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Résumé 
Notre objectif de ladite étude est de mettre l’accent sur la réalité de 
l’application des techniques de management comme la TQM sur l’entreprise 
algérienne, entre autres le cas du pole énergétique de Skikda. Ainsi, mettre 
en évidence la relation qualité totale et son influence sur la performance de 
l’entreprise sujette de l’étude. 
   Nous avons opté pour une méthodologie descriptive analytique, afin que 
nous puissions répondre sur la problématique de la présente étude, et la 
méthodologie statistique . Ainsi la conception du modèle de l’étude est 
basée sur deux variables : la TQM comme variable indépendante ; la 
performance de l’entreprise comme variable dépendante. L’application de la 
TQM comporte des inputs ou principes de la qualité comme : l’implication 
de la direction, la planification stratégique, la présence d’une culture sur la 
qualité, la valorisation du rôle des employées, un feed back entre l’entreprise 
et sa clientèle, l’amélioration continue de la qualité.  
   Nous avons essayé d’appliquer la méthode TQM sur le pole énergétique 
de Skikda, afin de jauger cette relation de causalité entre la TQM et 
l’amélioration de la performance de ladite entreprise. Nous avons opté pour 
le questionnaire comme outil de recherche, les copies de ce questionnaire 
ont été distribuées sur les cadres et les employées activant au sein du pôle. 
   Nous sommes arrivés à plusieurs résultats, parmi eux : malgré qu’il y’ait 
une relation de causalité entre la qualité et la performance de l’entreprise 
sujette de cette étude, la réalité est autre, puisque nous sommes arrivés qu’il 
y’a peu d’intérêts à appliquer des méthodes comme la TQM, cette dernière 
qui nous a montré que les ressources humaines constituent un vrai obstacle 
pour une probable amélioration de la performance de cette entreprise. 
Mots clés:La Qualité, la performance de l’entreprise, Total quality 
management/TQM, l’entreprise algérienne, le pole énergétique de Skikda. 
 

Abstract 
We aim through this study to: emphasize the reality of the application 
of management techniques like the TQM on the Algerian company, 
especially the case of the energy pole of Skikda; highlight the 
relationship management techniques the case of the TQM and its 
influence on the performance of the company subject of the study. 
   We opted for a descriptive analytical methodology, so that we can 
answer the problem of this study. Thus the design of the study model is 
based on two variables: the TQM as an independent variable; the 
company's performance as a dependent variable. The application of the 
TQM includes quality inputs or principles such as: management 
involvement, strategic planning, the presence of a culture on quality, 
the valorization of the role of the employees, a feedback between the 
business and its customers, and a continuous improvement of quality in 
time and space. 
   We tried to apply the TQM method on the energy company of 
Skikda, in order to gauge this causal relationship between the TQM 
and the improvement of the performance of the company. We opted for 
the questionnaire as a research tool; the copies of this questionnaire 
were distributed on the managers and workers of this company. 
   We have arrived at several results, among them: although there is a 
causal relationship between the quality and the performance of the 
company subject to this study, the reality is different, since we have 
arrived that there is a little interest in applying methods such as the 
TQM, the latter which showed us that human resources are a real 
obstacle to a likely improvement in the performance of this company. 

Quality, the company's performance, Total quality  :Keywords
management / TQM, the Algerian company, the energy company of 
Skikda. 
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كان ھدفنا من ھذه الدراسة ھو التركیز على واقع تطبیق تقنیات الإدارة مثل إدارة الج�ودة الش�املة 
بالإض�افة إل�ى إب�راز  في المؤسسة الجزائریة؛ والت�ي م�ن بینھ�ا حال�ة قط�ب المحروق�ات بس�كیكدة،
 علاقة إدارة الجودة الشاملة بأداء المؤسسات محل الدراسة، وتأثیرھا علیھ.

قمنا باستخدام المنھج الوصفي التحلیلي الذي یمكننا من الإجابة على إشكالیة الدراسة، بالإضافة    
ة الج��ودة إل��ى الم��نھج الإحص��ائي، وق��د اعتم��دنا ف��ي تص��میم نم��وذج الدراس��ة عل��ى متغی��رین: إدار

الشاملة كمتغیر مستقل، وأداء المؤسسة كمتغیر تابع، وقد اش�تمل المتغی�ر المس�تقل عل�ى مجموع�ة 
م��ن المب��ادئ أھمھ��ا: الت��زام الإدارة، التخط��یط الاس��تراتیجي، ثقاف��ة الج��ودة، تثم��ین دور الع��املین، 

 التركیز على الزبون والتحسین المستمر للجودة.
ارة الج��ودة الش��املة عل��ى بع��ض مؤسس��ات قط��ب المحروق��ات وق��د حاولن��ا تطبی��ق أس��لوب إد   

بسكیكدة، من أج�ل قی�اس العلاق�ة ب�ین إدارة الج�ودة الش�املة وتحس�ین أداء المؤسس�ة، وق�د اعتم�دنا 
الاستبیان ك�أداة بح�ث، حی�ث ت�م توزی�ع نس�خ من�ھ عل�ى مجموع�ة الإط�ارات ف�ي المؤسس�ات مح�ل 

 الدراسة.
إل�ى جمل�ة م�ن النت�ائج؛ م�ن بینھ�ا: عل�ى ال�رغم م�ن وج�ود  ولقد توصلنا م�ن خ�لال ھ�ذه الدراس�ة   

علاقة سببیة بین جودة وأداء المؤسسات محل الدراس�ة، إلا أن الواق�ع مختل�ف ، فق�د لاحظن�ا أثن�اء 
تواجدنا بمؤسسات قطب المحروقات بس�كیكدة قل�ة الاھتم�ام بتطبی�ق مب�ادئ إدارة الج�ودة الش�املة، 

ث��ل عقب��ة حقیقی��ة أم��ام ح��دوث تحس��ن محتم��ل ف��ي أداء ھ��ذه وق��د تب��ین لن��ا أن العنص��ر البش��ري یم
 المؤسسات.

الج����ودة، أداء المؤسس����ة، إدارة الج����ودة الش����املة، المؤسس����ة :المفتاحی����ةالكلم����ات 
 الجزائریة، قطب المحروقات بسكیكدة.
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 المقدمةأولا: 
إن الع��الم الی��وم یتمی��ز بتغی��رات اقتص��ادیة واجتماعی��ة ع��دة، ھ��ذا م��ا ف��رض عل��ى       

المؤسسات التأقلم مع ھذه التطورات من أجل البقاء والاستمرار والبحث دائما عن كس�ب 
 رضا الزبائن وولائھم من خلال التركیز على استخدام طرق وأسالیب إداریة حدیثة.

