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البسكرية  ؤسسةاتيجية بمالإست نحو مستوى توفّر القيادة  المبحوثين هدفت هذه الدّراسة إلى التعرّف على تصوّرات     
وكذلك مستوى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بها، إضافة إلى دور القيادة الإستاتيجية ببعديها "القيادة  للإسمنت

 في عملية التّطبيق. ةالتحويلية والقيادة التبادلية" في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة وأيُّ الأسلوب الأكثر فاعلي

ة ختيار عيّنة عشوائيإ وتّ ( 122والبالغ عددهم )جميع إطارات المؤسسة محل الدّراسة  تكوّن مجتمع الدّراسة من     
ستبانة صالحة ( إ46تّ استعادة )جميعا عبر عدّة زيارات ميدانية و الإستبانة عليهم  ( موظّف، حيث وُزّعت75بلغت )

للمعالجة الإحصائية. المنهج المستخدم في هذه الدّراسة هو المنهج الوصفي، وللتحليل الإحصائي للبيانات قمنا 
 لخإ: مقاييس الإحصاء الوصفي، تحليل الإنحدار الخطّي البسيط...من بينهاباستخدام عدّة أساليب 

دارة الجودة توفّر القيادة الإستاتيجية ومستوى تطبيق مبادئ إ توصّلت الدّراسة إلى عدّة نتائج أهّمها أنّ مستوى     
الشاملة بالمؤسسة محل الدّراسة جاء متوسّطا لكليهما، كذلك أظهرت لنا النتائج وجود علاقة قوية بين متغيري 

مبادئ إدارة  قالدّراسة، هذا بالإضافة إلى وجود دور للقيادة الإستاتيجية ببعديها "التحويلية والتبادلية" في تطبي
 الجودة الشاملة وأنّ الأسلوب التحويلي هو الأكثر فعالية في تطبيق هذه الأخيرة بالمؤسسة محل الدّراسة.

صت الدّراسة إلى العديد من الإقتاحات أبرزها: يجب على مؤسسة البسكرية للإسمنت أن تكثّف عمليات وخلُ      
أحد أهم مبادئ تطبيق إدارة الجودة الشاملة، كذلك عليها العمل التّحسين المستمرّ وتضع كل جهودها فيه كونه 

من أجل التحوّل نحو إدارة قائمة على المشاركة وفتح مجال الإقتاحات وآراء الموظفّين والإهتمام بها وأخذها بعين 
 الإعتبار في عملية إتّّاذ القرار.

 مستمرّ. تبادلية، مبادئ إدارة جودة شاملة، تحسين قيادة إستاتيجية، قيادة تحويلية، قيادة الكلمات المفتاحية:
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     This study aim to identify the perceptions of the respondents towards the level of availability 

of strategic leadership in the Biskaria Cement Corporation, as well as the level of application 

of the principles of total quality management in it, in addition to the role of strategic leadership 

in its two dimensions "transformational leadership and transactional leadership" in applying the 

principles of total quality management and which method is the most effective in the process 

application. 

     The study population consist of all (122) executives of the institution under study, and a 

random sample of (75) employees was selected, where the questionnaire was distributed to all 

of them through several field visits, and (46) questionnaires valid for statistical processing were 

retrieved. The method used in this study is the descriptive method, and for the statistical analysis 

of the data we used several methods, including: descriptive statistical measures, simple linear 

regression analysis...etc. 

     The study achieve several results, the most important of which is that the level of availability 

of strategic leadership and the level of application of the principles of total quality management 

in the institution under study was average for both. The results also showed us that there is a 

strong relationship between the two variables of the study, in addition to the existence of a role 

for strategic leadership in its "transformational and transactional" dimensions in applying the 

principles of total quality management, and that the transformational method is the most 

effective in applying the latter in the institution under study.        

     The study conclude with many suggestions, most notably: The Biskaria Cement Corporation 

must intensify continuous improvement processes and put all its efforts into it as it is one of the 

most important principles of applying total quality management into consideration in the 

decision-making process. 

Keywords: strategic leadership, transformational leadership, transactional leadership, 

principles of total quality management, continuous improvement. 
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 مقدّمة

، لمنافسة العالميةأدّى إلى شدّة اإنّ التحدّي الكبير الذّي أصبح يواجهه العالم اليوم في ظل متغيّرات العولمة قد      
لعالمية في ظل تحرير التجارة المنافسة اه لخطر تم بالمنافسة المحلية فحسب وإنما كان عليها التنبّ ته تعدإذ أنّ المؤسسات لم 

 عميلل الوتحوّ  ،الإقليمية وثورة المعلومات التكنولوجية وتنامي غزو المنتجات الأجنبية، لات الاقتصاديةوظهور التكتّ 
دة من قبل حيث كل هاته الأوضاع لم تكن سائ د في متطلباته بفضل هذا العصر الجديد،المحلي إلى عالمي متشدّ 

 .الكثير من المؤسساتمسار منافسة عقيد من ى إلى التّ دّ وهذا ما أ

بل لمواكبة ومسايرة هذا التطور الحاصل وضمان بقائها وسُ سات إلى البحث عن وسائل لذلك تسعى المؤسّ       
هذا ما و  وإرضاء عملائها الحاليين من أجل المحافظة عليهم والسعي لكسب عملاء جدد، واستمراريتها في بيئتها

قتصادية لإتها ام أولويااستدعى تبني فلسفات وممارسات إدارية جديدة أبرزها "إدارة الجودة الشاملة" ووضعها في سلّ 
ا التطبيق الناجح لمبادئ إدارة الجودة الشاملة قد يؤدي إلى تحقيق التطوير والتميّز في أدائها وأيضا يمكنه إيمانا منها أنّ 

 بيئتها. من الإرتقاء بمكانتها في

 الإدارية الجديدة هذه الممارساتوالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية شأنها شأن باقي المؤسسات فهي تسعى لتطبيق      
التي تساعدها على تحليل مختلف المشكلات التي تواجهها أثناء أو بعد العملية الإنتاجية نتيجة الإجراءات التصحيحية 

لعميل، فة إلى طرح منتجاتها في الأسواق بمقاييس عالمية وتحسين صورتها لدى االتي تقوم عليها فلسفة الجودة، إضا
"قيادة إستاتيجية" فاعلة ذات مؤهلات وكفاءات عالية قادرة  ودة الشاملة لابد من وجود ولتطبيق مبادئ إدارة الج

على مواكبة التطوّرات والتغيرات السريعة الحاصلة، فالقيادة الإستاتيجية الناجحة تمثل حجز الزاوية في نجاح العملية 
 قيق أهداف المؤسسة.تح والقدرة على توجهيهم وتنسيق جهودهم في سبيل وظفّينلتأثير الإيجابي على كافة المالإدارية وا

لتسيير الناجح ة التي تحقق االعّ على القيادة الإستاتيجية الف سلّط الضوءلكي ت ن هنا جاءت هذه الدّراسةوم      
والمتميّز القائم على مبادئ إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الاقتصادية عامة والمؤسسة الاقتصادية الجزائرية بشكل 

 خاص.
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 يدتمه

يهدف هذا الفصل إلى تقديم موضوع الدّراسة بشكل عام وتوضيح الإشكالية الرئيسية له والفرضيات التي      
كذلك دوده المختلفة  حالمتّبعة لتقديمه و المنهجية فة إلى الإشارة لأهمية الموضوع و الدّراسة، إضاهذه ستحقق الهدف من 

 .تبيان مختلف الدّراسات السابقة بنوعيها العربية والأجنبية التي لها علاقة بالموضوع مع تحديد مجال الإستفادة منها

I-1 .  :إشكالية الدراسة 

على ضوء ما سبق ونتيجة لتواجد المؤسسات الاقتصادية الجزائرية في بيئة عمل مفتوحة على العالم الخارجي     
في تحديد كبير دور   من لهالما  ومبادئ إدارة الجودة الشاملة ومواجهتها لعدّة تحديات لجأت إلى تبني وتطبيق فلسفة

جية لقائد الإستاتيجي إلى قيادة فاعلة والقيادة الإستاتيفمن خلال مبادئها يسعى ا ،المناسبالأسلوب القيادي 
  .بدورها تفعّل إدارة الجودة الشاملة

 وبهذا جاءت إشكالية دراستنا هاته على النحو التالي:     

 "؟تبمؤسسة البسكرية للإسمن ق مبادئ إدارة الجودة الشاملةما دور القيادة الإستراتيجية في تطبي"     

 يندرج ضمن هذه الإشكالية عدّة أسئلة فرعية هي:      

  ؟البسكرية للإسمنت ؤسسةبمى توفّر القيادة الإستاتيجية ما مستو 
 ؟  ة بمؤسسة البسكرية للإسمنتق مبادئ إدارة الجودة الشاملما مستوى تطبي 
 في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة البسكرية للإسمنت؟ ما هو الأسلوب القيادي الأكثر فعالية 
 ؟بمؤسسة البسكرية للإسمنت طبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملةما دور القيادة التحويلية في ت  
 ؟ بمؤسسة البسكرية للإسمنت ما دور القيادة التبادلية في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة 

I-2 . الدراسات السابقة 

لدّراسة )القيادة ا بية والأجنبية التي تناولت متغيريّ فيما يلي عرض لمختلف الدراسات السابقة بنوعيها العر      
إلى  وفق التسلسل الزمني من أحدث دراسة إليها الإستاتيجية ومبادئ إدارة الجودة الشاملة(، حيث سيتم الإشارة

 أقدمها.
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I-2-1  .لمتعلّقة بالقيادة الإستراتيجيةالدراسات ا 

 الدراسات باللغة العربية:أوّلا:

شركات الإتصالات اء بالمعرفة في تحقيق تميّز الأدأثر القيادة الإستراتيجية و ":بعنوان، (2017)عطاء، دراسة  .1
جامعة  ،كلية الدراسات العليا  (،غير منشورة) توراه الفلسفة في إدارة الأعمالأطروحة دك ،"السودانية

يّز الأداء هدفت إلى معرفة مدى تأثير القيادة الإستاتيجية والمعرفة في تحقيق تم .دان للعلوم والتكنولوجياالسو 
في شركات الإتصالات السودانية وتوضيح طبيعة ذلك الأثر الذي تلعبه أبعاد القيادة الإستاتيجية والمعرفة في 

ولتحقيق أهداف الدراسة ت الإعتماد على المنهج  ودان،ظل الظروف التي يشهدها قطاع الإتصالات بالس
( فرد ت توزيع 160) دّراسةزين السودانيتين وبلغت عينة الالوصفي لمجتمع الدراسة المكوّن من شركتي سوداتل و 

 .لشركة زين( 71( منها لشركة سوداتل و)75) ( إستبانة صالحة146الإستبانة عليهم جميعا وت استجاع )

 :توصّلت هذه الدراسة إلى جملة من النتائج أبرزها         

   ّة في شركة زينرة في الشركتين بصورة عالية بحيث توافر أبعاد القيادة الإستاتيجيالقيادة الإستاتيجية متوفّ  أن 
 .أعلى من شركة سوداتل

 توافر القيادة التبادلية بصورة عالية في الشركتين المبحوثتين. 
  عالية في الشركتين بحيث توافر أبعاد المعرفة في شركة سوداتل أعلى من شركة زينتوافر المعرفة بصورة. 
 المرتبة الأولى.جاءت شركة سوداتل فيعالية في الشركتين المبحوثتين و  تميّز محور تميّز الأداء أيضا بصورة  

جامعة آل  الإداريين فيأثر القيادة الإستراتيجية على أداء الموظفين " :، بعنوان(2015)بن أحمد، دراسة  .2
. هدفت 10، ع10مج الجزائر، جامعة جيلالي اليابس، الاقتصادية،، مجلّة العلوم "-دراسة ميدانية-البيت

إلى معرفة أثر القيادة الإستاتيجية على أداء الموظفين الإداريين في جامعة آل البيت بالعراق، وتمثل مجتمع الدراسة 
أخرى ( 50( خاصة بالمدراء و)50ستبانتين )إت توزيع فرد ( 100آل البيت الأردنية وبلغت العينة ) جامعةفي 

 .خاصة بالموظفين

  :لت هذه الدراسة إلى جملة من النتائج أهمهاتوصّ      

 وظفّينلثقافة التنظيمية على أداء الموجود أثر معنوي لكل من التوجّه الإستاتيجي والحفاظ على ا. 
  وجود أثر معنوي لكل من القيادة الإبتكارية والقيادة التحويلية على أداء الموظفين في جامعة آل البيت.عدم 
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الة: مؤسسة دراسة ح تأثير الانماط القيادية في تنمية المهارات في المؤسسة " :(، بعنوان2014)شين، دراسة  .3
كلية العلوم   ،التّسيير )غير منشورة(طروحة دكتوراه في علوم بسكرة"، أ-فرع جنرال كابل–صناعة الكوابل

القيادية في  هدفت إلى تحليل أثر الأنماط الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة.
تنمية المهارات بالمؤسسة محل الدّراسة، تّ الإعتماد على المنهج الوصفي في هذه الدّراسة والإستبانة كأداة رئيسية 

 ة للتّحليل.صالح ( إستمارة95) ( موظف واستجعت133) التي وزّعت على ع البياناتلجم

 توصّلت هذه الدّراسة لجملة من النتائج أهّمها:         

 اء متوسّطا.بسكرة ج-فرع جنرال كابل-مستوى توفّر نمط القيادة التحويلية في مؤسسة صناعة الكوابل 
 اء متوسّطابسكرة ج-فرع جنرال كابل-في مؤسسة صناعة الكوابل بادليةستوى توفّر نمط القيادة التم. 
 فرع جنرال  -يوجد إرتباط ذو دلالة إحصائية بين أنماط القيادة وتنمية المهارات في مؤسسة صناعة الكوابل

 .بسكرة-كابل
  فرع -ذو دلالة إحصائية بين أنماط القيادة وتنمية المهارات في مؤسسة صناعة الكوابلتأثير معنوي يوجد

 بسكرة.-جنرال كابل

 الدّراسات باللّغة الأجنبيةثانيا: 
1. Study : (Ogola, 2019). "Strategic Leadership and Strategy Implementation – A Case 

Study of  Federation of Uganda Football Association (FUFA)". Paper presented to 

Texila 6th world conference for scholars, (Dec). Texila, America: Texila International 

Journal of Management. 

هدفت إلى معرفة العلاقة بين القيادة الإستاتيجية بأبعادها )الكفاءات القيادية، إتصالات القيادة، مشاركة      
  تبانةنهج الوصفي واستخدام الإسع المإتبا  ولتحقيق أهداف الدراسة تّ وتنفيذ الإستاتيجية،  الموظفّين، المراقبة والتّقييم(

موظّف في المؤسسة محل الدّراسة شملت كل من الإدارة العليا  (48توزيعها على ) تّ كأداة رئيسية لجمع البيانات و 
  ( إستمارة قابلة للتحليل الإحصائي.45المشرفين وموظفي الإدارة الدنيا وقد تّ إستجاع )

 توصّلت هذه الدّراسة لجملة من النتائج أبرزها:      

 .وجود علاقة طردية وموجبة بين الكفاءات الإستاتيجية وتنفيذ الإستاتيجية بالمؤسّسة محل الدّراسة 
  وتنفيذ الإستاتيجية بالمؤسّسة محل الدّراسةإتّصالات القيادة وجود علاقة طردية وموجبة بين. 
 وتنفيذ الإستاتيجية بالمؤسّسة محل الدّراسة مشاركة الموظفّينة بين وجود علاقة طردية وموجب. 
 وتنفيذ الإستاتيجية بالمؤسّسة محل الدّراسة لمراقبة والتقّييموجود علاقة طردية وموجبة بين ا. 
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2. Study: (Hamad & Mohammed, 2016). "The Role of Strategic Leadership in Achieving 

Strategic Entrepreneurship in Public Organizations". International Journal of 

Science and Research, India: International Platform Of Science and Research, Vol. 7, 

No. 1.  

الإستاتيجي، تّّاه ا )تحديد الإإلى تشخيص علاقة الإرتباط والتأثير بين القيادة الإستاتيجية بأبعادههدفت      
ستثمار الكفاءات الأساسية، الحفاظ على ثقافة تنظيمية فاعلة، نظام رقابة متوازن، تنمية رأس المال البشري والتأكيد إ

ريادة الأعمال التي شملت )إكتشاف الفرص، المرونة، الإختاع، خلاقية( وتنفيذ إستاتيجية على الممارسات الأ
صصات ( مدير من مختلف التخ75تّ إستخدام الإستبانة كأداة رئيسية موزّعة على ) المخاطر، الرؤية(، ولجمع البيانات

 والمستويات بوزارة التعليم العالي بالعراق.

 توصّلت هذه الدّراسة إلى جملة من النتائج أبرزها:     

  محل الدّراسة سسةؤ اتيجية ريادة الأعمال في المست إتأثير بين القيادة الاستاتيجية و ورتباط اوجود علاقة. 
  نتماء عميق روح الإتللتزامًا وحيوية إتلعب خطة القيادة الإستاتيجية دوراً حاسماً في جعل الموظفين أكثر

 .والولاء التنظيمي
  ّؤسسة.لتزام المستمر مع المالإر قيمة العدالة وقيمة العمل الجماعي على لا تؤث 

3. Study : (Lear, 2012), The Relationship Between Strategic Leadership and Strategic 

alignment in high-performing companies in South Africa", Unpublished doctoral 

dissertation of business leadership, university of south africa, midrand, south africa. 

من أجل داء، و يجية في الشركات عالية الأواءمة الإستاتوالمالقيادة الإستاتيجية معرفة العلاقة بين لى هدفت إ     
جمع البيانات تّ الإعتماد في هذه الدّراسة على إستبيانين، الأول يخص توفّر ومكانة القيادة العليا في المؤسسات محل 

مؤسسّة ( 200عها على )يالدّراسة، أمّا الثاني فمن أجل تحديد مستوى التوافق بين المؤسسات محل الدّراسة والتي تّ توز 
 .(2007)عالية الأداء لسنة 

 تّ التوصّل من خلال هذه الدّراسة إلى عدّة نتائج أهّمها:      

  ّة الحاسمة مهمة في المؤسسات عالية الأداء.المعايير الست 
  ّبتنفيذ هذه  لتزامهاإالتي تقودها من خلال  ؤسساتيا على الأداء العالي في المتؤثر القيادة العل يمكن أن

 ؤسسة.المعايير الحاسمة في جميع أنحاء الم
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I-2-2 . المتعلّقة بإدارة الجودة الشاملةالدراسات  

 الدراسات باللغة العربية: أوّلا: 

راسة د ص العيوب وأثرها على جودة المنتج:دور حلقات الجودة في تشخي" :(، بعنوان2021صالح، دراسة ) .1
 ،كريتجامعة تلعلوم الإقتصادية، حالة على مصنع إنتاج سيارات الصالون"، مجلة تكريت للإدارة وا

 طار النظري لتقنية حلقات الجودة وتقييم متكامل لكل من العيوبلى تعزيز الإإهدفت  .56، ع17مج العراق،
 عيوبعن ال كشفلبقوائم الفحص لدوات حلقات الجودة المتمثلة أحدى إستعمال إتكاليفها من خلال و 

ولتحقيق أهداف الدّراسة تّ الإعتماد على المنهج الإستقرائي وأسلوب دراسة الحالة، أمّا ومعرفة مسبباتها، 
بالنسبة للأداة المستعملة لجمع البيانات فتمثلت في مقابلة مع مدير الجودة والإيزو والسيطرة النوعية والإنتاج، 

 .المؤسسة لمأخوذة من سجّلاتإضافة إلى البيانات ا
 وصّلت الدّراسة إلى عدّة نتائج أهّمها: ت     
  لعمل، با بداعية للمشكلات ذات الصلةإيجاد حلول إال في تشخيص وتحليل و سلوب فعّ ألحلقات الجودة

 القرار. بعملية اتّاذ وظفّينفضلا عن ربط الم
 .قلّة إهتمام الإدارة بالبرامج التّدريبية 
 لإحصائية.االسيطرة وأدوات دوات ضبط الجودة التقليدية أستعمال إقسام المعنية بأهمية ضعف وعي الأ 

أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على أداء المؤسسات الإقتصادية " :بعنوان (،2018)لعقون، دراسة  .2
م التسيير لو ع، أطروحة دكتوراه في "الجزائرية بولاية سطيفالجزائرية، دراسة بعض المؤسسات الإقتصادية 

جامعة محمد  ،كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،(غير منشورة،) تخصص التقنيات الكمية
هدفت إلى التعرّف على واقع وأثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الإقتصادية  خيضر، بسكرة.

ة الجودة إطارات المؤسسات في تقييم تطبيق إدار اهات الناشطة بولاية سطيف والكشف عن الفروقات بين اتّّ 
ة رئيسية لجمع رة كأداالشاملة، ولتحقيق أهداف الدراسة ت إتباع المنهج الوصفي التحليلي واستخدام الإستما

 .( مؤسسة64ت توزيعها على )البيانات و 

  ا:لدراسة إلى جملة من النتائج أهمهتوصلت هذه ا      

  لأغلبية المؤسسات الإقتصادية الجزائرية محل الدراسة الحاصلة على شهادة الإيزو نحو تطبيق وجود رغبة وتوجّه
 .إدارة الجودة الشاملة
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 ،ع م وجود تطبيق نسبي لمبادئ إدارة الجودة الشاملة داخل المؤسسات الإقتصادية الجزائرية بولاية سطيف
 .وجود تفاوتات بينها

 محل  ةتطبيق إدارة الجودة الشاملة على أداء المؤسسات الإقتصادي وجود تأثير ذو دلالة إحصائية لمستوى
 (.%42.5بلغ )الدراسة بمعدّل التحديد 

أثر تطبيق إستراتيجية إدارة الجودة الشاملة في ممارسات إدارة الموارد " :، بعنوان(2016)ثوابته، دراسة  .3
غير ) الأعمال رسالة ماجستر في إدارة ،"الغربيةتجارية العاملة في الضفة البشرية على عيّنة من المصارف ال

 هدفت إلى محاولة التعرّف على طبيعة العلاقة بين جامعة الشرق الأوسط، الأردن. ،كلية الأعمال،  (منشورة
 عناصر ممارسات إدارة الموارد البشرية في المصارف التجارية العاملة فيتاتيجية إدارة الجودة الشاملة و عناصر إس

( 17) لغ عددهابارية العاملة في الضفة الغربية و الغربية، تكوّن مجتمع الدراسة من كافة المصارف التجالضفة 
إستبانة وت ( 142) فرد، إذ ت توزيع( 142) البالغ عددهمفي قطاع الجودة و  وظفينكافة الم  شملت الدراسةو 

الإعتماد على المنهج الوصفي التحليلي من أجل تحقيق أهداف هذه  ستبانة صالحة وقد تّ إ( 118استجاع)
 .الدراسة

  ا:دراسة إلى جملة من النتائج أبرزهت هذه اللوصّ ت     

  ّإدارة الجودة "ة لفقرات أبعاد المتغير المستقل نة الدراسستجابات عيّ إ نت نتائج الإحصاء الوصفي أنّ بي
  .كانت بمستوى مرتفع  "الشاملة

  ّإدارة الموارد البشرية"نة الدراسة لفقرات أبعاد المتغير التابع ستجابات عيّ إ نتائج الإحصاء الوصفي أنّ ت نبي" 
  .أيضا كانت بمستوى مرتفع

  رتباط تشابكي بين عناصر إستاتيجية إدارة الجودة الشاملة وعناصر ممارسات إدارة الموارد البشرية، إوجود
اه طردي وذات دلالة وتعدّ هذه علاقة قوية ذات اتّّ (، 72.9%) (r)فقد بلغت قيمة معامل الإرتباط 

 (.0.05) إحصائية عند مستوى معنوية

دوية لإنتاج الأ -فرمال-ةإدارة الجودة الشاملة دراسة تطبيقية في وحد" :(، بعنوان2007حبشي، دراسة ) .4
علوم التسيير، العلوم الاقتصادية و كلية في العلوم الاقتصادية )غير منشورة(،  ة"، أطروحة دكتوراه بقسنطين

صناعة ل التعرف على مدى إدراك الإدارة العليا بوحدة فرمال. هدفت إلى قسنطينة، الجزائر ،جامعة منتوري
تحليل فرص تطبيق تقييم و  ، وأيضالطبيعة وأهمية مفهوم إدارة الجودة الشاملة وظفينوبقية الم الأدوية بقسنطينة

وقد استخدم المنهج الوصفي التحليلي لتحقيق أهداف الدراسة والإعتماد على ، بالوحدةإدارة الجودة الشاملة 
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( إستمارة صالحة 98) ( موظف واستجعت99) الإستبانة كأداة رئيسة لتحليل بيانات الدراسة التي وزّعت على
 للتحليل.

 وقد توصّلت الدّراسة لعدّة نتائج أبرزها:      

 ؤسسةورسالة الم بأهمية الجودة وهي على وعي وإدراك تام الرؤية الإستاتيجية المتفتحةك قيادة الوحدة تمل نّ أ 
 .والأهداف المرجوة منها

 ة ورؤية ورسم سياسة واضح لتزامها ببرامج الجودة،إوضرورة  تملك قيادة الوحدة إدراكا عاليا بأهمية القيادة
 .مستقبلية بعيدة الأمد

  في إطار  لشاكفي حلّ الم ومشاركتهموظفّين بين المبمبدأ التعاون  حدةالعليا للو إيمان لدى الإدارة لا يوجد
 .ماعيالجعمل ال

 ثانيا: الدّراسات باللّغة الأجنبية
1. Study :(Psychogios & Priporas, 2007). " Understanding Total Quality Management in 

Context: Qualitative Research on Managers’ Awareness of  TQM Aspects in the 

Greek Service Industry". The Qualitative Report, Thessaloniki, Edessa, Greece: 

University of Sheffield, University of Macedonia, Vol 12, No 1.  

دمية مجموعة من المؤسّسات الخفي هدفت إلى معرفة مدى وعي المديرين والقادة بمفاهيم إدارة الجودة الشاملة      
 يانات المتعلّقة بموضوع( مدير من القطاع العام والخاص من أجل جمع الب400( مقابلة مع )18باليونان، وتّ إجراء )

 توصّلت الدّراسة لعدّة نتائج أبرزها: الدّراسة و 

  ّومًا نية وأصبحت مفهإدارة الجودة الشاملة دخلت جدول الأعمال التنظيمي في صناعة الخدمات اليونا أن
 يا.إداريًا عصر 

 ة الجودة الشاملةضعيف بماهية إدار  وإستيعاب لدى أغلبية المديرين فهم. 
 .يرى المديرون إدارة الجودة الشاملة من الجانب الفنّي والصعب لها فقط 

2. Study: (Boulesnane, F. 2021). "Quality problem solving with PDCA cycle". Journal 

of Excellence for Economics and Management Research. Algeria: University of 

Laghouat Amar Tledji, Vol. 5, No. 2.  

لحل مختلف المشكلات التي تواجه  (PDCAح كيفية إستخدام دورة )منهجية توضّ فت إلى تقديم طريقة و هد     
 والتحليلي من خلال عرض العناصر الأساسية وتحليلدراسة على المنهج الوصفي المؤسسات، بحيث إعتمدت ال

 توصّلت الدّراسة لعدّة نتائج أبرزها: و  لأبحاث التي تطرقّت لنفس الموضوع مختلف ا
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 .تعتبر عجلة ديمينغ أداة مساعدة لتحليل المشاكل قبل محاولة حلّها 
 .تساعد جميع المؤسسات باختلاف نوع نشاطها وحجمها 
  عن أسلوب تكرار من أربع خطوات هي )التخطيط، التنفيذ، التحقق، العمل(.إستخدام الأداة عبارة   

3. Study : (Chowdhury, 2017). " Measuring the Relationship Between Product Quality 

Dimensions & Repurchase Intention of Smart Phone: A Case study On Chittagong 

City". International Journal of Scientific & Engineering Research, United States: 

IJSER in research & puplication, Vol. 8, No. 2.  

ودة المنتج )الجودة الجمالية، جودة المطابقة، المتانة، الخدمة والج التعرف على العلاقة بين أبعاد جودةهدفت إلى      
يار عيّنة تتكوّن من تيتاتونغ البنغلادشية، بحيث تّ إخبمدينة ش الذكية إعادة شراء الهواتفالشّراء و ة ونيّ المدركة( 

 للهواتف الذكية، مستخدما الإستبانة كأداة رئيسية لجمع البيانات الأولية. م( مستخد650)

 توصّلت الدّراسة لعدّة نتائج أهّمها:      

  ّشراء الهواتف الذكية. جميع أبعاد جودة المنتج لها علاقة إرتباط قوية مع نيّة إعادة أن 
  ّة إعادة شراء الهواتف الذكية. بعُد الجودة الجمالية له أولوية أكبر في نيّ أن 
  ُاتف الذكية.للهواتف الذكية هي البعد المهيمن لإعادة شراء الهو  والجودة المدركة عتبر الجودة والموثوقية والمتانةت 
  ّمع نية إعادة  ديةوطر  علاقة إيجابية لها دركةالمطابقة والمتانة وإمكانية الخدمة والأبعاد الجمالية والجودة الم أن

 ء.الشرا

I-2-3 .راسات المتعلّقة بالمتغيّرين معاالد 

 الدراسات باللغة العربية: أوّلا:

ة الجودة الشاملة وتحقيق الميز دور القيادة في تطبيق مبادئ إدارة " :بعنوان (،2019)عز الدين، دراسة  .1
كلية ير منشورة(،)غ جستر في إدارة الجودة والإمتياز، رسالة ما"ار الماليالتنافسية، دراسة حالة بنك الإستثم

طبيق مبادئ التعرّف على دور القيادة في تإلى هدفت . دان للعلوم والتكنولوجياالدراسات العليا، جامعة السو 
وعلاقة ذلك بمستوى تحقيق الميزة التنافسية في بنك الإستثمار المالي، وقد استخدم المنهج إدارة الجودة الشاملة 

اسة التي ر الوصفي التحليلي لتحقيق أهداف الدراسة والإعتماد على الإستبانة كأداة رئيسة لتحليل بيانات الدّ 
 .( إستمارة صالحة للتحليل54) ( موظف واستجعت68) وزّعت على
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  ا:دراسة إلى جملة من النتائج أبرزهذه التوصّلت ه     

 (%82.4) مستوى عالي لدور القيادة في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة وتحقيق الميزة التنافسية بنسبة. 
 (%79.9) مستوى مرتفع أيضا لمحور تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بنسبة. 
 (. %81.4) مستوى مرتفع لمحور تحقيق الميزة التنافسية بنسبة 

دور القيادة الإستراتيجية في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في " :، بعنوان(2017)شاتي، دراسة  .2
لعالي في ا الدبلومرسالة ، "قارات الصحية محافظة ذي سؤسالم المؤسسات الصحية، دراسة حالة في بعض

فت إلى التعرّف . هدجامعة القادسية، العراق، كلية الإدارة والإقتصاد، (غير منشورة) التخطيط الإستراتيجي
على دور القيادة الإستاتيجية وبعض أنماطها )القيادة التبادلية والقيادة التحويلية( في تطبيق مبادئ إدارة الجودة 
الشاملة في دائرة صحة ذي قار والمؤسسات الصحية التابعة لها، حيث استندت الدراسة على المنهج الوصفي 

( رئيس قسم ومدير شعبة ومسؤول 50) لإعتماد على الإستبانة كأداة لجمع البيانات موزعة علىالتحليلي وا
 .وحدة

 :توصّلت هذه الدراسة إلى جملة من النتائج أبرزها     

  وجود ارتباط قوي بين القيادة الإستاتيجية وإدارة الجودة الشاملة في محافظة ذي قار والمؤسسات الصحية
 .ارتباط طردي ومعنويالتابعة لها، وهو 

  لجودة الشاملة القيادة التحويلية والقيادة التبادلية( وإدارة ا) عدي القيادة الإستاتيجيةرتباط قوي بين بُ اوجود
 .في محافظة ذي قار والمؤسسات الصحية التابعة لها

  ّعلاقة الإرتباط بين نمط القيادة التحويلية وإدارة الجودة الشاملة أقوى من الإرتباط بين القيادة التبادلية  أن
 وإدارة الجودة الشاملة.  

المؤسسة  املة فيدور القيادة في تطبيق نظام إدارة الجودة الش"بعنوان  (،2016)عبد المعطي ومصطفى،دراسة  .3
هدفت   .2،ع17مج جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، إدارة الجودة الشاملة، ، مجلّة"السودانية للنفط

ت هذه قإلى التعرّف على دور القيادة في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الحكومية السودانية، طبّ 
الذي  الإستبيانعا عليهم ( موظف موزّ 274) ي بلغ عددهمذوظفي المؤسسة السودانية للنفط الالدراسة على م

  ا:أهمه لدراسة إلى جملة من النتائجوصّلت هذه اتوقد  راسةمعلومات الدّ بيانات و  معاستخدم كأداه رئيسية لج
  ّكل  نظام إدارة الجودة الشاملة من خلال تطوير وتحسين النظام بشالقيادة بالمؤسسة السودانية للنفط تتبن

 .مستمّر
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  يهتمون بالمورد البشري كونه العنصر الأساسي لتحقيق أهداف المؤسسةالقادة بالمؤسسة السودانية للنفط. 
  القادة بالمؤسسة السودانية ملتزمون بتطبيق نظام إدارة العمليات والجودة ضمن مواصفات قياسية عالمية تّدم

 التي يستخدمونها في مجال النفط. الأعمال 
اسة در  مبادئ إدارة الجودة الشاملة،ق أسس و دور القيادة في تطبي" :(، بعنوان2012)السامرئي، دراسة  .4

ة العربية ، الأكاديمي(غير منشورة)  في إدارة الأعمال، رسالة ماجست"تطبيقية على مصنع سيراميك الخيمة
البريطانية للتعليم العالي، المملكة المتحدة. هدفت إلى التعرّف على دور القيادة في تطبيق أسس ومبادئ إدارة 

في المؤسسة من خلال دراسة تطبيقية على مصنع سيراميك رأس الخيمة، ولتحقيق أهداف الجودة الشاملة 
استخدام المنهج الوصفي التحليلي والإعتماد على الإستبانة كأداة لتحليل الدراسة موزعا إياها على  الدراسة تّ 

 فرد. (40عينة الدراسة البالغ عددها)

 ئج أبرزها: توصّلت هذه الدراسة إلى جملة من النتا     

 من أفراد عينة الدراسة يعتفون بأن المصنع يعتبر الجودة شعارا له.( %87) أكثر من 
 قيادة مصنع سيراميك رأس الخيمة تعمل على نشر إدارة و  من أفراد عينة الدراسة يرون أنّ ( %87) أكثر من

 ثقافة الجودة في كافة المستويات الإدارية.
 الهدف من تمييز مصنع سيراميك رأس الخيمة لمنتجاته  الدراسة يرون أنّ نة من أفراد عيّ ( %82) أكثر من

 .العملاءسين جودته هو تلبية رغبات وتح

 الدّراسات باللّغة الأجنبية:ثانيا: 
1. Study: (Waldman.D, 1993). "A Theoretical consideration of leadership and total 

quality managemant", Leadership Quarterly Jornal, Elsevier, Vol. 4, No.1. 

كيات إدارة أثير المتبادل للقيادة والثقافة التنظيمية على تطوير سياسات وسلو التّ  معرفة كيز علىلتّ هدفت إلى ا     
ابقة ثلاثة السّ العلاقة بين المتغيّرات ال ةة وذلك من خلال بناء نموذج دراسة نظري ومحاولة تحليله ومعرفالجودة الشامل

 الذكّر ودرجة تأثير القيادة والثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة.

