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 108  ----------------------------------------  التوجه الحدیث للجودة .2
  110  --------------------------------  معوقات تطبیق إدارة الجودة الشاملة .3

  التحلیلي للدراسة الإطار: السادس الفصل
  113  ----------------------------------------------  تحلیل البیانات :أولا
  132  ------------------------------------------  مناقشة نتائج الدراسة :ثانیا

 132  -------------------------------  مناقشة النتائج على ضوء الفرضیات .1
 135  ---------------------------  مناقشة النتائج على ضوء الدراسات السابقة .2
 135  ---------------------------  مناقشة النتائج على ضوء المقاربات النظریة .3

  136  ----------------------------------------------  النتائج العامة: ثالثا
  137  --------------------------------------------  اقتراحات الدراسة: رابعا

   138  ------------------------------------------------------  خاتمة
  139  -----------------------------------------------------  المراجع
     151-  ---------------------------------------------------- الملاحق

  

 
  
  

  

  

  

  

  



 ه  

 الجداولفهرس 

  الصفحة    العنوان  الرقم  
  113  یبین توزیع مجتمع البحث حسب السن  01
  114  یبین توزیع مجتمع البحث حسب الحالة العائلیة  02
  115  حسب نوع الوظیفة یبین توزیع مجتمع البحث  03
  116  یبین توزیع مجتمع البحث حسب الأقدمیة  04
  117  یتعلق بالتغییرات  یبین كل ما  05
  118  )العمیل( یبین كیفیة التعامل مع الزبون  06
  119  یبین حالة وجود رقابة  07
  119  یبین الأسالیب والإنجازات التي تعتمدها المؤسسة لتحسین تقدیم الخدمات  08
  120  یبین كیفیة تعامل القائد مع العمال   09
  122  یبین أسباب عدم اعتماد القائد على العمال   10
  123  یبین اقتراحات العمال في تحدید مواصفات القائد   11
یبین انعكاس الأسلوب القیادي المتبع في المؤسسة على الأداء الجید   12

  للعمل
124  

  126  الإنسانیة على طریقة أداء العملیبین انعكاس معاملة القائد   13
  127  یبین المواقف التي یتدخل فیها القائد  14
  129  أثناء تأدیة المهام بالارتیاحیبین أسباب عدم الشعور   15
  129  یبین كیف تعمل إدارة المؤسسة على حل مشاكل العمل  16
المطلوبة یبین المواصفات القیادیة الناجحة لتقدیم الخدمة بالمواصفات   17

  )الزبون( وتلبیة حاجات ورغبات العمیل
132  

 

  

  

  

 



 و  

  الأشكالفهرس 

  الصفحة    العنوان  الرقم  
  113  دائرة نسبیة تمثل توزیع مجتمع البحث حسب الجنس  01
  114  أعمدة بیانیة تمثل توزیع مجتمع البحث حسب الشهادة المتحصل علیها  02
  115  حسب الوضعیة المهنیةدائرة نسبیة تمثل توزیع مجتمع البحث   03
  116  تغییرات على مستوى العمل إدخالدائرة نسبیة توضح   04
أثناء  بالمظهر اللائق الالتزامدائرة نسبیة تمثل حرص إدارة المؤسسة على   05

  تقدیم الخدمات
117  

بأوقات الدخول والخروج من  الالتزامدائرة نسبیة تمثل وجود رقابة على   06
  العمل

118  

  120  دائرة نسبیة تمثل تلقي التعلیمات والأوامر من طرف المسؤول المباشر  07
دائرة نسبیة تمثل اعتماد القائد على العمال في مواجهة مشاكل العمل في   08

  حالة غیابه
121  

  122  دائرة نسبیة تمثل قیام القائد بتفویض السلطة إلى مجموعة معینة  09
  123  على أسلوب القیادة في المؤسسةدائرة نسبیة تمثل رضا العامل   10
  124  دائرة نسبیة تمثل الأسلوب القیادي المساعد على الأداء الجید للعمل  11
  125  القائد بالإنسانیة في التعامل مع العمال اتصافدائرة نسبیة تمثل   12
  126  دائرة نسبیة تمثل تدخل القائد أثناء تقدیم الخدمات   13
 ل التعلیمات وتغییر بعض القراراتقیام القائد بتعدیدائرة نسبیة تمثل   14

  )الزبون(شكاوي العمیل لتجنب 
127  

أعمدة بیانیة تبین المجهودات التي یبذلها القائد لتحقیق التمیز عن   15
  المؤسسات الأخرى

128  

  128  أثناء تأدیة المهام  بالارتیاحدائرة نسبیة تمثل شعور العامل   16
  130  وجود تنسیق في أداء الأعمال دائرة نسبیة تمثل  17
  130  الإدارة بالمجهودات التي یبذلها العامل  اعترافدائرة نسبیة تمثل   18
  131  دائرة نسبیة تمثل مكافأة العامل  19
  131  م القائد بمعالجة المشاكل قبل حدوثهاادائرة نسبیة تمثل قی  20

  



 ز  

  مقدمة
 ازدیادإنَ التحدي الكبیر الذي أصبح یواجهه العالم الیوم في ظل متغیرات العولمة قد أدى إلى 

لخطر المنافسة بل أصبحت تنتبه المنافسة العالمیة، فلم تعد الشركات تهتم بالمنافسة المحلیة فحسب 
  .الواسع للأسواق العالمیة وحریة التجارة وظهور الشركات متعددة الجنسیات الانتشارالعالمیة في ظل 

وهذا ما دعى الدول أن تهتم بموضوع إدارة الجودة الشاملة وتضعه ضمن أولویاتها، لتطویر مؤسساتها 
ا العام بأدائه والارتقاءأهدافها ، في إطار تحقیق بأدائها العام وتحسین استخدام مواردها والارتقاءوشركاتها 

  .المستویات العالمیة على جمیع التغییراتلكي تحقق أهدافها في ظل  و وتحسین استخدام مواردها،
إنَ إدارة الجودة الشاملة من المواضیع البالغة الأهمیة في حیاة المجتمعات خاصة وفي تنظیم 

ن تقدیم الخدمة، المؤسسات، حیث تكمن أهمیتها البالغة والفاعلة في تحقیق أفضل أداء ممكن، وتحسی
  .وتحسین سمعتها

فإدارة الجودة الشاملة من المواضیع البالغة الأهمیة في حیاة المجتمعات خاصة وفي تنظیم 
المؤسسات، حیث تكمن أهمیتها البالغة والفاعلة في تحقیق أفضل ممكن أداء ممكن، وتحسین تقدیم 

  .الخدمة، وتحسین سمعتها
ء المنظمات انظام إداري حدیث یهدف إلى تطویر أد عبارة عن هي إدارة الجودة الشاملة

من خلال الحرص على التحسین ي احتیاجات وتوقعات الزبون، والعاملین، بهدف تقدیم سلع وخدمات تلب
  .المستمر وتدریب العاملین والعمل كفریق عمل واحد

الشاملة، إذ  إنَ تحقیق المؤسسة لمكانتها في السوق مرتبط بضرورة تطبیق مفاهیم إدارة الجودة
عملیاتها الخدمیة سعت العدید من المؤسسات والشركات في العالم لترسیخ مبادئ ومفاهیم الجودة في 

وعلیه فإن دراستنا تمحورت  المسؤولین والمسیرین وسلوكیاتهم ترتبط هذه العوامل بمهام والإنتاجیة، أین
سة ما لها من أهمیة بالغة في تحقیق المؤسل "دور إدارة الجودة الشاملة في تحدید الأسلوب القیادي"حول 

للدراسة  وعلى هذا الأساس تم اختیار مركز الضرائب بولایة قالمة نموذجا لأهدافها وتحسین تقدیم الخدمة
نجاح المنظمة في أداء مهامها یتوقف إلى حد  فمن خلال العمل المیداني تم الكشف على أنلمیدانیة ا

كبیر على مدى فعالیة إدارة الجودة الشاملة في تحقیق التمیز ونجاح المؤسسة للمحافظة على بقائها 
  .یتحقق إلا بوجود أسلوب قیادي مرن لاو الذي واستمراریتها 

تیة والموضوعیة التي موضوع الدراسة الحالیة بعد توفر مجموعة من المبررات الذا اختیاروقد تم 
المیل الشخصي لدراسة هذا الموضوع : من بین مجموعة من المواضیع نذكر منها باختیارهسمحت لنا 



 ح  

والرغبة في إثراء البحث العلمي بدراسة نظریة ومیدانیة حول إدارة الجودة الشاملة ودورها في تحدید 
  ).علم اجتماع تنظیم وعمل(الأكادیمي الأسلوب القیادي، وكذلك نظرا لعلاقة الموضوع بمجال تكویننا

كما أن دراسة موضوع إدارة الجودة الشاملة ودورها في تحدید الأسلوب القیادي لها أهمیة علمیة وعملیة 
  :تتمثل في

ظة على لإبداع ونجاح المؤسسة للمحافالدور الذي تؤدیه إدارة الجودة الشاملة في تحقیق التمیز وا -
ستمراریتها  .بقائها وإ

في تعزیز التعاون والتماسك بین العاملین في المؤسسة وبالتالي توحید الجهود لتحقیق  دورها -
 .المصالح المشتركة للأفراد

أنَ نجاح إدارة  باعتبارإثراء المعرفة العلمیة في مجال موضوع إدارة الجودة الشاملة والقیادة  -
على تحقیق أهداف المؤسسة  الجودة الشاملة یتطلب قیادة فاعلة تتمتع بالمهارات قیادیة تساعد

 .والعمیل
حقیقة معینة أو تفسیر ظاهرة معینة، وهذا  اكتشافإضافة إلى أن كل دراسة وبحث علمي یهدف إلى 

  .الاجتماعيمتعلقة بالواقع المدروس من قبل الباحث التحقیقات البفضل 
  :على هذه الأهمیة العلمیة والعملیة تتدرج أهداف هذا الموضوع في وبناء

 .التعرف على دور إدارة الجودة الشاملة في تحدید الأسلوب القیادي -
 .التعرف على مدى فعالیة إدارة الجودة الشاملة في تحقیق المؤسسة الخدماتیة الجزائریة -
 .معرفة العلاقة الكاملة بین إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الخدماتیة الجزائریة -

  :لى ستة فصول على النحو التاليولتحقیق هذا المسعى قسمت دراستنا إ
حیث تعرضنا إلى طرح إشكالیة البحث،  ،یتناول الفصل الأول الإطار التصوري والمنهجي للدراسة   

  .والدراسات السابقةسة، الإجراءات المنهجیة للدراسة فرضیات الدراسة، مفاهیم الدرا
 أما الفصل الثاني فقد خصصناه للمداخل النظریة المفسرة لدراسة إدارة الجودة الشاملة والأسلوب   

مارسات التطبیقیة لإدارة الجودة الشاملة، وخصص الفصل مفي حین تناول الفصل الثالث الالقیادي ، 
الشاملة في تحدید  الرابع لتحلیل الأسلوب القیادي، أما الفصل الخامس فقد تناول دور إدارة الجودة

فقد ضم تحلیل البیانات  ،الأسلوب القیادي، والفصل السادس والذي یشمل الإطار التحلیلي للدراسة
  . ص النتائج العامة للبحث وصولا إلى أهم مقترحات الدراسةالبحث واستخلا باستمارةالخاصة 
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  الإشكالیة : أولا
وجود المنظمة في عالم متغیر ومجتمع متغیر یفرض علیها إعادة النظر في استراتیجیات  إنَ 

أصبحت أكثر نوعیة وأكثر یرها باستمرار حتى تواكب هذه التغیرات، فمتطلبات المجتمعات المعاصرة یتس
تقلبا من فترة لأخرى وأكثر تجددا وفجائیة، وما على المنظمات إلا أن تأخذ هذه الخصائص بعین 

جه الفرد إلى التعرف علیها والتعامل معها وفق القواعد التي أحدثتها، وهذا من الاعتبار، وتسعى إلى أن توَ 
  .مهام الإداریةأجل الوصول إلى مقاییس موحدة وموضوعیة لتقییم ال

وفي هذا السیاق، انتهجت الیابان أحد طرق التسییر المسماة بنظریة الجودة الإحصائیة، والتي 
 كانت تهدف إلى كشف وتحدید أي قصور بصفة فوریة في مكان حدوثه محل أداة متآكلة أو غیر نظیفة،

كما یهتم هذا التوجه الجدید بتحدید سرعة أثر أي تغییر في أداء  واستفحالهیسمح بتصحیح الخطأ قبل  مما
العملیة ككل، إذ یحدد أین وكیف یمكن العمل على تحسین جودة و إنتاجیة العملیة بأكملها وبالیابانیة 

  .)1(التحسین المستمر والتغذیة الإسترجاعیة الصارمة" kaizen "تعني 
لكنهم لا یعبرون عنها لعدة أسباب، وهذا  ،الأخطاء یومیا إنَ العاملین في الحقل الإداري یلاحظون

ما یلاحظ في الواقع المیداني، حیث أن تعطل تجهیزات العمل تبقى لمدة معینة قبل تبلیغ تعطلها إلى 
الرئیس، والذي هو بدوره یأخذ فترة معینة لتبلیغ المكلفین بالتصلیح، وتزداد المدة طولا إذا بحثت المنظمة 

 هیئات من الخارج لتصلیح الأجهزة نظرا لطول الإجراءات خاصة المتعلقة بإجراءات الدفع،عن أشخاص و 
ومن ذلك نلاحظ أن الكثیر من المهام تعطل لهذا السبب أو بسبب عدم التبلیغ عن العطل الحاصل أو 

لك من الممكن أن تتحسن فعالیة المنظمات بإتباع ذ ، لذلك اكل المتوقعة لأي سبب من الأسبابالمش
 اهتمالأسلوب، خاصة وأن أي مسؤول لا یمكنه أن یراقب كل مصالح المنظمة في نفس الوقت، لكن إذا 

في مكان  كل الأعضاء مهما كانت درجاتهم في السلم التنظیمي بهذه العملیة، فإن الجمیع یصبح مسؤولا
عمله، بحیث یمكنه الإبلاغ وبالسرعة الكافیة عن أي مشكل متوقع، ولا یمكن أن یتحقق ذلك إلا بالحریة 

الأفقي والعمودي معا،  الاتصالفي التسییر وسهولة ف المصالح، وبالمرونة النسبیة لتمول العاملین ومختل
  .)2(تینبحیث یمكن تبادل المهام والمعلومات بالسهولة والسرعة الكافی

                                                             
كندا،  -صلیب، الدار الدولیة للنشر والتوزیع، مصر بطرس :ت ،-التسعنیات وما بعدها -الإدارة للمستقبل: دراكر، بیترف) 1(

  . 463، ص1998
، 2014الجزائر،  -الجامعیة، بن عكنون المطبوعات دیوانسوسیولوجیا المنظمات دراسات نظریة وتطبیقیة، : ناصر قاسیمي) 2(

  .251-250ص -ص
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حتى تتكیَف  ،ولأجل ذلك یكون من الضروري إعادة النظر في أسالیب القیادة في هذه المنظمات
 ،ولا تبقى مقیدة بالأنماط الكلاسیكیة للتسییر التي لا تتماشى والتوجهات الحدیثة مع متطلبات هذا العصر

كساب القیادة مفهومها الوظیفي والتي تعطي التسهیلات والمرونة الحقیقیة لمختلف العملیات الإداریة وإ 
  . الفعال ولیس بمفهوم الضغط على الآخرین 

وتعتبر إدارة الجودة الشاملة من المفاهیم الإداریة الحدیثة التي ظهرت لتمكین المنظمات من تحقیق 
لمراحل تنفیذ  ةأهدافها والتغلب على المشكلات التي تواجه الإنتاج، وذلك من خلال المتابعة المستمر 

أوجه القصور وعلاجها، فهي أسلوب للتطویر المستمر اللازم للوصول إلى أعلى  واكتشافعمال الأ
  .معدلات الأداء 

ومقیاس أساسي  ،لذلك ینظر إلى إدارة الجودة الشاملة على أنها قاطرة للتغییر إلى الأفضل
جیة الفائقة، مما زاد من للمفاوضة بین المؤسسات، حیث اعتمدتها الكثیر من المنظمات لأهمیتها الإستراتی

  .فعالیتها ومن قدرتها على البقاء في السوق التنافسیة 
أسالیب وتقنیات إداریة جدیدة  ابتكارإنَ اعتماد مفهوم إدارة الجودة الشاملة یعني ضرورة اللجوء إلى 

  .لمواجهة التغیرات الحالیة السریعة والمستمرة الهادفة إلى خلق ثقافة مشتركة لحل المشكلات 
إدوارد "ومن أهم مؤسسي الجودة الخبیر الأمریكي في مجال الإحصاء والذي عرف بأب الجودة 

مبدأ لتحسین  14حیث قام بإستخدام الأسالیب الإحصائیة في الرقابة على الجودة، كما وضع  ،"دیمنج
، ومن ثم )1(من بینها أن تتم قیادة المنظمة نحو التغییر وتركز على دور القیادة وعملیة التطویر ،الجودة

القضاء على الحواجز القائمة وتشجیع ومساعدة العمال على تحسین طریقتهم في الأداء بدلا من تهدیدهم 
مسؤولیتها في تحقیق التكامل وتوجیه اللوم إلیهم، وهذا ما یعزز الدور الحدیث للقیادة الذي یبرز من خلال 

القیادیة انعكاسا لمفاهیم  بین الجوانب التنظیمیة، الإنسانیة والاجتماعیة للعملیة الإداریة، مما یجعل العملیة
إداریة سادت في مراحل مختلفة من مراحل الفكر الإداري وأسهمت في توجیه أسالیب الإدارة نحو الأخذ 

  .من هذه المراحل بأسلوب قیادي معین في مرحلة معینة
إنَ متطلبات الدور القیادي تنحصر في القدرة على التعامل الإیجابي مع التغیرات والتحدیات 
وتخطي الأزمات والمخاطر، لإیجاد الحلول الكفیلة بتبني سیاسة إداریة جدیدة وفق خطط إستراتیجیة تعمل 

دائم  تضعها المؤسسة، وهذا بتجنب سیاسات باعتبارهاعلى التطویر والمحافظة على إمكانیات المؤسسة 

                                                             
  .342، ص 2017، دار هومة للطباعة والنشر والتوزیع، الجزائر، أساسیات في إدارة المؤسسة: یوسف مسعودي) 1(
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من أجل تحسین كل من جودة المنتجات والخدمات المقدمة، جودة العمل، مردودیة  لكل أعضائها
شباع وتلبیة رغبات العملاء   .)1(المؤسسة وإ

  : لإشكالیة من خلال التساؤل التاليوعلى ضوء ما سبق یمكن إبراز معالم ا
    ؟تحدید الأسلوب القیادي تساهم إدارة الجودة الشاملة في كیف
  :وقصد ضبط موضوع الدراسة أكثر قمنا بطرح أسئلة فرعیة تتمثل في     
 الفعالة لإدارة الجودة الشاملة؟ هي الممارسات التطبیقیة ما 
 هل تتوافق المعاییر القیادیة والأدوار الوظیفیة للأسلوب القیادي؟ 
 الجودة الشاملة ونظام القیادة؟هي السیاسات التنسیقیة المشتركة بین إدارة  ما 
 هل تؤثر معوقات تطبیق إدارة الجودة الشاملة في تحدید الأسلوب القیادي؟ 

 فرضیات الدراسة: ثانیا
إنَ أي باحث یجب أن یسأل نفسه منذ البدایة ما هي النتیجة أو الفكرة أو النظریة التي یرید   

، فالفرضیة عبارة عن فكرة مبدئیة، واقتراحاته تراضاتهلافالوصول إلیها، إذ یتبین في السؤال الإطار العام 
  .)2(تربط بین الظاهرة موضوع الدراسة والعوامل المرتبطة أو المسببة لها

فإن الدراسة استلزمت منا صیاغة فرضیة أساسیة  ،إلى ما تطرحه إشكالیة البحث من تساؤلات اإستناد
  .فرضیات جزئیةوأربع 

  :تتمثل الفرضیة الأساسیة في
  .تساهم إدارة الجودة الشاملة في تحدید الأسلوب القیادي

 :ولتحقیق هذه  الفرضیة صیغت أربع فرضیات جزئیة
 .تتطلب إدارة الجودة الشاملة اعتماد الممارسات التطبیقیة الفعالة   .1
 .یرتبط الأسلوب القیادي بمدى توافق المعاییر القیادیة .2
 .في تطبیق السیاسات التنسیقیة بینهماتشترك إدارة الجودة الشاملة ونظام القیادة  .3
 .یتأثر الأسلوب القیادي بنوعیة المعوقات التي تواجه إدارة الجودة الشاملة .4

 
                                                             

(1  ) Jean Pierre Baruche: la qualitè du Service dans l’entreprise , Satisfaction et Rentabilitè . les 
éditions d’organisation ,paris ,1992 ,p 24.      

الجزائر، -، دیوان المطبوعات الجامعیة، قسنطینة3، طفي العلوم الاجتماعیة تدریبات على منهجیة البحث العلمي: رشید زرواتي) 2(
  .145، ص2008
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  المفاهیم الأساسیة للدراسة: ثالثا
هو المفهوم  أنَ  عتباراعلى  ،تحدد مسارات البحث وتوجهاتهلمفاهیمي الخلفیة التي ایعتبر الإطار 

الدور، : نهایتها، ولهذا فالدراسة الراهنة تتضمن المفاهیم التالیة من بدایتها إلىأداة بحثیه تقود الدراسة 
  .الإدارة، الجودة، إدارة الجودة الشاملة، الأسلوب، القیادة

 الدور .1
 لغة 

هو ) المناطقة عند(جمعه أدوار، الدور هو الطبقة من الشيء المدار بعضه فوق بعض، الدور 
مصدر دار، دار ب، دار على، فالدور هو مهمة ووظیفة، قام بدور،  توقف كل من الشیئین على الآخر،
  .)1(لعب دورا أي شارك بنصیب كبیر

 اصطلاحا 
یتضمن  القول أن كل تنظیم إلى یذهب إذ لنتونینسب مفهوم الدور من الناحیة السوسیولوجیة إلى  -

الدور بجملة من ویحدد . مجموعة من الأدوار، ویفترض من الأشخاص القائمین بها الخضوع لها 
، هذا الدور یتكون من متطلبات تتمثل في )2(الواجبات التي یضطلع بتنفیذها كل فرد في التنظیم

توقعات الآخرین بشأن أداء شخص مالدور معین في موقع ما، كما قد یكون الفاعل على علم 
 . )3(یكون على علم بمتطلبات دوره، وقد لا

جتماعي للتصرف في موقف معین یمارسه أي شخص یشغل أسلوب ابأنه : BiddLeویعرفه بیدل  -
 اجتماعيوظیفة أو مركز 

فیرى أن الدور تجربة خارجیة بین الأفراد تفترض عدة ممثلین على المستوى : Moyinoأما موینو  -
التفاعلي، وهو تصرف منبه وفي نفس الوقت استجابة وبذلك یحدد تصرفین متتابعین لدى الفرد، إذ 

 .)4(یعني تعیین المنبه والإجابة علیهأن إدراك الدور 

                                                             
  .547، ص1973فرنسا،  -، مكتبة لاروس، باریسالمعجم العربي الحدیث: خلیل الجرو، لاروس) 1(
  112ص، 1995مصر،  -، دار المعرفة الجامعیة، القاهرة قاموس علم الاجتماع: محمد عاطف غیث وآخرون) 2(
ت، .مصر، د -القاهرة سلیم حداد، دار المعارف للنشر والتوزیع،: ت   المعجم النقدي لعلم الاجتماع،: بورون، بور بكر وآخرون) 3(

  .288ص
  .234، ص2006الأردن،-، دار الشروق للنشر والتوزیع، عمان معجم علم الاجتماع: معین خلیل العمر) 4(
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یعتبر مفهوم الدور سوسیولوجي حیث یشیر إلى نمط الفعل المتوقع من كل أعضاء : نیوكمب -
الجماعة الذین یشغلون مركزا، أي أنه نموذج سلوكي مرسوم لجمیع الأفراد الذین یشاطرون وضعیة 

 . )1(اجتماعیة واحدة
سلوك یرتبط بشخص معین، وبصفة من صفاته الشخصیة یعرفه بأنه تصور : Sinfordسنفورد  -

  .)2(لأنه تعبیر عن حاجات فرد
ن وحدة ذات معنى، وتبدو ملائمة لشخص یشغل مكانة : یعرف على أنه كما - أنماط سلوكیة تكوَ

  .) 3(القائد:معینة في المجتمع أو یشغل مركزا محددا في علاقات شخصیة متبادلة مثل
 .)4(جتماعي معین یملي علاقة تبادلیة معینةاجتماعي مرتبط بوضع امعیار  كما یعد الدور -
قف ما حسب ك المطلوب، أو المتوقع منه في مو یؤدي به الشخص السلو  أسلوب: ضا بأنهویعرف أی -

 .)5(المعاییر المرسومة

 إجرائیا 
هو أسلوب وتصرف یؤدي به الفرد النشاط المطلوب حسب وظیفته ومركزه الاجتماعي الذي 

 .ما هو متوقع في مواقف معینةیحقق 

 الإدارة .2
 لغة 

الجهاز الذي ) مص، أدار(الأمر، أحاط به، الإدارة،  دارة الشيء جعله یدور، نظم، تعاطىأدار، إ -
ر أمور شركة أو مؤسسة   .)6(یسیَ

  .)7(إدارة دور، إدارة شركة أو مؤسسة أو جهاز، یسیر أمورها ویشرف على أعمالها -

                                                             
(1) Dindnelery : Psychologie sociale Textes fondamentaux, Anglais et Americains du nord, 
Paris, 2002, p 323. 

، 2002الأردن،  -، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمانعلم النفس الاجتماعي: سمیح أبو مغلي، عبد الحافظ سلامة) 2(
  .197ص 

(3  ) Alain cerclé , Alain somat : manuel de psycologie Sociale, dunod, paris, France ,1990, p 75. 
  .367، ص1983، دار الثقافة المصریة، القاهرة، طریقة تنظیم المجتمع في الخدمة الاجتماعیة :نبیل صادق ) 4(
 ،2004لیبیا،  -، منشورات جامعة قاریونس، بنغازيمفاهیم أساسیة في علم الاجتماع العمل الاجتماعي: عثمان عمر بن عامر) 5(

  .234ص 
  .45، ص2005لبنان،  -، دار العلم للملایین، بیروت  3طمعجم ألفبائي في اللغة والإعلام، : جبران مسعود الرائد) 6(
  .112، ص 2000لبنان ،  -دار الراتب الجامعیة، بیروت  ،- القاموس الكامل- المرام في المعاني والكلام : مؤنس رشاد الدین) 7(
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م فیها الهیئة التي تدبر شؤون شركة أو مؤسسة : مركز الإدارة -   .)1(المكان الذي یقیَ

 إصطلاحا 
لما یجب على الأفراد عمله، ثم التأكد من أنهم یقومون بهذه  الدقیق التحدید أنها:یعرفها تایلور -

 . )2(الأعمال بأفضل وأكفأ الطرق
یتطلبه  بأنها تنفیذ الأعمال عن طریق الآخرین لتحقیق هدف معین، مع ما فیعرفها :أما أرنست دیل -

 .)3(ذلك من تخطیط وتنظیم ورقابة وغیر ذلك من وظائف المدیریین
الأهداف  بواسطتها یمكن توجیه أنشطة الآخرین نحو العملیة التي أنها :ماس ودوجلاس -

 .)4(المشتركة
 .)5(ویخطط بناءا علیها، وتنظم وتصدر الأوامر وتنسق وتراقب  بالمستقبلالتنبؤ :هنري فایول  -
التخطیط، التنظیم، الرقابة،التقویم، : من الوظائف أو العملیات بأنها مجموعة متشابهة:وتعرف -

 .)6(الأمثل للموارد المتاحة الاستخداموالمتابعة، التي تسعى إلى تحقیق أهداف معینة عن طریق 
تحقیق نتائج مرغوب فیها عن طریق التأثیر أو استمالة العنصر البشري عملیة  أنها :وتعرف أیضا -

 .)7(في العمل
دارة عمل الآخرین لتحقیق أهداف محددة : الإدارة وتعرف -  ) 8(بأنها فن أو علم توجیه وتسییر وإ
 .) 9(بأنها تنفیذ الأشیاء عن طریق الآخرین: وتعرف -

 إجرائیا 
في التخطیط، التنظیم، التوجیه، والرقابة وصولا إلى  هي مجموعة العملیات والأنشطة المتمثلة

  .الهدف المحدد

                                                             
  . 36، ص1998الأردن،  -ار الشروق، عمان ، د5ط: المنجد الأبجدي) 1(
  .7، ص 2005الأردن،  -دار الفكر العربي، عمان، -مداخل جدیدة لعالم جدید  -ربویة الإدارة الت: مصطفى موسى)2(
  .14،ص 2004الأردن، -، دار الفكر العربي، عماناتجاهات حدیثة في الإدارة المدرسیة الفعالة: حسین سلامة) 3(
  . 9،ص 1949مصر،  -، مكتبة غریب، القاهرة السلوك التنظیمي: علي السلمي) 4(
  .10، ص2003مصر،  -، عالم الكتب، القاهرةإدارة المؤسسات التربویة: حافظ فرج أحمد، محمد صبري حافظ) 5(
  .58ص، 2007مصر،  -، دار غریب للنشر والتوزیع، القاهرةعلم اجتماع التنظیم: طلعت إبراهیم طلعت) 6(
  . 95، ص2007مصر،  -، عالم الكتب، القاهرةالجودة الشاملة في المؤسسات التربویة: حافظ فرج أحمد) 7(
ه محمد تیسیر) 8(  - ، دار الكتاب الحدیث، القاهرة  -لحدیثة وتحدیات الألفیة الثالثة الاتجاهات ا- إدارة الموارد البشریة : عطا اللَ

   9، ص2015مصر، 
  . 10ص ،سابق مرجع، محمد صبري حافظ حافظ أحمد فرج، )9(
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 الجودة .3
 لغة  

دا، وهو :الجودة - د، جوّ  جاد، جودة، صار جیَ نه وجعله د الشيء حسّ ضد الرديء، فعل الجیَ
دا   .)1(جیَ

دا : الجودة - دا، جاد، جودا بمعنى  :جاد صار جیَ د، الشيء جعله أو فعله جیَ أحسن وأتى بالجیَ
  .)2(في الجودغلبه 

 اصطلاحا 
 تلبي التي السلع والخدمات للاستخدام ومتطلباتها للمواصفات ملائمةبأنها  :یعرفها جوزیف جوران -

 .)3(حتیاجاتهم وتوقعاتهما
 على أنها السلعة أو الخدمة الممتازة التي تلبي توقعات المستهلك ، فالجودة هي:الجودة بسترفیلد -

أو محددة مثل الأمن، الإتاحة، القابلیة شاملة  جاتاحتیاالمنتج أو الخدمة التي تحقق سمات وخواص 
 .)4(للصیانة، السعر والبیئة

 .)5(توجه إلى احتیاجات المستهلك الحالیة والمستقبلیة بأنها فیعرفها: أما إدوارد دیمنج  -
 .)6(بأنها هي المطابقة للمواصفات:فلیب كروسي  -
 .)7(العمیل بأقل تكلفة داخلیة لاحتیاجاتالإشباع التام  :وتعرف الجودة بأنها -
شباع توقعات المستفید، العمیل أو تقدیم ما یفوق توقعاته:كما تعرف بأنها  -  .)8(تلبیة وإ
  
 

                                                             
  . 109، ص2003لبنان ،  -المشرق ، بیروت ، دارالمنجد في اللغة والإعلام) 1(
  . 166، ص2001لبنان،  -، دار المجاني، بیروت5، ط مجاني الطلاب) 2(
  . 14، ص2008الأردن،  -، عالم الكتب الحدیث، عمان 9001إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهیل للإیزو: فؤاد التمیمي) 3(
  . 14، ص2009الجزائر،  -، مدیریة النشر لجامعة قالمةالجودة میزة تنافسیة في البنوك التجاریة: حمداوي وسیلة) 4(
الأردن،  -، در الصفاء للنشر والتوزیع، عمان إدارة الجودة الشاملة في الخدمات المصرفیة: محمود حسن الوادي وآخرون) 5(

  . 20، ص2010
ه الطائي، عیسى قدادرة) 6(   . 29، ص2008مصر،  -، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، القاهرة إدارة الجودة الشاملة: عبد اللَ
للتواصل،  مجلة العلوم الإنسانیة والاجتماعیةتكنولوجیا المعلومات كأداة قویة في خدمة مسعى الجودة الشاملة، : الهادي بوقلقول) 7(

  . 112، ص2006الجزائر،  - ، عنابة17العدد
  . 28، ص2013، مركز الخبراء المهنیة للإدارة، مصر، تكنولوجیا المعلومات في التدریب استخدام: عبد الرحمن توفیق) 8(
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 إجرائیا  
الجودة تعني الخلو من العیب أو الخطأ الذي یتطلب إعادة العمل أو یتسبب في إعطال المنتوج أو 

  .الزبون وبالتالي تكلفة أقل استیاء

 إدارة الجودة الشاملة .4
 اصطلاحا 

هي معیار أو هدف أو مجموعة متطلبات، فالجودة هي : یعرفها دیان بون وریك جریجر بأنها -
ولیس إحساسا مبهما بالصلاحیات، إنها جهد متواصل من أجل التطویر، ولیست  هدف یمكن قیاسه

عزمنا علیه في  للكمال نقرر عن طریقها ما إذا كنا قد أدینا مادرجة محددة للامتیاز، فالجودة معیار 
الوقت المحدد وبالكیفیة التي قررنا أنها تلائم احتیاجات عملائنا، فإذا كانوا سعداء بالطریقة التي 

 .)1(قدمت بها الخدمات و الأعمال فیمكن القول أننا حققنا أهداف الجودة
املة یشیر إلى ثقافة جدیدة في التعامل مع المؤسسات وم إدارة الجودة الشمفهبأن  :البیلاوي -

الإنتاجیة لتطبیق معاییر مستمرة، لیس فقط لضمان المنتج بل أیضا جودة العملیة التي تتم من 
 .)2(خلال المنتج

التي ترضي احتیاجات العملاء،  الخصائص المتجمعة للمنتج أو الخدمة: یعرفها رینهارت بأنها -
المتلقي المباشر للخدمة أو المستخدم الأصلي للمنتج أو الخدمة أو كلاهما سواء كان العمیل هو 

 .)3(العملاء الخارجي
زة، حیث یعمل المدیرون والموظفون بشكل : وتعرف إدارة الجودة الشاملة بأنها - خلق ثقافة متمیَ

تحقیق مستمر لتحقیق توقعات المستفیدین، وأداء العمل الصحیح بشكل الصحیح منذ البدایة، مع 
 .)4(الجودة بشكل أفضل وبفعالیة عالیة في أقصر وقت ممكن

                                                             
(1  ) Gregory, Laughlin: Total quality in Research and Development, edited Floridast Lucie 
press,1995,p31. 

- ،  دار الفكر ناشرون وموزعون، عمان 2، طمنظومة تكوین المعلم في ضوء معاییر الجودة الشاملة: محمد عبد الرزاق ابراهیم) 2(
  . 99، ص2007الأردن، 

(3  ) Grdy rinchart: Quality to Redesign School System Jossey Bass Publishers, san 
Francisco,1994,p18. 

  . 9، ص 1997، 1، العدد مجلة الإدارةالإطار الفكري والفلسفي لمدخل إدارة الجودة الشاملة، : فرید زین الدین) 4(
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مدخل لإدارة المؤسسة یرتكز على الجودة، ویبنى على مشاركة جمیع أعضاء  :كما تعرف بأنها -
المؤسسة، ویستهدف النجاح طویل المدى من خلال إرضاء العمیل وتحقیق منافع للعاملین في 

 .)1(المؤسسة والمجتمع
ي لأداء الأعمال بتحریك المواهب والقدرات لكل من العاملین والإدارة لتحسین شكل تعاون فهي -

عتبار أن ذلك یتضمن المقومات الأساسیة ، مستخدمة فرق العمل باالإنتاجیة والجودة بشكل مستمر
التشاركیة، التحسین المستمر في  الإدارة:لإدارة الجودة الشاملة الناجحة في أي مؤسسة وهي

 .)2(فرق العمل واستخدامالعملیات 
إطار تنظیمي متكامل یجمع بین وضوح الهدف ووسائل تحقیقه ومسؤولیات العاملین  كما تعد -

 .)3(وواجباتهم المشروعة
أسلوب جدید للتفكیر  فیما یتعلق بإدارة المنظمات، وثقافة تعزز مفهوم :كما یعرفها جوران أنها -

 .)4(لتحسین المستمر والإبداع في كافة مناحي العملرضا العمیل من خلال ا اتجاهالكامل  الالتزام

   إجرائیا  
إدارة الجودة الشاملة هي فلسفة إداریة معاصرة تركز على جودة الخدمة والمنتج وتسعى إلى تحقیق 

  .میزة تنافسیة 
  :ویرتبط مفهوم إدارة الجودة الشاملة بالمفاهیم التالیة 

o هي كافة النشاطات المرسومة والمنظمة التي تنفذ ضمن نظام الجودة حسب الحاجة :  تأكید الجودة
 .بكافة متطلبات الجودة بالالتزامثقة كافیة بأن جهة ما ستقوم  لتأمین أو إیجاد

o جراءاتها وعملیات:  نظام الجودة ها هي عبارة عن بنیة أو هیكلة الإدارة أو القسم ومسؤولیاتها وإ
الإجراءات، العملیات، والموارد لتنفیذ إدارة  :إدارة الجودة ویمثل الهیكل التنظیميومواردها لتطبیق 

 .الجودة

                                                             
  . 19، ص 2002مصر،  -، القاهرة ، مكتبة النهضة العربیةإدارة المدارس بالجودة الشاملة: الشرقاوي إبراهیممریم محمد ) 1(
-القاهرةعبد الفتاح السید النعماني ، مركز الخبراء المهنیة للإدارة، .ت الشاملة ـ نظرة عامة ـ،إدارة الجودة : جوزیف جابلونسكي) 2(

  . 26، ص 1996مصر، 
مكانیة الإفادة منها في القطاع التعلیمي السعودي مفهومها -إدارة الجودة الكلیة: أحمد سعید دباس) 3( ، -وتطبیقاتها التربویة وإ

  .15، ص1994یة، ، السعودرسالة الخلیج العربي
  . 16، ص 2012الأردن، - ، عماندار البدایة ناشرون وموزعون إدارة الجودة الشاملة في القطاع التربوي،: العمروعلي  إبراهیم)4(
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o  هي تلك الوظائف التي تشكل جزءا من الدورة الصناعیة وتؤثر على جودة المنتج : حلقة الجودة
 ....التفتیش، التسویق، الخدمة: مثل

o وحل مشكلات الجودةالمستخدمة لتحدید هي الوسائل : أدوات الجودة الشاملة. 
o  الاتجاهات والأهداف العامة لأي إدارة معینة بالجودة، حیث یتم الإعلان رسمیا  وهي: خطة الجودة

 .عن الخطة عن طریق الإدارة العلیا في صورة وثیقة مكتوبة
o  عبارة عن مجموعة من الموظفین یجتمعون مع بعضهم في سلسلة من الاجتماعات  :دوائر الجودة

 .لبحث طرق تحسین الجودة في الإنتاج والخدمات في المؤسسة) كل شهر مرة واحدة(
o  هي الطرق المستخدمة لدمج أدوات إدارة الجودة الشاملة وتشمل التقنیات  :تقنیات الجودة الشاملة

 .ومهارات تفویض السلطة) بناء الفریق(التقلیدیة
o  هي تقنیة لرفع معنویات الأفراد عن طریق زیادة روح الفریق، ویمكن أن یمثل بناء  :بناء الفریق

 .)1(والالتزامأداة فعالة لدى الموظف للمشاركة  )في إدارة الجودة الشاملة(الفریق 

 الأسلوب .5
 لغة  

  . )TYPE")2"الأسلوب هو الطراز، النموذج، النوع، وهو مصطلح یقابله في اللغة الفرنسیة 

 اصطلاحا 
والملموسة التي یشاهدها الفرد في ملاحظته المتصورة  نمط العلاقات بأنه :یعرفه أحمد زكي بدوي -

    .للعالم كالسلوكیات الاجتماعیة أو أنماط البناء الاجتماعي
الوسائل أو الطرق المستخدمة التي تعمل على تحقیق الأغراض والأهداف : ویعرف بأنه -

 .)3(التنظیمیة
كرر أو الغالب للشخص في مواجهة موقف أو مشكلة معینة، السلوك المت:كما یعرف الأسلوب بأنه  -

 .)4(یخرج من المیل نحو العمل أو المیل نحو العاملین وفي إطار موقف القائد فإنه لا
                                                             

، 2015الأردن ، -دار المعتز للنشر والتوزیع ، عمان   ، -) الإیزو(معاییر  - إدارة الجودة الشاملة : عبد االله حسن مسلم) 1(
  .32ص

  .386، ص 1972مصر، –مكتبة الأنجلو المصریة ، القاهرة ، 2طأصول الإدارة العامة، : تكلالي لیلى ،درویش عبد الكریم)2(
مؤسسة شباب الجامعة، ، -دراسة في علم الاجتماع النفسي والإداري والتنظیمي -القیادة : حسین عبد الحمید أحمد رشوان) 3(

  .386، ص1972مصر، - الإسكندریة
  .28، ص1978مصر،  -دار النهضة ، القاهرة  سیكولوجیا الشخصیة،: محمد غنیم سید) 4(



 الإطار التصوري والمنهجي للدراسة.......................................................الفصل الأول

 12 

 إجرائیا 
  .الذي یعمل على تحقیق أهداف المؤسسة في إطار مواقف القائد النوعالأسلوب هو النمط أو 

 القیادة .6
 لغة 

  .من قاد ، قودا والقیادة وقیادا ومقادا، الدابة مشي أمامها آخرا بقیادها  القیادة -
 .)1(یادة قاد، قیادة الجیش،كان رئیسا علیهالق -

 اصطلاحا  
هي أن یكون القادة الذین یستعملون ذكاءهم ویجیدون فن توجیه الآخرین : ربرت سیمونیعرفها ه -

التي تستعمل لتحقیق الأهداف المنشودة، وهم الذین یمكن  التكنولوجیا والتأثیر فیهم، ویعرفون أنواع
 .)2(أن یعتمد علیهم الفرد لإیجاد حلول للمشكلات بمهارة ومقدرة فائقة

بأنها عملیة استشاریة متبادلة یمكن بواسطتها السیطرة على النشاط الإنساني : ویعرفها أحمد آرلان -
 .وتوجیهه نحو الأهداف المشتركة 

أسلوب الفرد عند قیامه بتوجیه أنشطة جماعة من الأفراد، تجاه  :یعرفها ریتشارد كوكس بأنها كما -
  .)3(هدف مشترك بینهم

یجاد الوسائل لتحقیقها : محمد شامل بأنها وعرفها - الإحساس بمطالب الجماعة والتعبیر عنها وإ
 .)4(وتجمیع قوى الأفراد وراء الجهود المحققة لها

ظاهرة اجتماعیة معقدة لا یمكن التعامل معها بطریقة هادفة بمعزل عن : القیادة هالبن فیعرف أما -
 .العوامل الموقفیة المتصلة بها

عملیة التفاعل بین الأفراد والتي تتكون من سلسلة من النشاطات الهادفة : ویعرفها بولز بأنها -
 .)5(ولةلمساعدة فریق من الأفراد للعمل اتجاه تحقیق الأهداف التي یرونها مقب

                                                             
    .806صمرجع سابق، المنجد في اللغة والإعلام، ) 1(
، 2007، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر،الثقافي الاجتماعيفن القیادة المرتكزة على المنظور النفسي : أحمد قواریة) 2(

  .25ص
(3  ) John M, Pfiffner ,Robert presthus: Public Administration, new york, the Ronald company,1960 , 
p8 . 

