميل لأل بفاة ي  ل  ه   نؤةفيىته  49

50 
تثا  بف ؤننم عمأ تاةيل     بف    ة تن أ رفأ بفتلنيل ة بفتطةي  

 ة ل  بف ثالاا

     

51 
ىلا بفا ب با ةبت ثطم بف ت مام تثا  بف ؤننم بف ى ميل لىف ثى ام  ق بتم

 لىفاة ي

     

       نمةا بف ثى ام  ق بف    ي  ق  ا ي بفان  بفةبل   52

      ه ى  تطلي  ف ات لىا بف ى ميل ل   بفتايي  53

54 
تل ص بفث ام عمأ   ام  ثى ام بف ى ميل  ق ح ب با بفاة ي  ق 

 بف نتةيىا بفت ظي يم بف  يى

     

       ل بف    بفا ىعق ع     بع  لإ ب ي بفاة ي بفثى مم ت تا  55

  
 



في شكلها الأولي الإستبانة باللغة الفرنسية(: 90الملحق رقم)  

 

République Algérienne Démocratique et Populaire 

Ministère de l’Enseignement Supérieur 

et de la Recherche Scientifique 

Université Mohammed Seddik Benyahia - Jijel 

Faculté des sciences économiques, 

Commerciales et des sciences de gestion 
 

Questionnaire  

 

                 Ce questionnaire a été conçu pour déterminer l'importance du leadership 

dans la réalisation de la gestion de la qualité totale, où les chercheurs ont mené une 

étude pour apprendre route vers l'application de la management de la qualité totale - 

l'étude de cas de la société - Rizzani_de_Eccher, de manière à compléter les 

conditions requises pour l'obtention d'un diplôme de master en sciences de 

management des ressources humaines. 

 

          Compte tenu de votre importance dans ce domaine, nous espérons que vous 

serez en mesure de répondre aux questions avec précision, car la validité des résultats 

dépend dans une large mesure de la validité de votre réponse. 

            Nous vous demandons donc de prendre ce questionnaire avec votre intérêt, 

votre participation est essentielle et votre opinion est un facteur clé de son succès. 

            Nous vous informerons que toutes vos réponses ne seront utilisées qu'à des fins 

de recherche scientifique et nous vous remercions de votre coopération. 

 

Veuillez accepter le respect et l'appréciation des chercheurs: 

- Chermat Messaoud. 

- Kouahi Messaoud. 

 

 

 

 

 
Année universitaire 2017/ 2018 



Partie 1: Données personnelles et fonctionnelles 

-1 SEXE :féminin                      masculin                                    

-2 Âge     :   Moins de 25 ans       De 25 à 34 an                De 35 à 44 ans            54 ans ou plus    

-3 Niveau d'éducation : Baccalauréat ou moins     licence   master    Magistra           Ingénieur    

-3  Niveau de carrière : Travailleur qualifié              Administratif Cadre      Autre     

-4 Situation familiale :  Marié                       Célibataire                        Autre             

-5 Années d'expérience: Moins de 5 ans              de 5 à 10 ans            01 à 15 ans   15 ans et plus   

-6 Revenu mensuel :            Moins de 50 000.00 da                              De 50000.00 à 70 000.00 da      

                                              De 70 000.00 à 120 000.00 da                  120 000.00 da ou plus  

Partie II: Données pour différentes variable 

axe: Exigences pour l'application de TQM(Total Quality Management) : 

Ce qui suit est un ensemble de déclarations qui mesurent les principes de TQM dans 

l'entreprise et s'il vous plaît noter votre approbation en plaçant le (X) dans la case appropriée 
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01 L’entreprise est intéressée à former ses membres sur la qualité totale      

02 L’entreprise forme les employés à améliorer leurs performances      

03 
L’entreprise dispose d'un système d'information pour tirer les leçons des expériences 

précédentes 

     

04 
L’entreprise se concentre sur l'exhaustivité du processus d'amélioration continue des 

éléments du processus de persuasion 

     

05 
l'administration de l'entreprise est intéressée à diagnostiquer des problèmes pour 

développer des solutions 

     

06 
l'administration de l'entreprise est concernée par l'amélioration continue et le 

développement du produit fourni 

     

07 
L’entreprise considère que l'amélioration et le développement continu des produits font 

partie intégrante des exigences de qualité. 

