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 مقدمة

 المنظمات على كان كن الواجب، في ظل التغيرات والتطورات الكبرى التي تشهدها الساحة العالمية
بصفة عامة. إعادة النظر في سياستها تجاه المحيط وما يحمله من ديناميكية وتعقيد خاصة مع تزايد الإتجاه 

 الذي أدى إلى اشداد حدة المنافسة. نحو العالمية والانفتاح

كما يعتبر التمكين من المواضيع الإدارية الحديثة الي حضي باهتمام متزايد من قبل الممارسين 
وتحقيق ، وزيادة الإنتاجية، لتطور مهرات العاملين حيث أصبح التمكين وسيلة، والمهتمين بالموارد البشرية

فأصبح من ، اءة الموظفين واخلاصهم فيما يقومون به من أعباءونجاح أي منظمة يتوقف على كف، الكفاءات
ومن هنا جاء ، التأثير على سلوك العاملين بإيجاد المدخل الذي تستطيع به المنظمات، الضروري الاهتمام

 الفريق ونشر روح بالمشاركة الاهتمام لتمكين العاملين وتوجيههم وعرس مبدأ ديمقراطية الإدارة والاهتمام
 الإداري المستمر والمتواصل.وتطوير 

المنطلق تأتي أهمية التمكين الموظفين في الجودة الشاملة باعتبار أن الموظف يتمتع بحرية  ومن هذا
، وان توفر مناخ الثقة بين الإدارة، وبمستويات عالية أحسنالتصرف وروح المبادرة والدافع الذاتية لتقديم جودة 

والعاملين فيها ، فاتفاق إدارة المنظمات، ة لنجاح مفهوم تمكين العاملينوالعاملين يمثل العامل الاكثر اهمي
 . وزيادة الإنتاجية يتطلب وجود ثقة متبادلة بين أطراف المنظمة ككل، وتحسين الجودة، على تحقيق الأهداف

فيما يخص إدارة الجودة  Academy of Management Renew 1994وقد أشارت مجلة 
تمكين وإدارة الجودة الشاملة يعدان متكاملين مع بعضهما البعض كحقيقة تؤكد نظرية بأن مدخل ال، الشاملة
المدخل الاول يرون بان بلوغ  فأنصار، ويكمن الفرق الاساسي بينهما من خلال الأولويات والتركيز النظم

شركة يأتي في حين أن أنصار المدخل الثاني يرون بأن نجاح ال، الشركة أهدافها يتحقق من خلال التمكين
 عن طريق ارضاء عملائها وقيامها بالتحسين المستمر لجودة منتجاتها.

ويرى البعض أن التمكين العاملين له دور حاسم في إنجاح أو فشل تطبيقات إدارة الجودة الشاملة 
ة الشاملة لأن العاملين هم الأداة التي تنفذ كل الافكار والخطط والفعاليات التي تنتقل بالمنظمة إلى إدارة جود

حالة شركة  وعليه جاءت هذه الدراسة للبحث عن أهمية التمكين وعلاقته بإدارة الجودة الشاملة" دارسة-
 .قلعة بني حماد بريكيري 
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 ولا: اشكالية الدراسةأ

 : بناءا على ما سبق يمكن صياغة اشكالية الدراسة من خلال السؤال التالي  

 يل إدارة الجودة الشاملة لدى شركة "بريكيري" قلعة بني حماد؟إلى أي مدى تساهم ابعاد التمكين في تفع

 وينبثق عن هذه الإشكالية مجموعة من الأسئلة الفرعية نوجزها فيما يلي:

 هل توجد علاقة بين التمكين وإدارة الجودة الشاملة في مؤسسة؟ -1

 لة لدى شركة بريكيري؟هل توجد أهمية ذات دلالة إحصائية لبعد المشاركة في تفعيل إدارة الجودة الشام -2

 هل توجد أهمية ذات دلالة إحصائية لبعد للتدريب في تفعيل إدارة الجودة الشاملة لدى شركة بريكيري؟ -3

 هل توجد أهمية ذات دلالة إحصائية لبعد القوة في تفعيل إدارة الجودة الشاملة لدى شركة بريكيري؟ -4

 يل إدارة الجودة الشاملة لدى شركة بريكيري؟هل توجد أهمية ذات دلالة إحصائية لبعد للاتصال في تفع -5

 هل توجد أهمية ذات دلالة إحصائية لبعد لثقافة التنظيمية في تفعيل إدارة الجودة الشاملة لدى شركة -6
 بريكيري؟ 

 ثانيا: فرضيات الدراسة

الفرضية التي يمكن  فقد تم صياغة، اعتماد على المتغيرات والأبعاد الواردة في نموذج الدراسة  
 اختبارها لتحقيق أهداف الدراسة وهي على النحو التالي:

 الفرضية الرئيسية:

الثقافة ، الاتصال القوة، التدريب، توجد أهمية ذات دلالة إحصائية لإبعاد التمكين )المشاركة  
 التنظيمية( في تفعيل إدارة الجودة الشاملة لدى شركة بريكيري.
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 الفرضيات الفرعية: 

 هي: ة الأساسية خمس فرضيات فرعيةتنبثق عن الفرضي

  توجد أهمية ذات دلالة إحصائية لبعد المشاركة في تفعيل إدارة الجودة الشاملة لدى شركة بريكيري 
 أهمية ذات دلالة إحصائية لبعد للتدريب في تفعيل إدارة الجودة الشاملة لدى شركة بريكيري. توجد 
 فعيل إدارة الجودة الشاملة لدى شركة بريكيري توجد أهمية ذات دلالة إحصائية لبعد القوة في ت. 
 .توجد أهمية ذات دلالة إحصائية لبعد الاتصال في تفعيل إدارة الجودة الشاملة لدى شركة بريكيري 
 الجودة الشاملة لدى شركة بريكير توجد أهمية ذات دلالة إحصائية لبعد الثقافة التنظيمية في تفعيل إدارة 

 ثالثا: نموذج الدراسة

حيث إشتملت الدراسة على ، الشكل أدناه متغيران كما هو موضح في موذج الدراسة يتكون منن  
المشاركة، التدريب، والمتمثلة في ) الذي تم قياس من خلال أبعادهو  تمكين العاملين-متغير مستقل تمثل في 

قياسها من خلال  ذي تموال الثقافة التنظيمية( ومتغير التابع ويمتثل في الجودة الشاملة الإتصال،، القوة
دعم الإدارة العليا مشاركة ، التركيز على الزبون ، التدريبو  )التحسين المستمر، التعليم متطلباتها المتمثلة

 العاملين(.
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 : نموذج الدراسة الافتراضي10شكل ال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مصدر: إعداد الطالبتانال
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 ةدراسات السابقال: رابعا

 : لفصل مجموعة من الدراسات التي لها علاقة متغيرات البحث وهي كالتاليا يعرض هذا

 9102عبد الرحيم محمدي  –عمر جهاد  الأولىالدراسة 
 أثر التمكين الوصفي في سلوك الإبداعي لدى العاملين في هيئة تنشيط سياحة عنوان الدراسة
 مذكر ة ماجستير  نوع الدراسة

 ارسة العاملين السلوك الإبداعي في هيئة تنشيط الباجة الأردنية ما مستوى مم إشكالية الدراسة
 عامل 65تم الإعتماد على إستخدام إستمارة إستبيان وزعة على  الأدوات

 نتائج الدراسة
 أثبت النتائج أن مستوى إدراك العاملين لجميع ابعاد التمكين كانت مرتفعة-
شة الدراسة عن )بعد التفويض( أثارت نتائج الدراسة إلى أن تصورات أفراد عي -

 صلاحيتها كانت متوسطة 
 

 جباري فادية الثانيةالدراسة 
 تأثير جودة الخدمة على رضا العميل عنوان دراسة
 مذكرة ماجستير  نوع الدراسة

ما مدى تأثير جودة الخدمات المتقدمة على رضا العميل من ناحية الملموسة  إشكالية دراسة
 وية للشركة جزائرية للتأميناتللوكالة للمديرية جه

 عامل 55تم الإعتماد على إستخدام استمارة استبيان وزعه على  أدوات

 نتائج الدراسة
وقد توصلت النتائج إلى أن أغلبية أفراد عينة الدراسة التي تقوم على  -

 إحداث تجهيزات وتوفرها على المرافق الضرورية لإنجاز الخدمة 

 اد عينة الدراسةالتقييم متوسط لغالبية أفر  -
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 9112كريمة توفيق  الثالثةالدراسة 
 تمكين العاملين " دراسة حالة شركة الإسمنت بسور الغزلان" عنوان الدراسة
 مذكرة دكتوراه  نوع دراسة

هل مزيد من المتمكين يؤدي إلى مزيد من النجاح الإداري؟ ولكن بشروط لابد  إشكالية الدراسة
 من توفرها.

 عامل 66واستخدام استمارة ثم توزيعها على  SPSSتم الإعتماد على إستخدام  دراسةأدوات ال

 نتائج الدراسة
 إن برامج التمكين تساهم في تحسين أرباح المؤسسات  -

 إن فكر التمكين لم يظهر بشكل مفاجئ وإنما ظهر نتيجة تراكمية  -

 مةإن للقيادة دور مهم ف ي مواجهة التحديات لأحداث التنمية مستدا -
 

 9100حريق خديجة  الرابعة الدراسة
 استراتيجية التدريب في ظل إدارة الجودة شاملة من أجل تحقيق الميزة التنافسية  عنوان الدراسة
 مذكرة ماجستير نوع دراسة

كيف يمكن لتدريب أن يحسن من جودة المواد التميزية في ظل إدارة الجودة  إشكالية الدراسة
 شاملة 

 عامل 55وتوزيعها على  SPSSتم الإعتماد على إستخدام استمارة الاستبيان  ةأدوات الدراس

 نتائج الدراسة

إن المؤسسة تقوم بتحديد أهداف التي يجب على أساسها تحديد البرنامج  -
 التدريبي المناسب

 ضمان الوصول إلى أداء أفضل من قبل العمال  -

 سسة إيمان المؤسسة بأن الموارد بشرية هي أهم عنصر في مؤ  -
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 خامسا: أهمية الدراسة 

 تستمد هذه الدراسة أهميتها من: 

 الموضوع الذي يتناوله وهو التمكين وعلاقته بإدارة الجودة الشاملة ومحاولة إيجاد قاعدة معلومات أهمية -
 أفية عن مستوى تمكين العاملين في شركة بما يسهم في إيجاد حلول تتبناها إدارة الشركة و 

 . بعد العنصر البشري من أهم الموارد في الشركة بحيث، ي القادرة على إنجاز بشكل كفءالبشر  أهمية -

 . المؤسسات الأخرى  الاستفادة من الموضوع من خلال تعميمه على -

 سادسا: أهداف الدراسة 

إن الهدف الأساسي لهذه الدراسة يتمحور حول معرفة أهمي ة تمكين العاملين وعلاقاتها بإدارة الجودة  -
 املة بالإضافة إلى ما يلي: الش

 . تهدف الدراسة إلى الإحاطة بالجانب المفاهيمي لموضوع تمكين العاملين وكذا ادارة الجودة الشاملة -

 وكذا معوقات تطبيقية  التعرف على مدى تطبيق تمكين العاملين في شركة -

 . سةإختبار تأثير أبعاد التمكين العاملين في الجودة الشاملة في شركة محل الدرا -

 . محل الدراسة الوقوف على واقع الجودة في شركة -

 سابعا: أسباب اختيار الموضوع

 للأسباب التالية: يعود إختيار موضوع الدراسة

 التمكين داخل المؤسسة محل البحث. الرغبة في التعرف على مستوى  -

 الشاملة المطروحة في مؤسسات ومحاولة حلها. مشكلة الجودة -

 ابقة طرحت فكرة تمكين العاملين وثم ربطه.القليل من الدراسات الس -

 : أسباب ذاتية -

 إرتباط الموضوع بمجال تخصص الطالبتين. -

 . للموضوع ومحاولة إثراء المعرفة الشخصية في هذا الجانب الميول الشخصي -

 . الشعور بأهمية الموضوع ع خاصة في ظل التغيرات العصر الذي نعيشه -

 عمل. محاولة إثراء مكتبة الجامعة بهذا ال -



 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ مقدمة 

 

 

 ةثامنا: منهج الدراس

بإعتبار البحث العلمي مهما كانت درجته يجب أن يعتمد على منهج يمكن الباحث من تحقيق الهدف  -
وفي بحثنا هذا سوف يتم إتباع المنهج الوصفي التحليلي في الجانب النظري من الدراسة وهو ، من الدراسة

تم من خلالها استخلاص مختلف النتائج قصد تعميمها حيث ي، المنهج الذي يعبر عن الظاهرة المراد دراستها
 . مستقبلا

المعلومات عن الظاهرة المدروسة ثم القيام بتحليلها وتفسيرها قصد الوصول إلى و  كما سيتم جمع البيانات 
ذلك بإعتماد الاستبيان الذي تم توزيعه على بعض العمال داخل شركة ، و النهاية إلى مجموعة من النتائج

 .SPSSالتعليق عليها و  ثم القيام معالجة نتائج الاستبيان برنامج وتحليل نتائجه –قلعة بني حماد  ""بربكبري 

 تاسعا: حدود الدراسة 

قمنا بوضع حدود الدراسة التي ، من أجل التحكم في موضوع الدراسة ومعالجة الإشكالية محل البحث -
 : تمثل أساسا فيما يلي

 الحدود الموضوعية: -0

 . راسة على تحديد أهمية العاملين وعلاقته بإدارة الجودة الشاملة في شركة محل الدراسةاقتصرت هذه الد -

 : الحدود المكانية 9

 .قلعة بني حماد - قمنا بإجراء الدراسة الميدانية في شركة "بريكبري" -

 : الحدود البشرية3

 .قلعة بني حماد -شملت الدراسة جميع العاملين في شركة بريكبري  -
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 د الزمانية: الحدو -4

الزيارات الميدانية وتحليل و  جمعهاو  الإستبيان على العينة شملت إعداد إلى إستغرقت الدراسة الفترة -
 . النتائج

 هيكل الدراسة: عاشرا

 : اختبار صحة فرضياتها قمنا بتقسيم بحثنا إلى فصلين كما يليو  تهدف معالجة الإشكالية المطروحة -

حيث تم تقسيمه إلى ثلاثة ، لى الايطار المفاهيمي لتمكين العاملينتعرضنا من خلاله إ: الفصل الأول -
 . مباحث

، مستويات التمكينو  يتمثل في عموميات حول التمكين تناولنا فيه مفهوم التمكين أبعاد: المبحث الأول -
 . معوقات تمكين، وخطوات التمكينمقومات 

تناولنا فيه مفهوم إدارة الجودة ، دة الشاملةيمثل الإطار المفاهيمي لإدارة الجو : في المبحث الثاني أما -
 أساليب وعناصر الجودة الشاملة وكذلك متطلبات ومراحل ومعوقات إدارة الجودة شاملة.و  الشاملة

إدارة الجودة الشاملة تناولنا فيه علاقة في تحقيق التمكين دور أما في المبحث الثالث فا يتمثل في  -
 . من إدارة الجودة الشاملة ودور التمكين في إدارة الجودة الشاملةأساليب التمكين ضو  الجودةو  التمكين

 . تعرضنا فيه إلى الاطار التطبيقي للدراسة وتم تقسيمه إلى مبحثين: أما الفصل الثاني  -

شركة بريكبري والهيكل التنظيمي نشأة المبحث الأول: يتمثل في تقديم عام محل الدراسة وتناولنا فيه  -
 ومنهج الدراسة. 

 بعادوصف متغيرات الدراسة وتحليل الوصفي للأا المبحث الثاني: أم -

 المبحث الثالث:اختبار الفرضيات -

 صعوبات دراسة: عشر إحدى

 : واجهنا أثناء إعداد هذه الدراسة صعوبات تمثلت في

صعوبة فهم موضوع الدراسة والمسؤولين بالشركة محال الدراسة شكل النظري رغم إمكانية تطبيق  -
 ممارسته.

 دم حصولنا للمعلومات الكافية من الشركة لقيامنا بالدراسة. ع -

 



 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول
ؤده   دأره  ألح  ن  وأ  مكي  ري  للت 

ظ  طار ألت  ألا 
هما ي  ن  ه  ي  املة  وألعلاف   ألش 
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 تمهيد

أصبببحت الحاجببة للتعبيببر فببي أسبباليب العمببل الإداري أكثببر إلحاحببا كمببا أن التطببور المتسببارع فببي 
ايببد علببى الجببودة والمرونببة فببي إنتبباج المنتجببات، والخببدمات جميعهببا تؤكببد الحاجببة التكنولوجيببا، والتأكيببد المتز 

 إلى التغيير.

وفي عصر العولمة، الانفتاح الذي يميز عالم اليوم، وما يترتب علبى ذلبك مبن حتميبة التحبول مبن 
ين موضببوع البنبباء الإداري الهرمببي التقليببدي إلببى البنبباء الأكثببر انفتاحببا، ومرونببة، فقببد أصبببح تمكببين العببامل

اهتمببام واسببع مببن طببرف مختلببف الببباحثين، وذلببك لترسببي  روح المسببؤولية، والاعتببزاز لببدى هببؤلاء العبباملين، 
فطرحببت العديببد مببن المقترحببات، والأفكببار، وأجريببت الدراسببات التببي تبببرز أهميببة التمكببين كمببنهج ضببروري 

 وتحقيق الكفاءة والفعالية، والريادة.لمواكبة، وملائمة الظروف، والتحديات الراهنة، والسعي للنمو والتطور، 

 وسنتناول في هذا الفصل الإطار النظري للتمكين.
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 الإطار المفاهيمي للتمكين.: المبحث الأول

هبو موضبع الاهتمبام والنقباو الواسبع مبن  Employer Enporeomentأصببح التمكبين عباملين 
وأجريبت الدراسبات التبي تببرر الاهتمبام ببالتمكين ولكبي  قبل العمل، وطرحت العديد من المقترحات والأفكار

تكببون المنظمببات مواكبببة وملائمببة للظببروف الراهنببة، وأكثببر قابليببة للنمببو ومسببتعدة للمتيغببرات العالميببة، فقببد 
وجببدت إدارتهببا أن بإمكانهببا تقلببيص النفقببات، وتطببوير دوافببع العبباملين، وزيببادة الإنتاجيببة مببن خببلال التمكببين 

 لديها. للقوى العالمية
 عموميات حول التمكين.: المطلب الأول
 : مفهوم التمكين: الفرع الأول

تبلور أفكار وراء أغلب الباحثين في نهاية الثمانينات وبدايبة التسبعينات حبول مفهبوم التمكبين كونبه 
مببن المفبباهيم الحديثببة فببي الفكببر الإداري فضببلا عببن كونببه مببن المببداخل المعاصببرة فببي بيئببة إدارة الأعمببال 

 الذي يعد أحد مفاتيح نجاح وديمومة المنظمة.و 
( يقببال مكنببه مببن الشببيء : التمكييين لغيية-أ يعنببي التقويببة والتعزيببز، والتمكببين فببي اللغببة مصببدر الفعببل )م كنببن 

( منببه، أي التمكببين هببو الاسببتطاعة علببى فعببل  تمكينببا و)أمكن ببهن( منببه، واسببتمكن الرجببل مببن الشببيء، و،ت م كنببن 
 .1الشيء

 : ددت تعاريف التمكين، واختلفت، وفيما يلي أهمهاتع: اصطلاحا-ب

بببرف علبببى أنبببه "إسبببتراتيجية حديثبببة تهبببدف إلبببى إطبببلاق الطاقبببات الكامنبببة للأفبببراد فبببي المؤسسبببة، : عن
ومشاركتهم بتحديد الرؤية المستقبلية للمؤسسة، وذلك لأن نجاح المؤسسة يعتمد على كيفية تكامل حاجبات 

 .2"الأفراد مع رؤية المؤسسة وأهدافها

 

                                                 
مكين التنظيمي لتعزيز فاعلية إدارة المعرفة"، دار الأيام للنشر حسن موسى قاسم البنا، عباس نعمة الخفاجي، "إستراتيجية الت 1

 .00، ص0100والتوزيع، عمان، الأردن، 
 .020، ص0100أحمد المعاني أحمد عريقات وآخرون، قضايا إدارة معاصرة، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  2
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بأنببه تلببك العمليببة التبببي يسببمح مببن خلالهببا للعببباملين بالمشبباركة فببي المعلومبببات، : كمييا عييرف التمكيييين-ج
والتبدريب والتنميبة، والتخطبيط، والرقاببة علبى مهبام وظبائفهم بغبرض الوصبول إلبى نتبائج إيجابيبة فبي العمببل 

 .1وتحقيق الأهداف الفردية والتنظيمية
لأفراد سلطة أوسع في ممارسبة الرقاببة، وتحمبل المسبؤولية، واسبتخدام عملية إعطاء ا: ويعرف أيضا بأنه-د

 .2قدراتهم من خلال تشجيعهم على اتخاذ القرارات
"عمليببة تأهيببل العامليببة فببي تحديببد أهببداف : يمكببن تعريببف التمكببين بأنببه: وفييي ضييوء كييل هيييف التعريفييات-ذ

لجة المشكلات التي تواجههم وحلها فبي عملهم الشخصي ومسؤولية إنجازه، واتخاذ القرارات في مجاله ومعا
إطار المسؤولية المحاطة بهم والسلطة الممنوحة لهبم مبن قببل المسبتويات الإداريبة العليبا، فضبلا عبن حريبة 

 .3التصرف التي يتلقونها لمواجهة الحالة في ضوء المواقف المختلفة في العمل
 خصائص وأهمية التمكين للعاملين.: الفرع الثاني

 : ص التمكينخصائ: أولا

 : 4خصائص وهي 4تمكين العاملين يتضمن 
 : المعلومات عن أداء المنظمة-0

( لا توجبببد MCo.Groupفبببي المؤسسبببات التبببي يبببتم فيهبببا تمكبببين المبببوظفين شبببكل كامبببل مثبببل مجموعبببة )
معلومببات سببرية، كببل موظببف فببي المؤسسببة بإمكانببه الحصببول علببى جميببع المعلومببات الماليببة بمببا فببي ذلببك 

 اء التنفيذيين.رواتب المدر 
 : المعرفة والمهارات للمساهمة في أهداف المنظمة-9

المؤسسبات يمكبن أن تسبتخدم الببرامج التدريبيبة، بمسبباعدة المبوظفين فبي الحصبول علبى المعرفبة والمهببارات 
 التي يحتاجونها للمساهمة في الأداء التنظيمي.

                                                 
، 0101مسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، السكارنة، بلال خلف، القيادة الإدارية الفعالة، دار ال 1

 .011ص
، 0100عطية حسين أفندي، تمكين العاملين مدخل للتحسين والتطوير المستمر، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، مصر،  2

 .00-01ص 
مال الفكري بالمنظمة، مجلة البشائر الاقتصادية، جامعة طاهري محمد، بروكي عبد الرحمان، دور التمكين الإداري في تنمية رأس ال 3

 .000ص ،(01/10/0102(، )10(، العدد )10) بشار، مجلد
 .001، ص0110هيثم العاني، الإدارة بالحوافز، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى،  4
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 : القوة في القرارات الجوهرية-3

ير على أن يكون لهم دور فاعل في منظماتهم، وإحساس الآخرين بهم وهذا يعني قدرتهم على التأث
 والسماع لهم، والاستئناس بمقترحاتهم، والأخذ بآرائهم.

 : المكافآت تبنى على أساس أداء المؤسسة-4

فبببي المنظمبببات التبببي تمكبببن العببباملين، غالببببا مبببا تكبببون مكافبببآتهم مبنيبببة علبببى النتبببائج التبببي تعبببرض 
الإنتباج، فالعديبد مبن المنظمبات فبي الوقبت الحاضبر تطببق نتبائج تمكبين العباملين  المؤسسة لحدود دنيا من

 بدرجات متباينة.
 : أهمية تمكين العاملين-ثانيا

يعود التمكين بفوائد كثيرة على كافة المستويات في التنظيم )مستوى الأفراد والمجموعة والمنظمة(، 
فير فبرص التطبوير التنظيمبي وتعزيبز قبدرة المنظمبة حيث يساعد التمكبين علبى تبوفير النمبو التنظيمبي، وتبو 

 على اتخاذ القرارات.

 : ويمكن تصنيف فوائد التمكين حسب المستويات التنظيمية إلى ثلاثة وهي
 : على مستوى الأفراد: أولا
إن التمكبين الإداري يعمبل علبى زيبادة الاهتمبام بالعباملين وكبذلك مبنحهم الثقبة : زيادة ولاء الفرد للمنظمة-
يخلببق لببديهم التزامببا تجبباه المنظمببات التببي يعملببون فيهببا، وهببذا يببؤدي إلببى زيببادة الببولاء والإخببلاص مببن قبببل و 

 العاملين لمنظماتهم.
إن نقل جزء من الصلاحيات وكذلك المسبؤوليات للعباملين فبي : ينمي لدى العاملين الشعور بالمسؤولية-

أنهم علببى قبدر كبيببر مبن المسببؤولية، ممبا يسبباعد فببي المسبتويات الإداريببة البدنيا يولببد لبدى العبباملين شبعورا ببب
 .1تنمية هذا الشعور واستمراره

فعنبدما يبتعلم المبوظفين مهبارات جديبدة نتيجبة تمكيبنهم فبإن هبذا سيسباعدهم علبى : زيادة الرضيا اليوفيفي-
 الإجادة في أعمالهم وبالتالي شعورهم بالرضا.

                                                 
(، عدد أكتوبر 0جلة مجاميع المعرفة، المركز الجامعي تندوف، الجزائر، رقم )أحمد دن، أثر تمكين العاملين على الرضا الوظيفي، م 1

 .20-20، ص0100



 ــــ الإطار النظري للتمكين وإدارة الجودة الشاملة والعلاقة بينهماــــالفصل الأول 

 

16 

 

 

الموظفين والسماح لهم بالقيام بما يرونه صحيحا فبإن عندما يتم زيادة مشاركة : زيادة مشاركة الموففين-
 هذا بدوره يزيد من كمية مساحة التعبير نحو الأفضل.

حيبببث أن تمكبببين المبببوظفين يبببتم مبببن خبببلال تزويبببدهم بالمعلومبببات : تنميييية مهيييارات وقيييدرات المر وسيييين-
 .1والمهارات وهذا بدوره يؤدي إلى مساعدة الموظفين لتنمية أنفسهم

 : مستوى المجموعةعلى : ثانيا

 : 2إن تمكين عمل المجموعات تصنف إلى أربعة وهي
يمكببن تطببوير فببرق العمببل مببن خببلال فعاليببة تفببويض أداء العمببل إلببيهم عنببدما نوكببل : تطييوير فييرق العمييل-

الفريق أعمال تناسب قدراتهم أو تفبوق قبدراتهم بقليبل فبإن هبذا يبؤدي إلبى تشبجيع وتطبوير مهبارات ومعبارف 
 .3الأفراد

فعنبدما تقبوم الإدارة بتفبويض بعبض أعمالهبا لأعضباء الفريبق فبإن هبذا يبدل علبى : اء فريق قوامه الثقةبن-
 ثقة الإدارة بالفريق وبقدراتهم.