  .15، ص1998مصر،  -، مركز الكتاب للنشر، القاهرةسیكولوجیا القیادة الریاضیة: محمد حسن علاوي )4(
  .110ص ،1995لبنان، -، منشورات عویدات، بیروتإخوان الصفا وخلان الوفا: عارف تامر) 5(



 الإطار التصوري والمنهجي للدراسة.......................................................الفصل الأول

 13 

ذلك النشاط الذي یؤدي إلى التأثیر في جماعة من الأفراد، حتى یتعاونوا جمیعا : ویعرفها تید بأنها -
 .)1(من أجل تحقیق هدف مرغوب 

إمكانات یتمتع بها فرد معین في إدارة جماعة  معینة من الأفراد لغرض تحقیق : كما تعرف بأنها -
 . )2(أهداف المنظمة

الأفراد نحو الهدف، وهي مكونة من ثلاث عناصر أولها وجود مجموعة من فهي عملیة تحریك  -
 .الأفراد، والثاني وجود قائد، والثالث وجود هدف یحرك الأفراد إلیه 

 .)3(سلوك الفرد عندما یدیر نشاطات مجموعة نحو أهداف مشتركة  كما تعد -
الخدمة الضروریة للمواطنین في إطار الأهداف التي وضعها القادة في خطتهم السیاسیة  فهي -

 .)4(والاقتصادیة والاجتماعیة 

  إجرائیا 
  .هي ظاهرة اجتماعیة تقوم على عملیة التأثیر في الجماعة بهدف تحقیق أهداف مشتركة 

القائد لمواجهة موقف ما سواء هو ذلك النمط الذي یتخذه  الأسلوب القیاديسبق یتضح أن  مما
 :، بهدف تحقیق أهداف المؤسسة، ویرتبط مفهوم القیادة بـ...كان دیمقراطي أو تسلطي

o الإشراف 
عملیة تعلیمیة بواسطتها یساعد قادة الجماعات عن طریق المشرف لیتعلموا ولیطوروا : یعرف بأنه -

وصول بالجماعات إلى أفضل ویحسنوا مهاراتهم بما یتفق مع احتیاجاتهم وقدراتهم بغرض ال
 .)5(المستویات، وبما یتفق مع أغراض وأهداف المنظمة

داریة: ویعرف بأنه -  .)6(عبارة عن وظیفة اجتماعیة ونفسیة قبل أن تكون مهمة رسمیة وإ
 

                                                             
، 2008الأردن،  -، دار المناهج للنشر والتوزیع، عمانالقیادة والتدریب في الحركة الكشفیة: ناهض عبد الرزاق القیسي) 1(

  .117ص
  .3، ص2001مصر،  -، دار القاهرة للكتاب، القاهرةعلم النفس الاجتماعي:عبد العزیز السید الشخصي )2(
  .17، ص2012الأردن،  -، إثراء للنشر والتوزیع، عمان لإدارة الأعما مبادئ: كاظم محمودخیضر )3(
، 1999الأردن، -، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان نظریة المنظمة: محمود كاظمخیضر  خلیل محمد حسن الشماع، ) 4(

  .205ص
، 1966مصر،  -الحدیثة، القاهرة ، مكتبة القاهرةالاشتراكيالقیادة الإداریة وتخطیط مجتمعنا : فتوح أبو العزم، فارس خلیل وهبة) 5(

  . 15ص
  . 222، ص1976مصر،  -، دار المعارف، القاهرة2ط میادین علم الاجتماع،: محمد الجوهري وآخرون) 6(
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o السلطة 
لزامهم في طاعة وتنفیذ هذه الأوامر: بأنها هنري فایولفها عر  -  .)1(حق إعطاء الأمر للآخرین وإ
القرارات التي تحكم تصرفات الآخرین، ولا تعني السلطة استعمال  اتخاذالحق في : بأنهاوتعرف  -

القسوة مع المرؤوسین لإجبارهم على إنجاز الأعمال الموكلة إلیهم، بل تعني إصدار الأوامر 
والمدیر الناجح هو الذي یعرف كیف یصدر . المعقولة والمحتملة للوصول إلى الأهداف المرجوة

 .)2(الأوامر ومتى

  راءات المنهجیة للدراسةالإج: رابعا

 مجالات الدراسة .1
 یتمثل المجال المكاني للدراسة أو البیئة التي أجریت فیها دراستنا المیدانیة، حیث  :المجال المكاني

، حیث اختیرت هذه المؤسسة لتكون المجال "قالمة - مركز الضرائب"حدد هذا المجال في بحثنا في 
التدریبي لدراستنا المیدانیة، فمركز الضرائب هو مركز تسییر موحد یجمع تحت إشراف رئیس 

مهام التسییر والتحصیل والمراقبة والمنازعات التي تتكفل بها حالیا المفتشیات والقباضات  المركز كل
ومدیریات الضرائب الولائیة، ویشكل المركز المحاور الجبائي الوحید للمكلفین بالضریبة التابعین 

عة المؤسسات الخاضعة للنظام الحقیقي، المهن الحرة، والمؤسسات الخاض :لمجال اختصاصه وهم 
 .عامل56لمجال اختصاص مدیریة كبرى المؤسسات، ویتكون المركز من 

 یتمثل المجال البشري لدراستنا في مجموع الموظفین العاملین بالمؤسسة، ونظرا  :المجال البشري
 .عامل فقد اعتمدنا أسلوب الحصر الشامل 56لحجم العاملین داخل المؤسسة والمقدر بــ 

وحدات المجتمع (ن أسالیب جمع البیانات من جمیع الوحدات الشامل أسلوب م حصرویعتبر ال
دون إستثناء، ویهدف الحصر الشامل إلى الحصول على بیانات ومعلومات شاملة عن ) موضوع الدراسة

، أو مؤسسة أو أي وحدة أخرى، اء كانت هذه الوحدة شخصا أو أسرةكل وحدة من وحدات المجتمع سو 
ندما نرغب في الحصول على بیانات تفصیلیة عن جمیع وحدات یستخدم هذا النوع من الأسالیب ع

 .)3(المجتمع

                                                             
  . 64، ص1965مصر،  -، دار القومیة للطباعة والنشر، القاهرةفي النظریة العامة للحریات: نعیم عطیة) 1(
  . 20، ص2009الأردن،  -دار الرایة للنشر والتوزیع، عمان والقیادة الإداریة، تنمیة مهارات الاتصال: رضا هاشم) 2(

(3  ) Bernadette Plot ; Ecrire une thèse ou un mémoire en sciences humaines,(collection 
unichamp),ed, champion, paris, 1992, p188 
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وقد استخدمنا هذا الأسلوب بغرض تسهیل العمل المیداني، ولتخطي الكثیر من الصعوبات والمشاكل، 
 .عامل بمؤسسة مركز الضرائب بولایة قالمة56وعلیه فقد حدد مجتمع الدراسة 

 التي ینزل فیها الباحث إلى میدان الدراسة، ولهذا قمنا بتخصیص وهو الفترة الزمنیة  :المجال الزمني
أوقات الزیارة للمؤسسة بالإضافة إلى لقاءات كانت تتم من حین لآخر، ولقد مرت الدراسة المیدانیة 

 :بمجموعة مراحل كالتالي
 حیث تم تحدید المكان الذي 2017انحصرت ما بین شهر نوفمبر و دیسمبر: المرحلة الاستطلاعیة 

ستتم فیه الدراسة والحصول على الموافقة من طرف مسؤول المؤسسة، وتحصلنا على بعض 
 .الموجهة للعمال الاستمارةالمعلومات والبیانات التي تخدم البحث والبدء في إعداد أسئلة 

 بعد الحصول على الشكل  2018في شهر فیفري  الاستمارةحیث تم إعداد : مرحلة توزیع الاستمارة
 .2018ثم تجریب الاستمارة وتوزیعها على العمال في شهر مارس ستمارةللاالنهائي 

 حیث تم جمع آخر استمارة  2018بدأت هذه المرحلة في أفریل  :مرحلة جمع وتحلیل البیانات
ومراجعة البیانات الموجودة فیها، وتفریغها في جداول إحصائیة، تصنف فیها الإجابات وذلك من أجل 

بة المئویة التي على ضوئها یتم تحلیل البیانات المتوصل إلیها في الدراسة الوصول إلى تحدید النس
 . المیدانیة

  منهج الدراسة .2
یعتبر اختلاف المنهج في العلوم الاجتماعیة نتیجة حتمیة تنبع من تفرع طبیعة الظواهر المدروسة   

الأساس، قصد تحلیل الظاهرة وطرق تناولها وطبیعة المیدان، وكذلك المنهج المختار یكون بناء على هذا 
عطائها طابعا إحصائیا یزید من دقة دراستها   .)1(تحلیلا سلیما، وإ

، وبذلك فإن ة من المعطیات من أجل القیام بهامجموعة البرنامج الذي یحدد مسبقا سلسل"فالمنهج هو     
  .)2("ذهنیةالمنهج یوحي باتجاه محدد المعالم ومتبع بانتظام في عملیة 

  .)3("من أجل التعرف على خواص الظاهرة مجموع العملیات الذهنیة التي نسلكها"أنه ویعرف 
  :وعلى ضوء ما سبق یمكن أن نوضح خطوات هذا المنهج في الدراسة ویمكن تلخیصها كما یلي

                                                             
، 2007الجزائر،  -دیوان المطبوعات الجامعیة ، بن عكنون ، مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوث: عمار بوحوش )1(

  .65ص
  .60،ص 2006الجزائر،  –، دیوان المطبوعات الجامعیة، بن عكنون الوجیز في المنهجیة و البحث العلمي: فاضلي إدریس) 2(
  .23، ص 2006جزائر، ال -الرغایة  ، المؤسسة الوطنیة للفنون المطبعیة،منهجیة إعداد البحوث العلمیة: عامر مصباح)3(
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  اختیار الظاهرة المراد دراستها، والقیام بدراسة استطلاعیة حول الموضوع من اجل تحدید الإشكالیة
 .یة دقیقةبصورة علم

 تحدید الأدوات المستخدمة في جمع البیانات. 
 جمع البیانات المتعلقة بالظاهرة موضوع الدراسة. 
 التحقق من البیانات التي تم جمعها حول موضوع الدراسة. 
 القیام بعرض النتائج وتصنیفها وتنظیمها وتحلیلها وتفسیرها. 
 الوصول إلى استخلاص النتائج وتفسیرها. 

  .كله للوصول إلى  نتائج واضحة تقدم الإجابة عن التساؤلات المطروحة في موضوع البحثوهذا        
تم توظیف الأسلوب الإحصائي في جمع المادة العلمیة وتجمیعها كمیا بصورة ریاضیة بالأرقام  كما       

 .والرسوم البیانیة واستعمال التقنیات الحسابیة ومقارنتها فیما بینها

 یدانيتقنیات البحث الم .3
 الملاحظة 

تعتبر الملاحظة أحد المصادر الأساسیة للحصول على المعلومات والبیانات، ویمكن الاعتماد        
  .، وتستمر معه حتى نهایتهامنها الباحث عند قیامه بالدراسة علیها لأنها أول أداة ینطلق

حدى الطرق العلمیةفهي من أهم الوسائل لج        الملاحظة ثم یعود إلیها یبدأ ب، فالعلم مع البیانات وإ
  .)1(، لكي یتحقق من صحة النتائج التي توصل إلیها مرة أخرى

دراك الحاجة التي هي علیها          .)2(وهي الأداة الأولیة لجمع المعلومات ، فهي النظر للأشیاء وإ
كونها المصدر الأساسي في وقد استعنا بهذه التقنیة لجمع المعلومات من خلال الزیارات المیدانیة،        

  .البحث العلمي للحصول على البیانات والمعلومات اللازمة لموضوع الدراسة
  
  
  
 

                                                             
  .383، ص2000مصر،  -، الإسكندریة ، دار المعرفة الجامعیةمناهج البحث الاجتماعي: عبد االله محمد الرحمان ومحمد بدوي )1(
الجزائر،  -، دار الكتاب الحدیث، المسیلة ]أسس علمیة وتدریبات[منهجیة البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة : رشید زرواتي) 2(

  .143ص، 2004
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 المقابلة 
، وهي من اسة الأفراد والجماعات الإنسانیةالأدوات الرئیسیة لجمع البیانات والمعلومات في در  هي من    

  .)1(الضروریةأكثر أدوات البحث شیوعا وفعالیة في الحصول على البیانات 
وهي تفاعل لفظي یتم عن طریق موقف مواجهة یحاول فیه القائم بالمقابلة أن یستشیر معلومات أو    

  .)2(معتقدات شخص آخر أو أشخاص آخرین للحصول على بعض البیانات الموضوعیة آراء أو
غیة الحصول وقد تم استخدام هذه التقنیة في البحث عن طریق أسئلة موجهة لرئیس مكتب الضرائب ب

 .على مجموعة من المعلومات الخاصة بالمؤسسة

 ستمارةالا 
تقنیة مباشرة للتقصي العلمي ، تستعمل إزاء الأفراد وتسمح باستجوابهم بطریقة موجهة والقیام  الاستمارةتعد 

  .   )3(بسحب كمي بهدف إیجاد علاقات ریاضیة والقیام بمقاربة رقمیة 
  .   )4(أسئلة التي توجه للأفراد بهدف الحصول على بیانات معینةهي عبارة عن نموذج یضم مجموعة 

سؤالا  37ولتطبیق هذه الأداة فقد تكونت استمارة بحثنا من خمسة محاور رئیسیة تحتوي في مجملها على
  :موزعین على خمسة محاور

  البیانات الأولیة: أولا
  .الممارسات التطبیقیة الفعالة لإدارة الجودة الشاملة :ثانیا
  .توافق المعاییر القیادیة والأدوار الوظیفیة للأسلوب القیادي : ثالثا
  .السیاسات التنسیقیة المشتركة بین إدارة الجودة الشاملة ونظام القیادة : رابعا

  .تأثیر معوقات تطبیق إدارة الجودة الشاملة في تحدید الأسلوب القیادي: خامسا

                                                             
، دار الكتاب الحدیث،  - القواعد والمراحل والتطبیقات  -منهجیة البحث العلمي : عمار بوحوش، محمد محمود الذنیبات )1(

  .189، ص2014مصر،  -القاهرة
،  الأردن - ل للنشر والتوزیع، عمان دار وائ ، -القواعد والمراحل والتطبیقات -لمي منهجیة البحث الع: محمد عبیدات وآخرون )2(

  .87ص ،1999
  . 189، ص2014مصر،  -، دار الكتاب الحدیث، القاهرة أدوات البحث العلمي وخطة إعداده : عبد الباسط متولي خضر )3(
 مصر، - ، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة  -  التصمیم والمنهج والإجراءات-البحث العلمي : محمد الغریب عبد الكریم )4(

  . 24، ص1995
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ى ملاءمتها لمحاور البحث من جهة، ومدى قدرتها على بحثنا لنرى مد استمارةوقد قمنا باختبار     
جمع البیانات وملاءمتها لأعضاء عینة البحث وظروفهم من جهة أخرى، ثم قمنا بعرضها على مختلف 

 .العاملین بالمؤسسة 
 الوثائق والسجلات 

تم الحصول علیها من طرف مسؤولین في المؤسسة، وتتضمن المعلومات والمعطیات التي تخص 
مجتمع البحث وعینة الدراسة، وكذلك حول المنظمة خاصة فیما یتعلق بالهیكل التنظیمي العام لها وكذا 

  .  عدد العمال داخل المؤسسة وكیفیة توزیعهم

  الدراسات السابقة :خامسا
  : دراسات والأبحاث السابقة قبل البدء في أولى خطوات البحث یوضح للباحث ما یليطلاع على الالإ إنّ 
 .بلورة مشكلة التي یفكر فیها وتحدید أبعادها ومجالاتها  -

 .إثراء مشكلة البحث التي اختارها الباحث -

الأفكار والأدوات والإجراءات التي یمكن أن یستفید منها في النتائج التي من تزوید الباحث بالكثیر  -
 .واستكمالا للجوانب التي وقفت عنها الدراسات السابقة ،الآخرونتوصل إلیها 

 .وللإشارة لقد تم ترتیب الدراسات السابقة حسب التسلسل الزمني  -

  ."الجودة الشاملةالقیادة في تطبیق أسس ومبادئ إدارة  دور" :الدراسة الأولى .1
، إدارة الأعمال ، تخصصالأكادیمیة البریطانیة للتعلیم العالي: رهان الدین السامرائيمن إنجاز ب

، 2012-2011 ةه الدراسة سن، أنجزت هذفي إدارة الأعمال ماجستیرالرسالة مقدمة لنیل شهادة 
  .تطبیقیة على مصنع سیرامیك رأس الخیمة ، وهي دراسةالإمارات
  : قت الدراسة من السؤال الرئیسي التاليوقد انطل

  ؟ما دور القیادة في تطبیق أسس ومبادئ إدارة الجودة الشاملة في مصنع سیرامیك رأس الخیمة -
 :التالیة سئلةالرئیسي الأویندرج تحت السؤال 

 ؟هو مفهوم إدارة الجودة الشاملة وفوائدها وأهم روادها ما -

 ؟وتحدیات تطبیقهاهي مبادئ إدارة الجودة الشاملة  ما -

 ؟هي فوائد تطبیق إدارة الجودة الشاملة في مختلف الإدارات ما -

 هو دور القیادة في تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة؟ ما -
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التحلیلي والمنهج الوثائقي المكتبي،كما كانت الأدوات  المنهج الوصفي على الدراسة عتمدتولقد ا
  .الاستمارةالملاحظة،: هي المعمول بها

 :وقد أجریت الدراسة على مجموعة العاملین في مصنع سیرامیك رأس الخیمة حیث هدفت إلى

 .التعرف على دور القیادة في تطبیق أسس ومبادئ إدارة الجودة الشاملة  -

 .التعرف على مفهوم إدارة الجودة الشاملة وأهم روادها -

 .بیقها في الإدارات المختلفةالتعرف على مبادئ وأسس إدارة الجودة الشاملة وفوائد ومعوقات تط -

 .بتطبیق مبادئ الجودة في مصنع سیرامیك الالتزامالتعرف على مبادئ  -

  :تمثلت النتائج المتحصل علیها فيوقد 
كافة العاملین في المصنع لدیهم الوعي بأن مصنعهم یسعى لتحقیق الجودة الشاملة في منتجاته  -

 .لإرضاء العمیل

من أفراد العینة یرون أن المصنع یتصف بسرعة تلبیة رغبات الزبائن، وهذا مؤشر  %90هناك  -
 .القیادة في المصنع بتحقیق أسس الجودة الشاملة وهو إرضاء العمیل  التزامإیجابي یؤكد 

ورغبات عدد كبیر  احتیاجاتیرون أنَ المصنع یحرص على تقدیم منتجات لتلبیة  %92إنَ أكثر من -
 .من الزبائن

یرون أنَ القادة یتابعون شكاوي الزبائن بتقدیم الحلول المناسبة لهم، و هذا یدل أن  %80أكثر من إنَ  -
 .القادة یحرصون على إرضاء 

یرون أنَ الإدارة تعمل بشكل مستمر على الوفاء بالتزاماتها تجاه الزبائن، وهذا  %97إنَ أكثر من -
یعترفون أنَ المصنع یعتبر  %87أكثر منیؤدي إلى تحقیق أسس ومبادئ إدارة الجودة الشاملة، و 

 .الجودة شعارا له

من أفراد العینة یرون أنَ المصنع یؤید مبدأ تفویض الصلاحیات وتسهیل تدفق  %75هناك  -
یرون أنَ إدارة المصنع تقوم بتطویر المعرفة للمستویات % 85المعلومات بین الأقسام المختلفة، و

 .  بالجودة، وهذا مؤشر على تطبیق إدارة الجودة الشاملةالإداریة المختلفة تدعیما لالتزامها 

 یرون أن إدارة %92یرون أنَ إدارة المصنع تعمل على نشر ثقافة الجودة، وأكثر من % 87أكثر من -
 .المصنع تؤكد أنَ الزبون أهم عنصر في أهدافها، وهذا مؤشر إیجابي على وجود الجودة الشاملة

المصنع تسعى إلى بناء سمعة بین الزبائن تتمیز بالجودة  یرون أنَ إدارة %97هناك أكثر من -
 .والإتقان، وأن الإدارة تؤمن بأن الجودة هي طریقها وفلسفتها في تسییر أعمالها وهي مسؤولیة الجمیع
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یرون أن المصنع یحرص على التحسین المستمر في نظام الإنتاج والخدمة لتحسین  %95أن هناك  -
 .تطلباتهاالجودة ویعتبرونه جزءا من م

یرون أن المصنع یحرص على تقلیل التفاوت بین توقعات المستهلكین حول  %92هناك أكثر من  -
یرون أن المصنع یعتمد أسالیب وأدوات  %90جودة المنتجات وما بین الجودة الفعلیة المقدمة، وأنَ 

 .علمیة لغرض تحسین الجودة

یرون أن المصنع یهتم بمشاركة العاملین جمیعهم في تحسین الجودة والأداء وهذا من  %85 هناك -
 .)1(أهم مبادئ إدارة الجودة الشاملة

دور القیادة في تطبیق أسس  علىهذه الدراسة ركزت  الحالیة في أنَ بالدراسة  هذه الدراسةرتبط ت
خلال النتائج التي توصلت إلیها، وتوضیحها مبادئ إدارة الجودة الشاملة، وبهذا فهي مدعمة لدراستنا من 

 .للدور الإیجابي للقیادة في تعزیز تطبیق أسس ومبادئ إدارة الجودة الشاملة

  "معوقات إدارة الجودة الشاملة في التعلیم العالي":الثانیةالدراسة  .2
رسالة ، لمعتنظیم و صص ختكلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، : حداد أسماء، تریعي مفیدة من إنجاز

 2013-2012، أنجزت هذه الدراسة سنة ستر في علم الاجتماع تنظیم وعملمقدمة لنیل شهادة الما
  .1945ماي  8بجامعة  اسة میدانیةالجزائر، وهي در -المةبق

  :انطلقت الدراسة من التساؤل الرئیسي التاليوقد 
 ات التعلیم العالي؟هي المعوقات التي تحد من تطبیق إدارة الجودة الشاملة في مؤسس ما -

  :عن هذا التساؤل الأساسي سؤالین فرعیین یتمثلان في ینبثقو 
 الإداریة؟هي المعوقات المتعلقة بالهیئة  ما -

 هي المعوقات المتعلقة بالجانب البیداغوجي؟ ما -

  .الاستمارةحظة، الأدوات المستعملة الملاكما كانت  ،الوصفي التحلیلي المنهجعلى  الدراسة عتمدتالقد 
  :وقد انطلقت الدراسة من الفرضیة الأساسیة التالیة

  .توجد مجموعة من المعوقات تحول دون تطبیق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعلیم العالي -
  :وتتفرع عن هذه الفرضیة فرضیتان جزئیتان هما        

 .توجد معوقات تتعلق بالهیئة الإداریة -

                                                             
ستیر في ماجرسالة مقدمة لنیل شهادة ال، دور القیادة في تطبیق أسس ومبادئ إدارة الجودة الشاملة: برهان الدین السامرائي )1(

  .2012-2011، الإماراتقسم إدارة الأعمال، كلیة علوم التسییر، الأكادمیة البریطانیة للتعلیم العالي، إدارة الأعمال، 
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 .البیداغوجيهناك معوقات تتعلق بالجانب  -

مجموعة من الأساتذة والأساتذة الإداریین في قسم العلوم الاجتماعیة وقسم  وقد أجریت الدراسة على
  :حیث هدفت الدراسة إلى، والتي كانت بطریقة قصدیة، )فرد 40(التاریخ والآثار، ویقدر عدد أفراد العینة 

الي، مع الإشارة إلى بعض التجارب مدى تطبیق إدارة الجودة الشاملة في التعلیم الع التعرف على -
 .العالمیة في هذا المجال

مدى إمكانیة تطبیق أفكار جدیدة في قطاع التعلیم العالي باعتبار أن الجامعة هي من  ف علىالتعر  -
 .أكثر المؤسسات التَعلیمیة والمجتمعیة ثباتا

كنظام في الجامعة كشف عن العراقیل التي تحول دون إمكانیة تطبیق إدارة الجودة الشاملة ال -
 .الجزائریة، وتحدید طبیعة نظام إدارة الجودة الشاملة بالنسبة للجامعة 

 :وقد تمثلت نتائج الدراسة في

بالنسبة لنتائج المعوقات التي تتعلق بالجانب الإداري فقد أظهرت النتائج أن نسبة متوسطة من  -
أقرت بوجود معوقات في هذا المجال على رأسها وجود المركزیة في اتخاذ القرارات  %57المستجوبین 

 .الجامعیة

أقرت بوجود معوقات في هذا   51%بالنسبة للمعوقات المتعلقة بالهیئة التدریسیة، أظهرت النتائج أن -
 .ة الشاملةالمجال على رأسها افتقار أعضاء الهیئة التدریسیة للمعرفة الكافیة بمبادئ إدارة الجود

تقر بوجود % 69بالنسبة للمعوقات التي تتعلق بالبحث العلمي أظهرت النتائج أن نسبة مرتفعة بلغت -
 .معوقات في هذا المجال 

. )1(أظهرت النتائج أنَ أعلى معوق من معوقات مجالات الدراسة هو المعوق الإداري والبحث العلمي -
ذه الدراسة ركزت على معوقات إدارة الجودة الشاملة في وترتبط هذه الدراسة بالدراسة الحالیة في أنَ ه

التعلیم العالي، وبهذا فهي مدعمة لدراستنا الحالیة من خلال النتائج المتوصل إلیها بتوضیحها لمعوق 
 . الجانب الإداري في تطبیق إدارة الجودة الشاملة

  
  
 

                                                             
، رسالة مقدمة لنیل شهادة الماستر في علم اجتماع معوقات إدارة الجودة الشاملة في التعلیم العالي: حداد أسماء، تریعي مفیدة ) 1(

  .2013-2012الجزائر،   -قالمة 1945ماي  8جامعة لانسانیة والاجتماعیة ، تنظیم وعمل ، قسم العلوم الاجتماعیة ، كلیة العلوم ا
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  ."الاقتصادیةتأثیر إدارة الجودة الشاملة على تنافسیة المؤسسة ": الدراسة الثالثة .3
، إدارة الأعمال الإستراتیجیةخصص ، توم التسییرقسم عل :عمران حمیدة وسعدلي فطیمةنجاز إمن 

 2013 -2014، أنجزت هذه الدراسة إدارة الأعمال الإستراتیجیة فيستر شهادة المارسالة مقدمة لنیل 
  .مطاحن الكبرى دحمان بأولاد موسى بومرداسمؤسسة الب وهي دراسة میدانیة ائر،الجز  - البویرةب

  :وقد انطلقت الدراسة من التساؤل الرئیسي التالي
وكیف یمكن  الاقتصادیةهو أثر تطبیق إدارة الجودة الشاملة في تعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسة  ما -

  ؟في ظل تحدیات السوق تحقیق إدارة الجودة الشاملة، وكذا العمل على تطویرها
  :وقد تفرع عن التساؤل الرئیسي الأسئلة الفرعیة التالي

 ؟الاقتصادیةما المقصود بالمؤسسة  -

 ؟هو المنتظر من تطبیق مبادئها ما مفهوم إدارة الجودة الشاملة، وما -

التنافسیة هل انتهاج أسلوب إدارة الجودة الشاملة هو بمثابة الطریق نحو الربحیة، زیادة القدرة  -
 ؟للمؤسسة في ظل تحدیات السوق

 من ارتباط الجودة بتنافسیتها؟ GMDما موقع مؤسسة  -

: ، كما كانت الأدوات المعمول بهاالمنهج التاریخي ي والمنهج الوصف على لقد اعتمدت الدراسة
 :صحة الفرضیات التالیة ختباراستمارة وهذا بغرض الاالملاحظة، المقابلة، 

  .تؤثر وتتأثر بالبیئة عن وحدة اقتصادیة مؤسسة هي عبارةال -
الجودة هي تحقیق رغبات الزبائن الحالیة والمستقبلیة، وقد مرت بمراحل عدَة لتصل إلى المعنى  -

 .الشامل

 .محدودة ومازالت في بدایتها GMDمستویات تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة  -

أجریت الدراسة على مجموعة العاملین والإطارات الذین یعملون في المؤسسة حیث بلغ  وقد
  : إلى الدراسة تهدفعامل و  303عددهم حوالي

 .إثراء المجال المعرفي ورصید المكتبة الجامعیة بمثل هذا الموضوع -

یضاح مختلف الجوانب المتعلقة بها، وتأثیرها  - على تنافسیة تحدید مفهوم إدارة الجودة الشاملة وإ
 .خاصة الجزائریین الاقتصادیةالمؤسسة 

 .عرض الإطار النظري و التطبیقي لمفهوم إدارة الجودة الشاملة -
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مهارات  اكتسابللمنافسة خاصة العالمیة، عن طریق  الاستعدادتحسیس المؤسسات بضرورة  -
 .وكفاءات جدیدة تسمح لها بمواجهة وفرض وجودها في الأسواق

تي تساعد المؤسسات الجزائریة في إنجاز تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة، وجعل تبیان الأسالیب ال -
  . الزبون قمة أولویات المؤسسة التي تهدف إلى رفع أدائها وتحقیق التمیز والتفوق

 :وقد تمثلت نتائج هذه الدراسة في

 .إرضاء زبائنهاأصبح تعظیم الربح هدفا ثانویا ولیس أساسیا، بعدما أصبحت المؤسسة مجبرة على  -

 .الجودة عنصر مهم یجب على المؤسسة الأخذ بها في عملیة الإنتاج -

 .الجودة الشاملة إحدى وسائل وأسالیب تحقیق أهداف المؤسسة المختلفة -

المدخل الجدید للجودة الشاملة لا یتناقض مع المدخل التقلیدي المتضمن لعملیات الفحص والتأكید  -
 .إضافة التحسین المستمر في جمیع مراحل العملیات الإداریة والإنتاجیةوالمراقبة، بل یؤكد علیها مع 

 .إدارة الجودة الشاملة كأسلوب لتسییر حدیث في المؤسسات یخدم الموقع التنافسي لها اعتباریمكن  -

تتمیز مرتكزات إدارة الجودة الشاملة بالتكامل، فلا یمكن تطبیق مبدأ والتخلي عن الآخر فكل مبدأ  -
 .الآخریكمل 

نجاح إدارة الجودة الشاملة مرهون بالمورد البشري، الذي احتل مكانة هامة في ظل هذا المدخل  -
 .)1(الجدید

أثر إدارة الجودة الشاملة هذه الدراسة ركزت على  وتبرز علاقة هذه الدراسة بالدراسة الحالیة في أنَ 
، فهي تكمل دراستنا من خلال النتائج التي توصلت إلیها والكشف عن الاقتصادیةعلى تنافسیة المؤسسة 

باعتبار الجودة الشاملة أسلوب  الاقتصادیةتأثیر الكبیر لإدارة الجودة الشاملة على تنافسیة المؤسسة 
 .حدیث للتسییر یخدم الموقع التنافسي للمؤسسة

  "التنظیمیة لدى العاملیندور القیادة الإداریة في تنمیة الثقافة ": الدراسة الرابعة .4
، رسالة مقدمة لنیل تنظیم وعمل ، تخصصعلوم الاجتماعیةقسم ال :نور الدین بوراس إنجاز من

وهي  جزائر،، التبسةب 2014 - 2013، أنجزت هذه الدراسة سنة في علم الاجتماع شهادة الماجستیر
  .الجزائر  –تبسه  -بالمركب المنجمي للفوسفات جبل العنق بئر العاتر دراسة میدانیة

                                                             
، رسالة مقدمة لنیل شهادة الماستر دة الشاملة على تنافسیة المؤسسة الاقتصادیةتأثیر إدارة الجو : عمران حمیدة، سعدلي فطیمة) 1(

 -، قسم علوم التسییر ، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر ، جامعة أكلي محند أولحاج، البویرة  الإستراتیجیة الأعمالفي إدارة 
  .2014-2013الجزائر، 
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  :الرئیسي التالي الدراسة من التساؤل هذه وقد انطلقت
 ؟هو دور القیادة الإداریة في تنمیة الثقافة التنظیمیة لدى العاملین في المؤسسة  ما -

  :وتفرعت عن التساؤل الرئیسي الأسئلة الفرعیة التالیة
 دور القیادة الإداریة الناجحة في تنمیة احترام السلم الإداري داخل التنظیم ؟ هو ما -

 هو دور القیادة الإداریة الناجحة في تنمیة وتفعیل النظام الداخلي في المؤسسة؟ ما -

 داخل التنظیم؟ الاتصالهو دور القیادة الإداریة الناجحة في تنمیة وتفعیل  ما -

دوات المستعملة لجمع البیانات ، وكانت الأالتحلیليالمنهج الوصفي  ة علىالدراس عتمدتاحیث 
  .ارة، المقابلة، الملاحظة، السجلات والوثائقستمالا

دائمون ) 943( عاملا، منهم) 1313( مجموع عاملي المركب البالغ عددهم سة علىوقد أجریت الدرا
فئة :متعاقدون، منهم یعملون في الإدارة ومنهم الفئات السوسیو مهنیة، وتضم أربعة فئات) 370(و

  . الإطارات العلیا، فئة الإطارات، فئة العمال التنفیذیین، فئة أعوان التحكم
  :لىحیث هدفت الدراسة إ

 .معرفة العلاقة الكاملة بین القیادة الإداریة والثقافة التنظیمیة -

 .یة العلاقة بین العمال والقادة عن طریق الثقافة التنظیمیةأهم -

 .معرفة دور القیادة في تنمیة الثقافة التنظیمیة -

  .قیق النجاح في المنظمات الإداریةالتعرف على دور الثقافة التنظیمیة في تح -
 :  وقد تمثلت النتائج المتحصل علیها في

 على ضوء الفرضیة الأولى 

القیادة الإداریة وتفاعلها مع العاملین یوفر الثقة والاطمئنان وثقافة قویة ویساعدهم على  تعامل إنَ  -
 .التكیَف مع البیئة الجدیدة 

 .جعل العمال یخضعون للسلم الإداريالذي یوفره القادة داخل المؤسسة ی الاحترامإنَ  -

یعزز العلاقات بینهم، ویحقق القیادة الناجحة هي التي تجعل العاملین حلقة مترابطة ومتسلسلة مما  -
 .في ما بعد تبنیها كثقافة تنظیمیة یتم الابتكارالتطور والتمیز ومبدأ 

إنَ ثقة القیادة في العاملین یشعرهم بأنهم جزء من المؤسسة وبالتالي یمتثلون للأوامر دون  -
 . معارضة

 .القیادة الناجحة هي التي تصنع الثقة في العاملین دون رقابة وضغوطات  -



 الإطار التصوري والمنهجي للدراسة.......................................................الفصل الأول

 25 

القائد الذي یوفر فرص التدریب والتكوین للعاملین یجعلهم یحترمون السلم الإداري، كما أن  نَ إ -
معاملتهم دون تمییز یحفزهم على الانضباط والتفاني في العمل، فالقیادة الناجحة هي التي تعمل 

 .على التفریق بین مصالح العمال والإدارة 

 على ضوء الفرضیة الثانیة 

وهذا ما یؤدي  حتیاجاتهمملة العاملین وتقرب منهم لمعرفة االحكیمة هي التي تحسن معاإنَ القیادة  -
نضباط، ویتم تجسید ذلك من خلال النظام الداخلي وهذا ما یثبت شخصیة إلى أداء أعمالهم با

 .القائد القویة

عامل بالرضا یحسس ال إنَ القیادة الناجحة هي التي تبني علاقات جیدة تتسم بالتعاون والاحترام ما -
 .والمسؤولیة 

یساهم تعزیز القیادة الإداریة لظروف العاملین یعد نجاحا للقیادة وبالتالي للعمل، كما أن الإصغاء  -
 .للعاملین یشعرهم بأهمیتهم مما یؤثر ذلك على ثقافتهم وعملهم داخل التنظیم 

 على ضوء الفرضیة الثالثة 

یة والعاملین في تنمیة الثقافة التنظیمیة لهم حسب عملیة تساهم العملیة الاتصالیة بین القیادة الإدار  -
التسلسل الرئاسي داخل التنظیم، وأنَ تساهم في تحكیم العملیة الاتصالیة،وأنَ القائد یحفز العاملین على 

 .فیما بینهم بصورة جیدة  الاتصال

 .ة إنَ قوة شخصیة القائد ونجاحه داخل التنظیم تساهم في تحكیم العملیة الاتصالی -

 . )1(القیادة الناجحة تؤثر في ممارسات الأفراد وتساهم في رفع مستوى الكفاءة والفعالیة التنظیمیة -

وتبرز علاقة هذه الدراسة بالدراسة الحالیة في أنَ هذه الدراسة ركزت على دور القیادة الإداریة في تنمیة 
خلال النتائج التي توصلت لها في الكشف الثقافة التنظیمیة لدى العاملین، و بهذا فهي تكمل دراستنا من 

 .عن أهم مبدأ لإدارة الجودة الشاملة الذي تحققه الشخصیة القیادیة القویة وهو التمیز والتطویر 

  ".قتصادیةالإتأثیر القیادة الإداریة على أداء العاملین في المؤسسة  ": الدراسة الخامسة .5
، رسالة مقدمة لنیل شهادة إدارة الأعماللم ، تخصص ععلوم التسییر قسم: كیرد عمار من إنجاز

ة بمؤسسة سونلغاز دراسة حالجزائر، ال - البویرةب 2015- 2014هذه الدراسة سنة أنجزت جستیر، الما
  .مدیریة التوزیع بالأغواط 

                                                             
، رسالة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر في علم ریة في تنمیة الثقافة التنظیمیة لدى العاملیندور القیادة الإدا: نور الدین بوراس) 1(

  .2014- 2013الجزائر، -الاجتماع، قسم العلوم الاجتماعیة ، كلیة العتوم الانسانیة والاجتماعیة ، جامعة محمد خیضر ، تبسه
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  : وقد انطلقت الدراسة من السؤال الرئیسي التالي
  مدى تأثیر القیادة الإداریة في رفع أداء العاملین لدى مؤسسة سونلغاز مدیریة التوزیع بالأغواط؟  ما -
  : أسئلة فرعیة تتمثل في د تفرع عن السؤال الرئیسيوق
 ؟هي طبیعة ظاهرة القیادة الإداریة ما -

 هي طبیعة الأداء الوظیفي وكیف یتم تقییمه، و ما أهم سبل تقییمه؟  ما -

 ؟ثیر على أداء الأفراد في المؤسسةالقیادیة التي یستعملها القائد الإداري للتأما الوسائل  -

لة، الأدوات المستعملة الملاحظة، المقاب ، وكانتالتحلیلي المنهج الوصفيعلى ة الدراس عتمدتاحیث 
 : قد انطلقت الدراسة من فرضیة أساسیة كالآتيو  ،الاستمارة

–یادة الإداریة و مستوى أداء العمل لدى عمال مؤسسة سونلغاز وجد علاقة ارتباطیة إیجابیة بین القت -
 .مدیریة التوزیع بالأغواط 

 :وتتفرع عن هذه الفرضیة فرضیات جزئیة كالتالي 

 . وجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین نمط الإشراف و ارتفاع مستوى الأداء الوظیفيت -

 . تفاع مستوى الأداء الوظیفيوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین بناء فرق العمل وار ت -

 .ارتفاع مستوى الأداء الوظیفيذات دلالة إحصائیة بین التحفیز و وجد علاقة ت -

ة الإداریة هناك فروق ذات دلالة إحصائیة في إتجاهات أفراد العینة في استجاباتهم حول تأثیر القیاد -
الجنس، السن، المستوى (ذلك باختلاف المتغیرات الدیموغرافیة التالیة على الأداء الوظیفي و 

 ).، سنوات الخبرة في الوظیفةالتعلیمي

الإطارات ( قد أجریت الدراسة على مجموع العاملین في مؤسسة سونلغاز مدیریة التوزیع بالأغواط و 
عامل، حیث  322دون إستثناء أحد من القادة والإداریین والمرؤوسین، و یقدر عددهم ) والعمال التنفیذیین

  : إلىهدفت الدراسة 
من حیث المفهوم والخصائص وتحدید أهمیتها بالنسبة للعمل الإداري  الإداریةالتعرف على القیادة  -

 .في المؤسسة محل الدراسة

تبسیط محتوى نظریات القیادة الإداریة المختلفة وتحدید التباین بینها مما قد یساعد مدراء المؤسسات  -
من الأفكار والنتائج التي توصلت إلیها  بالاستفادةوذلك  الجزائریة في تطویر وتنمیة مهاراتهم القیادیة

 .في مختلف هذه النظریات 
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تحدید المهارات القیادیة الواجب توافرها في القادة الإداریین لیؤدوا مهامهم بفعالیة وكفاءة أي الصفات  -
 .التي تجعل منهم عنصرا مؤثرا بالإیجاب في أداء العاملین 

، وهذا ما یمثل حجر استخدامهامعرفة محددات رفع الأداء في المؤسسة الواجب على القادة الإداریین  -
  .بالمؤسسات الوطنیة و ضمان إستمراریتها  الارتقاءالزاویة في عملیة 

 : قد تمثلت النتائج المتحصل علیها فيو 

وارتفاع ) النمط الدیمقراطي(وجود علاقة إیجابیة ذات دلالة إحصائیة بین نمط الإشراف السائد  -
مستوى الأداء الوظیفي لدى مؤسسة سونلغاز مدیریة التوزیع بالأغواط، وبین بناء فرق العمل وارتفاع 

 .المستوى الوظیفي

 .و جود علاقة إیجابیة ذات دلالة إحصائیة بین التحفیز وارتفاع المستوى الوظیفي بالمؤسسة -

اتجاهات أفراد العینة في إستجابتهم حول تأثیر القیادة توجد هناك فروق ذات دلالة إحصائیة في  -
الجنس، السن، المستوى التعلیمي، (المتغیرات الدیمغرافیة  باختلافالإداریة على أداء الوظیفي وذلك 

 .)1(في المؤسسة ) سنوات الخبرة

ادة الإداریة على وتبرز علاقة هذه الدراسة بالدراسة الحالیة في أن هذه الدراسة ركزت على تأثیر القی   
أداء العاملین، فهي تفید دراستنا من خلال النتائج المتحصل علیها في الكشف عن الأسلوب القیادي 

 . الأكثر فعالیة وهو الأسلوب الدیمقراطي الذي یؤدي إلى رفع مستوى الأداء وبالتالي الجودة في الأداء

 الاقتصادیةداء العاملین في المؤسسة دور إدارة الجودة الشاملة في تحسین أ": الدراسة السادسة .6
  ".الجزائریة

، رسالة اقتصاد عمومي وتسییر المؤسسات، تخصص العلوم الاقتصادیة قسم: قدور لبراو من إنجاز
هذه الدراسة أنجزت والتجاریة وعلوم التسییر،  الاقتصادیةماستر أكادیمي میدان العلوم مقدمة لنیل شهادة 

  .دراسة حالة بمؤسسة سونلغاز بالواديجزائر، ال- بالوادي 2015- 2014سنة 
  : وقد انطلقت الدراسة من السؤال الرئیسي التالي

  ؟ علاقة توافر متطلبات تطبیق إدارة الجودة الشاملة بمستوى أداء العاملین ما -
  : أسئلة فرعیة تتمثل في د تفرع عن التساؤل الرئیسيوق

                                                             
، رسالة مقدمة لنیل شهادة المؤسسة الاقتصادیة في إدارة الأعمال تأثیر القیادة الإداریة على أداء العاملین في: كیرد عمار) 1(

قتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر ، جامعة أكلي محند أولحاج ، ، كلیة العلوم الإ وم التسییررة الأعمال، قسم علالماجستیر في إدا
  .2015-2014الجزائر، -البویرة



 الإطار التصوري والمنهجي للدراسة.......................................................الفصل الأول

 28 

 ؟تطبیق إدارة الجودة الشاملةهل التغییر في المنظمة ضروري لتوفیر متطلبات  -

 هي مستویات تحسین الأداء على مستوى العاملین في ظل تبني إدارة الجودة الشاملة؟  ما -

 ؟هل المجهودات التي تبذلها الإدارة العلیا في تحسین أداء العاملین لتطبیق إدارة الجودة الشاملة -

 :بهدف الإجابة عن التساؤلات السابقة وضعت الفرضیات التالیة

 .التغییر في المؤسسة ضروري لمواجهة تغیرات البیئة -

یتعلق  لكي یتحقق تطبیق إدارة الجودة الشاملة یجب توفر حملة من المتطلبات التي من بینها ما -
 .بأداء العاملین وبرامج تحسینه

یمكن أن تكون المجهودات المبذولة من طرف مؤسسة برید الجزائر في إطار تطبیق إدارة الجودة  -
 .لة كافیة لتحسین أداء العاملینالشام

الأدوات المستعملة  ، وكانتةالتحلیلي ومنهج دراسة الحال الدراسة المنهج الوصفي اعتمدتحیث 
 .ستمارةوالا الملاحظة

القابضة الرئیسیة بالوادي، وقام صاحب  -قد أجریت الدراسة على عمال مؤسسة برید الجزائرو       
عامل، حیث  33المؤسسة باختلاف مستویاتهم الإداریة والبالغ عددهمالدراسة بمسح شامل لكافة عمال 

  : هدفت الدراسة إلى
 .البحث المطروحة واختبار مدى خطأ أو صحة فرضیات البحث إشكالیةالإجابة على  -

دارة الجودة الشاملة -  .تقدیم إطار نظري ومفاهیمي عن متغیرات البحث المتمثلة في الأداء، وإ

 .دارة الجودة الشاملة في تحسین أداء العاملین إبراز أهمیة تطبیق إ -

 .معرفة إستراتیجیة ومتطلبات تحسین الأداء وفق إدارة الجودة االشاملة  -

وبالأخص  والاتصالالوقوف على عدة متغیرات تتعلق بإستخدمات مختلف تكنولوجیا المعلومات  -
هذه  استخدامحة لمستوى تكنولوجیا الأنترنت بمؤسسة برید الجزائر، وهذا لغرض رسم صورة واض

  .التكنولوجیا ومحاولة توظیفها في عملیة تقدیم الخدمة وتحسینها للحصول على رضا الزبون
  : قد تمثلت النتائج المتحصل علیها فيو 
 الفرضیة الأولى 

التغیر في المؤسسة ضروري لمواجهة تغیرات المحیط، وثبت صحتها لأن التحول في القناعات  -
أساس تغیرات المحیط الذي یستدعي تهیئة المؤسسة لتبني فلسفة إدارة الجودة  والممارسات مبني على

 .الشاملة
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 الفرضیة الثانیة 

لكي یتحقق تطبیق إدارة الجودة الشاملة یجب توفر جملة من المتطلبات التي من بینها ما یتعلق  -
على دعم تها تعتمد بأداء العاملین وبرامج تحسینه ، ثبت صحتها لأن إدارة الجودة الشاملة في بدای

التحسین المستمر من جهة ثانیة، فتظهر مستویات دعم الإدارة العلیا من الإدارة العلیا من جهة و 
خلال إعادة النظر في فلسفة اتخاذ القرار من خلال محاولة إشراك العاملین في اتخاذ القرارات وتبني 

رصدها لتحسین أداء العاملین تعبر هیكل تنظیمي یتماشى مع ذلك، كما أن المخططات المالیة التي 
 .عن مظهر من مظاهر انعكاس تبني فلسفة إدارة الجودة الشاملة

 الفرضیة الثالثة 

یمكن أن تكون المجهودات المبذولة من طرف مؤسسة برید الجزائر في إطار تطبیق إدارة الجودة 
یق إدارة الجودة الشاملة الشاملة لتحسین أداء العاملین، ثبت عدم صحتها وهذا راجع إلى غیاب تحق

 :بمؤسسة برید الجزائر القابضة الرئیسیة بالوادي المتمثلة في

 .مستوى إشراف العاملین في اتخاذ القرار -

 .العاملین بآراءمعالجة الشكاوي وعدم اهتمام الإدارة  -

 .عدم اهتمام الإدارة العلیا بالتدریب على الجودة لمختلف مستویات الإدارة -

 .ج التدریب لمختلف المستویات الإداریة عدم شمولیة برام -

وجود فوارق كبیرة بین إتجاهات مختلف المستویات الإداریة لنظرة عمال المؤسسة كفریق عمل واحد  -
 .مما یؤدي إلى إعاقة تحسین الأداء وصعوبة تحدید مواطن الاختلال به 

 .)1(غیاب كلي لصناعة القرارات الجماعیة بالمؤسسة  -

وتبرز علاقة هذه الدراسة بالدراسة الحالیة في أنَ هذه الدراسة ركزت على دور إدارة الجودة الشاملة      
في تحسین أداء العاملین، وبهذا فهي تكمل  دراستنا من خلال النتائج التي توصلت إلیها في الكشف على 

  .صة فیما یتعلق بأداء العاملینأنَ تطبیق إدارة الجودة الشاملة یتطلب توفیر جملة من المتطلبات خا

                                                             
، رسالة مقدمة لنیل شهادة  قتصادیة الجزائریةتحسین أداء العاملین في المؤسسة الإدور إدارة الجودة الشاملة في : قدور لبروا) 1(

،  التجاریة ، جامعة الواديالماستر في العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، قسم العلوم الاقتصادیة ، كلیة العلوم الاقتصادیة و 
  .2015 -2014الجزائر، 
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من الرواد و المفكرین البارزین الذین أسهموا اعتمدت إدارة الجودة الشاملة في ظهورها على العدید 
 .في إبراز هذا المفهوم وشكلوا المرجعیة الفكریة لأسلوبه الإداري المتطور

  المساهمات النظریة لرواد إدارة الجودة الشاملة: أولا

لقب بأب إدارة الجودة الشاملة وساهم بقسط وفیر في إنجاح وتفوق الیابان في مجال : إدوارد دیمنج .1
وحملت اسمه عرفانا وتقدیرا لإسهاماته  1962 الجودة، حیث تم تأسیس جائزة للجودة في الیابان عام

  : ، تتمحور أهم أفكاره في المبادئ الأربعة عشر التالیة)1(المتمیزة
 .تحدید هدف ثابت للمؤسسة من أجل تحسین جودة منتجاتها وخدماتها -
ات، حیث یجب على كافة العاملین من الإدارة العلیا تبني فلسفة التطویر والتحسین لمواجهة التحدی -

 .إلى أقل مستوى أن یتعلموا مفهوم إدارة الجودة
على إدارة المؤسسة أن تعي تغیر هدف الرقابة من اكتشاف الأخطاء ومحاسبة المتسببین إلى منع  -

 .وقوع الأخطاء من خلال الرقابة الوقائیة
الثقة المتبادلة والتعاون بین الطرفین وذلك لأن مصالحهم  قیام العلاقة بین المؤسسة والموردین على -

 .واحدة 
تحسین نظام الإنتاج والخدمة باستمرار وبناء الجودة في كل نشاط وفي كل عملیة، وهذا یتطلب  -

التعاون بین من یقدم الخدمة ومن یستقبل الخدمة أي العمیل، ویقع على عاتق الإدارة مسؤولیة حل 
 .الأسالیب الإحصائیة المعروفة استخدامنحرافات في الأداء من خلال المشكلات وتخفیض الا

بالتدریب، وهو یشمل على أسالیب تحسین الجودة وعلى تنمیة مهارات العاملین، وقد أكد  الاهتمام -
على ضرورة إتباع الأسالیب الحدیثة في التدریب لتخدم عملیة التحول إلى إدارة " إدوارد دیمنج"

 . الجودة الشاملة
القیادة الفاعلة والتي یجب أن تعمل على مساعدة العاملین على إیجاد الظروف المناسبة للإبداع  -

 .وتشجیع الاقتراحات لتطویر وتحسین مهاراتهم وتأدیة أعمالهم بالشكل المطلوب 
القضاء على الخوف، إن تشجیع الإدارة على الاتصالات الفاعلة بینهم وبین العاملین یخلق مناخا  -

دا ل لتجدید وظروف مناسبة لحل المشكلات، بعیدا عن الأسالیب التقلیدیة المبنیة على التخویف جیَ
 .والعقاب 

                                                             
  .26صابق ، مرجع س، إبراهیم علي العمرو) 1(
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حلال التعاون بینهم من خلال  - تفعیل فرق العمل عن طریق حل الصراعات التنظیمیة بین العاملین وإ
 . مؤسسةإنشاء فرق العمل، وعلى الإدارة أن تقوم بتفعیل دورهم للوصول إلى تحقیق أهداف ال

التخلي عن الشعارات والتهدیدات الموجهة للعاملین والتي تطالبهم بمستویات أعلى للإنتاجیة بدون  -
تقدیم الوسائل اللازمة لذلك، والعمل على توفیر الوسائل العلمیة التي تساعد العاملین للوصول إلى 

 .منع الوقوع في الأخطاء 
بالجودة، فوضع أهداف رقمیة أمام العاملین یؤدي  تجنب تحدید أهداف رقمیة للإنتاج دون ربط ذلك -

 .إلى توجیههم وتركیزهم على تحقیق الكم ولیس الجودة سواء للإنتاج أو الخدمة 
 اعتزازالعاملین بعملهم وذلك من خلال القضاء على العوامل التي تؤثر سلبا على  اعتزازدعم  -

 .دید بالعقابالعاملین بعملهم في المؤسسة، كعدم توفیر التدریب والته
تشجیع التعلم والتطویر الذاتي لإكساب العاملین مهارات أفضل ومعارف أكثر ولتمكین أداء أعمالهم  -

 .بالشكل الأفضل
إحداث التغییر الملائم لدفع عملیة التحویل نحو تطبیق أسلوب إدارة الجودة الشاملة وزیادة الإهتمام  -

