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 ملخص

 وبصفة خاصةالمؤسسات حاليا  تعد  و . المحورية التي تضمن تنافسية المؤسسة ومن العواملمفهوم الجودة من المفاهيم الحديثة نسبيا  يعد  

يتطلب و . الاقتصادينها مجبرة على منافسة مؤسسات كبيرة في ظل سياسة التحرير ذلك لأ ؛خر بالجودةآ ي وقتأكثر من أ الجزائرية منها معنية

خرى تتعلق بالقيادي أ وتتطلب شروطا  ساس طبيعة حاجات الفرد في العمل. ألى الجودة الشاملة توفير مجموعة من الشروط القائمة على إالوصول 

 جل تسييرها.أمن 

نقوم بتصةةةنيي عينة من  والتحليل التصةةةنيفي، ،سةةةاسةةةيةألى مكونات إادا على تقنيتي التحليل اعتمو  ،سةةةة هو تحديد هذه الشةةةروطمن هذه الدرا فالهدف 

الجودة الشةةةةاملةح لتحديد  –ضةةةةماج الجودة  -في مرحلة مراقبة الجودة )مؤسةةةةسةةةةات :لى مجموعاتإالمؤسةةةةسةةةةات الجزائرية حسةةةةب المسةةةةتوى التن يمي 

ومن خلال  شةةروط تسةةييرها. وبالتالي اسةةتارا  ،خير على المؤسةةسةةات في مرحلة الجودة الشةةاملةلة للتركيز في الأخصةةائا المؤسةةسةةات في كل مرح

لا تطبق  فهي الأيزوحصةةةولها على شةةةهادة  ا  منها بالرغم منج عددأ إلى تم التوصةةةل ، فقدلعدد من المؤسةةةسةةةات الجزائرية الاسةةةتفشةةةا ية هذه الدراسةةةة

 مشةةاكل متعلقة بالقيادة التي تعد  سةةها القيادة. فالمؤسةةسةةات محل الدراسةةة بكل مسةةتويات الجودة تعاني من على رأ، و ودةن العناصةةر الحرجة للجم ا  عدد

ومن هنا يتعين  . يما ياا الجودة الاستراتيجيةضعف الرؤيا جانب إلى  دارة الجودة الشاملة.مع إ ا  ب عدد كبير من الباحثين النمط الأكثر توافقحس

والاهتمام بتشةجيع عمل ، وليس العكستحصةيل حاصةل  الأيزومتطلباتها لتفوج شةهادة اء قواعد إدارة الجودة الشةاملة و بإرسة لاهتماماعلى المؤسةسةات 

  .الاستقلاليةمن  ا  تشجيع المبادرات خاصة من طرف المسيرين ومنحهم نوعالفريق و 

 صنيفي.ت تحليل عاملي، تحليل، قائد الجودة الشاملة، تسيير، ة:لدالاالكلمات 

 

 

 

 

 الباحث المراسل*
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 مقدمةال

  تمهيد:  •

. اعديد من مؤسساتنا في تجميعهعوامل التي لم تنجح جملة من التوافر يستدعي  ا  استراتيجي ا  الجودة الشاملة هدفدارة إ تعد   

وخاضعا   ا  الحصول على شهادة المطابقة ممنهج وهذا ليكوج أسلوب تسيير خاصين. مثل هده العوامل في نمط تن يمي و تتو 

 .الذي يتمثل في تسيير الجودة الشاملة ،على هذا المنهج هتتابعو العمل استمرار  جزافي، إلى جانب وليس بشكل ثابت لأساس

  شكالية الدراسة:إ •

الق جوائز ب هنفسلى سلك المنهج إعديد من الدول يجة لتبنيها فلسفة الجودة، سعت بعدما تحقق في الياباج من نتائج باهرة نت 

لى وجود الفثير إدى أمر الذي ح، الأالأيزوذلك المن مة الدولية للمعايير) وظهرت بعد ،لتشجيع مؤسساتها على ذلك ؛جودةلل

دارة إولى لتطبيق هي الاطوة الأ الأيزوج أ. ففي حين يؤكد الفثير من الباحثين وشهادة الأيزومن الالط بين فلسفة الجودة 

 شهادة الأيزوج شروط الحصول على أهمها أ  اختلافات جوهرية بين العنصرين، ومن يقروج بوجود ، فإنهمالجودة الشاملة

 شكالية التالية:مامنا الإأ. من هنا تبلورت الجودة الشاملة دارةإ ومتماثلة عكسواضحة 

 الشاملة؟الجودة  ماهي الشروط الواجب توافرها في القائد القائم على تسيير •

  البحث:ا ذمنهجية ه يمثلاج ينصر ي هر عن الجودة: الجدول نموذ  •

 : نموذج الدراسة1 جدول

  الموضوع الهدف

  الأهداف منحنى أهداف الجودة بأهداف المؤسسة ن ام خاص تحديد

  سداسي الجودة تسيير الجودة  شروط تسيير الجودة الشاملة

 عداد الباحثينإ : من المصدر

 يلي: هده العناصر كما ويمكن تلايا

 التالية:حد الأهداف أالمؤسسة إلى تحقيق  عىتس هداف الجودة:أ  •
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 هداف الجودةأ: 2جدول 

 الهدف البعد

 اقتصادي

 مالي

 تجاري 

 الإنتا  تافيض تفاليي /الإنتاجية

 تحسين الأرباح /الربحية

 رفع رقم الأعمال 

 ثقة داخل المؤسسة جو خلق /التفامل الاجتماعي اجتماعي

 تنظيمي

 استراتيجي

 حاجات السوق  مع موالتأقل المرونة

 ضماج استمرارية المؤسسة /الديمومة

 المصدر: من اعداد الباحثين

 دوار القائد لتسيير الجودة الشاملةأ: 3جدول 

 الرمز المستعمل في النموذج  الشروط الخاصة بالقيادي

المؤسسة حسب حاجات  للأفراد شرح هدف الجودة الشاملة

 الزبائن.

 لا مركزية القرار.

 .المؤسسة ومصالحهابين وظائف المقاربة 

 .ووسائلها الجودة تسييرالتفوين الااص بطرق 

 التفوين الااص بإدارة العمليات.

 جدية الإدارة.

 التقارب بين العمال.

 مة بين مصلحة الفرد و مصلحة الوظيفة.ءالملا

Of1  

Of2  

Of3  

Of4  

Of5 Of50  

Of51  

Of6 Of60  

Of61  

Of62  

 احثينعداد البإ من  المصدر:

 

 الدراسات السابقة

ية الحقوق والعلوم الاقتصادية والاجتماعية، مراكش، ، كلمؤسسات التصدير المغربيةدارة الجودة في إحمو عزوزو،  -

عزوزو بدراسة شروط قام حمو  .تقوم بنشاط التصدير ،مؤسسة مغربية 75من خلال عينة مكونة من  :2007المغرب،

تطبيقها  والمتطلبات الواجبلى جملة من القواعد إالدراسة  وقد خلصتوشروط تسييرها  دارة الجودة الشاملةإتطبيق ن ام 
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القيادة  أتبني مبدجانب لى إمن حاجات العمال  ومستوى عال ،Zوالن ريةدارة العمليات إك ،دارة الجودة الشاملةإلتبني 

 دارة الجودة الشاملة.إلتسيير 

في الجزائر، جامعة الجزائر، دارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية إ :طروحة دكتوراه بعنواجأحمد بن عيشاوي، أ -

خمسة فندقية ذات مؤسسات  5 ةمديرا ل 88عينة مكونة من  ومن خلال ،باعتماد المنهج الوصفي التحليلي :2008

دارة الجودة إبيق لى جملة من العناصر المحققة لتطإتوصل  ،عامل 100التي يزيد عدد عمالها عن ، و نجوم في الجزائرال

 وتنفيذها وفقا ،وضع استراتيجية مناسبة للجودةو ، التسيير ومهاراتهفي التحكم في تطبيقات  والمتمثلة أساساالشاملة 

 .ومحكمةجراءات مدروسة لإ

في دارة الجودة الشاملة إمدى توفر متطلبات تطبيق  بعنواج: عبد الاالق بن علي بن عوض القحطاني، رسالة ماجستير -

من مدينة  ا  فرد 220انطلاقا من عينة مكونة من  :2011العام بمنطقة مكة المكرمة،  منامج تدريب مدينة تدريب الأبرن

توصل  ،داة لجمع البياناتأالاستبانة باستعمال ، و من العام بمنطقة مكة المكرمة، اعتمادا على المنهج الوصفيالأتدريب 

وكذا  ،من العام بمنطقة مكة المكرمةجودة الشاملة في برامج تدريب الأدارة الإلى عدم وجود معوقات لتطبيق إالباحث 

 من العام بمنطقة مكة المكرمة.دارة الجودة الشاملة في برنامج تدريب مدينة تدريب الأإسهامات تطبيق إلى إ

 الدراسة الحالية وجود عديد من النقاط المشتركة بينمن رغم بال ما تختلف به الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة: 

 نذكر منها: ،نها تاتلف عنها في عدد من النقاطإف والدراسات السابقة

 ساس بالجانب التقني فقط للجودة.التي تهتم في الأ ومتطلباتها، وشهادة الأيزودارة الجودة الشاملة إالفصل بين فلسفة  •

الدراسة الحالية تسعى للوصول ف، وللمؤسسةاملة الش وكلية للجودةخلافا للدراسات السابقة التي كانت ذات ن رة شمولية  •

لى شروط إالجودة للوصول  وبين مراحل والمطابقة بينهالتحديد ل ؛دارية للمؤسسةلى الممارسات اليومية للنشاطات الإإ

 تسيير الجودة.

