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 وعرفان شكر  كلمة

على اشرف المرسلين سيدنا  والصلاة والسلام ن رب العالميالحمد لله 

 .اجمعينمحمد و على اله و صحبه 

 "يقول الله تعالى "لئن شكرتم لازيدنكم

 بن فرحات غزالة المشرفة: ةالاستفادأتوجه بالشكر و خالص تقديري الى 

هدا  لإنجاز لما منحتنا إياه من جهد ووقت و إرشادات و توجيهات و دعم 

و أوجه شكري و احترامي لجميع أساتذة كلية العلوم الإنسانية  البحث.

ماعية بولاية قالمة ، و كذلك اشكر أعضاء لجنة المناقشة الذين توالاج

 .جاهدوا في قراءة هده المذكرة من اجل تقويمها

و خالص التقدير الى كل ن ساعدني على إتمام هذه  وكذا أتوجه بالشكر 

 .رام و التقدير و شكرال الشكر و الاحتأتقدم لكم بجزي كماالمذكرة 
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 بسم الله الرحمان الرحيم

على اشرف المرسلين سيدنا محمد عليه افضل الصلاة و  الصلاة و السلام

 .السلامازكى 

 :زيل الىجيطيب لنا بكثير الاحترام ان نتقدم بالشكر ال-

 ابي الغالي )رابح(  أجلىالى من تعب من 

 .نها و درب حياتي امي الغالية )عقيلة(بها المتدفق و حناالتي انارت بنور ح-

 .ليلى وهيبة، منيرة، المجيد،الى اخوتي رشيد، عبد -

 . الى كافة اساتذتي و زملائي و زميلاتي-

 .الى ابن اختي و ابن اخي احمد ياسين و ادم حفظهم الله-

 .ةالى من شاركتني في هدا العمل و في مشواري الجامعي الغالية نسيم-

 . و الى كل من ساعدني على إتمام هذا البحث سواء من بعيد او قريب-
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 الحمد لله الذي بنعمته تتم الصالحات

 .الحمد لله الذي وهبني عقلا مفكرا و لسانا ناطقا و انار دربي ،و يسر امري لانهاء هذا العمل

اذا كان الاهداء يعبر و لو بجزء من الوفاء  الله صلى الله عليه و سلم  و الصلاة و السلام على رسول 

 : ،فسأهدي ثمرة جهدي الى

لي سندي و ملجاي الامن ... داعمي و مشجعي الدائم ، الى من كفله الله بالهيبة و الوقار و علمني  -

من كان يدفعني الى   الى قدوتي في الحياة ، الى  العطاء دون انتظار الى الذي احمل اسمه بكل افتخار 

رجو من الله ان يمد لنا  ، ألنيل المبتغى ، الى الانسان الذي سهر على  تعليمي بتضحيات جسامالامام 

 .بعمرك لترى ثمارا قد حان قطفها اليك بنبض قلبي ابي الغالي حسين حفظك الله

طلتي و معلمتي الأولى ،الى  ب رعتني رفيقتي و اماني ، ب الى التي على بساط الاوجاع ولدتني و بعيون التع-

من علمتني الحنان و العطاء ... معنى الصبر و القوة و الحب ، و من دعائها و رضاها سر نجاحي ، الى  

امي العزيزة   التي انارت  بنوري حبها المتدفق و حنانها الفيا من درب حياتي الى اعز ملاك على قلبي،

 .و اطال في عمرك  ياسمينة حفظك الله

 .نافجة حفظك الله و اطال عمرها  الغالية الى جدتي -

 . الى مصدر قومي و سندي الى اخوتي العزيزين محمد و زكرياء حفظكما الله و اطال في عمركما-

الى اختي الغالية و العزيزة )سارة( حبيبة قلبي انار الله دربك و يسر كل امورك حفظك و اطال في  -

 . و المناسب عمرك مع تمنياتي  لك بالوصول الى المراتب 

 الى زوجي العزيز حمزة حفظه الله الذي كان رمز التشجيع -

 .ي الى الأستاذة المشرفة بن فرحات غزالة التي ساهمت في مواصلة درب-

 . الى من شاركتني في هذا العمل وفي مشواري الجامعي الجميلة الغالية ياسمين-

 . الى كل الأصدقاء الاوفياء التي جمعتني بهم الحياة-

 .كل الاهل و الأقاربى ال-

 .الى كل من تصفح هذه المذكرة و انتفع بها و تذكرنا بدعائه اهدي اليكم جميعا هذا العمل-
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 مقدمة: 

ت الســـنوات الأخيرة  ،حيث شـــهداســـة العديد من القضـــايا والمشـــكلات التنظيمية ء بدر لقد اهتم العلما 
يرات على جميع المسـتويات سـواء كانت اقتصـادية أو اجتماعية او سـياسـية ، وقد كان لكل  مجموع من التغ

من تأثير واضـــــــــح على الإدارة لجميع جوانبها خصـــــــــوصـــــــــا بعد تحول العالم من ثنائي القطبية إلى احادي 
ــمى بالنظام العالمي الجديد  قطبيةال ــغيرة ،ونتيجة  وظهور ما يســــــــ العولمة ، والذي حول العلم الى قرية صــــــــ

لهذا التغير نمت المنظمات وازدادت أهميتها وباتت المعلومة والمعرفة ســـــلعا تشـــــترى وتباع ، مما أدى إلى  
كنتيجة   مفهوم الجودةيرة لكبيرة ، لهذا أصــــــــــــبح العالم يعطي أهمية كب ظهور الحاجة إلى تقديمها بســــــــــــرعة

 رتفاع الكبير في عدد الشركات والمؤسسات على اختلاف مجالات نشاطها . للا منطقية 

ــابقة التي أفرزها تيار العولمة كما أن التطورات ــرورة الاهتمام ببعض  فرض على  الســــــــــ الدول ضــــــــــ
ذه المداخل  هأهم ومن  العالمي. المداخل الإدارية الحديثة حتى تتمكن من فرض نفســــــــــــــها على الصــــــــــــــعيد 

لإنتاج أحســــــن وأكثرها أهمية منذ ظهوره هو مدخل إدارة الجودة الشــــــاملة الذي يعتبر مدخلا ومصــــــدرا هام 
من أهم الموجات التي   التطور والابتكار المسـتمر .لقد أصـبحت إدارة الجودة منتج وخدمة ممكنة من خلال

نماط الإدارية الســـــــــــــائدة والمرةوبة في الفترة  اســـــــــــــتحوذت على الاهتمام الكبير من قبل الباحثين ك حدى الأ
ــتمر الأداء تقوم على  فهيالحالية .  ــين المسـ ــاس التحسـ ــتويات العملية والإدارية، وفي كل  أسـ في جميع المسـ

ارد البشـــــرية للمنظمة ، كما تعتبر إدارة الجودة الشـــــاملة ،وذلك باســـــتخدام المو  المجالات الوظيفية للمنظمة 
تســـــــــــعى المنظمات لتحقيق أهدافها وتســـــــــــاهم كذلك بشـــــــــــكل كبير في منح الفرص  من أهم المتغيرات التي

ــة ا ــســـ ــيها من أجل  للمؤســـ ــواق العالمية واحتلال مراكز قوية فيها مقارنة مع منافســـ لجزائرية لدخول إلى الأســـ
 اتها وتسويقها وتحسين جودتها . الارتقاء في تقديم منتج

تحقيق أهـدافهـا الى التميز  قيق وقيـادة الفعـاليـة و حيـث تعتبر إدارة الجودة الشـــــــــــــــاملـة أداة مهمـة لتح
اســـــــتمرارها.  والتوجه نحو تحقيق الفعالية بما يخدم عملية تطويلا المنظمة بالشـــــــكل الذي يضـــــــمن والارتقاء 

والتي لا تقل  رة الجودة الشـــــــــــاملة والتركيز على أهم مبادئها جانب آخر ف ن اعتماد المنظمة مفهوم ادا ومن
وعليه فقد جاءت دراســـــــتنا من أجل الاطلاع على  فعاليتها. المنظمة بما يضـــــــمن  أهمية من حيث تحســـــــين

 دور إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الفعالية التنظيمية في الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز لولاية قالمة. 

ــمت إلى جانبين:  حيث حاولن ــة وذلك من خلال خطة منهجية علمية، حيث انقســ ا تقديم هذه الدراســ
 جانب نظري، وجانب ميداني، تشمل أربعة فصول:  



 مقدمة عامة 
 

 ب 

 

ختيار  حديد أســـــــباب ا: خصـــــــص لعطار العام للدراســـــــة، وقد تم فيه صـــــــياةة الإشـــــــكالية وتالفصلللللل الأول
 ات السابقة.  الموضوع، أهمية وأهداف الدراسة، تحديد المفاهيم، الدراس

رق إلى التطور التاريخي لمفهوم إدارة  : كان بعنوان إدارة الجودة الشــــــــــــاملة وقد تم فيه التطالفصللللللللل الثاني 
علاقة ة الشــاملة، و ة، أهميتها وأهدافها، وأســس ومبادئ إدارة الجودة الشــاملة، رواد إدارة الجودالجودة الشــامل
 ب دارة الجودة الشاملة.  9000نظام الايزو 

ــة الفعالفصللل الثالث الية التنظيمية، أهمية  : كان بعنوان الفعالية التنظيمية وتم التطرق في إلى مداخل دراسـ
ــائص المنظمة ، الفعالية التنظيمية ــرات الفعالية التنظيمية، ومتطلبات زيادة   وخصـــــــ الفعالة. ومقاييس ومؤشـــــــ

ــاملــة بــالتطوير وزيــادة فعــاليــة  الفعــاليــة التنظيميــة، ونظريــات الفعــاليــة التنظيميــة، وعلاقــة إدارة الجودة الشـــــــــــــ
 المنظمة. 

ــة وتمثل في: مجا: الجانب التطبيقي لالفصلللل الرابع ــة، أدوادراســ ــة، عينة ومنهج الدراســ ت جمع لات الدراســ
البيانات، عرض وتحليل البيانات، ونتائج الدراســـــــــة في ضـــــــــوء الفرضـــــــــيات، ونتائج الدراســـــــــة في ضـــــــــوء  

 النظريات، والاقتراحات والتوصيات والخاتمة العامة. 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول

 العام للدراسة الإطار
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 الإشكالية:

الاقتصـــــــــــاد العالمي تغيرات وتطورات مســـــــــــت جميع المجالات والجوانب الاقتصـــــــــــادية،    فر لقد ع
ــات   ــســــــــــ ــت تلك التغيرات على طبيعة العمل الإداري في المؤســــــــــ الاجتماعية، الثقافية والبيئية، وقد انعكســــــــــ
 ىالإدارية، مما أوجب عليها الســــــعي للمنافســــــة على المســــــتوى المحلي والإقليمي وكذلك الدولي للحفاظ عل

مركزها ومكانتها، خاصــة في ظل عالم يتميز بالمنافســة الشــرســة، وةير العادلة في بعض الأحيان. كل ما  
ــاليب  ــة وعلى أدائها ودفع بها إلى البحث عن أسـ ــسـ ــبق أثر على توازن المؤسـ وأدوات جديدة ومتطورة في سـ

ولا تســـــــاعد على مواجهة  التغيراتالتســـــــيير بدلا من الأســـــــاليب التقليدية التي أصـــــــبحت لا تتلاءم مع هذه 
الصعوبات والأزمات. هذا ما دفع بها إلى البحث عن تطوير قدراتها الإبداعية وتنويع منتجاتها، مما جعلها  

والنوعية والســــرعة وكذلك تطوير منتجاتها وعرضــــها في  رة على تحديد أهداف حديثة من ناحية الجودةجبم
 يرات التنظيمية والتكنولوجية. غتالسوق، وهذا لن يتحقق إلا إذا تحكمت في كل الم

ولقد ظهرت في الســــــــنوات الأخيرة العديد من النظريات والطرق التي تهتم بتحســــــــين الأداء وتحديد  
وجاءت نظرية إدارة الجودة الشـــــــاملة كأداة حديثة فرضـــــــت نفســـــــها بقوة وكأســـــــلوب إداري  أهداف جديدة، " 

ك عن طريق وضـــــــــع النظم والعمليات التي  لذمتميز ومتطور من أجل تطوير وتحســـــــــين أداء المنظمات، و 
تؤدي للتفوق ومنع الأخطـاء وتطوير قـاعـدة من القيم والمعتقـدات والثقـافـات بمشـــــــــــــــاركـة الجميع بـاعتبـارهــا  

 1مسؤولية تضامنية لكافة المستويات الإدارية وفرق العمل والأفراد". 

قيق الفعـاليـة، هـذه  تحي كـل هـذه العوامـل تؤدي إلى الـدافعيـة نحو العمـل وتســــــــــــــاهم بشــــــــــــــكـل كبير ف
ــتمر والمتجدد والمحقق الأخيرة التي تكمن أهميتها في كونها تعتبر الميزة  ــية للتنظيم الحركي المســــــــ الرئيســــــــ

للأهداف فالفعالية التنظيمية هي مبرر وجود النظام، وهي أيضا تعتبر بمثابة مقياس إداري يستعمل لمعرفة 
محصـلة النهائية لأداء المنظمة ومدى ارتباطها بالإدارة  الس مدى نجاح المؤسـسـة، " وهناك من يعتبرها أسـا

 2العليا وتعكس كذلك مستوى التفاعل بين أجزاء المنظمة ومدى قدرتها على التكيف مع البيئة الخارجية". 

 
ــر    1 ــركة الروابط لنشــ ــفة والتطبيقات(، شــ ــاملة )المفهوم والفلســ ــام يوســــف العربي: إدارة الجودة الشــ ــي، هشــ بهجة عطية راضــ

 .18، ص2016، القاهرة، 1وتقنية المعلومات، ط
لة ى المستشفيات العمومية(، مج سنوسي علي: تقييم مستوى الفعالية التنظيمية للمستشفيات في الجائر )دراسة تطبيقية عل  2

 .293، ص2009، 7اقتصاديات شمال افريقيا، العدد
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تعتبر إدارة الجودة الشـــاملة مفهوم حديث يرتكز على مجموعة من المبادئ التي تمكن المؤســـســـات  
المســـــتمر في أدائها، فلم يعد اهتمامها منصـــــبا على الســـــلع فقط بل أيضـــــا على  التي تطبقها من التحســـــين

قد عملت الكثير  سـسـة، وهذا من أجل تحسـين قدرتها التنافسـية، فجودة الخدمات وكل الأنشـطة الداخلية للمؤ 
  من الدول على تطبيق فلســفة إدارة الجودة الشــاملة في مؤســســاتها من أجل التحســين والوصــول إلى التميز،

، و " التي تهدف إلى خلق الاستقرار  ISO  9000فأوجدت عدة معايير تلبي هذا الاهتمام من بينها معايير 
دة ثابتة لمنتجاتها واســـتخدامها كأداة للوصـــول  في بيئة الأعمال الداخلية للمنظمة والمســـاهمة في تحقيق جو 

ســســة  تعمل على تحقيق أهداف المؤ  ، والتي تركز على عدة مبادئ1إلى بناء نموذج لإدارة الجودة الشــاملة"
 والمتمثلة في الفعالية التنظيمية. 

تملك الجزائر العديد من المؤســـــــســـــــات الاقتصـــــــادية حيث عملت الكثير منها على الحصـــــــول على  
شـهادة الجودة من بين هذه المؤسـسـات الشـركة الجزائرية للكهرباء والغاز لولاية قالمة وهي مؤسـسـة عمومية 

الأســـــــــــــاســـــــــــــية المؤســـــــــــــســـــــــــــات تزويد بالطاقة الكهربائية والغازية، والتي تعتبر من بين تاريخية في مجال ال
الكثير من الأهداف سواء على مستوى  والاستراتيجية التي يقوم عليها الاقتصاد الوطني، والتي أسندت اليها 

 بيئتها الداخلية أو الخارجية. 

لخارجي لإرضـــاء عملائها وكذا  وقد عملت خلال الســـنوات الأخيرة على تطوير نشـــاطها الداخلي وا
الرئيسي  لتساؤل اوهذا ما جعلنا نطرح جودة الشاملة أصبح ضروريا ام بالأعمالها، لذلك ف ن موضوع الاهتم

 التالي: 

شـــــــــــركة الجزائرية للكهرباء   كيف تســـــــــــاهم إدارة الجودة الشـــــــــــاملة في تحقيق الفعالية التنظيمية داخل ✓
 والغاز؟

 ؤلات الفرعية الآتية: وللتوضيح أكثر قمنا بطرح التسا

 العاملين؟هل تؤدي إدارة الجودة إلى تحسين أداء  ✓
 هل تساهم إدارة الجودة في تحقيق الرضا الوظيفي داخل المؤسسة؟ ✓
 هل تساهم إدارة الجودة إلى زيادة فاعلية الاتصال داخل المؤسسة؟ ✓
 هل تساهم إدارة الجودة إلى تحقيق أهداف المؤسسة؟ ✓

 
 .146، ص 2006، عمان، 1زيد منير عبوي: إدارة الجودة الشاملة، دار كنوز للمعرفة، ط  1
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 الافتراضات وهي كالآتي: لات قمنا بوضع جملة من ولعجابة عن هذه التساؤ 

ــركة الج يسلللللية: الفرضلللللية الر  ــاملة على تحقيق الفعالية التنظيمية داخل شــــــ زائرية  تعمل إدارة الجودة الشــــــ
 للكهرباء والغاز. 

 تؤدي إدارة الجودة الشاملة إلى تحسين أداء العاملين داخل المؤسسة. -1

 يق الرضا الوظيفي داخل المؤسسة. تعمل إدارة الجودة الشاملة على تحق-2

 ة على زيادة فاعلية الاتصال داخل شركة الجزائرية للكهرباء والغاز. تعمل إدارة الجودة الشامل-3

 إدارة الجودة الشاملة إلى تحقيق أهداف المؤسسة. تؤدي  -4

 أسباب اختيار الدراسة: 
 تكمن أسباب الدراسة في الآتي: 

ــي ف ▪ ــخصـ ــة كل ما له علاقةالرةبة الذاتية والميل الشـ ــادي  ي معالجة ودراسـ وكذلك بالجانب الاقتصـ
كل ما له علاقة بتطوير الإنتاج الوطني وتنمية قدرات العنصر البشري في المؤسسة، وتعتبر إدارة  

ومن ثم تحقق   الجودة عنصــر مهم تســعى كل مؤســســة على تطوير نموها وتعزيز قدراتها التنافســية
 فعاليتها التنظيمية. 

 تحقيق الفعالية والتميز. جودة الإدارة لماله من أهمية في في تحسين المساهمة  ▪
حاجة المؤســســات الجزائرية إلى تطبيق إدارة الجودة من أجل تحقيق النجاح والتميز لضــمان بقائها   ▪

 من خلال التحسين المستمر. 
 الاهتمام العالمي المتزايد بتطبيق إدارة الجودة في المؤسسات.  ▪
 التنظيمية. إلى تحقيق الفعالية  عي الإدارة الجزائريةمحاولة معرفة كيفية س ▪

 أهداف الدراسة: 
 من الأهداف التي نطمح الوصول إليها من خلال هذه الدراسة هي: 

 التعرف على دور إدارة الجودة في تحقيق الفعالية التنظيمية في المؤسسة.  ✓
 التعرف على أهداف تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة.  ✓
 مؤسسة. مفهوم إدارة الجودة الشاملة في الضوء على تسليط ال ✓
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 الوقوف على واقع تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة.  ✓
 محاولة معرفة أسباب تدهور المؤسسات وتحديد نقاط الضعف والخلل.  ✓
 التوصل إلى بعض النتائج التي من شأنها المساهمة في تحقيق الفعالية التنظيمية.  ✓

 أهمية الدراسة: 
 ية الدراسة في الآتي: أهم تكمن

 مداخل التطوير وهو مدخل إدارة الجودة الشاملة وتطبيقاته في المؤسسة. تتناول أحدث  ➢
المساهمة في إعطاء صورة توضيحية للفعالية التنظيمية على المستوى العام في المؤسسة موضوع   ➢

 الدراسة. 
 التعرف على مدى تطبيق مؤشرات الفعالية التنظيمية في المؤسسة.  ➢
 ودة الشاملة في المؤسسة. التعرف على مدى احترام مبادئ إدارة الج ➢

 تحديد المفاهيم:
 1هي فعل أدار بمعنى حرك، أي احتوت على الحركة والتشغيل ومن ثم تحقيق النتيجة.  الإدارة لغة: -

رية هي صــــــــناعة واتخاذ القرارات التي تتعلق بكيفية الاســــــــتخدام الأمثل للموارد البشــــ ــــ اصلللللط حا:  الإدارة-
جين عن طريق تطبيق  والمـــاديـــة لتحقيق النتـــائج المخطط لهـــا ورضــــــــــــــــا عملاء المنظمـــة الـــداخلين والخـــار 

داريـا، ومـاليـا، وتكنولوجيـا، واجتمـاعيـا، وبيئيـا، وقـانو اســــــــــــــتحـداث مجموعـة من النظم  نيـا في المتقـدمـة فنيـا، وا 
 2إطار دولي مقارن. 

ر  ائف التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة لعناصـ ــــعملية تحقيق أهداف المنظمة من خلال القيام بوظهي -
 3العملية الإنتاجية والعمليات داخل المنظمة. 

الجودة، والحافظة الإدارة تعني علم وفن تخطيط وتنظيم وتوجيه ومراقبة كافة الأنشـــــطة المتعلقة بتحســـــين -
 . 4على موارد المنظمة للمساهمة في جهود تحسين الجودة

 
 .11، ص2013، القاهرة، 1بلقاسم سلاطنية وآخرون: الفعالية الإدارية في المؤسسة مدخل سوسيولوجي، دار الفجر، ط  1
 .03جي: الإدارة بالقيم، أكاديمية القيم، د.ط، د.س، صإبراهيم بن محمد الح   2
 .02، ص 2020فاطمة بدر، معاذ الصباغ: أساسيات الإدارة، منشورات الجامعة الافتراضية السورية، سوريا،   3
 .09، ص2021علي جبلاق: إدارة الجودة، الجامعة الافتراضية السورية، د.ط، سوريا،   4
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ا بوظائف معينة لتســــيير شــــؤون المبيعات في المنشــــأة أو نشــــأة يقوم العاملين بههي وجدة من وحدات الم-
ــؤون العاملين  ــيير شـ ــأة مثل إدار تسـ ة  فيها وكذلك الحال في الوحدات والإدارة الأخرى التي تتألف منها المنشـ

 1الإنتاج والمخزن. 
تنفيـــذ هـــذه  هـــذه المعرفـــة ل ويطبق المـــديرون" دراكر" الإدارة هي وظيفـــة ومعرفـــة وعلم يتم إنجـــازه يعرف -

 2الوظائف وتولي هذه الأعمال. 
الإدارة هي عمليـة تتشــــــــــــــكـل من تخطيط وتنظيم وقيـادة ورقـابـة وتـأكـد من كون  : الإدارة الإجرا ي عريف الت-

 العمال يؤدون أعمالهم بفاعلية عالية وبتكلفة أقل. 
 3زومات إلى اللوازم. جودة الفهم في اصلاح أهل النظر صحة الانتقال من المل الجودة لغة: -

 تعني المطابقة لمتطلبات أو مواصفات معينة وهذا يتضح من عرض بعض المفاهيم:  اصط حا: ة جودال-

بأنها جملة الســــمات والخصــــائص   american national standardsيعرفها المعهد الأمريكي للمعايير -
 . للمنتج أو الخدمة التي تجعله قادرا على الوفاء باحتياجات معينة

 توقعة تناسب السوق بتكلفة منخفضة بمعنى مطابقة الاحتياجات. عرفها " إدورد ديمنج": بأنها دقة م-
عرفها " فيليب كروســــــي" بأنها المطابقة للمواصــــــفات وأنها مســــــؤولية الجميع. وأن رةبات المســــــتهلك هي  -

 4أساس التصميم. 
ــتفيـد بـل وت- جـازهـا وهي تلاقي العيوب منـذ المرحلـة عرفهـا الترتوي بـأنهـا: تحقيق رةبـات ومتطلبـات المســــــــــــ

 الأولى للعملية بما يرضي المستفيد. 
 5عرفها " علوان" بأنها: قدرة المنتج المطلوب تقديمه للزبون على إشباع متطلبات الزبون ورةباته. 

 : ةودجلل الإجرا ي عريف الت

العملي الذي يهدف إلى   يمكن تعريف الجودة على أنها الفلســـــــفة التي تتضـــــــمن العمليات والأدوات للتطبيق
 المستمر التي يساهم فيها كل العاملين داخل المنظمة بهدف إشباع حاجات العملاء. تحقيق ثقافة التحسين 

 
 .28، ص2015، عمان، 2رضا صاحب أحمد، مؤيد عبد الحسين: أساسيات اقتصاديات الأعمال، دار المناهج، ط  1
ــول الإدارة والتنظيم، الأكاديمية الحديثة للكتاب الجامعي، ط  2 ــير المغربي: أصـ ،  2018، القاهرة، 1محمد الفاتح محمود بشـ

 .09ص
حياء   3  .146، ص 2004، مصر، 4لتراث، مكتبة الشروق الدولية، طاالمعجم الوسيط: مجمع اللغة العربية وا 
 .21، ص 2013مجدي صلاح طه المهدي: اقتصاديات الجودة التعليمية، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية،   4
 .23-22، ص 2015، 1عبد الله حسن مسلم: إدارة الجودة الشاملة )معايير اليزو(، دار المعتز، ط  5
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 مفهوم إدارة الجودة الشاملة: -

إدارة الجودة الشــــاملة. بأنها   british standards institudeلقد عرف معهد المقاييس البريطاني 
وتوقعات العميل  نشــــــــــــــاطات المنظمة التي من خلالها يتم تحقيق احتياجات  فلســــــــــــــفة إدارية تشــــــــــــــمل كافة

والمجتمع وتحقيق أهـداف المنظمـة كـذلـك بـأكفـأ طرق وأقلهـا تكلفـة عن طريق الاســــــــــــــتخـدام الأمثـل لطـاقـات  
 1جميع العاملين بدافع مستمر للتطوير. 

لتي تتضـــــــــمن تركيز  أنها تحول في الطريقة التي تدار بها المنظمة وا :janes rilay جان ري ي عرفها-
والوظائف، وقبل كل شـــــــــيء المراحل المختلفة  لمســـــــــتمرة لكل العمليات طاقات المنظمة على التحســـــــــينات ا

 2للعمل، إذ أن الجودة ليست أكثر من تحقيق حاجات العمل. 
ليـات الإدارة، إنهـا ثقـافـة، طريقـة حيـاة، من خلالهـا  هي أكثر من مجرد عم بلننهلا:  odjers ودجرا عرفهلا-

ــيـة في طريقـة كـل الأفراد، كـل المـديرين، كـل  تهـدف المنظمـات إلى إحـداث وعن طريقهـا  ــاســــــــــــ تغيرات أســــــــــــ
 الموظفين في الأداء والتصرف السليم في المنظمة. 

ــكـل تعـاوني لأداء الأعمـال بتحريـك المواهـب، والقـدرات   بلننهلا:  jablonski سكي وجانبل عرفهلا- هي شــــــــــــ
تمر، مســـــــتخدمة فرق العمل، من خلال  لكل من العاملين والإدارة، لتحســـــــين الإنتاجية والجودة بشـــــــكل مســـ ــــ

ليات، اســتخدام المقومات الأســاســية الثلاثة لنجاحها في أي منظمة وهي: تشــاركية، التحســين المســتمر للعم
 3فرق العمل. 
 : دارة الجودة الشاملةلإ ا ي الإجر التعريف 

يمكن تعريف إدارة الجودة الشــــــــــــاملة على أنها أحد وأبرز المفاهيم الإدارية الحديثة التي تعمل على إحداث  
يرات جذرية في أســلوب عمل المنظمة وفي أفلســفتها وأهدافها. بهدف القيام بتحســينات شــاملة على كافة تغي

 هم. مل وب تقان مع رةبات العملاء من أجل الوصول إلى إرضائمراحل الع
   Organizational Enffectivenessمفهوم الفعالية التنظيمية: -

 4من أجلها. شئت تعني قدرة المنظمة على تحقيق الأهداف التي أن

 
 .14، ص 2013، عمان، 1عمرو: إدارة الجودة الشاملة في القطاع التربوي، دار البداية، طإبراهيم علي ال  1
 .18، ص2015، عمان، 2مأمون الدرادكة: إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاء، دار العملاء، ط سليمان  2
ـــ ــــ  3 ـــــاملة مدخل لتميز والتنافس على المســ ــ ، جامعة الأةواط،  11يقية، العدد تقبل، مجلة الحققويدر عياش: إدارة الجودة الشــ

 .149، ص 2008
 .169علي عبد الهادي مسلم: تحليل وتصميم المنظمات، الدار الجامعية، الإسكندرية، ص   4
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ــبـاع الرةبـات المتغيرة للقوة المؤثرة عليـه عبر   يعرف زمـاتو الفعـاليـة التنظيميـة بـأنهـا قـدرة التنظيم على إشــــــــــــ
مختلفــة ومتبــاينــة بـل أن الوقـت، وبـالتــالي فـ ن "زمـاتو" يرى أن رةبــات القوى أو الفئــات المؤثرة في التنظيم 

مثل محور مفهوم الفعالية عند أي أن الســــــــــــــمة الديناميكية تالفئة الواحدة قد تختلف رةباتها بمرور الوقت، 
 1"زماتو". 

على أنها النجاح في تحقيق الأهداف المســــــطرة من خلال الاســــــتغلال الأمثل   : etzioni إتزيوني  يعرفها-
 والمتوازن للموارد المتاحة في البيئة الخارجية. 

ل زيادة  على أنها القدرة على تحقيق أهدافها في شــك :rosenswei –kast روزنتسللفايش شللفاناويعرفها -
 ن وتنمية الموارد البشرية وتحقيق النمو. حجم المبيعات السوقية ورضا الزبائ

ــا من  : good man-demingيعرفهللا - ــامـــل مع القيود المفروضــــــــــــــــة عليهـ ــاح في التعـ ــا النجـ على أنهـ
ذ كانت النتائج المحققة معادلة أو تفوق بمجموعة المعايير المحددة لأهداف المنشودة.   2جمهورها، وا 

بأنها عبارة عن إصــــــــــــدار أحكام على التنظيم فيما  narayanan  ، nathمن نارايانان وناث  ها كليعرف-
إذا كان التنظيم يعمل ويحقق أهدافه بطريقة مرضـــــــــــــية أم لا، بحيث تشـــــــــــــكل هذه الأحكام قاعدة لأةراض 

 3اتخاذ قرارات بهدف إحداث التغيير في حالة أن الفعالية التنظيمية ةير مرضية. 

بــأنهــا قــدرة التنظيم على تحقيق الأهــداف الطويلــة  م القريوتي الفعلاليلة التنظيميلة: ملد القلاسللللللللل يعرف مح-
وقصـيرة المدى والتي تعكس موازين القوى للجهات ذات التأثير، ومصـالح الجهات المعنية بالتقييم، وتنسـجم 

 تطوير التي يمر بها التنظيم.  مع مرحلة النمو أو

ــبــاع لطموحــات  على تحقيق الحــد الأدنى من  قــدرة المنظمــة على أنهــا مــدى : milesويرى مليز - الاشــــــــــــ
 4وتطلعات الجماعات الاستراتيجية التي ترتبط وتتعامل معها. 

 
 .458، ص 2011، عمان، الإسكندرية، 1علاء الدين عبد الغني محمود: إدارة المنظمات، دار الصفاء، ط  1
 .12-10ركز الكتاب الأكاديمي، د.ط، الجزائر، ص ص ية التنظيمية، مداودي أحمد: الفعال  2
ـــــمي: الفعالية التنظيمية في الفكر الإداري، مجلة العلوم الإدارية والمالية، العدد   3 ـــ ــ ــ ، 01عبد القادر بن برطال، بعاج الهاشــ

 .200، ص 2017جامعة الشهيد حمه لخضر بالوادي، 
ــــتار، حورية ترزولت عم  4 ــــية في المنظمات، روني: الفعالية حمي عبد الســ ــــاســ ــــة تحليلية لأهم مداخلها الأســ التنظيمية دراســ

 .548، ص 2020، جامعة ورقلة، 2170مجلة الباحث في العلوم الإنسانية والاجتماعية، العدد 



 الإطار العام للدراسة                                                          الأولالفصل 

11 

 

بأنها قدرة المؤسسة على توفير مناخ  الفعالية التنظيمية يمكن تعريف  : لفعالية التنظيميةل الاجرا ي التعريف  
الصــــــــــــــلاحيات الممنوحة عمل ملائم لمختلف الفاعلين بها من خلال توفير أكبر قدر من الحرية في حدود 

 والظروف الملائمة التي تسمح بالتحكم الفعلي في أداء العمل. 

 الدراسات السابقة:
دارة الجودة 2018-2017ري منيرة دراســــــــة ماز  الدراسلللللة الأول : - ، بعنوان " أثر التكامل إدارة المعرفة وا 

 1ولاية بسكرة".  الشاملة على الفعالية التنظيمية )دراسة ميدانية في البنوك الجزائرية(، 

 حيث سعت هذه الدراسة لبلوغ الأهداف التالية: 

دارة الجودة الشـــــــاملة-1 وأهميتها للمنظمات من أجل مواجهة  تســـــــليط الضـــــــوء على مفاهيم إدارة المعرفة وا 
 منافسيها. 

 تحديد أوجه الشبه بين المدخلين داخل المنظمة. -2

دارة الجودة الشاملة. الوقوف على طبيعة العلاقة النظرية بين مدخلي إدا-3  رة المعرفة وا 

تغيرات  التدفق من المصــــــــــداقية العلمية والعملية لفرضــــــــــيات الدراســــــــــة وطبيعة العلاقات المختلفة بين م-4
 الدراسة اعتمادا على مشكلة الدراسة وفرضياتها وفق الإمكانيات المتاحة. 

علاقة بين إدارة المعرفة والفعالية  بناء نموذج فرضــي يتم من خلاله تقديم تصــورات متوقعة عن طبيعة ال-5
 التنظيمية. 

 إدارة الجودة الشاملة والفعالية التنظيمية-

 إدارة الجودة الشاملة" و "إدارة المعرفة" وتأثيرهما مجتمعين على الفعالية التنظيمية.الجمع بين المتغيرين " -

دارة إط-6  ارات البنوك محل الدراسة لأهميته. الوقوف على واقع أثر التكامل بين إدارة الجودة الشاملة وا 

 توظيف كيف يمكن الاستفادة من هذا التكامل. -7

 
دارة الجودة الشــــاملة على الفعالية التنظيمية، دراســــة ميدانية  1 ائرية،  في البنوك الجز  مازري منيرة: أثر تكامل إدارة المعرفة وا 

ــــيير، جامعة محمد  ــ ــــادية والتجارية وعلوم التســ ــ ــــهادة الدكتوراه، كلية العلوم الاقتصــ ــ أطروحة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شــ
 .2018-2017خيضر، بسكرة، 
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دارة الجودة الشاملة. تقديم الاقتراحات اللازمة -8  لتعزيز أثر التكامل بين إدارة المعرفة وا 

 قامت الباحثة بوضع الفرضيات الآتية: 

تلفـة )أفراد المعرفـة، تكنولوجيـا المعرفـة، لا يوجـد أثر ذو دلالـة إحصـــــــــــــــائيـة لإدارة المعرفـة بـأبعـادهـا المخ-
 .  a=0.05معنوية  مستوى البنوك الجزائرية محل الدراسة عند مستوى عمليات المعرفة( في

 1وتتفرع عن الفرضية الرئيسية الأولى مجموعة ن الفرضيات الفرعية وهي: 

ة البنوك محل الدراســـة عند لا يوجد أثر ذو دلالة إحصـــائية لأفراد المعرفة في مســـتوى فعالي : 01الفرضللية 
  a=0.05مستوى معنوية 

رفة في مســـتوى فعالية البنوك محل الدراســـة لا يوجد أثر ذو دلالة إحصـــائية لتكنولوجيا المع : 02الفرضللية 
 a=0.05عند مستوى معنوية 

عند لا يوجد أثر ذو دلالة إحصـــائية لتوليد المعرفة في مســـتوى فعالية البنوك محل الدراســـة  : 03الفرضللية 
 a=0.05مستوى معنوية 

حل للدراســـة عند لا يوجد أثر ذو دلالة إحصـــائية لخزن المعرفة في مســـتوى فعالية البنوك م: 04الفرضللية 
 a=0.05مستوى معنوية 

لا يوجد أثر ذو دلالة إحصــائية لتوزيع المعرفة في مســتوى فعالية البنوك محل الدراســة عند  : 05الفرضلية 
 a=0.05مستوى معنوية 

: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصــائية لتطبيق المعرفة في مســتوى فعالية البنوك محل الدرســة عند 06ضــية الفر 
 a=0.05 مستوى معنوية

( بنوك من مجتمع الدراســـــــة موزعة عبر شـــــــرق التراب الوطني، واعتمدت 06طبقت الدراســـــــة على ســـــــت ) 
ــتبيا ــة الحالة، بتطبيق الاسـ ــفي، ومنهج دراسـ ــي،  الباحثة على المنهج الوصـ ــلوب رئيسـ ن بالمقابلة كأداءة وأسـ

ة إلى بعض النتائج  وقد أختير مجتمع الدراســـــة لتوفره على مجموعة من الخصـــــائص حيث توصـــــلت الباحث
 أهمها:  

 
 .36-2مازري منيرة: مرجع سابق، ص ص   1
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ــائيـــة لإدارة المعرفـــة بـــأعـــاده الفرعيـــة )أفراد المعرفــة  ✓ أظهرت النتـــائج وجود أثر ذي دلالـــة إحصــــــــــــــ
الية التنظيمية بأبعادها )البعد المالي، بعد العمليات،  تكنولوجيا المعرفة، عمليات المعرفة( على الفع

 بعد الزبائن، بعد التعلم والنمو(. 
ذهالنتيجة تتفق مع النظريات الأدبية والتطبيقية المتعلقة بمتغيرات الدراســــــة والتي  ترى الباحثة أن ه ✓

على الفعـاليـة  بـدورهـا تـدعم نموذج هـذه الـدراســـــــــــــــة وتـدعم هـذه النتـائج المتعلقـة بـأثر إدارة المعرفـة 
 التنظيمية وذلك كالآتي: 

من تطبيق المعرفة أهم من أن تطبيق إدارة المعرفة يؤثر وبشكل كبير على فعالية المنظمة فالعائد  ✓
المعرفة في حد ذاتها، وأن عملية اكتســــــــاب المعرفة ل يكون له أهمية إذ لم يحقق للبنك نتيجة من 

 خلال التطبيق الفعلي للمعرفة. 

 التعقيب: 

ــتنا في نقاط كثيرة كعنوان الأطروحة الذي تم ذكر فيها المتغيرين إدارة  ي هذتلتق ــة مع دراســ ه الدراســ
ية التنظيمية، ولكن تختلف عن دراسة في إضافة متغير إدارة المعرفة، أما من حيث الأهداف الجودة والفعال

من ناحية المنهج المتبع  فقد تشــــــابهت حيث ركت على الفعالية التنظيمية داخل المؤســــــســــــة أو الإدارة، كما 
 ارة.  فقد اتفقت حيث اعتمدت على المنهج الوصفي واستخدمت كذلك الملاحظة والمقابلة والاستم

بعنوان " أثر إدارة الجودة الشـــاملة على   2017-2016: دراســـة عبد القادر هاملي ســـنة الدراسللة الثانية -
ــة ميدانية على  ــادية الجزائرية، دراســ ــات الاقتصــ ــســ ــات الغرب الجزائري، بولاية أداء المؤســ ــســ عينة من مؤســ

 تلمسان"

 حيث سعت هذه الدراسة لبلوغ الأهداف الآتية: 

 مجموعة من الأفكار التي تهتم بمصطلح إدارة الجودة الشاملة. بلورة -1

 معرفة مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الجزائرية. -2

ــواء ا-3 ــين أدالتعرف على أهم الأدوات والتقنيات سـ ــتعملة في تحسـ ــات  لتقليدية أو الحديثة المسـ ــسـ اء المؤسـ
 عتمدة في ذلك. في ظل ةدرة الجودة الشاملة، وأهم النماذج الم

 تسليط الضوء على مفهوم الأداء في المؤسسة وما هي المداخل التقليدية والحديثة المستعملة لقياسه. -4

 اء المؤسسات الجزائرية. إبراز أهمية الجودة الشاملة ودورها الكبير لتحسين أد-5
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تســـــــــــتخدمها هذه  إبراز حالة المؤســـــــــــســـــــــــات الجزائرية ووضـــــــــــعها. والتعرف على الطرق والتقنيات التي -6
 المؤسسات لقياس أدائها. 