التقسیمات الإداریة في المؤسسة، كما یجب إجراء  بتشكیل فرق العمل وزیادة التنسیق والتعاون بین
التغییر في الثقافة التنظیمیة لكي تتناسب مع طبیعة الفلسفة الجدیدة المتعلقة بإدارة الجودة 

 .)1(الشاملة
معضلات خطیرة لها تأثیر سلبي على مستقبل  "إدوارد دیمنج"من خلال هذه المبادئ استخلص      

المؤسسة سماها بالأمراض السبع القاتلة و التي نلخصها في عدم وجود استقرار وثبات في وضع 
الأهداف، التركیز على التقییم الرقمي لأداء الأفراد، التغییر المستمر في القیادة الإداریة، أن تدار وتوجه 

فقط وعدم بناء نظام الجودة الشاملة في المنتجات أو الخدمات من  المؤسسة على أساس تحقیق الأرقام
 .أول مرة

یعد من الأوائل الذین تبنوا مفهوم الجودة الشاملة، حیث كان یشدد على أن مهمة :جوزیف جوران  .2
الجودة في المؤسسة هي وضع البرامج والخدمات التي تلبي حاجات المستفیدین، وقد عرف الجودة 

ة للاستخدام وأنَ ضمان الجودة یتوقف على التأكد من أن كل فرد من أفراد المؤسسة الملائم"بأنها 

                                                             
  . 38، ص1999عبد الكریم عقیل، مكتبة جریر، السعودیة، . ، ت أساسیات إدارة الجودة الشاملة: ریتشارد ویلیامز ) 1(
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لدیه ما یلزم لأداء عمله بطریقة ملائمة فینجم عن ذلك إنتاج المنتج المطلوب أو تقدیم الخدمة 
 .)1("المرغوب فیها التي تشجع رغبات العملاء باستمرار

تخطیط والتنظیم والتحكم، كان یشدد على الإدارة لتحقیق یشتمل على ال "جوران"إنَ مفهوم الجودة عند 
  .الجودة فضلا عن الحاجة إلى وضع الأهداف وتحقیقها داخل المؤسسة الإنتاجیة أو الخدمیة

أن تطبیق الجودة في المؤسسة الإنتاجیة أو الخدمیة یقتضي مجموعة من الإجراءات " جوران"ویرى       
  :لمؤسسة وهي التي تلزم تحقیق الجودة داخل ا

 .تزوید أفراد المؤسسة بوعي كافي عن ثقافة الجودة والحاجة إلى التطویر والتحسین المستمرین  -
 .وضع أهداف محددة لتحسین الجودة في المؤسسة تكون معلومة لدى العاملین فیها  -
یدها وضع خطة لتنظیم العمل وتوزیع الأدوار وتحدد المسؤولیات للوصول إلى الأهداف التي تم تحد -

 .ویراد تحقیقها 
إخضاع جمیع العاملین في المؤسسة إلى برامج تدریب مستمرة، وتنفیذ المشروعات اللازمة لحل  -

 .المشكلات التي تواجه المؤسسة 
نجازاته، ومتطلبات السوق  -  .رفع تقاریر تتسم بالصدق على سیر العمل وإ
 .)2(مشترك لدیهم لتلك المفاهیمإیضاح المفاهیم لجمیع أفراد المؤسسة وخلق حالة من الفهم ال -
، وتتلخص أهم "للعیوب احتوائهامع عدم  الاستعمالالملاءمة في "أن الجودة تعني "جوران"ویرى -

  :أفكاره حول الجودة في 
 .زیادة درجة الوعي لدى العاملین بأهمیة فرض عملیة التحسین وتحدید إحتباجاتها  -
 .تحدید أهداف خاصة بعملیة التحسین -
 .بعملیة التنظیم من أجل تحقیق الأهداف المنشودة  الاهتمام -
 .بعملیة التدریب وبتنفیذ مشاریع تساعد المؤسسة في حل مشكلاتها الاهتمام -
 .الاهتمام بتقدیم تقاریر دوریة شاملة عن وضع المؤسسة  -
تراف بما یقدمون من خدمات تشجیع العاملین وحثهم على تحسین الأداء وذلك من خلال الاع -

 .متمیزة

                                                             
  .80، ص2006الأردن،- ، دار جریر، عمانيوالخدماتإدارة الجودة الشاملة في القطاعین الإنتاجي : مهدي صالح السامرائي) 1(
  .88، ص2008الأردن،- ، دار البدایة للنشر والتوزیع، عمانودورها في العملیة الإداریة القیادة: زید منیر عبوي) 2(
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الاهتمام بعملیة الاتصال بین أقسام المؤسسة والتركیز على أهمیة التغذیة العكسیة لتوصیل النتائج  -
 .لأقسام معینة 

الاهتمام بتوثیق النتائج وتسجیلها على شكل بیاني، والاهتمام بعملیة التوسع وذلك من خلال اعتبار  -
 .)1(من نظام المؤسسة وعملیاتها المختلفة یتجزأالتحسین جزء لا 

  :أن الجودة تكون على مستویین هما " جوران"یرى 
  على مستوى المؤسسة من خلال دورها في تقدیم منتج ذو جودة عالیة وذلك من خلال قیامها بالعدید

من الأنشطة مثل تطویر المنتج، طریقة التصنیع، الرقابة على عملیة الإنتاج وعملیة البیع التي تجرى 
العمیل للحصول على المعلومات التي من خلالها یتم إجراء التعدیلات فیها دراسة عن درجة رضا 

 .المناسبة، وكذا دور المدراء في تشجیع الأفراد على ترسیخ الجودة في أعمالهم
  على مستوى كل قسم من أقسام المؤسسة من خلال دورها في القیام بعملیات الإنتاج والتصنیع وتقدیم

 .)2(ودةالخدمات على مستوى مرتفع من الج

هو أحد الإداریین البارزیین لإدارة الجودة الشاملة في الولایات المتحدة الأمریكیة،  :مالكوم بالدریج .3
وتقدیرا لجهوده في تحسین كفاءة وفعالیة وزارة التجارة سمیت الجائزة باسمه، وتم إقرار الجائزة بشكل 

لتكنولوجیا الأمریكیة، ونظرا لقوة ، ویشرف علیها المعهد الوطني للمعاییر وا1987قانوني في عام 
  .نموذجه، فإن العدید من الشركات البریطانیة استخدمته لتحقیق إدارة الجودة الشاملة فیها

إدارة الجودة الشاملة بأنها لیست مجرد برنامج إضافي تطبقه لتحسین " مالكوم بالدریج" وقد وصف
جها الإداري القائم الذي تسیر علیه، بل أنها ثورة الجودة لدیها في ظل الإبقاء على فلسفتها الحالیة ومنه

  .على القدیم وتغییر جذري وشامل لكل مكونات المنظمة، وأنها فلسفة إداریة جدیدة 
ویهدف نموذجه إلى إرضاء العمیل من خلال تقدیم جودة عالیة له بشكل مستمر، ووفقا لما یریده 

  :عاد عن أي تصرف یضر بها، كما أن یهدف إلىویتوقعه، وتقدیم المنفعة والخبرة للبیئة، والابت
 .إیجاد منافسة شریفة بین المؤسسات في مجال تحقیق الجودة وخدمة المجتمع -
 .تحدید سیاسات المؤسسات من أجل تطبیق منهج إدارة الجودة الشاملة وتحسینها -
 .وتحسینها تحدید سبل تحقیق الجودة، ووضع أسس إرشادیة للتقییم الذاتي في مجال تحقیق الجودة -

                                                             
ه شعبان) 1( ، دار  -مدخل نظري وعملي نحو ترسیخ ثقافة الجودة وتطبیق معاییر التمیز -إدارة الجودة الشاملة : إیاد عبد اللَ

  .35، ص2009الأردن،  - زهران للنشر والتوزیع، عمان
  . 14، ص 1995مصر،    -، الشركة العربیة للإعلام العلمي، القاهرةالدلیل لتطبیق إدارة الجودة الشاملة: شیراوي عادل ال) 2(
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تطویر فهم الإدارة لبیئة العمل والعملیات الإحصائیة التي بإمكانها أن تؤدي إلى تطویر الكلفة  -
 .)1(والنوعیة والجودة للمنتجات

  :على العناصر التالیة" مالكوم بالدریج"ویتضمن نموذج   
 لیا والقیادات الأدنى بمزایا تعني ضرورة توفر القناعة والإیمان الراسخ لدى القیادة الع: القیادة الإداریة

المطلوبین لدیهم، لتوفیر المتطلبات الضروریة، لأنها  والاندفاعإدارة الجودة الشاملة مع وجود الحماس 
 .تشكل محور النظام المتكامل لتحقیق الجودة ورضا المستفید وبقیة الأطراف المعنیة الأخرى

إنَ نجاح المؤسسة أو فشلها یتوقف إلى حد كبیر على كفاءة قیادتها الإداریة، وقد أثبت الواقع العملي     
أن نجاح إدارة الجودة الشاملة یتوقف على ما تظهره القیادة من حرص بتوفیر الإمكانیات المادیة الكافیة 

هناك تحول نحو إدارة الجودة الشاملة إذ مبدأ التدریب من أجل التطویر، وأن لا یكون  واعتمادوالمناسبة، 
  .لم تتهیأ القیادة الفاعلة في مستویات المؤسسة المختلفة 

 هو أسلوب علمي یستهدف تحدید الأهداف وتدبیر الوسائل ورسم معالم : التخطیط الإستراتیجي
اسات الطریق لتحقیق هذه الأهداف، مستغلا مختلف الوسائل بما في ذلك وضع القرارات ورسم السی

وتجسید الإمكانیات لوضع الأهداف موضع التنفیذ، وأنه یهتم بتحدید المستقبل الأساسي للمؤسسة 
والأهداف التي تسعى إلى تحقیقها، ویقصد بذلك وجوب دعم خطط تحقیق الجودة بصیغ متكاملة من 

سعي الجمیع منطلق كون التخطیط الإستراتیجي عملیة متكاملة الأبعاد والمعالم والرؤیة، مع ضرورة 
لتحقیق أهداف هذا التخطیط ونجاحها ومتطلبات تطبیقها، فهو الدعامة الأساسیة في مواجهة تحدیات 

 .المستقبل وما یحتویه من أمور غیر محسوبة، وأنه لا یتیح مجالا كبیرا للتخمین
وبدقة عالیة  كما أنَ إدارة الجودة الشاملة مرحلة طویلة الأجل تحتاج إلى تخطیط إستراتیجي متكامل   

وموضوعیة، متضمنا جوانب أساسیة بدایة من معرفة وضع المؤسسة السابق ووضعها الراهن، وصولا إلى 
 .المطلوب تحقیقه وخطط المؤسسة من أجل تحقیق ما تریده

 یتضمن كیفیة اختیار إدارة المؤسسة للمعلومات والبیانات المستخدمة : نظام جمع المعلومات وتحلیلها
والإدارة وتقویم الأداء الكلي الذي یعني مستوى إدارة بیانات ومعلومات الجودة، والأداء في التخطیط 

 .)2(العملي وعلاقتهما في إسناد أنشطة التخطیط وفعالیات أخرى 
                                                             

  . 216، ص2008مصر،   -، مجموع النیل العربیة، القاهرةإدارة الجودة الشاملة في مجال الخدمات: مدحت أبو النصر) 1(
مكتبة الأشقر  لنظام الجودة، 2001-2000التطبیق العلمي لمواصفات الإیزومتطلبات : وآخرونالفزاز إسماعیل إبراهیم  )2(

  22، ص2001، العراق، )المكتبة الوطنیة(للطباعة 
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على ضرورة أن یكون تصمیم العملیات جیدا لیحقق أعلى جودة في الأداء، " مالكوم بالدریج"تحدث    
فالجودة دلیل على إعادة الهندسة الإداریة للعملیات أو ما یسمى بالهندرة، وهي الوسیلة الأكثر فعالیة في 

ي تأخذ هذا المجال، إنها تناسب جمیع أنواع المؤسسات، إلا أنها أحد أنواع التغییر التنظیمي الجذري الت
  . جودة أداء العمال الاعتباربعین 

، قدم فكرة حلقات "إدوارد دیمنج"یعد من رواد الجودة الیابانیین والذین تتلمذوا على ید : كایرو شیكاوا .4
الجودة والتي كانت تعرف في بدایة تقدیمها باسم حلقات رقابة الجودة، لذلك یعتبره الیابانیون الأب 

ة وذلك باعتباره أول من نادى بتكوین مجموعات صغیرة من العاملین الحقیقي لحلقات رقابة الجود
عمال، وأن یكون انضمامهم إلى حلقات الجودة تطوعیا، وأن تكون وظیفتها ) 8- 4(تتراوح بین 

التعرف على المشكلات واقتراح الحلول المناسبة، مستهدفا من وراء ذلك تطویر الأداء وتحسینه مع 
  :وتتمحور أهم أفكاره. ي العمل والحرص على إبراز القدرات الإنسانیة مراعاة البعد الإنساني ف

 التحكم الشامل في الجودة على مستوى المؤسسة، حیث تركز هذه الفكرة على النقاط التالیة: 
 .یجب أن ترتكز سیاسة الجودة في المؤسسة على العمیل في كل عملیات الإنتاج  -
 .فیما یتعلق بجمیع مستویات التعامل بالمؤسسة إقامة علاقات متینة بین العمیل والمورد -
 .القرارات  اتخاذاستخدام البیانات والمعلومات بواسطة الوسائل الإحصائیة للمساعدة في عملیة  -
دماج حلقات الجودة في كل مستویات النشاط  - ضرورة الاهتمام بالجوانب الانسانیة والاجتماعیة، وإ

 .بالمؤسسة
جمیع المستویات من الإدارة العلیا إلى آخر مستوى، حیث ینبغي إزالة یجب أن یعنى بالجودة في  -

 .الحواجز بین الأقسام المختلفة 
 أول من نادى بفكرة حلقات مراقبة الجودة ، والتي عرفها بأنها  "كایرو شیكاوا" یعد: حلقات الجودة

عضهم بصفة عمال ینضمون مع ب 7إلى  4مجموعات صغیرة من العاملین یتراوح عددهم مابین "
تطوعیة وأن معدل ساعات اجتماعات حلقات الجودة قد یتراوح بین ساعتین وثلاث ساعات شهریا، 
غالبا ما تكون خارج أوقات العمل الرسمي ویهتمون بالتعرف على المشاكل التي یواجهونها في 

یجاد الحلول المناسبة لها، من أجل تطویر الأداء وتحسینه ومراعاة البعد  الإنساني في أعمالهم وإ
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براز القدرات البشریة واعتبار حلقات الجودة مكملة لمدخل إدارة الجودة الشاملة باستهدافها  العمل وإ
 .)1("التحسین المستمر

 باستخدام أسالیب عملیة وأدوات إحصائیة أطلق علیها  "كایرو شیكاوا"لقد قام : فكرة الأدوات السبعة
مل بها، وهي خرائط باریتو، الرسم البیاني لعلاقة الأسباب ودعى إلى ضرورة الع ،اسم الأدوات السبع

كایرو "نسیابیة وقائمة الفحص، حیث یرى ریة، خرائط المراقبة، الخرائط الإبالنتیجة، المدرجات التكرا
أن  هذه الأدوات الإحصائیة السبع من شأنها أن تساعد العاملین في عملیة تطبیق أسلوب " شیكاوا

 .ةإدارة الجودة الشامل
مرشد الرقابة إلى الرقابة " ولقد أصدر كتابا بعنوان ،لقب أبو حلقات الجودة"  كایرو شیكاوا"كان یطلق على

  :، ومن الأفكار الأساسیة التي أسهم بها ما یلي"على الجودة 
یرى أن المسؤولیة على جودة المنتج في الشركات الأمریكیة تنحصر في عدد محدود من طاقم  -

 .في الیابان فإن كل المدربین مسؤولین عن الجودة وملتزمین بهاالإدارة، بینما 
تحلیل عظمة السمكة، والتي تستخدم لتتبع شكاوي العملاء عن الجودة وتحدید مصادر  "شیكاوا"إقترح  -

 .الخطأ والقصور 
وقد استخدمت هذه الأداة بشكل واسع كوسیلة تعلیمیة في ورش الجودة وكبدایة لمناقشة أسباب  -

ت المختلفة على تساعد في توضیح مدى تأثیر المشكلا، كما الجودة من قبل المدربینمشكلات 
 .)2(الموظفین في فهم العلاقات التي لابد من مراقبتها لتحسین الجودة ةاعدومس بعضها البعض،

 totalطور مفهوم إدارة الجودة الشاملة على الجودة في كتابه الشهیر: رموند فیجنبومأ .5
qualitycontrol حیث أشار إلى أن مسؤولیة الجودة مسؤولیة تضامنیة 1961والذي صدر عام ،

بین القائمین بالعمل، وهذا یعني أن كل عضو في المنظمة مسؤول عن أداء عمله بجودة كاملة حتى 
تتطابق الجودة مع المنتج، كما أكد على أن جودة المنتج تحتل أكبر أهمیة من معدلات الإنتاج، وهو 

 .الإنتاجیة لیست البعد الكمي فقط بل البعد الكمي و الكیفي بذلك یقر أن

                                                             
(1  ) Bernard Monteil, Grilles Alexandre, Patrick Ryon  : Cercles de Qualité et de Progresse Pour 
une Nouvelle Compétitive ,les editions d’organisation, paris, 1993, p112. 

معهد  ي،صزین العابدین عبد الرحمان الحف :، ت- تغیر انطباعات الأفراد في العمل -حلقات الجودة : مور ولیام ، مور هربرت ) 2(
  . 170، ص 1991الإدارة العامة ، السعودیة ،
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تعریفا للجودة ركز فیه على العلاقة المتكاملة التي تربط بین الجودة والتكلفة حیث " فیجنبوم"وقدم   
" فیجنبوم"، وعلى هذا یكون "قدرة المنتج على تحقیق الغرض المنشود منه بأقل تكلفة ممكنة"فسرها بأنها 
  .تكلفة الجودة كوسیلة لتحدید الفوائد العائدة من تبني أسلوب الجودة الشاملة صاحب فكرة

النظام الإداري الذي یرتبط بمفاهیم : على أن نظام الجودة الشاملة یتكون من جزئین" فیجنبوم"كما أكد 
جودة، السلوك التنظیمي والثقافة التنظیمیة، والنظام الفني التكنولوجي والذي یتضمن عملیات ضمان ال

ویرى ضرورة التنسیق والتكامل بین الأنظمة الإداریة والأنظمة الفنیة التكنولوجیة، بحیث تتلاقى بشكل 
فلسفته في نقاط یرى أنها ضروریة  "فیجنبوم"ینتج عنه تعزبز القدرات الإبتكاریة داخل المنظمة، ویبلور

  :لتعزیز الجودة ورفع مستواها وهي
 .ق تتبناها المنظمةجعل الجودة عملیة واسعة النطا -
 .أن تكون الجودة والتكلفة كل متكامل لا یوجد بینهما تضارب -
 .أن تعني الجودة بما یفهمه ویتقبله العمیل -
 .توافر الحماس لدى كل الأفراد ومجموعات العمل تجاه مسألة الجودة -
 .أن تصبح الجودة أسلوبا للإدارة  -
 .أن تعتمد الجودة والإبداع كل منهما على الآخر  -
 .أن تصبح الجودة عملیة أخلاقیة -
 .أن یكون هناك تطویر متواصل للجودة  -
 .)1(أن تنفذ الجودة من خلال نظام شامل یرتبط بالعملاء والموردین -
بأنها نظام فعال لتحقیق " یعتبر مدخل النظم هو أساس أفكاره، وعلیه حدد مفهوم الرقابة على الجودة     

التنسیق والتكامل بین جهود كافة الأطراف والمجموعات داخل المنظمة، والتي تتولى بناء الجودة والحفاظ 
الأسالیب اقتصادا مع تحقیق الرضا  علیها وتحسینها بالشكل الذي یمكن من الإنتاج وتقدیم الخدمات بأكثر

عملیة مستمرة تبدأ باحتیاجات العملاء " فیجنبوم"الكامل، وفي ضوء هذا التجدید فإنَ الجودة الشاملة عند 
ورغباتهم وتحدید جودة التصمیم، وتنتهي بإشباع هذه الرغبات، ویطلق علیها الدورة الصناعیة التي تحقق 

، كما یشترط لتحقیق الرقابة وجود نظام دقیق لتوثیق البیانات والعملیات التكامل بین كافة عناصر المنظمة
  . كأساس لممارسات الجودة

                                                             
  .29، ص1994 مصر، -المكتبة الأكادمیة، القاهرة  إدارة الجودة الهندسیة الشاملة،: عادل بلبل) 1(
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بأن مسؤولیة تخطیط وتطویر الجودة تقع بالدرجة الأولى على إدارة الإنتاج، أما " فیجنبوم"یعتقد      
دارة الجودة هو إنتاج وحدات الأنشطة الأخرى كمراقبة الجودة فمسؤولیتها ثانویة، وأنَ الهدف الأساسي لإ

  .جیدة بصفة أساسیة قبل اكتشاف الوحدات المعیبة بعد ظهورها
ویرى أنَ إدارة الجودة الشاملة نظام فعال لتكامل وتطویر الجودة والحفاظ علیها، وبین أن إدارة الجودة    

اییر، معرفة الفترة الزمنیة وضع معاییر للجودة، تقییم مطابقة هذه المع :الشاملة تتألف من أربع مراحل هي
  . التي تكون فیها هذه المعاییر مناسبة، والتخطیط لتطویر هذه المعاییر

وأضاف أن قیاس الجودة یبدأ من معرفة متطلبات متلقي الخدمة، وینتهي إلى إیصال الخدمة إلیهم 
تكامل الوظیفي الفعال للمحافظة على رضاهم، وأن إدارة الجودة الشاملة الفعالة تتطلب درجة عالیة من ال

بین الأفراد والآلات والمعلومات المتوافرة، والتشدید على طریقة نظام الجودة، وأظهر أن هناك علاقة 
  .إیجابیة بین إدارة الجودة الشاملة والنظام الكلي للمؤسسة

الضعیفة، على وجوب التركیز على بذل أكبر جهد ممكن  من أجل حمایة الجودة " فیجنبوم"كما أكدَ      
وأنَ الجودة یجب أن تكون جزءا مهما من العمل الیومي الذي یقوم به جمیع الموظفین، وأنَ هناك 

  .)1(عنصرین یؤثران في جودة الإنتاج هما العنصر البشري والعنصر التكنولوجي

هو أول من نادى بمفهوم العیوب الصفریة وهي المطابقة مع احتیاجات ومتطلبات  :فلیب كروسي .6
فیدین وتحقیق نظام وقائي لمنع الأخطاء قبل وقوعها، وأن معیار الجودة هو تقدیم منتج أو المست

 .خدمة بلا عیوب
الجودة هي المطابقة مع المتطلبات وبأنها تنشأ من الوقایة، ولیس من  :أن كروسيحیث یقول 

یرى أن الجودة هي التصحیح، وبأنه یمكن قیاس مدى تحقیق الجودة من خلال كلفة عدم المطابقة، كما 
  .المطابقة للمواصفات، ویقول بأن الجودة هي مسؤولیة الجمیع و رغبات المستهلك هي أساس التصمیم

  :أربعة عشر مبدأ هي "كروسي"ولتحسین مستوى الجودة وضع 
 .الالتزام الثابت من قبل الإدارة العلیا بالجودة -
 .تكوین فریق لتحسین الجودة -
 .عیةاستخدام القیاس كأداة موضو  -

                                                             
، دار الأسس النظریة والتطبیقیة والتنظیمیة في المؤسسات السلعیة والخدمیة TQMالشاملة إدارة الجودة : أحمد بن عیشاوي) 1(

  .38، ص2013الأردن،  -حامد للنشر والتوزیع، عمان 
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 .تحدید تكلفة الجودة -
 .نشر الوعي فیما یتعلق بأهمیة الجودة -
 .اتخاذ الإجراءات التصحیحیة -
 .التخطیط السلیم لإزالة العیوب في المنتج أو في الخدمة -
 .التركیز على تدریب العاملین والمشرفین على القیام بدورهم في تحسین الجودة -
 ".صناعة بلا عیوب"بأهمیة الشعار تحدید وتخصیص یوم خاص لزیادة التحسین والوعي  -
 .تحدید الأهداف وتشجیع الإبداع الفردي داخل المؤسسة -
زالة معوقات الاتصال الفعال -  . التخلص من أسباب الأخطاء وإ
التعرف على أهمیة عملیة تحسین الجودة ومكافأة من یقدم جهودا غیر عادیة في تطویر وتحسین  -

 .الجودة
 . مهامها القیام بعملیة التنسیق والاتصال بأعضاء فرق تطویر الجودة تكوین مجالس للجودة والتي من -
الاستمرار في عملیة تحسین الجودة وذلك عن طریق تكرار العملیات السابقة لكي تعطي الموظفین  -

 .)1(تشجیعا مستمرا لإزالة معوقات الجودة ولتحقیق أهداف المؤسسة
أشار إلى أنَ الجودة تتحقق بالمجال ودون تكالیف أنه یعد أول من " فلیب كروسي"ومن أهم إسهامات 

  .إضافیة، أي أنه إذا تحققت جودة المطابقة للمواصفات فإن تكلفة الجودة سوف تختفي تماما
على أن تحسین الجودة یبدأ من قیام جمیع العاملین بإنجاز العمل بصورة صحیحة " كروسي"أكد      

بات ترغب في الوصول إلیها وتضع إستراتیجیة واضحة وحتى یتحقق ذلك فعلى الإدارة تحدید متطل
  .الملامح لتحقیقها، وتساعد العاملین على تنفیذ خطوات هذه الإستراتیجیة

كما أصدر العدید من الكتب في مجال إدارة الجودة الشاملة ومنها الجودة الحرة، والجودة بدون ندم، وهو 
  .على تطویر الجودة وتخفیض تكالیفهاأول من أسس كلیة الجودة حیث ركز فیها مجهوداته 

وتتضمن فلسفة إدارة الجودة الشاملة مبادئ كثیرة ومهمة من اعتبار الإدارة العلیا مسؤولة عن الجودة      
وعلى مكافأة العاملین وتعلیمهم، بالإضافة إلى وجوب خفض كلفة الجودة، ولكن هذا لا یعني أن 

  .المسؤولیة تقع على عاتق الإدارات العلیا بل هي مسؤولیة الجمیع

                                                             
  . 73، ص2008الأردن،  -، عمان للنشر والتوزیع المناهج، دار الجودة الشاملة والمنهج: محسن علي عطیة) 1(
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وجوب توفیر نظام خاص بكل عملیة أو ممارسة بصورة تتكامل مع بعضها كشرط "لیب كروسيف"یرى     
أولهما الاتصال بالعملاء للتأكد من مقترحاتهم واحتیاجاتهم، : لتحقیق الجودة، مع توفیر وسیلتین للاتصال

تاحة الفرص ل هم باستمرار وثانیها الاتصال بالعملاء في داخل المنظمة لتبادل المعلومات والخبرات وإ
للتعبیر عما لدیهم من مقترحات ومعلومات التي لا بد أنَ تكون نافعة بحكم تجربتهم ومعایشتهم لأجواء 

  .)1(العمل
  النظریات المفسرة للأسلوب القیادي: ثانیا

إضافة وذلك ب" بلاك وموتون"قام بتطویر الشبكة الإداریة التي قدمها كل من  :نظریة ولیام ریدن .1
الدرجة التي یحقق فیها القائد المخرجات المطلوبة من منصبه إلى  ت، والذي یعرفبعض الفعالیا

البعدین المستخدمین في نموذج الشبكة الإداریة، وبالتالي أصبحت الأبعاد الثلاثة المستخدمة في 
  .الاهتمام بالعلاقات، الاهتمام بالمهام والفاعلیة: تحدید الأنماط الإداریة كالتالي

وقد نتج عن إضافة البعد الثالث التوصل إلى ثمانیة أنماط من القیادة، بحیث أن إضافة عنصر 
الفاعلیة لهذه الأنماط الكامنة یؤدي إلى إظهار أربعة أنماط أكثر فاعلیة، وتتمثل في الروتین البیروقراطي 

لخلق مناخ یساعد على كسب الذي لا یهتم بأمور العمل والعلاقات، والتنفیذي الذي تتوفر لدیه المهارات 
طاعة وولاء مرؤوسیه،وأخرى أقل فعالیة في النمط الانهزامي الذي یظهر عدم الاهتمام بكل من العمل 
والعلاقات الإنسانیة، بالإضافة إلى التأثیر السلبي الذي یمارسه على الروح المعنویة للعمال، والأوتوقراطي 

ه المنخفضة بالآخرین، وبالتالي فهم یعملون عندما یمارسون بالعلاقات وبدرجة ثقت اهتمامالذي لا یعطي 
ذا عبر . ضغوطه المباشرة ولكن عندما یستخدم في موقف مناسب، فإنه یقود إلى أسلوب تنفیذي فعال، وإ

عنه بشكل غیر مناسب فإنه قد یؤدي إلى أسلوب مجامل، ولكن إذا كان الموقف ملائم لهذا الأسلوب، 
المطور، وأن القائد الذي یمتلك تأثیرا قویا وتوفرت له ظروف مناسبة فإنه یدرك   فإنه یقود إلى الأسلوب

  .)2(بأنه إداري
  
 

                                                             
 ،2014الأردن، -دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان  جودة الخدمات التعلیمیة بین النظریة والتطبیق، :أمیر عمر حسین صالح) 1(

  .24ص
مصر  -عالم الكتب ، القاهرة ، 2ط،- السلوك الإنساني في التنظیم- دراسات في الفكر العربي الحدیث  :محمد علي شهیب) 2(
  .207ص ،1976،
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 نظریة هیرسي وبلانشرد .2
تعد هذه النظریة كأحد أبرز التحولات في نظریات القیادة والتي تجمع بین نظریات الدوافع الحدیثة 

أنها أصبحت أكثر النماذج استخداما في تدریب القادة وتكاملیتها مع دور القائد في التنظیم الحدیث، حتى 
  .و التطویر التنظیمي

الإفتراض الأساسي لهذه النظریة هو أنه بزیادة نضج المرؤوسین یتطلب السلوك القیادي المناسب 
درجات مختلفة من الاهتمام بالمهام والاهتمام بالعلاقات، وتقتضي هذه المرحلة بأن العلاقة بین القائد 

  :رؤوسین تمر عبر أربعة مراحل أساسیة تسمى بمراحل النضج الوظیفيوالم
 یكون العامل في هذه المرحلة جدیدا في العمل ولا یعرف الأهداف التنظیمیة أو رسالة : المرحلة الأولى

المؤسسة، ویكون غیر قادر على القیام بالمهام المطلوبة وتكون درجة استعداده لتحمل المسؤولیة 
 .محدودة

 هي مرحلة اكتساب العامل الخبرة في عمله، وبذلك یكون للعامل القدرة على القیام : لة الثانیةالمرح
 .بالمهام الموكلة له وتحمل المسؤولیة 

 یصبح العامل قادرا على إنجاز العمل بشكل فعال، وقادرا على تكوین علاقات مع : المرحلة الثالثة
 .العاملین

 كتمل قدرات العامل من معلومات ومهارات، ویكون قادرا على في هذه المرحلة ت: المرحلة الرابعة
  .تحمل المسؤولیة نتیجة ثقته بذاته وولائه نحو المؤسسة

في حالة تحدید مستوى النضج لدى العاملین فإن القائد یختار النمط السلوكي الملائم فعلى المدیر 
  .)1(یةالقرارات وتحمیلهم المسؤول باتخاذأن یكون مشاركا ویسمح للعمال 

 نظریة السلوك الإداري .3
بهدف تقدیم تفسیر واضح لفعالیة القیادة، تحول اهتمام الباحثین إلى دراسة السلوك القیادي ، فكانت 
الشرارة الأولى هي استنتاجات تجارب هاوثورن بأن هناك علاقة بین أسلوب الإشراف والإنتاجیة، ثم كانت 

له وتصرفاته أثناء العمل تشكل بدایة البحث في جامعة أوهایو، وتفرض هذه النظریة أن أنشطة القائد وأفعا
أسلوب لقیادته، وهي التي تحدد فعالیته ولیست سماته، إذا سعى الباحثین إلى تحدید أنماط السلوك التي 

                                                             
، المركز العربي للخدمات الطلابیة، عمان  - )منهج علمي تحلیلي(المفاهیم والعملیات -الإدارة الحدیثة : درة عبد الباري وآخرون) 1(
  .110، ص1994الأردن، -
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تمكن القادة من التأثیر على الآخرین، فالسلوك القیادي یمكن تعلمه وتعدیله، حیث تبرز أهمیة التدریب 
  .رؤوسین وعلى استثارة الدافعیة لدیهم نحو مزید من العملفي خلق قادة قادرین على التفاعل مع الم

تم تلخیص بعدین سلوكیین رئیسیین لنمط السلوك القیادي هما الاهتمام بالعمل وتركیز القائد على 
نجاز الأعمال في الوقت، وكذلك الاهتمام بالأفراد حیث یتضمن إنشاء علاقات بین  تحقیق الأهداف وإ

  .)1(ة نحوهم والاهتمام بمشاكلهمالعاملین والشعور بالمود
في ضوء البیئة المعاصرة، برز بعد ثالث في تصنیف سلوك القائد هو السلوك الموجه للتطور، 

طرق جدیدة لإنجاز الأعمال،  ابتكارویتصف بالتجریب، وتطویر حلول جدیدة للمشكلات والسعي نحو 
لذلك فإن مقدرة القائد على التكیَف والتطویر والتشجیع على التغییر هي أهم من أي وقت آخر، وتنقسم 

  :هذه النظریة إلى
 أن القیادة حق یعطى للفرد الذي یتمتع بالسلطة حیث تتحدد  افتراضتقوم على : القیادة الدكتاتوریة

ى التوجیهات دون التشاور مع الشخص الذي یقوم بتنفیذ العمل، كما الأعمال وتوزع التسهیلات وتعط
أن القائد هنا ینفرد بوضع السیاسات والإجراءات، وهذا ما ینتج عنه كره الناس للمرؤوسین وشعور 

 .العمال بالعجز وضعف المعنویات
 ة التي تساعد الأفراد في ظل هذه القیادة یسعى القائد إلى إیجاد الشروط الموضوعی: القیادة الدیمقراطیة

على أداء أعمالهم دون إكراه، وهي تتسم بالحریة في ممارسة شؤون الجماعة ومناقشة مشكلاتها، وفي 
 .)2(ظلها تنمو روح المبادرة والابتكار عند الأعضاء، وتنمو الثقة والتعاون بین القائد ومرؤوسیه

 )هاوس(نظریة المسار والهدف  .4
لمحاولة  1974سنة  "یترانسمیشیل"مع  بالاشتراكهذه النظریة  1971سنة"لروبرت هاوس""طور     

الربط بین السلوك القیادي ودافعیة ومشاعر المرؤوسین، فهي تقرر أن فعالیة القائد تتوقف على الأثر 
الذي یحدثه سلوكه ونمط قیادته على واقعیة المرؤوسین وأدائهم ورضاهم واتجاهاتهم النفسیة، أي أن فعالیة 

الخاصة بالإشاعات والمنافع والتي تتمثل في المسارات  القائد تتحدد بقدرة التأثیر على مدركات المرؤوسین
  .)3(المؤدیة إلیها

                                                             
، 2013الأردن،  -، دار الأیام للنشر والتوزیع، عمانيالقیادة الإداریة وتطویر منظمات التعلیم العال: خالد عبد الوهاب الزیدین) 1(

  .77ص
  .120ص ،2000، الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، مصر، السلوك الإنساني في المنظمات: صلاح الدین محمد عبد الباقي) 2(
  .65، ص1985 لبنان ،  -، دار النهضة العربیة للطباعة والنشر، بیروت إدارة القوى العاملة أحمد صقر عاشور،) 3(
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تجاهاتهم      وتستخدم النظریة لتفسیر تأثیر السلوك القیادي على دافعیة أداء الموظفین ورضاهم وإ
  : النفسیة، أربعة أنماط موزعة على أنماط القیادة كالتالي

قائد ما ینبغي على المرؤوسین إتباعه دون أن یتیح لهم ویتمیز هذا النمط بتحدید ال: القیادة الموجهة -
 .فرصة المشاركة أو إبداء الرأي بشأن هذه الأمور، فیوجههم ویرشدهم إلى ما ینبغي علیهم القیام به

 .یتعامل القائد في هذا النمط مع مرؤوسیه بلا حوافز: نمط القیادة الإنسانیة -
مع مرؤوسیه في إنجاز العمل كما یتشاور معهم لأخذ  اكبالاشتر یقوم القائد : نمط القیادة المشاركة -

 .مقترحاتهم وأرائهم قبل أن یتخذ القرار
یحدد القائد هنا أهداف و طموح مرؤوسیه ویتوقع أن یبذلوا قصارى جهدهم : النمط المهتم بالإنجاز -

لى وهو یسعى إلى الحصول منهم على أراء أفضل باستمرار، كذلك یظهر لهم ثقته في قدرتهم ع
 :الوصول إلى الأهداف المرجوة وتقدم نظریة المسار والهدف فرضیتین أساسیتین هما

 دراك : الفرضیة الأولى یتوقف قبول المرؤوسین لسلوك القائد ومدى تحقیق هذا السلوك على رضاهم وإ
 .المرؤوسین أن هذا السلوك هو المصدر الأساسي  في الحاضر والمستقبل

 أثر سلوك القائد على تحریك دافعیة المرؤوسین لبذل الجهد على درجة یتوقف : الفرضیة الثانیة
إشباع القائد لحاجات المرؤوسین، وكذا على درجة كون سلوك القائد مكملا لبیئة عمل المرؤوسین 

 .)1(وذلك من خلال تقدیمه التدریب والتوجیه اللازم لتحقیق أداء فعال
تركیزها على أن الهدف الذي یعتبر همزة وصل بین هذه النظریة تفسر موضوع الدراسة من خلال   

القائد الإداري والمرؤوسین هو زیادة الإنتاج فهذا العنصر یعتمد كأداة لقیاس مدى رضا العاملین في 
المؤسسة ومدى تحقیق حاجیاتهم، كذلك إذا كانت هناك رغبة في التغییر نحو الأفضل فهذا ناجم عن 

ین، ویعني ذلك أن اتخاذ القرارات كان سلیما وبالتالي الزیادة في العمل اتصال فعال بین القائد والمرؤوس
  .)2(من أجل تحقیق أهداف المؤسسات الاقتصادیة وقیاس فعالیتها

فتسمیة المسار والهدف التي یحتویها عنوان النظریة مشتق من المفهوم المحوري الذي تتضمنه     
بها القائد على مدركات المرؤوسین المتعلقة بأهدافه في  النظریة، وهذا المفهوم یحلل الكیفیة التي یؤثر

العمل وأهدافه الشخصیة، وأیضا بالمسار الموصل لتحقیق هذه الأهداف، فالنظریة تقترح أن تأثیر سلوك 
القائد على دافعیة المرؤوس أو على رضاه یتوقف على قدرة هذا السلوك في تحقیق أهداف المرؤوسین 

                                                             
  .254، ص 1993السعودیة،  -، دار الثقافة للنشر، الریاض إدارة السلوك التنظیمي: ناصر محمد العدلي) 1(
  .280ت، ص .مصر، د -الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، الإسكندریة  إدارة الأعمال،: محمد فرید الصحن وآخرون) 2(
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یر ویوضح المسارات الموصلة والمحققة لهذه الأهداف، أي أن فاعلیة القائد وكذلك قدرته على أن یس
تتحدد بقدرته على التأثیر على مدركات المرؤوسین الخاصة بالإشاعات والمنافع سواء كانت كامنة في 

 .الأداء أو كانت خارجیة، وكذلك بالتوقعات المرتبطة بهذه المنافع والتي تمثل المسارات المؤدیة إلیها
إنَ الفرضین السابقین یبرزان أن المهام الإستراتیجیة للقائد هي أن یستثیر دافعیة المرؤوسین     

" هاوس ومیشیل"للأداء ویزید من رضاهم عن العمل ومن قبولهم للقائد، وهذه المهام الإستراتیجیة یقدمها 
  :لتتضمن

لرئیس بعض السیطرة على التعرف على حاجات المرؤوسین وكذلك إثارة تلك الحاجات التي یكون ل -
 .وسائل إشباعها

 .زیادة عوائد المرؤوسین عن تحقیق أهداف العمل -
تیسیر سبل ومسارات الوصول إلى العوائد المرتبطة بالأداء التي یمكن للمرؤوسین الحصول علیها من  -

 .خلال إرشادات وتوجیهات القائد
 .العملتوضیح وبیان ما یمكن أن یبلور توقعات المرؤوسین عن عوائد  -
 .إزالة العقبات التي تعترض المرؤوسین وتحبط مشاعرهم -
 .زیادة فرص الإشباع والرضا للمرؤوسین المتوقعة والمشروطة بالأداء الفعال -

إنَ قیام القائد بتسییر طرق ومسارات الوصول إلى الأهداف الشخصیة للمرؤوسین وأهداف العمل الذي 
باستخدام القائد نمط القیادة الذي یتناسب مع خصائص یقوم به یتحقق في ضوء ما تقترحه النظریة 

 .)1(الموقف

 )النظریة التفاعلیة(النظریة المشتركة  .5
السمات : إن هذه النظریة عملیة تفاعل اجتماعي، حیث تتحدد خصائصها على أساس ثلاثة أبعاد

للقیادة وخصائصها الشخصیة للقائد، عناصر الموقف ومتطلبات وخصائص الجماعة المفقودة، فهي تنظر 
من خلال عملیة التفاعل الاجتماعي بین القائد ومرؤوسیه، ویرتبط النجاح في القیادة بقدرة القائد الإداري 

شباع حاجاتهم   .)2(على التفاعل مع مرؤوسیه وتحقیق أهدافهم وحل مشاكلهم وإ

                                                             
  .60، ص2007الأردن،  - الثقافة للنشر والتوزیع، عمان ، دار القیادة الإداریة: نواف كنعان) 1(
  .214ت، ص .منشورات دار السلاسل، الكویت، د الدافعیة في مجال العمل،: علي عسكري) 2(
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هر هذا الإسهام من ومن هنا فإنَ النظریة أسهمت إسهاما إیجابیا في تحدید خصائص القیادة ویظ   
ولكنها حاولت الجمع بینهما لأنها ترى عدم كفایة " السمات والموقفیة"خلال أنها لم تنكر أهمیة النظریتین 

كل واحد منها لتحدید خصائص القیادة ، فهي ترى ضرورة إدراك القائد لنفسه أولا ثم إدراكه للآخرین، كما 
والمرؤوسین والوظائف والمواقف، وكلما یزداد التفاعل بین یجب أن یكون هذا الإدراك مشتركا بین القائد 

القائد والجماعة یزداد تأثیر إحداهما في الآخر، وبهذا نرى أهمیة المرؤوسین كعامل مؤثر على فعالیة 
 .القیادة ونجاحها أو فشلها

بمعنى آخر أن هذه النظریة تدور حول مسألة التفاعل والتكامل والأولویات والمتغیرات الرئیسیة 
وقیادة نحو  اجتماعيفي القیادة، من قائد وأتباع وجماعة فضلا عن المواقف، وأن القیادة عملیة تفاعل 
یات التفاعل وظهور الأهداف المنشودة بنجاح وفعالیة، وأنها تنشأ عندما تتكون الجماعة من خلال عمل

 .)1(الأعضاء
یرى أنصار هذه النظریة أن القائد الذي یظهر في مواقف معینة لابد وأن یتمیز عن غیره من 
الأفراد بمجموعة من الصفات تجعله یتصرف بطریقة معینة في ظل الظروف المجتمعیة في المواقف 

 .المختلفة ومن ثم یبرز كقائد وذلك لیثبت كفاءته أكثر من غیره
ألفن "وبمرور الوقت أدرك بعض الباحثین أنه من الخطأ إهمال نظریة السمات كلیة حیث یرى 

نما الذكاء المتوسط هو الصفة اللازمة، ویضیف " جولدیز أنَ الذكاء الشدید والغباء لیس من صفات قائد وإ
لغیر والتوازن العاطفي هي أن القدرة في تكوین العلاقات مع الأفراد والقدرة على القیام بما ینتظره ا"قائلا 

بعض الصفات العامة اللازمة للقائد في مواقف معینة ولذلك ظهرت النظریة المشتركة بین نظریة السمات 
  . والمواقف

على فكرة أن فعالیة القیادة مقاسة بإنتاجیة الجماعة وتتفاوت بتفاوت المواقف  "فیدلر"تقوم نظریة 
متغیرا لشخصیة القائد اعتبره " فیدلر" المختلفة للتفاعل بین شخصیة القائد وخصائص الموقف، وقد اختار

میل له في ممثلا لنمط القیادة الذي یمارسه القائد وهذا المتغیر هو التقییم الذي یعطیه القائد لصفات ز 
العمل، بحیث یكون هذا الزمیل من بین من لا یفضل أن یعمل معهم، فإذا كان هذا التقییم لصفات هذا 

أن القائد یمیل إلى التركیز والاهتمام بالجوانب " فیدلر"الفرد حسنا أو عالیا، فإن هذا معناه وفق تفسیر 

                                                             
، دار حامد، الاتصال الإداري وأسالیب القیادة الإداریة في المؤسسات التربویة: علي عیاصرة ومحمد محمود العودة الفاضل) 1(

  .91، ص 2006دن، الأر  -عمان 
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ذا كان التقییم سیئا أو منخفضا، فإن هذا معناه أن القائد یمیل إلى التركیز والاهتمام  والعلاقات الإنسانیة وإ
  .بمهام العمل ولیس بالجوانب الإنسانیة

في أن القائد المهتم بمهام العمل الذي ینزع إلى  "فیدلر"ویتلخص الغرض الرئیسي في نظریة 
سانیة فهو التسلط یكون فعالا في تحقیق إنتاجیة عالیة لمرؤوسیه فقط، وأن القائد المهتم بالعلاقات الإن

  .)1(یحقق إنتاجیة عالیة لمرؤوسیه  في الحالات التي یتمیز فیها الموقف بأنه متوسط الصعوبة
إنَ هناك جوانب قصور نظریة ومنهجیة للنظریة التفاعلیة تكمن في أنها لا تقدم تفسیرا منطقیا 

تغیرات الموقف وبین بین تغیر شخصیة القائد أو نمط قیادته وم" فیدلر"ومعقولا للعلاقة التي فرضها 
بصیاغتها الحالیة لا یمكن الثقة فیما تقدمه من تنبؤات " فیدلر"متغیر إنتاجیة المرؤوسین ومنه فنظریة 

وفروض لكن هذا لا یمنع من أن هذه النظریة كانت خطوة رائدة نحو الاهتمام بمتغیرات الموقف وفي 
 . )2(الموقف في تحدید فعالیة القیادةإبراز إمكانیة وجود علاقات تفاعلیة بین خصائص القائد و 

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
، ص 2006الأردن،  -دار حامد للنشر والتوزیع ، عمان القیادة الدافعیة في الإدارة التربویة، علي أحمد عبد الرحمن عیاصرة، ) 1(

233.  
  .233، ص 1999مصر،  -الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، الإسكندریةالتنظیم والإدارة، سعید محمد المصري، ) 2(
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  الاستخدام الوظیفي لمفهوم إدارة الجودة الشاملة: أولا
 تطور استخدام مفهوم إدارة الجودة الشاملة -  1

تبني المفهوم الاصطلاحي للجودة الشاملة في المؤسسات الإنتاجیة إلا أن  على الرغم من حداثة
لنا عن حضارة بلاد وقد تجلى ذلك فیما وص ،مبدأ الجودة في العمل عرفه الفرد وعمل به منذ زمن قدیم

ما یزید عن خمسة آلاف سنة قبل المیلاد إذ تضمنت شریعة حمورابي  إلىلرافدین في العراق التي تمتد ا
، وهذا أكبر دلیل على "عقوبته الإعدامتكون أن من یبني بیتا فیسقط على ساكنیه ویقتلهم " نصا یتضمن 

تقانه،   .وهذا ما دعمته مبادئ الشریعة الإسلامیة  تأكید مبدأ الجودة في العمل وإ
أن خرج اقتصادها  دالیابان بعد الحرب العالمیة الثانیة بعترجع جذور مصطلح الجودة الشاملة إلى 

مدمرا، واتسمت منتجاتها آنذاك بانخفاض في مستویات جودتها وردا على ذلك قامت بإعادة بناء 
 ة الشاملة في مؤسساتها مستفیدة من آراء رواد الجودة الأمریكیةفتبنت مفهوم إدارة الجود ،اقتصادها القومي

ستینات بدأت المستمر، ومنذ في تطبیق  مبادئ إدارة الجودة الشاملة وتطویر اقتصادها القومي بشكل 
الدول تدرك أن النوعیة أخذت تحتل مكانة رئیسیة في مجال التنافس بین مؤسسات الإنتاج على غزو 