 .هتم بالمؤسسات في كل مراحل الجودة، فهذه الدراسة تمن حيث عينة الدراسة الاختلافعلاوة على  •

 يات الدراسةفرض

 الجودة:الفرضيات المتعلقة بنظام  •

 HOO: تفوج أهدافها مالية اقتصادية و تجارية. ،المؤسسات في إطار مراقبة الجودة 

HO1: تفوج لها أهداف اجتماعية. ،المؤسسات في مرحلة ضماج الجودة 
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HO2: استراتيجيةتفوج لها أهداف  ،المؤسسات في مرحلة الجودة الشاملة. 

 .استراتيجيةؤسسة خلال مراحل تحولها نحو الجودة الشاملة تهدف إلى تحقيق أرباح مع محاولة تحقيق أهداف تبقى الم 

 الجودة:فرضيات المتعلقة بتسيير ال •

H20: شرح هدف الجودة الشاملة للأفراد. 

H21: .توجيه المؤسسة حسب حاجات الزبائن 

H22: .لا مركزية القرار 

H23:  هاومصالح سسةالمؤ المقاربة بين وظائف. 

H24:  ها.ووسائل تسيير الجودةالتفوين الااص بطرق 

H25: .التفوين الااص بإدارة العمليات  

المؤسسات في حالة مراقبة الجودة التي تتميز بأزمة  سالقيادة. عكفر فيها شروط ا" المؤسسات في حالة الجودة الشاملة تتو 

 قيادة".

 همية الدراسةأ

من طرف  الاهتمامببالغ  والذي يح ى ،المتعلق بالجودة الشاملة ،ن الموضوع المتناول فيهاهميتها مأ تستقي الدراسة  

 خرآ ومن جانبثبت تحققها من خلال تبني هذا المنهج. أن را للمكاسب التي  ،حد سواء والهيئات والدول علىالمؤسسات 

 ،لا يضمن الحصول على منتجات ذات جودةا، عليه وتهافتهاعلى شهادة المواصفات العالمية  للحصولسعي المؤسسات  فإج  

 ،ليكوج الحصول على الشهادة تحصيل حاصل ،في المؤسسة والأصيلة للجودةرساء القواعد الحقيقية إضرورة  والذي يؤكد

لا من خلال مميزات إيتسنى للمؤسسة  والذي لا ،على منهجها من خلال التسيير الجيد لها وديمومته العملاستمرار جانب لى إ

 خاصة في القيادة.

 الدراسةهداف أ

داري الضروري المركز بتحديد النمط الإ الاهتمامدارة الجودة الشاملة علاوة على إلى توضيح الهدف من تبني إالدراسة  ىتسع 

على  قوفوالو  ،دارة الجودة الشاملةإيتوجب على القائد القيام بها في ظل ساسية التي دوار الأدارة الجودة الشاملة والأإلتسيير 

 وضع المؤسسات الجزائرية في هذا الصدد.

 الطريقة
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 :الجودة (1

  :الجودةمفهوم  .أ

يرجع تاريخ استحداث هذا المفهوم في و  بإيضاح المفهوم المحوري لهذه الدراسة. الاهتمامطار من المفيد في هذا الإ لعله

ذلك الولايات المتحدة  وتلتها بعد ،على الصناعات فقد طبقتها الياباج ،لى ما بعد الحرب العالمية الثانيةإ الاقتصاديالمجال 

 .استعماله ن را للتطور الهائل الذي خلفه استادام هذا المنهج ثم اتسع نطاقات من القرج الماضي. يمريكية في الامسينالأ

ر مور الصعبة. فالجودة من وجهة ن يجاد تعريي موحد لها من الأإما جعل  ،اختلف تعريي الجودة من شاا لآخرو 

ي المطابقة أ ،داءمن وجهة ن ر المنتج تعني جودة الأو  .الخ...والسعرالتصميم  التصميم، وخصائا تعني جودةالمستهلك 

 :قدمها العلماء في هذا الصدد التعريفات التيالضروري استعراض مجموعة من  من  يعد   .الخالتفلفة...و ، مع المواصفات

فق للمتطلبات: أي أج مواصفات المنتج أو الادمة كلما كانت مطابقة أنها "تواب Crosby (1980) فها كروسبيعر    -

 . ح25، ص2008مدحت محمد ابو النصر،)" نوعية جيدة اكاج المنتج ذلمتطلبات العميل 

محمود عبد الفتاح ) ."والمستقبلأنها "التوجه لإشباع حاجات المستهلك في الحاضر ب يعرفها ح،Deming (1986 ديمنج -

 ح.14ص  ،2012رضواج،

 ،2008بو النصر، أ) مدحت محمد  " فيرى أنها الصلاحية للاستادام حسب ما يراه المستفيد Juran (1989)جوراجما أ -

  .ح25ص

و الادمة التي أ والمواصفات للسلعة"بأنها مجموعة الاصائا  ISO (2001)من مة المواصفات العالمية  اكما تعرفه -

  .ح43ص ،2012)مصطفى كمال السيد طايل،و الضمنية " أعلنة الم الاحتياجاتتتعلق بتدفقها لتلبية 

 

 :خصائص الجودةب. 

 :هم هذه الاصائاأ و  ،للجودة عدة خصائا تميزها 

 .الجودة تعني التفوق ف فائقة: - 

 .وجودتهاالتعامل مع اختلاف خصائا المنتج / الادمة  الادمة:قائمة على المنتج /  -

 الزبائن ورغباتهم.رضاء توقعات إتج على قدرة المن المستادم:قائمة على  -

 .تعني الجودة مطابقة لمواصفات تصميم المنتج التصنيع:قائمة على  -
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 .كثر جودة يلبي حاجة الزبائن بالسعر الملائمفالمنتج الأ القيمة:قائمة على  -

 الجودة: بعاد أ  .

مع توقعاته من خلال مجموعة من  فضله، والذي يتفقويه  يلبات المستهلك بالشكل الذي يرغب متط على تلبيةقدرة  للجودة 

 ومتطلبات المستهلك ،من جهة وظروف السوق تنافسية تمكن المؤسسة من الربط بين المنافسة  ا  بعادأ د  وتع الاستراتيجية،بعاد الأ

 :ما يليك ويمكن عرضها ،من جهة أخرى 

مكانية إو  ،و تفلفة الصيانة ،ر المتوقع لهالعمو  ،ة استعمالهالمنتج من خلال فتر  داءأفراد بمستوى الأداء يشمل اهتمام الأ• 

 .ح43ص  ،2006)الصيرفي، مرجع سبق ذكره، صلاحالإ

 ح31ص ،2005)النعيمي، رونقها مثل تغليي المنتجو  ، وشكلها،لاصائا الثانوية المحسوسة لسلعةا •

 .مطابقة المواصفات و معايير الصنع لما تعلنه للزبوج  :المطابقة•

 .صلاحيةفلفل منتج مدة  ،العمر التشغيلي للمنتج :الصلاحيةمدة •

 .الشاملة و الدائمة من السلع الاستفادة :المتانة•

  .داء عبر الزمناستمرار الأ :حالاعتماديةالموثوقية )•

 .ملين لحل المشاكل المتوقعةاالتفاعل بسرعة مع الع :الاستجابة•

 .لديهحساس العميل بالاصائا المفضلة إ :الجمالية•

 .داء السابق للمنتج و الففرة التي يحملها عنه المستهلكالأ :السمعة•

 .هذا البعد يعكس مدى السرعة و الدقة و المعاملة الطيبة عند تقديم الادمة :مكانية تقديم الادمةإ•

 

 :همية الجودةأ .د

 مية في كفاءة المؤسسة انطلاقا من مفهومتلعب جودة المنتج أو الادمة دورا بالغ الأه :الجودة من المنظور الاستراتيجي -

M.Porter ( Francis Bidault,1989 , p 74 فدورها المحوري في  ،الااص بالحصول على الميزة التنافسية ح

عديد من تؤكد و  .يؤدي إلى رفع المردودية ،ستراتيجية الهيمنة بالتفاليياالتميز و  استراتيجيةالتنافسية خاصة  الاستراتيجيات

 حFrédéric Canard,2012 p 50والربحية )ت على وجود علاقة بين الجودة الدراسا
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ذلك من خلال و  ،ق ر ج تتميز بعدة طأعلى الجودة يمكن لها  استراتيجيتهاالتي تعتمد في  المؤسسة التميز: استراتيجية -أ

فقد  ،د الادمة )الزمن، الجمالية...حبعاأمن  أكثرو أو واحد أ ح،...الاستدامة ،الأداء)المنتج كثر من أبعاد جودة أو أواحد 

ديل خصائا بتتحسين الجودة من خلال و  .همية من وجهة ن ر الزبوج للتميز من خلالهاأ خذ أبعاد التي تتقوم باختيار الأ

 معة المنتج/ستحسين  بمنافسيها، وبالتالييمكن للمؤسسة تمييز منتجاتها مقارنة  ،...حالاستدامةداء، أحسن أتصميم المنتج )