     

08 Il y a un engagement du personnel à l'amélioration continue      

09 l'administration de l'entreprise est constamment en train de surveiller les erreurs      

10 
l'administration de l'entreprise encourage les employés à acquérir de nouvelles 

compétences et connaissances afin d'améliorer continuellement leurs performances 

     

11 
L’entreprise fournit une structure qui aide les employés à créer de nouvelles idées 

grâce à une discussion ouverte. 

     

12 
L'entreprise souhaite améliorer continuellement le système de production et la qualité 

afin d'améliorer la qualité 

     

13 
L’entreprise cherche à assumer ses responsabilités envers la communauté en 

améliorant continuellement ses produits. 

     

14 
Le développement de produit, la planification, inspection et introduction sur le marché 

sont un processus intégral pour améliorer la qualité 

     

15 La haute direction de l'organisation reconnaît l'importance de la qualité des produits      



16 
La haute direction s'engage à fournir des intrants (matériels et humains) qui aident à 

fournir des produits de haute qualité. 

     

17 
La haute direction met en place des normes plus élevées approuvées pour ajuster leurs 

produits 

     

18 
Les questions de qualité sont régulièrement examinées lors des réunions de la haute 

direction 

     

19 La qualité des produits est constamment surveillée par la haute direction      

20 
La haute direction examine périodiquement les spécifications des produits pour se 

conformer aux normes approuvées au niveau international 

     

21 
L'Administration générale est pleinement convaincue que les principes de la gestion de 

la qualité totale devraient être appliqués 

     

22 
La haute direction souhaite être proche des chantiers pour diffuser la culture de la 

qualité entre les niveaux  administratifs 

     

23 
La haute direction est désireuse d’améliorer la culture de l'institution basée sur 

l'approche qualité 

     

24 La direction s'engage à formuler des plans d'amélioration de la qualité      

25 La haute direction s'appuie sur des normes de qualité pour sélectionner les fournisseurs      

26 La direction exécute des programmes de formation pour la qualité totale      

27 La haute direction favorise la culture de qualité dans l'enterprise      

28 La gestion de la qualité totale doit se concentrer sur le long terme      

29 
Il y a suffisamment de connaissances sur l'application de TQM (Total Quality 

Management) 

     

30 Capacité et volonté d'appliquer TQM (Total Quality Management)      

31 
Fournir toutes les possibilités pour l'adoption et la mise en œuvre de TQM (Total 

Quality Management) 

     

32 
l'administration de l'entreprise travaille continuellement pour remplir les engagements 

de ses clients 

     

33 L'entreprise considère la qualité comme un slogan      

34 
La direction croit que la qualité est son chemin et sa philosophie dans la conduite de 

ses affaires 

     

35 
L’administration s'efforce de bâtir une réputation auprès des clients, car il est 

caractérisé par la qualité et la perfection 

     

36 
l'administration de l'entreprise souligne que le client est l'élément le plus important de 

ses objectifs, ce qui peut changer la culture de l'institution pour y parvenir. 

     

37 
l'entreprise a un plan clair sur la qualité et specifique aux objectifs specifiques, et sont 

l’accostions s’engagé à mettre en œuvre 

     

38 
l'administration de l'entreprise appuie le principe de la délégation de pouvoirs et la 

facilitation de la circulation de l'information entre les différents départements 
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39 L'entreprise étudie le marché pour  déterminer les besoins et les désirs des clients      

40 
L’entreprise  développe ses stratégies en fonction des souhaits et des exigences des 

clients 

     

41 
L’entreprise  travaille pour répondre aux exigences et aux besoins des employés en 

tant que clients internes. 

     

42 
L'entreprise cherche à fournir une variété de produits pour répondre aux besoins et aux 

souhaits de ses clients en temps opportun 

     

43 

L'entreprise prend en compte les plaintes et les observations des clients afin de 

démontrer à la direction de l'établissement que la qualité de ses produits est déterminée 

par sa capacité à répondre aux besoins des clients 

     

44 
L'entreprise  adopte la méthode d'amélioration du travail continu satisfaction de la 

clientèle 

     

45 
l'administration de l'entreprise s'engage sur la priorité de la satisfaction du client dans 

l'entreprise sur une base permanente 

     

46 
La direction de l'entreprise croit que la qualité est déterminée en répondant aux besoins 

des clients 

     

47 
L'entreprise est désireuse de fournir une large gamme de produits pour répondre aux 

besoins et aux désirs du plus grand nombre de clients 
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48 
La direction de l'entreprise est attachée au travail d'équipe plutôt qu'au travail 

individuel 

     

49 
L'entreprise cherche à convaincre les employés que la qualité est leur responsabilité la 

plus importante 

     