طورات الحاصلة والسیطرة على أكب�ر حص�ة ف�ي الس�وق؛ كان�ت ومن أجل مواجھة الت   
الدول المتقدمة ھي السباقة إلى اكتشاف أسالیب الإنتاج الكفیلة بذلك، وخاصة فیم�ا یتعل�ق 
بإنتاج المنتجات ذات المستوى الع�الي م�ن الج�ودة، ولع�ل م�ا ش�ھدتھ المؤسس�ات الیابانی�ة 

م�ن خ�لال ظھ�ور فلس�فة إداری�ة جدی�دة والأمریكیة لخیر دلیل على ذلك، حیث تجسد ذلك 
وتحول في الطریقة التي تدار بھ�ا المؤسس�ات فیم�ا یس�مى ب�إدارة الج�ودة الش�املة؛ والت�ي 
تتضمن تركیز طاقات المؤسسة على التحسینات المستمرة لك�ل العملی�ات والوظ�ائف م�ن 

ي أج��ل تق��دیم منتج��ات خالی��ة م��ن العی��وب تف��وق توقع��ات الزب��ائن، حی��ث أن التح��دي ال��ذ
یواجھ المؤسسات عن�د تطبیقھ�ا لمنھجی�ة إدارة الج�ودة الش�املة ھ�و إدخ�ال تغیی�رات عل�ى 
العملیات داخل المؤسس�ة عام�ة والإنت�اج بش�كل خ�اص، وذل�ك لمواجھ�ة حاج�ات الزب�ائن 

 التي تتغیر بین الحین والآخر.
فبع���د أن كان���ت الج���ودة تخ���ص المن���تج النھ���ائي فق���ط ولا تتع���دى الوظیف���ة الإنتاجی���ة؛    

أص��بحت حالی��ا تخ��ص ك��ل الوظ��ائف والمس��تویات ف��ي المؤسس��ة م��ن خ��لال تطبی��ق إدارة 
الج��ودة الش��املة، فھ��ي نظ��ام یتكام��ل م��ع ك��ل الوظ��ائف ف��ي المؤسس��ة؛ الإداری��ة منھ��ا 
والإنتاجیة والتسویقیة، وبالتالي فإن تبنیھا یتطلب تغییرات جذری�ة وش�املة ومس�تمرة ف�ي 

 كافة النشاطات.   
مح�ل  ولطالم�ا ك�انبالنسبة لمختلف المؤسس�ات،  فھوم جوھري وأساسيإن الأداءیعتبر م

، وك�ذلك اھتمام علماء الإدارة منذ زمن بعید وعلى مراحل متعاقبة في منظمات الأعم�ال
الحال بالنسبة لمفھوم إدارة الجودة الشاملة؛ حیث ھناك الكثیر من الب�احثین ال�ذین تن�اولوا 

 اسة العلاقة بینھما.أحد المفھومین أو كلاھما من خلال در
 .طرح الإشكالیة:1

باعتب��ار أن المؤسس��ات الجزائری��ة بعی��دة ك��ل البع��د ع��ن تطبی��ق برن��امج إدارة الج��ودة     
الشاملة بكل مرتكزاتھ، إلا أننا نجد بعضھا یركز على بعض المب�ادئ أو المرتك�زات ف�ي 

ة الش�املة الت�ي عملیات التسییر، لذلك تمحورت مشكلة الدراسة ح�ول مب�ادئ إدارة الج�ود
یتم تطبیقھا في المؤسسة الجزائریة وبالأخص في مؤسسات قطب المحروق�ات بس�كیكدة، 

 وأثر ذلك على تحسین أدائھا، لذلك طرحنا الإشكالیة الرئیسیة التالیة:
م���ا م���دى مس���اھمة تطبی���ق مب���ادئ إدارة الج���ودة الش���املة ف���ي تحس���ین الأداء  •

 بمؤسسات قطب المحروقات لولایة سكیكدة؟
م���ن أج���ل تحقی���ق أھ���داف الدراس���ة والإجاب���ة عل���ى الإش���كالیة  .فرض���یات الدراس���ة:2

 المطروحة، قمنا بصیاغة الفرضیات التالیة:

لا توجد علاقة ذات دلالة إحص�ائیة ب�ین تطبی�ق مب�ادئ إدارة الج�ودة  الفرضیة الرئیسیة:
 الشاملة وتحسین الأداء بمؤسسات قطب المحروقات بسكیكدة.

 : وھي منبثقة من الفرضیة الرئیسیة: الفرضیات الفرعیة
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لا توج��د علاق��ة ذات دلال��ة إحص��ائیة ب��ین تطبی��ق مب��دأ الت��زام الإدارة العلی��ا وتحس��ین _ 
 الأداء بمؤسسات قطب المحروقات بسكیكدة.

_ لا توجد علاقة ذات دلال�ة إحص�ائیة ب�ین تطبی�ق مب�دأ التخط�یط الاس�تراتیجي وتحس�ین 
 بسكیكدة.الأداء بمؤسسات قطب المحروقات 

لا توج��د علاق��ة ذات دلال��ة إحص��ائیة ب��ین تطبی��ق مب��دأ ثقاف��ة الج��ودة وتحس��ین الأداء _ 
 بمؤسسات قطب المحروقات بسكیكدة.

لا توج��د علاق��ة ذات دلال��ة إحص��ائیة ب��ین تطبی��ق مب��دأ تثم��ین دور الع��املین م��ن خ��لال _ 
 التدریب والتمكین وتحسین الأداء بمؤسسات قطب المحروقات بسكیكدة .

لا توج��د علاق��ة ذات دلال��ة إحص��ائیة ب��ین تطبی��ق مب��دأ التركی��ز عل��ى الزب��ائن وتحس��ین _ 
 الأداء بمؤسسات قطب المحروقات بسكیكدة.

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین تطبیق مبدأ التحسین المستمر للج�ودة وتحس�ین _ 
 الأداء بمؤسسات قطب المحروقات بسكیكدة.

 ا البحث إلى تحقیق الأھداف التالیة:یصبو ھذ  .أھداف الدراسة:3
التعرف على ماھیة إدارة الجودة الشاملة وواق�ع تطبیقھ�ا بمؤسس�ات قط�ب المحروق�ات  -

 لولایة سكیكدة كعینة من المؤسسات الجزائریة.
التعرف على ماھیة الأداء ومعاییر قیاسھ، ومستویات الأداء المحققة بالمؤسسات مح�ل  -

 الدراسة.
ة بین أھم مب�ادئ إدارة الج�ودة الش�املة وتحس�ین الأداء بمؤسس�ات قط�ب توضیح العلاق -

 المحروقات بسكیكدة.
م�ن أج�ل تحقی�ق أھ�داف الدراس�ة، والإجاب�ة عل�ى إش�كالیة  .منھج ومتغی�رات الدراس�ة:4

البحث اعتمدنا على المنھج الوصفي التحلیل�ي م�ن خ�لال وص�ف الظ�اھرة مح�ل الدراس�ة 
یلھ��ا للوص��ول إل��ى اس��تنتاجات ومقترح��ات تث��ري البح��ث وص��فا دقیق��ا، ث��م تفس��یرھا وتحل

العلمي والواقع العملي، بالإضافة إلى المنھج الإحص�ائي؛ أی�ن ت�م اس�تخدام مجموع�ة م�ن 
 الأسالیب الإحصائیة.