  .الأسواق العالمیة
بمختلف منطلقاتهم الفكریة والفلسفیة إلى استثمار المختصون ومنذ مطلع الثمانینات سعى الباحثون 

المبادئ والمرتكزات التي استندت إلیها التوجهات الیابانیة في إدارة مؤسساتها الإنتاجیة في ضوء تطبیق 
سفة فلالا أن یابانیة، لا سیمملازمة للمنتجات الإذ أصبحت الجودة آنذاك  ،مفهوم إدارة الجودة الشاملة

یلیة عالیة، إنما غالتي اعتمدتها الیابان لم تعد تؤكد أن الجودة العالمیة تقترن بتكالیف إنتاجیة وتش الإداریة
ة بفعل الاستخدام الأمثل للقدرات العقلیة فضنخة مافسة العالمیة یمكن أن تحقق بكلفتؤكد أن الجودة والمن

باعتماد أسلوب التشغیل  وذلك.)1(المختلفة فراد في میادین الإنتاج والخدماتوالمواهب التي یمتلكها  الأ
له في جمیع میادین العمل لتحقیق أفضل  شاركة التعاونیة في استثمار هادف ومخططوالم الجماعي

درجات الإشباع لحاجات المستفید أو المستهلك مع ضمان عدم وقوع أي عیب في المنتج أو الخدمة 
نتاج ما هو   .صحیح من أول مرة وإ

مؤسسات الإنتاج ینتشر في أمریكا وأوربا بعد أن مفهوم الجودة الشاملة في إدارة وقد بدأ تطبیق 
خسارة في الأسواق العالمیة لصالح الشركات الیابانیة التي شددت  إلىتعرضت الشركات الیابانیة  فیها 

                                                             
  .68، ص2008الأردن،  -، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمانالجودة الشاملة والجدید في التدریس: محسن علي عطیة )1(
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ك في العالم وغزو الأسواق رضا المستهلعلى مسألة اعتماد مفهوم الجودة والتمیز في المنتج لتحقیق 
الأوروبیة والأمریكیة خاصة كانت تعطي الأولویة للعلاقة بین الإنتاج والكلفة بوصف  لاسیما أن الشركات

السعر یمثل الهاجس الأول للمستهلك في حین أعطت الیابان الأولویة لنوعیة السلعة ومدى تلبیتها 
  .متطلبات المستهلك

  :مراحل التطور التاریخي لإدارة الجودة الشاملة كالتالي وعلى العموم تتلخص
 یجرى التشدید على فحص المنتجات والوقت الذي یتم فیه  في هذه المرحلة كان:الفحص والتفتیش

نشطة المتعلقة باختیار الأتشمل عملیة الفحص كمیة المنتجات التي تخضع للفحص، حیث الفحص، و 
  .سابقا مطابقته للمواصفات الفنیة التي تم وصفهاالمنتج وقیاسه وتفتیشه وتحدید مدى 

ذا یعني أن الخطأ أو العیب على اكتشاف الأخطاء وتصحیحها، وهعملیة الفحص كانت تشدد  إن
  .تمنع وقوع الأخطاء إنما تكتشفها قد حصل فعلا، بمعنى أن عملیة الفحص لاأو التلف كان 

 بدأت تستخدم الأدوات والأنشطة والمعلومات في هذه المرحلة : مراقبة الجودة أو ضبط الجودة
نشطة والأسالیب الإحصائیة التي تكفل المحافظة على مواصفات السلعة، واتخاذ الإجراءات والأ

وتؤكد أن تصمیم السلعة كان مطابقا للمواصفات التي تم  ،الخدمةاللازمة لتطویر جودة السلعة أو 
  .ع تلك المواصفاتتحدیدها وأن الإنتاج وما بعده كان متوافقا م

 حث ء منذ البدایة على اعتبار أن البفي هذه المرحلة تم التشدید على منع وقوع الأخطا: تأكید الجودة
الأفضل من ذلك منع ،بل عدم مطابقة المنتج للمواصفات لم یعد الطریقة الفعالةو لمشكلة اعن حل 

ها منذ البدایة تجسیدا لمبدأ الوقایة وقوع المشكلة المتمثلة بالعیوب أصلا عن طریق القضاء على أسباب
  .خیر من العلاج

المنتج والعملیة الإنتاجیة أو وأن إن تأكید الجودة یعني اتخاذ كافة الإجراءات اللازمة لتوفیر الثقة 
ن الإدارة تقتضي تطویر فلسفة رقابیة تعتمد على تطلبات الجودة وعلى هذا الأساس فإالخدمیة تعنى بم
  .)1(لفحص واكتشاف الأخطاء بعد وقوعهاالوقایة بدلا من ا

 التي تعني) حلقات السیطرة النوعیة(في بدایة الثمانینات ظهر ما یسمى :حلقات السیطرة النوعیة 
أشهرها ومن معاییر الجودة  والتي على أساسها برزت التوجه لإقامة أقسام للجودة تتحمل المسؤولیة

  .الأیزو

                                                             
  .69، صالمرجع السابق )1(
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  ثمانینات وبموجبه لم یعد الاهتمام منحصرا البدأ مفهوم إدارة الجودة الشاملة في : الشاملةإدارة الجودة
یات وتشجیع العمل الجماعي واندماج تضمن معاییر الاهتمام بجودة العملعلى جودة المنتج إنما ت

  .)1(العاملین في العمل فضلا عن مشاركة الموردین والتشدید على المستهلكین أو المستفیدین

 الحدیث لإدارة الجودة الشاملة التوجه - 2
  :إدارة الجودة الشاملة على توجه ومبادئ تتمثل فيتقوم 

أو المستفید من السلعة أو الخدمة وتلبیة متطلباته الاهتمام بالفرد والسعي لتحقیق رضا المستهلك  -
 .المتوقعتجاوز حدود لوالاستمرار في فهم الحاجات الحالیة والمستقبلیة له والسعي  وتوقعاته

بمعنى عدم الاهتمام بالنتائج فقط بل الاهتمام بالعملیات  ،التشدید على العملیات والنتائج معا -
یجاد حلو  مستمرة للمشكلات التي قد تعترض سبل تحسین الخدمة أو  لومتابعتها بشكل مستمر وإ

لنتائج المرجوة قق المؤسسة االأمر الذي یتطلب أن تنال العملیات الاهتمام من أجل أن تح ،المنتج
 .ة عالیةبكفاء

 .الوقایة من الأخطاء ومنع وقوعها في المؤسسة -
لأن تبني فلسفة إدارة الجودة الشاملة یقتضي  ،الاستمرار بالتحسین وعدم التوقف عند مستوى معین -

عملیة تحسین مستمر تشمل جمیع عناصر المؤسسة ونظامها وعملیاتها وأدواتها ومواردها والقوى 
 .هاالبشریة فی

عطاء الاهتمام للعمل لا جوهریا لعمل المؤسسة من خلال إد عامئاتمام بالقیادة والإدارة بوصف القالاه -
تحقیق رضا العاملین، وتنمیة العلاقات الاجتماعیة التي تعطي دافعا للتعاون والعمل من أجل والإنتاج 

 .یجب أن تتسم القیادة بالوضوح وبالشفافیة،كما بروح الفریق
 .)2(بتطویر خبرات العاملین بشكل مستمر عن طریق التدریب والدعم والتشجیع الاهتمام -
التطبیق الفعلي لمفهوم مشاركة الجمیع و و  الحقائق الفعلیة لا على المشاعر علىالقرارات بناء اتخاذ  -

لأن  ،المشاركة في اتخاذ القرارات من فریق العمل في جمیع مراحل عمل المؤسسةمع  التعاون
إذ علیهم یتوقف عمل عناصر الإنتاج  ،والثروة الحقیقیة سيالعاملین في المؤسسة هم العنصر الأسا

الأخرى، وما من مؤسسة تستطیع النهوض بمهماتها ما لم تعتمد على العاملین فیها، فلا سبیل للنجاح 
حات والاهتمام بآراء ما لم یشارك الجمیع في تحسین الجودة عن طریق الحوار المفتوح وتقدیم المقتر 

                                                             
  .70المرجع السابق ، ص  )1(
  .112، ص مرجع سابق علي العمرو، إبراهیم  )2(
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یساهم في تشجیع الأفراد على  الذي  اعتماد نظام الأجور والمكافآتمع الجمیع وتنفیذ الجید منها، 
 .العمل والإبداع فیه، والابتعاد عن أسالیب التخویف والعقاب

بناء نظام تواصل فعال یوفر تغذیة عكسیة عن طریق توفیر المعلومات حول ما یجري تحسینه في  -
 .توثیق یسهل الوصول إلیهكة بسهولة وهذا یتطلب نظام سسة وتوصیلها للأطراف المشار المؤ 

جعل التطویر المستمر الهدف الثابت والدائم للمنظمة في كل الظروف والحالات  یتعین :المستمر التطویر -
ذلك یستدعي تضمین أهداف المنظمة للتطویر المستمر لنظم العمل والعملیات والمنتجات على 

والفردي وتطبیق منهجیة الإدارة الشاملة للجودة وتقنیاتها بشكل خطوات تطویریة  يالمستوى الجماع
لأداء النوعي والتركیز على الإجراءات لیم الدوري وكذا اعتماد أسلوب التقی،احدة ولیس بخطوة و 

رها ولیس العلاجیة، بالإضافة إلى تدریب العاملین في اناء تنفیذ العملیات وتكر ثالوقائیة لمنع الأخطاء أ
مختلف العملیات والأنشطة على أسالیب التطویر المستمر وطرائق حل المشكلات بدل أسالیب 

دارة العملیاتا   .)1(لابتكار وإ

 إدارة الجودة الشاملةالتعریف بدلیل نظام  - 3
وان التحسین  ،إن إدارة الجودة الشاملة تتطلب التحسین المستمر الذي لا یتوقف عند حد معین

دلیل نظام إدارة الجودة بوهو ما یسمى  ،لى بناء نظام لتوثیق العملیات ومتطلبات العمللمستمر یحتاج إا
وموقع السجلات  من نصوصا لسیاسة الجودة وأهدافها وكافة الإجراءات والمستنداتیتض،الذي الشاملة 

  :ویتكون نظام الجودة منذ النظام، المطلوبة لتنفی
 یتضمن الذي تقوم المؤسسات أو كل وحدة من وحداتها أو فروعها بوضع دلیل الجودة :دلیل الجودة : 
 .راءات العمل الخاصة بالفرع أو الوحدة بما في ذلك التفاصیل والمبرراتلإجوصف  -
 .مرجعیة الإجراءات المستندة على اللوائح والنظم الخاصة بالمؤسسة إلىالإشارة  -
  .وصف عملیة التفاعل بین إجراءات نظام الجودة -
  أو فروعها التصدیق على  یجب على المؤسسة أو وحداتها):المستندات( أسلوب ضبط السجلات

تها وتحدیثها لضمان استمراریة التحسین وبقاء المستندات في وضع غكافة سجلات الجودة، وصیا
 واستردادها، ویجب تحدید فترة حفظ المستندات یدها والحصول علیهاویمكن قراءتها ویسهل تحد، جید

تلافها،  الشبكة الالكترونیة یوضح موقع  مستندات عبرحیث یتم تحدید نموذج للومدة التخلص منها وإ
                                                             

المسیرة للنشر والتوزیع، ، دار في إدارة الجودة الشاملة وأسالیب حدیثة أخرى six sigmd:إسماعیل إبراهیم القراز وآخرون )1(
 .109، ص2009الأردن،  –عمان 
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تحدید مسؤولیة استخدام دلیل إلى  بالإضافةستندات في الشبكة وتاریخ إنشائها ومدة الاحتفاظ بها، الم
یل، إدارة الجودة الشاملة بتسمیة الأفراد المسؤولین عن أي تعدیل، أو إضافة أو تغییر في هذا الدل

  )1(.تظهر بأنها وثیقة مراقبة من مسؤولي الجودة والتطویر ویتم تحدید تلك الأدلة بعلامة أو ختم بحیث
  :كما یندرج دلیل نظام الجودة فیما یلي

 یشتمل على ثقافة المؤسسة، القیم، المعاییر، الاتجاهات، الأدوار المتوقعة، نوعیة  :النظام الاجتماعي
والتعاملات بین الأفراد وأنماط ط السلوك االعلاقات الاجتماعیة بین العاملین كأفراد، نظم المكافآت، أنم

 .الاتصال بینهم
 یشتمل على الأدوات، الممارسات، الأسالیب الكمیة والكیفیة التي تقیس وتتبع خطوات  :النظام التقني

وذلك  ،إتمام العمل داخل المؤسسة والتي من خلالها یمكن تطویر أسالیب نظم العمل داخل المؤسسة
 .تحقیق رسالة المؤسسة و خدمة العمیل: وفق قاعدتین هما

 البناء التنظیمي، السیاسات، مستویات السلطة، أنماط القوة : ویشتمل عدة عناصر هي :النظام الإداري
، تنظیم، تخطیطداخل المؤسسة، أهداف رسالة المؤسسة ورؤیتها المستقبلیة، العملیات الإداریة من 

  .)2(توجیه، تنسیق، تكامل ورقابة تنظیمیة

  التطبیقیة لإدارة الجودة الشاملةالشروط : ثانیا
  المحددات التنظیمیة لإدارة الجودة الشاملة .1

تستند إدارة الجودة الشاملة على محددات تنظیمیة تشكل أسس ومقومات ذات فعالیة وظیفیة في 
  :تسییر العملیات الإداریة وتتمثل في

نجاح من المهام الأساسیة ل دلك یعد :اختبار القیادة القادرة على تسییر العمل في ظل مفاهیم الجودة  . أ
أن القائد في ظل إدارة الجودة یكون هو المحفز الرئیسي على تطبیق إدارة الجودة الشاملة،حیث 

من خلال طرح  Deming"غ یمند"ذلك  إلىیجابي لصالح تطبیق الجودة الشاملة، ویشیر الإالتعبیر 
  : مجموعة من الأسئلة حتى یتم إیضاح تلك الصلة، وهي

                                                             
، 2012الأردن،  -دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان  ،واستراتیجیات تنمیة وتطویر الموارد البشریة طرق: محمد سرور الحریري )1(

  . 120 - 119ص -ص
في الولایات  في ضوء مفهوم إدارة الجودة الشاملة الموهوبین/ نظم تعلیم المتفوقین: هنداوي محمد حافظ، إبراهیم عباس الزهیري )2(

مكانیة الاستفادة   .280، ص 1996مصر، جویلیة  -، القاهرة ـ24،  العدد مجلة كلیة التربیةمنها في مصر،  المتحدة الأمریكیة وإ
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  إدارة الجودة الشاملة دون قیادة واعیة بأبعاد مفاهیم الجودة كن تطبیق الفلسفة الجدیدة لنظام یمهل
 .الشاملة؟

  هل یستطیع العاملون التعبیر عن آرائهم بكل صراحة في حالة عدم تواجد القیادة الواعیة بأهمیة ذلك
 .الجودة الشاملة؟ في تطبیق

 ویات في حالة عدم تواجد القیادة؟هل یتم توفیر المعلومات على كافة المست. 
 هل یمكن أن یشعر العاملون بأنهم جزء أساسي من النظام دون توفیر تلك القیادة؟. 
بكل دقة ووضوح یؤدي إلى وضع أهداف لكل  إن تحدید رسالة المؤسسة :تحدید رسالة المؤسسة  . ب

أنظمة المؤسسة، ومن ثمة یمكن تحدید المستویات المطلوب تحقیقها من خلال تطبیق نظام فرعي من 
لك من خلال مجموعة من المقاییس، التي حیث یمكن قیاس مدى تحقیق ذ، إدارة الجودة الشاملة 

  .تطویر الأداءات لتحقیق تلك الرسالةتعمل على 
 ث تغییر في قواعد المؤسسة ومفاهیمها عند تطبیق الجودة الشاملة یجب إحدا :تحدید ثقافة المؤسسة

 .وأسالیبها وعملها وقیمها واتجاهاتها ومعاییرها
 رة الجودة الشاملة لإدا وجودها بضمان تطبیق فعالالتي یرتبط  فرقتوجد أنواع من ال :إدارة الفرق

لعملیات الذي یطلق على المسؤول عن الإدارة الإستراتیجیة  الفریق القائد :داخل المؤسسات ومنها
الجودة، وتتحدد مسؤولیاته في وضع السیاسات والأهداف العامة والقوانین والتشریعات اللازمة لذلك، 

یتكون من أفراد لهم نفس نوعیة العمل ویكون العاملون فیه الذي   الفریق الوظیفي:ویتكون من
ویتكون من أعضاء  فریق المهامالمرتبطة ب تطوعین، وهذا الفریق یكون مستمرا ، وفریق الوظائفم

لهم وظائف متعددة یهدف إلى حل مشكلات طارئة ویتم اختیار هذا الفریق من قبل الفریق الأول 
  .)1(وینتهي عمل هذا الفریق بمجرد حل المشكلة

  :إن تحقیق الجودة یتطلب توفر الشروط التالیة
 التخطیط لضمان الجودة الشاملة ویتضمن: 
وبیان متطلبات العمل، وما ینبغي  المؤسسة ومجالات العملإعداد خطة تنفیذیة ومراجعة أنشطة  -

 .تفادیه مع كل خطوة في النشاط

                                                             
  .161، ص مرجع سابق راهیم، محمد عبد الرزاق إب )1(
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عمل الإداریة ل ف الإجراءاتصوضع قواعد العمل الإداریة وهي عبارة عن خطة مفصلة دقیقة ت -
 .المؤسسة

 .ویتضمن وصف مفصل لخصائص المنتج، أو الخدمة وقیاسهما وضع المواصفات المطلوبة -
ر الأداء وهي عبارة عن تعلیمات محددة دقیقة للأداء المتوقع من العاملین في المؤسسة، وضع معایی -

تسلسل الإجراءات اللازمة للوصول المدخلات المهمة و الكشف عن وفي ضوء هذه المعاییر یمكن 
بحیث یمكن أن تتمتع هذه المعاییر بالمصداقیة، و وصف هذه النتائج، مع لى النتائج المرغوب فیها، إ

  .ن تكون واقعیة واضحة تتماشى مع تقنیات العصر ومتطلباتهالاعتماد علیها، وأ
 لى الفئة المستهدفة والتأكد من مدى فهمها وتقبلها والقیام المعاییر القیاسیة بمعنى وصولها إ نشر

بتنفیذها بطریقة صحیحة فلیس من المهم وضع معاییر إنما المهم هو معرفة جمیع هذه المعاییر 
 .ا في مجال العملوتطبیقه

 في جمیع البیانات الخاصة بمؤشرات معینة وتحلیلها لمساعدة  مراقبة الجودة وهذه الخطوة تتم باستمرار
 .على تحدید مدى تنفیذ الأنشطة طبقا للخطة، ومدى تأثیر هذه الأنشطة في القطاع المستهدفالقادة 

 تحدید فرص التحسین، ویتم ذلك عن طریق: 
 .قة للتركیز علیهااختیار خدمة أو منط -
 .)1(أو فرص للتحسین في الخدمة اختیار مشكلة معینة -
  .تحقیق الجودةفي  ه القائدتحدید المشكلة التي تواج -
 لى حل لهاالمشكلة ودراستها لتحدید الأسباب الجذریة للمشكلة وسرعة الوصول إ تحلیل. 
 ویتضمن إدراج جمیع الحلول الممكنة، ووضع معاییر  ااختیار الحل المناسب للمشكلة وتصحیحه

اختیار حل للتنفیذ وصیاغة الحل بطریقة علمیة ممكنة التنفیذ على أن لا یؤثر الحل سلبیا في 
 .العالمین

  ت محددة، وتفحص مواصفات لتنفیذ بخطواللحل ثم اتنفیذ الحل ویتم عبر مراحل منها التخطیط
  .مراقبة التنفیذلاتخاذ الإجراءات الصحیحة  مع  وأنواع المقاومة للحل النجاح والإجراءات

  مبررات الأخذ بمدخل إدارة الجودة الشاملة .2
  :مبررات التي تستدعي الأخذ بمدخل إدارة الجودة الشاملة لتطویر الإدارة كما یليالیمكن بلورة أهم 
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  الروتین الإداري، كثرة : مثلالإدارة اجه عملیات إصلاح وتطویر تزاید المشكلات والمعوقات التي تو
للتغییر القادة إتباع أسلوب المركزیة في الإدارة، مقاومة بعض  مات والقوانین المطلوب تنفیذها ،التعلی

  .وغیرها...  القادة الإداریین ءاتلى قصور في كفالتطویر والتعصب للرأي، بالإضافة إوا
 التحولوالتي تتمثل في والتي ترسم لنا طریق المستقبل، العشرین  ظهور التحولات الكبرى في القرن 

ولوجیا ذات الجودة، من لى التكنماتي، من التكنولوجیا التقلیدیة إمجتمع معلو  إلىمن مجتمع صناعي 
 إلىار الواحد لدیمقراطیة التشاركیة، ومن الاختیلى االمركزیة إلى اللامركزیة، من الدیمقراطیة النیابیة إ

 .متعددةالاختیارات ال
 وزیادة المنافسة العالمیة، وهذا یفرض الاهتمام  قتصادیةالاوالتداعیات والتداخلات  ظهور التكتلات

 .بالمخرجات
 وتعتبر  ثورة الاتصالات وتدفق المعلومات، الانفتاح الإعلامي والغزو الثقافي والحضاري من خلال

الإدارة بشكل عام، وتحدیات العولمة  من أهم التحدیات التي تواجه) globalisation(ظاهرة العولمة 
تحویل هذا العالم  إلىتربویة والتي تهدف الو  جتماعیةلاوا ثقافیة،ال، و قتصادیةلاا مثل  أشكالا متعددةت

یتخلى فیها الجمیع عن الخصائص الثقافیة والاجتماعیة والتربویة والانصهار فیما  قریة صغیرة إلى
  .)1(یطلق علیه ثقافة عالمیة

  وتنمیة  جود مناخ یشجع الابتكار والتجدیدالاهتمام بتحسین جودة الأداء من خلال و  إلى تجاهلااتزاید
 .مهارات العاملین بما یناسب الرؤیة للمستقبل وتحدیاته ومستجداته

ل إدارة الجودة الشاملة للتطویر خانطلاقا من المبررات السابقة أصبح من الضروري تطبیق مد
ومن ثمة یمكن  اته وتحدیاته الداخلیة والخارجیةینسجم مع طبیعة العصر ومتطلبالإداري، بما  والإصلاح

  :تحقیق الأهداف التالیة
 .زیادة القدرة التنافسیة للمؤسسة -
 .زیادة كفاءة المؤسسة في إرضاء المستفیدین والتفوق والتمیز على المنافسین -
 .زیادة إنتاجیة كل عنصر في المؤسسة -
 .ة في تعاملها مع المتغیراتزیادة حركة ومرونة المؤسس -
 .ضمان التحسین المتواصل الشامل لكل قطاعات ومستویات وفعالیات المؤسسة -
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  .زیادة القدرة  الكلیة للمؤسسة على النمو المتواصل -
المؤسسات في معظم دول العالم التي أصبحت الجودة الشاملة من المرتكزات الأساسیة لنجاح 

وخصوصا في الیابان المؤسسات سخ المفاهیم الأساسیة لها، وذلك لما أثبتته تجارب العدید من أخذت تر 
نتاجیتها وتعزیز وضعها  على وجود علاقة قویة بین ترسیخ فلسفة الجودة الشاملة وبین زیادة أرباحها وإ

  .التنافسي في السوق
  :ة الشاملة وهيالاهتمام بالجود إلىوقد تضافرت العدید من العوامل والتي أدت 

  ترتب علیه من ضرورة إنتاج أفضل السلع وبأقل الأسعار، یوما المؤسسات زیادة حدة المنافسة بین
ق الجودة الشاملة یتطب اأن تثبت وجودها في هذا السوق التنافسي علیهالمؤسسات وحتى تستطیع 

 .على السلع والخدمات التي تقدمها لعملائها
 انتقال التنافس من الصعید المحلي الى الصعید  إلىفقد أدت العولمة  :التنافس على الصعید العالمي

ووضعها في  ةفي تطبیق وتعمیق الجودة الشامل المؤسسات العالمي، وهذا الأمر زاد من مسؤولیات
 .سلم أولویاتها

  مثل كوریا  ل النامیة الى دول متطورة صناعیاتحول بعض الدو ازدیاد الاتجاه نحو الخصخصة و
 .تایوان والفلبین، وأندونیسیاالالجنوبیة، و 

  العجز المتواصل في المیزان التجاري الأمریكي كان من الأسباب الأساسیة لوضع استراتیجیات
  .)1(أمریكیة خاصة بتحسین الجودة

  المعاییر والمقاییس المعتمدة لإدارة الجودة الشاملة -3
تقوم على للمنظمة ولأسالیب إدارة الموارد حیث  تفكیر جدیدةتعتبر إدارة الجودة الشاملة طریقة 

المشاركة الواسعة في التخطیط والتنفیذ وعلى التحسین المستمر في العملیات التي تفوق توقعات العملاء، 
وهي في نفس الوقت نظام متكامل موجه نحو كسب ولاء العملاء في الحاضر والمستقبل من خلال 

والتزام إدارتها العلیا بالتغییر نحو برامج إدارة  ن قبل جمیع الأفراد داخل المنظمةماعتمادها على التعاون 
الجودة الشاملة، والتحسینات المستمرة في الإنتاج، والاعتماد على العملاء في تحدید وتعریف الجودة، 

عملاء، والتعامل الإنساني مع العاملین بما یحقق رضاهم، الأمر الذي ینعكس ایجابیا على رضا ال
وضرورة وجود برنامج متكامل لتحسین الجودة وفهم القواعد الأساسیة لها، وتعزیز ثقافة الجودة لدى 
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یجاد مقاییس ومعاییر موضوعیة تمكن العاملین من تحقیق الأداء المنسجم مع هذه المعاییر،  العاملین، وإ
  .)1(توفیر المناخ التنظیمي المناسب للجودة الشاملةوهذا لهدف 
  : إدارة الجودة الشاملة توفر المتطلبات الأساسیة التالیة یتطلب نظامكما 

وذلك من خلال إعلان الإدارة العلیا عن التزامها التام ببرنامج الجودة الشاملة  :التغییر في رؤیة الإدارة .1
  :ومن الضروري أن تتصف هذه الإدارة بما یلي

 .وخصوصا في توضیح أهمیة الجودة ونشرهاالقدرة على التأثیر بفعالیة داخل المنظمة وخارجها  -
نما بالتحسین الشامل المستمر -  .أن لا تهتم فقط بالتحسین الجزئي وإ
 .تهیئة البیئة الملائمة والمشجعة لتنفیذ برامج الجودة الشاملة -
 .تنظیم وتوزیع السلطات بین العاملینالقدرة على  -
 .تلبیة حاجات العملاء أینما وجدوا وكیفما رغبوا -
  .لیة في الاتصال مع العاملین ومع مختلف الجهات المتعاملة المنظمةالفعا -
  :ة الجودة الشاملة اتصالا تنظیمیا كالتاليیتطلب نظام إدار  :الانفتاح في عملیة الاتصال .2
 .بین الإدارة والعاملین لنقل المعلومات والتعلیمات :الأسفل إلىمن  الأعلى  -
 .الإدارة إلىوالشكاوي ووجهات نظر العاملین  نقل الاستفساراتل :الأعلى إلىمن الأسفل  -
  .اء ووجهات النظر في المسائل والموضوعات المشتركةللتنسیق وتبادل المعلومات والآر  :لا أفقیاااتص -
من الضروري أن تقوم المنظمة على احترام الفرد وتقدیم أفضل الخدمات :مراعاة العوامل الإنسانیة .3

الجهود من أجل تحقیق التفوق في مختلف أعمال المنظمة  للعملاء، وأن تقوم كذلك على تضافر
 .وخدماتها

لى جماعات عمل وهذا یوفر منفعة متبادلة بین من خلال تقسیم المنظمة إ :استخدام فرق العمل .4
الأفراد الشعور بالانتماء ویزید من كفاءتهم وبالتالي التحسین  ظمة والعامین فیها، كما یخلق لدىالمن

 . في إنتاجیة المنظمة
 .والمتمثلة بجودة التصمیم، وجودة المطابقة، وجودة الأداء :إدارة أنواع الجودة .5
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من خلال التأكید على أن العاملین في المنظمة یمثلون  :التأكید على الجودة ضمن رسالة المنظمة .6
ضرورة تطبیق ن المنظمة تسعى لإشباع حاجاتهم، مع وأ ا، والتأكید على رضى العملاءداتهأهم موجو 

  .)1(لاءمالقواعد الأخلاقیة والاحترام في التعامل بین الع
  :ومما سبق تتضح أهم المقاییس والمعاییر المعتمدة لإدارة الجودة الشاملة والتي تتمثل في

 . قبول التغییر باعتباره حقیقة، والتعامل مع المتغیرات بدلا من تجاهلها أو محاولة تجنبها -
 .والتأثیر فیها هالاقتناع بأهمیة المناخ المحیط بالإدارة، واستحداث أسالیب للتعامل مع مكونات -
تبارها عامل مها باعحكاالاعتراف بالسوق وآلیاته باعتباره الأساس في نجاح الإدارة وفشلها وقبول أ -

 .مهم في تقییم أداء الإدارة
 .استیعاب التكنولوجیا الجدیدة والمتجددة كعنصر حاكم لتفكیر الإدارة واختیاراتها -
عادة رسم وتصمیم التنظیمات والأسالیب الإداریة -  .الاستخدام الذكي لتكنولوجیا المعلومات وإ
 . تحقیق التمیز إلىقبول المنافسة كواقع ضروري، والسعي  -
 .إدراك أهمیة الوقت كمورد رئسي للإدارة تعتمد علیه في خلق المنافع والایجابیات -
 . الحیز العالمي إلىإدراك العلم كوحدة متكاملة، وضرورة الخروج من الحیز الإقلیمي أو المحلي  -
 .تفاعلات ایجابیةنحو تكوین إدراك أهمیة التكامل مع الآخرین والسعي  -
 .الأساسیةه معیارا وأساسیا في الاختبارات واتخاذ منه أهمیة العمیل وضرورة التقرب -
الابتعاد عن منطق الفردیة والتشتت، والأخذ بمفاهیم العمل الاجتماعي وتكوین المنظومات والشبكات  -

 .)2(المترابطة والمتفاعلة
ن التعامل أو الانحصار في الحاضر، ومن ثم فإالماضي بأهمیة التعامل في المستقبل وعدم التقید  -

 . الأهم للإدارة هو التخطیط الاستراتیجي
 . بأهمیة الحركة ناعتوالاقرفض القوالب الجامدة والأنماط الثابتة في الهیاكل والتنظیمات والأسالیب  -
رفض المبادئ والمسلمات الكلاسیكیة في الإدارة والتنظیم والاستعداد لتقبل مفاهیم ومنطلقات قد تبدوا  -

 .غیر معقولة أو منطقیة
لمنطق القائم على التسلسل والتتابع في التفكیر أو العمل، وقبول منطق التفكیر المقلوب أو رفض ا -

 .المنطق الجانبي بكل ما یعنیه ذلك من تداعیات
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دارة من ثم تحتل ضرورة اعتبار العنصر البشري هو الأساس الأقوى والأهم في انجاز الإدارة و  - تنمیة وإ
 .جانب الإدارة المعاصرة الموارد البشریة الاهتمام الأكبر من

ت وعلم التسویق تشیر إلى أن هناك إن أغلب الدراسات المتخصصة بعلم إدارة الإنتاج والعملیا
  :)1(الكثیر من الطرق المستخدمة في تحدید الجودة وقیاسها، ومن بین هذه الطرق

لممارسة نتیجة لآراء الباحثین والتي تنشأ وهذه الطرق تكون مبینة بالأساس على  :الطرق الحسیة .1
السابقة والخبرة المتراكمة وتأثیر المفاضلة الشخصیة وقوة الإدراك ونظرا لكونها حسیة فهي تشترط 

 .على المستهلك أن یبدي رأیه في النوعیة وفي القیم الكمیة للخواص
أثر وهذه الطرق تكون قائمة في العادة على أساس الملاحظات التي لا تت :الطرق المیكانیكیة والآلیة .2

على  ، بحیث أنها تعتمد بالدرجة الأولىوالقائمین على عملیة الفحص والرقابةأقف الباحثین ابمو 
ن القیم والمواصفات الخاصة بالسیطرة على قیاسات المعتمدة وبعبارة أخرى فإالفحوصات العملیة وال

  :ع، وهي، وهذه الطرق تقسم الى ثلاثة أنواالبشريالجودة یتم اعتمادها دون تدخل العنصر 
وتعتبر أسرع الطرق المستخدمة في القیاس وهي تهتم بشكل أساسي بنوعیة  :الطرق الفیزیائیة للقیاس  . أ

 .وجودة المنتج من الناحیة الفیزیائیة
وهذه الطرق تتطلب وقتا أطول نسبیا من الطریقة السابقة لفحص الجودة،  :الطرق الكیمیائیة للقیاس  . ب

 .حیث أنها تركز على الجوانب والخواص الكیمیائیة للمنتج
ولهذه الطرق عموما أهمیة كبیرة في مجال تطبیق برامج مراقبة الجودة، : الطرق المجهریة للقیاس  . ت

  .ذا العملله ةمتخصص ةفنی أدوات حیث یتطلب ذلك تقنیات عالیة و 
المنتجات التي تتصف بالدقة وبالمستوى المتقدم من على وتنصب فحوصات الجودة في هذه الحالة 

  .الجودة

  الخطوات التنفیذیة لنظام إدارة الجودة الشاملة: ثالثا
  :المراحل التنفیذیة لإدارة الجودة الشاملة .1

  :كالآتيتندرج مراحل تطبیق منظومة إدارة الجودة الشاملة للمؤسسات 
أهم  ة الشاملة جزءا من المؤسسة، وتتحددیتمثل الهدف الأساسي منها اعتبار الجود :مرحلة التهیئة  . أ

  : الأمور الواجب مراعاتها في هذه المرحلة بما یلي
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تعزیز الوعي بأهمیة التطویر المستمر وذلك من خلال التشخیص العلمي لمشكلات المؤسسة وبیان  -
تحدیات بها، والتحاور حول كیفیة حل هذه المشكلات والتعامل مع تلك الالتحدیات البیئیة المحیطة 

 .المستمر من خلال تبني مبدأ التحسین
 .تحدید احتیاجات المستفیدین ومتطلباتهم وتوقعاتهم سواء الحالیة أو المستقبلیة -
دارة الجودة الشاملة -  .تعریف القیادة بالأسس الفكریة لتمیز الأداء الإداري وإ
  .ادة بفكر التمیز الإداري  والجودة الشاملةتمیز الق -
جهودها من أجل تحقیق الجودة  إبراز رغبة المؤسسة في تكریس كافةیتم حیث  :مرحلة التخطیط  . ب

  : المتمیزة، وكذلك التزامها بنشر ودعم ثقافة التمیز الإداري والجودة داخل المؤسسات وذلك من خلال
قناعهم بمفاهیم ا -  .لتمیز الإداري والجودةتعریف أفراد المؤسسة وإ
تشكیل مجلس الجودة المتمیزة من القیادات العلیا للمؤسسة على أن یختص هذا المجلس بإدارة وتوجیه  -

 .ودعم العملیات المتعلقة بإدارة الجودة المتمیزة
تعیین قادة للجودة من بین رؤساء الوحدات التنظیمیة للمؤسسة ممن یتوفر لدیهم مهارات القیادة  -

 .)1(والرغبة القویة في التطویر، ویتولى كل قائد قیادة إحدى حلقات الجودة المتمیزة للمؤسسة الفاعلة
 .اختبار مسیر التنسیق بین أعضاء الحلقة والحلقات الأخرى ومجلس الجودة -
وضع خطة لتدریب قادة حلقات الجودة بمشاركة جمیع أفراد المؤسسة للاستفادة من تنوع آرائهم  -

 .لضمان التزامهم
وضع خطة لتطویر نظم المعلومات الإداریة، ونظم دعم القرار على مستوى المؤسسة ووحداتها بما  -

  .یمكنها من مواكبة التكنولوجیا الحدیثة في المعلومات
تستهدف هذه المرحلة توفیر المعلومات المتعلقة بوضعیة المؤسسة وأولویات تطویرها  :مرحلة التقویم  . ج

  : وتؤكد هذه المرحلة على
 .تشخیص الوضع الراهن للمؤسسة بهدف التعرف على جوانب القوة والضعف -
تحدید معاییر الجودة بالمؤسسة التي یمكن أخذها من المعاییر العالمیة شرط تناسبها مع القیم  -

 .المجتمعیة

                                                             
كلیة التربیة،  ،)جودة التعلیم الجامعي(المؤتمر التربوي الخامس إدارة الجودة الشاملة وتمیز الجامعة، : شاكر محمد فتحي أحمد )1(

  .140 - 139ص  -، ص 2005أفریل   13، 11ن، العددجامعة البحری
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في ضوء متطلبات تحقیق الجودة المتمیزة والعمل على  ثقافة التنظیمیة الحالیة للمؤسسةجعة الامر  -
 .تطویر هذه الثقافة

  .والمستقبلیة والتعرف على درجة رضاهم عن برامج المؤسسة ةتقدیر حاجات المستفیدین الحالی -
بالتطبیق الفعلي لإدارة الجودة الشاملة، وتتم تحت إشراف مجلس تختص هده المرحلة :مرحلة التطبیق  . د

  : ذلك فيالجودة، ویفید 
وتفعیل عمل الفریق سواء على  بناء شبكة اتصال فعالة على مستوى المؤسسة وبیئتها المحیطة -

 .مستوى مجلس الجودة أو على مستوى حلقات الجودة
 .تحدید المسؤولیات وتعریف كل فرد من أفراد المؤسسة بدوره -
 .طویرهالمستمر للوضع الحالي وت ت الجودة في حل المشكلات والتحسینبدء حلقا -
التطبیق، والمشكلات  تقدم فيالالمراجعة الدوریة للجهود المبذولة في تطبیق إدارة الجودة وتحدید مدى  -

  .وما یمكن تعلمه من التجارب السابقة التي تواجهه
التعرف على أفضل المؤسسات والأداءات من أجل تستهدف هده المرحلة :مرحلة التقویم النهائي  . ه

 :ستمر، وتفید هذه المرحلة التالیةلیة التطویر الماستثمارها مرة أخرى في عم
  .الاستعانة بخبراء الجودة والتمیز الإداري في تقویم تطبیق إدارة الجودة الشاملة للمؤسسة -
مؤسسات عالیة / منظماتالإجراء مقارنات مرجعیة لتطبیق منظومة إدارة الجودة الشاملة مع انجازات  -

 .مماثلة
 .وممثلي المجتمع للمشاركة في عملیة تطبیق إدارة الجودة الشاملة سوق العمللدعوة المسؤولین  -
ة عن نتائج التقویم، ثم العودة مرة أخرى الى مرحلة الراجعتزوید أعضاء المؤسسة بالتغذیة  -

  .)1(التخطیط

 الإجراءات التطبیقیة لإدارة الجودة الشاملة .2
 باستعمال مجموعة من الأدواتودعم التحسین المستمر  في تشجیع یتمثل هدف إدارة الجودة الشاملة 

  :)2(والأسالیب المهمة منها
 یكون الهدف منها  یعتمد على تكوین فرق قصیرة الأجلوهو الأسلوب الذي  :أسلوب حل المشكلات

یجاد فرص جدیدة للتحسین، و  مشكلات المؤسسیة والعمل على حلهاعقد الاجتماعات لمناقشة ال لهذه وإ
                                                             

  .146المرجع السابق ، ص  )1(
  .41، 1994الأردن،  -، جامعة الإسراء، عمان الجودة الشاملة: خفجاوي عباس )2(
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من قسم واحد أو عدة  ا هاتكون أعضاءالفرق أنواع متعددة ومن أهمها فرق تحسین الجودة التي 
ویشترط في أعضاء هذا الفریق الخبرات الكافیة والمهارات المطلوبة ، ومن عدة مستویات إداریة  أقسام

 .في حل المشكلات المختلفة
لمشاكل المعقدة، وتساعد على عصف قرارات أفضل وخاصة في ا إلىوتساهم هذه الفرق في الوصول 

ات الفردیة لأعضائها، ، كما تعمل على تحسین  المهارات والقدر الأفكار والمشاركة في كمیة المعلومات
  .)1(وتزید من المشاركة والاتصال بین أفراد القسم الواحد والأقسام الأخرى داخل المؤسسة

 وهو أسلوب من أسالیب تطبیق إدارة الجودة الشاملة یتطلب البحث عن أفضل  :المقارنة المرجعیة
بقیاس في أدائها، ومن ثم تقوم  تمیزال إلىالممارسات التي تقوم بها المؤسسات المنافسة، والتي تؤدي 

    .وتطبیق التغییر المطلوب لتحقیق الأفضل دائما أدائها مقارنة مع منافسیها
ى تعلم طرق بدیلة حدید توقعات واحتیاجات الزبائن من المؤسسة، وتساعد عللى توتهدف هذه العملیة إ

  .ومن ثم إیجاد أهداف واضحة لتحسین الجودةفي أداء العمل 
 خلال وضع نظام اقتراحات من  فراد المؤسسة بجهود تحسین الجودةوهو إشراك أ: أنظمة الاقتراحات

فیقدم كل منهم اقتراحه حول تحسین العمل وحل المشكلات التي تواجهه في العمل، ومن  للموظفین
توفیر الضروري الأخذ بعین الاعتبار لذلك من ثمة تقوم الإدارة بتبني هذه الاقتراحات ودراستها، 

اللازمة فز لدى العاملین و الالتزام والمشاركة في الجهود لتحسین الجودة، وأیضا لإیجاد الوسائل الحوا
 .لتنظیم هذه العملیة بوجود صنادیق الاقتراحات

 هو أسلوب إداري یساعد على تغذیة المخزون الفعلي للمواد وطلب الكمیة : أنظمة التوقیت المناسب
یصال الخدمة للمستهلك، ویعطي الإدارة  المناسبة في الوقت المناسب، وهو مهم في عملیة توزیع وإ

 .ف، كما یساعد على حل المشكلة التي تواجهها الإدارةالفرصة الكافیة لتحقیق الأهدا
 دث في أي طریقة إحصائیة تستخدم للتعرف على التباین الذي قد یحوهي  :رقابة العملیات الإحصائیة

وفصله عن التباین الطبیعي، وذلك من أجل التخلص من هذه الأسباب  عملیة نتیجة أسباب خاصة
والعمل على تحسینها، وهذه الطریقة ضروریة  نتاجالإت عملیاوخاصة المحافظة على الثبات في 

لتعزیز جودة السلع وتقلیل التكالیف وزیادة رضا المستفیدین، كما أن استعمال طرق جمع البیانات 

                                                             
مكانیة تطبیقها: القحطاني سالم سعید )1(  10، ص11،1991، العددالإدارة العامة مجلةفي التعلیم الحكومي،  إدارة الجودة الشاملة وإ
.  
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وبرمجیات الحاسوب یساعد على تطبیق الأسالیب الإحصائیة المختلفة التي تزود الأفراد ببیانات دقیقة 
 .)1(اتخاذ قرار ماتفید في حل مشكلة ما أو 

یعتمد تنفیذ إدرة الجودة الشاملة في أي مؤسسة إنتاجیة أو خدماتیة على وجود هدف أو مجموعة       
من الأهداف الموضوعیة، وهذا الهدف یوجه العاملین على اختلاف مستویاتهم للتركیز على محاور اهتمام 

مع توزیع مسؤولیات عمل من الأعمال وذلك تبني إستراتیجیة تحدد خطوات العمل  إلىمعینة، وبالتالي 
  :على النحو التالي

نتاج منتج سلیم من أول مرة :الهدف -  .یشمل رضا العمیل، الخلو من العیوب، وإ
 .نظم العملاء والموردونفة وفلسفة المؤسسة والعملیات و تشمل ثقا :محاور الاهتمام -
ین في المؤسسة في أعمال الجودة، تحدید اندماج كل العاملتشمل التحسین المستمر،  :الإستراتیجیة -

یضاح إجراءات العمل،  موضوعي طویل المدى، ضبط تكلفة الجودة، اتخاذ التوجه نحو هدف وإ
زالة العقبات بطرق وأسالیب تأكد باستمرار على ضمان الجودة، الالإجراءات الوقائیة،  حل المشكلات وإ

 .منهجیة
  .)2(یا، فرق العمل، مشاركة كل العاملینتتمثل في الإدارة العل :مسؤولیة التنفیذ -

  معالجة وظیفة إدارة الجودة الشاملة -ـ3
، وقد ركز الجودة في المؤسسات في مجال الجودة حول كیفیة معالجة وظیفة إدارة اختلف الباحثون 

بعضهم على الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في عملیة الرقابة على الجودة، ومنهم من ركز على 
عملیات قیاس العملیة الفنیة للمنتجات محل الرقابة، وآخرون ركزوا على الجوانب الإستراتیجیة في تحدید 

جموعة منهم أعطوا اهتماما المستوى المرغوب من الجودة لهذه المنتجات، وظهر في الفترة الأخیرة م
  . خاصا للجوانب البشریة في عملیات إدارة الجودة

 عالجت موضوع الجودة بشكل متكامل الجودة التي لإدارة وهناك مجموعة من الخصائص الأساسیة      
  : وهي
 أن النظام المتكامل لإدارة الجودة یشمل الأنشطة التالیة :  
 .مة وتصمیم المنتجاختبار مستوى الجودة للسلعة أو الخد -
 .كافة النظم الرئیسیة والفرعیة لتحقیق ذلك المستوى من الجودة -

                                                             
  .14سابق ، ص ال مرجعال )1(
  .36، ص سابق  مرجععبد االله حسن مسلم،  )2(



  الممارسات التطبیقیة لإدارة الجودة الشاملة..............................................الثالثالفصل 

 65 

  .الأنشطة الخاصة بالرقابة على الجودة -
  أن هندسة الجودة تمثل الجانب الفني الخاص بتصمیم المنتج، وكذلك النظم الرئیسیة والفرعیة لضمان

 .تحقیق الجودة
  عدم حدوث الأخطاء أو العمل على التقلیل منهاأن تضمن عملیة بناء الجودة في المنتج. 
  أن إدارة الجودة تطبق في المؤسسات والشركات الصناعیة وكذلك في الشركات الخدمیة، وتعود أهمیة

الدور الكبیر الذي یلعبه مستوى الخدمة المقدمة  إلىتطبیق إدارة الجودة في المؤسسات الخدمیة 
محلات التجاریة بوضع مجموعة من المعاییر الالمثال تقوم  للجمهور في إرضاء العملاء، فعلى سبیل

 :الواجب توفرها في الخدمة المقدمة مثل
 .درجة تنوع السلع المعروضة -
 .سیاسة قبول المبیعات المسترجعة  إتباع -
  .طریقة دفع الحساب -
  .)1(مواعید الدوام وخاصة في أیام العطل -

والوقت الذي ینتظره  وقت انتظار العمیل في الاستقبال وكذلك تهتم الفنادق في هذا الجانب من حیث
 .وغیرها درجة النظافة العمیل حتى تأدیة الخدمة التي یطلبها،

  إن تحدید مستوى الجودة هو قرار استراتیجي یعتمد على دراسة العائد والتكلف من تطبیق هذا النظام
 .ارات المناسبة حول ذلكولا یعتمد فقط على استخدام الأسالیب الإحصائیة لاتخاذ القر 

  من المسؤولیات الأساسیة لكل فرد من أفراد  ى الجودة المرغوب هوتحقیق مستو  إلىأن الوصول
فراد الأالمؤسسة رغم وجود جهاز خاص فیها للفحص، وهذه المسؤولیة التي أصبحت مسؤولیة كل 

 .)2(العاملین ساهمت في ظهور فكرة حلقات الجودة
وتتخذ إدارة المؤسسات أسلوب إدارة النوعیة الشاملة حیث یؤكد هذا الأسلوب في قیاس الفاعلیة على 
مؤشرات شاملة تشمل كل الأطراف ذات العلاقة القریبة والبعیدة بعمل التنظیم، إذ تعتمد الفاعلیة التنظیمیة 

  : وفق هذا الأسلوب على الاهتمام بثلاثة عناصر أساسیة وهي
 .ى رضا العملاءالتركیز عل -
 .الاهتمام بالتحسین المستمر -

                                                             
  .85، ص السابق  مرجع ي سالم سعید،القحطان)1(
  .86سابق ، ص المرجع ال )2(
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  .عمل الفریق اعتماد نمط -
ن ذلك یعني الاهتمام باحتیاجات المستفیدین من یتصل بالتركیز على رضا العملاء ،فإوفیما       

علاقات قویة معهم من خلال عمل الاستقصاءات  یجادإتي یقدمها التنظیم، فمن الضروري الخدمات ال
المختلفة للتعرف على رغباتها وآرائهم، ولا یقتصر مفهوم المستفیدین على أفراد الجمهور الخارجي، بل 