 توصّلت الدّراسة لعدّة نتائج أبرزها:      

 ة.لقيادة هي عملية تحدث في سياق الثقافة التنظيميا 
  ُة بإدارة الجودة الشاملة.ودرجة المخاطر المرتبط ه نحو التغييرالموجّ ظهور السلوك القيادي التنظيمية  د الثقافةقيّ ت 
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  ّدت أدبيات إدارة الجودة الشاملة إلى حد ما بشكل صحيح جوانب القيادة الموجهة لإدارة الجودة لقد حد
 .الشاملة بما في ذلك القيادة الكاريزمية والملهمة

  التغيير الثقافي. شيا معيكون مماتنفيذ إدارة الجودة الشاملة يجب أن 

I-2-4 .ى الدراسات السابقةالتعقيب عل 

راسات المتعلقة بالقيادة الإستاتيجية فنجد أنّ نتائجها كانت تّتلف من دراسة لأخرى ونجد أنّ فيما يخص الدّ      
 هذا الإختلاف يعود لإختلاف الأبعاد التي تّ الإعتماد عليها في كل دراسة. 

يث المبادئ فاق من حراسات على اتّ راسات المتعلّقة بإدارة الجودة الشاملة فكانت معظم الدّ ا بالنسبة للدّ أمّ       
اسات ر ى إلى الحصول على نتائج تصب في منظور واحد وأيضا أجمعت الدّ راسات وهذا ما أدّ المعتمدة في الدّ  والأبعاد

ة إدارة. وكانت دراس يّ نتهاجه في أأنّ إدارة الجودة الشاملة توجّه وأسلوب إداري وإستاتيجي جديد وُجب إ
 هها.لمتغيرين معا وشملت أهم أبعاداالحالية كونها أحاطت بالموضوع و  ( المنطلق الأساسي لدراستنا2017)شاتي،

 وفيما يخص الإختلاف فيما بين ما جاء في الدراسات السابقة وبين الدراسة الحالية تمثّل في:     

  ّإدارة بادئ مقة في أبعاد متغيري الدّراسة )القيادة الإستاتيجية و راسات السابالدّ راسة الحالية اختلفت عن الدّ  أن
يئة التطبيق بالنسبة لب. و ليها أبعاد أخرىاد أو أضاف عحيث اهتم البعض بجزء من هذه الأبع الجودة الشاملة(

كومية إلا أن أو الحراسات قد طبّقت على المؤسسات الصحية أو مؤسسات التعليم العالي فقد كانت معظم الدّ 
 قت في المؤسسة الإقتصادية الخاصة.بّ  الدراسة الحالية قد طُ 

  لإستاتيجية تشمل متغير القيادة ا على حدّ علم الباحثة -الجزائر-تتميّز الدراسة الحالية كونها أول دراسة في
 ومبادئ إدارة الجودة الشاملة معا في المؤسسة الإقتصادية الجزائرية.

I-3 الدّراسة. نموذج  

 قبل تحديد نموذج الدّراسة، يجب التطرّق أوّلا للتّعريفات الإجرائية لمتغيّرات الدّراسة بأبعادها المختلفة.     

 التعريفات الإجرائية .1
  :ع خطة شاملة يجية تساعدها على وضا على التفكير بطريقة إستاتقدرة الإدارة العليالقيادة الإستراتيجية

توليد ي المؤسسة ليز موظفّضافة إلى تحفطة من أجل تنفيذها بطريقة صحيحة إمبسّ  دقيقة وفي نفس الوقتو 
 الأفكار الجديدة.
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  :م به، وتشجيع الإستاتيجي تسعى لتوجيه الموظفّين نحو التغيير وإقناعه ممارسة من طرف القائدالقيادة التحويلية
 طرح الأفكار الإبتكارية والإبداعية.

 :ممارسة تقوم على تبادل المنافع بين القائد الإستاتيجي والموظفّين. القيادة التبادلية  
 :توحيد جهود الإدارة والموظفّين من أجل تقديم منتوج أو خدمة فلسفة إدارية تقوم على إدارة الجودة الشاملة 

   .تلبي متطلّبات العملاءتتطابق مع المعايير الدولية و 
 :وتوفير كل  ةقادة المؤسسة ورغبتهم بتطبيق فلسفة إدارة الجودة الشامل قناعة إلتزام الإدارة العليا بالجودة

  متطلّباتها وتوفير الجوّ المناسب لذلك.
 يقصد به فسح المجال أمام الموظفّين في طرح أفكارهم وتوجّهاتهم والأخذ بآرائهم في عملية : مشاركة الموظفّين

 إتّّاذ القرار الإستاتيجي.
 :ّت، مواد أولية، آلالالمؤسسة من أفراد، تطوير موارد امجموعة من العملّيات الإدارية تسعى ل التّحسين المستمر

 شكل المنتج الخارجي أو مكوّناته الداخلية... وذلك بشكل مستمرّ ودون توقّف.عمليات إنتاجية، 
 :م الجودة وكيفية يممارسة تهدف لتطوير وصقل معارف الموظفّين وتنمية قدراتهم حول مفاه التّدريب والتّعليم

  تطبيقها بشكل صحيح.
 :المحافظة عليه وجلب  من أجل دائم بما يريد العميل والعمل على تلبية إحتياجاتههتمام الالإ التّركيز على العملاء

   عملاء جدد للمؤسسة.
 :لثقة ا قدرة القيادة العليا للمؤسسة على بناء علاقات مبنية على إدارة العلاقة مع الأطراف ذات المصلحة

  والتفاهم مع مورّديها، عملائها، شركائها، مساهميها، موظفّيها وكل طرف يؤثر عليها أو يتأثر بها.
 متغيّرات الدّراسة .2

 هذه الدّراسة تتضمّن متغيّرين أساسيين:

 : اهم بعدينتضمّن يالإستاتيجية، القيادة  هو لمتغيّر المستقل:ا .أ
 .القيادة التحويلية 
 .القيادة التبادلية 

 أبعاد هي: تضمن ستّ يإدارة الجودة الشاملة، و مبادئ هو  المتغير التابع: .ب
 لتزام الإدارة العليا بالجودة.إ 
 وظفينمشاركة الم. 
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 .التحسين المستمر 
  التعليم.التدريب و 
  العملاء.التكيز على 
 .إدارة العلاقة مع الأطراف ذات المصلحة 

 خلال ما سبق يمكن توضيح نموذج الدراسة بالشكل التالي:  من     

 (: نموذج الدّراسة01الشكل رقم )

 

 

                                                                                            

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 سابقةعلى دراسات المصدر: من إعداد الطالبة بالإعتماد 

 القيادة التحويلية -
 القيادة التبادلية -

 

  القيادة الإستراتيجية

  لتزام الإدارة العليا بالجودة إ -
  وظفينمشاركة الم -
 التحسين المستمّر -
 التعليمالتدريب و  -
 التركيز على العملاء -
إدارة العلاقة مع الأطراف  -

 ذات المصلحة

 مبادئ إدارة الجودة الشاملة

 المتغيّر التابع  المتغيّر المستقل
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I-4 .فرضيات الدراسة 

 التالية:  الفرضياتصياغة  ونموذج الدراسة تّ  ستنادا على تساؤلاتاالية الدراسة، و بهدف الإجابة على إشك     

 الأولى:  الفرضية الرئيسية 

 

 

 :الفرضية فرضيتين فرعيتينندرج ضمن هذه وي     

 :لفرضية الفرعية الأولىا

  كرية بيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة البسعلاقة معنوية بين القيادة التحويلية وتطلا توجد
 .(0.05)للإسمنت عند مستوى الدّلالة 

 يندرج كذلك ضمن هذه الفرضية الفرضيات التالية:     

  ند ئ إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة البسكرية للإسمنت عدوتطبيق مبا الكاريزمالا توجد علاقة معنوية بين
 .(0.05مستوى الدّلالة )

  رية للإسمنت ئ إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة البسكدوتطبيق مبا التّحفيز الفكري توجد علاقة معنوية بينلا
 (.0.05لالة )دّ عند مستوى ال

 البسكرية  ةئ إدارة الجودة الشاملة بمؤسسدوتطبيق مبا عتبارات الفرديةالإتوجد علاقة معنوية بين  لا
 (.0.05لالة )دّ للإسمنت عند مستوى ال

 :الفرضية الفرعية الثانية

  سة البسكرية بمؤسعلاقة معنوية بين القيادة التبادلية وتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة لا توجد
 (.0.05للإسمنت عند مستوى الدّلالة )

 

 

لة بمؤسسة وتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشام كمجموعة  لا توجد علاقة معنوية بين القيادة الإستراتيجية
 .(0.05البسكرية للإسمنت عند مستوى الدّلالة )
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 ويندرج ضمن هذه الفرضية الفرضيات التالية:     

 البسكرية للإسمنت  ةئ إدارة الجودة الشاملة بمؤسسدوتطبيق مبا الإدارة بالإستثناء توجد علاقة معنوية بين لا
 (.0.05لالة )دّ عند مستوى ال

 رية ئ إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة البسكدوتطبيق مبا المكافآت المشروطة لا توجد علاقة معنوية بين
 (.0.05لالة )دّ للإسمنت عند مستوى ال

 الفرضية الرئيسية الثانية:

 

 

 :يتين فرعيتينفرض ندرج ضمن هذه الفرضية يو     

 :ولىالفرضية الفرعية الأ 

  بسكرية للإسمنت بمؤسسة ال مبادئ إدارة الجودة الشاملةق للقيادة التحويلية في تطبيمعنوي يوجد دور لا
 .(0.05)عند مستوى الدّلالة 

 ويندرج ضمن هذه الفرضية الفرضيات التالية:     

  ند بمؤسسة البسكرية للإسمنت ع في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة كاريزماللمعنوي يوجد دور لا
 (.0.05مستوى الدّلالة )

  رية للإسمنت بمؤسسة البسك في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة للتّحفيز الفكرير معنوي يوجد دو لا
 (.0.05عند مستوى الدّلالة )

  كرية للإسمنت بمؤسسة البس في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة عتبارات الفرديةللإمعنوي يوجد دور لا
 (.0.05عند مستوى الدّلالة )

 : نيةالفرضية الفرعية الثا 

  سكرية بمؤسسة الب يق مبادئ إدارة الجودة الشاملةللقيادة التبادلية في تطب معنوي يوجد دورلا
  .(0.05)للإسمنت عند مستوى الدّلالة 

سسة تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بمؤ لا يوجد دور معنوي للقيادة الإستراتيجية كمجموعة في 
 .(0.05البسكرية للإسمنت عند مستوى الدّلالة )
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 ويندرج ضمن هذه الفرضية الفرضيات التالية:     

  رية للإسمنت بمؤسسة البسك ق مبادئ إدارة الجودة الشاملةفي تطبي لإدارة بالإستثناءل معنوي يوجد دورلا
 .(0.05)عند مستوى الدّلالة 

  رية بمؤسسة البسك ق مبادئ إدارة الجودة الشاملةفي تطبي للمكافآت المشروطةمعنوي  يوجد دورلا
 .(0.05)للإسمنت عند مستوى الدّلالة 

I-5مولوجي. التموضع الإبست 

 يمكن توضيحها في الشكل التّالي: للبحث مستويات عديدة مولوجييتضمّن التموضع الإبست     

 (: مستويات التموضع الإبستمولوجي للبحث02الشكل رقم )

 

 

 .(569، ص 2022مغزي لعرافي، ، شناي، و قريشي)المصدر: 

 Le) النموذج الوضعيأو  (Positivism) الفلسفة الوضعيةفي هذه الدراسة ت الإعتماد على      

ParadigmePositiviste) والذي يهدف إلى إيجاد معارف تصف وتشرح الواقع بكل حيادية. الواقعي أو الوصفي 

فالبحث العلمي وفق هذا النموذج يقتضي العمل على المتغيرات أو الحقائق الملاحظة والمكونة للظاهرة المدروسة، 
بحيث تتمثل مخرجات ذلك البحث العلمي في نتائج قابلة للتعميم على باقي الظواهر المماثلة للظاهرة المدروسة. كما 

ح نظريات لمية ذات علاقة بالظاهرة المدروسة، وقد تتطور لتصبيمكن اعتبار تلك النتائج القابلة للتعميم حقائق ع
علمية. كما تقوم هذه الفلسفة أو النموذج على الملاحظة التي تمكن الباحث من معرفة المكونات الحقيقية للظاهرة 

ل الدراسة. محالمدروسة، بالإضافة إلى القيام بالتجارب لمعرفة علاقات التأثير والتأثر بين مختلف متغيرات الظاهرة 
هذه المقاربة  ، حيث إستخدم الباحثونالمقاربة الإستنتاجية أو الإستنباطيةواعتمدنا أيضا في هذه الدراسة على 

ليتحققوا من صدق معرفة جديدة بقياسها على معرفة سابقة، وذلك من خلال إفتاض صحة المعرفة السابقة. 
لمختلف الظواهر  ، والتي تهدف إلى تقديم وصفالإستنتاجية –اضية المقاربة الإفتر واشتقاقا من هذه المقاربة وُجدت 

 سواء ارتبطت بالأفراد، الأوضاع، أو الحوادث التي تقع، وذلك بغية إيجاد تعميم مبرهن.

      

الفلسفة أو 
 النموذج

أدوات جمع  الإستراتيجية المنهج المقاربة
 البيانات
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  (The Hypothetico – Deductive Method)الإستنتاجية -المقاربة الإفتراضيةوما يجب الإشارة إليه هو أن      
 تقوم على الخطوات السبع التالية: 

 ( الملاحظة Observation.) 
 .تّميع البيانات الأولية عن الظاهرة المراد دراستها 
 .إعداد الإطار أو الجانب النظري 
  وضع الفرضيات(Hypothesizing). 
 .تّميع المزيد من البيانات العلمية حول الظاهرة 
 ( تحليل البياناتData Analysis.) 
  الإستنباط(Deduction).؛ والذي يعني الوصول إلى نتائج وترجمتها إلى حقائق خاصة بالظاهرة محل الدراسة 

وفقا لهذه المقاربة قمنا بتحديد إشكالية الدراسة الحالية وهذا من خلال تصفح العديد من الدراسات السابقة      
شرح الجودة الشاملة"، ومن ثم تحديد جانب نظري مهم يالتي تناولت متغيري "القيادة الإستاتيجية ومبادئ إدارة 

متغيرات الدراسة بشكل مفصل، ووضع الفرضيات المناسبة التي تحدد علاقة الإرتباط والأثر بين المتغيرين السابقين 
ا وإختبارها بالأدوات الإحصائية المناسبة، والوصول في الأخير إلى نتائج تّيب عن الإشكالية الرئيسية وتساؤلاته

  الفرعية.

ا، وهذا دراسة الظاهرة ووصفها وصفا دقيقالذي يتم من خلاله  المنهج الوصفيعتمدنا في هذه الدّراسة على إ     
أما  الدراسة.  ديد طبيعة العلاقة والأثر بين متغيراتوتح ة اللّازمة ثم تحليلها وتفسيرها،بعد جمع البيانات الأولي

سلوب دراسة ألأسلوب الإستاتيجي المعتمد للقيام بالدراسة الميدانية وتحقيق الأهداف المطلوبة فقد إعتمدنا على ا
بغية الوصول إلى نتائج دقيقة ومفصّلة حول الظاهرة المدروسة والأداة المستخدمة في تفسيرها، وتحديد علاقات  الحالة

التي من خلالها يتم و  الإستبانةن مجتمع وعينة الدراسة فقد إعتمدنا على الإرتباط والأثر بينهما. أما لجمع البيانات م
ة ومبادئ إدارة الجودة يتحديد الخصائص الشخصية والوظيفية للمبحوثين ووصف متغيري الدراسة: القيادة الإستاتيج

 .وسيتم لاحقا شرح هذه الأداة بالتفصيل. (570، ص2022لعرافي، مغزي و  قريشي، شناي،) الشاملة
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I-6 .تصميم الدّراسة 

 :تهدف الدراسة بشكل أساسي إلى معرفة الدور الذي تلعبه القيادة الإستاتيجية في تطبيق  هدف الدّراسة
 مبادئ إدارة الجودة الشاملة وذلك عن طريق الأهداف الفرعية التالية: 

 إدارة الجودة  اتيجية،الإست  القيادة) تأصيل إيطار نظري فكري متكامل لمتغيّرات الدراسة المتمثلة فيبناء و
 الشاملة( وأبعادهما الفرعية وذلك عن طريق الإطّلاع على أحدث الدراسات فيهما.

  المختلفة ادهموأبعاوإدارة الجودة الشاملة للقيادة الإستاتيجية المؤسسة محل الدراسة معرفة مستوى إدراك. 
  ل الدراسة.المؤسسة مح بادئ إدارة الجودة الشاملة فيلتزام القيادة الاستاتيجية بتطبيق مإبيان درجة  
 .توضيح طبيعة العلاقة بين القيادة الإستاتيجية ومبادئ إدارة الجودة الشاملة 
 :إدارة الجودة الشاملة  الإستاتيجية في تطبيق مبادئعلاقة سببية لمعرفة الدور الذي تلعبه القيادة  نوع الدّراسة

 بمؤسسة البسكرية للإسمنت.
 :حاولت الباحثة الإلمام بجميع وكافة الوقائع والأحداث التي تّصّ ظاهرة الدّراسة دون  مدى تدخّل الباحث

 المساس والتغيير فيها أو محاكاتها.
 :غير مخططةّ )ميدانية(. التخطيط للدّراسة 
 :)يتكوّن المجتمع من إطارات مؤسسة البسكرية للإسمنت. وحدة التّحليل )مجتمع الدّراسة 
 وتّ جمع البيانات في (2022/2023) تّمت الدّراسة بشكل مقطعي خلال السنة الجامعة دى الزّمي:الم ،

 .(2023)إلى فيفري  (2022)الفتة الممتدة من ديسمبر 

I-7 . :أهمية الدراسة 

 تستمد الدراسة أهميتها من:     

  الجودة الشاملة.تعميق وترسيخ دور القيادة الإستاتيجية في تطبيق مبادئ إدارة 
  تعتبر نقطة انطلاق لأبحاث أخرى بما توفره من إثراء لغوي وفكري في القيادة الإستاتيجية وإدارة الجودة

 الشاملة.
  تّتبر نموذجا يسلّط الضوء على دور القيادة الإستاتيجية في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة

 الاقتصادية الجزائرية.



 م للدراسةالفصل الأول                                                                                الإطار العا

21 
 

 يجية تبات العربية والمكتبة الجزائرية بمرجع للأكادميين الراغبين بتناول موضوعات في القيادة الإستاتإثراء المك
 وإدارة الجودة الشاملة.

I-8. هيكل الدّراسة 

الإطار العام إلى  ةتّمت الإشار  الفصل الأولفي ول متضمّنة عدّة مباحث، فتّ تقسيم هذه الدّراسة إلى أربع فص     
 لها علاقة بموضوع ية التيمن خلال عرض الإشكالية ومختلف الدّراسات السابقة بنوعيها العربية والأجنبلهذه الدّراسة 

لنسبة ،كذلك تصميم الدّراسة وأهميتها، أمّا بابستومولوجية والتموضع الإالحالية، إضافة إلى نموذج الدراس الدراسة
بحيث تّ  لجودة الشاملةإدارة االمتعلّق بالظاهرة محل الدّراسة ألا وهي  ظريالتأطير النض فقد تّ إستعرا للفصل الثاني

حث الثاني لة والمبإدارة الجودة الشام مبحث الأول كان تحت عنوان ماهيةتقسيمه إلى ثلاث مباحث، بالنّسبة لل
شاملة، ل أهم رواد ونماذج إدارة الجودة الحو ة أما المبحث الأخير فتمحور الجودة الشامل إدارة بعنوان أساسيات تطبيق

لقيادة اكذلك لكن حول المتغيّر المستقل والمتمثّل في   تأطير نظريلهذه الدّراسة فقد كان  الفصل الثالثا أمّ 
القيادة  إلى أساسيات حول المبحث الأول فيم إلى ثلاث مباحث، تّ التطرّق ه انقسوهو بدور  الإستاتيجية

يري الدّراسة إلى ممارسات القيادة الإستاتيجية في حين جمع المبحث الثالث بين متغ المبحث الثاني تيجية، وفيالإستا
 التطرّق إليه في هذه تّ  آخر فصل، إدارة الجودة الشاملةمبادئ قيادة الإستاتيجية وتطبيق ان العلاقة بين التحت عنو 

سيمه لأربع مباحث وتّ تق ه بمؤسسة البسكرية للإسمنتمنها الذي تّ دراست الجانب التطبيقيالدّراسة كان يخصّ 
لدّراسة المتّبعة في ابحيث تضمّن المبحث الأول تعريفا وتقديما للمؤسسة محل الدّراسة، والمبحث الثاني وضّح منهجية 

ج في المبحث الثالث لعرض نتائج التحليل واختبار فرضيات الدّراسة وأخيرا مناقشة وتفسير النتائ حين تّ التطرّق
 المتحصّل عليها.

 خلاصة
تّ التعرّف في هذا الفصل على إشكالية الدّراسة ومختلف التساؤلات الفرعية للموضوع، إضافة إلى صياغة      

لدراسات اوضع نموذج للدّراسة، كذلك تّ الإشارة لمختلف  الفرضيات التي تّيب عن تلك التساؤلات من خلال
 أهمية الدّراسة، حدودها وأهم ما يميز الدّراسة الحالية عن سابقتها. ،السابقة بنوعيها العربية والأجنبية
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 تمهيد 

لقيت الجودة اهتماما كبيرا من طرف الباحثين والمفكّرين في مجال الإدارة ولحدّ الآن لازلت محل اهتمام من قبل      
ة الكثير كونها موضوع جديد وحيويي يعتبر مفتاح لنجاح المؤسسات، فتغيّرات البيئة التي تتّسم بعدم الثبات والسرع

لعالمية ة من أجل ضمان الإستمرارية والبقاء في المنافسة المحلية كانت أو اتدفع بالمؤسسات لتطبيق إدارة الجودة الشامل
 من جهة وتحقيق رضا العملاء من جهة أخرى.

إلى ثلاث  هفي ت التطرّقبحيث صورة واضحة حول إدارة الجودة الشاملة،  وبناء على سبق يأتي هذا الفصل ليعطي 
 هي: مباحث 

II-1.ماهية إدارة الجودة الشاملة. 

II-2..أساسيات تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

II-3.نماذج إدارة الجودة الشاملة.و رواد 
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II-1.ماهية إدارة الجودة الشاملة 

ثير من الباحثين هتمام من طرف الكة الحديثة الجوهرية التي لاقت الإتعتبر إدارة الجودة الشاملة من المفاهيم الإداري     
وبالرغم من أنهم اختلفوا في زوايا نظرهم لتحديد مفهوم واحد لها، إلا أنهم أجمعوا على ضرورة تطبيقها في المؤسسات 

 ومدى أهمية ذلك لتحقيق النجاح والتميّز.    

II-1-1مفهوم إدارة الجودة الشاملة. 

 تعريف الجودة. .1
 :الجودة لغة 

( بأن أصلها )جود(، وهي من الجيد نقيض الرديئ، 1994"الجودة" في اللغة العربية كما أفاد ابن منظور )ان كلمة " 
 (.21، ص2015وجاد الشيئ جُودَة، وجَوْدَة أي صار جيداً، وأجاد أي أتى بالجيد من القول والفعل" )مسلم، 

   :الجودة اصطلاحا 

تبر أمرا غاية في يع والإجتماعية إنّ إيجاد تعريف واحد ودقيق ومتفّق عليه لأي مصطلح في العلوم الإنسانية     
يجة انتشاره لباحثين حول مفهوم الجودة نتالجودة، فقد اختلفت وجهات نظر االصعوبة وهو الحال بالنسبة لمفهوم 

 اته التعاريف: الواسع وتطبيقاته المختلفة وفيما يلي نستعرض أبرز ه

الجودة بأنها: "درجة متوقعة من التناسق والاعتماد تناسب السوق بتكلفة منخفضة، وتحقيق  )ديمينغ(عرّف      
 (.30، ص 2022)توتو،  احتياجات وتوقعات المستفيد حاضرا ومستقبلا"

طابقة لمتطلبات مواصفات المنتج ممدى المطابقة مع المتطلبات فكلما كانت بأنها: " (كروسبي)وقد عرفّها العالم      
العميل كلما كان هذا المنتج ذا نوعية جيدة. ويشتط فيها: الوفاء بالمتطلبات، وانعدام العيوب، وتنفيذ العمل بصورة 

 (. 43، ص 2019)بوعموشة،  "بصحيحة من أول مرة وكل مرة

ا كانت الخدمة أو السلعة المصنعة ملائمة على أنها: ")الملائمة للاستخدام( أي كلم )جوران(في حين عرفّها      
 .(14، ص 2012لاستخدام المستفيد كلما كانت جيدة" )رضوان، 
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 إدارة الجودة الشاملة:  .2

الجودة الشاملة مجال متعدد الجوانب، لذلك فقد تعدّدت وجهات النظر فيها وفي مفاهيمها على غرار إدارة  إنّ      
المفاهيم الإدارية الأخرى، إلا أن هذا التباين والإختلاف الشكلي يقابله تشابه في المضامين لمختلف وجهات النظر 

 ومن هنا سنحاول إلقاء الضوء على أبرز ومختلف هذه المفاهيم. 

على أنها: "أكثر من مجرّد عمليات إدارية أنها ثقافة، طريقة حياة بشكل تعاوني لإنجاز  )أودجرز(لقد عرفّها      
لزنم، ) الأعمال ويعتمد على القدرات والمواهب الخاصة بكل من الإدارة والعاملين لتحسين الجودة بشكل مستمرّ"

 (.33، ص 2020

م فيرى بأنها: "فلسفة إدارية تشمل كافة نشاطات المنظمة التي من خلالها يت ) المعهد البريطاني للمعايير(أما      
تحقيق احتياجات وتوقعات العميل والمجتمع وتحقيق أهداف المنظمة كذلك بأكفأ الطرق وأقلها تكلفة عن طريق 

 (.47، ص2021الاستخدام الأمثل لطاقات جميع العاملين بدافع مستمر للتطوير" )يزيد وطلحة، 

ظمة ( بأنها: "عقيدة أو عرف متأصل وشامل في أسلوب القيادة والتشغيل لمنمنظّمة التقييس العالميةوعرفّتها )     
ما، بهدف التحسين المستمر في الأداء على المدى الطويل من خلال التكيز على متطلبات وتوقعات الزبائن مع عدم 

 (.107، ص 2018)محمد كريم،  ن"إغفال متطلبات المساهمين وجميع أصحاب المصالح الآخري

ديرين نهج تنظيمي شامل لتلبية احتياجات العملاء والتوقعّات التي تشمل جميع المكما قد تّ تعريفها على أنّها       
 & Psychogios)مة ومنتجاتها وخدماتها باستمرار والموظفّين باستخدام الأساليب الكمية لتحسين عمليات المنظّ 

Priporas, 2007, p. 41.) 
تمرّة إدارة الجودة الشاملة تعتبر بالدرجة الأولى عملية تحسين مسبناء على ما تقدّم من تعاريف، يتّضح أنّ      

تمسّ كلّ نشاطات ومجالات ومستويات وعمليات المؤسسة، تتم بمشاركة جميع الموظفين من أجل تقديم منتجات 
 أو خدمات ذات معايير مناسبة وجودة عالية تتوافق أو تفوق توقعّات ورغبات العميل. 

II -1-2 إدارة الجودة الشاملة أهداف.أهمية و 

    أهمية إدارة الجودة الشاملة .1

 (: 43-42، ص ص 2016تكمن أهمية إدارة الجودة الشاملة في ما يلي )راضي والعربي،      

 .المساهمة في خفض تكاليف المؤسسة وزيادة إيراداتها 
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 .الإلمام بجميع متطلبات العميل من أجل تلبيتها ومنه كسب رضاه 
  التنافسية للمؤسسة في السوق.تعزيز الميزة 
 ( تأهيل المؤسسة للحصول على عدّة شهادات دولية كشهادةISO9000.) 
 .تقليل الوقت المستغرق في حل المشكلات واتّاذ القرارات 
 .تحقيق الوحدة التنظيمية والتناسق بين مختلف وحدات المؤسسة 
 هية الجودة.تحقيق الكفاءة والفعالية في المؤسسة نتيجة وعي الموظفين بما 
 .السمعة الحسنة للمؤسسة أمام جميع اًصحاب المصلحة 
 .التوجه نحو إدارة تشاركية ودفع الموظفين لقيادة عمليات التحسين 
  ّدين وكل الأطراف الآخذة للمؤسسة باعتبارهم شركاء مهمّين لها.مشاركة المور 

 أهداف إدارة الجودة الشاملة .2

 (: 41، ص 2016)عبد المعطي ومصطفى،  ودة الشاملة في الآتيأهداف إدارة الجأهم تلخيص  يمكن     

  رةّ.بانجاز جميع الأعمال صحيحة من أول متقليص التكاليف عن طريق تقليل الهدر في الجهد والوقت 
 .تحسين جودة المخرجات سواء كانت خدمات أو منتجات بشكل مستمر 
  متطلباتهم ورغباتهم المستقبلية.تلبية متطلبات العملاء الحالية والعمل على معرفة 
 .تقليص وقت تسليم المنتجات النهائية ومنه تفادي شكاوي العملاء 
 .إدخال تحسينات بسيطة ومستمرة على المنتج تساعد في خفض وتقليص التكاليف 
 .القدرة على الإستجابة السريعة لمتغيرات البيئة والسوق التنافسية للمؤسسة 
 ن خلال تطوير وتعزيز مهاراتهم.الرفع من كفاءة الموظفين م 

II-1-3 مبادئ إدارة الجودة الشاملة.أبعاد و 

 أبعاد جودة المنتج .1

هناك إختلاف بين وجهات نظر الباحثين في مجال الجودة الشاملة حول الصّفات أو الخصائص التي تبرز وتوضّح      
 نتجاتفي جودة الم تركّز عليها المؤسساتجودة منتج ما، وفيما يلي محاولة لعرض أهم الأبعاد التي يجب أن 

(Chowdhury, 2017, pp.1032-1034:) 
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 نكعادة ما يمو أنها تنطوي على سمات قابلة للقياس وهو الخصائص التشغيلية الأساسية للمنتج،  الأداء: .أ
ب تطوير يصع، إلا أنهّ العلامات التجارية بشكل موضوعي بناءً على الجوانب الفردية للأداء تصنيف

 نظرا لمتطلبات ورغبات العملاء التي تّتلف من عميل لآخر. تصنيفات الأداء بشكل عام
أيضا تعرف بالخصائص الثانوية وهي الجانب الثانوي من الأداء والمكمّل للوظائف الأساسية  السّمات: .ب

 للمنتج.
 مصداقية قاييسلمامن بين أكثر ، و المنتج لن يفشل خلال فتة زمنية محددة عد أنّ عكس هذا البُ : يالمصداقية .ت

زمنية  وحدة لكل الفشل لومعدّ  الفشل، حالات بين المتوسط والوقت الأول، للفشل الوقتشيوعًا متوسط 
 ة.حيث يصبح وقت التوقف عن العمل والصيانة أكثر تكلف عملاءة أكثر أهمية للصداقيادة ما تصبح المعو 

 . المعمول بها فيها تصميم المنتج وخصائص التشغيل المعاييرالتي يلبّي الدرجة  عد المطابقةويعدّ بُ  المطابقة: .ث
من الناحية ، التقنيعد الاقتصادي و البُ هما  عدان فرديان مختلفانبُ ولها  لمتانة تقيس طول عمر المنتجا المتانة: .ج

 ،قبل أن يتدهورج من المنت العميلستخدام الذي يحصل عليه لإا مقدار ايمكن تعريف المتانة على أنهّ تقنية ال
صلاحات المستقبلية لإمعرفة مختلف او  تقييم التكلفة المتوقعة عميليجب على الف من الناحية الاقتصاديةأمّا 

 .يةمقابل نفقات الاستثمار والتشغيل لنموذج أحدث وأكثر موثوقالتي سيقوم بها 
نظيم ت وهي السرعة التي يتم إصلاح فيها المنتج وصيانته، كفاءة موظفّي الخدمة، كيفية القابلية للخدمة: .ح

 .وسهولة الإصلاح الخدمة
كيف المتمثلة في   عد الذاتيالجماليات هي البُ ، فمنتج ما حواسنا الخمسبها يروق  وهي الطريقة التي الجمالية: .خ

 هي تّصّ التفضيل الذّاتي للعميل وميولاته.والرائحة،  ف الأذواق الأصوات، الشعور، يبدو المنتج،
بعُد ذاتي ولكن  تعتبر هي أيضًاسمت في ذهن العميل و وهي الصورة الذهنية للمنتج التي رُ  الجودة المدركة: .د

ة المنتجات اليوم جود، فةلمؤسساأو  تحت العلامة التجارية المنتجصورة العلامة التجارية وسمعة بيُشار إليها 
ولكن تّتلف الصورة بذهن العملاء باختلاف الإسم المتميّز للمؤسسة أو مماثلة لجودة المنتجات بالأمس 

 العلامة. 
 وهو درجة وفاء العملاء للمنتج نتيجة توفّره على ميزة معيّنة تلّبي إستهلاكه وإحتياجاته، فهو رضا العملاء: .ذ

يكون  وقعاتذا كان الأداء أقل من الت، فإوالأداء الفعلي للمنتج توقعّات العملاء بينالفجوة تقييم  بمثابة
يميل  ميلعرضا ال على الرغم من أنّ و  ،يكون العميل راض  ت إذا تّاوز الأداء التوقعا، أمّا غير راض   عميلال

د يتطور بمرور تحرك قضا هو هدف ديناميكي ومإلى أن يقاس في نقطة زمنية معينة كما لو كان ثابتا، فإن الرّ 
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ر تصوّ يتأثر رضا العملاء بمنتج معين أو ميزة خدمة معينة، و فقد  ة من العواملتلفالوقت، ويتأثر بمجموعة مخ
 .عرالمنتج أو جودة الخدمة والسّ 

 مبادئ إدارة الجودة الشاملة .2

 : يلي فيماتة نسبيا يمكن حصرها على عدّة مبادئ أساسية ثابتقوم إدارة الجودة الشاملة      

إنّ نجاح أي نظام أو قرار داخل المؤسسة يعتمد على تأييد الإدارة العليا  دعم الإدارة العليا للجودة: .أ
له،ونظام إدارة الجودة الشاملة كغيره لا يمكن نجاح تطبيقه دون  قناعة الإدارة العليا والتزامها بتبنيه في جميع 

راراتها إضافة لتزام بتطبيق مبادئ الجودة في جميع مستوياتها وقعملياتها وأنشطتها من خلال توضيح الرؤية والإ
 إلى دعم التنفيذ بتخصيص كل مواردها المتاحة. 

يلة عتبر التخطيط الإستاتيجي القلب النابض لنظام إدارة الجودة الشاملة وهو الوسي التخطيط الإستراتيجي: .ب
لسفة إدارة المنافسة، فالتخطيط الإستاتيجي في ظل فالأولى التي تضمن بقاء المؤسسة واستمرارها في سوق 

ا الجودة الشاملة ينطلق من فكرة تحليل البيئة الداخلية للمؤسسة لمعرفة نقاط قوتها ونقاط ضعفها وتحليل بيئته
الخارجية لمعرفة الفرص المتاحة أمامها والتهديدات التي تشكل خطر عليها وعليه يجب عليها استغلال نقاط 

ن أجل اقتناص الفرص وتّنب تلك المخاطر، في المقابل يجب العمل على معالجة نقاط ضعفها وأوجه قوتها م
القصور التي تعاني منها وذلك لتحقيق رغبات عملائها بتقديم منتجات ذات جودة عالية تتماشى مع المعايير 

 التي يتوقعونها والتي لا يتوقعونها.
هم مورد استاتيجي لأي مؤسسة لذلك وجب عليها التكيز عليه يعدّ المورد البشري أ مشاركة الموظفين: .ت

وتقدير جهوده وتحفيزه على مشاركة جميع أفكاره الإبداعية والإبتكارية التي تساعدها على الوصول لأعلى 
 درجات التميّز في الجودة من جهة وتحقيق الرضا الوظيفي لموظفيها من جهة أخرى.