هذا و  ،توسيع حصتها من السوق و  ،علىأ  بالتالي يمكن للمؤسسة بيع المنتج/ الادمة بسعرو  ح،شهار، الترويج...الادمة )الإ

 .حFrédéric Canard,2012, p 50)المؤسسة رباح الذي تحصل عليه لى ارتفاع الأإ يؤدي

لحصول على ميزة تنافسية من خلال التفاليي. اةةة يضا أةةة  يمكن للمؤسسة :الهيمنة من خلال التكاليف استراتيجية -ب

وتؤدي همية كبيرة أ ذات  د  الجودة تع ج  إف أومن هذا المبد ،خرآي مصدر أو أتافيض التفاليي من خلال الاقتصاد السلمي 

يؤدي  ح)المطابقةنتا  التفاليي. تحسين جودة الإ الإنتاجية، وبالتالي تافيضما يترجم في تحسين  ،نتا فعالية في الإ إلى

في حالة الشكاوى...  التعويضاتو التعديلات، و جودة المتمثلة في الهدر،  لامن خلال تافيض تفلفة الو  ،لى تفاليي منافضةإ

 .(Frédéric Canard,2012 , p 50) الربحيةلى زيادة إ وهذا يؤدي

الجودة فبالنسبة للمؤسسة.  ا  مكلف ا  مر أ د  معينة تع ةو خدمأاللاجودة المرتبطة بمنتج معين  :الاقتصاديمن المنظور الجودة  -

 هي حسبو  ،ملة التفالييجمن  ا  كبير  ا  التفاليي المرتبطة بالجودة تأخذ حجم أي أج   ا ؛مجاني ا  أمر  تعد  في المؤسسة لا 

Grosby (1986) أما المؤسسات التي لديها برنامج جيد لتسيير الجودة  ،% من رقم الأعمال20% و 15بين  تتراوح

 عند هذه التفاليي التي يشار إليها بالمصنع الافي ،% من رقم الأعمال2.5المنفقة تفاليي تتجاوز  يمكن ألا   

Feigenbaum الفنز الافي عند و Juran  لى تقليل إج الجودة تحويلها إلى مصنع منتج. الذي يؤدي أالتي من شو

 .التفاليي في المحصلة

 للاستفادةمقابلها  يدفعوج و  ،شااص يحصلوج على سلعة / خدمةالأالزبائن هم مجموعة من  :من منظور الزبائن الجودة -

 المؤسسةنه يحدد بشكل دال ديمومة لأ ؛همية بالنسبة للمؤسسةأ كثر من مزايا المنتج/ الادمة. فالزبوج هو العنصر الأ

كثر بالتالي هو الأو  ه،ورغباتج يلبي المنتج / الادمة حاجاته أإلى الزبوج يتطلع ف ،من خلال جودة ما تقدمه واستمراريتها

شباع رغبات إحساسية لجودة المنتج / الادمة المقدم له. فعلاقة المؤسسة بالزبوج مرتبطة بمدى قدرة المؤسسة على 

 .الزبوج 
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العامل و  ،هم في حماية المستهلكنها تسلأ ؛ترتبط الجودة بالعنصر البشري  :والاجتماعيمن المنظور البشري الجودة  -

للشاا الذي  أنتجه أوللشاا الذي  لى حدوث ضررإج المنتج الموافق للمواصفات لا يؤدي لأ ذلك .هنفس في الوقت

الناتج عن الجودة كما  الاقتصاديج التحسين في الوضع ذلك لأ الاجتماعي؛بالبعد  ةةة يضاأةةة نها ترتبط أكما  .يستعمله

وتوقعات الأفراد. بين المنتج / الادمة على أ  ا  بقج الجودة تنتج تطالأ ؛شااصلى تحسين رفاهية الأإيؤدي  ،ذكرنا سابقا

 بالمحيط وغير مضرةة على البيئة لى تقديم منتجات محاف إج المؤسسات تسعى لأ بالبعد البيئي؛وثيقة  علاقة ولها

 .ثناء العملأ والفوضى فيو الاصوات المزعجة أح )التلوث

 التطور التاريخي للجودة

بالجودة  الاهتمامضح لمراحل تطور الجودة خاصة لما قبل القرج العشرين. فقد نسب البعض اختلف الباحثوج في التحديد الوا 

من المواد المتاصصة  ا  عديدنوج هذه الحضارة اضم قفقد  ،قبل الميلاد 18لى الحضارة البابلية بقيادة حمورابي في القرج إ

واخر أفي  .ح31-30ص  ،2007محمود ظمكا)خضير . و غير جيدأهو ناقا  وإصلاح ما ومناسب،هو جيد  مابتقدير 

سلام على هذا المفهوم في صدر الإ وزاد التأكيد ها،دهنو المعابد بناء كد الفراعنة على مفهوم الجودة في أقبل الميلاد  15القرج 

: والحديث الشرييح. 9الميزاج" )الرحمن  ولا تاسروابالقسط  وأقيموا الوزج كقول الله تعالى:"  ،الفريمة القرآنية خلال الآياتمن 

 .ح324ص  5312الحديث )رواه البيهقي في شعب الايماج رقم حدكم عملا فليتقنه"أذا عمل إ"

 :ر بالمراحل التاليةم  و تطور مفهوم الجودة الحديث، فقد  لمفهوم الجودةما بالنسبة أ 

 :للجودةن مة أفترة عدة هذه ال وتندر  في 1960لى سنة إ 1900هذه الفترة من  امتدت :الجودةمراقبة مرحلة   -1

 التلفخطاء و كانت الجودة في هذه المرحلة تتمثل في اكتشاف الأ فقد :(1940-1900) الفحص/ التفتيش -

كد من سلامة المنتجات بعد أمتها و التءكد من المواد الاام و ملاأيقوم هذا الن ام على التو  ،القيام بتصحيحهاوالعيوب و 

 .ها للعملاءئاعطإ من التصنيع و قبل  الانتهاء

 الجودةححديثة لمراقبة  ةحصائيإساليب أعلى  الاعتمادهذه المرحلة تم  يف :(1960-1940إحصائيا مرحلة ضبط الجودة  -

ذلك تزامنا مع ظهور و  ،ثيرأالت -استادام ماطط السببو  .)18مرجع سبق ذكره، ص ،2012محمود عبد الفتاح رضواج،

حصائية خطاء التصنيع باستعمال بعض المفاهيم الإأ تقليل ه، بهدفوتوحيدالإنتا  ط نتا  السلمي والبحث عن تنشيمفهوم الإ

متمثلة في كوج الن امين لا  ،تميزتا باصائا مشتركة م، قد1960لى إ 1900المرحلتين الممتدتين من  ؛ كوج كالعينة.

ج المؤسسة ككل لم أكما  العيوب.اب سبأب الاهتمامعدم و  ،بل القيام بتصحيحه بعد وقوعه أيسمحاج بتجنب الوقوع في الاط
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خطاء. كما حصر مفهوم دارة و المصلحة التجارية بقيت بعيدة عن سيرورة تحديد الأفوظائف عديدة كالإ .تفن معنية بالجودة

هذه  تميزت ، فقدبسطأبمفهوم و p 139 (Larry R itzman, 2010 ) ي مطابقة المنتج للاستعمالأ ؛الجودة في المطابقة

  .بتقديم منتو  معياري ) الجودة التقنيةح لمستهلك معياري من طرف عامل معياري المرحلة 

جل الوقاية أمن  كافة هذه المرحلة ركزت على توجيه الجهود يفف :(1985 -1960) مرحلة ضمان الجودة - 

كثر بعدا وعمقا في أنه أالمدخل ب ويتميز هذاتلف.  /لى الصفرإوالوصول  ،منذ البداية وتجنب وقوعهاخطاء من حدوث الأ

كيد على مشاركة المستويات أالتو ، دارةبرامج الإ والتفامل بينضرورة التنسيق  دارة الجودة من سابقه. كما ركز هذا المدخل علىإ

 .حDaniel Boéri,2003 ,p17) لى جودة الن امإمن جودة المنتج  الانتقالكما تم  ومراقبتها،في تاطيط الجودة  كافة داريةالإ

ج السلعة المنتجة أعطاء الثقة بلإ والممنهجة اللازمةجراءات الماططة وسع باتااذ جميع الإألى الجودة بشكل إالن ر  ي تمأ

صبح تن يم العمل في هذه المرحلة يعتمد على أو الادمة المقدمة سوف تستوفي متطلبات الجودة. كما أو العملية المؤداة أ

 .التفوينو دارة العمليات، إو المعايير، 

وزيادة نشطة المؤسسات أ ونتيجة لتوسع ،في هذه المرحلة :لى الوقت الحاليإ 1968 : مندارة الجودة الشاملةإمرحلة  -

من  وتسيير المؤسسةدارة تفويض الإ أن مة جودة تقوم على مبدأبمن الضروري التففير  ابدفقد  ،داريةعمال الإالأ صعوبة

 نه في هذه المرحلةأجانب لى إ. استراتيجياما جعله ينتقل ليصبح هدفا  ،ة العليادار لى دور تتولاه الإإ ورئيس العمالالحرفي 

  لى من ور الزبوج.إ ور المنتج نصبحت الجودة تنتقل من مأو  ،لى جودة العملياتإمن جودة المنتج  الانتقالتم  قد

من  ره بشكل مستمر وملحوظ ابتداءلى تطو إدى أهمية بالغة بأح ي مفهوم الجودة  :دارة الجودة الشاملةإمفهوم مرحلة  -