 تعزيز الرصيد المعرفي والمكتبي في هذا النوع من البحوث. -7

 لل. محاولة معرفة أسباب تدهور المؤسسات الجزائرية وتحديد نقاط الضعف والخ-8

 محاولة معرفة العلاقة التي تربط إدارة الجودة الشاملة بأداء الكلي للمؤسسة. -9

 سة على التساؤل المركزي التالي: وتتمحور هذه الدرا

 1في تحسين أداء المؤسسات الجزائرية؟ TQMإلى أي مدى تساهم إدارة الجودة الشاملة -

 الآتية: ولعجابة عن هذه الإشكالية قام الباحث بوضع الفرضيات 

ــائية لأبعاد إدارة الجودة الشــــــــاملة على أبعاد الأدا الفرضلللللية الر يسلللللية:  ء الكلي  يوجد أثر ذو دلالة إحصــــــ
 للمؤسسة. 

ــائية لأبعاد إدارة الجودة الشــــــاملة على الأداء المالي   الفرضللللية الفرعية الأول : - يوجد أثر ذو دلالة إحصــــ
 للمؤسسة. 

ــائيةيوجد أثر ذو  الفرضلللية الفرعية الثانية: - لأبعاد إدارة الجودة الشـــــاملة على أداء العمليات   دلالة إحصـــ
 الداخلية للمؤسسة. 

ــاملة على أداء الزبائن  الثالثة: الفرضلللللية الفرعية - ــائية لأبعاد إدارة الجودة الشــــــ يوجد أثر ذو دلالة إحصــــــ
 للمؤسسة. 

الشــــــــــاملة على أداء التعلم يوجد أثر ذو دلالة إحصــــــــــائية لأبعاد إدارة الجودة  الفرضللللللية الفرعية الرابعة: -
 والنمو للمؤسسة. 

 
ــادية الجز   1 ــ ــات الاقتصــ ــ ــســ ــ ــاملة على أداء المؤســ ــ ــهادة عبد القادر هاملي: أثر إدارة الجودة الشــ ــ ــالة مقدمة لنيل شــ ــ ائرية، رســ

 .08، ص2017الدكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمسان، 
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و في الغرب الجزائري، واعتمد الباحث  مؤسـسـة اقتصـادية حاصـلة على شـهادة الاي 55طبقت الدراسـة على 
على المنهج الوصـــــفي والتحليلي لاختبار صـــــحة الفرضـــــيات، وأســـــلوب التحليل العاملي الاســـــتكشـــــافي عن 

 STAT-XL .1روف ، وبرنامج المعالجة المعSPSSطريق برنامج 

 وقد توصل الباحث إلى بعض النتائج أهمها: 

ــائية- ــة وجود تأثير ذو دلالة إحصـ ــات   بينت الدراسـ ــسـ ــاملة على الأداء الكلي للمؤسـ لأبعاد إدارة الجودة الشـ
محل الدراســة، مع العلم أن هذا التأثير لم يكن قويا، ضــف إلى ذلك أن بعد التخطيط الاســتراتيجي ليس له 

 ا الأداء. تأثير على هذ

ء العمليات  من خلال لدراســـــة أيضـــــا اســـــتنتج أن هناك تأثير إيجابي لأبعاد إدارة الجودة الشـــــاملة على أدا-
الداخلية والذي بدوره لم يكن تأثيرا قويا، ولكن أيضـــــا لم يكن هناك تأثير هذه المرة من جانب القيادة الفعالة  

 على هذا الأداء. 

ائن، ولكن ضــعيف نوعا ما خاصــة أن ارة الجودة الشــاملة على أداء الزبكان هناك تأثير إيجابي لأبعاد إد-
 والتخطيط الاستراتيجي لم يكن لها أي تأثير على هذا الأداء. كلا من القيادة الفعالة 

هناك تأثير إيجابي لأبعاد إدارة الجودة الشـــــاملة على أداء التعلم والنمو ضـــــعيف نوعا ما ولكن مرة أخرى  -
 يجي والتركيز على الزبائن وعلى الموردين لم يكن له تأثير على هذا الأداء. التخطيط الاسترات

من خلال الدراســــــــة تبين أن هناك عدم وجود اهتمام من طرف المدراء والمســــــــيرين بهذه الفلســــــــفة أو هذا -
بل  المدخل، والدليل على ذلك عدم وجود تأثير إيجابي للقيادة الفعالة والتخطيط الاســـــــــــــتراتيجي على الأداء 

العاصــــمة خاصــــة في  إن مصــــطلح الجودة أصــــلا مفروض من طرف الغدارات المركزية أو الوزارة أي من
 2من تكاليف المطابقة.  70%ظل تكفل الدولة بحوالي 

 التعقيب: 

ــتركوا في المتغير الأول وهو إدارة   ــتنا في نقاط منها، عنوان الأطروحة الذي اشـ ــة مع دراسـ تلتقي هذه الدراسـ
حيث ركزت  ، واختلفت عن دراســــتنا في المتغير الثاني، أما بالنســــبة للأهداف فقد تشــــابهتالجودة الشــــاملة

 
 عبد القادر هاملي: مرجع سابق، ص.ب.   1
 .349رة هاملي: مرجع سابق، ص عبد القاد  2
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ــة، وكذلك التعرف على الطرق والتقنيات   ــســـ ــين أداء المؤســـ ــاملة ودورها الكبير تحســـ على أهمية الجودة الشـــ
 التي تستخدمها المؤسسة لقياس الأداء. 

وانعكاســــاتها على ، بعنوان البيئة المدرســــة 2008/ 2007دراســــة زبيدة مســــتير، ســــنة  الدراسلللة الثالثة:  -
 يدانية بمؤسسات التعليم الثانوي. الفعالية التنظيمية دراسة م

 حيث سعت هذه الدراسة لبلوغ الأهداف التالية: -

 الاطلاع على مختلف الظروف التي يجري فيها التعليم.  ▪
 التنظيمية منها.  التعرف على مختلف المشاكل التي تواجهها مؤسسات هذا القطاع وخاصة ▪
نتاج الموارد البشــــــرية وكذلك لأنه يعمل على  إبراز أهمية القطاع وضــــــرورة العناية به أكثر لأنه منبع ا ▪

 نقل القيم. 
 وتتمحور هذه الدراسة حول التساؤل المركزي التالي:  ▪
 1ما هو واقع البيئة المدرسية؟ وما هي انعكاساته على الفعالية التنظيمية؟ ▪

 حثة بوضع الفرضيات التالية: لتساؤل قامت البالعجابة عن هذا ا

 اتخاذ القرار التربوي يؤثر على السلطة التنظيمية الداخلية للمؤسسة. تعدد الأطراف الفاعلة في -1

 كلما تمتع الفاعلون التربويون للمؤسسة بسلطة أوسع كلما زادت فعالية التنظيم التربوي. -2

 ية التنظيمية للمؤسسة التربوية. تؤثر ضغوط البيئة المدرسية على الفعال-3

 يئة المحلية. تختلف الفعالية التنظيمية باختلاف الب-4

 تختلف الفعالية التنظيمية باختلاف حجم التنظيم المدرسي. -5

اعتمـدت البـاحثـة بتطبيق المنهج الوصــــــــــــــفي والمنهج المقـارن ومن أدوات جمع البيـانـات الملاحظـة العلميـة 
ثانويات من مجتمع الدراســــــة موزعة على مجالين جغرافين،   4شــــــملت الدراســــــة  والاســــــتبيان والمقابلة، ولقد

ة القــادة الإداريين، بحــث من ثلاث فئــات، فئ ــبمعــدل ثــانويتين لكــل منطقــة جغرافيــة، وقــد تكونــت عينــة ال
 والأساتذة وفئة الإداريين. 

 
ــاتها على ال  1 ــية وانعكاسـ ــير: البيئة المدرسـ ــتير في علم اجتماع تنظيم زبيدة مشـ ــهادة الماجسـ ــالة لنيل شـ فعالية التنظيمية، رسـ

 .02، ص2008-2007وعمل، قسم علم اجتماع، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة الجزائر، 
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 وقد توصلت الباحثة إلى بعض النتائج أهمها: 

لأول عن صــــــــــــنع القرار كما تبين أن التربوي، فالوزارة هي المســــــــــــؤول ا أن هناك مركزية في اتخاذ القرار-
لضـــــــــــغوط الداخلية الســـــــــــلطات العليا مع وجود منح الصـــــــــــلاحيات، لكنها مقيدة بقرارات وقوانين العمل، وبا

 الناجمة عن البيئة المحيطة بالمؤسسة.  1والخارجية

ــلبية في منع مختلف هذه الصــــــــــلاحيات حيث تبين- ــعف كبير في  الكشــــــــــف عن وجود ســــــــ أن هناك ضــــــــ
هام والذي أدى إلى عدم القدرة على التحكم في ســلوك الطلاب ســواء المشــاركة والاســتقلالية في ممارســة الم

داريين، كما تبين أن علاقات العمل ةير مشــــــــــــجعة على وجود حوار وتفاهم بين بالنســــــــــــبة للأســــــــــــاتذة والا
 يق، مما يقلل من الفعالية التنظيمية بالمؤسسة. المديرين ومختلف العاملين وهذا ما يؤدي إلى ضعف التنس

تبين أن هناك ضـغوط على المدرسـة من بيئتها والتي عملت على إضـعاف فعاليتها التنظيمية، والتي ركز -
فيهـا على ضــــــــــــــغوط العمـل الفيزيقيـة والمهنيـة والتي وجـدنـا أنهـا تميـل إلى عـد الملائمـة، وكـذا الضــــــــــــــغوط 

ميـل إلى عـد الملائمـة، وكـذا الضــــــــــــــغوط الاجتمـاعيـة والتي ركزنـا فيهـا على الاجتمـاعيـة والتي وجـدنـا أنهـا ت
ــكن، كذلك حوافز العمل. التي وجدنا أنها ــجعة على الع الأجر، النقل، الســـ مل بفعالية، كما حاولنا  ةير مشـــ

ــات و  ــسـ ــركاء الاجتماعيين )أولياء، جمعية أولياء، مجتمع محلي( في دعم هذه المؤسـ ــارة إلى دور الشـ الإشـ
 ي يبين أنه هو الآخر يميل إلى السلبية مما ينعكس سلبا على الفعالية التنظيمية بالمؤسسة. الذ

ــجابات المبحوثي- ــائية في اســــ ــرات التي اعتمدناها،  عدم وجود فروق ذات دلالة إحصــــ ن على أةلب المؤشــــ
نما هي وليد 8وهذا يشـــــــــــــير إلى أن الفعالية التنظيمية  ة عوامل ترتبط بحجم أو بيئة المؤســـــــــــــســـــــــــــة فقط، وا 

 2متعددة. 

ــتنا في نقاط تقاطع كالآتي من حيث عنوان الأطروحة كلاهما ذكر المتغير  - ــة مع دراســـــ تلتقي هذه الدراســـــ
ــركة توزيع الغاز والكهرباء لولاية الفعالية  ــتنا في شــــ ــة حيث أن دراســــ التنظيمية، واختلفت في مجتمع الدراســــ

 في جزائر.  قالمة أما الدراسة الأخرى في مؤسسات التعليم الثانوي

ــنة  الدراسلللللة الرابعة: - ــة يزيد قادة ســــــ ــاملة في   2012-2011دراســــــ بعنوان واقع تطبيق إدارة الجودة الشــــــ
 الجزائرية دراسة تطبيقية على متوسطات ولاية سعيدة. المؤسسات التعليم 

 
 .172-9-8-7-6-5ص زبيدة مشير: مرجع سابق،   1
 .173-172زبيدة، مرجع سابق، ص   2
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 سعت هذه الدراسة لبلوغ الأهداف التالية: -

 لمؤسسات التعليمية. تسليط الضوء على مفهوم إدارة الجودة الشاملة في ا-1

 التعرف على أهداف تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التعليمية. -2

 الجودة الشاملة في المؤسسات التعليمية الجزائرية. الوقوف على واقع تطبيق إدارة -3

 دة. التوصل إلى بعض النتائج والتوصيات التي من شأنها المساهمة هي تحقيق الجودة التعليمية المنشو -4

 1وتتمحور هذه الدراسة حول التساؤل المركزي التالي: -

 ية من خلال الإصلاحات المطبقة؟ما مدى تطيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التعليمية الجزائر -

 ولعجابة عن هذا التساؤل قام الباحث بوضع الفرضيات التالية: 

املة من منظور  الجزائرية إدارة الجودة الشــــ ــــ لا تطبق المؤســــــــســــــــات التعليمية الفرضلللللية الر يسلللللية الأول : 
 المدراء. 

 تتفرع هذه الفرضية الفرعية التالية: 

 ثير لجودة الإدارة المدرسية على تطبيق إدارة الجودة الشاملة. هناك تأ الفرضية الفرعية الأول : -

 ة. هناك تأثير لجودة الأستاذ على تطبيق إدارة الجودة الشامل الفرضية الفرعية الثانية: -

لا تطبق المؤســـــــــســـــــــات التعليمية الجزائرية إدارة الجودة الشـــــــــاملة من منظور    الفرضللللللية الفرعية الثالثة: -
 ه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية: الأساتذة تتفرع على هذ

 هناك تأثير لجودة الأستاذ على تطبيق إدارة الجودة الشاملة.  الفرضية الفرعية الأول : -

 هناك تأثير لجودة الإدارة المدرسية على تطبيق إدارة الجودة الشاملة.  نية: الفرضية الفرعية الثا-

 هناك تأثير لجودة التلميذ على تطبيق إدارة الجودة الشاملة.  الفرضية الفرعية الثالثة: -

 
رة الجودة الشـاملة في مؤسـسـات التعليم الجزائرية، دراسـة تطبيقية على متوسـطات سـعيدة، مذكرة يزيد قادة: واقع تطبيق إدا  1

مقدمة لاســــتكمال متطلبات نيل شــــهادة الماجســــتير في علوم التســــيير، تخصــــص حوكمة الشــــركات، كلية العلوم الاقتصــــادية  
 ح.-ج-، ص ث2012-2011بلقايد، تلمسان، الجزائر، والتسيير والعلوم التجارية، جامعة أبي بكر 
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 هناك تأثير لجودة المنهج الدراسي على تطبيق إدارة الجودة الشاملة. الفرضية الفرعية الرابعة: -

هنـاك تـأثير لجودة المنـاخ التعليمي وملائمتـه على تطبيق إدارة الجودة  الخلامسلللللللللة:  رعيلةالفرضللللللللليلة الف-
 الشاملة. 

الفرضـية الرئيسـية الثالثة: لا تطبق المؤسـسـات التعليمية الجزائرية إدارة الجودة الشـاملة من تطور التلاميذ  -
 تتفرع عن هذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية: 

 1هناك تأثير لجودة التلميذ على تطبيق إدارة الجودة الشاملة.  : ول الفرضية الفرعية الأ-

 هناك تأثير لجودة الأستاذ على تطبيق إدارة الجودة الشاملة.  الفرضية الفرعية الثانية: -

 هناك تأثير لجودة المناخ التعليمي وملائمته على تطبيق إدارة الجودة الشاملة.  الفرضية الفرعية الثالثة: -

راسـة على عينة من متوسـطات ولاية سـعيدة واشـتملت الدراسـة على عينة من مديري وأسـاتذة  الد طبقتولقد 
وتلاميذ متوســـــطات ولاية ســـــعيدة ولقد اقتصـــــرت الدراســـــة على الاســـــتبيان الذي يعتبر كأداة لجمع البيانات  

 والمعلومات بالإضافة إلى المعلومات المتحصل عليها من خلال الملاحظة والمقابلة. 

 الباحث إلى بعض النتائج أهمها:  توصلوقد 

 تطبق المؤسسات التعليمية الجزائرية إدارة الجودة الشاملة من متطور المدراء. -1

 لا تطبق المؤسسات التعليمية الجزائرية إدارة الجودة الشاملة من متطور الأساتذة والتلاميذ. -2

ــائية بين تطبيق إدارة الجودة-3 وجود كل من الإدارة المدرســـــــــية،   املةالشـــــ ــــ وجود علاقة ذات دلالة إحصـــــــ
 الأستاذ، التلميذ، المنهج الدراسي والمناخ التعليمي وملائمته. 

عدم وجود تأثير ذو دلالة إحصــائية على تطبيق إدارة الجودة الشــاملة يعزى للمتغيرات الشــخصــية والتي  -4
 2هي الجنس، المؤهل العلمي، والخبرة المهنية. 

 

 

 
 يزيد قادة: مرجع سابق، ص ج  1
 .175-يزيد قادة، المرجع نفسه، ص ج  2



 الإطار العام للدراسة                                                          الأولالفصل 

20 

 

 التعقيب: 

مع دراستنا في عنوان الأطروحة المتغير الأول إدارة الجودة الشاملة واختلف في  راسة ه الدتلتقي هذ
مجتمع الدراســــــة حيث دراســــــتنا في شــــــركة توزيع الغاز والكهرباء لولاية قالمة أما الدراســــــة الأخرى فهي في 

 متوسطات ولاية سعيدة. 

عمليات الإدارية على الفعالية  ندسـة الإدارة ه، " أثر 2011دراسـة فتر فيصـل الجربا، :  الدراسلة الخامسلة-
 1التنظيمية للمستشفيات الخاصة في مدينة عمان. 

 حيث سعت هذه الدراسة لبلوغ الأهداف التالية: 

 التعرف على واقع تطبيق إعادة هندسة العمليات الإدارية في المستشفيات الخاصة في مدينة عمان. -1

 الخاصة في مدينة عمان.  مستشفياتية في الالتعرف على مستوى الفاعلية التنظيم-2

بيان أثر إعادة هندســـــــــــة العمليات الإدارية )إعادة بناء الهياكل التنظيمية، والقدرات التكنولوجية العالية،  -3
وزيادة فاعلية العمليات المنجزة، وتحســين معايير الجودة الشــاملة( على الفعالية التنظيمية في المســتشــفيات  

 عمان. الخاصة في مدينة 

عادة هندســــــــة العمليات الإدارية في المســــــــتشــــــــفيات  -4 تقديم مقترحات وتوصــــــــيات تســــــــاعد على تطوير وا 
 الخاصة في مدينة عمان بما ينعكس إيجابا على الفاعلية التنظيمية لهذه المستشفيات. 

 وتتمحور هذه الدراسة حول التساؤلات التالية: 

 خاصة في مدينة عمان؟شفيات الفي المستما واقع تطبيق إعادة هندسة العمليات الإدارية  ✓
 ما مستوى الفعالية التنظيمية للمستشفيات الخاصة في مدينة عمان؟ ✓
ــة العمليــات الإداريــة )إعــادة بنــاء الهيــاكــل التنظيميــة، والقــدرات   ✓ إلى أي مــدى تؤثر إعــادة هنــدســـــــــــــ

( على الجودة الشـــــــــــــــاملـةالتكنولوجيـة العـاليـة، وزيـادة فـاعليـة العمليـات المنجزة، وتحســــــــــــــين معـايير 
 التنظيمية للمستشفيات الخاصة في مدينة عمان؟ الفاعلية

 
قنر فيصـــــل الجربا: أثر إدارة هندســـــة العمليات الإدارية على الفعالية التنظيمية للمســـــتشـــــفيات الخاصـــــة في مدينة عمان،   1

عمال، كلية الأعمال، جامعة الشـرق الأوسـط، عمان،  رجة الماجسـتير في إدارة الأرسـالة اسـتكمالا لمتطلبات الحصـول على د
 .5-4، ص2011
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 ولعجابة عن التساؤلات قام الباحث بوضع الفرضيات التالية: 

لا يوجد أثر ذو دلالة إحصـــائية لإعادة هندســـة العمليات الإدارية )إعادة بنا الهياكل   الفرضللية الر يسللية: -
مليات المنجزة، وتحســـــــين معايير الجودة الشـــــــاملة  ادة فعالية العة العالية، وزيالتنظيمية، والقدرات التكنولوجي

( ويشـــــتق منها  0.05على الفعالية التنظيمية للمســـــتشـــــفيات الخاصـــــة في مدينة عمان عند مســـــتوى دلالة ) 
 الفرضيات الفرعية التالية: 

ــائية لإعادة بناء اله الفرضلللللية الفرعية الأول : - على الفاعلية   ياكل التنظيميةلا يوجد أثر ذو دلالة إحصــــــ
 ( 0.05التنظيمية للمستشفيات الخاصة في مدينة عما عند مستوى دلالة ) 

ــائية للقدرات التكنولوجية العالية على الفاعليـة   الفرضلللللللللية الفرعية الثانية: - لا يوجد أثر ذو دلالة إحصــــــــــــ
 ( 0.05التنظيمية للمستشفيات الخاصة في مدينة عمان عند مستوى دلالة ) 

لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لزيادة العمليات المنجزة على الفاعلية التنظيمية    الثالثة: فرضية الفرعية ال-
 1( 0.05للمستشفيات الخاصة في مدينة عمان عند مستوى دلالة ) 

لا يوجد أثر ذو دلالة إحصـــائية لتحســـين معايير الجودة الشـــاملة على الفاعلية   الفرضللية الفرعية الرابعة: -
 (. 0.05ينة عمان عند مستوى دلالة ) ات الخاصة في مدنظيمية للمستشفيالت

لقد طبقت الدراســــة على المســــتشــــفيات الخاصــــة في مدينة عمان والأفراد العاملين فيها والبال  عددهم بما  -
 ، واعتمد الباحث على المنهج الوصفي عن طريق جمع البيانات وتحليل محتويات. 500يقارب 

 ئج أهمها: ث على بعض النتاوقد توصل جمع الباح

بينت النتائج أن مسـتوى تطبيق إعادة بناء الهياكل التنظيمية في المسـتشـفيات الخاصـة في مدينة عمان -1
 من وجهة نظر عينة الدراسة كان متوسطا. 

تبين أن مسـتوى تطبيق عامل القدرات التكنولوجية العالية في المسـتشـفيات الخاصـة في مدينة عمان من -2
 كان متوسطا. ر عينة الدراسة وجهة نظ

أظهرت نتائج التحليل الاحصـائي الوصـفي أن المسـتشـفيات الخاصـة في مدينة عمان تعمل على تطبيق  -3
 زيادة فاعلية العمليات المنجزة بشكل مرتفع. 

 
 .7-6-4فنر فيصل الجربا: مرجع سابق، ص   1



 الإطار العام للدراسة                                                          الأولالفصل 

22 

 

وكان مســـتوى تطبيق عامل تحســـين معايير الجودة الشـــاملة في المســـتشـــفيات الخاصـــة في مدينة عمان -4
 وسطا. عينة الدراسة متمن وجهة نظر 

 وأن مستوى الفاعلية التنظيمية الخاصة في مدينة عمان من وجهة نظر عينة الدراسة كان متوسطا. -5

ــفيـات  -6 وجود تـأثير ذي دلالـة معنويـة لإعـادة بنـاء الهيـاكـل التنظيميـة على الفـاعليـة التنظيميـة للمســــــــــــــتشــــــــــــ
 1(.  a≥0.05الخاصة في مدينة عمان عند مستوى ) 

 التعقيب: 

نقاط تقاطع منها عنوان الأطروحة كلاهما تحدث عن الفعالية التنظيمية  ة مع دراســتنا في تلتقي هذه الدراس ــ
ــركة توزيع الغاز والكهرباء  ــتنا على الشــ ــتين وتتمثل في مجتمع دراســ كما أنه يوجد نقاط اختلاف بين الدراســ

 الخاصة في مدينة عمان. لولاية قالمة، أما الأخرى فمجتمع الدراسة في المستشفيات 

بعنوان " درجة تطبيق معايير إدارة الجودة   2015دراســــة فاطمة عيســــى أبو عبده،  سلللة السلللادسلللة: دراال-
الشـاملة في مدارس محافظة نابلس من وجهة نظر المديرين فيها، لاسـتكمال متطلبات درجة الماجسـتير في 

 الإدارة التربوية. 

 التالية:  حيث سعت هذه الدراسة لبلوغ الأهداف-

الجودة الشـــــــــــــــاملـة في مـدارس محـافظـة نـابلس التعليميـة من وجهـة نظر  جـة تطبيق إدارة التعرف إلى در -1
 المديرين فيها. 

ــلطة -2 ــنوات الخبر في الإدارة، والسـ التعرف إلى أثر متغيرات )الجنس، والمؤهل العلمي، والتخصـــص، وسـ
 ارس محافظة نابلس. المشرفة( في تطبيق معايير إدارة الجودة الشاملة في مد

 دراسة حول التساؤل المركزي التالي:  هذه ال وتتمحور

ما درجة تطبيق معايير إدارة الجودة الشــــــــاملة في المدارس الفلســــــــطينية في محافظة نابلس من وجهة  ✓
 نظر المديرين فيها؟

 ولعجابة عن التساؤل المركزي قامت الباحثة بطرح التساؤل التالي:  

 
 .52-7فنر فيصل الجربا: مرجع سابق، ص   1
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ــطات تطبيق معايير إدارة ا ✓ ــطينية في هل توجد فروق في متوســـــــــ ــاملة في المدارس الفلســـــــــ لجودة الشـــــــــ
ة نـابلس من وجهـة نظر المـديرين فيهـا تعزى لمتغيرات الجنس، المؤهـل العلمي، التخصــــــــــــــص،  محـافظ ـ

 1لسلطة المشرفة؟سنوات الخبرة في الإدارة، وا

 ولعجابة عن هذه التساؤلات قامت الباحثة بوضع الفرضيات التالية: 

( بين متوســـــــــطات درجة تطبيق  a=0.05) ئية عند مســـــــــتوى الدلالة لا يوجد فروق ذات دلالة إحصـــــــــا-1
ــاملـة في مـدارس محـافظـة نـابلس من وجهـة نظر المـديرين فيهـا وفق المســــــــــــــتوى   معـايير إدارة الجودة الشــــــــــــ

 ( 3.5المقبول تربويا )المعيار=

ــتوى الدلالة ) -2 ــائية عند مســــــ رة  ( في درجة تطبيق معايير إداa ≤0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصــــــ
 محافظة نابلس من وجهة نظر المديرين فيها، تعزى لمتغير الجنس.  الجودة الشاملة في مدارس

ــتوى الدلالة ) -3 ــائية عند مســــــ ( في درجة تطبيق معايير إدارة  a ≤0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصــــــ
 العلمي.  الجودة الشاملة في مدارس محافظة نابلس من وجهة نظر المديرين فيها، تعزى لمتغير المؤهل

ــتوى الدلالة ) -4 ــائية عند مســــــ ( في درجة تطبيق معايير إدارة  a ≤0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصــــــ
 نظر المديرين فيها. تعزى لمتغير التخصص. الجودة الشاملة في مدارس محافظة نابلس من وجهة 

ــتوى الدلالة ) -5 ــائية عند مســــــ معايير إدارة  ( في درجة تطبيق a ≤0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصــــــ
ودة الشــــاملة في مدارس محافظة نابلس من وجهة نظر المديرين فيها، تعزى لمتغير ســــنوات الخبرة في الج

 2الإدارة. 

ــتوى الدلالة ) لا توجد فروق ذات دلالة إ-6 ــائية عند مســــــ ( في درجة تطبيق معايير إدارة  a ≤0.05حصــــــ
 يرين فيها، تعزى لمتغير السلطة المشرفة. الجودة الشاملة في مدارس محافظة نابلس من وجهة نظر المد

طبقت الدراســة على المدارس الأســاســية التابعة لمحافظة نابلس التعليمية فقط وتشــمل مدارس الســلطتين  -
وزارة التربية والتعليم، ووكالة الخوث الدولية وتكون مجتمع الدراســة من المديرين والمديرات في  المشــرفتين: 

 
ـــــاملة في مدارس محافظة نابلس من وجهة   1 ـــــى أبو عبده: درجة تطبيق معايير إدارة الجودة الشــ نظر المديرين  فاطمة عيســ

ـــــالة ل ـــــطين،  فيها، رســ ـــــات العليا، جامعة النجاح الوطنية نابلس، فلســ ـــــتير في الإدارة التربوية بكلية الدراســ ـــــهادة الماجســ نيل شــ
 .9-8، ص 2011

 .9-8فاطمة عيسى أبو عبده: مرجع نفسه، ص   2
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مديرا ومديرة، واســـــــــــتخدمت الباحثة المنهج الوصـــــــــــفي التحليلي نظرا   227هم محافظة نابلس وقد بل  عدد
 لملائمته لأةراض الدراسة. 

 وقد توصلت الباحثة إلى النتائج التالية: 

ــب الت- ــي جاءت  أن نســـ ــتبانة والتي تمثل المجالات المختلفة للعمل المدرســـ طبيق للمجالات المختلفة للاســـ
ــتثناء مجالين  متفاوتة بدرجة طفيفة، حيث أن الكفة  ــط في معظم المجالات باســــــــ ترجح نحو تطبيق متوســــــــ

 ويم والامتحانات. وهما مجال معايير الجودة أهداف التعليم، ومجال معايير جودة التق

باحثة أن الإرتفاع في نســــبة الاســــتجابة لهذين المجالين يرجع لطبيعتها التي تتســــم بالثبات وشــــبه وتعتمد ال
لمدارس عامة تفتقر إلى معايير الجودة وتقويم الأداء، فلا يوجد لجان للجودة  التقنين، وتضيف الباحثة أن ا

 يم. في أي مدرسة حكومية أو حتى مديرية تربية وتعل

ة المتوســــــطة من تطبيق معايير إدارة الجودة الشــــــاملة في مجال تخطيط المناهج  كما تفســــــر الباحثة الدرج
يـدا عن متطلبـات ســــــــــــــوق العمـل وحـاجـاتـه المتغيرة، وعن والموارد التعليميـة. أمـا عن هـذا التخطيط يتم بع

 مما يقلل من اكتساب المتعلمين لمهارات أدائية عصرية.  1اسهامات العاملين في الميدان

ة بين المنــاهج وطرق التــدريس، فطرق التــدريس مــا زالــت تقليــديــة، وتركز على تلقين، ولا أمــا عن العلاق ــ
 و المشاركة في الحصول على المعلومة. تعطي فرصة للطالب للتعبير عن أفكاره، أ

وتفتقـد المـدارس عـامـة إلى وجود أنظمـة وآليـات للمتـابعـة لمختلف أنواع الطلبـة، فـالتعليم لا زال موجهـا نحو  
المتوســــــــــــــطين، وذلــك يهمــل الطلبــة المبــدعين ذوي المواهــب المختلفــة، وكــذلــك الطلبــة ضــــــــــــــعيفي  الطلبــة 

 2التحصيل. 

 تعقيب: 

ــتنا في نقاط تقاطعتلتقي هذه الدراســــــة مع  كالآتي: من حيث عنوان الأطروحة تشــــــابهت في   دراســــ
شــــــــركة توزيع الغاز  نفس المتغير إدارة الجودة الشــــــــاملة، واختلفت في مجتمع الدراســــــــة حيث دراســــــــتنا في 

 والكهرباء لولاية قالمة أما هذه الدراسة في مدارس محافظة نابلس التعليمية. 

 
 .127-126-93-9فاطمة عيسى أبو عبده: مرجع نفسه، ص   1
 .128-127رجع سابق، فاطمة عيسى أبو عبده: م  2
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  :الدراسة الاجنبية

 : بعةالدراسة السا

بعنوان الع قلة بين ادارة الجودة الشلللللللللامللة واداف الموظفين في  " دورا نيجر ني مورينهو دراســــــــــــــة 
ــهـادة ال ـ "الجلامعلات الحكوميلة   ،التكنولوجيـا و للزراعـة كيرينيـاةـا جـامعـة ، دكتوراهاطروحـة مقـدمـة لنيـل شــــــــــــ

 .2016كينيا

  :حيث سعت هذه الدراسة لبلوغ الاهداف التالية

 . املة واداء الموظف في الجامعات الحكومية بكينياادارة الجودة الش تحقيق العلاقة بين •
 . في الكلية وأداء الموظفدراسة العلاقة بين التدريب  •
  . في كلية جامعة وأداء الموظفتقييم العلاقة بين القيادة  •

 :1وتمحورت هذه الدراسة حول التساؤلات التالية

 ظف في جامعة كيرينياةا ؟هل توجد علاقة بين مشاركة الموظف و أداء المو  •
  هل توجد علاقة بين القيادة و أداء الموظف في جامعة كيرينياةا ؟ •
  دارة الجودة و أداء الموظف في جامعة كيرينياةا ؟هل توجد علاقة بين الانظمة ا •
 وأداءه؟هل توجد علاقة بين تدريب الموظف  •

موعة من الخطوات التي يتمكن  اعتمد الباحث في دراســـــته على منهج دراســـــة حالة الذي يعتبر مج
  انــاتالبي ــ هــذه وعولجــت ، لــدقيقــة لكــافــة الجوانــب التي ترتبط بــالظــاهرةمن خلالهــا البــاحــث من الــدراســـــــــــــــة ا

رئيســــــية لجمع البيانات   كأداةكما اســــــتعان بالاســــــتبيان  ، spss الاحصــــــائي البرنامج باســــــتخدام احصــــــائيا
 .فرد 108ينة مكونة من ع منهم اختيار تم موظف 215 الدراسة استهدفت كما ، الأولية

 :توصلت الدراسة إل  النتا ش التالية

 .تدريب دراستنا لتجهيزهم لتحسين الاداءاستخدمت المنظمة اساليب مختلفة مثل برنامج  •
 .اتفق العاملون على أن هناك برنامج تدريب رسمي في المنظمة •

 
1 Maureen yawira njeru, Dr maryomondi.phd : relationship bettween total quality management 

and employee performance in public université in kinya, a case study of kirinyagé université 

college, 2016. 



 الإطار العام للدراسة                                                          الأولالفصل 

26 

 

 .وةايات الجامعةتحقيق اهداف اتفاق على أن القيادة تقوم على تحفيز أداء الموظفين ادت الى  •
وتحســين  قيق اتفاق الموظفين في هذه المنظمة على أن اعتماد ادارة الجودة الشــاملة يؤدي الى تح •

 .الأعمال لتحسين الانتاجية في المنظمة والتميز فيالشركة  صورة

 : التعقيب

 : تلتقي هده الدراسة مع دراستنا في نقاط التالية

 .وهو ادارة الجودة الشاملةتسخا بها في المتغير الاول  •
ــركة  كما يوجد نقاط إختلاف • ــة هو موظفي شـ ــتنا كان مجتمع الدراسـ ــتين تتمثل في دراسـ بين الدراسـ

 . اما الجامعات الحكومية في هذه الدراسة  والغاز كينياالكهرباء 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الثانيالفصل 

 إدارة الجودة الشاملة
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 . تمهيد

 الشاملة. مفهوم إدارة الجودةالتطور التاريخي ل المبحث الأول:

 أهمية وأهداف إدارة الجودة الشاملة. المبحث الثاني:

 خصائص إدارة الجودة الشاملة.  المبحث الثالث:

 أسس ومبادئ إدارة الجودة الشاملة. المبحث الرابع:

 أساليب وأدوات إدارة الجودة الشاملة. المبحث الخامس:

 ودة الشاملة.مراحل تطبيق إدارة الج  المبحث السادس:

 رواد نظرية إدارة الجودة الشاملة.  المبحث السابع:

دارة الجودة الشاملة ISO 9000العلاقة بين أنظمة إدارة الجودة  المبحث الثامن:  .TQM، وا 
 عقبات وعراقيل إدارة الجودة الشاملة. المبحث التاسع:

 خ صة. 
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 :تمهيد

التغيرات والتحديات المهمة للمنظمات، وقد بدأ تطبيقها بسبب  تعد إدارة الجودة من الأساليب الحديثة و 
التي تواجهها هذه المنظمات، حتى تتمكن من البقاء والاستمرار في أعمالها وكذلك من أجل تحقيق رضا 

لتوضيح من خلال مباحثه، زبائنها، وفي هذا السياق ستعرض هذا الفصل لموضوع إدارة الجودة بشيء من ا
لجودة، والمبحث الثاني أهمية وأهداف إدارة الجودة ث الأول التطور التاريخي لمفهوم إدارة احيث تناول المبح

أما المبحث الثالث فقد تعرض إلى خصائص إدارة الجودة، والمبحث الرابع إلى أسس ومبادئ إدارة الجودة 
سادس إلى مراحل ليب وأدوات إدارة الجودة، وفي المبحث ال، وقد تعرضنا في المبحث الخامس إلى  أسا

عرض في المبحث السابع لرواد نظرية إدارة الجودة الشاملة، ثم المبحث الثامن علاقة تطبيق إدارة الجودة، لنت
 عقبات وعراقيل إدارة الجودة. ب دارة الجودة الشاملة، وأخيرا المبحث التاسع 9000نظام الإيزو 
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 الشاملة. المبحث الأول: التطور التاريخي لمفهوم إدارة الجودة
مرت فلسفة إدارة الجودة الشاملة بمراحل متعددة منذ العصور القديمة وحتى الوقت الحاضر، بداية 

(، 7000من الجودة كمفهوم ثم الرقابة على الجودة، حيث تعود جذور الاهتمام بالجودة إلى سبعة آلاف عام ) 
معابد، والتي اتسمت بالجودة ودقة مصريون القدامى بها من خلال النقوش الفرعونية عل الحيث اهتم ال

 ايير الموضوعية، والجودة بوصفها فكرة موجودة منذ آلاف السنين ولكنها مهنة وعملا إداريا.التنفيذ وفقا للمع

المبادئ مجموعة من الأفكار و  " W. Edward Deming "فبعد الحرب العالمية الثانية وضع  
سواء مة عمل متكاملة، ثم رفع كفاءتها، بحيث يصبح المنتج الرئيسية التي يرجع أساسها إلى اعتماد منظو 

 1سلعة أو خدمة أمرا طبيعيا ناتجا عن جودة الأساليب المستخدمة في العمل. 

ديك تايلور "فريولقد تبلورت بدايات مفهوم الجودة الشاملة منذ دراسات الوقت والحركة التي قام بها 
Fredrik Taylor" م مؤسس الإدارة العلمية. ومن لماضي، والتي تبدأ من أيافي العشرينات من القرن ا

بها هذه المدرسة كانت فصل التخطيط عن التنظيم وتقسيم العمل، الذي أدى إلى أهم الأفكار التي جاءت 
لتي كانت تقضي بوجود عامل ماهر قفزات نوعية في مجال تحسين الإنتاجية، وقامت ب لغاء الممارسات ا

 2ات المطلوبة لإنتاج بضاعة ذات جودة. واحد يؤدي جميع المهم

ولعبت الإدارة اليابانية دورا في هذا المجال، لا سيما في أوائل الثمانينات وأواخر التسعينات من القرن 
الماضي، من خلال استحواذها على تقديم سلع ذات جودة عالية بتكاليف منخفضة وهذا ما أفرز النجاح 

رة الجودة الشاملة التي زاد في ات السيطرة النوعية واستخدام أسلوب إداالمحقق من جراء اعتمادها على حلق
 3استخدامها بشكل واسع في شتى ميادين الإنتاج السلعية والخدمية. 

وفي العشرينات من القرن الماضي تم تحويل العاملين في قسم الفحص إلى مختبر الرقابة على 
ابة على والذي يعتبر من الرواد في مجال الرق "Bell Telephon Laboratories"الجودة وأطلق عليه

 
، 1والفلسفة(، روابط لنشر وتقنية المعلومات، ط العربي: إدارة الجودة الشاملة )المفهومبهجت عطية راضي، هشام يوسف 1

 .29، 28، ص 2016القاهرة، 
 . 26، ص 2010، عمان، 1خيضر كاظم حمود: إدارة الجودة في المنظمات المتميزة، دار صفاء، ط2
 . 26بهجت عطية راضي، هشام يوسف العربي: مرجع نفسه، ص 3
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( قد شهد بداية النشوء مجال الرقابة على الجودة 1944الجودة في العصر الحديث، ويمكن القول،أن عام ) 
 في الصناعة.