والتي   (KAIZEN)لسفة في الفكر الياباني وهو ما يعرف باستاتيجية جاءت هذه الفالتحسين المستمرّ:  .ث
راءات والموارد تتوقف، تشمل جميع العمليات والإج تعني بلغة الجودة التحسين المستمرّ وهو عملية مستمرةّ لا

الداخلية والخارجية للمؤسسة عن طريق استغلال كل ما يمكن استغلاله من فرص التحسين مهما كانت 
ها في الوقت ومتطلبات جميع عملائزمة عن البيئة الخارجية للمؤسسة بساطتها في ظل توفر المعلومات اللا

  المناسب.
 إنّ مبدأ التكيز على العميل يعتبر الركيزة الأساسية في فلسفة إدارة الجودة الشاملة،التركيز على العملاء:  .ج

وينطلق هذا المبدأ من فكرة التكيز على العميل الداخلي والخارجي على حد سواء، فالعميل الداخلي يشمل 
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ي نطلاقا من تحقيق رضا العميل الداخلي بإمكانها تحقيق رضا العميل الخارججميع الموظفين داخل المؤسسة فا
على تلبيتها إضافة إلى  ة والعمللمستقبليية كانت أو حتى اوذلك عن طريق معرفة جميع متطلباته ورغباته الحال

استقبال جميع شكاويه وأخذها بعين الإعتبار ودمجها في بناء استاتيجيتها من أجل ضمان حصول عملائها 
 على المنتجات التي تلبي احتياجاته من ناحية الوقت والجودة والتكلفة.

مع  لذي يؤدي بالمؤسسة لبناء علاقة قويةإنّ السبب الرئيسي اإدارة العلاقة مع الأطراف ذات المصلحة:  .ح
جميع أطراف المصلحة هو تحقيق الكفاءة والفعالية للوصول إلى أعلى مستوى من الأداء، لذلك على المؤسسة  
أن تحدد علاقتها بكل دقةّ مع كل طرف والعمل على إيجاد طريقة مناسبة ترضي بها جميع الأطراف من توفير 

الوقت المناسب ومقاسمة جميع الموارد، الإيرادات والمخاطر، إضافة إلى تشجيعهم المعلومات الصحيحة لهم في 
، ص ص 2018)لعقون،  قيق جميع معايير الأداء المناسبةعلى عمليات التحسين بصفة مستمرة لضمان تح

59- 69). 
القرارات الفنية والإدارية  مي في إتّاذالمنهج العل يعتبر منهج الحقائقإتبّاع المنهج العلمي في اتّخاذ القرارات:  .خ

ذات صلة  نجد أن هذه القرارات حيثخاصة فيما يتعلّق بالمنتجات والخدمات على حدّ سواء، التنظيمية، و 
ق فإن الدقة والحقيقة من أهم العوامل المطلوبة لتحقيق نجاح التطبيبأولويات المؤسسة لذا وثيقة ومباشرة 

  .(49، ص 2020)بوكه، ؤسسات الشاملة بالم فعالية نظام إدارة الجودةو 

II-2أساسيات تطبيق إدارة الجودة الشاملة. 

إنّ تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات ليس بالأمر السّهل، تحتاج لعدّة شروط يجب الإلمام بها قبل عملية      
ل التي قد تواجهها كونها العراقيالتطبيق ومراحل تمرّ بها لتحقيق النتيجة المرغوب فيها، إضافة إلى ضرورة معرفة أهم 

 ثقافة وفلسفة ونظام جديد على المؤسسة.

II-2-1 ّبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة. متطل 

إنّ تطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة يستلزم عدّة شروط ومتطلّبات يجب توفرها في المؤسسة من أجل ضمان      
 :تلك المتطلّباتيما يلي عرض لأهم نجاح عملية التطبيق، وف

لكل مؤسسة نظام وثقافة خاصة بها، وإدخال أي نظام آخر عليها يعتبر شيئ  إعادة تشكيل ثقافة المؤسسة: .1
جديد على موظفيها يختلف عن ما كانوا يقومون به، وإدارة الجودة الشاملة تعتبر نظام جديد ومختلف تماما عن 

ى لالنظام السائد من قبل في المؤسسات وهذا ما قد يؤدي إلى مقاومته من طرف الموظفين لذلك وُجب ع
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المؤسسة أن تعيد تشكيل وتغيير المبادئ والقيم التنظمية السائدة وترسّخ ثقافة الجودة لديهم وذلك باستعمال 
 أساليب إدارية ملائمة تساعد على عملية التطبيق.

من أجل ضمان تقبّل الموظفين لمفهوم إدارة الجودة الشاملة يجب على المؤسسة  الترويج ونشر الوعي بالجودة: .2
وتروّج لجميع المفاهيم المتعلّقة به وأهمية تطبيقه داخل المؤسسة من أجل التقليل من عملية المقاومة من  أن تنشر

من أجل التويج يمكن استخدام عدّة طرق كالمحاضرات والدورات هة وضمان التطبيق من جهة أخرى، و ج
 التدريبية وغيرها.

ولهم لهذا النظام داخل فقب ة تعدّ مفهوم جديد على الموظفين،إدارة الجودة الشامل إنّ  التعليم والتدريب المستمرّ: .3
ب عليه نتائج سلبية ويتت ية تطبيقه قد يشكّل عائقا لهاالمؤسسة هو أمر جيّد، لكن عدم الوعي لمفاهيمه وكيف

تلف مج مخن أساليب جديدة ووضع برنالاحقا، لذلك وجب على المؤسسة أن توفر برامج تدريبية فاعلة تتضمّ 
، ص ص 2015)واسة، عملية التطبيق بفعالية ان نجاح من أجل ضم مستوى من مستويات المؤسسةلكل 

90-91). 
ل فرق إنّ تطبيق إدارة الجودة الشاملة يقتضي تشكي حسين:التّ فرق العمل والمشاركة الجماعية في تشكيل  .4

كاملة لديهم الكفاءة والثقة الن الفرقة الواحدة من خمسة إلى ثمانية أعضاء عمل داخل المؤسسة على أن تتكوّ 
تشكيل فرق العمل ف حسين والتطوير وتقييم جميع المهام التي تتضمنها عملية التطبيق،من أجل القيام بعملية التّ 

تساعد على تقليل الحواجز ودرجة الرسمية قليلا بين الإدارات من جهة وتشجيع العمل الجماعي في المؤسسة من 
 (.35ص ،2019)عز الدين،  جهة أخرى

ات إدارة الجودة الشاملة يعتبر نظاما جديدا على المؤسسة فاحتمال مواجهة العقب بما أنّ  الإستعانة بالاستشاريين: .5
أمرا وارد، لذلك من الأفضل أن تستعين المؤسسة بخبراء واستشاريين متخصصين من أجل مساعدتها على حل 

 (.47، 2015)مسلم، المشاكل المتعلّقة بعملية التطبيق

II-2-2راحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة.م 

لقد اختلف الباحثين في مجال إدارة الجودة الشاملة حول عدد مراحلها فمنهم من حدّدها في خمس مراحل أو      
 إلا أنّ المضمون كان واحدً، وفيما يلي عرض خمس مراحل لها:ومنهم من حصرها في أربعة مراحل  أكثر

تها الكاملة بدي الإدارة العليا للمؤسسة رغبتها وإرادفي هذه المرحلة تُ مرحلة تبي فلسفة إدارة الجودة الشاملة:  .1
في تبني فلسفة إدارة الجودة الشاملة وتطبيقها في جميع أعمالها ومستوياتها، وعليه تكون المهمة الأولى هي تلقي 
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تلك الفلسفة ومبادئها وعوامل نجاحها وفشلها من أجل  جميع مديري المؤسسة التدريب اللازم حول مفاهيم
 (.12ص ، 2015)علي،  الفهم الجيّد لكيفية تطبيقها أولا ومن ثمّ نشرها لبقية الموظفين لاحقا

إنّ مرحلة التخطيط تعتمد بشكل أساسي على المرحلة التي تسبقها، فعملية التخطيط ترتكز مرحلة التخطيط:  .2
على جميع المعلومات المتعلّقة بإدارة الجودة الشاملة التي تّ جمعها ومعرفتها في المرحلة الأولى، من أجل توظيفها 

و ما يعرف بمجلس دة البرنامج وهفي تصميم خطةّ دقيقة ومفصّلة تشتمل على تحديد الفريق الذي سيتولى قيا
الجودة ومن ثم إخضاعه للتدريب اللازم، إضافة إلى تّصيص الموارد المتاحة لعملية التطبيق وتكون عملية التخطيط 

نتوج وأخيرا تّطيط تّطيط جودة الم ضمن ثلاث مستويات رئيسية تتمثل في التخطيط الإستاتيجي للجودة،هذه 
 (.68، ص 2010بوطرفة، ) جودة العمليات التنفيذية

ترتكز هذه المرحلة على ضرورة توفر المعلومات اللازمة حول مرحلة تبني فلسفة إدارة الجودة مرحلة التقييم:  .3
الشاملة ومرحلة التخطيط من أجل المباشرة في عملية التقييم لاكتشاف الأخطاء في الوقت المناسب من أجل 

نطبعات العملاء تّاه إبأهمية الجودة وتقييم  وظفّينالم م لمدى إدراكتقيي وأيضا القدرة على تصحيحها وتعديلها،
، 2019بلية، ) لضمان التطبيق الناجح لإدارة الجودة الشاملة المؤسسة إضافة إلى تقييم التكاليف المتعلّقة بالجودة

 (.195-194ص ص 
كيفية تطبيقها تأتي ووضع خطة تفصيلية لبعد إعلان الرغبة في تبني فلسفة إدارة الجودة الشاملة مرحلة التنفيذ:  .4

تّسيدها على لباتها، و ومتطتعتبر هذه المرحلة التجمة الحقيقية لمبادئ إدارة الجودة الشاملة لتنفيذ والتي مرحلة ا
ارة عطائها إشيل حلقات الجودة وإ، وتشكطريق تفويض الصلاحيات لفرق العملعن ذلك الواقع و  أرض

نظمة الحوافز أالتحسينات المستمرة وواقتاح الحلول الملائمة لها، وتفعيل المعلومات و اكل نطلاق لدراسة المشالإ
 (.85ص ، 2016قريو، ) التدريبعلى أهمية مواصلة جهود التعليم و ، مع التأكيد سميةبصفة ر 

لوقوف على  اوتعتبر آخر مرحلة من مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة، بحيث يتم فيها مرحلة المراجعة والتقويم:  .5
كيفية ودرجة التطبيق ما إذا كانت في المسار الصحيح والتأكد من عدم وجود إنحرافات ومحاولة سدّ الثغرات 
والفجوات إن وجدت، وذلك بمشاركة جميع أصحاب المصلحة للمؤسسة من أجل تبادل المعارف والخبرات عن  

 (.138، ص 2011حسين )بوكميش،ملية التّ كيفية معالجة الأخطاء وتّنبها بالإضافة إلى ضمان استمرار ع
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II-2-3فشل تطبيق إدارة الجودة الشاملة .عوامل نجاح وعوامل 

 عوامل نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة .1

إدارة الجودة الشاملة من أجل ضمان الإستمرارية من جهة وتحقيق الريادة في  ه المؤسسات لتطبيق نظامتتوجّ      
 (:    29، ص 2019)العزب،  المنافسة من جهة أخرى، وفيما يلي أهم عوامل النجاح التي تضمن تحقيق كلاهما

  تحقيقه.لالاهتمام المستمرّ والدائم بعملتي البحث والتطوير ووضعهما كأولوية وهدف تسعى المؤسسة 
 .نشر ثقافة المراقبة والتقييم الذاتي للموظفين من طرف المديرين 
 .تشجيع روح العمل الجماعية بين الموظفين مع توفير بيئة عمل تساعدهم على تحقيق ذلك 
 .نشر ثقافة الجودة الشاملة في جميع مستويات المؤسسة وربطها مع كافة أنشطتها 
   على الوصول إلى صفر خطأ في العمل. ينصكروسبي والذي محاولة تحقيق مبدأ 
 على تطوير قدراتهم ومهاراتهم في العمل. وضع برامج تدريبية تساعد الموظفّين 
 .التكيز على مبدأ التحسن المستمرّ والدائم في جميع عمليات المؤسسة 
 ستاتيجية للجودة تشمل وتتوافق مع خطط وظيفة التسويق في المؤسسة.وضع خطة إ 

 فشل تطبيق إدارة الجودة الشاملة املمعوّقات أو عو  .2

إن نجاح تطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة ليس أمرا مضمونا في جميع الأحوال والمؤسسات، فأحيانا تواجه      
المؤسسة مشاكل أو عوائق أثناء عمليات التطبيق وأحيانا أخرى تواجهها بعد عملية التطبيق وفيما يلي عرض لأهم 

 تلك المعيقات: 

من أهم متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة نجد تغيير الثقافة التنظيمية للمؤسسة، لكن  جمود التنظيم: .أ
بعض المؤسسات تصرّ الإبقاء على طريقة عملها وشكل هيكلها التنظيمي وترفض أي تغيير قد يمس حدود 

، 2012زيد، )ي التطبيق السلطات أو المسؤوليات داخل المؤسسة حتى وإن كان هذا الثبات يضرّ بعملية
 (.27ص

 من البديهي قبل تطبيق أي نظام داخل المؤسسة لابدّ من قصور ثقافة الجودة لدي الرؤساء والمرؤوسين: .ب
معرفة كل ما يتعلّق به من مبادئ، متطلبات ومراحل من جهة ومعرفة وضعية المؤسسة من جهة أخرى من 

روف ء والموظفين بمفاهيم الجودة أوعدم معرفة مسار وظأجل نجاح عملية التطبيق، لذلك ضعف ثقافة المدرا
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 وتوجهات المؤسسة سوف يؤدي حتميا إلى مواجهة عدّة مشاكل للتطبيق إن لم نقل فشل التطبيق برمته
 (.108، ص 2007)صالحي، 

ون من فأحيانا يميل الموظفون إلى الرغبة للبقاء في الوضع الحالي لأنه أمر مألوف ويتخوّ  معارضة الموظفين: .ت
)مزغيش،   ضفالوضع المستقبلي كون نتائجه مجهولة وغير مألوفة لذلك يواجهون عملية التطبيق بالمقاومة والرّ 

 (.78، ص 2012
إهمال رغبات ومتطلبات العملاء قد يؤدي إلى رفض المنتجات  إنّ ضعف أو عدم التركيز على العميل:  .ث

 (.57، ص 2012، )الموسوي توقعونهاي المعايير التي المقدمة لهم بحكم أنها لا تشبع رغباتهم ولا تستوفي
عملية  موارد مالية كافية من أجل ضمان نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة يتطلّبإن  محدودية الموارد المالية: .ج

هور خارجية للتمويل قد يؤدي إلى ظندرتها وعدم وجود مصادر بديلة أو التطبيق، فنقص هذه الموارد أو 
 (.2919، ص 2017)ساجت ومطرود،  أو بعد عملية التطبيق يصعب معالجتها مشاكل أثناء

الإبداع والإبتكار من العوامل الأساسية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة  يعدّ  عدم تشجيع الإبداع والإبتكار: .ح
لتأثير على نجاح اا وعدم التكيز عليهما قد يؤدي إلى تجات بالمعايير المطلوبة، فإهمالهفي المؤسسات وتقديم من

 (.57، ص 2015)العابد،  العملية

 (: 108)ص ( في كتابه إدارة الجودة الشاملة عدّة معوقات أخرى هي كالآتي2015) وقد وضح عثمان     

  علاج شافي لجميع مشاكل المنظمة . ]خطأ في المصدر[جعل تطبيق الجودة شاملة 
  الجودة الشاملة .عجز الإدارة العليا عن توضيح إلتزامها بإدارة 
 . عجز الإدارة الوسطى عن تفهم الأدوار الجديدة لنمط قيادة الجودة الشاملة 
  التكيز العالي على الفعاليات الداخلية للجودة والإهتمام بها لأنها مهمة في الأداء الرئيسي للجودة وإعفائها

 من حاجاتهم الزبائن ورغباتهم .
 وارد والإدارة المطلوبة بما يكفل نجاحها.تشكيل فرق عمل كثيرة وعدم توفير الم 
  تعديلات عليها بما ينسجم مع خصائص المنظمة ]خطأ في المصدر[تبني برامج ممتازة للجودة دون إجراءات. 
  والعوائد المالية . ]خطأ في المصدر[ضعف الربط بين أهداف الجوة 
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II-3إدارة الجودة الشاملة ونماذج . رواد 

إدارة الجودة الشاملة أحدث ثورة في علم الإدارة الحديثة، ولعلّ ما أدّى إلى بروز وتطوّر هذا المفهوم إنّ مفهوم      
مجموعة من العلماء والباحثين في مجال الجودة، وفيما يلي عرض لأهم الرواد الذين ساهموا بدرجة كبيرة في تطوّر هذا 

 المفهوم وتسهيل تطبيقه في المؤسسات.

II-3-1 . إدوارد( ديمينغEdward Deming) 

بالولايات المتحدّة الأمريكية، درس وتّرج من  (1900( أكتوبر سنة )14ولد العالم الأمريكي)ديمينغ( يوم )     
جامعة بلده بشهادة مهندس فشهادة الدكتوراه في الفيزياء والرياضيات، بعد تّرّجه شغل عدّة مناصب ولعلّ أبرز 

للجودة في عدّة مصانع بحيث فتحت له عدّة أبواب ومكنته من طرح عدّة منصب شغله كان عمله كاستشاري 
أفكار  لتغيير طريقة العمل السائدة في المؤسسات الإنتاجية نحو الجودة، لم يكتفي بالعمل في المصانع الأمريكية بل 

وجّه إلى عقد ت توجّه إلى العمل كمستشار للإحصاء ثم مدرّس للإحصاء ولم يقتصر تدريسه في الجامعات فقط بل
 ملتقيات ومحاضرات وتأليف كتب من أجل نشر فلسفة الجودة والرقابة عليها، ولعلّه من أبرز أفكار ونظريات العالم

إلى كية توجّه الولايات المتحدة الأمريديمنغ( نجد نظرية الرقابة الإحصائية على الجودة، بعد النجاح الذي حققه في )
سمه باته من أجل مساعدتهم على تطبيقها وقد استحدث اليابانيون جائزة للجودة ه كل فلسفحاملا وإياّ اليابان 

حبشي، ) )جائزة ديمينغ( وذلك تقديرا لمجهوداته وفضله في نجاحهم نتيجة تطبيقهم لأساليب الرقابة على الجودة
 (.    92-90، ص ص 2007

 في تطوّر مفهوم إدارة الجودة الشاملة نجدّ: (E.Deming)من أبرز إسهامات ونماذج العالم       

 ( عجلة ديمينغDeming Cycle) :أو كما تسمى بنموذج عملية التحسين (PDCA،)  والتي تساعد المؤسسات
ع هذا النموذج ضعلى تطبيق مبدأ التحسين في المجال المراد تحسينه من أجل تحقيق الأهداف المسطّرة، وقد وُ 

 (. 82، ص 2018)خراز،  يوضّحها الشكل المواليوفق أربع مراحل والتي 
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 (Deming Cycle)(: عجلة ديمينغ 03الشكل رقم )                       
 
 

                                (ACT) التنفيذ                      (PLAN)التخطيط                     

 

                                       

 

                                 (CHECK) الفحص                            (DO)عمل ال                     

 
 

Source: (Boulesnane, 2021, p 254) 

، 2013د، )عبد الرحمن وأحم كالآتييظهر الشكل المراحل الأربع الأساسية لعجلة ديمينغ والتي يمكن شرحها       
 (:233ص 

ي أ : ويتم في هذه المرحلة تحديد المنتج أو العمليات المراد تغييرها وإدخال تحسين عليها،(PlAN) طالتخطي .1
 التخطيط لعملية التغيير.

 وهنا يتم تطبيق الخطط التي تّ وضعها في المرحلة السابقة.: (DO)العمل  .2
المرحلة يتم فحص وتقييم العملية من معرفة إذا كان التحسين يحقق النتائج : في هذه (CHECK) الفحص .3

 المرجوة أم لا وذلك بمقارنتها بما تّ وضعه في المرحلة الأولى.
 : في هذه المرحلة يتم إدخال التحسينات والتغييرات المراد إجرائها ويعتمد ذلك على ما تّ (ACT) التنفيذ .4

 التوصل إليه في المرحلة التي تسبقها.
 :المبادئ الأربعة عشر لإدارة الجودة الشاملة ( وضع العالمE.Deming)  أربعة عشر مبدأ تساعد المؤسسات

على تقليل الإنحرافات في العمل من جهة وتضمن نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة من جهة أخرى وفيما يلي 
 (:178ص ، 2008الفضل، و عرض لتلك المبادئ )الطائي، العجيلي، الحكيم، 
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 تحسين يع العوامل التي تهدف إلىإعلان الإدارة العليا لتحمّل كامل مسؤوليتها مع العمل على تثبيت جم .1
 جودة الخدمات أو المنتجات على حدّ سواء في المؤسسة.

 تبني المؤسسة لفلسفة إدارة الجودة الشاملة والتي تعتبر فلسفة جديدة. .2
العمل على تحقيق جودة المنتج من بداية العملية، فلا يقتصر الفحص بعد العملية الإنتاجية لتحسينها فقط  .3

 قبلها وبعدها.بل يشمل ما 
 العمل مع مورّدين يتميزون بجودة موادهم لا بانخفاض أسعارها. .4
 العمل على تطبيق مبدأ التحسين بصفة مستمرةّ للعمليات الإنتاجية.  .5
 ستخدام الأساليب الجديدة والحديثة في وضع البرامج التدريبية.إ .6
 الجيدة. الرفع من قدرات ومهارات المدراء في المؤسسة من أجل ضمان القيادة .7
 تشجيع الموظفين ونشر روح الطمأنينة بينهم بدل الخوف من أجل تحسين قدراتهم وزيادة كفاءتهم في العمل. .8
 ية وكسر الحدوددرجة الرسم تشجيع روح العمل الجماعية بين مختلف الأقسام والإدارات داخل المؤسسة بتقليل .9

 الحقيقية لقياس العمل الإنتاجي.الإبتعاد على الأساليب الرقمية التي لا تحقق الأهداف  .10
عن  على كميات معينة من الإنتاج، والتحول للبحث التخلّص من المقاييس السائدة في العمل التي تلحّ  .11

 الجودة وتطبيقها عن طريق إدخال التحسينات.
 ف عن طريق السماح بإبداء آرائهم والمطالبة بحقوقهم.كسر الحدود بين الإدارة والموظّ  .12
 ربية فاعلة تمكّن الموظفين من الرفع من قدراتهم ومهاراتهم في عملية التحسين.وضع برامج تد .13
 إسناد كل عمل للشخص المناسب له من أجل المباشرة في عملية التغيير. .14
  :العالم مقدّ الأمراض السبعة المميتة (E. Deming)  سبع عوامل قد تؤدي إلى فشل المؤسسات في تطبيق إدارة

سماّها بالأمراض السبعة المميتة أو القاتلة، ومن أجل ذلك يجب على المؤسسة معرفتها ومحاولة الجودة الشاملة 
 (:9-8، ص ص 2017)علامة وقايد،  تّنّبها أو التخلّص منها وفيما يلي توضيح لتلك العوامل

 التغيير المستمّر لأهداف المؤسسة. .1
 تحقيق الهدف الإستاتيجي الأسمى.وضع الأهداف قصيرة المدى موضع الإهتمام المفرط وإهمال  .2
 م في منصب واحد لمدّة طويلة.بين القادة في المؤسسة وعدم ثباتهتدوير العمل بكثرة  .3
 عملية اتّاذ القرار تكون وفق المعلومات المتوفّرة مع إهمال تحليل الجانب الغامض أو الغير متوفّر منها. .4
 وظفين.إلى استخدام أساليب تقليدية لتحديد كفاءة المأنظمة تقييم أداء ضعيفة أو فاشلة للمؤسسة، إضافة  .5
 الإرتفاع المستمرّ للتكاليف نتيجة عدم إدخال الجودة منذ بداية حياة المنتج. .6
 عبء التكاليف المتعلّقة بالجانب القانوني التي تّضع له المؤسسة. .7
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II-3-2 جوزيف جوران.(Joseph Juran) 

يعد جوران من رواد الجودة الشاملة الأوائل وكانت له إسهامات فاعلة في ثورة الجودة بعد الحرب العالمية الثانية.       
لكتب ـــــ )دليل الجودة( الذي كان يرى فيه أنه من أكثر ابـوكان في تسعينات القرن الماضي قد أصدر كتابه الموسوم 

ن بما فيها مراقبة الجودة، وتأكيد الجودة، وإدارة الجودة....وكان يرى أالتي تتسم بالشمول في تناولها أوجه الجودة 
ضمان الجودة يتوقف على التأكد من أن كل فرد من أفراد المؤسسة لديه ما يلزم لأداء عمله بطريقة ملائمة بالأدوات 

العملاء  رغبات إنتاج المنتج المطلوب، أو تقديم الخدمة المرغوب فيها التي تشبعذلك  الملائمة لينجم عن
 (.77-76، ص ص 2009باستمرار)عطية، 

 في نشر مفهوم إدارة الجودة الشاملة:  (J.Juranمن أبرز إسهامات ونماذج العالم )     

 ثلاثية جوران (Juran Trilogy :) وهي عبارة عن مخطط يعكس ثلاث عمليات إدارية أساسية لتحقيق الجودة
 وهي موضحة في الشكل التالي:

 (Juran Trilogy)ثلاثية جوران (: 04)الشكل رقم                 

 
  

  المصدر: )من إعداد الطالبة(                             

، 2022يظهر الشكل العمليات الإدارية الثلاثة الأساسية لتحقيق الجودة والتي يمكن شرحها كالآتي )عوض، 
 (: 57-56ص ص 

تخطيط الجودة
Quality 
Planing

تحسين الجودة
Quality 

improvement

رقابة الجودة
Quality 
Control
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تقوم الإدارة بوضع خطةّ تشمل عملاء المؤسسة التي تسعى إلى تلبية  (:Quality Planingتخطيط الجودة ) .1
رغباتهم وحاجاتهم وذلك بعد دراستهم وتحديدهم من قبل، من أجل القدرة على تصميم منتجات بالمعاييير 

 ق تلك الخطةّ.يالمطلوبة كي يصلوا لمرحلة عالية من الجودة سواء في العمليات أو في المنتج، ثمّ المباشرة في تطب
وتكون عملية الرقابة على الأداء الحالي للمؤسسة من خلال مقارنة ما  (:Quality Controlرقابة الجودة ) .2

ها كتشاف الأخطاء أو المشاكل أو الإنحرافات وتصحيحيقه مع ما ت وضعه سابقا من أجل ا وما يتم تطب تّ 
 الرقابة هذه بصفة دائمة ومستمرةّ.لتوجيهها للمسار الصحيح مع الإشارة أن تكون عملية 

ال المراد لا معرفة المجحسين يجب أوّ قبل المباشرة في عملية التّ  (:Quality Improvementتحسين الجودة ) .3
 بالصورة المطلوبة إلّا حسينعملية التّ  تحسينه ومن ثم تحديد الأهداف المراد تحقيقها من تلك العملية، ولا تتمّ 

ائمة في المؤسسة بعد إخضاعهم للتدريب المطلوب، فعملية التحسين بصفة مستمرة ود بمشاركة جميع الموظفين
 تعتبر القلب النابض لإدارة الجودة الشاملة.

 ( نموذج الأدوار الثلاثةThe Three Role Model :)ويسمى أيضا بسلسة الجودة، حيث قسّم العالم 
(J.Juran) .الجودة إلى جودة داخلية وجودة خارجية والشكل التالي يوضح ذلك 

 (The Three Role Model)(: نموذج الأدوار الثلاثة 05) الشكل رقم
 

 

 

 

 المصدر: من إعداد الطالبة

يظهر الشكل سلسلة الجودة التي قسمها العالم جوران إلى جودة داخلية وأخرى خارجية ويمكن شرحها كالآتي      
 (:122-121، ص ص 2012)دودين، 

 وتّص العميل أو الممول الداخلي ويكون من داخل المؤسسة. الجودة الداخلية: .1
 وتّص العميل الخارجي ويكون من خارج المؤسسة. الجودة الخارجية: .2

 ثم تبدأ العملية بمرحلة تصميم ووضع خطة لإنتاج منتج أو خدمة ما بالمعايير المطلوبة وتشمل العميل الداخلي،     
تمرّ بمجموعة من العمليات التي تمكّن المؤسسة من طرح منتوجات أو خدمات تلبي متطلبات وتوقعات العميل 

 عميل داخلي
Internal Customer  

  العمليات

Process 

 عميل خارجي
External Customer 
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الإشارة أنه بالإمكان إدخال تحسينات على أي مرحلة الخارجي مشكّلة بذلك سلسلة تسمى بسلسلة الجودة، مع 
 أو حلقة من حلقات سلسلة الجودة السابقة.

  تكاليف الجودة فئات(Categories Quality Costs) :قسّم العالم (J.Juran تكاليف الجودة إلى أربع )
ويمكن  كاليف الوقايةوتيف الفشل الخارجي، تكاليف القياس ، تكالت وتتمثل في تكاليف الفشل الداخليفئا

 (:Juran, et al, 1999, pp. 245-246) شرحها كالآتي
ليمه وهي التكاليف التي تتحمّلها المؤسسة وتكتشف في المنتج النهائي قبل تس تكاليف الفشل الداخلي: .1

تكلفة "بحيث يكون عدم تطابق بين معايير المنتج ومتطلبات العميل من أمثلة هذه التكاليف نجد  للعميل،
 إعادة العمل، تكلفة تحليل الفشل، تكلفة إعادة تصميم الأجهزة والبرامج وغيرها".

تحمّل وهي التكاليف التي تتحملّها المؤسسة بعد تسليم المنتج النهائي للعميل، ت تكاليف الفشل الخارجي: .2
قدان العملاء الحاليين ف المؤسسة تكاليف تلك المنتجات المعابة ومن أمثلتها " تكاليف تتبع شكاوى العملاء،

 ة لهم، تراجع مبيعات المؤسسة وغيرها". لّدوالجدد بسبب جودة المنتجات المق
وهي التكاليف التي تنفقها المؤسسة من أجل تحقيق درجة التوافق مع متطلّبات الجودة  تكاليف القياس: .3

نتج، تكاليف ق جودة المقيوتشمل تكاليف الفحص والإختبار قبل وأثناء العملية الإنتاجية، تكاليف تد
 دقةّ المخزون وتكاليف تقييم المخزون. الحفاظ على

وتتحمّل المؤسسة هذه التكاليف من أجل تقليل وتّنّب تكاليف الفشل والقياس وتشمل  تكاليف الوقاية: .4
دقيق ت تكاليف تّطيط الجودة، تكلفة مراجعة المنتجات الجديدة، تكلفة التحكّم في العملية الإنتاجية، تكلفة

 رّدين وتكاليف التدريب.و الجودة، تكلفة تقييم جودة الم

II-3-3 كاورو إيشيكاوا .(Kaoru Ishikawa). 
يعدّ العالم إشيكاوا أحد كبار مساهمي ورواد إدارة الجودة، تّرجّ من الجامعة بشهادة مهندس في الكيمياء ونتيجة      

ديمنغ للجودة، ركّز العالم الياباني في أبحاثه حول جانبين أساسيين ( على جائزة 1952إسهاماته وأبحاثه تحصّل سنة )
للتطبيق الصحيح لفلسفة إدارة الجودة الشاملة، أوّلهما "التّدريب" كونه الركّيزة الأساسية لعملية التطبيق خاصّة أثناء 

ون الجودة تّضع "العميل" ك ، أمّا الجانب الثاني فهوفهو يرى أنّ الجودة تبدأ بالتّدريب وتنتهي به تأدية العمل
 لمتطلباته المتغيّرة باستمرار، لذلك يجب مراعاة تلك التغييرات والعمل وفق المعايير والمقاييس المناسبة لتوفير ذلك

، 2019فالجودة بالنّسبة لإيشيكاوا هي تلبية حاجات ورغبات العميل من طرف جميع موظفي المؤسسة )مهداوي، 
 (.36ص 
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 في نشر مفاهيم وفلسفة إدارة الجودة الشاملة:( K.Ishikawaهامات ونماذج العالم )من أبرز إس  

 نموذج السبب والنتيجة (Cause & Effect Diagram كما يطلق عليه أيضا نموذج عظم السمكة نتيجة :)
من أجل مساعدة المؤسسة على حل المشكلات عن ( K. Ishikawaتشابهه لعظم السمكة، وضعه العالم )

 (:48، ص2019)سمور،  تحليل كل من النتيجة والأسباب التي أدّت إليها، وفيما يلي توضيح للنموذج طريق

 (Cause & Effect Diagram(: نموذج السبب والنتيجة )06الشكل رقم )                

 

 

 

  سبب فرعي                    سبب فرعي                  سبب فرعي  

 

 سبب فرعي               سبب فرعي                 سبب فرعي    

 

 

 (.49، ص 2019المصدر: )سمور، 

الأثر أو المشكلة والأسباب التي أدت إليها ( الذي يحلل K. Ishikawaيظهر الشكل عظم السمكة للعالم )     
 ويمكن شرحه كالآتي:

هذا النموذج من أجل مساعدة المؤسسات على معرفة السبب الحقيقي الذي أدى ( K. Ishikawaوضع العالم ) -
و ما يسمى وضع المشكلة الرئيسية أبالعملاء لطرح شكاويهم حول المنتج أو الخدمة التي قُدّمت لهم، بحيث تُ 

لأساسية للعمود ا وضع الأسباب الرئيسية التي أدّت لحدوث تلك المشكلة في العظامبالأثر في رأس السمكة، ثم تُ 
همية فأقل من بة من الأكثر الأوضع مجموعة من الأسباب الفرعية مرتّ وضمن كل سبب رئيسي تُ الفقري للسمكة 

الذهني في ذلك من أجل إيجاد الحلول أجل مناقشتها وتبادل الأفكار والآراء مستخدمين أسلوب العصف 
 (.24ص، 2021، جبلاق) المناسبة بطريقة صحيحة ومجدية

 

شكل
الم

ة )
لأثر

ا
) 

 سبب رئيسي سبب رئيسي سبب رئيسي

 سبب رئيسي سبب رئيسي سبب رئيسي



 -تأطير نظري-الفصل الثاني                                                                إدارة الجودة الشاملة

41 
 

 ( حلقات الجودةQuality Rings :)( وضع العالم اليابانيK. Ishikawa فكرة حلقات الجودة إنطلاقا من )
ي مشكل قد حل أفكرة أن كل موظّف في المؤسسة مسؤول عن وظيفة معينة هو الخبير فيها وله القدرة على 

( موظّف يجتمعون 12إلى  6)بين  مجموعة صغيرة من الموظفين ميت بالحلقات كون أنّ يواجهه باحتافية، فسُ 
بصورة دورية من أجل مناقشة مشكلة أو عدّة مشكلات وتحليل الأخطاء والإنحرافات أين تكمن من أجل 
تصحيحها في مسارها وإدخال التحسينات عليها، هذه الحلقات الجميع في المؤسسة معني بالمشاركة فيها كون 

إيجاد حلول  تساعد المؤسسة على -حلقات الجودة–الجودة تمسّ جميع المجالات في المؤسسة دون استثناء، فهي 
ا وزيادة  فيهدها على كسب رضا موظّ طرح أفكار إبداعية من جهة وتساع للمشاكل بكل إحتافية من خلال

 (.263-162، ص ص 2021)صالح،  كفاءتهم وإنتاجيتهم في العمل من جهة أخرى
 التحكّم الشامل في الجودة على مستوى المؤسسة (Company wide Quality Control  :) قدّم العالم

(K. Ishikawa) فكرة أخرى للمؤسسات تساعدهم على تطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة هي (CWQC) 
ومن أجل (، Total Quality Control) وهي متداولة عبر مفهوم آخر يسمى بالرقابة الشاملة على الجودة

 (: 35، ص 2003)يحي برويقات،  التكيز على عدّة جوانب وهيتطبيقها والإستفادة منها يجب على المؤسسة 

 تبني الجودة الشاملة من أجل تحقيق الأهداف الإستاتيجية والتخلي عن تحقيق الأهداف القصيرة المدى. .1

 عملاء في كل مرحلة من مراحل الجودة وفي جميع العمليات والأنظمة الإنتاجية.التكيز على ال .2

 مورّد في المؤسسة ككل. -مفهوم أو علاقة عميله نحو  والتوجّ تبنّي  .3

 معالجة جميع أحداث المؤسسة ومعطياتها وفق أساليب وأدوات إحصائية. .4

 كيز على المورد البشري معنويا واجتماعيا.التّ  .5

 تطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة في جميع وحدات المؤسسة فالكل معني بهذا المفهوم. .6

 جميع مستويات المؤسسة. تبني فكرة حلقات الجودة في .7
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 خلاصة

ين كمفهوم ختلف فيها الباحثنستخلص أن إدارة الجودة الشاملة إمن خلال ما تّ التطرّق إليه في هذا الفصل      
 م أجمعوا على مدى أهميتها للمؤسسة من أجل تحقيقفكل باحث كان يرى مفهومها من زاوية نظر مختلفة، إلا أنهّ 

ؤسسة من الفهم الجيّد لهذه الفلسفة ومعرفة شروطها والمراحل التي تمرّ بها الم الإستمرارية والريادة، بالإضافة أنّ البقاء، 
أجل تطبيقها والعراقيل والصعوبات التي قد تواجهها يعدّ عامل أساسي لنجاح التطبيق والإستفادة القصوى من 

ين مفهوم الجودة التي وُضعت من طرف باحثين ومفكّرين مختصمزاياه، إضافة إلى استخدام النماذج المساعدة لنشر 
 في مجال الجودة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 يةالقيادة الإستراتيج: لثالثالفصل ا

 -نظري تأطير-
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 تمهيد

أساسيات عالمنا اليوم، لأنه الملجأ الوحيد للمؤسسات لضمان  لقد أصبح الاهتمام بالمدخل الإستاتيجي من     
لحجر الأساسي لهذا "القيادة الإستاتيجية" تعتبر اولمحلية والعالمية على حدّ سواء، الإستمرارية والتفوق في المنافسة ا

تماشي مع المتغيّرات لالمدخل فلا يمكن تطبيقه وتّسيده دون وجود قيادة إستاتيجية فاعلة في المؤسسة تمكّنها من ا
 البيئية من جهة وتحقق لها الريادة في المنافسة من جهة أخرى.