 نسانيةلى مدرسة العلاقات الإإ ،ماكس فيبر في ن ريته البيروقراطيةو  OST عمال تايلر الااصة بالتن يم العلمي للعملأ 

عديد من ديمنج الذي تبنته  دإدوار مريكي ج الفضل الفبير في ظهور مفهوم الجودة الشاملة كاج للأأ رغي .والاهتمام بالعامل

به  وللإحاطة .ن را لشموله ؛د تعريي موحد لهيجاإعلى  ا  هذا المفهوم بقي عصي فإج  هذا  منرغم بالو  .ؤسسات اليابانيةالم

 حوله:ووجهات الن ر  اتريفدرا  عدد من التعإستوجب علينا ا

التي تنتهجها المؤسسات  دارية والممارسات المن مة العمليةتعني الفلسفة الإعنده دارة الجودة الشاملة إف "Crosby كروسبي* 

من خلال  " ويلاحظهداف المن مةأ لتحقيق  ؛فاءةككثر فعالية و أالمواد الاام كي تفوج منها لوضع كل الموارد البشرية و  سعيا

  ح.4، ص نوال جغلوف ثلجة) الشاملةدارة الجودة إهذا التعريي التركيز على النتائج النهائية التي تحققها 
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والإدارة من العاملين  والقدرات لفلعمال بتحريك المواهب داء الأعبارة عن شكل تعاوني لأ يراها "Jablonski جاببلونسكي *

المؤسسة، لنجاحها في  الأساسية الثلاثةمستادمة فرق العمل من خلال المقومات  ،مستمر والجودة بشكلنتاجية الإ لتحسين

 Jablonski جألاحظ وي .ح10ص عيشاوي،بن  أحمد العمل" استادام فرق التحسين المستمر، و و دارة، في الإ الاشتراك وهي

فرق  :عناصر هي ةتتمثل في ثلاثأنها التي من المعتقد و  ها،وركائز  الشاملة إدارة الجودةفي هذا التعريي يؤسس لمبادئ 

  .التحسين المستمرو ، دارةفي الإ والاشتراكل، العم

والإيفاء ، وبشكل مستمرجل تحسين الجودة أمكانيات المؤسسة من إالمحاف ة على و  نها " التطويرأيرى كوهاج براند * و 

لى إ من التعرفي م هر من م اهر العمل بدءا أتطبيقها في عن الجودة و  وكذلك البحث وتجاوزها،المستفيد  بمتطلبات

في، مرجع سبق )د الصير  ."و المنتجات المقدمة لهأعن الادمات وانتهاء بمعرفة مدى رضا المستفيد  احتياجات المستفيد

  ح.64ذكره، ص

توقعات في المؤسسة بشكل مستمر لتحقيق  كافة فرادداء حيث يعمل الأهي " خلق تقنية مميزة في الأفبالنسبة لسكتر * و

 ح.64صالنصر،  بوأ مدحت) .قصر وقت ممكنأ فضل وبفعالية عالية وفيأعمال مع تحقيق الجودة بشكل داء الأأالمستهلك و 

يتم استادام و  وتوقعاته، حاجات العميلالتعرف إلى لى إيهدف  ،نها منهج تطبيقي شاملأبجودة الفيدرالي فها معهد العر  و *

ريي هذه التع ونرى في .ح19الصليبي، ص )" المؤسسة والادمة فيجل التحسين المستمر في العمليات أساليب الفمية من الأ

 .التحسين المستمر كيد علىوالادمة والتأالتركيز على الزبوج في تحديد جودة المنتج 

ويقوم لذي يركز على الجودة دارة المن مة اإنها " نمط أب اح فتعرفهISO 9001( ،2000 المواصفات الدولية أما من مة *

المؤسسة،  فرادأ وتحقيق أهدافحاجات الزبائن  وذلك بإشباع ،فراد المؤسسة لتحقيق تميز على المدى الطويلأكل  امهسإ على

 .(Sylvie Mayeur, p25) "ككل مجتمعوالمؤسسة وال

 :نهاأبالجودة الشاملة  تعريي إدارة التعريفات يمكنخلال هذه  ومن 

دارة العليا، الإ :التن يميكل مستويات الهيكل  :الشاملة تمس فالجودة Hamou Azouzou ةبالنسبة ل :شاملة -

والحكومة موظفين، و شركاء، و ن، يعملاء و مورد :ؤسسةاملين مع المكل المتعو ، ل وظائف المؤسسةكو ، الوسطىو  ،التنفيذيةو 

 :مجمعات هي ةطراف في ثلاثوتم اختزال هذه الأ .و المجتمع المدني والنقابات

شباع حاجاته إدارة الجودة الشاملة بالنسبة للزبوج المجتمعي تعني إج أزوزو عحمو  رأى :المجتمعيالزبون  -أ

 .والتحفيز واتااذ القرار، ،ليات التفويضآي تفعيل أ بالتعليم والتفوين، الاهتماممن خلال 
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 ،من وجود المؤسسة في حد ذاتها فالهدف نفسه وهو التوخيبالنسبة للزبوج التجاري  :الزبون التجاري   -ب

 .المدةو  ،جودة السعرو  ،خدمةح /)سلعةودة المنتج جهو و 

الجباية، ئب المستحقة عليها لمصالح طار يجب على المؤسسة دفع الضرالإفي هذا ا :الزبون الاجتماعي - 

 .احترام العقود الجماعية وبالنسبة للنقابات يتطلبالمحيط،  واحترام

 سعادهإبما يضمن  ومحاولة تجاوزه ،الذي حققه المنتج ومستوى الأشياءتعني تحديد درجة رضا المستهلك  :الجودة  -

  .ح32 -31، جيمس دين، ص يفياجإ جيمس) .نافسةالم والامتياز والقدرة على ويضمن الاستمرار ورضاه مستقبلا،

 والمبادئسس على مجموعة من الأ وترتفز الإدارة يروج،نها وظيفة هادفة يقوم بها المدأبعرفها بيتر دراكر  :الإدارة -

حريري، ال) محددة وتحقيق أهداف ،عمال معينةأ نجاز وذلك لإ وتحقيقها،لى تطبيقها إدارية تسعى المن مة الإ والقوانين التي

 .ح7ص

القيام بتسييرها لضماج استمرار العمل من  ةةة كمرحلة ثانيةةةة يتعين  وإرساء شروطها،دارة الجودة الشاملة إلى إالوصول بعد  

دارة منذ بداية القرج بالإ الاهتمامتم  تسييرها. فقد% من مشاكل الجودة مرتبط بعملية 90ج أكد جوراج أخلال فلسفتها. فقد 

 ،مرالأو الربط، و التن يم، و المتمثلة في التاطيط، و  POCCC ةالمعروف ب FAYOL عمال هنري فايولأة بالعشرين بداي

التي هي: تحديد و  ،بل اكتفى بتحديد مهامه ،للمسير ا  واضح ا  لم يحدد تعريفف DRUCKERما بالنسبة لدركر أالرقابة. و 

 ماأ. وتفوين الأفرادالقياس من خلال معايير، و ، الوالاتصالتحفيز، و في هياكل،  وتن يم العمل ،تحليلوالهداف، الأ

MINTZBERG  ما أ .دوار متعلقة بالقيادةأو ، دوار متعلقة باتااذ القراراتأو ، دوار متعلقة بالمعلوماتأب يحدد وظائف المسير

بيعة الفرد في دارة المناسب انطلاقا من تصوره لطبالتجمعات في العمل لتحليل نمط الإ الاهتمامخر فقد فضل لآالبعض ا

 :ونذكر ،العمل

1- Lewin  جو  فيدارة نماط الإأثر ماتلف أدرس و ثير الاجتماعي. أاهتم لوين بالسلطة و الت: (1947 -1890)لوين

النمط و  الدكتاتوري،دارة متمثلة في النمط نماط للإأ ةقام بدراسة ثلاثفراد فريق العمل. و أنتاجية، وسلوك الإو فريق العمل، 

فراد فريق العمل الذين يتمتعوج أج في النمط الديمقراطي يوجد تداخل بين أ وخلا إلىمط الديمقراطي. النو  ،المتساهل

 خرين. لآعلى مقارنة بالنمطين اأ هذا الفريق كانت  والإنتاجية فيج الجودة أكما  ،كثرأ بالاستقلالية

كثر هم في تعريي النشاطات هو الأالذي يس ج الفريقألى إتوصل و  ،جراء دراسة متعلقة بمقاومة التغييرإكما قام لوين ب

 .JEAN MICHEL PLANE,2012, P71))والأكثر رضا نتاجية إ
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2- Likert :ثير علاقات العمال أطار البحث عن فهم كيفية تإفي  ه،نفس واصل ليكرت بحوثه في توجه مايو و لوين ليكرت

 استطلاعيةمن خلال دراسة و . ومرؤوسيهرئيس تحقيق نتائج ماتلفة. واهتم بشكل خاص بالعلاقة بين ال فيفي العمل 

يفة هي الشركات التي ج الشركات التي تحقق نتائج ضعأمريكية الفبيرة اكتشف مين الأأشركات الت ديري لعدد كبير من م

 والمتابعةبالرقابة  ويولوج اهتماما   ،همها الاهتمام بالقيام بالنشاطاتأ  والتي من ،ها في عدد من السماتيرو يتشارك مد