وفي الخمسينات من القرن العشرين تقديم فكرة استخدام الأساليب الإحصائية في الرقابة على الجودة  
ل الجودة من مجرد التركيز فقط على الأساليب ( شهد تحولا في مجا1970نية، وفي عام ) للصناعة اليابا

الإحصائية في الرقابة على الجودة والنواحي الفنية المرتبطة بها إلى اعتبار الجودة فلسفة إدارية ترتبط 
تنفيذ، وقد طور بجوانب عديدة في المشروع، ولقد كان لليابانيين الأسبقية في وضع تلك الفلسفة موضع ال

ت باسم المعيار الصناعي، فقد ض( مواصفات لإدارة الجودة الشاملة التي عر 1981اليابانيون في عام ) 
( التفوق الواضح بجودة السيارات اليابانية على مثيلتها الأمريكية 1987أوضحت بعض الدراسات خلال عام ) 

 والألمانية.

تطوير نوعية العديد من المؤسسات العالمية لتحسين و وبدأت في تطبيق أسلوب إدارة الجودة الشاملة 
نتاجها والمساعدة في مواجهة التحديات الصعبة وكسب رضى الجمهور، وقد حققت هذه  خدماتها وا 
المؤسسات نجاحات كبيرة إثر تطبيق هذا المفهوم خاصة في بعض الدول مثل الو. م. أ، اليابان، فرنسا، 

 1وبريطانيا.

دة الشاملة في المؤسسات الإنتاجية، إلا أن مفهوم إدارة الجو لرةم من حداثة تبني يمكننا القول أنه با
مبدأ الجودة في العمل عرفه الإنسان وعمل به منذ زمن قديم، فالإنسان يتطلع دائما نحو التطور والتغيير 

 وراةب في التقديم والتنوع.

حيث قدم "Deming"ليابان على يدوفي الأربعينات من القرن العشرين ظهرت الجودة الشاملة في ا 
من الإسهامات الهادفة إلى التطوير وقد ركز على ضرورة قيام المؤسسة بتقليص الانحرافات أثناء  العديد
 .العمل

 وفيما يلي جدول يوضح التطور التاريخي لمفهوم الجودة الشاملة وفقا لتسلسل الزمني الذي مر به:

 

 

 
 .21-19العمرو: مرجع سبق ذكره، ص. ص  إبراهيم علي1
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 لة.مفهوم الجودة الشامالتطور التاريخي ل (: 01الجدول رقم ) 

 الحدث  السنة

 بنشر كتابه مبادئ الإدارة العلمية والذي ظهرت فيه بدايات دراسات الحركة والزمن. Fredrik Taylorقام  1911

 بعض التقنيات الإحصائية في الرقابة على الجودة.  Walter Shewhartقدم  1931

 لسكان. نات الإحصائية في مسوحات ا بتطبيق تقنيات تحديد العي Edward Demingقام  1940

 لوزارة الدفاع الأمريكية ليعلم تقنيات الرقابة على الجودة.  Demingانضم  1941

 نحو الشركات اليابانية والعلماء والمهندسين اليابانيين فيما يخص موضوع الجودة.  Demingتوجه  1950

 كتابه بعنوان الرقابة على الجودة.  Joseph Juranنشر  1951

 بطرح مفهوم الخلو من العيوب.  Philip Crosbyقام  1970

 كتابه بعنوان الجودة مجانية.Philip Crosbyنشر  1979

 كتابه بعنوان الجودة، الإنتاجية، والوضع التنافسي. Edward Demingنشر  1982

 Six. Sigmaبابتكار وتطبيق مفهوم  Motorolaقامت شركة  1987

1993 
 شكل واسع وكبير في الكليات والجامعات. الجودة الشاملة ببدأ تدريس مفهوم  

 لشمل مفهوم الجودة الشاملة.  ISO 9000تم إعادة صياغة  2000

 (.26خضير كاظم حمود: إدارة الجودة في المنظمات المتميزة، مرجع سبق ذكره، ص ) المصدر: 

ة بدء من أيام ( خطا زمنيا لأهم أحداث تطور الجودة الشامل01يوضح لنا الجدول رقم ) 
"Taylor" ،ثم الأعمال التي قام بها رواد وبداية من الدراسات التي قام بها في مجال الرقابة على الجودة

، الذين ساهموا بشكل فعال في (Philip Crosby ، Joseph Juran، Deming)مفهوم إدارة الجودة 
 تطوير مفهوم إدارة الجودة الشاملة.
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 اف إدارة الجودة الشاملة. المبحث الثاني: أهمية وأهد
قاطرة للتغيير إلى الأفضل ومقياس أساسي يتم النظر إلى إدارة الجودة الشاملة على أنها عبارة عن 

للمفاضلة بين مختلف المنظمات أو الشركات، كما تكتسب كذلك أهمية كبيرة من حيث كونها فلسفة تعمل 
 ق التحسين المستمر.على تحفيز القدرات لأفراد المنظمة وذلك من أجل تحقي

 أهمية إدارة الجودة الشاملة: .1

بدأ الباحثون بلسعي لهدم الأفكار المتمثلة بأن الجودة العلية للمنتجات المنظمة يترتب عليها مصاريف 
مرتفعة، وقد استنتج المفكرون ورواد التجربة اليابانية، أن التوجهات اليابانية أكدت على أن النوعية التنافسية 

ق استثمار المواهب والقدرات الفكرية على مكن أن تحقق بتكاليف إنتاجية منخفضة، وذلك عن طريالعالية ي
الصعيد الذهني والعقلي للقوى البشرية في مختلف ميادين التشغيل الإنتاجي، وذلك باعتماد صور التشغيل 

اجية، حيث أن هذه التطلعات الجماعي والمشاركة التعاونية للمعطيات البشرية والمادية في حقول العملية الإنت
لهم بما لا يقبل الشك بتصعيد و تأئر النهوض في العمليات الإنتاجية بصورة هادفة من الناحية العملية تس

 1بغية تحقيق الإشباع الأمثل للمستهلك الأخير.

 منها:وقد أبرزت التجارب المبنية على تطبيق إدارة الجودة الشاملة العديد من آفاق النجاح التي نذكر  

 انحسار شكاوى الزبائن وتقليصها. •
كاليف النوعية، وذلك من خلا العمل وفق مداخل متعددة مركزية مثل تحديد تقليص الت •

المسؤولية لكل نشاط إنتاجي وتحديد العلاقة المتداخلة بين مصنع السلعة أو مقدم الخدمة 
ية، وتقديم العمليات المصرفية ومستهلكها، وتبسيط النظام الوقائي للسيطرة على العمليات الإنتاج

 بوضوح أكبر.
 الإدارة من دراسة احتياجات العملاء والوفاء بتلك الاحتياجات. تمكين •
 تدعيم الترابط والتنسيق بين الإدارات الموجودة في المنظمة.  •
 زيادة ارتباط العاملين في المنظمة. •
 2المساهمة في اتخاذ القرارات وحل المشكلات بسهولة ويسر.  •

 
 .78، ص 2005، عمان، 2خضير كاظم حمود: إدارة الجودة الشاملة، دار المسيرة، ط1
 .42، ص 2016، عمان، 1مصطفى يوسف كافي: إدارة الجودة الشاملة والخدمة الفندقية، دار أسامة، ط 2



 إدارة الجودة الشاملة                                                          الثانيالفصل 
 

34 

 

أداء واجباته في تقديم منتج ذي لى العقبات التي تحول دون أن يقوم الموظف بلب عالتغ •
 جودة عالية.

إحراز معدلات أعلى في التفوق والكفاءة عن طريق زيادة الوعي بالجودة في جميع إدارات  •
 المنظمة.

 تحسين سمعة المنظمة في نظر العملاء والعاملين. •
يشها لسوق في ظل الظروف التنافسية التي تعالمساهمة في تحقيق ميزة تنافسية في ا •

 1ت الأعمال.مؤسسا

مما سبق تبرز أهمية إدارة الجودة من خلال التنسيق والتعاون داخل المنظمة وخارجها وتفعيل دور 
العلاقات الإنسانية والاجتماعية والمساواة بين العاملين، وتشجع على الاتصال المستمر بحداثة والتدريب 

والوقوف على نقاط القوة ودعمها ومعاجلة نقاط لعمل، وذلك من خلال العمل بروح الفريق وتحسين جودة ا
 الضعف والتقليل من الأخطاء داخل المنظمة عن طريق التقويم المستمر.

 أهداف إدارة الجودة الشاملة:  .2

ودة مما لا شك فيه أن الهدف الرئيسي لإدارة الجودة الشاملة في المؤسسة هو تحسين مستويات الج
 عامة، ويمكن إجمال أهداف إدارة الجودة الشاملة فيما يلي: وتطوير الخدمات، سواء كانت خاصة أو

 أهداف إدارة الجودة الشاملة على أنها:"R. Ferman"ريتشارد فرمان حدد 

التركيز على احتياجات السوق والعمل على ترجمة هذه الاحتياجات إلى قرارات مواصفة للتصميم  ✓
 ذ.قابلة للتنفي

 المجالات.تحقيق أعلى أداء في كل  ✓
 وضع إجراءات بسيطة لأداء الجودة. ✓
 عمل مراجعة مستمرة للعمليات لإزالة الهدر أو الفاقد. ✓
 ابتكار مقاييس الأداء. ✓
 2إدراك المنافسة وتطوير أ=إستراتيجية المنافسة، ووضع أسلوب تطوير مستمر بلا نهاية. ✓

 
 . 43مصطفى يوسف كافي: مرجع سبق ذكره، ص 1
، 1ة كايزن اليابانية في تطوير المنظمات، دار الكتب المصرية، طالنصر: إدارة الجودة الشاملة إستراتيجيمدحت محمد أبو    2

 .56، ص 2015القاهرة، 
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ء المستفيدين وتحقيق متطلباتهم لشاملة في السعي إلى إرضاوبصفة أخرى تكمن أهداف إدارة الجودة ا
ورةباتهم بدرجة عالية وبشكل مستمر، ولا يتحقق ذلك إلا من خلال إستراتيجية متكاملة تضع نصب أعينها 
هدفا أساسيا وهو تحقيق مستوى جودة عالية في سبيل تحقيق رضا وسعادة عالية المستوى لدى المستفيدين 

 1وضيح هذه الإستراتيجية الهادفة من خلال الشكل الآتي:لاستمرار والتطور.ويمكن تلضمان البقاء وا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 
، ص 2007، عمان، 2محمد عبد الرزاق إبراهيم: منظومة تكوين المعلم في ضوء معايير الجودة الشاملة، دار الفكر، ط 1

156. 

 إدارة الجودة الشاملة

تحقيق 

 فالتكالي

تحسين  

 الجودة

 نتاجيةرفع الكفاءة الإ 

سمعة عالية  جودة عالية

 في سوق العمل

تحقيق الرضا لدى المستفيدين والسعادة  

في نفوسهم من خلال خدمة ذات مستوى 

 الكمالجودة عل يبلغ حد 

 البقاء والاستمرار والتفوق على الآخرين

 الأهداف الرئيسية لإدارة الجودة الشاملة. (: 01)الشكل رقم 
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 من الشكل السابق يتضح أن إدارة الجودة الشاملة تسعى إلى:

 توفير الخدمة وفق متطلبات المستفيدين من حيث الجودة والتكلفة والوقت والإستمرارية. -
 نية والاقتصادية والاجتماعية بما يخدم تحقيق الجودة المطلوبة.متغيرات التقالتكيف مع ال -
 جلب المزيد من المستفيدين والمحافظة على المستفيدين الحاليين. -
 1ق التطوير والتحسين المستمرين للمنتج أو الخدمة. التمييز في الأداء والخدمة عن طري -

 ة وهي كالآتي:وهناك أهداف أخرى لتحقيق إدارة الجودة الشامل

o .تقديم السلع والخدمات للمستفيدين بما يحقق احتياجاتهم ويتفق مع توقعاتهم 
o  والارتفاع إلى المستويات مواكبة حركة التحسين والتطوير في أساليب تقديم المنتجات والخدمات

 العالمية المتعارف عليها.
o  . التحسين المستمر في كافة  مرافق وعمليات ومستويات المنظمة 
o .دماج فكر التطوير في صلب فلسفة الإدارة  تطوير كافة عناصر المنظمة وعملياتها ومنتجاتها، وا 
o نافسية في مواجهة تطورات السوق تأكيد المركز التنافسي للمنظمة وبناء وتنمية وتفعيل قدراتها الت

 ومحاولات المنافسين.
o تميز وفق المعايير المتعارف ضمان استكمال المنظمة للمقومات المؤدية إلى وصولها لمراتب ال

 2عليها في نماذج إدارة التمييز.

د وفي الأخير نستنتج أن أهداف إدارة الجودة الشاملة كانت تسعى لتحقيقها في أية منظمة إدارية عن
 تطبيقها وتفعيل ممارساتها وآلياتها.

  

 
 .157-156مرجع سبق ذكره، ص. ص محمد عبد الرزاق إبراهيم:  1
، 2002ي: إدارة التميز )نماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفة(، دار ةريب للطباعة والنشر والتوزيع، د. ط، علي سلم2

 .132-131ص. ص 
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 المبحث الثالث: خصا ص إدارة الجودة الشاملة. 
معالجة إدارة الجودة الشاملة في ن في مجال الجودة حول كيفية لقد اختلف الكثير من الباحثي

هناك المنظمات، حيث ركز البعض على الأساليب الإحصائية المستخدمة في العملية الرقابة على الجودة ،و 
من ركز على عمليات القياس العملية الفنية للمنتجات محل الرقابة، وآخرون ركزوا على النواحي الإستراتيجية 

 حديد المستوى المرةوب من الجودة لهذه المنتجات.في ت

وبشكل عام هناك مجموعة من الخصائص الأساسية لإدارة الجودة الشاملة التي عالجت موضوع 
 هي:الجودة بشكل متكامل و 

 إن النظام المتكامل لإدارة الجودة يشكل الأنشطة التالية: .1
 .اختيار مستوى الجودة للسلعة أو الخدمة وتصميم المنتج . أ
 الأنشطة الخاصة بالرقابة على الجودة. . ب
 تدخل كافة النظم الرئيسية والفرعية لتحقيق المستوى المطلوب من الجودة. .ج 

الخاص بتصميم المنتج، وكذلك النظم الرئيسة والفرعية لضمان إن هندسة الجودة تمثل الجانب الفني   .2
 تحقيق الجودة.

 ي أخطاء أو العمل على التقليل منها.إن تضمن عملية بناء الجودة في المنتج عدم حدوث أ .3
إن نظام الرقابة على الجودة وتحديد مستواها هو قرار استراتيجي، بحيث يعتمد على دراسة العائد  .4

ق هذا النظام، ولا يعتمد فقط على استخدام الأساليب الإحصائية لاتخاذ القرارات المناسبة والتكلفة من تطبي
 بشأن ذلك.

بر من المسؤوليات الأساسية لكل فرد من أفراد توى الجودة المرةوب تعتإن الوصول إلى تحقيق مس .5
 1التنظيم.

 كما تتميز إدارة الجودة الشاملة بما يلي:

 داخل المؤسسة.تقلل من الأخطاء الشائعة  .6
 تختصر الوقت اللازم للمهام والمسؤوليات. .7
 2تؤدي إلى الاستفادة من الموارد الموجودة في المؤسسة. .8

 
 .57-56، ص. ص 2006، 1زيد منير عبوي: إدارة الجودة الشاملة، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع، ط 1
نظرية وأبعادها التطبيقية في مجال الخدمات(، دار المناهج للنشر والتوزيع، خي: إدارة الجودة الشاملة )المفاهيم المجيد كر  2
 .26، ص 2015، 1ط



 إدارة الجودة الشاملة                                                          الثانيالفصل 
 

38 

 

 المستمرة بدون جدوى.ات المراقبة تقلل من عملي .9
 تزيد من رضا المستفيدين. .10
 تزيد من رضا العاملين من إداريين وفنيين في المؤسسة. .11
 ةير الضرورية.تخفض من عدد الاجتماعات واللجان  .12
 تؤدي إلى تحديد المسؤولية وعدم إلقاء التبعات على الآخرين.  .13
 تعزز من تقوية الولاء للمؤسسة. .14
 والاجتماعية في المؤسسة والمجتمع.علاقات الإنسانية تؤدي إلى تعزيز ال .15
 تؤدي إلى تحسين بيئة العمل، وذلك من خلال توفيرها كافة الخدمات. .16
 1ت دقيق وشامل للجودة الشاملة.تشجع على إرساء نظام معلوما .17

 كما تتبلور خصائص الجودة الشاملة فيما يلي:

ي تؤثر في جودة مخرجات المنظمة من السلع إقامة نظام متكامل للسيطرة على كافة العناصر الت .18
 مات.أو الخد

المنظمة والتي تحقيق تغطية شاملة لكافة العناصر الإدارية والفنية والبشرية في كافة مجالات نشاط   .19
 تتوجه بها لتحقيق احتياجات ورةبات المستفيدين.

 الأخذ بعين الاعتبار ثلاث أمور إستراتيجية: .20
 ة.الجودة في أي مجال بالمنظم مصادر الخطر التي تهدد بخفض -
 تكاليف المحافظة على الجودة بالمقارنة بتكلفة وعبئ الخسائر الناجمة عن انخفاضها. -
 2الجودة أو الناشئ عن إلغاء الخسائر الناتجة عن انخفاض الجودة. العائد المترتب على دعم -
 تحقيق تميز المنظمات من خلال تطوير المقومات الإدارية التالية: .21
 امل للجودة يحدد مجالاتها ومواصفاتها والمسؤولية عن تحقيقها.متك نظام -
 أهداف محددة للجودة يمكن قياسها ومتابعة تحقيقها. -
 الجودة من خلال العمليات المساندة التالية:تكامل دورة تحقيق  .22
 تخطيط الجودة. -
 تنظيم الجودة. -
 تأكيد الجودة. -

 
 .27مجيد كرخي: مرجع سبق ذكره، ص  1
 .144علي سلمي: مرجع سبق ذكره، ص 2
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 ادية للمنظمة من خلال:تحسين اقتصاديات الأداء وتحسين القيمة. الاقتص .23
 تخفيض أخطاء وتكاليف إعادة التشغيل. -
 تحسين استخدام الموارد ورفع كفاءتها الإنتاجية. -
 1خدمات المنظمة.زيادة رضا العملاء عن  -

ومن خلال ما تقدم، يتضح أن دراسة إدارة الجودة بالمفهوم الشامل يعني التركيز على جانبين هامين 
 هما:

 الشاملة. تيجي في إدارة الجودةأهمية الجانب الاسترا ➢
 أهمية العنصر البشري في نجاح إدارة الجودة الشاملة. ➢

 الأطراف ذات الصلة من عملاء ومنظمات وعاملين.إدارة الجودة الشاملة بالنسبة لكل 

 المبحث الرابع: أسس ومبادئ الجودة الشاملة.
الجودة، وهي من أكثر المبادئ من أهم رواد وواضعي أسس وفلسفة ومبادئ إدارة "Deming"يعتبر 

جراءات ولكن أدبيات الفكر الإداري المعاصر شملت تطورا لهذه المبادئ وهي تشمل الإتطبيقا وشيوعا، 
 الآتية:

 : Focus on Customerالتركيز عل  العميل  .1

يجب أن تتفهم المؤسسات الاحتياجات والتوقعات الحالية والمستقبلية لعملائها وتكافح لتحقق كل 
 لتوقعات.ا

 :Leadershipالقيادة  .2

وتهيئة المناخ تهتم قيادات التعليم بتوحيد الرؤية والأهداف والاستراتيجيات داخل منظومة التعليم 
 التعليمي لتحقيق هذه الأهداف بأقل تكلفة.

 

 

 

 
 .145-144مرجع نفسه، ص. ص  1
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 :  involvemente Peopleمشاركة العاملين  .3

المشاركين في التعليم من القاعدة إلى القمة التأكيد على المشاركة الفعالة والمنصفة لجميع العاملين 
كامل في العمل وبالتالي يسمح كل حسب موقعه، وبنفس الأهمية، مما سيؤدي إلى اندماجهم الدون تفرقة، 

 باستخدام كل قدراتهم وطاقاتهم الكامنة لمصلحة المؤسسة.

 :Focus on Meansالتركيز عل  الوسيلة  .4

الجودة التي تركز فقط على رة الجودة الشاملة، ومفاهيم ضمان وهو الفرق الجوهري بين مفاهيم إدا
 1المنتج وحل المشاكل التي تتبدى أولا بأول. 

 :Make Decisionsbased on Factsالقرارات عل  أساس الحقا ق اتخاذ  .5

إن القرارات الفعالة تركز ليس فقط على جمع البيانات، بل تحليلها ووضع استنتاجات في خدمة 
 رار.متخذي الق

 :Continuou sImprovmentالتحسين المستمر  .6

 ومستمرا.يجب أن يكون التحسين المستمر هدفا دائما للمؤسسات وثابتا 

 :Independenceالاستق لية  .7

 2تعتمد إدارة الجودة الشاملة على الاستقلالية. 

 تحدد مبادئ إدارة الجودة الشاملة في:

 مة.تحديد أهداف واضحة لتحسين الإنتاج أو الخد ❖
 3. (T. Q. M)تبني فلسفة جديدة  ❖
 تحسين.التوقف عن الاعتماد عن التفتيش، لتحقيق الجودة والاستمرارية في ال ❖
 الأخذ بعين الاعتبار التكاليف الكلية. ❖
 الاستمرار في تحسين العمليات كافة على نحو مستمر. ❖

 
ماد )الأسس والتطبيقات(، دار المسيرة، رشدي أحمد طعمية: الجودة الشاملة في التعليم بين مؤشرات التميز ومعاير الاعت 1
 .28، ص 2006، 1ط
 .29، ص 2010سليمان زيدان: إدارة الجودة الشاملة الفلسفة والمداخل العمل، دار المناهج، د. ط، عمان،  2
 .60، ص 2013، 1نبيل محمود صالحي: إدارة الجودة الشاملة )تطبيقات في المجال التربوي(، الجنادرية للنشر، ط 3
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 ضرورة ممارسة التدريب لمن هم على رأس المال. ❖
 1اسية.اعتبارها وظيفة إدارية أستبني القيادة الإدارية، و  ❖
 ف الإستراتيجية.كل وظائف المنظمة يجب أن تركز على تحسين الجودة من أجل تحقيق الأهدا ❖
 مشكلات الجودة يجب أن تحل من خلال التعاون ما بين الموظفين والإدارة. ❖
 لحل المشكلات وتحسين الجودة تستخدم طرق ضبط الجودة الإحصائية. ❖
 2لقاعدة لتحسين الجودة المستمر.لكل الموظفين هو االتدريب والتعليم  ❖

ديدة ولكنها موجودة وتستعمل منذ عقود، ولكن يمكن القول أن مبادئ إدارة الجودة الشاملة ليست ج
ما هو مختلف بالنسبة لإدارة الجودة هو الطريقة التي تبلورت فيها كل المبادئ والأساليب الإدارية معا، 

ذا ما طبقت المنظمة لتكوين إطار عمل مشجع و  محفز، فهي مرتكزات إدارية تدعم آليات تحسين الجودة، وا 
 ا ستنجح وتحقق مستوى متميز من الجودة.هذه المبادئ بفعالية ف نه

 المبحث الخامس: أساليب وأدوات إدارة الجودة الشاملة. 
، لا بد أن تستعين حتى تحقق إدارة الجودة الشاملة هدفها المنشود في تشجيع ودعم التحسين المستمر

 بمجموعة من الأساليب المهمة لذلك وهي كالآتي:

 :Problem Solving Techniqueأسلوب حل المشك ت  .1

وهو أسلوب يعتمد على تكوين فرق قصيرة الأجل، يكون الهدف منها عقد الاجتماعات لمناقشة 
يجاد فرص جديدة للتحسين. ولهذه  الفرق أنواع عديدة، ويكون المشكلات المؤسسية والعمل على حلها، وا 

و عدة أقسام، ومن عدة مستويات إدارية ويشترط في أعضاء أعضاء فريق تحسين الجودة من قسم واحد أ
 هذا الفريق توفر الخبرات الكافية والمهارات المطلوبة في حل المشكلات المختلفة.

 :Benchmarkingالمقارنة المرجعية  .2

الممارسات التي تقوم جودة الشاملة، يتطلب البحث عن أفضل  وهو أسلوب من أساليب تطبيق إدارة ال
سسات المنافسة، والتي تؤدي إلى التفوق في أدائها، ومن ثم تقوم بقياس أدائها مقارنة مع منافسيها، بها المؤ 

 
 .60مرجع نفسه، ص  1
، 2022، بغداد، 1ساجد رفعت حسين صالح السعدي: الجودة الشاملة وتطبيقاتها على العمل الأمني، مطبعة الكتاب، ط 2

 .76ص 
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وتطبيق التغيير المطلوب لتحقيق الأفضل دائما. وتهدف هذه العملية إلى تحديد توقعات واحتياجات الزبائن 
 أهداف واضحة لتحسين الجودة.لمؤسسة، وتساعد على تعلم طرق بديلة في أداء العمل، ومن ثم إيجاد  من ا

 :Suggestion Systemsأنظمة الاقتراحات  .3

وهو اشتراك أفراد المؤسسة بجهود تحسين الجودة، وذلك من خلال وضع نظام اقتراحات للموظفين، 
حل المشكلات التي تواجهه في العمل، ومن ثم تقوم فيقدم كل منهم اقتراحه حول طريق تحسين العمل و 

ه الاقتراحات ودراستها، ولا بد من الأخذ بعين الاعتبار توفير الحوافز لدى الموظفين، وذلك الإدارة بتبني هذ
للالتزام والمشاركة في جهود تحسين الجودة، ولا بد أيضا من إيجاد الوسائل اللازمة لتنظيم هذه العملية 

 1ق للاقتراحات.بوجود صنادي

 :Just-intime Systemsأنظمة التوقيت المناسب  .4

الأسلوب الإداري الذي يساعد على تقنين المخزون الفعلي للمواد وطلب الكمية المناسبة في  وهو
يصال الخدمة للمستهلك، ويعطي الإدارة الفرصة  الوقت في الوقت المناسب، وهو مهم في عملية توزيع وا 

جهها الإدارة مباشرة فها بالشكل والوقت المحدد، كما ويساعد على حل المشكلات التي تواالكافية لتحقيق أهدا
 2وفي نفس المكان الذي تقع فيه. 

 :Sttatistical Precess Controlرقابة العمليات الإحصا ية  .5

وهي طريقة إحصائية تستخدم للتعرف على التباين الذي قد يحدث في أي عملية نتيجة أسباب خاصة، 
خاصة، والمحافظة على الثبات صله عن التباين الطبيعي، وذلك من أجل التخلص من هذه الأسباب الوف

في عمليات الإنتاج، والعمل على تحسينها، وهذه الطريقة ضرورية جدا لتعزيز جودة السلع وتقليل التكاليف 
 وزيادة رضا المستفيدين.

تر يساعد على تطبيق الأساليب الإحصائية كما أن استعمال طرق جمع البيانات وبرمجيات الكمبيو  
 3اد فرق تحسين الجودة ببيانات دقيقة تفيد في حل مشكلة ما أو اتخاذ قرار ما. تي تزود أفر المختلفة ال

 
دير عرفات جويحان: إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي والمكتبات ومراكز محمد عوض الترتوري، أةا  1

 .43-42، ص. ص 1ط المعلومات، دار المسيرة،
 .30، ص 2020شهدان عادل عبد اللطيف الغرباوي: إدارة الجودة الشاملة وفقا للمعايير الدولية، دار الفكر، د. ط،  2
 . 43ق ذكره، ص محمد عوض الترتوري: مرجع سب 3
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إدارة الجودة الشاملة ليست مجرد عدد من العناصر والمتطلبات والعمليات داخل  يمكن القول أن
نما هي شبكة متفاعلة من ال عناصر المتداخلة والمعتمدة بعضها على بعض، حقيقة ضرورية التنظيم، وا 

عض هذه الأدوات أو إضافة أو تجاهل بعض لدعم وتطوير عملية التحسين، كما يمكن أيضا الاستفادة من ب
لأدوات الأخرى )حسب حاجة وطبيعة عمل المنظمة(، فهي أساليب كمية تستهدف حل المشكلات أو توليد ا

 الأفكار.

 .Stage of Applying T.Q. Mطبيق إدارة الجودة الشاملة دس: مراحل تالمبحث السا
راحل، لكي تستطيع المنظمة تبني وتطبيق إدارة الجودة الشاملة يتطلب منها المرور بمجموعة من الم

 وب جراء عدة تغييرات في جميع أنشطة وعمليات المنظمة، حيث تتلخص المراحل فيما يلي:

 مرحلة الإعداد: .1

ول المنظمة تبني ثقافة تطبيقية جديدة وهذا من أجل تهيئة البيئة الملائمة لتطبيق مرحلة تحافي هذه ال
إدارة الجودة الشاملة، لأن التغيير يتطلب جهود كبيرة من طرف المسيرين من أجل جعل الأفراد يثبتون فلسفة 

هذا يتطلب وضع للمنظمة و والخارجي تتوافق مع إدارة الجودة الشاملة وتتوافق أيضا مع المحيط الداخلي 
خطة للتسيير، وتتطلب كذلك استعداد العاملين إلى التغيير، وهذا يتوقف على المجموعة التي تقود عملية 
التغيير، ويشترط أن تكون للمنظمة القدرة على تكوين فرق عمل متعاونة فيما بينهم، وتشجع على تطبيق 

 1إدارة الجودة الشاملة. 

 يط:مرحلة التخط .2

لتخطيط بعد مرحلة الإعداد وتجهيز الظروف الملائمة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة، رحلة اتأتي م
حيث يتم استخدام المعلومات التي تم جمعها خلال مرحلة الإعداد في عملية التخطيط لمنهجية التنفيذ ويتم 

خل المنظمة، التغيير دااس لعملية  ، كما أن هذه المرحلة تبدأ ب رساء حجر الأس  PDCAاستخدام دائرة ديمنج  
حيث يقوم الأفراد الذين يشكلون مجلس الجودة باستعمال البيانات التي تم تطويرها خلال مرحلة الإعداد 

 2لتبدأ مرحلة التخطيط الدقيق.

 وتتلخص ملامح هذه المرحلة فيما يلي:

 بناء وتأسيس فرق التحسين والتطوير المستمر. -
 

 .34، ص 2016، عمان، 1زاهد محمد زيدي: إدارة الجودة الشاملة، المكتبة الوطنية، ط 1
 .21، مرجع سبق ذكره، ص يزيد قادة 2
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 التحسين. لمتابعة وتنسيق عمل فرقإيجاد نظام  -
 تحديد خطوات معيارية تستخدمها الفرق في تطبيق مشروعات التحسين. -
 1التوسع في برنامج التدريب داخل المؤسسة.  -
 مرحلة التقويم والتقدير:  .3

تتضمن تبادل المعلومات اللازمة لدعم مراحل الإعداد والتخطيط والتنفيذ، كما تشمل هذه المرحلة 
جراءال المسح الميداني والتقعلى أعم ات المقابلات الشخصية على مستوى المنظمة ويم والاستبيانات وا 

وعلى جميع المستويات، فضلا عن التقويم الذاتي لتوضيح انطباعات الفرد والمجموعة عن أوجه القوة وأوجه 
 وتشمل هذه المرحلة الخطوات التالية: 2القصور في المنظمة. 

دراك العاملين بأهدف منه تقييم مدى معرفة وال التقييم الذاتي: .1.3 همية إدارة الجودة وقدرة وا 
 الشاملة.

يتم فيها تقييم التركيبة البشرية، فمجموعات العمل تتكون من مزيج من  التقييم التنظيمي:  .2.3
الأفكار والمعتقدات التي قد تكون متباينة. لذلك يجب فهم الثقافة التنظيمية السائدة في 

 لاستقصاء.المنظمة، ويتم ذلك عن طريق المقابلة أو ا
 3تظره الزبون منها.لمعرفة درجة رضا زبائن المنظمة، وتحديد ما ين تقييم الزبا ن:  .3.3

 مرحلة التطبيق:  .4

سناد  ضمن هذه المرحلة تبدأ عملية تدريب جادة مبرمجة للمدربين والعاملين في فرق العمل، وبدعم وا 
الإدراك الواعي بالجودة الشاملة  من قبل المجلس الاستشاري للجودة، وتستهدف برامج التدريب إلى إيجاد

 ب العاملين مهارات في المجالات الآتية:وتنمية المهارات، ويشمل التدريب إكسا

 كيفية جمع المعلومات وعرض النتائج. -
 أدوات ضبط الجودة وتقنياتها )لوحات ضبط الجودة والارتباط والمدرج التكراري ورقابة العمليات(. -
لتدفق والعصف الذهني... إلى ةير سمكة وتحليل باريتو وخريطة اأساليب حل المشكلات )عظمة ال -

 4ذلك(.
 

 .52-51، ص. ص 2021، 1محمد بن فوزي الغامدي: مقدمة في إدارة الجودة الشاملة، مكتبة الملك فهد الوطنية، ط 1
: واقع تطبيق مراحل إدارة الجودة الشاملة، مجلة جامعة كركوك للعلوم الإدارية والاقتصادي، لمياء محمد جاسم المشهداتي 2

 .35، ص 2019، 2، ع 9شمالية، م الجامعة التقنية ال
 .146مازدي منيرة: مرجع سبق ذكره، ص 3
 .36لمياء محمد جاسم المشهداتي: مرجع سبق ذكره، ص   4
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يمكن القول أنه تظهر أهمية إدارة الجودة الشاملة في تطبيقها لهاته المراحل في المنظمة، لأن إدارة و 
الجودة الشاملة هي منهجية علمية متطورة ترتبط بكافة نشاطات المنظمة التي تهدف إلى تحسين وتطوير 

رحلة ،وليست هدف ينبغي المنتج. ومراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة ةالبا ما توصف على أنها  جودة
الوصول إليه ،ذلك أنها عبارة عن جودة شاملة هي مجموعة لا تنتهي من عمليات التحسين التي تطبق 

 داخل المنظمة.

 المبحث السابع: رواد نظرية إدارة الجودة الشاملة.

متينة قابلة لذين كان لهم الفضل في إرساء النظرية على أسس  علماء والمفكرين اهناك مجموعة من ال
للتطبيق ذات الطبيعة الإنتاجية أو الخدمية، وتأثيرا واضحا على تطور مفهوم الجودة في كل مكان من الو. 

الشاملة، ومن م. أ. أو اليابان والدول الأخرى، ووفقا لهذا سنتطرق لأبرز الرواد المؤسسين لإدارة الجودة 
 هؤلاء الرواد:

 Edward Deming  (1900-1993 :)أولا.   ادوارد ديمينغ 

حاز على مكانة تاريخية في إدارة الجودة لأنه عمل في اليابان في فترة الخمسينات من القرن العشرين، 
ز على المسؤوليات طلبته اليابان لمساعدتها في تحسين جودة الإنتاجية بعد الحرب العالمية الثانية، كما أنه رك

 1لى التغير، كما أكد على تقييم متطلبات العملاء.الملقاة على عاتق الإدارة العليا والتي تقود إ

كان نشاطه في مجال الجودة لذلك لقب بأب ثورة إدارة الجودة الشاملة، كان من اللذين تميزوا في 
المنظمة بتطبيق مبادئه الأربعة عشر   مجال الضبط الإحصائي للعمليات، وبنيت فلسفته على ضرورة التزام

 والتي نلخصها فيما يلي:

 تحديد ونشر أهداف وأةراض المنظمة. .1
 تبني الفلسفة الجديدة. .2
 عدم الاعتماد على الفحص الكلي. .3
 الاعتماد على جودة المواد المشترات وليس على السعر الأقل.  .4
 تحسين نظام الإنتاج والخدمة باستمرار. .5
 الاهتمام بالتدريب. .6
 جاد القيادة الفعالة.يإ .7

 
، عمان، 1دة الشاملة في المستشفيات وأثرها على أداء العاملين، دار الخليج، طأديب خلف مفلح الملكاوي: إدارة الجو  1

 .45-44، ص. ص 2021
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 القضاء على الخوف. .8
 العمل.تفعيل فرق  .9
 دعم اعتزاز العاملين بعملهم. .10
 تجنب النصائح والشعارات الجوفاء. .11
 تشجيع التعلم والتطوير الذاتي. .12
 تجنب تحديد أهداف رقمية للعاملين. .13
 1إحداث التغيير الملائم لدفع عملية التحويل.  .14

إنساني ورأى ع الجودة في إطار ساسية للجودة ،واتجه كذلك إلى وضيعد ديمينج أول من وضع المبادئ الأ
التزام جميع الأفراد العاملين في المؤسسة بكامل إرادتهم ب تقان العمل على أحسن حال ،وعندما تكون تلك 

 المؤسسة عملية إدارية سليمة ستكون الجودة نتيجة طبيعية لذلك الالتزام وتلك العملية.

 : Joseph  Juran ران ثانيا.   جوزيف جو 

على  "juran"ثورة النوعية خلال الحرب العالمية الثانية، وقد ركز قدم مساهمة مثيرة في إدارة ال
أكثر من  Lost Timeالعيوب أو الأخطاء أثناء الأداء التشغيلي )العمليات(، وكذلك على الوقت الضائع 

، ابة على الجودة دون التركيز على كيفية إدارة الجودةالأخطاء المتعلقة بالجودة ذاتها، كما أنه ركز على الرق
ولذا فهو يرى أن النوعية تعني مواصفات المنتج التي تشبع حاجات المستهلكين وتحوز على رضاهم، مع 

 يرى أن التخطيط للجودة يمر بعدة مراحل وهي:    Juranعدم احتوائها على العيوب أو النواقص، ولذا ف ن  

 ين.تحديد من هم المستهلك .1
 تحديد احتياجاتهم. .2
 تستجيب لحاجات المستهلكين. تطوير مواصفات المنتج لكي  .3
 تطوير العمليات التي من شأنها تحقيق تلك المواصفات أو المعايير المطلوبة. .4
 نقل نتائج الخطط الموضوعة إلى القوى التشغيلية. .5

يرى بأن الرقابة   juran ن كأحد عناصر العملية الإدارية ، ف أما فيما يتعلق بالرقابة على الجودة
، Defectsرورية لتحقيق أهداف العمليات الإنتاجية، وكذلك الحد من العيوب على الجودة هي عملية ض

 وكذلك المشاكل الأخرى التي يتم الرقابة منها وتجنبها قبل حدوثها، ولذلك فهي تتضمن خطوات هي:

 
، 2020عبد اللطيف الغرباوي: إدارة الجودة الشاملة وفقا للمعايير الدولية، دار الفكر، د. ط، الإسكندرية، شهدان عادل  1

 .21-20ص. ص 
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 تقييم الأداء الفعلي للعمل. -
 .لفعلي( بالأهداف الموضوعةمقارنة الأداء المتحقق )ا -
 1معالجة الاختلافات أو الانحرافات باتخاذ الإجراءات التصحيحية.  -

 :Philip Crosbyثالثا.   فيليب كروسبي 

مشرفا للجودة والفحص على أحد خطوط الإنتاج، تدرج في المناصب حتى احتل منصب "فيليب"بدأ 
، Quality is Free  في الجودة أحدهما موسوم ب  الأمريكية، قدم كتابين مشهورين  ITTنائب رئيس شركة  

لتحسين الجودة مفهومين أساسين  "كروسبي"، وتبنى Quality Without Tearsبينما الثاني عنونه ب 
يتمثل الأول في: عناصر التطوير الأساسية للجودة، أما خطواته في برنامج تحسين الجودة، فيمكن تسليط 

 الضوء على أبرزها فيما يلي:

 الإدارة نحو تحسين الجودة. هناك التزاما واضحا فيكون أن ي .1
 2ايجاد فرق لتحسين الجودة من ممثلين من كل قسم داخل المؤسسة. .2
 زيادة مستوى معرفة كل الموظفين والعاملين والطلبة في المؤسسة واهتمام كل منهم بتحسينها. .3
 ة.تدريب كل المديرين بشكل فعال لأداء دورهم في عملية تحسين الجود .4
 والجماعات داخل المؤسسة على وضع أهداف لتحسين الجودة.تشجيع الأفراد  .5
 تشكيل مجالس للجودة تلتقي بشكل دوري. .6

 لإدارة الجودة تتمثل في: "كروسبي"وبالنسبة للمسلمات العامة التي وضعها 
ة كاملة يقصد بالجودة المطابقة للمواصفات، ويعتبر القائمون على إدارة المؤسسات مسؤولين مسؤولي .1

 مواصفات، كما أنه لابد من احترام هذه المواصفات بشكل صارم.عن هذه ال
يعتبر منع حدوث الخطأ الأسلوب الوحيد لتحقيق الجودة المطلوبة، وبناء على ذلك ف ن الأمر  .2

يتطلب ضرورة دراسة وتحليل وفهم طبيعة كل المراحل بالمؤسسة، كما يتطلب أيضا دراسة وتحليل 
 وقعة ثم العمل على منع حدوثه.تمالات الخطأ المتواكتشاف كل اح

يمثل معيار الأداء المطلوب في جودة الخدمة أو المنتج بلا عيوب وهو ما يتم تسميه بالعيوب  .3
 3الصفرية، وهو بطبيعة الحال يختلف عن فكرة وجود مستويات مقبولة للجودة. 