ة في المؤسسات ية وأهميتها الكبير بناء على سبق يأتي هذا الفصل ليعطي صورة شاملة حول القيادة الإستاتيج     
 مباحث وهي:  3وقد تّ تقسيم هذا الفصل إلى 

III-1 .يجيةأساسيات القيادة الإستات.  

III-2 .ممارسات القيادة الإستاتيجية. 

III-3 . إدارة الجودة الشاملة.مبادئ تطبيق العلاقة بين القيادة الإستاتيجية و 
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III-1أساسيات القيادة الإستراتيجية . 
تبر جوهر العملية عتعدّ القيادة الإستاتيجية من المفاهيم الحديثة التي أصبحت مهمّة في وقتنا الحالي فهي تُ      

الإدارية لأي مؤسسة، ومازالت لحدّ الآن تحظى باهتمام كبير من قبل الباحثين والمفكّرين من أجل التعمّق أكثر فيها 
 وتحليل مفهومها لضبط ممارساتها رغم صعوبة ذلك.

III-1-1مفهوم القيادة الإستراتيجية . 

 تعريف القيادة:  .1
 القيادة لغة  

مشتقة من الفعل يفعل او يقوم بعمل ما ويتشابه معن  Leadershipكلمة قيادة ذات اصول لاتينية وهي "     
 (.27، ص 2017)شاتي،  الذي يعني يحرك او يقود" Agreeمع الفعل اللاتيني  (Archenin)الفعل اليوناني 

 القيادة إصطلاحا 

 (.Mjaku, 2020, p. 916) لتحقيق أهداف تنظيميةعملية التأثير على الآخرين القيادة على أنها عرفّت      

من السلوكيات التي تفرض على الناس صياغة الأهداف التنظيمية ومن ثم تحفيزهم  مجموعةكما عرفّت بأنّها      
 (.Jabbar & Hussein, 2017, p.102)أهداف المنظمة  على المساهمة بشكل مشتك من أجل تحقيق

لى على أنّها: " الارتفاع ببصيرة الإنسان إلى نظرات أعمق، والارتفاع بمستوى أدائه إ دراكربيتر في حين عرفّها      
 (. 15 ص ،2014أعلى المستويات" )خيري، 

 تعريف القيادة الإستراتيجية  .2

اظ على ع، التصوّر، الحفمجموعة من القدرات الفريدة للتوقّ لقيادة الإستاتيجية على أنّها لقد عرفّت ا     
 & Jaleha) العاليداء لمبتكرة التي تحقق الأالتفكير بطريقة إستاتيجية، وتمكين الموظفين لتوليد الأفكار االمرونة،

Machuki, 2018 , p. 127.) 
يتكوّن هذا ، تعزّز تحقيق الأهداف التنظيمية تفاعل ديناميكي للعوامل والأدوار التيتعريفها بأنها كذلك تّ       

هم ق الإجراءات، تبسيط العمليات، موائمة التكوين التنظيمي، والحفاظ على تحفيز الموظفين والتزامالتفاعل من تنسي
 (.Ogola, 2019, p. 4) بتنفيذ الإستاتيجية

ية المشاركة الإستباقية لأعضاء الإدارة العليا باستمرار للتكيّف مع التغيير وموائمة إستاتيجوأيضا عرفّت بأنّها      
 (.Abrudan et al, 2022, p. 173)مع التغييرات الخارجية  المؤسسة
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)وليس  يةإتّّاذ سلسلة من القرارات الإستاتيج وقد عرفّت القيادة الإستاتيجية استنادا على ما تقوم به وهو     
 (.Banda, 2022, p. 142) إلى مكان يلتقي فيه النمو والتنمية ( التي تهدف إلى الذهاب بالمؤسسةالروتينية

III-1-2ية وأهداف القيادة الإستراتيجية. أهم 

 أهمية القيادة الإستراتيجية  .1

تعتبر القيادة الإستاتيجية العمود الفقري لأي مؤسسة وفيما يلي بعض النقاط التي تبرز أهميتها )القيسي،      
 (:23-22، ص ص 2015

 المؤسّسي. القدرة على وضع وتنفيذ إستاتيجية فاعلة تؤدي إلى تحقيق النجاح 
 .القدرة على بناء علاقات ثقة وتعاون متبادل ومشتك مع جميع الأطراف الفاعلة للمؤسسة والتوفيق بينهم 
  القدرة على الإستماع الإستباقي لمتغيرات بيئة المؤسسة من أجل إقتناص الفرص ومواجهة المخاطر والتكيف

 والإبتكار.مع جميع الأحداث المحلية والعالمية في ظل الإبداع 
 ة تساعد جميع الموظفين على بناء مؤسسة متعلّمة.وضع برامج تعليمي 
 .وضع رؤية ورسالة توضّح ماهية المؤسسة والقدرة على التوفيق بين مختلف الوظائف الإستاتيجية في المؤسسة 
  الإستفادة أهمية و الإستغلال الأمثل لموارد المؤسسة المتاحة من خلال توظيفها من الأكثر الأهمية إلى أقل

 القصوى منها.
 .تطوير رأس المال البشري في المؤسسة وتشجيع العمل الجماعي من أجل تحقيق النجاح الجماعي 
  تنفيذ الإستاتيجة بفعالية بما يتوافق مع المعايير الموضوعة سابقا من أجل تحقيق الأهداف الإستاتيجية

 للمؤسسة.
 ى بناء مؤسسة مرنة تتكيّف مع متغيّرات البيئة.نشر ثقافة الجودة الشاملة والقدرة عل 

 أهداف القيادة الإستراتيجية .2

 النقاط ويمكن حصر أهّمها في عموما القيادة الإستاتيجية تطمح لتحقيق الأهداف الإستاتيجية للمؤسسة،     
 (: 26ص ، 2022مختاض، ) التالية

  بشكل يستوعب التغيرات المستقبلية.اولة افتاض الواقع محاسقاط الحاضر على المستقبل ، و 
 .التعامل مع المستقبل ومتغيراته بمرونة 
 .مواجهة المشكلات المستقبلية التي ستواجه المنظمات من خلال الانذار المبكر وفي الوقت المناسب 
 قليلةوقت وكلفة  ا باقلصياغة وفهم الأهداف الإستاتيجية للمنظمة بوضوح ، ورسم الطرق المثلى لتحقيقه. 
 .تمكين التابعين من قيادة انفسهم ، وادراك العلاقة بين الاشياء ، والاهمية الاستاتيجية لأفعالهم 
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 . تصميم غرض المنظمة ، ورؤيتها ، والقيم التابعة لها 
 . عدم تّاهل العناصر المهمة في المنظمة ، وضرورة اشراكها في صياغة القرارات المستقبلية 
  المحيط الاجتماعي بما يحقق اغراض المجتمع ومتطلباته .تعزيز مساهمات المنظمة في 

III-1-3مميزات القادة الإستراتيجين . 

تعتبر الإدارة العليا المكان الأكثر حساسية في المؤسسة، ومن يتولى قيادتها يجب أن تتوافر فيه بعض المميّزات      
التي تمكّنه من تحقيق قيادة فاعلة تحقّق الأهداف الإستاتيجية للمؤسسة، وفيما يلي عرض لأهم المميّزات التي يجب 

 أن يتحلى بها القادة الإستاتيجيون: 

توجد بعض المؤسسات تعاني من نقاط ضعف قد تتسبب في عرقلة أو بطئ استجابتها للمتغيرات  التكيّف: .1
ات أجل بناء المكانة والقدر من البيئية وهنا يكمن دور القائد المرن القادر على الإنسجام مع أي تغيير 

 (.118، ص 2010)المعاضيدي والطائي،  التنافسية للمؤسسة
 ويقصد بها قدرة القائد على استقبال المعلومات الجديدة وتحليلها وتطبيقها من خلال الرغبة في الإستيعاب: .2

 (.46، ص 2015)المصري،  التعلّم المستمرّ 
جي وتعني قدرة القائد على إدارة وتسيير كل عنصر إستاتيجي في المؤسسة كتحديد التوجّه الإستاتي التنظيم: .3

ساسية تنظيم وتوجيه وتطوير قدرات الموظفين ومعرفة مفاتيح النجاح الأ وتطبيق الإستاتيجية بفعالية،
 (.208، ص 2018)الزهراني،  للمؤسسة

قة مع جميع مبنية على الث والمقصود هنا قدرة القائد على عمل علاقات تبادلية ومشتكة، بناء العلاقات: .4
 (.59، ص 2014)أبو حجير،  جي لهاالأطراف الفاعلة للمؤسسة التي تؤثر في المسار والتوجه الإستاتي

 (: 150)ص  ( إلى مميّزات أخرى للقادة الإستاتيجين وهي كما يلي2019قد أشارعبد الرّحيم )و      

وهو التفكير خارج الصندوق ويكون من خلال طرح عدّة أسئلة تّص الجانب  التفكير الإستراتيجي: .1
 الإستاتيجي.

وهي رغبة واستعداد القائد للاستفادة والتعلّم سواء من تّاربه أو تّارب غيره من أجل اكتساب  التعلّم: .2
 .معارف جديدة واستيعابها وتحليلها والعمل بها

القائد الإستاتيجي هو القائد الذي يكون على علم بكل شيئ يحيط ويخص المؤسسة من أجل  التغيير: .3
 مع جميع الموظفّين. وضع أفكار جديدة وثقافة جديدة مشتكة

القدرة على معرفة الجميع وتحليل سلوك جميع الأطراف الفاعلة مهما تعددّت اختلافاتهم من أجل  الحكمة: .4
 التعامل معهم بالطريقة الصحيحة وفي الوقت الصحيح. 
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III-2ممارسات القيادة الإستراتيجية . 

 إنّ الدور الرئيسي للقيادة الإستاتيجية يتجلّى في وضع رؤية ورسالة المؤسسة، كما تعتبر المؤثر الأكبر على توجّه     
المؤسسة وتحديد مسارها وما تصلّ إليه من تميّز، ولعلّ السبب الرئيسي وراء نجاح مؤسسات دون أخرى يعود لأسلوب 

 لقيادة الفاعلة هي التي تستطيع استغلال مفاتيح وعواملقيادة كل مؤسسة الذي يختلف من مؤسسة لأخرى، فا
 النجاح الموجودة والغير موجودة أمامها واجتناب عوامل الخطر التي قد تواجهها. 

III-2-1أساليب القيادة الإستراتيجية . 

لأمر الذي ينطبق اإنّ الوضع الراهن في العالم أجبر المؤسسات بتبني أفكار جديدة ومختلفة عن سابقتها، وهو      
تحقيق  اعلى القيادة الإستاتيجية لأي مؤسسة التي تسعى لتبني والعمل بأساليب وطرق مختلفة تستطيع من خلاله

أهدافها الإستاتيجية من جهة وتحقيق التميّز في المنافسة المحلية والعالمية من جهة أخرى، وفيما يلي عرض لأهم 
 أساليب القيادة الإستاتيجية: 

هي أسلوب يمارسه القائد الإستاتيجي من أجل رفع مستوى أداء الموظفّين إلى أداء أعلى  يادة التحويلية:الق .1
ليصبحوا بدورهم قادة وذلك عن طريق فتح مجال لتبادل الأفكار وربط أهدافهم بأهداف المؤسسة إضافة إلى 

 (.Abazeed, 2018, p. 120) تشجيع العمل الجماعي

 (: James, 2013, p. 356) القيادة التحويلي فيما الآتي سلوبيمكن حصر مكوّنات أ     

نة على وتتمثل في تصرفّات القائد، قيمه، مبادئه وطريقة عمله التي تكون مبي الكاريزما أو التأثير المثالي: .أ
 التفاهم وإقناع الموظفين بأفكاره وبالتالي يعتبر قدوة لهم.

وهو التفكير الإيجابي الذي يتميّز به القائد تّاه مهمّة المؤسسة، ويصف المهام للموظفين  الدافع الملهم: .ب
 بطريقة سهلة وبسيطة.

تشجيع القائد للموظفين لطرح أفكارهم الإبتكارية والإبداعية من أجل مواجهة الصعوبات  التحفيز الفكري: .ت
ال تيجية وذلك من خلال وضع نظام إتّصال فعّ التي قد تواجههم أثناء محاولة الوصول إلى الأهداف الإستا

 داخل المؤسسة.
طريقة معاملة القائد الإستاتيجي لكل موظّف على حدى وتدريبه وتوجهيه  الاهتمام الشخصي والفردي: .ث

 من أجل تحقيق رضا الموظفين وبالتالي الشعور بتقدير الذات وتقديم مستويات عالية من الأداء.
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هذا الأسلوب من القيادة بالعلاقة بين القادة والموظفّين المبني على الجزاء على العمل يهتم القيادة التبادلية: .2
والعقوبة على عدم العمل بعد تحديد الأهداف التي يريدون الوصول إليها، يتّصف هذا الأسلوب من القيادة 

  (.Akhigbe, 2014, p. 16) بمعارضة التغيير والرغبة في البقاء على الوضع الحالي للمؤسسة

 ومن أهمّ مكوّنات أسلوب القيادة التبادلية نجد: 

ويقوم هذا الأسلوب على إتفاق بين القيادة الإستاتيجية والموظّف حول  توفير المكافآت المشروطة: .أ
الأهداف المراد الوصول إليها، توضع هذه الأهداف وفق شروط ومفاوضات معينة مع الموظفّين حول 

، ص 2014شين، ) عليها إضافة إلى التشجيع والثناء من أجل تقديم أداء أفضلالمكافتت التي سيتحصّلون 
58 .) 

 وينقسم هذا الأسلوب إلى نوعين الإدارة بالإستثناء النشطة ويتمّ فيها مراقبة أداء الموظفين الإدارة بالإستثناء: .ب
ما النوع الثاني وضعها، أ من طرف القائد وتصحيح الإنحرافات والأخطاء التي تكون مخالفة للقواعد التي تّ 

فيتمثّل في الإدارة بالإستثناء الساكنة ويتمّ فيها تدّخل القائد في المشاكل الجدّية والخطيرة فقط التي تحدث 
 .(Kalsoom, Khan & Zubair, 2018, p. 25) في العمل

ير ومعالجة المشاكل لتغيالقيادة الإستاتيجية التي تسعى لوهو أسلوب تعتمده أسلوب القيادة الإبتكارية:  .3
 .Şen & Eren, 2012, p) الاقتصادية والإجتماعية والسياسية والتكنولولجية والبيئية عن طريق الإبتكار الجذري

5). 

 يشمل أسلوب القيادة الإبتكارية كل من :      

 ويقصد بها امتلاك الرؤية الشاملة والعميقة بمتغيّرات البيئة والسوق ومختلف إشارات التفكير الإبتكاري: .أ
الإنذار المبكّرة والقدرة على تحليلها من أجل الإستفادة منها لمواجهة المشاكل بطريقة مبدعة أو طرح منتجات 

تغيير في إحداث ال يؤدي إلىعاتهم مع الإشارة أن هذا التفكير جديدة ترضي رغبات العملاء وتفوق توق
 (.14-13، ص ص 2004)عباس،  المستقبل تماشيا مع المتغيرات التكنولوجية والإجتماعية على حد سواء

قدرة ورغبة القائد الإستاتيجي على التكيّف مع أي تغيير يحدث في بيئة العمل الداخلية والخارجية  المرونة: .ب
، ص 2018)الشهراني،  ماشى مع الأحداث الحاصلةواستبدال أفكاره الحالية بأفكار جديدة ومختلفة تت

589.) 

  (: Saraswati & Anand, 2014, p.499) خطوات التحوّل نحو القيادة الإبتكارية كما يليتّ تلخيص  وقد     

 .تبني التحدّي 
 .قيادة التغيير نحو الإبداع الجماعي والمعرفة 
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 .وضع برنامج تعليمي فعّال 
 القرار والتنظيم. 
  التحوّل الرقمي والبنية التحتية.ضمان 
   .المطالبة بالمساءلة 
III -2-2أدوار القيادة الإستراتيجية . 

ختلف الباحثون حول الأدوار أو المهام التي تقوم بها القيادة الإستاتيجية وذلك لاختلاف طبيعة كل ا     
 مؤسسة،وفيما يلي عرض لأهم تلك الأدوار:

ة أوّل وأهمّ دور تقوم به القيادة الإستاتيجية هو وضع رؤية ورسالة للمؤسس تحديد التوجّه الإستراتيجي: .1
تعبر عنها وتمكنّها من تحقيق أهدافها الإستاتيجية وذلك بمشاركة وتبادل الأفكار والآراء بين مختلف موظفي 

، 2019ط، قشو و )رحمون، منصور،  المؤسسة لضمان فهمها من طرف الجميع ثّم تطبيقها باحتافية وفعالية
 (.156ص 

 تعمل القيادة الإستاتيجية على البحث عن أفضل الموارد البشرية التي تمتلكتطوير رأس المال البشري:  .2
مواهب وقدرات عالية وتحافظ عليهم من خلال تدريبهم وتعليمهم ورفع قدراتهم من أجل إستغلال واستخدام 

 (.Ireland & Hitt, 1999,p. 50) تلك القدرات لتحقيق الأهداف الإستاتيجية للمؤسسة

عرفة المهارات مالقيادة الإستاتّية لأي مؤسسة  : يجب علىإستغلال والمحافظة على المقدرات الجوهرية .3
الجوهرية التي تمتلكها في أي وظيفة كانت والعمل على تدريبها وتطوير قدراتها من أجل الإستفادة القصوى 

 (.348، ص 2016)محمد،  من بناء مكانة وأفضلية تنافسيةمنها للإنفراد بميزة تنافسية تمكّنها 
يجية بكونها عامل تعتبر الثقافة التنظيمية التحدّي الأكبر للقيادة الإستات المحافظة على ثقافة تنظيمية فاعلة: .4

من عوامل النجاح الأساسية للمؤسسة، فمن الضروري تشكيل ثقافة تنظيمية موحدّة لكل موظفي المؤسسة 
نظمي توبيئة عمل تشجّع على الإبداع والإبتكار ومشاركة الأفكار والآراء إضافة إلى تطابقها مع الهيكل ال

 & Hamad)التي تمكّن المؤسسة من استغلال قدراتها التنافسية والتطبيق الفعّال للإستاتيجية الموضوعة 

Mohammed, 2016, p. 674.) 
بادئ يجب أن تعمل القيادة الإستاتيجية على تشجيع احتام القواعد والمالتركيز على الممارسات الأخلاقية:  .5

  فيما بينهم وفيما بين الأطراف الخارجية باعتبارها عامل مكمّل لثقافةالأخلاقية من طرف جميع الموظفين
المؤسسة من جهة وعامل مساعد على تصحيح الإنحرافات في أسلوب العمل من جهة أخرى لضمان تنفيذ 

 (.796، ص 2022)حسين والبني،  وتطبيق جميع العمليات الإستاتيجية بفعالية
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داء ويكمن دور القيادة الإستاتيجة هنا في مراقبة وتقييم كل من الأداء المالي والأالرقابة التنظيمية المتوازنة:  .6
الإستاتيجي للمؤسسة من أجل المحافظة على المسار الصحيح لتحقيق الأهداف الإستاتيجية من جهة وبناء 

 (.303، ص 2013)موفق،  مؤسسة مرنة تتكيّف مع أي تغيير يحدث في البيئة من جهة أخرى

III -2-3دة الإستراتيجية. عوامل نجاح وعوامل فشل القيا 

 عوامل نجاح القيادة الإستراتيجية .1

القيادة الإستاتيجية الفاعلة هي التي تساهم بشكل كبير في تحقيق جميع الأهداف الإستاتيجية للمؤسسة وذلك      
العوامل  من ذلك، وفيما يلي عرض لأهمباستغلال كل فرصة تتاح أمامها ومعرفة كل العوامل الحاسمة التي تمكّنها 

 (:Lear, 2012, p. 62التي تساعدها على تحقيق النجاح )

 . تركيز الإهتمام على العمليات والنتائج 
 .السعي لاكتساب المعرفة والإستفادة منها 
 .رعاية التعلّم والإبداع 
 الرفع من تدفقات الأداء عن طريق الاهتمام بالعلاقات. 
  البيئية الداخلية والخارجيةتوقّع التغييرات. 
 المحافظة على التفكير الشامل. 
 .تحقيق مختلف متطلبات جميع الأطراف الفاعلة 
 هدف الإستاتيجي عن طريق تحقيق الأهداف القصيرة المدىالعمل من أجل الوصول لل.    

 عوامل فشل القيادة الإستراتيجية .2

توجد بعض العراقيل والعقبات التي قد تعيق عمل القيادة الإستاتيجية بالمؤسسة، وفيما يلي عرض لأهم تلك      
 (:199، ص 2016العوامل )سلمان، 

ين التي قد تحمل فويكون نتيجة كثرة العمل الفردي دون الأخذ بعين الإعتبار آراء باقي الموظّ  نقص التركيز: .أ
  إغفالها والتي قد تساعد المؤسسة على التوجّه نحو المسار الإستاتيجي المناسب.ستاتيجية تّ مؤشرات إ

قها وضع إستاتيجية للمؤسسة يعدّ من أكثر الأمور صعبة، لكن تطبي صحيح أنّ  التكتيكات غير المحكمة: .ب
ا سيؤدي همن طرف المستوى التنفيذي يعدّ هو الأصعب، فعدم الفهم الجيّد بماهيتها أو كيفية تطبيق تكتيك

 لفشل القيادة الإستاتيجية بأداء مهمتها والمتمثلة في إيصال الفكرة لجميع الموظفين والمستويات في المؤسسة.
نتيجة الضغوطات التي ترغمهم على العمل لتحقيق نتائج الربح السريع فقط، يغفل معظم  محدودية المدى: .ت

 المدى البعيد. القادة الإستاتيجيون على التفكير وتحقيق النتائج على
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 III-3إدارة الجودة الشاملةمبادئ علاقة بين القيادة الإستراتيجية وتطبيق . ال 
من خلال مبادئ ومراحل ومتطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة التي تّ الإشارة إليها في الفصل السابق يتّضح      

كرة ثّم محاولة الفلسفة على أرض الواقع، فقبولها كفلنا ضرورة وجود قيادة إستاتيجية داعمة لتطبيق وتّسيد هذه 
 .اتيجيةأبرز مهام القيادة الإست  فهمهما كفلسفة ثم نشرها للموظفّين وتطبيقها في المؤسسة كنظام يعدّ من

III-3-1ملة جزء من القيادة الإستراتيجية.إدارة الجودة الشا 

إدارة الجودة الشاملة والقيادة الإستاتيجية مدخلان أساسيان يكمّلان بعضهما البعض، فلا يمكن نجاح  إنّ       
الجودة على  مفاهيم و  تطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة دون وجود قيادة إستاتيجية فاعلة تساهم في نشر ثقافة

ل  ارة الجودة الشاملة في المؤسسة يساهم بشكباقي مستويات المؤسسة من جهة، ومن جهة أخرى نجد أن تطبيق إد
، ص 2012كبير في تحقيق الأهداف الإستاتيجية لها وبناء علاقات جيدة مع جميع الأطراف الفاعلة )السامرائي، 

165.) 

III-3-2إدارة الجودة الشاملةتراتيجية و القيادة الإس .تداخل 

له ن تقبّ يعدّ قرارا استاتيجيا لا يمكن تّسيده على أرض الواقع دو إنّ تطبيق فلسفة ومبادئ إدارة الجودة الشاملة      
طرف القيادة الإستاتيجية للمؤسسة، فهي المسؤولة عن وضع برنامج خاص بالجودة الشاملة وطرق يه من وتبنّ 

ب النابض لالتحسين المستمرّ الذي يعتبر أهم مبدأ لتطبيق تلك الفلسفة، وبالتالي تعتبر القيادة الإستاتيجية الق
لعملية تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة وفيما شكل يوضّح الدور الفعّال الذي تلعبه القيادة 

 (: 34، ص 2014الإستاتيجية في تطبيق تلك الفلسفة )شاتي، 
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 الدور الفعّال للقيادة الإستراتيجية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة (:07الشكل رقم)

           

 

 

 

 

 

 

 

 (34ص ، 2018المصدر: )شاتي، 

 المؤسسة.  تطبيق إدارة الجودة الشاملة فيالإستاتيجية في الشكل أعلاه الدور الفعّال الذي تلعبه القيادة يظهر     

( أيضا لفعالية الدّور الإستاتيجي للقيادة في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة  2010وقد أشار الخفاجي )     
 (: 77-76كما يلي )

 .توفير متطلّبات التّطبيق الداخلية التي تتماشى وتلبّي متطلّبات العميل الخارجية 
 .التحوّل إلى إدارة قائمة بالمشاركة وإشراك الموظفّين في عملية إتّّاذ القرار 
 ستحداث إدارة للتطّوير بالمؤسسة والعمل بها.إ 
 .الإعتماد على الوقاية والـتأكيد عليها 
 .تشجيع العمل والتنافس في ظل الممارسات الأخلاقية 
  أدائهم.وضع برامج تدريبية للموظفّين من أجل الرفع من مستوى 
 التي تواجههم أثناء التطبيق التعلّم من المشاكل وعمليات الفشل.  
  رفع الشعارات الهادفة والمساعدة لنجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة، وبناء نظام معلومات فعّال لإيصالها

 لجميع المستويات الإدارية.
 .التّطبيق الفعلي لمبادئ إدارة الجودة الشاملة 
  ّدين الملزمين بجودة موادهم بغض النّظر عن أسعارها، مع تشكيل فرق للعمل الجماعي. التعامل مع المور 

 الرؤية

لإلتزاما  أسلوب القيادة 
دور القيادة 
 الإستراتيجية

المنظور الإستراتيجي لإدارة 
 إدارة عملية التغيير دعم التنفيذ الجودة الشاملة
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  ختصاص القيادة الإستاتيجية، أما فرق العمل فتكون من إختصاص تشكيل مجلس للجودة ويكون من إ
 الإدارة الإشرافية.

 .تقديم الحوافز المناسبة للعمل سواء كانت المادية والمعنوية للموظفّين 
 ة إبداء الآراء وبناء علاقات جيدة بين الرئيس ومرؤوسيه.حري 
 التحوّل نحو هيكل تنظيمي مرن، بعيدا عن المركزية والرسمية. 

III-3-3 . الجودة الشاملةأساليب القيادة الإستراتيجية ودورها الفعّال في تطبيق مبادئ إدارة 

 كما يمكن الإشارة إلى تأثير أساليب القيادة الإستاتّية في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة كالآتي      
(Waldman, 1993, pp.71-72 :)  

  طبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة:أسلوب القيادة التحويلية  ودوره في ت .1

المتتبّة  والنتائج التغيير، وتقديم رؤية ملهمة للتغيير على ز مهم للتشجيعكمحفّ   القيادة التحويليةيمكن إعتبار      
يصاحب التغيير  زعاج الذينعلى التغلب على الإ كما أنّها تبعث شعور الراحة في نفوس الموظفّين وتساعدهم  ،عنه

العمل هارات لم على التحسين المستمرّ  لموظفّينلتشجيع ا الاعتبارات الفردية، يمكن استخدام على هذا المنوال
لى أنهم وصف القادة التحويليين إلى حد كبير عأيضا تّ ، في العمليات الإدارية والإنتاجية على حدّ سواءوالجودة 

 .ظفّين نحو التّغيير وقبولهو تحفيز المالتي يتميزون بها تساعد على الكاريزما ، فممارساتهم الأخلاقية ونماذج يحتذى بها

عنصر آخر من عناصر القيادة التحويلية التي قد تكون قابلة للتطبيق بشكل خاص على إدارة الجودة الشاملة      
لمختلف  ثلمستخدام الأالإة وذلك من خلال تأصل من إدارة الجودة الشاملجزء م، الذي يعتبر التحفيز الفكريهو 

ية، التحكم الإحصائي في العمليات، المخططات الانسياب والتي تشمل ية وتقنيات حل المشكلاتالأساليب العلم
ن جانب القادة م التحفيز الفكرييمكن استخدام ، وعليه تقنيات تحديد المشكلةو  ليل السبب والنتيجةتح

 .ةلمثل هذه التقنيات وتشجيع الأفكار الجديد طبيقت على لمساعدة الموظفينالإستاتيجين 

  في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة:ودوره تبادلية أسلوب القيادة ال .2

ليهم  داخل القائد المسؤول عيميلون إلى تطوير علاقات مع  وظفّينعلى فكرة أن بعض الميقوم هذا الأسلوب      
د أكبر في العمل وبذل جهوالولاء والدعم المتبادلين،  الكثيرة تصالاتلإباالعلاقات  تلك تتميزالمجموعة الواحدة، و 

وظفّين مماّ يساهم في تحقيق التطبيق الناجح لمبادئ إدارة الجودة الشاملة، في المقابل يوجد موظفّين آخرين من طرف الم
خارج تلك المجموعة تتميّز علاقتهم مع القائد بدرجة مرتفعة من الرّسمية والإتصالات القليلة وبالتّالي يميلون لبذل 

 بيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة.جهد أقل في العمل وهذا ما يؤثرّ بالسّلب على تط
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 خلاصة

من خلال ما تّ التطرّق إليه في هذا الفصل نستنتج مدى أهمية القيادة الإستاتيجية، فهي المسؤولة عن تحديد      
توجه ومسار كل مؤسسة إضافة إلى عدّة مهام أخرى يقوم بهم القائد الإستاتيجي الكفء الذي بدوره يجب أن 

من المزايا من أجل القدرة على قيادة المؤسسة نحو إستغلال الفرص المتاحة أمامها وتّنّب المخاطر التي  تتوفّر به جملة
 قد تواجهها باتباع أسلوب معيّن يمكّنه من تحقيق ذلك.
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 تمهيد

إدارة مبادئ " و"تراتيجيةالقيادة الإسوالمتمثلّة في " النظرية المتعلّقة بمتغيري الدّراسة بعد استعراض أهم المفاهيم     
، والإشارة إلى طبيعة العلاقة بينهما في الفصول السابقة، سنحاول في هذا الفصل التطرّق إلى دراسة الجودة الشاملة"

دور القيادة الإستاتيجية في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة على أرض الواقع وذلك من خلال دراسة ميدانية 
 بمؤسسة البسكرية للإسمنت.