لقد اعتمدت الدراسة على متغیرین أساس�یین ھم�ا أداء المؤسس�ة كمتغی�ر ت�ابع، وإدارة     
ركزنا في دراستنا عل�ى أھ�م المب�ادئ (الت�زام الإدارة الجودة الشاملة كمتغیر مستقل حیث 

العلی��ا، ثقاف��ة الج��ودة، التخط��یط الاس��تراتیجي، تثم��ین دور الع��املین م��ن خ��لال الت��دریب 
والتمك��ین، التركی��ز عل��ى الزب��ائن، التحس��ین المس��تمر للج��ودة)، وتج��در الإش��ارة أن��ھ ت��م 

 اختیار ھذه المبادئ بما یتناسب والمؤسسات محل الدراسة.
 .مجتمع وعینة الدراسة:5

 مجتمع الدراسة: •
یتمثل مجتمع الدراسة في عدد من المؤسسات الجزائریة وبالض�بط م�ن مؤسس�ات قط�ب  

، مرك��ب تكری��ر GL1Kالمحروق��ات بس��كیكدة: و ھ��ي: مرك��ب تمیی��ع الغ��از الطبیع��ي 
، المدیریة الجھویة للنق�ل بالأنابی�ب 2CP2K، مركب البلاستیك سكیكدةRA1Kالبترول 
 .  TOPINGومركب تكریر المكثفات  TRCسكیكدة 
 عینة الدراسة: •

مفردة من موظفي وإطارات المؤسسات محل الدراس�ة،  169تتمثل عینة الدراسة في     
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 وقد تم اعتماد العینة العمدیة لتتلاءم وأھداف الدراسة.
اس�ة والإجاب�ة عل�ى الإش�كالیة المقترح�ة ت�م بھدف تحقی�ق أھ�داف الدر. حدود الدراسة: 6

تس��لیط الض��وء عل��ى موض��وعي إدارة الج��ودة الش��املة وأداء المؤسس��ة، وق��د ت��م إج��راء 
 4، وطبق���ت الدراس���ة عل���ى مس���توى 2017الدراس���ة المیدانی���ة خ���لال الس���نة المیلادی���ة 

مؤسس��ات تابع��ة لقط��ب المحروق��ات بولای��ة س��كیكدة، وال��ذي یض��م مجموع��ة م��ن أھ��م 
 ت التابعة لمؤسسة سوناطراك.المؤسسا

 الدراسات السابقة:. 7
دراس��ة بوخل��وة ب��ادیس بعن��وان: "أث��ر تطبی��ق مب��ادئ إدارة الج��ودة الش��املة عل��ى .1.7

 "جودة المنتجات النفطیة
وق��د ھ��دفت الدراس��ة إل��ى الكش��ف ع��ن أث��ر تطبی��ق مب��ادئ إدارة الج��ودة الش��املة ف��ي    

لمنتجات النفطیة، وك�ذا تقی�یم م�دى تبنیھ�ا على جودة ا -قسم التكریر–مؤسسة سوناطراك 
لمفھ��وم إدارة الج��ودة الش��املة، ومس��توى ج��ودة المنتج��ات النفطی��ة فیھ��ا، بالإض��افة إل��ى 
التعرف على الفروق في تصور عینة الدراسة حول تطبی�ق مب�ادئ إدارة الج�ودة الش�املة 

 :تبعا لاختلاف خصائصھم الشخصیة، وقد توصل إلى جملة من النتائج أھمھا
إن درجة تطبیق مبادئ إدارة الجودة الش�املة بالمؤسس�ة مح�ل الدراس�ة كان�ت متوس�طة  -

 ℅ .62.4بنسبة 
وج��ود علاق��ة ارتب��اط ذات دلال��ة إحص��ائیة ب��ین تطبی��ق مب��ادئ إدارة الج��ودة الش��املة  -

 وجودة المنتجات النفطیة.
جتمع�ة ومنف�ردة وجود تأثیر ذو دلال�ة إحص�ائیة لتطبی�ق مب�ادئ إدارة الج�ودة الش�املة م -

 على جودة المنتجات النفطیة.
): بعنوان: إدارة الجودة وتأثیرھا عل�ى أداء 1999. دراسة مسعود عبد الله بدري (2.7

 المنشآت.
ھدفت الدراسة إلى توضیح العلاقة ب�ین ممارس�ات إدارة الج�ودة وأداء المؤسس�ات م�ن    

ممارس��ات إدارة الج��ودة خ��لال إط��ار نظ��ري لھ��ذه العلاق��ة، وتوص��لت الدراس��ة إل��ى أن 
والمتمثل��ة ف��ي عملی��ة تص��میم الس��لعة وإدارة العملی��ات تعتب��ر مح��ددات رئیس��یة ف��ي خل��ق 
انطباع جید عن السلعة في السوق، حیث یعزز الانطباع الجی�د م�ن قوتھ�ا التنافس�یة، وأن 

ق إدارة الجودة تعتبر متعددة الأبعاد ولا یمكن التركیز على عدد محدود من الأبع�اد لتحقی�
مركز تنافسي قوي، كما أوضحت أنھ لا یمكن الوصول إلى نظام متكام�ل لإدارة الج�ودة 
دون وجود دعم مناسب من الإدارة العلیا وبعلاقات جیدة مع المس�تھلكین والم�وردین م�ن 

 خلال نظام عالي الكفاءة لإدارة الموارد البشریة.
 The effects of بعنوان:" Esinsadikoglu and HilalOlkay. دراسة 3.7

TQM pratices on performance and the barriers to TQM 
practices in Türkiye 

وقد بحثت ھذه الدراسة في تأثیر ممارسات إدارة الجودة الشاملة على مختل�ف مق�اییس    
الأداء فض��لا ع��ن الأس��باب والعوائ��ق الت��ي تح��ول دون تطبی��ق إدارة الج��ودة الش��املة ف��ي 

ركیة، وقد استخدم الباحثان منھجیة مسح مستعرضة، وتمت الدراس�ة عل�ى المؤسسات الت
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 عینة مختارة من المؤسسات الأعضاء في جمعیة الجودة التركیة.
وقد أظھرت الدراسة أن ھن�اك اخ�تلاف ف�ي تطبی�ق إدارة الج�ودة الش�املة م�ن مؤسس�ة    

ف��ي انع��دام اش��راك لأخ��رى، كم��ا اختلف��ت نت��ائج الأداء أیض��ا، وتمثل��ت العقب��ات الأساس��یة 
 الموظفین والوعي والالتزام، كما أن ھیكل المؤسسات غیر مناسب للعاملین.

 TQM" بعن�وان: Maria Leticia, Luis I. Alvarez Conzalez.دراسة 4.7
and firms performance" 

وقد كان الھ�دف م�ن الدراس�ة ھ�و تط�ویر أداة لقی�اس تطبی�ق إدارة الج�ودة الش�املة ف�ي    
نم��وذج الأورب��ي لإدارة الج��ودة، وتق��دیم الأدل��ة التجریبی��ة عل��ى ممارس��ات إدارة أعق��اب ال

العلاقات ومقاییس أداء الأعمال في النموذج، وتحقیقا لھذه الغایة تم إجراء الدراس�ة عل�ى 
 موظفین من عینة من مؤسسات تصنیعیة وخدماتیة إسبانیة.

إن ج���ل الدراس���ات الس���ابقة والت���ي تتمح���ور ح���ول  التعقی���ب عل���ى الدراس���ات الس���ابقة:
موضوع الدراسة ركزت أكث�ر عل�ى قط�اع المص�ارف، وق�د اختلف�ت بعض�ھا ف�ي مب�ادئ 
إدارة الج�ودة الش��املة الت��ي رك��زت علیھ�ا، أم��ا ع��ن ھ��ذه الدراس�ة فھ��ي تھ��دف إل��ى إب��راز 

بمؤسسات أھ�م العلاقة أو الدور الذي تلعبھ مبادئ إدارة الجودة الشاملة في تحسین الأداء 
قط��اع بالاقتص��اد الجزائ��ري ألا وھ��و قط��ب المحروق��ات، أی��ن ت��م إج��راء الدراس��ة عل��ى 

مفردة من  169مجموعة من المؤسسات في نفس القطاع، وقد تم اختیار عینة تتكون من 
 العاملین في ھذه المؤسسات.