 
 .33-32خضير كاظم حمود، مرجع سبق ذكره، ص. ص   1
 .801، د. س، ص 1راضية بوزيان: إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي، مركز الكتاب الأكاديمي، ط  2
 .182-181راضية بوزيان: مرجع سبق ذكره، ص. ص   3
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لجودة، حيث ركز على أـساليب تطويرها وتخفيض "كروسبي" هو من الرواد البارزين في إدارة ا  يمكن القول أن
تكاليفها، وكانت اهتماماته بوضع بعض المعايير التي لا تقيس الخلل فقط، بل وتقيس التكلفة الإجمالية 

 لى احتياجات العميل.للجودة، ويرى أن الجودة هي التوافق مع متطلبات المنظمة، والتي تم تأسيسها بناء ع

 :   Armand  Feignbaumمرابعا.   أرماندفيغنباو 

في كتابه الخاص بالرقابة على  (T Q C)أول من قدم مفهوم رقابة الجودة الشاملة  "فيغنباوم"يعد 
للتكنولوجيا، وقد أوضح أن الوصول إلى هذه Massachusettsالجودة، وهو طالب دكتوراه في معهد 

سنة( من  20أخذت كل منها )  ج نصف قرن من التطوير عبر المرور بخمس مراحلالمرحلة كان إنتا
دراكها وهي:بدايتها ولحين تح  ققها وا 

 ( مرحلة مسؤولية الحفي عند الصنع.20ما قبل القرن )  .1
 ( مرحلة مسؤولية رئيس لعمال عن الجودة.1918-1900من )  .2
 ( مرحلة الرقابة على الجودة بالفحص.1937-1919من )  .3
 1( مرحلة الجودة إحصائيا.9381-1960من )  .4
قابة على الجودة الشاملة وأوضح أن إدارة الجودة الشاملة فعالة لتحقيق بدأت الر  ( 1961من )  .5

التكامل بين جهود كافة الأطراف والمجموعات داخل المنظمة، والتي تتولى تطوير الجودة والمحافظة 
 تاج وتقديم الخدمة بأكثر الأساليب الاقتصاديةعليها وتحسينها بالشكل الذي يمكن من القيام بالإن

 مع تحقيق الرضا الكامل للزبون.

 ومن إسهاماته في نوعية المعرفة ما يلي:

مجموع مراقبة الجودة هو نظام فعال لدمج التنمية بالجودة، وصيانة الجودة، وجهود تحسين  -
لمختلف المجموعات في المؤسسة وذلك لتمكين الإنتاج والخدمات على المستويين الأكثر اقتصادا 

 ملاء التام. والتي تسمح برضا الع
 ي تصحيح الأخطاء.هناك محطة مخفية داخل مصنع تستنزف تنفيذ عمل إضافي كثيرا ف -
المساءلة عن الجودة عي وظيفة المجتمع، إن الجودة يجب أن تدار بنشاط لها رؤية على أعلى  -

 المستويات.

 
ص. ص  ،à052، عمان، 1محمد عبد الوهاب العزاوي: إدارة الجودة الشاملة، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، ط 1

46-47. 
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دمج خصائص مفهوم تكاليف الجودة: عرف الجودة على أنها الناتج الكلي للمنتج أو الخدمة جراء   -
 1لبية حاجات ورةبات الزبون.نشاطات التسويق والهندسية والتصنيع والصيانة، والتي تمكن من ت

إلى وضع عشر نقاط تمثل فلسفته الخاصة برفع مستوى الجودة، وهي تمثل معايير "فيغنباوم"  وخلص  
 نجاح إدارة الجودة الشاملة وهي:

 أن الجودة عملية واسعة على مستوى المنظمة. .1
 الجودة هي ما يقوله العميل. نأ .2
 نهما اختلاف.أن الجودة والتكلفة كل متكامل لا يوجد بي .3
 أن الجودة تتطلب الحماس لدى الأفراد ومجموعات العمل في الوقت ذاته. .4
 أن الجودة أسلوب إدارة. .5
 أن الجودة عملية أخلاقية. .6
 أن الجودة والإبداع يعتمد كل منهما على الآخر. .7
 لتحسين المستمر.أن الجودة تتطلب ا .8
 طريق الإنتاجية.أن الجودة هي الطريق الأكثر مردودية والأقل تكلفة في  .9

 2أن الجودة تنفذ من خلا نظام شامل يرتبط بالعملاء والموردين.  .10

أوضح بأن إدارة الجودة الشاملة قادرة على تحقيق التكامل بين "فيغنباوم"وفي الأخير يمكن القول أن
بالصورة   العلاقة داخل المنظمة، والتي تأخذ على عاتقها تطوير الجودة وتحسينها  جهود كافة الأطراف ذات

التي تمكن من الوصول لمستوى مرموق من النتائج وتقديم الخدمة بأكفأ السبل وأكثرها فعالية، مع تحقيق 
 الرضا الكامل للعميل.

 :Tom Petersخامسا.   توم. ج. بيترز

بدراسة وتحليل الوضع التنظيمي وفيما   "waterman"ووترمان    مع زميل له يدعى  "بيترز"حيث قام  
 يتعلق بالنماذج التي تطبقها في مجال إدارة الجودة الشاملة، وهذه الخصائص هي:

 التركيز الأساسي يجب أن يكون على العملاء. .1

 
 . 90محمد كرخي: مرجع سبق ذكره، ص   1
ط التطبيق(، الأكاديمية الحديثة للكتاب الجامعي، د. ط،  الأساسيات، شرو -بلية الحبيب: إدارة الجودة الشاملة )المفهوم 2

 .94، ص 2019القاهرة، 
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 القرب من العملاء أمر ضروري. .2
 تعليم جميع العاملين بأن يسعوا إلى خدمة العملاء. .3
 يستوجب تفويض السلعة.مل، وذلك ونة في العتوفير المر  .4
 تطوير العمل بشكل مستمر. .5
 إيجاد معايير الأداء وضبط الأمور في مجال العمل لرقابي. .6
عدم القيام بأية نشاط إلا بعد التعرف عليه من كافة جوانبه، وذلك كوسيلة للمحافظة على استمرارية  .7

 النجاح.
 لشاملة.ركان إدارة الجودة االتعليم والتدريب المستمر ركن هام من أ  .8
 المشاركة على كافة المستويات مطلبا أساسيا لتطبيق إدارة الجودة الشاملة. .9

لتجارب الشركات الأمريكية التي طبقت إدارة الجودة الشاملة، قام بوضع  "بيترز"وعلى ضوء دراسة 
 نموذجه الذي اشتمل على المرتكزات الرئيسة التالية:

ى شكل شيء قديم من أجل تحقيق مستوى الجودة لة هي ثورة جذرية علأن إدارة الجودة الشام .1
 المطلوب.

أن إدارة الجودة الشاملة هي مسؤولية عامة تقع على جميع المستويات الإدارية من قمة الهرم  .2
 التنظيمي وحتى قاعدته.

 1إرضاء العميل هي ةاية المنظمة الأساسية، ويجب أن تنصب كافة الجهود نحو تحقيقها. .3
رضائهم هو هدفهم الأساسي.م وتدريب ليتع .4  العاملين على خدمة العملاء وا 
التعليم والتدريب المستمر هو استثمار له عائد، وبناء عليه، يجب تقديم كافة أشكال الدعم  .5

 والمساندة لجميع العاملين لمعالجة أخطاؤهم، وجعل أداءهم في حالة تطوير وتحسين مستمرين.
 ونة في العمل، وتبسيط الأمور.لتحقيق المر تفويض السلطة مطلب أساسي  .6
إيجاد سياسة تعتمد على المشاركة والإصغاء للعاملين، وبحث أمورهم واحتياجاتهم للعمل على  .7

 تلبيتها.

 
 .97زيد منير عيوي: مرجع سبق ذكره، ص   1
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تقييم أداء المنظمة مسـألة مهمة وتحتاج إلى وجود معايير واضحة ومفهومة وموضوعية، وهذه  .8
دين وكل من يتعامل مع المنظمة، وعلى ن قبل المور لا تكون من قبل إدارة المنظمة نفسها، بل م

 1رأسهم العملاء، إذ أن المهم هو رأي الآخرين وليس رأينا )المنظمة( بأنفسنا. 

أفاد في أن نموذجه يحتاج إلى إعادة النظر في كل فترة زمنية، من أجل تعديله   "بيترز"يمكن القول أن
 اح.تحقيق النجبما يتماشى مع المتغيرات البيئية، وذلك بهدف 

وفي الأخير نستنتج أنه يتضح من خلال استعراض إسهامات رواد إدارة الجودة الشاملة أنهم قدموا 
 حلولا لإحداث التحسين والجودة في المنظمات، كما تبين ما يلي:

 أن مدخل إدارة الجودة الشاملة يهدف إلى إحداث تغيير فكري سلوكي في الأفراد العاملين. -
 ساسية لجميع عمليات تحسين الجودة.لركيزة الأيعد العملاء ا -
التأكيد على تحسين الجودة من خلال عمليات التقويم وحل المشكلات قبل وقوعها، بدلا من البحث  -

عن الأخطاء، وكذلك تعتمد إدارة الجودة الشاملة على تفهم ومشاركة كل فرد في المنظمة بأن 
 ين الجودة باستمرار.العمل لتحسالجودة مسؤولية الجميع، مع التأكيد على فرق 

دارة الجودة الشاملة   ISO 9000 نظامالمبحث الثامن: الع قة بين   . TQMوا 

دارة الجودة الشاملة  ISO 9000إن البحث في العلاقة بين أنظمة إدارة الجودة المعروفة باسم  ، وا 
TQM تبدأ من دراسة ما توصلت إليه اللجنة الفنيةISO/TC/176ساسيات ق والمتكامل لأالتحليل المعم

مفاهيم وفلسفة إدارة الجودة الشاملة، حيث اختارت اللجنة المذكورة ثمانية مبادئ أساسية لإدارة الجودة 
مبادئ فيما بعد تعكس أفضل الممارسات الإدارية الواجب تنفيذها، حيث أصبحت هذه ال TQMالشاملة 

، وهذه ISO 9000ي سلسلة المواصفات الدولية أساسا مهما تم الاستناد عليها عند إجراء التغييرات ف
 المبادئ هي:

 التنكيد عل  المستهلك: .1
 ويقصد بذلك أن المنشأة الإنتاجية أو الخدمية تعتمد على المستهلك في استمرارها ونجاحها. 

 التنكيد عل  القيادة:  .2

 
 .98، ص لمرجع نفسها  1
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ه الكلي لذلك، ويقصد بذلك أن قيادة المنشأة أو المنظمة ستتحمل مسؤولية خلق وحدة الفرص والتوج
 شاركة الفعالة في تحقيق الأهداف.والعمل على خلق نوع من البيئة الداخلية التي تسمح للعاملين بالم

 مشاركة العاملين: .3
ويقصد بذلك أن العاملين على جميع المستويات الإدارية ما هم إلا أساس استمرارية العمل في 

 المنظمة.
 مدخل العملية:  .4

أكثر كفاءة عمد إدارة الأنشطة والموارد هداف المحددة يتحقق بشكل ويقصد بذلك أن الوصول للأ
 ن خلال نموذج العملية.ذات العلاقة م

 اعتماد مدخل النظم في الإدارة: .5
بمعنى أن تحديد وفهم إدارة العمليات المترابطة والمتفاعلة في إطار مدخل التنظيم يساعد إدارة المنشأة 

 على تحقيق أهدافها.
 اذ القرار: لحقا ق في اتخاعتماد مدخل ا .6
ينبغي أن تكون مستندة على تحليل البيانات  ويقصد بذلك ن عملية اتخاذ القرارات الرائدة والفعالة 

 والمعلومات، وذلك بهدف الحصول على الحقائق اللازمة لاتخاذ القرارات بعيدا عن المدى والتخمين.
 اعتماد مبدأ التحسين المستمر: .7
منشأة ينبغي أن يظل هدفا ثابتا ومستمرا في تصور مر لأداء المهام في الحيث أن التحسين المست 

 1الإدارة المسؤولة في المنشأة.
 اعتماد ع قات المنفعة المتبادلة مع المجهزين: .8

حيث من المتعارف عليه أن من بين إدارة المنشأة والمجهزين على اختلافهم علاقات وتعاقدات 
ة وتحقيق ةايات المجهزين و توحيد هذه العلاقة متطلبات اللازمة للمنشأالغرض منها هو تأمين المختلفة، 

 2بشكل صحيح وكفؤ يؤدي إلى خلق قيمة مضافة لكليهما.
عطاء   ISO 9001والعلاقة التي تربط   ب دارة الجودة الشاملة استند أةلب الباحثين في بناء تحليلهم وا 
المكلفة ب صدار مواصفة ISO/TC/176لجنة الفنية ن هذين المتغيرين على الجوهر العلاقة التي تربط بي

 
 .145مرجع سبق ذكره، ص  : زيد منير عيوي  1
 .145ص  لمرجع نفسه،ا  2
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في المنظمة الدولية للتقييس، والتي قامت بتحليل معمق ومتكامل لأساليب ومفاهيم ISO 9001إدارة الجودة
خيرة وفلسفة إدارة الجودة الشاملة لاختيار أفضل الممارسة الإدارية الواجب تنفيذها، لتصبح مبادئ هذه الأ

ء التعديلات والتغييرات في سلسلة مواصفات إدارة الجودة تكزات المعتمدة عند إجراهي الأساسيات والمر 
ISO 9001  ( 2008( و ) 2000وتفصح عن التقارب النسبي مع متطلبات الإصدارين الأخيرين .)1 

، واعتقد البعض 9000ولقد حدث خلط كبير بين مفهوم إدارة الجودة الشاملة ومعايير نظام الإيزو 
ان نفس الشيء، بل تسمح في بعض الأحيان من يتحدث عن الإيزو، كأنه يصف ويقصد به إدارة أنهما يعني

 الرةم من تباعد المسافة بينهما. لىالجودة الشاملة، ع
 خصائص المفهومين( يوضح سمات و 2والجدول رقم) 

دارة الجودة الشاملة. (:2الجدول رقم )   الاختلافات بين نظام الإيزو وا 
 9000معايير نظام الإيزو  TQMاملة إدارة الجودة الش

 التركيز المطلق على العميل.  -
 تمثل المحور الأساسي لإستراتيجية المؤسسة.  -
 موجهة بفلسفة ومفاهيم وأدوات وأساليب شاملة.  -
الرحلة بلا نهاية، فالتحسين والتطوير المستمر أحد  تمثل  -

 المحاور الأساسية في الفلسفة. 
  لوحدات والمستويات ا وتشمل جميع الإدارات والأقسام  -

 التنظيمية. 
يتولى مسؤوليتها كل فرد في المؤسسة، وليس إدارة أو قسم   -

 محدد. 
 التشغيل.تحتاج إلى تغيير شامل في المفاهيم والنظم ومراحل   -
 التأكيد على مشاركة وحماس العاملين.  -

 ليس ضروريا أن تكون موجهة بالعملاء.  -
 قد لا تمثل جزء متكاملا من الإستراتيجية. -
 جهة بالإجراءات التشغيلية للنظام الفني. وم -
التحسين والتطوير المستمر غير وارد، فالمعايير محددة   -

 بإجراءات وطرق عمل. 
إدارات محددة، وليس  يمكن تطبيقها على أقسام أو  -

 بالضرورة على مستوى المؤسسة ككل. 
 يتولى مسؤوليتها قسم أو إدارة مراقبة الجودة.  -
 ة. جوهرية في الأوضاع الحالي قد لا تتطلب إجراء تعديلات -
 مشاركة العاملين ليس ضروريا.  -

 . 170جمال العيفة، ليلى فقيري: مرجع سبق ذكره، ص المصدر: 

،  ISO 9000يوضح هذا الجدول أهم الاختلافات وخصائص إدارة الجودة الشاملة ونظام الإيزو 
، وهناك أوجه اختلاف بين  ISO 9000حيث تعتبر إدارة الجودة الشاملة أنها أعم وأشمل من مواصفات

طة النظامين إلا أن هذا لا يعني أنهما مختلفين عن بعضهما البعض بشكل جذري ،ومن هنا نلخص نق
مفادها أن طبيعة العلاقة بينهما تتميز بالتكامل والانسجام وأن هناك علاقة وثيقة بينهما ،بحيث أن الوصول 

 ISO 90001خلال الجودة   ولذلك ترى بأن تطبيق نظام إلى إدارة الجودة الشاملة ينبغي أن يتم من 
الجودة الشاملة ،وفي الأخير يمكننا بشكل سليم ومدروس سيؤدي حتما لتمهيد الطريق وتحقيق متطلبات إدارة  

 
مات المؤسسات الإستشفائية، أطروحة لنيل شهادة الدكتوراه، شرف الدين قديرة: دورة إدارة الجودة الشاملة في تحسين جودة خد  1

 .42، ص 2017علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجاري، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
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مكمل لإدارة الجودة الشاملة وليس بديلا عنه وأنه الخطوة الأولى لتحقيقها وأن  90001القول بأن نظام 
 ،لتحسين المستمر في تقديم الخدمة والسعي إلى تحقيق الجودة في كل المجالاتالهدف منها هو ا

 إدارة الجودة الشاملة.المبحث التاسع: معوقات وعراقيل تطبيق 
تواجه إدارة الجودة الشاملة عند تطبيقها في المؤسسة عددا من الصعوبات والمعوقات التي يمكن 

 :حصرها في النقاط التالية

أحد أبرز علماء الإدارة المعاصرين أن الأسباب الرئيسية Stephen. R. Covey يرى ستيفن كوفي
 التي تعرقل الجودة في أية منظمة هي:

 .دان الثقة في المديرفق .1
 .الإتصالات الرديئة .2
 .ضيق الوقت .3
 .الانفراد في الرأي .4
 .الموظفون ةير المنضبطين .5
 1.سوء نظام المكافآت والحوافز .6
 .الشاملة ح التزاماتها ب دارة الجودةعجز الإدارة العليا عن توضي .7
داء الرئيس للجودة التركيز على الفعاليات الداخلية للجودة والاهتمام بها لأنها مؤثرة على الأ .8

ةفالها حاجات الزبائن الخارجيين  .وا 
التغيير المستمر في القيادات الإدارية مما يحول دون تمكنها من السيطرة على برنامج إدارة الجودة  .9

 .لةالشام
إنجاز بعض الأعمال عند استخدام نموذج إدارة الجودة  مشكلة طول الوقت الذي يتطلبه .10

 .الشاملة
كبر حجم المستفيدين وتنوع مطالبهم وتغار منهم في بعض الأحيان، تجعل عمليات  .11

 .استطلاع رضاهم تتصف بالصعوبة

 
محمد أبو النصر: إدارة الجودة الشاملة في مجال الخدمات الاجتماعية والتعليمية والصحية، مجموعة النيل العربية، مدحت    1
 .43. س، ص ، د1ط
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 1.ضعف الإمكانيات المالية والمعلوماتية وخاصة في أجهزة القطاع الحكومي .12

 وهي:كما توجد معوقات أخرى ألا 

 .قصور التخطيط للتدريب .1
ةفال الأهداف طويلة المدى .2  .الاهتمام بالأهداف قصيرة المدى وا 
 .وجود بعض المشكلات التنظيمية مثل الاهتمام بالشكل التنظيمي .3
 .تعدد اللوائح والقوانين المعمول بها .4
 .ةموض أهداف وأدوار أعضاء الفريق .5
 2.ودة الشاملةق إدارة الجالمدراء على تطبي تواضع معرفة وقدرة .6

كل هذه المعوقات عرقلت سير تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات، مما أدت إلى فشلها، لذا 
 .يجب على المؤسسات تجنب هذه العراقيل من أجل سلامة تحقيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة

  

 
، ص. 2018، طرابلس، 1أبو بكر محمود الهوش: إدارة الجودة الشاملة في المجالين التعليمي والخدمي، دار حميدر، ط1

 .268-276ص 
إدارة الجودة الشالة في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة، رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجيستير، كلية فاروق عزون: دور  2

 .51-50، ص. ص 2015دية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف، العلوم الاقتصا 
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 خ صة: 
الجودة الشاملة يعتبر من المفاهيم الحديثة في كره فمفهوم إدارة بق ذما سو كخلاصة لكل             

الإدارة، والتي تساهم بشكل كبير في نجاح المؤسسة لتحقيق أفضل أداء وتطويره بصورة دائمة، من خلال 
 .استجابة المؤسسة لمتطلبات العميل وتلبية رةبات جميع المستفيدين منها

ها فلسفة تعمل تحفيز القدرات لأفراد المنظمة أهمية كبيرة من حيث أنكما تكتسب إدارة الجودة الشاملة  
 .لتحقيق التحسين المستمر لجودة المنتج

و من أجل التطبيق الجيد لإدارة الجودة الشاملة لا بد من توفر بعض المتطلبات، مثل ضرورة وضع 
تها كتحفيز للمؤسسة ومساعدإستراتيجية واضحة موجهة نحو الجودة، وبالتالي تحقيق التميز للمؤسسة. و 

على تجسيد مبادئ هذه الفلسفة وأهدافها، ظهر ما يسمى بأنظمة إدارة الجودة الشاملة التي هي عبارة عن 
سلسلة من المواصفات يطلق عليها سلسلة مواصفات الإيزو وهي بمثابة تمهيد للبدء في تطبيق إدارة الجودة 

 .الشاملة في المؤسسة



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ثالثالالفصل 

 الفعالية التنظيمية
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 تمهيد.

 الفعالية التنظيمية ومحدداتها. المبحث الأول:

 مداخل دراسة الفعالية التنظيمية. المبحث الثاني:

 أهمية الفعالية لتنظيمية. المبحث الثالث:

 خصائص المنظمة الفعالة. المبحث الرابع:

 مقاييس ومؤشرات الفعالية التنظيمية. المبحث الخامس:

 متطلبات زيادة الفعالية التنظيمية. س:الساد المبحث

 نظريات الفعالية التنظيمية. المبحث السابع:

 علاقة إدارة الجودة الشاملة بالتطوير وزيادة فعالية المنظمة. المبحث الثامن:

 خلاصة.
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 تمهيد:
شهده عالم تعتبر الفعالية التنظيمية أمر مهم في حياة المنظمات، وذلك نتيجة التطور الكبير الذي 

لفعالية التنظيمية موضوع صعب ومعقد، وهذا ما أدى الأعمال، والمنافسة الشديدة من أجل الاستمرار، فا
إلى كثرة الاختلافات حول تحديد مفهومها وضبط مؤشراتها وقياسها. وقد يعود ذلك إلى صعوبة تحديد 

 الظواهر والمتغيرات التي تخيط بفعالية المنظمات.

كذلك مداخل دراسته  و التطرق فيه للفعالية التنظيمية ومحدداتها. لثالث الذي سيتمففي هذا الفصل ا
الفعالية التنظيمية وخصائص المنظمة الفعالة، ومقاييس ومؤشرات الفعالية التنظيمية مع ذكر أهم متطلبات 

ة الجودة الشاملة زيادة الفعالية التنظيمية، وأهم نظريات الفعالية التنظيمية، وتعرضنا كذلك لعلاقة إدار 
 بالتطوير وزيادة فعالية المنظمة.
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 المبحث الأول: الفعالية التنظيمية ومحدداتها. 
على الرةم من الاهتمام المتزايد من قبل الباحثين في مجال الإدارة والتنظيم، منذ ما يقارب من نصف 

اتها، والتي تحددت في ثلاثة اعتبارات قرن لوضع أو التعرف على مفهوم الفعالية التنظيمية وعلى أـهم محدد
 أساسية:

 تفضي ت الإدارة العليا للمنظمة:  .1

فالإدارة العليا هي المسؤولة عن نتائج أعمال المنظمة، وهي ةالبا ما تمارس نفوذ في وضع الأهداف 
 التنظيمية، وتحديد المعايير التي يمكن من خلالها تقييم فعالية المنظمة.

 للقياس الكمي:   مدى قابلية الأهداف  .2

ة قابلة للقياس الكمي، كلما كانت مناسبة لتقييم فعالية المنظمة من فكلما كانت الأهداف التنظيمي
 خلالها.

 الظروف البي ية:  .3

فغالبا المنظمات التي تواجه بيئة تتصف بالندرة تتجه لقياس فعاليتها باستخدام مدخل موارد النظام أو 
قل أهمية، وتصبح المرونة والقدرة نت البيئة متغيرة فقد تصبح الكفاءة الداخلية أالعمليات الداخلية، أما إذا كا

 1على التكيف من المعايير المناسبة لقياس الفعالية. 

إن مفهوم الفعالية التنظيمية لا يزال من لمفاهيم الغامضة في مجال الإدارة والتنظيم، مما دفع بالبعض 
يجب أن نوضح الفرق ءة كمرادف لهاـ ولإزالة هذا الغموض والإبهام إلى استخدام مفاهيم أخرى منها الكفا

 بين هذه المفاهيم.

: تعني تحقق درجة الأهداف المعلنة لأي برنامج أو عمل أو خدمة، Effectiveness فالفعالية 
ية، تقوم بها المؤسسة أو تقدمها للمستفيدين، فعندما تكون درجة تحقق الأهداف عالية يقال أن الخدمة عال

ةير فعال، فهي تعني درجة الإنجاز أو أثر المخرجات، وليس وفي حالة تدني تحقيقها يقال أن البرنامج 
من أهداف الجودة قياس الإنجاز، أو المخرجات فقط، إنما تتعداها إلى قياس الأهداف ذاتها بوصفها 

 
 .38وآخرون: مرجع سبق ذكره، ص  بلقاسم سلاطنية  1
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ملية وتحديد ما إذا كانت مدخلات في العملية الإنتاجية، ومن بين وظائف الجودة الحكم على أهداف الع
 1لجودة أم لا، وفق متطلبات المستفيد أو المستهلك. هذه الأهداف تتسم با

الفعالية معيار هام ومن المؤشرات المهمة في قياس مدى تحقيق المنظمة لأهدافها  يمكننا القول إن
 انسجاما وتناسقا مع البيئة التي تعمل بها.

م الموارد وعدم إهدارها، والموارد تشير إلى الأموال حسن استخداتشير إلى    : Efficiencyالكفاية  أما  
والأفراد والمباني والأراضي والآلات، فحسن استخدام الأموال يشير إلى استثمارها فيما له عائد كبير، وحينما 
ن تكون هناك أموال عاطلة وةير مستخدمة، فمن الأفضل وضعها في البنك للحصول على فائدتها لحي

موال، وبنفس المنطق يجب أن تكون الموارد البشرية مستخدمة بالشكل الأمثل، ويسري اق لهذه الأوجود إنف
أحد علماء الإدارة بأن الكفاءة هي استخدام الأشياء "  Peter Druckerالأمر على بقية الموارد، وقد عبر "

 2بالطريقة الصحيحة. 

ج المترتبة على استخدام هذه الموارد، تبط بالنتائالفعالية تر إن الكفاءة ترتبط بمستوى استخدام الموارد و 
فالفعالية أشمل من الكفاءة وشرط لازم لها، والجودة تعني الكمال والخلو من العيوب والأخطاء، وتعني كذلك 
جودة القرار والتنفيذ فهي التميز، ويقصد به تحقيق الأهداف بشكل مميز بما يجعله متفوقا على ةيره من 

 سة لها.اءات المنافالأد

  

 
 .25-24، ص. ص 2007، 1محسن علي عطية: الجودة الشاملة والمنهج، دار المناهج، ط  1
 .22، ص 2004، الاسكندرية، 3، طأحمد ماهر: الإدارة )المبادئ والمهارات(، الدار الجامعية  2
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 المبحث الثاني: مداخل دراسة الفعالية التنظيمية. 
تعددت مداخل الفعالية التنظيمية واختلف الباحثين في تحديدها، ويمكن فصلها إلى مدخلين )المداخل 
 التقليدية، والمداخل المعاصرة(، وفيما يلي سنتوسع أكثر فيها ونتطرق إلى أهم تفاصيل كل من المدخلين:

 ة الفعالية التنظيمية: ليدية لدراسلمداخل التقا .1

لقد اختلفت المداخل التقليدية في حد ذاتها لدراسة الفعالية التنظيمية، فلا يوجد مدخل وحيد يلائم كل 
 المنظمات، ومن أهمها: مدخل الهدف، ومدخل البيئة، ومدخل العمليات، ومدخل موارد النظام.

 مدخل الهدف:   .1.1

وم، ويرى أصحاب هذا المدخل خل التي اهتمت بدراسة هذا المفهيعتبر مدخل الهدف من أولى المدا
أن فعالية التنظيم تتحدد وفقا للقدرة على تحقيق الأهداف مثل: تحقيق أقصى ربح ممكن، والقدرة على التغلب 

 1على المنافسين، التوسع والانتشار... 

هذا النموذج يجب أن ف ن قياس فعالية المنظمة حسب  (Etzioni) كما يرتبط هذا المدخل باسم 
ء مدى تحقيق هذه المنظمة للأهداف التي وجدت من أجلها، إلا أن التعرف على تلك الأهداف يكون في ضو 

 يعترضه العديد من المشكلات لعل أهمها:

 لواقعية.هل تتعامل مع الأهداف الرسمية، أي المعلن عنها أم مع الأهداف العلمية أي ا -
ي الهدف السائد(، أم على أساس لى أساس تحقيق أهم الأهداف )أهل يتم قياس فعالية المنظمة ع -

 2تحقيق أكثر من هذه الأهداف )أي تعدد الأهداف(. 
 مدخل موارد النظام: .2.1

يركز هذا المدخل على تفاعل المنظمة مع بيئتها للحصول على الموارد، وتحدد الفعالية في هذا 
تاجها، في هذا لها في بيئتها لاقتناء الموارد التي تح درة المنظمة على استغلال الفرص المتوفرةالمدخل بق

 المدخل تحل المدخلات محل الأهداف.

ويعتمد هذا النموذج على العلاقة القائمة بين المكونات المختلفة داخل وخارج المنظمة، حيث أن  
الموارد أو ل المنظمة، ويركز هذا النموذج على مدخل ارتباطها أو عدم ارتباطها يؤثر على نجاح أو فش

 
   .24بلقاسم سلاطنية: مرجع سبق ذكره، ص   1
 .294الفعالية التنظيمية للمستشفيات في الجزائر، مرجع سبق ذكره، ص سنوسي علي: تقييم مستوى 2
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فقا لهذا النموذج تتوقف على مدى قدرة المنظمة على حسن استغلال البيئة المدخلات، وفعالية المنظمة و 
 1المحيطة للحصول على الموارد اللازمة لممارسة أنشطتها وضمان استقرارها ونموها. 

 مدخل العمليات الداخلية:  .3.1

بها مة والموارد البشرية التي يقود إلى انسياية التنظيمية وفق هذا المدخل تكامل المنظتعني الفعال
نما  العمليات وكفاءتها، أو جودة العمليات الداخلية، فهذا المدخل لا يأخذ البيئة الخارجية بنظر الاعتبار، وا 

ب في تحقيق مظاهر الصحة يركز على الآليات الداخلية للمنظمة، وفاعليتها في استخدام مواردها التي تص
 2التنظيمية. 

القول أن مدخل العمليات يركز على الآليات الداخلية لحركة المنظمة مثل: تخفيض الضغط  ننايمك
على الأفراد، وكذلك تقليل الصراع، وتدفق المعلومات بسلامة ويسر، والرضا والالتزام الوظيفي، ويبدو أن 

والتي تكون جودة  نظيمية ذات العمليات المحدودة وةير معقدة،هذا المدخل يناسب دراسة الفعالية الت
 هذه العمليات. مخرجاتها معتمدة على دقة

 مدخل البي ة:  .4.1

ينظر هنا للفعالية التنظيمية من خلال هذا المدخل على أنها تحقيق التنظيم لأهداف بيئته الداخلية 
ة الاجتماعية والاقتصادية والسياسية، وتتم دراسة الفعاليوالخارجية، وما تحتوي من متغيرات مختلفة منها 

 رة والعاملين(.من مجالات مختلفة نظرا لتعدد متطلبات البيئة )كالإدا

وتبرز فائدة هذا المدخل عند دراسة فعالية التنظيمات التي لا تهدف للربح مثلا: الأنظمة الصحية 
شباعها لحاجات والتعليمية والتي تعتمد في استقرارها وعملياتها و  بقائها على درجة تفاعلها مع البيئة، وا 

ئة التنظيم، إلا أن تركيزه على البيئة الداخلية لمستفيدين من خدماتها، رةم اتساع هذا المدخل لشموله بيا
)العاملين، الإدارة(، والخارجية )العملاء، مؤسسات أخرى... الخ(، جعله يهمل الجوانب التنظيمية الأخرى 

 3، العمليات... الخ. كالمدخلات

د مداخل دراسة الفعالية السابقة تنظيمية في أي منظمة، تتطلب توحييمكن القول أن دراسة الفعالية ال
للخروج بمدخل يأخذ بعين الاعتبار جميع أبعاد الفعالية التنظيمية )المدخلات، المخرجات، العمليات( ومدى 

 
 .551-550حمي عبد الستار، حورية ترزولت عمروني: مرجع سبق ذكره، ص. ص   1
 .103، ص 2013، عمان، 1التنظيمي في إدارة الأعمال، مؤسسة الوراق، طسعد علي محمود العنزي: الفكر   2
 .31-30سبق ذكره، ص. ص بلقاسم سلاطنية وآخرون: مرجع   3
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ت هذه المداخل في مدخل النظام والذي بدوره يركز على دراساتفاعل المنظمة مع البيئة، كما يمكن أن تتوحد  
 التنظيمات.

 المداخل المعاصرة لدراسة الفعالية التنظيمية:  .2

اعترفت هذه المداخل بتعدد أهدافها المنظمات وعملياتها وتعدد أطراف التعامل معها، ومن أهم هذه 
 المداخل نذكر منها:

 مدخل أطراف التعامل:  .1.2

رةبات وأهداف  التعامل في قياس فعالية المنظمات على الأخذ في الاعتباريركز مدخل أطراف 
 ومن أصحاب المصالح المتعاملين مع المنظمة هم: أصحاب المصلحة من المتعاملين مع المنظمة. 

 الموردون:  .1.1.2

 وهدفهم التزام المنظمة بسداد قيمة الموارد المباعة لها.

 المستهلكون: .2.1.2

 جودة بأقل تكلفة.هدفهم الحصول على أعلى 

 العمال:  .3.1.2

 1روف عمل ممكنة. هدفهم الحصول على أعلى أجور وأفضل ظ

 الم ك: .4.1.2

 هدفهم تحقيق أعلى معدلات عائدة على استثماراتهم.

 المديرون: .5.1.2

 هدفهم الحصول على أعلى مرتبات وأكبر قدر من السلطة والنقود.

 الحكومة: .6.1.2

 هدفها الالتزام بالقوانين واللوائح.

 
 .178علي عبد الهادي مسلم: مرجع سبق ذكره، ص   1



 الفعالية التنظيميةو ة الشاملة لجودا                                              الثالثالفصل 
 

65 

 

 المجتمع: .7.1.2

، وحماية البيئة من التلوث وزيادة هدفه مشاركة المنظمة في عملياتها للتنمية الاقتصادية و الاجتماعية
 1رفاهية المواطنين. 

و المشكلة الأساسية في هذا المجال هو تعارض أهداف أصحاب المصالح المختلفة، مما يصعب 
نموذج الذي يتناسب مع ظروفها وطبيعة عملها على عملية قياس الفعالية، ويجب على المنظمة أن تختار ال

 النحو التالي:

 :النموذج النسبي  . أ

ويرى ضرورة أن تغطي المنظمة أوزانا متساوية نسبيا للأطراف المختلفة للتعامل معها، فلا تفضل 
 صاحب مصلحة معينة على آخر.

 نموذج القوة: . ب

 ول أن تشبع أهدافه واحتياجاته.ويرى أن المنظمة يجب أن تحدد أقوى أطراف التعامل، ثم يحا

 نموذج العدالة الاجتماعية: .ج 

لهذا النموذج عليها أن تبحث عن أقل الأطراف رضا، ثم  وة، فالمنظمة وفقاوهو عكس نموذج الق
 تحاول أن تشبع أهدافه المختلفة.

 النموذج التطوري: .د

تتغير خلال المراحل المختلفة   و هو يفترض أن أهمية أطراف التعامل المختلفة تتغير بمرور الزمن، وأيضا
 أطراف التعامل ما يلي: من دورة حياة المنظمة، ومن أهم ما يميز مرحلة

ينظر بشمولية لمفهوم الفعالية وأخذ بعين الاعتبار العديد من العوامل الداخلية والعوامل الخارجية  ➢
 التي تأثر على أداء المنظمة.

  2كما أن النموذج يأخذ في الحسبان أيضا مسؤولية المنظمة اتجاه المجتمع الذي تعمل فيه.  ➢
 

 
، ص. 2009ط، زاهر عبد الحليم عاطف، هندسة المنظمات، الهيكل التنظيمي للمنظمة، دار الراية للنشر والتوزيع، د.  1

  .104-103ص 
 .105-104المرجع نفسه، ص. ص 2
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 مدخل القيم المتنافسة:  .2.2

يق هذا المدخل أخد المهتمون بالموضوع يعلنون على المواضيع المشتركة، التي تطرحها ل تطبمن أج
 أساسية من القيم التنافسية:معايير الفعالية التنظيمية، وثم تشخيص ثلاث مجاميع 

 :المجموعة الأول : المرونة ضد السيطرة .1.2.2

ي فالمرونة تعكسها متغيرات الإبداع وتؤثر هذه المجموعة بهاذين المتنافسين من القيم الهيكل التنظيم
مكانية التنبؤوالتكيف والتغير بينما تتجس  1. د السيطرة بمتغيرات الثبات والنظام وا 

 :الأفراد ضد هذه المنظمةالمجموعة الثانية:  .2.2.2

 .وتتعامل هذه المجموعة مع إذا كان المعيار يهتم بالأفراد ومستقبلهم أو يهتم بالمنظمة

 : لوسا ل والغاياتالمجموعة الثالثة: ا .3.2.2

حيث الوسائل تركز على العمليات الداخلية في المدى الطويل، بينما تؤكد الغايات على النتائج في 
 2المدى القصير. 

مدخلا معاصرا لقياس فعالية المنظمات،يأخذ في الحسبان المؤشرات  كويت ورورياف"كذلك قدم "
ام بدراسة توجهات المديرين في العديد من المنظمات المختلفة التي قدمتها المداخل السابقة للفعالية، فق

 :ويمكنها التمييز بين نوعين من التوجهات هما

 :التوجه الداخلي )جز ي(  . أ

 .العاملين ورفاهيتهم، والعمل على زيادة كفاءتهم ومهارتهم في العملا ويعني اهتمام إدارة المنظمة برض

 التوجه الخارجي )الكلي(:  . ب

مة في معاملاتها مع البيئة الخارجية والعمل على تنمية منظمة بدعم مركز المنظويعني اهتمام إدارة ال
 علاقات قوية مع أطراف التعامل الخارجيين.  