 التطرّق في هذا الفصل إلى أربعة مباحث هي كالآتي:  بحيث سيتمّ      

IV-1 ..التعريف بالمؤسسة محل الدراسة 

IV-2. .)الإطار المنهجي للدراسة )الطريقة والإجراءات 

IV-3. .نتائج التحليل الإحصائي للدراسة واختبار الفرضيات 

IV-4. .مناقشة وتفسير النتائج 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الرابع                                         عرض وتحليل نتائج الدراسة التطبيقية وإختبار الفرضيات

58 
 

IV-1 محل الدراسة. التعريف بالمؤسسة 

تعدّ مؤسّسة البسكرية للإسمنت واحدة من أهم المؤسّسات الجزائرية في مجال صناعة الإسمنت، وعليه باختيارنا      
طبقّها، أهدافها التي تلها كمؤسسة محل لدراستنا الميدانية، سنتعرّف على هذه المؤسسة، منتجاتها، سياسة الجودة 

 مي.هيكلها التنظيوأهميتها، إضافة إلى 

 نشأة وتطوّر المؤسسة   .1

النشاط ، (2009) جانفيت إنشاؤها في  ،خاصة (S.P.A)هي شركة مساهمة  الأسمنتمؤسسة البسكرية      
لغ تب ،موجود في المقر الرئيسي للشركة وهي مكونة من كيان واحد، سمنتإنتاج وتسويق الإ هو للشركةالرئيسي 

كم   (5)بعد وعلى ولاية بسكرة  كم شمال شرقي  (18)، ويقع على بعد هكتار (100)مساحة مصنع الأسمنت 
قع على بعد حوالي التي ت واسب جبل مهور للحجر الجيريتستمد موادها الخام الرئيسية من ر ، سيبرانال بلديةجنوب 

ون اصّ جزائريون خقتصاديون إجميع المساهمين فيها هم مشغلون ، كم  (15)، وعطار للطين الذي يقع على بعد كم  (2)
زائرية إضافة إلى ذلك تعدّ أول مؤسسة ج بحيث تعدّ أول مصنع جزائري خاص لإنتاج الإسمنت دون شراكة أجنبية،

ألف طن سنويا، تحصّلت مؤسسة البسكرية للإسمنت على  (500) بتنتج الإسمنت الأبيض بطاقة إنتاجية تقدّر 
( وهي علامة تؤكّد أن المؤسسة CEكذلك على شهادة )  ( كما تحصّلت2022( سنة )9001ISOشهادة الإيزو )

كّنها من تصدير اللوائح الأوروبية ذات الصلة وهذا ما مو  وجيهاتالت المصّنعة للمنتج تلبي المتطلّبات الأساسية لجميع
لجيكا، البرازيل )جنوب إفريقيا، إنجلتا، ب الدّول التي تتعامل معها منتوجاتها نحو دول أفريقية وأوروبية ومن بين

 (.15/02/2023)مسؤول الجودة بالمؤسسة،معها من قبل الدولة الجزائرية(. وإسبانيا قبل قطع العلاقات 

 في ما يلي بعض منتجات مؤسسة البسكرية للإسمنت     

 إسمنت بورتلاندي للخرسانة عالية الأداء. 
  للخرسانة عالية الأداء مع الإعداد السريع.إسمنت رمادي بإضافات موصى بها 
 .إسمنت رمادي موجّه لأعمال البناء، التهيئة العمرانية الصناعية والطرقات 
 .إسمنت رمادي مقاوم للكبريتات ذو حرارة إماهة منخفضة 
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 البسكرية للإسمنت فهم: أمّا بالنسبة لأقوى منافسي مؤسّسة      

  شركة"Gica مقرّها بولاية الشلف ولها فرعيين آخرين في كل من ولايتي أم البواقي وبشار، تقدّر حصّتها :"
 ( من السوق الوطنية.%44) بالسوقية 

  مجمّع"Holcim lafarge - Algerie يحوز مصنعين إثنين في كل من ولاية معسكر وولاية المسيلة وله :"
 ( من السّوق الوطنية. %28) به السوقية شراكة مع "سيلاس" في ولاية يسكرة، تقدّر حصت

 شركة "Amouda ( من السّوق الوطنية.%6) ب": مقرّها بولاية الأغواط، تقدّر حصّتها السوقية 
 التّركيبة البشرية لمؤسسة البسكرية للإسمنت .2

لتي تستند عليها اإنّ المورد البشري حسب تّصّصه وتواجده في مختلف المستويات التنظيمية هو الدّعامة الحقيقية     
المؤسسة من أجل تحقيق أهدافها الإستاتيجية، وضمان مكانها في السوق التنافسية وعليه فهذا المورد هو رأس مال 
مهم يجب على كل مؤسسة المحافظة عليه، وذلك لما لديه من قدرات ومهارات تساعد المؤسسة على النجاح في تبني 

 والتحوّل نحو أي نظام جديد.

موظّف 1153  (15/02/2023)يه يبلغ عدد الموارد البشرية بمؤسسة البسكرية للإسمنت حسب إحصائيات وعل     
 وهم منقسمون في الجدول الموالي كما يلي: 

 (: التّركيبة البشرية لمؤسّسة البسكرية للإسمنت01جدول رقم )

 المجموع إطارات سامية إطارات موظفّوا التحكّم التنفيذيون 

 1153 10 122 176 845 العدد

 لإعتماد على معلومات من قسم الموارد البشرية بالمؤسسةالمصدر: من إعداد الطالبة با
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 سياسة الجودة لمؤسسة البسكرية للإسمنت  .3

إن مؤسسة البسكرية للإسمنت تضع تحت تصرّف عملائها منتوج ذو جودة عالية يلبي متطلّبات السوق من      
لذلك قامت باستحداث ما يسمى بسياسة الجودة ونشرها لجميع موظفّيها للإلتزام بها وهي حيث الكميّة والنوعية 

 : وثائق المؤسسة(لمصدر: موضّحة كالآتي )ا

 .إرضاء متطلّبات العملاء والأطراف المهتمّة ذات الصّلة 
 .توسيع وتنويع نطاق منتجات المؤسّسة بما يتماشى مع احتياجات السوق المحلّي والعالمي 
 .تطوير المهارات التقنية والإدارية لموظفي المؤسسة مع توفير أنسب الظروف للعمل 
 .ضمان الصّحة والسّلامة المهنية لموظفيها وكذلك لكل شخص متواجد في المؤسسة 
  التحسين المستمرّ للعمليات للوصول إلى أعلى مستويات الأداء التي تضمن ديمومة وازدهار المؤسسة والرقُي

 التجارية وبالنهاية المساهمة الفاعلة في التّنمية الاقتصادية والإجتماعية للمنطقة التي تنشط بها.بالعلامة 
 أهداف مؤسسة البسكرية للإسمنت .4

تحتل المؤسسة محل الدّراسة مكانة هامة في السّوق الجزائرية مكّنتها من الحفاظ على عملائهما الحاليين وكسب      
  /https://biskriaciment.com )العالمي، كما أنّها تعمل لتحقيق عدّة أهداف وهيعملاء جدد حتى على الصّعيد 

 : (03/03/2023تاريخ التصّفح: 

 :تركّز المؤسسة على تطوير حلول حقيقية ومبتكرة للصناعات الإنشائية ومشاريع التحضّر. جودة المنتجات 
  فريق مدرك لقيمة الجودة والتحسين المستمرّ، وموجّه نحو السوق بالكامل على جميع  العمل:إحترافية فريق

 مستويات الإدارة.
 :قدرة الشركة على إدارة عمليات الإنتاج بكفاءة والاستجابة لطلبات العملاء في التسليم في الوقت المحدّد 

 الوقت المناسب.
 :مليون طن سنويًا  (5) ةيالمتكاملة التي تبلغ طاقتها الإنتاجية الإجمالبفضل خطوطها الثلاثة  توفّر المنتجات

 ن أكبر سعة يتم تركيبها في نفس الموقع.أن تكوّ للمؤسسة  نيمكّ 
 

 

 

https://biskriaciment.com/
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 الأهمية الاقتصادية والإجتماعية لمؤسسة البسكرية للإسمنت .5

تكتسب المؤسسة محل الدّراسة أهمية بالغة سواء من الناحية الاقتصادية أو الاجتماعية على حدّ سواء، فهي      
تلعب دورا مهمّا على المستوى الوطني إذ أنّها تلبّي جزء كبير من من احتياجات المؤسسات والمواطنين من مادّة 

 ستوى المعيشي.لتقليل من ظاهرة البطالة، وتحسين والرفّع من المالإسمنت بأنواعه، إضافة للدّور الاقتصادي فهي تقوم با

 (: 127، ص 2022وفيما يلي عرض لتلك الأهمية )غربال،      

 .تلبية احتياجات السوق الوطنية من الاسمنت 
 توزيع المنتجات الوطنية من الاسمنت في السوق العالمية. 
 .تدعيم هيكل الاقتصاد الوطني 
 الاسمنت من السوق الخارجية، والقضاء على التبعية الاقتصادية. تّفيف نسبة استيراد 
 .المساهمة في جلب العملة الصعبة 
 .تحسين صورة المنتجات الوطنية في السوق العالمية 
   .تزويد الدول الافريقية باحتياجاتها من الاسمنت 

 الهيكل التنظيمي لمؤسسة البسكرية للإسمنت .6

ال لف المستويات الإدارية والعلاقة بين مختلف الوظائف الموجودة وكيفيات الإتّصيوضّح الهيكل التنظيمي مخت     
شاطها الصّناعي ن كبيرة الحجم التي تسعى إلى ممارسةبينها، ومؤسسة البسكرية للإسمنت كغيرها من المؤسسات ال

ي موضّحة عدّة مديريات وه قسم إلىجسّد في هيكلها التنظيمي الذي ينبشكل منظمّ إلى أبعد حدود وهذا ما يت
 في الشكل الموالي:  
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 (: الهيكل التنظيمي لمؤسسة البسكرية للإسمنت08الشكل رقم )

 
 قسم الموارد البشرية لمؤسسة البسكرية للإسمنتمن إعداد الطالبة بالإعتماد على وثائق من المصدر: 

-129ص ، ص 2022يوضّح الشكل الهيكل التنظيمي للمؤسسة محل الدّراسة بحيث ينقسم إلى ) غربال،      
131 :)  

 :يوجد في أعلى هرم المؤسسة ومن مهامه: تحديد الإستاتيجية ووضع السياسات المتبعة، تمثيل المدير العام 
 .التطورات الجارية على مستوى المؤسسةالمؤسسة داخليا وخارجيا، الاجتماع بمجلس الإدارة للبحث في 

 وللمدير العام نائبين فرعيين تابعين له هما:      

له علاقة مباشرة مع المدير العام، ينيب عنه في الإشراف على الأمور الخاصة بالمؤسسة  نائب المدير العام: .أ
وتحقيق الأهداف الإستاتيجية، متابعة عمل جميع المديريات ومدى تنفيذهم للخطة الموضوعة، كذلك الحرص 

 على تطبيق السياسات وإستاتيجية المؤسسة وتطوير العلاقات مع جميع الأطراف الفاعلة.
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ن هو المسؤول عن تقديم أنواع مختلفة م :التنفيذي المسؤول عن إدارة ملفات التعديندير مساعد الم .ب
 المساعدة الإدارية وخدمات الدعم للمديرين التنفيذيين.

 :ها وترتبيهاوحفظ هاجمع ختلفة،الم والمستندات الإدارية وهو المسؤول عن طبع المراسلات والوثائق المدير التقي 
 .ولين عن المصالح الإداريةؤ  المساعدة والدعم التقني للمسديمتقأيضا 

 :لمؤسسة إدارة الجودة الشاملة باطبيق جميع مبادئ ومتطلّبات وهو المسؤول على ضمان ت مسؤول إدارة الجودة
مع ضمان تّسيد جميع مراحلها من أجل الحصول على شهادة الإيزو التي تمكّن المؤسسة من تصدير منتوجها 

 حدودها الجغرافية.خارج 
 :متلف الأقسامخ إعداد وتحضير البرنامج الشهري للإنتاج والسهر على تنفيذه من قبلمهمّته  مديرية الإنتاج 

وتدارك الانحرافات  ودته، والتأكد من جالإنتاج بالإضافة للمتابعة والمراقبة اليومية لسيرورة العملية الإنتاجية وتدفق
ير مطابق غ أي مرحلة من مراحل الإنتاج، وهذا لتفادي الحصول على منتجفي حينها، التي قد تحدث في 

 لها بدءاً منتسيير العملية الإنتاجية بمختلف مراحأي أنّ مهمة هذه المديرية تتلخّص في للمواصفات المطلوبة، 
 .دخول المواد الأولية إلى غاية خروجها على شكل منتجات وتعبئتها في الأكياس

 :ية تكمن مهّتها في مراقبة وتقييم أداء الموظفّين، معرفة نقاط قوتهم وضعفهم ووضع البرامج التّدريبو  مديرية الأداء
 المناسبة وفقا لذلك.

 :قة الكهربائية...تأمين الطاوسائل الإنتاج ومعدّات المؤسسة، و تعمل على حماية وصيانة مختلف مديرية الصيانة 
 :إذ ج ر بها المنتو يم والتطوير المستمر في كل مراحل التصنيع التيضمان التحسين تعمل على  مديرية التطوير

  .تكون عملية التحسين مستمرة لكل مرحلة من مراحل العملية الإنتاجية
 :قيق الأهداف المسطرةمسؤولي العمليات لتح مراقبةالأساسية تتمثل في تتبع و مهمّتها  مديرية المراقبة والتدقيق 

 تحقيق تلك الأهداف بكفاءة وفعالية.المؤسسة لتسهيل تنسيق مختلف الأعمال داخل و 
 :لمنتجة من تصلها الكميات ا ى عملائها، بعد أنتعمل على ضمان عمليات توزيع الإسمنت عل مديرية التجارة

ع المواد عبر كل حسب طلبه، وتقوم بتوزي  عملاءباستعمال وتوجيه التقوم هذه المديرية  ، حيثجالإنتا  مديرية
 .ونقاط البيع والمستودعات التابعة لها وتنظيمهاالبيع  مراكز

 :لك تهتم بتزويد المؤسسة بكل ما تحتاجه من مواد أولية وتموين مديرية الإنتاج كذ مديرية المشتريات والتموين
 توفير الآلات ومستلزمات العملية الإنتاجية.
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 :الحفاظ عليها   الإنتاجية، لإتمام العملياتشراء وتّزين الموارد الأولية الضرورية تقوم ب مديرية المواد الأولية
ن التموين الدائم لضما بالإضافةيا ونوعيا عن طريق إعداد التقارير بصفة مستمرةّ، ومراقبة دخولها وخروجها كمّ 

زون دائم لتفادي مخ والمستمر بالمواد الأولية والمتمثلة في الحجر الكلسي، الطين، الرمل والجبس، ضمان مستوى
 وتّمت إضافة فرع تابع لهذه المديرية والمتمثّل في: ، انقطاعات في العملية الإنتاجيةأي 

ومهمّتها حماية المعدّات المتعلّقة بالمواد الأولية من أجل ضمان وصولها سليمة لمديرية  مديرية صيانة المعدّات: -
 الإنتاج وتفادي أي خلل خلال العملية الإنتاجية.

 :ا يتناسب ويتم فيها متابعة كل ما يخص ويتعلّق بالموظفّين من توظيف، تدريب وتكوين بم مديرية الموارد البشرية
 مع طبيعة عمل المؤسسة، تسجيل الغياب والحضور، تحديد الأجور، متابعة الموظّف إلى حين تقاعده.

 :الية...المتقارير الإعداد ، و ةليات المالية،  إضافة إلى إعداد الميزانيكافة العم  تقوم بتسجيل مديرية المالية والمحاسبة 

IV-2)الإطار المنهجي للدراسة )الطريقة والإجراءات  . 

IV-2-1مصادر جمع البيانات والمعلومات . 

 في جمع البيانات والمعلومات كما يلي: على المصادر الأولية والثانوية تّ الإعتماد     

  ث تّ جمعها على عيّنة الدّراسة، حيوتوزيعها تصميم إستبانة  من خلالالحصول عليها  ت : الأوليةالمصادر
وذلك ، SPSS.V26وفرزها وتفريغها وتحليلها باستخدام برنامج التحليل الإحصائي للعلوم الاجتماعية 

بالإعتماد على الإختبارات الإحصائية المناسبة بهدف الوصول إلى دلالات ذات قيمة، ومؤشّرات تدعم 
 .موضوع الدّراسة

 تّ الحصول عليها من خلال مراجعة المقالات العلمية والكتب والرسائل الجامعية والدوريات الثانوية:  لمصادرا
المتعلّقة بموضوع الدّراسة من أجل تغطية الجانب النظري والتعرّف على الأسس والطرق العلمية السليمة في  

المستجدّات حول موضوع الدّراسة، وقد تّ استخدام كتابة الدّراسات إضافة إلى أخذ تصوّر عام عن آخر 
  ضوابط التوثيق وفقا لجمعية علم النفس الأمريكية الطبعة السادسة.

IV-2-2 .حدود الدراسة 

 تتحدّد الدّراسة بما يلي:     

 :اقتصرت دراستنا الحالية على دراسة العلاقة والدّور بين القيادة الإستاتيجية ببعديها  الحدود الموضوعية
 )القيادة التحويلية والقيادة التبادلية( وتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة.
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 :تّ إجراء الدّراسة داخل حدود مؤسسة البسكرية للإسمنت. الحدود المكانية 
 :راسة على إطارات مؤسسة البسكرية للإسمنت من رؤساء الأقسام ومدراء تّ إجراء الدّ  الحدود البشرية

 المصالح ومسؤولي الوحدات.
 :(.2023إلى شهر فيفري) (2022) تّمت الدّراسة خلال الفتة الممتدّة من شهر ديسمبر الحدود الزمانية 

IV-2-3 .مع وعيّنة الدراسةمجت 

 مجتمع الدراسة .1

 .إطار (122)ؤسسة البسكرية للإسمنت والبالغ عددهم لمستهدف من إطارات ما يتكوّن مجتمع الدّراسة     

 عيّنة الدراسة .2

إطار، بحيث تّ توزيع  (75والتي بلغ حجمها ) ائية البسيطة لإختيار عيّنة الدّراسةت الإعتماد على العيّنة العشو      
( 4( إستبانة، بعد فحصها تّ استبعاد )50الإستبانة عليهم وذلك عبر زيارات ميدانية وقد تّ استجاع ما مجمله )

إستبانات وذلك نظرا لعدم تحقيقها شروط الإجابة الصحيحة، وعليه يصبح عدد الإستبانات الصالحة للتحليل 
 .( إستبانة46الإحصائي النهائي )

 IV-2-4 .ة والوظيفية لأفراد عينة الدراسةالبيانات الشخصي 

 حسب المتغيّرات الشخصية والوظيفية. لى دراسة خصائص أفراد عيّنة الدّراسةفيما يلي سنتطرّق إ     

 سب المتغيّرات الشخصية والوظيفيةح (: توزيع أفراد عينّة الدّراسة02جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار فئات المتغيرّ  المتغيرّ 

 %78.3 36 ذكر 

 %21.7 10 أنثى الجنس

 %100 46 المجموع 

 %8.7 4 سنة 30أقل من  

 %65.2 30 سنة  40إلى أقل من  30من  

 %26.1 12 سنة  50إلى أقل من  40من  العمر
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 %0 0 سنة فأكثر 50من  

 %100 46 المجموع 

 %10.9 5 تقني سامي 

 %39.1 18 ليسانس المؤهّل العلمي

 %15.2 7 مهندس 

 %30.4 14 ماست 

 %4.3 2 دراسات عليا 

 %100 46 المجموع 

 21.7% 10 سنوات 5أقل من  

 %63 29 سنوات 10إلى أقل من  5من  

 %10.9 5 سنة 15إلى أقل من  10من  سنوات الخبرة

 %4.3 2 سنة فأكثر 15 

 %100 46 المجموع 

 SPSS.V26 بالإعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: من إعداد الطالبة 

ر كبير ث( يتبيّن جليّا أنّ كل من المتغيّرات الشخصية والوظيفية كان لها أ02من خلال النتائج الموضّحة في الجدول)     
انوا من كالدّراسة   إذ تبيّن أنّ غالبية عيّنةلعبارات الإستبانة والإجابة عنها بموضوعية،  في فهم أفراد عيّنة الدّراسة

 (.%21.7(، في حين كانت نسبة الإناث )%78.3الذكور وذلك بنسبة )

 (%65.2سنة(، وأنّ ) 30من أفراد عيّنة الدراسة تقلّ أعمارهم عن ) (%8.7وبالنسبة لمتغيّر العمر نجد أنّ )     
ه الذي ينتمي إلى هذ هذه النسب تبدو مرتفعة لأنّ الموظّف سنة(، 40إلى أقلّ من  30منهم تتاوح أعمارهم بين )

 الفئة العمرية يكون قد اكتسب الخبرة الكافية لتوليه مناصب قيادية وإشرافية في المؤسسة، بينما نجد نسبة المبحوثين
(، في حين لا يوجد ولا مبحوث من عينّة %26.1سنة( بلغت ) 50إلى أقل من  40الذين تتاوح أعمارهم من)

 سنة(، وما يفسّر إنعدام هذه الفئة العمرية أنّ الموظّف الذي ينتمي إليها 50)تفوق  الدراسة ضمن الفئة العمرية التي
 قد اقتب من سنّ التقاعد وقارب خروجه من المؤسسة لتك الفئة الشبابية تولّي زمام القيادة .
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هم من  نة الدّراسة( من أفراد عيّ %39.1أماّ فيما يخصّ متغيّر المؤهّل العلمي فقد أظهرت نتائج التحليل أنّ )     
( هم من حملة شهادة الماست في اختصاصتهم، في حين %30.4حملة شهادة الليسانس في اختصاصاتهم، وأنّ )
(، أما نسبة المبحوثين الحاملون لشهادة تقني سامي في %15.2بلغت نسبة المبحوثين حاملي شهادة مهندس )

حوثين الحاملي لشهادة دراسات عليا بأقل نسبة (، وفي الأخير جاء المب%10.9اختصاصاتهم فقد بلغت )
( التي تؤهلّهم )ليسانس وماست (، وعليه يمكننا القول أن غالبية المبحوثين حاملي لشهادات علمية عليا%4.3وهي)

 البسكرية للإسمنت. تحقيق الأهداف الإستاتيجية لمؤسسةلتولّي مناصب قيادية تمكّنهم من 

( تتاوح سنوات خبرتهم بالمؤسسة %63الخبرة لدى المبحوثين نجد أكثر من نصفهم )وعند التحقق من سنوات      
(، في حين سنوات 5( من المبحوثين سنوات خبرتهم )تقل عن %21.7سنوات(، ونجد أنّ ) 10إلى أقل من  5بين )

(، أمّا المبحوثين %10.9سنة( كانت ) 15إلى أقل من  10الذين تتواح سنوات خبرتهم بين ) نسبة أفراد عيّنة الدّراسة
فقط، إذن كل هذه النتائج توضّح أن مؤسسة ( %4.3سنوات( كانت نسبتهم ) 5الذين بلغت خبرتهم )أكثر من 

ذا البسكرية للإسمنت تحتفظ بالموظفّين الذي لديهم خبرة متوسّطة لا بأس بها التي تؤهلّهم لتولّي المناصب القيادية وه
 هم من الفئة الشبابية. ما يعكس أنّ أغلبية المبحوثين

IV-2-5 أداة الدراسة . 

 (،2019)عز الدين،  وبعض الدراسات السابقةت المتعلّقة بمتغيّرات الدّراسة، بعد مراجعة الأدبيا     

، (2012)السامرئي، ( و2015)بن أحمد،  ،(2016)ثوابته،  (،2017)عطاء،  ،(2017)شاتي، (، 2018لعقون،)
 تّ إعداد الإستبانة من أجل تحقيق الأهداف المرجوة من هذه الدّراسة، حيث قسّمت إلى قسمين: 

 يحتوي البيانات الشخصية والوظيفية للمبحوثين، وهي: الجنس، العمر، المؤهّل العلمي وسنوات الخبرة. القسم الأول:

جزء للبالنسبة عبارة موزّعة على جزئين رئيسيين،  (39)ويحتوي على محاور الإستبانة، ويتكوّن من  القسم الثاني:
عبارة من أجل معرفة  (15)ويتضمّن  "القيادة الإستراتيجية"خُصّص لدراسة المتغيّر المستقلّ والمتمثّل في الأوّل 

دة امستوى القيادة الإستاتيجية المتوفر في مؤسسة البسكرية للإسمنت موزّعة على بعديها )القيادة التحويلية والقي
ويتضمّن  ودة الشاملة""مبادئ إدارة الجلدراسة المتغيّر التابع والمتمثّل في  الجزء الثانيالتبادلية(. في حين خُصّص 

عبارة من أجل معرفة مستوى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدّراسة موزّعة على الأبعاد  (24)
كيز على ا للجودة، مشاركة الموظّفين، التّحسين المستمرّ، التّدريب والتّعليم، التّ التي تّ اختيارها ) دعم الإدارة العلي

 العملاء وإدارة العلاقة مع الأطراف ذات المصلحة(.
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وقد تّ استخدام مقياس ليكارت الخماسي لقياس استجابات المبحوثين لعبارات الإستبانة، كما هو موضّح في      
 الجدول التّالي: 

 (: توزيع درجات عبارات محاور الدّراسة وفق لمقياس ليكارت الخماسي03م )الجدول رق

 موافق بشدّة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدّة درجة الموافقة

 5 4 3 2 1 الوزن

 (Sekaran, 2004, p. 197المصدر: )

IV-2-6الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات . 

 متغيّراتها واختبار الفرضيات، ت استخدام الأساليبالدّراسة ودراسة العلاقة بين للإجابة على تساؤلات      
 :(SPSS. V26) الإحصائية التالية وذلك بالإعتماد على برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية

لوصف مجتمع الدّراسة وإظهار وذلك  (:Descreptive Statistic Measuresمقاييس الإحصاء الوصفي ) .1
خصائصه بالإعتماد على النسب المئوية والتكرارات والإجابة على أسئلة الدّراسة وترتيب متغيّراتها حسب أهميتها 

 بالإعتماد على المتوسّطات الحسابية والإنحرافات المعيارية.
ي أم هل تتّبع التوزيع الطبيع نوع البيانات : لمعرفة(Kolomogrov- smirnov)سميرنوف  -إختبار كولومجروف .2

 لا.
 أداة الدّراسة. من أجل قياس ثبات(: Cronbach’s Coefficient Alphaمعامل الثبّات ألفا كرونباخ ) .3
  من أجل صدق أداة الدّراسة. معامل صدق المحك: .4
 وهذا لاختبار معنوية العلاقة بين متغيّرات الدّراسة.. إختبار ستودنت: .5
ة الجودة من أجل إختبار دور المتغيّر القيادة الإستاتيجية في تطبيق مبادئ إدار  البسيط: تحليل الإنحدار الخطّي .6

 الشاملة.

IV-2-7 التوزيع الطبيعي لمتغيّرات الدراسة . 

 اختبار كولمجروف( سمرنوف "-اختبار التوزيع الطبيعي Kolmogorov Smirnov)" 

وهو اختبار  ي أم لا،الطبيع كانت البيانات تّضع للتوزيعسمرنوف يستخدم لمعرفة ما إذا  -ختبار كولجروفإ     
مع الدراسة يختبر الفرضية التي مفادها أنّ "العيّنة المسحوبة من مجت وفهضروري عند دراسة تحليل الإنحدار الخطّي، 
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مجتمع بة من و تّضع بياناته للتوزيع الطبيعي" والفرضية البديلة التي مفادها عكس ذلك أي أنّ "العيّنة المسح
( أقل أو تساوي sigفإذا كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب ) .ناته للتوزيع الطبيعي"ياالدراسة لا تّضع ب

( المحدّد فإننا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة والعكس صحيح، بحيث تّ αمستوى الدلالة )
  .المستوى المعتمد في غالبية الدّراساتوهو (، α = 0.05الإعتماد في هذه الدراسة على مستوى الدلالة )

( أكبر من المستوى sig( نتائج الإختبار، حيث أنّ قيمة مستوى الدلالة المحسوب )04يوضح الجدول)     
 ( وهذا يدلّ على أنّ البيانات تّضع للتوزيع الطبيعي.0.05) المعتمد

 سمرنوف( -(: اختبار التوزيع الطبيعي )اختبار كولمجروف04جدول رقم )

 (sigمستوى الدلالة المحسوب) Zقيمة  المتغيرّ 

 0.440 0.867 مبادئ إدارة الجودة الشاملة

 0.132 1.166 دعم الإدارة العليا للجودة

 0.472 0.846 مشاركة الموظفّين

 0.397 0.897 التحسين المستمرّ 

 0.232 1.038 التدريب والتعليم

 0.206 1.065 التركيز على العملاء

 0.141 1.151 إدارة العلاقة مع الأطراف ذات المصلحة

 SPSS.V26 المصدر: من إعداد الطالبة بالإعتماد على مخرجات برنامج

 . صدق وثبات أداة الدراسة 2-8-

 (Validity) صدق أداة الدراسة .أ

ستبانة هذه الدّراسة إوللتحقق من صدق ممّت لقياسها، يقصد بها قدرة الإستبانة على قياس المتغيّرات التي صُ      
 على ما يلي:  تّ الإعتماد

للتحقق من صدق محتوى أداة الدّراسة وللتأكد من أنها تّدم أهدافها تّ عرضها على هيئة من المحكّمين      
خيضر  المختصين في كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة محمّد -الأساتذة الجامعيين –الأكادميين 

بسكرة، وطلب رأيهم فيها من حيث مدى مناسبة العبارة للمحتوى والنّظر في مدى كفاية أداة الدّراسة من حيث 



 الفصل الرابع                                         عرض وتحليل نتائج الدراسة التطبيقية وإختبار الفرضيات

70 
 

يير أو ملاحظات أخرى يرونها مناسبة فيما يتعلّق بالتّعديل أو التّغ عدد العبارات وشموليتها وتنوعّ محتواها أو أيّ 
قيقا ت في ضوء توصيات وآراء هيئة التّحكيم لتصبح أكثر تحالحذف وفق ما يراه المحكم لازما. وقد أجريت تعديلا

 لأهداف الدّراسة.

وقد اعتُبر أنّ الأخذ بملاحظات المحكمين وإجراء التعديلات المطلوبة هو بمثابة الصّدق الظاهري، وصدق محتوى      
 الأداة، وبذلك يمكننا القول أنّ الأداة صالحة لقياس ما وُضعت لأجله.

 صدق المحك .ب

من خلال أخذ الجذر التبيعي لمعامل الثبات"ألفاكرونباخ"، وذلك كما هو  "صدق المحك"ت حساب معامل      
جدا  مرتفع وهو معامل( 0.975) ( إذ نجد أن معامل الصدق الكلي لأداة البحث بلغ04) موضح في الجدول

ا  بعادهلدّراسة وأجميع معاملات الصدق لمحاور ا كما نلاحظ أيضا أنّ   ،ذه الدّراسةأهداف هاسب لأغراض و ومن
ا وضعت هي صادقة لم القول أن جميع عبارات أداة الدّراسة ، وبهذا يمكنناه الدّراسةيرة جدا ومناسبة لأهداف هذكب

 لقياسه.

 (Reliabilityثبات الأداة ) .3

ويقُصد بها مدى الحصول على نفس النتائج أو نتائج متقاربة لو كُرّرت الدّراسة في ظروف متشابهة باستخدام      
 Cronbach’s)الأداة نفسها، وفي هذه الدّراسة تّ قياس ثبات أداة الدّراسة باستخدام معامل الثبات ألفا كرونباخ 

Coefficient Alpha)فأكثر حيث كانت النتائج كما  (0.60) القياس بمستوى  ، الذي يحدّد مستوى قبول أداة
  يلي:

 الصدق والثبات (: نتائج معامل05الجدول رقم)

 معامل الصدق )صدق المحك( معامل الثبات ألفا كرونباخ عدد العبارات المتغيرّ 

 0.951 0.905 15 القيادة الإستراتيجية

 0.960 0.922 24 مبادئ إدارة الجودة الشاملة

 0.975 0.952 39 الإستبانة ككل

 SPSS.V26المصدر: من إعداد الطالبة بالإعتماد عاى مخرجات برنامج 
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وهو معامل ثبات مرتفع  (0.952)من خلال هذا الجدول يتّضح أنّ معامل الثبّات الكلّي لأداة الدّراسة بلغ       
جدّا ومناسب لأغراض الدّراسة، كما تعتبر جميع معاملات الثبّات لمتغيّرات الدّراسة مرتفعة جدّا أيضا ومناسبة 

 والإعتماد عليها في التّحليل الإحصائي.  ون قد تأكّدنا من ثبات أداة الدّراسةوبهذا نك، لأغراض الدّراسة

IV-3 للدراسة واختبار الفرضيات. نتائج التحليل الإحصائي 

IV-3-1تحليل محاور الإستبانة . 

 استخدام ، حيث تلدّراسةة بغية الإجابة على تساؤلات افي هذا الجزء سوف نقوم بتحليل محاور الإستبان     
( لإجابات 5-1المعياري )على مقياس ليكرت نحرافالإالمتوسط الحسابي و  راجمقاييس الإحصاء الوصفي باستخ

قد و  ة الجودة الشاملةمبادئ إدار و القيادة الإستراتيجيةبالمحورين عن عبارات الإستبانة المتعلقة  دّراسةعينة الأفراد 
دالا على مستوى  (2.33 أقل من-1ر أن يكون المتوسط الحسابي لإجابات المبحوثين عن كل عبارة من )رّ قت
دالا على  (5-3.66من )"، و متوسط( دالا على مستوى "3.66أقل من-2.33) "من القبول، ومنمنخفض"

 ( تلك النتائج كما يلي: 07)و( 06. ويظهر الجدولان )"مرتفعمستوى"

 تحليل المحور الأول للإجابة على السؤال التالي: .1

 ؤسسة البسكرية للإسمنت؟"ى توفّر القيادة الإستراتيجية بم"ما مستو      

 للإجابة على هذا السؤال سوف نقوم بتحليل النتائج الموضّحة الجدول الموالي:     

 عن عبارات محور القيادة الإستراتيجية العام لإجابات أفراد عيّنة الدّراسة (:الإتّّاه06الجدول رقم )

 المتوسّط أبعاد القيادة الإستراتيجية وعبارات القياس الرقم
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية

مستوى 
 التوفرّ

 متوسّط 1 0.607 3.50 القيادة التحويلية أوّلا
 مرتفع 1 0.586 3.73 الكاريزما  .أ

يحضى المدير بالثقة والتقدير والإحتام من قبل الموظفين في  1
 المؤسسة.

 مرتفع 1 0.698 3.85

 مرتفع 2 0.709 3.83 يتصف المدير بمعايير عالية من السلوك الأخلاقي. 2
 اعد الإدارة على تحقيقيتمتع القادة والمديرون بمهارات تس 3

 تحسين النتائج.الأهداف و 
 متوسّط 3 0.888 3.52

 متوسّط 2 0.806 3.47 التحفيز الفكري  .ب
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يسعى المدير إلى تغيير قيم ودوافع الموظفين وتحويلها لمصلحة  4
 عامة.

 متوسّط 2 0.863 3.52

النظر المختلفة عندما يقوم بحل يبحث المدير عن وجهات  5
 المشاكل.

 متوسّط 1 0.928 3.63

 متوسّط 3 0.976 3.26 يحفز المدير الموظفين للوصول إلى أعلى مستوى في الأداء. 6
 متوسّط 3 0.709 3.31 الإعتبارات الفردية  .ت
يحرص المدير على تلقي جميع الموظفين التدريب اللازم الخاص  7

 بأعمالهم.
 متوسّط 1 0.900 3.35

 متوسّط 2 0.891 3.30 يساعد المدير جميع الموظفين على تطوير نقاط القوّة لديهم.  8
طبيق تالتقدّم الذي يحرزه الموظفين في  تتابع الإدارة مدى 9

 الأهداف الإستاتيجية.
 متوسّط 3 0.891 3.30

 متوسّط 2 0.710 3.37 القيادة التبادلية ثانيا
 متوسّط 1 0.748 3.60 الإدارة بالإستثناء  .أ

ر أمو لعمل يكون إلّا عند حدوث مشاكل و ل المدير في اتدخّ  10
 سيئة.

 متوسّط 2 0.849 3.65

ل المدير في الجوانب غير الضرورية في العمل يكون إلاّ عندما تدخّ  11
 يكون مجبرا.