  .یشمل أیضا الموظفین الذین یعتمد عملهم على غیرهم
الخدمة أو السلع أما التحسین المستمر فیعني أن لا یقتصر التحسین على التأكد من مطابقة      

  .بل یتم بذل أكبر الجهود لتحسین الخدمات والسلع والعملیات التي تتم من خلالها ،للمواصفات
أما مضامین عمل الفریق فتعني كسر الحواجز التقلیدیة بین المستویات المختلفة في التنظیم وبین 

جماعات عمل تتحمل المسؤولیة من خلال تشكیل تشاریین، وبین الوحدات المختلفة التنفیذیین والاس
  .)1(المشتركة عن النوعیة الشاملة للخدمات المقدمة والسلع المنتجة

 ون بین كافة الأطراف ذات العلاقةویؤكد المفهوم الجدید لإدارة النوعیة الشاملة عن أهمیة التعا     
ج، وموظفي إدارة الموارد بالمهمة بدلا من المصممین والمهندسین، مرورا بالموردین وموظفي خطوط الإنتا

ضرورة اهتمام الجمیع في التنظیم بالتعلم من خلال مع الزبائن،  إلىالبشریة وموظفي المبیعات وصولا 
لتأكد من أن فضل، كما أن هناك أهمیة كبرى لالبحث المستمر عن طرق عمل وسلع وخدمات جدیدة أ

بل جزءا من كل  بأشخاص معینین دون غیرهمتعلقة مسألة النوعیة والاهتمام بها لیست قضیة فنیة م
  .)2(الوظیفي على كل موظف أن یتأكد منهاالوصف خطوة في العمل وجزءا هام من 

  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
  .129، ص 2010الأردن،  -، عمان 4وائل للنشر والتوزیع، ط، دار نظریة المنظمة والتنظیم: محمد قاسم القریوتي )1(
  .130المرجع السابق ، ص )2(
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  التصور الحدیث للقیادة: أولا
 تطور مفهوم القیادة .1

تصنع القائد وأنماط الأسلوب والخصائص التي  لا تزال المحاولات تبذل من أجل فهم العوامل التي
تمیز القادة عن الأتباع ، حیث نكشف عن ذلك من خلال التحلیلات السابقة للقیادة في الكثیر من 

تأثیر شخصیة الفرد على مصیره ، كما أن " بلوتارك"یناقش د الروایات أح الأعمال الأدبیة الكلاسیكیة ففي
القادة ) هنري الخامس(القادة الأكفاء : لى دراسات حول القیادة مثلع كثیرا من مسرحیات شكسبیر تحتوي

وحتى القادة الأقویاء الذین ) كوریلانوس(، القادة المعیبون )هنري السادس، وریتشارد الثالث(التعساء 
  .)1(غلوا سلطتهم في الاستیلاء على ما لیس لهم حق فیهاست

لقد خصصت أولى الأعمال لمسألة القیادة في أواسط القرن التاسع عشر، حیث نشر المؤرخ 
الأبطال وعباد ''والفیلسوف الاسكتلندي توماس كارلیل كتابین في أربعینیات القرن التاسع عشر وهما 

واللذان حاولا إبراز صفات وخصائص القادة عبر التاریخ، '' كرومویل، وبرقیات وخطب  أولیفر '' الأبطال
وثمة مفكر آخر من العصر الفیكتوري هو تشارلز داروین الذي حاول في نفس الفترة استكشاف مسألة ما 

، وكانت نتیجة هذا البحث كتاب تربط بینهما روابط وراثیة أم لا إذا كانت القدرة البشریة و سمات القیادة
  .م1869ریة الوراثیة الذي نشر في عام العبق

كانت تلك المؤلفات القدیمة صورا من نظریة معینة تبناها الكثیرون منذ زمن بعید وهي أن القادة 
یولدون ولا یصنعون، وقد یكون لهذا الأمر جذور في الاعتقاد الذي وثقه شكسبیر في أعماله ،بأن الملوك 

 قد حكم بمن تؤول له قیادة البلاد، وأن القادة قد اختبروا قبل لهم حق إلهي في القیادة ، بمعنى أن االله
وقد وصلت هذه الرؤیة ذروتها مع مطلع القرن العشرین عندما كانت تمیل . مولدهم على ید الذات الإلهیة

 الدراسات حول القیادة إلى التركیز على النخبة السیاسیة والاجتماعیة ،فهناك بعض الأفراد قد ولدوا لیكونوا
قادة، وعندما وقعت الحرب العالمیة الأولى أثبتت أن العدید من الرجال العظماء قد اثبتوا عدم كفاءتهم 

  .كمخططین استراتیجیین عسكریین
م كان أحد تعریفات القیادة هو أنها القدرة على فرض إرادة القائد على من یقودهم 1927ففي عام 

م تطور هذا التعریف وأصبح 1942اون، ولكن مع حلول عام ویتلقى منهم الطاعة والاحترام والولاء والتع

                                                             
محمد صفوت حسن، دار الفجر للنشر والتوزیع، القاهرة ـ : ،  تكل ما نحتاج إلى معرفته عن القادة: جیف جراوت، لیزفیشر )1(

  .18، ص 2013مصر، 
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ینظر للقیادة على أنها فن التأثیر على الناس ولیس إجبارهم ، وذلك من خلال الإقناع أو تقدیم القدوة في 
بدأت تظهر عندما بدأ الأفراد في  إتباع خط معین، كان هذا نتیجة لتحلیل عمیق لنظریة القیادة التي

ت التي أظهرها القادة والمواقف التي قد تؤثر على سلوكهم بدلا من التركیز على صفات استكشاف المهارا
  .القادة كأفراد

تطورت النظریة على هیئة سلسلة من المراحل المختلفة وتغیرت النظرة إلى القادة مع ظهور دراسة 
سلسلة من الأفعال یؤدیها  ونموذج جدید للقیادة ، وبالتالي فإن النظرة في السابق  للقیادة كانت عبارة عن

للقیادة باعتبارها عملیة  الأفراد وتؤثر على أفراد آخرین یشتركون معا في نفس الاتجاه، ثم تحولت النظرة
  .إیجاد طریقة أمام الأفراد یساهمون من خلالها في إحداث أمور غیر مألوفة

  : إن تطور مفهوم القیادة یتطلب من القائد ما یلي
فهم الشخصیة والسلوك القیادي فمن الضروري تحدید دوافع الأفراد واستخدامها  إرشادات تعتمد على -

في الاختیار والتعیین ، بحیث تراعى في أعضاء الإدارة العلیا دافع قوة متوسط ودافع انتماء 
هل هو داخلي أم  اجتماعي ضعیف ودافع إنجاز قوي، كما یجب تحدید مجال السیطرة للفرد ،

ص من ذوي مجال السیطرة الداخلیة لمراكز الأبحاث العلمیة والتخطیط وفي أشخا خارجي واختیار
لأنه یزید من ،كما ینبغي علیه أن یطور الشعور بالتعاطف مع الآخرین مراحل التطویر والتجدید ،

 .معرفة وسائل الدفاع النفسي والابتعاد عن التهدیدات ، والتأثیرفي القدرة 
فمن الضروري أن یستخدم القائد إدارة الانطباع : إدارة الانطباعإرشادات في مجال الإدراك في  -

دارته، و للتأثیر على العملاء وأن ینتبه لمشاكل الإدراك مثل دا عن نفسه وإ : لیعطي انطباعا جیِ
 .والدفاع الإدراكي من حیث إسقاط المعلومات التي لا یهتم لها التنمیط

أهم الحاجات لدى المرؤوسین وأهم النتائج المرغوبة لدیهم هنا یحدد القائد : إرشادات لتحفیز العاملین -
ویقیم أداء العاملین وربما نتائج التقییم التي یرغب بها المرؤوسین لإشباع حاجاتهم، كما ینبغي أن 
عطائهم فرصا للتطور واستخدام أسالیب التأثیر الاجتماعي  یطور قدرات الأفراد على الأداء الجید وإ

قائد هنا یحدد الأهداف بوضوح بقصد توجیه السلوك وتوزیع المكافآت والحوافز واستراتیجیاته، فال
 .بعدالة وبمقدار الجهد المبذول من المرؤوسین

ویكون ذلك بالتفكیر السلیم والاستعانة بالمبادئ : إرشادات التعامل مع الإجهاد وتخفیف الآثار السلبیة -
ى للمرؤوسین ولها أهمیة تجعله یلتزم بها ، كما الإداریة والقواعد الأخلاقیة وخلق وظائف ذات معن

 .ینبغي على القائد تعزیز السلوك الإیجابي للعامل
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یكون ذلك بوضوح الإجراءات والتعلیمات والأنظمة : إرشادات للتعامل مع الجماعات وتحقیق تفاعلها -
اسیة لحل الخلافات والقوانین بما في ذلك تحدید الأدوار بوضوح ، وكذلك استخدام القائد للسلطة الرئ

بین الجماعات وأن یخطط مسبقا لنشاط الجماعة ، مع تحدید الأدوار والمسؤولیات لكل جماعة، 
 .بالإضافة إلى التوسط بین الجماعات لتسهیل تدفق المعلومات والمشاركة فیها

ة فالتخلي عن الصراع یكون عن طریق التسامح  والتضحی: إرشادات للتعامل مع الصراع وتخفیفه  -
دارة الصراع بثلاث عملیات هي الإقناع أو التفاوض أو  والتعاون مع أطراف الصراع لحله، وإ

  .)1(.التحالف وقد تحتاج إلى الاستعانة بمستشارین

 مكونات العملیة القیادة .2
 : یمكن أن تجمل مكونات العملیة القیادیة فیما یلي

 أهم متغیر في العملیة القیادیة یتمتع بصفات وخصائص معینة، وله مهارات تمكنه من  یعتبر: القائد
 : التأثیر في المرؤوسین لتحقیق الهدف المطلوب ، وقدمت له عدة تعریفات منها

كونك قائدا لا یتطلب منك فقط صنع الأعمال بل صنع الرجال وأیضا اكتشافهم : '' كورتوا''یقول        
 . )2(تكون محبوبا لدیهموتوجیههم وأن 

على أنه الشخص الذي یتمتع بمجموعة من مهارات وقدرات تساعده في التأثیر على '' ویعرف القائد      
 .)3(''الآخرین ودفعهم وحفزهم نحو تحقیق أهداف مشتركة

 .)4(''شخص له تابعون''أنه '' داركر''كما یرى  -
ق أهداف المؤسسة في ظل بیئة دائمة التغیر،علیه أن ولیستطیع القائد التأثیر في الآخرین لیحق      

المهارات الفنیة، المهارات الإنسانیة، المهارات الفكریة، : یتمتع بمهارات وقدرات تساعده في ذلك منها
القدرة على تحدید الأهداف الموضوعیة القابلة للتحقیق، اتخاذ القرارات الصائبة في المواقف الصعبة، 

  .)5(قدرة على التوقعوامتلاك الرؤیة وال

                                                             
كادیمیون للنشر والتوزیع، ، الأالفلسفة الأخلاقیة وعلم القیادة وتطبیقها في قیادة فرق العمل الأمنیة: تحسین أحمد الطراونة )1(

  .222 - 221ص   -، ص 2014لأردن، ا -عمان 
، ص  1999سوریا،  - ء الدین للنشر والتوزیع ، دمشق سالم العیسى، دار علا: ، تالطریق إلى القیادة وتنمیة الشخصیة: كورتو )2(
7.  
  .277 ، ص2005، دار الجامعة الجدیدة ، القاهرة ـ مصر، السلوك التنظیمي بین النظریة والتطبیق: محمد إسماعیل بلال )3(
دارة الابتكار: علاء محمد سید قندیل )4(   .16، ص 2010الأردن،  -ر الفكر للنشر والتوزیع ، عمان ، داالقیادة الإداریة وإ
  .20، ص 2003غادة الشهابي، مكتبة العبیكان، الریاض، : ، تأدوات القیادة: ماكس لاندزبیرغ )5(



  تحلیل الأسلوب القیادي..................................................................الرابعالفصل 

 71 

  لقائدهم،  یدینون بالولاء ن الأفراد لدیهم  قدرات واحتیاجات، هم مجموعة م): المرؤوسین(الأتباع
في أبحاثهما أن المرؤوسین '' باریبوسر''و'' جیمس كوزي''ماذا ینتظر المرؤوسین من القائد؟ خلص 

  :ینتظرون من القادة ما یلي
تتجسد في التوافق بین أقواله وأفعاله، والمرؤوسین لا یؤمنون إلا بما  أهم خاصیة في القائد: الصدق -

 .یرونه واقعا أمامهم
عامل مهم في كسب ثقة المرؤوسین، فهم لا ینتظرون من القائد أن یعلم كل شيء بل : الكفاءة -

 .ینتظرون منه أن یقدم قیمة مضافة في كیفیة أداء العمل بكفاءة كفریق
وسین ینتظرون بأن تكون للقائد رؤیة تجاه المستقبل ، فهم یرغبون أیضا إذا كان المرؤ : التحفیز -

 .)1(بالتحفیز لأداء مهامهم وتحقیق هذه الرؤیة
إن زیادة معدلات مشاركة المرؤوسین یعد شكلا من أشكال الدیمقراطیة ودلیل عل الثقة في قدراتهم      

تقبل المرؤوسین للقرارات الذین : ج المشاركة والاهتمام بالاستفادة من معلوماتهم وخبراتهم، ومن نتائ
شاركوا في صنعها وبالتالي تقلیل مقاومتهم للتغییر، ونجاح البرامج والمشروعات التي شاركوا في 

  )2(.تخطیطها ومن ثم بناء وتدعیم الولاء المؤسسي للمرؤوسین
 مستعملا في ذلك مصادر القوة وهو التأثیر الذي یمارسه القائد على العاملین ووسائله : عملیة التأثیر

الرسمیة كالقوة الشرعیة، قوة منح المكافأة، القوة القسریة، ومصادر غیر رسمیة كقوة الخبرة، القوة 
 .)3(المرجعیة، وقوة الإقناع

 یتم فیه التفاعل بین القائد والمرؤوسین للاتفاق حول هدف مشترك ، ویتكون الموقف من : الموقف
بهم ، وطبیعة  ویمثل طبیعة المرؤوسین ومدى كفاءتهم وثقة القائد العملفریق : العناصر التالیة

واستعداده لتفویض السلطة للقائد بین مدى كفاءته بالقیادة المشكلة المراد حلها  التي تعد محكا 
سرعة بهناك مواقف تتطلب حل ،ف عامل مهم في معالجة المواقفوكذلك القید الزمني الذي یعد 

تختلف حسب الزمان والمكان،  التي ) ئة العملیب(جیل ، وأیضا ظروف المنظمة تحتمل التأ وأخرى 
 .)4( ...الحجم، الثقافة

                                                             
(1)Alain Duluc : Leadership et Confiance , dunod , Paris ,2003 , P 76 .  

، مجموعة النیل العربیة للنشر، القاهرة ـ مصر، - الاتجاهات المعاصرة-إدارة وتنمیة الموارد البشریة : مدحت محمد أبو النصر )2(
  .325، ص 2007

  .300، ص 1986، دار المریخ، الریاض، الاتصالات الإداریة والمدخل السلوكي لها: سعید یاسین عامر )3(
دارة الأعمالعادل حسن وآخرون،  )4(   . 329، ص 2011، دار النهضة العربیة، بیروت ـ لبنان، التنظیم وإ
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 إن الأهداف المراد تحقیقها في ظل توزیع واضح ومحدد للمسؤولیات على : المشتركة الأهداف
د من وأهداف خاصة لكل فر  ناك أهداف القائد وأهداف الجماعةفه ، أعضاء الجماعة تتعدد وتتباین

ذا تعارضت أهداف القائد والجماعة فعلى القائد معالجة هذا التعارض بشكل یرضي جمیع  أفرادها، وإ
 .)1(الأطراف وصولا إلى الأهداف المرغوبة

  : وهي مما سبق نكشف عن المقومات الجدیدة لعلاقة القائد بالجماعة
 .سمو الهدف ووضوحهالانتماء إلى الجماعة و  -
 .المقاومة في مواجهة التحدیاتقوة الإیمان والحافز والقدرة على  -
 .الالتزام بمبدأ الحریة والقیادة الجماعیةالتعاون والإخاء بین القادة والجماعة و  -
 .)2(القدرة على التخطیط والتنظیم والتوجیه وتفویض السلطة وتسهیل عملیة الاتصال وبث روح التعاون -

 الجانب السیكولوجي للقیادة .3
إن الشخصیة القیادیة تتشكل من مصادر عدیدة والتي من خلالها تتشكل شخصیة القائد، ومن أبرز هذه 

  :المصادر
 الأفكار في تحدید مفهوم القیادة لدى فرد ما، حیث كانت الفكرة  هذه الفكرة هي من أقدم: عامل الوراثة

أبنائه ،فبعد سقوط نظام الإقطاع  أن القادة یولدون ولا یمكن صنعهم، وأن القیادة تورث من الأب إلى
 .بدا واضحا أن الوراثة لیست عاملا أساسیا في خلق القادة رغم أنه قد یكون لها دورا جزئیا في ذلك

 هي إحدى وسائل النمو العقلي والذهني ومن خلالها یستطیع الفرد تنمیة معرفته  :العلوم والمعارف
الإحصائیات التي قد تفیده في عملة القیادي،فهي وزیادة معلوماته عن أحدث الدراسات والأبحاث و 

 .تساعد على تنمیة القدرات المهنیة و على زیادة الإحساس بالشعور القیادي لدى الفرد
 هي تراكم معرفي یستعمله الفرد كلما احتاج إلیه فهو بمثابة الرصید البنكي الذي : الخبرة والممارسة

 .یدخره الفرد للحاجة
 لتجارب أن المواهب القیادیة والسمات الوراثیة لم تعد كافیة لإنتاج القائد  الناجح ، ا لقد أثبت: التدریب

بل من الضروري التدریب وزیادة المهارات الخاصة بالقیادة ، لأن التدریب یتیح للقائد تعلم الأسالیب 

                                                             
، أكادیمیة الدراسات العلیا،  -أهمیتها ، تنظیمها، مسؤولیتها، مهامها  -  الموارد البشریة: الصدیق بوسنینة  وسلیمان الفارسي )1(

  .66، ص 2003طرابلس، 
  .181ص ، سابق مرجع،  یسيناهض عبد الرزاق الق )2(
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في الوقت والأنماط الحدیثة المتطورة ، والتعرف على أدوات جدیدة تساعد في اتخاذ القرار الصائب 
 )1(.المناسب

فالجانب السیكولوجي للقیادة نعبر عنه بالحرب النفسیة وهي الاستخدام المخطط من جانب أفراد و      
جماعات أو مجموعة من الدول في وقت الحرب أو السلم للدعایة وغیرها من الإجراءات الإعلامیة 

أرائها وعواطفها ومواقفها وسلوكها بطریقة الموجهة من جماعات عدائیة أو محایدة أو صدیقة للتأثیر على 
فإن الحرب النفسیة تعتمد الأجهزة المختلفة  وفي التخطیط الاستراتیجي.تعین على تحقیق أهدافها القومیة

على الدعایة التي یجب أن تتمتع بعدد من المهارات والمؤهلات الأساسیة اللازمة لتحقیق أهدافه في 
  :الحرب النفسیة وأهمها

 .رؤیة لأهداف المنظمة بحیث ترد مباشرة وفي توقیت مناسب من صانع القراروضوح ال -
معرفة واضحة بالأبعاد السیاسیة المحیطة والتي تتخذ في ظلها القرارات القومیة المصیریة أو معرفة  -

جیدة بالإجراءات الأمنیة مع فهم كافي  لفنون الحرب حتى یمكن الاعتماد على أنسب فنون الدعایة 
 .ةالملائم

معرفة دقیقة بطبیعة الجماعة المستهدفة من الحرب النفسیة من كافة الجوانب كالمعتقدات، القیم،  -
الاتجاهات، المشاعر، العادات، التقالید، الخصائص البدنیة والنفسیة للأفراد، طبیعة مسرح العملیات 

 .  الخ......أو المنطقة الجغرافیة التي توجه إلیها الداعیة
 .سائل الإعلام السائدة وطبیعتها وكفاءتهامعرفة معینة بو  -
 .على الابتكار أي یكون القائد مبدعا له القدرة على التخیل والتفكیر الموضوعي المتعمق القدرة -
أن یكون مقدرا لإمكاناته، واعیا بقدراته ،متفهما للجماعة المستهدفة و مراعیا القیود المختلفة  -

 )2(.والصعوبات التي تواجه عمله
  : هيو  ابقة تظهر مهارات قیادیة أخرىإلى المهارات السإضافة 

                                                             
الأردن ، عمان ،،  -الإسلامي في القیادة والإدارة  النموذج-أساسیات في القیادة الإداریة  : هابل عبد المولي طشطوش )1(

  .38، ص 2009
القاهرة ، الكتاب الجامعي الحدیث،  -ومهارات القیادة والتعامل  مقدمة في السلوك الإنساني -الإنسان والمجتمع  :محمد شفیق )2(

  .178، ص 1998، مصر، 
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 وتعني اشتراك العاملین في مهام الرقابة والتأثیر في الآخرین وأن امتلاك : سلطةمهارة تفویض ال
القائد لهذه المهارة ترفع العاملین إلى المشاركة في اتخاذ القرارات التي تحقق أهداف المنظمة ومن ثم 

 .مسؤولیات العمل دفعهم لتحمل جوانب من
 وهي قابلیة توقع التغییر وتوسیع الرؤیة المستقبلیة ، وتبني الثقة وروح المبادرة وقوة  :مهارة الحدس

 .التعبیر
 وهي قدرة القائد على تشخیص مواطن القوة والضعف لدیه والتعرف على قدراته  :مهارة فهم الذات

مكاناته واختیارها من أجل إكساب مهارات معینة  .وإ
 وهي قابلیة القائد على التصور والنظر إلى ما وراء المواقف التي تواجهه في  :ارة التبصرمه

 .)1(المستقبل لیتمكن من وضع خطة عمل لمواجهة تلك المواقف
وهي التي تزود العاملین بالقدرة على ممارسة الجوانب الفنیة المتصلة بالعمل مثل  :المهارات الفنیة -

 .)2(أعمال المحاسبة، لذلك نجد أن هذا النوع مهم جدا للقیادة في المستویات الإداریة الدنیا
فهي تعني القدرة على التفاعل الإیجابي مع الأفراد في البیئة الداخلیة أو  :المهارات الإنسانیة -

 .خارجیةال
وهي تعني القدرة على التفكیر الشامل والإلهام بكافة الأمور الأساسیة  :المهارات الفكریة التجریدیة -

المتصلة بالمنظمة وتطویرها ، والقدرة على تحلیل هذه الأمور وضمها وربطها ببعضها البعض في 
 .)3(صورة علاقات منظمة وذلك كأساس لبناء سیاسات واستراتیجیات وخطط بصورة واقعیة وعلمیة

وهي مهارات ضروریة في تخطیط العمل وتوجیهه وترتیب الأولویات والتنبؤ بما  :المهارات التصویریة -
سیكون علیه العمل في المستقبل ، كما تتمثل في القدرة على ابتكار الأفكار والإحساس بالمشكلات 

 .وصیاغة الحلول والتوصل إلى الآراء وربط الأسباب بالمسببات
 وتتضمن معرفة النظریات التنظیمیة والتطویر التنظیمي والاستعانة بها لتفسیر  :المهارات التنظیمیة

 .الظواهر الإداریة والتنبؤ باحتیاجات التنظیم المستقبلي

                                                             
  .85، ص 2001، عمان ـ الأردن، ، دار الشروق الإدارة المدرسیة الحدیثة: محمد عبد القادر )1(
  . 215ت، ص .، دار عالم الثقافة للنشر والتوزیع، عمان ـ الأردن، داستراتیجیات إدارة الموارد البشریة: طاهر محمود الكلالده )2(
  .141، ص 1993الأردن ،  -ار الفكر للنشر والتوزیع، عمان ، دالسلوك التنظیمي:كامل محمد المغربي )3(
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 بط بین أجزائه ة التنظیم الذي یقوده وفهمه للر وتعني قدرة القائد على رؤی: المهارات الإدراكیة
التنظیم بالمجتمع الذي  جزء منه على بقیة أجزائه وعلاقة وأثر التغیرات التي تحدث في أي ،ونشاطاته

  )1( .یعمل في إطاره

  المتطلبات العملیة للأسلوب القیادي: ثانیا
  :تنقسم القیادة من حیث السلطة إلى نوعین :الأنماط التشكیلیة للقیادة .1
 العلاقات الاجتماعیة تظهر القیادة غیر الرسمیة في مواقف اجتماعیة تفرزها : القیادة غیر الرسمیة

 مة التي یمتلكها هؤلاء الأفراد ، إذالإمكانات المتراكو  المؤهلات ، الشخصیة  :القائمة بین الأفراد مثل
لكن من یسهم في بروز هذا النوع ور في بروز هذا النوع من القیادة ، و لا یكون للجانب الرسمي د

تهم الاجتماعیة قابلیتهم ومكان واختلافالتباین الكبیر في طبیعة الأفراد ذلك من القیادة 
ي حصیلة اجتماعیة هادفة تظهر من خلال التفاعلات الاجتماعیة غیر الرسمیة هالقیادة ف.وأدوارهم

القائد على أنه ذو مؤهلات شخصیة أو اجتماعیة أو ب العامل الفردتقوم على أساس ثقة بین الأفراد و 
 لجماعةمهنیة تؤهله للدفاع أو التعبیر عن مصالح ا

 وهي القیادة التي تستمد سلطتها من المنظمة من خلال التنظیم الرسمي وعلاقته : القیادة الرسمیة
المتداخلة حسب طبیعة الارتباطات والمسؤولیات الإداریة المتمثل ة في خطوط الهیكل التنظیمي 

  .  )2( حیث یلعب الجانب القیادي دورا مهما في إدارة أنشطة المنظمة
حجم المنظمة ومدى تعقیدها ودرجة وضوح : عملیة القیادة الرسمیة بجملة من المتغیرات مثل وتتأثر    

التعلیمات والأوامر المستخدمة، ومدى تحول الصلاحیات وكفاءة التنسیق في الفعالیات المتعلقة بدرجات 
  )3(.الارتباط مع التقسیمات الأخرى

  :وتنقسم القیادة من حیث أسالیب العمل إلى
 یة السلیمة بین القائد ومرؤوسیهالأسلوب الذي یعتمد على العلاقات الإنسانوهو : القیادة الدیمقراطیة ،

یقوم على إشباع حاجاتهم وخلق تعاون فیما بینهم وحل مشكلاتهم، كما تعتمد على اشراك و 
یمیل إلى  والقائد لا. )4(المرؤوسین في بعض المهام القیادیة كحل بعض المشكلات واتخاذ القرارات

                                                             
  .118ص  ،مرجع سابقمحمد سرور الحریري،  )1(
  .224، ص  مرجع سابق، محمود ر كاظممحمد حسن الشماع وخیض خلیل )2(
  .408ص  ، مرجع سابق،عبد الكریم درویش ولیلى نكلا )3(
  . 221، ص 2000مصر،  الإسكندریة  ، الدار الجامعیة الجدیدة ،السلوك الفعال في المنظمات: صلاح الدین محمد عبد الباقي )4(
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نما یعمل على توزیع المسؤولیات على الأعضاء، كما یعمل على تحقیق  السلطة في یدهتركیز  وإ
، ویقف هو موقف المحرك أو الموجه لنشاط أنفسهم أهداف الجماعة عن طریق الأعضاء 

  .)1(الأعضاء
فیما بینهم ، وحریة  الاجتماعيأما الأفراد فیشعر كل منهم بأهمیة مساهمته الإیجابیة في التفاعل       

اختیار رفاق العمل والأعمال التي یرغبون القیام بها حسب قدراتهم ومیولاتهم، ویسهم كل منهم حسب 
حساسهم بالجماعة قدراته   .)2(في الجماعة الأكثر تماسكا وترابطا وإ
  ة بید القائد وحده، فهو هذا النوع من القیادة تتركز فیه السلط: ) الدیكتاتوریة(القیادة الأوتوقراطیة

ة، ویملي على لأفراد ویرسم خطط الجماعالذي یتخذ القرارات بنفسه ویحدد سیاسة الجماعة وأدوار ا
كم ومصدرا للثواب والعقاب، وهو یهتم االمرؤوسین أنشطتهم ونوع العلاقات بینهم، وهو وحده الح

مة في تقلیل الاتصال بین ساهبضمان طاعة الأفراد الذین لا یملكون حق اختیار العمل أو الم
یتدخل في معظم المهام وتفاصیل  ، كماكما أن الاتصال یكون عن طریقه وتحت إشرافه الأعضاء ، 

إلى عدم المناقشة وعدم إبداء الرأي تؤدي الطاعة العمیاء  يوفي ظل المناخ الاستبداد.الأمور 
الأسلوب في عهد الثورة الصناعیة استخدم هذا  ، حیثالإبداع والابتكاروتعطیل قدرة العاملین على 

  .)3(ل كسلعةینظرون إلى العما أین
  حیث یترك القائد للجماعة ف الجو الاجتماعي بالحریة التامةوهنا یتص:)الحرة(القیادة الفوضویة،

ة فأعضاء الجماعة هم الذین یحددون أهدافهم الخاصة والقرارات المتعلق.حریة اتخاذ القرارات والتنفیذ
بحیث لا ، بإنجاز الأهداف، كما ینحصر الاتصال بین القائد والأعضاء في أضیق نطاق ممكن 

مطلقة في تخطیط وتنفیذ العمل الحریة الفالقائد الفوضوي هو الذي یمنح .یقدم اسهاما كبیرا للجماعة
ا طلبوا منه ذلك، ولا یشترك في المناقشات ولا في اتخاذ القرارات ولا یقوم بتوجیه سلوك الأفراد إلا إذ

الأسلوب وفي أغلب الأحوال یكون الوصول إلى المراكز القیادیة بحكم مهاراته القیادیة والفنیة، وهذا 
 .)4(تنعكس على المؤسسة وعلى المرؤوسین وعلى القائد ذاته یؤدي لنتائج سلبیة 

                                                             
مصر،  -الإسكندریة، القاهرة  ة الجدیدة ، الدار الجامعیدراسات في علم النفس المهني والصناعي :عبد الرحمن العیسوي )1(

  .251، ص 2001
، ص 2001، دار الصفا للنشر والتوزیع، الإسكندریة،  القاهرة ـ مصر، التنشئة الاجتماعیة للعقل: محمد المنشاوي وآخرون )2(

164 .  
  .117، ص 1999مصر،  -كتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة ، المالعلوم السلوكیة: محمد شفیق )3(
  . 230، ص  مرجع سابقالرحمن العیسوي، عبد   )4(
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  نماذج الأسلوب القیادي .2
الاقتصادیة التي تمر بها المؤسسة، تجعلهم  إن عجز الأفراد عن توظیف قدراتهم في ظل الظروف      

في حاجة إلى نماذج حدیثة تعتمد بدرجة كبیرة على طبیعة القائد ودافعیته للعمل، حیث صنفت أسالیب 
تصنف الأسالیب القیادیة  عدیدة للقیادة المناسبة وهذا من أجل مواجهة مختلفة الصعوبات، حیث

  : كالآتي
 الوقت الكافي للوصول إلى أفكار جدیدة ، فیتعاملون مع المشكلة من یهتم بأخذ : الأسلوب التصاعدي

خلال تكوین رأي شخصي أولا ثم التفكیر فیما بعد بالآخرین، وهم دائما یحتاجون إلى من یساندهم في 
 .أداء تلك المهام

 دة، حیث یهتم الأفراد باستیعاب الحقائق المتفرقة ووضعها في اتجاه ونظریة واح: أسلوب الاستیعاب
 .فیتعاملون مع المشكلات من خلال التفكیر المنطقي والعقلاني

 حیث یهتم الأفراد بالتخطیط ویتعاملون مع المشكلات من خلال اتخاذ القرارات : الأسلوب التقاربي
 .الأحادیة، ویفضلون العمل مع أفراد لدیهم توجه نحو المهمة

 ات فیتعاملون مع المشكلات من خلال فحص حیث یهتم الأفراد بالأزمات والتحدی: الأسلوب التكیفي
 .)1(آخرین یقدمون المتابعة بالنسبة لتفاصیل التخطیط الاحتمالات والبحث عن شركاء

  :وهناك تصنیف آخر للأسالیب القیادیة
 للقیادة باعتبارها سلسلة من النشاطات القیادیة وفي أحد  هذا الأسلوب ینظر: أسلوب الخط المستمر

القائد على استخدام سلطاته، وفي الطرف الآخر من السلسلة یعطي القائد اهتماما أطرافها یعتمد 
یعطي القائد  بإصدار الأوامر واتخاذ الإجراءات بإنجاز المهام، وفي الطرف الآخر من السلسلة

 .)2(اهتماما كبیرا للمرؤوسین من خلال منحهم الحریة في المشاركة واتخاذ القرارات ضمن إطار عام
الأسالیب القیادیة المهمة حیث وصفتها بأنها المناسبة لمواجهة الصعوبات التي '' باست''قد اقترحت ول    

  : تتمثل في
 یكون القائد المثالي مراقبا ویكون قدوة ونموذجا للمرؤوسین الذین یمتلكون ضمیرا : الأسلوب المثالي

 .یحاكمون به أنفسهم والآخرین

                                                             
  .260، ص 2005الأردن،  -دار الفكر للنشر والتوزیع، عمان ، تحدیات القیادة للإدارة الفعالة: تیصیف میدین وآخرون )1(
  . 80، ص 2006الأردن،  -ع العربي للنشر والتوزیع، عمان ـ، مكتب المجمالقیادة الإداریة :محمد عبد المقصود محمد )2(
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 الأسالیب القیادیة النابعة من الشخص أو الذات ، فالقادة  وهو أكثر: ح الأسلوب المرشد الناض
یهتمون بغیرهم ویعملون دون مقابل ، وقوتهم الدافعة هي الكبریاء والتي ترتبط بالذات وهم یمیلون إلى 

 .أوسط الأشیاء ویقدمون التضحیة لمن یریدها أو لا یریدها
 بوجه فالقادة قادرون على رؤیة الأشیاء  وهو أسلوب ضروري لنجاح المؤسسة،: الأسلوب المبتكر

  .جدید مبتعدین عن التقلیدي
 یركز على الخط الطویل المدى، حیث یسهل التواصل مع القادة وهم متفائلون : المستقبلي الأسلوب

 .بمستقبل المنظمة وتعد المساواة والعدالة مهمة عندهم
 درین على تحمل المسؤولیة والثقة الذي یهتم بالتطویر، حیث یكون القادة قا: الأسلوب المحامي

 .)1(بالنفس، ویكون لهم أتباع مخلصین یتمتعون بقدرات للقیام بإنجازات كبیرة
حیث یتلقى قلیل من الأفراد تدریبا رسمیا  القیادة الدافعةوبناء على هذه الأسالیب یتضح لنا مفهوم      

في القیادة ، لكن یجد الكثیرون منهم أنفسهم في مراكز قیادیة لأسباب لا تتعلق بكفاءتهم في العمل، 
فبعض الأفراد یصبحون قادة لأنهم الأقدم في العمل في منظمة معینة أو لا یوجد أفراد یرغبون بالقیام 

سسة ، والبعض یسعى للحصول على موقع قیادي في العمل لأنهم بمسؤولیات ودور القائد في المؤ 
دارة  یستمتعون بهذا اللقب الرسمي، وعلى الرغم من ذلك هناك أفراد استحوذوا على ثقة وتقدیر زملائهم وإ
العمل ،لأنهم أثبتوا قدراتهم القیادیة أو لأنهم یظهرون غایة صادقة في مساهماتهم في مؤسستهم ، وبغض 

لطریق التي أوصلت الأفراد للمناصب القیادیة ، فأداؤهم هو المسألة المهمة، فنجاح البرامج النظر عن ا
وفشلها یعتمد بشكل أساسي على نوعیة قیادتها، لأن القیادة الدافعة هي التي تحدد قوة المنظمة من خلال 

نفوذ والسلطة وتوزیع عملیة اتخاذ القرارات واستخدام ال: قدراتها للتأثیر على جمیع وظائفها بما فیها
رضى المستهلكین وتوزیع البرنامج واستقرارها ، وكذلك سلوك الموظفین وأداؤهم و  االمصادر وتخطیطه

 .والزبائن
وتمكن القیادة الفعالة  للمنظمة من العمل بمرونة والتوصل إلى أهدافها وغایاتها ، وبالمقابل تساهم       

ربا ، تهلكین وبالنهایة تؤدي إلى الفشلك الموظفین وخسارة المسالقیادة الضعیفة في ضعف المؤسسة وإ
وتلعب القیادة الدافعة دورا أساسیا في تأكید نجاح البرامج ،لأن القادة یدركون الصورة الكبیرة ومن الصعب 

، ویجب أن تكون لدیهم القدرة على التعامل مع الأوضاع بشكل لمشاكل الصغیرة والتفاصیل الآنیةتأثرهم با

                                                             
  .83ص  مرجع سابق،علي أحمد عبد الرحمن عیاصرة،  )1(
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وصیاغة خطط للعمل بها وتجمیع المصادر اللازمة للوصول إلى الأهداف، ویجب أن یعززوا  الثقة فعال 
وولاء الموظفین من خلال التشجیع والإرشاد والإلمام بكلمات أخرى، وتعتمد المنظمات على القادة الدافعین 

ن والوصول إلى أهداف أو المحفزین لاتخاذ القرارات الصحیحة، والاحتفاظ بقنوات التواصل مع الموظفی
 .المنظمات ورسالتها

القادة المحفزون والدافعون یتمیزون عن القادة العادیین بمقدرتهم على التواصل مع العاملین والتأثیر ف      
ومساهماتهم بغض النظر عن على سلوكهم، فهم یشجعون الأداء عن طریق اعترافهم بجهود العاملین 

استثمار الوقت والجهد لمعرفة قدراته وحدود وحاجات ومؤهلات ودرجة ارتیاح ، فهم  یرغبون في أهمیتها
العاملین، ویسعون إلى خلق روح التعاون عن طریق التركیز عن القوة الفردیة وتشجیع الإبداع والترحیب 

  )1(.بمساهمات العاملین وتوفیر التغذیة الراجعة البناءة، وأن یكون مثالا للقائد الفعال الإیجابي
إن القادة الناجحون یبقون قنوات التواصل مفتوحة وهم متواجدون لتقدیم الاستشارات والمساعدة،       

وعلیهم أن یتفهموا أن الموظفین لا یزالون في المراحل المختلفة من الاحتراف الوظیفي لمهنتهم ،وعلیه 
 .ر التي تتعلق بالعاملینیجب أن یعدلوا من طبیعة تعلیماتهم ودرجة حدتها بما یتناسب مع هذه الأمو 

 المعاییر الناجعة للأسلوب القیادي ـ 3
 مرؤوسیه وفق أهداف المؤسسةیعتمد القائد الناجح الكفء على أسالیب القیادة السلیمة وهو یقود      

ورفع كفاءتها والحفاظ على الروح المعنویة لأفرادها وتدعیم التعاون وروح الفریق بینهم، ویتم ذلك عن 
والذي  ة هو ذلك القائد الكفء المحبوب طریق التفاعل الاجتماعي والأخذ بمبادئ القیادة وأفضل القاد

  .یتمتع بثقة مرؤوسیه
الأول یتمثل  في الصفات الشخصیة اللازمة للقائد ، العنصر رتكز القیادة على عنصرین أساسیینوت     

وهي صفات تولد معظمها مع الفرد منذ الصغر باعتبارها سمات موروثة وصفات شخصیة ذاتیة، 
  ،ها بتفاعله مع البیئة المحیطة بهوبعضها الآخر تكون مكتسبة من خلال التنشئة الاجتماعیة، وینمی

حتى في المبادئ التي تعد بمثابة قواعد یجب أن یتبعها القائد  ویتمثل العنصر الثاني من عناصر القیادة
للقیادة إذا دور اجتماعي یتمثل في قدرة القائد على توجیه العمال، وعلیه نشیر . یتحقق النجاح في قیادته

  :إلى واجبات القائد التي تعبر عن أسالیب القیادة الناجحة ومبادئها فیما یلي

                                                             
  .69، ص 2013الأردن،  -رون وموزعون، عمان ، دار الفكر ناشالقیادة الدافعة في الطفولة المبكرة: إیمان مفلح البیتاوي )1(
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  ویشمل هذا الجانب رفع القدرة لتحقیق المهام بنجاح وهو ما یعني: )الوحدة(رفع كفاءة المؤسسة ،
 .واحي البدنیة والعقلیة والمعنویةرفع كفاءة المرؤوسین والمعدات،ونعني هنا كفاءة الأفراد من الن

 یقصد بالروح المعنویة الحالة النفسیة والعصبیة لأفراد : الاهتمام بالروح المعنویة للمرؤوسین
تحكم سلوكهم وتصرفاتهم وتؤثر فیها وتحدد رغبتهم في التعاون وقدرتهم على الإنتاج،  المجموعة التي

ظهارهم لروح المبادرة والروح المعنویة تعكسها مظاهر معینة كحماس العاملین واهتما مهم بعملهم وإ
داف على تحقیق الأهوهذا ینعكس  ،امتثالهم للأوامر، الولاء للقیادة والانتماء للوحدةوالابتكار، 

 .)1(العامة
 هي حالة وجدانیة عقلیة للجماعة ، تتأسس من افتخار الأفراد : تدعیم روح الفریق لدى المرؤوسین

نكار ذاتهم في سبیلها  حساسهم بالمسؤولیة نحوها وإ بمؤسستهم  واعتزازهم بالانتساب والولاء لها وإ
اجیة عالیة إلى كفاءة إنتوالتضحیة من أجلها، فعمل المرؤوسین كفریق عمل واحد متعاون یؤدي 

 .، ویسعى القائد الناجح لتدعیم روح الفریق بمختلف الوسائل كبث روح التعاونوتعاون ملموس النتائج
 عیة فالقائد الكفء هو الذي یمكنه أن یتخذ القرارات السلیمة بثقة وموضو : الحسم في اتخاذ القرارات

ات ستعانة والاستفادة من توجیهات وملاحظ، ویتم ذلك من خلال الاوبدون تردد في الوقت المناسب
صدار الأوامر وأوقات مناسبة تسمح للمرؤوسین بالتنفیذ  الزملاء والقادة والمرؤوسین، إعلان القرارات وإ

بما تتیح لهم تحقیق المهام بنجاح، وبث الثقة لدى المرؤوسین من خلال عدم التردد في الأوامر التي 
 .یصدرها القائد

 یفوق  وبأمر وذلك حتى یتفادى القائد تكلیف وحدته أو جماعته: الحقیقیة العاملین مراعاة إمكانات
الإلمام ، ویأتي ذلك من خلال روح المعنویة وعلى كفاءة الإنتاجطاقتها، تجنبا للفشل والتأثیر على ال

أن تكون مراعاة ة بالأفراد والمعدات، و تعلقالم التام بقدرات المؤسسة والمرؤوسین ومستویات الكفاءة
 .التعلیمات الموجهة للمرؤوسین في حدود إمكاناتهم

 إن الفاعلیة لدور القائد ودرجة تفاعله مع الجماعة التي : مع المرؤوسین عالیتهفاعلیة القائد وف
یقودها تعد بمثابة الركیزة الأساسیة التي یتحقق بها التوازن بین حاجات كل من الفرد والجماعة، 

في تأثیره على سلوك مرؤوسیه وارتفاع قیمته ومكانته بینهم وحیویة دوره وهو ما وتتجلى فعالیة القائد 
  .)2(یحقق الفعالیة والتفاعل

                                                             
  .249، ص  مرجع سابقالإنسان والمجتمع، : محمد شفیق )1(
  .251-250ص  - ، ص  المرجع السابق)2(
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 الشروط البنائیة للأسلوب القیادي : ثالثا
   المواصفات والقدرات العلمیة للأسلوب القیادي .1

سیاسیا، عسكریا، دینیا، أو في إن الصفات التي یتمتع بها القائد تجعله قدوة للمرؤوسین سواء كان      
میدان عمله، فكیف یستطیع القائد أن یؤثر في المرؤوسین ویضع بصماته الدائمة على أسالیب الأداء 
لإنجاز جمیع المهام المطلوبة في المؤسسة، وكیف له أن یتجه بجمیع المرؤوسین نحو تحقیق أهداف 

  .المؤسسة
إن الفهم الصحیح لصفات القائد الناجح تجعل منه شخصا تنفیذیا ممیزا قادرا على قیادة مرؤوسیه، 
وهنا جدل بین الباحثین فیما إذا كانت الصفات القیادیة فطریة وموروثة أم أنها مكتسبة أم أنها مزیجا بین 

یصنعها الفرد بنفسه وینمیها ثم  الاثنین ، والحقیقة أن هذه الصفات إذا كانت  موروثة أم مكتسبة فلابد أن
  : ومن بین أهم الصفات التي یتحلى بها القائد هي. یتحلى بها بشكل دائم

وهذه تتضمن الإشارات التي یرسلها القائد للآخرین دون التحدث إلیهم بتعبیرات لها : طریقة التصرف -
 .كالابتسامة  دلالات معینة كالنظر إلى عیونهم، أو الوقوف والجلوس، أو تعبیرات الوجه

فحتى تكون جمیع الأفكار ذات قیمة وتحقق الفائدة المرجوة منها، یجدر بالقائد : المقدرة على الإقناع -
 .إقناع المرؤوسین بها، ویتم ذلك بوضع الأفكار بصیغة بسیطة ومفهومة لدى جمیع المرؤوسین

كاره بشكل متسلسل وذلك بترتیب أف: المقدرة على الاتصال والتخاطب بشكل یؤثر في الآخرین -
 .ومترابط، ومن ثم تقدیمها لمستمعیه بطریقة سهلة وممیزة وفصاحة لسان وقوة التعبیر

 .مما یبعث برسالة واضحة إلى المتحدث بالاحترام والتقدیر: المقدرة على الإصغاء -
دراك طموحاتهم وتفهم : المقدرة على استیعاب الآخرین - وذلك بالقدرة على فهم شخصیاتهم وإ

  .)1(مشكلاتهم، مما یمكن القائد من حسن التعامل معهم وتوجیههم
  :وهناك العدید من الصفات التي أسفرت عنها الدراسات والبحوث التي اهتمت بظاهرة القیادة وهي

یجب أن یتمتع القائد بروح المشاركة الاجتماعیة الإیجابیة في التعامل مع : الاجتماعي التفاعل -
، والتكیف مع الجماعة والحرص على السعي لحل مشاكلها حتى یكون مقبولا الجماعة لتحقیق التعاون

 .لدیهم

                                                             
، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان ـ الأردن، القیادة في المكتبات ومراكز المعلومات مبادئ ومفاهیم:الرزاق مصطفى یونسعبد ) 1(

  .45، ص 2016
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 .على القائد أن یكون یقظا ومستعدا لمعالجة أي ظرف طارئ یواجه الجماعة :الیقظة -
ویكون ذلك بالتخطیط الجید والمتابعة المستمرة لتنفیذ تلك : الحرص على تحقیق هدف الجماعة -

 . الخطط وتقویم نتائج التنفیذ لتفادي السلبیات وتقویم الأخطاء
على القائد أن یكون جریئا ولدیه القدرة على التغلب على الخوف من مواجهة أیة : الشجاعة -

 .صعوبات أو مشكلات قد تتعرض لها الجماعة
ویكون ذلك بالمساهمة الحقیقیة في أنشطة الجماعة والقدرة على : ةوالمبادر الحماس والإیجابیة  -

 .الابتكار والمثابرة والطموح والغیرة على العمل مع قدرته على التصرف في الأوقات العصیبة
یجب أن تكون شخصیة القائد قویة بحیث تمكنه من السیطرة على تصرفات الجماعة : الشخصیة قوة -

 .محو شخصیتهم والتأثیر علیهم دون
 .ویقصد به وضع خطط محددة بفترة محددة لتحقیق أهداف الجماعة: التنظیم -
وهي صفة ضروریة للقائد من الناحیة العقلیة والبدنیة لاستمرار أو إنهاء أیة مهمة : قوة التحمل -

 .مطلوبة
ه لدى وهذا یتطلب من القائد أن یكون نموذجا مشرفا لأفراد جماعت: التمثیل الخارجي للجماعة -

الجماعات الخارجیة الأخرى، محققا أهدافها في كل المجالات، وأن یكون مثلا أعلى یحتذى به في 
 .كل تصرفاته

یجب على القائد أن یتعامل مع الجمیع بالعدل والمساواة دون تحیز لطرف دون آخر في  :العدل -
 .الثواب والعقاب

ویكون ذلك بخلق جو من المحبة،  :ؤوسینالتقدیر والتقبل والاعتراف المتبادل بین القائد والمر  -
 .والاحترام المتبادل بین القائد والجماعة باعتباره رمزا لها