 :ويمكن شرح مدخل القيم المتنافسة في أربعة نماذج هي 

 
 .47، ص 2008، عمان، 1التصميم(، دار وائل للنشر والتوزيع، طمؤيد سعيد السالم: نظرية المنظمة )الهيكل و 1
 .48المرجع نفسه، ص 2
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 :نموذج الع قات الإنسانية ❖

لإدارة هو تنمية وتطوير يعكس التوجه الداخلي لعدارة مع استخدام هيكل مرن، وفيه يكون هدف ا
 .هم في ذلك هي الاهتمام بتدريب العاملينالعاملين ورفع رضاهم عن العمل، وتكون وسيلت

 م المفتوح: نموذج النظا ❖

ويعكس التوجه الخارجي لعدارة، مع استخدام هيكل مرن، وتهدف المنظمة إلى تحقيق النمو والحصول 
 1.على الموارد اللازمة من البيئة الخارجية

 :نموذج الهدف الرشيد ❖

لزيادة ويعكس التوجه الخارجي لعدارة مع استخدام هيكل جامد، وتهدف المنظمة وفقا لهذا النموذج 
الإنتاجية والكفاءة الربحية، وتسعى المنظمة إلى تحقيق هذه الأهداف، من خلال وضع خطط واستراتيجيات 

 .لتحقيقها

 : نموذج العمليات الداخلية ❖

ستخدام هيكل جامد، وتهدف المنظمة إلى تحقيق هذا الهدف اخلي لعدارة مع او يعكس التوجه الد
 2. لومات ووضع القراراتمن خلال وضع نظم جيدة للاتصال والمع

حيث تعكس هذه النماذج التعارف في القيم التنظيمية، كما توضح أيضا خطورة الإفراط في الاهتمام 
 فعالية المنظمة. بنموذج واحد فقط، حيث أنه قد يؤدي إلى عدم 

التنظيمية،   يمكن القول أن تنوع مداخل قياس الفعالية التنظيمية نابع من الاختلافات في مفهوم الفعالية
بالرةم من أن جميع المداخل لها هدف أساسي، وهو تحقيق النجاح والتميز في المنظمة، حيث أن لهذه 

الأبعاد التنظيمية ويصلح لكل المنظمات، لهذا المداخل مزايا وعيوب، لذلك فليس هناك مدخل مثالي يقيس 
 .يمكن الجمع بين المداخل بصورة تتوافق مع طبيعة المنظمة

 
 .106-105زاهر عبد الرحيم عاطف: مرجع سبق ذكره، ص. ص 1
توافر متطلبات الجامعة المنتجة وعلاقتها بالفعالية التنظيمية في الكليات التقنية بمحافظة   راوية حسن إبراهيم أبو الخير: مدى2

 .83، ص2016ةزة، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير، جامعة الأزهر، كلية التربية، قسم أصول التربية، ةزة، 
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 المبحث الثالث: أهمية الفعالية التنظيمية. 
تعتبر الفعالية التنظيمية هي المحرك الأساسي للمنظمة، حيث أنها تعطي المؤشرات حول أدائها وأداء 

تعد الميزة الأساسية لوجود المنظمة، فالفعالية التنظيمية هي المبرر لوجود التنظيم   الأفراد العاملين فيها، كما
 1واستمراره وتطوره، وهي معيار للحكم على نجاح التنظيم.

تساعد دراسة فعالية المنظمة في التعرف على مدى تحقيق المنظمة لأهدافها، مقاسة بدرجة ما توفره 
 .ق أهدافهاالمنظمة من خدمات وقدرتها على تحقي

ل الاطلاع على أراء تساعد دراسة فعالية المنظمات في تطوير تلك الخدمات التي تقدمها، من خلا
 المستفيدين من تلك الخدمات.

تساعد كذلك في مجال تخطيط العاملين للخدمات وأوجه الرعاية المستقبلية، واتخاذ القرارات السليمة 
 .وتطوير وتحسين تلك الخدمات مستقبلا

 :خيص هذه الأهمية فين تلويمك

 .قات، التي يجب إتباعها والاسترشاد بهاتعتبر بمثابة دليل لعدارة وموظفيها كنموذج للسلوك والعلا ➢
 تمثل الإطار الفكري الذي يوجه أعضاء المنظمة الواحدة، والذي ينظم أعمالهم وعلاقاتهم. ➢
والابتكار، مما يؤثر على كفاءتهم إيجاد نوع من الاستقلالية لدى الموظفين تمكنهم من الإبداع   ➢

 2. وأدائهم

هام في حياة المنظمات، نتيجة التطور والمنافسة الشديدة من  يمكن القول أن الفعالية التنظيمية أمر
أجل البقاء والاستمرار والنمو، فهي المعيار الذي يحدد مدى نجاح أو فشل المنظمة، وتساعد على حل 

 مة، وتطوير وتحسين كل الخدمات.المشكلات واتخاذ القرارات السلي

  

 
، رسالة مكملة للحصول على درجة الماجستير حسين عبد الله خلف: أثر الصحة التنظيمية على مداخل الفعالية التنظيمية1

 .34، ص 2020في إدارة الأعمال، العراق، 
 .558الستار، حورية ترزولت عمروني: مرجع سبق ذكره، ص حمي عبد 2
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 المبحث الرابع: خصا ص المنظمة الفعالة. 
اختلفت معظم الدراسات والبحوث الميدانية التي أجريت في مجال الفعالية التنظيمية، والتي تهدف لقد  

إلى تحقيق الفعالية المطلوبة، وأن المنظمة الفعالة لا تقتصر على خصائص معينة، يمكن أن تعمم منها 
 :يعلى بقية المنظمات أو تشتق منها نظرية عامة للفاعلية، وأهم هذه الخصائص ما يل

وجود هدف محدد ومتفق عليه يعرفه الأفراد والمديرون، وتوفر التوجيهات اللازمة للوصول إلى  .1
 .هذا الهدف

على تتحدد الخريطة التنظيمية وطرق العمل وتوجيه الموارد وتوزيع مراكز اتخاذ القرارات بناء  .2
 .معيار موضوعي هو طبيعة العمل ومتطلباته، وليس رةبات الأشخاص

اتخاذ القرارات، حيث توجد المعلومات الملائمة ولا ترتبط بالضرورة بمواقع الأشخاص توجه مراكز   .3
 1. على الهيكل التنظيمي

 .زيادة الإنتاجية من خلال مشاركة العاملين .4
 .هاتفهم العاملين لأهداف التنظيم والتفاعل مع .5
 .وجود علاقات جيدة مع المنظمات المشابهة .6
 . بساطة الهيكل التنظيمي و انخفاض تكلفة الخدمات المساعدة .7
تاحة حرية أكبر للتصرف والإبداع .8  2. اقتصار الرقابة المركزية على الأمور الأساسية وا 

يمكن أن تكون يمكن القول أن هناك اختلافات بدرجة متفاوتة بين المنظمات الفعالة وةير الفعالة، ف
ومدروسة مستعملة التنسيق المطلوب بين مختلف الإدارات، فتصل هنا المنظمة تستخدم خطة عمل محكمة  

إلى الفعالية، كما تكون خطة العمل في المنظمة أخرى ةير مدروسة وةير واضحة، هنا تتحدد درجة 
 .منظمةفعاليتها، فكلما كانت المهارات القيادية متخصصة كلما أدى إلى نجاح ال

 

 

 

 

 
 .227، ص 1998، 2سعيد بن عامر، علي محمد عبد الوهاب: الفكر المعاصر في التنظيم والإدارة، ط1
 .39سبق ذكره، ص بلقاسم سلاطنية، وآخرون: مرجع 2
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 لفعالية التنظيمية.المبحث الخامس: مقاييس ومؤشرات ا
إن التطور الكبير في عدد المنظمات وحجمها واتساع أهدافها، يتطلب التأكد من فعاليتها، وهنا تبرز 
مشكلة رئيسية تواجه الدارسين وهي مسالة إيجاد مؤشرات علمية لقياس فعالية المنظمة، فهناك بعض 

 :لقياس الفعالية التنظيمية وهي كالآتياستخدمت "Kambel"كامبل توصل إليها المؤشرات التي 
 : الإنتاجية .1

و تتمثل في حجم الإنتاج أو الخدمات التي تقدمها المؤسسة، وتقاس على المستوى الفردي أو الجماعي 
 .لكل وحدة تنظيمية لنفس المؤسسة

 : الربحية .2

 .فوهي كمية الإيراد من المبيعات بعد حذف التكالي

 :الجودة .3

 .بالمنتجات أو الخدمات التي تقدمها المؤسسة للزبائنوترتبط 

 :حوادث العمل .4

 .وتقاس بمدى تكرارها والزمن الذي يستغرقه التعطيل، وما ينجر عنه من خسائر مادية وبشرية

 : الرقابة .5

 1. والتي تسمح بضبط وتوجيه سلوكيات الأفراد نحو تحقيق الأهداف المسطرة

 :معدل التغيب .6

 .ياب عن العمل دون مبررلذي يشير إلى الغاو 

 التحفيز والدافعية:  .7

 2. وتتمثل في درجة استعداد الفرد ومساهمته الفعالة على تحقيق الأهداف المسطرة

 
الإداري )دراسة نظرية(، مجله العلوم الإدارية عبد القادر بن برطال، بعاج الهاشمي وآخرون: الفعالية التنظيمية في الفكر 1

 .101، ص 2017، الوادي، الجزائر، 1، ع1والمالية، جامعة الشهيد حمى لخضر، م
ية الجزائرية في ظل تحديات العولمة، جامعة محمد صديق بن  بوشلاةم حنان: واقع الفعالية التنظيمية بالمؤسسة الصناع2

 .206-205يحيى، جيجل، د. س، ص. ص 
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 الرضا الوظيفي: .8

 .ويقاس بارتفاع الروح المعنوية للعامل بحكم المناخ التنظيمي

 الروح المعنوية: .9

 .وتتمثل في مدى تفهم الجماعة ومدى شعورهم بالانتماءبالفرد،    ترتبط بالجماعة عكس التحفيز وترتبط

 الاستقرار: .10

ويتمثل في الاستعداد الدائم للمنظمة لصيانة بنائها الوظيفي، وكذلك ضمان عملية مستلزماتها، خاصة 
 1.في فترة الأزمات، مخزون أمان لمواجهه الطوارئ

المعايير والمؤشرات، حيث أنها تختلف وفي الأخير يمكن القول أن مفهوم الفعالية التنظيمية متعدد 
في طبيعتها ومضمونها وعلى الرةم من تباين دقه كل منهما إلى أنه يجب التركيز عليها جميعا عند قياس 

استخدام هذه المؤشرات يعطي  الفعالية التنظيمية، لأنه كل واحد منها يركز على جوانب معينة وبالتالي ف ن
 .عن فعالية التنظيمصورة شاملة ورؤية بعيدة المدى 

 المبحث السادس: متطلبات زيادة الفعالية التنظيمية.
يتوفر للمنظمة العديد من الموارد المادية والتقنية والبشرية، ولكن الأهم أن يتوفر للمنظمة المعرفة 

اك وتحريكها لخدمة الأهداف التي تسعى إليها، وعلى كل هذا فهن  بخصائص تلك الموارد، وأساليب استيعابها
 :متطلبات عدة يجب توفرها من أجل زيادة التنظيمية منها

 : ال مركزية والتفويض .1

لتحرير العاملين من الرقابة المشددة في المؤسسات التقليدية، ومنهم درجة من الحرية  تانوهما طريق
 .مسؤولية، وأهم من ذلك إشباع حاجاتهم الاجتماعية والنفسيةفي توجيه أنشطتهم الخاصة وتحمل ال

 توسيع العمل: .2

لمسؤولية لدى و )ديترويت إديسون(، فهما تشجعان تقبل ا(  I. B. Mأي. بي. أم.  ) رواده هما شركتي
 2. أدنى مستويات التنظيم، ويوفر الفرصة لإشباع الحاجات الاجتماعية والنفسية

 
 .206بوشلاةم حنان: مرجع سبق ذكره، ص 1
 .198-197مازري منيره: مرجع سبق ذكره، ص. ص 2
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 كة:الإدارة بالاستشارة والمشار  .3

توفر الإدارة الظروف الملائمة لتشجيع العاملين كي يقوموا بتوجيه طاقاتهم نحو تحقيق أهداف 
قرارات التي تهمهم يوفر فرصة مهمة لإشباع المنظمة، ف فساح المجال لهم للمشاركة في عمليه اتخاذ ال

 .حاجاتهم

 التقييم التنظيمي وتقييم الأداف: .4

الجوانب الاقتصادية التنظيمية،وكذا النفسية الاجتماعية والسلوكية، التقييم التنظيمي للمنظمة ككل من  
الفرد وكأنه آلة منتجة كما يجب التخلي عن تطبيق البرامج الكلاسيكية لتقييم الأداء، التي تميل إلى معاملة 

فعله خاضعة للرقابة والتفتيش المستمر، والانتقال إلى تطبيق الطرق الحديثة في التقييم، على ةرار ما ت
منظمات الأعمال الحديثة كشركة )جنرال ميلزو(، حيث تتبع المناهج وتشرك الفرد في وضع الأهداف الذاتية 

 1.والموضوعية للمنظمة

 القرار: تسطير الأهداف وصناعة .5

يقوم بتسطير الأهداف الأفراد والجماعات داخل المنظمة، الأمر الذي يجعل هذه الأهداف عرضة 
مما قد يعوق عملية صنع القرار واتخاذه، ولذلك من الخطأ اعتبار الأهداف الرسمية   للتغيير من وقت لآخر، 

اف أخرى مرتبطة بالأداء الفعلي على أنها ثابتة ومحدودة، حيث أن واقع تشغيل المنظمة قد يشير إلى أهد
شتقة منها لكونها داخلها، وسواء تطابقت الأهداف منها التشغيلية الواقعية مع الأهداف الرسمية أم لا، فهي م

نتاج إدراك الأهداف الرسمية من قبل المورد البشري، من خلال أنماط التفاعل المستمر داخلها والمتميز 
 2. دافبالتغير مما يؤدي إلى تغير الأه

يمكن القول في الأخير إلى أن متطلبات زيادة الفعالية التنظيمية، يعتبر من الأهداف التي تود 
ف كيف يمكن تطبيق المعرفة الجديدة لتنظيم الجهود البشرية داخل المنظمات، مع المنظمة تحقيقها لكش

الأخير يجب التأكيد على وفي  .تكوين علاقات واضحة وصريحة بين أفرادها، عن طريق تنمية هذه القيم
 .العمل الجماعي كأسلوب من أساليب الأداء العضوي لوظائف المنظمة

 
ادة الدكتوراه في العلوم في نور الدين تاوريرت: قياس الفعالية التنظيمية من خلال التقييم التنظيمي، أطروحة مقدمه لنيل شه1

علم النفس العمل والتنظيم، قسم علم النفس وعلوم التربية، كلية العلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية، جامعة محمد منتوري،  
 .166، ص 2006قسنطينة، 

انية والاجتماعية، الجزائر، مية سعال: الفاعلية التنظيمية في ظل التوجهات الإدارية الحديثة، مجلة الباحث في العلوم الإنسس2
 .87، ص 2018، 35ع 
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 التنظيمية.المبحث السابع: نظريات الفعالية  
اختلفت وتعددت النظريات التي تناولت مفهوم الفعالية التنظيمية واختلفت في مبادئها، ومن بين هذه 
النظريات، نظرية الإدارة العلمية، و النظرية  العملية لإدارية ، والنظرية الموقفية، والنظرية اتخاذ القرارات 

 .،و النظرية 

 : ( 1956-1915) "دريك تايلورأولا.   نظرية الإدارة العلمية "لفري

يعد فريديريك تايلور أب الإدارة العلمية، حيث كان يسعى إلى تحسين الكفاءة الصناعية، حيث تعتمد 
 .هذه النظرية على أسلوب وخطوات الطريقة العلمية في حل المشكلات الإدارية

ا تحت يتم تدريسه  ركز تايلور ومعاونوه على ضرورة تطوير منهجية ومبادئ لتصميم الوظائف، بحيث
اسم الإدارة الصناعية لتوفير أفراد قادرين على مساعدة الإدارات العليا، هذه الفئة التي أشار لها رواد 
المدرسة، أو ما يعرف باسم الصناعيين أو المهندسين الصناعيين، هم ما يطلق عليهم فئة المنظمين، الذين 

 1هم. لى مثل فئاتيؤكد علماء التنمية أن معظم دول العالم تفتقر إ

 :ويمكن تحديد خصائص وأركان ومبادئ النظرية على النحو التالي 

العمل هو الوحدة الأساسية للتنظيم، ويرتكز هذا الركن الأساسي في النظرية التايلورية على ثلاثة  .1
 :محاور هي

 .نةالقيام بالالتزامات المسندة، لكل فرد بطريقة منظمة، خلال فترة معي     الاستمرار  -
 .الإنتاج         سعة العمل المنتج -
 .ما يحصل عليه العامل مقابل الجهد الذي يقدمه        الأجر  -

 . السلوك التنظيمي هو سلسلة من الأنشطة الفيزيقية المنظمة .2
جراءات العمل .3  .استخدام الخبراء والمختصين لتحديد الطرق وا 
  .تابع للآلةالتركيز على الحوافز الفيزيولوجية واعتبار العامل  .4
 .يحكم الرشد والمنطق للعلاقات بين أجزاء التنظيم .5
 2. مركزية اتخاذ القرارات وتوحيد إجراءات العمل .6

 
 .52، ص 2000، الأردن، 1موسى لوزي: التنمية الإدارية )المفاهيم، الأسس، التطبيقات(، دار وائل للطباعة والنشر، ط1
بسكرة، ، 1ة، إسماعيل قيرة: التنظيم الحديث للمؤسسة )التصور والمفهوم(، دار الفجر للنشر والتوزيع، طبلقاسم سلاطني2

 .114، ص 2008الجزائر، 
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لذلك نجد مما سبق أن النظرية العلمية ركزت تطلعاتها ومطالبها على ضرورة الاهتمام بمشكلات 
 .تحديث الإدارة، وتحديث وظائفها من خلال جهود الأفراد المنظمين

 يا.   نظرية العملية الإدارية: )مبادئ الإدارة(.ثان

العملية الإدارية هي مفهوم شامل لما تقدمه الإدارة كعلم لكافة الأنشطة الحياتية، التي يقوم بها العامل 
لتحقيق أهداف المجموعة في مختلف نشاطاتها ومواقفها في المجتمع، وتشمل مجموعة مهام مترابطة 

لتجنيد وتوظيف الإمكانيات المتاحة لإنجاز المهام المحددة لها ضمن جدول  بعضومعتمدة على بعضها ال
 :زمني محدد، ومن خلال مراعاة العوامل الآتية

 :التوازن الحيوي النشط .1

إن العملية الإدارية لا تدور في بيئة ساكنة جامدة، بل في بيئة نشطة متحركة تخضع للتغيير والتحول، 
المنظمة مراعاة عناصر بيئتها الداخلية والخارجية المتحركة، والعمل على في وهذا ما يفرض على الإدارة 

إيجاد التوازن المطلوب بين هذه العناصر بشكل متواصل ومستمر لتأمين التفاعل المنشود بين هذه العناصر، 
 .بما يخدم أهداف المنظمة

 الفاعلية المنشودة لتحقيق الأهداف: .2

يات والعناصر الضرورية للقيام بالنشاط المؤدي إلى تحقيق المهام كانو تعني الفعالية هنا توفير الإم
 .بالكمية والنوعية المطلوبتين، وفق مبدأ التوازن النشط الذي تدور فيه هذه العملية الإدارية

 الكفاية الإنتاجية:  .3

 فهاوتعني تفعيل الإمكانيات والعناصر المتاحة، والتي تم توفيرها ضمن عامل الفعالية وحسن توظي
 1لكي تعطي أفضل النتائج في تحقيق المهام المنشودة. 

سعت هذه النظرية للوصول إلى مجموعة مبادئ إدارية عالمية، يمكن تطبيقها في جميع الأوقات 
والأماكن، ومن المبادئ الأساسية التي قدمتها هذه النظرية تقسيم العمل حسب التخصص مما يؤدي للزيادة 

ة الأمر، وحدة التوجيه، لع والمسؤولية، الطاعة والاحترام للنظم واللوائح، وحدالإنتاجية، التوازن بين الس
إخضاع الأهداف الشخصية للمصلحة العامة، تعويض العاملين بشكل عادل لتحفيزهم، المركزية، التدرج 

 
 .138-137، ص. ص 2005، عمان، 1صبحي جبر العتيبي: تطور الفكر والأساليب في الإدارة، دار الحامد، ط 1
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 الهرمي، النظام أي تحديد مكان معين لكل موظف، المساواة والعدالة، استقرار العمل وثبات العاملين،
  .1لتخطيط، التنظيم، إصدار الأوامر، التنسيق، الرقابةالمبادرة، روح الفريق، كما حددت الوظائف الإدارية با

قد تزعم المدرسة العلمية لعدارة، التي تقوم على تحليل العملية الإدارية،  "fayol"يمكن القول أن
المعقد لعدارة، أي بناء نظرية لعدارة وتحديد وظائف المديرين لكي تنبع منها المبادئ الأساسية للتطبيق 

 .ة المبادئ الإداريةمن واقع حصيل

 :النظرية الموقفيةثالثا.   

تعتبر هذه النظرية امتدادا لنظرية النظم، فهي تنظر للمنظمة باعتبارها نظام مفتوح وتسعى إلى فهم 
 .ئتها الخارجية... الخالعلاقات التفاعلية بين أجزاء المنظمة وبين المنظمة، وبين المنظمة وبي

من أفكار ومبادئ ومفاهيم، ولكنها ترى  iمدارس السابقة وما جاءت بهتقر هذه النظرية بأهمية كل ال
أنه ليست هنالك نظرية معينة أو أسلوب إداري معين هو الأمثل والأنسب لكل المنظمات في كل الظروف 

نما يجب تشخيص وتحليل وفهم كل حالة ومن ثم اختيار الأسلوب المناسب، ومن هنا كان  والأزمنة، وا 
هذه النظرية وسعيهم لتحديد أهم المتغيرات والعوامل الموقفية، التي تؤثر على قرارات تصميم اهتمام أنصار  

الأعمال والهيكل التنظيمي والعمليات التنظيمية المختلفة، ومن بين العوامل الموقفية التي حظيت باهتمام 
جيات المنظمة، ونوع العاملين وحجمها ودورة حياتها، والتقنيات المستخدمة، واستراتيزائد هي بيئة المنظمة، 

 2. في المنظمة وطبيعة العمل في المنظمة، وةيرها

" منذ أواخر الستينات، حيث بنى نظريته على أساس افتراض ولقد برزت هذه النظرية لدى "فيدلر
خصية القائد مع خصائص الموقف، وقد ركز خصائص رتبي مفاده أن فعالية القيادة تتفاوت حسب توافق ش

نتاج، أما خصائص الإ شخصية القائد حول محورين هما: الاهتمام بالعلاقات الإنسانية، والاهتمام بالعمل و
 ما يلي: الموقف فركزها في

 درجة السلطة الرسمية التي تمنح للقائد، ومدى قدرة هذه السلطة على منحه القوة والقدرة اللازمتين .1
 .للقياد

 
، سوريا، 1، استراتيجياته وسائله، تطبيقاته( دار مؤسسة رسلان للطباعة، طرسلان علاء الدين: التطور التنظيمي )آلياته 1

 .17، ص 2012
، 2006، عمان، 1وظائف المنظمة(، دار الحامد، ط-العمليات الإدارية-ريم: مبادئ الإدارة الحديثة )النظرياتحسين ح  2

 .72ص 
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وضوح الأعمال والواجبات في المنظمة التي يكلف بقيادتها، بحيث يسهل على الجميع معرفتها  .2
 .وفهمها والعمل على تنفيذها

خلاصهم للعمل،  .3  1. وكذلك وفرت الإمكانيات التي تتاح للقائدقبول المرؤوسين وا 

لعدارة تناسب كل الظروف   يمكن القول أن جوهر النظرية الموقفية هو عدم وجود طريقة واحدة مثلى
والمواقف لتحقيق الكفاءة والفعالية، حيث أن النمط الإداري الذي يصلح لموقف معين، ربما لا يصلح في 

لى تحقيق التوافق بين البيئة الداخلية والخارجية، وتنطلق الفكرة الجوهرية موقف آخر، أي أن النجاح يعتمد ع
رات المتناقضة، من تساؤل أساسي مفاده تحت أي ظرف يتم اختيار للنظرية الموقفية في التعامل مع التوت

نما يعتمد ذلك على الموقف  .بديل معين، أي أنه لا توجد طريقة أفضل في التنظيم، وا 

 : اتخاذ القرارات رابعا.   نظرية

ن هناك من يستعمل التسميتين كمترادفتين، وأ ن إن عملية اتخاذ القرار تمثل جوهر عملية الإدارة، وا 
اتخاذ القرارات ليس وظيفة إدارية مستقلة مثل التنظيم، والتخطيط، والرقابة، بل أن كل وظيفة من وظائف 

 .ار من بين عدة تصرفات بديلةالإدارة تنطوي على اتخاذ القرارات، لأنها تضمن الاختي

ئمة على يرى أن التنظيمات الإدارية قا "ماكس ويبر"وهو من تلاميذ  "هاربرت سيمون"ويؤكد هذا 
أساس عملية اتخاذ القرار، والبيانات المتاحة لصانع القرار وقت اتخاذ القرار، لأن ذلك يحدد درجة تأكيده 

البيانات ليست دائما سهلة في الحصول عليها، وبمعنى آخر من المتغيرات التي يتعامل معها، ةير أن هذه  
لى البيانات، والفائدة التي يحققها توافر البيانات لا بد له أن يقارن بين التكلفة التي يتحملها في الحصول ع

 2. له

إن المشاركة في عملية اتخاذ القرار تعمل على تهيئة الجو المناسب والموقف الملائم، للوصول إلى 
أكثر ثبات بما يضمن عدم إلغائه أو تعديله، وتلاقي ما قد يترتب من آثار سلبية، وتساعد على تقبل 

تنفيذ، وخير مثال م معارضتهم له بعد إصداره وتخفف من العقبات التي تعترض الالمرؤوسين للقرار وعد

 
، 1عبد المعطي محمد عساف، مازن عبد العزيز مسوده: أساسيات الإدارة في منظمات الأعمال المعاصرة، دار وائل، ط1

 .211-210، ص. ص 2018عمان، 
، ص. ص 2010، الأردن، 1لإدارة التربوية )مبادئ، نظريات، اتجاهات حديثه، دار المناهج، طهناء محمود القيسي: ا2

63-64. 
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على القرارات الفعالة، النموذج الياباني الذي يقوم على إشراك المعنيين بالقرار الإداري في دراسة المشكلة 
  .الإدارية

 :( Zخامسا.   نظرية ) 

للاقتصاد الياباني، وقامت على مجموعة  هذه النظرية هي نظرية إدارية متميزة أدت إلى تطور كبير
روف تطبيقها قد لا تتوفر في أةلب البلدان، حيث أن للمجتمع الياباني طابع خاص، من الأسس، إلى أن ظ

 .وتطبيق هذه النظرية في مجتمعات أخرى يحتاج إلى تعديل ليتواءم مع ظروف المجتمع الجديد

وركزت هذه النظرية على عدة  ،( Zقدم لنا نظرية )  الذي "ويليام أوشي"لقد كان رائد هذا النموذج 
رية منها ضرورة الاهتمام بالعاملين من حيث الأداء الوظيفي، ومشاركتهم في اتخاذ القرار، والتأكيد قضايا إدا

يجاد سياسات واضحة فيما يتصل بالتطور  على المسؤولية الجماعية في العمل، والاهتمام بالجودة، وا 
ظهار المزيد من الاهتمام بالجوانالوظيفي للعاملين،  ب الإنسانية، و القضايا والتحكم في المعلومات، وا 

 1. الخاصة بالعمل بالنسبة للعاملين

استفاد "ويليام أوشي " من اتجاهات المدرسة الإنسانية، ومن خلفيته اليابانية فطرح نظريته التي تعرض 
، حيث أرجع "أوشي" سر التفوق الياباني إلى الأسلوب بعض الحلول للمشكلات الخاصة ب دارة الموارد البشرية

ري المتباعد، لذلك يرى أنه يتعين على المؤسسات الأمريكية التعلم من اليابانيين كيفية إدارة العنصر الإدا
البشري، من خلال خلق العامل السعيد في عمله، وذلك يرتكز على ثلاثة أعمدة أساسية هي: الثقة، الألفة، 

 2. لحدق، والمهارةوالمودة و ا

السلوك الإداري، وتستخدمها الشركات لتطوير الاتصالات (إحدى نظريات Zو تعتبر نظرية ) 
التنظيمية، تركز على العمل الجماعي واتخاذ القرارات الجماعية، والتي اتسم نظامها بالاستقلالية والمخاطرة 

 . من خلال تحقيق الأمان والرضا الوظيفيوالابتعاد عن الإدارة الجزئية، ويعتمد على زيادة الإنتاجية 

  

 
 .62، ص 2016، عمان، 1مود بشير المغربي: أصول الإدارة والتنظيم، دار الجنان، طمحمد الفاتح مح 1
ستير في تنمية وتسيير الموارد البشرية، نسيمة أحمد الصيد: الترقية والفعالية التنظيمية، رسالة مكملة لنيل درجة الماج 2

 .40، ص 2008سكيكدة، 
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 الثامن: ع قة إدارة الجودة الشاملة بالتطوير وزيادة فاعلية المنظمة.المبحث 

يعتبر التطوير التنظيمي جهود شاملة مخططة، تهدف إلى زيادة إنتاجية المنظمة وكفاءتها وزيادة 
شاملة إلى الإسهام في تحقيق الأهداف، الساعية مقدرتها على البقاء الاستمرار، كما تسعى إدارة الجودة ال

التطوير من خلال مفهوم الرضا، وتتمحور العلاقة بين المفهومين من خلال الولاء والرضا الوظيفي  نحو
الذي يتناول ثلاث اتجاهات تشمل المالكين، والعملاء والموظفين، فتنطبق إدارة الجودة الشاملة من خلال 

إلى زيادة فاعلية المنظمة  ئية المتوفرة، من بشرية ومادية، وتكنولوجية، تؤدياستخدام الإمكانيات البي
 وتطويرها، ويترتب عن ذلك تحسين الأداء بشكل يحقق الرضا الوظيفي.

وهذا الرضا يترتب عنه الحصول على الولاء اتجاه المنظمة الإدارية، و كذلك فهو الأمر الذي يترتب  
ليب العمل الجديدة، وتنمية وهذا يعني زيادة الاستثمار والتطوير واستخدام أساعنه زيادة المبيعات والأرباح،  

 1. قدرات الأفراد العاملين

إن فلسفة إدارة الجودة الشاملة هي فلسفة قائمة على أساس مجموعة من الأفكار الخاصة، وبالنظر 
متميز من الجودة، وتبنى  للجودة كونها عملية دمج المنظمة، ووظائفها ذات العلاقة للوصول إلى مستوى

الشاملة على مدخل النظم الذي يأخذ في نظره التداخل بين جميع عناصر التنظيم، مما يؤدي إدارة الجودة 
إلى زيادة فاعلية المنظمة، والأمر الأساس لإدارة الجودة الشاملة هو التحسين المستمر، والتوجه بالضيف 

 .والهدف هو إرضاءه

ى إلى تحقيق أرباحها وتعزيز مركزها ارتبط فكريا وعمليا بالمنظمات التي تسعإن مفهوم إدارة الجودة 
التنافسي، من خلال تحسين نوعيه إنتاجها بما يتناسب مع احتياجات زبائنها، ونشأت إدارة الجودة الشاملة 

ا إلى كنظام إداري في اليابان، وبعد النجاح الذي حققته حاولت العديد من المنظمات تطبيقها سعيا منه
ليتها بصفة مستمرة، كما يعتبر مدخل إدارة الجودة الشاملة مدخل تطوير وتحسين الأداء، وزيادة فاع

استراتيجي لإنتاج أفضل خدمة ممكنة، ويعد تحسين جودة الخدمات العمومية المقدمة للمواطن، من الأهداف 
مية، لذلك إن هذا الهدف يعد ضمانة الأساسية التي تسعى إليها اليوم برامج تحديث و عصرنة الإدارة العمو 

 
، 10تحسين التطوير التنظيمي للمؤسسات، مجلة الدفاتر الاقتصادية، مبطاهر بختة: مدى مساهمة إدارة الجودة الشاملة في  1
 .30، ص 2018، 2ع
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من خلال تحسين أساليب الاستقبال وتبسيط الإجراءات الإدارية،  ية لتحسين علاقة الإدارة بالمواطن، أساس
رضاء الزبون بالإدارة  . 1والارتقاء بأساليب التواصل والاستماع للشكاوى من أجل توفير الجو الذي يعزز ثقة وا 

ووسيلة مهمة لمواجهة التنافس الذي تواجهه ة أداة للفعالية التنظيمية، تعتبر إدارة الجودة الشامل
المنظمات، فهو الأسلوب لمنع حدوث المشكلات، وذلك من خلال تشجيع وتحفيز العمل الإداري والتنظيمي 
 للأداء، واستخدام مختلف أو جميع الموارد بفعالية، أي التركيز على مدى مشاركة العاملين في كل الجوانب،

ارات بشكل يؤدي إلى زيادة الولاء والانتماء، وهنا تستطيع المنظمة الإدارية في حل المشكلات واتخاذ القر 
 .المحافظة على قدرتها في العطاء والاستمرارية ومن ثم النجاح

  

 
دارات العمومية، مجلة الدراسات في علم اجتماع رابح قمحية، محمد الشرايطية، إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحسين أداء الإ1

 .2013، 1المنظمات، ع
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 خ صة: 

مما سبق نستنتج بأن الفعالية التنظيمية خاصة من حيث تعدد التعاريف، تعتبر من أبرز الغايات 
هوم الفعالية تقريبا بكل ظاهرة إدارية، سعيا وراء فهم ماهية النجاح التنظيمي ي تشدها المنظمات، لترتبط مفالت

يمكن النظر إلى الفعالية التنظيمية باعتبارها المحرك الأساسي لطاقة التطوير والتحسين و . ومحاولة تحقيقه
ن في ة المنظمة إلى إشراك الموظفيالمستمر للأداء في مختلف المنظمات المعاصرة، فقد أصبحت حاج

كما توجد مجموعة من المؤشرات لقياس الفعالية .  عملية اتخاذ القرار، من خلال الاستجابة وفهم وتنفيذ القرار
أن الكل يصب في اهتمام واحد وهو تحقيق الأهداف،  أي التنظيمية والنظريات المتعلقة بدراسة التنظيمات، 

بالدراسة، كمدخل الأهداف والنظم، ومدخل ت موضوع الفعالية التنظيمية كما أن هناك عدة مداخل تناول
 .القيم المتنافسة، كلها مداخل تتباين في نظرتها لمفهوم الفعالية التنظيمية
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 الجانب التطبيقي الفصل الرابع: 

 

 تمهيد

 مجالات الدراسة المبحث الأول: 

 ني: عينة ومنهش الدراسة المبحث الثا

 المبحث الثالث: أدوات جمع البيانات 

 عرض وتحليل البيانات : الرابعالمبحث 

  :نتا ش الدراسة في ضوف فرضيات الدراسة الخامس:المبحث 

 :مناقشة النتا ش في ضوف النظريات السادس:المبحث 

 نتا ش الدراسة في ضوف الدراسات السابقة المبحث السابع: 

 الاقتراحات والتوصيات : منالثاالمبحث 

 الخاتمة 
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 تمهيد:

بعد الدراســــــة النظرية لدور إدارة الجودة الشــــــاملة في تحقيق الفعالية التنظيمية، من خلال الدراســــــة  
الميدانية ســــــــــــيتم بعدها إســــــــــــقاط هذا الجانب النظري على الواقع، ويتناول هذا الفصــــــــــــل كل من: مجالات  

ن أو الكشـف عن الفروق  الدراسـة، وأدوات جمع البيانات، وكذلك تحليل التبايالدراسـة، عينة الدراسـة، منهج 
بين إجابات المبحوثين حول متغيرات الدراســــــــــــــة تبعا للمتغيرات الديمغرافية )الجنس، الســــــــــــــن، المســــــــــــــتوى  
التعليمي، طبيعة الشـهادة المتحصـل عليها، سـنوات الخبرة، الوضـعية المهنية(، وكذلك سـيتناول هذا الفصـل  

 بمجموعة من الاقتراحات والتوصيات.  ى عرض وتحليل البيانات والنتائج والتي ستكون مدعمةعل
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 مجالات الدراسة المبحث الأول: 
ويقصـد به المكان الذي أقيمت فيه الدراسـة الميدانية حيث أجريت هذه الدراسـة بشـركة  المجال المكاني: -1

 مة. الجزائرية للكهرباء والغاز لولاية قال

والمؤرخ في   01/ 02وقد تم إنشـاء هذه الشـركة بالوسـط مدينة قالمة بعد وضـع لتطبيق وضـعيات قانون رقم 
ــطة القنوات  ال  2002/ 02/ 05الموافق لــــــــــــــــــ   1422ذي القعدة عام  22 متعلق بالكهرباء وتوزيع الغاز بواسـ

 ومن مهام شركة الجزائرية للكهرباء والغاز ما يلي: 

 تسويق الطاقة الكهربائية والغازية. ضمان توزيع الكهرباء و -

 تلبية طلبات الربط بالكهرباء والغاز في أحسن الظروف. -

 المساهمة في بناء السياسة الاجتماعية انسجاما مع أهدافها. -

 تكييف الشبكات الحالية مع التكنولوجيا الحديثة من أجل البقاء دوما على استعداد لتلبية حاجيات الزبائن.-

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 يكل التنظيمي لشركة الجزائرية للكهرباء والغازاله
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ويقصــــــد به المدة الزمنية التي تم اســــــتغراقها لتحضــــــير هذه الدراســــــة بشــــــقيها النظري   المجال الزماني:  -2
 والميداني وقد أجريت هذه الدراسة على عدة مراحل: 
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بعد قبول المواضيع من قبل    2023/ 2022دراسية حيث بدأت دراستنا مع بداية السنة ال المرحلة الأول : -
الدراســـــــة، وكان ذلك بجمع المعلومات والبحث عن المادة   إدارة قســـــــم علم الاجتماع بموافقة المشـــــــرف على
 العلمية المتعلقة بالدراسة لتكوين الجانب النظري.  

ــة الميدانية انطلاقا من  المرحلة الثانية: - ــير للدراســـ ــرعنا في التحضـــ حيث قمنا   2023انفي ج  27فيما شـــ
ب ترخيص إجراء الدراســــــــــــة الميدانية،  بمقابلة مع مدير شــــــــــــركة الجزائرية للكهرباء والغاز لولاية قالمة، لطل

ــاء عليـه، ويعـد الاتفـاق على يوم المقـابلـة قمنـا بجمع المعلومـات المهنـة  حيـث تم قبول الطلـب بعـد الإمضــــــــــــ
طبيقها في شـــكلها النهائي بعد إجراء التعديلات عليها  حول دراســـتنا وتحضـــير أســـئلة الاســـتمارة التي قمنا بت

ــاتذة، وقمنا بتوزيعها في والتحكيم من طرف الأســـــتاذة المشـــــرفة  وثم اســـــترجاعها في   2023أفريل  3والأســـ
 نفس اليوم. 

ــئلة في جداول والقيام  - ــترجاعها قمنا بتفري  الأســ ــكلها النهائي واســ ــتمارة بشــ المرحلة الثالثة: بعد توزيع الاســ
بة النتائج  ملية التحليل وتفســيرها في ضــوء الفرضــيات وفي ضــوء النظريات والدراســات الســابقة وأخيرا كتابع

 النهائية والتوصيات والاقتراحات. 

ــوع  المجال البشللللري-3 ــة الخاص بموضـــ : وهو المجال الذي يقوم الباحث من خلاله بتحديد مجتمع الدراســـ
ائرية للكهرباء والغاو لولاية قالمة، ولقد تمثل مجتمع بحثنا  بحثه، حيث أنجزت هذه الدراســة في الشــركة الجز 

 عامل.  519الكهرباء والغاز والذين يبل  عددهم في عمال شركة 

 المبحث الثاني: عينة ومنهش الدراسة 
 العينة: -1

حيث تعرف أنها جزء من المجتمع الأصـــــــــلي أو مجموعة فرعية أو جزئية من عناصـــــــــره، وله خصـــــــــائص  
20×519=103.8                    1ن دراسة الكل بدراسة الجزء. مشتركة وبها يمك

100
  

                                  104    ≈ 

 
وأسـس المعاينة في البحوث الاجتماعية، مجلة الرواق للدراسـات الاجتماعية  عيسـى يونسـي، سـامية شـيناز وآخرون: العينة   1

 .530، ص 2021، 07، المجلد 02والانسانية، العدد
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وقد تم اختيار العينة العشـــــــوائية الطبقية لهذه الدراســـــــة، حيث اخترنا أفراد من كل طبقة بشـــــــكل عشـــــــوائي، 
ع البحث لفئات طبقا لخصــائص معينة شــريطة أن وتعرف العينة العشــوائية الطبقية تعني تقســيم أفراد مجتم

 1يكون هناك فرق فعلي بين الفئات. 