50 
L'entreprise encourage la formation d'équipes et cherche à améliorer, développer et 

résoudre les problèmes 

     

51 
L'entreprise encourage les employés à participer à la prise de décision et à des activités 

de qualité 

     

52 La méthode de participation au travail se développe 
     

53 Il y a une application des propositions des travailleurs après évaluation 
     

54 
L'entreprise est enthousiaste quant au degré de participation du personnel aux 

décisions de qualité aux niveaux organisationnels inférieurs 

     

55 
Entant que leader, Croit-tu que le travail d'équipe est une composante de soutien de 

TQM (Total Quality Management) 

     

 



النهائيفي شكلها  الإستبانة باللغة الفرنسية(: 01الملحق رقم)  

 
République Algérienne Démocratique et Populaire 

Ministère de l’Enseignement Supérieur 
et de la Recherche Scientifique 

Université Mohammed Seddik Benyahia - Jijel 

Faculté des sciences économiques, 

Commerciales et des sciences de gestion 
 

Questionnaire  

 

          Il s’agit présument d’une études qui vise à connaitre les attitudes de leadership 

vers   l’application de la management  de la qualité totale à travers une étude de cas de 

la société - Rizzani_de_Eccher. 

 

          Cette étude rentre dans le cadre de la préparation d’un diplôme de master en 

science de gestion option management des ressources humaine. 

 

          Nous vous prions de répondre objectivement à toutes les question posés dans ce 

questionnaire et de lui accorder une importance particulière    

Veuillez accepter le respect et l'appréciation des chercheurs: 

- Chermat Messaoud. 

 

- Kouahi Messaoud. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Année universitaire 2017/ 2018 



 

Partie 1: Données personnelles et fonctionnelles 

-0 SEXE :féminin                      masculin                                    

-2 Âge     :   Moins de 25 ans       De 25 à 34 an                De 35 à 44 ans            54 ans ou plus    

-3 Niveau d'étude : Baccalauréat ou moins         licence        master         Magistère           Ingénieur   

 

-3  Niveau professionnel : Chef de service             Responsable Administratif      Cadre     

-4 Situation familiale :  Marié                       Célibataire                        Autre             

-5 Années d'expérience ou travail: Moins de 5 ans              de 5 à 10 ans            01 à 15 ans              

15 ans et plus   

 

-6  Revenu mensuel :            Moins de 50 000.00 da                        De 500001.00 à 70 000.00 da      

                                              De 70 0001.00 à 120 000.00 da                  120 0001.00 da ou plus  

Partie II: Données pour différentes variable 

axe: Exigences pour l'application de TQM(Total Quality Management) : 

Ce qui suit est un ensemble de déclarations qui mesurent les principes de TQM dans 

l'entreprise et s'il vous plaît noter votre approbation en mettant le (X) dans la case appropriée. 
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1 L’entreprise est intéressée à former ses membres sur la qualité totale      

2 L’entreprise forme les employés à améliorer leurs performances      

3 L’entreprise dispose d'un système d'information pour tirer les leçons des expériences 

précédentes 

     

4 L’entreprise se concentre sur l'exhaustivité du processus d'amélioration continue des 

éléments du processus de persuasion 

     

5 l'administration de l'entreprise est intéressée à diagnostiquer les problèmes afin de 

développer des solutions 

     

6 l'administration de l'entreprise est concernée par l'amélioration continue et le 

développement du produit fourni 

     

7 L’entreprise considère que l'amélioration et le développement continu des produits font 

partie intégrante des exigences de qualité. 

     

8 Il y a un engagement du personnel à l'amélioration continue      

9 l'administration de l'entreprise est constamment en train de surveiller les erreurs      

10 l'administration de l'entreprise encourage les employés à acquérir de nouvelles 

compétences et connaissances afin d'améliorer continuellement leurs performances 

     

11 L’entreprise fournit une structure qui aide les employés à créer de nouvelles idées grâce à 

une discussion ouverte. 

     

12 L'entreprise souhaite améliorer continuellement le système de production et la qualité afin 

d'améliorer la qualité 

     

13 L’entreprise cherche à assumer ses responsabilités envers la communauté en améliorant 

continuellement ses produits. 

     

14 Le développement de produit, sa planification, son ‘inspection et introduction sur le 

marché est considéré comme  étant un processus intégral pour améliorer la qualité 

     

15 La haute direction de l'entreprise reconnaît l'importance de la qualité des produits      
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16 La haute direction s'engage à fournir des intrants (matériels et humains) qui aident à 

fournir des produits de haute qualité. 