 مرتفع 1 0.756 3.70

 متوسّط 3 1.027 3.48 .تدخّل المدير يكون في المشاكل الجدية فقط 12
 متوسّط 2 0.947 3.14 المكافأت المشروطة  .ب

 متوسّط 1 0.935 3.43 يشجّع المدير على تبادل المنافع بين الموظفيين. 13
لعمل فأة مقابل اايطبّق المدير معايير التحفيز من خلال المك 14

 والعقاب لعدم العمل.
 متوسّط 2 1.122 3.17

 متوسّط 3 1.198 2.83 .الشرطية لتحفيز الموظفينت تيستخدم المدير نظام المكاف 15
 متوسّط 2 0.602 3.45 القيادة الإستراتيجية بشكل عام   

 SPSS.V26المصدر: من إعداد الطالبة يالإعتماد على على مخرجات برنامج 

 ( يتّضح أنّ بعُد:06من خلال الجدول )     

، إذ بلغ نة الدّراسةله من قبل أفراد عيّ  الأهمية النسبية المعطاةحيث  جاء بالتتيب الأوّل من القيادة التحويلية: .1
(، ووفقا لمقياس الدّراسة 0.607( بانحراف معياري قدره )3.50عد )المتوسّط الحسابي للإجابات عن هذا البُ 

كّل والشيئ الملاحظ من متوسّطات عبارات هذا البُعد أنّها تش متوسّطةعد يشير إلى نسبة قبول فإنّ هذا البُ 
بانحرافات  (،3.85 -3.26حيث تراوحت المتوسّطات الحسابية ما بين )قبولا تتاوح بين المتوسّط والمرتفع، 

(، وهذا ما يدلّ أن مؤسسة البسكرية للإسمنت لديها قادة يتمتّعون 0.976- 0.698بين )معيارية محصورة 
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م على تحقيق أهدافها من خلال تحفيز وتوجيه وتغيير قيم مرؤوسيهها عالية ومهارات متميّزة تساعدبأخلاق 
 م لذلك.ز ومشاركتهم للتحسين من أدائهم ومساعدتهم على تطوير نقاط قوتهم من خلال التدريب والتعليم اللاّ 

عد الفرعي اء البُ ة بحيث جأبعاد فرعي يندرج ضمنه ثلاثالقيادة التحويلية عد بُ  أنّ  نلاحظ ،إضافة إلى ذلك      
لغ المتوسّط الحسابي ، إذ بعطاة له من قبل أفراد عيّنة الدّراسةالم النسبية بالتتيب الأوّل من حيث الأهمية زما"يالكار "

عد (، ووفقا لمقياس الدراسة فإنّ هذا البُ 0.586( بانحراف معياري قدره )3.73عد الفرعي )للإجابات عن هذا البُ 
اوح بين والشيئ الملاحظ من متوسّطات عبارات هذا البُعد أنّها تشكّل قبولا تر ، مرتفعةالفرعي يشير إلى نسبة قبول 

(، وتراوحت الإنحرافات المعيارية ما 3.85 -3.52حيث تراوحت المتوسّطات الحسابية ما بين )المتوسّط والمرتفع، 
سسة البسكرية للإسمنت يحظون بالثقة والتقدير من طرف (، وهذ يدلّ على أن قادة مؤ 0.888 -0.698بين )

مرؤوسيهم نتيجة سلوكهم الأخلاقي العالي ومهاراتهم المتميّزة التي تساعد المؤسسة على الوصول لأهدافها 
 الإستاتيجية.

المعطاة له سبية لنا" فقد جاء بالتتيب الثاني من حيث الأهمية التحفيز الفكريعد الفرعي المتمثّل في "أمّا البُ      
فقد  ا إنحرافه المعياريعد الفرعي، أمّ ( هو المتوسط الحسابي لهذا البُ 3.47، بحيث كان )أفراد عيّنة الدّراسةمن قبل 

يئ الملاحظ من والش، متوسّطةعد الفرعي يشير إلى نسبة قبول (، ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البُ 0.806قدّر )
 -3.26حيث تراوحت المتوسّطات الحسابية ما بين )متوسّطا،  بولاأنّها تشكّل قمتوسّطات عبارات هذا البُعد 

وعليه نستنتج أنّ مؤسسة البسكرية (، 0.976 -0.863(، أمّا الإنحرافات المعيارية فقد كانت ما بين )3.63
كفائتهم في العمل و للإسمنت تحظى بقادة تحويليين يسعون لتغيير قيم مرؤوسيهم وتوجيهم وتحفيزهم للرفع من أدائهم 

 مع الأخذ بعين الإعتبار آرائهم لحل المشاكل التي تواجه المؤسسة عن طريق تنظيم ندوات لتبادل الأفكار والمعارف.

عطاة له الملنسبية ابالتتيب الثالث والأخير من حيث الأهمية "الإعتبارات الفردية" عد الفرعي في حين جاء البُ      
(، ووفقا لمقياس الدراسة فإنّ هذا 0.709(، وإنحراف معياري )3.31، بمتوسّط حسابي )راسةمن قبل أفراد عيّنة الدّ 

عد لى هذا البُ ع توسّطات إجابات أفراد عيّنة الدّراسة، كذلك كانت ممتوسّطةعد الفرعي يشير إلى نسبة قبول البُ 
متوسّطا،  بولاالبُعد أنّها تشكّل ق والشيئ الملاحظ من متوسّطات عبارات هذاأيضا،  متوسّطاالفرعي تشكّل قبولا 

 -0.891(، وتراوحت الإنحرافات المعيارية ما بين )3.35 -3.30حيث تراوحت المتوسّطات الحسابية ما بين )

وهذا ما يشير إلى أن مؤسسة البسكرية للإسمنت تسعى لتنمية وتطوير قدرات موظفّيها من خلال دورات  (0.900
 وأخرى وقت الحاجة إضافة إلى حرصها على متابعة أدائهم وتقييمهم.   ،تدريبية كل سنة
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، حيث عيّنة الدّراسة دالأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفرا جاء بالتتيب الثاني من حيثالقيادة التبادلية:  .2
لمقياس الدراسة (، ووفقا 0.710( بانحراف معياري قدره )3.37عد )بلغ المتوسّط الحسابي للإجابات عن هذا البُ 

لى هذا ع توسّطات إجابات أفراد عيّنة الدّراسة،كما نلاحظ من ممتوسّطةعد يشير إلى نسبة قبول فإنّ هذا البُ 
(، وتراوحت 3.70 -2.83كذلك، حيث تراوحت المتوسّطات الحسابية ما بين )  متوسّطاعد أنّها تشكّل قبولا البُ 

(، وهذا ما يؤكّد أن قادة مؤسسة البسكرية للإسمنت لا يتدخلّون 1.198 -0.756الإنحرافات المعيارية ما بين )
،  في العمل نسبيا إلّا عند حدوث مشاكل كبيرة أو طارئة أمّا المشاكل الروتينية فتبقى من اختصاص المرؤوسين

 يشجّعون الموظفين على تبادل المنافع فيها بينهم. كما أنهم

 الإدارة بالإستثناء"رعي "عد الفعديين فرعيين بحيث جاء البُ " بُ دة التبادليةالقياعد "ه يندرج ضمن بُ كذلك نجد أنّ       
جابات عن هذا ، إذ بلغ المتوسّط الحسابي للإعطاة له من قبل أفراد عيّنة الدّراسةبالتتيب الأوّل من حيث الأهمية الم

ة عد الفرعي يشير إلى نسبفإنّ هذا البُ (، ووفقا لمقياس الدراسة 0.748( بانحراف معياري قدره )3.60عد الفرعي )البُ 
 متوسّطا عد أنّها تشكّل قبولاعلى هذا البُ  توسّطات إجابات أفراد عيّنة الدّراسة، كما نلاحظ من ممتوسّطةقبول 

 -0.756الإنحرافات المعيارية ما بين )و (،  3.70-3.43أيضا، حيث كانت المتوسّطات الحسابية متاوحة ما بين )
الأقسام  راءمدلمختلف  نسبياما يبيّن أنّ مؤسسة البسكرية للإسمنت تعمل على إتاحة الفرصة (، وهذا 1.027

                قط.ف والمستويات لاتّّاذ القرارات التي تقع تحت مسؤولياتهم وتدخّل القيادة العليا يكون عند حدوث مشاكل جديةّ
ن قبل أفراد عيّنة عطاة له مبالتتيب الثاني من حيث الأهمية الم" المكافآت المشروطةعد الفرعي "حين جاء البُ في 

(، أما الإنحراف المعياري فقد بلغ 3.14عد الفرعي )، بحيث قدّر المتوسّط الحسابي للإجابات عن هذا البُ الدّراسة
توسّطات ن مم ، كما نلاحظمتوسّطةعد الفرعي يشير إلى نسبة قبول ، ووفقا لمقياس الدراسة فإنّ هذا البُ (0.947)

لحسابية ما كذلك، حيث تراوحت المتوسّطات ا  متوسّطاد أنّها تشكّل قبولا ععلى هذا البُ  دّراسةإجابات أفراد عيّنة ال
(، وهذا ما يوضّح أنّ القيادة العليا 1.198 -0.935(، وتراوحت الإنحرافات المعيارية ما بين )3.43 -2.83بين )

 سبيا على تقديم مكافتت من أجل تقدير العمل الجيّد للمرؤوسين.بمؤسسة البسكرية للإسمنت تعتمد ن

وتأسيسا على ما تقدّم، نستنتج أنّ تصوّرات المبحوثين لمستوى القيادة الإستراتيجية المتوفّر في مؤسسة      
لإستراتيجية االبسكرية للإسمنت جاء متوسّط وفقا للمقياس المعتمد، إذ بلغ متوسّط إجاباتهم عن أبعاد القيادة 

(، هذه النتيجة تفسّر الدور المهمّ الذي تلعبه القيادة 0.602( بانحراف معياري قدره )3.45مجتمعة )
 ة للإسمنت من أجل تحقيقبمؤسسة البسكري ةوالتبادلي ةالإستراتيجية في تبي الأسلوب المناسب للقيادة التحويلي

 الأهداف الإستراتيجية المسطّرة.
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 اني للإجابة على السؤال التالي: تحليل المحور الث .1

 "ما مستوى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة البسكرية للإسمنت؟"      

 للإجابة على هذا السؤال سوف نقوم بتحليل النتائج الموضّحة في الجدول التالي:        

 مبادئ إدارة الجودة الشاملةمحور عن عبارات  العام لإجابات أفراد عيّنة الدّراسة (: الإتّّاه07الجدول رقم)

 المتوسّط إدارة الجودة الشاملة وعبارات القياسمبادئ د أبعا قمالر 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية

مستوى 
 التوفرّ

 مرتفع 2 0.671 3.76 دعم الإدارة العليا للجودة أوّلا

1 
ت جميع الأقسام والمستوياتعمل الإدارة على نشر ثقافة الجودة في 

 الإدارية.
 مرتفع 1 0.877 3.83

 مرتفع 3 0.743 3.74 تدعم الإدارة العليا جميع المبادرات لتحسين الجودة. 2

3 
لدى الإدارة خطة واضحة حول الجودة ومحددة بأهداف استاتيجية 

 تلتزم بتطبيقها.
 مرتفع 2 0.947 3.76

 مرتفع 4 0.773 3.74 لة.متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشامتهتم الإدارة العليا بتوفير  4

 متوسّط 6 0.668 3.16 مشاركة الموظفّين ثانيا

 متوسّط 4 0.812 2.91 تحرص المؤسسة على زيادة مشاركة الموظفين في اتّاذ القرارات. 5

6 
تقوم المؤسسة بتكوين فرق العمل وتفعيل دورها في كافة أنشطة 

 الجودة.
 متوسّط 1 0.714 3.39

7 
الاهتمام بمشاركة الموظفين في كل المستويات في تحسين جودة 

 العمليات.
 متوسّط 2 0.947 3.24

8 
وجود ثقافة التشاور مع الموظفين حول القضايا التي تؤثر في جودة 

 العمليات.
 متوسّط 3 0.957 3.13

 متوسّط 4 0.571 3.63 التحسين المستمرّ  ثالثا

9 
الإدارة إلى التحسين المستمر في العمل على أنه جزء من متطلبات تنظر 

 الجودة.
 متوسّط 2 0.766 3.65

 متوسّط 4 0.690 3.46 تّصص المؤسسة جزء من مواردها للقيام بعمليات التحسين. 10

11 
تقوم المؤسسة بتحديد أهداف عمليات التحسين على جميع 

 المستويات.
 متوسّط 3 0.884 3.59

12 
ساهمت عمليات التحسين التي قامت بها المؤسسة في تطوير المنتج 

 أو عملية ما.
 مرتفع 1 0.709 3.83
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 متوسّط 5 0.799 3.40 التدريب والتعليم رابعا

 متوسّط 2 0.808 3.54 تقوم المؤسسة بتدريب موظفيها باستمرار على مبادئ الجودة. 13

 متوسّط 1 0.910 3.57 لمهارات الموظفّين.تحرص المؤسسة على التطوير المستمرّ  14

 متوسّط 3 1.026 3.28 تساعد المؤسّسة الموظفّين على رفع قدراتهم في حل المشاكل. 15

16 
تتأكد المؤسسة من كفاءة أفرادها المتدربّين لضمان الوصول إلى 

 مستوى عالى للجودة.
 متوسّط 4 1.058 3.24

 مرتفع 1 0.673 3.81 التركيز على العملاء ساخام

17 
تدمج المؤسسة متطلبات عملائها ضمن أهدافها الإستاتيجية 

 وتوجهاتها المستقبلية.
 مرتفع 3 0.855 3.74

 مرتفع 4 0.861 3.72 صف المؤسسة بسرعة تلبية رغبات العملاء.تتّ  18

19 
تعمل المؤسسة استطلاعات دورية لمعرفة مدى رضا العملاء على 

 منتجاتها.
 مرتفع 2 0.859 3.87

 مرتفع 1 0.772 3.93 تقوم المؤسسة بمتابعة شكاوى العملاء وتقديم الحلول المناسبة لهم. 20

 مرتفع 3 0.618 3.70 طراف ذات المصلحةإدارة العلاقة مع الأ سادسا

21 
تقوم المؤسسة بإدارة علاقاتها بالأطراف ذات المصلحة حسب 

 الأولويات.
 مرتفع 2 0.736 3.76

 مرتفع 3 0.834 3.72 تقوم المؤسسة بتبادل المعلومات مع الأطراف ذات المصلحة. 22

23 
تتعاون المؤسسة في مجال نشاطات التطوير والتحسين مع الأطراف 

 ذات المصلحة.
 مرتفع 1 0.728 3.78

24 
تحرص المؤسسة على التعامل مع الموردين الحائزين على شهادة الجودة 

(ISO) 

 متوسّط 4 0.766 3.65

 متوسّط 1 0.503 3.58 مبادئ إدارة الجودة الشاملة بشكل عام 

 SPSS.V26المصدر: من إعداد الطالبة بالإعتماد على مخرجات برنامج 

 ( أنّ بعُد: 07يتّضح من خلال الجدول )     

، إذ راد عيّنة الدّراسةأفعطاة له من قبل جاء بالتتيب الأوّل من حيث الأهمية النسبية الم التّركيز على العملاء: .1
(، ووفقا لمقياس 0.671( بانحراف معياري قدره )3.81نجد أنّ المتوسّط الحسابي للإجابات عن هذا البُعد بلغ )

 راسةدّ ، كما نلاحظ من متوسّطات إجابات أفراد عيّنة المرتفعة الدراسة فإنّ هذا البُعد يشير إلى نسبة قبول
-3.72أيضا، حيث تراوحت المتوسّطات الحسابية ما بين ) مرتفعاعلى عبارات هذا البُعد أنّها تشكّل قبولا 
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 موم واستنادا لإجابات عيّنة الدّراسة(، على الع0.861 -0.772(، وتراوحت الإنحرافات المعيارية ما بين )3.93
ن أجل نجد أنّ المؤسسة تقوم باستطلاعات دورية م إذ ،مرتفعفإنّ التّكيز على العملاء بالمؤسسة محل الدراسة 

رصد آراء عملائها حول منتجاتها، إضافة إلى أنّها ترسل موظفّين مختصّين لمكان العملاء الذين قدموا شكاوى 
 . ع الشكاوى ومحاولة تصحيحهامن أجل فهم المشكلة مع الأخذ بعين الإعتبار جمي

، راد عيّنة الدّراسةعطاة له من قبل أفجاء بالتتيب الثاني من حيث الأهمية النسبية الم دعم الإدارة العليا للجودة: .2
(، ووفقا 0.673( بانحراف معياري قدره )3.76إذ نجد أنّ المتوسّط الحسابي للإجابات عن هذا البُعد بلغ )

راد عيّنة توسّطات إجابات أف، كما نلاحظ من ممرتفعةلمقياس الدراسة فإنّ هذا البُعد يشير إلى نسبة قبول 
ما بين  أيضا، حيث تراوحت المتوسّطات الحسابية مرتفعاعلى عبارات هذا البُعد أنّها تشكّل قبولا  الدّراسة

عموما فإنّ دعم الإدارة العليا (، 0.947 -0.743وتراوحت الإنحرافات المعيارية ما بين ) (،3.83 -3.74)
ين وتقبل وكبير فهي تقوم بنشر كل ما يخص ثقافة الجودة لباقي الموظفّ دللجودة بمؤسسة البسكرية للإسمنت جيّ 

جميع المبادرات التي يقومون بها وبناء على ذلك تضع خططها الإستاتيجية التي مكنّتها من الحصول على شهادة 
والتي ستمكّنها من الحفاظ عليها من خلال تلبية جميع متطلبات واحتياجات تطبيق إدارة  (ISO9001) الإيزو

 الجودة الشاملة.
طاة له من قبل عمن حيث الأهمية النسبية الم الثالثجاء بالتتيب  إدارة العلاقة مع الأطراف ذات المصلحة: .3

(، 0.618( بانحراف معياري قدره )3.70) الحسابي للإجابات عن هذا البُعد المتوسّطالمبحوثين، بحيث قدّر 
من متوسّطات  ، كما نلاحظمرتفعةفإنّ هذا البُعد يشير إلى نسبة قبول  ووفقا للمقياس المعتمد في الدراسة

تراوحت  كذلك، فقد  مرتفعاتشكّل قبولا  على عبارات هذا البُعد أنّ معظمها لدّراسةإجابات أفراد عيّنة ا
بناء (. 0.947 -0.743(، وتراوحت الإنحرافات المعيارية ما بين )3.83 -3.74بين )المتوسّطات الحسابية ما 

على هذه النتائج يمكننا القول أنّ إدارة العلاقة مع الأطراف ذات المصلحة لمؤسسة البسكرية للإسمنت جيّدة 
 فهي مبنية بشكل أساسي على التفاوض، الثقة والتعاون المتبادل.

 بالتتيب الرابع من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل المبحوثين، خيث بلغجاء التحسين المستمرّ:  .4
(، ووفقا للمقياس المعتمد 0.571( بانحراف معياري قدره )3.63المتوسّط الحسابي للإجابات عن هذا البُعد )

 لدّراسةراد عيّنة اإجابات أف، كما نلاحظ من متوسّطات متوسّطةفي الدراسة فإنّ هذا البُعد يشير إلى نسبة قبول 
 -3.46ما بين ) تراوحت المتوسّطات الحسابيةا تتاوح بين المتوسّط والمرتفع، ينما على عبارات هذا البُعد أنهّ 

أنّ مؤسسة البسكرية (. تدلّ هذه النتيجة على 0.884-0.690بين )محصورة  عيارية(، بإنحرافات م3.83
من عملية تطبيق إدارة الجودة الشاملة من خلال تحديد أهداف العملية  مهم لإسمنت ترى عملية التحسين جزءل
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المطلوبة وتّصيص جزء من الموارد لها مماّ أدّى لتطوير عدّة عمليات إنتاجية ومنتجات جديدة للمؤسسة أبرزها 
بعمليات  لو هذا الكيس نتيجة اهتمامها المقب الكيس الحامل للإسمنت كونها أول مؤسسة في الجزائر قامت بإنتاج

 التحسين المستمرّ.
، إذ يّنة الدّراسةعطاة له من قبل أفراد عجاء بالتّتيب الخامس من حيث الأهمية النسبية الم التّدريب والتّعليم: .5

(، ووفقا لمقياس 0.799) ( بانحراف معياري قدره3.40عد بلغ )المتوسّط الحسابي لإجاباتهم عن هذا البُ  نجد أنّ 
 يّنة الدراسةتوسّطات إجابات أفراد عنلاحظ من م أيضا ،متوسّطةالدّراسة فإنّ هذا البُعد يشير إلى نسبة قبول 

(، 3.57–3.24) اوحت المتوسّطات الحسابية ما بينحيث تر  متوسّطاعلى عبارات هذا البُعد أنّها تشكّل قبولا 
على العموم واستنادا لإجابات المبحوثين فإن مؤسسة . (1.058 – 0.808) ترواحت الإنحرافات المعيارية بينو 

ية كل سنة ميم دورات تدريبالبسكرية للإسمنت تسعى جاهدة لتطوير مهارات وقدرات موظفّيها من خلال تص
 من أجل مساعدتهم على تطبيق مبادئ الجودة الشاملة إضافة إلى التأكد من كفاءة التدريب المقدّم لهم من أجل

 ضمان الوصول لمستوى الجودة المطلوب. 
جاء بالتتيب الأخير من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل المبحوثين، بحيث قدّر  مشاركة الموظفّين: .6

(، ووفقا للمقياس المعتمد 0.668( بانحراف معياري قدره )3.16) الحسابي للإجابات عن هذا البُعد المتوسّط
 عيّنة الدّراسة توسّطات إجابات أفراد، كما نلاحظ من ممتوسّطةفإنّ هذا البُعد يشير إلى نسبة قبول  في الدراسة

ا بين تراوحت المتوسّطات الحسابية م هي أيضا، حيثمتوسّطا على عبارات هذا البُعد أنّها تشكّل قبولا 
إلى أنّ مؤسسة ير هذه النتائج (. تش0.812-0.714(، وتراوحت الإنحرافات المعيارية ما بين )2.91-3.39)

مل من عمليات اتّّاذ القرار من خلال تكوين فرق عبعض البسكرية للإسمنت تحرص على إشراك موظفّيها في 
 مختلف المستويات تعمل على تبادل الآراء والأفكار التي تساعد على التّحسين في جودة العمليات وحل مختلف

ين ب عظم السمكة لإيشيكاوا فتكون معظم الحلول المقدّمة من طرف الموظفّباستخدام أسلو القضايا المتعلّقة بها 
 ذو الخبرة في مجالهم واختصاصاتهم.

لجودة الشاملة بمؤسسة إدارة ا ات المبحوثين لمستوى تطبيق مبادئوتأسيسا على ما تقدّم، نستنتج أنّ تصورّ      
البسكرية للإسمنت جاءت متوسّطة وفقا لمقياس الدراسة، إذ بلغ متوسّط إجاباتهم عن أبعاد مبادئ إدارة الجودة 

هذه النتيجة تفسّر التطبيق الجيّد لمبادئ إدارة الجودة (، 0.602( بانحراف معياري قدره )3.45الشاملة مجتمعة )
الدراسة من خلال التّركيز على عملائها بالدّرجة الأولى والأطراف ذات المصلحة إضافة الشاملة بالمؤسسة محل 

لتي تساعد المؤسسة اا لجميع عمليات التّحسين المستمرّ إلى الدّعم الكبير الذي تقدّمه الإدارة العليا وتشجيعه



 الفصل الرابع                                         عرض وتحليل نتائج الدراسة التطبيقية وإختبار الفرضيات

79 
 

الشهادة الأخرى  على ( والحصولISO9001على النّجاح في الحفاظ على شهادة الإيزو المتحصّلة عليها )
  (.ISO 5001التي تسعى لها )

IV-3-2إختبار الفرضيات . 

 إختبار الفرضية الرئيسية الأولى  .1

     0H :الشاملة  بين القيادة الإستراتيجية كمجموعة وتطبيق مبادئ إدارة الجودة "لا توجد علاقة معنوية
 (".0.05دلالة )البمؤسسة البسكرية للإسمنت عند مستوى 

والذي من خلاله نختبر معنوية معامل الإرتباط، حيث كانت  (t) لاختبار هذه الفرضية نستخدم توزيع ستودنت     
 النتائج موضّحة في الجدول الموالي.

 (: إختبار العلاقة بين القيادة الإستراتيجية كمجموعة وتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة08جدول )

 مستوى الدّلالة المعتمد  مستوى الدّلالة المحسوب الجدولية tقيمة  المحسوبة         Tقيمة  (R) معامل الإرتباط

0.819 9.462 1.679 0.000* 0.05 

 SPSS.V26مج الطالبة بالإعتماد على مخرجات برنا المصدر: من إعداد           (α=0.05ذات دلالة إحصائية عند المستوى)*

 ،(1.679)الجدولية  (t)هي أكبر من قيمة  (9.462)( المحسوبة Tيتّضح من خلال هذا الجدول أنّ قيمة )     
وبهذا نستدلّ على وجود علاقة (، 0.05( أقل من مستوى الدّلالة المعتمد )0.000ومستوى الدّلالة المحسوب )

بمؤسسة البسكرية  "تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة" و"القيادة الإستراتيجيةبين المتغيّرين " وقوية جدّا موجبة
، وبذلك نرفض الفرضية الصفرية (R)وذلك بالإعتماد على معامل الإرتباط  (0.819)للإسمنت، حيث بلغت قيمتها 
  الرئيسية الأولى ونقبل بديلتها.

 اختبار الفرضية الفرعية الأولى  .1-1

    01H :" ة بين القيادة التحويلية وتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة البسكري معنوية لاتوجد علاقة
 ".(0.05)للإسمنت عند مستوى الدلالة 

( والذي من خلاله نختبر معنوية معامل الإرتباط،كانت tتوزيع ستودنت ) ممن أجل اختبار هذه الفرضية نستخد     
 النتائج كما هي موضّحة في الجدول التّالي.
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 وتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة العلاقة بين القيادة التحويلية(: إختبار 09جدول )

 مستوى الدّلالة المعتمد  مستوى الدّلالة المحسوب الجدولية tقيمة  المحسوبة         Tقيمة  (R) معامل الإرتباط

0.816 9.357 1.679 0.000* 0.05 

 SPSS.V26مج الطالبة بالإعتماد على مخرجات برنا المصدر: من إعداد           (α=0.05ذات دلالة إحصائية عند المستوى)*

 ، (1.679)الجدولية  (t)هي أكبر من قيمة  (9.357)( المحسوبة Tمن خلال الجدول أعلاه يتّضح أنّ قيمة )     
وبهذا نستدلّ على وجود علاقة ، (0.05( أقل من مستوى الدّلالة المعتمد )0.000ومستوى الدّلالة المحسوب )

بمؤسسة البسكرية،  (تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة( و)القيادة التحويليةبين المتغيّرين ) وقوية جدّا موجبة
وبذلك نرفض الفرضية الفرعية الأولى  ،(R)وذلك بالإعتماد على معامل الإرتباط ( 0.816)حيث بلغت قيمتها 

ة الشاملة بين القيادة التحويلية وتطبيق مبادئ إدارة الجودمعنوية  وجود علاقةونقبل بديلتها التي تنص على 
  .سة محل الدّراسةبالمؤس

 ويندرج تحت هذه الفرضية الفرضيات التالية:      

بسكرية بمؤسسة ال وتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملةبين الكاريزما معنوية لا توجد علاقة " :01H-1  .أ
 ". (0.05)دّلالة عند مستوى ال للإسمنت

كانت و  ( والذي من خلاله نختبر معنوية معامل الإرتباط،tتوزيع ستودنت ) مختبار هذه الفرضية نستخدلا      
 النتائج كما هي موضّحة في الجدول التّالي.

 وتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بين الكاريزماالعلاقة (: إختبار 10جدول )

 مستوى الدّلالة المعتمد  مستوى الدّلالة المحسوب الجدولية tقيمة  المحسوبة         Tقيمة  (R) معامل الإرتباط

0.723 6.939 1.679 0.000* 0.05 

 SPSS.V26مج الطالبة بالإعتماد على مخرجات برنا المصدر: من إعداد           (α=0.05ذات دلالة إحصائية عند المستوى)*

 (1.679)الجدولية  (t)هي أكبر من قيمة  (6.939)( المحسوبة Tيتّضح من خلال هذا الجدول أنّ قيمة )     
الذي بدوره هو أقل من مستوى الدّلالة المعتمد، وبهذا نستدلّ على  (0.000)إضافة إلى مستوى الدّلالة المحسوب 

سة البسكرية " بمؤستطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة" و"الكاريزمابين المتغيّرين " قويةو موجبةوجود علاقة 
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تي لوبذلك نرفض الفرضية الصفرية ونقبل بديلتها ا،  (R=0.723)للإسمنت،حيث بلغت قيمة معامل الإرتباط 
 بين الكاريزما وتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدراسة. معنوية وجود علاقة تؤكّد

بين التّحفيز الفكري وتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة معنوية لا توجد علاقة "  :01H-2  .ب
 (".0.05)البسكرية للإسمنت عند مستوى الدّلالة 

( والذي من خلاله نختبر معنوية معامل الإرتباط  tالفرضية أعلاه نستخدم توزيع ستودنت )من أجل اختبار      
 كذلك، حيث كانت النتائج موضّحة في الجدول الموالي.

 وتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة قة بين التّحفيز الفكريالعلا(: إختبار 11جدول )

 مستوى الدّلالة المعتمد  مستوى الدّلالة المحسوب الجدولية tقيمة  المحسوبة         Tقيمة  (R) معامل الإرتباط

0.760 7.746 1.679 0.000* 0.05 

 SPSS.V26مج الطالبة بالإعتماد على مخرجات برنا المصدر: من إعداد           (α=0.05ذات دلالة إحصائية عند المستوى)*

، (1.679الجدولية ) (t)( هي أكبر من قيمة 7.746( المحسوبة )Tمن خلال الجدول أعلاه يتّضح أنّ قيمة )
 موجبةوبهذا نستنتج وجود علاقة  ،(0.05( أقل من مستوى الدّلالة المعتمد )0.000ومستوى الدّلالة المحسوب )

غت قيمتها ( بالمؤسسة محل الدّراسة، حيث بلتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة)( والتحفيز الفكريبين ) قويةو
لى عوبذلك نرفض الفرضية الصفرية الفرعية ونقبل بديلتها التي تنص ، (R)اعتمادا على معامل الإرتباط ( 0.760)

 بين التّحفيز الفكري وتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة.معنوية وجود علاقة 

بين الإعتبارات الفردية وتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة معنوية لا توجد علاقة "  :01H-3 .ت
 ".(0.05)دلالة الالبسكرية للإسمنت عند مستوى 

( من أجل اختبار هذه الفرضية ومعنوية معامل الإرتباط والجدول الموالي tكذلك نستخدم توزيع ستودنت )      
 يوضّح النتائج المتحصّل عليها.

 وتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة العلاقة بين الإعتبارات الفردية(: إختبار 12جدول )

 مستوى الدّلالة المعتمد  مستوى الدّلالة المحسوب الجدولية tقيمة  المحسوبة         Tقيمة  (R) معامل الإرتباط

0.637 5.479 1.679 0.000* 0.05 

 SPSS.V26مج الطالبة بالإعتماد على مخرجات برنا المصدر: من إعداد           (α=0.05ذات دلالة إحصائية عند المستوى)*
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إضافة  (1.679)الجدولية  (t)هي أكبر من قيمة  (5.479)( المحسوبة Tيتّضح من خلال هذا الجدول أنّ قيمة )    
الذي بدوره هو أقل من مستوى الدّلالة المعتمد، وبهذا نستدلّ على وجود  (0.000)إلى مستوى الدّلالة المحسوب 

ة محل " بالمؤسستطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة" و"الإعتبارات الفرديةبين "نوعا ما  قويةو موجبةعلاقة 
وبذلك نرفض الفرضية الصفرية ونقبل بديلتها التي تؤكّد ،  (R=0.637)الدّراسة، حيث بلغت قيمة معامل الإرتباط 

 بين الإعتبارات الفردية وتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدراسة.معنوية وجود علاقة 

 ختبار الفرضية الفرعية الثانية إ .1-1

02H:  " بين القيادة التبادلية وتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة البسكرية معنوية لا توجد علاقة
 ".(0.05)دلالة الللإسمنت عند مستوى 

له نختبر معنوية معامل الإرتباط بين القيادة والذي من خلا (t) لاختبار هذه الفرضية نستخدم توزيع ستودنت     
 حيث كانت النتائج موضّحة في الجدول الموالي. التبادلية وتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة،

 وتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملةين القيادة التبادلية (: إختبار العلاقة ب13جدول )

 مستوى الدّلالة المعتمد  مستوى الدّلالة المحسوب الجدولية tقيمة  المحسوبة         Tقيمة  (R) معامل الإرتباط

0.688 6.283 1.679 0.000* 0.05 

 SPSS.V26مج الطالبة بالإعتماد على مخرجات برنا المصدر: من إعداد           (α=0.05ذات دلالة إحصائية عند المستوى)*

، (1.679)الجدولية  (t)هي أكبر من قيمة  (6.283)( المحسوبة Tمن خلال الجدول أعلاه يتّضح أنّ قيمة )      

وبهذا نستدلّ على وجود علاقة  ،(0.05أقل من مستوى الدّلالة المعتمد ) (0.000ومستوى الدّلالة المحسوب )
سكرية، حيث بلغت ( بمؤسسة البتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة( و)القيادة التبادلية) بيننسبيا  قويةوموجبة 
وبذلك نرفض الفرضية الصفرية الفرعية الثانية ونقبل ، (R)وذلك بالإعتماد على معامل الإرتباط ( 0.688)قيمتها 

 .وجود علاقة معنوية بين القيادة التبادلية وتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملةبديلتها التي تؤكّد 

 ويندرج ضمن هذه الفرضية الفرضيات التالية     

سسة إدارة الجودة الشاملة بمؤ بين الإدارة بالإستثناء وتطبيق مبادئ معنوية لا توجد علاقة "  :02H-1 .أ
 (".0.05البسكرية للإسمنت عند مستوى الدلالة )
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( من أجل اختبار هذه الفرضية ومعنوية معامل الإرتباط والجدول الموالي tكذلك نستخدم توزيع ستودنت )       
 يوضّح النتائج المتحصّل عليها.

 وتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة العلاقة بين الإدارة بالإستثناء(: إختبار 14جدول )   

 مستوى الدّلالة المعتمد  مستوى الدّلالة المحسوب الجدولية tقيمة  المحسوبة         Tقيمة  (R) معامل الإرتباط

0.494 3.766 1.679 0.000* 0.05 

 SPSS.V26مج الطالبة بالإعتماد على مخرجات برنا المصدر: من إعداد           (α=0.05ذات دلالة إحصائية عند المستوى)*

إضافة  (1.679)الجدولية  (t)هي أكبر من قيمة  (3.766)( المحسوبة Tيتّضح من خلال هذا الجدول أنّ قيمة )  
الذي بدوره هو أقل من مستوى الدّلالة المعتمد، وبهذا نستدلّ على وجود  (0.000)إلى مستوى الدّلالة المحسوب 

بالمؤسسة محل  "تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة" و"الإدارة بالإستثناءبين " ومتوسّطة نسبيا موجبةعلاقة 
ؤكّد ت ، وبذلك نرفض الفرضية الصفرية ونقبل بديلتها التي (R=0.494)الدّراسة، حيث بلغت قيمة معامل الإرتباط 

 بين الإدارة بالإستثناء وتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدراسة. معنوية وجود علاقة

بين المكافآت المشروطة وتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة معنوية لا توجد علاقة " :02H-2 .ب
 ".(0.05)البسكرية للإسمنت عند مستوى الدّلالة 

بين  ( والذي من خلاله نختبر معنوية معامل الإرتباطtستودنت ) لاختبار هذه الفرضية نستخدم توزيع       
   ، وكانت النتائج كما هي موضّحة في الجدول التّالي.المكافأت المشروطة وتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة

 وتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة العلاقة بين المكافآت المشروطة(: إختبار 15جدول )    

 مستوى الدّلالة المعتمد  مستوى الدّلالة المحسوب الجدولية tقيمة  المحسوبة         Tقيمة  (R) الإرتباطمعامل 

0.642 5.562 1.679 0.000* 0.05 

 SPSS.V26مج الطالبة بالإعتماد على مخرجات برنا المصدر: من إعداد           (α=0.05ذات دلالة إحصائية عند المستوى)*

 ، (1.679)الجدولية  (t)هي أكبر من قيمة  (5.562)( المحسوبة Tمن خلال الجدول أعلاه يتّضح أنّ قيمة )      
وبهذا نستدلّ على وجود علاقة ، (0.05( أقل من مستوى الدّلالة المعتمد )0.000ومستوى الدّلالة المحسوب )

محل الدّراسة،  ( بالمؤسسةإدارة الجودة الشاملة تطبيق مبادئ( و)المكافآت المشروطة) بين قويةّ نسبياوموجبة 
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وبذلك نرفض الفرضية الصفرية الفرعية ، (R)وذلك بالإعتماد على معامل الإرتباط ( 0.642)حيث بلغت قيمتها 
 لة.وجود علاقة معنوية بين المكافآت المشروطة وتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشامونقبل بديلتها التي تنص على 

 الفرضية الرئيسية الثانيةإختبار  .2

0H:  لا يوجد دور معنوي للقيادة الإستراتيجية كمجموعة في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة "
 (".0.05بمؤسسة البسكرية للإسمنت عند مستوى الدلالة )

 لجدول التالي.الاختبار هذه الفرضية نستخدم تحليل الإنحدار الخطّي البسيط، حيث كانت النتائج موضّحة في      

 تطبيق مبادئ في دور القيادة الإستراتيجية كمجموعة (: نتائج إختبار تحليل الإنحدار الخطّي البسيط لتحديد16جدول )
 إدارة الجودة الشاملة

 

 النموذج

 

B 

الخطأ 
 المعياري

 

Beta 

 

 Fقيمة 
 المحسوبة

معامل 
2Rالتحديد 

 

مستوى 
 (Sig)الدلالة 

 *0.000 0.671 89.539 / 0.254 1.221 المعامل الثابت

    0.819 0.072 0.685 القيادة الإستراتيجية 

 SPSS.V26مج الطالبة بالإعتماد على مخرجات برنا المصدر: من إعداد       (α=0.05ذات دلالة إحصائية عند المستوى)*

وهو أقّل  *(0.000)بمستوى معنوية محسوب  (89.539)المحسوبة  (F)من خلال الجدول أعلاه نجد أنّ قيمة      
من المستوى المعتمدّ وبهذا نستدلّ على وجود دور معنوي للقيادة الإستاتيجية كمجموعة في تطبيق مبادئ إدارة 

وهي تشير إلى أن  (0.671)الجودة الشاملة بمؤسسة البسكرية للإسمنت ونجد أيضا أنّ قيمة معامل التحديد بلغت 
غيّرات الحاصلة في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدّراسة راجع إلى القيادة من الت (67.1%)

 الإستاتيجية.