يقوموج  يرينخر من المدلآا همج بعضأنهم يقوموج بمهامهم وفقا للتن يم التيلوري للعمل. في حين أي أ ؛ولىالأ بالدرجة

وذلك  ،قيمهم وتوقعاتهم وكذااما بتطلعات العمال يولوج اهتم فهم ،يحققوج نتائج مرضيةو  ،خرآ أبمهامهم انطلاقا من مبد

 والإصغاء،هم يعتمدوج على بناء علاقة ثقة دائمة في المؤسسة ف وللقيام بذلك ،ملدما  العمال في العإو  ،بزيادة التحفيز

ي العمل تتم ج العلاقات فأفهو يرى  كذا العوائق التي يواجهها.و  ،طاقات كل شاا في المؤسسة الاعتبارخذ بعين الأو 

الذي يمكن من حل  من خلال فرق العمل وتبني التن يم man to manعلاقة رجل لرجل من خلال التالي عن 

دارة لإسيه هي المحدد الرئيسي لأن مة امرؤو و  ج طبيعة العلاقات بين الرئيسألى إكما خلا  .المشاكل بشكل جماعي

 والاتصالتتاذ على مستوى القمة،  يه القرارات  :المستغل الاستبداديالن ام  تتمثل في ،ن مةأ إلى أربعةقسمها  التي

ح: قليل من والجزرةبوي: )سياسة العصا الن ام السلطوي الأو  .استعمال التهديدنب جالى إسفل، لى الأإعلى من الأ

التشاوري:  الن امو  .يحتاجهاسؤول فقط المعلومات التي العمال يقدموج للمو يتم اتااذها في المستويات الدنيا،  تالقرارا

و أ عمل الفريقجانب لى إتصاعدي، و  يكوج بشكل تنازلي والاتصال ،ثير حقيقيأت وليس لهميشارك العمال في القرار 

الرقابة و حقيقي،  والاتصالهداف و حل النزاعات، الن ام التشاركي بالفرق: القرارات يتم اتااذها بشكل جماعي لتحديد الأ

 . )129-128، ص2014السكارنة،  ( كثر فعاليةهو الن ام الألامركزية، و 

3- Blake et Mouton: ذلك بتقاطع مستوى المصلحة المرتفزة على النشاط المتمثلة  تسيير،نماط أ ةقاما بتعريي خمس

في نمط  العامل المتمثلةبداعية... و مستوى مصلحة ففار الإعدد الأو عدد الوحدات المنتجة، و في حجم المبيعات، 

 المسؤولية.و الثقة، و العلاقات الودية، و من العمل، أو التعويض العادل، 

 .التسيير الفقير: سلبية المسير: 3-1

فراد بالعمل من خلالها مع التركيز على تحقيق كثر اهمية من الشروط التي يقوم الأأالدكتاتوري: تن يم العمل  : التسيير3-2

 نتاجية.لإكبر قدر من اأ
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 والجماعية تأخذ. حاجات العمال الفردية وحاجات الأفرادنتا  تسيير نادي الهوايات: وجود تعارض بين متطلبات الإ: 3-3

 ولى.الأهمية الأ

نتاجية، الإو بداع، ج يطور بمفهوم الإأالعمل في الفريق يجب و نتا . نجاز متطلبات الإإهموج في فراد يستسيير الفريق: الأ: 3-4

 حسن الحلول للمشاكل المطروحة.أالمسؤول يبحث عن و 

 .لوحاجات العمانتا  التسيير المتوازج: هو الن ام الذي يضمن الموازنة بين متطلبات الإ: 3-5

ج الدور الرئيسي للمسير هو خلق علاقات أكدا أو  كثر فعالية.ج تسيير فريق العمل هو النمط الأأ Blake et Moutonشارأو  

 .حJean michel plane, op cit, p 79)الخ ثقافة خاصة للعمل... و بيئة اجتماعية، حماس و و ، وتطويرهااجتماعية 

  :B. Tannenbaun and W. Schmidtنظرية  -4

B. Tannenbaun and W. Schmidt طبيعة و هي القيادة،  ،عناصر رئيسية ةدارة المؤسسة مرتبط بثلاثإكفاءة  ج  أ رأى

سلوك القائد يحدد من خلال مجموعة من  ج  أ B. Tannenbaun and W. Schmidtنوع التسيير. كما يرى و العمال، 

 ه. ييرغب  والأسلوب الذي ،ن ام القيمو ثقة بالمستادمين، الو ولى عوامل مثل الثقة بالنفس، وجد من الناحية الأوت ،العوامل

المشاكل و المنافسة، و  بالمحيط،ثر أج سلوك القائد يتأكما  ،ثير في سلوك القائدأالعمال طبيعيا يسعوج للتفخرى أمن ناحية و 

ج العلاقة بين أالفاتباج  يرى و نشطة. داء الأأب كذلك الطريقة التي يقوم من خلالها عمال المؤسسةو  ،المؤسسة وأسلوب إدارة

 والثاني متمركز ،دارة المرتفز حول المسؤولسلوب الإأول يمثل الأ متضادين،من خلال امتداد مجمعين  والعمال تتحددالقائد 

 .سلوب التسيير القائم على العمالأحول 

Fiedler-5: قامFiedler دارة و متطلبات ج النجاح مرتبط بالقدرة على الربط بين نمط الإأ عد  و  ،بتقديم ن رية القائد

حسن الربط ى من الأأر و  تفسيرها، وبالتالي يصعب القائد وخصائصه،دارة هو جزء من شاصية ج نمط الإأى أر و الوضعية. 

و بالعلاقات أ اطاتبمحور تحقيق النش دارة سواءعلى العكس الن ريات القائمة على تفسير نمط الإو . والوضعيةبين القائد 

عية ضلتحليل و  Fiedlerلةبالنسبة و نتيجة من خلال هذين المحورين.  ةيأدارة لا يعطي ج نمط الإأ Fiedlerيرى و نسانية. الإ

والذي يمكن  ،و سيئةحأنوعية العلاقات بين القائد و مرؤوسيه )جيدة هي  ،متغيرات ةمن التركيز على فهم ثلاث بد   لافالقيادة 

هداف، ج الأعلاإ و منافضح لقياس درجة أ )مرتفعدرجة هيكلة النشاطات و ، لال مستوى دعم القائد للفريقمن خقياسه 

ذا كاج المنصب يعطي إي البحث  يما أ ،و منافضةحأدرجة السلطة المستمدة من الوظيفة )عالية ، و التوجهاتو  ،العملياتو 

نشطة القائد المهتم بتحقيق الأج أ Fiedlerتنتاجه من ن رية ما يمكن اس .همو تعويضأ سلطة كا ية للقائد لمعاقبة العمال
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رقابة  مستوى )جدا و الوضعيات السيئة أ ،عال للرقابةح جيدة )مستوى ج يحقق نتائج مرضية في حالة )وضعيةح أيمكن 

 .لاذا كاج مستوى الرقابة معتدإيحصل على نتائج جيدة  نسانية ما القائد المهتم بالعلاقات الإأ ،منافضح

 :ومراحل الجودةدارة نماط الإأنظريات الحاجات، 

فراد في هذا النمط حاجات ابتدائية يكوج للأو  ،بالقواعد الالتزاموامر و يعتمد على توجيه الأ ،بالنسبة للوين النمط الدكتاتوري  -

 بالاهتماملذي يقوم تتميز هذه المرحلة بمرحلة رقابة الجودة، على عكس النمط المتساهل ا .حوحاجات الأماج )فيزيولوجية

سلوب الديمقراطي ما الأأيتوافق مع مرحلة ضماج الجودة.  وهو ما ،فراد يتمتعوج بحاجات اجتماعيةالأو  .نسانيةبالعلاقات الإ

يتناسب  وهو ماج لديهم حاجات تحقيق الذات أيبدو و  ،قابلية للتغيير ويعدوج أكثر ،المسؤوليةو  بالاستقلاليةفراد حيث يتمتع الأ

 .دارة الجودة الشاملةإكبير مع بشكل 

ج العمل أفي صناعة القرارات كما  ولا يشاركوج في وجهة ن ر ليكرت النمط الاستبدادي الذي ياضع العمال  يه للتهديد  -

ما بالنسبة للنمط التشاوري الذي أ .الجودة ومرحلة رقابةيتناسب  وهذا ما الابتدائية،شباع الحاجات إهم في في هذا النمط يس

بالحاجات  وفعال، فهم يهتموج ثير حقيقي أنه ليس لديهم تأمن رغم بال تالقرارايشارك العمال في اتااذ  ميز بعمل الفريق، يت

 تالقرارايشارك العمال في اتااذ  ما في النمط التشاوري بالفرق أج تتميز بضماج الجودة. أيمكن  وهذه المرحلة الاجتماعية،

مع لى حد كبير إينسجم  وهو ما ،تحقيق الذات ولديهم حاجات ،فراده بالمسؤوليةأيتمتع  ،جماعي وحل المشاكل والعمل بشكل

 إدارة الجودة الشاملة.