     

17 La haute direction met en place des normes plus élevées approuvées pour ajuster leurs 

produits 

     

18 Les questions de qualité sont régulièrement examinées lors des réunions de la haute 

direction 

     

19 La qualité des produits est constamment surveillée par la haute direction      

20 La haute direction examine périodiquement les spécifications des produits pour se 

conformer aux normes approuvées au niveau international 

     

21 L'Administration générale est pleinement convaincue que les principes de la gestion de la 

qualité totale devraient être appliqués 

     

22 La haute direction souhaite être proche des chantiers pour diffuser la culture de la qualité 

entre les niveaux  hiérarchiques 

     

23 La haute direction veille à amélioration de la culture de l'institution basée sur l'approche 

qualité 

     

24 La direction s'engage à formuler des plans d'amélioration de la qualité      

25 La haute direction s'appuie sur des normes de qualité pour sélectionner les fournisseurs      

26 La direction exécute des programmes de formation pour la qualité totale      
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27 La haute direction favorise la culture de qualité au sein de l'enterprise      

28 La gestion de la qualité totale doit se concentrer sur le long terme      

29 Il y a suffisamment de connaissances sur l'application de TQM (Total Quality 

Management) 

     

30 Capacité et volonté d'appliquer TQM (Total Quality Management)      

31 Fournir toutes les possibilités pour l'adoption et la mise en œuvre de TQM (Total Quality 

Management) 

     

32 l'administration de l'entreprise œuvre continuellement pour remplir les engagements de ses 

clients 

     

33 L'entreprise considère la qualité comme un slogan      

34 La direction croit que la qualité est son chemin et sa philosophie dans la conduite de ses 

affaires 

     

35 L’administration s'efforce de bâtir une réputation auprès des clients, car il est caractérisé 

par la qualité et la perfection 

     

36 l'administration de l'entreprise souligne que le client est l'élément le plus important de ses 

objectifs, ce qui peut changer la culture de l'institution pour y parvenir. 

     

37 l'entreprise a un plan clair sur la qualité avec des objectifs bien déterminés, et sont 

l’accostions s’engagé à mettre en œuvre 

     

38 l'administration de l'entreprise appuie le principe de la délégation de pouvoirs et la 

facilitation de la circulation de l'information entre les différents départements 
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39 L'entreprise étudie le marché afin de  déterminer les besoins et les désirs renouvellés des 

clients 

     

40 L’entreprise  développe ses stratégies en fonction des souhaits et des exigences des clients      

41 L’entreprise  œuvre pour répondre aux exigences et aux besoins des employés étant des 

clients internes. 

     

42 L'entreprise cherche à fournir une variété de produits pour répondre aux besoins et aux 

souhaits de ses clients en temps opportun 

     

43 L'entreprise prend en compte les plaintes et les observations des clients afin de démontrer 

à la direction de l'établissement que la qualité de ses produits est déterminée par sa 

capacité à répondre aux besoins des clients 

     

44 L'entreprise  adopte la méthode d'amélioration du travail continu pour satisfaction de la 

clientèle 

     

45 l'administration de l'entreprise s'engage sur la priorité de la satisfaction du client dans 

l'entreprise sur une base permanente 

     

46 La direction de l'entreprise croit que la qualité est déterminée en répondant aux besoins 

des clients 

     

47 L'entreprise veille à de fournir une large gamme de produits pour répondre aux besoins et 

aux désirs du plus grand nombre de clients 
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48 La direction de l'entreprise est attachée au travail et esprit d'équipe plutôt qu'au travail 

individuel 

     

49 L'entreprise cherche à convaincre les employés que la qualité est leur responsabilité la plus 

importante 

     

50 L'entreprise encourage la formation d'équipes et cherche à améliorer, développer et 

résoudre les problèmes 

     

51 L'entreprise encourage les employés à participer à la prise de décision et à des activités de 

qualité 

     

52 La méthode de participation au travail informe l'idée d'un corps 
     

53 Il y a une application des propositions des travailleurs après évaluation 
     

54 L'entreprise est enthousiaste quant au degré de participation du personnel aux décisions de 

qualité aux niveaux organisationnels inférieurs 

     

55 Entant que leader, Croit-tu que le travail d'équipe est une composante de soutien de TQM 

(Total Quality Management) 

     

 



 بعد تفريغ البيانات spssالجداول الأصلية المستخرجة من برنامج    :ق ائمة ملاحق
 

 