إن مبن أهبم معوقبات الإببداع فبي المنظمبة هبو عبدم الإيمبان : زيادة قيدرة الفرييق عليى الإبيداع والمخياطرة-
لمديرين بالأعمال الروتينية ورفض الأفكار الجديبدة باعتبارهبا بأهمية المشاركة من قبل العاملين، واشتغال ا

 مضيعة للوقت.
 : وتكمن فوائد تمكين فريق العمل بالطريقة الصحيحة فيما يلي: زيادة قدرة الفريق على التحليل-

 استغلال الوقت، وتفرغ الإدارة لأداء الأعمال التي يتعين عليها القيام بها. -

 مهارات جديدة وإثراء معارفهم. مساعدة الفريق على اكتساب -

 
 
 
 

                                                 
مها مهدي قاسم، تغيير الثقافة التنظيمية كأحد مداخل إدارة المعرفة، المؤتمر العلمي الدولي الخامس اقتصاد المعرفة والتنمية  1

 .0110، 00-00الاقتصاديات، الجامعة الزيتونية الأردنية، من 
 مها مهدي قاسم، مرجع سبق ذكره. 2
 .02، ص0110عطية حسن أفندي، تمكين العاملين مدخل للتحسين والتطوير المستمر، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة،  3
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 : على مستوى المنظمة: ثالثا
حيث أن تنفيبذ سياسبة التمكبين فبي المنظمبة يشبمل : يعمل التمكين على توفير فرص أكثر لنمو المنظمة-

على عدة عوائد عديدة لكافبة الأطبراف فبالنسببة للمبوظفين فبإن السياسبة توجبد أمبامهم فرصبا جديبدة لإثببات 
 .1ق العنان لطاقات الموظف وتسلط الضوء على مواهب وإبداع الموظفينأنفسهم وتطل

حيث أن أهداف التمكين تصب في الأهداف الرئيسية التي تسعى خطبط : توفير فرص التطور التنظيمي-
التطبببور التنظيمبببي لتحقيقهبببا حيبببث يبببوفر التمكبببين الفرصبببة اللازمبببة والكاملبببة للبببرئيس الأعلبببى للقيبببام بمهامبببه 

 .2ا يؤدي إلى تنمية المرؤوسين وتحسين مهاراتهمالأساسية وهذ
فبببالأفراد الممكنبببين والبببذين يمتلكبببون المعلومبببات : 3زييييادة التنيييافس فيييي المسيييتويات التنظيميييية المختلفييية-

والسلطة في اتخاذ القرار يسعون إلى استخدام كل الوسائل المتاحة لهم لتقديم أفضبل مسبتويات الأداء وهبذا 
 بين المستويات التنظيمية والذي يعود بالنفع على المنظمة.بدوره يزيد من التنافس 

حيببث أن التمكببين يعطببي الوقببت والفرصببة الكاملببة : ويييؤدي التمكييين إلييى تحقيييق الديمقراطييية فييي الإدارة-
 للرئيس في المنظمة للتفرغ للقيام بمهامه الرئيسية والتي تشمل التخطيط الإستراتيجي.

 ملين.أهداف تمكين العا: الفرع الثالث

أكد العديد من الباحثين على أن هناك العديد من الأهداف المرغوبة في تحقيقها من تمكين العباملين نبذكر 
 : 4منها

 إبقاء المؤسسة في المقدمة دائما، ومحاولة جعلها رائدة في المجال الذي تعمل فيه.-

 زيادة ربحية المؤسسة، وزيادة مبيعاتها، ومن ثم تحقيق النمو.-

 .5دافع لتقليل الأخطاء، وجعل الفرد يتحمل مسؤولية أكبر للأعمال التي ينجزهازيادة ال-

                                                 
 .002، ص0110محفوظ أحمد، إدارة الجودة الشاملة، مفاهيم وتطبيقات، دار وائل، الطبعة الثانية،  1
جيد قدي، إشكالية تنمية الموارد البشرية في ظل العولمة، الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد عبد الم 2

 .10، ص0110مارس  01-2المعرفة والكفاءة البشرية، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، 
 مها مهدي قاسم، مرجع سبق ذكره. 3
ي، أحمد علي صالح، إدارة التمكين واقتصاديات الثقة في منظمات أعمال الألفية الثالثة، دار اليازوري للنشر زكرياء مطلك الدور  4

 .20، ص0112والتوزيع، الأردن، 
سناء عبد الكريم الخناق، مظاهر الأداء الإستراتيجي والميزة التنافسية، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات  5

 .00، ص0110مات، كلية حقوق وعلوم الاقتصاد، جامعة ورقلة، مارس والحكو 
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 زيادة فرصة الإبداع والابتكار.-

 دعم التطور المتواصل للعمليات، والمنتجات، والخدمات.-

 تحسين إرضاء الزبون، حيث أن قرب العامل من الزبون يساعد على اتخاذ القرارات بسرعة.-

 عمل ودوران العمل.تقليل الغياب عن ال-

 زيادة الإنتاجية بزيادة افتخار العامل بنفس، واحترام الذات.-

 استعمال ضغط الزملاء، وأساليب فرق إدارة الذات لرقابة العاملين والإنتاجية.-
 التمكين.ومستويات أبعاد : المطلب الثاني

 الفرع الأول: ابعاد التمكين

التمكين، وبناء عليه فقد تم اختيار الأبعاد التبي يجمبع  يوجد تباين ملحوظ بين الباحثين على أبعاد
 : عليها معظم الكتاب، وهي على النحو التالي

يقصبببد بهبببا المعلومبببات اللازمبببة لصبببنع القبببرارات التبببي عليهبببا المبببدراء : الاتصيييال ومشييياركة المعلوميييات-0
توائهبا علبى المشباركة والثقبة ويحتفظون بهبا لعبدم ثقبتهم بالعباملين، لبذا فهبي تعتببر مبن الأبعباد الرئيسبية لاح

والمعلومببة، وتعببد المعلومببات جانبببا مهمببا يعتمببد عليهببا فببي عمليببة اتخبباذ القببرار، وفببي حببل مشببكلات العمببل، 
فبببدونها لا يمكببن للموظببف التصببرف بالطريقببة الصببحيحة التببي تمنحببه الثقببة بالتصببرف، كمببا أن الاتصببال 

بتكببار، ويختصببر الكثيببر مببن الجهببود، حيببث يسببهم الفعببال فببي المؤسسببات الناجحببة يعببزز مبببدأ الإبببداع والا
بسببهولة انسببياب الاتصببالات وسببرعة تبببادل المعلومببات وإمكانيببة حصببول كببل فببرد فببي المنظمببة فببي الوقببت 

 المناسب في نجاح تمكين العاملين.
وهي تعبد مبن عناصبر القبوة فبي تطبيبق التمكبين بسببب البدور المهبم للعمبل الجمباعي : بناء فرق العمل-9

جهببة المشببكلات وترشببيد اسببتهلاك المببوارد بفاعليببة وكفبباءة، حيببث أن الشببعور المشببترك بالمسببؤولية فببي موا
الجماعية يجلب قوة حقيقته تتمثل في زيادة درجات الولاء والانتماء والالتزام، وتسباعد فبي التغلبب علبى أيبة 

فريبق، وتمكبن الفريبق مشكلة من خلال السعي الدائم لجلب روية ملائمة تحقق مصلحة كل من المنظمة وال
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مببن الانببدماج فببي هببذه الرؤيببة، ومببن ثببم يصبببح مكونببا هامببا فببي سبببيل تحقيقهببا، مببع الحببرص علببى تفعيببل 
 .1الرقابة على الأداء من داخل الفريق

يعني إدراك الفرد بأن له تأثيرا على القرارات التي يتم اتخاذها والسياسات التي تضعها المنظمة : التأثير-3
تتعلبق بعملببه ولا يبأتي هببذا الإدراك أو الشبعور إذا كبان الفببرد يبؤثر أو يسببيطر علبى أمببور خاصبة تلبك التببي 

قليلة الأهمية في عمله، ولكنه يتكون وينمو إذا كبان الفبرد تبأثيره فبي شبؤون هامبة تسبهم فبي تحقيبق أهبداف 
 فة ذاتها.المنظمة، الأمر الذي يزيد من الدافعية الداخلية للفرد تلك الدافعية النابعة من الوظي

تسهم الحوافز المادية والمعنوية فبي تمكبين العباملين مبن خبلال زيبادة دافعيبتهم ورضباهم : حفز العاملين-4
وانتمبائهم الببوظيفي وبصببفة خاصببة عنببدما تشبببع احتياجبباتهم، ويشببترط تقببديمها فببي الوقببت المناسببب وربطهببا 

بمثاببة دافبع حقيقبي لتطبوير أداء العبباملين بنظبام تقبويم الأداء الكبي لا تمبنح الحبوافز إلا لمسببتحقيها وتكبون 
والمنظمات كناتج نهائي للتمكين ولكي تكسب لجهود التمكبين النجباح بحيبث أن يبتم التقبدير والمكافبأة التبي 

 يحصل عليها العاملون بأهداف المنظمة.
، وتشببجيع ينبغببي للمنظمببة أن تكببون لببديها الرغبببة والقببردة علببى تحفيببز هيكليببة القببوة فببي المنظمببة: القييوة-5

العاملين لديها على الشعور بالقوة والنجاح، من خلال منحهم المزيد من الحرية في التصرف بكل ما يتعلق 
 بأعمالهم المختصين بها.

أما بالنسبة إلى العاملين فإنه في نفس الوقت ينبغي أن تكون لديهم الرغبة في زيادة سبلطتهم ومسبؤوليتهم، 
ة فببي ذلببك، لأنبه إذا لببم يكببن هنباك رغبببة مببن العباملين فببإن عمليببة بغبض النظببر عبن مببدى مسبباهمة المنظمب

التحببول فببي القببوة لببن تحصببل إضببافة إلببى أن الأفببراد الببذين يرغبببون فببي سببيطرة أكبببر يكونببون أكثببر انببدماجا 
 .2ومتابعة لفرص التمكين

 مستويات التمكين.: الفرع الثاني

ذلببك يبتم ببدرجات متفاوتبة ففبي بعببض نجبد أن كثيبرا مبن منظمبات اليببوم تطببق ببرامج التمكبين لكبن 
المنظمات يعني التمكين تشجيع العاملين على طرح الأفكار، بينما يحتفظ المديرين بالسلطة الأخيرة لاتخاذ 

                                                 
حسن مروان عفانة، التمكين الإداري وعلاقته بفاعلية فرق العمل، مذكرة ماجستير، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، إدارة أعمال  1

 .00-00، ص0100جامعة الأزهر، غزة، 
 .00-00حسن مروان عفانة، مرجع سبق ذكره، ص 2
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القبببرار، وفبببي منظمبببات أخبببرى يعنبببي التمكبببين إعطببباء العببباملين حريبببة وسبببلطة كاملبببة لاتخببباذ القبببرار وتجرببببة 
 درج في تطبيق العاملين.( هذا الت61التصورات ويبين الشكل رقم )

 مستويات تمكين العاملين.: (9الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
المصدر: شائع بن سعد مبارك القحطاني، التمكين وعلاقته بالإبداع الإداري في المنظمات الأمنية، القاهرة، منشورات 

 .92، ص9105المنظمة العربية للتنمية الإدارية، 

 

 

 *إدارة ذاتية.
 *فرق عمل ذاتية.

 
 *العمل في صورة فرق.

 
 الجودة*نظم لقياس 

 ومجموعات مشاركة.
 
 

 *برامج مقترحة.
 
 

 *تعليمات قهرية.

مسؤولون عن عملية 
 وإستراتيجية اتخاذ القرار

 يضعون القرارات

 يشاركون في القرارات

 يقدمون المعطيات

ليس لهم مشاركة في صنع 
 القرار

 قليلة المهارات المطلوبة من الموظف كثيرة

 منخفض

درجة 
 التمكين

 عالي
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لطة العبباملين وينتهببي بببالتمكين، حيببث يشببارك العبباملون فببي وضببع هببذا التببدرج يبببدأ مببن انعببدام سبب
إسببتراتيجية المنظمببة، وأحببد الأمثلببة علببى ذلببك التمكببين المطلببق هببو عنببدما تمببنح فببرق العمببل ذاتيببة الإدارة 

 .1سلطة توظيف وتنظيم وفصل أعضاء الفريق ووضع معدلات للمكافأة

 : 2( خمسة مستويات للتمكين وهي1116) Pastor*حدد 
يتخذ الإداري القبرارات ويعلبم الفريبق بهبا إلا أن الشبائع هبو أن المبدراء يضبعون القبرارات : المستوى الأول-

 دون علم الفريق بها.
بهبذا المسبتوى يقبوم المبدير بسبؤال الفريبق حبول أي اقتراحبات وبموجبب هبذه الاقتراحبات : المستوى الثاني-

 يضع القرارات ويعلم الفريق بها.
يتم في هذا المستوى حلقة مناقشة بين المدير والفريبق بشبكل مفصبل وتتشبكل مجموعبة : ثالمستوى الثال-

 الاقتراحات ومداخلاتهم التي قد يأخذ بها المدير أولا ثم يقرر ويعلم الفريق بقراراته النهائية.
تقببر  بهببذا المسببتوى يسببتمر بنبباء العلاقببات ويكببون هنبباك تعبباون بببين المببدير والفريببق ثببم: المسييتوى الرابييع-

 القرارات بشكل نهائي بين المدير والفريق.
يمببارس العبباملون الإدارة الذاتيببة مببن خببلال فببرق العمببل ذاتيببة الإدارة بصببنع واتخبباذ : المسييتوى الخييامس-

 القرار.
 خطوات التمكينو  مقومات: المطلب الثالث

 .:التمكينوخطوات مقومات الى  سيتم التطرق في هذا المطلب
 التمكين.مقومات : الأولالفرع 

 : هناك الكثير من المقومات والركائز الأساسية لعملية التمكين ومن أهمها ما يلي
يمثل العلبم والمعرفبة والمهبارة أهميبة كبيبرة باعتببار كبل منهبا مقومبا أساسبيا مبن : العلم والمعرفة والمهارة-0

م المشاركة، ثم التمكين، مقومات تمكين العاملين ومن خلال المعرفة يمكن منح العاملين حرية التصرف، ث

                                                 
شائع بن سعد مبارك القحطاني، التمكين وعلاقته بالإبداع الإداري في المنظمات الأمنية، القاهرة، منشورات المنظمة العربية للتنمية  1

 .02-00، ص0100الإدارية، 
ردنية، دراسة عمر جهاد عبد الرحيم محمدية، أثر التمكين الوظيفي في السلوك الإبداعي لدى العاملين في هيئة تنشيط السياحة الأ 2

 .00-00، ص0100حالة، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، 
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فكلمبببا زادت خببببرة الفبببرد وزادت مهارتبببه ومكتسبببباته المعرفيبببة، زادت قدرتبببه علبببى تأديبببة مهبببام عمليبببة بكفببباءة 
 واقتدار واستقلالية أكبر.

 : الاتصال وتدفق المعلومات-9

نها تعد المعلومات جانبا مهما يعتمد عليها في عملية اتخاذ القرارات، وفي حبل مشباكل العمبل فببدو 
 لا يمكن للموظف التصرف بالطريقة الصحيحة التي تمنحه الثقة بالتصرف.

تعتبر الثقة والتفاهم مقوما جوهريا من مقومات التمكين حيث يبرى هبارت أن : الثقة القائد والمر وسين-3
م الثقبببة هبببي اسبببتعداد الفبببرد للتعامبببل مبببع الآخبببرين معتمبببدا علبببى كفببباءتهم أو أمبببانتهم أو هبببدفهم، أو اهتمبببامه

 بمصلحة، وعدم توقع إساءتهم، وهو شعور متبادل بين القائد والمرؤوسين. 
تشبير الكثيبر مبن الدراسبات إلبى أن التمكبين يعبد مسبؤولية تبادليبة، فكمبا أن : الحوافز المادية والمعنوية-4

وهو فيه مشاركة في المنافع، فهناك أيضا مشاركة في المخاطر، ومحاسبة على النتائج وتحمل للمسؤولية، 
 .1ما يتطلب نظاما للحوافز يشجع العاملين على تحمل المسؤولية بشكل صحيح

 خطوات التمكين.: الثانيالفرع 

مبببن خبببلال خطبببوات التمكبببين يمكبببن لبببادارة متابعبببة تقبببدم العببباملين لتقيبببيم اسبببتعدادهم مبببدى ارتيببباح 
 : المديرين للتخلي عن السلطة وتتمثل هذه الخطوات في

 : ويمكن حصر أهمها في النقاط التالية: إلى التغيرتحديد أسباب الحاجة -0

 .تحسين خدمة العملاء 

 .رفع مستوى الجودة 

 .زيادة الإنتاجية 

 .تنمية قدرات ومهارات المرؤوسين 

 .تخفيف عبء العمل عن المدير 

وأيببا كببان السبببب، فببإن شببرح وتوضببيح ذلببك للمرؤوسببين يسبباعد فببي الحببد مببن درجببة العببرض وعببدم 
المرؤوسبببين علبببى توقعبببات الإدارة نحبببوهم، ومبببن توقعبببات الإدارة نحبببوهم، كمبببا يقبببوم  التأكبببد، حيبببث يتعبببرف

                                                 
عزة حسين، العبدلي الشريف، واقع التمكين الإداري للمديرات وعلاقته بالتنمية المهنية للمعلمات في المدارس الثانوية بمدينة مكة،  1

 .00-00، ص0100رسالة ماجستير، جامعة أم القرى، مكة، سنة 
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المديرين بتقديم أمثلة حية عن التمكين، حيث لابد أن يحبدد المبدير بشبكل دقيبق المسبؤوليات التبي يتحملهبا 
 العاملون جراء التمكين.

مديرون لإيجاد عمبل ممكنبة تتمثبل أحد التحديات الهائلة التي يجب أن يتغلب عليها ال: تهيئة المديرين-9
 في تعلم كيفية تفويض السلطة فقبل المضي في تنفيذ برامج التمكين.

إن تحديببد نبوع القببرارات التببي سبيتخلى عنهببا المببديرون : تحديييد القييرارات التييي يشييارك فيهييا المر وسييون -3
طلببببات التغيبببر فبببي للمرؤوسبببين تشبببكل أحبببد أفضبببل الوسبببائل بالنسببببة للمبببديرين والعببباملين للتعبببرف علبببى مت

سببلوكهم فببي السببلطة، لببذا يفضببل أن تحببدد الإدارة طبيعببة القببرارات التببي يمكببن أن يشببارك فيهببا المرؤوسببين 
 .1بشكل تدريجي كما يجب تقييم نوعية القرارات التي يمكن أن يشارك فيها المرؤوسين بشكل مباشر

ضبل للمؤسسبة، فبإنهم يحتباجون إلبى لكبي يمكبن العباملون مبن اتخباذ قبرارات أف: المشاركة فيي المعلوميات-
معلومبببات عبببن وظبببائفهم والمؤسسبببة ككبببل، ويجبببب أن تتبببوفر للعببباملين البببذين أعطبببوا فرصبببة لتمكيبببنهم مبببن 

 .2الوصول للمعلومات والبيانات التي تساعدهم في اتخاذ قرارات أفضل للمؤسسة
ين يمتلكبون القبدرات، والمهبارات لاببد لبادارة أن تعمبل علبى اختيبار الأفبراد البذ: اختيار الأفيراد المناسيبين-

 التي تؤهلهم للعمل مع الآخرين بشكل جماعي، وهذا يتطلب توفر معايير واضحة.
إن التدريب هو أحد المكونات الأساسية لجهود تمكين العباملين، حيبث يجبب أن تتضبمن : توفير التدريب-

ببببالتمكين مثبببل حبببل المشبببكلات، جهبببود المؤسسبببة تبببوفير ببببرامج تدريبيبببة حبببول العديبببد مبببن القضبببايا المتعلقبببة 
 والاتصال، والتحفيز، وذلك لرفع المستوى المهاري.

لا يمكن تغيير بيئة العمل في يبوم وليلبة، وهنبا يجبب الحبذر مبن مقاومبة التغييبر، : عدم استعجال النتائج-
ن حيبث سببيقوم العبباملون أيببة محاولبة لإيجبباد برنببامج يمكببن أن يضببيف علبى عبباتقهم مسببؤولية جديببدة وبمببا أ

تبنبببي برنبببامج التمكبببين سيتضبببمن تغييبببرا، فإننبببا نتوقبببع أن تأخبببذ الإدارة والعببباملون وقبببتهم لإيجببباد المتطلببببات 
 .3الجديدة لبرنامج التمكين

                                                 
، 0100فريد حجيرة، العلاقة بين تمكين والولاء التنظيمي، مذكرة ماجستير، علوم التسيير جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر،  1

 .00-01ص
حسن مروان عفانة، التمكين الإداري وعلاقته بفاعلية فرق العمل في المؤسسات الأهلية الدولية العاملة في قطاع غزة، مذكرة  2

 .02-00، ص0100ر، غير منشورة، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، غزة، فلسطين، الماجستي
جواد محمد علي عالية، سيف الدين عماد أحمد، أثر تمكين العاملين في التطوير التنظيمي دراسة استطلاعية لأداء عينة من  3

، 0100، جامعة بغداد، العراق، 00الاقتصادية، العدد  العاملين في الشركة العامة للصناعات الصوفية في بغداد، مجلة كلية العلوم
 .002ص
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 معوقات التمكين.: طلب الرابعمال

رغم انتشار عملية التمكين العاملين في العديد من الدول إلا أن هناك بعض معوقات لتطبيقه التي 
 : يلي من أبرزها ما

 ضعف مصداقية الإدارة. -

 ضعف الثقة بين الإدارة والعاملين. -

خبوف الإدارة العليببا والوسبطى مببن فقبد السببلطة والنفبوذ حيببث يخشبى بعببض المبدراء مببن تطبيبق التملببك  -
 لاعتقادهم أنه قد يفقد القوة الإدارية ويزيد من قوة الموظفين مما يهدد عملهم ووجودهم في موقع النفوذ.

 .1في التغيرعدم الرغبة  -
 ضعف التدريب والتطور الذاتي. -

 البناء التنظيمي للمنظمة. -

 خوف العاملين من تحمل المسؤولية. -

 ضعف نظام التحفيز. -

 .2تفضيل أسلوب القيادة الإدارية التقليدية -

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
فرج شعبان، شي  سعيدة، تمكين العاملين كمدخل لتحسين جودة الخدمات، كلية علوم الاقتصادية، مجلة الاقتصاد والتنمية، جامعة  1

 .010-010، ص0100(، جوان 0البويرة، العدد )
 .02م، ص0110المؤتمر الخامس(، لادارة، : الإداري في المنظمات العربية )القاهرة سعد مرزوق العتيبي، أفكار لتعزيز التمكين 2
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 لإدارة الجودة الشاملة.الإطار النظري : المبحث الثاني
إلبببى اهتمبببام المؤسسبببات برغببببات المسبببتهلكين وتطبببوير جبببودة أدت التغيبببرات السبببريعة والمتلاحقبببة : تمهييييد

المنتجببات والخببدمات بالشببكل الصببحيح وتقليببل الوقببت الببلازم حتببى تحقببق الجببودة وبالتببالي خلببق بيئببة تببدعم 
 وتحافظ على التطوير المستمر والإتقان وتشجيع العمل الجماعي.

فبباهيم الإداريببة الهامببة التببي تهببدف هنببا تجببدر الإشببارة إلببى أن مفهببوم الجببودة الشبباملة يعتبببر مببن الم
إلببى تطببوير أداء المؤسسببات مببن خببلال الاسببتجابة لمتطلبببات الزبببون بأقببل تكلفببة وفببي أسببرع وقببت وبالتببالي 
زيادة الكفاءة وتحقيق الجودة الشاملة وعليه كان من الضرورة عرض شامل لمصبطلح إدارة الجبودة الشباملة 

 خصائص الهامة للمؤسسات المعاصرة.من عدة جوانب وأبعاد باعتباره أحد أهم ال
 عموميات حول إدارة الجودة الشاملة.: المطلب الأول
 مفهوم إدارة الجودة الشاملة.: الفرع الأول

يعبببد مصبببطلح إدارة الجبببودة الشببباملة مبببن أكثبببر المصبببطلحات الإداريبببة التبببي حظيبببت باهتمبببام واسبببع 
سين المستمر فبي الأداء الإنتباجي والخبدمي فبي النطاق في حقول المعارف الإنسانية الهادفة للتطوير والتح

مختلف المنظمات وبصرف النظر عن الاختلافات التي أظهرتها محاولات تعريف إدارة الجودة الشاملة إلا 
أن هنبباك بعببض التعريفببات التببي ظهببرت فببي هببذا المجببال والتببي فرضببت نفسببها فببي الأدب الإداري المتعلببق 

 بإدارة الجودة الشاملة.

(، فببإن إدارة الجببودة الشبباملة هببي الطريقببة المنهجيببة المنظمببة لضببمان Crosbayر )مببن وجهببة نظبب
سير النشاطات التي خطط لها مسببقا، وهبي الأسبلوب الأمثبل لمنبع وتجنبب المشبكلات مبن خبلال التشبجيع 

 على السلوكيات الجيدة والاستخدام الأمثل لأساليب التحكم.

لأداء عمبببل مبببا يعتمبببد علبببى مواهبببب وقبببدرات  ( علبببى أنهبببا مظهبببر تعببباونيJa blonskiويعرفهبببا )
 .1العاملين من أجل التحسين المستمر للجودة ومن خلال فرق العمل ذات الكفاءة العالية

                                                 
 .00، ص0102محمد فلاق، إدارة الجودة الشاملة، النشر الجامعي الجديد، الجزائر،  1
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"مببدخل إداري يسببعى إلببى : عرفهببا معهببد الإدارة الفيببدرالي فببي الولايببات المتحببدة الأمريكيببة كمببا يلببي
وتحويلهببا مبببن الأسبببلوب الإداري التقليبببدي إلبببى إحببداث تغيبببر جبببذري فبببي الثقافببة التنظيميبببة داخبببل المؤسسبببة 

 .1الأسلوب الحديث الذي يخدم تحقيق مستوى جودة عالية للمنتج أو الخدمة المقدمة"

بناء على ما سبق يمكن تقديم مفهوم شامل لادارة الجودة الشاملة على أنها "مبنهج علمبي متطبور 
فير المنببتج وتلبيببة الخببدمات لببدى العمببلاء لتحسببين أداء عمببل المؤسسببات بطريقببة مثلببى وكفئببة مببن أجببل تببو 
 بالجودة المطلوبة وهذا نتيجة لادارة المنظمة والأداء المتميز".

 : 2بمعنى آخر نجد بأن مفهوم إدارة الجودة الشاملة مبني أساسا على ثلاث أركان رئيسية هي كما يلي
وتوجيبببه ورقابببة كافبببة النشببباطات ويقصببد بهبببا العمليببة الإداريبببة ومبببا تحويببه مبببن تخطببيط وتنظبببيم : الإدارة-0

 المتعلقة بتطبيق الجودة كما يتضمن ذلك دعم نشاطات الجودة وتوفير الموارد اللازمة.
 تلبية متطلبات الزبون وتوقعاته بحيث يكون المنتج/الخدمة في تصميمه موائم الاستعمال.: الجودة-9
لي إجببراء التنسببيق الفعببال بببين العبباملين مشبباركة وانببدماج كافببة العبباملين فببي المؤسسببة، وبالتببا: الشيياملة-3

 لحل مشاكل الجودة وإجراء التحسينات المستمرة.
 أهمية وأهداف إدارة الجودة الشاملة.: الفرع الثاني

 : سيتم من خلال هذا الفرع عرض لأهمية وأهداف إدارة الجودة الشاملة على النحو التالي
 : أهمية إدارة الجودة الشاملة: أولا

لأسباب وما تتطلبه لمواجهتها وجدت المؤسسات نفسها مجبرة على اعتماد الجودة الشاملة، ومبن أمام هذه ا
 : هنا ظهرت أهمية تطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة والتي تتمثل في

 والمتمثلببة فببي كميببة المنتجببات والخببدمات التببي تنتجهببا المؤسسببات أو تقببدمها : زيييادة الإنتاجييية ال لييية
 .3خدام مجموعة من المواردباست

                                                 
لأردن، الطبعة الثانية، أحمد الخطيب ورداح الخطيب، "إدارة الجودة الشاملة تطبيقات تربوية"، عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع، ا 1

 .00، ص0110
محمد عبد الوهاب القراوي، "إدارة الجودة الشاملة، مدخل إستراتيجي تطبيقي"، دار ؟؟؟؟؟؟ للنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة الأولى،  2

 .01-02، ص0101
 .000، ص0110الدار الجامعية، : سونيا البكري، إدارة الجودة الكلية، الإسكندرية 3
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 وبالتالي تنقص ساعات العمل مقارنة بما يتم العمبل فبي الظبروف العاديبة )قببل : زيادة إنتاجية العمال
 تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة( وذلك باستخدام التقنيات الحديثة وغيرها.