شباع حاجات العمال يسعوج لإو وامر، نماط التسيير من النمط الدكتاتوري الذي يقوم على الأأموتو فامتداد بالنسبة لبلاك و  -

 والجماعية الأولوية خذ  يه حاجات العمال الفرديةأتسيير نادي الهوايات الذي تو جودة. ابتدائية. هذا النمط يوافق مرحلة رقابة ال

هموج فراد يسفالأ ،ما في تسيير الفريقأيوافق مرحلة ضماج الجودة،  وهو ما الاجتماعية،فراد  يه بالحاجات يتمتع الأ ،ولىالأ

دارة الجودة إيتوافق مع  وهذا ما ،بداعن خلال الإشباع حاجات تحقيق الذات مالعمال يطمحوج لإو هداف، نجاز الأإفي 

حسب  القيادةو  كثر من مسير.أدارة الجودة الشاملة يتطلب عمل القائد ج مرحلة التحول لإأمن خلال هذا ي هر جليا  .الشاملة

على  بة، ولفن يقوموالرقا وامرج هذا النمط لا يقوم على الألأ ؛دارة الجودة الشاملةالنمط المناسب لإ تعد  وجهة ن ر ديمج 

القيادة طرح من طرف كل  عنصر ج  أكما  الااصة بالجودة في توجه ديمنج. ةعشر  ربعحدى النقاط الأإالتوجيه. فالقيادة هي 

على بعد النتائج. الأ وهي النسبة ،نقطة للقيادة 120تاصا  ،2008فعلى سبيل المثال جائزة مالفوم بالدريج  ،جوائز الجودة

من خلال تركيز جميع المقالات ةةة يضا أةةة  برزهذا يمن النسب المهمة. و  ةةة يضاأةةة هي و  ،نقطة 100تاصا  ةوالجائزة الأوربي
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ج القيادة ضرورية لتحريك فريق العمل نحو مشروع مشترك لأ ذلك .القيادةتاا الجودة الشاملة على عنصر  والفتب التي

 .ح23ص، 2014طشطوش،) الشاملةهو الجودة 

 اقشتها ومن النتائج

موضوع الجودة الشاملة يهم جميع المؤسسات و المن مات الادمية و الإنتاجية الربحية و غير  الدراسة:مجتمع  •

، ونهتم في هذه الدراسة بالبحث عن كل مراحل الجودة ج مجتمع الدراسة هو جميع المؤسسات الجزائريةإو بالتالي ف ،الربحية

لجودة، والجودة الشاملةح، وبالتالي مجتمع الدراسة ياا المؤسسات الحاصلة على سابقة الذكر )مراقبة الجودة، وضماج ا

شهادة الأيزو، والمؤسسات التي هي في طور الحصول عليها، وهي في مرحلة التحضير لذلك، وأيضا المؤسسات غير 

 الحاصلة عليها والتي لا تسعى حاليا للحصول عليها.

مؤسسة الحجم  30تم اختيار عينة عشوائية بسيطة مكونة من ع، فقد ن را لفبر حجم المجتم :عينة الدراسة •

بنسبة  (Peirre Mongeau,2008, p94)و  Réjean Huot, 2003, p27)الضروري في الدراسات الاستفشا ية )

 يوضح التوزيع الجغرافي لعناصر العينة واسم المؤسسات 4الجدول رقم  %، و100استرجاع 

 اسة: المؤسسات محل الدر 4جدول 

 الموقع الجغرافي المؤسسة الموقع الجغرافي المؤسسة
CNEP SAIDA NEDJMA SAIDA 
CAAT SAIDA DJEZZY EL BAYADH 
ADPP SAIDA SIMENTRIE SAIDA 
OPGI EL BAYADH GIPEC-CASCAEH AIN EL-HEDJER SAIDA 
BNA SAIDA ENAVA SAIDA 
CPA SAIDA SIGRO SAIDA 
BDL SAIDA D.PAICHE TLEMCEN 

CAAR SAIDA ALGERIE TLECOM EL BAYADH 
BEA TLEECEM MOBILIS EL BAYADH 

ENAD SAIDA NAFTAL EL BAYADH 
BADR SAIDA SONALGAZ EL BAYADH 
ONAB BOUGTOB- EL BAYADH ALGERIE POST EL BAYADH 

GIPLAIT SAIDA AGB BLIDA 
ESAI ALGER ARNESIF YOUB- SAIDA  

VITAJUS BLIDA ADE SAIDA 
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 والذي يعكس في عينة الدراسة أج نسبة المؤسسات العامة يتجاوز بكثير نسبة المؤسسات الااصة 5من الجدول رقم ويلاحظ 

  .سيطرة القطاع العام على عديد من مجالات الاستثمار وضعف الاستثمار الااص

 : طبيعة المؤسسات5جدول 
 النسبة % التكرار طبيعة المؤسسة

 %80 24 عامة
 %20 6 ةخاص

 %100 30 المجموع
 

في حين أج القطاع  ،%33.33الصناعي  ويليها القطاع ،%60صدارة القطاع الادمي بنسبة  6ن الجدول رقم ييب كما

 .التوجه العام للاستثمار والذي يعكس ،التجاري بنسبة ضئيلة

 : النشاط الرئيسي للمؤسسات6جدول 
 النسبة% التكرار النشاط الرئيسي

 60% 18 خدمي
 33.33% 10 صناعي
 %6.6 2 تجاري 

 100% 30 المجموع

تتمثل في العمال بينما لا و  ،الفئة الأكبر 7 الجدول رقممن  فيتبينأما بالنسبة لليد العاملة في المؤسسات محل الدراسة، 

 .%15يتجاوز عدد الإطارات 

 والإطارات: عدد الأعوان 7جدول 
 النسبة% التكرار العمال و الإطارات

 %85.11 3442 لأعوانا
 %14.88 602 الإطارات
 %100 4044 المجموع

 ،الليسانس ثم البكالوريا ويليها مستوى  ،قل من البكالورياأعلي نسبة هي لفئة العمال بمستوى أ نلاحظ أج  8رقم  الجدول ومن 

 أما المستوى الأقل فهو مستوى الماجستير.

 ل العلمي للعمال: المؤه8جدول 
 النسبة% التكرار المؤهل العلمي

 19.17% 822 بكالوريا
 %21.36 916 ليسانس
 %1.33 57 ماجستير

 %58.14 2493 قل من البكالورياأ
 %100 4288 المجموع
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وهي مكونة من  ،تم توجيه عدد من الاستمارات إلى الموظفين في المؤسسات محل الدراسة :البيانات أداة جمع  •

 :الموظفينالمستقاة من المقابلات الشفوية مع  المعلومات جانب محاور إلى ثلاثة

 .معلومات عامة عن المؤسسات محل الدراسة :الأول المحور  •

 ح.يتعلق بأهداف الجودة في المؤسسة )أسئلة منحنى الأهداف الثاني:المحور  •

 .خاص بمواصفات القائد القادر على تسيير الجودة الشاملة الثالث:المحور  •

 افمتغيرات تتعلق بمنحنى الأهد ستةو ، ستة متغيرات خاصة بالمعلومات العامة الدراسة تتمثل في تغيراتمالمتغيرات: عدد 

  شروط القيادي وتسعة تاا

وذلك بعد عرضها على مجموعة من  ،ثبات أداة القياس باستادام معامل ألفا كرونباخ تم اختبار القياس:اختبار ثبات أداة 

  .9وكانت النتائج موضحة في الجدول رقم  ،تعديل على سلم القياس تم إجراءو  ،الأساتذة الماتصين

 : قياس الثبات9جدول 
Alpha Cronbach عدد العاصر 

,790 15 

في  الاستبانةالاعتماد على  وبالتالي يمكن ،قيمة جيدة د  والتي تع، 0.79من الجدول نلاحظ أج معامل ألفا كرونباخ يساوي و 

 .جراء الدراسةإ

تم تطبيق و  ،بعد جمع البيانات المتعلقة بأهداف الجودة في المؤسسة والتي تم الإشارة إليها سابقا: هدافالأمنحنى  •

 :التاليةتقنية التحليل في مركبات أساسية بهدف تجميع هذه المتغيرات في محاور وفقا للمراحل 

ACP1  التأكد من صلاحية البيانات لتطبيق هذه قبل القيام بالتحليل في مركبات أساسية يجب  أساسية:التحليل في مكونات

 :فيالتقنية و المتمثلة 

  ACP التحليل في مركبات أساسية شروط تطبيق •

 .10الموضحة في الجدول و قوي  يما بينها  من المتغيرات ذات ارتباط ا  نلاحظ عدد الارتباطمن مصفوفة  الارتباط:معاملات 
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 : مصفوفة الارتباط10جدول 
 D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 

 D1 1,000 ,482 ,305 ,328 ,372 ,300 ,475 ,484 ,026 الارتباط
D2 ,482 1,000 ,521 ,028 ,454 ,464 ,597 ,730 ,409 
D3 ,305 ,521 1,000 ,354 ,575 ,435 ,546 ,679 ,006 
D4 ,328 ,028 ,354 1,000 ,175 ,159 -,015 ,301 -,146 
D5 ,372 ,454 ,575 ,175 1,000 ,644 ,697 ,735 -,027 
D6 ,300 ,464 ,435 ,159 ,644 1,000 ,590 ,566 ,166 
D7 ,475 ,597 ,546 -,015 ,697 ,590 1,000 ,635 ,074 
D8 ,484 ,730 ,679 ,301 ,735 ,566 ,635 1,000 ,082 
D9 ,026 ,409 ,006 -,146 -,027 ,166 ,074 ,082 1,000 

بصفة  وبالتالي البيانات ،ويعني ضعف معاملات الارتباط الجزئية ،)مقبولح0.639يساوي ة مطابقة العين KMO مؤشر