 . تقسیم الدراسة:8
نظري ت�م م�ن خلال�ھ التع�رف  قسم ھذا البحث وفقا لمتطلبات الدراسة، إلى قسمین: قسم  

عل�ى مفھ�ومي إدارة الج�ودة الش��املة والأداء، وقس�م تطبیق�ي ت��م خلال�ھ إب�راز دور بع��ض 
مب���ادئ إدارة الج���ودة الش���املة ف���ي تحس���ین الأداء المؤسس���ي ب���بعض مؤسس���ات قط���ب 

 المحروقات بسكیكدة. 
 ثانیا: مبادئ إدارة الجودة الشاملة:

ودة الش�املة یج�ب أولا التعری�ف بماھی�ة العنص�ر قبل التعرض إلى موضوع إدارة الج�   
 الذي تتمحور حولھ إدارة الجودة الشاملة؛ ألا وھو "الجودة".

 .مفھوم الجودة:1
یظھر مصطلح الجودة في عدة می�ادین،  ویتعل�ق الأم�ر بالس�لع الاس�تھلاكیة، أو ف�ي       

التعل��یم.... أي أن الخ��دمات البنكی��ة، أو الخ��دمات الفندقی��ة، أوالخ��دمات الص��حیة، و ف��ي 
 الجودة لا تقتصر فقط على السلع؛ ولكنھا تتوسع لتشمل الجانب الخدماتي.

الج��ودة، إذ یمك��ن تعریفھ��ا بأنھ��ا إنت��اج  وق��د تع��ددت التع��اریف الت��ي تناول��ت موض��وع    
منتوج یتطابق مع المواص�فات الموض�وعة ف�ي التص�میم م�ع حاج�ات و رغب�ات العم�لاء 

 لأخطاء، وبأقل تكلفة ممكنة بھدف إرضاء العمیل.بأقل نسبة من العیوب و ا
وأوضح "جوران" معن�ى الج�ودة م�ن ج�انبین ھم�ا: الجان�ب الأول ھ�و الممی�زات الت�ي    

تلبي احتیاجات الزبائن والجانب الثاني وھو التغلب على الفشل، وصولا إلى العلاق�ة ب�ین 
 الجودة العالیة والتكلفة الأقل. 

 شاملة وأھم مبادئھا:. ماھیة إدارة الجودة ال2
یع��د مفھ��وم إدارة الج��ودة الش��املة م��ن أكث��ر المف��اھیم الفكری��ة والإداری��ة   مفھومھ��ا:.1.2

التي حظیت باھتمام العدید من المفكرین والباحثین والمھتم�ین، وق�د تع�ددت مف�اھیم إدارة 
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م�ن  إذ أن الج�ودة نفس�ھا تحم�ل مف�اھیم مختلف�ة-الجودة الشاملة واختلف الب�احثون حولھ�ا 
 شخص إلى شخص، ومن حالة لأخرى.

فقد عرفت بأنھا: أسلوب إداري یرتكز على الموارد البشریة التي تعیش تطور مس�تمر    
 (Brilman, 2000, p217) في خدمة العمیل بتكلفة دائما أقل.

یلاح�ظ عل�ى ھ�ذا التعری�ف أن�ھ رك�ز عل�ى الم�ورد البش�ري ف�ي المؤسس�ة، أي أن تطبی��ق 
إدارة الجودة الشاملة یرتبط بھ�ذا العنص�ر ارتباط�ا وثیق�ا، كم�ا رك�ز عل�ى عنص�ر التكلف�ة 

 التي یجب دائما العمل على تخفیضھا من أجل خدمة العمیل بما یرضیھ. 
وم�وارد بش�ریة م�ن أج�ل تس�ییر وتحس�ین ویمكن تعریفھا بأنھ�ا: اس�تعمال ط�رق كمی�ة    

منتجات وخ�دمات المؤسس�ة، وط�رق العم�ل الت�ي ی�تم إع�دادھا، والتركی�ز عل�ى حاجی�ات 
  (Brilman, 2000,P217).الزبون

إن إدارة الج��ودة الش��املة تمث��ل المنھجی��ة : ") كم��ا یل��يCrosbyوق��د عرفھ��ا كروس��بي (
س�بقاً حی�ث أنھ�ا الأس�لوب الأمث�ل المنظمة لضمان سیر النشاطات التي ت�م التخط�یط لھ�ا م

الذي یساعد على منع وتجنب المشكلات م�ن خ�لال العم�ل عل�ى تحفی�ز وتش�جیع الس�لوك 
"، الإداري التنظیمي الأمثل ف�ي الأداء باس�تخدام الم�وارد المادی�ة والبش�ریة بكف�اءة عالی�ة

 وقد ركز ھذا التعریف على منع حدوث الأخطاء أكثر من العمل على اكتشافھا. 
ومن خلال التعاریف السابقة یمكن استنتاج تعریف شامل لإدارة الج�ودة الش�املة: "ھ�ي   

أسلوب إداري حدیث یھدف إلى إحداث تغییر شامل في كل وظائف ومجالات العم�ل ف�ي 
والعم��ل عل��ى تحقی��ق مس��توى ج��ودة عالی��ة للمنت��وج أو الخدم��ة المقدم��ة وذل��ك  ،المؤسس��ة

، والتحسین المستمر للأداء من أجل زی�ادة الربحی�ة بتشجیع العمل الجماعي بروح الفریق
 .وكسب الأسواق وإرضاء الزبون بالدرجة الأولى"

تق�وم إدارة الج�ودة الش�املة تق�وم عل�ى مجموع�ة م�ن  .مبادئ إدارة الج�ودة الش�املة:2.2
إن الثقاف��ة التنظیمی���ة المدعم���ة لإدارة الج���ودة   .ثقاف���ة الج���ودة:1.2.2المب��ادئ أھمھ���ا:  

الش���املة ھ���ي تل���ك الت���ي تعط���ي قیم���ة للزب���ائن والتحس���ین وعم���ل الفری���ق، وھن���اك م���ن 
المؤسسات من یركز على ھذه العناصر فیك�ون م�ن الس�ھل علی�ھ تغیی�ر الثقاف�ة التنظیمی�ة 

 :م�ن الوظ�ائفوالتوجھ لتطبیق إدارة الج�ودة الش�املة؛ والثقاف�ة یج�ب أن تلب�ي مجموع�ة 
(K.Rampersad,2005, P274) 

التكام��ل ال��داخلي  م��ن خ��لال تنس��یق العملی��ات الداخلی��ة، والتركی��ز عل��ى أش��كال  •
 التعاون وتبسیطھا، وضمان الاستقرار...)

التكیف مع البیئة: من خلال (مراقب�ة التغی�رات البیئی�ة وتوقعھ�ا, وتحدی�د أھ�داف  •
كیز على المعاییر والق�یم الواجب�ة المؤسسة, وضمان الاستمراریة من خلال التر

 لبقاء المؤسسة..)
یمثل التخطیط الاستراتیجي عملی�ة منظم�ة تتح�دد .التخطیط الاستراتیجي للجودة: 2.2.2

فیھا كیفیة انتقال المؤسسة من الوضع الحالي إلى المستقبل المرغوب فیھ، وتوج�د العدی�د 
تختل�ف ف�ي الجان�ب ال�ذي یرك�ز من التعریفات للتخطیط الاستراتیجي تتفق في الأس�اس و

علیھ ك�ل تعری�ف، وق�د ت�م اختی�ار ھ�ذا التعری�ف ال�ذي رأین�ا أن�ھ أق�رب وأدق: "التخط�یط 
الاستراتیجي ھو العملیة الإداریة التي یتم فیھ�ا تحدی�د الأولوی�ات ووض�ع الاس�تراتیجیات 
وتك��وین الب��رامج ورس��م السیاس��ات الت��ي تحك��م س��لوك المؤسس��ة ف��ي اس��تخدام الم��وارد 
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 .)10، ص2010(موسى، مختلفة المادیة والبشریة لتحقیق أھدافھا" ال
تلع��ب الإدارة العلی��ا دورا كبی��را ف��ي تح��ول المؤسس��ة إل��ى  .الت��زام الإدارة العلی��ا:3.2.2