یقصد بها حل الصراعات بین الجماعة وتخفیف حدة التوتر : الروح الاجتماعیة والمشاركة الروحانیة -
شعارهم بإحساسه نحوهم  .بینهم، مع مشاركتهم أفراحهم وأحزانهم وإ

 .یقصد به الثبات والرزانة ورد الفعل المناسب تجاه المواقف المختلفة :الاجتماعي النفسيالتوافق  -
وتتمثل في الإیمان باالله وتنفیذ تعالیم الدین، والإخلاص ومراقبة الضمیر والخلق : الدینیة القیم -

 .)1(.الحسن، والتمسك بالقیم الروحیة والإنسانیة والمعاییر الاجتماعیة
                                                             

، 2001، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة ـ مصر ، المهارات السلوكیة للأخصائي الاجتماعي:محمد البدوي الصافي خلیفة) 1(
  .180ص 
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 .عني إشراك الجماعة في اتخاذ القرارات والعمل بالشورىوت: الدیمقراطیة -
 .أي البعد على الأنانیة مع إنكار الذات من أجل الجماعة: الامتیاز الفردي -
 .ویقصد بها القدرة على معاملة الرؤساء والمرؤوسین بشكل لائق ومناسب: اللباقة -
منحهم الحریة في التعبیر على الاهتمام بما یقوله المرؤوسین و  إذ یتوقع من القائد: حریة التعبیر -

 .)1(أنفسهم وانفعالاتهم وهمومهم وتقبل النقد
وهذا یستلزم توافر القدرة على فهم وتحدید المتغیرات المحیطة بالبیئة الداخلیة : التفكیر الاستراتیجي -

والضعف داخلیا والفرص والتهدیدات  والخارجیة للمؤسسة ، وتحلیل هذه المتغیرات لتحدید نقاط القوة
الممكنة للمؤسسة واختیار البدیل الأفضل وتنفیذه لتحقیق  الإستراتیجیةخارجیا ومن ثم صیاغة البدائل 

 .أهداف المؤسسة
هي المهارة والبراعة التي یمتلكها الفرد للحوار مع الأطراف الأخرى للتوصل إلى : القدرة التفاوضیة -

لأطراف، فالقائد الفعال هو من یمتلك القدرة على إقناع الآخرین بسلامة اتفاق مقبول من جمیع ا
دارة  قراراته وموقفه بل یحب أن تكون له القدرة على كسب خصومه داخل المؤسسة وخارجها وإ

 .  )2(الصراع التنظیمي بصورة صحیحة بحیث یصل إلى تحقیق الأهداف بأقل التكالیف والخسائر

  للأسلوب القیاديالأدوار الوظیفیة  .2
  :وتتمثل في

 عند القیام بالدور الرئاسي التمثیلي فإن القائد یتقمص شخصیة ممثل : الدور الرئیسي التمثیلي
 .المنظمة

 یمارس القائد دورا قیادیا عندما یقوم بإصدار التوجیهات والإرشادات على المرؤوسین : القیادي الدور
ثارة دافعیتهم للعمل، كما یتضمن مسؤولیة القائد عن التدریب للمرؤوسین وتنمیة قدراتهم، وهو ابرز  وإ

 .الأدوار التي یؤدیها القائد
 یتضمن هذا الدور التعامل مع أفراد أو جماعات خارج المنظمة بصفة منتظمة، هذا  :الدور الاتصالي

 .الدور یساعد في تحقیق الاتصال بین المنظمة وبین البیئة الخارجیة 

                                                             
الأردن،  - دار حامد للنشر والتوزیع، عمان ، القیادة والرقابة والاتصال الإداري: ود عیاصرة ومروان محمد بن أحمدمعین محم) 1(

  145-144ص  -، ص2008
، ص 2010، المؤسسة الحدیثة للكتاب ، بیروت ـ لبنان، القیادة التربویة مدخل استراتیجي: محسن عبد علي و حیدر نعمة غالي) 2(

30.  
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 : ن هذه الأخیرة ثلاثة أدوار هيتتضم :أدوار المعلومات
في هذا الدور فإن القائد یلاحظ ویتابع التغیرات التي تطرأ على البیئة الخارجیة، ثم ینقل : دور المتابع -

إلى المنظمة المعلومات التي یمكن أن تؤثر على نشاطها خصوصا فیما یتعلق بالمشاكل المحتملة، 
 .والأفكار الجیدوالفرص المواتیة والاتجاهات المساندة 

یعني توصیل المعلومة إلى من یستفید منها فقط أو الذي تمثل المعلومة أهمیة :الإعلامي الدور -
 .خاصة له

یتشابه هذا الدور مع الدور الرئاسي التمثیلي ولكن القائد هنا یعرض معلومات أو : المتحدث دور -
قادة متخصصین، وتظهر أهمیة هذا  یجیب على أسئلة نیابة عن المنظمة وعادة ما ینتدب لهذا الدور

 )1(.الدور بصفة خاصة وقت المشاكل الكبیرة
 وهي تنقسم طبقا لنوع القرارات الواجب اتخاذها إلى :أدوار القرارات:  

طبقا لهذا الدور یتولى القائد البحث عن الفرص التي یمكن أن تستفید منها المنظمة، :  دور المبادرة -
ویأخذ المبادرة في تقدم بها وتحویلها إلى واقع ملموس، فعندما یرى قائد العملیات أن عوائد الإنتاج 

إلى الإدارة یمكن الاستفادة منها في صناعة منتج جدید یمكن تسویقه ، علیه أن یتقدم بهذا الاقتراح 
 .العلیا للموافقة علیه وتنفیذه وبذلك یكون قد مارس دور المبادرة

یتضمن هذا الدور قیام القائد بحل النزاعات التي تنشأ بین مجموعتین من : دور احتواء المشاكل -
 .العاملین 

تلفة یركز هذا الدور على كیفیة توزیع الموارد على مناطق النشاط المخ: الدور التخصیصي للموارد -
 .فإنه یمارس دورا تخصصیا، في المنطقة، فعندها یفصل القائد في مشكلة تخصیص مبلغ من المال 

فالقادة الناجحون یعلمون أنه لا یوجد أسلوب قیادي أفضل، فالقادة الذین یمارسون أسلوبا قیادیا واحدا 
حتیاجات المؤسسة التي یجدون أنهم في معظم الحالات لیست لدیهم القدرة على الاستجابة الفعالة لا

یعملون بها، وأن الاختلاف في بنیة البرنامج والأهداف والغایات والموظفین ومكان البرنامج والناتج مع 
وهناك معاییر إضافیة مختلفة .عوامل أخرى هي من العوامل التي تتطلب أشكالا مختلفة من القیادة 

  :لیب القیادیة المناسبة لهم ، والتي تتمثل فيیستطیع القائد أن یستخدمها لتقریر أي أسلوب من الأسا
 .طبیعة المهام والمشكلة التي یراد الاهتمام بها -

                                                             
الإدارة المالیة، إدارة التسویق، إدارة  -،الإدارة في منظمات الأعمال وأسس الرقابة علیها: لحي شریف وآخرونعلي مصی) 1(

  .48، ص 2013مصر،   ار التعلیم الجامعي، الإسكندریة ،،د- الإنتاج، التفویض واللامركزیة
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 .القیم والكفاءات ومواضع القوة التي یتمتع بها العمال لتمكنهم من اتخاذ قرارات معینة -
لاتخاذ  من هو الفرد الذي یمتلك المعلومات الضروریة اللازمةمدى السرعة المتوقعة لاتخاذ القرار و  -

 .القرار الصائب
 .شخصیة القائد، بمعنى مدى ارتیاحه لإعطاء مهمة اتخاذ القرار لأفراد آخرین -
یعد اختیار الأسلوب الفعال وتطبیقه من أسالیب القیادة التي تتطلب من القادة تقییما دقیقا لحالة ما  -

شراك العاملین عندما تتطلب الحاجة ذلك، بمعنى تمكِّن  مهارة صنع القرار إلى وتعدیل سلوكهم وإ
  .)1(تغییر الأوضاع

یركز الكتاب اهتمامهم على المهام التقلیدیة الرسمیة للقیادة دون العنایة ببحث المهام الحدیثة غیر 
الرسمیة على الرغم مما بلغته هذه الأخیرة من أهمیة كبیرة، وهي تتمثل في العنایة بالتنظیم الاجتماعي 

، فقد لفت الكتاب السلوكیون النظر إلى أهمیة بحث ع أعضاء هذا التنظیمت المستمرة موأجزاء الاتصالا
، حتى یمكن للقادة تهیئة المناخ الاجتماعي الذي ولوجیة لأعضاء التنظیم الاجتماعيالأوضاع السیك

یناسب تجانسهم واستعدادهم لأداء المهام المناسبة لهم، وغالبا ما یستعین القادة بالمحللین النفسانیین 
روفة شف عن هذه الاتجاهات التي أصبح من الممكن تصویرها في خرائط التنظیم الاجتماعي المعللك

أن هذا المنهج یحقق رضا العاملین عن '' فان راست''وقد أثبتت أبحاث  .بخرائط المقاییس الاجتماعیة
لثقة المتبادلة عملهم ویقوي فیهم حاسة الشعور بالأمان ویعترف بإنسانیتهم مما یدعوا إلى تعمیق روح ا

  .بینهم وبین القادة
وبالرغم من هذه المزایا مازال أغلب القادة یهملون مهمة العنایة بالتنظیم الاجتماعي، مما یؤدي إلى 

، ونتیجة لذلك لوب أو تحقیق الاستجابة المطلوبةتخلف العاملین عن المستوى الجید لأداء العمل المط
التي یضیع وقت القادة في علاجها ، لذلك نرى أهمیة العنایة ینشأ ویتفاقم أثر الكثیر من المشكلات 

بمهمة التنظیم الاجتماعي لاسیما في المؤسسات التي تضم عددا كبیرا من العاملین ذوي التخصصات 
المختلفة والاتجاهات السلوكیة المتباینة، إذ تصبح الحاجة ملحة في تنظیمها على أساس مقاییس 

ر من المشكلات والصراعات التي تنعكس مساوؤها على القادة في مستویاتهم اجتماعیة سلیمة تجنبا لكثی
  .المختلفة وخصوصا في المستویات المباشرة

                                                             
الأردن،  -ار الفكر ناشرون وموزعون، عمان إیمان مفلح البیتاوي، د: ، ت  القیادة الدافعیة في الطفولة المبكرة: لاوسن ماروتز) 1(

  .82، ص 2013
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أصبحت الاتصالات ذات أهمیة بالغة في نجاح القادة ، فقد ثبت عدم كفایة الاتصالات الرسمیة 
لبین بإجراء الكثیر من التي تتم من خلال المسالك الرسمیة للاتصالات ، لذلك أصبح القادة مطا

الاتصالات غیر الرسمیة التي تتم بینهم وبین العاملین وغیرهم من ذوي المصالح المختلفة خاصة عند 
اتخاذ القرارات أو إجراء بعض التصرفات الهامة، فالاتصالات المفیدة لا تقتصر على الاتصالات الرسمیة 

على كثیر من الاتصالات الشخصیة المتعددة التي تتم في إطار التنظیم الرسمي، بل أصبحت تشتمل 
  .الأطراف والتي تتم بین العاملین والقادة  وبین القادة والأجهزة المعاونة وبین القادة والجمهور

لذلك أصبح لزاما على القادة في جمیع مستویاتهم أن یتخذوا لأنفسهم مركزا وسطا في دائرة 
شتى الاتجاهات  لاتصالات الرسمیة وغیر الرسمیة فيالاتصالات حتى یصبحوا في مركز إشعاع  دائم ل

إن القیادة الناجحة هي التي تستطیع ممارسة مهمة '' رنسیس لیكرت''، وفي ذلك یقول الرأسیة والأفقیة
  .)1(الربط المتكامل بین كافة الاتصالات المتشابكة

مستوى الآخرین  ، حیث یكون كل عامل في نفساعتقاد أن العمال جماعة متجانسة لقد كان هناك
، حیث اكتشف الباحثون في العلوم السلوكیة أن الأفراد الذین یشغلون كن هذا الاعتقاد بعید عن الحقیقةول

وظائف قیادیة یتولون مجموعة من الواجبات كتوجیه الآخرین وتنسیق مهامهم وربط الجماعة ببعضها 
ویذكر هؤلاء الباحثون أن أمثال هؤلاء  ،ن فیمكن اعتبارهم في مراكز تابعةالبعض، أما العمال الآخرو 
، إذن یجب أن نلاحظ عدة أشیاء عن نهم یقبلون بواسطة أعضاء الجماعةالقادة لا یعینون رسمیا ولك
قادة قد یقوم بتنفیذها عدة وظیفة ال ، منها أنیرة أو في التنظیم غیر الرسميالقیادة في الجماعة الصغ

، كل یعمل في ناحیة من النشاط وقد قد یكون هناك عدة مسؤولینلواحدة ، أي أنه داخل الجماعة اأفراد
یكون هناك قائد یعمل في المسائل الخاصة بالأنشطة الجدیدة، أو وضع الخطط أو تحدید الخطوات 

، وقد یكون هناك قائد یختص بالأنشطة الاجتماعیة داخل الجماعة اجب إتباعها لإنجاز مهام الجماعةالو 
ضیة عن شخصیته وذكائه وذلك یساعدها في إیجاد التماسك بین أعضائها ، وهو لیجعل منها مجموعة را

  . )2(بذلك یعتبر قائد اجتماعي غیر رسمي

  مصادر قوة القیادة .3
  : تتمثل وسائل التأثیر القیادي في  . أ

                                                             
، 2012ن، ، دار البدایة ناشرون وموزعون ، عمان ـ الأردالقیادة الإداریة الحدیثة في إستراتیجیة التنمیة:عدي عطاء حمادي) 1(

  .104-103ص  -ص 
  .104، ص 1997، المكتب العربي الحدیث، الإسكندریة ـ مصر، ةنظریات التنظیم والإدار : عبد الغفور یونس) 2(



  تحلیل الأسلوب القیادي..................................................................الرابعالفصل 

 87 

یعد المطلب المشروع أحد الوسائل الأساسیة في تحقیق إذعان المرؤوسین للقائد، : المطلب المشروع -
القائد دورا قیادیا من خلال السلطة الرسمیة التي تتیح له إمكانیة طلب تنفیذ عمل ما من فقد یلعب 

الأفراد المرؤوسین، كما یمكن أن تمارس عملیة القیادة من خلال السلطة غیر الرسمیة التي تقوم على 
 .الأعراف والتقالید الاجتماعیة التي تتیح لفرد ما إمكانیة التأثیر القیادي في الآخرین

لعملیات القهر والعقاب والتخویف إمكانیة تأثیریة یستخدمها القائد في تحقیق إذعان  :إذعان القهر -
الأفراد التابعین إلیه، فإذا استجاب الأفراد إلى مواقف القائد خوفا من الآثار الناجمة عن عدم 

لى أثار قاسیة عند أي الذي یتعرض فیه الفرد إ'' الإذعان القهري''الاستجابة ، فإن الإذعان یسمى 
 .عدم استجابته للقائد ، ویتوقف نجاح هذه الوسیلة على قوة أدوات التخویف المعتمدة من القائد

للقائد إمكانیة التأثیر خاصة عندما یقترن ذلك بالمنفعة التي یحققها للمرؤوسین یطلق  :إذعان المنفعة -
دما یحقق عائدا أو منافع معینة وهذا یعتمد ، فالمرؤوسین یذعنون للقائد عن'' بالإذعان الوسیلي''علیه 

على ما یمتلكه من إمكانیة في توزیع العوائد أو المكافآت على المرؤوسین، إضافة إلى جاذبیة هذه 
 .العوائد بالنسبة للأفراد وقبولهم الإذعان أو الانصیاع للأوامر المؤثرة من القائد مقابل ذلك

قناعهم بأن یستطیع  :الاستمالة القائمة على الرشد - القائد التأثیر في المرؤوسین من خلال استمالتهم وإ
السلوك المطلوب أداؤه یمثل أفضل الوسائل الهادفة لتحقیق إشباع حاجاتهم وطموحاتهم ، ویعتمد هذا 

 .)1(الأسلوب على القدرة التي یمتلكها القائد في إیضاح سبل اشباع الحاجات للمرؤوسین
یمكن للقائد أن یحقق التأثیر القیادي من خلال الخبرة التي یتمتع بها والتي  :النفوذ القائم على الخبرة -

تتمثل في مستوى تعلمه، معارفه، تخصصه، مهنته، وخبرته وغیرها، حیث تولد هذه الأبعاد درجة 
عالیة من الثقة به من قبل المرؤوسین تعزز فیهم روح الاستجابة له من خلال ما یتسم به من صفات 

 . لعملیات الاستجابة من قبلهمتجعله أهلا
یعتمد القائد أحیانا على إعجاب المرؤوسین وانتمائهم لشخصیة  :الإعجاب والانتماء الشخصي -

ومحاكاتهم للسلوك الذي  یسعى إلیه، وتعتمد صور المحاكاة على كون المرؤوسین یتأثرون بصفات 
الظاهرة في تنمیة أنماط سلوكیة القائد بسبب إعجابهم بشخصه وصفاته ، وقد یستثمر القائد هذه 

معینة باتجاه تحقیق أهداف المنظمة، كما یعتمد القائد أنواع من المحاكاة في أفراد معینین كنماذج 
  .یشجع بها من یرید أن ینمي لدیه السلوك المطلوب اعتماده في هذا الشأن

                                                             
  .386، ص  مرجع سابقكاظم حمود، خیضر خلیل محمد حسن الشماع، ) 1(
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المتنوعة لأن هذا یعطي ثقة ویجب هنا أن یتمیز القائد بالمهارة والخبرة الواسعة  :الخبرة والمهارة -
 .التابعین بقائدهم وبالتالي تحقیق الأهداف

أن یكون للقائد القدرة على صنع القرار المالي ، حیث یكافئ من یقوم بعمل  :منح التقدیر المالي -
 .ممیز، وهذا الإجراء یشجع على المنافسة في إتقان العمل الجید

یعتمد على الصفات الشخصیة للقائد فكلما كانت قوة  هذا النوع من التأثیر :مصدر التأثیر الشخصي -
 .شخصیته في الإقناع والسیطرة كلما كانت الأمور بمستوى جید ولائق

وهي التأثیر على المرؤوسین باستخدام السلطة الممنوحة للقائد وهي صلاحیات  :السلطة النظامیة -
 .أعطاها إیاه النظام لمنحه صنع القرارات

حیث تكون قواعده النزاهة الشخصیة وكبر السن ثم الأقدمیة وكلها  :من الاحتراممصدر التأثیر النابع  -
 .مجتمعة تساعد في التأثیر في منح للقائد القوة

الضغط یؤدي إلى نتائج عكسیة إذا ما شعرت الجماعة بالخطر : استخدام الضغط مصدر للتأثیر -
 .)1(وتضامنت في الوقت بقوة لمواجهة الخطر

  ةقوة تأثیر القیاد  . ب
تعني قوة القائد قدرة تأثیره على سلوك الجماعة التابعین له وذلك لتحقیق الأهداف المشتركة والمرغوبة 

  : للجماعة أو الإدارة التي ینتمون لها،وقد أظهرت الدراسات أن أنماط قوة القائد وتأثیره تشمل ما یلي
هذه القوة هي نتیجة عن مركز القائد في الهیكل التنظیمي في الإدارة،  :القوة الشرعیة أو القانونیة -

 .''والمشرف'' والمدیر'' المدیر العام''كأن تضع اسم وظیفته على باب المكتب 
دارة مكافأة الآخرین مثل  :قوة التحكم في نظام التحفیز - هذه القدرة تعتمد على قدراته على رقابة وإ

 .الرواتب والترقیات والحوافز
هذه القوة تأتي عن طریق القدرة على المراقبة والعقاب والجرأة بالنسبة للآخرین ،  :قوة القسوة والإكراه -

نهاء الخدمة  . مثل لفت النظر والتأنیب وإ
هذه القوة تأتي من الخبرات والمعلومات السابقة وكذلك التجارب التي یمر بها القائد فتزید  :قوةالخبرة -

 .والتأثیر على الآخرین نتیجة للممارسات السابقةمن قدراته على التصرف 

                                                             
  .221الأردن، د ت، ص  -الثقافة للنشر والتوزیع، عمان  ، دار عالماستراتیجیات إدارة الموارد البشریة:طاهر محمود الكلالده ) 1(
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هذه القوة تأتي عن طریق العلاقة أو الصلاحیات أو  :قوة العلاقة أو الصلة بمصادر السلطة العلیا -
عن طریق التجاذب وربط العلاقة، وهذه العلاقة تتمثل في مساعدي القادة في المستویات الدنیا وقدرة 

 .)1(یات العلیا وذلك لعلاقتهم مع بعض وصلاتهم المعروفةتأثیرهم على القادة في المستو 
  :هناك مصادر أساسیة یستند إلیها القائد في التأثیر على الآخرین هي

 وتستند إلى إدراك الفرد المرؤوس بأن الامتثال لرغبات الرئیس سیؤدي إلى حصوله على : قوة المكافأة
القدرة على منح أو منع المكافأة التي یستخدمها القائد عوائد إیجابیة معنویة ومادیة، وتعني ببساطة 
 .للتأثیر على سلوك المرؤوسین كالحوافز، الترقیة

 وتستند إلى الخوف حیث یدرك الفرد المرؤوس بأن عدم التزامه وتقیده بأوامر  :قوة الإكراه والعقاب
الفرد المرؤوس یتوقع  وتوجیهات الرئیس یمكن أن تؤدي إلى قیام الرئیس بفرض عقوبة علیه، أي أن

 .بأن العقاب سیكون نتیجة عدم موافقته على أفعال واتجاهات ورغبات الرئیس
 وهذا النوع من القوة یستمد من المنصب أو الوظیفة التي یشغلها الرئیس في السلم  :المشروعة القوة

 .الهرمي
 وهي تستند إلى المعرفة والخبرة والمهارة والقدرة الفنیة والإداریة والسلوكیة  التي یملكها  :قوة الخبرة

الفرد، وتوافر هذه المهارات في الرئیس سیزید من احترام المرؤوسین له وامتثالهم له ویزید كذلك من 
ها فرد ما كلما قل رة التي یمتلكبصفة عامة كلما زادت أهمیة المعلومات والخب. )2(احترام نظرائه له

كلما زاد تأثیر قوة الخبرة التي یمتلكها فرد على سلوك و د الأفراد الذین یتصفون بذات الصفة عد
 .)3(الآخرین

  وتعتمد على تقمص المرؤوسین لشخصیة الرئیس حیث ینال إعجابهم به : الإعجابقوة الاقتداء و
لمرؤوسین یمكن التأثیر علیه بسبب وتقدیرهم له لما یتمتع به من خصائص وسمات شخصیة، أي أن ا

  .)4(إعجابهم بالرئیس
  

                                                             
  .63، ص  مرجع سابق عدي عطاء حمادي،) 1(
، 2004، دار ومكتبة الحامد، عمان ـالأردن، -سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال - السلوك التنظیمي:حسین حریم) 2(

  .197ص 
، الدار الجامعیة،  -نظریات ونماذج التطبیق -السلوك التنظیمي  :جمال الدین محمد مرسي وثبات عبد الرحمن إدریس) 3(

  .656، ص 2000الإسكندریة ـ مصر، 
  .198، ص  ، مرجع سابقحسین حریم) 4(
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  المعاییر الفلسفیة لإدراك الجودة الشاملة : أولا
 معاییر السلوك الأخلاقي لإدارة الجودة الشاملة .1

الشاملة إلى فهم معمق للعوامل المؤثرة على سلوك الفرد، لذلك فإن  الجودةیحتاج القادة في إدارة
الأخلاق تعد ركنا أساسیا في تصرفات الأفراد سواء داخل بیئة العمل أو خارجها، وبالتالي كلما كان الفرد 

ى العامل أو متخذ القرار یتمتع بأخلاق حسنة كلما زاد الولاء التنظیمي، وهذا ما ینعكس على المحافظة عل
الالتزام  سمعة المؤسسة، وبالتالي إنتاج منتجات وخدمات وفق المتطلبات الأساسیة للجودة، وبما أن

بالجودة یشمل جمیع الأفراد بالمنظمة، فهذا یعني أنهم مطالبون بالتحلي بالأخلاق الحسنة تجاه تبني 
هیم الجودة إلى السلوك الأخلاقي هنا تكمن مهمة الإدارة العلیا في تقریب مفاو  ،مفهوم إدارة الجودة الشاملة

ومحاولة المزج بینهما للوصول إلى النهایة المطلوبة، وذلك عن طریق التعامل المبني عن أساس الثقة 
المتبادلة واختیار الأفراد الأكفاء، وبث القیم والمفاهیم الأخلاقیة في نفوسهم، لذلك یجب على متخذ القرار 

الوعي الأخلاقي، الوعي الثقافي، والولاء : لأفراد في منظمته وهيأن ینمي ثلاثة عوامل أساسیة لدى ا
  .التنظیمي، فهذه هي العوامل التي ستسیر علیها عجلة إدارة الجودة الشاملة

كما لا تستطیع أي منظمة أن تنفذ فلسفة إدارة الجودة الشاملة ما لم تلتزم بمعاییر السلوك 
الثقة التي تمثل عنصرا أساسیا في الجودة الشاملة، لذلك تحرص الأخلاقي، لأن هذه المعاییر أساس بناء 

جمیع المنظمات إلى تثبیت الثقة بین العاملین والمستهلكین سواء على المستوى الداخلي أو الخارجي، كما 
باعتبارها قیمة تتضمن جودة الأداء في الانجاز والمساهمة وتنمیة  أن الجودة هي قیمة أخلاقیة بحد ذاتها

والإبداع والنزاهة والصدق، وهذه القیم وغیرها تعزز بیئة العمل الجیدة، وهذا ما یجعل الجودة أحد  الذات
  .)1(القیم التي یجب أن تتوفر في بیئة المنظمة وفي علاقاتها ولدى كل فرد من أفرادها

ونوا وینبغي على القادة الذین یسعون إلى تبني مفهوم إدارة الجودة الشاملة في منظماتهم أن یك
واعین بأن النزاهة لیست مجرد الشرف، فالأفراد الذین یتمتعون بالنزاهة هم الذین یمكن الاعتماد علیهم في 

عمل ''إنجاز الأعمال المطلوبة بشكل صحیح وفي الوقت المحدد والذین ینطبق علیهم شعار الجودة 
هي  ي المرتبطة بالجودة الشاملة، كما أن أحد أركان السلوك الأخلاق''الشيء الصحیح منذ الوهلة الأولى

قبول المسؤولیة لأنه من أحد المبادئ الأساسیة لإدارة الجودة الشاملة ضرورة إشراك جمیع الأفراد في 

                                                             
، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان ومراكز المعلومات الجامعیة إدارة الجودة الشاملة في المكتبات: الترتوري محمد عوض) 1(
  . 43، ص 2008الأردن، _
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تحمل جزء من المسؤولیة تجاه أداء مهامم، وهذا مطلب أخلاقي یفرضه الالتزام بمبادئ إدارة الجودة 
  .الشاملة

یق إدارة الجودة الشاملة وأن تعلن بشكل صحیح بأن السلوك لذلك على المنظمات التي تتبنى تطب
  .)1(الأخلاقي عامل أساسي في المنظمة وأن تضع سیاسات تنظیمیة خاصة بالأهداف الأخلاقیة للمنظمة 

ة الشاملة في المؤسسات الإنتاجیة والخدمیة هو تطویر جودة المنتجات إن من أهداف تطبیق الجود
الخدمات مع إحراز تخفیض في التكالیف وتقلیل في الوقت والجهد الضائع لتحسین الخدمة أو المنتج أو 

  : المقدم للمستهلك أو المستفید، وعلى العموم یمكن وصف أهداف الجودة الشاملة في
 مع خلق بیئة لدعم التطویر المتسمر  بشكل مستمر )المنتجات(تحسین جودة المخرجات  -
 .د والوقتالتقلیل في الجه -
 .طویر أدوات قیاس الأداء والجودةالتحسین وتإشراك الجمیع في عملیة  -
 .كسب ثقة العملاء والمحافظة علیها باستمرار -
من تحدید المشكلات وتحلیلها ووضع الخطط اللازمة لمنع حدوثها، زیادة كفایة العاملین وتمكینهم  -

 .والقدرة على اتخاذ القرارات
 .ذات الفائدة النسبیة تقلیل المهام والفعالیات -
 .)2(جذب العملاء والقدرة على التنافس في السوق -

  :وفي ضوء ما تقدم یمكن القول إن تبني إدارة الجودة الشاملة یمكن أن یحقق الفوائد الآتیة
زیادة ربحیة المؤسسة ،لأن إدارة الجودة الشاملة تعني عمل الأشیاء الصحیحة بطریقة صحیحة من  -

على هذا المبدأ قلة الأخطاء وعدم إعاقة العمل ، الأمر الذي یؤدي إلى زیادة أول مرة، ویترتب 
 .الأرباح

ونشاطها لأن تبني  تهالمحافظة على حیویتقویة المكانة التنافسیة للمؤسسة مع المؤسسات الأخرى ، ل -
والتكیف إدارة الجودة الشاملة یعني التحدید والتحسین المستمر فضلا عن التعلیم والتدریب المستمر 

 .حیویة ونشاط مستمر لا یتوقفحالة مع متغیرات البیئة وهذا یجعل المؤسسة في 
ثقة المجتمع ورضا المستفیدین عن طریق إشباع رغباتهم بأعلى جودة مع أقل تكلفة فضلا عن  كسب -

 .المحافظة على سلامة البیئة والصحة العامة
                                                             

  44، ص المرجع السابق) 1(
  .85، ص مرجع سابقالجودة الشاملة والمنهج،  محسن علي عطیة،) 2(
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 .المستمر كة الجماعیة والتدریب والتعلیمتحسین الأداء والإنتاجیة من خلال تبني أسلوب المشار  -
جعل ، وبالتالي  كفایة القیادة الإداریةرفع القدرة على التخطیط والتحلیل واتخاذ القرارات بزیادة  -

 .)1(المؤسسة أكثر استجابة للتغیرات البیئیة

 فعالیة الاستخدام الأمثل لإدارة الجودة الشاملة .2
 : لإدارة الجودة الشاملة مبادئ عدة نذكر منها: من الجانب التنظیمي  . أ
 یعتبر العمیل المحور الأساسي للأنشطة التي تتعلق بالجودة الشاملة ویشمل  :التركیز على العمل

والعمیل الداخلي ) المستهلك(مصطلح العمیل في إدارة الجودة الشاملة كل من العمیل الخارجي 
 ).الأفراد العاملین في الوحدات التنظیمیة للمؤسسة(

 تعتبر ذات أولویة كبیرة في تنشیط وتفعیل إدارة الجودة الشاملة  :التركیز على إدارة القوى البشریة
 .فكلما توفرت المهارات والكفاءات البشریة  كلما تحقق نجاح المؤسسة

 لقد استطاع الیابانیون أن یحققوا تفوقا ملموسا من خلال اعتمادهم أسلوب : المشاركة والتحفیز
 .المشاركة والتحفیز

 اختیار الموردین للمواد الأولیة والأجزاء نصف المصنعة ومن یلتزمون  حیث أن: العلاقة بالموردین
 .)2(فعال في تحقیق منتجات ذات جودة عالیة والمعاییر المحددة بالجودة ذو دوربالمواصفات 

 تحدید الأخطاء مسبقا ومعرفة و ویقصد به المراقبة المستمرة لكل مراحل العملیات : التحسین المستمر
متطلبات حسب أسبابها ومعالجتها قبل وقوعها، والتطلع باستمرار إلى طرق أفضل لتقدیم المنتوج 

 .الزبون والمستهلك
 تلتزمإن القرارات المتعلقة بالجودة الشاملة تعتبر من القرارات الإستراتیجیة ولذا  :التزام الإدارة العلیا 

وتطویره، وتنشیط حركة القائمین علیه یعد من المهام الأساسیة التي تؤدي  الإدارة العلیا في دعمه
 .المستهدف لنجاح النظام

 لقد أصبح فعلیا نجاح القرارات التي تعتمد الحقائق بصورة أكثر كفاءة  :القرارات المبنیة على الحقائق
 .خصیةوفعالیة من القرارات التي تعتمد في ضوء الحدس أو التخمین أو الأخبار الش

                                                             
  .86ص  المرجع السابق ،) 1(
  .10، ص سابق ، مرجعإدارة الجودة الشاملة، حمودمكاظم خیضر  )2(
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 وذلك بتوفیر استخدام معاییر للقیاس أثناء الإنتاج من أجل تفادي الأخطاء  :الوقایة من الأخطاء
والعیوب التي تظهر في المنتجات، ولضمان مطابقة هذه الأخیرة بالمواصفات المعیاریة، وذلك ما 

 .)1(یساعد على تخفیض التكالیف وزیادة الإنتاجیة
 إن وضع خطة شاملة تعتمد رؤیة ورسالة وأهداف واسعة تكمن في صیاغة  :التخطیط الاستراتیجي

، ومن ثم تسهل وضع السیاسات والبرامج في ضوء تحلیل معمق للبیئة الداخلیة والخارجیة الإستراتیجیة
البیئة الخارجیة لغرض  یئة الداخلیة والفرص والمخاطر فيباعتماد تحلیل نقاط القوة والضعف في الب

 .)2(الشاملة بالشكل الذي یوفر قابلیة دعم للمیزة التنافسیة للمنظمةوضع الخطط 
 فالقیادة ضمن مفهوم إدارة الجودة الشاملة تعني القدرة على حث الأفراد وتشجیعهم أن : القیادة الفاعلة

لرأي الباحثین فإن الهدف من توفیر القیادة  قاكون لدیهم الرغبة والقدرة على إنجاز الأهداف، وطبت
الفعالة هو إیجاد القائد القادر على اتخاذ القرارات التي تضمن الارتقاء بجودة البرامج التي تقدمها 

 .)3(المنظمة
إن الاستخدام الهادف لإدارة الجودة الشاملة یفتح العدید من آفاق النجاح : من الجانب التطبیقي  . ب

 : المتمثلة في
 لقد ظهر من خلال استخدام أسلوب إدارة الجودة الشاملة  :ار شكاوي المستهلكین وتقلیصهاانحص

تقلیص شكاوي المستهلكین بشأن المنتوجات المقدمة، مما یؤدي ذلك إلى تخفیض التكالیف بشكل 
 .عام

 لجودة لقد أسهمت الأنشطة المتعلقة باستخدام إدارة ا :تقلیص تكالیف النوعیة وزیادة الحصة السوقیة
 .الشاملة في زیادة الحصة السوقیة للمؤسسات الإنتاجیة والخدماتیة بشكل كبیر

 أو شركة یابانیة " فلورید والإضاءة" تشیر الوثائق الرسمیة إلى أن شركة :تقلیص الحوادث والشكاوي
، حیث أن فاعلیة الأنشطة النوعیة فیها قلصت 1989عام  "DEMING "حصلت على جائزة دیمنج

المقدمة للمستهلكین نتیجة لشكاوي من قبلهم ، كما ساهمت في تقلیص الحوادث داخل  الخدمات
 .العمل، وهذا ما یؤكد الدور الذي تلعبه إدارة الجودة الشاملة

                                                             
  .12،ص  مرجع سابق إدارة الجودة الشاملة، حمود،مكاظم خیضر )1(
  .59، ص  مرجع سابقمحمد عبد الوهاب العزاوي، ) 2(
، العدد المجلة التربویة المعاصرةتطویر الأداء الجامعي بالدراسات العلیا في ضوء مفهوم الجودة الشاملة، : منیر عبد االله حربي) 3(

  .139، ص 1998، القاهرةـ مصر، 15
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 تشیر التقاریر التي أكدتها شركة فلورید ، أن الأرباح  :زیادة الكفاءة والإنتاجیة والأرباح المحققة
وقد حققت في الوقت ذاته  %120والإنتاجیة ارتفعت بنسبة  %244المحققة لها زادت بمقدار 

وانخفاض نسبة  %42، وانخفاض تكالیف التصنیع بنسبة %36انخفاض في المخزون السلعي بنسبة
 )1(.%79المعیب والفشل 

فهي تمثل أهم ، ل یكبیرة على مستوى المؤسسة والعم إستراتیجیةجودة الشاملة أهمیة لإدارة الإن 
وبالتالي یمكن تحدید هذه ، العوامل الأساسیة التي تحدد حجم الطلب على خدمات المؤسسة أو منتجاتها 

  : كما یليالأهمیة 
تتحدد سمعة المؤسسة وشهرتها بناء على جودة الخدمات أو المنتجات التي تقدمها : سمعة المؤسسة -

 .وقدرتها على تلبیة رغبات العملاء وحاجاتهم
تزداد المحاكم التي تتولى النظر في قضایا المؤسسات وتحكم فیها على :المسؤولیة القانونیة للجودة  -

مؤسسات تقوم بتصمیم منتجات أو تقدیم خدمات غیر مطابقة للمواصفات الجیدة ،لهذا فالمؤسسات 
 .)2(تكون مسؤولة أمام القانون عن مهامها

القیاسیة تساهم في حمایة العمیل من الغش التجاري  إن تطبیق الجودة بالمواصفات: حمایة الزبون -
 .ویعزز الثقة في منتوجاتها، وهنا ظهرت المؤسسات المعنیة بحمایة المستهلك

إن تنفیذ جمیع العملیات والمراحل في الإنتاج، یتیح الفرص لاكتشاف :التكالیف وحصة السوق  -
والأیدي العاملة وزمن  الآلات والأجهزة الأخطاء وتجنبها ، أي تفادي تكالیف إضافیة والاستفادة من

 .)3(الإنتاج وبالتالي زیادة العائد والأرباح

 الأسس المعتمدة لتحسین إدارة الجودة الشاملة .3
 طرق تحسین إدارة الجودة الشاملة  .أ 

طابقة في منتجاتها، أي إنتاج سلع وخدمات مالمثلى كل المؤسسات تسعى إلى بلوغ الجودة 
انحراف بین ة والتي تعني إلى تكالیف اللاجودلحاجات الزبائن والمستهلك ،لأن عدم المطابقة یؤدي 

                                                             
  .79، ص  مرجع سابق إدارة الجودة الشاملة، حمود،مكاظم خیضر )1(
  .40، ص مرجع سابقعبد االله حسن مسلم، ) 2(
  .41، ص المرجع السابق )3(
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تحمل خسائر في المواد المالیة والبشریة، : دفة والجودة المتحصل علیها فعلا ، ومن آثارها الجودة المسته
 .)1(تأثر سمعة المؤسسةلي ، وبالتاكثرة شكاوي الزبائن والمستهلكین ، و ارتفاع تكالیف الجودة

، على المؤسسة تخفیض التكالیف الكلیة للجودة التي یتم  للجودةولتفادي هذه الآثار السلبیة 
  : تصنیفها إلى

 وهي التكالیف التي یتم صرفها لتفادي الأخطاء المتمثلة في إنتاج الأجزاء : والأداء تكالیف الوقایة
 .الفحص والأداءالمعیبة قبل حدوثها والقیام بعملیات 

 هي التكالیف التي تنشأ كنتیجة لظهور وحدات معیبة ثم اكتشافها خلال  :تكالیف الفشل الداخلي
 .العملیة الإنتاجیة

 وتتمثل في خدمات ما بعد البیع والتي یتزاید الطلب علیها كنتیجة لاستلام  :تكالیف الفشل الخارجي
 .المستهلك لوحدات المنتج أو الجودة المتدنیة

 وهي تلك التكالیف الناجمة عن محاولة معرفة إذا كانت المنتجات مطابقة للمواصفات : تكالیف التقییم
 )2(.المعتمدة

 من خلال ما سبق فإن إدارة الجودة الشاملة تتكون مما یلي:  
 لقد عرفت الجودة على أنها الملاءمة مع الاستهلاك، فالمنتجات والخدمات یجب أن تقابل : الزبون

 .وقعات الزبون سواء كان الزبون داخلیا أو خارجیا حاجات وت
 تكالیف، احتیاجات الزبائن، (یقصد بالتكلفة كل من تكالیف عدم الجودة أو الجودة المنخفضة : التكلفة

 ...)تكالیف الوقایة، تكالیف التقییم(وتكالیف الحصول على الجودة وتحسینها ...) منتوجات معینة
 تعتبر مشاركة العاملین إحدى الطرق التي تستعملها المؤسسة لتحسین الجودة  :مشاركة العاملین

الشاملة، فهي تعرف على أنها فوج صغیر من العاملین تولى لهم اهتمامات مهنیة مشتركة، ویتم 
المتعلقة بالإنتاجیة، الجودة،  تنشیط هذا الفریق بصورة منتظمة بهدف التعرف على المشاكل سواء

 .وبالتالي تنمیة معارف العاملین ومهاراتهم . ..ظروف العمل 
 هناك ثلاث شروط تضمن نجاح التحسین المستمر هي :التحسین المستمر : 
 .سواء ما یخص التصمیم، التنفیذ أو المراقبة :الوقت -

                                                             
(1) Claude  jambar :l’assurance Qualité des Normes iso 9000  en Pratique Déconomié , parié, 1995 
,p11 

  .58، ص 1998مصر،  - الإسكندریة ،مطابع الدار الهندسیة، 9000إدارة الجودة الشاملة الإیزو : أحمد سید مصطفى) 2(
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 .وهو اتباع نظم التصنیع والإنتاج الحدیثة باستخدام الحواسیب الآلیة :المستوى التكنولوجي -
القرارات في باتخاذ حیث یسمح ذلك  :قاعدة معطیات ونظم معلومات داخل المؤسسةضرورة تواجد  -

 .وقتها الملائم، كما یمكن لها الترصد للمحیط الخارجي
 ویقصد بالأدوات مجموعة الطرق والأسالیب التي تسمح بإیضاح مشاكل الجودة وتحدیدا  :الأدوات

 )1(.أسبابها
 : ویتضمن هذا البعد ما یلي: البعد التقییمي لإدارة الجودة الشاملة  .ب 
 أبعاد الجودة للسلع 
هو مقیاس لسمات عمل المنتوج الأساسیة ، فمادام بالإمكان قیاس الأداء وفق : الأداء أو الإنجاز -

 .یقدمها المنافسون أسس كمیة محددة ، فإن سمات أداء الإنتاج عادة ما تقارن وترتب مع تلك التي
 .كلما زادت وتنوعت نماذج المنتوج التي تقدمها المنظمة لزبائنها كلما زادت الجودة :الخصائص -
تربط معولیة المنتج باحتمالیة فشل المنتوج ضمن وقت محدد وعادة ما تقاس المعولیة  :المعولیة -

 .بمعدل الوقت بین العطلات
 .أي أن یتطابق المنتج مع المواصفات القیاسیة :المطابقة -
وهذا ما یتعلق بمدى استعداد المنتوج لتقبل الصیانة أو التصلیح ومدى سرعتها  :دمةالقابلیة للخ -

 .وكفایتها
 .ینبغي أن یبدوا المنتوج جذابا وذو جمالیة :الجمالیة -

 أبعاد الجودة للخدمة 
 .الأداء أو الإنجاز اعتمادیة: المعولیة -
الخدمة، وتوظیف المهارات والمعرفة وهي الرغبة والاستعداد لتقدیم :الاستجابة والكفاءة أو الجودة -

 .لأداء الإنجاز
 .إبلاغ الزبائن بلغة یفهمونها والإصغاء للزبونوهي :الاتصالات -
 )2(.التحرر من الخطر أو المخاطر أو الشك وهو: الأمان -

  : ومن بین أبعاد إدارة الجودة الشاملة ما یلي
  ثبات قیم الجودةوالعمل على  العملإزالة الحواجز أمام الإبداع في حیث  من وذلك:القیادة. 