وهذا يعني أنّ الزّيادة  (0.685)( بقيمة 1B )فضلا عن ذلك أظهرت نتائج التحليل الإحصائي درجة التأثير      
بدرجة واحدة في مستوى الاهتمام بالقيادة الإستاتيجية يؤدّي إلى الزّيادة في مستوى تطبيق مبادئ إدارة الجودة 

صّ نرفض الفرضية الصفرية الرئيسية الثانية ونقبل بديلتها التي تن، وبناء على كل هذا (0.685)الشاملة بقيمة 
ة الإستراتيجية كمجموعة في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل للقيادمعنوي على وجود دور 

 (. 2017وتتطابق هذه النتيجة مع دراسة )شاتي،  الدّراسة
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 . إختبار الفرضية الفرعية الأولى2-1

 01H:  لا يوجد دور معنوي للقيادة التحويلية في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة البسكرية "
 ".(0.05)للإسمنت عند مستوى الدلالة 

 لاختبار هذه الفرضية نستخدم تحليل الإنحدار الخطّي البسيط، وكانت النتائج موضّحة كما يلي.     

ادئ إدارة الجودة في تطبيق مبدور القيادة التحويلية  الخطّي البسيط لتحديد(: نتائج إختبار تحليل الإنحدار 17جدول )
 الشاملة

 

 النموذج

 

B 

الخطأ 
 المعياري

 

Beta 

 

 Fقيمة 
 المحسوبة

معامل 
2Rالتحديد 

 

مستوى 
 (Sig)الدلالة 

 *0.000 0.666 87.549 / 0.257 1.217 المعامل الثابت

    0.816 0.072 0.676 القيادة التحويلية 

 SPSS.V26مج الطالبة بالإعتماد على مخرجات برنا المصدر: من إعداد       (α=0.05ذات دلالة إحصائية عند المستوى)*

الذي هو  *(0.000)بمستوى معنوية محسوب  (87.549)المحسوبة  (F)من خلال الجدول أعلاه نجد أنّ قيمة      
أقّل من المستوى المعتمدّ وعليه نستدلّ على وجود دور معنوي للقيادة التحويلية في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة 

من التغيّرات الحاصلة  (%66.6)وهي تشير إلى أنّ  (0.666)بالمؤسسة محل الدّراسة أيضا لدينا قيمة معامل التحديد 
 في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدّراسة سببه القيادة التحويلية.

وهذا ما  (0.676)( والتي بلغت قيمتها1B )كذلك من خلال نتائج التحليل الموضّحة أعلاه نجد درجة التأثير       
ق مبادئ لقيادة التحويلية يؤدّي إلى الزّيادة في مستوى تطبييدلّ على الزّيادة بدرجة واحدة في مستوى الاهتمام با

ها التي تنصّ ونقبل بديلت الفرضية الصفرية الفرعية الأولىنرفض ، وبالتالي (0.676)إدارة الجودة الشاملة بقيمة 
 .في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدّراسة للقيادة التحويلية معنوي لى وجود دورع

ويمكن تفسير هذه النتيجة بأن الأسلوب التحويلي للقيادة بمؤسسة البسكرية للإسمنت يساهم في تغيير دوافع      
ستوى م الموظفّين نحو العمل لتحقيق هدف مشتك والإرتقاء لمستوى أداء أفضل يمكّن المؤسسة من الوصول لأعلى

 من الجودة المطلوب. 
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 يندرج ضمن هذه الفرضية الفرعية الفرضيات التالية

"لا يوجد دور معنوي للكاريزما في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة البسكرية للإسمنت : 01H-1  .أ
 ".(0.05)عند مستوى الدلالة 

 ج التحليل.على هذه الفرضية، والجدول التالي يوضّح لنا نتائنستخدم تحليل الإنحدار الخطّي البسيط من أجل الإجابة 

 لشاملةفي تطبيق مبادئ إدارة الجودة ادور الكاريزما  (: نتائج إختبار تحليل الإنحدار الخطّي البسيط لتحديد18جدول )

 

 النموذج

 

B 

الخطأ 
 المعياري

 

Beta 

 Fقيمة 
 المحسوبة

معامل 
2Rالتحديد 

 

مستوى 
 (Sig)الدلالة 

 *0.000 0.523 48.149 / 0.338 1.270 المعامل الثابت

    0.723 0.089 0.621 الكاريزما 

 SPSS.V26مج الطالبة بالإعتماد على مخرجات برنا المصدر: من إعداد       (α=0.05ذات دلالة إحصائية عند المستوى)*

هي أقّل من  *(0.000)بمستوى معنوية محسوب  (48.149)المحسوبة  (F)يتّضح من هذا الجدول أنّ قيمة      
المستوى المعتمدّ وبهذا نستدلّ على وجود دور معنوي للكاريزما في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل 

من التغيّرات الحاصلة في  (% 52.3)وهي تشير إلى أنّ  (0.523)الدّراسة، كذلك قد بلغت قيمة معامل التحديد 
  (1B)تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدّراسة راجع إلى الكاريزما، كما بلغت قيمة درجة التأثير 

مماّ يدلّ على أنّ الزّيادة بدرجة واحدة في مستوى الاهتمام بالكاريزما يؤدّي إلى الزّيادة في مستوى تطبيق  (0.621)
ى وجود لونقبل بديلتها التي تنصّ ع  نرفض الفرضية الصفرية، وعليه (0.621)مبادئ إدارة الجودة الشاملة بقيمة 

 .شاملة بالمؤسسة محل الدّراسةفي تطبيق مبادئ إدارة الجودة ال للكاريزما معنوي دور

ويمكن تفسير هذه النتيجة بأنّ الكاريزما والمهارات التي يملكها قادة مؤسسة البسكرية للإسمنت تساهم بشكل       
 كبير في نجاح تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة إضافة إلى تحسين نتائج المؤسسة.

"لا يوجد دور معنوي للتّحفيز الفكري في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة البسكرية : 01H-2 .ب
 ".(0.05)للإسمنت عند مستوى دلالة 

من أجل الإجابة على هذه الفرضية، كذلك نستخدم تحليل الإنحدار الخطّي البسيط ونتائجه يوضّحها الجدول    
 الموالي.
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في تطبيق مبادئ إدارة الجودة التّحفيز الفكري  دور تحليل الإنحدار الخطّي البسيط لتحديد(: نتائج إختبار 19جدول )
 الشاملة

 

 النموذج

 

B 

الخطأ 
 المعياري

 

Beta 

 Fقيمة 
 المحسوبة

معامل 
2Rالتحديد 

 

مستوى 
 (Sig)الدلالة 

 *0.000 0.577 59.993 / 0.218 1.939 المعامل الثابت

    0.760 0.061 0.474 التّحفيز الفكري 

 SPSS.V26مج الطالبة بالإعتماد على مخرجات برنا المصدر: من إعداد       (α=0.05ذات دلالة إحصائية عند المستوى)*

وهي أقّل  *(0.000)بمستوى معنوية محسوب  (59.993)المحسوبة  (F)من خلال الجدول أعلاه نجد أنّ قيمة      
ة الجودة الشاملة في تطبيق مبادئ إدار  على وجود دور معنوي للتّحفيز الفكريدلّ من المستوى المعتمدّ وعليه نست

من التغيّرات  (%57.7)وهي تشير إلى أنّ  (0.577)بالمؤسسة محل الدّراسة، كما بلغت قيمة معامل التحديد 
 الحاصلة في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدّراسة سببه التّحفيز الفكري.

 بلغت (1B)فضلا عن ذلك أظهرت نتائج التحليل الإحصائي للإنحدار الخطّي البسيط أنّ قيمة درجة التأثير      
وهذا ما يدلّ على أنّ الزّيادة بدرجة واحدة في مستوى الاهتمام بالتّحفيز الفكري يؤدّي إلى الزّيادة في  (0.474)

تي ونقبل بديلتها ال نرفض الفرضية الصفرية، وبهذا (0.474)مستوى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بقيمة 
 .اسةفي تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدّر  للتّحفيز الفكري معنوي ى وجود دورتنصّ عل

م في حل المشكلات وظفيها وإشراكهويمكن تفسير هذه النتيجة بأنّ المؤسسة لما توفر التحفيز الفكري اللازم لم     
 .من شأنه أن يساهم في رفع مستوى أدائهم وتحقيق التطبيق الصحيح لمبادئ إدارة الجودة الشاملة

لا يوجد دور معنوي للإعتبارات الفردية في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة " :H01-3 .ت
 ".(0.05)البسكرية للإسمنت عند مستوى الدّلالة 

 ختبار هذه الفرضية نستخدم تحليل الإنحدار الخطّي البسيط، حيث كانت النتائج موضّحة في الجدول الموالي.لا     
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في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الإعتبارات الفردية  دور (: نتائج إختبار تحليل الإنحدار الخطّي البسيط لتحديد20جدول )
 الشاملة

  النموذج

B 

الخطأ 
 المعياري

 

Beta 

 Fقيمة 
 المحسوبة

معامل 
2Rالتحديد 

 

مستوى 
 (Sig)الدلالة 

 *0.000 0.406 30.016 / 0.280 2.086 المعامل الثابت

    0.637 0.082 0.452 الإعتبارات الفردية 

 SPSS.V26مج الطالبة بالإعتماد على مخرجات برنا المصدر: من إعداد       (α=0.05ذات دلالة إحصائية عند المستوى)*

بمستوى معنوية محسوب  (30.016)المحسوبة  (F)من خلال النتائج الموضّحة في الجدول أعلاه نجد أنّ قيمة      
وهي أقّل من المستوى المعتمدّ وعليه نستدلّ على وجود دور معنوي للإعتبارات الفردية في تطبيق مبادئ  *(0.000)

 (%40.6)وهي تشير إلى أنّ  (0.406)إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدّراسة، أيضا بلغت قيمة معامل التحديد 
ردية، أيضا لة بالمؤسسة محل الدّراسة سببه الإعتبارات الفمن التغيّرات الحاصلة في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشام

وهذا ما يدلّ على أنّ الزّيادة بدرجة واحدة في مستوى الاهتمام بالإعتبارات  (0.452)بلغت قيمة درجة التأثير 
رضية نرفض الف، وبهذا (0.452)الفردية يؤدّي إلى الزّيادة في مستوى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بقيمة 

مبادئ إدارة الجودة  في تطبيق للإعتبارات الفردية معنوي ى وجود دورونقبل بديلتها التي تنصّ عل الصفرية
 .الشاملة بالمؤسسة محل الدّراسة

ويمكن تفسير هذه النتيجة بأنّ المؤسسة لما توفر التّدريب اللازم على مفاهيم ومتطلّبات تطبيق إدارة الجودة      
 الشاملة والعمل على تطوير نقاط قوة موظفّيها من شأنه أن يساهم في تحقيق أهدافها الإستاتيجية.

 . إختبار الفرضية الفرعية الثانية2-2

 02H:  لا يوجد دور معنوي للقيادة التبادلية في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة البسكرية للإسمنت "
 ".(0.05)عند مستوى الدلالة 

 ط، وكانت النتائج موضّحة كما يلي.لاختبار هذه الفرضية نستخدم تحليل الإنحدار الخطّي البسي     
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ئ إدارة الجودة في تطبيق مباددور القيادة التبادلية  الإنحدار الخطّي البسيط لتحديد(: نتائج إختبار تحليل 21جدول )
 الشاملة

  النموذج

B 

الخطأ 
 المعياري

 

Beta 

 Fقيمة 
 المحسوبة

معامل 
2Rالتحديد 

 

مستوى 
 (Sig)الدلالة 

 *0.000 0.473 39.482 / 0.267 1.941 المعامل الثابت

    0.688 0.078 0.487 القيادة التبادلية 

 SPSS.V26مج الطالبة بالإعتماد على مخرجات برنا المصدر: من إعداد       (α=0.05ذات دلالة إحصائية عند المستوى)*

الذي  *(0.000)بمستوى معنوية محسوب  (39.482)المحسوبة بلغت  (F)يتّضح من الجدول أعلاه أنّ قيمة      
هو أقّل من المستوى المعتمدّ وبهذا نستدلّ على وجود دور معنوي للقيادة التبادلية في تطبيق مبادئ إدارة الجودة 

من التغيّرات  (%47.3)وهي تشير إلى أنّ  (0.473)الشاملة بالمؤسسة محل الدّراسة أيضا لدينا قيمة معامل التحديد 
 شاملة بالمؤسسة محل الدّراسة سببه القيادة التبادلية.الحاصلة في تطبيق مبادئ إدارة الجودة ال

وهذا ما يدلّ على الزّيادة  (0.487)( بلغت 1B )فضلا عن ذلك أظهرت نتائج التحليل أنّ قيمة درجة التأثير 
بدرجة واحدة في مستوى الاهتمام بالقيادة التبادلية يؤدّي إلى الزّيادة في مستوى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة 

 معنوي ى وجود دورلونقبل بديلتها التي تنصّ علفرضية الصفرية الفرعية الثانية نرفض ا، وبهذا (0.487)بقيمة 
 دة الشاملة بمؤسسة البسكرية للإسمنت.في تطبيق مبادئ إدارة الجو للقيادة التبادلية 

وهذه النتيجة يمكن تفسيرها بأنّ الأسلوب التبادلي بالمؤسسة محل الدّراسة يساعد الموظفّين على تبادل المنافع      
دارة الجودة الشاملة إ فيما بينهم والرفع من قدرتهم على معالجة المشاكل التي قد تواجههم أثناء عملية تطبيق مبادئ

 أو بعدها المتعلّقة بشكاوى العملاء.

 ويندرج ضمن هذه الفرضية الفرضيات التالية 

: " لا يوجد دور معنوي للإدارة بالإستثناء في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة البسكرية 02H-1  .أ
 ".(0.05)عند مستوى الدّلالة 

 تحليل الإنحدار الخطّي البسيط، وكانت النتائج موضّحة كما يلي. لاختبار هذه الفرضية نستخدم     
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ئ إدارة الجودة في تطبيق مباددور الإدارة بالإستثناء  (: نتائج إختبار تحليل الإنحدار الخطّي البسيط لتحديد22جدول )
 الشاملة

 

 النموذج

 

B 

الخطأ 
 المعياري

 

Beta 

 Fقيمة 
 المحسوبة

معامل 
2Rالتحديد 

 

مستوى 
 (Sig)الدلالة 

 *0.000 0.244 14.186 / 0.325 2.387 المعامل الثابت

    0.494 0.088 0.332 الإدارة بالإستثناء 

 SPSS.V26مج الطالبة بالإعتماد على مخرجات برنا المصدر: من إعداد       (α=0.05ذات دلالة إحصائية عند المستوى)*

وهو أقّل  *(0.000)بمستوى معنوية محسوب  (14.186)المحسوبة بلغت  (F)من الجدول أعلاه نجد أنّ قيمة      
 من المستوى المعتمدّ وبهذا نستدلّ على وجود دور معنوي للإدارة بالإستثناء في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة

التغيّرات الحاصلة  من (%24.4)وهي تشير إلى أنّ  (0.244) قيمة معامل التحديد بالمؤسسة محل الدّراسة إضافة إلى
 في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدّراسة راجع للإدارة بالإستثناء.

وهذا ما يدلّ على الزّيادة  (0.332)( بلغت 1B )فضلا عن ذلك أظهرت نتائج التحليل أنّ قيمة درجة التأثير      
بدرجة واحدة في مستوى الاهتمام بالإدارة بالإستثناء يؤدّي إلى الزّيادة في مستوى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة 

للإدارة  نويمع لى وجود دورونقبل بديلتها التي تنصّ علفرضية الصفرية نرفض ا، وبهذا (0.332)بقيمة 
 دة الشاملة بمؤسسة البسكرية للإسمنت.إدارة الجو  في تطبيق مبادئبالإستثناء 

يمكننا ترجمة هذه النتيجة على أنهّ فسح المجال أمام الموظفّين لحل المشاكل الروتينية التي تواجههم أثناء العمل      
 مليات.عيعمل على الزيادة من شعورهم بالإنتماء للمؤسسة وعليه تحقيق أعلى مستوى من الجودة في كافة الأنشطة وال

: "لا يوجد دور معنوي للمكافآت المشروطة في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة 02H-2 .ب
 ".(0.05)البسكرية للإسمنت عند مستوى دلالة 

 نستخدم تحليل الإنحدار الخطّي البسيط ونتائجه يوضّحها الجدول الموالي. أجل الإجابة على هذه الفرضيةمن      
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في تطبيق مبادئ إدارة الجودة المكافآت المشروطة  دور نتائج إختبار تحليل الإنحدار الخطّي البسيط لتحديد(: 23جدول )
 الشاملة

 

 النموذج

 

B 

الخطأ 
 المعياري

 

Beta 

 Fقيمة 
 المحسوبة

معامل 
2Rالتحديد 

 

مستوى 
 (Sig)الدلالة 

 *0.000 0.413 30.932 / 0.202 2.512 المعامل الثابت

    0.642 0.061 0.342 المشروطةالمكافآت 

 SPSS.V26مج الطالبة بالإعتماد على مخرجات برنا المصدر: من إعداد       (α=0.05ذات دلالة إحصائية عند المستوى)*

بمستوى معنوية  (30.932)المحسوبة  (F)من خلال نتائج التحليل الموضّحة في الجدول أعلاه نجد أنّ قيمة      
وهي أقّل من المستوى المعتمدّ وعليه نستدلّ على وجود دور معنوي للمكافتت المشروطة في  *(0.000)محسوب 

وهي تشير  (0.413)تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدّراسة، أيضا بلغت قيمة معامل التحديد 
من التغيّرات الحاصلة في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدّراسة يعود للمكافتت  (%41.3)إلى أنّ 

وهذا ما يعني أنّ الزّيادة بدرجة واحدة في مستوى  (0.342)بقيمة  (1B)المشروطة، كذلك كانت قيمة درجة التأثير 
،وعليه (0.342)بيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بقيمة الاهتمام بالمكافتت المشروطة يؤدّي إلى الزّيادة في مستوى تط

 تطبيق مبادئ فيى وجود دور معنوي للمكافآت المشرطة ونقبل بديلتها التي تنصّ عل  نرفض الفرضية الصفرية
 .إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدّراسة

عمل، فمن المكافتت مقابل العمل والعقاب لعدم اليمكن تفسير هذه النتيجة بأن لما توفر المؤسسة محل الدّراسة      
شأنه أن يحفّز الموظفّين على العمل الصحيح من أوّل مرةّ وبالتالي توفير منتجات ذات جودة عالية بنسبة عيوب 

 منخفضة.
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V-4. مناقشة وتفسير النتائج 

IV-4-1 متغيّرات الدّراسة. مناقشة وتفسير النتائج المتعلّقة باتّّاهات أفراد العيّنة حول 

 أوّلا: مناقشة وتفسير نتائج إجابات أفراد عيّنة الدّراسة حول متغيّر القيادة الإستراتيجية 

المجال المتوسط  كان ضمن  القيادة الإستراتيجيةأوضحت النتائج أنّ اتّّاهات أفراد عيّنة الدّراسة حول متغيّر      
هذه النتيجة تفسّر (، 0.602) ببانحراف معياري قدّر ( 3.45بلغ ) وهذا ما يظهر من خلال المتوسّط الحسابي الذي

رية الدور المهمّ الذي تلعبه القيادة الإستاتيجية في تبني الأسلوب المناسب للقيادة التحويلية والتبادلية بمؤسسة البسك
لك قبولا دة الإستاتيجية كذ، وقد شكّلت أبعاد القياق الأهداف الإستاتيجية المسطرّةللإسمنت من أجل تحقي

لديها ة متوسّطا وهذا ما يدل أنّ المؤسس بالقيادة التحويليةمتوسّطا، حيث جاء اهتمام قادة المؤسسة محل الدّراسة 
قادة يتمتّعون بأخلاق عالية ومهارات متميّزة تساعد المؤسسة على تحقيق أهدافها من خلال تحفيز وتوجيه وتغيير 

ب والتعليم اللازم ل التدريتهم للتحسين من أدائهم ومساعدتهم على تطوير نقاط قوتهم من خلاقيم مرؤوسيهم ومشارك
 .لذلك

 الكاريزماشكّل بعُد  ، بحيثةومتوسّط ةعد تشير لنسبة قبول مرتفعإضافة لذلك كانت الأبعاد الفرعية لهذا البُ      
وضعهم  و  قادة مؤسسة البسكرية للإسمنت يحظون بالثقة والتقدير من طرف مرؤوسيهم يدلّ على أنّ قبولا مرتفعا  وهذا 

 ول لأهدافهاومهاراتهم المتميّزة التي تساعد المؤسسة على الوصة الأخلاقيوممارستهم  نتيجة سلوكهمكنماذج يحتذى بها 
المؤسسة محل  ستنتج أنّ نوعليه  فقد شكّل نسبة قبول متوسّطة التحفيز الفكريعد ، أما بالنسبة لبُ الإستاتيجية

ائتهم في العمل قيم مرؤوسيهم وتوجيهم وتحفيزهم للرفع من أدائهم وكف ظى بقادة تحويليين يسعون لتغييرتح الدّراسة
 فكار والمعارفم ندوات لتبادل الأمع الأخذ بعين الإعتبار آرائهم لحل المشاكل التي تواجه المؤسسة عن طريق تنظي

 لإعتبارات الفرديةاوكيفيات إستخدام مختلف الأساليب التقنية والفنية الخاصة بعمليات الجودة، في حين جاء بعُد 
درات مؤسسة البسكرية للإسمنت تسعى لتنمية وتطوير ق وهذا ما يشير إلى أنّ بنسبة قبول متوسّطة هي الأخرى 

ت من خلال دورات تدريبية كل سنة وأخرى وق تاجية وذلكالإدارية أو الإن تسواء في العملياومهاراتهم  موظفّيها
 الحاجة إضافة إلى حرصها على متابعة أدائهم وتقييمهم.  

 يتدخلّون لاقادة المؤسسة وهذا ما يؤكّد أن متوسّطا،  بالقيادة التبادليةجاء اهتمام قادة المؤسسة محل الدّراسة      
المرؤوسين، كما  صاصأو طارئة أمّا المشاكل الروتينية فتبقى من اختفي العمل نسبيا إلّا عند حدوث مشاكل كبيرة 

 يشجّعون الموظفين على تبادل المنافع فيها بينهم. أنهم
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قبولا متوسّطا  لإستثناءالإدارة باأما بالنسبة للأبعاد الفرعية التي تضمنّها بعُد القيادة التبادلية فقد شكّل بعُد      
لبسكرية للإسمنت تعمل على إتاحة الفرصة نسبيا لمختلف مدراء الأقسام والمستويات وهذا ما يبيّن أنّ مؤسسة ا

، في ارئة فقطحدوث مشاكل جديةّ وط لاتّّاذ القرارات التي تقع تحت مسؤولياتهم وتدخّل القيادة العليا يكون عند
 ؤسسة محل الدّراسةلمة العليا بايادوهذا ما يوضّح أنّ الققبولا متوسّطا هو الآخر  المكافآت المشروطةحين شكّل بعُد 

 تعتمد نسبيا على تقديم مكافتت من أجل تقدير العمل الجيّد للمرؤوسين.

 مبادئ إدارة الجودة الشاملة وتفسير نتائج إجابات أفراد عيّنة الدّراسة حول متغيّر ثانيا: مناقشة 

ذا بدلالة متوسّطة وفقا لمقياس الدّراسة، وه الشاملةمبادئ إدارة الجودة جاءت اتّّاهات المبحوثين حول متغيّر      
هذه النتيجة تفسّر التطبيق الجيّد ، (0.602وانحراف معياري قدره )( 3.45المتوسّط الحسابي لإجاباتهم بحيث بلغ )

ذات  فلمبادئ إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدراسة من خلال التّكيز على عملائها بالدّرجة الأولى والأطرا
المصلحة إضافة إلى الدّعم الكبير الذي تقدّمه الإدارة العليا وتشجيعها لجميع عمليات التّحسين المستمر التي تساعد 

والحصول على الشهادة الأخرى ( ISO9001المؤسسة على النّجاح في الحفاظ على شهادة الإيزو المتحصّلة عليها )
 . (ISO 5001التي تسعى لها )

المؤسسة تقوم نّ جاء مرتفعا، هذا ما يدلّ أ التركيز على العملاءلاهتمام قادة البسكرية للإسمنت ببُعد فبالنسبة      
تطلاعات دورية من باسباستمرار بالتحسينات اللازمة على جودة منتجاتها استجابة لمتطلّبات العملاء ،كذلك تقوم 

وى موظفّين مختصّين لمكان العملاء الذين قدموا شكاأجل رصد آراء عملائها حول منتجاتها، إضافة إلى أنّها ترسل 
 من أجل فهم المشكلة مع الأخذ بعين الإعتبار جميع الشكاوى ومحاولة تصحيحها وحلّها.

قوم تجاء مرتفعا، مماّ يدلّ على أنّ القيادة العليا للمؤسسة فقد  دعم الإدارة العليا للجودةفي حين مستوى      
طها الجودة لباقي الموظفّين وتقبل جميع المبادرات التي يقومون بها وبناء على ذلك تضع خطبنشر كل ما يخص ثقافة 

( والتي ستمكّنها من الحفاظ عليها من خلال ISO 9001الإستاتيجية التي مكنّتها من الحصول على شهادة الإيزو )
 تلبية جميع متطلبات واحتياجات تطبيق إدارة الجودة الشاملة.

هذا ما مرتفعا، و  إدارة العلاقة مع الأطراف ذات المصلحةء اهتمام قادة المؤسسة محل الدّراسة ببُعد كما وجا      
ي مبنية بشكل أساسي على فه جيّدعلاقاتها مع الأطراف ذات المصلحة بشكل يؤكّد أنّ المؤسسة تدُير 

من أجل بناء  رفوجهة نظر كل طعتبار بعين الإ وتبادل الآراء فيما بينهم والأخذ ،الثقة والتعاون المتبادلاوضالتف
 . قات متوازنة ومتساوية بينهمعلا



 الفصل الرابع                                         عرض وتحليل نتائج الدراسة التطبيقية وإختبار الفرضيات

94 
 

 لدّراسة فقد جاء متوسّطا، وهذا يدلّ أنّ المؤسسة محل ا التحسين المستمرّ أمّا بالنسبة لمستوى الاهتمام ببُعد      
طلوبة أهداف العملية المحسين جزء مهم من عملية تطبيق إدارة الجودة الشاملة من خلال تحديد ترى عملية التّ 

وتّصيص جزء من الموارد لها مماّ أدّى لتطوير عدّة عمليات إنتاجية ومنتجات جديدة للمؤسسة أبرزها الكيس الحامل 
 لتحسين المستمرّ.بعمليات ا لمقبولهذا الكيس نتيجة اهتمامها ا للإسمنت كونها أول مؤسسة في الجزائر قامت بإنتاج

 راسةمتوسّطا هو الآخر، وهذا ما يبيّن لنا أنّ المؤسسة محل الدّ  التّدريب والتعليمعد ام ببُ في حين جاء الاهتم     
تسعى جاهدة لتطوير مهارات وقدرات موظفّيها من خلال تصميم دورات تدريبية كل سنة ودورات تدريبية أخرى 

قدّم لهم كد من كفاءة التدريب الموقت الحاجة من أجل مساعدتهم على تطبيق مبادئ الجودة الشاملة إضافة إلى التأ
 من أجل ضمان الوصول لمستوى الجودة المطلوب.

   إلى أنّ شيرمتوسّطا كذلك، هذا ما ي مشاركة الموظفّينوأخيرا جاء اهتمام قادة البسكرية للإسمنت ببُعد      
تلف المستويات عمل من مخعمليات اتّّاذ القرار من خلال تكوين فرق بعض تحرص على إشراك موظفّيها في ؤسسة الم

تعمل على تبادل الآراء والأفكار التي تساعد على التّحسين في جودة العمليات وحل مختلف القضايا المتعلّقة بهذه 
الأخيرة باستخدام أسلوب عظم السمكة لإيشيكاوا فتكون معظم الحلول المقدّمة من طرف الموظفّين ذو الخبرة في 

 مجالهم واختصاصاتهم.

IV-4-2. مناقشة وتفسير النتائج المتعلّقة باختبار فرضيات الدّراسة 

إن هدفنا الرئيسي من خلال هذه الدّراسة هو معرفة الدّور التي تلعبه القيادة الإستاتيجية في تطبيق مبادئ إدارة      
ة على وجود دور دّراس"التحويلي أم التبادلي"، حيث أكّد لنا مبحوثي ال فعاليةالجودة الشاملة وأيُّ الأسلوب أكثر 

للقيادة الإستاتيجية كمجموعة في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة البسكرية للإسمنت، وتعود هذه النتيجة 
ة وتطوير ممارسات ستاتيجية واضحا فاعلة تسعى باستمرار لوضع خطط إإلى أن المؤسسة محل الدّراسة تملك قيادة علي

التنظيمي أو الإستاتيجي بغرض تبنّي أنظمة جديدة كنظام إدارة الجودة الشاملة والتي جديدة سواء على المستوى 
تعتمد عليها المؤسسة للحفاظ على مكانتها التنافسية المحلية والعالمية من خلال العمل على تطبيق جميع المعايير 

 المطلوبة للوصول لأعلى مستوى من الجودة.

 الفرعية تّم التوصّل إلى عدّة نتائج والتي يمكن تفسيرها كالآتي:ومن خلال إختبار الفرضيات      

  يمكن و في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدّراسة،  للقيادة التحويليةوجود دوري معنوي
 تفسير هذه النتيجة بأن الأسلوب التحويلي للقيادة بمؤسسة البسكرية للإسمنت يساهم في تغيير دوافع الموظفّين
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نحو العمل لتحقيق هدف مشتك والإرتقاء لمستوى أداء أفضل يمكّن المؤسسة من الوصول لأعلى مستوى من 
 الجودة المطلوب.

  تفسير هذه  ويمكنإدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدّراسة،  في تطبيق مبادئ للكاريزماوجود دور معنوي
 والمهارات التي يملكها قادة مؤسسة البسكرية للإسمنت تساهم بشكل كبير في الممارسات الأخلاقية النتيجة بأنّ 

لولاء كون أنّ الموظفّين يعتبرونهم كنموذج يحتذى به وهذا ما يؤدي إلى ا  نجاح تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة 
 .هاتحسين نتائجللمؤسسة وبالتالي 

  يمكن تفسير و في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدّراسة،  للتحفيز الفكريوجود دور معنوي
الأخذ بآرائهم و  زم لموظفيها وإشراكهم في حل المشكلاتر التحفيز الفكري اللاّ هذه النتيجة بأنّ المؤسسة لما توفّ 

وهذا  ر من غيرهمعرفة بالآلة التي يتعامل بها أكثالإنتاجية كون الموظّف على علم و خاصة الموظفّين في العمليات 
 .ةحيح لمبادئ إدارة الجودة الشاملمن شأنه أن يساهم في رفع مستوى أدائهم وتحقيق التطبيق الص

  يمكن و في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدّراسة،  للإعتبارات الفرديةوجود دور معنوي
تفسير هذه النتيجة بأنّ المؤسسة لما توفر التّدريب اللازم على مفاهيم ومتطلّبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

ومؤسسة البسكرية  ، تحقيق أهدافها الإستاتيجيةم فيوالعمل على تطوير نقاط قوة موظفّيها من شأنه أن يساه
للإسمنت تعمل على تصميم برنامج تدريبي كل سنة يشمل جميع موظفي المؤسسة وذلك بعد عملية تقييمهم 
التي تكون لكل موظّف على حدى من أجل معرفة نقاط قوّتهم لصقلها ونقاط ضعفهم لمعالجتها إضافة إلى 

 ت الحاجة إليها كتبني نظام جديد أو اقتناص فرصة معيّنة من أجل الإستعدادتّصيص برامج تدريبية أخرى وق
 الدائم والقدرة على الإستفادة من قدرات موظفّيها. 

  فسيرها بأنّ وهذه النتيجة يمكن تفي تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة،  للقيادة التبادليةوجود دور معنوي
م على سة يساعد الموظفّين على تبادل المنافع فيما بينهم والرفع من قدرتهالأسلوب التبادلي بالمؤسسة محل الدّرا

معالجة المشاكل التي قد تواجههم أثناء عملية تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة أو بعدها المتعلّقة بشكاوى 
 العملاء.

  يمكننا ترجمة ة، سة محل الدّراسفي تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالمؤس للإدارة بالإستثناءوجود دور معنوي
هذه النتيجة على أنهّ فسح المجال أمام الموظفّين لحل المشاكل الروتينية التي تواجههم أثناء العمل يعمل على 

 .لياتلجودة في كافة الأنشطة والعمالزيادة من شعورهم بالإنتماء للمؤسسة وعليه تحقيق أعلى مستوى من ا
  كن يمفي تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدّراسة،  شروطةللمكافآت الموجود دور معنوي

ه ر المؤسسة محل الدّراسة المكافتت مقابل العمل والعقاب لعدم العمل، فمن شأنتفسير هذه النتيجة بأن لما توفّ 
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ة بنسبة عيوب يوبالتالي توفير منتجات ذات جودة عال أن يحفّز الموظفّين على العمل الصحيح من أوّل مرةّ
 منخفضة.