إدارة الجودة الشاملة، فھي من یحدد مسارات المؤسسة من خلال قراراتھ�ا الإس�تراتیجیة 
والاتص���ال لتحقی���ق الأھ���داف، وی���ذھب  وتحدی���د العلاق���ات التنظیمی���ة وط���رق التحفی���ز

"Okland  إل��ى إجم��ال دور الإدارة العلی��ا ف��ي إدارة الج��ودة الش��املة بالنق��اط العش��رة "
 )92-90، ص ص2008الطائي، ( التالیة:

 التزام المؤسسة طویل الأجل بالتحسین المستمر.-
بص�ورة ص�حیحة  تبني فلسفة المعیب صفر لتغییر الثقافة التنظیمیة باتجاه انج�از العم�ل -

 من أول مرة من خلال الفھم الصحیح لحاجات وتوقعات العملاء.
 المورد) الداخلي من خلال أداء الأنشطة المتعاقبة.-تدریب العاملین لفھم فكرة (العمیل-
عدم اختیار الموردین والشراء انطلاقا من السعر، بل التركیز أول ش�يء عل�ى عنص�ر  -

 الجودة.
 ود إدارة مسؤولة عن عملیات التحسین للجودة.إدراك الحاجة إلى وج -
 تبني أسالیب جدیدة في الإشراف والتدریب تمنع الخوف لدى العاملین. -
التخلص من الحواجز بین الأقسام من خلال نمط الإدارة للأنشطة وتحسین الاتص�الات  -

 واعتماد فرق العمل.
یة دون معرف��ة ال��تخلص م��ن بع��ض الممارس��ات (م��ثلا وض��ع أھ��داف بص��ورة عش��وائ -

الع��املین لكیفی��ة تحقیقھ��ا،  واختی��ار المع��اییر الكمی��ة فق��ط لأداء الع��املین، وقی��اس أدائھ��م 
 بطریقة غیر مفھومة).

التعل��یم والت��دریب المس��تمرین لإع��ادة وتط��ویر الخب��رات ف��ي مج��ال عم��ل المؤسس��ة  -
 والحفاظ علیھا وإشراكھا في اتخاذ القرارات.

 ملیة التنفیذ لإدارة الجودة الشاملة.اعتماد منھج منظم لإدارة ع -
 ویكون ذلك من خلال التدریب، وتمكین العاملین..تثمین دور العاملین: 4.2.2

یع��د الت��دریب ف��ي مختل��ف المؤسس��ات أداة لتحقی��ق التنمی��ة، وبالت��الي _ ت��دریب الع��املین: 
 .ءفھو استثمار لھ عائد یتمثل في تحقیق الكفاءة الإنتاجیة وتحسین معدلات الأدا

إن إدارة الج��ودة الش��املة تش��تمل عل��ى مجموع��ة م��ن المف��اھیم والأس��الیب الإداری��ة     
الحدیثة، ومجموعة من الأدوات الت�ي تمك�ن المؤسس�ة م�ن تطبی�ق إدارة الج�ودة الش�املة، 
لذلك فإنھ ولتمكین العاملین من تطبیق تلك المفاھیم واس�تخدام تل�ك الأدوات بفعالی�ة یج�ب 

فا لإكسابھم مھارات ومعارف جدیدة تمكنھم من المساھمة ف�ي تحس�ین تدریبھم تدریبا مكث
 جودة المنتجات والخدمات والتقلیل من الأخطاء. 

م��ن المب��ادئ الأساس��یة الت��ي تق��وم علیھ��ا ب��رامج إدارة  _ مش��اركة الع��املین وتمكی��نھم:
ل الجودة الشاملة مشاركة جمیع العاملین في المؤسسة في تطبیق ھ�ذا البرن�امج؛ م�ن خ�لا

فرق العمل أوما یسمى بحلقات الجودة؛ التي تعد أساسا لتحدید المش�اكل والمعوق�ات الت�ي 
 تحول دون تحقیق الأھداف المرجوة وإیجاد الحلول المناسبة لھا.

ویع��د التمك��ین اس��تجابة لحاج��ة بیئ��ة الأعم��ال إل��ى اس��تخدام ق��درات المؤسس��ة وخاص��ة 
لمنافسة الحادة التي تعیش�ھا، والمقص�ود البشریة منھا في تحقیق أھدافھا في ظل ظروف ا

بالتمكین ھو: "عملیة إعطاء الموظفین القوة لاتخاذ الق�رارات بش�أن عملھ�م كاس�تراتیجیة 
تھدف إلى تحریر الطاقات الكامن�ة ل�دى الأف�راد، وإش�راكھم ف�ي عملی�ات بن�اء المؤسس�ة، 

افھا البعی��دة. باعتب��ار أن نجاحھ��ا یعتم��د عل��ى تن��اغم حاج��ات الأف��راد م��ع رؤیتھ��ا وأھ��د
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 )25، ص2014(الخفاجي، 
 .التركیز على الزبون وحسن اختیار المورد: 5.2.2

من المرتكزات الأساسیة لإدارة الج�ودة الش�املة احت�رام الزب�ائن _ التركیز على الزبون: 
والعمل على إرضائھم م�ن خ�لال تق�دیم الس�لع والخ�دمات الت�ي تحق�ق رغب�اتھم بحث�ا ع�ن 

للمؤسس�ة، وتج�در الإش�ارة أن ك�ل مراح�ل إدارة الج�ودة ت�رتبط بمراع�اة التفوق والتمی�ز 
مطال������ب الزب������ائن ویج������ب التفری������ق ھن������ا ب������ین الزب������ائن ال������داخلیین والخ������ارجیین 

 )3(المؤسسة الأمریكیة للتنمیة، صللمؤسسة:
وھ���م أعض���اء مج���الس الإدارات والجھ���از التنفی���ذي والع���املون  الزب���ائن ال���داخلیین:-أ

د م�نھم یمث�ل متلق�ي للس�لعة أو الخدم�ة، وھ�و ف�ي نف�س الوق�ت م�ورد بالمؤسسة، فكل واح
 لأخرى، وھكذا یمكن قیاس رأیھم في أسالیب العمل والخدمات والامتیازات.

وھم الجمھور المتلقي لخدمات أو منتجات المؤسسة من المح�یط  الزبائن الخارجیین: -ب
 الخارجي، فھم یمثلون الفئات المستھدفة.