 المنهش: -2

إن دراســة أي ظاهرة اجتماعية تتطلب اســتخدام أســاليب وقواعد علمية، تســاعد الباحث في الإجابة  
لمي في على تسـاؤلات الدراسـة، وهذا ما يشـكل في جوهره ما يعرف بالمنهج ويعرف بأنه " وسـيلة البحث الع

إبرازها وتحقيقها، وكثيرا ما يتوقف حكمنا على الكشــــــف عن المعارف والحقائق والقوانين التي يســــــعيان إلى 
 2أي بحث بالصحة وسلامة النتائج على مدى صحة وسلامة المنهج الذي أتبع في هذه البحث". 

سـة الظاهرة كما  وقد اعتمدنا في دراسـتنا على المنهج الوصـفي لأن المنهج الوصـفي يعتمد على درا
و المنهج الذي يعني بالدراسات التي تهتم بجمع وتلخيص  هي موجودة في الواقع ووصفها وصفا دقيقا، " فه

الحقائق المرتبطة بطبيعة جماعة من الناس أو وضــــعهم أو عدد من الأشــــياء أو قطاعات من الظروف أو 
أو القضايا أو الموضوعات التي يمكن سلسلة من الأحداث أو منظومة فكرية أو أي نوع آخر من الظواهر 

 3ا". أن يرةب الباحث في دراسته

والذي يمكننا من الكشــــف عن الطرق الواجب اتباعها من أجل إدارة تلك القوى العامة بالمؤســــســــة،  
 وعليه يمكن اعتبار المنهج الوصفي هو المنهج الأكثر تلاءما مع هذه الدراسة والكفيل بوصفها. 

 جمع البيانات  أدوات : المبحث الثالث
 ت في جمع البيانات والمعطيات هي: تم في الدراسة الاعتماد على مجموعة من الأدوا

 

 

 
حيان الصــــحيان: النمطية في الرســــائل الجامعية )دراســــة مطبقة على عينة من رواية بنت أحمد القحطاني، ســــعود بن ض ــــ  1

مام محمد بن سـعود الإسـلامية، مجلة كلية الخدمة الاجتماعية للدراسـات والبحوث  رسـائل الدكتوراه بجامعتي الملك سـعود والا
 .445، ص 20الاجتماعية، العدد 

ــور وآخرون: منهجية البحث العلمي   2 ــعيد عيشــ ــر، د.ط، نادية ســ ــين راس الجبل لنشــ ــة حســ ــســ في العلوم الاجتماعية، مؤســ
 .211، ص 2017الجزائر، 

 .07، ص2006، عمان، 1لمي، دار أسامة، طعزيز داوود: مناهج البحث الع  3
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   الم حظة: -أ

ــجيل الملاحظات أولا بأول،   ــلوك أو ظاهرة معينة، وتســــ ــاهدة والمراقبة الدقيقة لســــ تعرف بأنها المشــــ
الظاهرة بغية تحقيق أفضـل النتائج،   كذلك الاسـتعانة بأسـاليب الدراسـة المناسـبة لطبيعة ذلك السـلوك أو تلك

 1المعلومات. والحصول على أدق 

 ولقد استخدمنا الملاحظة في نقاط الآتية: 

 استكشاف ميدان الدراسة وذلك قصد التقرب من واقع الظاهرة.  ✓
 التعرف على طبيعة وظروف العمل.  ✓
 البحث في تجسيد مؤشرات متغيرات الدراسة في الميدان.  ✓

 المقابلة: -ب

أو مع أفراد، بهدف حصـــــــــــوله على أنواع من مقابلة بأنها محادثة موجهة يقوم بها فرد مع آخر يقصـــــــــــد بال
 2المعلومات لاستخدامها في بحث علمي أو للاستعانة بها في عمليات التوجيه والتشخيص وعلاج. 

ولقد أجرينا مع رئيس مصــــــــــلحة المســــــــــتخدمين الذي وقع لنا طلب إجراء التربص على مســــــــــتوى الشــــــــــركة 
 ابلة مباشرة مع مدير الشركة. ائرية للكهرباء والغاز، والذي بدوره حدد لنا مقالجز 

 الاستمارة: -ج 

تعرف الاستمارة )الاستبيان( بأنها مجموعة من الأسئلة المرتبة حول موضوع معين يتم وضعها في استمارة  
ســـــئلة الواردة ترســـــل لأشـــــخاص عن طريق البريد أو تســـــلم عن طريق اليد تمهيدا للحصـــــول على أجوبة الأ

 3فيها. 

ــتمارة ــتخدام الاســ ــئلة  لقد تم اســ ــية لجمع البيانات والمعلومات، فهي عبارة عن مجموعة من الأســ كأداة رئيســ
حول موضــــــوع " دور إدارة الجودة الشــــــاملة في تحقيق الفعالية التنظيمية"، والتي ســــــلمت إلى المبحوثين ثم 

 استرجاعها، وقد قسمت إلى خمس محاور هي: 

 
 .149، ص2019، اليمن، 3محمد سرحان علي المحمودي: مناهج البحث العلمي، دار الكتب، ط  1
، 4ات: منـاهج البحـث العلمي وطرق إعـداد البحوث، ديوان المطبوعـات الجـامعيـة، طعمـار بوحوش، محمـد محمود الـذيب ـ  2

 .76، ص 2007الجزائر، 
ـــــراج في  نوال مجدوب  3 ـــ ــ ــ ـــــتخدام كل منها، مجلة الســ ـــ ــ ــ ، خيرة مجدوب: مزايا طرق جمع البيانات المختلفة وعيوبها ومتى اســ

 .83، ص2017، الجزائر، 1التربية وقضايا المجتمع، العدد 
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( تدور حول البيانات الشــــــــــخصــــــــــية 06ها ) الجزء الأول عبارة عن مجموعة أســــــــــئلة عدد الأول: المحور -
للمبحوث وتتمثل في: الســــن، العمر، المســــتوى التعليمي، طبيعة الشــــهادة المتحصــــل عليها، ســــنوات الخبرة  

 في العمل. 

 يخص إدارة الجودة الشاملة وتحسين أداء العاملين في المؤسسة.  المحور الثاني: -

 ا الوظيفي داخل المؤسسة. يخص إدارة الجودة الشاملة والرض لمحور الثالث: ا-

 يخص إدارة الجودة الشاملة وزيادة فاعلية الاتصال في المؤسسة.  المحور الرابع: -

 يخص إدارة الجودة الشاملة وأهداف المؤسسة.  المحور الخامس: -

 الوثا ق والسج ت: -د

ع على بعض تســــاعد على جمع المعلومات، حيث تمكنا من الإطلا تعتبر الوثائق من الأدوات الهامة التي
 الوثائق الخاصة بشركة الكهرباء والغاز منها: 

 الجانب التاريخي للمؤسسة.  ✓
 الهيكل التنظيمي للمؤسسة.  ✓

 عرض وتحليل البيانات المبحث الرابع: 
 : توزيع العينة حسب الجنس03جدول رقم 

 نةالعي            التكرار  النسبة المئوية
 الجنس 

 ذكر  65 %62.5

 أنثى 39 %37.5

 المجموع  104 %100

يبين الجدول أعلاه توزيع أفراد العينة حســـــــــــب الجنس، حيث نجد نســـــــــــبة الذكور أكبر من نســـــــــــبة  
 مفردة.  39أي  %37.5مفرد مقابل نسبة الاناث بنسبة  65أي  %62.5الاناث، وذلك بنسبة 
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الاتجاه الإيجابي  الكهرباء والغاز هو الذي يبين لنا وهنا نســتخلص أن العنصــر الذكوري في شــركة 
ــم ما بين إطارات وأعوان تحكم وتنفيذ، وهذا راجع إلى ثقافة وطبيعة   في المجتمع الجزائري والذي كان مقســـــ

 العمل إذ تكون نسبة مناصب الشغل للذكور أكثر من الاناث. 

 : توزيع العينة حسب السن04جدول رقم 

 ر التكرا النسبة المئوية
 العينة       السن  

 سنة 30أقل من  13 %62.5

 سنة 40إلى  31من  36 %37.5

%39.42 41 
 سنة 50إلى  41من 

%13.46 14 
 سنة 50أكثر من 

%100 104 
 المجموع

ــنـة وهي الأكثر تمثيلا لعينـة البحـث وتقـدر   50إلى  41يبين الجـدول أعلاه الفئـة العمريـة من  ســــــــــــ
، ثم الفئة  34.61%ســــــــنة والتي تقدر بنســــــــبة  40إلى  31فئة العمرية من ، ثم تليها ال39.42%بنســــــــبة 

والتي   ســـــــنة 30، ثم الفئة العمرية الأقل من 13.46%ســـــــنة والتي قدرت نســـــــبتها   50العمرية الأكثر من 
  12.5%قدرت نسبتها 

نة  س ـ 50إلى   41ونسـتخلص من بيانات الجدول أن الشـركة الجزائرية للكهرباء والغاز فيها فئة من 
عون لتقديم الأفضــل ورضــا الزبون وهذا ســيكون له تأثير على يس ــذو خبرة طويلة في هذا المجال و  موظفين

 قدرة على تحقيق أهداف المؤسسة. فعالية الأداء في الشركة لما تتمتع به هذه الفئة من 
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 : توزيع العينة حسب المستوى التعليمي 05الجدول رقم 

الممسممممممتموم المتمعملميممم                    التكرار  النسبة المئوية
 العينة  

 ابتدائي 0 %0

 متوسط 2 %1.92

 ثانوي 21 %20.19

 جامعي 74 %71.15

%8.65 9 
 دراسات عليا

 المجموع 104 %100

ــبة هي  ــتواهم التعليمي ونلاحظ أن أعلى نســـ ــح الجدول أعلاه توزيع المبحوثين حســـــب مســـ  7115%يوضـــ
ــتوى التعليم الجامعي ــجلت لدى مســــــــ ــبة ســــــــ ــبة   20.19%، ثم تليها نســــــــ لدى التعليم الثانوي، ثم تليها نســــــــ

 لدى مستوى التعليم المتوسط.  1.92%لدى فئة الدراسات العليا وأخيرا نسبة  %8.65

تمثل فئة الجامعيين ودراسـات العليا فئة الإطارات وأعوان التحكم، وهذا راجع لشـرط الالتحاق بالمؤسـسـة في 
 اصلين على الشهادات الجامعية. إعطاء الأولوية لتوظيف الح

ــتويات الأخرى )ثانو  ــبة للمسـ ــط، ابتدائي(، فهي تتمركز أةلبها في أعوان تنفيذ، وهذا يدل  أما بالنسـ ي، متوسـ
على أن شـــــــركة الكهرباء والغاز تســـــــتقطب موارد بشـــــــرية من حاملي الشـــــــهادات الجامعية، وهي الفئة التي  

 ستفادة منهم. تتميز بمستوى علمي عالي يمكن استثمار والا

 الشهادة المتحصل عليها التي يعمل بها. : توزيع العينة حسب طبيعة 06الجدول رقم 

   التكرار  النسبة المئوية
 شهادة جامعية 85 %81.73

 شهادة تكوين مهني 19 %18.26

 المجموع 104 %100

 

أن أةلبية   نلاحظ من خلال هذا الجدول الذي يوضـــــــــح طبيعة الشـــــــــهادة التي يعمل بها الموظفون
 18.26%تليها شهادة التكوين المهني بنسبة  85%المبحوثين ذو شهادة جامعية بحيث أن النسبة 

ــســـــــــــــة تعمل على توفير عمال ذو خبرة من أجل تحقيق الريادة وهذا ما   وهذا راجع إلى أن المؤســـــــــــ
 على تطوير أساليب العمل ضمن إدارة الجودة الشاملة.  يساعدها
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 العينة حسب سنوات الخبرة: توزيع 07الجدول رقم 

   التكرار  النسبة المئوية

 سنوات 5أقل من  85 %9.61

 سنوات 10إلى  5من  19 %57.69

 سنة 15إلى  10من  30 %28.84

 سنة فما أكثر  15 04 %3.84

 المجموع 104 %100

برة هي  الذي يوضــــــــح ســــــــنوات الخبرة أن الفئة الغالبة من حيث ســــــــنوات الخ  07نلاحظ من خلال الجدول 
سـنة بنسـبة   15إلى  10من عينة الدراسـة، ثم فئة من  57.69%سـنوات وذلك بنسـبة  10إلى  5الفئة من 

 3.84% سنة فأكثر بنسبة  15، وأخيرا الفئة من 9.61%سنوات بنسبة  5، ثم من فئة أقل من %28.84
العمل مم يســـــــهل من  ومن هنا نســـــــتنتج أن أفراد هذه الدراســـــــة هم فئة شـــــــباب لديهم خبرة مهنية في ميدان

ــة تعمل على تطوير عملياتها الخدماتية   ــســـــــ طبيعة العمل وتأثيره على تدريب العامل. وكذلك تجعل المؤســـــــ
 لأنها تهتم بجلب يد العاملة. 

 الوضعية المهنية: توزيع العينة حسب 08الجدول رقم 
   التكرار  النسبة المئوية

 إطار  90 %86.53

 عون تحكم 14 %13.46

 قيدعون م 0 0

 المجموع 104 %100

 

أن معظم أفراد العينـة هم ذو مســــــــــــــتوى مهني عـالي في مرتبـة   08نلاحظ من خلال الجـدول رقم 
 . 0%، ثم عون مقيد بنسبة 13.46%تليها عون تحكم بنسبة  86.53%إطار بنسبة 

ا  نســــتنتج أن هذه الشــــركة لها كفاءات عالية وذو تكوين جيد تضــــم عدد كبير من الإطارات وهذا م
 يساهم في رفع مستوى العمل وتحسين جودة الإنتاج. 

 حول الأول: إدارة الجودة الشاملة وأداف العاملين داخل المؤسسةالم

 : التكوين الخاص بمجال عملك عند التعاقد بالمؤسسة09الجدول رقم 
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   التكرار  النسبة المئوية
 نعم 100 %96.15

 لا 04 %3.84

 المجموع 104 %100

من أفراد مجتمع الدراســـــــة أجابوا بنظم أي    96.15%أن نســـــــبة  07ل الجدول رقم  نلاحظ من خلا
أن أةلبية الموظفين تلقوا تكوين خاص بمجال العمل عند التعاقد مع المؤســســة، ويمكن تفســير هذه النســبة  

ــير الموظفين ــتوى كفاءة وفعالية للعامل وةرس القيم المهنية وتحضـــــــ  للعمل الذي المرتفعة إلى أن رفع مســـــــ
يقومون به وتمكنهم من مجاورة الصـــــــعوبات داخل المؤســـــــســـــــة، مما يســـــــاهم التكوين في تطوير ورفع أداء 
العمال وبالتالي المســـــاهمة الفعالة في تحســـــين نوعية الخدمات المقدمة من طرف المؤســـــســـــة ومنه تحســـــن 

راجع إلى لعدم  وا بلا وهذامن عينة مجتمع الدراسـة أجاب 3.84%صـورتها في المحيط الخارجي، أما نسـبة 
 اهتمام المؤسسة بالتقليم الداخلي والتنسيق لدورات تكوينية لتحسين مستوى العمال بشكل دوري. 

 : التكوين الذي تقليته كان10الجدول رقم 
   التكرار  النسبة المئوية

 داخل المؤسسة 98 %94.23

 خارج المؤسسة 06 %5.76

 المجموع 104 %100

 

من أفراد مجتمع الدراســـة تلقوا تكوين داخل المؤســـســـة   94.23%بنســـبة  10م  نلاحظ من خلال الجدول رق
حيث تفســــــر هذا إلى أن المراحل التي تقوم عليها المؤســــــســــــة من أجل تطوير قدرات الموظفين وتحســــــينها  

إبقاء الموظف مكان  وتقليل التكاليف نظرا لأن التكوين الداخلي أقل تكلفة، إضافة إلى ربح الوقت من أجل
كســابها صــفة إثبات وحســن الســمعة وتحســين أداء الفرد العم ل وتحقيق الاســتقرار الوظيفي في المؤســســة، وا 

حيث ينعكس ذلك في زيادة نوعية الخدمات المقدمة بأقل جهد والتقليل من معدلات الدوران والتســرب وترك 
لها داخل المؤسـسـة، بشـكل كبير على تكوين عماالعمل بسـبب عدم التأقلم، ومعنى ذلك أن المؤسـسـة تعتمد 

ــســـــــــة، بينما تقدر نســـــــــبة المبحوثين الذين تلقوا   حتى يتمكن العامل من التكيف مع التقنيات الجديدة للمؤســـــــ
وهي نســـبة صـــغيرة نوعا ما مقارنة مع الذين تلقوا تكوين  5.76%تكوين خارج المؤســـســـة بينما تقدر نســـبة 
ســــــتفادة منها من طرف خدمات الموظفين  ن عملية التكوين يمكن الاداخل المؤســــــســــــة وهذا راجع بســــــبب أ

 المعنيين خلال فترة التكوين، وذلك إجراء دورات تكوينية حسب احتياجاتها وأهدافها المستقبلية. 
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 وعليه ف ن المؤسسة تهتم بالتكوين الداخلي المؤسسة حتى تضمن استقرارهم. 

 في التحكم في الأداف: توافق نوعية التكوين تساعد 11الجدول رقم 
   التكرار  سبة المئويةالن 

 نعم 89 %85.5

 لا 15 %14.42

 المجموع 104 %100

وافقوا على فكرة نوعية التكوين تســـاعد في التحكم 85.57%أعلى نســـبة  11نلاحظ من خلال الجدول رقم  
 أجابوا بلا.  14.42%في الأداء بنسبة 

تحكم في الأداء وهذا راجع إلى أن نســـــتخلص من ذلك أن أةلبية المبحوثين أكدوا أن التكوين يســـــاعد في ال
لى تنمية القدرات  نوعية التكوين تسـاعد العامل على رفع مسـتوى أداءه من الناحية الكمية والنوعية ويهدف إ

كســــابه المهارات اللازمة التي   في العمل لتحقيق اســــتراتيجية المؤســــســــة ويســــعى إلى تحســــين أداء العامل وا 
في البيئة الداخلية والخارجية للمؤســــــــســــــــة، أما باقي المبحوثين فأجابوا  تمكنه من مواجهة التغيرات المختلفة

التكوين أنها تساعد في التحكم في الأداء وذلك بسبب  ، أي لم يوافقوا على فكرة نوعية 14.42%بلا بنسبة 
ــائل وطرق  ــتحداث وســـــ ــتوى المطلوب لإنجاز العمل ف ن ذلك يتطلب اســـــ لأن الأداء إذا كان لا يرقى المســـــ

 وتكوين أثناء الخدمة، وعدم ربط أهداف الأفراد العاملين بأهداف المؤسسة.  جديدة

   التحسين والتطور: تسع  شركة الكهرباف والغاز إل12الجدول رقم 
   التكرار  النسبة المئوية

 نعم 96 %92.30

 لا 08 %7.69

 المجموع 104 %100

ــبة من أفراد مجت 12نلاحظ من خلال الجدول رقم   ــة أجابوا بنعم أن أعلى نسـ  92.30%مع الدراسـ
أجابوا بلا أي أن شــــركة  7.69%أي تســــعى شــــركة الكهرباء والغاز إلى التحســــين والتطور ثم تأتي نســــبة 

 الكهرباء والغاز لا تسمى إلى التحسين والتطور. 
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نســـــــتخلص من ذلك أن النســـــــبة الأولى راجعة إلى أن شـــــــركة الكهرباء والغاز تعمل على ضـــــــمان  
ــين التوزيع هي ل ــعر وتقديم الطاقة للزبائن مع تحســــــــ لغاز يأخذ عين الاعتبار عوامل الأمن مهما كان الســــــــ

للشـــــركة  نوعية الخدمة، كذلك تحقيق الهدف العام المتمثل في التحســـــين المســـــتوى المعيشـــــي وتحقيق الربح
حيث   وتوسـيع نشـاطاتها وضـمان اسـتمرار وجودة الخدمة مع المحافظة على سـلامة الأشـخاص والممتلكات

أن باقي المبحوثين أقروا بأن الشـركة لا تسـعى للتحسـين والتطور وهذا راجع إلى النقص الكبير في الأدوات 
 مما أدى إلى سوء الخدمة. 

 ات التي تساهم في تحسين أداف العاملو لأدا: توفير المؤسسة الوسا ل وا13الجدول رقم 
   التكرار  النسبة المئوية

 نعم 19 %18.26

 لا 85 %81.73

 المجموع 104 %100

أي أن المؤسـسـة لا من أفراد مجتمع الدراسـة أجابوا بلا،  81%أن نسـبة  13نلاحظ من خلال الجدول رقم  
ات والوســـائل التي تســـاهم في تحســـين أداء العامل وذلك بســـبب عدم توفير التكنولوجيا ســـواء في و توفر الأد

، ونقص الفادح للســــــيارات الخاصــــــة بالعمل وســــــوء الوظائف الفعلية أو المســــــتخدمة في معالجة المعلومات
ــبة للعمل، أما باقي المبحوثين الذين أجابو  ــي والمكاتب ةير مناســــــــ ــبة  نوعية القفازات، والكراســــــــ ا بنعم بنســــــــ

ات التي تســـاهم في تحســـين أداء العامل، وهذا راجع إلى  دو أن المؤســـســـة توفر الوســـائل والأ أي  %18.26
ة المعلومات والاختراعات الجديدة وةيرها من القوى التي تســــــاهم في تطور في وســــــائل الاتصــــــالات وأنظم

بالعمال ســـــواء كانت ســـــيارات،   حل مشـــــكلات العمل من خلال التقنيات الحديثة وتوفير الوســـــائل الخاصـــــة
 أدوات العمل... 

 وهذا ما يساهم في تحسين أداء العامل داخل المؤسسة. 

 

 افك: ساهمت المؤسسة في تحسين أد14الجدول رقم 

  الاحتمالات التكرارات   النسبة المئوية 
 نعم التكوين  90 100 %86.53 %96.15

 %9.61 
  اكتساب خبرة جديدة  10 
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 لا   04  %3.84

  المجموع   104  %100

ــبة هي  ــح من خلال الجدول أن أعلى نسـ ــاهمت   96.15%يتضـ ــة سـ ــسـ للاحتمال القائل بأن المؤسـ
للذين أجابوا   9.61%ثم تأتي نسـبة   86.53%مالات التكوين نسـبة في تحسـين أداءك وذلك بالنسـبة للاحت

بأن المؤسـسـة سـاهمت في تحسـين الأداء عن طريق اكتسـاب خبرة جديدة في حين قدرت نسـبة الذين أجابوا  
 بأن المؤسسة لا تساهم في تحسين الأداء.  3.84%بلا بـ 

اهم في تحســـــين الأداء من نســـــتخلص من ذلك أن أةلبية المبحوثين أكدوا على أن المؤســـــســـــة تسـ ــــ
خبرة جديدة وذلك راجع إلى أن المؤســــــســــــة تولي أهمية كبيرة للتكوين كونه عامل  خلال التكوين واكتســــــاب 

أسـاسـي في تزويد العاملين باكتسـاب خبرات جديدة، أما باقي المبحوثين الذين أقروا بأن المؤسـسـة لا تسـاهم  
 العمل.من مستوى الأداء وعدم فتح المجال للمبادرة في في تحسين الأداء لعدم وضع برامج تكوينية تحسن 

 : تعمل المؤسسة عل  تحسين خدماتها15الجدول رقم 

  الاحتمالات التكرار   النسبة المئوية 
 نعم ادخال تكنولوجيا حديثة  70 95 %67.30 %91.34

 %19.23 
التقرب من المواطن وتلبية   20 

 حاجياته
 

طن من خلال  القيام بحس الموا 05  %4.80 
 دورات تحسيسية

 

 لا   09  %8.65

  المجموع  104  %100

ــبة هي  ــح من خلال الجدول أعلاه أن أعلى نســــ ــة   91.34%يتضــــ ــســــ للاحتمال القائل بأن المؤســــ
تعمل على تحســـين خدماتها، وذلك بالنســـبة للاحتمالات بأن المؤســـســـة تعمل على تحســـين خدماتها، وذلك 

ؤسـسـة تعمل على تحسـين خدماتها عن طريق ادخال التكنولوجيا الحديثة بنسـبة  بالنسـبة للاحتمالات بأن الم
، بعدها القيام بتحســــيس المواطن 19.23%اته بنســــبة ثم تأتي التقرب من المواطن وتلبية حاجي  %67.30

 8.65%في حين قدرت نسبة الذين أجابوا بلا  4.80%من خلال دورات تحسيسية للكهرباء والغاز بنسبة 
 سسة لا تعمل على تحسين خدماتها. بأن المؤ 

ل  نستخلص من ذلك أن أةلبية المبحوثين أكدوا على أن المؤسسة تعمل على تحسين خدماتها خلا
وســائل التكنولوجيا الحديثة مما ســاهمت في زيادة كفاءة تقديم الخدمة وتنظيم العمل وتخفيف الضــغط على 

ــين خدماتها وذلك لعدم تطوير  العمال، أما باقي المبحوثين الذين أقروا بأن المؤســ ــــ ــة لا تعمل على تحســــ ســــ
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ي إلى عـدم تحســــــــــــــين خـدمـات برامج خـاصــــــــــــــة بـالزبـائن وعـدم توفير الإمكـانيـات اللازمـة للعمـال هـذا مـا يؤد
 المؤسسة. 

 : توفر المؤسسة للعامل الظروف المعنوية المساعدة عل  تحسين أدافه16الجدول رقم 

  الاحتمالات التكرارات   النسبة المئوية 
 نعم تكريمات وعلاوات العمل  85 90 %81.73 %86.53

  تحسين مناخ العمل  05  %4.80 

 لا   14  %13.46

  المجموع   104  %100

للاحتفال القائل بأن المؤســــــــــســــــــــة توفر   86.53%نلاحظ من خلال الجدول أن أعلى نســــــــــبة هي 
للاحتمالات التالية: تكريمات وعلاوات للعامل الظروف المعنوية المساعدة على تحسين أداءه وذلك بالنسبة 

لتحســـــــــين مناخ العمل، في حين قدرت نســـــــــبة الذين أقروا بأن    4.80%، ثم بنســـــــــبة 85%العمل بنســـــــــبة 
 . 13.46%مساعدة على تحسين أداءه بــ المؤسسة لا توفر للعامل الظروف المعنوية ال

للعامل الظروف المعنوية  أكدوا على أن المؤســـــســـــة توفر  نســـــتخلص من ذلك أن أةلبية المبحوثين
وذلك راجع إلى أن تلك الاحتمالات تســـــــــــاعد العامل على تحقيق إشـــــــــــباع حاجاته النفســـــــــــية والاجتماعية،  
ــى الوظيفي وولاءه له والتعاون بين زملاءه، في حين باقي المبحوثين الذين  ــعور العامل بالرضـــــ وبالتالي شـــــ

ذلك بســبب الإهمال وعدم الشــعور بالمســؤولية وعدم فر للعامل الظروف المعنوية و أقروا أن المؤســســة لا تو 
 الانصياع للتوجيهات والأوامر والتعليمات. 

 

 

 : توفر المؤسسة للعامل الظروف المادية المساعدة عل  تحسين أدافه. 17الجدول رقم 

   الاحتمالات التكرارات   النسبة المئوية 
  تحفيزات مالية  65 79 %62.50 

ل الأداء العمل الجيد  وسائ 14  %13.46 %75.96
 سيارات، حواسيب 

 نعم

 لا   25  %24.03

  المجموع   104  %100
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ــجلت  ــبة سـ ــح من خلال الجدول أن أعلى نسـ ــة توفر   75.96%يتضـ ــسـ للاحتمال القائل بأن المؤسـ
للعامل الظروف المادية المســـــــــاعدة على تحســـــــــين أداءه وذلك بالنســـــــــبة للاحتمالات القائلة بأن التحفيزات  

ثم تأتي وسائل الأداء العمل الجيد )سيارات، حواسيب،    62.50%ة تساعد على تحسين الأداء بنسبة المالي
للذين أقروا بأن المؤســـــســـــة لا توفر للعامل الظروف  24.03%كراســـــي، مكاتب...( في حين قدرت نســـــبة 

 المادية المساعدة على تحسين أداءه. 

ــتخلص من ذلك أن أةلبية المبحوثين أكدروا على أن ــة توفر للعامل الظروف المادية   نســـ ــســـ المؤســـ
في الطرق وهـذا مـا يؤدي إلى زيـادة إنتـاجيـة العـاملين والمحـافظـة على كفـاءة الأداء الحـالي وتقوم بـالبحـث 

المناســــــبة للعمل على تطويره أما باقي المبحوثين الذين أكدوا على أن المؤســــــســــــة لا توفر للعامل الظروف 
 الكفاءة وتحسين الأداء.  المادية وذلك راجع بسبب عدم رفع

 : نشعر بالقلق في وجود رقابة مستمرة18الجدول رقم 
 الاحتمالات التكرارات  النسبة المئوية

 نعم 11 %10.57

 لا 93 %89.42

 المجموع  104 %100

أجابوا بلا أي أنهم لا يشعرون بقلق في وجود   89.42%أن أعلى نسبة   18نلاحظ من خلال الجدول رقم 
 أجابوا بنعم أي أنهم يشعرون بقلق في وجود رقابة مستمرة.  10.57%رة أما نسبة رقابة مستم

نسـتخلص من ذلك أن النسـبة الأولى تقسـر أن العمال لا يشـعرون بقلق في وجود رقابة مسـتمرة أي  
أن الرقابة لا تشــكل مشــكلة ولا تســبب قلق بالنســبة للعاملين هذه الشــركة، لأنها تشــعرهم كموظفين وتجعلهم 

القيام بعملهم. وقد يعود هذ النوع من الوظيفة الغالب في المؤســســة والتي تســتدعي  ذلون كل جهودهم في يب
الدقة في العمل وتحتاج إلى رقابة فالرقابة المســتمرة للعامل الهدف منها هو رفع كفاءة الأفراد والكشــف عن 

 الجيد العمل.  ق الانضباط والأداءالجوانب الإبداعية وتحفيزها والتأكد من حسن سير العمل وتنظيمه وتخل

أما باقي المبحوثين الذين أقروا بأن نشـــعر بالقلق في وجود رقابة مســـتمرة تفســـر ذلك بأن إذا كانت  
ــطراب في هذه العلاقات   ــعر بالقلق فأي اضـــــ ــؤول ةير جيدة ف ن الموظف يشـــــ العلاقة بين الموظف والمســـــ

ــتمرةتجعل الموظف مرتبك نتيجة خوفه من ارتكاب الأخطاء  ــبب نقص التركيز في  والمراقبة المســــــــ له تســــــــ
 العمل وتقلل من روحهم المعنوية وتشكل لهم الضغط والتوتر والشعور بعدم الثقة. 

 : تهتم بالمشك ت التي تتعرض إليها أثناف عملك19الجدول رقم 
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 الاحتمالات التكرارات  النسبة المئوية

 نعم 54 %51.92

 لا 50 %48.07

 المجموع  104 %100

 

من أفراد مجتمع الدراســــــــة أجابوا بنعم أي   51.92%أن نســــــــبة  19نلاحظ من خلال الجدول رقم  
إليها أثناء العمل. وهذا راجع إلى عدم الاعتراف بهم كشـــــــركاء في  يتعرضـــــــواأنهم يهتمون بالمشـــــــاكل التي 

ــبــة كنقص في الإمكــانيــات المــاديــة والتقنيــة الموجودة م العمــل،   كــانالعمــل وعــدم وجود بيئــة عمــل منــاســــــــــــ
وانخفاض جودة المنتوجات وارتفاع معدلات تغيب العمال. ومشـــــــكلة ضـــــــغوط العمل التي تبعث التعب في 
ــة عن  ــســـــ ــلبا على الأداء الذي يقدمه العامل، وهذا ما يعتبر حاجز يعيق المؤســـــ نفوس العمال مما يؤثر ســـــ

هم لا يهتمون بالمشـكلات التي  أن أي  48.07%تحقيق أهدافها، أما باقي المبحوثين الذين أجابوا بلا بنسـبة 
يتعرض لها أثناء العمل، وهذا بســــــبب توفر المناخ الجيد وســــــليم وخالي من التعقيدات وهذا لتســــــهيل مهمة 
ــســــــــة مما يجعلهم عير مهتمين للمشــــــــاكل داخل  العمل وبالتالي ينعكس هذا على أداء العامل داخل المؤســــــ

 المؤسسة. 

 

 

 

 اهم في رفع مستوى أداف المؤسسةتس: ترى أن خدماتك 20الجدول رقم 
 الاحتمالات التكرارات  النسبة المئوية

 نعم 98 %94.23

 لا 06 %5.76

 المجموع  104 %100
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ــبــة  20نلاحظ من خلال الجــدول رقم  أي أن خــدمــات   94.23%أن أةلبيــة المبحوثين أجــابوا بنعم بنســــــــــــ
عة والدقة وبذل الجهد في الإنجاز  العامل تســــــــاهم في رفع مســــــــتوى أداء المؤســــــــســــــــة وهذا راجع إلى الســــــــر 

ــافة إلى إمكانيات العامل في تأدية العمليات المختلفة التي تتطلبها الوظيفة والدافعية في العمل التي   بالإضـــ
، وهذا ما يسـاهم في تحقيق وتحسـين مسـتوى تجعل العامل يسـعى إلى تطوير وتنمية قدراته داخل المؤسـسـة

أجابوا بلا وذلك راجع إلى الضــــغوطات   5.76%الذين قدرت نســــبتهم  أداء المؤســــســــة، أما باقي المبحوثين
العملية وأن المؤسـسـة لم توفر الظروف المادية الجيدة التي تتناسـب مع العمل والعلاقات بها خلل مما يؤثر  

يؤدي إلى عــدم بــذل المجهودات والإهمــال والتعــاون ممــا يؤدي إلى عــدم  على الإنتــاجيــة والأداء وهــذا مــا
 هداف المؤسسة. تحقيق أ

 المحور الثاني: إدارة الجودة الشاملة والرض  الوظيفي داخل المؤسسة

 : تقدم لك الإدارة مكافنة وحوافز مقابل جهدك الإضافي 21الجدول رقم 
 الاحتمالات التكرارات  النسبة المئوية

 نعم 99 %95.19

 لا 5 %4.80

 المجموع  104 %100

 

ــبـة أن  21نلاحظ من خلال الجـدول رقم  تـدل على أن  95.19%معظم الإجـابـات والمقـدرة بنســــــــــــ
أقروا بأن الإدارة لا تقدم  4.80%الإدارة تقدم مكافأة وحوافز مقابل الجهد الإضـــــــافي، في حين نجد نســـــــبة 

 مكافأة وحوافز مقابل الجهد الإضافي. 

العمـل  أجـابوا بنعم وذلـك من خلال التميز والإبـداع في  نســــــــــــــتخلص من ذلـك أن أةلبيـة المبحوثين
ــة تهتم  ــســـ ــة وقد تزيد من الجودة والإنتاج، وأن المؤســـ ــســـ ــاهم في تطوير المؤســـ الذي يأتي بأفكار جديدة تســـ
بشــــــــكل كبير بالعمال من أجل تحقيق أهداف المؤســــــــســــــــة والعمل على الاســــــــتقرار الوظيفي، أما باقي في 

لجهد الإضافي. أي الإدارة لا تهتم ، أي أن الإدارة لا تقدم مكافأة وحوافز مقابل االمبحوثين الذين أجابوا بلا
بشـــكل كبير بالعمال وعدم العدالة في توزيع المكافآت والحوافز بما يتناســـب مع ما يقدمه العامل من إنجاز  

 في العمل. 

 : تصنع الإدارة استراتيجية لحل مشك ت العمال. 22الجدول رقم 
 الاحتمالات التكرارات  ةالنسبة المئوي 
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 نعم 100 %96.15

 لا 04 %3.84

 المجموع  104 %100

من أفراد مجتمع الدراســـــــــــة أجابوا بنعم على أن   96.15%أن نســـــــــــبة  22نلاحظ من الجدول رقم  
الإدارة تضــــــع اســــــتراتيجية لحل مشــــــكلات العمال إلى أن الإدارة تقوم على تســــــهيل عملية الاتصــــــال داخل 

اتخاذ القرارات، وتهيئة الظروف  المؤســســة حيث يوجد المعيار الذي يوضــح الرســائل الغامضــة تســاعد على
لى التعاون وبناء وتدعيم الولاء المؤســـــســـــي لدى العاملين لتحقيق درجة المناســـــبة للعمل وتحفيز العاملين ع

ــبة  ــا الوظيفي، أما باقي المبحوثين الذين أجابوا بلا بنســــ ــع   3.84%عالية من الرضــــ أي أن الإدارة لا تضــــ
م المحافظة على حقوق العمال وعدم تهيئة الظروف المناســـبة  اســـتراتيجية لحل مشـــكلات العمال بســـبب عد

 م إتاحة الفرصة التقدم للعاملين عندما يصبحون مؤهلون. للعمل وعد

 : ظروف العمل الأمنية بالشركة مناسبة23الجدول رقم 
 الاحتمالات التكرارات  النسبة المئوية

 نعم 99 %95.19

 لا 05 %4.80

 المجموع  104 %100

من أفراد مجتمع الدراســــــة أجابوا بنعم. أي   95.19%أن نســــــبة  23خلال الجدول رقم  نلاحظ من 
أن ظروف العمل الأمنية بالشــــركة مناســــبة، وذلك من خلال توفر المناخ المناســــب للعمل وتوفير متطلبات  

 العمل اللازمة والنظام والالتزام داخل الشركة. 

عفة  ار الوظيفي وهذا ما يســاعده على مضــافمن خلال هذه الظروف تســاعد العاملين على الاســتقر 
في بيئـة العمـل، أمـا بـاقي المبحوثين   الميتـافيزيقيـةوبـذل المجهودات في تـأديـة عملـه، وكـذلـك توفر العوامـل 

أي أن ظروف العمل الأمنية بالشــــركة ةير مناســــبة كالظروف الفيزيقية الســــيئة  4.80%أجابوا بلا بنســــبة 
دى العامل مما يؤدي إلى نقص  لها عوامل تؤدي إلى عدم الارتياح لوارتفاع الضـــوضـــاء وســـوء الإضـــاءة ك

 الإنتاج. 

 : التفاعل بين فريق العمل يحقق الرضا الوظيفي 24الجدول رقم 
 الاحتمالات التكرارات  النسبة المئوية

 نعم 69 %66.34

 لا 35 %33.65
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 المجموع  104 %100

أفراد مجتمع الدراســة أقروا بأن التفاعل  من   66.34%أن نســبة  24نلاحظ من خلال الجدول رقم  
ــبة  ــا الوظيفي، ثم تأتي نســ أجابوا بلا، أي أن التفاعل بين فريق العمل لا  33.65%بين فريق يحقق الرضــ

 يحقق الرضا الوظيفي. 

نســتخلص من ذلك أن النســبة الأولى نفســر ذلك إلى أن هناك تعاون متبادل بين الأفراد في العمل  
ما ينعكس إيجابيا على نفســــيتهم بحيث يكونوا ســــندا لبعضــــهم البعض عند الحاجة أو ية مفهي علاقة إيجاب

ــا وظيفي بين  ــجيع اللازم هذا ما يحقق رضــــــ ــاد في كيفية أداءهم للعمل وتقديم الدعم المعنوي والتشــــــ الإرشــــــ
لا  أنهمالعمال. أما الذين أقروا عكس ذلك، أي أن التفاعل بين فريق العمل لا يحقق رضــا وظيفي، بســبب 

ــاعـدة المهنيـة وهـذا مـا يؤثر عليهم ومنـه حـدوث توتر في العلاقـات أي لا يكون هنـاك   يقـدمون الـدعم للمســــــــــــ
عمل روح الفريق الواحد، وهذا ما يؤدي إلى صـــــراعات شـــــخصـــــية بين العمال وبالتالي عدم تحقيق الرضـــــا  

 الوظيفي. 

 : أنت راض عل  راتبك25الجدول رقم 
 تمالاتالاح التكرارات  النسبة المئوية

 نعم 55 %52.88

 لا 49 %47.11

 المجموع  104 %100

من أفراد مجتمع الدراســــــــة أجابوا بنعم أي   52.88%أن نســــــــبة  25نلاحظ من خلال الجدول رقم  
من أفراد مجتمع الدراسة أجابوا بلا أي أنهم ةير راضون   47.11%أنهم راضون عن الراتب ثم تأتي نسبة 

 عن الراتب. 