                                                             
  .75، ص  مرجع سابق مبادئ إدارة الجودة الشاملة،  حمود،مكاظم خیضر )1(
  .27، ص  مرجع سابقمحمد عبد الوهاب العزاوي، ) 2(
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 ووجود أهداف طویلة  الخدمة والموظفون االمنتفعون ومقدمو  ویكون من خلال:التخطیط الاستراتیجي
 .وغیرها وربط التخطیط بالمواد وقصیرة

 التأكد من أن النتائج والخدمات و  المراقبة والتخطیط والمراجعة والتحقیق من حیث:ضمان الجودة
 .)1(قد طابقت المواصفاتوالعملیات 

  التزامات القیادة تجاه إدارة الجودة الشاملة : ثانیا
دارة الجودة الشاملة السیاسة .1  التنسیقیة بین القیادة وإ

 من حیث الأدوار الوظیفیة  . أ
 : یمكن الحكم على فعالیة القیادة في ضوء المعاییر التالیة 

واضحا لیعرف كل واحد منهم ما هو المطلوب توزیع المهام والمسؤولیات على المرؤوسین توزیعها  -
باستمرار وجعلهم جاهزین لمواجهة التحدیات الناجمة عن تطبیق إدارة الجودة  ئهمتطویر أدامنه، و 
 .الشاملة

في عملیات اتخاذ القرارات وحل  همإشراكبوانتهاج سیاسة دمج العاملین  تفویض السلطة لمرؤوسیه -
 .التحسین والتطویر وتحمیلهم المسؤولیةالمشكلات، واقتراح الحلول من أجل 

لمرؤوسیه بضرورة الاتصال المستمر بالعملاء لمعرفة احتیاجاتهم ورغباتهم ومساعدة  توعیة القائد -
توحة وجعل قنوات الاتصال مفمرؤوسیه في حل مشكلاتهم، وحل أي نزاع ینشأ بینهم بسرعة، 

 .باستمرار بینه وبین مرؤوسیه
، وهذا ماینتج عنه الثقة والتعاون فافیة في مناقشة المشكلات مع مرؤوسیهتبني مبدأ الصراحة والش -

 .مشتركةعلى تحقیق الأهداف ال
البحث عن فرص التحدي للتغییر والنمو والابتكار والتطویر وتحمل المخاطر والتعلم من الأخطاء  -

 )2(.م المستمرالمصاحبة للتنفیذ وبالتالي القدرة على التخطیط للنجاحات التي تشجع على التقد
 من حیث مواجهة التحدیات  . ب

تحتم التحدیات العالمیة المعاصرة على المنظمات انتهاج الأسلوب العلمي الواعي في مواجهة هذه 
واستثمار الطاقات الإنسانیة الفاعلة في الأداء التشغیلي والتسویقي بمرونة وكفاءة وفعالیة أكبر،  التحدیات

                                                             
  .50، ص المرجع السابق) 1(
  .172، ص  مرجع سابقمحمد صبري حافظ، حافظ فرج أحمد، ) 2(
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ومن أكثر الجوانب الإداریة الهادفة هي إدارة الجودة الشاملة التي أصبحت سمة ممیزة لمعطیات الفكر 
، والجودة الشاملة هي الوسیلة التي تشجع العاملین على العمل ضمن فریق واحد، مما الإنساني الحدیث

تزام الإدارة والعاملین في یخلق قیمة مضافة لتحقیق إشباع حاجات المستهلكین، كما أنها تعني اشتراك وال
  .ترشید العمل عن طریق توفیر ما یتوقعه العمیل أو ما یفوق توقعاته

  : ومن هنا تقوم إدارة الجودة الشاملة على ثلاثة أسس رئیسیة هي
 دارة الجودة الناجحة هي التي تستطیع أن : الثقافة هي مجموعة الأفكار والقیم التي تربط المنظمة، وإ

 .التجدید والإبداع التي تنعكس على استقرار المؤسسةتخلق ثقافة 
  یولد التنظیم الناجح في ظل الجودة الشاملة شعورا قویا بالفخر والاعتزاز ، ویؤكد بأن الفرصة : لتزامالإ

متاحة لجمیع العاملین للتطویر ، فالالتزام هو إحساس ینتقل من فرد لآخر ویمتد لیشمل المخاطرات 
إحاطة  الأفراد یعملون وفق نظام جماعي من أجل الالتزاممن أجل تحقیق الأهداف، كما یجعل 
 .الآخرین بالفرص المتاحة لتحقیق التطویر

 إن التنظیم الناجح لإدارة الجودة الشاملة یعتمد أساسا على الاتصال الفعال، الذي یفترض  :الاتصال
أن یكون اتصالا قویا وواضحا وبسیطا ومؤثرا في نفس الوقت وأن یكون مبنیا على الحقائق والتفاهم 

  . )1(.الحقیقي
 ةس الرقابیییامن حیث المق  .ج 

تتطلب إدارة الجودة الشاملة الفعالة طرق لقیاسها، حیث توجد العدید من الطرق یمكن تقسیمها عامة على 
  : النحو التالي

 ویقصد بها تلك الوسائل غیر الإحصائیة التي تمتلكها : الطرق والأدوات النوعیة لمراقبة الجودة
 : ومن أهم هذه الطرق والأدوات نجد المؤسسة للتحكم في مستویات الجودة في كل أقسامها،

 وهي طریقة تهدف إلى البحث عن الأفكار الجدیدة وتصنیفها لحل المشاكل أو : العصف الذهني
وسیلة للحصول على كم هائل من ''ویمكن تعریف العصف الذهني بأنه )2(تحدید أسباب مشكلة ما،

 .)3(''الأفكار من مجموعة الأفكار في وقت قصیر
                                                             

  .178 ، ص2014الأردن،  -لتوزیع، عمان ري العلمیة للنشر وا، دار الیازو اتجاهات حدیثة في الموارد البشریة: رافدة الحریري) 1(
، 2009، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان ـالأردن،  الجودة الشاملة وتحقیق الرقابة في البنوك التجاریة :محمد سمیر أحمد) 2(

  . 61ص 
مصر،  -والتوزیع، القاهرة لدولیة للنشر ، مؤسسة حواراس ا الایزو الجودة الشاملة طریقك للحصول على شهادة:محمد الصرفي ) 3(

  .31ص 
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 إن مسؤولیة الجودة مسؤولیة جماعیة ، لذلك من الضروري إدراك كل فرد لدوره،  :اتیةالمراقبة الذ
حیث یكلف كل عامل في المؤسسة بأخذ احتیاطاته قبل الشروع في أي عملیة ، ثم مراقبة مدى 
لقاء  مطابقة أدائه لحاجات زبائنه  ، وعلى هذا الأساس یصبح علیه رفض كل منتوج معیب وإ

لذي یأتي قبله في حلقة الإنتاج ، تفید هذه الطریقة كثیرا في التقلیل من المسؤولیة على الشخص ا
عادة العمل  . )1(تكالیف الإصلاح وإ

 هي طرق كفیلة لإیضاح المشاكل وتحدید أسبابها ثم : الطرق والأدوات الإحصائیة لمراقبة الجودة
 : محاولة تصحیحها ومن أهمها ما یلي

 وتستخدم لمواجهة مشكلة '' باریتو''الاقتصادي الإیطالي  صاحب هذه الخرائط هو: خرائط باریتو
تشتت تركیز الرداءة حول السبب الرئیسي لرداءة الجودة، وتستند هذه الطریقة على اقتراض أساسي 

من المسببات، بالتالي فإن على المؤسسة أن  %20من مشاكل الجودة إنما ترجع إلى  %80أن 
إلى عدم التطابق مع رغبات واحتیاجات المستهلك وأن تولي  تبحث عن السبب الرئیسي الذي قد یؤدي

 . )2(من اهتمامها %80هذا السبب 
  یعرف تخطیط عظم السمكة عند بعض خبراء  :)مخطط السبب والنتیجة(تخطیط عظم السمكة

حیث تظهر المشكلة والعیب عند رأس التخطیط ثم یتفرغ في العمود  "شیكاوا"الجودة الشاملة بتخطیط 
بإظهار  البعض ویسمحالفقري، ویمكن أن یوضح هذا المخطط مدى تأثیر المشكلات على بعضها 

 .بشكل واضح المشكلات
 یوفر هذا التخطیط وسائل تجریبیة لمعرفة ما إذا كان المنتج أو الخدمة تطابق  :تخطیط رقابة الجودة

 )3(.اصفات العادیة أم لاالمو 

 العوامل المحددة للأسلوب القیادي .2
إن العامل الرئیسي الذي یتحدد علیه أسلوب القیادة هو شخصیة القائد وما یمیل إلیه من التسلط 

  : والسیطرة أو التحرر، وهناك بعض الاعتبارات الأخرى تحدد أسلوب القیادة منها
 الأسلوب الفوضوي الذي یقوم على حریة العمل مع الكبار  إتباعقد یكون من الأفضل : عامل السن

 .في السن ، بینما یكون الأسلوب الأوتوقراطي أنسب لصغار السن
                                                             

  .61، ص  مرجع سابقمحمد سمیر أحمد، ) 1(
  .152، ص  قابمرجع سمحمد الصرفي، ) 2(
  .72ص ،  سابق مرجعریتشارد دولیامز، ) 3(
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 قد یكون من الأفضل استعمال الأسلوب الأوتوقراطي مع الإناث واستعمال الأسلوب  :عامل الجنس
 .الدیمقراطي أو الفوضوي مع الذكور

 یكون استعمال الأسلوب الدیمقراطي أو الفوضوي مع المرؤوسین الذین یتمتعون بخبرة  :عامل الخبرة
 .كبیرة، في حین أنه قد یكون من الأفضل استخدام الأسلوب الأوتوقراطي مع حدیث العهد بالعمل

 یجدي الأسلوب الدیمقراطي مع الشخص المتعاون وصاحب التفكیر الجماعي،  :عامل الشخصیة
الشخص العدواني ،والأسلوب الفوضوي مع الشخص ذو النزعة  الأوتوقراطي معسلوب بینما یجدي الأ

 .الفردیة
 شعوره بالأمان و  القیادي میلهو  ثقته بمرؤوسیهو نظامه القیمي  وتتمثل في:قوة القائد وخلفیة الثقافیة

 )1(.في الموقف المقلق
  : ومن خلال ما سبق تتضح العوامل التي تؤثر في اختیار الأسلوب القیادي أهمها

إن من الأمور التي على القائد أن یأخذها بعین الاعتبار هي مدى ثقته : العوامل التي تخص القائد -
 والإیمانبالآخرین، ومدى تحملهم المسؤولیة ومدى إمكانیة الاعتماد علیهم في مواجهة المواقف 

فتبني القائد لأسلوب قیادي معین یعتمد على فلسفة قیادیة ، ة المرؤوسین في اتخاذ القراراتركبمشا
 .یشعر بالراحة في إتباعها أین معینة

تتباین قدرة المرؤوسین على مواجهة المواقف واتخاذ القرار الإداري، إذ : علق بالمرؤوسینتعوامل ت -
الاعتماد والتردد في اتخاذ القرار ،وقد یتباین البعض یمیل البعض إلى الاستقلال والبعض الآخر إلى 

 . )2(في تحملهم المسؤولیة
یقصد بذلك بیئة العمل والقیم والتقالید التي تسیر علیها وتؤمن بها المنظمة، فهي ذات  :ظروف بیئیة -

نمط قیادي إذ لا یستطیع القائد أن ینحرف على ما اعتادت علیه المنظمة من  إتباعأثر كبیر في 
لا واجه كثیرا من المشاكل والصعاب  .نمط قیادي وإ

یؤثر الموقف على نوع الأسلوب المتبع في القیادة، فالمواقف الصعبة لا تشجع القادة على  :الموقف -
 .المشاركة خاصة إن كانت تلك المواقف خارجة عن نطاق إمكانیات المرؤوسین

تلعب الضغوط والحاجة الملحة لاتخاذ القرار دورا في میل القائد إلى الانفراد  :ةالضغوط الزمنی -
 .)1(بإصدار القرارات دون الرجوع لمشاركة المرؤوسین

                                                             
  . 202، ص 2004الأردن،   -ر الثقافة للنشر والتوزیع، عمان مكتبة دا علم النفس الاجتماعي ،: جودت بني جابر) 1(
  .58، ص 2004الأردن،  -، دار الكندي، عمان - أساسیات ونظریات-القیادة :ر محمد صالح حسینماه) 2(
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 متطلبات التطبیق الفعال لإدارة الجودة الشاملة .3
الإداریة  یتوقف نجاح تطبیق مدخل إدارة الجودة الشاملة على توافر قیادة فعالة ، لأن نجاح القیادة     

من أجل تحفیزهم . )2(یكمن في نوعیة ونمط الاتجاهات الفكریة والسلوكیة التي یؤمن بها القائد ویطبقها
ومن . )3(على العمل والإنتاج وتوجیه المرؤوسین وتوحید جهودهم وتحقیق الأهداف المشتركة للعامل

  : وهيالضروري أن تركز القیادة على مجموعة من الأفكار والمبادئ الهامة 
 .القیادة في مستویاتها العلیا هي الأكثر فهما واقتناعا بالتغییر إلى الأفضل وباستمرار -
 .على القادة الترویج لهذه الثقافةتحمل القائد مسؤولیة تغییر ثقافة الأفراد نحو الجودة، وبالتالي  -
 .إیمان القادة بأهمیة المبادأة واستثمار الوقت -
 .إستراتیجیات العمیل وحاجاتهاقتناع القادة بالتركیز على  -

وتشیر معظم أدبیات الفكر الإداري المعاصر أن القیادة الفعالة لإدارة الجودة الشاملة تعتمد على 
الدیمقراطي في الإدارة، حیث أن هناك علاقة إیجابیة بین النمط الدیمقراطي والدافعیة نحو  التشاركيالنمط 

العمل لدى العاملین ومن الضروري أن یمتلك القائد أهم مهارات القیادة الفعالة لقیادة التغیر والتطویر 
طویر والتحسین الشامل على التغییر والت هذا المدخل، ویعتمد تطبیق تطبیق مدخل إدارة الجودة الشاملةل

  :والمستمر، ولذلك تكمن وظائف قیادة الجودة فیما یلي
 .تكوین رؤیة شاملة وواضحة حول إدارة الجودة الشاملة وتنمیة مفهومها لدى جمیع العاملین -
 .الالتزام بعملیة تحسین الجودة والتركیز على تلبیة حاجات المستفیدین -
 . )4(العمل وفق مبدأ المشاركةو  قیادة التجدید والابتكار داخل المؤسسة -

ومن خلال تحلیل ما تقدم یمكن استخلاص الملامح الأساسیة للقیادة الفعالة لإدارة الجودة الشاملة من 
  : أجل تحقیق التطور الشامل والمستمر بما یلي

 .تحرص على نشر ثقافة وفلسفة إدارة الجودة الشاملة وتدعم الالتزام بتطبیقها -
نظام التواصل داخل وخارج المؤسسة وتطویر تشارك العاملین في اتخاذ القرارات وحل المشكلات  -

 .العلاقات الإنسانیة بین العاملینو 

                                                                                                                                                                                              
  .234، ص 1993، مرامر للطباعة والنشر، السعودیة،  السلوك التنظیمي: ناصر محمد العدیلي )1(
  .200، ص 2000 ،مصر - ، دار الفكر العربي، القاهرةـالإدارة المدرسیة: محمد حسین العجمي )2(
  .212، ص 1998مصر  -، دار المعارف، القاهرة الإدارة المدرسیة في مرحلة التعلیم الأساسي :شاكر محمد فتحي وآخرون) 3(
  .195، ص 2007ـ الأردن ،- ، دار الفكر، عمانالإدارة والتخطیط التربوي: رافدة الحریري وآخرون) 4(
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لى إدارة الوقت لتحقیق تحرص على تنمیة الإبداع والابتكار لدى العمال كمتطلبات للجودة و ع -
 . )1(الجودة

  : لة یتطلب ما یليوحتى ینجح تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشام
وتطویرها  العلیا بدعمها  إن التزام الإدارة: دعم وتأیید الإدارة العلیا لبرنامج إدارة الجودة الشاملة -

 .لبرامج الجودة یؤدي إلى نجاح النظام المستهدف
یعني قیام الإدارة العلیا منذ البدایة بإعداد وتهیئة العاملین بالمؤسسة بمختلف : المناخ التنظیمي -

مستویاتهم إعدادا نفسیا لقبول وتبني مفاهیم إدارة الجودة الشاملة، حیث یسهم المناخ الجید  في تنشیط 
أدائهم ویقلل من مقاومتهم للتغییر، وكذلك یوفر السبل الكافیة لتوفیر الموارد والتسهیلات المطلوبة 

 .لنجاح تطبیق إدارة الجودة الشاملة
ر البیانات ات الصائبة یرتبط بشكل وثیق بتوفاتخاذ القرار إن  :نظام المعلومات والتغذیة العكسیة -

بشكل فعال بالتدفق المعلوماتي،  استمراریة التحسین والتطویر یرتبطوالمعلومات الصحیحة، كما أن 
كما تسمع التغذیة العكسیة لمبادئ إدارة الجودة الشاملة بأن تنجح، ومن ثم فإن النجاح في الحصول 

 .ة التي تسهم في زیادة فرص النجاحیة في الوقت الملائم یعد من العوامل الأساسیعلى التغذیة العكس
إن التحسین والتطویر المستمر یعد من الأسس الهادفة في تطبیق إدارة الجودة  :التحسین المستمر -

 .الشاملة
الإجراءات وهو أداء العمل بشكل صحیح لأول مرة دون اللجوء إلى اتخاذ :الوقایة بدلا من المعالجة -

 . )2(التصحیحیة التي تتطلب الكثیر من التكالیف المرتبطة بإعادة التصنیع أو التلف
حیث نجد أن النمط الدیمقراطي هو أكثر الأنماط القیادیة مناسبة  :ممارسة النمط القیادي المناسب -

القرار والتوزیع  لتطبیق إدارة الجودة الشاملة، إذ أنه یسمح بمشاركة العاملین في وضع الأهداف اتخاذ
  . )3(في تفویض الصلاحیات

 
 
 

                                                             
  .87، ص  مرجع سابقنبیل محمود الصالحي، ) 1(
  .232، ص  مرجع سابقحمود، مخضیر كاظم ) 2(
  .205، ص 2006الأردن،  -، عمان 2وائل للنشر والتوزیع، ط ، دارإدارة الجودة الشاملة: محفوظ أحمد جودة )3(
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 فعالیة إدارة الجودة الشاملة في تحدید الأسلوب القیادي : ثالثا
 الشاملةإدارة الجودة  الأبعاد والأسالیب المشتركة بین القیادة و .1

د والأسالیب من بین هذه الأبعادو    الشاملة ارة الجودة التي تعد عوامل مشتركة وأساسیة بین القیادة وإ
 :مایلي

 مراحل إدارة الجودة الشاملة وهي : 
 حیث تقوم الإدارة العلیا بتعریف الجودة، فكرة عامة عن الجودة، المرحلة الأولى وتتضمن 

یتطلب تحدید المجالات المختلفة للعملیات التي  إلى الإستراتیجیةوتتضمن المرحلة الثانیة تخطیط الجودة  
 . الموظفین وغیرها ات، التحلیل، تطویرالمعلومتحتاج التحسین مثل القیادة، 

تین الثالثة والرابعة فتتضمنان التعلیم والتدریب لكل شخص في المؤسسة بدایة من الإدارة لأما المرح
خاصة فیما یتعلق بتحسین الأعمال التجاریة وتحسین  ،العلیا وحتى جمیع الموظفین والتحسین المستمر

  .العمل الیومي
 على الإدارة وأیضا لجودة الشاملة یعتمد بدرجة كبیرة نجاح عملیة إدارة ا إن: المناسب للقائدوذج النم

وتنفیذ إدارة  فالإدارة مسؤولة على تحضیر. النوع المناسب من القیادة على إدراك الإدارة بضرورة توفیر
بة لمقاییس دقیقة بالنسیجب أن تخضع عملیة اختیار القادة لإدارة الجودة الشاملة كما  الجودة الشاملة

وتحتاج قیادة برامج الجودة الشاملة لسمات قیادیة مثل الخبرة، المنافسة والثقة )1(.لنوعیات القیادة 
العالیة،  مهارات الاتصال مع الأفراد ومرونة التعامل مع  الموظفین من أجل تحقیق النتائج التي 

على قدرة معالجة الخلافات والصراعات واتخاذ  تتناسب مع إمكانیاتهم ومن الضروري أن تعتمد القیادة
 . )2(القرارات في الوقت المناسب

وتتطلب قیادة برنامج إدارة الجودة الشاملة تحدید رؤیة معینة یستطیع : التطویر الاستراتیجي للجودة -
كل فرد أن یفهمها وكذلك وضع أهداف فرعیة یتوقع من الموظفین تحقیقها واقعیا، ویجب وضع 

 )3(.إستراتیجیةالأهداف ضمن إطار عمل وخطة 

                                                             
(1) Anne Anastasi, Susana Urbina  : Tests Psicologicos, Septima Edicion , new york,1982 ,p24. 
(2)Harsh V. Verma : quality of Service  Work Marketing, it relly, new york , mc grow hill book 
company , 1994, p 57. 
(3) Elizabeth wolfe morrison, Organizational and Citizenship ,Behaviours as a Critical link 
Between HRM partices  and Service quality , human Resource Management vol 35, 1996, p495. 
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أداة فعالة في عمل الجودة ویكون الهدف الرئیسي ویمكن أن یكون التدریب المصمم بشكل جید 
شراكهم وتحفیزهم للتأكد من أن مفهوم إدارة الجودة الشاملة  لبرامج إدارة الجودة هو إعلام الموظفین وإ
واضح ومقبول لدى كل فرد، ولتفعیل ذلك تعتمد إدارة الجودة الشاملة على أسلوب حل المشكلات وهو 

قصیرة الأجل یكون الهدف منها عقد الاجتماعات لمناقشة المشكلات أسلوب یعتمد على تكوین فرق 
وتساهم هذه الفرق في الوصول إلى قرارات أفضل وخاصة في المشاكل المعقدة وتساعد على )1(.بالمؤسسة

عصف الأفكار والمشاركة في توفیر معلومات لا یمكن تحصیلها لو قام بها شخص بمفرده ،فهي تحسن  
الفردیة لأعضائها وتزید من المشاركة والاتصال بین أفرد القسم الواحد والأقسام الأخرى  المهارات والقدرات

  .)2(داخل المؤسسة
  إن أهداف المؤسسة یكمن تحدیدها من خلال إرضاء الزبائن : ـ كیف یستفید الموظفون من الجودة؟

رضاء صاحب العمل و إرضاء الموظفین، و بقاء المؤسسة لأطول فترة ممكنة،  ویجب على وإ
  .)3(الموظفین أن یفهموا أن وظائفهم تعتمد على بقاء المؤسسة الذي یعتمد على جودة أعلى

  تحسین الجودة وذلك من خلال وضع نظام أفراد المؤسسة في وهو إشراك : أنظمة الاقتراحات
ي اقتراحات للعمال، فیقدم كل منهم اقتراحه حول طرق تحسین العمل وحل المشكلات التي تواجه ف

إیجاد الوسائل اللازمة لتنظیم وتعمل على العمل، ومن ثم تقوم الإدارة بتبني هذه الاقتراحات وتدرسها، 
  .)4(داخل المؤسسة هذه العملیة بوجود صنادیق للاقتراحات مثلا

 مع  الجودة حولینبغي على موظفي الاتصالات المحافظة على حوار : رضا الزبائن المحافظة على
من عدة زوایا مختلفة، فعلى سبیل المثال قد لا یتوفر لدى جمیع الموظفین  همرؤیة شكاوی الزبائن و
دعم  یتمثل دور قائد الجودة والتصرف تجاه شكاوي معینة، لذلك فإن لاستماع والفهملالحافز 

یجاد الطرق المناسبة لمكافأة الأفعال التي تحسن الجودة من الضروري أن تتوفر و  )5(. الموظفین وإ
لدى القائد السلطة لمنح مكافآت مادیة لأفعال تعزز الجودة وأن یتوفر لدى الموظفین إدراك واضح 

                                                             
  .13ص ،  مرجع سابق، القحطاني سالم سعید) 1(
  .65، ص  مرجع سابقالترتوري محمد عوض،  )2(
  .235، ص 1994الأردن  -دار حامد للنشر والتوزیع، عمان ، إستراتیجیة التسویق: فاروق عبد الفتاح رضوان) 3(
  .66، ص  مرجع سابقالترتوري محمد عوض،  )4(
  .263، ص 1997، معهد الإدارة العامة، الریاض ـ السعودیة، الخدمة والاتجاهات الحدیثةإدارة :نجم عبود نجم) 5(
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ولتحقیق ذلك یتطلب أسلوب رقابة العملیات الإحصائیة )1(.لكیفیة تحسین الجودة أو نشاطات الجودة
وهي طریقة إحصائیة تستخدم للتعرف عن التباین الذي قد یحدث في أي عملیة نتیجة أسباب خاصة 
وفصله عن التباین الطبیعي وذلك من أجل التخلص من هذه الأسباب الخاصة والمحافظة على 

وهذه الطریقة ضروریة  لتعزیز جودة السلع وتقلیل ، ا الثبات في عملیات الإنتاج والعمل على تحسینه
التكالیف وزیادة رضا المستفیدین، كما أن استعمال طرق جمع البیانات وبرمجیات الكمبیوتر یساعد 

د في بیانات دقیقة تفیبعلى تطبیق الأسالیب الإحصائیة المختلفة التي تزود أفراد فرق تحسین الجودة 
  . )2(ما رحل مشكلة ما أو اتخاذ قرا

، بل أیضا في مكافأة التقدم في عملیه الجودة، ویمكن ادة المثابرة لیس فقط في التنفیذوتتطلب القی    
التعبیر عن المثابرة بالثبات في إعطاء المكافآت وتقدیر السلوك الذي یعزز الجودة، وكذلك الثبات في 

اهتماماتهم الشخصیة فقط، ومن الضروري  رفض السلوك والتأثیرات غیر الرسمیة أو القادة الذین یمثلون
  . )3(على قادة عملیة إدارة الجودة الشاملة المبادرة بتحضیر الطرق والوسائل للتخلص من الضبط

 وتتنوع حسب الثقافات المختلفة، وفي معظم الأحیان یجب : مكافآت تحسین الجودة الشاملة المثبتة
أن الدفعات المنتظمة ینظر إلیها على أنها جزء  الإشارة إلى، وتجدر استخدام جمیع المكافآت المتاحة 

وهذا للتقید بمعاییر الجودة العالمیة مثل )4(طبیعي من الراتب وسوف تفقد تأثیرها على المدى البعید
یطلب الكثیر من الزبائن من موردیهم التقید بواحد أو أكثر من مقاییس ، حیث ''.9000إیزو 'سلسلة 
ذلك یساعد في ضمان معاییر عالیة من الجودة، وقد یحتوي وصف الوظائف  یزو، لأنالإ سلسلة

  . )5(یزوقیق المعاییر الواردة في شهادة الإالتزام من الشركة لتح

 
 

                                                             
، 1998مصر ،  -، دار النهضة العربیة، القاهرة 3، طإدارة الإنتاج والعملیات في الصناعة والخدمات :أحمد سید مصطفى ) 1(

  .28ص 
  .67، ص  مرجع سابقالترتوري محمد عوض،  )2(

(3  ) Peggy Siegel, Sandra Byrne : UsIng Quality to Redesign School Systems: the Cutting Edge of 
Common Sense, Jossey Bass Educations Series, San Francisco , 1994 , p56 

، ص 1999مصر،   -والتوزیع، الإسكندریة عیة للنشر ، الدار الجامقضایا إداریة معاصرة: محمد صالح الحناوي إسماعیل السید) 4(
42 .  

(5) Wolfgag krene , Fadaie Kain , ISO Standars for Geagraphic Information , Springer , 2004,p24 
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  التوجیه الحدیث للجودة .2
المفهوم الحدیث للجودة في أنها مجموعة الصفات والخصائص والمعاییر التي یجب أن  یرتكز

تتوافر في المنتج وبما یتطابق ویلبي رغبات واحتیاجات المستهلكین والجودة بهذا المفهوم الحدیث ینظر 
  إلیها من أحد الجوانب الثلاثة التالیة 

الملموسة وغیر الملموسة في تصمیم  بذلك مجموعة معینة من الخصائص ویقصد: جودة التصمیم -
 .المنتج

 .وهذه تتمثل في مدى مقدرة المنتج على إرضاء الزبون لأطول فترة ممكنة: جودة الأداء الاعتمادیة -
ویطلق علیها أحیانا بجودة  وهي تعني جودة ظروف الإنتاج وجودة العملیات الإنتاجیة،: جودة الإنتاج -

 .التصمیم مع ظروف وعملیات الإنتاج في المنظمةالمطابقة أي مدى مطابقة جودة 
وهذا التطابق والتداخل تكون له غالبا نتائج إیجابیة على الجودة الكلیة، حیث أن تحدید كلا من جودة 
التصمیم وجودة الأداء یضمن توازنا بین ما یفضله المستهلك من ناحیة، وبین ظروف إمكانیات المنظمة 

 .  )1(. ة أخرىفي المجال الإنتاجي من ناحی
 : إن الأفكار الأساسیة التي تعبر عن مفهوم إدارة الجودة الشاملة تتلخص في الأمور التالیة

 أي المنظمات تأخذ رغبات العملاء وتوقعاتهم على شكل معلومات مرتدة وذلك بهدف تقدیم : التمیز
ستراتیجیات بالشكل الذي سلع وخدمات تناسب رغبات وتوقعات المستهلكین ،بحیث تصمم خططا وا

 .یحقق ذلك
 الواسع وذلك یتطلب معرفة الخصائص التي یمكن قیاسها للسلع  ،ة بمعناهاالتركیز على الجود

 .بها العملاء تلك السلع والمنتجاتوالخدمات التي تقدمها المنظمة والطریقة التي یختار 
 حسین المستمر في كافة العملیات وذلك یتطلب من المنظمات التركیز على الت: التحسینات المستمرة

التي تقوم بها المنظمة ولیس فقط في مرحلة تصنیع المنتج، أو على فترات متباعدة وذلك یكون من 
 .)2(في تحسین وضعها التنافس جدید یسهمأجل زیادة حصتها في السوق وخلق طلب 

  وتدریبها على الأسالیب الاعتماد على أسلوب عمل الفریق من خلال استغلال جماعات العمل الفعالة
 .بدأ التعاون الفعال داخل المنظمةالمبتكرة في عملیة اتخاذ القرارات وبما یضمن ترسیخ م

                                                             
، ص 2015الأردن،  -دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان ، 2،ط إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاء: مأمون سلیمان الدراركة) 1(

38  
  .114، ص 2008، دار الیازوري للنشر والتوزیع، عمان ـالأردن، إدارة الجودة الشاملة :رعد عبد االله الطائي، عیسى قدادة) 2(
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  الاهتمام بالتدریب وتقدیر جهود الأفراد العاملین، إذ أن ذلك سیضمن اكتساب العاملین المهارات
 .والقدرات اللازمة لتطویر وتحسین الجودة في العمل

 یجب أن تكون واضحة وتمثل توجه محدد للمنظمة بشكل : ة لكل من العاملین والمدراءمشتركالرؤیة ال
 .یضمن التنسیق وتوحید الجهود وتلاشي التكرار والتعارض في جهود العاملین

  وجود قیادة تفاعلیة تمثل القدرة عند العاملین وتمتاز بالموضوعیة كما تهتم بالإنجازات أكثر من
  .)1(اهتمامها بالشعارات

 الشيء الصحیح لأول  افعلإن شعار إدارة الجودة الشاملة : التحسین في الربحیة والقدرة على المنافسة
مرة وهذا إذا طبق في جمیع أنشطة ومجالات عمل المنظمة، یؤدي إلى تخفیض التكالیف زیادة 

 .الكفاءة الفعلیة وبالتالي تحقیق الربح 
 وتحدید لیجات ورغبات العماحتیا التعرف علىتركز على فإدارة الجودة الشاملة : تحقیق رضا العمیل ،

 .یفعله لتقدیم المزیدله الآن وما ینبغي أن  یقدمما 
 للإدارة یبنى دائما على رغبات العمیل الإدارة الشاملة للجودة نظام متكامل. 
 الخسارة التي تتحقق نتیجة المستوى غیر المناسب للجودة ویرجع ذلك إلى : 
 .خسارة المبیعات ، كما یمكن إصلاحتكلفة إعادة الإصلاح لمعیبة و تكلفة الأجزاء ا -
 .تكلفة الفحص والتفتیش والبحوث التي تجري لمعرفة أسباب العیوب -
  لا یستطیع أن یصمد في وجه المنافسة إلا من یسعى دائما إلى إرضاء العمیل وتحقیق رغباته

 .ومتطلباته
  :ظل إدارة الجودة الشاملة وهي سبق یتضح لنا خصائص القیادة في  من خلال ما

  .الرغبة في جعل المؤسسة ذات سمعة وشهرة عالیة -
 .السرعة في طرح المبادرات والأفكار الجدیدة  -
 ..المعرفة الواسعة في مجال التعلیم والإدارة الفعالة -
 .آخر  الجرأة والأمن النفسي وعدم الخوف مما یشجع على الاحتكاك مع أي شخص -
 )2(.مع المستجدات والتطورات الحدیثة والنظر إلى الأمور والمستقبل بتفاؤل القدرة على التعامل -

                                                             
للنشر ، دار المیسرة  إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعلیم العالي ومراكز المعلومات: محمد عوض، أغادیر عرفان الترتوري )1(

  .39، ص 2006الأردن، -ان والتوزیع والطباعة، عم
  .52، ص 1998مصر،  -، دار الفكر العربي، القاهرة إدارة الموارد البشریة من النظریة إلى التطبیق: أمین ساعاتي )2(
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 معوقات تطبیق إدارة الجودة الشاملة .3
من بین الأسباب التي تؤدي إلى فشل تطبیق برنامج إدارة الجودة : العوائق الخاصة بالقیادة  . أ

 :  الشاملة ما یلي
التركیز على أسالیب معینة في إدارة الجودة الشاملة و عدم التزام الإدارة العلیا بتطبیق برنامج إدارة  -

 . ودة الشاملة ولیس على النظام ككلالج
ع نتائج فوریة ولیست على وتوقعدم الحصول على مشاركة الموظفین في برنامج إدارة الجودة الشاملة  -

 .المدى البعید
الجودة تستدعي تغییرات في  مقاومة التغییر سواء كان من الإدارة أو من العاملین لأن برامج تحسین -

 )1(.ثقافة طرق العمل في المؤسسة
إن أهم المشاكل والمعوقات التي تواجه الإدارة هي عجز القیادات الإداریة : العوائق الخاصة بالقائد  . ب

التي بیدها وضع القرار القیام بدورها القیادي، ومن بین المشاكل والمعوقات المرتبطة بوضع القیادة 
 : ما یلي

بمعنى عدم وجود أشخاص  تتوفر فیهم السمات الخاصة واللازمة :  توفر الكوادر القیادیةعدم  -
 .للنجاح في القیادة 

ف القادة وتبدو مظاهره في خو : عدم توفر الاستقرار الوظیفي والاطمئنان النفسي للقیادات الإداریة -
ورجوعهم بصفة مستمرة إلى  ةكل الطارئاهم عن المبادرة ومواجهة المشمن المسؤولیة، وتردد بعض

  . )2(القرارات التي یتخذونهارؤسائهم لأخذ موافقتهم على 
  :وهناك مؤشرات كثیرة یمكن أن یستدل بها على تدني الجودة في المؤسسة الإنتاجیة أو الخدمیة منها 

 .التأخیر وضیاع الفرص والتأجیل -
 .الشكاوي التي تثار -
 .هدر الموارد والازدواجیة -
 .المدخلات أو النتائجالأخطاء في  -
 .شیوع أسلوب الإدارة بالأزمات -
 .العمل الإضافي ولوم العاملین -

                                                             
  .81، ص  مرجع سابقمحمد عوض الترتوري، ) 1(
  .103، ص 2004، دار الكندي، عمان ـالأردن، القیادة سیاسات ومفاهیم:ماهر محمد الصالح حسن )2(
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 )1(.انخفاض المعنویات -
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
  48، ص مرجع سابقمحسن علي عطیة ، )1(
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 تحلیل البیانات: أولا                

 مناقشة نتائج الدراسة: ثانیا                

 مناقشة النتائج على ضوء الفرضیات  -1
 مناقشة النتائج على ضوء الدراسات السابقة  -2
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57%

43%

ذكر

أنثى

 تالبیانا تحلیل: أولا
  .تواجه الباحث مسألة هامة في البحث العلمي تتعلق بأسلوب تحلیل وتفسیر النتائج المتحصل علیها

فالتحلیل یهدف إلى تلخیص الملاحظات الكلیة بطریقة تسمح بالتوصل إلى إجابات عن التساؤلات     
التي انطلق منها البحث، أما التفسیر فإنه یسعى إلى اكتشاف المعاني والدلالات التي تشیر إلیها 

علومات التساؤلات والتي تتضمنها الإجابات المختلفة التي طورها هذا البحث من خلال ربطها بالم
  .والمعارف الأخرى

وفي هذا الفصل كان السعي إلى عرض البیانات التي تم الحصول علیها من خلال التحقیق المیداني      
  .التي وزعت على العاملین في المؤسسة الاستمارةوالذي أعتمد فیه على وسیلة أساسیة وهي 

  البیانات الأولیة: أولا
  حسب الجنسمجتمع البحث دائرة نسبیة تمثل توزیع  ):10(الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  

، وهذا %57نلاحظ من خلال الشكل أنَ أغلبیة عمال المؤسسة هم من جنس الذكور وذلك بنسبة
والمحاسبة یشمل الذكور أكثر من الإناث لهذا  الاقتصادیعني أن الإقبال في التكوین الجامعي على فروع 

  .السبب وجدنا تواجد الذكور قد غلب في المؤسسة عن الإناث
  حسب السنمجتمع البحث یبیَن توزیع ) 01(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرارات  الفئات
]29 -35[  16  29%  
]36 -42[  06  11%  
]43 -49[  22  39%  
]50 -58[  12  21%  

  %100  56  المجموع
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التكوین المھني بكالوریا لیسانس ماستر دكتوراه

أي بنسبة  49 -43تشیر البیانات الإحصائیة أن أغلب العاملین یتركزون في الفئة العمریة من
هذه الخبرات (وهذا یعني أن المؤسسة عند تعیینها للعمال، توظف عمال كانت لدیهم خبرات سابقة  39%
 بین الفئة العمریة ما عدد علىلذلك تركز أكبر ) توجد عند بقیة الشباب لأنه لم تسبق لهم التوظیف لا

43-49. 
  حسب الحالة العائلیةمجتمع البحث یبیَن توزیع  )02(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرارات  الفئات
  %25  14  أعزب
  %64  36  متزوج
  %07  04  مطلق
  %04  02  أرمل

  %100  56  المجموع
وهذا ما یفسر لنا  %64البحث متزوجون وتقدر نسبتهم بـ  أغلبیة مجتمعمن خلال الجدول تبین أن 

الذي له تأثیر على نفسیة العامل، وعامل مساعد لأداء  والاجتماعيالنفسي  بالاستقرارمدى تمتع الرجال 
  .المهام بفعالیة وتمیز لتحقیق أهداف المؤسسة والذي یوفر لهم فرص القابلیة لزیادة فعالیة الأداء

  الشهادة المتحصل علیها توزیع مجتمع البحث حسب عمدة بیانیة تمثلأ): 20(الشكل رقم 
  

  
  
  
  
  

من خلال المعطیات الإحصائیة نجد أن أكبر نسبة تعود لفئة المتحصلین على شهادة اللیسانس 
یثبت أن المؤسسة تولي أهمیة كبیرة للإطارات ذوي المستوى التعلیمي  وهذا ما %43حیث قدرت بنسبة 

شروط التوظیف في المؤسسة یشترط فیها مستوى تعلیمي متفوق وذلك بهدف تقدیم الخدمات العالي، وأنَ 
  .بإیجابیة
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93%

7%

مرسم

مؤقت

  حسب نوع الوظیفةالبحث  مجتمع توزیعیبیَن ) 30(الجدول رقم 
  

  

  

  

  

  

ثم تلیها فئة  %29یتبین أنَ فئة مفتش رئیسي للضرائب أعلى نسبة أي بنسبةمن خلال الجدول       
وهذا یدل على أن هناك إطارات تعمل على التسییر والأداء الجید للمؤسسة  %18رئیس مصلحة بنسبة

  .یم الخدمات بجودة وكفاءة عالیتینوبالتالي فالمؤسسة تسعى لأداء وتقد
  حسب الوضعیة المهنیةمجتمع البحث دائرة نسبیة تمثل توزیع ): 30(الشكل رقم 

  
  
  
 
 
  

من مجتمع %93هي نسبة الأفراد المرسمین والمقدرة بـتشیر البیانات الإحصائیة أن أكبر نسبة        
البحث وهذا ما یفسر لنا أن أغلبیة مجتمع البحث لدیهم الخبرة في مجال العمل وهذا ما یساعد العمال 
على أداء أعمالهم وفقا لأبعاد الجودة خاصة الموثوقیة التي تقلل احتمال الفشل وتقدیم الخدمة الذي یعكس 

  .دمات وتقدیمها مدى سرعة توفر الخ
  
 

  النسبة المئویة  التكرارات  الفئات
  %29  16  مفتش رئیسي للضرائب

  %18  10  رئیس مصلحة
  %09  05  عون

  %12  07  مراقب
  %14  08  في المحاسبةمحقق 

  %07  04  رئیس فرقة التحقیقات
  %11  06  مهندس دولة

  %100  56  المجموع
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89%

11%

نعم

لا

  حسب الأقدمیةمجتمع البحث یبیَن توزیع ) 04(الجدول رقم 
  النسبة المئویة  التكرارات  الفئات

]3-9[  11  20%  
]10- 16[  13  23%  
]17-23[  14  25%  
]24-34[  18  32%  
  %100  56  المجموع

سنة أي ] 34-24[ من خلال البیانات الواردة في الجدول نلاحظ أن أكبر نسبة تركزت في      
یساعد على تطبیق إدارة الجودة  من العمال لدیهم خبرة مهنیة في میدان العمل، وهذا ما %32بنسبة

المؤسسة بمواردها البشریة  اهتمامالعمال بالمؤسسة التي یعملون بها وكذلك  ارتباطیفسر  الشاملة، وهذا ما
ئل التقنیة التي تؤهلهم للرقي في السلم التي تساهم في تجدید معارفهم والتحكم في المعدات والوسا

 .الوظیفي

  الممارسات التطبیقیة لإدارة الجودة الشاملة: ثانیا
  تغییرات على مستوى العمل إدخالدائرة نسبیة توضح ): 04(الشكل رقم 

  
  

  
  
  

من مجتمع الدراسة تؤكد على أنه تم إدخال تغییرات على  %89نلاحظ من خلال الشكل أن نسبة 
مستوى العمل وذلك لما تحتاجه الوظائف من مستجدات لتطویرها ، وبالتالي تحقیق أهداف المؤسسة التي 
تتطلب توفیر الإمكانیات المادیة الكافیة والمناسبة من أجل التطویر، هذا یعني أنه لا یمكن التحول إلى 

تؤكده نظریة  لم یكن هناك تغییرات في مستویات المؤسسة المختلفة وهذا ما شاملة ماإدارة الجودة ال
على الأسالیب والأدوات العلمیة  الاعتمادهناك تغییرات على مستوى العمل هو  أن "مالكوم بالدریج"

لدین برهان ا "لغرض التحسین المستمر في العمل الذي یعد جزء من متطلبات العمل وهذا ما تثبته دراسة
حول دور القیادة في تطبیق أسس ومبادئ إدارة الجودة الشاملة أنه من الضروري الحرص " السامرائي
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79%

21%

تحرص

لا تحرص

على التحسین المستمر في نظام الإنتاج والخدمة المقدمة لتحسین الجودة ویعتبرونه  جزءا من متطلباتها ، 
لمؤسسة من خلال دورها في یرى أن الجودة تكون على مستویین هما على مستوى ا "جوران"كما نجد أن 

تقدیم خدمة بجودة عالیة بقیامها بالعدید من التغییرات والأنشطة، كتطویر الخدمة أما على مستوى كل 
 .قسم من أقسام المؤسسة من خلال دور كل قسم في القیام بتعدیلات حول خدمات الإنسان المختلفة

  یبیَن ما یتعلق بالتغییرات) 05(الجدول رقم 
  النسبة المئویة  التكرارات  الفئات

  %44  40  تغییر الآلات وأدوات العمل
  %07  06    الأخذ باقتراحات ومبادرات العمال

  %24  22  بین العمال والإدارة الاتصالسهولة 
  %16  14  التوزیع العادل للمهام والأدوار

  %09  08  التكنولوجیا وتنظیم العمل إدخال
  %100  *90  المجموع

  .لتعدد احتمالات الإجابة) فرد 50(عدد أفراد مجتمع البحث التي أجابت بنعم  المجموع فاق(*): 
یوضح الجدول أن ما یتعلق بالتغییرات یتمثل في الغالب في تغییر اللآلات وأدوات العمل والمقدرة 

من مجتمع البحث وهذا ما یثبت أن المؤسسة مواكبة للتطورات ومستجدات العصر ومنفتحة  %44بنسبة 
 بیئة الخارجیة وتسعى إلى عصرنة هیاكلها مما یساعدها على تقدیم الخدمات بسهولة وفي الوقتعلى ال

إدارة الجودة الشاملة في "حول  "قدور لبراو"، وهذا ما تؤكده دراسة المطلوب ومواجهة تحدیات المحیط
لمواجهة تغیرات في أن التغییر یعد أحد مظاهر إدارة الجودة الشاملة وضروري " تحسین أداء العاملین

 .المحیط 
أثناء تقدیم  حرص إدارة المؤسسة على الالتزام بالمظهر اللائقتمثل دائرة نسبیة ): 05(الشكل رقم 

    الخدمات
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93%

7%

توجد

لا توجد

بالمظهر اللائق أثناء تقدیم  الالتزاممن خلال الجدول نلاحظ أن إدارة الجودة الشاملة تحرص على 
یثبت أن المؤسسة تسیر وفق نمط تنظیمي  من مجتمع البحث وهذا ما %79الخدمات حیث تقدر بنسبة

  أثناء تأدیة العمل وتهتم بالجانب الرسمي والجمالي أثناء تقدیم الخدمة وهذا من أبرز أبعاد الجودة
  )العمیل(ن كیفیة التعامل مع الزبون یبیَ ) 06(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرارات  الفئات
  %26  40  به والاهتماموالإصغاء  الابتسامة إظهار

  %25  37      تلقي الشكاوي بصدر رحب
  %28  42  مخاطبته باحترام وتقدیم النصح والتوجیه

  %21  32  )الزبون(غرس الثقة والأمان لدى العمیل
  %100  *151  المجموع

    .لتعدد احتمالات الإجابة) فرد56(المجموع فاق عدد أفراد مجتمع البحث(*): 
خلال الجدول أن طریقة التعامل مع الزبون تظهر في التعامل الإنساني بدرجة كبیرة من  نلاحظ من    

من مجتمع البحث ، ثم تلیها إظهار  %28خلال مخاطبته باحترام وتقدیم النصح والإرشاد بنسبة 
وهذا یثبت أن المؤسسة تتمتع بالمرونة في التعامل  ،%26والإصغاء والاهتمام به بنسبة  الابتسامة

مما یسهل  "إدوارد دیمنج "بالتالي زیادة في الثقة والتعاون بین المؤسسة والعمیل ، وهذا ما تأكد في نظریةو 
ذلك تطبیق الممارسات لجمیع أنشطة الإدارة والتطویر المستمر للخدمات وأداء العاملین، فهذا التعامل 

في نظریته أن هذا التوجه  "م بالدریجمالكو "، كما یؤكد ) المستفید(الإنساني یدل على الاهتمام بالعمیل 
  . هو المدخل الصحیح لنجاح المؤسسة

  بأوقات الدخول والخروج من العمل الالتزامدائرة نسبیة تمثل وجود رقابة على ): 06(الشكل رقم 
  

  
  
  
  

من مجتمع البحث كانت إجابتهم بأنه توجد رقابة على  %93نلاحظ من خلال الشكل أن نسبة 
، وهذا ما یثبت أن القائد لدیه القدرة على التسییر، وأن عمال بأوقات الدخول والخروج من العمل الالتزام
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المؤسسة لدیهم ثقافة احترام الوقت الذي ینعكس على الأداء الجید للخدمات وفق المعاییر المطلوبة، وهذا 
" في نظریته أن الرقابة المستمرة تفید في تتبع أوضاع المؤسسة، وهذا ما ركز علیه " جوران"ما یؤكده 

 .في أن الرقابة أسلوب لتفعیل النشاط العمالي "  كیرو شیكاوا
  یبیَن حالة وجود رقابة) 07(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرارات  الفئات
  %24  18  من طرف مدیر المؤسسة

  %60  45    في العمل من طرف المسؤول المباشر
  %16  12  أجهزة المراقبة باستعمال
  %100  *75      المجموع

  .لتعدد احتمالات الإجابة) فرد52(المجموع فاق عدد أفراد مجتمع البحث (*): 
من مجتمع البحث یرون وجود %60من خلال البیانات الموضحة في الجدول یتضح أن نسبة

، وهذا ما یثبت أن القائد یقوم بعمله على أكمل وجه، فالرقابة رقابة من طرف المسؤول المباشر في العمل 
المستمرة أثناء تأدیة المهام دلیل على الدور الفعال للقائد في تفعیل جودة العمل، بالإضافة إلى أن هذه 

 .الرقابة تجعل العامل یؤدي مهامه بكفاءة عالیة
ن الأسالیب والإنجازات التي تعتمدها المؤسسة لتحسین تقدیم الخدمات ) 08(الجدول رقم   یبیَ

  النسبة المئویة  التكرارات      الفئات
  %30  16  تطبیق التكنولوجیا داخل المؤسسة

  %43  23      الاستقبالتخصیص مصلحة 
  %27  15  التدریب والتكوین

  %100  *54    المجموع
  .مجتمع البحث لم یجب جمیع أفراد(*): 

یرون أن الأسالیب والإنجازات التي تعتمدها المؤسسة  %43من خلال الجدول یتبین أن نسبة
وذلك لدورها الكبیر في عملیة توجیه العمیل  الاستقباللتحسین تقدیم الخدمة تتمثل في تخصیص مصلحة 

ظام الخدمة وتسهیل إمكانیة حصوله على الخدمة التي یحتاجها، وهذا ما یدل أن المؤسسة تهتم بتحسین ن
مصلحة للاستقبال دلیل على الاهتمام الكبیر بالعمیل،  فتخصیص، "إدوارد دیمنج"وهذا ما یؤكده  باستمرار

العمیل  احتیاجاتفي أن إدارة الجودة الشاملة عملیة مستمرة تبدأ بتلبیة " إرموند فیجنبوم"وهذا ما یؤكده 
 .ورغباته وتنتهي بإشباع هذه الرغبات 
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96%

4%

نعم

لا

  المعاییر القیادیة والأدوار الوظیفیة للأسلوب القیاديتوافق : ثالثا
    )القائد(دائرة نسبیة تمثل تلقي التعلیمات والأوامر من طرف المسؤول المباشر): 07(الشكل رقم

  
  
  
  
  
  
  

من مجتمع البحث ترى بأنها تتلقى  %96الموضحة في الشكل یتبین أن نسبة  من خلال البیانات
 الالتزام، لأن متطلبات العمل داخل المؤسسة تحتاج )القائد(التعلیمات والأوامر من طرف المسؤول المباشر

بقرارات الإدارة لتحقیق العدالة بین العمال ولتأدیة المهام في الوقت المناسب ولإبراز الحقوق والواجبات 
في أن ذلك دلیل على " المسار والهدف"عمال، وهذا  ما تؤكده نظریة وبالتالي ضمان مصالح وحقوق ال

حول القیادة "  نور الدینبوراس" قدرة القائد على التوجیه والإرشاد واتخاذ القرارات، كما  تركز دراسة
في الإداریة في تنمیة الثقافة التنظیمیة أن أسلوب القیادة في معاملة العاملین دون محاباة أو تمییز یساهم 

تباع السلم الإداري الانضباطتحفیزهم على   . وإ
  یبیَن كیفیة تعامل القائد مع العمال ) 09(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرارات  الفئات
  %31  27    تحفیز العمال وتشجیعه

  %14  12    یوفر فرص التكوین والتدریب لجمیع العمال
  %35  31  مشاركة العمال في اتخاذ القرارات
  %16  14  غرس الثقة والأمان لدى العمال 

  %4  04    اصدار الأوامر
  %100  *88      المجموع

    .الإجابة احتمالات لتعدد )54(بنعمالمجموع فاق عدد أفراد مجتمع البحث التي أجابت (*): 
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95%

5%

یعتمد

لایعتمد

القرارات في كیفیة التعامل معهم  اتخاذمن خلال الجدول نلاحظ أن القائد یلجأ لإشراك العاملین في 
والعلاقات  الاتصالاتوذلك لكون المؤسسة عبارة عن هیكل تنظیمي مركب من  %35وتقدر النسبة بـ 

القرارات، فهذا الأسلوب  اتخاذبین جمیع العاملین داخل المؤسسة وذلك من أجل التحكم في عملیة 
القرارات تحسن العلاقة بین  اتخاذكة في عملیة فالمشار " هیرسي وبلانشرد"التشاركي أكدت علیه نظریة 

العمال والقائد وبالتالي تحسین مستوى الأداء كما أن المشاركة الفعالة من أهم مبادئ إدارة الجودة الشاملة 
دور القیادة في تطبیق أسس ومبادئ إدارة " حول " برهان الدین السامرائي" وهذا ما خلصت إلیه دراسة