ب�دأت المؤسس�ات م�ؤخرا تھ�تم بط�رق اختی�ار الم�وردین حی�ث ورد: _ حسن اختی�ار الم�
تعتمد عنصر الجودة قبل كل شيء، وأص�بحت ت�ؤمن ب�أن ج�ودة المخرج�ات لا یمك�ن أن 
تكون أفضل من جودة المدخلات؛ حیث یساھم المورد بشكل كبیر ف�ي مس�اعدة المؤسس�ة 

الج��ودة بص��ورة متس��قة  عل��ى تلبی��ة احتیاج��ات عملائھ��ا.   "ف��إذا ك��ان أداء الم��ورد مرتف��ع
ف��یمكن أن یقل��ل عم��لاؤه أو یلغ��وا فحوص��ات موادھالمكلف��ة الت��ي لا تض��یف قیم��ة للمن��تج، 
ولھذا زادت مطالبات الكثیر من التنظیمات بتق�دم ملم�وس ف�ي الج�ودة م�ن ك�ل موردیھ�ا، 

، 2009(إیف��ان، وتس��قط الش��ركات الت��ي لا تقب��ل ھ��ذا المتطل��ب م��ن ق��وائم الم��وردین" .
 )244ص

من المب�ادئ الأساس�یة لنج�اح إدارة الج�ودة الش�املة ھ�و مب�دأ  . التحسین المستمر:6.2.2
التحسین المستمر الذي یعطي للمؤسسة التفوق والتمیز باستمرار على منافسیھا، وعملی�ة 
التحس��ین ھ��ذه عملی��ة ش��املة یق��وم بھ��ا ك��ل ف��رد ف��ي المؤسس��ة وبتطبی��ق ع��دة ط��رق وع��دة 

 أدوات.
ر بتشخیص المشكلات وإیج�اد الحل�ول المناس�بة لھ�ا، والتحس�ین ویبدأ التحسین المستم    

المستمر للجودة ھو أن نأتي بالجدید والأحسن بش�كل دائ�م،  فالجدی�د والأفض�ل ھم�ا رم�ز 
التمیز وبالتالي البقاء والاستمرار، فالبقاء على القدیم یعن�ي ال�زوال، فالتحس�ین ھ�و القل�ب 

(عقیل�ي، عند حد مع�ین، ویش�مل كاف�ة العملی�ات.النابض لإدارة الجودة الشاملة، ولا یقف 
 )130، ص2001
یتطل��ب ھ��ذا المب��دأ اس��تخدام مع��اییر للقی��اس الوقای��ة م��ن الأخط��اء قب��ل وقوعھ��ا: .7.2.2

بحیث یمكن قاس ج�ودة المنتج�ات والخ�دمات أثن�اء العملی�ة الإنتاجی�ة ب�دلا م�ن الاقتص�ار 
 الأخطاء. على قیاسھا بعد انتھاء العملیة الإنتاجیة وبعد وقوع

إن العملی��ات ف��ي نظ��ام إدارة الج��ودة ھ��ي الأنش��طة الت��ي .التركی��ز عل��ى العملی��ات:8.2.2
ت��ؤمن تطبی��ق فلس��فة ومب��ادئ إدارة الج��ودة الش��املة ف��ي مختل��ف أوج��ھ عم��ل المؤسس��ة 
الرئیس��یة (التص��میم، والتط��ویر، والمش��تریات، والإنت��اج، التس��ویق، والم��وارد البش��ریة، 

افة المؤسسیة، ونظم الاتصال...)، ویتوقف تحقیق مس�تویات عالی�ة والنشاط المالي، والثق
 من الجودة على مدى سلامة تصمیم العملیات.
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إن إدارة الجودة الش�املة تق�وم ف�ي مض�مونھا عل�ى .شمولیة واستمراریة الرقابة: 9.2.2

نظام رقابي متكامل بحی�ث یج�ب أن تك�ون الرقاب�ة ش�املة ابت�داء م�ن مرحل�ة التص�میم ث�م 
 عملیات الإنتاجیة، وبعد الانتھاء من العملیات الإنتاجیة، ثم تستمر إلى ما بعد البیع.ال

 ثالثا: أداء المؤسسة:
إن الأھمی��ة الت��ي اكتس��بھا موض��وع الأداء ف��ي المؤسس��ات الاقتص��ادیة جع��ل م��ن ال��لازم 

 الخوض في مدلولھ كمصطلح، إذ یجب تحدید مفھومھ وضبط مدلولھ.
ع���ام أص���بح تحدی���د المعلم���ات لش���رح الأداء عموم���ا والأداء بش���كل  . مفھ���وم الأداء:1

التنظیمي بشكل خاص موضوع الكثیر م�ن الأبح�اث الإداری�ة؛ فھن�اك الكثی�ر مم�ن بح�ث 
ف��ي تعری��ف الأداء بش��كل واض��ح وتحدی��د أدوات قیاس��ھ، والواق��ع أن الأداء یغط��ي ع��دة 

 (Villarmois, Avril 2001,p01)مفاھیم مثل الفعالیة، الكفاءة والإنتاجیة.
ویختل��ف مفھ��وم الأداء ب��اختلاف وجھ��ات نظ��ر الب��احثین والمفك��رین ل��ذلك س��نعرض    

 مجموعة من التعاریف التي أعطیت لھ:
الأداء م��ن الناحی��ة الإداری��ة ھ��و القی��ام بأعب��اء الوظیف��ة م��ن مس��ؤولیات وواجب��ات وفق��ا  -

المع��دل ع��ن للمع��دل المف��روض أداؤه م��ن العام��ل الك��فء الم��درب، ویمك��ن معرف��ة ھ��ذا 
طریق تحلیل الأداء، أي دراسة كمیة العمل والوقت الذي یس�تغرقھ وإنش�اء علاق�ة عادل�ة 
بینھم��ا، أي الحص��ول عل��ى بیان��ات م��ن ش��أنھا أن تس��اعد عل��ى تحلی��ل وفھ��م وتقی��یم أداء 

 )31، ص2011(الخالدي، العامل لعملھ ومسلكھ فیھ في فترة زمنیة محددة.
التكلف��ة) أي -م��ا یس��اعد ف��ي تحس��ین الثنائی��ة (القیم��ة" بأن��ھ: " ك��ل Lorinoوعرف��ھ  " -

تحس��ین خل��ق ص��افي القیم��ة، ف��الأداء ھ��و الوحی��د ال��ذي یس��اعد عل��ى تحقی��ق الأھ��داف 
 (Thikin, 2006,P3) الإستراتیجیة".

: "بان�ھ یش�مل الكف�اءة 2000إص�دار  9000وعرفتھ المنظم�ة العالمی�ة للتقی�یس الإی�زو  -
لعلاقة ب�ین الم�وارد المس�تخدمة والمخرج�ات المحقق�ة، أم�ا والفعالیة، حیث تعني الكفاءة ا

 (ISO9000-2000, 2000, P4). الفعالیة فتعني مدى تحقیق الأھداف"
وم�ن التع��اریف الس�ابقة یمك��ن إعط��اء التعری�ف الت��الي ل��لأداء: "ھ�و الاس��تعمال الك��فء   

ر م�ن الأھ�داف للموارد المادیة والبشریة خلال فترة زمنیة معینة من أجل تحقیق أكبر ق�د
 المسطرة وبأقل تكالیف ممكنة".

 بعض المفاھیم المرتبطة بالأداء: .2
كثی��را م��ا ی��ربط الب��احثون عن��د تع��ریفھم ل��لأداء ھ��ذا الأخی��ر بمفھ��ومي الكف��اءة والفعالی��ة، 
فھناك من حصره في الكفاءة وھناك من حصره في مفھوم الفعالیة، والبعض حصره ف�ي 

فعالیة ھما وجھان متلازمان إذا م�ا تعل�ق الأم�ر بقی�اس م�ا ت�م المفھومین معا، فالكفاءة وال
 إنجازه.