 والتطوير المستمر التحسيننتائج الصدق البنائي لمتغير 
 – قيم التباين المفسر – 

 
Variance totale expliquée 

Composa

nte 

Valeurs propres initiales Extraction Sommes des 

carrés des facteurs 

retenus 

Total % de la 

variance 

% 

cumulés 

Total % de la 

variance 

1 7,797 55,691 55,691 7,797 55,691 

2 1,347 9,621 65,312 1,347 9,621 

3 ,916 6,544 71,856   

4 ,808 5,768 77,624 
  

5 ,671 4,793 82,417   

6 ,545 3,889 86,306   

7 ,394 2,817 89,123 
  

8 ,379 2,710 91,833   

9 ,317 2,263 94,095   

10 ,286 2,041 96,136 
  

11 ,227 1,619 97,755   

12 ,128 ,911 98,666   

13 ,103 ,739 99,405 
  

14 ,083 ,595 100,000 
  

 
 

 :(11)الممحق رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 - KMOقيمة  – التحسين والتطوير المستمرنتائج الصدق البنائي لمتغير 
 

 
 
 
 
 
 

Indice KMO et test de Bartlett 

Mesure de précision de l'échantillonnage de Kaiser-Meyer-Olkin. ,862 

Test de sphéricité de Bartlett 

Khi-deux approximé 595,155 

ddl 91 

Signification de Bartlett ,000 

 

 نتائج الصدق البنائي
التحسين لمتغير   

 والتطوير المستمر
-قيم معامل التحميل –  

 

Qualité de représentation 

 Initial Extraction 

Q19 1,000 ,651 

Q20 1,000 ,699 

Q21 1,000 ,691 

Q22 1,000 ,535 

Q23 1,000 ,604 

Q24 1,000 ,752 

Q25 1,000 ,582 

Q26 1,000 ,535 

Q27 1,000 ,694 

Q28 1,000 ,722 

Q29 1,000 ,535 

Q30 1,000 ,889 

Q31 1,000 ,807 

Q32 1,000 ,449 

 



 بعد تفريغ البيانات spssالجداول الأصلية المستخرجة من برنامج    :ق ائمة ملاحق
 

 إلتزام ودعم الإدارة العميانتائج الصدق البنائي لمتغير 
 – قيم التباين المفسر – 

 
 

Variance totale expliquée 

Composan

te 

Valeurs propres initiales Extraction Sommes des 

carrés des facteurs 

retenus 

Total % de la 

variance 

% 

cumulés 

Total % de la 

variance 

1 7,797 55,691 55,691 7,797 55,691 

2 1,347 9,621 65,312 1,347 9,621 

3 ,916 6,544 71,856 
  

4 ,808 5,768 77,624 
  

5 ,671 4,793 82,417 
  

6 ,545 3,889 86,306 
  

7 ,394 2,817 89,123 
  

8 ,379 2,710 91,833 
  

9 ,317 2,263 94,095 
  

10 ,286 2,041 96,136 
  

11 ,227 1,619 97,755 
  

12 ,128 ,911 98,666 
  

13 ,103 ,739 99,405 
  

14 ,083 ,595 100,000 
  

 
 

 :(12)الممحق رقم 
   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 - KMOقيمة  – إلتزام ودعم الإدارة العميانتائج الصدق البنائي لمتغير 
 
 
 
 
 

Indice KMO et test de Bartlett 

Mesure de précision de l'échantillonnage de Kaiser-Meyer-Olkin. ,833 

Test de sphéricité de Bartlett 

Khi-deux approximé 1186,243 

ddl 276 

Signification de Bartlett ,000 

 

 نتائج الصدق البنائي
إلتزام ودعم لمتغير   

 الإدارة العميا
-قيم معامل التحميل –  

Qualité de représentation 

 Initial Extraction 

Q33 1,000 ,726 

Q34 1,000 ,761 

Q35 1,000 ,763 

Q36 1,000 ,782 

Q37 1,000 ,636 

Q38 1,000 ,689 

Q39 1,000 ,730 

Q40 1,000 ,697 

Q41 1,000 ,874 

Q42 1,000 ,843 

Q43 1,000 ,556 

Q44 1,000 ,720 

Q45 1,000 ,782 

Q46 1,000 ,669 

Q47 1,000 ,765 

Q48 1,000 ,787 

Q49 1,000 ,724 

Q50 1,000 ,785 

Q51 1,000 ,819 

Q52 1,000 ,805 

Q53 1,000 ,760 

Q54 1,000 ,718 

Q55 1,000 ,695 

Q56 1,000 ,709 

 