ومنه نفي  ،ذو دلالة جيدة جدا الاختبارأي أج  Bartlett sig= 0.000 دلالة اختبار .إجمالية تفوج مجموعة متناسقة

 .11 في الجدول رقم موضحةكما هي معدومة  الارتباطالفرضية الصفرية التي مفادها أج كل معاملات 

 : شروط التحليل في مركبات أساسية11جدول 
 de Kaiser-Meyer-Olkin. ,753 مؤشر مطابق العينة
 Bartlett Khi-deux 127,011اختبار 

 36 درجة الحرية
 Bartlett ,000 دلالة

إلى مراحل  وبالتالي ننتقل ،أساسية وبالتالي عند استيفاء شرطين على الأقل من هذه الشروط يتم تطبيق التحليل في مركبات

 .تطبيق هذه التقنية

أي ذات  ،نلاحظ أج نوعية تمثيل جميع المتغيرات جيدة 12رقم  الجدول من جدول نوعية التمثيل :التمثيلنوعية  •

 .بشكل جيد هاتسهم في لأنها ،يتم استعمالها في الدراسة أي ،0.4 أكبر مننوعية تمثيل 

وفي هذا  ؟كم عدد المركبات الأساسية الواجب استاراجها هو:السؤال الذي يطرح نفسه  :المشروحالتباين الكلي  

 :هذا السؤاللى وجود ثلاثة سبل للإجابة عن إلصدد تجدر الإشارة ا

نتالا و  ،أو باختبار المرفق، و تعتمد على التمثيل البياني للجذور الفامنة "Scree-test" تعرف بةالقاعدة الأولى:  •

 ،الة نلاحظ وجود ثلاثة مركباتونحتفظ بتلك الموجودة يسار ا. في هذه الح ،من القيم الموجودة يمين نقطة الانحدار)الانعرا ح

 1ما يوضحه الشكل رقموهذا 
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 : نوعية التمثيل12جدول 
تدائيالاب   الاستارا  

D1 1,000 ,403 
D2 1,000 ,760 
D3 1,000 ,619 
D4 1,000 ,582 
D5 1,000 ,689 
D6 1,000 ,549 
D7 1,000 ,691 
D8 1,000 ,812 
D9 1,000 ,624 

 

. 

 
 منحنى الجذور الكامنة :1شكل

. باعتبار 1تساوي  والتي تشترط الاحتفاظ بالمركبات ذات الجذور الفامنة الأكبر أو Kaiser قاعدة الثانية:القاعدة  •

 .ل متغيرة واحدةمحور يجب أج يضم على الأق وماتزلة، وبالتالي كلأج البيانات ممركزة 

ناتار عدد المحاور أو المركبات وفقا للقيمة الدنيا للمعلومات المسترجعة التي نرغب فيها، على  الثالثة:القاعدة  •

 ح.المنصوح بها من طرف الباحثين )القيمة% 60سبيل المثال 

 نلاحظ أنه تم   ،ح13وح )أن ر الجدول رقم لى جدول التباين الفلي المشر إيتم الأمر بالرجوع ف ،الأخيرتين للقاعدتين وبالنسبة 

المحور الأول يشرح ما  )قاعدة كايزرح 1كبر أو يساوي قيم الذاتية أوفقا لقاعدة ال في محوريناختزال جدول البيانات الاام 
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% من حجم 70.872أي بالإجمال  ،% من المعلومات33.485المحور الثاني يشرح ما قيمته %، و 37.387قيمته 

  .الاامالمعلومات 

 : التباين المشروح13 جدول

 المكونات
 استارا  محموع مربع العوامل القيم الذاتية الابتدائية

استارا  مجموع مربع العوامل بعد 
 التدوير

 المتراكم % التباين % الفلي المتراكم % التباين % الفلي المتراكم % التباين % الفلي
1 4,364 48,488 48,488 4,364 48,488 48,488 4,363 48,476 48,476 
2 1,363 15,141 63,629 1,363 15,141 63,629 1,364 15,153 63,629 
3 ,965 10,726 74,356       
4 ,741 8,229 82,584       
5 ,598 6,645 89,230       
6 ,336 3,736 92,966       
7 ,305 3,390 96,356       
8 ,211 2,348 98,704       
9 ,117 1,296 100,000       

 .2الشكل رقم نحصل ح(varimax وفق طريقةالمتعامد بعد القيام بعملية التدوير المنحنى: 

 
 منحنى المكونات بعد التدوير: 2شكل 

 ومتعارف عليهاوهو استادام مفاهيم ماتصرة  ،الأولى: الوصف بطريقتين،تتم هذه الاطوة  :تسمية المحاور المستخرجة 

وهي طريقة تتجاوز الوصف إلى البحث عن السبب  الثانية السببية، أو .لة المتغيرات المتجمعة حول محور معينجمبللإيحاء 

 لماذا تضمن عامل معين متغيرات معينة؟ :بالإجابة عن السؤال ومحور معين ،وراء تجمع المتغيرات

و بالتالي هذا  Q3 بالتعارض مع المتغير بالنسبة للمحور الأول Q , Q1, Q2 من خلال المنحنى نلاحظ تجمع المتغيرات 

 .الاستراتيجيةفهو يمثل الأهداف  Q4 ,Q5أما المحور الثاني  يضم المتغير .المحور يمثل محور الأهداف الابتدائية
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 بالمحاور.تؤكده مصفوفة ارتباط متغيرات أهداف الجودة  وهذا ما 

يتم تصنيي المؤسسات محل الدراسة حسب أهدافها  ،الجودة بعد اختزال المتغيرات المتعلقة بأهداف التحليل التصنيفي

 :)المحاور المستارجة من التحليل في مركبات أساسيةح بانتها  المراحل التالية

ذكرنا سابقا أج الجودة في  وبما أننا ،بما أننا نهدف إلى دراسة مراحل تسيير الجودة في المؤسساتالمجموعات: اختيار عدد 

 .الجودة الشاملةو  ضماج الجودة.و  راحل هي: الرقابة على الجودة.المؤسسة تم بثلاث م

 .بتحديد ثلاث مجموعات من الأهداف وبالتالي نرغب ،أهداف المؤسسة تاتلف باختلاف مرحلة الجودة التي تمر بها 

 .14نقوم بتعريي كل مجموعة من خلال مراكز الفئات النهائية الموضحة في الجدول  :تعريف المجموعات

 مراكز الفئات النهائية :14ل جدو
 1 2 3 

REGR factor score 1 for analysis 1 -1,09989 -,08882 1,00256 
REGR factor score 2 for analysis 1 -1,14887 ,69148 -,52131 

 

 داف اجتماعية،أهفي هذه المجموعة  وبالتالي الأهداف ،كلا المتغيرين سالب ،من خلال الجدول نلاحظ أج المجموعة الأولىو 

يجابي للمحور الأول. أما المجموعة الثانية فهي المؤسسات التي لها ج هذا العنصر يمثل تعارض المتغيرات في الجانب الإلأ

. ومنه الاستراتيجيةاقتصاديةح في حين أج المجموعة الثالثة هي المؤسسات ذات الأهداف و مالية، و أهداف ابتدائية )تجارية، 

 .كل مؤسسة ونوع الهدف الذي تنتهجه يمكن تحديد مجموعة

أهداف اجتماعية  مؤسسات لهافي حين أج النسبة المتبقية هي  استراتيجية،% من العينة لديها أهداف 6.66حسب الجدول و  

 الأعلى.  وهي النسبة ،%73.33تجاريةح بنسبة و مالية، و ابتدائية )اقتصادية،  ومؤسسات بأهداف% 20بنسبة 

تسيير إدارة الجودة الشاملة للتحليل  والمتعلقة بشروط الاستمارة،إخضاع قاعدة البيانات المستارجة من  يتم نفسه منطقوبال 

 في مركبات أساسية حسب المراحل التالية:

انطلاقا من قاعدة البيانات الااصة بشروط تسيير الجودة )شروط القياديح  :ACP التحليل في مركبات أساسية شروط تطبيق

 بعد التأكد من الشروط التالية: التحليل في مركبات أساسيةتم تطبيق  ،من قاعدة البيانات التي تم جمعها

 وجود عدد مهم من العوامل ذات الارتباط القوي. الارتباط: الملاحظ من خلال مصفوفة الارتباطمصفوفة  -

 0.6كبر من أ وهي قيمة KMO Kaiser-Meyer-Olkin 0.753 كفاية عناصر العينة لإجراء الدراسة قيمة المؤشر -

 جراء الدراسة.لى كفاية عناصر العينة لإإ والذي يشير
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 الارتباطج جميع معاملات أ والتي مفادهالى رفض الفرضية الصفرية إ والذي يؤدي Bartlett 0.000دلالة اختبار  -

 تاتلف عن مصفوفة الوحدة. الارتباطمصفوفة  وبصيغة أخرى  ،معدومة

 يؤدي إلى تطبيق التحليل في مكونات أساسية ، وهذا ما9و 8في الجداول رقم  كما الشروطومنه توفر جميع  

المتغيرات  ، وبالتالي كل0.4يتبين أج كل المتغيرات ذات نوعية تمثيل جيدة أعلى من  15نوعية التمثيل: من الجدول رقم 