 ؤسسببة الهادفببة إلببى تحسببين الاسببتغلال الأمثببل للطاقببات البشببرية وتنميببة قببدراتها وتطببوير إمكانيببات الم
 .1الأداء

 .تعتبر الجودة الشاملة في ظل العولمة مفتاحا أساسيا في التصدي للمنافسة الدولية 

  التركيببز علببى الببدور الوقببائي بببدلا مببن الببدور العلاجببي، وهببذا مببن شببأنه تقلببيص التكبباليف الناجمببة عببن
 .2الإجراءات التصحيحية

 ين العاملين، وتنمية روح الفريق.تحسين صورة المؤسسة، والروح المعنوية ب 

 .زيادة معدل سرعة الاستجابة للمتغيرات داخل المؤسسة 

وترتكز أهمية الجبودة الشباملة كونهبا مبنهج شبامل للتغييبر اتجباه الجبودة، كمبا تعمبل علبى تحسبين العلاقبات 
تسبببتخدم  ببببين العببباملين وتنميبببة روح الفريبببق، بالإضبببافة إلبببى تحسبببين سبببمعة المؤسسبببة، وعلبببى هبببذا الأسببباس

تحقيببق رضببا المسببتهلك، : الجببودة الشبباملة كسببلاح تنافسببي رئيسببي والببذي يرتكببز علببى ثلاثببة عناصببر هببي
 .3مساهمة العاملين في المؤسسة واستمرارية التحسين والتطوير في الجودة

 : يمكن تلخيص أهمية إدارة الجودة الشاملة في الشكل الآتي
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
أحمد جودة، تحديد احتياجات التدريب وأثره على إدارة الجودة الشاملة، أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة الجزائر،  محفوظ 1

 .20، ص0110
 .00، ص0112، عمان، دار عالم الكتب الحديث، 2110فواز التميمي، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهيل لايزو  2
 .00، ص0110ة الشاملة، عمان، دار المسيرة حمود خضير كاظم، إدارة الجود 3
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 الشاملة.أهمية إدارة الجودة : 13الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .الطالبتينمن إعداد : المصدر

 أهداف إدارة الجودة الشاملة.: ثانيا

لادارة الجودة الشاملة عدد من الأهداف التي ترغب إدارة المنظمة فبي تحقيقهبا والتبي يجبب عليهبا 
الاهتمبببام  معرفبببة كيفيبببة إدارتهبببا فبببي الاتجببباه الصبببحيح وتنفيبببذها فبببي الوقبببت المناسبببب، وعلبببى إدارة المنظمبببة

بالموازنة ببين أهبداف إدارة الجبودة الشباملة وفبق معيبار الأهميبة النسببية والعمبل علبى عبلاج أوجبه الضبعف 
 : في الشركة ويمكن تحديد أهم أهداف إدارة الجودة الشاملة وفق الآتي

 

تعزيز القدرة التنافسية 
 للمؤسسة

تخفيض 
 الحوادث

زيادة 
 الابتكارات

زيادة الإنتاجية 
 والحصة السوقية

تخفيض شكاوي 
 الزبائن

 زيادة رضا الزبائن

 تخفيض 
 التكاليف

تحسين الاتصال 
 والتعاون 
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 القيام بتحسينات شاملة ومترابطة مع بعضها البعض داخل المنظمة. -0

مبن خبلال مشباركة جميبع الأقسبام والإدارات كبذلك جميبع العباملين فبي تحقيق عمليات تحسبين الجبودة  -9
 الشركة.

 تحقيق عمليات ضبط الجودة من خلال تصميم المنتج، والعمليات وخدمات ما بعد البيع. -3

السعي إلى تحقيبق اعتببار المبوردين وفبق عبدد مبن المعبايير الشباملة والتبي علبى صبوتها تعبود العلاقبة  -4
 .1على أساس المشاركة مع المورد ويجب أن تبنى

 : يمكن توضيح الهدف العام لادارة الجودة الشاملة من خلال الشكل التالي
 يوضح الأهداف التي تبنى عليها إدارة الجودة الشاملة.: 62الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
لأردن، الطبعة المصدر: مصطفى يوسف كافي، إدارة الجودة الشاملة والخدمة الفندقية، دار أسامة للنشر والتوزيع، ا

 .44، ص9102الأولى، 

                                                 
، الطبعة الأولى، الإصدار الأول، دار الثقافة للنشر 0111، 2110قاسم نايف علوان، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإيزو  1

 .011-22، ص0110والتوزيع، عمان، 

 

 إدارة الجودة الشاملة

تحسين مستمر ورفع 
 مستوى جودة المنتج

ليات مراقبة دقيقة للعم
وضبط التكاليف 

 وتخفيضها إلى أبعد حد

 زيادة الإنتاجية

 رضا الزبون 

البقاء والاستمرار في السوق 
 وحصة سوقية أكبر
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يتضببح مببن الشببكل أعببلاه أنببه لا أحببد يسببتطيع أن يصببمد فببي وجببه المنافسببين إلا مببن يسببعى إلببى 
 إرضاء العميل ويسعى إلى تحقيق متطلباته ورغباته بدرجة عالية، وبشكل مستمر.

 مبادئ إدارة الجودة الشاملة.: الفرع الثالث

ي تحديد مبباد  إدارة الجبودة الشباملة غيبر أنهبم اتفقبوا علبى مبباد  تباينت رؤيا الكتاب والباحثين ف
 : أساسية تمثلت فيما يلي

تبنببي إدارة الجببودة الشبباملة تخطببيط الإسببتراتيجي بوصببفه وسببيلة لتنفيببذ الأنشببطة : التخطيييط الإسييتراتيجي-0
إستراتيجية الأعمال  اتجاه هدف محدد والتخطيط لادارة الجودة الشاملة إستراتيجيا يكون مشتقا من تخطيط

 التي يتم من خلالها تحديد رسالة المنظمة وأهداف الإستراتيجية والوسائل لتحقيق تلك الأهداف.
القببرارات المتعلقببة بببالجودة هببي مببن القببرارات الإسببتراتيجية لببذلك يعببد التببزام الإدارة : التييزام الإدارة العليييا-9

ملة فعلى الإدارة أن تحدد رؤيا مستقبلية واضحة مبنيبة علبى العليا أهم مرتكز لنجاح نظام إدارة الجودة الشا
حقائق مع إعطباء المثبل والقبدوة لجميبع العباملين والعمبلاء، ويمتبد ذلبك إلبى فهبم حاجبات المجتمبع والعمبلاء 
واستيعابها ودعم العباملين للاتخباذ القبرارات المناسببة وتشبجيع المشباركة الإيجابيبة وتحفيزهبا وتطبوير قنبوات 

وتببدعيمها تطببوير أسبباليب التعلببيم والتببدريب والعمببل علببى الإفببادة الكاملببة مببن إمكانيببات العبباملين  الاتصببال
 .1وبناء الثقة معهم

ينعبببد التركيبببز علبببى المسبببتهلك وتحقيبببق رضببباه وتلبيبببة احتياجاتبببه هبببو الهبببدف : التركييييز عليييى المسيييتهلك-3
لمسبتهلك المحبور البذي ترتكبز عليبه الرئيسي لأي منظمة كانبت، وهبذا مبا يبراه أغلبب البباحثين حيبث يكبون ا
 : 2الجودة الشاملة، ويمكن ملاحظة العناصر الأساسية في الشكل الموالي

 
 
 
 
 

                                                 
اء المؤسسي، الدور المعدل للثقافة التنظيمية، جامعة معالي عباس الشريف عبد الرحمان، إدارة الجودة الشاملة وأثرها على الأد 1

 .00م، ص0102السودان للعلوم والتكنولوجيا، الخرطوم، 
 .000، ص0110مؤيد الحسين الفضل ويوسف مجيم الطائي، إدارة الجودة الشاملة من المستهلك وإلى المستهلك، عمان، الأردن،  2
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 التركيز على المستهلك.: 5الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Krairuesk, lee and Ritzman, larry, "Operation management strtegy and 

Analysis", Adison-Wesley Publishing 1993, p141. 

مما سبق يمكن الاستخلاص أن التركيز على المستهلك هو من أهم فرص نجاح المؤسسة  انطلاقا
وزملائببه، الببذي يعتمببد علببى المسببتهلك كنقطببة بدايببة  Kotlerفببي الفكببر التسببويقي الحببديث الببذي جبباء بببه 

 الشرائي والاستهلاكي.ونهاية نشاط المنظمة مهما كانت طبيعة نشاطها، وذلك من خلال دراسة سلوكه 
إن فكببرة التحسببين المسببتمر تعتمببد علببى تببدعيم البحببث والتطببوير وتشببجيع الإبببداع : التحسييين المسييتمر-4

وتنمية المعرفة والمهارات لدى الكفاءات البشبرية المتاحبة بالمؤسسبة، كمبا يعبد عنصبرا أساسبيا فبي تخفبيض 
تحسببين المسببتمر للأنظمببة العمليببات الإنتاجيببة الانحرافببات علببى مسببتويات النشبباط، ذلببك أن التركيببز علببى ال

والماليببة والتسببويقية والمببوارد البشببرية يحقببق أعلببى مسببتوى مببن الرضببا للمسببتهلك كنتيجببة للتقببديم فببي المنببتج 

 

رضا 
 المستهلك

المقارنة مع قادة 
 الصناعة

 وسائل 
 صنع القرار

 تصميم المنتج/
 العملية

 تصميم 
 العملية

 المشتريات
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النهببائي، لببذا يتطلببب الأمببر إجببراء الدراسببات المسببتمرة وتحليببل النتببائج للوصببول إلببى كفبباءة عاليببة للأنظمببة 
 : 1وتطوير جودة المخرجات من جهة أخرى كما هو مبين في الشكل التالي العمليات المختلفة من جهة

 التحسين المستمر.: 2الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .941، ص9114-9113المصدر: محمد البكري، إدارة الجودة ال لية، الدار الجامعية، 

 

هلكين للسبلع أو الخبدمات مثلما يبتم التركيبز علبى النتبائج إذا اعتبرنبا أنفسبنا مسبت: التركيز على العمليات-5
سواء كنا داخل المؤسسة أو خارجها، فإنها عندما نستلم منتج لا يقاببل توقعاتنبا، فعبادة نبذهب ونتعامبل مبع 
منببافس آخبببر لبببه إذا توقعنبببا نتبببائج أفضبببل، وفبببي مفهبببوم إدارة الجبببودة الشببباملة نسبببتخدم هبببذه النتبببائج المعينبببة 

ذلك يجب إيجاد حلول مستمرة للمشاكل التي تعترض سبيل كمؤشر لعدم الجودة في العمليات ذاتها، وعلى 
تحسببين المنتجببات والخببدمات، فلابببد أن يكببون التركيببز علببى العمليببات ولا يكببون فقببط التركيببز علببى النتببائج 

 المحققة.

                                                 
 .002ة الجودة الشاملة من المستهلك وإلى المستهلك، مرجع سبق ذكره، صمؤيد الحسين الفضل ويوسف حجيم الطائي، إدار  1

 اختيار العملية

 توثيق العملية

تطبيق العملية 
 المحسنة

تصميم العملية 
 المحسنة

 البحث عن الطريق

دراسة وتوثيق 
 العملية
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إن التركيز على العمليات يمكننا من تفادي الأخطاء قبل وقوعها، والعمل : تفادي الأخطاء قبل وقوعها-2
دأ يتطلب استخدام معايير مقبولة لقيباس جبودة المنتجبات والخبدمات أثنباء عمليبة الإنتباج ببدلا مبن بهذا المب

 .1استخدام مثل تلك المعايير بعد وقوع الأخطاء وبعد تبديد الموارد
تعببد مشبباركة كببل فببرد فببي العمببل الجمبباعي مببن أهببم النشبباطات التببي يجببب التركيببز : المشيياركة ال امليية-7

ي زيبادة البولاء والانتمباء للمنشبأة، إن العمبل الجمباعي عببارة عبن أداة فعالبة لتشبخيص عليها حيث تساعد فب
المشببببكلات وإيجبببباد الحلببببول المثلببببى لهببببا مببببن خببببلال الاتصببببال المباشببببر بببببين الأقسببببام المختلفببببة والاحتكبببباك 

دة الشاملة المتواصل بين أفراد المؤسسة الواحدة، ومن أجل زيادة فعالية ذلك الاتصال يؤكد نظام إدارة الجو 
على أهمية استخدام أسلوب اللامركزية والاتصالات الأفقية بدلا من أسلوب المركزية والاتصالات الرأسية، 

 .2وذلك لدعم فكرة العمل الجماعي بين الأفراد في الأقسام المختلفة
 خصائص ومستويات إدارة الجودة الشاملة.: الفرع الرابع

 : خصائص إدارة الجودة الشاملة-0

 : يز إدارة الجودة الشاملة بعدة خصائص أهمهاتتم

 مراقبة الجودة على مستوى المؤسسة وفي جميع المجالات ولمساهمة جميع الموظفين. -0

 الرقابة النوعية ووضع معايير دقيقة للمنافسة والتفوق. -9

 تنظيم نشاطات لجان )دوائر( الجودة أو فرق الجودة. -3

 تطبيق الطرق الإحصائية في الجودة. -4

 .3ب للعاملين ومتابعة التعليم من خلال الدورات والمؤتمراتالتدري -5
 تأسيس نظام معلوماتي دقيق لادارة الجودة الشاملة. -2

 تحديد أنماط قيادية مناسبة لنظام إدارة الجودة الشاملة. -7

 تحسين بيئة العمل بتوفير كافة الخدمات. -2

                                                 
، 0220، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، 2111علي السلمي، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهيل للأيزو  1

 .20ص
ت والآليات المجربة في أكثر الشركات الناجحة اليوم، ترجمة جورج ستيفن وأرنولدو بمرزكيرتش، إدارة الجودة الشاملة، الإستراتيجيا 2

 .001، ص0222حسين حسنين، دار البشير، عمان، الأردن، 
فتحي أحمد يحي العالم، "نظام إدارة الجودة الشاملة والمواصفات العالمية، دراسة علمية وتطبيقية"، دار اليازوزي للنشر والتوزيع،  3

 .01، ص0101الأردن، الطبعة الأولى، 
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 تقوية الولاء للعمل والمؤسسة. -2

 بالمؤسسة. زيادة رضا المستفيدين والعاملين -01

 الاستفادة المثلى من الموارد المتاحة. -00

 تقليل الأخطاء الشائعة داخل المنظمة. -09

 .1تقليل الوقت اللازم لإنهاء المهام -03

 : مستويات إدارة الجودة الشاملة-9

إن تطبيببق مببدخل الإدارة بببالجودة الشبباملة فببي أي منظمببة يتطلببب تخطيطببا جيببدا، ووعيببا كبيببرا بمببا 
ا النظبام حيبز التطبيبق إدراكبا وإلمامبا ببأهم الأدوات التبي تمكبن مبن التطبيبق السبليم يجب مراعاته لوضع هذ

 والنجاح المؤكد لهذا المدخل الإداري.
 : مستويات تطبيق إدارة الجودة الشاملة-0

( مراحبل تبنبي إدارة الجبودة الشباملة إلبى خمبس مسبتويات تمثبل البوعي Prin et al.2000يقسبم )
 : 2ودة عبر الزمن كما هو في الشكل التاليداخل المنظمة إدارة الج

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
 .00، ص0100جمال أحمد جلال، "مباد  في الإدارة والإدارة الإستراتيجية"، دار خالد اللحياتي للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  1
 .00-00حسن مروان عفانة، مرجع سبق ذكره، ص 2
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 مستويات إدارة الجودة الشاملة.: 7الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

Source: T.Loan Nguyan, Enprovring peformane (T and TQM in vitananese 

organisasion, phd theris, university of faiboury Switzerland, 2006, p17. 

إن المنظمات في هذه المرحلة غالبا ما تكون غير مدركة : (Unawareغير مدرك ) :المستوى الأول-0
لمببباد  إدارة الجببودة الشبباملة ويظهببر هببذا جليببا فببي عببدم قببدرتها علببى الببتحكم فببي طببرق التحسببين المسببتمر 
ة وتعزيز مشاركة العمال في اتخاذ القرارات ولابد مبن الإشبارة ببأن بعبض المؤسسبات التبي تمبر بهبذه المرحلب

 .1666تكون متحصلة على شهادة الأيزو 
إن هذا المستوى يختلف عن الأول باعتباره متقدما : (Uncommittedغير ملتزم ): المستوى الثاني-9

حيببث أن المنظمببات فببي هببذه المرحلببة تكببون سبباعية فببي تطبيببق إدارة الجببودة ولكببن نتائجهببا غيببر واضببحة 
لجودة الشاملة هذا ما سيؤثر حتما على اجتهادها في ممارسة وغير دالة على الفرق قبل وبعد التبني إدارة ا

 وتطبيق مباد  إدارة الجودة وسيفرز نظرة سلبية للمنظمة اتجاه نفسها.
فببي هببذا المسببتوى يبببدأ ظهببور الاهتمببام بعمليببات التحسببين : (initiatorالمبتييدئ ): المسييتوى الثالييث-3

مفهبوم إلا أن بعبض المبباد  تبقبى غيبر مكتملبة الفهبم المستمر وتتجلى التغيرات الناتجبة عبن تطبيبق هبذا ال
 ولابد من البحث عن طرق لمساعدة المنظمة لتستطيع بناء المفهوم المتكامل لادارة الجودة الشاملة.

فبي هببذا المسبتوى تظهبر تطببورات حقيقيبة لتطبيبق مببباد  : (Improverالمتحسين ): المسيتوى الرابييع-4
سير الثابت نحبو إدارة الجبودة الشباملة إلا أنهبا غيبر قبادرة بعبد علبى تعمبيم إدارة الجودة وتبدأ المنظمة في ال

مستوى إدارة 
 الجودة

 الزمن

 غير مدرك

 ملتزمغير 

 مبتد 

 متحسن

 منجز
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الفلسفة داخل المنظمة هذا ما يجعلها جد حساسة للصعوبات والعراقيل المتوقعة التي قد تواجهها بالإضبافة 
 إلى الضغوطات القصيرة المدى الممكنة الحدوث أثناء تطبيق إدارة الجودة الشاملة.

إن المنظمببات فببي هببذه المرحلبببة قببد نضببجت بهببا جميبببع : (Achieverالمنجيييز ): مسالمسييتوى الخييا-5
مباد  إدارة الجودة الشاملة ويظهر ذلك في ثقافتها والقيم التي تتعامل بها سواء كان ذلك مبع المسبتخدمين 
ة أو الزببائن أو الشببركاء، كمببا أن عمليبات التحسببين المسببتمر تتحبول إلببى عمليببات طبيعيبة تمارسببها المنظمبب

 .1بشكل مستدام
 أساليب وعناصر إدارة الجودة الشاملة.: المطلب الثاني

 أساليب إدارة الجودة الشاملة.: الفرع الأول

حتى تتحقبق إدارة الجبودة الشباملة لهبدفها المنشبود فبي تشبجيع وتحسبين المسبتمر فلاببد أن تسبتعين 
لكثيبر مبن المؤسسبات المنتجبة للسبلع باستعمال مجموعة من الأدوات والأساليب المهمة لذلك وقبد وجبد أن ا

 : والخدمات تستعمل أساليب والأدوات التالية
هببو أسببلوب يعتمببد علببى تكببوين فببرق قصببيرة الأجببل ليكببون الهببدف منهببا عقببد : أسييلوب حييل المشييكلات-0

الاجتماعببات لمناقشببة مشببكلات المؤسسببة والعمببل علببى حلهببا وإيجبباد فببرص جديببدة التحسببين، ولهببذه الفببرق 
ة وأهبم هبذه الأنبواع فبرق تحسبين الجبودة ويكبون أعضباء فريبق تحسبين الجبودة مبن قسبم واحبد أو أنواع متعبدد

من عدة أقسام، أو من عدة مستويات إدارية ويشترط لأعضاء هذا الفريق توفير الخبرات الكافية والمهارات 
 المطلوبة في جل المشكلات المختلفة.

إدارة الجببودة الشبباملة يتطلببب البحببث عببن أفضببل  هببو أسببلوب مببن أسبباليب تطبيببق: المقارنيية المرجعييية-9
الممارسببات التببي تقببوم بهببا المؤسسببات المنافسببة والتببي تببؤدي إلببى التفببوق فببي أدائهببا، ومببن ثببم يقببوم بقيبباس 
أدائهببا مقارنببة مببع المنافسببين، وتطبيببق التغييببر المطلببوب لتحقيببق الأفضببل دائمببا، تهببدف هببذه العمليببة إلببى 

 ئن في المؤسسة.تحديد توقعات واحتياجات الزبا
هببو إشببراك أفببراد المؤسسببة بجهببود تحسببين الجببودة، وذلببك مببن خببلال وضببع نظببام : أنظميية الاقتراحييات-3

اقتراحببات للمببوظفين، فيقببدم كببل منهببا اقتراحببه حببول طببرق تحسببين العمببل وحببل المشببكلات التببي تواجهببه فببي 
الأخبذ بعبين الاعتببار تبوفر الحبافز العمل، ومن ثم تقبوم الإدارة بتبنبي هبذه الاقتراحبات ودراسبتها، ولاببد مبن 

                                                 
، 0100-0100الجزائر،  مزغيش عبد الحليم، تحسين أداء المؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاملة، مذكرة ماجستير، جامعة 1

 .00-00ص
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لدى الموظفين وذلبك للالتبزام والمشباركة فبي جهبود تحسبين الجبودة، ولاببد أيضبا مبن إيجباد الوسبائل اللازمبة 
 داخل المؤسسة. -مثلا–لتنظيم هذه العملية بوجود صناديق للاقتراحات 

المخبزون الفعلبي للمبواد وطلبب هو الأسلوب الإداري الذي يساعد على تقليل : أنظمة التوقيت المناسب-4
الكمية المناسبة في الوقت المناسب، وهو مهم في عملية توزيع وإيصال الخدمة للمسبتهلك، ويعطبي الإدارة 
الفرصببة الكافيببة لتحقيببق أهببدافها بالشببكل والوقببت المحببدد، كمببا يسبباعد علببى حببل المشببكلات التببي تواجههببا 

 ه.الإدارة المباشرة وفي نفس المكان الذي تقع في
هي طريقة إحصائية تستخدم للتعريف على التباين الذي قبد يحبدث فبي أي : رقابة العمليات الإحصائية-5

عمليببة نتيجببة أسببباب خاصببة، وفصببلها عببن التببباين الطبيعببي، وذلببك مببن أجببل الببتخلص مببن هببذه الأسببباب 
قببة ضبرورية جببدا الخاصبة والمحافظبة علببى التبباين فبي عمليببات الإنتباج، والعمبل علببى تحسببها، وهبذه الطري

لتعزيبببز جبببودة السبببلع وتقليبببل التكبببباليف وزيبببادة رضبببا المسبببتفيدين، كمببببا أن اسبببتعمال طبببرق جمبببع البيانببببات 
وبرمجيببات الكمبيببوتر تسبباعد علببى تطبيببق الأسبباليب الإحصببائية المختلفببة التببي تببزود أفببراد تحسببين الجببودة 

 .1ببيانات دقيقة تفيد في جل مشكلة ما أو إيجاد قرار ما
 : حلقات الجودةأسلوب -2

يمكبن تطبيقبه علببى مسبتوى القسببم أو الوحبدة التنظيميببة ومبن ثبم يبببدأ بتطبيقهبا تببدريجيا حتبى تشببمل 
جميع أنشطة المنظمة لأنه يحتاج إلى نوع من التدريب وبشكل محدود داخل أقسبام أو إدارات محبددة ومبن 

يع المنظمبة مبن خبلال ذلبك معالجبة ثم بعدها يبدأ بوضع برنامج شامل لادارة الجودة الشاملة، حيث تسبتط
 المشاكل التي تواجهها ولا يصيبهاالإحباط وفقد الثقة في قدرتها على التطبيق.

 : (Brain Storming): العصف اليهني-7

وهي تقنية جماعية للبحث عن أفكار مبدعة، حيث تتطلب إجبراء حبوار، باعتبباره طريقبة للتواصبل 
 : ( والتي تعنيCQFDرام قاعدة )الإبداعي وتقوم هذه الطريقة على احت

 .C "Cesser la censureعدم توجيه النقد أو التقييم للأفكار المقدمة أي "

 .Q "Qualité et quantité Idéesالمناقشة البناءة التي تسمح بإصدار أفكار جديدة أي "-
                                                 

شرف الدين رديرة، دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين جودة خدمات المؤسسات الاستشفائية، جامعة محمد خيضر، بسكرة،  1
 .00-00، ص0100
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 .F "Farfeluقبول كل فكرة مهما كانت بسيطة أو سخيفة، لأنها قد تكون قابلة للتطبيق "-

 .D "Démultiplication1كل مجموعة من الأفكار يمكن أن تخلق أفكار جديدة "-
 : Pareto Diagramمخطط باريتو -2

مخطط باريتو هو رسم بياني على شكل أعمدة توضح المعلومات فيها بشكل تنازلي بدءا من أكبر 
لببة المببؤثرة عببن الكثيببرة قليلببة فئببة نببزولا حتببى أصببغرها، وتقببوم فكببرة هببذا التحليببل علببى فصببل المشبباكل القلي

نسبة إلى عالم الاقتصاد والإحصاء  Juranالتأثير، وقد أطلقت تسمية مخطط باريتو من قبل عالم الجودة 
ويعكبس هبذا المخطبط تحديببد المشباكل التبي يجبب التعببرض إليهبا أولا، فمبن خبلال جمببع  Paretoالإيطبالي 

ال فيقببرر بنبباءا علببى ذلببك البببدء فببي البحببث عببن البيانببات ووضببعها فببي جببداول أي الأخطبباء لببه تكببرار عبب
أسبابها وتركيز الجهود بهدف حلهبا، وتتجلبى الفائبدة مبن تحليبل بباريتو عنبد دراسبة المشباكل الكبيبرة وجعلهبا 
تبدو أصغر نتيجة لتحليل أسباب حدوثها، كما يمكبن اسبتخدام مخطبط بباريتو لإحبداث التحسبنات فبي كافبة 

 .2لمحافظة على تكاليف الطاقة والموارد والمجالات الأخرى المجالات مثل كفاءة الأداء، ا
 تخطيط باريتو.: 2الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

Jean-marie gogue, 1997, P83. 

                                                 
 .00، ص0110العيهار فلة، دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية، إدارة أعمال جامعة بوخروبة،  1
 .00، ص0110-0110لوهاب العزاوي، إدارة الجودة الشاملة، جامعة الإسراء الخاصة، الأردن، محمد عبد ا 2

 

166% - 

26% - 

46% - 

66% - 

56% - 

166% - 

6% - 

ه د ج ب أ
 ب



 ــــ الإطار النظري للتمكين وإدارة الجودة الشاملة والعلاقة بينهماــــالفصل الأول 

 

31 

 

 

هذا الأسلوب يعتمد على تحديد المشكلة بشكل دقيبق ثبم تحديبد : )عظمة السمكة( Ishikawaمخطط -2
الأكثر قوة في خلق المشكلة مع إهمال الأسبباب الأسباب الفرعية لكل مجموعة وبعدها يتم تحديد الأسباب 

 .1الأخرى 

يسببمى هببذا البيببان بيببان عظمببة السببمكة لأن الظبباهرة أو المشببكلة المببراد دراسببتها تمثببل فببي العمببود 
الفقبري ثبم تتفبرع منبه أسبباب تلببك المشبكلة، إذ يقبوم هبذا المخطبط علببى تحديبد العلاقبة القائمبة ببين المشببكلة 

ثها، ويعتببببر هبببذا البيبببان سبببهل التطبيبببق، لبببذلك يعتمبببد عليبببه كثيبببرا فبببي معالجبببة والأسبببباب التبببي أدت لحبببدو 
 .2المشاكل المتعلقة بالجودة وتحسينها

 أسلوب عظمة السمكة )يشيكوا(.: 2الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

                                                 
 .000، ص0110محمد الصبرقي، الجودة، مؤسسة حورس الدولية، الإسكندرية، الطبعة الأولى،  1
، 0220أوت  01امعة كريمة سلطان، مذكرة ماجستير، طرق تحسين الجودة المنتوج الصناعي وأثرها في تخفيض التكاليف، ج 2

 .00، ص0110سكيكدة، 

 الموضوع

 مواد خام موارد بشرية

 مواد خام رد بشريةموا

سرعة التغذية التقليدية غير 
 الصحيحة

 تغيير التغذية اليدوية-
 المعايرة غير الصحية-

قوة تغير عالية على تغيرات 
 مستمرة 
 استمرار

 حجم القضبان غير صحيح
 مشكلة في الجدولة

 المشكلات
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 عناصر إدارة الجودة الشاملة.: الفرع الثاني

الموردون، مشاركة العاملين، التحسين الزبون، التكلفة، : تتكون الجودة الشاملة من العناصر التالية
 المستمر.