 



 بعد تفريغ البيانات spssالجداول الأصلية المستخرجة من برنامج    :ق ائمة ملاحق
 

 
 التركيز عمى العميلنتائج الصدق البنائي لمتغير 

 – قيم التباين المفسر –
 

Variance totale expliquée 

Composa

nte 

Valeurs propres initiales Extraction Sommes des 

carrés des facteurs 

retenus 

Total % de la 

variance 

% 

cumulés 

Total % de la 

variance 

1 5,355 59,505 59,505 5,355 59,505 

2 ,902 10,023 69,528 

  

3 ,734 8,153 77,681 

  

4 ,530 5,891 83,572 

  

5 ,480 5,334 88,906 

  

6 ,388 4,315 93,221 

  

7 ,259 2,881 96,102 

  

8 ,203 2,256 98,358 

  

9 ,148 1,642 100,000 

  

 
 

 

 :(13)الممحق رقم 
   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 - KMOقيمة  – التركيز عمى العميلنتائج الصدق البنائي لمتغير 
 
 
 
 
 

Indice KMO et test de Bartlett 

Mesure de précision de l'échantillonnage de Kaiser-Meyer-Olkin. ,855 

Test de sphéricité de Bartlett 

Khi-deux approximé 313,941 

ddl 36 

Signification de Bartlett ,000 

 

 نتائج الصدق البنائي
 لمتغير 

ميلالتركيز عمى الع  
-قيم معامل التحميل –   

 

Qualité de représentation 

 Initial Extraction 

Q57 1,000 ,668 

Q58 1,000 ,641 

Q59 1,000 ,448 

Q60 1,000 ,621 

Q61 1,000 ,548 

Q62 1,000 ,745 

Q63 1,000 ,566 

Q64 1,000 ,569 

Q65 1,000 ,548 

 



 بعد تفريغ البيانات spssالجداول الأصلية المستخرجة من برنامج    :ق ائمة ملاحق
 

 
 مشاركة العامميننتائج الصدق البنائي لمتغير 

 – قيم التباين المفسر –
Variance totale expliquée 

Composante Valeurs propres initiales Extraction Sommes 

des carrés des 

facteurs retenus 

Total % de la 

variance 

% 

cumulés 

Total % de la 

variance 

1 4,900 61,252 61,252 4,900 61,252 

2 1,063 13,290 74,542 1,063 13,290 

3 ,542 6,770 81,312 

  

4 ,431 5,391 86,703 

  

5 ,406 5,075 91,779 

  

6 ,287 3,584 95,363 

  

7 ,251 3,142 98,504 

  

8 ,120 1,496 100,000 

  

 
 

 
 

 :(14)الممحق رقم 
   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 - KMOقيمة  – مشاركة العامميننتائج الصدق البنائي لمتغير 
 
 
 
 

 

Indice KMO et test de Bartlett 

Mesure de précision de l'échantillonnage de Kaiser-Meyer-Olkin. ,838 

Test de sphéricité de Bartlett 

Khi-deux approximé 292,023 

ddl 28 

Signification de Bartlett ,000 

 

 نتائج الصدق البنائي
 لمتغير 

  مشاركة العاممين
-قيم معامل التحميل –  

 

Qualité de représentation 

 Initial Extraction 

Q66 1,000 ,718 

Q67 1,000 ,635 

Q68 1,000 ,738 

Q69 1,000 ,769 

Q70 1,000 ,674 

Q71 1,000 ,734 

Q72 1,000 ,752 

Q73 1,000 ,943 

 



 بعد تفريغ البيانات spssالجداول الأصلية المستخرجة من برنامج    :ق ائمة ملاحق
 

 :(15)الممحق رقم 
 

 –محور إدارة الجودة الشاممة  –(ALPHA DE CRONBACHمعامل الثبات ) ألفا كرونباخ  نتائج
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,980 55 

 



 بعد تفريغ البيانات spssالجداول الأصلية المستخرجة من برنامج    :ق ائمة ملاحق
 

 :(16)الممحق رقم 
 – النوع الإجتماعي – الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسةنتائج 

 
 

 
 
 
 

 – العمر – الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسةنتائج 
 
 
 
 
 
 

 – المستوى التعميمي – وظيفية لأفراد عينة الدراسةالخصائص الشخصية والنتائج 
 
 
 

 
 
 
 
 