النسـبة الأولى راضـون عن الراتب وذلك راجع إلى أن النسـبة الأولى راضـون   نسـتخلص من ذلك أن
راتب الذي يتقاضـــــوه يتناســـــب مع نوع العمل داخل المؤســـــســـــة ومتوافقا مع عن الراتب وذلك راجع إلى أن ال

ــتقرار   ــا الوظيفي والاسـ ــعره بالرضـ ــبة للعامل يشـ ــواء الفكري أو بدني، حيث أن الراتب بالنسـ الجهد المبذول سـ
ــدد ما عليه من ديون،  ــتلزماته ويسـ ــترى مسـ ــتطيع من خلاله أن يشـ ــى به لأنه يسـ ــتطيع العامل أن يرضـ ويسـ

 يشجعهم ويحفزهم عن العمل. وهذا ما 

فهم ةير راضــــــــــــــون عن الراتب وهذا راجع إلى أعباء الخدمة والتعب والارهاق   أما باقي المبحوثين
ــب مع القد ــباع حاجاته لأن الراتب ةير كاف  والأقدمية في العمل، وأن الراتب لا يتناسـ ــرائية وعدم اشـ رة الشـ
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مة مما يؤدي إلى تأثير ســلبي على حالته النفســية مما تخلق لهم مشــاكل في محيط العمل والتفاني في الخد
 والشعور بعدم الرضى الوظيفي. 

 : تشعر بوجود عدالة في الأجر مع طبيعة عملك26الجدول رقم 
 مالاتالاحت  التكرارات  النسبة المئوية

 نعم 77 %74.03

 لا 27 %25.96

 المجموع  104 %100

من أفراد مجتمع الدراســـــة أجابوا بنعم أي    74.03%أن النســـــبة  26نلاحظ من خلال الجدول رقم  
أجابوا بلا أي لا تشعر بوجود عدالة   25.96%نشعر بوجود عدالة في الأجر مع طبيعة عمل. تليها نسبة 

 في الأجر مع طبيعة عمل. 

لص من ذلك أن أةلبية المبحوثين أكدوا على وجود عدالة في الأجر ونفســــــر ذلك وهذا يدل  نســــــتخ
ســــــــة عادلة في توزيع الأجور على العمال وذلك حســــــــب الجهود المبذولة والخبرة  على الرضــــــــا وأن المؤســــ ــــ

  والشـــــــــهادة في العمل وهذا ما يســـــــــاهم في الاســـــــــتقرار الوظيفي وتحســـــــــين أداء العاملين، في حين أن باقي
المبحوثين أقروا بعدم وجود عدالة في الأجر فهم يعتبرون أنهم يؤدون ســــــاعات عمل أكبر من الأجر الذي 

ــة التحاور مع هذه الفئة ومعرفة يتقا ــســ ــعبة لذا يتوجب على المؤســ ــون الآخرين، والظروف الفيزيقية الصــ ضــ
إذا كان ةير راضــي على  الرةبات المطلوبة منهم لعدم خســارتهم واســتغلالهم أحســن اســتغلال، لأن العامل

 الأجر سيؤثر سلبا على المؤسسة لأنه يرى أنه مسلوب العديد من الحقوق.  

 

 

 : فرص الترقية تمكنك من تحسين وضعك وتزيد رفع كفافتك27رقم الجدول 
 الاحتمالات التكرارات  النسبة المئوية

 نعم 104 %100

 لا 0 %0

 المجموع  104 %100
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أجابوا بنعم   100%أن أعلى نســـــــــبة من أفراد مجتمع الدراســـــــــة  27م  نلاحظ من خلال الجدول رق
نســـبة منعدمة  0%على أن فرص الترقية تمكن من تحســـين الوضـــع وتزيد رفع الكفاءة في حين نجد نســـبة 

 أي لا يوجد. 

أقروا بأن فرص الترقية تمكن من  نســــــــتخلص من ذلك أن النســــــــبة الأولى أي أن أةلبية المبحوثين
سـر ذلك أن الترقية تلعب دور كبير بالنسـبة للموظف داخل المؤسـسـة التي يعمل فيها مما  تحسـين الوضـع نف

تجعل العامل يتقن عمله ويحســـن أداءه إلى الأفضـــل، وهذا ما يعود بالإيجاب على المؤســـســـة وزيادة الروح 
مسـتوى رضـاه،  ج في المؤسـسـة وتلبي له حاجات إثبات الذات ورفع التنافسـية. وتحقق الترقية للعامل الاندما

وكذلك تلبي حاجات التقدير والاعتراف من خلال زيادة المســــــــــــــؤولية والســــــــــــــلطة والتشــــــــــــــجيع على الإبداع 
والابتكار والتجديد والجودة في الأداء، لهذا ف ن فرص الترقية تســـــــــــاعد على تطوير وتســـــــــــريع وتيرة الاتباح  

يوجد أحد من المبحوثين أجاب عليها  لعامل في المؤســـــســـــة، أما الاحتمال القائل بلا لا وتضـــــمن اســـــتقرار ا
 وذلك أنهم كلهم موافقون على أن الترقية تمكن من تحسين الوضع ورفع الكفاءة. 

 : ظروف العمل )مكان، أدوات العمل( مناسبة لك28الجدول رقم 
 الاحتمالات التكرارات  النسبة المئوية

 نعم 52 %50

 لا 52 %50

 المجموع  104 %100

أن ظروف العمل )مكان، أدوات العمل( مناســــــــــبة للموظف حيث    28دول رقم يتبين من خلال الج
من إجمالي العينة أنهم أقروا بأن ظروف العمل   50%مفردة من المبحوثين والتي تمثل نســـــبة   52نرى أن 

من إجمالي العينة أفادوا بأن   50%مفردة من المبحوثين والتي تمثل نســـــــــبة  52مناســـــــــبة لهم، بينما هناك 
مل ليسـت مناسـبة لهم، وهذا راجع إلى أن العمال الذين تعرضـوا لحوادث لم يتلقوا أي اهتمام من ظروف الع

 ة الأدوات المستعملة في العمل سهلة التلف. طرف المسؤولين وكذلك نوعي

وبالنظر إلى بيانات الجدول نلاحظ أن النســـــب متســـــاوية، وهذا راجع إلى أن فئة الإطارات وأعوان 
اخل المؤســــــســــــة أقروا بأن ظروف العمل )مكان، أدوات العمل( مناســــــبة لهم، بينما الفئة  التحكم الموجودة د

ذين يعملون على الإصــــــــــــــلاح وتغيير المكـان في كـل مرة وفي ظروف المتبقيـة فهي تمثـل أعوان التنفيـذ ال ـ
 عمل قاسية أقروا بأن ظروف العمل ليست مناسبة لهم. 

 فاز، أس ك( التي تستعملها في عملك: أنت راضي بنوعية الأدوات )ق29الجدول رقم 



 الجانب التطبيقي                                                             الرابعالفصل 
 

105 

 

 الاحتمالات التكرارات  النسبة المئوية
 نعم 50 %48.07

 لا 54 %51.92

 المجموع  104 %100

 

ــتعملها   29يبين الجدول رقم   ــلاك( التي يسـ ــية الموظف بنوعية الأدوات )قفاز، أسـ مدة قبول ومرضـ
التي يسـتعملها في عمله ليسـت جيدة وسـهلة أن نوعية الأدوات  51.92%مفردة بنسـبة  54في عمله، أقر 

نوعية الأدوات، وهذا بأنه راضــــي ب  48.07%مفردة بنســــبة   50التلف وبالتالي فهو ةير راضــــي بها، وأقر 
راجع أن معظم المبحوثين الذين ليســــوا راضــــيين بهذه الأدوات كونهم لا يســــتعملونها ولا يعملون بها، كونهم 

امة، أما أعوان التنفيذ فصـــرحوا على أن نوعيتها بســـيطة وســـريعة التلف  من فئة الإطارات وأجابوا بصـــفة ع
 وعدم شعوره بالارتياح عند استعمال هذه الأدوات. 

 : يبين التفاعل والاتصال المستمر بين الإدارة والموظفين30الجدول رقم 
 الاحتمالات التكرارات  النسبة المئوية

 نعم 76 %73.07

 لا 28 %26.92

 موع المج 104 %100

مفردة أقروا بأن هناك تفاعل   76من  73.07%أن أعلى نسـبة  30نلاحظ من خلال الجدول رقم  
مفردة الذين أقروا  28من   26.92%واتصــــــال مســــــتمر بين الإدارة والموظفين، في حين تقدر أدنى نســــــبة 

 بأنه لا يوجد تفاعل واتصال مستمر بين الإدارة والموظفين. 

بين  أةلبية المبحوثين أكدوا على وجود تفاعل واتصـــــال مســـــتمر  نســـــتخلص من بيانات الجدول أن
الإدارة والموظفين وهذا ربما راجع إلى وجود رقابة مســــتمرة لأداء ومهام الموظفين، وكذلك التواصــــل بشــــكل  
أكثر فعالية مع موظفيها والاهتمام بأرائهم وهذا يحقق المزيد من الرضــــــــــــــا والولاء والإنتاج، في حين أجاب  

والموظفين وهذا ربما راجع إلى الإهمال   ن المبحوثين بعدم وجود اتصــال وتفاعل مســتمر بين الإدارةأقلية م
واللامبالاة من طرف المسـؤول وعدم تحديد المسـؤوليات والصـلاحيات في المؤسـسـة مما يؤدي إلى ةموض 

ــال والتفاعل بين الإ ــات وازدواجية العمل، فكلما كان الاتصـــــــ ــاصـــــــ دارة والموظفين الأدوار وتداخل الاختصـــــــ
 ومحدد.  بشكل مستمر ومتجدد كلما كان العمل منظم

 : يبين الع قات الرسمية في العمل31الجدول رقم 
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 الاحتمالات التكرارات  النسبة المئوية
 الاحترام والانضباط  56 %53.84

 سرية انجاز العمل 43 %41.34

 شعور بالمسؤولية  3 %2.88

 التقليل من المشاكل  2 %1.92

 المجموع  104 %100

ـــــــــــــــــ  31يتضح من الجدول رقم   للاحتمال القائل بأن العلاقات   53.84%أن أعلى نسبة تقدر بـــــــــــــ
الذين أجابوا بأن    41.34%الرســـــــــــــمية في العمل تؤدي إلى زيادة الاحترام والانضـــــــــــــباط، ثم تليها نســـــــــــــبة 

بأن  الذين أجابوا   2.88%العلاقات الرســــــــــمية في العمل تؤدي إلى ســــــــــرعة انجاز العمل، ثم تليها نســــــــــبة 
للذين  1.92%العلاقات الرســـــــمية في العمل تؤدي إلى الشـــــــعور بالمســـــــؤولية، في حين تقدر أدنى نســـــــبة 

 أجابوا بأن العلاقات الرسمية في العمل تؤدي إلى التقليل من المشاكل. 

ونســــــــــتخلص من بيانات الجدول أعلاه أن العلاقات الرســــــــــمية في العمل تعود بالنفع على كل من 
التنظيم وعلى العامل وأدائه، فكثير من المبحوثين أشـاروا إلى ضـرورة وجود احترام وانضـباط بين الموظفين  

ة، وقد يرجع ذلك وهذا م يســــاهم في خلق جو من العلاقات الإنســــانية المناســــبة بين الأفراد داخل المؤســــس ــــ
ــبـاط على احترام وتحســــــــــــــين الروا بط الاجتمـاعيـة بين العمـال  إلى احترام الوقـت والمواعيـد، ويعمـل الانضــــــــــــ

ــار آخرون إلى أن العلاقات   ــة، في حين أشـ ــسـ ــود التعاون والتكافل فيما بين الأفراد داخل المؤسـ وبالتالي يسـ
ذلك إلى العلاقة الجيدة بين العمال التي  الرســـــــــــــمية في العمل تؤدي إلى ســـــــــــــرعة انجاز العمل، وقد يرجع 

هذا ما يولد لدى الموظف الشـــعور بالمســـؤولية اتجاه عمله تجعلهم يمارســـون الأعمال بالمشـــاركة والتعاون و 
والثقة اتجاه زميله، في حين أجاب آخرون أن العلاقات الرســــمية في العمل تؤدي إلى التقليل من المشــــاكل  

   فاهم والاحترام بين جميع مستويات العمل. وهذا ربما يرجع إلى نسبة الت

 لمؤسسة: طبيعة ع قتك بمسؤولك داخل ا32الجدول رقم 
 الاحتمالات التكرارات  النسبة المئوية

 علاقة رسمية 90 %86.53

 علاقة غير رسمية 14 %13.46

 المجموع  104 %100
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مفردة قد أجابوا بأن طبيعة   90من  86.53%يتضح من الجدول أعلاه أن أعلى نسبة مقدرة بـــــــــــــ 
 13.46%ين تقدر النســـــــبة العلاقة بين الموظف والمســـــــؤول داخل المؤســـــــســـــــة هي علاقة رســـــــمية، في ح
 للمبحوثين الذين أجابوا بأن طبيعة العلاقة مع المسؤول هي علاقة ةير رسمية. 

بيعة العلاقة السائدة في المؤسسة هي علاقة رسمية وهذا راجع أن شركة ونستخلص من ذلك أن ط
ــبا ــمي مع العمال من أجل تحقيق الانضـــــــــــ ط، وتفادي  الكهرباء والغاز تحرص على التعامل بالطابع الرســـــــــــ

حدوث المشــاكل والصــراعات، في حين أكد باقي أفراد العينة على العلاقة الغير رســمية مع المســؤول داخل 
 المؤسسة. 

 : يتابع مسؤولك المباشر عملك33الجدول رقم 
 الاحتمالات التكرارات  النسبة المئوية

 نعم 94 %90.30

 لا 10 %9.61

 المجموع  104 %100

مفردة   94مدى متابعة المســــــــؤول المباشــــــــر للعمل، حيث أقر  33رقم  يتضــــــــح من الجدول أعلاه
بعدم  9.61%أفراد بنســــبة  10بأن المســــؤول المباشــــر يتابعهم في العمل، في حين أقر   90.38%بنســــبة 

 متابعة المسؤول المباشر لعملهم. 

  ونســتنتجنســتخلص من ذلك أن المؤســســة تعطي أهمية كبيرة لمتابعة الموظفين أثناء أداء مهامهم، 
من هذا أن هناك اتصــــــال مســــــتمر بين المســــــؤول والموظفين وهذا من أجل تســــــهيل عملية الرقابة ومتابعة  

 العمال في المنظمة بشكل دائم ومستمر ومتكرر. 

 

 : تتم عملية الاتصال بينك وبين مسؤولك المباشر34الجدول رقم 
 الاحتمالات التكرارات  النسبة المئوية

 إداري ل اتباع تسلس 82 %78.84

 تقديم طلب  11 %10.57

 في كل لحظة 3 %2.88

 اتصال مباشر مرئي دون حواجز  6 %5.76

 تقنية التنسيق 2 %1.92
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 المجموع  104 %100

 82كيف تتم عملية الاتصـال بين الموظف والمسـؤول المباشـر، حيث أقر  32يوضـح الجدول رقم 
ؤوله المباشـر تتم عن طريق اتباع تسـلسـل إداري،  أن عملية الاتصـال بينه وبين مس ـ 78.84%مفردة بنسـبة 
ــبة  11في حين أقر  ــر تتم عن  10.57%مفردة بنسـ ــؤوله المباشـ ــال بينه وبين مسـ طريق بأن عملية الاتصـ

بأن عملية الاتصــــــــال تكون مباشــــــــرة ومرئية دون حواجز، وأقر  5.76%أفراد بنســــــــبة  6تقديم طلب، وأقر 
تكون في كل لحظة أي مســــــتمرة، وأقر كذلك آخرون بنســــــبة  أن عملية الاتصــــــال  2.88%آخرون بنســــــبة 

 أن عملية الاتصال مع المسؤول المباشر تكون عن طريق تقنية التنسيق.  %1.92

ن بيانات الجدول أن معظم الموظفين يتبعون تســلســل إداري داخل المؤســســة لتواصـــل  نســتخلص م
يمثل الأســاس الإداري للأســاس المنتظم العام مع المســؤول، فهو عملية للتحكم في العملية الإدارية العامة و 

ل  لممارســـة الأعمال من حيث التنظيم والتخطيط والتطوير، فهو يعكس في المؤســـســـة ســـلطة ومســـؤوليات ك
وظيفة ولكل شـخص في المؤسـسـة وهذا ما يخلق نوع من الاتصـال والتواصـل بين الأقسـام ومصـالح الهيكل  

 التنظيمي. 

 الموجودة بين العمال: يبين الع قة 35الجدول رقم 
 الاحتمالات التكرارات  النسبة المئوية

 حسنة 71 %68.26

 مقبولة 30 %28.84

 سيئة 3 %2.88

 المجموع  104 %100

مفردة تشــــــير للاحتمال القائل بأن العلاقة  71من  68.26%يتضــــــح من الجدول أن أعلى نســــــبة 
ــبـة  ــنـة، في حين تقـدر نســــــــــــ للاحتمـال القـائل بأن العلاقة   28.84%الموجودة بين العمـال هي علاقة حســــــــــــ
ــبـة  للاحتمـال القـائـل بـأن العلاقـة بين  2.88%الموجودة بين العمـال هي مقبولـة في حين تقـدر كـذلـك نســــــــــــ

 العمال هي سيئة. 

ــنة، وهذا راجع إلى الالتزام   ــتخلص من بيانات الجدول أن أةلبية المبحوثين تربطهم علاقة حســــ نســــ
بأمور العمل، وكذلك التعامل برســــــمية في إطار قواعد العمل، وقد عمال والاندماج والتواصــــــل بين معظم ال

ــالح   يكون نتيجــة للأقــدميــة في العمــل. أمــا فيمــا يخص العلاقــة المقبولــة ربمــا يرجع ذلــك إلى وجود مصـــــــــــــ
شـــــخصـــــية تجمعهم أو وجود معرفة مســـــبقة تجعلهم يعملون في جو يســـــوده الهدوء والاحترام والانتظام، أما  
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لســيئة، ربما يرجع ذلك إلى أســباب شــخصــية تدفع بالموظف عدم التقرب من العاملين،  لاقة فيما يخص الع
 وربما ناتج عن تمسك العامل بآرائه ومبادئه وعدم مشاركتها مع الآخرين. 

 : يبين تبادل المعلومات الوظيفية بين العمال36الجدول رقم 

   الاحتمالات التكرارات   النسبة المئوية 
  تشجيع التعاون بين العمال  53 87 %50.96 

 نعم المساهمة في اتخاذ القرار  20  %19.23 %83.65

 %13.46 
  تكوين علاقة جيدة 14 

  لا  17  %16.34

  المجموع   104  %100

للاحتمال القائل بأن هناك تبادل للمعلومات الوظيفية    83.65%يتضح من الجدول أن أعلى نسبة 
ـــ  وذلك بالنســبة   بين العمال  ــــــــــــــــ ـــــــــــ للاحتمالات التي تؤدي إلى تشــجيع التعاون بين العمال ونســبتها تقدر بـــ
للذين أجابوا بأن تبادل المعلومات الوظيفية بين العمال يؤدي إلى   19.23%، ثم تأتي النســـــــــبة %50.96

للذين أجابوا بأن تبادل المعلومات الوظيفية بين  13.46%لقرار، ثم تأتي النســـــــــــبة المســـــــــــاهمة في اتخاذ ا
ــبـة ال للاحتمـال القـائـل بـأنـه لا يتبـادل   16.34%عمـال يؤدي إلى تكوين علاقـة جيـدة، في حين تقـدر النســــــــــــ

 العمال فيما بينهم المعلومات الوظيفية. 

تبادل للمعلومات الوظيفية بين العمال  نستخلص من ذلك أن أةلبية المبحوثين أكدوا على أن هناك 
م أو خلل في عمله، كما يعمل على الارتياح النفس والشـعور وهذا يؤدي إلى تسـهيل المهام لكل من له ابها

بــالثقــة بين العمــال، حيــث أن تبــادل المعلومــات بينهم يخلق نوع من الاســــــــــــــتقرار والتفــاهم في التعــامــل مع 
وثين أقروا بعدم وجود تبادل للمعلومات الوظيفية وهذا ربما راجع  بعضـــــــــهم البعض، ف حين أن باقي المبح

 كل عامل بأرائه وعدم مشاركتها مع الغير.  إلى تمسك وانفراد

 : اقتراح بينهم في تحسين فعالية الاتصال داخل المؤسسة37الجدول رقم 
 الاحتمالات التكرارات  النسبة المئوية

 العمالاتصال مستمر بين  18 %17.30

 الاهتمام بظروف العمل 12 %11.53

 الاحترام والانضباط والثقة بين الأطراف 19 %18.26

 تحديد المسؤوليات 10 %9.61

 استعمال وسائل نشر المعلومات الخاصة بالمصلحة وحل المشكلات 8 %7.69
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 عقد اجتماعات والحوار الجماعي 13 %12.5

 ومواكبة التطور التكنولوجيالتكوين الجيد  15 %14.42

 قبول الاقتراحات المقترحة من طرف الاطارات 5 %4.80

 المجموع 104 %100

 

والتي تســــــــاهم في تحســــــــين فعالية الاتصــــــــال   اقتراحات من طرف المبحوثين 37ن الجدول رقم  يبي
ضــباط والثقة بين الأطراف عامل مهم يســاعد على تحســين نداخل المؤســســة والذين اعتبروا أن الاحترام والا

عمال  في حين أقترح آخرون بأن الاتصـال المسـتمر بين ال 18.26%الاتصـال داخل المؤسـسـة وذلك بنسـبة 
، في حين اقترح آخرون بأن  17.30%لمؤســــســــة وذلك بنســــبة يســــاهم في تحســــين فعالية الاتصــــال داخل ا

التكوين الجيد ومواكبة التطور التكنولوجي يســاهم ف تحســين فعالية الاتصــال داخل المؤســســة وذلك بنســبة  
ين فعالية ، في حين أقر آخرون بأن عقد اجتماعات والحوار الاجتماعي يســــــــــــــاعد على تحســــــــــ ــــ%14.42

، في حين اقترح آخرون ]أن الاهتمام بظروف العمل يساعد 12.5% الاتصال داخل المؤسسة وكان بنسبة
، في حين اقترح آخرون بأن تحديد 11.53%في تحســـــين فعالية الاتصـــــال داخل المؤســـــســـــة وذلك بنســـــبة 

واقترح آخرون بأن   ، 9.61%المسـؤوليات تسـاعد على تحسـين فعالية الاتصـال داخل المؤسـسـة وذلك بنسـبة 
ومات الخاصـة بالمصـلحة وحل المشـكلات يسـاعد على تحسـين فعالية الاتصـال  اسـتعمال وسـائل نشـر المعل

، وأخيرا اقترح آخرون على ضـــــرورة قبول الاقتراحات المقترحة من 7.69%داخل المؤســـــســـــة وذلك بنســـــبة 
 . 4.80%بنسبة طرف الإطارات لأنه يساهم في تحسين فعالية الاتصال داخل المؤسسة و 

أن أةلبية المبحوثين كانت اجاباتهم تتمحور حول النقص الذي   من خلال بيانات الجدول نســــــــتنتج
يواجهونه في العمل محاولين الفصـح باقتراح يسـاهم في تحسـين فعالية الاتصـال داخل المؤسـسـة، وهذا ربما  

 يق أهداف المؤسسة. راجع إلى كون الموظف عنصر مهم وأساسي من العناصر التي تعمل على تحق

 دارة بوضع أهداف واستراتيجية لتحقيق الجودة: تقوم الإ38الجدول رقم 
 الاحتمالات التكرارات  النسبة المئوية

 نعم 94 %90.30

 لا 10 %9.61

 المجموع  104 %100
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مفردة تشـير للاحتمال القائل   94من  90.38%نلاحظ أن أعلى نسـبة  38من خلال الجدول رقم  
من اجمالي العينة    9.61%رة تقوم بوضع أهداف واستراتيجية لتحقيق الجودة، ثم تأتي أدنى نسبة بأن الإدا

 الذين أقروا بأن الإدارة لا تقوم بوضع أهداف واستراتيجية لتحقيق الجودة. 

ن الإدارة تقوم بوضــــــــــــــع أهـداف  ونســــــــــــــتنتج من بيـانـات الجـدول أن أةلبيـة المبحوثين أكـدوا على أ
ــتراتيجية لتحقي ــعى دائما إلى  واســــــــ ق الجودة، وهذا ما يدل على اتفاق المبحوثين على وجود إدارة فعالة تســــــــ

إحداث تغيرات وتجديدات في عملها، وكذلك تســعى لتقديم الأفضــل والبحث عن الســبل لتقديم خدمات ذات  
دف ســــتراتيجية لتحقيق الجودة في جميع مجالاتها بهجودة عالية ترضــــي بها زبائنها، وذلك بوضــــع خطة وا

 التحسين المستمر. 

 : تساهم عملية وصول المعلومة بين مختلف المصالح إل  تحقيق أهداف المؤسسة39الجدول رقم 
 الاحتمالات التكرارات  النسبة المئوية

 نعم 93 %89.42

 لا 11 %10.57

 المجموع  104 %100

حتمال القائل  من اجمالي العينة والتي تشــــــــير للا 89.42%أن أعلى نســــــــبة  37يبين الجدول رقم  
بأن عملية وصـول المعلومة بين مختلف المصـالح تسـاهم إلى تحقيق أهداف المؤسـسـة، في حين تقدر أدنى  

ــبة  ــول المعلوم  10.57%"نســــــ ــير إلى الاحتمال القائل بأن عملية وصــــــ ة بين من اجمالي العينة والتي تشــــــ
 مختلف المصالح لا تساهم في تحقيق أهداف المؤسسة. 

نـات الجـدول أن معظم المبحوثين أكـدوا بـأن عمليـة وصــــــــــــــول المعلومـة بين  يتضــــــــــــــح من خلال بيـا
مختلف المصالح تساهم في تحقيق أهداف المؤسسة وهذا يدل على درجة الارتباط والصلة والآثار المتبادلة  

ــالح، وهذا ينمي  ــب تأييده ولائهم لها  بين مختلف المصـ ــة وكسـ ــسـ ــعور لدى العاملين بالانتماء إلى المؤسـ الشـ
تالي يعمل الجميع على تحقيق أهداف المؤسـسـة، وتعتبر شـركة الكهرباء والغاز نسـق يعمل على تحقيق  وبال

 أهدافه وأداء وظائفه على أكمل وجه وهذا من خلال اعتمادها على وحدتها كأساس لقيامها وتحقيق هدفها. 

 : نظام الحوافز الذي تطبقه الشركة يساهم في تحقيق أهدافها40الجدول رقم 
 الاحتمالات التكرارات  بة المئويةالنس
 نعم 82 %78.84

 لا 22 %21.15

 المجموع  104 %100
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مفردة تشــير إلى الاحتمال القائل بنعم نظام   82من  78.84%يتضــح من الجدول أن أعلى نســبة 
مفردة  22من  21.15%الحوافز الذي تطبقه الشركة يساهم في تحقيق أهدافها، في حين تقدر أدنى نسبة 

 لتي تشير للاحتمال القائل بأن نظام الحوافز الذي تطبقه الشركة لا يساهم في تحقيق أهدافها. وا

الجدول أن المؤســـــــســـــــة تقدم حوافز للعاملين والذي بدوره يؤثر في ســـــــلوك  ونســـــــتخلص من بيانات 
فســـــة العامل نحو تحقيق هدف معين، كما يعمل على إثارة حماس فريق العمل وتشـــــجيع روح المبادرة والمنا

بين الجميع وكذلك يعمل نظام الحوافز على تنمية روح المشــــــــــــاركة والتعاون بين الجماعة لتحقيق المعايير  
بة للحصول عليها. حيث تم التأكيد على أهمية أن يكون أصحاب العمل كرماء وأسخياء عند مكافأة  المطلو 

 العمال الذين يحرصون على الإنتاج وجودته. 

 ق العمل عل  تحديد أهداف المؤسسة: يساهم فري41الجدول رقم 
 الاحتمالات التكرارات  النسبة المئوية

 نعم 85 %81.73

 لا 19 %18.26

 المجموع  104 %100

 

مفردة تشير إلى الاحتمال القائل بنعم يساهم   85من   81.73%يتضح من الجدول أن أعلى نسبة 
مفردة والتي تشـير   19من  18.26%ة فريق العمل على تحديد أهداف المؤسـسـة، في حين تقدر أدنى نسـب

 للاحتمال القائل بأن فريق العمل لا يساهمون في تحديد أهداف المؤسسة. 

ا في تحديد أهدافها، وهذا راجع  نســـــتخلص من بيانات الجدول أن المؤســـــســـــة تقوم بمشـــــاركة عماله
طمئنان داخل إلى أن المؤســـــــســـــــة تحاول كســـــــب رضـــــــا عمالها وولائهم وكذلك تهتم براحتهم وشـــــــعورهم بالا

ــاعية نحو تحقيق الأهداف المرجوة أو المرةوب   ــة، وكذلك تعمل على أخذ آرائهم واقتراحاتهم الســــ ــســــ المؤســــ
عاون العمال وتقيم المســــــــؤوليات وعلى أنه لا بد أن فيها، حيث أكدت الكثير من الدراســــــــات على أهمية الت

 ادة الإنتاجية. تكون الاتصالات رسمية ومخططة وهدفها تسيير العمل وتنظيمه وزي

 : يبين مشاركة العامل في بعض القرارات المتعلقة بالعمل42الجدول رقم 

  الاحتمالات التكرارات   النسبة المئوية 
  بالتقدير الشعور  44 74 %42.30 
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 نعم ارتفاع الروح المعنوية  18  %17.30 %71.15

 %11.53 
  الشعور بالرضا والاستقرار  12 

  لا  30  %28.84

  المجموع   104  %100

من عينة البحث أكدوا على مشــــاركتهم في   71.15%تشــــير البيانات الواردة في الجدول أن نســــبة 
ــياةة   ــاركتها في صـ ــعر بالتقدير عند مشـ ــبة للاحتمالات التي تشـ بعض القرارات المتعلقة بالعمل وذلك بالنسـ

ــبة  ــبة 42.30%القرارات وذلك بنسـ ــياةة للذين أجابو  17.30%، كما نجدو نسـ ــاركة في صـ ا بأن عند المشـ
ــبـة بعض القرارات المتعلقـة بـالعمـل يتولـد له للاحتمـالات   11.53%م ارتفـاع الروح المعنويـة، ثم تـأتي النســــــــــــ

من اجمالي العينة أكدوا على عدم مشــاركتهم   28.84%التي لها شــعور بالرضــا والتقدير، كما نجدو نســبة 
 في القرارات المتعلقة بالعمل. 

إلى   كبر نســـــــبة من المبحوثين يتم مشـــــــاركتهم في بعض القرارات وهذا ربما راجعونســـــــتخلص أن أ
طبيعة المنصـــــــــب وكذلك مدى وعي العمال، وقد يكون أيضـــــــــا راجع إلى مدى الثقة بالموظف ومدى طول  
خبرته في مجال العمل، ويعتبر المســـــــــــــتوى التعليمي له دور فعال في نمو فكر وثقافة الموظف مما يجعله 

ــســ ــــيقدم الأف ــة بأفكاره واقتراحاته التي قد تكون قرار ناجح وفعال للمؤســــ ــســــ ــل للمؤســــ ة، بينما نجد بعض ضــــ
ــاركتهم في بعض القرارات المتعلقـة بـالعمـل وربمـا قـد يرجع ذلـك بـأنـه ةير   المبحوثين الـذين أقروا بعـدم مشــــــــــــ

د على أن قــادر وةير مؤهــل بــاتخــاذ قرار يخص أداء الأعمــال من أجــل تحقيق الأهــداف، حيــث تم التــأكي ــ
ــة هي نظام مفتوح يتبادل في إطاره الأفراد المعلومات  ــســــــ ــرورة توفر الأفراد القادرين والمؤهلين المؤســــــ وضــــــ
 للمساهمة في أداء الأعمال من أجل تحقيق الأهداف المرجوة. 

 : سبق لك أن عملت ساعات إضافية لتدارك تنخرك في انجاز مهامك43الجدول رقم 
 لاحتمالاتا التكرارات  النسبة المئوية

 نعم 85 %81.73

 لا 19 %18.26

 المجموع  104 %100

 

الســــــــــاعات الإضــــــــــافية التي يؤديها الموظف لتدارك تأخره عن مهامه، حيث   43يبين الجدول رقم  
من إجمالي العينة أنهم أقروا بأنهم عملوا   81.73%مفردة من المبحوثين والتي تمثل نســــــــــــــبة  85نرى أن 
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ــــــــــــــــــــــــ مفردة من المبحوثين الذين تمثل نس 19رهم عن العمل بينما هناك ساعات إضافية لتدارك تأخ بتهم بــــ
 من اجمالي العينة أقروا بأنهم لا يعملون ساعات إضافية لتدارك تأخرهم عن المهام.  %18.26

نستخلص من بيانات الجدول أن أةلبية الموظفين يقومون بالعمل الإضافي من أجل تدارك التأخر  
والذي يجعل الموظف مجبر  ما راجع إلى وجود نظام صــــــــارم يحدد وقت لإنهاء المهام عن العمل، وذلك رب

 على العمل لساعات إضافية تمكنه من تدارك تأخره عن العمل. 

 : المعوقات التي تواجه تطبيق إدارة الجودة بالمؤسسة44الجدول رقم 
 الاحتمالات التكرارات  النسبة المئوية

 قرار الانفراد باتخاذ ال 11 %10.57

 عدم الاتصال بين العمال 5 %4.80

 نقص التكوين 3 %2.88

 نقص وعدم توفير الوسائل والأجهزة 14 %13.46

 عدم المساواة بين الموظفين واستعمال المحسوبية 35 %33.65

 عدم تحمل المسؤوليات  13 %12.5

 غياب العدالة في توزيع المهام  3 %2.88

 سوء النظام والتسيير  20 %19.23

 المجموع  104 %100

بأن   والتي تشير إلى إجابة بعض المبحوثين 33.65%أن أعلى نسبة   44يتضح من الجدول رقم 
المعوقات التي تواجه تطبيق إدارة الجودة بالمؤسـسـة هي عدم المسـاواة بين الموظفين واسـتعمال المحسـوبية،  

ســـــســـــة هي ســـــوء النظام والتســـــيير وذلك في حين أجاب آخرون أن المعوقات التي تواجه إدارة الجودة بالمؤ 
لجودة بالمؤســــــــســــــــة هي نقص  ، في حين أجاب آخرون بأن المعوقات التي تواجه إدارة ا19.23%بنســــــــبة 

، وأجاب آخرون بأن المعوقات التي تواجه إدارة  13.46%وعدم توفير الوســـــــــــــائل والأجهزة وذلك بنســـــــــــــبة 
ــبة  ــؤوليات وذلك بنسـ ــة هي عدم تحمل المسـ ــسـ ــبة  12.5%الجودة بالمؤسـ ، وكذلك الانفراد باتخاذ القرار بنسـ

ا نفص التكوين وةياب العدالة في ، وأخير 4.80%، وعدم وجود اتصـــــــــــــال بين العمال بنســـــــــــــبة %10.57
 .  2.88%توزيع المهام كانوا بنفس النسبة والتي تقدر بـــ 

تطبيق  على وجود معوقات تواجه  ونســــــــــــــتخلص من بيانات الجدول ومن أةلبية إجابات المبحوثين
إدارة الجودة الشـــــــــاملة بالمؤســـــــــســـــــــة وهذا راجع إلى عدم التزام الإدارة باتخاذ الإجراءات المناســـــــــبة للعمل،  



 الجانب التطبيقي                                                             الرابعالفصل 
 

115 

 

وضعف وعدم توفير الأجهزة التي تساعد في أداء المهام، وعدم الاهتمام بالموظف ورضاه بالرةم من كونه 
 لة. معيار أساسي لتطبيق إدارة الجودة الشام
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 نتا ش الدراسة في ضوف فرضيات الدراسة:  المبحث الخامس:
 بعد عملية تحليل البيانات تظهر لنا النتائج التالية: 

تؤدي إدارة الجودة الشــاملة إلى تحســين أداء العاملين داخل المؤســســة، حيث تبين أنه تم  الفرضللية الأول : 
 .76.15%وذلك بنسبة تلقي تكوين خاص بمجال العمل عند التعاقد بالمؤسسة 

على أنهم تلقوا التكوين داخل المؤســســة، وهذا راجع لزيادة معرفة  94.23%أةلبية المبحوثين بنســبة  أكد-
 العامل بالمعلومات الخاصة بمنصبه بهدف زيادة مهاراته ومعلوماته عن الوظيفة التي يشغلها. 

لك راجع إلى أن من العينة، وذ 85.5%تسـاعد نوعية التكوين في التحكم في الأداء وهذا ما أكدته بنسـبة -
 المؤسسة تعتبر أن التحكم في الأداء يرتبط ارتباطا وثيقا بنوعية التكوين. 

ــبة - ــين والتطوير وذلك بنسـ ــركة الكهرباء والغاز إلى تحسـ ــعى شـ من العينة، وذلك من خلال   92.30%تسـ
 طوير في العمل بكفاءة عالية والرةبة في العمل والتحسين من مستوياته بصفة مستمرة. الت

على أن المؤسـسـة لا توفر لهم الوسـائل والأدوات التي تسـاهم في   89.42%كد أةلبية المبحوثين بنسـبة أ-
ــا العامل من جهة والتخلص م ــبة لرضـــ ــكل عامل مهم بالنســـ ــائل تشـــ ــين أداء العامل، لأن هذه الوســـ ن تحســـ

 الشكاوى من جهة أخرى. 

ــاهم في تح  %96.15- ــة تسـ ــسـ ــين أداء العامل، وذلك من خلال  من إجمالي العينة أكدوا على أن المؤسـ سـ
ــبة  ــبة 86.53%تلقي التكوين لعمالها وذلك بنســــ ــاب خبرة جديدة وبنســــ ، 9.61%، وكذلك من خلال اكتســــ

 عامل وكفاءة داخل المؤسسة. وهذا يدل على أن المؤسسة تساهم بشكل كبير في التحكم في أداء ال

ــســـــــــــــة تعمل على تحســـــــــ ــــ  %91.34- ين خدماتها، وهذا يدل على أن من إجمالي العينة أكدوا أن المؤســـــــــــ
 المؤسسة تعمل على تقديم الأفضل لها للموظفين ولزبائنها وكل ما يحقق أهدافها. 

لتي تســاعده على من اجمالي العينة على أن المؤســســة توفر للعامل الظروف المعنوية ا 86.53%أثبت -
، 19.23%كريمات بنســـــــبة ، والت62.52%تحســـــــين أداءه، وذلك من خلال الترقيات والتي كانت نســـــــبتها 

 ، وهذا يدل على اهتمام المؤسسة براحة ورضا العامل. 4.80%وتحسين مناخ العمل بنسبة 

ــة توفر للعامل الظروف المادية والتي  75.96%أثبت - ــســـــ ــاعده على من أفراد العينة على أن المؤســـــ تســـــ
 . 52.88%تحسين أداءه، وذلك من خلال تقديم تحفيزات مالية وهذا كان بنسبة 
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بعدم شـــــــــعورهم بالقلق في حالة وجود رقابة مســـــــــتمرة، لأن هذا  89.42%أكد أةلبية المبحوثين بنســـــــــبة -
 يساهم في تعديل سلوك العمال والتزام كل عامل بعمله وانضباطه. 

 من أفراد العينة.  51.92%يتعرض اليها العامل أثناء العمل وذلك بنسبة  تهتم المؤسسة بالمشكلات التي-

 أن خدمات تساهم في رفع مستوى أداء المؤسسة.  94.23%لمبحوثين بنسبة يرى أةلبية ا-

وعلى ضـــــــوء هذه المعطيات والبيانات تؤكد تحقق الفرضـــــــية الأولى والتي مفادها أن إدارة الجودة الشـــــــاملة  
 ء العاملين داخل المؤسسة. تؤدي إلى تحسين أدا

 رضا الوظيفي داخل المؤسسة. الفرضية الثانية: تعمل إدارة الجودة الشاملة على تحقيق ال

ــافي، وذلك  95.19%أثبت - من إجمالي العينة أن الإدارة تقوم بتقديم مكافأة وحوافز مقابل الجهد الإضـــــــــــ
 من أجل تشجيع الموظف ومكافئة على مجهوداته. 