جبوهر توجيهبات المنظمبة فبي ظبل الجبودة الشباملة يبنص علبى : التركيز على العمييل والانطيلاق منيه: أولا
تلبيببة الرغبببات وتوقعببات العميببل أو مببا يفوقهببا للوصببول إلبببى رضبباه التببام أو الكامببل، مببن هنببا كببان للمببببدأ 

 منه موقع مميز في فلسفة إدارة الجودة الشاملة.التركيز على العميل والانطلاق 

، حسبب مبا هبو موضبح فبي Tebaulويمكن التعبير عبن رضبا العميبل بمبا وضبعه نمبوذج تيببول، 
 : الشكل الآتي

 نموذج رضا العميل.: 01الشكل رقم 

 

 

 

 
 .51، صم9119المصدر: كارول وجلين وآخرون، ترجمة د.راشد محمد الحمالي، "إدارة الجودة الشاملة"، 

المبورد هبو المنظمبة التبي تقبوم بتوريبد منتجاتهبا وخبدماتها إلبى العمبلاء : توطيد العلاقة مع الموردين: ثانيا
وإحدى الوسائل الرئيسية للحصبول علبى منتجبات وخبدمات عاليبة الجبودة هبي العمبل مبع المبوردين فبي جبو 

 اخل المنظمة.من الانسجام والشراكة للحصول على ذات النوعية التي يتم تحقيقها د

يعتبر "توطيد العلاقة مع الموردين" مبدأ مكملا ومتكاملا مع مبدأ "التركيز على العميل والانطلاق 
منه"، في فلسفة الجودة الشاملة، فالمنظمة تحتاج إلى مدخلات مادية من مخرجاتها، فمهما بذلت المنظمبة 

من من الموردين المبدخلات الملائمبة، فبأي من جهود لتلبية الرغبات وتوقعات العملاء لن تتمكن ما لم تض
 خلل )في الجودة، الكمية، السعر( يؤدي إلى إضعاف قدرتها على تحقيق رضا العميل.

 ما تقدمه الشركة

 احتياجات العميل
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التحسببين المسببتمر تعبيببر عببن ممارسببات لا نهايببة لهببا مببن : التحسييين المسييتمر والمقارنيية المرجعييية: ثالثييا
غ الكمال الذي لا يدرك، فيستمر ويدوم السعي التحسينات في مختلف أوجه عمل المنظمة، والهدف منه بلو 

إليببه، فحاجببات العميببل وتوقعاتببه متغيببرة باسببتمرار والبيئببة الخارجيببة تتببأثر كببذلك. ويعتبببر التحسببين المسببتمر 
فلسفة إدارية تهدف إلى العمبل علبى تطبوير العمليبات والأنشبطة المتعلقبة ببالآلات والمبوارد والأفبراد والطبرق 

وفلسببفة التحسببين المسببتمر هببي إحببدى ركببائز منهجيببة إدارة الجببودة الشبباملة، والتببي  لانتبباج بشببكل مسببتمر،
تحتبباج إلببى دعببم الإدارة العليببا وتشببجيعها مببن خببلال مببنح الحببوافز الماديببة والمعنويببة المناسبببة وبالتببالي يقببع 

ب النجاح على عاتق الإدارة مسؤولية توفير متطلبات نجاح جهود التحسين المستمر لأنه بدون ذلك لن يكت
 لأي جهود في التحسين.

 ت اليف الجودة.: رابعا

هببذه التكبباليف ليسببت مختلفببة عببن التكبباليف الأخببرى، مببن الممكببن برمجتهببا، ووضببعها فببي ميزانهببا، 
 وقياسها وتحليلها بهدف تحقيق الأهداف المتعلقة بجودة أفضل.

كلببف المرتبطببة بنشبباط هببي النفقببات اللازمببة لتثبيببت مسببتوى معببين للجببودة فببي المنظمببة، أو هببي ال
الجبودة فبي المنظمبة لتحديبد كبل مبن جبودة التصبميم وجبودة المطابقبة يبتم اسبتخدام تكباليف الجبودة مبن قببل 

 الإدارة في جهودها لتحسين الجودة.
ظهببرت مشبباركة العبباملين فببي عببدة بببرامج كببان القصببد منهببا تشببجيعهم : مشيياركة وتمكييين العيياملين: خامسييا

اض الشببراكة وأهببدافها وتنطلببق أهميببة هببذا المبببدأ مببن علاقتببه بالعنصببر البشببري ليصبببحوا أكثببر قربببا مببن أغببر 
 .1الثمين وكيفية تفعيل طاقته وقدراته ومواهبه في عملية التحسين المستمر

 متطلبات إدارة الجودة الشاملة ومراحل تطبيقها.: المطلب الثالث

وقد اختلف الباحثون فبي تحديبدها إن تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة يستلزم بعض المتطلبات، 
 إلا أن هذا الاختلاف فيما بينهم كان في العدد وليس في المستوى الكلي لها.

 : في الآتي متطلبات تطبيق الجودة الشاملة أهممن هنا يمكن إجمال 

                                                 
حريق خديجة، إستراتيجية التدرب في ظل إدارة الجودة الشاملة من أجل تحقيق الميزة التنافسية، مذكرة ماجستير، كلية علوم الاقتصاد  1

 .20-02-00-00-01، ص0101وعلوم التسيير، جامعة أبو بكر بلقايد، تلمسان، 
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 متطلبات إدارة الجودة الشاملة: الفرع الأول
ة بببالتجول يتطلببب مببن القيببادة القيببام بالبحببث إن أسببلوب البحببث والتقصببي أو مببا يسببمى الإدار : القيييادة-0

والتقصي عن أعمال المنظمة كافة والاستماع إلى مشكلات العاملين وتدريبهم على التقنيات الجديدة وإقامة 
 شبكة اتصالات مع أقسام المنظمة ككل ما يضمن تحقيق تحسين فعال في أداء العاملين.

رة الجبودة الشباملة يتطلبب مبن القبادة التبدرب علبى المفباهيم والمبباد  إن التزام الإدارة العليا بإدا: الالتزام-9
الأساسببية لهببذه الفلسببفة بمببا يحقببق مببن مزاياهببا ولا تقتصببر أهميببة دعببم الإدارة العليببا علببى مجببرد تخصببيص 
المبببوارد اللازمبببة وإنمبببا تمتبببد لتشبببمل قيبببام كبببل منظمبببة بوضبببع مجموعبببة أولويبببات، فبببإذا كانبببت الإدارة العليبببا 

 غير قادرة على إظهار التزامها الطويل بدعم البرنامج فلن تنجح في تنفيذ إدارة الجودة الشاملة.للمنظمة 
إن العمل الجماعي هو أحد متطلبات نجاح إدارة الجودة الشاملة إذ تعد فرق العمل وسبيلة : فرق العمل-3

ومكانتببك لا تتجسببد فببي  مهمببة لانببدماج العبباملين لأنببه مهمببا تكببن كبيببرا أو متمكنببا فببي التنظببيم فببإن عظمتببك
 فرديتك إنما في نجاح المنظمة كونها كيانا واحدا وشاملا.

ففببرق العمببل هببي مجموعببة مببن الأفببراد تكببون مهبباراتهم متممببة لبعضببها البببعض وملتببزمين بالهببدف 
 العام وموجهين أدائهم نحو الغاية والهدف المراد تحقيقه.

يعكس إمكانيبات العمليبة للمنظمبة مبن جهبة كمبا يمثبل تعد السلعة محور النشاط الذي : التصميم الفعال-4
أهببم متطلبببات الزبببون مببن جهببة أخببرى، ولقببد أولببت إدارة الجببودة الشبباملة السببلعة والخدمببة المقدمببة للزبببائن 
اهتماما واضحا لأنه يعد الدافع القوي لبقائها في الأسبواق سبواء المحليبة أم الدوليبة، لبذلك فبامتلاك المنظمبة 

لتطوير تضم خبراء أكفباء يسباعدوها فبي تصبميم منتوجبات تحقبق رضبا الزببون عبن طريبق لأقسام البحث وا
 المطابقة مع المواصفات التي يرغب الزبون في إيجادها في السلع والخدمات المقدمة له.

إن سببب بنباء منظمبات الأعمبال ميبزة تنافسبية قويبة فبي الأسبواق العالميبة يعبود : التركيز على العمليات-5
زهببا علببى السببلع والخببدمات المقدمببة للزبببون وهببذا مببا يؤكببد أهميببة دور مببدير العمليببات إذ أصبببحت إلببى ارتكا

إدارة العمليات حقيقة يتوجب على الجميع تفهمها أو إدراكها لبعدها الأساس وهو رضبا الزببون ورأوا رفضبه 
 راء العمليات.لمنتوجات المنظمة، فإدارة العمليات الحديثة تتوجه نحو جعل مدراء المنظمات هم مد
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مببن الضببروري أن يكبون هنبباك نظامببا فعببالا للاتصببالات باتجبباهين سببواء بببين : فعالييية نظييام الاتصييالات-2
الرئيس والمرؤوسين أو بين داخل المنظمة وخارجها وينبغي أن يكون نظاما الاتصالات قادرا علبى إيصبال 

 .1يهم بمضمونها في أقرب وقتالمعلومات الدقيقة على إنجازات العاملين وإبلاغهم وإبلاغ مرؤوس
 مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة.: الفرع الثاني

تعتبر فاعلية تطبيبق إدارة الجبودة الشباملة مبن أكثبر وأدق المراحبل التنظيميبة والإداريبة التبي ينبغبي 
النجباح  على المنظمات المعنية دراستها باهتمام بالغ وتحليل متطلبات تطبيقها بالشكل الذي يحقبق إمكانيبة

عند الشروع باعتماد نظام إدارة الجودة الشاملة، سيما وإن إدارة الجودة الشاملة كنظام وبنباء فكبري وفلسبفي 
يمتد ليشمل جميع أوصال المنظمة من أفراد ومنتجات وعمليات بيئيبة وتنظيميبة وثقافيبة، ولبذا يمكبن القبول 

 : المراحل التالية بأن مراحل التطبيق لإدارة الجودة الشاملة يمكن حصرها في
 : The Preparation Phase: مرحلة الإعداد والتهيئة-أ

تعد مرحلة الإعداد والتهيئة من أكثر المراحل دقة وأهمية إذ تبرز خلالها العديد مبن المشباكل التبي 
 ينبغببي أن يصببار إلببى دراسببتها وتحليلهببا واتخبباذ القببرارات السببديدة بشببأن معالجتهببا ولببذا تنطببوي هببذه المرحلببة

 : على القيام بالأنشطة التالية

 التزام الإدارة العليا للمنظمة في تطبيق منهجية إدارة جودة الشاملة. -0

 استعانة المنظمة بخبراء واستشاريين من خارج المنظمة. -9

تشبكيل مجلببس الجبودة والببذي ينبغبي أن يضببم فببي عضبويته أعضبباء مجلبس الإدارة المنظمببة لزيببادة  -3
 هداف المتوخى بلوغها.قدرته وفاعليته على تحقيق الأ

 تشكيل وبناء فرق عمل )حلقات الجودة( في الدوائر والأقسام المختلفة في منظمة. -4

 إرساء القواعد الفكرية والثقافية لدى العاملين في المنظمة كافة. -5

اعتمبباد سبببل قيبباس الأداء ومعببايير الجببودة الموضببوعية وذلببك لمعرفببة الآثببار التببي يمكببن أن تحقببق  -2
 ع فعليا عند التطبيق.على أرض الواق

 

                                                 
رة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم الجزائرية، مذكرة ماجستير في علوم التسيير، جامعة أبو بكر بلقايد، يزيد قادة، واقع تطبيق إدا 1

 .01-02، ص0100تلمسان، الجزائر، 
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 : The Planning phaseمرحلة التخطيط -ب

تعبد مرحلببة التخطبيط فببي اعتمباد إدارة الجببودة الشباملة المرتكببز الأساسبي فببي تطبيبق وتنفيببذ الجببودة 
 : الشاملة، إذ يتم من خلال ذلك ما يلي

هديدات التي يمكبن تحليل البيئة الداخلية والخارجية لغرض تحديد نقاط القوة والضعف والفرص والت -0
 أن تتعرض لها المنظمة.

صياغة الرؤيا والرسالة ووضع الأهداف الإستراتيجية التبي تسبعى لتنميتهبا المنظمبة علبى المسبتوى  -9
 الكلي والمستوى التشغيلي لتنفيذ العمليات.

 : Implementation phaseمرحلة التطبيق -ج

دام طبرق وأدوات الجبودة الشباملة، سبيما بعبد ويتم في هذه المرحلبة التطبيبق )التنفيبذ( الفعلبي لاسبتخ
أن يجببري إعببداد العبباملين فببي المنظمببة إعببدادا سببليما وقببادرا علببى تطبيببق تلببك الوسببائل حيببث يببتم اسببتخدام 
أدوات الجببودة كببالطرق الإحصببائية فببي اسببتخدام خببرائط الجببودة للمتغيببرات وأسبباليب ببباريتو ومخطببط السبببب 

 حليل المشاكل واتخاذ القرارات المتعلقة بمعالجة تلك المشاكل وغيرها.والنتيجة وغيرها من وسائل دراسة وت
 : مرحلة الرقابة والتقييم-د

يستمد نظام إدارة الجودة الشاملة قدرته في متابعة الأداء المراد إنجازه والتطوير المسبتمر للعمليبات 
ولجميبببع الأنشبببطة التبببي تمارسبببها  الإنتاجيبببة والتشبببغيلية وفبببق سببببل المراقببببة فبببي القبليبببة والمتزامنبببة والبعديبببة

المنظمات، ولذا فإن أساليب الرقابة القبلية يتم اتخاذها قبل البدء بالعمليات التشغيلية، أمبا الرقاببة المتزامنبة 
)المرافقة( للعمليات التشغيلية فيتم اعتمادها بالتزامن مع العمليات والأنشطة الجارية في المنظمة بحيث يتم 

 وقائية أثناء التشغيل بدلا من تفاقم الانحرافات أثناء العمليات الجارية.اتخاذ الإجراءات ال

 : المرحلة المتقدمة-هي

وتمثببل هببذه المرحلببة القببدرة أو القابليببة التببي تسببتطيع معهببا المنظمببة التطبيببق الكامببل لنظببام الجببودة 
فبي  Benchmarkingالشاملة بحيث أن هذه المنظمة يمكبن أن تكبون مبثلا يحتبذى ببه أو قبدوة ومرجعيبة 

التطبيق لنظام الجودة الشاملة، إذ أن غالبا ما يصار من قبل المنظمات الأخرى متابعة سبل وطرق نجباح 
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هذه المنظمة ومتابعة تجارها في بناء النظام النوعي الشامل لأنشطتها بحيث أنها تصبح نموذجا أو معيارا 
 .1للتطبيق من قبل المنظمات الأخرى 

 ات إدارة الجودة الشاملة.معوق: المطلب الرابع

قبببد تبببنجح بعبببض المؤسسبببات فبببي تطبيبببق ببببرامج إدارة الجبببودة الشببباملة بينمبببا يفشبببل الببببعض الآخبببر 
ويرجع السبب الرئيسي لفشل هذه المؤسسات في عملية التطبيق نفسها، ويمكن القول أن من ببين الأسبباب 

 : 2الشائعة للفشل في تطبيق برامج إدارة الجودة الشاملة ما يلي

عدم التزام الإدارة العليا بتطبيبق ببرامج فلاببد لهبذه الإدارة أن تبتعلم أولا خطبوات هبذا البرنبامج ثبم توجبد  -0
هيكلا تنظيميا ونظام مكافآت يدعم هذا البرنامج ومن ثم يكون لديها الرغبة في تكبريس المصبادر والجهبود 

 اللازمة لتطبيق هذا البرنامج.

ة الجودة الشاملة ولبيس علبى النظبام ككبل، فبلا يوجبد أسبلوب واحبد التركيز على أساليب معينة في إدار  -9
 يضمن تطبيقه تحقيق الجودة الشاملة بل يجب النظر إلى إدارة الجودة الشاملة على أنها نظام ككل.

عببدم الحصببول علببى مشبباركة المببوظفين فببي برنببامج إدارة الجببودة الشبباملة فمببن الضببروري لإنجبباح هببذا  -3
 راد المؤسسة والتزامهم المستمر ومسؤوليتهم البرنامج مشاركة كافة أف

بعبببض المؤسسبببات تحصبببل علبببى التبببزام الإدارة والمبببوظفين نحبببو برنبببامج إدارة الجبببودة الشببباملة وتقبببوم  -4
 بتدريب هؤلاء الموظفين على البرنامج ولا تقوم بتحويل هذا التدريب إلى حيز الواقع.

 توقع نتائج فورية وليست على المدى البعيد. -5

 ؤسسة على تبني طرق وأساليب إدارة الجودة الشاملة التي لا تتوافق مع نظام إنتاجها.تركيز الم -2

مقاومة التغيير سواء كان من الإدارة أو من العاملين لأن برامج تحسين الجودة تستدعي تغيرا تاما في  -7
يير حديثبة ثقافة وطرق العمل في المؤسسة وكذا تخوف بعض العاملين من تحمبل المسبؤولية والالتبزام بمعبا

 عليهم.

 اعتماد المؤسسة على خبراء بالجودة أكثر من اعتمادها على الأشخاص العاديين في المؤسسة. -2

 

                                                 
 .001-002، ص0100خضير كاظم حمود، إدارة الجودة وخدمة العملاء، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الرابعة،  1
 .00، ص0112ليمات، إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربوية، دار الشروق للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، صالح ناصر ع 2
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 بالجودة الشاملة في تحقيق  التمكيندور : لمبحث الثالثا
 تمهيد

يضمن التمكين فاعلية الاداء وفاعلية استغلال الموارد ؛كما يؤدي إلى جعل العمل أكثر قيمة 
: نذكر را تحفيزا، ومن بين فوائد التمكين في ظل توجه المنظمات نحو إدارة الجودة الشاملةومعنى واكث

تحسين المنتوج، ضمان فعالية المؤسسة، الانفتاح المباشر والثقة بين العاملين والعملاء، من خلال 
ت وإيجاد العلاقة الاستفادة من توجيهات العملاء وآرائهم حول مستوى جودة المنتوج، زيادة فعالية الاتصالا

المتينة والمستدامة بين المؤسسة وعملائها، السرعة في إنجاز المهام نتيجة غياب البيروقراطية، زيادة 
 .دافعية العمال والتزامهم فيما يتعلق بتنفيذ المهام الموكلة لهم

 علاقة التمكين بإدارة الجودة الشاملة: المطلب الاول

 رة الجودة الشاملةعلاقة التمكين بإدا: الفرع الأول
بعد استعراض إدارة الجودة الشاملة مفهوما ملامحا فإن تطابقا كبيرا يظهر أمامنا بين ما جاء في  

استراتيجية التمكين وما جاء في إدارة الجودة الشاملة، فلسفتان اعتمدتا التغير الهيكلي والتنظيمي والثقافي 
ة وتوزيع القوى واحلال الالتزام الداخلي بديلا عن الرقابة المتمثل في اعتماد فرق العمل والإدارة التشاركي

 : التي جاءتTQM الرسمية.سيمااذا نظرنا إلى أهداف
 زيادة القدرة التنافسية-: 
  .زيادة كفاءة المنظمة في ارضاء الزبائن والتميز على المنافس-
 .زيادة قدرة المنظمة على البقاء والاستمرار-
ظمة في تعاملها مع المتغيرات )قدرة الحل على استثمار الفرص وتجنب زيادة حركة ومرونة المن- 

 المخاطر والمعوقات( 
  زيادة. ولاء العاملين بالمنظمة-
ما انا هذه الأهداف تسير بنفس الاتجاه الذي تسير به الأهداف التي جاءت من أجلها ك  

استراتيجية التمكين تقود إلى تأسيس  كد اناؤ فلا بدا لنا أن نخرج باستنتاج ي استراتيجية التمكين، لذا
إليها خبراء الجودة البارزين، من خلال تأكيدها على نوع التدريب  ىدعواستكمال النقاط والنواحي التي 

الذي يحتاجه العاملين لتنشيط دورهم في عملية تحسين الجودة وازالة العوائق من أمام العاملين وجعلهم 
أن استراتيجية التمكين تستهدف  .مسؤول عن تحقيق الجودة يفخرون بصنعتهم وجعل كل شخص فيهم



 ــــ الإطار النظري للتمكين وإدارة الجودة الشاملة والعلاقة بينهماــــالفصل الأول 

 

41 

 

 

إزالة الحواجز التي تسلب العاملين حقهم في الافتخار في عملهم وتحمل كل واحد منهم مسؤولية قراره في 
رأى أن التمكين هو المفهوم الاكثر أهمية في إدارة الجودة stevens تحقيق الجودة، وعلى هذا الأساس فإن

مجموعة من الأنشطة التي تمكن العاملين من وضع التغيرات الضرورية بالمنظمة، وان هذا الشاملة وهو 
المفهوم يحتوي على اكثر من مجرد متغيرات تفيده باتجاه التحسين مستمر اذا ينطوي المفهوم كذلك على 

نسجام كما خصائص القيمة غير المباشرة كمتغيرات في قيم المنظمة وثقافتها، المسؤولية، المشاركة، الا
أشار الباحثين إلى مفهوم التمكين يستند إلى اعتقاداتهم وهو أن العاملين هم أثمن موجود من موجودات 

لقد أصبحت الإدارة بالمشاركة مفتاح المرور لمفهوم التمكين عن الباحثين أن هناك ترابط ايجابي  .المنظمة
العاملين،  بالأفرادإدارة الجودة الشاملة قد بدأت  بين المشاركه ورضا العاملين والدوافع والأداء واذا كانت
تركز على تفهم وتحقيق توقعات الزبائن TQM فانها تنتهي بالزبون، واذا أن أغلب عوامل النجاح في

وتلبية حاجاتهم، وان العاملين عندما لا يعملون بشكل صحيح سوف لا تتوقع منهم أن يتعاملوا بشكل سليم 
اخلي لدى العاملين يمكن أن يتحقق بعدة طرق منها تأسيس درجات عالية من مع الزبائن ان الرضا الد

الادارة بالمشاركة واللامركزية وتوزيع القوة في هيكل المنظمة وتعظيم درجات من حكم الشخصي لدى 
لك فان عمليات د إلى مفهوم التمكين العاملين لذالعاملين وتطوير فاعلية العمل، وجمع هذه الفرق تستن

 1ين تنجح فقط عندما تكون هناك دورة من التغذية المرتدة وقدرة على الحكم الذاتي في ثقافة المنظمةالتمك

متطلبات تنفيذ التمكين، هو تبني فلسفة ادارة الجودة الشاملة من خلال تبني  أبرزكما انا 
لها صلة مع  ويبدو انا مؤشرات نجاح عملية التمكين .المسؤولية عن مختلف التصرفات وسلوكيات العمل

تخفيض -: الى أن التمكين يسعى إلىRobbene ما توصى إليه فلسفة ادارة الجودة الشاملة اذ يشير
تطوير الوعي التنافسي لدى العاملين بما - .التركيز على نوعية المخرحات- . تطوير الخدمات- .التكاليف

تخفيض   ام المستمر بتطوير حاجاتالتز - . ينسجم ومتطلبات ممارسة الأدوار في القرن الواحد والعشرون 
ولم تكن هذي . ..تنفيذ الأعمال بطرق جديدة- .المهلة الزمنية بما يحقق أقصى مستوى لرضا. المستهلك

 2المرامي بعيدة عما تسعى إلى تحقيقه إدارة الجودة الشاملة إلى أنها من صميم مبادئها.

 

 

                                                 
، 0112زكريا مطلك الدوري، احمد على صالح، ادارة التمكين واقتصاديات الثقة، دار اليازوري العلمية، للنشر والتوزيع، عمان، 1

 00.00ص
  010,010، 0110الجودة الشاملة، دار الحرير للنشر والتوزيع، بغداد، طبعة الأولى، مهدي صالح السامرائي، إدارة  2
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 لتمكين في المنظمةإدارة الجودة الشاملة كبيئة لتجسيد ا: الفرع الثاني

يرى دعاة الجودة الشاملة ضرورة تغير العمليات الأنشطة التي تعمل على أساسها المؤسسة  
حول (dming وأفكاره wardيEd ويعود هذا أسلوب الى آراء ادوارد ديمنق). تماشيا مع تمكين الموظفين

مبدأ أساسي وهوعملية التحسين  الجودة وإدارة الجودة الشاملة ويقوم مفهوم إدارة الجودة الشاملة على
ومجالاتها من خلال انخراط الجميع ومشاركتهم الفاعلة في  المتواصل والتدريجي في كل أبعاد المنظمة.

،ونوعا من 1عملية التطوير وتحسين الجودة وهذا يحتاج إلى منح العاملين نوعا من الحرية في التصرف،
تحمل المسؤولية، وتحقيق التقدم المؤسسة، لان الإدارة العليا  الاستقلالية والمساهمة في اتخاذ القرار، وفي

لا يمكنها احداث هذا التحسين الشامل لكل مجالات المؤسسة بمفردها فلا بدا من انخراط الجميع وفي هذه 
المسؤولية، ولا بدا أن يتلقى العاملون في برنامج إدارة الجودة الشاملة درجة كبيرة من التشجيع والدعم، 

أجل فعل كل ما يستطيعون فعله، في برنامج إدارة الجودة الشاملة درجة كبيرة، فعله بهدف التحسين ومن 
 2والنهوض بالجودة على مختلف الأصعدة من أجل إرضاء العملاء.

 اساليب التمكين ضمن ادارة الجودة الشاملة: المطلب الثاني
 : اسلوب لابعاد المتعددة: الفرع الاول

اسلوب تمكين  قترحها الاداريون لتمكين العاملين نذكر: اسلوب القيادة،هناك عدة اساليب ا
 اسلوب الابعاد المتعددة: ، الافراد

 : وب القيادةلاس

  يعد تمكين العاملين من الاساليب القيادية الحديثة التى تساهم في زيادة فاعلية المنظمة، واسلوب
ن العاملين، كما يشير ايضا الى المنظمة المتمكنة هي القيادة هذا يقوم على دور القائد او المدير في تمكي

ية مقارنة مع نسبة عال يان نسبة العاملين الى المدرين ه بمعنى تتضمن نطاق الواسع، يتلك الت
نيا في دالمستويات الادارية ال أكبرويضمن هذا الاسلوب ايضا منح صلاحيات  ،المنظمات التقليدية

اسلوب تمكين الافراد:  3تفويض الصلاحيات من الاعلى الى الاسفلالمنظمة كما يركز بشكل خاص على 
يتمحور هذا الاسلوب بما يسمى)تمكين الذات( ويبرز التمكين هنا عندما تبدأ العوامل الإدارية للفرد 

                                                 
 .20-20مهدي السامرائي، مرجع سابق ذكره، ص ص  1
 . 00يحي سليم ملحم، التمكين كمفهوم اداري معاصر، المنظمة العربية للتنمية، عمان، القاهرة، ص 2
، 0110، 00دارة والاقتصاد، العدد لتمكين في تعزيز سمات القيادية، مجلة الاعوامل ا ثرأاسيل محمود، ، سماح مؤيد محمود 3

 . 011ص
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كما يشير هذا الاسلوب ان العاملين المتمكنين  إتجاه القرار،بول المسؤولية والإستقلالية في بالتوجيه نحو ق
وقدرة اكبر على استثمار  ير والسيطرة والتحكم في المنظمات الوطنية،يلكون مسؤوليات اكبر من التسيمت

وعلى الرغم من ان التمكين هنا ينظر له على انه تجربة فردية في التحكم والسيطرة  المعلومات والموارد،
   .1ما يسمى بتمكين فرق الا ان هناك اساليب اخرى تقوم على التمكين الجماعي او  وتحمل المسؤولية،

 : اسلوب الابعاد المتعددة
 السابقة ويرفض اعتماد بعدا احادي الجانب لتفسير مبدأ التمكين. الأساليبيقوم هذا الجمع بين 

سس متعددة، ومن هذه أو  وناجحة لابدا من ان تقوم على جوانب، لأنه حتى تكون عملية التمكين فعالة،
والهيكلة المناسبة  والدعم والتشجيع المستمر، المراقبة الفعالة، ناجحة،و القيادة الأ الأسس: التعليم،

ويأخذون زمام المبادرة بشكل  partnersمن هنا فإن الجميع يعملون شركاء 2والتفاعل بين هذه جميعا.
وعلى هذا  ويعملون ايضا على وضع القرارات الإستراتيجية.’ جماعي، من خلال تفاعل الفريق المنظم

وهذا مستحيل دون  "انا اليوم اشعر بالتمكين" التمكين ليس شعورا شخصيا كان يقول احدناالاساس ف
المرؤوسين على ملائمة العلاقات بين المديرين و  اضافة الى مقومات هيكلية وعوامل تنظيمية ملائمة،

ريق بشئ وتزويد الأخرين بالمعلومات الضرورية لكي يشعر الفرد والف اسس من الثقة والدعم والتواصل،
فعوامل الثقة والمعرفة والمهارة والمعلومات والدعم والحوافز  من المسؤولية اتجاه النتائج الاداء المرغوبة،

من الاسس الهامة في تكوين فريق وفرد متمكنين من زمام الامور في العمل وفي المؤسسة بشكل  والقوة،
 2عام.