 – الوظيفيالمستوى  – الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسةنتائج 
 
 
 
 
 
 

 النوع الإجتماعي
 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 81,0 81,0 81,0 47 ذكر

 100,0 19,0 19,0 11 أنثى

Total 58 100,0 100,0  

 

 المستوى_التعليمي

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 13,8 13,8 13,8 8 بكالورٌا أو أقل

 36,2 22,4 22,4 13 لٌسانس

 56,9 20,7 20,7 12 ماستر

 67,2 10,3 10,3 6 ماجٌستر

 100,0 32,8 32,8 19 مهندس

Total 58 100,0 100,0  

 

 العمر

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage 

cumulé 

Valide 

سنة24ىإل13من  28 48,3 48,3 48,3 

سنة34إلى23من  14 24,1 24,1 72,4 

سنة44إلى33من  16 27,6 27,6 100,0 

Total 58 100,0 100,0  

 

 المستوى_الوظيفي

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 25,9 25,9 25,9 15 رئٌس مصلحة

 77,6 51,7 51,7 30 اطار

 100,0 22,4 22,4 13 مسؤول إداري

Total 58 100,0 100,0  

 



 بعد تفريغ البيانات spssالجداول الأصلية المستخرجة من برنامج    :ق ائمة ملاحق
 

 – الحالة العائمية – الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسةنتائج 
 
 
 
 
 
 

 

 – الخبرة – ينة الدراسةالخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عنتائج 
 
 
 
 
 
 

 
 – الدخل الشهري – الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسةنتائج 

 
 
 

 

 

 
 
 

 –التحسين والتطوير المستمربعد  –المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لأبعاد إدارة الجودة الشاممة نتائج
 
 
 
 
 

 

 الحالة _العائلية

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 56,9 56,9 56,9 33 متزوج

 98,3 41,4 41,4 24 اعزب

 100,0 1,7 1,7 1 اخري

Total 58 100,0 100,0  

 

برةسنوات_الخ  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

سنوات 3اقل من   20 34,5 34,5 34,5 

سنوات 34الً 3من   15 25,9 25,9 60,3 

سنة33إلى 33من   6 10,3 10,3 70,7 

فما فوق34من  17 29,3 29,3 100,0 

Total 58 100,0 100,0  

 

 الدخل_الشهري

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

دج340444أقل من   12 20,7 20,7 20,7 

دج540444إلى340443من   16 27,6 27,6 48,3 

دج3040444إلى 540443من  18 31,0 31,0 79,3 

دج3040443أكثرمن   12 20,7 20,7 100,0 

Total 58 100,0 100,0  

 

Statistiques 

 Q19 Q20 Q21 Q22 Q23 Q24 Q25 Q26 Q27 Q28 Q29 Q30 Q31 Q32 المستمر_التطوير_التحسين 

N 

Valide 58 58 58 58 58 58 58 58 58 58 58 58 58 58 58 

Manqua

nte 
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,50 3,48 3,28 3,29 3,59 3,59 3,62 3,45 3,62 3,33 3,28 3,50 3,48 3,57 3,4692 

Ecart-type ,922 1,030 1,039 ,773 1,027 ,992 ,952 ,940 ,895 1,066 1,056 ,978 1,064 ,957 ,73041 

 



 بعد تفريغ البيانات spssالجداول الأصلية المستخرجة من برنامج    :ق ائمة ملاحق
 

 
 – إلتزام ودعم الإدارة العميا –معيارية لأبعاد إدارة الجودة الشاممةالمتوسطات الحسابية والإنحرافات ال

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Statistiques 

 Q33 Q34 Q35 Q36 Q37 Q38 Q39 

N 
Valide 58 58 58 58 58 58 58 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,67 3,60 3,43 3,41 3,43 3,53 3,52 

Ecart-type ,659 ,935 ,840 ,899 ,881 ,883 ,707 

Statistiques 

 Q40 Q41 Q42 Q43 Q44 Q45 Q46 

N 
Valide 58 58 58 58 58 58 58 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,34 3,31 3,29 3,50 3,33 3,43 3,47 

Ecart-type ,947 ,977 ,991 1,064 ,962 ,901 1,047 

Statistiques 

 Q47 Q48 Q49 Q50 Q51 Q52 Q53 

N 
Valide 58 58 58 58 58 58 58 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,21 3,19 3,34 3,55 3,22 3,50 3,40 