أفراد العينة على أن الإدارة تضــع اســتراتيجية لحل مشــكلات العمال، وهذا يدل على  من 96.15%أثبت -
ــاه  أن ا ــتقرار وكذلك تهتم بمدى راحة العامل ورضـ ــوده الاسـ ــة تعمل على توفير جو ملائم للعمل يسـ ــسـ لمؤسـ

 داخل المؤسسة. 

 . 95.19%ظروف العمل الأمنية مناسبة وذلك بنسبة -

من أفراد العينـة على أن التفـاعـل بين فريق العمـل يحقق الرضـــــــــــــــا الوظيفي، وهـذا يـدل   66.34%أثبـت -
 والثقة بينهم وهذا ما يعود بالنفع على التنظيم.  الاحتكاك بين الموظفين

 من أفراد العينة على أنهم راضين براتب عملهم.  52.88%أثبت -

 اءته. تمكن فرص الترقية من تحسين وضعية العامل وتزيد من رفع كف-

 من اجمالي العينة على أن هناك عدالة في الأجر مع طبيعة عمل العامل.  74.03%أثبت -

على أن ظروف العمل مناسـبة لهم، وهذا يدل على أن المؤسـسـة تهتم بالعامل   المبحوثينمن  50%أثبت -
 وراحته أثناء العمل. 

 من المبحوثين على عدم مرضيتهم بنوعية الأدوات التي يستعملها في عمله.  51.92%أثبت -
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ية للكهرباء  ة الجزائر تعمل إدارة الجودة الشــــاملة على زيادة فاعلية الاتصــــال داخل الشــــرك الفرضلللية الثالثة: 
 والغاز. 

ــتمر بين الإدارة والموظفين، أي أن   %73.07- ــال مســـــــ من اجمالي العينة أكدوا على وجود تفاعل واتصـــــــ
 هناك اتصال شامل وفي كل الأوقات وبصفة متكررة. 

من اجمالي العينة أكدوا أن العلاقات الرســـــمية تؤدي إلى الاحترام والانضـــــباط وســـــرعة انجاز    %53.84-
 الشعور بالمسؤولية. مل وكذلك الع

من اجمالي العينة أكدوا على أن طبيعة العلاقة بين العامل والمســــــؤول داخل المؤســــــســــــة هي    %86.53-
 علاقة رسمية تحرص على المعاملة الرسمية وذلك من أجل تحقيق أهداف المؤسسة. 

هذا يجعل م مســــتمر، و  من اجمالي العينة أكدوا على أن المســــؤول المباشــــر يتابع العمل بشــــكل  %90.38
 كل موظف الالتزام والقيام بمهامه على أكمل وجه. 

، في حين أكد 78.84%تتم عملية الاتصــال بين العمال والمســؤول المباشــر باتباع تســلســل إداري وذلك -
، في حين أقر آخرون بأنها تتم عن طريق 10.57%آخرون أنها تتم عن طريق تقديم طلب وذلك بنســــــــبة 

 ، وهذا يعمل على تسهيل عملية المراقبة والمتابعة داخل الشركة. 5.88% ذلك بنسبةاتصال مباشر و 

ــنة، وهذا يدل على طول عملهم   %68.26- أكدوا على أن العلاقة التي تجمع بين العمال هي علاقة حســــ
 في المؤسسة والثقة المتبادلة بينهم وهذا يدل على مدى أهمية العلاقات في سير العمل. 

لعمال يتبادلون المعلومات الوظيفية بينهم وهذا يؤدي إلى تشـــــجيع التعاون بين على أن ا أكدوا  %83.65-
 العمال والمساهمة في اتخاذ القرار وتكوين علاقة جيدة. 

على ضــــوء هذه المعطيات نؤكد الفرضــــية الجزئية الثالثة والتي مفادها أن إدارة الجودة الشــــاملة تعمل على 
 لمؤسسة. زيادة فاعلية الاتصال داخل ا

 . تعلم إدارة الجودة الشاملة على تحقيق أهداف المؤسسةلفرضية الرابعة: ا

من أفراد العينة على أن الإدارة تقوم بوضــــــــع أهداف واســــــــتراتيجية لتحقيق الجودة، وهذا  90.38%أثبت -
يـدل على وجود إدارة عليـا تقوم بوضــــــــــــــع خطـة وأهـداف لإحـداث تغيرات في عملهـا وكـذلـك من أجـل تقـديم  

 دمة ذات جودة عالية ترضي بها زبائنها. خ
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بين مختلف المصــــــــالح تســــــــاهم في تحقيق   من أفراد العينة أن عملية وصــــــــول المعلومة 89.42%أثبت -
أهداف المؤســــســــة، وهذا دليل على أن المؤســــســــة تهتم ب علام عمالها بكافة المعلومات والتواصــــل مع كافة 

 ؤسسة. المستويات، وهذا ما يؤدي إلى بلوغ أهداف الم

فكل  افها، من اجمالي العينة أن نظام الحوافز الذي تطبقه الشــركة يســاهم في تحقيق أهد 78.84%أثبت -
عامل يحتاج إلى حافز وعامل يشـــــــــجعه للقيام بمهامه ولكي يندفع للعمل والابداع والســـــــــعي لتدقيق أهداف 

 المؤسسة. 

ســـــــســـــــة، وهذا يدل على وجود ثقة  أكدوا على وجود فريق عمل يســـــــاهم في تحديد أهداف المؤ   %81.73-
لهم إلى تحقيق أهداف المؤســـــســـــة واحترام واســـــتقرار ســـــاعدهم على الشـــــعور بالانتماء للمؤســـــســـــة وهذا يجع

 وتحديدها. 

من اجمـالي العينـة أكدوا على أن مشــــــــــــــاركة العـامل في بعض القرارات المتعلقـة بالعمـل تؤدي   %71.15-
ة والشـعور بالرضـا والاسـتقرار، وهذا دليل على أن المؤسـسـة تهتم إلى الشـعور بالتقدير وارتفاع الروح المعنوي

 بالعامل وراحته داخل المؤسسة. 

من أفراد العينة أكدوا على ضــــــــــرورة العمل الإضــــــــــافي لتدارك التأخر في انجاز المهام، وهذا   %81.73-
 دليل على وجود تحديد وقت انهاء المهام وعلى وجود نظام رسمي داخل المؤسسة. 

لبية المبحوثين على وجود معوقات تواجه إدارة الجودة بالمؤســــــســــــة وهذا ما يدل على ســــــوء النظام  أكد أة-
، وكذلك اســـــتعمال المحســـــوبية وعدم المســـــاواة بين الموظفين وذلك 19.23%لتســـــيير والذي كان بنســـــبة وا

 . 13.46%، ونقص وعدم توفير الوسائل اللازمة وكان ذلك بنسبة 33.65%بنسبة 

المعطيات نؤكد نجاح الفرضــــية الجزئية الرابعة والتي مفادها عمل المؤســــســــة على تحقيق  على ضــــوء هذه 
 أهدافها. 
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 مناقشة النتا ش في ضوف النظريات المبحث السادس: 
بعد ما تم عرض مجموعة من النظريات في الفصل الثالث من الجانب النظري، وبناء على النتائج  

 اسة، ثم التطرق إلى مناقشة نتائج في ضوء النظريات كالآتي: المتوصل إليها من خلال فرضيات الدر 

دارة تقدم مكافآت وحوافز مقابل الجهد الإضـــــــافي للعمال، وهذا ما  يتضـــــــح أن الإ  19من خلال الجدول رقم
جاء في نظرية الإدارة العلمية لفريديرك تايلور الذي اعتبر أن العامل يتجاوب مع الحافز المادي بصـــــــــــــورة  

كل فرد يتقاضـــــى أجرا معينا لكل وحدة إنتاجية تم إنجازها حتى يصـــــل في الإنتاج إلى وحدات  إيجابية ف ن 
ذا ما تمكن العامل من انتاج وحدات أكثر من الحد  قياســــــــية التي قررت من جراء دراســــــــة العمل نفســــــــه، وا 

ــاه والاعتماد على الأجر والحوافز ال ــى أجرا أعلى من الأجر الذي يتقاضـــــ ــي ف نه يتقاضـــــ مادية لدفع القياســـــ
 العامل على مضاعفة جهده مما يؤدي إلى تحسين الأداء. 

يوضـح أن الإدارة تقوم بوضـع أهداف اسـتراتيجية لتحقيق الجودة وهذا ما   الذي 27من خلال الجدول رقم  -
جـاء في نظريـة الإدارة بـالأهـداف حيـث اعتبرت أن المنطقـة تمتـاز بـالوعي قـاصــــــــــــــدا بـذلـك أنهـا ذات أهـداف 

لتحقيق رضـــا الأعضـــاء، فبدون ذلك لا يمكنها بلوغ أهدافها فعدم تحقيق رضـــا الأعضـــاء في واعية تســـعى 
 سبب الحياد عن الأهداف، لأن الموارد البشرية هي الوسيلة الأهم لبلوغ تلك الأهداف. المنظمة ي

الذي يوضــح ظروف العمل )مكان، أدوات العمل مناســبة لك( هذا ما جاء في  26من خلال الجدول رقم  -
ظريـة الموقفيـة لأنهـا تـأثر كثيرا على القرار الـذي يتخـذه القـائـد كونهـا تركز على المواقف وظروف العمـل،  ن

 أي أن هناك متغيرات تتوقف عليها القرار الذي يتخذه المسؤول وتتمثل في: 

 لاقـة بين القـائـد والعـاملين، حيـث أنـه إذا كـانـت ظروف العمـل جيـدة نتيجـة لحســــــــــــــن العلاقـة بين الرئيسالع
والمرؤوس، ف ن العاملين يمثلون لقائدهم ويطيعون أوامره. ومدى وضــــــوح المهام والواجبات بحيث إذا تمكن 

هـذا الأخير يتـأثر بمنـاخ   القـائـد من تحـديـد مهـام كـل عـامـل وأقنعـه بـأداء واجبـاتـه حســــــــــــــب قواعـد مقبولـة، فـ ن
 العمل الجيد ويكون مطيعا لقائده. 

 وف الدراسات السابقة نتا ش الدراسة في ض: المبحث السابع

ــوع ادارة الجودة  ــات والتي تناولت موضـ ــة بعض الدراسـ ــاملة،  لقد تبين لنا في الجانب النظري من الدراسـ الشـ
ما  نقارب  نالميداني، اومن خلال نتائج التحقيق نحاول في هذه الدراسـة  التنظيمية، وسـوفالفعالية  وكذلك

 .ت السابقةالتوصل اليه في دراستنا بنتائج بعض الدراسا مت
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ــة عبد القادر هاملي حول  ــها هي دراســ ــة نعرضــ ــات  جادارة ال أثراول دراســ ــســ ــاملة على اداء المؤســ ودة الشــ
ادارة الجودة الشـــاملة على اداء العمليات الداخلية  لأبعادايجابي  هناك تأثير فتبين انالاقتصـــادية الجزائرية 
ير هــذه المرة من جــانــب القيــادة الفعــالــة على هــذا ولكن لم يكن هنــاك تــأث قويــا،  تــأثيراوالــذي بــدوره لم يكن 

 .الاداء

 .الراهنةوقد توصلنا الى نفس النتيجة في الدراسة 

  المدرســة وانعكاســاتها على الفعالية التنظيمية،واذا رجعنا الى دراســة زبيدة مســتير والتي كانت حول بيئة  -
الوزارة هي المسؤول الاول عن صنع القرار،  والتي توصلت الى ان هناك مركزية في اتخاذ القرار التربوي ،ف

كما تبين ان الســــــلطات العليا مع وجود منح الصــــــلاحيات ،لكنها مقيدة بقرارات وقوانين العمل، والضــــــغوط 
 .اجمة عن البيئة المحيطة بالمؤسسةالداخلية والخارجية الن

 .وقد توصلنا الى نفس النتيجة تقريبا في الدراسة الراهنة -

ــة  ــا دراســـــــ ــاملة واداء الموظفين في الجامعات  وايضـــــــ مورين نيورا نيجرد حول العلاقة بين ادارة الجودة الشـــــــ
وان  المنظمة، مي في الحكومية والتي توصــــــل من خلالها اتقان العاملين على ان هناك برنامج تدريبي رســ ــــ

د ادارة الجودة اعتمـا الجـامعـة، وانالقيـادة تقوم على تحفيز اداء الموظفين ادت الى تحقيق اهـداف وةـايـات 
 .الشاملة يؤدي الى تحقيق وتحسين صورة الشركة والتميز في الاعمال لتحسين الانتاجية في المنظمة

ــة  - ــلنا الى نفس النتيجة في الدراسـ ــة ف الراهنة، وقد توصـ ــسـ ــبة كبيرة على ان المؤسـ قد عبر افراد العينة بنسـ
 لجيد لعمالهاتساهم في تحسين اداء العامل وذلك من خلال تلقي التكوين ا

 الاقتراحات والتوصيات: الثامنالمبحث 
اليها يمكن لنا الاســهام ببعض الاقتراحات التي نراها مناســبة مع وضــعية شــركة  تبعا للنتائج المتوصــل

 الكهرباء والغاز لولاية قالمة، والتي يمكن ايجازها فيما يلي: 

من أجل الاســتفادة أكثر من نقاط  التحديد المفصــل والدقيق لنقاط الضــعف والقوة داخل المؤســســة،  ✓
 . القوة وتسليط الضوء على تحسين نقاط الضعف

ــة خارجية رائدة كنموذج يمثل   ✓ ــســـــــ الاعتماد على نظم حديثة كالقياس المقارن، أي مقارنة مع مؤســـــــ
 المؤسسة. 

 الاهتمام أكثر بالعاملين ذوي خبرة، وفسح المجال لهم باتخاذ القرارات المختلفة والمتعلقة بالعمل.  ✓
 اتهم ورةباتهم. تنظيم دورات واستطلاعات مستمرة ومتكررة للمواطنين، من أجل معرفة احتياج ✓
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 تعميم عملية التكوين على كل الموظفين وكل حسب تخصصه ومهامه.  ✓
 اقتراح توفير أدوات ووسائل متطورة وذات جودة ونوعية عالية تساعد العمال في تحسين أدائهم.  ✓
الموظفين والتقرب منهم مما يســاعد المرؤوســين على دفع العاملين  الاتصــال والتفاعل المســتمر مع  ✓

 ن في أدائهم والتغيير من سلوكاتهم. إلى التحسي
ترك أســـــاليب والإجراءات العمل التقليدية، واســـــتخدام أســـــاليب جديدة، من أجل تقليص الجهد ومدة  ✓

 الإنجاز. 
 لوياتها. اقتراح نحو سعي الإدارة إلى وضع إدارة الجودة الشاملة ضمن أو  ✓
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 :خاتمة

بأن  التنظيمية،  جودة الشــاملة في تحقيق الفعاليةإدارة اللقد تبين لنا من خلال دراســة موضــوع دور 
انتاج  تحســـــــــــــين جودة إلى هدف التي ت ، الحديثةالتنظيمية أهم القضـــــــــــــايا  تعتبر من الجودة الشـــــــــــــاملةإدارة 

ــة و  ــسـ ــورة دائمة من خلال اس ـــالمؤسـ ــتهلك، تجاتطويرها بصـ أداة مهمة كما تعتبر بة المنظمة لمتطلبات المسـ
هم ما يميزها أنها تقوم على تحســين مســتويات الجودة في المؤســســة ســواء كانت خاصــة  ألقيادة المنظمة، و 

ــاملـة تكون أكثر أهميـة و أو عـامـة. وأن إدارة  فـاعليـة في تحقيق مســــــــــــــتويـات عـاليـة لهـا علاقـة الجودة الشــــــــــــ
 ها المؤسسة. بالأساليب التي تمارس

ــمـة تتميز بهـا المنظمـة التي ت مســــــــــــــتوى عـال من النجـاح   قيحقمكنـت من تفـالفعـاليـة التنظيميـة ســــــــــــ
ــرية، لذلك دية و مواردها الماها و مكاناتإعالية في توظيف على درجة وكانت ا تحقيق أهدافهالتنظيمي و  البشــــــ

نتاجية والتفوق  در كبير من الإتنشـــيطها لتحقيق قها بطريقة جيدة من خلال تفعيلها و فعلى المؤســـســـة تســـيير 
ر الأســـــاســـــية لنجاح هذه  التكيف مع المتغيرات العالمية هي المعاييالقدرة على والتميز، فالحاجة إلى النمو و 

 . المنظمات

نتاجية المنظمة مما  ين الربحية و تحســــــ ــــة بين نتائج التحســــــــــين الجودة و توجد علاقفقد تبين لنا أنه  ا 
هـداف المنظمـة، ويســـــــــــــــاهم في تقـديم  إلى تحقيق الفعـاليـة التنظيميـة وأدي يؤ  أن تطبيق برامج الجودة يعني
 رةباته ما يؤدي الى تحقيق الإبداع التنظيمي. ات وخدمات تلبي احتياجاته و منتج

مل بها المنظمة لتطور  لة أداة للفعالية ووســـــيلة لمواجهة التنافس التي تعمإدارة الجودة الشـــــا كما أن
نشـاطات    لتنافسـي على نطاق العمل ككل، فتسـاهم الجودة في رفع من مردوديةمرونتها ووضـعها افعاليتها و 

لمنظمة وزيادة إنتاجيتها. وفي الأخير تؤكد على أهمية ودور تطبيق المؤسسة الجزائرية لنظام إدارة الجودة ا
 . املة باعتبارها مدخلا فعالا لتحقيق المردودية والنجاح في التوسعالش

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 والمراجعقائمة المصادر 
 

   



  ا مة المصادر والمراجعق
 

126 

 

 قا مة المصادر والمراجع:
 الكتب-أ

 س.  ط، د ، دإبراهيم بن محمد الحجي: الإدارة بالقيم، أكاديمية القيم .1
 . 2013، عمان، 1إبراهيم علي العمرو: إدارة الجودة الشاملة في القطاع التربوي، دار البداية، ط .2
ــاملة في المجالين ال .3 ، 1تعليمي والخدمي، دار حميدر، طأبو بكر محمود الهوش: إدارة الجودة الشـــــ

 . 2018طرابلس، 
 . 2004، الاسكندرية، 3أحمد ماهر: الإدارة )المبادئ والمهارات(، الدار الجامعية، ط .4
عاملين، دار أديب خلف مفلح الملكاوي: إدارة الجودة الشــــاملة في المســــتشــــفيات وأثرها على أداء ال .5

 . 2021، عمان، 1الخليج، ط
ــلاطنية وآخرو  .6 ــم سـ ــيولوجي، دار الفجر، طبلقاسـ ــوسـ ــة مدخل سـ ــسـ ، 1ن: الفعالية الإدارية في المؤسـ

 . 2013القاهرة، 
بلقاســم ســلاطنية، إســماعيل قيرة: التنظيم الحديث للمؤســســة )التصــور والمفهوم(، دار الفجر للنشــر   .7

 . 2008، بسكرة، الجزائر، 1والتوزيع، ط
ــاســــــيات، -بلية الحبيب: إدارة الجودة الشــــــاملة )المفهوم .8 ديمية الحديثة شــــــروط التطبيق(، الأكاالأســــ

 . 2019ط، القاهرة،  للكتاب الجامعي، د
بهجة عطية راضــــي، هشــــام يوســــف العربي: إدارة الجودة الشــــاملة )المفهوم والفلســــفة والتطبيقات(،   .9

 . 2016هرة، ، القا1شركة الروابط لنشر وتقنية المعلومات، ط
ة الشاملة )المفهوم والفلسفة(، روابط لنشر  بهجت عطية راضي، هشام يوسف العربي: إدارة الجود .10

 . 2016، القاهرة، 1وتقنية المعلومات، ط
وظــائف المنظمــة(، دار -العمليــات الإداريــة-حســــــــــــــين حريم: مبــادئ الإدارة الحــديثــة )النظريــات .11

 . 2006، عمان، 1الحامد، ط
 . 2005، عمان، 2دارة الجودة الشاملة، دار المسيرة، طخضير كاظم حمود: إ .12
 . 2010، عمان، 1اظم حمود: إدارة الجودة في المنظمات المتميزة، دار صفاء، طخيضر ك .13
 ط، الجزائر.  ظيمية، مركز الكتاب الأكاديمي، دداودي أحمد: الفعالية التن .14
، 1العالي، مركز الكتاب الأكاديمي، طراضـية بوزيان: إدارة الجودة الشـاملة في مؤسـسـات التعليم  .15

 د. س. 
ــلان علاء الدين: التط .16 ــة  رســــ ــســــ ــائله، تطبيقاته( دار مؤســــ ــتراتيجياته وســــ ور التنظيمي )آلياته، اســــ

 . 2012، سوريا، 1رسلان للطباعة، ط



  ا مة المصادر والمراجعق
 

127 

 

رشــــدي أحمد طعمية: الجودة الشــــاملة في التعليم بين مؤشــــرات التميز ومعاير الاعتماد )الأســــس   .17
 . 2006، 1ر المسيرة، طوالتطبيقات(، دا

ــيات اق .18 ــاســ ــين: أســ ــاحب أحمد، مؤيد عبد الحســ ــا صــ ــاديات الأعمال، دار المناهج، طرضــ ، 2تصــ
 . 2015عمان، 

 . 2016، عمان، 1زاهد محمد زيدي: إدارة الجودة الشاملة، المكتبة الوطنية، ط .19
نشــــــــــــــر زاهر عبـد الحليم عـاطف، هنـدســـــــــــــــة المنظمـات، الهيكـل التنظيمي للمنظمـة، دار الرايـة لل .20

 . 2009والتوزيع، د. ط، 
21.  . 
 . 2006، عمان، 1، دار كنوز للمعرفة، طزيد منير عبوي: إدارة الجودة الشاملة .22
ســــــاجد رفعت حســــــين صــــــالح الســــــعدي: الجودة الشــــــاملة وتطبيقاتها على العمل الأمني، مطبعة  .23

 . 2022، بغداد، 1الكتاب، ط
ــعد علي محمود العنزي: الفكر التنظيمي في إدارة  .24 ــة الوراق، طســـــــ ــســـــــ ، عمان، 1الأعمال، مؤســـــــ

2013 . 
 . 1998، 2ب: الفكر المعاصر في التنظيم والإدارة، طسعيد بن عامر، علي محمد عبد الوها .25
ســـــــــــليمان زيدان: إدارة الجودة الشـــــــــــاملة الفلســـــــــــفة والمداخل العمل، دار المناهج، د. ط، عمان،  .26

2010 . 
ــليمـان مـأمون الـدرادكـة: إدارة الجودة الشـــــــــــــــاملـة وخـد .27 ، عمـان،  2مـة العملاء، دار العملاء، طســــــــــــ

2015 . 
: إدارة الجودة الشــــــاملة وفقا للمعايير الدولية، دار الفكر، د. شــــــهدان عادل عبد اللطيف الغرباوي .28

 . 2020ط، الإسكندرية، 
شــــــهدان عادل عبد اللطيف الغرباوي: إدارة الجودة الشــــــاملة وفقا للمعايير الدولية، دار الفكر، د.  .29

 . 2020ط، 
 . 2005، عمان، 1جبر العتيبي: تطور الفكر والأساليب في الإدارة، دار الحامد، طصبحي  .30
 . 2015، 1عبد الله حسن مسلم: إدارة الجودة الشاملة )معايير اليزو(، دار المعتز، ط .31
ــاســــيات الإدارة في منظمات الأعمال  .32 عبد المعطي محمد عســــاف، مازن عبد العزيز مســــوده: أســ

 . 2018مان، ، ع1المعاصرة، دار وائل، ط
 . 2006، عمان، 1عزيز داوود: مناهج البحث العلمي، دار أسامة، ط .33
 . 2011، عمان، الإسكندرية، 1لاء الدين عبد الغني محمود: إدارة المنظمات، دار الصفاء، طع .34
 . 2021ط، سوريا،  ، الجامعة الافتراضية السورية، دعلي جبلاق: إدارة الجودة .35



  ا مة المصادر والمراجعق
 

128 

 

تقنيات الإدارة في عصر المعرفة(، دار ةريب للطباعة والنشر  علي سلمي: إدارة التميز )نماذج و  .36
 . 2002 والتوزيع، د. ط، 

 علي عبد الهادي مسلم: تحليل وتصميم المنظمات، الدار الجامعية، الإسكندرية.  .37
ــداد البحوث، ديوان  .38 ــاهج البحـــث العلمي وطرق إعـ ــات: منـ ــذيبـ ــد محمود الـ ــار بوحوش، محمـ عمـ

 ر. ، الجزائ4المطبوعات الجامعية، ط
ــية  .39 ــورات الجامعة الافتراضـ ــيات الإدارة، منشـ ــاسـ ــباغ: أسـ ــوريا،  فاطمة بدر، معاذ الصـ ــورية، سـ السـ

2020 . 
ــاديات الجودة التعليمية، دار الجامعة الجديدة، الإســـــــكندرية،  .40 مجدي صـــــــلاح طه المهدي: اقتصـــــ

2013 . 
ل الخدمات(، دار مجيد كرخي: إدارة الجودة الشاملة )المفاهيم النظرية وأبعادها التطبيقية في مجا .41

 . 2015، 1المناهج للنشر والتوزيع، ط
 . 2007، 1الشاملة والمنهج، دار المناهج، ط محسن علي عطية: الجودة .42
محمد الفاتح محمود بشير المغربي: أصول الإدارة والتنظيم، الأكاديمية الحديثة للكتاب الجامعي،   .43

 . 2018، القاهرة، 1ط
 . 2016، عمان، 1ل الإدارة والتنظيم، دار الجنان، طمحمد الفاتح محمود بشير المغربي: أصو  .44
ــاملـة، مكتبـة الملـك فهـد الوطنيـة، طمحمـد بن فوزي الغـامـدي: م .45 ، 1قـدمـة في إدارة الجودة الشـــــــــــــ

2021 . 
 . 2019، اليمن، 3محمد سرحان علي المحمودي: مناهج البحث العلمي، دار الكتب، ط .46
ــاملة، دار الفكر،   محمد عبد الرزاق إبراهيم: منظومة تكوين المعلم في .47 ــوء معايير الجودة الشــــ ضــــ

 . 2007، عمان، 2ط
ــر والتوزيع، طمحمد عبد الوهاب  .48 ــاملة، دار اليازوري العلمية للنشـــــــ ، 1العزاوي: إدارة الجودة الشـــــــ

 . 2005عمان، 
ــســـــــــات التعليم  .49 محمد عوض الترتوري، أةادير عرفات جويحان: إدارة الجودة الشـــــــــاملة في مؤســـــــ

 . 1والمكتبات ومراكز المعلومات، دار المسيرة، طالعالي 
ســتراتيجية كايزن اليابانية في تطوير المنظمات،  ا بو النصــر: إدارة الجودة الشــاملةمدحت محمد أ .50

 . 2015، القاهرة، 1دار الكتب المصرية، ط
مـدحـت محمـد أبو النصــــــــــــــر: إدارة الجودة الشـــــــــــــــاملـة في مجـال الخـدمـات الاجتمـاعيـة والتعليميـة   .51

 ، د. س. 1ية، مجموعة النيل العربية، طوالصح
 . 2016، عمان، 1دقية، دار أسامة، طمصطفى يوسف كافي: إدارة الجودة الشاملة والخدمة الفن .52



  ا مة المصادر والمراجعق
 

129 

 

حياء التراث، مكتبة الشــــــــــــروق الدولية، ط .53 ، مصــــــــــــر،  4المعجم الوســــــــــــيط: مجمع اللغة العربية وا 
2004 . 

، 1يقات(، دار وائل للطباعة والنشــــر، طموســــى لوزي: التنمية الإدارية )المفاهيم، الأســــس، التطب .54
 الأردن. 

ــالم: نظرية المنظمة )الهيكل وا .55 ــعيد السـ ــر والتوزيع، طمؤيد سـ ــميم(، دار وائل للنشـ ، عمان، 1لتصـ
2008. 

نادية سـعيد عيشـور وآخرون: منهجية البحث العلمي في العلوم الاجتماعية، مؤسـسـة حسـين راس  .56
 . 2017الجبل لنشر، د.ط، الجزائر، 

حمود صـــــــالحي: إدارة الجودة الشـــــــاملة )تطبيقات في المجال التربوي(، الجنادرية للنشـــــــر،  نبيل م .57
 . 2013، 1ط

، 1هنـاء محمود القيســــــــــــــي: الإدارة التربويـة )مبـادئ، نظريـات، اتجـاهـات حـديثـه، دار المنـاهج، ط .58
 . 2010الأردن، 

 والمج ت العلمية المقالات-ب
ـــــــام .1 ـــــــاهمة إدارة الجودة الشــــ ـــــــين التطوير التنظيمي  بطاهر بختة: مدى مســــ لة في تحســــ

 . 2018، 2، ع10الدفاتر الاقتصادية، مللمؤسسات، مجلة 
ــتـار، حوريـة ترزولـت حمي عبـد .2 ــة تحليليـة لأهم مـداخلهـا  الســــــــــــ عمروني: الفعـاليـة التنظيميـة دراســــــــــــ

ــانية والاجتماعية، العدد  ــاســـــية في المنظمات، مجلة الباحث في العلوم الإنســـ ، جامعة 2170الأســـ
 . 2020ورقلة، 

ية، مجلة رابح قمحية، محمد الشـرايطية، إدارة الجودة الشـاملة كمدخل لتحسـين أداء الإدارات العموم .3
 . 2013، 1علم اجتماع المنظمات، عالدراسات في 

رواية بنت أحمد القحطاني، ســـعود بن ضـــحيان الصـــحيان: النمطية في الرســـائل الجامعية )دراســـة   .4
ــلامية،  ــعود الإسـ ــعود والامام محمد بن سـ ــائل الدكتوراه بجامعتي الملك سـ مطبقة على عينة من رسـ

 . 20العدد والبحوث الاجتماعية،  مجلة كلية الخدمة الاجتماعية للدراسات
ــناعية الجزائرية في ظل تحديات العولمة،   .5 ــة الصـ ــسـ بوشـــلاةم حنان: واقع الفعالية التنظيمية بالمؤسـ

 جامعة محمد صديق بن يحيى، جيجل، د. س. 
ــعال: الفاعلية التنظيمية في ظل التوجهات الإدارية الحديثة، مجلة الباحث في العلوم  .6 ــمية ســـــــــــ ســـــــــــ

 . 2018، 35تماعية، الجزائر، ع الإنسانية والاج
ســــــنوســــــي علي: تقييم مســــــتوى الفعالية التنظيمية للمســــــتشــــــفيات في الجائر )دراســــــة تطبيقية على  .7

 . 2009، 7المستشفيات العمومية(، مجلة اقتصاديات شمال افريقيا، العدد



  ا مة المصادر والمراجعق
 

130 

 

ــفيات في الجزائر،  .8 ــتشـــ ــتوى الفعالية التنظيمية للمســـ ــي علي: تقييم مســـ ــنوســـ ــة تطبيقية عدســـ لى راســـ
 2009، 7ة، مجلة اقتصاديات شمال افريقيا، العدد المستشفيات الجامعي

عبـد القـادر بن برطـال، بعـاج الهـاشــــــــــــــمي وآخرون: الفعـاليـة التنظيميـة في الفكر الإداري )دراســــــــــــــة   .9
، الوادي، الجزائر،  1، ع1العلوم الإدارية والمالية، جامعة الشــــــهيد حمى لخضــــــر، م ةنظرية(، مجل

2017 . 
الهاشمي: الفعالية التنظيمية في الفكر الإداري، مجلة العلوم الإدارية بن برطال، بعاج عبد القادر  .10

 . 2017، جامعة الشهيد حمه لخضر بالوادي، 01والمالية، العدد 
عيســـــى يونســـــي، ســـــامية شـــــيناز وآخرون: العينة وأســـــس المعاينة في البحوث الاجتماعية، مجلة  .11

 . 2021، 07لد ، المج02، العددالرواق للدراسات الاجتماعية والانسانية
قويدر عياش: إدارة الجودة الشـــــاملة مدخل لتميز والتنافس على المســـــتقبل، مجلة الحقيقية، العدد  .12

 . 2008، جامعة الأةواط، 11
لمياء محمد جاســــــم المشــــــهداتي: واقع تطبيق مراحل إدارة الجودة الشــــــاملة، مجلة جامعة كركوك  .13

 . 2019، 2، ع 9التقنية الشمالية، م معة للعلوم الإدارية والاقتصادي، الجا
نوال مجـدوب، خيرة مجـدوب: مزايـا طرق جمع البيـانـات المختلفـة وعيوبهـا ومتى اســــــــــــــتخـدام كـل   .14

 . 2017، الجزائر، 1منها، مجلة السراج في التربية وقضايا المجتمع، العدد 
 الرسا ل الجامعية -ج

ـــــــين  .1 ــالة مكملة الفععبد الله خلف: أثر الصـــــــــــحة التنظيمية على مداخل حســــ الية التنظيمية، رســـــــــ
 . 2020للحصول على درجة الماجستير في إدارة الأعمال، العراق، 

ــن إبراهيم أبو الخير: مدى توافر متطلبات الجامعة المنتجة وعلاقتها بالفعالية التنظيمية   .2 راوية حســـــ
، كلية  زهرفي الكليات التقنية بمحافظة ةزة، مذكرة مقدمة لنيل شــــــــــــــهادة الماجســــــــــــــتير، جامعة الأ

 . 2016التربية، قسم أصول التربية، ةزة، 
زبيدة مشير: البيئة المدرسية وانعكاساتها على الفعالية التنظيمية، رسالة لنيل شهادة الماجستير في  .3

علم اجتماع تنظيم وعمل، قســـــم علم اجتماع، كلية العلوم الإنســـــانية والاجتماعية، جامعة الجزائر،  
2007-2008 . 

دورة إدارة الجودة الشـــاملة في تحســـين جودة خدمات المؤســـســـات الإســـتشـــفائية،  رة: شـــرف الدين قدي .4
أطروحة لنيل شــــــــهادة الدكتوراه، علوم التســــــــيير، كلية العلوم الاقتصــــــــادية والتجاري، جامعة محمد 

 . 2017خيضر، بسكرة، 



  ا مة المصادر والمراجعق
 

131 

 

رســــالة  رية، عبد القادر هاملي: أثر إدارة الجودة الشــــاملة على أداء المؤســــســــات الاقتصــــادية الجزائ .5
مقدمة لنيل شـــــــهادة الدكتوراه، كلية العلوم الاقتصـــــــادية والتجارية وعلوم التســـــــيير، جامعة أبي بكر  

 . 2017بلقايد، تلمسان، 
فاروق عزون: دور إدارة الجودة الشــــالة في تحقيق الميزة التنافســــية المســــتدامة، رســــالة مقدمة لنيل   .6

م التجارية وعلوم التسـيير، جامعة فرحات عباس،  لعلو شـهادة الماجيسـتير، كلية العلوم الاقتصـادية وا
 . 2015سطيف، 

فاطمة عيســـى أبو عبده: درجة تطبيق معايير إدارة الجودة الشـــاملة في مدارس محافظة نابلس من  .7
وجهة نظر المديرين فيها، رسـالة لنيل شـهادة الماجسـتير في الإدارة التربوية بكلية الدراسـات العليا،  

 . 2011نابلس، فلسطين، نية جامعة النجاح الوط
قنر فيصل الجربا: أثر إدارة هندسة العمليات الإدارية على الفعالية التنظيمية للمستشفيات الخاصة   .8

ــتير في إدارة الأعمال،   ــول على درجة الماجســ ــتكمالا لمتطلبات الحصــ ــالة اســ في مدينة عمان، رســ
 . 2011كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، عمان، 

دارة الجودة الشاملة على الفعالية التنظيمية، دراسة ميدانية  منير مازري  .9 ة: أثر تكامل إدارة المعرفة وا 
ــهــادة الــدكتوراه، كليــة العلوم  في البنوك الجزائريــة، أطروحــة مقــدمــة كجزء من متطلبــات نيــل شــــــــــــ

 . 2018-2017الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
د: الترقية والفعالية التنظيمية، رســـــالة مكملة لنيل درجة الماجســـــتير في تنمية  الصـــــينســـــيمة أحمد  .10

 . 2008وتسيير الموارد البشرية، سكيكدة، 
نور الــدين تــاوريرت: قيــاس الفعــاليــة التنظيميــة من خلال التقييم التنظيمي، أطروحــة مقــدمــه لنيــل   .11

علم النفس وعلوم التربية، كلية  قســـــــــــم شـــــــــــهادة الدكتوراه في العلوم في علم النفس العمل والتنظيم، 
 . 2006العلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية، جامعة محمد منتوري، قسنطينة، 

يزيد قادة: واقع تطبيق إدارة الجودة الشـــاملة في مؤســـســـات التعليم الجزائرية، دراســـة تطبيقية على  .12
ــهادة الماجسـ ـــ ــتكمال متطلبات نيل شــ ــعيدة، مذكرة مقدمة لاســ ــطات ســ ــيير،  تير متوســ في علوم التســ

تخصـــــص حوكمة الشـــــركات، كلية العلوم الاقتصـــــادية والتســـــيير والعلوم التجارية، جامعة أبي بكر  
 . 2012-2011بلقايد، تلمسان، الجزائر، 

 
 المراجع الأجنبية: 

 
1. Maureen yawira njeru، Dr maryomondi.phd : relationship between total quality 

management and employee performance in public university in kinya، a case study of 

kirinyagé université college، 2016.



 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المـــــلاحـــــــــــــــــــــــق
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



     الم حق
 

 

 

 



     الم حق
 

 

 
 



     الم حق
 

 

 

 



     الم حق
 

 

 



     الم حق
 

 

 



     الم حق
 

 

 



 

 

 :  الملخص
لتنظيمية في الشــــركة  هذه الدراســــة إلى تحديد دور إدارة الجودة الشــــاملة في تحقيق الفعالية ا تهدف

الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز في قالمة. تم اســــــــتخدام المنهج الوصــــــــفي والتحليلي في الدراســــــــة، حيث تم 
بيانات باســــــــــــتخدام  جمع البيانات من خلال اســــــــــــتبيان تم توزيعه على العاملين في الشــــــــــــركة، وتم تحليل ال

 الإحصاء الوصفي والتحليل العاملي. 

دة الشــــــــاملة تلعب دور ا مهم ا في تحقيق الفعالية التنظيمية في الشــــــــركة. فقد تم تحســــــــين تبين أن إدارة الجو 
جودة الخدمة وتحســـــــــــين مســـــــــــتوى الأداء الوظيفي للموظفين، كما تم تحقيق زيادة في الإنتاجية وتحســـــــــــين 

ودة الشـاملة والموردين. وأظهرت الدراسـة أن هناك علاقة إيجابية بين تطبيق إدارة الجالعلاقات مع العملاء 
 وتحقيق الفعالية التنظيمية في الشركة. 

وبناء على النتائج التي توصلت إليها الدراسة، يوصي الباحثون بضرورة تعزيز تطبيق إدارة الجودة الشاملة  
ا بتعزيز التعاون   في الشـركة، وتوفير التدريب والتطوير المسـتمر للموظفين في هذا المجال. ويوصـيون أيضـ 

 لموردين لتحسين العلاقات وتحقيق أهداف الشركة بشكل أفضل. مع العملاء وا

 الكلمات المفتاحية: 

إدارة الجودة الشـــــاملة، الفعالية التنظيمية ، جودة الخدمة، مســـــتوى الأداء الوظيفي، الإنتاجية، العلاقات مع 
 دين، التدريب والتطوير المستمر. العملاء والمور 

Summary: 

This study aims to determine the role of Total Quality Management (TQM) in achieving 

organizational effectiveness in the National Company for Electricity and Gas Distribution in 

Guelma. The descriptive and analytical methodology was used, where data was collected 

through a questionnaire distributed to employees in the company, and data was analyzed using 

descriptive statistics and factor analysis. 

 The study found that TQM plays an important role in achieving organizational 

effectiveness in the company. Service quality and employee performance levels were improved, 

as well as an increase in productivity and better relationships with customers and suppliers. The 

study also showed a positive relationship between TQM implementation and achieving 

organizational effectiveness in the company. 

Based on the study's results, the researchers recommend the need to enhance TQM 

implementation in the company and provide continuous training and development for 

employees in this field. They also recommend enhancing cooperation with customers and 

suppliers to improve relationships and achieve company goals more effectively. 

Keywords: 

Total Quality Management, organizational effectiveness, service quality, employee 

performance level, productivity, relationships with customers and suppliers, continuous 

training and development. 