 الشاملة لإدارة الجودةاعلاقة حلقات الجودة ب: الفرع الثانى
تعتبر حلقات الجودة اسلوب من اساليب الادارة بالمشاركة وقد ظهرت في اليابان بعد الحرب 

 3العالمية الثانية.
ويعتبرها وسيلة فعالة لتحسين جودة وزيادة  الإنتاجي: وكان الاهتمام بها على الجانبين، الاول

مدخلا لزيادة رضا العاملين في العمل ويرى في فكر  سلوكي: جية وخفض تكلفة الإنتاج، والثانيالانتا

                                                 
  .010مرجع سابق ذكره ص اسماح اسيل محمد،  1
 . 00مرجع سابق ذكره. ص ، يحي سليم ملحم 2
ني لادارة الجودة الشاملة نزعي عز الدين، نزعي فاطمة الزهراء، تحقيق الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي، الملتقى الوط 3

 .00وتنمية أداء المؤسسة ص 
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وتمثل حلقات الجودة أداة فعالة لتشجيع مشاركة العاملين في  1.وبين الإدارةوتحسين سبل الاتصال بينهم 
تحسين الجودة وتفسح هذه الحلقات مجالا واسعا لمشاركة الجميع والعمل بروح جماعية بدلا من الأداء 

تقديم حلول ومقترحات الجودة، وتتميز حلقات الجودة بانها وسيلة الفردي مما يجعلها مصدرا حيويا في 
وما يتصل بوظائفهم ومهاراتهم وتحفيزهم للمساهمة في  .وتعزيز قدراتهم وخبراتهم لتنمية امكانية الافراد

 2تطوير اساليب العمل لتحسين الجودة
في الماضي كانت  .تسهل على تبني منهج حلقات الجودةكما ان مباد  إدارة الجودة الشاملة 

ما في السنوات الأخيرة ا ،المؤسسات تبدأ بتطبيق جودة الشاملة ثم تنتقل بعدها لأنشطة حلقات الجودة
من الانطلاق  أسهلالعكس. حيث تبدأ المؤسسات بتطبيق أنشطة حلقات الجودة أولا كونها نلاحظ ان 

مكانيات وتكوين، حيث تعتبر المؤسسات مباشرة بتطبيق إدارة الجودة الشاملة وما تتطلب من إجراءات وا
بينما المؤسسات الكبيرة ترى حلقات الجودة  حلقات الجودة مرحلة تمهيدية لتبني حلقات الجودة الشاملة.

حلقات الجودة  ولا يمكن في أي حال من الأحوال فصل ماهي الا أداة أو طريق من طرق الجودة الشاملة.
 3.عن الجودة الشاملة

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 

المؤسسة بين الخدمة : دوااو رابح، صبرينة خام الله، دور حلقات الجودة في انجاح الجودة الشاملة، فعاليات المؤتمر الدولي1 
 .000جامعة البليدة، ص ، 0عمومية وإدارة الموارد البشرية، العدد 

بناء فريق حلقة الجودة وعلاقته بتحسين الجودة، المعهد التقني، كلية إدارة والاقتصاد، جامعة ، وي ايمان عسكر حاوي، مسلم علا2 
 . 02/0/0110البصرة، العراق 

، العدد 0حامدي محمد، علاقة حلقات الجودة بإدارة الجودة الشاملة، مجلة آفاق لعلوم إدارة والاقتصاد، جامعة الحاج لخضر، المجلد 3 
 .002، 002، ص 01/0/0102، باتنة، 0
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 :ل الموالي يوضح علاقة حلقات الجودة بإدارة الجودة الشاملةوالشك
 (: علاقة حلقات الجودة بإدارة الجودة الشاملة00الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 : علاقة التعليم التنظيمي بإدارة الجودة الشاملة: الفرع الثالث
إعدادها لتكوين مع التغيرات  : هو التي يتم من خلالها إحداث التغيير المخطط بالمنظمةالتعليم التنظيمي

كما أن التعليم والتدريب ينصبان على المعارف  1الحاصلة في البيئة المحيطة بها بالسرعة المناسبة.
 .2اذ تسمح بخلق مؤهلات جديدة لمواجهة المنافسة يالعامة والمهارات والكفاءات الت

 ها العمل الجماعي، القابلية للتغير،فالتعليم التنظيمي وادارة الجودة الشاملة يجمعان خصائص عدة من
التفكير المنظومي ومواصلة الجهود لتحسين الأداء كمقترح لدمجها في خطة تنفيذية  التكيف مع البيئة،

وان الدمج بين المفاهيم كل من التعليم  واحدة وعرض تصور لكيفية تطبيق مفهوم التعليم التنظيمي،
كامل بينهما في مجال تطبيق واحد لما لكل منهما من تأثير فعال الجودة الشاملة والت التنظيمي والادارة.

وانعكسات على مسيرة التطوير والتنمية، فكل منهما يساعد على تغيير ثقافة المؤسسة من خلال اشتراك 

                                                 

بلال خلف السكانية، التعليم التنظيمي ودوره في تحقيق التحسين مستمر في منظمات الأعمال، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية 1 
 .002، ص 0100، الاردن، 01الجامعية، جامعة الإسراء، العدد 

ذكرة ماجستير، مالية دولية، كلية علوم الاقتصادية، جامعة ابي عيشوو خيرة، التعليم التنظيمي كمدخل لتحسين إلاداء مؤسساتي، م2 
 .02، 00، ص 0100بكر لقايد،، تلمسان، 
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الجميع في المسؤولية ويعمل بجهد متصل ومستمر وبما يحقق الإرتقاء،بمستوى الاداء والتميز في اتجاه 
 1ستثمارها والتكامل بينهما وتعمهما يؤدي لإحداث التغيير والتطوير في اداء مؤسسات.،وا المنافسة،

 .دور التمكين في إدارة الجودة الشاملة: المطلب الثالث
سنتعرف فيما يلي على الدور الذي يلعبه التمكين في تحقيق الجودة الشاملة من خلال الابعاد 

 : التالية
 لتديب، الاتصال، فرق العملالمشاركة، الاندماج، القوة، ا 

 دور المشاركة في ادارة الجودة الشاملة: الفرع الأول
تعد المشاركة من المباد  الأساسية لنجاح إدارة الجودة الشاملة ويمكن تأثيرها في ايجاد عمل 
مشترك ما بين الرؤساء والمرؤوسين في المنظمة وتعتبر برنامجا تحفيزي مصمم لتحسين الاداء ويعتبرها 

ويعكس مفهوم المشاركة العاملين  2العاملين دافع قوي نحو المشاركة في نشاط إدارة الجودة الشاملة.
الطرق والوسائل التي تستخدمها الإدارة العليا في المؤسسة لدمج العاملين وزيادة الصلاحيات المخولة إليهم 

إنسانية فعالة ولقد تطور مفهوم في أداء اعمالهم، مما يؤدي إلى زيادة الرضا، الوظيفي وبناء علاقات 
المشاركة في إطار إدارة الجودة الشاملة، وحلقات الجودة وخاصة في المؤسسات اليابانية تم دمج موضوع 
المشاركة في إطار ويعتبر وثيق الصلة بمفهوم الحياة الوظيفية والذي يهدف إلى إحداث التوازن بين 

  3لعامل.الحياة المهنية والحياة الاجتماعية للفرد ا
 
 
 
 
 
 

                                                 
شريف عبد المعطي، احمد حسن القشلان، تطوير الاداء في المؤسسات التعليم العالي في ضوء مدخل التعليم التنظيمي وادارة الجودة 1

 .،010الى 22، ص0112، 0، المجلد لعاليربية لضمان جودة التعليم امجلة الع، الشاملة
محمد مطر الزيدانيين، اثرالتمكين الاداري في تطبيق مباد  إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات المالية الأردنية، رسالة ماجستير، 2

 .00, ص0110الادارة العامة، جامعة مؤته، 
 .000للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الاردن، الطبعة الأولى، ص دار المسيرة بوحرود فتيحة، إدارة الجودة في منظمات الأعمال، 3
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 .دور الاندماج في إدارة الجودة الشاملة: الفرع الثاني

يهتم بالاستفادة من خبرة وتجربة الأفراد في تقديم الخدمة من خلال الاستشارة في حل مشكلات، 
حيث يحتفظ المدير سلطة اتخاذ القرار ولكن يشارك في تقديم المعلومات، حيث تنعقد الاجتماعات الدورية 

توصيل المعلومات واستشاري الوطفين للحصول على معلومات. لقد أثبت بوين ولولر بان فعالية بكثرة ل
التمكين والاندماج تؤثر على تحسين أداء المنظمة، ويعتمد في الدرجة الأولى على الاستراتيجية التنافسية 

ان إدراك العاملين لمعنى للمنظمة والتكنولوجيا وعلاقة المنظمة مع المستهلكين، ولقد وجد فولفورد أنير ب
  .1التمكين يؤثر على إخلاصه وتكريس نفسه واهتمامه بالمستهلكين والاخرين، وتعزيز الرضا لديهم 

 .دور قوة في إدارة الجودة الشاملة: الفرع الثالث

ترتكز عملية التمكين الى الفلسفة الفردية لدى الفرد حسب خبراء تطوير مصادر الطاقة البشرية  
اء فهمها من قبل الكثير من واضعي استراتيجيات الأعمال، لان المدراء يشعرون بأن هذه العملية ولكن يس

تعني فقدان القوة حسب اعتقادهم واذاا دعموها يرون أنها هي التي تمنحهم القوة لان التشارك في القوة 
المنظمة كوسيط والذي يعزز قوة مدراء وليس إشباع النفوذ لديهم على لاطلاق، وتعرف القوة في نظرية 

من خلالها تعمل حل المشكلات، وان طبيعة السلسلة التمكين وتتطلب غالبا من الأعمال أن تبحث افضل 
حل وسيط لتوزيع القوة ما بين الإدارة والعاملين وتدعم عملية التمكين بإدارة الجودة الشاملة وتتضمن 

ة إدارة الجودة الدافعية والوسائل اللازمة لتحسين عناصر حلقات والإدارة بالمشاركة وهي جزء أساسي لثقاف
 2العمليات وباستمرار.

 الفرع الرابع: دور التدريب في ادارة الجودة الشاملة: 
يعد التدريب أحد أهم المكونات الأساسية لجهود تمكين العاملين وهو ما يستوجب تضمين جهود المنظمة .

المية المعاصرة، وإنه لمن الضروري للمنظمات أن تدرب وبرامج تدريبية مناسب، في ضوء المتغيرات الع
 3أعضائها وتعيد تأهيلها للوصول إلي مستوي عالي من المهارات المطلوبة لأداء أعمالهم.

                                                 
برني لطيفة، اثؤ تمكين العاملين في تحسين الأداء الاجتماعي والمؤسسات الجزائرية، رسالة دكتوراه، اقتصاد وتسير المؤسسة، كلية 1

 .01ص0100علوم الاقتصادية، جامعة محمد خير، بسكرة، 
، 0112الجزائر، ، ملين، مذكرة ماجستير، أدارة الأعمال، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير، جامعة الجزائركريمة توفيق، تمكين العا 2

000 ،002 . 
فاتن محمود، عبد الرحمان الفلوجة، تمكين العاملين ودورة في تحقيق الأهداف استراتيجية للجامعة الإسلامية بغزة، مذكرة ماجستير،  3

 .01، ص 0100ية الادارة والسياسية للدراسات العليا، جامعة الأقصى، غزة، القيادة والإدارة اكاديم
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هو المدى التي تقوم به المنظمة بتمكين الموظفين بالمعرفة المتعلقة لاحصاء والمهارات : مفهوم التدريب
 1وتزويدهم بالمعلومات النوعية مثل الأساليب النوعية. والمعلومات المرتبطة بالوظيفة

تقديم خدمة تدريبية ذات جودة عالية من جلال الاهتمام بجودة الاداء كافة عناصر  " بانها: وتعرف جودة
نظام الخدمة التدريبة من أولى مدخلاتها مرورا بجمع عملياتها حتى مخرجاتها النهائية التي تساهم بشكل 

 2الأداء وتحقيق رضاء المستفيدين وتحقيق رغباتهم. فعال من كفاءة
ويمكن أن يكون من خلال عملية الاختيار والتدريب المطلوبة لتزويد العاملين بالمهارات والمعارف 
اللازمة وترس  استراتيجية، التمكين الحس لدى العامل بالولاء والانتماء وتطوير المهارات والقدرات 

طلب إدارة فعالة، تمتلك رؤية التي يمكن أن تخلق مناخ المشاركة وتهيئ والمواهب، فهي في مقابل تت
الظروف المساعدة للتمكين التي عن طريقها يستطيع الموظفين أن يأخذا على عاتقهم السلطة لاتخاذ 

مؤسساتية واضحة، وهيكلا تنظيميا يعزز الشعور اقرارات التي تعمل على تحقيق الرؤية، وتتطلب ايضا 
وتطوير المهارات، وابقاء قنوات الاتصال مفتوحة، وتوجيه وتدريب العاملين، اذا أن العاملين  بالمسؤولية

للبنية الأساسية للتحسين، وان إدراك العاملين لمعنى التمكين يغرز الاخلاص لديهم وتكريس أنفسهم 
ن تؤدي إلى كفاءة وأشار"بيك" بأن سياسية التمكي .للاهتمام بالمستهلكين والاخرين وتعزيز الرضا لديهم

وذلك عندما تلتزم المنظمة بتكاملها في ثقافة المنظمة وشدد"فاكره"على أهمية الاعتماد على الافكار  أكبر
والاراء ومهارات العاملين، وان إدراك عملية التمكين لديهم تعني بأن يكون لديهم القدرة على تلبية متطلبات 

من السلطة العليا للقيام بأعمال من أجل التحسين  المستهلك وبدون الحاجة إلى الحصول على إذن
 3وتحقيق الجودة.

 
 
 
 

                                                 
صبرينة خام الله، مساك أمينة، تدريب الموارد البشرية في ظل نظام ادارة الجودة الشاملة، مجلة الحكمة للدراسات الاجتماعية، العدد  1
 .000، تبسة، ص 0100، جانفي 0
دارة الجودة على الابداع في البنوك الإسلامية الكويتية، رسالة ماجستير، إدارة الأعمال، كلية مشاري جويعد الطوطع، اثر ممارسة ا 2

 .00، الفصل الثاني، ص 0100إدارة الأعمال، جامعة آل البيت، الكويت، 
، ص 0100ن ، جوا0فرج شعبان، شي  سعيدة، تمكين العاملين كمدخل لتحسين جودة الخدمات، مجلة الاقتصاد والتنمية، العدد  3

010 . 
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 دور فرق العمل في ادارة الجودة الشاملة: الفرع الخامس
  كانRanceceLikert  اول من نادى بفكرة تشكيل فرق العمل متماسكة، حيث أوضح أنه عن

ل فريق في المؤسسةفي جماعة الممكن استغلال أقصى طاقة متاحة لدى العاملين في حالة اشتراك ك
 1وظيفية متماسكة.

ولقد أكدت  2ويعتبر اليابانيون أوائل من طبق إدارة الجودة الشاملة وحلقات الجودة وفرق العمل 
مباد  إدارة الجودة الشاملة على ضرورة العمل الجماعي، وتشكيل فرق ومجموعات لإنجاز مشاريع 

لتعاون وتنمية روح المشاركة والعمل مع الجماعة، وتشجيع ا التحسين المستمر للجودة، كسبيل لتعزيز
 3تبادل الخبرات والتجارب، مما يساعد على بلورة الأفكار وتوفير المناخ لابداع وبناء المعارف الجديدة.

 : تعريف مجتمعات الممارسة
و سوية بانها مجموعة من الأفراد الذين يقومAPQC ويعرفها المركز الامريكي لإنتاجية والجودة 

لاهتمامات المشتركة بالمعرفة والتي تنتج الرغبة ابتقاسم المعرفة والتعلم مع بعضهم البعض، وانها تشترك ب
 4لتقاسم المشكلات، الخبرات والممارسات الأفضل.

أن التركيز على تمكين الفردي قد يؤدي إلى تجاهل الفريق لذالك رأى بعض : اسلوب فرق العمل  
لتمكين المجموعات أو الفريق لما للعمل الجماعي من فوائد تتجاوز العمل الفردي  الباحثين أهمية كبري 

وقد بدأت فكرة التمكين الجماعي مع مباد  دوائر الجودة في السبعينات والثمانينيات من القرن الماضي، 
لشركة وتمكين على هذا الأساس يقوم على بناء القوة وتطويرها وزيادتها من خلال التعاون الجماعي وا

عمل الفريق يعد أسلوب يستخدم لتمكين العاملين ومسوغا لتطوير قدراتهم وتعزيز الاداء  والعمل معا أن
المؤسسي، وان تمكين فريق ينسجم مع المتغيرات الهيكلية في المنظمات، من حيث توسيع نطاق الاشراف 

كين يعطي .هذا وان منح التم5وتحويل إلى منظمة الأفقية وتنظيم المنبسط بدلا من التنظيمات الهرمية.

                                                 
كلية التسيير، جامعة الأقصى، غزة، ، يوسف ابو جربوع، واقع بناء فرق العمل ودورها في تنمية الإبداع الإداري، مذكرة ماجستير 1

 . 00ص ، 0100
 . 01، ص 0100فريد توفيق، أدارة منظمات الرعاية الصحية، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، الاردن،  2
 . 020فتيحة، مرجع سابق ذكره ص  بوحرود3
السواط سامية بنت عيظة بن عبد الله، التمكين كاستراتيجة لدعم إدارة الجودة الشاملة في الجامعات، دراسات عربية في التربية وعلم 4

 . 012، ص 0100، سبتمبر 00النفس، مجلد، العدد 
لمة"، رسالة دكتوراه، منشورة، تسير مؤسسات منظمات، كلية كلية صباح بن سهلة، "دور التمكين الإداري في بناء المنظمات المتع5

 .000، ص0100علوم الاقتصادية والتسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
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للفريق دورا أكبر في تحسين مستويات الأداء لان الاعتمادية المتبادلة بين أعضاء الفريق تؤدي الى قيمة 
كبرى من استقلالية الفرد، كما تحقق شروط المهارات والمعرفة لكل عضو من أعضاء الفريق، عندما يقد 

 من الاهتمام على راي الفردي الذي كل منهم مساهمة نوعية تصف شيئا جديدا الى القرار الجماعي بدلا
 1يجد عرضا للخطأ والقصور.

 دور الاتصال في إدارة الجودة الشاملة: الفرع السادس
اذا كانت الجودة الشاملة هي المحرك، فان الاتصال هو الوقود الذي يبقى هذا المحرك دائر اذا 

ختل إدارة الجودة الشاملة أحد أهم هذه أن معظم عناصر إدارة الجودة يعتمد على الاتصال الفعال وبدونه ي
العناصر مفهوم التركيز على الزبائن الداخليين والخارجين، واشراك الموظفين، فرق العمل، واتخاذا 
القرارات، وحل الصراعات، وكل هذه العناصر تعتمد على الاتصال الفعال، التركيز على الزبائن يعني 

بائن وذلك لا يكون إلا من خلال سؤالهم، وملاحظاهم، اتخاذ والتصرفات بناءا على الحاجات الز 
وان القيادة الفعالة تتطلب ايضا الإتصال  . والاستماع اليهم، وملاحظة الطريقة التي قبلت بها الكلمات

الفعال، والقادة الفاعلون هم أولئك الذين يجعلون الآخرين يقومون بالتزامات طوعية نحو تحقيق أهداف 
ذلك، فان المدراء يجب أن يعملوا على خلق الإتصال مع موظفيهم حول أهداف  المنظمة، ولكي يتم

وبما أن عمل الفريق يعتمد . الشخصية منظمة وكيفية تحقيقها، وكيف ترتبط أهداف المنظمة باهداف
فريق وكيفية  بأهدافبطبيعة على الاتصال فإن الفريق يجب أن تتكون عن موظفين والاعضاء يعملون 

ن هو المسؤول عن هذا وكيف تتناسب كافة الأجزاء مع بعضها البعض وهذا يعني أن إنجازها، وم
أعضاء الفريق يجب أن يتواصل بشكل دائم ع بعضهم البعض، ومع المدراء، ومع الفرق الخرى، 

لاضافة لذلك يجب أن يكون اتصالهم فعالا هذا الاعتماد الشديد على الاتصال في عناصر الجودة اوب
بق ايضا على عملية إتخاذ القرارات، وحل المشكلات، والصراعات داخل منظمة وعليه فإن الشاملة، ينط

 الاتصال يلعب دورا. حيويا ومهما في ادارة الجودة الشاملة 
 :دور الثقافة التنظيمية في إدارة الجودة الشاملة الفرع السابع:

قدرتها على إحداث تغيرات يرتبط نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة في أي منظمة كانت بمدى 
 ويقصد بذلك تغير مجموعة في ثقافتها التنظيمية،

                                                 
 .000، ص0112كاظم خيضر حمود، موسى سلام اللوزي "مباد  إدارة الأعمال"، دار الإثراء للنشر والتوزيع، عمان الاردن، 1
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وقد أشار ديل  1القيم والمعتقدات السائدة بين أفراد المنظمة وتحويدها من خلال ثقافة تنظيمية جديدة .
إلى نشر ثقافة الجودة في اوساط العاملين يعد من أكثر التحديات التى تواجه Dule et cooperوكوبر

رنامج إدارة الجودة الشاملة، اذا لا يمكن تطبيق البرنامج في بيئة مناوئة وترفض التطوير والتغيير، وان ب
: تعريف الثقافة التنظيمية 2من مقومات نجاح البرنامج أن تخلق بيئة ثقافة تحظى فيها بالتاييد والقبول.

عادات راسخة للأساليب التي  وايضا في كل منظمة-معتقدات وقيم مفروشةتعرف بأنها إيديولوجيات و 
أن تغيير ثقافة الأفراد داخل المنظمة هو. جوهر  .3يجب على الأفراد العمل بموجبها في تلك منظمات

تطبيق أدارة الجودة الشاملة، فالملتحقين بالمنظمة ينتمون إلى ثقافات خاصة ومتنوعة، فبالرغم من أن 
هم تسربوا القيم الخاصة بهم، ومن هنا يأتي دور المنظمة الأفراد يخضعون للثقافة العامة للمجتمع إلا أن

في تحديد قيمتها. ومبادئها الخاصة وتطوير السياسات التي تحولها إلى قواعد ونظم ومعايير ونمط اداري، 
القيادية والإدارية لقادة المنظمة وتنمية مهارات وخبرات العاملين وبالتالي التركيز على تطوير الإنتاجية 

ت اكثر من تحديد يميز عملياتها ومخرجاتها ومظهرها العام التي تنعكس على مخرجاتها والافراد والخدما
العاملين بها، ومما لا شك فيه أن تبني الثقافة في الجودة الشاملة سينتج عنه تحسين أداء المنظمة 

المؤسسة ذات  المسؤوليات، والملاحظة أن القيادات في ومخرجاتها، وبصورة مستمرة وتطوير المهارات
الطابع المهني الخاصة بمنشاتهم تبعا لوضعهم القيادي التنافسي، التغير الثقافي نحو إدارة الجودة الشاملة 

 يتطلب التزاما من الادارة العليا بترجمة هذا الالتزام الى نمط اداري فاعل يقتدي به العاملون 

 
 
 
 
 
 

                                                 
تنظيمية وأثرها في تطبيق إدارة الجودة الشاملة"، اطروحة دكتوره، منشورة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم مرزوقي رفيق؛"الثقافة ال 1

 .002، ص0102التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف، 
(، جامعة 0العدد)"، مجلة علوم الانسانية والمجتمع، -الارتباط وآليات الارساء-عبد الرحمن بوقفة، "الثقافة التنظيمية والجودة الشاملة21

 .000(,ص0100برج بوعريريج، الحزائر، )ديسمبر، 
حسام قرني احمد"دور الثقافة التنظيمية في تعزيز مظاهر الالتزام التنظيمي للعاملين في منظمات "، المجلة العربية لادارة، كلية 3

 .002، ص0102(، ابريل 0(,العدد)02المدينة الجامعية بعجمان الامارات، مجلد )
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 : خلاصة
ختلف الجوانب التي تمس موضوع التمكين وعلاقته لقد حاولنا من خلال هذا الفصل الإلمام بم

حيث أدركنا انا التمكين يمثل احد المداخل المهمة التي يمكن المؤسسة أن تعتمد ، بإدارة الجودة الشاملة
 عليها في تحقيق الجودة الشاملة وتحسينها .

 

 

 

 
 

 

 

 
 

 

 

 

 

  



 

 

 

 

 

 الفصل الثاني
كي ري   رن  ركة  ت  ه  لس  ن  دأث  ألدرأشه  ألمت 

لة    ألمشت 
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 :تمهيد

بعد ما تم وضع الإطار النظري لموضوع أهمية التمكين وعلاقته بإدارة الجودة الشاملة وتحديد كل 
والعلاقة بينهما في الفصل السابق، سيتم التركيز في هذا الفصل على  المفاهيم المرتبطة بمتغيري الدراسة

على شركة بريكيري وذلك  نب النظري الجانب التطبيقي في الدراسة حيث يتم إسقاط ما تم وصفه في الجا
-من أجل التعرف إلى أي مدى تساهم ابعاد التمكين في تفعيل إدارة الجودة الشاملة لدى شركة بريكيري 

 -قلعة بني حماد

 ولتحقيق ما تم ذكره قسمنا هذا الفصل الى المباحث التالية:-

 المبحث الأول: تقديم شركة بريكيري ومنهج الدراسة

 : التحليل الاحصائي واختبار الفرضياتالمبحث الثاني

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ـــــــــ دراسة ميدانية لشركة بريكيريــــــــــــــــــــــــــــالفصل الثاني 

 

61 

 

 المبحث الأول: تقديم شركة بريكيري ومنهج الدراسة

 شركة بريكيري:نشأة المطلب الأول: 

 شركة بريكيري:نشأة الفرع الأول: 

لتضع مفاهيم جديدة في صناعة  0110سنة  يكيري جر بر شركة صناعة الآ تأسست
شتقاتها ولتلبية الإحتياجات المتزايدة لأنشطة البناء في منتجات الآجر الأحمر والطوب وم

ومنذ نشأتها الأولى حرصت الشركة على إستخدام أجود أنواع الصلصال والتأكد من  الجزائر
تبنت الشركة  ،ى المعايير الدولية ليس هذا وحسبأن منتجاتها نت الآجر والطوب تفي بأعل

صانع بما يكفل السهولة الكاملة في الحصول التطوير للمنهجا متميزا في التحديث و  أيضا
 على منتجات ذات جودة عالية.