 .الإنتاجیة (الكفاءة الإنتاجیة): 1.2
الإنتاجیة تعني العلاقة بین مدخلات الإنتاج ومخرجاتھ، فالمدخلات تعن�ي الإمكانی�ات     

یق�دم  المتاحة لتأدیة الخدمات سواء كانت مادیة أو بشریة، أما المخرج�ات فھ�ي مق�دار م�ا
م��ن إنت��اج أو خدم��ة، وبالت��الي ف��إن الزی��ادة ف��ي الإنت��اج تعن��ي الزی��ادة ف��ي المخرج��ات 

 Jacksonباس�تخدام نف��س الم��دخلات، وأفض�ل تعری��ف أعط��ي للإنتاجی��ة ھ�و تعری��ف "
Grayson ،الإنتاجیة ھي عملیة الحصول على مخرجات تزید كثیرا ع�ن الم�دخلات" :"

، وی�رتبط )20، ص2009(البرادع�ي، م�وارد"أي أن تعمل بطریقة أفضل بم�ا ل�دیك م�ن 
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مفھوم الإنتاجیة إلى حد كبیر بمفھوم الكف�اءة حت�ى أن ھن�اك م�ن لا یف�رق بینھم�ا، وھن�اك 
 من یستخدم المصطلحین معا.

 .الكفاءة:2.2
وتتمثل الكفاءة في تعظ�یم اس�تعمال الم�وارد الت�ي ت�ؤدي إل�ى زی�ادة الإنت�اج دون زی�ادة    

التك���الیف أو م���نح مس���توى مع���ین م���ن الإنت���اج أو الخ���دمات م���ع الح���د ف���ي العوام���ل 
 (Villarmois, Avril 2001,P01)الطبیعیة.

وتشیر الكفاءة إلى الطریقة الاقتصادیة التي یتم بھا إنجاز العملی�ات المتعلق�ة بالأھ�داف    
، 1998(المغرب���ي، وع���ادة م���ا یعب���ر عنھ���ا بالنس���بة ب���ین المخرج���ات إل���ى الم���دخلات 

 وھو نفسھ التعریف الخاص بالإنتاجیة.،)39ص
المطل��وب  " الكف��اءة ھي:"الق��درة عل��ى إنج��از العم��لVincent plauchetوحس��ب "   

 (Plauchet, 2006, P7)بأقل الإمكانیات، والنشاط الكفء ھو النشاط الأقل تكلفة".
ویلاحظ على ھ�ذا التعری�ف أن�ھ رب�ط مص�طلح الكف�اءة بتحقی�ق الھ�دف المطل�وب بأق�ل    

تكلفة أي تحقیق المخرجات بأقل م�دخلات وھ�و لا یختل�ف كثی�را ع�ن تعری�ف الإنتاجی�ة، 
ن الكفاءة والإنتاجیة ھما وجھان لعمل�ة واح�دة ولا یمك�ن التفری�ق وبالتالي یمكن استنتاج أ

بینھم��ا، فھن��اك م��ن یس��تخدم أح��د المفھ��ومین كب��دیل ع��ن الآخ��ر أو جعلھم��ا متلازم��ین 
 باستخدام مصطلح الكفاءة الإنتاجیة.

وھذا المصطلح لیس ببعید عن مص�طلح الكف�اءة الإنتاجی�ة فھ�و ی�رتبط ب�ھ  . الفعالیة:3.2
": "ھي القدرة على تحقی�ق النش�اط المرتق�ب Vincent plauchetعرفھا " ویكملھ،  فقد

 (Plauchet, 2006,P6) والوصول إلى النتائج المرتقبة".
 . تقییم الأداء:3
یمكن تعریف تقییم الأداء بأنھ قیاس الأداء الفعلي ومقارنة النتائج المحققة بالمعاییر الت�ي  

وقع��ة وتحدی��د الانحراف��ات ووض��ع الخط��ط س��بق تحدی��دھا والمس��تمدة م��ن الأھ��داف المت
كم�ا یمك�ن تعریف�ھ بأن�ھ: "العملی�ة الت�ي    )15، ص2001(ثاب�ت، اللازمة لتحسین الأداء.

ی��تم م��ن خلالھ��ا التع��رف عل��ى الجوان��ب الإیجابی��ة والجوان��ب الس��لبیة الخاص��ة بتحقی��ق 
 )51، ص2009(الرب، الأھداف وإنجاز معدلات الأداء المستھدفة".

یمكن تصنیف الأداء وفق مجموعة من المعاییر أھمھا المعی�ار یف الأداء: .معاییر تصن4
الوظیفي، والمعیار الثاني ھو معیار الش�مول، والمعی�ار الثال�ث ھ�و حس�ب طبیع�ة الأداء؛ 

 فھناك الأداء الاقتصادي والاجتماعي والسیاسي والتكنولوجي.  
یمك��ن تص��نیف الأداء  حس��ب ھ��ذا المعی��ار .تص��نیف الأداء حس��ب المعی��ار ال��وظیفي:1.4

وفق الوظائف الأساسیة في المؤسسة وھي: (وظیفة الأفراد، الوظیفة الإنتاجی�ة، الوظیف�ة 
 التسویقیة، والوظیفة المالیة)

حسب ھذا المعیار ی�تم تقس�یم الأداء إل�ى جزئ�ي  . أنواع الأداء حسب معیار الشمول:2.4
 )89، ص2001(مزھودة، نوفمبر وكلي: 

حس��ب ھ��ذا المعی��ار ی��تم تقس��یم الأداء إل��ى اجتم��اعي  حس��ب الطبیع��ة:.أن��واع الأداء 3.4
 واقتصادي.

 رابعا: تحلیل بیانات الاستبیان:
تم استخدام أسلوب العینة الغرضیة أو العمدیة، حیث ت�م اختی�ار  .اختیار عینة الدراسة:1

اس�تبیان عل�ى عین�ة الدراس�ة اس�ترد  190العینة طبقا للغرض من الدراسة، لقد تم توزی�ع 
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، ویوض���ح الج����دول الت���الي ع����دد ℅88.94اس���تمارة، أي بنس����بة اس���ترداد  169منھ���ا 
 الاستبانات الموزعة والمستردة من عینة الدراسة:

 ): الاستبانات الموزعة والمستردة على عینة الدراسة1( الجدول
الاستبانات  المؤسسات

 الموزعة
الاس���تبانات 

 المستردة
نس������������بة 
 الاسترداد

℅ 

الاستبانات 
الغی���������������ر 

 صالحة

الع���������������دد 
النھ����������ائي 
 للاستبانات

مرك�ب تمیی��ع الغ��از 
 الطبیعي

60 55 91.66 2 53 

مرك��������ب تكری��������ر 
 البترول

60 55 91.66 6 49 

الم��������واد مرك��������ب 
 البلاستیكیة

30 27 90 0 27 

مركب تكریر ال�نفط 
 المكثف

10 10 100 0 10 

المدیری��ة الجھوی���ة 
 للنقل بالأنابیب

30 30 100 0 30 

 169 8 93.15 177 190 المجموع
 من إعداد الباحثة.  المصدر:

 
 .الأسالیب الإحصائیة المستخدمة:2

م�ن أج�ل تحقی��ق أھ�داف الدراس��ة وتحلی�ل بیاناتھ�ا ت��م اس�تخدام مجموع��ة م�ن الأس��الیب    
الإحص���ائیة بالاعتم���اد عل���ى حزم���ة الب���رامج التطبیقی���ة الإحص���ائیة للعل���وم الاجتماعی���ة 

(Statistical Package for Sosial Science)  وال��ذي یع��رف اختص��ارا ب��ـ ،
SPSS 20، وقد تم استخدام إصدار. 