 .تسهم في الدراسة

 التمثيل ةنوعي :15رقم  الجدول
 الاستارا  المبدئي 

Q 1,000 ,577 
Q1 1,000 ,508 
Q2 1,000 ,580 
Q3 1,000 ,766 
Q4 1,000 ,896 
Q5 1,000 ,925 

 

أي أج حجم  ،%15.15والثاني يشرح ،%48.47يشرح الأول  ،تم اختزال قاعدة البيانات في محورينالتباين المشروح: 

 .16ي هره الجدول التالي رقم  وهذا ما ،%63.62المعلومات المتحصل هو

 ن الكلي المشروح: التباي16جدول 

 المكونات
 مربعات العوامل المستارجة القيم الذاتية الابتدائية

 المتراكم % التباين % الفلي المتراكم % التباين % الفلي
1 2,574 42,896 42,89 2,574 42,896 42,896 
2 1,679 27,976 70,87 1,679 27,976 70,872 
3 ,674 11,229 82,101    
4 ,560 9,326 91,427    
5 ,388 6,474 97,901    
6 ,126 2,099 100,000    

 

نستنتج أج عناصر  ،المتغيرات بالمحاور والمنحنى، وكذا ارتباطمن جدول الإحداثيات بعد عملية التدوير  المنحنى:تفسير 

أي أج عينة الدراسة لا تعاني من  م،والأقساما عدا عنصر التداخل بين المصالح  ا  تسيير الجودة المقترحة كلها تسبب عائق

أما المحور الثاني  يضم إشكالية النمط القيادي،  ،كما يمكن تعريي المحور الأول الذي يمثل "إشكالية الأهداف"ل. شكمهذا ال
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تسيير  أي أج المحورين معا يعبراج عن مشاكل ،مفهوم الجودة الشاملة"و اهتمام الإدارة، و  ،العمل الجماعيو ثقافة المؤسسة، و 

 الجودة ووجود أزمة قيادة. 

الااصة بشروط التسيير المتمثلة في المحورين  ،من خلال مارجات التحليل في مركبات أساسية التحليل التصنيفي:•

 التالية: وتوصلنا إلى النتائجتم القيام بالتحليل التصنيفي  ،السابقين

احل تسيير الجودةح كانت عدد المؤسسات في المجموعة : بعد اختيار تصنيي العينة في ثلاث مجموعات )مر المجموعات

 اجدول تحليل التباين ي هر كلا المحورين يمثلاج أساس . ومنمؤسسات 8 وفي الثالثة 16في الثانية  ،مؤسسات 6الأولى 

ر الثاني والذي يعني أج المحو  ،للمحور الثاني أعلى من المحور الأول بالنسبة Fغير أج قيمة  ،في الفصل بين المجموعات

 من المحور الأول. بين المجموعات أكثر قدرة على الفصل

ت: الإحداثيا71الجدول رقم   
 مصفوفة الإحداثيات بعد التدوير

 
 المكونات

1 2 
Q0 ,711  
Q1 ,676  
Q2 ,751  
Q3 -,830  
Q4  ,938 
Q5  ,956 

 : ارتباط المتغيرات بالمحاور18الجدول رقم 

 
 المكونات

1 2 
Q0 ,304 -,067 
Q1 ,291 -,050 
Q2 ,336 ,009 
Q3 -,414 -,227 
Q4 ,032 ,474 
Q5 ,048 ,486 

 

 أما بالنسبة لجدول مراكز الفئات النهائية فنلاحظ أج: 

)ثقافة  :المتعلقة بالمحور الثاني ومن المشاكل ،من مشاكل تحديد الأهداف مجموعة تعانيالمجموعة الأولى:  •

 أي من أزمة قيادة. ،حوأدواتها الشاملة الجودةمفهوم و  اهتمام الإدارة،و العمل الجماعي، و ادة، نمط القيو المؤسسة، 
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 المجموعة الثانية: لديها مشاكل متعلقة بالمحور الأول. •

 متعلقة بالمحور الثاني. الثالثة: مشاكلالمجموعة  •

 .ول لتسيير الجودة بعد الوصول لهاإجمالا نلاحظ أج جميع المؤسسات تعاني مشاكل في خصائا القيادي الما 

 مناقشة الفرضيات

 :الجودة أهدافبالفرضيات المتعلقة 

نلاحظ من خلال الجدول أج كل المؤسسات في مرحلة الرقابة على  الجودة:المؤسسات في مرحلة الرقابة على  •

  H00 يةاقتصاديةح و بالتالي نقبل الفرضو مالية، و ، )تجارية ابتدائية:الجودة لديها أهداف 

عالية تتجاوز  الاجتماعية بنسبةحدث تطابق بين هذا المستوى و الأهداف  الجودة:المؤسسات في مرحلة ضماج  •

 H01 وهو ما يستدعي قبول الفرضية ،62%

بنسبة  استراتيجية اج المؤسسات في هذه المرحلة تتبنى أهدافأنلاحظ  الشاملة:المؤسسات في مرحلة الجودة  •

  H02 يؤكد الفرضيةالذي الأمر  %،66.66

 :الجودةفرضيات المتعلقة بتسيير ال

 وبالتالي نفي كل الفرضيات. ج كل المؤسسات تعاني مشاكل في القيادة )أزمة قيادةحأفنلاحظ  ،أما بالنسبة لاصائا القيادي

 الخلاصة

في نستنتج أج جل المؤسسات  ،ةالوقوف عليه في واقع المؤسسات محل الدراس وما تمانطلاقا من نتائج الدراسة الحالية  

حصولها على شهادة المواصفات وبالرغم من ها بعضكما أج  ،الدراسة لا تولي الأهمية المطلوبة لتبني إدارة الجودة الشاملة

لى إالن ر وبعنصر القيادة.  وعلى رأسهاتطبيقها للعناصر الحرجة لإدارة الجودة الشاملة كاج ضعيفا  فإج   الأيزوالعالمية 

هداف مادية متمثلة في زيادة أ الرغبة في تحقيق  ،اف المؤسسة من تبني الجودة لم يتعد في غالبية المؤسسات محل الدراسةهدأ 

 ،لجودة الشاملةلهم مداخل أمد القصير دوج التركيز على توجيه المؤسسات حسب الزبوج كرباحها وتقليل تفاليفها في الأأ

محددة،  تاستراتيجيادراسة التي هي عبارة في غالبيتها عن مؤسسات احتفارية ذات والذي يمكن تفسيره تبعا لطبيعة عينة ال

مر الذي يحد من المبادرات الأ ،فيها لا يزال يعتمد على النمط الفلاسيكي و على توجيهات مركزية سلوب التسييرأج أكما 

و  ،الجودة الشاملة و العمل على تطبيقها دارةإك استراتيجيةهداف و بالتالي تبنيه لأ ، يما ياا سلوك المسير و تصرفاته

الفردية  تالقراراو اتااذ  ،معالجة مشاكل العمل من من ور شاصيو الدوراج السريع في العمل، و تبادلها مع المرؤوسين، 
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و ، بداعو كذا عدم تشجيع المبادرات و الإ ،دارة و العمالبين الإ الاتصالو بالتالي سوء  ،لعمل الجماعيإلى ادوج اللجوء 

دوات المساعدة على ذلك كحلقات الجودة و العصف الذهني مثلا على عكس عدد من المؤسسات )خاصة ضعف استعمال الأ

و كذا شركة سوناطراك التي لمسنا من خلال تسييرها توفر جملة من العوامل البشرية و  ،ريدوحأ: جيزي و الاتصالشركات 

سواق منافسة على المستوى أج هذه المؤسسات تنشط من خلال أذلك  سييرها،تو  ،رساء الجودة الشاملةإالتن يمية الااصة ب

هذه المؤسسات تعمل على التدريب المستمر لعمالها ف ،ضرورة حتمية و ليس اختيارا اضحت الجودة الشاملة فيهأالعالمي الذي 

و كذا  ،على اقتراحات العمال عتمادوالا ،بفهم حاجات الزبائن و متطلباتهم والاهتماملمواكبة كل ما هو جديد في العالم، 

 .الابراء في تطوير نشاطها

 التوصيات

شهادة  والحصول علىج المؤسسات مطالبة بتبني المنهج العلمي في الوصول إلى إدارة الجودة الشاملة إهذا المنطلق ف من 

 تلأنها ليس بشكل أجوف> ه الشهادةوفقا للمناهج العلمية بدلا من السعي للحصول على هذ القيام بالتسيير ومن ثم الأيزو،

 غاية في حد ذاتها.
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Abstract 

           Total Quality Management (TQM) is a relatively recent concept which constitutes an important parameter 

in any company’s competitivity. Today, quality concerns every Algerian company since it must rival big companies 

in terms of the economic liberation policy. For effective application, TQM requires the availability of a certain 

number of conditions and leadership qualities. Therefore, the purpose of this study was to determine these 

conditions and qualities. For this purpose and according to their organizational levels, the studied companies 

were classified into three groups using the Principal Component Analysis (PCA): quality control, quality 

assurance, and TQM to identify the criteria governing each company in each level, and then deduct the conditions 

of quality management. As a result, the study found that although some Algerian companies have ISO certificates, 

they do not apply some of the crucial quality elements like leadership and lack the strategic vision of quality. It is 

recommended that the companies execute global quality management rules and their requirements to earn the ISO 

certificate and encourage teamwork and managers’ individual initiatives by giving them more independency.  

Keywords: total quality, leadership, PCA.  

 