 الفرع الثاني: موقع ومساحة شركة بريكيري:

، لويزة" بلدية المطارفة ولاية المسيلةيقع مصنع الطوب قلعة بني حماد في المكان المسمى: "
لغ الطاقة الإنتاجية تب  .RNمتر مربع ومجهز من قبل الشركة الفرنسية 01111يشغل موقع المساحة 

نظرا  0110وقد دخل هذا المشروع حيز الإنتاج في فبرايرCERIC 00111طن/سنة  لمصنع الطوب
تغطي كامل  لموقعها فان وحدة انتاج الطوب قلعة بني حماد لشركة بريكيري لها أهمية اقتصادية كبيرة:

 تيارت.تراب ولاية المسيلة وجزئيا مدينة البويرة، بجاية، تيزي وزو و 

قرب الى جزائر العاصمة ومن المركز الذي يحتوي على أكبر مواقع البناء، وفي نفس الوقت المناسب أ-
 .يكون أقرب الى بسكرة )اول مغذي في المنطقة
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 :بطاقة فنية لشركة بريكيري قلعة بني حماد

 هكتار10
 هكتار10

 دج0111111
 على الأقل00

 دفعة واحدة
 مستوردة من فرنسا

 
 
 00)مباشر(معدل التكامل21

 0110جانفي
 0110فيفري 

 طن/سنة00111
 

 كلم من شركة بريكيري 01يقع على بعد
 من الرمال(01من الطين 21سنة خليط)011محجوز

 قرميد أجوف
 فتحة(00مم)011*001*011
 فتحات( 01مم)011*011*011فتحة00
 فتحات مزدوجة(0مم)001*011*011

 

 المنطقة
 المنطقة المغطاة

 روعتكلفة المش
 زمن التنفيذ
 الإتجاه
 المعدات

 
 

 الوظائف التي تم إنشائه
 تاري  الإصدار
 تاري  الاستلام
 السعة المثبة

 
 راسب الطين

 
 

 نطاقات لانتاج
 الأنواع القياسية

 المصدر: اعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة

 الفرع الثالث: الهيكل التنظيمي لشركة بريكيري:

نظيمي للمؤسسة المرآة العاكسة والتصور الذي يوضح مسار المؤسسة والاداة يعتبر الهيكل الت
 الهادفة لمساعدة المؤسسة

 على تحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية.
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وعلى هذا الأساس اعتمدت شركة بريكيري هيكل تنظيمي يتناسب مع أهدافها التي تسعى الى 
 الشركة صورة النظام الهادفة والفعالة في تحقيقها لأجل ابراز

 مسيلة.-قلعة بني حماد-الهيكل التنظيمي لشركة بريكيري  :الشكل رقم

 
 المصدر: وثائق المؤسسة
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 المطلب الثاني: منهجية الدراسة وأدوات جمع البيانات
 منهج الدراسة   الفرع الأول:

 التي والخطوات والقواعد الأسس من مجموعة على الاستراتيجية التي تعتمد عن يعبر المنهج المنهج: (.2
قبل تحديد منهجية الدراسة فقد تم العلمي، و  العمل أو البحث أهداف تحقيق في الباحث بها يستفيد

 .الاستعانة بمختلف الدراسات السابقة التي تقاطعت مع الموضوع في أحد أو كلا متغيراته
الوصفي والتحليلي لأنه  استخدام المنهجوعلى أساس الدراسات السابقة وطبيعة الموضوع فقد تم          

المعلومات في تحليل وتوصيف  الموضوع المعالج الذي يقوم على وخصوصياتالمنهج الذي يتلاءم 
الدراسات، عن طريق جمع مختلف البيانات ذات العلاقة بالموضوع وتحليلها لاستخلاص النتائج التي 

 .تساعد في عملية اتخاذ القرار حول قبول أو عدم قبول الفرضيات
يشكل الاستبيان أداة رئيسية في جمع البيانات المعد على ضوء الدراسات مصادر جمع البيانات:  (.1

السابقة والجانب النظري بوصفه تتلاءم مع البحوث التي تستخدم المنهج الوصفي والتحليلي، حيث من 
 ا ومعالجتها.خلالها يتم جمع البيانات حول آراء وتوجهات مفردات أفراد العينة وتصنيفها وتبويبه

مختلف الاطارات العاملين بالمؤسسات يتكون مجتمع الدراسة من مجتمع وعينة الدراسة: الفرع الثاني: 
الاقتصادية الجزائرية )إطارات، مسؤولين متحكمين، أعوان تنفيذيين( والذين يرتبط عملهم بالتمكين وإدارة 

الاستبيان  وزع عليها (35)جتمع تتكون من تم اختيار عينة عشوائية من هذا المحيث ، الجودة الشاملة
 من اجمالي الاستمارات الموزعة. (%55.11)استمارات صالحة للدراسة بنسبة  كلها (36)استرجع 

 جدول يوضح مجتمع وعينة الدراسة
 نسبة عينة الدراسة إلى مجتمع الدراسة. عينة الدراسة مجتمع الدراسة

 % 01 عدد العمال الاجمالي
يتم استخدام العديد من الأساليب والأدوات الإحصائية الأدوات الإحصائية المستخدمة:  ث:الفرع الثال

لاختبار الأداة )الاستبيان( بالإضافة إلى الأساليب والأدوات المستخدمة في اختبار الفرضيات، باستخدام 
 :، والتي تضمنت ما يلي(26)النسخة رقم  (SPSS) برنامج التحليل الإحصائي

  للتأكد من صلاحية أداة الاستبيان للتحليل الإحصائيالصدق والثباتاختبارات :. 
 لتحديد طبيعة البيانات.اختبار التوزيع الطبيعي : 
 :كالتكرارات، المتوسطات والانحراف المعياري للوقوف على التوجه العام لإجابات  الاختبارات الوصفية

 .وآراء أفراد العينة
 :علاقة بين المتغيرات وتحديد قوتها واتجاهها. لمعرفة مدى وجود معامل الارتباط 
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 :للتأكد من وجود أو عدم وجود أثر للمتغيرات المستقلة الفرعية على المتغير التابع مع  معامل الانحدار
 تحديد اتجاه هذا الأثر ان ونجد.

 ختبار ستيودنت ا(t-test) ،واختبار فيشر (Fisher) : للتأكد من معنوية معادلة الانحدار
 .مِلاتهاومعا

 : تصميم واختبار صلاحية أداة الدراسةالثالثالمطلب 
 أولا: تصميم أداة الدراسة 

. تم تصميم أداة الدراسة بالاعتماد على استبيانات لدراسات سابقة، وقد تم تكييفه بما يناسب هذا الدراسة 0
تخدام مقياس ليكرت بالاعتماد على السلم الترتيبي الذي يحدد الإجابات المحتملة لكل عبارة بالاس

(likert) ( 0الخماسي، حيث يقابل كل عبارة مجموعة أو قائمة تحمل الاختيارات والمتناسبة مع الاوزان-
 ( على التوالي، كما هو موضح في الجدل التالي:0-0-0-0

 (: درجات مقياس الدراسة62الجدول رقم )
 بشدةموافق غير  موافقغير  محايد موافق موافق بشدة التقدير
 10 10 10 10 10 القيمة

 0-0.01 0.02-0.01 0.02-0.01 0.02-0.21 0.02-0 مدىال
 .إعداد الطالبتان بالاعتماد على سلم ليكرت الخماسي المصدر:

  ثلاثة أقسام وفق ما يوضحه الجدول الموالي:. تم توزيع عبارات الاستبيان الى 0
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 محاور الدراسة(: أبعاد 61الجدول رقم )

 .إعداد الطالبتان بالاعتماد على أداة الدراسة المصدر:
الشاملة، فقد توزعت أسئلة  الجودة بإدارة وعلاقته نالتمكي يتضح من خلال الجدول أنه ولدراسة أهمية     

 وفقرات الأداة إلى:
تتضمن الخصائص الوصفية ذات الطابع الشخصي للعينة محل أ. محور )تمهيدي( البيانات الشخصية: 

 الدراسة متضمنة: الجنس، العمر، المستوى التعليمي، الخبرة المكتسبة والنشاط المهني
 بني قلعة الإداري بمؤسسة بريكري  المحور الأول على عبارات تدرس التمكينيشتمل  :الأول. المحور أ

 حماد من ناحية خمسة أبعاد رئيسية، وهي:
 المعلومات؛ ومشاركة الاتصال 
 القوة؛ 
 التدريب؛ 
 العمل؛ فرق  بناء 
 التنظيمية. الثقافة 
 بمؤسسة TQMلة إدارة الجودة الشام تدرس عبارات على الثاني المحور يشتمل :الثاني. المحور ب

 :وهي رئيسية، أبعاد خمسة ناحية من حماد بني قلعة بريكري 

 المستمر؛ التحسين 

 الفقرات البعد المحور الرقم
 البيانات الشخصية. -

 التمكين 62
 الإداري 

 10ى إل 10 من المعلومات ومشاركة الاتصال
 00 إلى 10 من القوة

 00 إلى 00 من التدريب
 00 إلى 02 من العمل فرق  بناء

 02 إلى 00 من التنظيمية الثقافة

61 
 الجودة إدارة

 الشاملة
TQM 

 00ى إل 01 من لمستمرا التحسين
 02ى إل 00 من التدريب والتعلم

 00ى إل 02 من الزبون  على التركيز
 00ى إل 00 من العليا الإدارة دعم

 00ى إل 00 من العاملين مشاركة
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 والتعلم؛ التدريب 
 الزبون؛ على التركيز 
 العليا؛ الإدارة دعم 
 العاملين. مشاركة 

 ثانيا: مرت زات توزيع الاستبيان على عينة الدراسة
إلى أن المعلومات مع الإشارة  سة والهدف منهابفقرة تمهيدية توضح موضوع الدراانستهل الاستبيان   

من أجل ضمان و  ،المراد جمعها لا تستخدم إلا لأغراض علمية بحتة، وهذا بهدف طمأنة المستجوبين
 فقد تم:الحصول على إجابات دقيقة، 

 توضيح أبعاد الدراسة لأفراد العينة. .0
 هم على الإجابة عليها.استخدام العبارات البسيطة بهدف ضمان فهمها، ومن ثم ضمان قدرت .0

 طبيعيةالواختبار  الأداة صلاحيةثالثا: 
 :ويتم ذلك من خلال

تم اختبار صدق الاستبيان بطريقة عرض فقراته على مجموعة الصدق الظاهري )تحكيم الاستبيان(:  .2
ار أساتذة محكمين للتأكد من ملائمته للدراسة، وتم الاخذ بعين الاعتب (63)من الأساتذة بلغ عددهم 

الملاحظات التي على أساسها قامت الطالبتان بإجراء التعديلات المطلوبة للوصول الى الاستبيان المعتمد 
 في الدراسة في شكله النهائي. 

تم فقد فقرات الاستبيان لويعني استقرار المقياس وعدم تناقضه ولإجراء اختبار الثبات . اختبار الثبات: 1
 :لكل محور وفق ما يوضحه الجدول التالي (،Cronbach's Alpha)استخدام معامل ألفا كرومباخ 
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 لمحاور الاستبيان (Cronbach's Alpha)(: قيمة معامل الثبات ألفا كرومباخ 61الجدول رقم )

 (.SPSS.V26)بالاعتماد على مخرجات برنامج إعداد الطالبتان  المصدر:
 (Cronbach's Alpha)من خلال الجدول السابق يتضح أن قيمة معامل الثبات ألفا كرومباخ 

أما ، بعادبالنسبة للأ (6.544)( و6.514)التمكين الإداري ككل متراوح بين ( بالنسبة لمحور 6.121) بلغ
( بالنسبة للأبعاد 6.516-6.141)بالنسبة لمحور إدارة الجودة الشاملة فقد انتمى معامل الثبات للمجال 

وعليه فان  (6.6)تفوق القيمة المعيارية القيمة المعيارية  بالنسبة للمحور ككل، وهي قيم (6.563)و
 الاستبيان يمتاز بخاصية الثبات.

يوضح الاتساق الداخلي مدى ارتباط كل فقرة من فقرات ستبيان: . الاتساق الداخلي لفقرات الا1
 :محورالاستبيان مع البعد الذي تنتمي له، وفيما يلي عرض لمستويات الاتساق المحسوبة لكل 

 التمكين الإداري أ. محور 
لكل فقرة من فقرات المحور الأول  (Pearson) سمحت عمليات حساب معاملات الارتباط بيرسون      
 وسط الدرجة الكلية للمحور بالوصول إلى النتائج الموضحة بالجدول التالي:ومت

 

 قيمة البعد المحور الرقم
Cronbach's Alpha 

62 
 التمكين
 الإداري 

 1.202 المعلومات ومشاركة الاتصال
 1.200 القوة

 1.200 التدريب
 1.200 العمل فرق  بناء

 1.200 التنظيمية الثقافة
 6.812 إجمالي المحور الأول

61 

 الجودة إدارة
 الشاملة
TQM 

 1.000 المستمر التحسين
 1.210 التدريب والتعلم

 1.220 الزبون  على التركيز
 1.202 العليا الإدارة دعم

 1.200 العاملين مشاركة
 6.131 الثاني المحور جماليإ
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 لمحور التمكين الاداري (: الاتساق الداخلي 62الجدول رقم )

قيمة  رقم الفقرة البعد
 الارتباط

الدلالة 
قيمة  رقم الفقرة البعد الاحصائية

 الارتباط
الدلالة 

 الاحصائية

   
 

صال
الات

 
ركة

شا
وم

 
ات

لوم
لمع

ا
 

قوة 6.666 6.114 10
ال

 

10 6.144 6.666 

10 6.611 6.666 12 6.554 6.661 

10 6.514 6.666 12 6.453 6.612 

10 6.525 6.663 01 6.531 6.662 

10 6.651 6.666 00 6.133 6.666 

10 6.546 6.666 - 

ريب
لتد

ا
 

ناء 6.666 6.111 00
ب

 
ق  ر

ف
 

مل
الع

 

02 6.121 6.666 

00 6.523 6.663 02 6.451 6.611 

00 6.551 6.666 01 6.635 6.666 

00 6.561 6.666 00 6.655 6.666 

10 6.614 6.666 00 6.641 6.666 

00 6.555 6.666 00 6.165 6.666 

افة
الثق

 
مية

نظي
الت

 

00 6.535 1.111 

- 

00 6.622 1.111 
00 6.544 1.111 
00 6.633 1.111 
02 6.615 1.111 
02 6.526 1.111 

 (.SPSS.V26)بالاعتماد على مخرجات برنامج إعداد الطالبتان  المصدر:
 ودرجته الكلية المحور الأولأن قيمة الارتباط )معامل بيرسون( بين فقرات أعلاه يوضح الجدول        

تصال وتبادل بالنسبة لبعد الا (91.4%)ونسبة  (%52.5)تراوحت بين نسبة للبعد الذي تنتمي إليه قد 
بالنسبة لبعد  (%55.1)و (%52.3) بالنسبة لبعد القوة، وبين (%13.3)و (%45.3) المعلومات، وبين
بالنسبة  (%53.5)و (%54.4) بالنسبة لبعد بناء فرق عمل، وبين (%12.1)و (%45.1) التدريب، وبين

ط القوة )علاقة موجبة بدرجة لبعد الثقافة التنظيمية، مع تراوح أغلب النسب بين الاتجاه الطردي متوس
أي بهامش خطأ  (6.65)بدلالة إحصائية أقل من القيمة المعيارية المتوسط( والارتباط الطردي شديد القوة 



 ـــــــــ دراسة ميدانية لشركة بريكيريــــــــــــــــــــــــــــالفصل الثاني 

 

16 

 

تتميز بوجود اتساق داخلي بين محور التمكين الإداري ، وعليه فان فقرات المحورلكل فقرات  (5%)
كِلة   .الذي تنتمي إليه والدرجة الكلية للبعد للمحورالفقرات المش 

 TQMإدارة الجودة الشاملة ب. محور 
لكل فقرة من فقرات المحور الثاني  (Pearson)سمحت عمليات حساب معاملات الارتباط بيرسون      

 ومتوسط الدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليه بالوصول إلى النتائج التالية:
 TQM الشاملة الجودة لمحور إدارة(: الاتساق الداخلي 62الجدول رقم )

قيمة  رقم الفقرة البعد
 الارتباط

الدلالة 
قيمة  رقم الفقرة البعد الاحصائية

 الارتباط
الدلالة 

 الاحصائية

سين
لتح

ا
 

مر
ست

الم
 

01 6.565 6.666 

ريب
لتد

ا
 

علم
والت

 
00 6.165 6.666 

00 6.536 6.663 00 6.111 6.666 

00 6.651 6.666 00 6.126 6.666 

00 6.412 6.665 02 6.531 6.666 

00 6.126 6.666 - 

كيز
لتر

ا
 

 على
ن  و

الزب
 

عم 6.666 6.134 02
د

 
دارة

الإ
 

عليا
ال

 

00 6.556 6.666 

01 6.666 6.666 00 6.542 6.666 

00 6.562 6.666 00 6.513 6.666 

00 6.412 6.665 
- 

00 6.131 6.666 
ركة

شا
م

 
لين

عام
ال

 

00 6.111 1.111 

- 

02 6.561 6.666 

02 6.155 6.666 

01 6.134 6.666 

00 6.114 1.111 
 (.SPSS.V26)بالاعتماد على مخرجات برنامج إعداد الطالبتان  المصدر:

 ودرجته الكلية المحور الأولأن قيمة الارتباط )معامل بيرسون( بين فقرات أعلاه يوضح الجدول 
بالنسبة لبعد التحسين المستمر  (56.5%)ونسبة  (%41.2)سبة تراوحت بين نللبعد الذي تنتمي إليه قد 

بالنسبة لبعد  (%13.1)و (%41.2) بالنسبة لبعد التدريب والتعلم، وبين (%53.1)و (%12) وبين
 (%56.1) بالنسبة لبعد دعم الإدارة العليا، وبين (%55)و (%54.2) التركيز على الزبون، وبين

لعاملين، مع تراوح أغلب النسب بين الاتجاه الطردي متوسط القوة بالنسبة لبعد مشاركة ا (%11.1)و
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بدلالة إحصائية أقل من القيمة المعيارية )علاقة موجبة بدرجة المتوسط( والارتباط الطردي شديد القوة 
محور إدارة الجودة الشاملة ، وعليه فان فقرات المحورلكل فقرات  (%5)أي بهامش خطأ  (6.65)

TQM  كِلة تتميز بوجود  .والدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليه للمحوراتساق داخلي بين الفقرات المش 
البواقي والتي تعتبر شرط مهم لتطبيق معادلات الانحدار لاختبار طبيعية . اختبار طبيعية البيانات: 2

لعينات الذي يستخدم ل (Shapiro-Wilk)يتم الاعتماد على اختبار شابيرو ويلك  في اختبار الفرضيات
مفردة، حيث ان قاعدة اتخاذ القرار هنا تكون عكس باقي الاختبارات  (56)ذات المفردات الأقل من 

الإحصائية، أي البيانات تتبع التوزيع الطبيعي ما عدا في حالة ان الدلالة الإحصائية لاختبار شابيرو 
جدول التالي وضح نتائج وليس أقل، وال (6.65)أكبر من القيمة المعيارية ( Shapiro-Wilk)ويلك 

 اختبار الطبيعية لبيانات الدراسة:
 البواقي(: اختبار طبيعية 63الجدول رقم )

 (.SPSS.V26)بالاعتماد على مخرجات برنامج إعداد الطالبتان  المصدر:
مستوى يزيد عن القيمة  (Shapiro-Wilk)ختبار شابيرو ويلك بلغت قيمة الدلالة الاحصائية لا

بالنسبة لبواقي إدارة الجودة الشاملة مع أبعاد التمكين الإداري )الاتصال ومشاركة  (6.65)المعيارية 
ذا دلالة على أن بياناتها تأخذ شكل المعلومات، القوة، التدريب، بناء فرق عمل والثقافة التنظيمية( وفي ه

التوزيع الطبيعي مما يمكن من استخدام الاختبارات المعلمية للتأكد من قبول او عدم قبول الفرضيات 
 .(t-test)ستودنت  . واختبار(Fisher)والتي سيتم الاعتماد فيها على الانحدار، اختبار فيشر 

 
 
 
 
 

 البواقي الرقم
 قيمة

  Shapiro-

Wilk 
طبيعة  الدلالة

 التوزيع

غير 62
لمت
ا

 
ابع
الت

 :
دارة
إ

 
ودة
الج

 
ملة
لشا
ا

 

 ومشاركة الاتصال :المستقل المتغير
 المعلومات

 طبيعي 1.100 1.200

 طبيعي 1.000 1.200 القوة :المستقل المتغير 61
 طبيعي 1.002 1.202 التدريب: المستقل المتغير 61
 طبيعي 1.022 1.200 العمل فرق  بناء :المستقل المتغير 62
 طبيعي 1.002 1.202 التنظيمية الثقافة: المستقل المتغير 62
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 حليل الوصفي للأبعادوصف متغيرات الدراسة والت المبحث الثاني:
محل الدراسة،  للعينةمن خلال هذا المبحث يتم التطرق إلى عرض وتحليل الخصائص الوصفية       

بالاستناد إلى الإجابات المتحصل عليها من خلال الاستبيان، ومن  محاور الاستبيانبالإضافة الى تحليل 
 .و عدم قبول الفرضياتثم القيام بالاختبارات اللازمة لاتخاذ القرار حول قبول أ

 محور البيانات الشخصيةالمطلب الأول: عرض وتحليل 
لتحليل البيانات الشخصية للعينة يتم الاستعانة بعرض النسب المئوية والتكرارات، وهذا وفقا 

المكتسبة  الخبرة، المستوى التعليمي العمر، للمتغيرات الموضوعة في هذا المحور والمتمثلة في: الجنس،
 .المهني )الوظيفة( والنشاط

لدراسة وتحليل توزيع مفردات العينة محل الدراسة حسب (. توزيع مفردات العينة حسب متغير الجنس: 2
 متغير الجنس نستعرض كلا من الجدول والشكل التاليين:

(: توزيع مفردات العينة 62الجدول رقم )
 حسب متغير الجنس

النسبة  الت رار الجنس
(%) 

 21 00 ذكر
 01 0 أنثى

  266 16 المجموع

(: شكل توزيع مفردات العينة حسب 21رقم ) الشكل
 متغير الجنس

 
 (.Exel 2013) وبرنامج (SPSS.V26)إعداد الطالبتان بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
 (%56) تميل بأغلبية إلى الذكور بنسبة الجنس أفراد عينة البحث حسب متغيرتوزيع  لاحظ أنين   

فقط رغم أن مناصب المستجوبين يمكن أن يشغلها أي موظف ( 26%)ين شكلت نسبة الاناث نسبة في ح
 بغض النظر عن كونه موظف او موظفة. 

لدراسة وتحليل توزيع مفردات العينة محل الدراسة حسب (. توزيع مفردات العينة حسب متغير العمر: 1
 متغير العمر نستعرض كلا من الجدول والشكل التاليين:
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(: توزيع مفردات العينة حسب 61الجدول رقم )
 متغير العمر

 (%النسبة ) الت رار العمر
 16أقل من 
 00.0 0 سنة

 01 00 سنة 16-16
 01 0 سنة 12-26
 00.0 0 سنة فأكثر 22

  266 16 المجموع

 (: شكل توزيع مفردات العينة حسب متغير العمر22رقم ) الشكل

 
 (.Exel 2013) وبرنامج (SPSS.V26)بالاعتماد على مخرجات برنامج إعداد الطالبتان  المصدر:
ذين عمرهم لل (%56) تتركز بنسبة العمرلاحظ أن أفراد عينة البحث تتوزع حسب متغير ين 

سنة ( 46) ثم فئة الأكثر من( %26)سنة بنسبة ( 46-31)سنة، ثم فئة ( 36-26) محصور ما بين
على التوالي، في هذا دلالة على أن المؤسسة تميل  (%13.3) ،(%16.1) سنة بنسبة( 26) والأقل من

 إلى توظيف الطاقات الشابة.
لدراسة وتحليل توزيع مفردات العينة محل (. توزيع مفردات العينة حسب متغير المستوى التعليمي: 1

 التعليمي نستعرض كلا من الجدول والشكل التاليين: الدراسة حسب متغير المستوى 
(: توزيع مفردات العينة حسب 68الجدول رقم )
 التعليمي متغير المستوى 

 المستوى 
النسبة  الت رار التعليمي

(%) 
 00.0 0 أقل من الثانوي 

 00.0 0 ثانوي 
 00.0 00 جامعي

 01 0 دراسات عليا
  266 16 المجموع

(: شكل توزيع مفردات العينة حسب متغير 22رقم ) الشكل
 التعليمي المستوى 

 

 (.Exel 2013) وبرنامج (SPSS.V26)عتماد على مخرجات برنامج بالا المصدر:
تشكل مفردات العينة محل الدراسة ذوي المستوى الجامعي أغلبية مفردات العينة       

، بالمقابل بلغت فئة مستوى الأقل من الثانوي (%23.3)، ثم فئة الثانوي بنسبة (%53.3)بنسبة 
 عليا نسبا متقاربة.والدراسات العليا شهادات الدراسات ال
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لدراسة وتحليل توزيع مفردات العينة توزيع مفردات العينة حسب متغير الخبرة المكتسبة: (. 2
 المكتسبة نستعرض كلا من الجدول والشكل التاليين: محل الدراسة حسب متغير الخبرة

(: توزيع مفردات العينة حسب 26الجدول رقم )
 المكتسبة متغير الخبرة

 (%النسبة ) الت رار بةالمكتس الخبرة

 00.0 0 سنوات 1أقل من 

 00.0 00 سنة 2 - 1

 00.0 2 سنة 1 - 2

 01 0 سنة 1أكبر من 

 266 16 المجموع
 

(: شكل توزيع مفردات العينة حسب متغير 23رقم ) الشكل
 المكتسبة الخبرة

 
 (.Exel 2013) امجوبرن (SPSS.V26)إعداد الطالبتان بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
تقوم المؤسسة محل الدراسة بتوظيف طاقات جديدة وشابة وفق ما يتضمنه الجدول والشكل        

 (5-3) ما يقارب نصف عدد أفراد العينة المدروسة لهم خبرة تتراويح بين أعلاه، حيث يتضح أن
 والنسبة، (%16.1) سنوات بنسبة (63) وفئة الأقل من (%26.1) بنسبةسنة  (5-5) سنوات ثم فئة

 سنوات. (5) المتبقية تمثل فئة المفردات الذين يتمتعون بخبرة تفوق 
لدراسة وتحليل توزيع مفردات العينة محل (. توزيع مفردات العينة حسب متغير النشاط المهني: 2

 :المهني نستعرض كلا من الجدول والشكل التاليين الدراسة حسب متغير النشاط
يع مفردات العينة حسب (: توز 22الجدول رقم )

 المهني متغير النشاط

 (%النسبة ) الت رار المهني النشاط

 01 2 عون تنفييي

موفف متحكم 
 )قسم/مصلحة(

0 01 

 01 00 إطار

 266 16 المجموع
 

 (: شكل توزيع مفردات العينة حسب متغير النشاط22رقم ) الشكل
 المهني
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 (.Exel 2013) وبرنامج (SPSS.V26)د الطالبتان بالاعتماد على مخرجات برنامج إعدا المصدر:
ثم الأعوان التنفيذيين  (%56)معظم أفراد العينة هم إطارات ذوي كفاءة عالية بنسبة       

وعليه فان المؤسسة  ،(%36-26)ومسؤولي الأقسام والمصالح بنسب متقاربة تتراوح بين 
ي الكفاءة سواء ممن لهم شهادات علمية جامعية او من يحوزون تعتمد في التوظيف على ذو 

 على شهادات مهنية او قاموا بتكوين ميداني متخصص.