  ".الجودة الشاملة
على العمال في مواجهة مشاكل العمل في حالة غیابه  اعتماد القائددائرة نسبیة تمثل ): 08(لشكل رقما

    

  
  
  
  
  

یرون أن القائد یعتمد على العمال في مواجهة مشاكل   من خلال الشكل نلاحظ أن أغلبیة المبحوثین
والتفاعل الایجابي  بین القائد وهذا یفسر العلاقة الاجتماعیة  %95 المقدرة بنسبةالعمل في حالة غیابه 
علیهم دلیل على دیمقراطیة القیادة التي  فالاعتمادفي القیادة، " النظریة التفاعلیة"والعمال وهذا ما تؤكده 

السلوك "، وهذا ما جاء في نظریة العمل والنضج الوظیفي للمرؤوسین لها تأثیر على حسن سیر
 .  على الأداءوهذا ما ینعكس  العمل تشكل أسلوبا لقیادتهفي أن أنشطة القائد وأفعاله أثناء "الإداري
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87%

13%

نعم

لا

  دائرة نسبیة تمثل قیام القائد بتفویض السلطة إلى مجموعة معینة) : 09( الشكل رقم

  
  
  
  
  

  لم یجب جمیع أفراد مجتمع البحث (*) 
معینة یوضح الشكل أن أغلبیة المبحوثین یصرحون أن القائد یقوم بتفویض السلطة إلى مجموعة 

وهذا التفویض دلیل على التعاون بین الرئیس والمرؤوس في تحقیق أهداف  ،%87وتقدر النسبة بـ 
وهذا ما جاء في  المؤسسة وأن للمرؤوسین دور في نجاح القائد وأن القیادة الناجحة تتركز حول الجماعة،

دعم كل من القائد والمرؤوسین  التي تؤكد أن تفویض القائد للسلطة دلیل على "للقیادة النظریة التحویلیة"
 .    للآخر للوصول إلى أعلى مستوى من الروح المعنویة

  العمال القائد على اعتمادیبیَن أسباب عدم ) 10( الجدول رقم
  النسبة المئویة  التكرارات  الفئات

  %20  03    یعطي اهتمام كبیرا للعمال لا
  %13  02    یعتمد على أي نوع من مشاركة العمل لا

  %67  10  طبیعة وخصوصیة العمل
  %100  *15      المجموع

  .احتمالات الإجابة لتعدد) أفراد7(بلاالمجموع فاق عدد أفراد مجتمع البحث التي أجابت (*): 
من مجتمع البحث ترى أن  %67من خلال البیانات المتحصل علیها في الجدول نلاحظ أن نسبة 

القائد على العمال هو طبیعة وخصوصیة العمل لأن طبیعة العمل في مركز  اعتمادمن بین أسباب عدم 
یمكن أن یؤدي عامل عمل الآخر  الضرائب یحتاج إلى الدقة، وضرورة تكامل الوظائف فیما بینها أي لا

 .أو تأخیر في إحدى وظائف المؤسسة
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61%

39%

راض

غیر راض

  المؤسسة دائرة نسبیة تمثل رضا العامل على أسلوب القیادة في): 10( الشكل رقم
  
    
  
  
  
  

من مجتمع البحث راضیة عن أسلوب القیادة في المؤسسة  %61من خلال الشكل  نجد أن نسبة 
وهذا یدل على أن القائد دیمقراطي وعادل في تعامله مع المرؤوسین ویراعي ظروف وحاجات العاملین ، 

عاملین وهذا ما یؤدي إلى جودة وذلك ینعكس على نفسیة العامل وبالتالي تحسین أدائه، أي التركیز على ال
 .أداء العمل

  یبیَن اقتراحات العمال في تحدید مواصفات القائد) 11(الجدول رقم 
  النسبة المئویة  التكرارات  الفئات

  %16  09    القدرة على اتخاذ القرارات
  %03  02      الحوار والنقاش

  %46  26  الكفاءة والإمكانیات العلمیة
  %21  12  قوة الشخصیة

  %14  08    الجانب الأخلاقي
  %100  *57      المجموع

  .لتعدد احتمالات الإجابة) فرد 56(المجموع فاق عدد أفراد مجتمع البحث(*): 
من خلال الجدول یتبین أن الكفاءة والإمكانیات العلمیة من أهم مواصفات القائد وتقدر النسبة بـ 

والقدرة على مواجهة المشاكل فهذه الخاصیة ، وهذا ما یساعد القائد على حسن إدارة مؤسسته 46%
 .ضروریة لفعالیة القیادة التي تنعكس على تحقیق أهداف الجودة
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82%

18%

نعم

لا

  كة بین إدارة الجودة الشاملة والأسلوب القیاديالسیاسات التنسیقیة المشتر : ابعار 
على الأداء ساعد المتبع في المؤسسة الذي ی دائرة نسبیة تمثل الأسلوب القیادي): 11(الشكل رقم

  للعمل الجید
  

      
  
  
  
  

من خلال الشكل یتبین أن الأسلوب القیادي المتبع في المؤسسة یساعد على الأداء الجید للعمل 
من مجتمع البحث، لأن القائد الذي یتمتع بسلوكات إنسانیة تجعل العامل داخل  %82وتقدر النسبة بـ 

المؤسسة راض عن عمله ، وهذا ما یحقق لدیة روح الولاء والانتماء للمؤسسة، وهنا یكون العامل جزء من 
وهذا المؤسسة، أي أن هذه السلوكات والصفات القیادیة تجعله عنصرا مؤثرا بالإیجاب في أداء العاملین، 

تأثیر القیادة الإداریة على أداء العاملین في المؤسسة "حول " كیرد عمار" ما توصلت إلیه دراسة
أو إنخفاظ مستوى الأداء الوظیفي للعاملین، فالقیادة  وارتفاعأن هناك علاقة بین نمط القیادة "  الاقتصادیة

وتحسین مهاراتهم لیؤدوا أعمالهم  الفاعلة هي التي تعمل على مساعدة العاملین على الإبداع والتطویر
 ".إدوارد دیمنج" بالشكل المطلوب وفق حاجات ورغبات العمیل وهذا ما جاء في نظریة

  یبیَن انعكاس الأسلوب القیادي المتبع في المؤسسة على الأداء الجید للعمل) 12( الجدول رقم
  النسبة المئویة  التكرارات  الفئات

  %39  28  بدقة وفي الوقت المحدد) العملاء( تلبیة حاجات الزبائن 
  %17  12      تقلیص معدلات الشكاوي

  %14  10  ) الزبون( تقدیم الخدمات حسب المواصفات التي یطلبها العمیل تعاون العمال في
  %11  08  نظام تحفیز فعال للعمال اعتماد

  %19  14    توفیر ظروف عمل ملائمة
  %100  *72      المجموع
  .الإجابة احتمالاتلتعدد ) فرد46(بنعمالبحث التي أجابت  أفراد مجتمعالمجموع فاق عدد (*): 
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96%

4%

نعم

لا

الأسلوب القیادي المتبع في المؤسسة على الأداء  انعكاساتیتبین من خلال الجدول أنه من بین 
من مجتمع البحث،  %39 بدقة وفي الوقت المحدد بنسبة) العملاء(الجید للعمل ، تلبیة حاجات الزبائن 

وهذا یفسر أن المؤسسة تسیر وفق نظام إدارة الجودة الشاملة الذي یعد تلبیة رغبات العمیل من أهم 
برغبات  الاهتماممبادئها ومهامها، وهذا أیضا یعد مؤشر على وجود قیادة كفأة تساهم في تعزیز ثقافة 

ر القیادة الإداریة في تنمیة الثقافة التنظیمیة دو " حول " نور الدین بوراس" العمیل وهذا ما جاء في دراسة 
فإن مهمة الجودة في المؤسسة هي وضع البرامج والخدمات "  جوزیف جوران" ، وحسب "لدى العاملین

  .التي تلبي حاجات العمیل
  نسانیة في التعامل مع العمال ئرة نسبیة تمثل إتصاف القائد بالإ دا): 12( الشكل رقم

  

    
  
  
  

خلال الشكل أن القائد یتصف بالإنسانیة في التعامل مع العمال  وتقدر النسبة بـ یتبین من 
من مجتمع البحث، وهذا یفسر أن القائد دیموقراطي له علاقات جیدة مع العمال ، أي انخفاض 96%

فیما بینهم، فهذا ما ینعكس على  والاحتراممعدلات الشكاوي ووجود علاقات تعاون بین القائد والمرؤوسین 
مناخ العمل ویكون عاملا محفزا للمرؤوسین للإبداع والابتكار، وبالتالي أداء العمل وفق الشروط المطلوبة 

أن القیادة الناجحة تلعب دور كبیر في تنمیة روح التعاون بین "  الإداري السلوك"وحسب ما أكدته  نظریة 
  . الأمثل للأفراد والاستغلالوهذا ما تضمنته المؤسسة البشریة الأفراد لتحقیق أهداف المؤسسة، 
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89%

11%

یتدخل

لایتدخل

ن انعكاس معاملة القائد الإنسانیة على طریقة أداء العمل) 13(الجدول رقم   یبیً
  النسبة المئویة  التكرارات  الفئات

  %39  32    تسهیل إجراءات تقدیم الخدمة
  %22  18      )الزبون(التفهم والتعاطف مع العمیل

محاولة التغلب على الصعوبات والمشاكل أثناء تقدیم الخدمة 
  )الزبون(للعمیل 

17  21%  

  %18  15  إنجاز المعاملات بالسرعة والدقة المطلوبة
  %100  *82      المجموع

  لتعدد احتمالات الإجابة) فرد54(بنعمالمجموع فاق عدد أفراد مجتمع البحث التي أجابت (*): 
معاملة القائد الإنسانیة على طریقة أداء العمل  انعكاساتمن خلال الجدول نجد أن من بین أهم 

ینعكس على السرعة في تقدیم  ، وهذا ما%39تتمثل في تسهیل إجراءات تقدیم الخدمة وتقدر النسبة بـ 
فهم الخدمة والقضاء على ضغوطات العمل التي تعد سبب حدوث مشاكل في العمل، ثم یلیها الت

وهذا ما یساعد المؤسسة على تحقیق أهدافها وحسن سیر  %22بنسبة ) الزبون(والتعاطف مع العمیل
  .عملها وبالتالي جودة أداء وتقدیم الخدمات، ومنه تحقیق رضا العمیل

  دائرة نسبیة تمثل تدخل القائد أثناء تقدیم الخدمات): 13( الشكل رقم
  
  
  
  
  
  

من مجتمع البحث أن القائد یتدخل أثناء تقدیم الخدمات، وهذا یفسر أن القائد  %89تصرح نسبة 
اجتماعي تفاعلي أثناء تأدیة المهام مع مرؤوسیه، بالإضافة إلى أنه یهتم بكل من العمل والعلاقات، أي 

فعالیة والأكثر في نظریته أثناء تصنیفه للأنماط القیادیة الأقل " ریدن ویلیام" أنه قائد إداري وهذا ما أكده
 . فعالیة، حیث صنف القائد الإداري في الأنماط الأكثر فعالیة
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91%

9%

نعم

لا

  یبیًن المواقف التي یتدخل فیها القائد) 14( الجدول رقم
  النسبة المئویة  التكرارات  الفئات

  %07  05    زیادة ضغط العمل
  %40  27      )الزبون( تجنب غضب العمیل

  %29  20  المتابعة والتوجیه وتقدیم النصح
  %24  16  إعطاء صورة عن المؤسسة بوجود قیادة ورقابة مستمرة

  %100  *68      المجموع
  .لتعدد احتمالات الإجابة) فرد 56( المجموع فاق عدد أفراد مجتمع البحث(*): 

من مجتمع البحث یرون أن  %40نسبة  الموضحة في الجدول یتبین أن من خلال البیانات
، یعني أن إرضاء العمیل یمثل )الزبون( المواقف التي یتدخل فیها القائد تتمثل في تجنب غضب العمیل

  . الهدف الأساسي لإدارة المؤسسة
قیام القائد بتعدیل التعلیمات وتغییر بعض القرارات لتجنب شكاوي  تمثل دائرة نسبیة): 14( الشكل رقم

  )الزبون( العمیل
  

      
  
  
  

من مجتمع البحث ترى أن القائد یقوم بتعدیل التعلیمات وتغییر بعض  %91یوضح الشكل أن نسبة
القرارات لتجنب شكاوي العمیل، هذا یعني أن القائد یعزز أهم أسس إدارة الجودة الشاملة وهي تلبیة رغبات 

القیادة  اعتبارعلى  اتجاههاشعوره بالولاء القائد للمؤسسة و  انتماءالعمیل، كما یعد ذلك دلیل على قوة 
عملیة تهدف إلى تحقیق الأهداف المرسومة والموضوعیة مسبقا في التنظیم، فالقائد بذلك یقضي على أحد 
معوقات تطبیق إدارة الجودة الشاملة المتمثلة في تجنب شكاوي العمیل على اعتبار أن تحقیق الجودة 

فلیب " تحقیق الجودة نظام وقائي ومعیار الأداء الصحیح حسبمرتبط بمنع حدوث الأخطاء، فنظام 
 ".كروسي
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الحرص على التنفیذ والمتابعة تقدیم الخدمة في الوقت المحدد إیجاد الحلول للمشاكل والصعوبات

84%

16%

أشعر

لاأشعر

أعمدة بیانیة تبیَن المجهودات التي یبذلها القائد لتحقیق التمیز عن المؤسسات ): 15( الشكل رقم
  الأخرى

  
  
  
  
  
  
  

  .لم یجب جمیع أفراد مجتمع البحث(*): 
من مجتمع البحث ترى أن الحرص  %52من خلال البیانات الموضحة في الشكل یتبین أن نسبة 

على التنفیذ والمتابعة من المجهودات التي یبذلها القائد لتحقیق التمیز عن المؤسسة الأخرى، لأن ذلك 
یساعد المؤسسة على أداء أعمالها بكفاءة وفعالیة بالشروط المطلوبة وفي الوقت المحدد، وهذا أیضا یثبت 

  .تابعةأن للقائد مهارة التسییر وحسن سیر الم

  تأثیر معوقات تطبیق إدارة الجودة الشاملة في تحدید الأسلوب القیادي: خامسا
  أثناء تأدیة العمل بالارتیاحدائرة نسبیة تمثل شعور العامل ): 16( الشكل رقم

  
     
  
  
  
  

أثناء تأدیة العمل وهذا یفسر أن  بالارتیاحمن مجتمع البحث تشعر  %84یوضح الشكل أن نسبة
العامل راض عن عمله ومتكیف مهنیا، ومناخ عمله یسوده التعاون بین المرؤوسین وبینهم وبین القائد، 



  الإطار التحلیلي للدراسة...............................................................السادسالفصل 

 129 

فهذا ینعكس على دافعیة العمال وعلى نجاح القائد في تسییر شؤون المؤسسة والتحكم فیها، وبالتالي وجود 
   .  قدراتهم واكتشافمبادرات من العمال 

    یبیًن أسباب عدم الشعور بالإرتیاح أثناء تأدیة العمل) 15( الجدول رقم
  النسبة المئویة  التكرارات      الفئات

  %44  14    الحاجة إلى التكوین المستمر
  %19  06    الشعور بالتهمیش

  %21  07  المستمرة من طرف العملاء والاتهاماتالشكاوي 
  %16  05  التوزیع الغیر عادل للمهام والأدوار

  %100  *32      المجموع
  .لتعدد احتمالات الإجابة) أفراد9(المجموع فاق عدد أفراد مجتمع البحث (*): 

أثناء تأدیة العمل یتمثل  الارتیاحمن خلال الجدول یتبین أن من بین أهم أسباب شعور العامل بعدم 
للعامل یعني صعوبة أداء ، فعدم وجود تكوین وتدریب %44في الحاجة إلى التكوین المستمر بنسبة 

الي عدم قدرة المؤسسة على الأدوار والمسؤولیات، وصعوبة التعامل والتكیف مع المستجدات الحدیثة، وبالت
من تقدیم  التدریب یكسب العاملین مهارات أفضل ومعارف أوسع للتمكن" إدوارد دیمنج"، وحسب التطور

دور القیادة الإداریة في "حول " نور الدین بوراس"  ، وهذا ما أكدت علیه دراسةالخدمات بالشكل الأفضل
في أن ذلك دلیل على كفاءة القیادة لأن القائد الذي یوفر للعاملین " تنمیة الثقافة التنظیمیة لدى العاملین

  .فرص التدریب والتكوین یجعلهم یتقنون أعمالهم 
ن كیف تعمل إدارة المؤسسة على حل مشاكل العمل) 16(الجدول رقم   یبیً

  النسبة المئویة  التكرارات  الفئات
  %31  22    التهدید بالعقاب

تطبیق سیاسة التعاون بین أعضاء الجماعة وحرص 
    القادة على مساعدة العمال

32  46%  

الحرص على القادة لتكثیف عملیات التدریب وتحسین 
  المهارات

16  23%  

  %100  *70      المجموع
    .الإجابة احتمالاتلتعدد ) فرد56(المجموع فاق عدد أفراد مجتمع البحث(*): 
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75%

25%

یوجد

لایوجد

39%

61%
نعم

لا

من مجتمع البحث ترى أن إدارة المؤسسة تعمل على حل  %46تشیر البیانات الإحصائیة أن نسبة 
مشاكل العمل عن طریق تطبیق سیاسة التعاون بین أعضاء الجماعة وحرص العمال وارتیاحهم في عملهم 

  . على إثبات وجودهم، وهذا یفسر وجود قیادة ناجحة في المؤسسة تعزز الروابط والعلاقاتمما یساعدهم 
  دائرة نسبیة تمثل وجود تنسیق في أداء الأعمال): 17( الشكل رقم

  
      

  
  
  
  

من مجتمع البحث ترى وجود تنسیق في أداء الأعمال، وهذا  %75من خلال الشكل نجد أن نسبة
ما یوضح التوزیع العادل للمهام والأدوار والتكامل بین الجوانب التنظیمیة والإنسانیة للعملیة الإداریة 

یصرحون بعدم وجود  %25 الوظیفي للعاملین، في حین نجد نسبة والاستقراروتوفیر الفعالیة للإدارة 
  .   تنسیق في أداء الأعمال وهذا یعني أن هذه الفئة العمالیة غیر مندمجة مهنیا

  الإدارة بالمجهودات التي یبذلها العامل اعترافدائرة نسبیة تمثل ): 18( الشكل رقم
  

      
  
  
  
  
بالمجهودات تعترف  من مجتمع البحث ترى أن الإدارة لا %61نلاحظ من خلال الشكل أن نسبة   

التي یبذلها العمال ، وهذا ما یدل على غیاب  التحفیز المادي والمعنوي في المؤسسة، والذي یؤثر على 
یبذلون أي جهود أثناء تقدیم الخدمات وعدم تعاونهم في أداء المهام، في حین  ثقتهم بأنفسهم وبالتالي لا

  لها العاملیرون أن الإدارة تعترف بالمجهودات التي یبذ %39نجد نسبة 
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25%

75%

نعم

لا

64%

36%

نعم

لا

  دائرة نسبیة تمثل مكافأة العامل): 19( الشكل رقم
  
  
  
  
  

یحصلون على مكافآة  من مجتمع البحث یرون أنهم لا %75نلاحظ من خلال الشكل أن نسبة
وهذا یقضي على روح المبادرة والإبداع وظهور مشاكل في العمل كالتغیب عن العمل، وغیاب العمل 

وعدم وجود علاقات إنسانیة، فالحوافز والمكافآت تعمل على رفع الروح  الجماعي والتفاعل بین العمال
  .المعنویة وبالتالي الشعور بالإستقرار الوظیفي

  دائرة نسبیة تمثل قیام القائد بمعالجة المشاكل قبل حدوثها): 20( الشكل رقم
  
  
  
  
  
  

من مجتمع البحث ترى أن القائد یقوم بمعالجة المشاكل  % 64من خلال الشكل یتبین أن نسبة
قبل حدوثها وهذا ما یدل على نجاح القیادة في المؤسسة والمهارات التسییریة والتنظیمیة للقائد، لأن ذلك 
یجعل العمل یسیر بوتیرة حسنة وبالتالي تحقیق نتائج جیدة، وهذا له تأثیر على دافعیة المرؤوسین وسیادة 

  .یرون أن القائد لا  یقوم بمعالجة المشاكل قبل حدوثها%36للعمل، في حین نجد أن نسبة  مناخ ملائم
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ًن المواصفات القیادیة الناجحة لتقدیم الخدمة بالمواصفات المطلوبة وتلبیة حاجات ) 17(الجدول رقم یبی
  )الزبون( ورغبات العمیل

  النسبة المئویة  التكرارات  الفئات
  %46  17    المهنیةالكفاءة والخبرة 

  %19  07    قوة التأثیر والقدرة على الإقناع
  %13  05  الصرامة

  %22  08  التشجیع والتعاون
  %100  *37      المجموع

  .لم یجب جمیع أفراد مجتمع البحث(*): 
من خلال البیانات الإحصائیة یتضح أن الكفاءة والخبرة المهنیة من المواصفات القیادیة الناجحة 

، لأن %46والمقدرة بنسبة) الزبون( الخدمة بالمواصفات المطلوبة وتلبیة حاجات ورغبات العمیللتقدیم 
لدیه  مهارة الكفاءة والخبرة المهنیة تمكن القائد من توجیه العمال وتولي المهام القیادیة بكفاءة من خلال ما

 .من معارف وأفكار وبالتالي القدرة على التأثیر في أفراد الجماعة

 نتائج الدراسة مناقشة: ثانیا
بعد الدراسة التحلیلیة لمجمل البیانات والمعلومات المتعلقة بموضوع البحث تمكنا من الوصول إلى     

فرضیات الدراسة والدراسات السابقة وفي  ضوءعدة استنتاجات وسوف نتطرق إلى مناقشة النتائج في 
 .النظریات ضوء

  مناقشة النتائج على ضوء فرضیات الدراسة -1
 "تغییرات إدخال  تم حیث، "تتطلب إدارة الجودة الشاملة اعتماد الممارسات التطبیقیة الفعالة

على مستوى العمل وذلك لما تحتاجه الوظائف من مستجدات لتطویرها وبالتالي تحقیق أهداف 
یمكن  الكافیة والمناسبة من أجل التطویر، أي لاتطلب توفیر الإمكانیات المادیة ت تيالمؤسسة ال

التحول نحو إدارة الجودة الشاملة ما لم تكن هناك تغییرات في مستویات المؤسسة المختلفة وذلك 
على  والانفتاحعلى الأسالیب والأدوات العلمیة مما یساعد المؤسسة على مواكبة التطورات  بالاعتماد

  . البیئة الخارجیة
بالمظهر اللائق أثناء تقدیم الخدمات مما یثبت أن المؤسسة تسیر  الالتزامسسة تحرص على إن المؤ       

  .وفق نمط تنظیمي وتهتم بالجانب الرسمي عند تقدیم الخدمة فهذا یعد أبرز أبعاد الجودة
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نسانیة كحسن الإصغاء  باحترامتحرص المؤسسة على حسن التعامل مع الزبون حیث تتعامل معه        وإ
یزید الثقة والتعاون بین المؤسسة والعمیل لضمان تطویر مستمر  وتقدیم النصح وهذا ما باحتراماطبته ومخ

  ).06(یوضحه الجدول رقم للخدمات وأداء العاملین وهذا ما
كون ) 06(رقم شكلبأوقات الدخول والخروج من العمل وهذا ما یوضحه ال الالتزامتوجد رقابة على       

لأنه بالرقابة نضمن التتبع المستمر ، الوقت  احترامذلك یثبت قدرة القائد على التسییر وأن للمؤسسة ثقافة 
  .لأوضاع المؤسسة وبالتالي تحقیق الجودة

  .  یتطابق مع الفرضیة الأولى لذلك فإن هناك ممارسات تطبیقیة لإدارة الجودة الشاملة وهذا ما

 "حیث أثبتت الدراسة المیدانیة توافق  ،"مدى توافق المعاییر القیادیةیرتبط الأسلوب القیادي ب
المعایر القیادیة والأدوار الوظیفیة للأسلوب القیادي التي تبین أن تلقي التعلیمات والأوامر یكون من 

الإدارة  بقرارات الالتزاملأن متطلبات العمل داخل المؤسسة تحتاج ،) القائد(طرف المسؤول المباشر 
هذا یدل على قدرة القائد على التوجیه و یق العدالة بین العمال ولضمان مصالح وحقوق العمال لتحق

  .  القرارات واتخاذوالإرشاد 
وذلك لكون ) 09(وهذا ما یوضحه الجدول رقم القرارات اتخاذإن القائد یعتمد على إشراك العاملین في     

والعلاقات بین العاملین، فهذا الأسلوب  الاتصالاتالمؤسسة عبارة عن هیكل تنظیمي مركب من 
  .التشاركي یساعد على تحسین مستوى الأداء، كما یدل أیضا على أهم مبادئ إدارة الجودة الشاملة

القائد على العمال في مواجهة مشاكل العمل في حالة غیابه بنسبة  اعتمادیبین ) 08(رقم  شكلإن ال    
ة والتفاعلیة بین القائد ومرؤوسیه الذي یؤثر على حسن سیر وهذا ما یدل على العلاقة الإیجابی 95%

  .العمل والنضج الوظیفي للمرؤوسین
یوضح قیام القائد بتفویض السلطة إلى مجموعة معینة فهذا التفویض دلیل على ) 09(رقم  شكلال أما    

  .التعاون بین الرئیس والمرؤوس في تحقیق أهداف المؤسسة
أن هناك مواصفات تساعد على نجاح القائد أهمها الكفاءة والإمكانیات ) 11( نلاحظ من الجدول رقم   

  .العلمیة التي تساعده على حسن سیر إدارة المؤسسة ومواجهة المشكلات 
وهذا ما یجعل الفرضیة الثانیة  لأدوار الوظیفیة للأسلوب القیادينفهم أن هناك توافق للمعاییر القیادیة وا

  .مقبولة



  الإطار التحلیلي للدراسة...............................................................السادسالفصل 

 134 

 " لقد ،"الجودة الشاملة ونظام القیادة في تطبیق السیاسات التنسیقیة بینهماتشترك إدارة
الجید للعمل وهذا الدراسة المیدانیة أن الأسلوب القیادي المتبع في المؤسسة یساعد على الأداء ت أثبت

 .لأن القائد یتمتع بسلوكات إنسانیة في تعامله مع المرؤوسین) 11(رقم شكلما یوضحه ال
یبین انعكاس الأسلوب القیادي المتبع في المؤسسة على الأداء الجید للعمل ) 12(رقم إن الجدول   

المتمثلة في تلبیة حاجات العمیل بدقة وفي الوقت المحدد أي أن المؤسسة تسیر وفق نظام إدارة الجودة 
  .الشاملة

العمل المتمثلة في یبین انعكاسات معاملة القائد الإنسانیة على طریقة أداء ) 13(إن الجدول رقم    
تسهیل إجراءات تقدیم الخدمة مما ینعكس على المؤسسة في تحقیق أهدافها ومنه جودة الأداء وتقدیم 

  .الخدمة وتحقیق رضا العمیل
تفاعلي  اجتماعيیبین تدخل القائد أثناء تقدیم الخدمات، وهذا یدل على أن القائد ) 13(رقم شكلإن ال  

  .لعمل والعلاقاتأثناء تأدیة المهام ویهتم با
أن هناك سیاسات تنسیقیة مشتركة بین إدارة الجودة الشاملة ونظام القیادة وهذا ما یجعل نخلص إلى 

  .الفرضیة الثالثة مقبولة

 "نلاحظ من، "یتأثر الأسلوب القیادي بنوعیة المعوقات التي تواجه إدارة الجودة الشاملة 
أثناء تأدیة العمل، هذا یعني أن العامل  بالارتیاحیشعرون  %84أن نسبة ) 16(رقم شكلخلال ال

  .راض عن عمله ومتكیف مهنیا، وأن هناك علاقات  إیجابیة بین الرئیس والمرؤوس
یبین كیفیة عمل إدارة المؤسسة في حل المشكلات العمل عن طریق تطبیق ) 16(إن الجدول رقم    

مساعدة العمال، وهذا دلیل على وجود قیادة سیاسة التعاون بین أعضاء الجماعة وحرص القادة على 
 .ناجحة في المؤسسة

یدل على التكامل بین  أنه یوجد تنسیق في أداء العمل، وهذا ما) 17(رقمشكل نلاحظ من خلال ال  
  .الجوانب التنظیمیة والإنسانیة للعملیة الإداریة

 %61ي یبذلها العمال وذلك بنسبةأن الإدارة لا تعترف بالمجهودات الت) 18(رقم شكلنلاحظ من خلال ال 
 بنسبة مكافآتعلى  لا یتحصلوننجد أن العمال ) 19(رقم شكلمما یؤثر على تقدیم الخدمات، أما في ال

  .والابتكاروهذا ما یقضي على روح المبادرة والإبداع  75%
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یجعل الفرضیة  لذلك فإن معوقات تطبیق إدارة الجودة الشاملة تؤثر في تحدید الأسلوب القیادي وهذا ما
  .الرابعة مقبولة

  مناقشة النتائج على ضوء الدراسات السابقة -2
انطلاقا من النتائج البیانیة نستنتج أنه هناك تغییرات على مستوى العمل وهذا ما یتوافق مع نتائج     

 ،"الشاملةالجودة  القیادة في تطبیق أسس ومبادئ إدارة دور"بعنوان " برهان الدین السامرائي"دراسة 
على الأسالیب والأدوات العلمیة  بالاعتمادالتي توصلت إلى أن وجود تغییرات على مستوى العمل یكون 

  .لغرض التحسین المستمر
من خلال النتائج المتحصل علیها میدانیا نلاحظ أن التغییرات تتعلق بتغییر الآلات وأدوات العمل وهذا    

حول " قدورلیراو"ة الجودة الشاملة وهذا ما یتوافق مع نتائج دراسة دلیل أن المؤسسة تعمل وفق نظام إدار 
  .دور إدارة الجودة الشاملة في تحسین أداء العاملین

الأوامر من المسؤول المباشر فهذا یدل سة أن العمال یتلقون التعلیمات و نلاحظ أیضا من خلال نتائج الدرا
حول " نور الدین بوراس"رارات وهذا ما توضحه دراسة الق واتخاذعلى قدرة القائد على التوجیه والإرشاد 

  .دور القیادة الإداریة في تنمیة الثقافة التنظیمیة لدى العاملین
یتضح من خلال النتائج التي توصلنا إلیها أن الأسلوب القیادي المتبع في المؤسسة یساعد على الأداء    

" كیرد عمار" ، حیث یتوافق ذلك مع دراسة)12(الجدول رقم و ) 11( رقم شكلالجید وهذا ما یوضحه ال
والتي أكدت على وجود علاقة  الاقتصادیةحول تأثیر القیادة الإداریة على أداء العاملین في المؤسسة 

  . أو إنخفاظ مستوى الأداء الوظیفي للعاملین وارتفاعبین نمط القیادة 

  نتائج على ضوء المقاربات النظریةالمناقشة  -3
لى البیانات التي توصلنا إلیها أن التعامل مع الزبون تعامل إنساني، وهذا یدل عیتضح من خلال     

في أن " بالدریج مالكوم"و" إدوارد دیمنج"وهذا ما ذهبت إلیه نظریة ، بتحقیق رغبات العمیل الاهتمام
لجودة التعامل الإنساني هو التوجه والمدخل الصحیح لنجاح المؤسسة في أدائها وبالتالي تفعیل إدارة ا

  .الشاملة
، بأوقات الدخول والخروج من العمل الالتزامیتبین لنا من خلال دراستنا المیدانیة أنه یوجد رقابة على      

للخدمات وفق المعاییر  الوقت الذي ینعكس على الأداء الجید احتراموهذا ما یثبت أن للعمال ثقافة 
  .أن الرقابة أسلوب لتفعیل النشاط الجماعيالتي أكدت " نظریة جوران" توضحه المطلوبة، وهذا ما
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فمن خلال النتائج المتوصل إلیها میدانیا نلاحظ أن المؤسسة تعتمد أسالیب وانجازات لتحسین     
التي تقوم بتوجیه العامل وتسهیل إمكانیات  الاستقبالتقدیم الخدمة والتي تتمثل في تحصیل مصلحة 

التي " إرموند فیجنبوم" و" إدوارد دیمنج" تؤكده نظریة  وهذا ما، حصوله على الخدمة كما هو مطلوب 
  .ترى أن إدارة الجودة الشاملة عملیة مستمرة تبدأ بتلبیة احتیاجات العمیل وتنتهي بإشباع رغباته

من خلال النتائج المتوصل إلیها میدانیا نلاحظ أن القائد یتدخل أثناء تقدیم الخدمات وأن هناك      
وهذا ما یدل أن القائد إداري، ) 14( والجدول رقم) 13( رقم شكلیتضح ذلك في المواقف یتدخل فیها و 

  . التي ذهبت إلى أن نمط القیادة الإداریة من أكثر الأنماط فعالیة" ویلیام ریدن" حیث تأكد ذلك في نظریة 
ز على من خلال النتائج المتوصل إلیها میدانیا نلاحظ أن القائد یبذل مجهودات لتحقیق التمی    

المؤسسات الأخرى من خلال الحرص على التنفیذ والمتابعة، لأن ذلك یساعد المؤسسة على أداء أعمالها 
أثناء تأدیة العمل وذلك للحاجة إلى  الارتیاحبكفاءة وفعالیة، لأن في غیاب ذلك یشعر العامل بعدم 

تقدیم  من أجل لتدریب والتكوینفي نظریته أن في ا" إدوارد دیمنج" التكوین المستمر وهذا ما أكد علیه 
 .   خدمات أفضل

 النتائج العامة: ثالثا
 : على ضوء تحلیل ومناقشة نتائج الدراسة توصلنا إلى

 هتمام بتلبیة حاجات ورغبات العمیل من أهم مظاهر إدارة الجودة الشاملةأن الا.  
  حسن سیر العملثر على ؤ التي ت الدیمقراطیةأن القیادة الناجحة هي القیادة التشاركیة. 
  مكانیاتأن القیادة الفاعلة هي القیادة التي تتمنع بكفاءة مواجهة  القائد على التي تساعدو علمیة  وإ

 . المشاكل التي تنعكس على تحقیق أهداف الجودة
  أن دور القائد في تفعیل إدارة الجودة الشاملة وتحقیق جودة الخدمة یتوقف على إلتزام القائد لمهامه

 . لة، والرقابة على الأداء من أجل تجاوز المشاكل والأخطاء ولسیر العمل بشكل جیدبصورة كام
  إن حرص القائد على التنفیذ والمتابعة یساعده على تحقیق التمیز عن المؤسسات الأخرى في تقدیم

 .الخدمات
  أن المؤسسة لا تهتم بالفرد العامل كمورد بشري وعنصر فاعل في مفهوم إدارة الجودة الشاملة فهي لا

التي تساهم بدور كبیر في رفع معنویات العمال وترسخ أهداف  والمكافأةتدعم عملیة تعزیز الحوافز 
 . إدارة الجودة الشاملة
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 اقتراحات الدراسة: رابعا
من الدراسة هو معرفة دور إدارة الجودة الشاملة في تحدید الأسلوب لقد كان الهدف الأساسي      

 : ولنا أن نضع جملة من الاقتراحات التي تمثلت فياالقیادي، فحسب النتائج التي توصلنا إلیها ح
  على إحداث تغییرات مستمرة لجعل المؤسسة مواكبة للتطورات المؤسسة أن تعمل. 
 مال مما یسمح لهم بأداء أعمالهم وفق الشروط المطلوبةبتدریب وتكوین الع المؤسسة أن تهتم. 
  شباع الحاجیات  والابتكارالمادیة والمعنویة من أجل بعث روح العمل والإبداع  المكافآتالتركیز على وإ

 .المادیة والمعنویة
  شراك جمیع العاملین یجب على المسؤولین معالجة المشاكل قبل حدوثها لتحقیق أهداف المؤسسة، وإ

 .مرنة اتصاللمنافسة وتشكیل منظومة االقرار لفتح باب  اتخاذعملیة في 
 على القائد أن یعطي أهمیة لما یقدمه العامل وأن یعمل على التوجیه السلیم والعقلاني للعمال. 
  على حسن التعامل مع الزبون وتقدیم الخدمة في الوقت المحدد وكما هو مطلوب المؤسسة أن تعمل. 
  اتخذت الجهات المختصة من إدارة الجودة الشاملة وسیلة ومنهجا وعملیة لخدمة وعلى العموم لو

الإنتاج  تحقیق مشاركتهم الجماعیة في بحكم وذلك لستفادو منها ومن نتائجها المجدیة ،العملاء
 .الإنتاجیةو 
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  خاتمة

تحتم التحدیات العالمیة المعاصرة على المنظمات انتهاج الأسلوب العلمي الواعي في مواجهة هذه 
واستثمار الطاقات الإنسانیة الفاعلة في الأداء التشغیلي والتسویقي بمرونة وكفاءة وفعالیة أكبر، التحدیات 

ومن أكثر الجوانب الإداریة الهادفة هي إدارة الجودة الشاملة التي أصبحت سمة ممیز لمعطیات الفكر 
  .الإنساني الحدیث

لى أن نجاح المؤسسة في تحقیق من خلال الدراسة النظریة ونتائج الدراسة المیدانیة نصل إف
والزیادة  التي تكون مصدرا لتحقیق التمیز ،أهدافها یعتمد بدرجة كبیرة على نظام إدارة الجودة الشاملة

ذلك مرتبط بدرجة كبیرة بتأثیرات الأسلوب  و. وتقدیم خدمات ذات نوعیة عالیةالملموسة في كفاءة الأداء 
، كون القیادة الناجحة أساس ضروري لنجاح برامج الجودة یمیةعاملین والفعالیة التنظالقیادي على ال

  .الشاملة في التنظیمات

مبنیة على مجموعة من المعاییر التي تؤدي إلى تحقیق  إدارة الجودة الشاملة عملیة إداریةإن       
رضاء العمیل وزیادة كفاءة العاملین والتي تهدف إلى رفع الفعالیة والمرونة والقدرة  أهداف المؤسسة وإ

التنافسیة للمؤسسة، وهذا لا یكون إلاَ بقیادة تسعى لتحقیق أهداف المؤسسة وفقا للتغیرات والتحولات وتبني 
  .نظام إدارة الجودة الشاملة بالتمیز وتقدیم خدمات ذات نوعیة عالیة وفق رغبات وحاجات العمیل

توصلنا إلى أن لإدارة الجودة الشاملة دور وبالرجوع إلى الدراسة النظریة ونتائج الدراسة المیدانیة 
دة بتبني أسلوب إدارة الجودة الشاملة وتطبیقها بفعالیة ونجاح وفق قیا هلأن ،في تحدید الأسلوب القیادي

  .والبقاء الاستمرار فاعلة ذات كفاءة علمیة مهنیة یساعدها ذلك على
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 )موجه لرئیس مركز الضرائب(دلیل المقابلة 
  ل كل عامل المنصب المناسب حسب الشهادة المتحصل علیها؟غهل یش .1

 نعم           لا                                                                 
   :هل تتمثل متطلبات شغل الوظیفة في .2

 الخبرة العلمیة السابقة 
 المستوى التعلیمي 
 السن 
  تذكر ىأخر......................... 

 هل هناك تجدید وتطویر في الوسائل المعتمدة في العمل؟ .3
 نعم            لا                                                   

  مراقبة أوقات الدخول والخروج من العمل؟ ىهل تعمل عل .4
 نعم           لا                                                       

  ؟ةالمطلوبنجاز المعاملات بالسرعة والدقة ما هي المستجدات التي تعتمدها لإ .5
.....................................................................................................

.....................................................................................................  
  كیف تتعامل مع شكاوي العاملین؟ .6

.....................................................................................................
..................................................................................................... 

  :هل تتعامل مع العمال مباشرة أو عن طریق وسیط آخر .7
.....................................................................................................

..................................................................................................... 
  هل تتدخل أثناء تقدیم الخدمات؟ .8

  لا أتدخل      أتدخل                                  
  هل تقوم بتفویض السلطة للآخرین؟ ،في حالة غیابك عن المؤسسة .9

  نعم          لا                                                            
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  هل الأسلوب القیادي المتبع في المؤسسة یساعد على الأداء الجید في العمل؟ .10
 لا یساعد     یساعد                                                                      

  نجازات التي تعتمدها مؤسستك لتحسین تقدیم الخدمة؟الأسالیب والإ يما ه .11
.....................................................................................................

.....................................................................................................  
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  الشعبیةالجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة 
  وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

  –قالمة  – 1945ماي  8جامعة 
  كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة

  علم الاجتماع: قسم

  

  

  استمارة بحث حول
  

  

  
  شهادة ماستر في علم الاجتماعمذكرة مكملة لنیل 

  تخصص علم اجتماع تنظیم وعمل

  

  إنجاز الطالبتین                                                        إشراف الأستاذة
  زنقوفي فوزیة.د          ستایتیة لمیاء                                  -جلایبیة بسمة 

  
  الاستمارة سریة ولا تستخدم إلا لأغراض البحث العلميه بیانات هذ: ملاحظة

  

  م2017/2018: السنة الجامعیة

  إدارة الجودة الشاملة في تحدید الأسلوب القیاديدور 
-قالمة  –دراسة میدانیة بمركز الضرائب   



  

 

  البیانات الأولیة: أولا
 أنثى    ذكر                  :                  الجنس - 1
 : ......السن - 2
 أرمل      مطلق              متزوج           أعزب          :                الحالة العائلیة - 3
 : ..................الشهادة المتحصل علیها - 4
 : ......................الوظیفة التي تشغلها - 5
 مرسم              مؤقت              متعاقد:           المهنیةضعیة الو  - 6
 : ..................................الأقدمیة - 7

  الممارسات التطبیقیة الفعالة لإدارة الجودة الشاملة: ثانیا
 ؟تم إدخال تغییرات على مستوى العملهل  - 8

  لا                نعم                                                                   
 :، هل تتعلق هذه التغییرات بــبنعمفي حالة الإجابة  - 9

 تغییر الآلات وأدوات العمل -
 الأخذ باقتراحات ومبادرات العمال -
 سهولة الاتصال بین العمال والإدارة -
 التوزیع العادل للمهام والأدوار -
 :..........................................أخرى تذكر -

     ......................................................  
 للائق أثناء تقدیم الخدمات؟تحرص إدارة مؤسستكم على الالتزام بالمظهر اهل  -10

  لا تحرص           تحرص                                                                 
 ؟)العمیل(كیف تتعامل مع الزبون  -11

 إظهار الابتسامة والإصغاء والاهتمام به 
 تلقي الشكاوي بصدر رحب 
 مخاطبته باحترام وتقدیم النصح والتوجیه 
  الزبون(الثقة والأمان لدى العمیل غرس( 
 أخرى تذكر.................... :........................ 

............................................................  



  

 

                                 ؟توجد رقابة على الالتزام بأوقات الدخول والخروج من العملهل  -12
  دلا توج           توجد                                                                     

 :في حالة وجود رقابة هل تتم -13
 ؟من طرف مدیر المؤسسة  
 من طرف المسؤول المباشر في العمل؟ 
 باستعمال أجهزة المراقبة؟ 
 أخرى تذكر.................... :........................ 

............................................................  
 ؟الأسالیب والانجازات التي تعتمدها مؤسستك لتحسین تقدیم الخدمات هي ما -14

.................................................................................................
................................................................................................. 

  سلوب القیاديتوافق المعاییر القیادیة والأدوار الوظیفیة للأ: ثالثا
 ؟)قائدك(هل تتلقى التعلیمات والأوامر من طرف مسؤولك المباشر  -15

  لا                 نعم                                                                  
 ؟كیف یتعامل معكم ،بنعمفي حالة الإجابة  -16

 تحفیز العامل وتشجیعه 
 یوفر فرص التكوین والتدریب لجمیع العمال 
 مشاركة العمال في اتخاذ القرارات 
 غرس الثقة لدى العمال عند إصدار الأوامر والتعلیمات 
  تذكرأخرى......................:........................ 

                                           .......................................................... 

 ؟في حالة غیاب قائدكم، هل یعتمد علیكم في مواجهة مشاكل العمل -17
  یعتمدلا            عتمدی                                                                

 ؟في حالة اعتماده علیكم، هل یقوم بتفویض السلطة إلى مجموعة معینة -18
  لا        نعم                                                                               

  
  
  



  

 

 ؟عدم اعتماده علیكم، ما هي أسباب ذلكفي حالة  -19
 لا یعطي اهتمام كبیر للعمال 
 لا یعتمد على أي نوع من مشاركة العمال 
 طبیعة وخصوصیة العمل 
 أخرى تذكر......................:........................ 

                                           ..........................................................  

           ؟على أسلوب القیادة في مؤسستك هل أنت راض -20
  غیر راض راض                                                                            

 ؟ما هي اقتراحاتك في تحدید مواصفات القائد -21
.................................................................................................

.................................................................................................  
  ونظام القیادةالسیاسات التنسیقیة المشتركة بین إدارة الجودة الشاملة : رابعا
 ؟الأسلوب القیادي المتبع في المؤسسة یساعد على الأداء الجید للعملهل  -22

  لا           نعم                                                                            
 ؟كیف انعكس هذا الأسلوب ،بنعمفي حالة الإجابة  -23

  وفي الوقت المحدد بدقة) العملاء(تلبیة حاجات الزبائن 
 تقلیص معدلات الشكاوي 
 تعاون العمال في تقدیم الخدمات حسب المواصفات 
 ) الزبون(التي یطلبها العمیل  
 اعتماد نظام تحفیز فعال للعمال 
 توفیر ظروف عمل ملائمة 
 أخرى تذكر......................:........................ 

                                           ..........................................................  

 ؟هل یتصف قائدكم بالإنسانیة في التعامل معكم -24
  لا                    نعم                                                               

  
  
  



  

 

 ؟كیف تنعكس معاملته الإنسانیة على طریقة أدائكم ،بنعمفي حالة الإجابة  -25
 تسهیل إجراءات تقدیم الخدمة 
  الزبون(التفهم والتعاطف مع العمیل( 
  محاولة التغلب على الصعوبات والمشاكل أثناء تقدیم 
 ) الزبون(الخدمة للعمیل  
 إنجاز المعاملات بالسرعة والدقة المطلوبة 
 أخرى تذكر..............:................................ 

                                           ..........................................................  

 هل یتدخل القائد أثناء تقدیم الخدمات؟ -26
  یتدخللا                یتدخل                                                           

 ؟في حالة تدخل القائد، ما هي المواقف التي یتدخل فیها -27
 زیادة ضغط العمل 
  الزبون(تجنب غضب العمیل( 
 والتوجیه وتقدیم النصح المتابعة  
 إعطاء صورة عن المؤسسة بوجود قیادة ورقابة مستمرة 
 أخرى تذكر......................:........................ 

                                           ..........................................................  

 ؟)الزبون(یقوم القائد بتعدیل التعلیمات وتغییر بعض القرارات لتجنب شكاوي العمیل هل  -28
  لا              نعم                                                                         

 ؟ما هي المجهودات التي یبذلها قائدكم لتحقیق التمیز عن المؤسسات الأخرى -29
.....................................................................................................

.....................................................................................................  
  
  
  
  
  
  



  

 

  تأثیر معوقات تطبیق إدارة الجودة الشاملة في تحدید الأسلوب القیادي: خامسا
 هل تشعر بالارتیاح أثناء تأدیة عملك؟ -30

  أشعرلا                أشعر                                                            
 ؟حالة عدم شعورك بالارتیاح، هل یرجع ذلك إلىفي  -31

 الحاجة إلى التكوین المستمر 
 الشعور بالتهمیش 
 الزبائن( الشكاوي والاتهامات المستمرة من طرف العملاء( 
 التوزیع الغیر عادل للمهام والأدوار 
 أخرى تذكر......................:........................... 

                                        .............................................................  

 ؟كیف تعمل إدارة المؤسسة على حل مشاكل العمل -32
 التهدید بالعقاب 
 تطبیق سیاسة التعاون بین أعضاء الجماعة وحرص 
 القادة على مساعدة العمال 
  الحرص على القادة لتكثیف عملیات التدریب وتحسین 
 المهارات 
 أخرى تذكر......................:........................ 

                                           ..........................................................  
 یوجدلا                یوجد                             هل یوجد تنسیق في أداء الأعمال؟ -33
 هل تعترف الإدارة بالمجهودات التي یبذلها العامل؟ -34

  لا                    نعم                                                               
 ، هل یتم مكافئة العامل؟ بنعمفي حالة الإجابة  -35

  لا                    نعم                                                               
 هل یعمل قائدكم على معالجة المشاكل قبل حدوثها؟ -36

  لا                    نعم                                                               
لتقدیم الخدمة بالمواصفات المطلوبة وتلبیة حاجات ورغبات ما هي مواصفات القیادة الناجحة  -37

 ؟)الزبون(العمیل 
.....................................................................................................

..............................................................................................



  

 

 