Ecart-type 1,056 ,907 1,018 ,994 ,937 ,884 ,972 

Statistiques 

 Q54 Q55 Q56 اإلتزام_دعم_الإدارة_العلي  

N 
Valide 58 58 58 58 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 3,41 3,52 3,48 3,4210 

Ecart-type ,992 ,941 ,883 ,66610 

 

 



 بعد تفريغ البيانات spssالجداول الأصلية المستخرجة من برنامج    :ق ائمة ملاحق
 

 – التركيز عمى العميل –المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لأبعاد إدارة الجودة الشاممة نتائج
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 – مشاركة العاممين –بعاد إدارة الجودة الشاممةالمتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لأ نتائج
  

 
 
 
 
 
 
 
 

 – مشاركة العاممين –المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لأبعاد إدارة الجودة الشاممة نتائج
 – لمحور إدارة الجودة الشاممة –والانحراف المعياري المتوسط الحسابي العام نتائج

  
 
 
 
 
 

Statistiques 

 Q57 Q58 Q59 Q60 Q61 Q62 Q63 

N 
Valide 58 58 58 58 58 58 58 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,66 3,67 3,26 3,43 3,53 3,52 3,47 

Ecart-type ,849 ,866 1,052 ,881 ,842 ,922 ,731 

 

Statistiques 

 Q64 Q65 التركٌز_العمٌل 

N 
Valide 58 58 58 

Manquante 0 0 0 

Moyenne 3,47 3,47 3,4962 

Ecart-type ,754 ,777 ,65626 

 

Statistiques 

 Q66 Q67 Q68 Q69 Q70 Q71 Q72 

N 
Valide 58 58 58 58 58 58 58 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,45 3,55 3,36 3,17 3,53 3,16 3,14 

Ecart-type ,921 ,976 1,103 1,045 ,863 1,023 ,888 

Statistiques 

 Q73 مشاركة_العاملٌن 

N 
Valide 58 58 

Manquante 0 0 

Moyenne 3,90 3,4073 

Ecart-type ,912 ,73544 

 

Statistiques الشاملة_الجودة_إدارة_محور 

N 
Valide 58 

Manquante 0 

Moyenne 3,4436 

Ecart-type ,65411 

 



 بعد تفريغ البيانات spssالجداول الأصلية المستخرجة من برنامج    :ق ائمة ملاحق
 

 :(17)الممحق رقم 
 نحو إتجاهات القيادة الفروق فيلاختبار : (ONE WAY ANOVA) تحميل التباين الأحادي اختبار ئجنتا

 -الخبرة  – الوظيفية لممبحوثينالشخصية و تطبيق إدارة الجودة الشاممة باختلاف الخصائص 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 نحو هات القيادةإتجا الفروق فيلاختبار (: ONE WAY ANOVA) تحميل التباين الأحادي اختبار نتائج
 - المستوى الوظيفي – الوظيفية لممبحوثينالشخصية و تطبيق إدارة الجودة الشاممة باختلاف الخصائص 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

ANOVA à 1 facteur 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

 المستمر_التطوٌر_التحسٌن

Inter-groupes 1,445 3 ,482 ,898 ,448 

Intra-groupes 28,965 54 ,536   

Total 30,409 57    

لتزامإ  العلٌت_الإدارة_دعم_

Inter-groupes 2,755 3 ,918 2,200 ,099 

Intra-groupes 22,536 54 ,417   

Total 25,291 57    

 العمٌل_التركٌز

Inter-groupes 1,087 3 ,362 ,834 ,481 

Intra-groupes 23,461 54 ,434   

Total 24,549 57    

 العاملٌن_مشاركة

Inter-groupes 1,793 3 ,598 1,111 ,353 

Intra-groupes 29,037 54 ,538   

Total 30,830 57    

 

 

 

ANOVA à 1 facteur 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

 المستمر_التطوٌر_التحسٌن

Inter-groupes ,175 2 ,088 ,159 ,853 

Intra-groupes 30,234 55 ,550   

Total 30,409 57    

 العلٌت_الإدارة_دعم_إلتزام

Inter-groupes ,164 2 ,082 ,180 ,836 

Intra-groupes 25,126 55 ,457   

Total 25,291 57    

 العمٌل_التركٌز

Inter-groupes ,578 2 ,289 ,663 ,519 

Intra-groupes 23,971 55 ,436   

Total 24,549 57    

 العاملٌن_مشاركة

Inter-groupes ,300 2 ,150 ,271 ,764 

Intra-groupes 30,530 55 ,555   

Total 30,830 57    

 

 

 

 