 بيانات التمكين الإداري واداة الجودة الشاملةتحليل  المطلب الثاني:
 .يتضمن المطلب الثاني دراسة وصفية تحليلية لكل من محاور الاستبيان المتعلقة بمتغيرات الدراسة

 أولا: محور التمكين الإداري 
سمحت عمليات حساب قيم المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لكل فقرة من فقرات      

 المحور الأول بالوصول إلى النتائج التالية والموضحة حسب كل بعد:
يوضح الجدول التالي أهم الاحصاءات الوصفية . بالنسبة لبعد الاتصال ومشاركة المعلومات: 2
 متعلقة بهذا البعد:ال

 المعلومات ومشاركة الاتصال بعد(: تحليل معطيات 21الجدول رقم )
 اتجاه المتوسط M S الفقرة الرقم

 6.62 1.66 .أحصل على المعلومات اللزمة لتنفيذ عملي في أي وقت أشاء 10

 موافق بشدة

 6.46 1.26 .التشارك بالمعلومات والبيانات بين الزملاء لمؤسسةتشجع ا 10

 6.41 1.36 .تسعى المؤسسة لإتاحة المعلومات للعاملين 10

 6.41 1.33 .لدى العاملين مهارات الاتصال التي تسهم في تسهيل انجاز المهام 10

 6.51 1.56 .أجد سهولة في التواصل مع رئيسي في العمل 10

 6.46 1.36 .ماتتوجد قنوات اتصال في المستويات الإدارية ملائمة للحصول على المعلو  10

 موافق بشدة 1.47 0.32 الدرجة ال لية للبعد

 (.SPSS.V26)بالاعتماد على مخرجات برنامج إعداد الطالبتان  المصدر:
بين قيمتين دنيا  المعلومات ومشاركة الاتصالتراوحت المتوسطات الحسابية بالنسبة لبعد           

 (1.35)جة الموافق بشدة بمتوسط عام قدره عند در  (1.66-1.26) وقصوى بلغتا على التوالي
للدرجة الكلية  (6.41)للفقرات و( 6.62-6.46)بالنسبة لكل الفقرات وبانحرافات معيارية تتراوح بين 

للبعد وعليه فان البيانات غير متشتتة عن متوسطها الحسابي والإجابات تتسم بخاصية التجانس 
بيرة بين مفردات العينة محل الدراسة حول توفر بعد نحو اتجاه عام، أي أن هنالك اتفاق بدرجة ك
 حماد. بني قلعة الاتصال ومشاركة المعلومات بمؤسسة بريكري 
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 يوضح الجدول التالي أهم الاحصاءات الوصفية المتعلقة بهذا البعد:. بالنسبة لبعد القوة: 1
 القوة بعد(: تحليل معطيات 21الجدول رقم )

 سطاتجاه المتو M S الفقرة الرقم

 6.62 2.66 .أثق من قدرتي على القيام بعملي 10

 موافق بشدة

 6.31 1.16 .أبدي رأيي بكل حرية في الأمور الخاصة بعملي 12

 6.55 1.36 .إن عملي يعتبر ذا أهمية بالنسبة لي 12

 6.41 1.33 .ما يمكنني من التعامل مع مسؤوليات وأعباء وظيفتي المهاراتلدي من  01

 6.56 1.56 .قة بمقدرة الموظفين على أداء أعمالهم بكفاءةهناك ث 00

 موافق بشدة 1.55 0.21 الدرجة ال لية للبعد

 (.SPSS.V26)بالاعتماد على مخرجات برنامج إعداد الطالبتان  المصدر:
بين قيمتين دنيا وقصوى بلغتا على  القوةتنحصر المتوسطات الحسابية بالنسبة لبعد           
بالنسبة لكل الفقرات  (1.66)عند درجة الموافق بشدة بمتوسط عام قدره  (1.66-1.16) التوالي

للدرجة الكلية للبعد وعليه فان  (6.55)للفقرات و( 6.62-6.31)وبانحرافات معيارية تتراوح بين 
البيانات غير متشتتة عن متوسطها الحسابي والإجابات تتسم بخاصية التجانس نحو اتجاه عام، 

نالك اتفاق بدرجة كبيرة بين مفردات العينة محل الدراسة حول توفر بعد القوة بمؤسسة أي أن ه
 حماد. بني قلعة بريكري 

 يوضح الجدول التالي أهم الاحصاءات الوصفية المتعلقة بهذا البعد:. بالنسبة لبعد التدريب: 1
 التدريب بعد(: تحليل معطيات 22الجدول رقم )

 M S الفقرة الرقم
اتجاه 

 توسطالم

 6.46 1.26 بشكل مستمر. إلى تدريب العاملين فيها ؤسسةتسعى الم 00

 موافق بشدة
 6.66 1.33 .يتم التدريب وفقا للأنظمة واللوائح المعمول بها داخل المنظمة  00

 6.56 1.56 .يقتصر التدريب على فئة معينة دون غيرها )مستوى إداري دون آخر( 00

 6.51 1.53 .بالتقطع وعدم الاستمرارسة مؤسيتسم التدريب في ال 00

 6.51 2.54 .تساهم البرامج التدريبية في منح صلاحيات أكبر للعاملين من ذوي الخبرة والمهارة 00
 موافق

 6.61 2.63 تساهم البرامج التدريبية للعاملين في زيادة خبرتهم ومهارتهم 00

 موافق بشدة 1.40 0.21 الدرجة ال لية للبعد

 (.SPSS.V26)بالاعتماد على مخرجات برنامج إعداد الطالبتان  ر:المصد
بين قيمتين دنيا وقصوى بلغتا على  التدريبتنحصر المتوسطات الحسابية بالنسبة لبعد           
متوزعة بين درجتي الموافق والموافق بشدة بمتوسط عام عند درجة الموافق  (2.63-1.26) التوالي
 (6.41)للفقرات و( 6.51-6.46)ل الفقرات وبانحرافات معيارية تتراوح بين بالنسبة لك (1.56)قدره 
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للدرجة الكلية للبعد وعليه فان البيانات غير متشتتة عن متوسطها الحسابي والإجابات تتسم 
بخاصية التجانس نحو اتجاه عام، أي أن هنالك اتفاق بدرجة كبيرة بين مفردات العينة محل 

 حماد. بني قلعة لتدريب بمؤسسة بريكري الدراسة حول توفر بعد ا
يوضح الجدول التالي أهم الاحصاءات الوصفية المتعلقة بهذا . بالنسبة لبعد بناء فرق عمل: 2

 البعد:
 بناء فرق عمل بعد(: تحليل معطيات 22الجدول رقم )

 اتجاه المتوسط M S الفقرة الرقم

 6.61 1.65 .جموعةألتزم بشكل عال اتجاه المهام عندما أعمل ضمن الم 02

 موافق بشدة

 6.25 1.66 .تلجأ المؤسسة لحل المشكلات عن طريق اللجوء لفرق العمل 02

 6.51 1.56 .تهتم الإدارة بإكساب العاملين المهارات الجديدة بشكل مستمر جزء من ثقافتها 01

 6.41 1.33 .تتسم علاقتي مع أعضاء فريق العمل بأنها علاقة تعاونية تسودها الثقة 00

 6.51 1.46 .يعمل الأفراد داخل المؤسسة بروح فريق واحد 00

 6.51 1.53 .أقدر وأحترم زملائي في العمل 00

 موافق بشدة 1.54 0.49 الدرجة ال لية للبعد

 (.SPSS.V26)بالاعتماد على مخرجات برنامج إعداد الطالبتان  المصدر:
بين قيمتين دنيا وقصوى بلغتا  فرق عملة لبعد بناء تنحصر المتوسطات الحسابية بالنسب        

بالنسبة لكل الفقرات  (1.42)عند درجة الموافق بشدة بمتوسط عام قدره  (1.65-1.66) على التوالي
للدرجة الكلية للبعد وعليه فان  (6.54)للفقرات و( 6.61-6.25)وبانحرافات معيارية تتراوح بين 

الحسابي والإجابات تتسم بخاصية التجانس نحو اتجاه عام، البيانات غير متشتتة عن متوسطها 
 عمل فرق  أي أن هنالك اتفاق بدرجة كبيرة بين مفردات العينة محل الدراسة حول توفر بعد بناء

 حماد. بني قلعة بمؤسسة بريكري 
ا يوضح الجدول التالي أهم الاحصاءات الوصفية المتعلقة بهذ. بالنسبة لبعد الثقافة التنظيمية: 2

 البعد:
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 الثقافة التنظيمية بعد(: تحليل معطيات 23الجدول رقم )
 اتجاه المتوسط M S الفقرة الرقم

 6.51 1.56 .مع العاملين بود واحترام شركةيتعامل الرؤساء في ال 00

 موافق بشدة

 6.53 1.36 .تراعي الشركة الظروف الطارئة التي قد تحدث لأي موظف 00

 6.56 1.46 .لعاملين بيئة عمل جيدة في المجمل العامتوفر الشركة ل 00

 6.46 1.36 .يتم اشراكك في اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل 00

 6.51 1.46 .يوجد مصداقية لادارة في تنفيذ القرارات التي تم الاتفاق عليها 02

 6.54 1.31 .ثقافة تنظيمية تسهل تصميم المعرفة على العاملين ؤسسةلدى الم 02

 موافق بشدة 1.42 0.32 الدرجة ال لية للبعد

 (.SPSS.V26)بالاعتماد على مخرجات برنامج إعداد الطالبتان  المصدر:
بين قيمتين دنيا وقصوى بلغتا  تراوحت المتوسطات الحسابية بالنسبة لبعد الثقافة التنظيمية       

بالنسبة لكل الفقرات  (1.31)عام قدره عند درجة الموافق بشدة بمتوسط  (1.56-1.36) على التوالي
للدرجة الكلية للبعد وعليه فان  (6.46)للفقرات و( 6.51-6.46)وبانحرافات معيارية تتراوح بين 

البيانات غير متشتتة عن متوسطها الحسابي والإجابات تتسم بخاصية التجانس نحو اتجاه عام، 
 التنظيمية محل الدراسة حول توفر بعد الثقافةأي أن هنالك اتفاق بدرجة كبيرة بين مفردات العينة 

 حماد. بني قلعة بمؤسسة بريكري 
 TQMثانيا: محور إدارة الجودة الشاملة 

سمحت عمليات حساب قيم المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لكل فقرة من فقرات      
 المحور الثاني بالوصول إلى النتائج التالية والموضحة حسب كل بعد:

يوضح الجدول التالي أهم الاحصاءات الوصفية المتعلقة لنسبة لبعد التحسين المستمر: . با2
 بهذا البعد:

 المستمر التحسين بعد(: تحليل معطيات 22الجدول رقم )
 اتجاه المتوسط M S الفقرة الرقم

 6.56 1.43 .إلى تخفيض تكاليف الإنتاج لتحسين القيمة المضافةؤسسة تسعى الم 01

 6.41 1.33 .إلى استقطاب الأفكار التي تطور المنتوج ؤسسةتسعى الم 00 موافق بشدة

 6.41 1.36 الإنتاج.تقنيات متقدمة في مجال تحسين عمليات ؤسسة توظف الم 00

 6.52 1.13 .للعمل إلى تقديم منتجات ذات جودة عاليةؤسسة تسعى الم 00
 موافق

 6.41 1.16 .ية وتطوير عمليات انتاج جديدةبتحديث عمليات الإنتاج الحالؤسسة تهتم الم 00

 موافق بشدة 1.41 0.20 الدرجة ال لية للبعد

 (.SPSS.V26)بالاعتماد على مخرجات برنامج إعداد الطالبتان  المصدر:
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بين قيمتين دنيا وقصوى بلغتا  التحسين المستمرتنحصر المتوسطات الحسابية بالنسبة لبعد       
متوزعة بين درجتي الموافق والموافق بشدة بمتوسط عام عند درجة  (1.16-1.33) على التوالي
للفقرات ( 6.56-6.41)بالنسبة لكل الفقرات وبانحرافات معيارية تتراوح بين  (1.61)الموافق قدره 

للدرجة الكلية للبعد وعليه فان البيانات غير متشتتة عن متوسطها الحسابي والإجابات  (6.46)و
انس نحو اتجاه عام، أي أن هنالك اتفاق بدرجة كبيرة بين مفردات العينة محل تتسم بخاصية التج

 حماد. بني قلعة بمؤسسة بريكري  التحسين المستمرالدراسة حول توفر بعد 
يوضح الجدول التالي أهم الاحصاءات الوصفية المتعلقة بهذا . بالنسبة لبعد التدريب والتعلم: 1

 البعد:
 والتعلم التدريب بعدعطيات (: تحليل م21الجدول رقم )

 M S الفقرة الرقم
اتجاه 

 المتوسط

00 
تهدف الدورات التدريبية في المنظمة لرفع مستويات الأداء للعاملين وتطوير 

 .التراكم المعرفي لديهم
2.26 6.52 

 موافق
 6.55 0.00 .المالية لبرامج التدرب والتطوير المخصصاتتسعى المنظمة إلى زيادة  00

00 
ورات التدريبية التي تعده المنظمة تتوفر فيها تقنيات حديثة )الحاسوب، الد

 .الأنترنت ...ال (
2.36 6.11 

 6.16 2.46 .تهدف برامج التدرب إلى التأكد على تحسين الجودة على المنتجات والخدمات 02

 موافق 1.79 9.39 الدرجة ال لية للبعد

 (.SPSS.V26)مخرجات برنامج بالاعتماد على إعداد الطالبتان  المصدر:
والتعلم بين قيمتين دنيا وقصوى بلغتا  تراوحت المتوسطات الحسابية بالنسبة لبعد التدريب       

بالنسبة لكل الفقرات  (2.32)عند درجة الموافق بمتوسط عام قدره  (2.46-2.26) على التوالي
للدرجة الكلية للبعد وعليه فان  (6.12)للفقرات و( 6.16-6.11)وبانحرافات معيارية تتراوح بين 

البيانات غير متشتتة عن متوسطها الحسابي والإجابات تتسم بخاصية التجانس نحو اتجاه عام، 
والتعلم بمؤسسة  أي أن هنالك اتفاق بين مفردات العينة محل الدراسة حول توفر بعد التدريب

 حماد. بني قلعة بريكري 
يوضح الجدول التالي أهم الاحصاءات الوصفية المتعلقة : . بالنسبة لبعد التركيز على الزبون 1

 بالبعد:
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 التركيز على الزبون  بعد(: تحليل معطيات 28الجدول رقم )
 M S الفقرة الرقم

اتجاه 

 المتوسط

 6.55 2.36 .تحرص المنظمة على تلبية رغبات الزبون  02

 موافق

 6.11 2.26 .ت ورغبات الزبائنبدراسة دورية للسوق للتعرف على حاجا المديرون يقوم  01

 6.63 2.26 .على تحقيق رضا الزبون من خلال دراسة متطلباتهمؤسسة تركز الم 00

 6.11 2.33 .الزبائن وتقديم الحلول المناسبة لهم لشكاوى  ؤسسةمن الممستمرة هناك متابعة  00

 6.56 2.26 .أن الجودة تعني تلبية حاجات ورغبات الزبائن ؤسسةتعتقد إدارة الم 00

 موافق 1.21 9.92 الدرجة ال لية للبعد

 (.SPSS.V26)بالاعتماد على مخرجات برنامج إعداد الطالبتان  المصدر:
الزبون بين قيمتين دنيا وقصوى  على تنحصر المتوسطات الحسابية بالنسبة لبعد التركيز       

بالنسبة لكل الفقرات  (2.25)ام قدره عند درجة الموافق بمتوسط ع (2.36-2.26) بلغتا على التوالي
للدرجة الكلية للبعد وعليه فان  (6.56)للفقرات و( 6.56-6.63)وبانحرافات معيارية تتراوح بين 

البيانات غير متشتتة عن متوسطها الحسابي والإجابات تتسم بخاصية التجانس نحو اتجاه عام، 
الزبون بمؤسسة  على ول توفر بعد التركيزأي أن هنالك اتفاق بين مفردات العينة محل الدراسة ح

 حماد. بني قلعة بريكري 
يوضح الجدول التالي أهم الاحصاءات الوصفية المتعلقة بهذا . بالنسبة لبعد دعم الإدارة العليا: 2

 البعد:
 العليا الإدارة دعم بعد(: تحليل معطيات 16الجدول رقم )

 M S الفقرة الرقم
اتجاه 

 المتوسط

 6.51 1.56 .ة العليا في المنظمة الجودة شعارا لهاتضع الإدار  00

 6.11 1.16 تؤيد الإدارة مبدأ تفويض الصلاحيات وتسهيل تدفق المعلومات في الأقسام المختلفة 00 موافق بشدة

 6.51 1.11 .تؤمن الإدارة بأن الجودة هي طريقها وفلسفتها ومنهج في تسيير أعمالها 00

 بشدة موافق 1.70 0.25 الدرجة ال لية للبعد

 (.SPSS.V26)بالاعتماد على مخرجات برنامج إعداد الطالبتان  المصدر:
العليا بين قيمتين دنيا وقصوى بلغتا  الإدارة تراوحت المتوسطات الحسابية بالنسبة لبعد دعم       

الفقرات  بالنسبة لكل (1.65)عند درجة الموافق بشدة بمتوسط عام قدره  (1.11-1.56) على التوالي
للدرجة الكلية للبعد وعليه فان  (6.11)للفقرات و( 6.51-6.11)وبانحرافات معيارية تتراوح بين 

البيانات غير متشتتة عن متوسطها الحسابي والإجابات تتسم بخاصية التجانس نحو اتجاه عام، 
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العليا  الإدارة مأي أن هنالك اتفاق بدرجة كبيرة بين مفردات العينة محل الدراسة حول توفر بعد دع
 حماد. بني قلعة بمؤسسة بريكري 

يوضح الجدول التالي أهم الاحصاءات الوصفية المتعلقة بهذا . بالنسبة لبعد مشاركة العاملين: 2
 البعد:

 مشاركة العاملين بعد(: تحليل معطيات 12الجدول رقم )
 اتجاه المتوسط M S الفقرة الرقم

00 
تكنولوجيا، اتصالات( للعاملين من أجل  تتوفر الوسائل الضرورية )أفكار،
 .مساعدتهم في حل مشاكل الجودة

 موافق 1.64 2.56

 6.52 1.26 .يعد التواصل بين العاملين كافيا لصياغة الخطط والبرامج 02

 موافق بشدة

 6.61 1.36 .تمنح المنظمة العاملين صلاحيات كافية لأداء أعمالهم 02

 6.66 1.33 .عمل وحلقات الجودة لحل المشاكلتعمل المنظمة بمبدأ فرق ال 01

00 
يتم دمج العاملين في أنشطة الجودة المؤدية لنجاح المنظمة كافة، كما يؤخذ 

 .باقتراحاتهم في هذا المجال
1.46 6.61 

 موافق بشدة 1.74 0.57 الدرجة ال لية للبعد

 (.SPSS.V26)بالاعتماد على مخرجات برنامج إعداد الطالبتان  المصدر:
بين قيمتين دنيا وقصوى بلغتا العاملين  مشاركةتنحصر المتوسطات الحسابية بالنسبة لبعد       

متوزعة بين درجتي الموافق والموافق بشدة بمتوسط عام عند درجة  (2.56-1.26) على التوالي
للفقرات ( 1.64-6.52)بالنسبة لكل الفقرات وبانحرافات معيارية تتراوح بين  (1.51)الموافق قدره 

للدرجة الكلية للبعد وعليه فان البيانات غير متشتتة عن متوسطها الحسابي والإجابات  (6.14)و
تتسم بخاصية التجانس نحو اتجاه عام، أي أن هنالك اتفاق بدرجة كبيرة بين مفردات العينة محل 

 حماد. بني قلعة بمؤسسة بريكري العاملين  مشاركةالدراسة حول توفر بعد 
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 إختبار الفرضيات: الثالثالمبحث 
يتضمن هذا المطلب اختبار فرضيات الدراسة بالاعتماد على نموذج الانحدار البسيط       

 (.6.65) أي بمعنوية أقل من (95%) بهامش ثقة لا يقل عن (SPSS) المحسوب باستخدام برنامج
 : اختبار صحة الفرضية الأولىالمطلب الأول

 مسؤولية ذات شركة لدى الشاملة الجودة إدارة تفعيل في التمكين الاداري  بعد أهمية لدراسة     
حماد فيما يخص بعد الاتصال ومشاركة المعلومات نستعين بنتائج  بني قلعة بريكيري  محدودة

 تحليل الانحدار الموضحة بالجدول الموالي: 
 .للفرضية الأولى نموذج الانحداراختبار (: نتائج 11الجدول رقم )

 لمؤشرا
 الارتباط

Pearson 
 المقدرة التفسيرية

 Fدلالة  Fقيمة اختبار  المعدلة

0.925 6.551 166.261 6.666 

 Tدلالة  Tقيمة اختبار  المعامل النموذج المقدر
 الثابت
CS 

6.146 

6.556 

1.341 

12.515 

6.155 

6.666 

 (.SPSS.V26)إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج من  المصدر:
بين المتغير المستقل: أهمية الاتصال  (92.5%) تم تسجيل ارتباط إيجابي طردي قوي بنسبة     

والمتغير التابع: إدارة  (’Communication And Information Sharing ‘CS) ومشاركة المعلومات
أي أن  (6.551) بمقدرة تفسيرية تقدر بب: (’Total Quality Management ‘TQM) الجودة الشاملة

من التغيرات التي تطرأ إدارة الجودة  (%55.1) بعد الاتصال ومشاركة المعلومات يفسر ما نسبته
، أما صيغة تأثير المتغير المستقل على المتغير التابع فقد في حالة ثبات باقي العواملالشاملة 

 أخذت المعادلة الرياضية شكل معادلة انحدار بسيط وفق الصيغة التالية:
TQM = 0.140 + 0.880(CS) 

 (Fisher) بالاعتماد على جدول ومعادلة الانحدار فقد كانت الدلالة الإحصائية لاختبار فيشر    
أي أن نموذج الانحدار ذو دلالة إحصائية بالإضافة إلى توفر  (6.65) أقل من القيمة المعيارية

أي أن معلمات  (t-test) ستودنتفيما يخص اختبار  (6.65 نفس الشرط )دلالة إحصائية أقل من
كما يلاحظ أن أهمية عدا الثابت،  (%15) النموذج كذلك ذات دلالة إحصائية بهامش ثقة

على تفعيل إدارة الجودة الشاملة، وهذا ( 6.556) بدرجة إيجابيا تؤثرالاتصال ومشاركة المعلومات 
 لبعد حصائيةإ دلالة ذات أهمية توجد الفرضية الأولى التي تنص على: صحة قبولما يؤكد 
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 محدودة مسؤولية ذات شركة لدى الشاملة الجودة إدارة تفعيل في الاتصال ومشاركة المعلومات
، أي كلما زادت أهمية الاتصال ومشاركة المعلومات بوحدة واحدة تحسن حماد بني بريكيري قلعة

 وحدة. (6.556) معها تفعيل إدارة الجودة الشاملة بب:
تحسن معها تفعيل إدارة الجودة الشاملة ة الإتصال ومشاركة المعلومات أهمي ه كلما زادت نلاحظ أن

ومنه فإن الإتصال ومشاركة المعلومات هي أساس لنجاح إدارة الجودة الشاملة وتعتبر برنامج 
 تحفيزي لتحسين أداء العمال و زيادة رضا العاملين.

 الثانية: اختبار صحة الفرضية المطلب الثاني
 مسؤولية ذات شركة لدى الشاملة الجودة إدارة تفعيل في التمكين الاداري  بعد أهمية لدراسة     
حماد فيما يخص بعد القوة نستعين بنتائج تحليل الانحدار الموضحة  بني قلعة بريكيري  محدودة

 بالجدول الموالي: 
 الثانية.للفرضية  نموذج الانحداراختبار (: نتائج 11الجدول رقم )

 المؤشر
 الارتباط

Pearson 
 المقدرة التفسيرية

 Fدلالة  Fقيمة اختبار  المعدلة

0.874 0.755 90.417 0.000 

 Tدلالة  Tقيمة اختبار  المعامل النموذج المقدر
 الثابت
PO 

-0.071 

0.714 

-0.441 

9.509 

0.662 

0.000 

 (.SPSS.V26)إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج من  المصدر:
 The) بين المتغير المستقل: بعد القوة (%51.4) يل ارتباط إيجابي طردي قوي بنسبةتم تسج       

Power ‘PO’) والمتغير التابع: إدارة الجودة الشاملة (Total Quality Management ‘TQM’)  بمقدرة
 من التغيرات التي تطرأ إدارة (%15.5) أي أن بعد القوة يفسر ما نسبته (6.155) تفسيرية تقدر بب:
، أما صيغة تأثير المتغير المستقل على المتغير التابع في حالة ثبات باقي العواملالجودة الشاملة 

 فقد أخذت المعادلة الرياضية شكل معادلة انحدار بسيط وفق الصيغة التالية:
TQM = -0.071 + 0.714(PO) 

 (Fisher) ختبار فيشربالاعتماد على جدول ومعادلة الانحدار فقد كانت الدلالة الإحصائية لا    
أي أن نموذج الانحدار ذو دلالة إحصائية بالإضافة إلى توفر  (6.65) أقل من القيمة المعيارية

أي أن معلمات  (t-test) ستودنتفيما يخص اختبار  (6.65 نفس الشرط )دلالة إحصائية أقل من
حظ أن أهمية القوة كما يلاعدا الثابت،  (%15) النموذج كذلك ذات دلالة إحصائية بهامش ثقة



 ـــــــــ دراسة ميدانية لشركة بريكيريــــــــــــــــــــــــــــالفصل الثاني 

 

54 

 

الفرضية  صحة قبولعلى تفعيل إدارة الجودة الشاملة، وهذا ما يؤكد ( 114.6) بدرجة إيجابيا تؤثر
 الجودة إدارة تفعيل في القوة لبعد إحصائية دلالة ذات أهمية توجد الثانية التي تنص على:

ما زادت أهمية القوة ، أي كلحماد بني بريكيري قلعة محدودة مسؤولية ذات شركة لدى الشاملة
 وحدة. (6.114) بوحدة واحدة تحسن معها تفعيل إدارة الجودة الشاملة بب:

ن القوة هي التي تعزز قوة ومنه فإ كلما زادت أهمية القوة زادا تفعيل إدارة الجودة الشاملةنلاحظ 
 العمليات بإستمرار داخل شركة بريكيري وتمنحهم الدافعية لتحسين  المدراء والعاملين
 الثالثة: اختبار صحة الفرضية المطلب الثالث

 مسؤولية ذات شركة لدى الشاملة الجودة إدارة تفعيل في التمكين الاداري  بعد أهمية لدراسة     
حماد فيما يخص بعد التدريب نستعين بنتائج تحليل الانحدار الموضحة  بني قلعة بريكيري  محدودة

 بالجدول الموالي: 
 الثالثة.للفرضية  نموذج الانحداراختبار ائج (: نت12الجدول رقم )

 المؤشر
 الارتباط

Pearson 
 المقدرة التفسيرية

 Fدلالة  Fقيمة اختبار  المعدلة

0.687 0.453 25.029 0.000 

 Tدلالة  Tقيمة اختبار  المعامل النموذج المقدر
 الثابت
TR 

-0.025 

0.752 

-0.084 

5.003 

0.934 

0.000 

 (.SPSS.V26)لطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج إعداد امن  المصدر:
بين المتغير المستقل: بعد  (%65.1) تم تسجيل ارتباط إيجابي طردي متوسط القوة بنسبة       

 Total Quality Management) والمتغير التابع: إدارة الجودة الشاملة (’Training ‘TR) التدريب

‘TQM’) :من  (%45.3) أي أن بعد التدريب يفسر ما نسبته (6.453) بمقدرة تفسيرية تقدر بب
، أما صيغة تأثير المتغير في حالة ثبات باقي العواملالتغيرات التي تطرأ إدارة الجودة الشاملة 

المستقل على المتغير التابع فقد أخذت المعادلة الرياضية شكل معادلة انحدار بسيط وفق الصيغة 
 التالية:

TQM = -0.025 + 0.752(TR) 

 (Fisher) بالاعتماد على جدول ومعادلة الانحدار فقد كانت الدلالة الإحصائية لاختبار فيشر    
أي أن نموذج الانحدار ذو دلالة إحصائية بالإضافة إلى توفر  (6.65) أقل من القيمة المعيارية

معلمات  أي أن (t-test) ستودنتفيما يخص اختبار  (6.65 نفس الشرط )دلالة إحصائية أقل من
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كما يلاحظ أن أهمية التدريب عدا الثابت،  (%15) النموذج كذلك ذات دلالة إحصائية بهامش ثقة
الفرضية  صحة قبولعلى تفعيل إدارة الجودة الشاملة، وهذا ما يؤكد ( 152.6) بدرجة إيجابيا تؤثر

 الجودة إدارة تفعيل في التدريب لبعد إحصائية دلالة ذات أهمية توجد الثالثة التي تنص على:
، أي كلما زادت أهمية التدريب حماد بني بريكيري قلعة محدودة مسؤولية ذات شركة لدى الشاملة

 وحدة. (6.152) بوحدة واحدة تحسن معها تفعيل إدارة الجودة الشاملة بب:
 ن تدريب العامليننلاحظ انه كلما زادت أهمية التدريب تحسن تفعيل إدارة الجودة الشاملة أي أ

،الولاء التنظيمي ،تعزيز رضا العاملين في زة أساسية في المؤسسة من أجل تطوير المهاراتركي
 المؤسسة،تحسين وتحقيق الجودة

 الرابعة: اختبار صحة الفرضية المطلب الرابع
 مسؤولية ذات شركة لدى الشاملة الجودة إدارة تفعيل في التمكين الاداري  بعد أهمية لدراسة     
حماد فيما يخص بعد بناء فرق عمل نستعين بنتائج تحليل الانحدار  بني قلعة بريكيري  محدودة

 الموضحة بالجدول الموالي: 
 الرابعة.للفرضية  نموذج الانحداراختبار (: نتائج 12الجدول رقم )

 المؤشر
 الارتباط

Pearson 
 المقدرة التفسيرية

 Fدلالة  Fقيمة اختبار  المعدلة

6.621 6.363 11.541 6.666 

 Tدلالة  Tقيمة اختبار  المعامل النموذج المقدر
 الثابت
GR 

6.516 

6.522 

2.535 

4.155 

6.665 

6.666 

 (.SPSS.V26)إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج من  المصدر:
بين المتغير المستقل: بعد  (%62.1) تم تسجيل ارتباط إيجابي طردي متوسط القوة بنسبة       

 Total) والمتغير التابع: إدارة الجودة الشاملة (’Building Work Groups ‘GR) عملبناء فرق 

Quality Management ‘TQM’) :أي أن بعد بناء فرق عمل يفسر  (6.363) بمقدرة تفسيرية تقدر بب
، أما في حالة ثبات باقي العواملمن التغيرات التي تطرأ إدارة الجودة الشاملة  (%36.3) ما نسبته

غة تأثير المتغير المستقل على المتغير التابع فقد أخذت المعادلة الرياضية شكل معادلة انحدار صي
 بسيط وفق الصيغة التالية:

TQM = 0.590 + 0.522(GR) 
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 (Fisher) بالاعتماد على جدول ومعادلة الانحدار فقد كانت الدلالة الإحصائية لاختبار فيشر    
أي أن نموذج الانحدار ذو دلالة إحصائية بالإضافة إلى توفر  (6.65) أقل من القيمة المعيارية

أي أن معلمات  (t-test) ستودنتفيما يخص اختبار  (6.65 نفس الشرط )دلالة إحصائية أقل من
كما يلاحظ أن أهمية بما فيها الثابت،  (%15) النموذج كذلك ذات دلالة إحصائية بهامش ثقة

 قبولعلى تفعيل إدارة الجودة الشاملة، وهذا ما يؤكد ( 522.6) بدرجة إيجابيا تؤثربناء فرق عمل 
 في بناء فرق عمل لبعد إحصائية دلالة ذات أهمية توجد الفرضية الرابعة التي تنص على: صحة
، أي كلما حماد بني بريكيري قلعة محدودة مسؤولية ذات شركة لدى الشاملة الجودة إدارة تفعيل

 (6.522) ة واحدة تحسن معها تفعيل إدارة الجودة الشاملة بب:زادت أهمية بناء فرق عمل بوحد
 وحدة.