      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

من دور أكبر  اله القيادة التحويليةمن خلال مقارنة جميع النتائج المتحصّل عليها أعلاه يتّضح لنا أنّ      
هو لكاريزما ابمؤسسة البسكرية للإسمنت، وأنّ  تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملةفي القيادة التبادلية 

 سلوب التحويليدور الأفي زيادة فعالية الإعتبارات الفردية و الفكريالتّحفيز  من الدّور الأكبرصاحب 
 ا،وهذا بالإعتماد على معامل الإنحدار له بالمؤسسة محل الدّراسةفي تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة 

 التبادليسلوب الأفي زيادة فعالية دور الإدارة بالإستثناء من  الأكبرهي  المكافآت المشروطةبينما نجد 
 ..بالمؤسسة محل الدّراسة في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة
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 خلاصة

تطرقّنا في هذا الفصل إلى دراسة دور القيادة الإستاتيجية في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة      
البسكرية للإسمنت، بحيث تعرفّنا أولا على نشأة المؤسسة، فروعها وأقسامها المختلفة، كما قمنا بتحليل البيانات التي 

مبادئ إدارة اتيجية" و" هما "القيادة الإست  تحتوي على محورين رئيسينتّ الحصول عليها نتيجة توزيع الإستبانة التي
الجودة الشاملة" على إطارات المؤسسة محل الدّراسة، بعد استجاعها تّ تفريغ وتحليل بياناتها باستخدام أساليب 

 ج، من بينها نذكر:ئإحصائية مختلفة وأخيرا تّ اختبار الفرضيات وتفسيرها والتي من خلالها توصّلنا لعدّة نتا

 للمقياس وفقا  ةتوسّطم تصوّرات المبحوثين حول مستوى توفّر القيادة الإستاتيجية بالمؤسسة محل الدّراسة جاءت
 .(0.602)بانحراف معياري قدره  (3.45)، إذ بلغ متوسّط إجاباتهم عن أبعاد القيادة الإستاتيجية مجتمعة المعتمد

  توسّطةمتصوّرات المبحوثين حول مستوى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدّراسة جاءت 
بانحراف ( 3.45)إذ بلغ متوسّط إجاباتهم عن أبعاد مبادئ إدارة الجودة الشاملة مجتمعة وفقا للمقياس المعتمد، 

 . (0.602)معياري قدره 
 كمجموعة في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة عند مستوى الدّلالة   وجود دور معنوي للقيادة الإستاتيجية

، فيما فسّر (0.819)، إذ أنّ هناك علاقة إرتباط موجبة وقوية جدّا بين هذين المتغيّرين بلغت قيمتها (0.05)
من التغيّرات الحاصلة في مستوى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة  (67.1%) متغيّر القيادة الإستاتيجية

 بالمؤسسة محل الدّراسة.
  لكل من القيادة التحويلية بأبعادها الفرعية المختلفة )الكاريزما،  (0.05)وجود دور معنوي عند مستوى الدّلالة

ناء والمكافتت المشروطة( فرعيين )الإدارة بالإستثالتحفيز الفكري، الإعتبارات الفردية( والقيادة التبادلية ببعديها ال
 في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدّراسة.
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مرا مبادئ إدارة الجودة الشاملة ليس بالأمر السّهل وليس أإنّ تغيير الثقافة السائدة في أيّ مؤسسة وتطبيق      
 يحدث بين عشية وضحاها، إنما يحتاج إلى مسيرة بدايتها التزام القيادة الإستاتيجية بها قبل الموظفّين واقتناعهم بمدى

لأساسية لنجاح تطبيقها ا أهميتها ومن ثمّ محاولة إيصالها لباقي المستويات الإدارية الأخرى، مع ضرورة توفير المتطلّبات
ووضع البرامج التدريبية المساعدة على ذلك، مع الأخذ بعين الإعتبار جميع الفرص وعوامل النجاح التي يمكن أن 
 تستفيد منها والمعيقات التي قد تعتض طريقها، ونتيجة الدّور الكبير والفّعال للقيادة العليا داخل المؤسسات لتغيير

 تطبيق القيادة الإستاتيجية ودورها فيالتطرّق لموضوع "ة الشاملة حاولنا في هذه الدّراسة ودالنظام السائد نحو الج
تناولت  بمجموعة من الدراسات السابقة التي ةث تّ الإستعان"، حيبالمؤسسة الإقتصادية مبادئ إدارة الجودة الشاملة

لال الدّراسة لاختبارها من خ التي تّ السّعي تساؤلات والفرضياتمتغيري الدّراسة من أجل الإنطلاق بجملة من ال
 طارت وقادة المؤسسة.للإسمنت بتوزيع الإستبانة على إ الميدانية التي تّمت بمؤسسة البسكرية

مقسّمة إلى  ذا الموضوع وهيتي تّ التوصّل إليها من خلال تحليل هشارة إلى أبرز النتائج الوفيما يلي إ     
 فاق الدّراسة:ضافة إلى جملة من الإقتاحات وآإ جزئين، نظرية وتطبيقية،

 النتائج النظرية: .1

رفي المتاكم من قبل الزاد المع في ضوء مراجعة الأدبيات والدّراسات السابقة المتعلّقة بمتغيري الدّراسة، إضافة إلى     
 تّ التوصّل إلى جملة من النتائج النظرية والتي يمكن تلخيصها كالآتي:

  ّالجودة الشاملة أحد العمليات الضرورية لأي مؤسسة من أجل الوصول لأهدافها غيير نحو ثقافة الت
 الإستاتيجية.

 .تتميّز مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالتكامل، فلا يمكن تطبيق مبدأ دون الآخر 
  هادة الإيزو، إنما شتعتبر إدارة الجودة الشاملة عملية تحسين مستمرةّ، فلا يمكن التوقّف بمجرد الحصول على

 يكون بداية العمل الحقيقي للمؤسسة في إطار الجودة الشاملة.
  ضرورة كتابة التعليمات والإجراءات الخاصة بالجودة الشاملة من قبل القيادة العليا ونشرها في جميع أجزاء

  المؤسسة.
  لإستاتيجية لهتطبيق أي نظام جديد داخل المؤسسة دون إقتناع ودعم القيادة الا يمكن تبني و. 
  حسن اختيار مسؤول إدارة الجودة والفريق الذي سيتولى قيادة برنامج الجودة الشاملة ويكون ذلك على

 أساس الكفاءة وقدرة التطبيق.
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 بيرا في نجاح تطبيق ك  بيئية والمحيطة للمؤسسة يلعب دوراإنّ معرفة الأسلوب القيادي المناسب للتغييرات ال
 إدارة الجودة الشاملة.

  من أجل ضمان نجاح تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة لابدّ للقيادة الإستاتيجية من تحويل جهود الموظفّين
 نحو تحقيق هدف مشتك، بناء علاقات تبادل معهم وفتح المجال للإبداع والإبتكار.

 النتائج التطبيقية:  .2

 إلى: مؤسسة البسكرية للإسمنت توصّلت الدّراسةمن خلال تحليل البيانات المتحصّل عليها من إطارات وقادة      

  تصوّرات المبحوثين حول مستوى توفّر القيادة الإستاتيجية بالمؤسسة محل الدّراسة جاء متوسّطا وفقا لمقياس
 الدّراسة.

  تصوّرات المبحوثين حول مستوى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدّراسة جاء كذلك
 فقا لمقياس الدّراسة.متوسّطا و 

 ( تشير قيمة معامل الإرتباطR=0.819إلى وجود علاقة قوية وموجبة بين )  القيادة الإستاتيجية ببعديها
 القيادة التبادلية" وتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة البسكرية للإسمنت."القيادة التحويلية و 

 ( تشير قيمة معامل الإرتباطR=0.816 إلى وجو ) د علاقة قوية وموجبة بين القيادة التحويلية وتطبيق مبادئ
 إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدّراسة.

 ( تشير قيمة معامل الإرتباطR=0.688 إلى وجود علاقة قوية وموجبة كذلك بين القيادة التبادلية وتطبيق )
 مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدّراسة.

 نوي للقيادة الإستاتيجية في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة البسكرية للإسمنت وجود دور مع
 (.0.05عند مستوى الدّلالة )

  وجود دور معنوي للقيادة التحويلية في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة البسكرية للإسمنت عند
 (.0.05مستوى الدّلالة )

  التبادلية في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة البسكرية للإسمنت عند وجود دور معنوي للقيادة
 (.0.05مستوى الدّلالة )

  أنّ علاقة الإرتباط بين أسلوب القيادة التحويلية وتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة هي أقوى من الإرتباط
نّ أسلوب ملة بمؤسسة البسكرية للإسمنت، وأبين أسلوب القيادة التبادلية وتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشا

 القيادة التحويلية هو الأكثر قدرة وفعالية في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدّراسة.
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 الإقتراحات:  .3

 ليها من واقعوكذلك النتائج التي ت الحصول ع دّراسةوصل إليها من الإطار النظري للالت وفقاً للنتائج التي تّ      
 التحليل الإحصائي للبيانات ومن دراسة واقع كلا المتغيرين في المؤسسة محل الدراسة، ت الخروج بالاقتاحات

 :التالية

  على المؤسسة أن تكثّف عمليات التّحسين المستمرّ، وتضع كل جهودها فيه كونه أحد أهم مبادئ تطبيق
 ة الشاملة.إدارة الجود

 توى ريبية والتعليمية للموظفين وتحفيزهم من أجل الرفع من مسوضع البرامج التد الاهتمام والتكيز على
 أدائهم.

  التحوّل نحو إدارة قائمة على المشاركة وفتح مجال الإقتاحات وآراء الموظفّين والإهتمام بها وأخذها بعين
 الإعتبار في عملية إتّّاذ القرار.

  بيق مبادئ إدارة تطالأفضل والأكثر قدرة وفعالية في بأسلوب القيادة التحويلية كونها الأسلوب الاهتمام
 الجودة الشاملة.

  تركّز على نظام المكافتت بنوعيها "المادية والمعنوية" مع التّكيز على المادية منها من على المؤسسة أن تعمل و
 مل على تطبيقها بفعالية أكثر.أجل تحفيز الموظفّين على تبنّي فلسفة الجودة والع

 : فاق الدّراسةآ .4

في ضوء أهداف دراستنا الحالية والنتائج التي أسفرت عنها واستكمالا لها، يمكن إقتاح الدراسات المستقبلية      
 التالية: 

 .القيادة الإستاتيجية ودورها في تعزيز التمييز التنظيمي 
  تحقيق الريادة الإستاتيجية.ممارسات القيادة الإستاتيجية وأثرها في 
 .القيادة الإستاتيجية ودورها في تعزيز الإستاتيجيات التفاوضية 
 .أثر القيادة الإستاتيجية في التعلّم الإستاتيجي 
 .دور القيادة الإستاتيجية في تبنّي ممارسات إدارة المواهب 
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 أوّلا: المراجع باللّغة العربية
 المقالات .أ
"مدى فعالية استخدام نظام إدارة الجودة في تحسين الأداء في مؤسسات (. 2020خالد محمد. )ديسمبر  ،بوكه .1

امعة دور ج ،كلية إدارة الأعمال، المملكة المتحدة:  المجلة الدولية لنشر البحوث والدراساتالقطاع الخاص". 
 .51-41، ص ص.14، ع02، مجهام

(. "معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة بمؤسسات التعليم العالي 2022) فيصل محمد عبد الباري ،توتو .2
 .49-27، ص ص.01، ع03مججامعة النيلين،  ،قسم علم الاجتماع، السودان: مجلة الرستميةالسودانية". 

(. "دور القيادة الإستاتيجية في الحدّ من الإنجراف 2022حازم. )ديسمبر  ،أمجد عبد الله، والبني ،حسين .3
لة مجالإستاتيجي )دراسة ميدانية في مديرية الشباب والرياضة، كركوك، صلاح الدين، الأنبار، الموصل(". 

، ص 60، ع18، مججامعة تكريت ،كلية الإدارة والإقتصاد، العراق:  تكريت للعلوم الإدارية والإقتصادية
 . 805-791ص.

(. "أثر الذكاء الإستاتيجي في 2019إلياس. )جوان  ،قشوطادر، و منصور عبد الق ،منصور رزيقة، ،رحمون .4
لبحوث الاقتصادية مجلة الأصيل لفاعلية القيادة الإستاتيجية )دراسة ميدانية على شركات التأمين بقسنطينة(". 

 . 165-147، ص ص.01، ع03، خنشلة، الجزائر: جامعة عباس لغرور، مجوالإدارية
(. "القيادة الإستاتيجية وأثرها في تطوير قدرات التعلّم التنظيمي 2018إبراهيم بن حنش سعيد. )أفريل  ،الزهراني .5

، ص 2، ع42، جامعة الإمارات، مجالمجلّة الدولية للأبحاث التربوية)دراسة ميدانية بجامعة أم القرى(". 
 .238-189ص.

(. "إدارة الجودة الشاملة بين الواقع والمعوقات دراسة 2017أحمد جاسم. ) ،ومطرود خالد حنتوش، ،ساجت .6
، ص 06، ع25جامعة بابل، مج، كلية الآداب، الحلة، العراق:  مجلة جامعة بابل للعلوم الإنسانيةتحليلية". 

 .2923-2898ص.
وزارة  بحث ميداني في) ظمات في اطار ممارسات القيادة الاستاتيجيةنريادة الم(. "2016فاضل حمد. ) ،سلمان .7

، 87، ع22، العراق: جامعة بغداد، مجمجلة العلوم الاقتصادية والإدارية(". فطيةنشركة المشاريع ال–فطنال
 .212-191ص ص.

 المنتج في تشخيص العيوب وأثرها على جودةدور حلقات الجودة (. "2021حميد علي. )ديسمبر  ،صالح .8
العراق: جامعة  ،مجلّة تكريت للعلوم الإدارية والإقتصادية(". الصالوندراسة حالة على مصنع إنتاج سيارات )

 .281-258، ص ص.56، ع17تكريت، مج
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في  سيدور القيادة الاستاتيجية في تحقيق النضج المؤس(. "2019عبد الرحيم محمد. )مارس  ،عبد الرحيم .9
، ص 01، ع39العربية للتنمية الإدارية، مج، القاهرة، مصر: المنظمة المجلّة العربية للإدارة". المنظمات العامة

 .164-145ص.
نظام إدارة الجودة  قيفي تطب ادةيدور الق(. "2016عبد الرحمن إبراهيم. ) ،ريهام محمد، ومصطفى ،عبد المعطي .10

عة جام ،عمادة الجودة والتطوير، السودان: مجلّة إدارة الجودة الشاملة". للنفط ةيالشاملة في المؤسسة السودان
 .48-36، ص ص.02، ع17مجالسودان للعلوم والتكنولوجيا، 

كفـاءة الأداء   تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة وأثرهـا على(. "2015حمد الحاج. )جوان، أكرك محمد أ ،علي .11
مجلّة الدّراسات والبحوث ". تطبيقية على جامعة الجوف( الأكاديمي في الجامعات السعودية )دراسة

 .16-07، ص ص.02، ع03، مجالوادي، الجزائر: جامعة الشهيد حمة لخضر، الاجتماعية
التنظيمي  أثر إدارة المواهب في الإلتزام . "(2022)راضية.  ،مغزي لعرافيو  عبد الكريم، ،محمد، شناي ،قريشي .12

، الوادي، المتقدّمةية مجلّة البحوث الاقتصاد(". دراسة تطبيقية بجامعة بسكرة) بمؤسسات التعليم العالي الجزائرية
 .592-565، ص ص.01، ع07الجزائر: جامعة الشهيد حمة لخضر، مج

مجلّة . "القيادة الاستاتيحية المحددة لفاعلية الادارة العليا في جامعة النهرين . "(2016) أحمد علي. ،محمد .13
 .378-342، ص ص.51، العراق: جامعة بغداد، عالبحوث التربوية والنفسية

(. "دور إدارة الجودة الشاملة في تنمية الموارد البشرية )دراسة ميدانية بالمؤسسة المينائية 2018فريحة. )كريم   ،مدمح .14
، 12، مج1955أوت  20كدة، الجزائر: جامعة سكي، مجلة البحوث والدراسات الإنسانيةبسكيكدة(". 

 .128-103، ص ص.1ع
"إسهامات القيادة الإستاتيجية في تعزيز (. 2011أيمن جاسم محمد. ) ،معن وعد الله، والطائي ،المعاضيدي .15

المرونة الإستاتيجية لمنظمات الأعمال )دراسة عينة من القيادات الإستاتيجية في الشركة العامة لصناعة الأدوية 
 ،33معة الموصل، مججا، كلية الإدارة والإقتصاد، العراق:  مجلّة تنمية الرافدينوالمستلزمات الطبية في نينوى(". 

 .140-111، ص ص.105ع
لّة أبحاث مج(. "مساهمة القيادة الإستاتيجية في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة". 2013سهام. )ديسمبر  ،موفق .16

، ص 02، ع07، بسكرة، الجزائر: كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، مجإقتصادية وإدارية
 .315-193ص.

(. "درجة تطبيق إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة البسكرية للإسمنت 2021عبد القادر. ) ،وطلحة قادة، ،يزيد .17
، 4، مجارالمركز الجامعي المقاوم الشيخ آمود بن مخت، إيليزي، الجزائر: مجلة أفاق للبحوث والدراساتبسعيدة". 

  63-43. ، ص ص1ع
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 الكتب .ب
القاهرة، مصر:  شروط التطبيق(.-الأساسيات-)المفهومإدارة الجودة الشاملة (. 2019لحبيب. ) ،بلية .18

 الأكاديمية الحديثة للكتاب الجامعي.
 . عمان، الأردن: دار راية للنشر والتوزيع.1ط (.9000إدارة الجودة الشاملة )أيزو(. 2011لعلى. ) ،بوكميش .19
 والتوزيع. . عمان، الأردن: دار راية للنشر1. طالقيادة الإستراتيجية. (2014أسامة. ) ،خيري .20
 . سوريا: الجامعة الإفتاضية السورية.إدارة الجودة(. 2021علي. ) ،قجبلا .21
 . عمان، الأردن: الأكاديميون للنّشر والتّوزيع.1. طإدارة الجودة الشاملة(. 2012أحمد يوسف. ) ،دودين .22
 .والتطبيقات(إدارة الجودة الشاملة )المفهوم والفلسفة (. 2016هشام يوسف. ) ،والعربي بهجت، ،راضي .23

 القاهرة، مصر: شركة روابط للنشر وتقنية المعلومات.
. 1ط .إدارة الجودة الشاملة )فكر وفلسفة ...قبل أن يكون التطبيق((. 2012محمود عبد الفتاح. ) ،رضوان .24

 القاهرة، مصر: المجموعة العربية للتدريب والنشر.
نظم إدارة (. 2008الفضل، مؤيد. )و  ليث علي، ،محمد عاصي، الحكيم ،العجيلي يوسف حجيم، ،الطائي .25

 . غزة، فلسطين: دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع.الجودة في المنظمات الإنتاجية والخدمية
 . عمان، الأردن: دار وائل.1. طالقيادة الإبتكارية والأداء المتميّز(. 2004سهيلة. ) ،عباس .26
 . السعودية: مكتبة النصر ناشرون.1. طالجودة الشاملةإدارة . (2015)مزمل علي محمد.  ،عثمان .27
. عمان، الأردن: دار صفاء للنشر 1. طالجودة الشاملة والجديد في التدريس(. 2009محسن علي. ) ،عطية .28

 والتوزيع.
. برلين، 1ط إدارة الجودة الشاملة )المفاهيم والأسس والمعايير(.(. 2022هيثم طلعت عيسى. ) ،عوض .29

 ز الديموقراطي العربي للدراسات الإستاتيجية والسياسية والإقتصادية.ألمانيا: المرك
. حضر موت، 1. طإدارة الجودة الشاملة وإستراتيجية المنظومة الأمنية(. 2020مبارك علوي محمد. ) ،لزنم .30

 اليمن: مطابع الهاشمية الحديثة للأوفست.
 . صنعاء، اليمن: دار الكتب.3. طمناهج البحث العلمي(. 2019محمد سرحان علي. ) ،المحمودي .31
. عمان، الأردن: دار المعتز 1ط إدارة الجودة الشاملة )معايير الأيزو(.(. 2015عبد الله حسن. ) ،مسلم .32

 للنشر والتوزيع.
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 والرسائل الجامعية الأطاريح .ت
 القيادة الاستراتيجية ودورها في إدارة المخاطر والأزمات:"(. 2014طارق مفلح جمعة. ) ،أبو حجير .33

كلية ة،  . أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال غير منشور "دراسة تطبيقية على المؤسسات الحكومية الفلسطينية
 .جامعة قناة السويس، الإسماعلية، مصر ،التجارة والدراسات العليا

 سسةالشاملة في المؤ  دور إدارة التغيير التنظيمي في التحول نحو إدارة الجودة(. 2011صورية. ) ،بوطرفة .34
رسالة ماجست في علوم التسيير غير منشورة،   (.sct) شركة اسمنت تبسة دراسة حالة: الصناعية الجزائرية

 جامعة المسيلة، الجزائر.، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية
 واردممارسات إدارة المأثر تطبيق إستراتيجية إدارة الجودة الشاملة في (. 2016مأمون محمد حسن. ) ،ثوابته .35

عمال غير . رسالة ماجست في إدارة الأةالبشرية على عينة من المصارف التجارية العاملة في الضفة الغربي
 جامعة الشرق الأوسط، الأردن.، كلية الأعمالمنشورة،  

. قسنطينةبلإنتاج الأدوية -فرمال-إدارة الجودة الشاملة: دراسة تطبيقية في وحدة(. 2007فتيحة. ) ،حبشي .36
 قسنطينة، الجزائر. جامعة منتوري، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسييرأطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية،  

لتنافسية ا الجودة الشاملة والميزةق ثير نمط القيادة في تحقيتأ(. "2010خليل إسماعيل عبد الحسين. ) ،الخفاجي .37
قسم الإدارة رة،  الإدارة الصناعية غير منشو . أطروحة دكتوراه في"النفيس ومستشفى الراهبات في مستشفى ابن

 العالمية، أستاليا. ليمنتسكجامعة سانت  ، الصناعية
دور القيادة في تطبيق أسس ومبادئ إدارة الجودة الشاملة: دراسة (. 2012برهان الدين حسين. ) ،السامرائي .38

يمية العربية الأكاد. رسالة ماجست في إدارة الأعمال غير منشورة، تطبيقية على مصنع سيراميك رأس الخيمة
 ، المملكة النتّحدة.البريطانية للتعليم العالي

ؤسسات إدارة الجودة الشاملة في الم دور القيادة الإستراتيجية في تطبيق مبادئ(. 2017علي غالب. ) ،شاتي .39
طيط . رسالة الدبلوم العالي في التخي قارحافظة ذبم دراسة حالة في بعض المؤسسات الصحية الصحية:

 جامعية القادسية، العراق.، كلية الإدارة والإقتصادالإستاتيجي غير منشورة،  
سة صناعة مؤس دراسة حالة: تأثير الانماط القيادية في تنمية المهارات في المؤسسة(. 2014فيروز. ) ،شين .40

لوم الاقتصادية كلية الع. أطروحة دكتوراه في علوم التسيير غير منشورة،  كـرةسب-فرع جنرال كابل–الكوابل
 ، بسكرة، الجزائر.، جامعة محمد خيضروالتجارية وعلوم التسيير

: دراسة ISO 9000تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة وفق المواصفات القياسية(. 2007محمد. ) ،صالحي .41
، لية علوم التسييركرسالة ماجست في علوم التسيير غير منشورة،   .-جيجل-ميدانية بالشركة الإفريقية للزجاج

 جامعة جيجل، الجزائر.
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ة: في الإدارة المحلي ةوارد البشريالم إدارة الجودة الشاملت كمدخل لتحسين أداء(. 2015هواري. ) ،العابد .42
، ياسيةالحقوق والعلوم السكلية . رسالة ماجست في العلوم السياسية غير منشورة،  درارأ ةولاي–ة حالةدراس

 جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر.
. رسالة ماجست في إدارة الأعمال غير التغيير وإدارة الجودة الشاملة(. 2019عماد صالح أحمد. ) ،العزب .43

 جامعة أزال للتنمبة البشرية، الجمهورية اليمنية.، كلية الدّراسات العليامنشورة،  
دراسة : يةالإقتصادية الجزائر  أثر المرونة الإستراتيجية في الأداء المتميز للمؤسسة(. 2022أحلام. ) ،غربال .44

لية العلوم ك. أطروحة دكتوراه في علوم التسيير غير منشورة،  ةبسكر -جمورة-حالة مؤسسة البسكرية للاسمنت
 جامعة محمد خيضر، ، بسكرة، الجزائر.، الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

سسة دراسة ميدانية بمؤ : إدارة الجودة الشاملة الاستراتيجية في تحقيق  رةدور الإدا(. 2016. )جمال ،قريو .45
رسالة ماجست في العلوم الاجتماعية غير  .-فرع البليدة-ـCR METAL بناء الهياكل المعدنية و النحاسية

 الجزائر.، الله أبو القاسم سعد-2-جامعة الجزائر، كلية العلوم الاجتماعيةمنشورة،  
دور القيادة الاستراتيجية في تطوير السياسات الإدارية بوزارة الصحة  (.2015محمد قاسم عطا. ) ،القيسي .46

رسالة ماجست في القيادة والإدارة غير منشورة، أكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا، برنامج  .الفلسطينية
 الدراسات العليا المشتك مع جامعة الأقصى، غزةّ، فلسطين.

دراسة :سات الاقتصادية الجزائرية لمؤسّ تطبيق إدارة الجودة الشاملة على أداء ا أثر(. 2018سليم. ) ،لعقون .47
كلية ورة،  . أطروحة دكتوراه في علوم التسيير غير منشالمؤسّسات الاقتصادية الجزائرية بولاية سطيفبعض 

 ، بسكرة، الجزائر.، جامعة محمد خيضرالعلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
لآراء  ليليث تحبحتأثير القيادة الإستراتيجية في عمليات التحسين المستمر: (. 2022مسلم حمود. ) ،مختاض .48

لية الإدارة ك. رسالة الدبلوم العالي في لإدارة المشاريع غير منشورة،  القيادات الإدارية في جامعة ميسان من يّنةع
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 ، الجزائر.، جامعة الجزائركلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسييرارية غير منشورة،  التج
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 قائمة المراجع

108 
 

: دراسة حالة شركة ستجابة لمتطلبات العملاءإدارة الجودة في الإ دور(. 2019حمودي. ) ،مهداوي .51
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الثقافة التنظيمية وعلاقتها بتطبيق إدارة الجودة الشاملة: دراسة ميدانية بمؤسسة (. 2015أسماء. ) ،واسة .53
SPA CONDOR ELECTRONIC  2008الجزائرية الحاصلة على شهادة :ISO9001 . رسالة ماجست
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 لاستبانة الدّراسة: قائمة الأساتذة المحكّمين (01)الملحق رقم 

 

 
 

     . 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الجامعة الرّتبة أسماء المحكّمين الرقم

امعة محمّد بج كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير أستاذ محمّد قريشي 01
 -بسكرة-خيضر

امعة محمّد بج كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير أستاذ عادل بومجاّن 02
 -بسكرة-خيضر

امعة محمّد بج كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير أستاذ شنّافينوال  03
 -بسكرة-خيضر 
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 إستبانة الدّراسة: (02)الملحق رقم 

                   

 ليم العالي والبحث العلميتعوزارة ال       

  -بسكرة-محمد خيضر  جامعة      

 والتجارية وعلوم التسيير الاقتصاديةكلية العلوم         

 قسم علوم التسيير

 إستبانة الدّراسة

 الأخ الفاضل ...، الأخت الفاضلة....،

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته ،،،، 

ا ممت لجمع المعلومات اللازمة للدراسة التي نقوم بإعدادهيسرنا أن نضع بين أيديكم هذه الاستبانة التي صُ      
القيادة الإستراتيجية "تّصص إدارة إستاتيجية، بعنوان:  –استكمالا للحصول على شهادة الماست في علوم التسيير 

رية : دراسة ميدانية بمؤسسة البسكبالمؤسسة الإقتصادية ودورها في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة
 سمنت". للإ

ادئ إدارة الجودة القيادة الإستراتيجية ومببين  علاقة الارتباط والتأثيروتهدف هذه الدراسة إلى التعرف على 
لة الاستبانة لإجابة على أسئ، نأمل منكم التكرم بانظرا لأهمية رأيكم في هذا المجالبالمؤسسة محل الدراسة، و الشاملة 

ذه الاستبانة أن تولوا ه، لذلك نهيب بكم كبيرة على صحة إجابتكم  تمد بدرجة، حيث أن صحة النتائج تعبدقة
، فمشاركتكم ضرورية ورأيكم عامل أساسي من عوامل نجاحها ونحيطكم علما أن جميع إجاباتكم لن اهتمامكم

 .خدم إلا لأغراض البحث العلمي فقطتست

 وتفضلوا بقبول فائق التقدير والاحترام

 الأستاذ المشرف:                                                            الطالبة:                    

 قريشي أ.د / محمد      سلسبيلة قدرز                                                                   

 2022/2023السنة الجامعية: 

 selsabilguedrez.199@gmail.comالإيميل: 
 

mailto:selsabilguedrez.199@gmail.com
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 القسم الأول: البيانات الشخصية والوظيفية

كرية سسة البسمؤ ية والوظيفية لإطارات يهدف هذا القسم إلى التعرف على بعض الخصائص الاجتماع     
على التساؤلات التالية وذلك  نرجو منكم التكرم بالإجابة المناسبة، بغرض تحليل النتائج فيما بعد، لذا للإسمنت

 لاختيارك.في المربع المناسب ( ×)بوضع إشارة 

 أنثى       ذكر     الجنس: -1

 سنة 40إلى اقل من  30من                  سنة 30اقل من    العمر: -2

  سنة فأكثر 50من سنة                              50إلى اقل من  40من               

    .................................... مجال الوظيفة الحالية:-3

 مهندس                      ليسانس                      تقني سامي      المؤهل العلمي :-4

 دراسات عليا                       ماست                                   

       

               سنوات  10ل من إلى أق 5من                 سنوات 5أقل من سنوات الخبرة :   -5

 سنة فأكثر  15     سنة                15قل من إلى أ10من                        
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 الإستبانةالقسم الثاني: محاور 

 القيادة الإستراتيجية: المحور الأول:

،والمرجو وفّر القيادة الإستاتيجية بالمؤسسة محل الدراسةعة من العبارات التي تقيس مستوى تفيما يلي مجمو      
 في المربع المناسب لاختيارك. (×)ذلك بوضع علامة موافقتك أو عدم موافقتك عنها، و  تحديد درجة

الكاريزما
 

يحضى المدير بالثقة والتقدير والإحتام من قبل  1
 الموظفين في المؤسسة.

     

      يتصف المدير بمعايير عالية من السلوك الأخلاقي. 2

ة على اعد الإدار يتمتع القادة والمديرون بمهارات تس 3
 تحسين النتائج.تحقيق الأهداف و 

     

التحفيز الفكري
 

يسعى المدير إلى تغيير قيم ودوافع الموظفين  4
 وتحويلها لمصلحة عامة.

     

يبحث المدير عن وجهات النظر المختلفة عندما  5
 يقوم بحل المشاكل.

     

 الموظفين للوصول إلى أعلى مستوى فييحفز المدير  6
 الأداء.

     

الإعتبارات الفردية
رص المدير على تلقي جميع الموظفين التدريب يح 7 

 اللازم الخاص بأعمالهم.
     

يساعد المدير جميع الموظفين على تطوير نقاط  8
 القوّة لديهم. 

     

 الرقم

 

  

 عبارات القياسلقيادة الإستراتيجية و أبعاد ا

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 

 محايد

 

 

 موافق

موافق 
 بشدة

 أوّلا: القيادة التحويلية
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 فيتتابع الإدارة مدى التقدّم الذي يحرزه الموظفين  9
 تطبيق الأهداف الإستاتيجية.

     

 ثانيا: القيادة التبادلية
 

 الإدارة بالإستثناء
لعمل يكون إلاّ عند حدوث ل المدير في اتدخّ  10

 أمور سيئة.مشاكل و 
     

ل المدير في الجوانب غير الضرورية في العمل تدخّ  11
 يكون إلاّ عندما يكون مجبرا.

     

      تدخّل المدير يكون في المشاكل الجدية فقط. 12

 

 المكافآت المشروطة

      يشجّع المدير على تبادل المنافع بين الموظفيين. 13

فأة ايطبّق المدير معايير التحفيز من خلال المك 14
 مقابل العمل والعقاب لعدم العمل.

     

يز ت الشرطية لتحفيستخدم المدير نظام المكافت 15
 الموظفين.

     

 

 المحور الثاني: مبادئ إدارة الجودة الشاملة

فيما يلي مجموعة من العبارات التي تقيس مستوى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدراسة،      
 يارك.أمام العبارة التي تناسب اخت (×)والمرجو تحديد درجة موافقتك أو عدم موافقتك عنها، وذلك بوضع علامة 

 وعبارات القياسإدارة الجودة الشاملة أبعاد  الرقم
غير 

موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 

 محايد

 

 موافق
موافق 
 بشدة

 أولا: دعم الإدارة العليا للجودة

1 
تعمل الإدارة على نشر ثقافة الجودة في جميع الأقسام والمستويات 

 الإدارية.
     



 الملاحق

117 
 

     الإدارة العليا جميع المبادرات لتحسين الجودة.تدعم  2
 

3 
زم ستاتيجية تلتواضحة حول الجودة ومحددة بأهداف إلدى الإدارة خطة 

 بتطبيقها.
     

      تهتم الإدارة العليا بتوفير متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة. 4

 ثانيا: مشاركة الموظفين

      اذ القرارات.مشاركة الموظفين في اتّّ تحرص المؤسسة على زيادة  5

      تقوم المؤسسة بتكوين فرق العمل وتفعيل دورها في كافة أنشطة الجودة. 6

      الاهتمام بمشاركة الموظفين في كل المستويات في تحسين جودة العمليات. 7

8 
وجود ثقافة التشاور مع الموظفين حول القضايا التي تؤثر في جودة 

 العمليات.
     

 ثالثا: التحسين المستمّر 

9 
تنظر الإدارة إلى التحسين المستمر في العمل على أنه جزء من متطلبات 

 الجودة.
     

      تّصص المؤسسة جزء من مواردها للقيام بعمليات التحسين. 10

      تقوم المؤسسة بتحديد أهداف عمليات التحسين على جميع المستويات. 11

12 
ساهمت عمليات التحسين التي قامت بها المؤسسة في تطوير المنتج أو 

 عملية ما.
     

 رابعا: التدريب والتعليم

      تقوم المؤسسة بتدريب موظفوها باستمرار على مبادئ الجودة. 13

      تحرص المؤسسة على التطوير المستمر لمهارات الموظفين. 14

      تساعد المؤسسة الموظفين على رفع قدراتهم في حل المشاكل.  15

16 
تتأكد المؤسسة من كفاءة أفرادها المتدربّين لضمان الوصول إلى مستوى 

 عالى للجودة.
     

 خامسا: التركيز على العملاء 
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17 
تدمج المؤسسة متطلبات عملائها ضمن أهدافها الإستاتيجية وتوجهاتها 

 المستقبلية.
     

      تتصف المؤسسة بسرعة تلبية رغبات العملاء. 18

19 
تعمل المؤسسة استطلاعات دورية لمعرفة مدى رضا العملاء على 

 منتجاتها.
     

      تقوم المؤسسة بمتابعة شكاوى العملاء وتقديم الحلول المناسبة لهم. 20

 سادسا: إدارة العلاقة مع الأطراف ذات المصلحة 

21 
المؤسسة بإدارة علاقاتها بالأطراف ذات المصلحة حسب تقوم 

 الأولويات.
     

      تقوم المؤسسة بتبادل المعلومات مع الأطراف ذات المصلحة. 22

23 
تتعاون المؤسسة في مجال نشاطات التطوير والتحسين مع الأطراف ذات 

 المصلحة.
     

24 
ة الحائزين على شهادة الجودتحرص المؤسسة على التعامل مع الموردين 

(ISO) 

     

 

 شاكرين لكم حسن تعاونكم
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