ن بناء ومنه فإ نلاحظ أنه كلما زادت أهمية بناء فرق العمل تحسن معها تفعيل إدارة الجودة الشاملة
 وتشجيع خبرات وتجارب داخل شركة بريكيري  تنمي روح المشاركة والعمل مع الجماعة فرق العمل

 الخامسةختبار صحة الفرضية : االمطلب الخامس
 مسؤولية ذات شركة لدى الشاملة الجودة إدارة تفعيل في التمكين الاداري  بعد أهمية لدراسة     
حماد فيما يخص بعد الثقافة التنظيمية نستعين بنتائج تحليل الانحدار  بني قلعة بريكيري  محدودة

 الموضحة بالجدول الموالي: 
 الخامسة.للفرضية  نموذج الانحداربار اخت(: نتائج 13الجدول رقم )

 المؤشر
 الارتباط

Pearson 
 المقدرة التفسيرية

 Fدلالة  Fقيمة اختبار  المعدلة

6.116 6.416 21.561 6.666 

 Tدلالة  Tقيمة اختبار  المعامل النموذج المقدر
 الثابت
OC 

6.351 

6.161 

1.165 

5.431 

6.651 

6.666 

 (.SPSS.V26)بالاعتماد على مخرجات برنامج إعداد الطالبتين من  المصدر:
 بين المتغير المستقل: بعد الثقافة (%11.6) تم تسجيل ارتباط إيجابي طردي قوي بنسبة       

 Total Quality) والمتغير التابع: إدارة الجودة الشاملة (’Organizational Culture ‘OC) التنظيمية

Management ‘TQM’) يفسر ما  التنظيمية أي أن بعد الثقافة (6.41.6) بب: بمقدرة تفسيرية تقدر
، أما في حالة ثبات باقي العواملمن التغيرات التي تطرأ إدارة الجودة الشاملة  (%41.6) نسبته
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صيغة تأثير المتغير المستقل على المتغير التابع فقد أخذت المعادلة الرياضية شكل معادلة انحدار 
 بسيط وفق الصيغة التالية:

TQM = 0.389 + 0.709(OC) 

 (Fisher) بالاعتماد على جدول ومعادلة الانحدار فقد كانت الدلالة الإحصائية لاختبار فيشر     
أي أن نموذج الانحدار ذو دلالة إحصائية بالإضافة إلى توفر  (6.65) أقل من القيمة المعيارية

أي أن معلمات  (t-test) دنتستو فيما يخص اختبار  (6.65 نفس الشرط )دلالة إحصائية أقل من
 كما يلاحظ أن أهمية الثقافةعدا الثابت،  (%15) النموذج كذلك ذات دلالة إحصائية بهامش ثقة

 صحة قبولعلى تفعيل إدارة الجودة الشاملة، وهذا ما يؤكد ( 161.6) بدرجة إيجابيا تؤثر التنظيمية
 في التنظيمية الثقافة لبعد صائيةإح دلالة ذات أهمية توجد الفرضية الخامسة التي تنص على:

، أي كلما حماد بني بريكيري قلعة محدودة مسؤولية ذات شركة لدى الشاملة الجودة إدارة تفعيل
 (6.161) بوحدة واحدة تحسن معها تفعيل إدارة الجودة الشاملة بب: التنظيمية زادت أهمية الثقافة

 وحدة.
تغير إدارة الجودة الشاملة ومنه فإن  تفعيل  ة تحسن فينلاحظ أنه كلما زادت أهمية الثقافة التنظيمي

 ثقافة الأفراد داخل المنظمة هو جوهر تطبيق إدارة الجودة الشاملة في شركة بريكيري 
 
 



 

 

 

 
 
 
 
 
 

 

 خاتمة
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 خاتمة: 

نظمات أو الشركات في هذا الوقت على تحسين الجودة الشاملة في المؤسسات بما له متعمل ال 
لى نجاحها في تحقيق أهدافها ومن أجل هذا وجب الاهتمام بالمورد البشري )تمكين من أثر إيجابي ع

 لأنه العامل الأساسي لتقديم جودة متميزة العاملين(
التدريب،  كما يساهم تمكين العاملين في الإرتقاء بالعاملين إلى مستويات راقية من المشاركة، 
من أجل تقديم الجودة والإرتقاء بالجودة إلى  ة،ية التنظيمالثقاف إتصال بين العاملين، القوة، روح الفريق،
 مستوى عالي.

ة على ولقد جاءت الدراسة لتحديد أهمية التمكين وعلاقته بالجودة الشاملة من خلال الإجاب 
 من خلال إختبار فرضياتها توصلنا إلى النتائج التالية: ،الإشكالية وتساؤولات البحث

 نتائج الجانب النظري:
لإدارات العمومية أصبحت ضرورة حتمية في المؤسسات فهي التمكين الإداري للعاملين بإن ا 

 تكمن في عظم الإفادة منه فهو يكسبهم الإستقلالية والمرونة وسرعة الإستجابة.
 .يعد تمكين المورد البشري الأكثر في المؤسسة التي تسعى لتحقيق الجودة الشاملة 
 مداخل الإدارية الحديثة.يعتبر التمكين أحدث المفاهيم وال 
 .يعد العنصر البشري عنصر رئيسي في المؤسسة 
 .من اهم أسباب نجاح إدارة الجودة الشاملة هو الاهتمام بالعنصر البشري 
 .إن الجودة الشاملة تهدف إلى تطوير أداء المؤسسة من خلال إستجابة لمتطلبات الزبون بأقل تكلفة 

 نتائج الجانب التطبيقي:
  ذات دلالة إحصائية لبعد الإتصال ومشاركة المعلومات في تفعيل الجودة الشاملة توجد أهمية

 .لشركة بريكيري ومنه نستنتج أن الفرضية الأولى محققة
  توجد أهمية ذات دلالة إحصائية لبعد القوة في تفعيل الجودة الشاملة لشركة بريكيري ومنه نستنتج

 .أن الفرضية الثانية محققة
 بريكيري ومنه لالة إحصائية لبعد التدريب في تفعيل الجودة الشاملة لشركة توجد أهمية ذات د

 .الثالثة محققةنستنتج أن الفرضية 
  توجد أهمية ذات دلالة إحصائية لبعد بناء فرق العمل في تفعيل الجودة الشاملة لشركة بريكيري

 .ومنه نستنتج أن الفرضية الرابعة محققة
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 ة في تفعيل الجودة الشاملة لشركة بريكيري ومنه يلبعد ثقافة التنظيم توجد أهمية ذات دلالة إحصائية

 .نستنتج أن الفرضية الخامسة محققة
 في شركة بريكيري      في تفعيل   إدارة الجودة الشاملةومنه فإن أبعاد التمكين تساهم 

 التوصيات
  كثر أدارة من العاملين في تقريب الإ القرارات، اتخاذإتاحة الفرصة لكافة العاملين بالمشركة في

 وتشجيعهم ودعمهم.
  العمل على تعزيز التمكين في الشركة وخصوصا عن الأخذ بأسلوب العمل الجماعي كفريق

 لانجاز الأعمال وكذلك تشجيع العاملين لتقديم مبادرات خارج التعليمات الرسمية 
 .العمل على تطوير وتدريب العاملين في الإدارات وإستثمار قدراتهم 
 على زيادة معارفهم ومهاراتهم في مجال إدارة الجودة الشاملة حتى يكون  الموظفينجب أن يعمل ي

 لهم افق واضح لتحقيق أهدافها.
 العاملين لكافة أبعاده مما يساعد عل نجاح إدارة الجودة  ضرورة ممارسة تمكين الإداري من قبل

 الشاملة.
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 قائمة المراجع
 : ال تبأولا
أحمد الخطيب ورداح الخطيب، "إدارة الجودة الشاملة تطبيقات تربوية"، عالم الكتب الحديث للنشر  .0

 .0110والتوزيع، الأردن، الطبعة الثانية، 
أحمد المعاني أحمد عريقات وآخرون، قضايا إدارة معاصرة، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان،  .0

 .0100الأردن، 
دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الجودة في منظمات الأعمال، بوحرود فتيحة، إدارة  .0

 .000الاردن، الطبعة الأولى، ص 
جمال أحمد جلال، "مباد  في الإدارة والإدارة الإستراتيجية"، دار خالد اللحياتي للنشر والتوزيع،  .0

 .0100عمان، الأردن، 
لشاملة، الإستراتيجيات والآليات المجربة في أكثر جورج ستيفن وأرنولدو بمرزكيرتش، إدارة الجودة ا .0

 .0222الشركات الناجحة اليوم، ترجمة حسين حسنين، دار البشير، عمان، الأردن، 
حسن موسى قاسم البنا، عباس نعمة الخفاجي، "إستراتيجية التمكين التنظيمي لتعزيز فاعلية إدارة  .0

 .0100دن، المعرفة"، دار الأيام للنشر والتوزيع، عمان، الأر 
 .0110حمود خضير كاظم، إدارة الجودة الشاملة، عمان، دار المسيرة  .0
خضير كاظم حمود، إدارة الجودة افي المنظمات المتميزة، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان،  .2

0101. 
خضير كاظم حمود، إدارة الجودة وخدمة العملاء، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة  .2

 .0100الرابعة، 
زكريا مطلك الدوري، احمد على صالح، ادارة التمكين واقتصاديات الثقة، دار اليازوري العلمية،  .01

 .0112للنشر والتوزيع، عمان، 
زكرياء مطلك الدوري، أحمد علي صالح، إدارة التمكين واقتصاديات الثقة في منظمات أعمال  .00

 .0112 الألفية الثالثة، دار اليازوري للنشر والتوزيع، الأردن،
السكارنة، بلال خلف، القيادة الإدارية الفعالة، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان،  .00

 .0101الأردن، الطبعة الأولى، 
 .0110سونيا البكري، إدارة الجودة الكلية، الإسكندرية: الدار الجامعية،  .00
ي المنظمات الأمنية، القاهرة، شائع بن سعد مبارك القحطاني، التمكين وعلاقته بالإبداع الإداري ف .00

 .0100منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، 
صالح ناصر عليمات، إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربوية، دار الشروق للنشر والتوزيع،  .00

 .0112الطبعة الأولى، 
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العربية للتنمية عطية حسن أفندي، تمكين العاملين مدخل للتحسين والتطوير المستمر، المنظمة  .00
 .0110الإدارية، القاهرة، 

عطية حسين أفندي، تمكين العاملين مدخل للتحسين والتطوير المستمر، المنظمة العربية للتنمية  .00
 .0100الإدارية، القاهرة، مصر، 

، دار غريب للطباعة والنشر 2111علي السلمي، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهيل للأيزو  .02
 .0220لقاهرة، مصر، والتوزيع، ا

عيسى قدادة وآخرون، ضمان الجودة في مؤسسات التعليم العالي، دار الصفاء للنشر والتوزيع،  .02
 .0101عمان، الطبعة الأولى، 

 .0110العيهار فلة، دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية، إدارة أعمال جامعة بوخروبة،  .01
لشاملة والمواصفات العالمية، دراسة علمية وتطبيقية"، فتحي أحمد يحي العالم، "نظام إدارة الجودة ا .00

 .0101دار اليازوزي للنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة الأولى، 
 .0100فريد توفيق، أدارة منظمات الرعاية الصحية، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، الاردن،  .00
، عمان، دار عالم الكتب 2110يزو فواز التميمي، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهيل لا .00

 .0112الحديث، 
 .0110قاسم نايف علوان المحياوي، إدارة الجودة في الخدمات، دار الشروق، عمان،  .00
، الطبعة الأولى، 0111، 2110قاسم نايف علوان، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإيزو  .00

 .0110الإصدار الأول، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، 
كاظم خيضر حمود، موسى سلام اللوزي "مباد  إدارة الأعمال"، دار الإثراء للنشر والتوزيع، عمان  .00

 .0112الاردن، 
 .0110محفوظ أحمد، إدارة الجودة الشاملة، مفاهيم وتطبيقات، دار وائل، الطبعة الثانية،  .00
 .0110محمد الصبرقي، الجودة، مؤسسة حورس الدولية، الإسكندرية، الطبعة الأولى،  .02
محمد بن سعيد العمري، التمكين الوظيفي والالتزام التنظيمي لدى القيادات الأكاديمية في جامعة  .02

 .الملك سعود، الرياض، كلية إدارة أعمال، جامعة ملك سعود، بدون سنة
-0110محمد عبد الوهاب العزاوي، إدارة الجودة الشاملة، جامعة الإسراء الخاصة، الأردن،  .01

0110. 
للنشر  اثراءلوهاب القراوي، "إدارة الجودة الشاملة، مدخل إستراتيجي تطبيقي"، دار محمد عبد ا .00

 .0101والتوزيع، الأردن، الطبعة الأولى، 
مهدي السمراني، إدارة الجودة الشاملة في القطاعين الإنتاجي والخدمي، دار الجرير، الطبعة  .00

 .0110الأولى، عمان، 
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الشاملة، دار الحرير للنشر والتوزيع، بغداد، طبعة الأولى، مهدي صالح السامرائي، إدارة الجودة  .00
0110. 
مؤيد الحسين الفضل ويوسف مجيم الطائي، إدارة الجودة الشاملة من المستهلك وإلى المستهلك،  .00

 .0110عمان، الأردن، 
 .0110هيثم العاني، الإدارة بالحوافز، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى،  .00
 .سليم ملحم، التمكين كمفهوم اداري معاصر، المنظمة العربية للتنمية، عمان، القاهرةيحي  .00
 

 التخرج ورسائل الميكرات
 
برني لطيفة، أثر تمكين العاملين في تحسين الأداء الاجتماعي للمؤسسات الجزائرية، دراسة مقارنة   .00

سكرة، أطروحة دكتوراه في العلوم بين المستشفيات العمومية والعيادات الاستشفائية الخاصة لولاية ب
 .0100الاقتصادية، تخصص اقتصاد وتسيير المؤسسة، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

برني لطيفة، اثؤ تمكين العاملين في تحسين الأداء الاجتماعي والمؤسسات الجزائرية، رسالة  .02
 .01ص0100كرة، دكتوراه، اقتصاد وتسير المؤسسة، كلية علوم الاقتصادية، جامعة محمد خير، بس

حريق خديجة، إستراتيجية التدرب في ظل إدارة الجودة الشاملة من أجل تحقيق الميزة التنافسية،   .02
-01، ص0101مذكرة ماجستير، كلية علوم الاقتصاد وعلوم التسيير، جامعة أبو بكر بلقايد، تلمسان، 

00-00-02-20. 
رق العمل في المؤسسات الأهلية الدولية حسن مروان عفانة، التمكين الإداري وعلاقته بفاعلية ف  .01

العاملة في قطاع غزة، مذكرة الماجستير، غير منشورة، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، غزة، فلسطين، 
0100. 
حسن مروان عفانة، التمكين الإداري وعلاقته بفاعلية فرق العمل، مذكرة ماجستير، كلية الاقتصاد  .00

 .0100جامعة الأزهر، غزة،  والعلوم الإدارية، إدارة أعمال
 شرف الدين رديرة، دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين جودة خدمات المؤسسات الاستشفائية،  .00

 .0100جامعة محمد خيضر، بسكرة،  مذكرة ماجستير
صابر قسوم، أثر التمكين الإداري على جودة الخدمة التعليمية في مؤسسات التعليم العالي، دراسة   .00

 .0100معة محمد خيضر، بسكرة، رسالة ماجستير، جامعة محمد خيضر، ميدانية، جا
صباح بن سهلة، "دور التمكين الإداري في بناء المنظمات المتعلمة"، رسالة دكتوراه، منشورة، تسير  .00

 .0100مؤسسات منظمات، كلية كلية علوم الاقتصادية والتسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
ف، واقع التمكين الإداري للمديرات وعلاقته بالتنمية المهنية للمعلمات عزة حسين، العبدلي الشري  .00

 .0100في المدارس الثانوية بمدينة مكة، رسالة ماجستير، جامعة أم القرى، مكة، سنة 
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"جامعة ، مذكرة ماجستير، عماد سعادي، "مساهمة الثقافة التنظيمية في تبني إدارة الجودة الشاملة .00
 .0100محمد خيضر، بسكرة 

عمر جهاد عبد الرحيم محمدية، أثر التمكين الوظيفي في السلوك الإبداعي لدى العاملين في هيئة   .00
 .0100تنشيط السياحة الأردنية، دراسة حالة، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، 

ر، مالية دولية، عيشوو خيرة، التعليم التنظيمي كمدخل لتحسين إلاداء مؤسساتي، مذكرة ماجستي  .02
 .02، 00، ص 0100كلية علوم الاقتصادية، جامعة ابي بكر لقايد،، تلمسان، 

فاتن محمود، عبد الرحمان الفلوجة، تمكين العاملين ودورة في تحقيق الأهداف استراتيجية للجامعة  .02
ت العليا، جامعة الإسلامية بغزة، مذكرة ماجستير، القيادة والإدارة اكاديمية الادارة والسياسية للدراسا

 .0100الأقصى، غزة، 
فريد حجيرة، العلاقة بين تمكين والولاء التنظيمي، مذكرة ماجستير، علوم التسيير جامعة محمد   .01

 .0100خيضر، بسكرة، الجزائر، 
كريمة توفيق، تمكين العاملين، مذكرة ماجستير، أدارة الأعمال، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير،   .00

 .0112ر، الجزائر، جامعة الجزائ
كريمة سلطان، مذكرة ماجستير، طرق تحسين الجودة المنتوج الصناعي وأثرها في تخفيض   .00

 .00، ص0110، سكيكدة، 0220أوت  01التكاليف، جامعة 
محفوظ أحمد جودة، تحديد احتياجات التدريب وأثره على إدارة الجودة الشاملة، أطروحة دكتوراه   .00

 .20، ص0110ر، غير منشورة، جامعة الجزائ
 .0102محمد فلاق، إدارة الجودة الشاملة، النشر الجامعي الجديد، الجزائر،  .00
محمد مطر الزيدانيين، اثرالتمكين الاداري في تطبيق مباد  إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات  .00

 .00, ص0110المالية الأردنية، رسالة ماجستير، الادارة العامة، جامعة مؤته، 
؛"الثقافة التنظيمية وأثرها في تطبيق إدارة الجودة الشاملة"، اطروحة دكتوره، منشورة، مرزوقي رفيق  .00

 .0102كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف، 
مزغيش عبد الحليم، تحسين أداء المؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاملة، مذكرة ماجستير، جامعة   .00

 .00-00ص ،0100-0100الجزائر، 
مشاري جويعد الطوطع، اثر ممارسة ادارة الجودة على الابداع في البنوك الإسلامية الكويتية،   .02

 .، الفصل الثاني0100رسالة ماجستير، إدارة الأعمال، كلية إدارة الأعمال، جامعة آل البيت، الكويت، 
مذكرة  داء المؤسسي،معالي عباس الشريف عبد الرحمان، إدارة الجودة الشاملة وأثرها على الأ .02

 .م0102الدور المعدل للثقافة التنظيمية، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، الخرطوم،  ماجستير،
يزيد قادة، واقع تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم الجزائرية، مذكرة ماجستير في   .01

 .01-02، ص0100علوم التسيير، جامعة أبو بكر بلقايد، تلمسان، الجزائر، 
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يوسف ابو جربوع، واقع بناء فرق العمل ودورها في تنمية الإبداع الإداري، مذكرة ماجستير، كلية   .00
 .0100التسيير، جامعة الأقصى، غزة، 

 ثالثا: المجلات
أحمد دن، أثر تمكين العاملين على الرضا الوظيفي، مجلة مجاميع المعرفة، المركز الجامعي   .00

 .0100(، عدد أكتوبر 0تندوف، الجزائر، رقم )
بروكي عبد الرحمان، دور التمكين الإداري في تنمية رأس المال الفكري بالمنظمة، مجلة البشائر  .00

 .(/01/10/0102(، )10(، العدد )10الاقتصادية، جامعة طاهري محمد، بشار، مجلد )
ات الأعمال، بلال خلف السكانية، التعليم التنظيمي ودوره في تحقيق التحسين مستمر في منظم  .00

 .0100، الاردن، 01مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعية، جامعة الإسراء، العدد 
جواد محمد علي عالية، سيف الدين عماد أحمد، أثر تمكين العاملين في التطوير التنظيمي دراسة   .00

اد، مجلة كلية العلوم استطلاعية لأداء عينة من العاملين في الشركة العامة للصناعات الصوفية في بغد
 .002، ص0100، جامعة بغداد، العراق، 00الاقتصادية، العدد 

حامدي محمد، علاقة حلقات الجودة بإدارة الجودة الشاملة، مجلة آفاق لعلوم إدارة والاقتصاد،   .00
 .002، 002، ص 01/0/0102، باتنة، 0، العدد 0جامعة الحاج لخضر، المجلد 

ة التنظيمية في تعزيز مظاهر الالتزام التنظيمي للعاملين في منظمات "، حسام قرني احمد"دور الثقاف .00
 .0102(، ابريل 0(,العدد)02المجلة العربية لادارة، كلية المدينة الجامعية بعجمان الامارات، مجلد )

سماح مؤيد محمود، اسيل محمود، اثر عوامل التمكين في تعزيز سمات القيادية، مجلة الادارة   .02
 .، 00، العدد والاقتصاد

السواط سامية بنت عيظة بن عبد الله، التمكين كاستراتيجة لدعم إدارة الجودة الشاملة في  .02
 .0100، سبتمبر 00الجامعات، دراسات عربية في التربية وعلم النفس، مجلد، العدد 

شريف عبد المعطي، احمد حسن القشلان، تطوير الاداء في المؤسسات التعليم العالي في ضوء  .01
، 0خل التعليم التنظيمي وادارة الجودة الشاملة، مجلة العربية لضمان جودة التعليم العالي .، المجلد مد

0112. 
صبرينة خام الله، مساك أمينة، تدريب الموارد البشرية في ظل نظام ادارة الجودة الشاملة، مجلة   .00

 .، تبسة0100، جانفي 0الحكمة للدراسات الاجتماعية، العدد 
"، مجلة علوم -الارتباط وآليات الارساء-بوقفة، "الثقافة التنظيمية والجودة الشاملة عبد الرحمن .00

 .(0100(، جامعة برج بوعريريج، الحزائر، )ديسمبر، 0الانسانية والمجتمع، العدد)
غربي ياسين سي لاخضر، د.قهيري فاطنة "تحليل أبعاد الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسات  .00

عمة لادارة جودة الشاملة "مجلة البحوث والدراسات، جامعة الجلفة، مجلد الاقتصادية المد
 .(01/2/0102),(0(,عدد)0)
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فرج شعبان، شي  سعيدة، تمكين العاملين كمدخل لتحسين جودة الخدمات، كلية علوم الاقتصادية،   .00
 .010-010، ص0100(، جوان 0مجلة الاقتصاد والتنمية، جامعة البويرة، العدد )

بان، شي  سعيدة، تمكين العاملين كمدخل لتحسين جودة الخدمات، مجلة الاقتصاد فرج شع  .00
 . 010، ص 0100، جوان 0والتنمية، العدد 

 رابعا: الملتقيات والمؤتمرات
 
دواو رابح، صبرينة خام الله، دور حلقات الجودة في انجاح الجودة الشاملة، فعاليات المؤتمر   .00

 .، جامعة البليدة0مية وإدارة الموارد البشرية، العدد الدولي: المؤسسة بين الخدمة عمو 
سعد مرزوق العتيبي، أفكار لتعزيز التمكين الإداري في المنظمات العربية )القاهرة: المؤتمر   .00

 .02م، ص0110الخامس(، لادارة، 
ولي سناء عبد الكريم الخناق، مظاهر الأداء الإستراتيجي والميزة التنافسية، المؤتمر العلمي الد  .02

 .0110حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، كلية حقوق وعلوم الاقتصاد، جامعة ورقلة، مارس 
عبد المجيد قدي، إشكالية تنمية الموارد البشرية في ظل العولمة، الملتقى الدولي حول التنمية   .02

لوم الاقتصادية، جامعة البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءة البشرية، كلية الحقوق والع
 .0110مارس  01-2ورقلة، 
مها مهدي قاسم، تغيير الثقافة التنظيمية كأحد مداخل إدارة المعرفة، المؤتمر العلمي الدولي  .21

 .0110، 00-00الخامس اقتصاد المعرفة والتنمية الاقتصاديات، الجامعة الزيتونية الأردنية، من 
تحقيق الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي، الملتقى نزعي عز الدين، نزعي فاطمة الزهراء،   .20

 .ةالوطني لادارة الجودة الشاملة وتنمية أداء المؤسس
 
 
 
 
 
 

  



 

 

 : صيخييالمل
هدفت هذه الدراسة إلى إبراز أهمية أبعاد التمكين )المشاركة، التدريب، القوة، الاتصال، الثقافة  

هذا الهدف أجريت دراسة ميدانية على مؤسسو  ، ولتحقيقملةالتنظيمية(، في تفعيل إدارة الجودة الشا
 بريكيري قلعة بني حماد بالمسيلة.

ومن أجل ذلك تم تصميم استمارة استبيان كأداة رئيسية لجمع البيانات الأولية وتحليلها، حيث  
 SPSSعامل وتم تحليل البيانات باستخدام برنامج الخزم الإحصائية  01طبقت على عينة مكونة من  

كأسلوب لاجابة على إشكالية الدراسة حيث تم التوصل إلى وجود أهمية ذات دلالة إحصائية لأبعاد 
 التمكين في تفعيل إدارة الجودة الشاملة بدرجات مختلفة..

  ال لمات المفتاحية: التمكين، إدارة الجودة الشاملة
 

. Abstract: 
This study aimed to highlight the importance of empowerment 

dimensions (participation, training, strength, communication, organizational 

culture), in activating TQM. To achieve this goal, a field study was conducted 

on the founders of Brikeri Qal'at Bani Hammad in M'sila. 
For this purpose, a questionnaire form was designed as a main tool for 

collecting and analyzing primary data, as it was applied to a sample of 30 

workers, and the data was analyzed using the SPSS statistical program as a 

method to answer the problem of the study, where it was found that there is a 

statistically significant significance for the empowerment dimensions in 

activating quality management Overall to different degrees. 
Key words: empowerment, total quality management 



 

 

 