 یلي أھم الأسالیب الإحصائیة المستخدمة:وفیما    
وتمثل��ت ف��ي التك��رارات والنس��ب المئوی��ة، المتوس��ط  .أس��الیب الإحص��اء الوص��في:1.2

 الحسابي، الانحراف المعیاري.
وتمثلت ف�ي: معام�ل ألف�ا كرونب�اخ لاختب�ار ثب�ات أداة .أسالیب الإحصاء الاستدلالي: 2.2

العلاق�ة ب�ین المتغی�رات المس�تقلة والمتغی�ر  الدراسة، معامل الارتباط "بیرسون" لاختبار
 التابع:

 .« r »، ویرمز لھ بالرمز  -1و  1ویأخذ معامل الارتباط قیمة عددیة بین    
 لقد تم اعتماد استبیان قسم إلى ثلاث محاور أساسیة: .أداة الدراسة:3

و یض��م معلوم��ات عام��ة ع��ن عین��ة الدراس��ة(الجنس، العم��ر، المس��توى  المح��ور الأول:
 التعلیمي، الخبرة المھنیة ومنصب العمل). 

ویض��م البیان��ات الخاص��ة بمب��ادئ إدارة الج��ودة الش��املة (الت��زام الإدارة المح��ور الث��اني: 
العلی��ا، ثقاف��ة الج��ودة، التخط��یط الاس��تراتیجي، الاھتم��ام بالعم��ال، التركی��ز عل��ى الزب��ائن، 

 عبارة. 43التحسین المستمر للجودة)، وقد اشتمل على 
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عب��ارة أخ��ذت  13تض��من البیان��ات الخاص��ة ب��المتغیر الت��ابع، وتض��من  ر الثال��ث:المح��و
 .56إلى  44الأرقام من 

م��ن أج��ل تحدی��د ق��یم الإجاب��اتعن الاس��تبیانتم اعتم��اد مقی��اس .س��لم القی��اس المس��تخدم: 4
"؛ یؤك�د عل�ى التمیی�ز ب�ین Likertالخماسي، وھو مقیاس باس�م الباح�ث " Likertلیكرت

المفردة مع الخیار أو العبارة أو غیر ذل�ك، وذل�ك بتحدی�د المس�تویات م�ن مدى قوة توافق 
علاقة قوی�ة موجب�ة (طردی�ة) إل�ى علاق�ة قوی�ة س�البة (عكس�یة).ویمكن توض�یح الأوزان 

 المعطاة لاختیارات الإجابة على أسئلة الاستبیان في الجدول التالي:
 
 

 ): درجات سلم لیكرت الخماسي2الجدول (     
 5 4 3 2 1 الوزن

غی���ر مواف���ق  الاختیار
 بشدة

 موافق بشدة موافق محاید غیر موافق

 
ویتم تحلی�ل إجاب�ات مف�ردات العین�ة م�ن خ�لال الوس�ط الحس�ابي، وال�ذي یمك�ن أن یق�ع    

بالنس��بة لمقی��اس "لیك��رت" ف��ي إح��دى المن��اطق التالی��ة: غی��ر مواف��ق بش��دة، غی��ر مواف��ق، 
 محاید، موافق، موافق بشدة، ویكون ذلك حسب الجدول التالي:

 ): طول الفئات حسب مقیاس "لیكرت" الخماسي3الجدول (
 الاتجاه (درجة الموافقة) الرأي المتوسط الحسابي

غی����ر مواف����ق  1.80إلى أقل من  1
 بشدة

 -تمی����ل الإجاب����ات إل����ى (غی����ر مواف����ق بش����دة
 منخفضة جدا)

إل����ى أق����ل م����ن 1.80
2.60 

 منخفضة)-تمیل الإجابات إلى (غیر موافق غیر موافق

إل����ى أق����ل م����ن 2.60
3.40 

 متوسطة)-تمیل الإجابات إلى (محاید محاید

إل����������ى أق����������ل 3.40
 4.20من

 مرتفعة)-تمیل الإجابات إلى (موافق موافق

 مرتفعة جدا)-تمیل الإجابات إلى (موافق بشدة موافق بشدة 5إلى أقل من 4.20
 من إعداد الباحثة بناء على ماسبق المصدر:

 
 . ثبات أداة الدراسة:5

الثبات ھو مدى الدقة والاتساق للقیاسات التي یتم الحصول علیھا مم�ا یقیس�ھ الاختب�ار،    
وثبات الاستبیان یعني أنھ وفي حالة إع�ادة توزیع�ھ أكث�ر م�ن م�رة وف�ي ظ�روف مماثل�ة؛ 

 فإنھ یعطي نفس النتائج.
 وم����ن أج����ل اختب����ار ثب����ات ھ����ذه الدراس����ة ت����م اس����تخدام معام����ل "ألف����ا كرونب����اخ   
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CRONBACH-ALPHA) "α ،الذي تك�ون قیمت�ھ محص�ورة ب�ین الص�فر والواح�د (
 وكلما اقتربت قیمتھ من الواحد فھذا یعني ثبات أكبر للدراسة.

والج��دول الت��الي یوض��ح مع��املات ثب��ات أداة الدراس��ة للمتغی��رات المس��تقلة ك��ل عل��ى    
 حدى، ثم للمتغیر المستقل الرئیسي، ثم للمتغیر التابع، ثم للاستبیان ككل.

 ): معاملات ثبات أداة الدراسة4الجدول (
مس���������������������توى   α معامل الثبات عدد العبارات المتغیر

 المقیاس
 ممتاز 0.850 6 التزام الإدارة العلیا

 ممتاز 0.819 8 ثقافة الجودة
 ممتاز 0.880 7 التخطیط الاستراتیجي

 ممتاز 0.824 9 الاھتمام بالعمال
 ممتاز 0.812 6 التركیز على الزبائن

 ممتاز 0.862 7 التحسین المستمر للجودة
 ممتاز 0.889 43 المتغیر المستقل الرئیسي

 ممتاز 0.870 13 المتغیر التابع
 ممتاز 0.956 56 الاستبیان ككل

 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على معطیات الاستبیان ونتائج  المصدر:
ویلاحظ على العموم أن ھذه المعاملات مرتفعة، ویتض�ح ذل�ك جلی�ا م�ن خ�لال معام�ل    

)، أم�ا بالنس�بة للمتغی�ر الت�ابع ألا وھ�و 0.889ثبات المتغیر المس�تقل الرئیس�ي ال�ذي بل�غ (
)، وھو أیضا مرتفع كباقي المتغیرات؛ وعلى ھذا ك�ان 0.870الأداء فبلغ معامل الثبات (

)، وعل�ى ذل�ك 0.965ي لكامل الاستبیان مرتفع�ا أیض�ا، حی�ث بل�غ (معامل الثبات الكلي أ
یمك��ن اس��تنتاج أن مح��اور الاس��تبیان تتمت��ع  بدرج��ة ثب��ات   عالی��ة، وبالت��الي م��ن الممك��ن 

 تطبیق الاستبیان بكل ثقة، وإمكانیة استخدامھ كأداة للدراسة المیدانیة.
 .عرض وتحلیل نتائج الاستبیان:6

اتص��فت عین��ة الدراس��ة بمجموع��ة م��ن   ص��یة لعین��ة الدراس��ة:.تحلی��ل البیان��ات الشخ1.6
الخص��ائص ح��ددت م��ن خ��لال الس��مات الشخص��یة لأفرادھ��ا م��ن خ��لال: الج��نس، العم��ر، 

 المستوى التعلیمي، عدد سنوات الخبرة، والمستوى الوظیفي.
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 ): توزیع أفراد العینة حسب الخصائص الشخصیة5الجدول (
النس������������������بة  التكرار الفئة المتغیر الرقم

 المئویة
 90.5 153 ذكر الجنس 1

 9.5 16 أنثى
 3.6 6 سنة25أقل من  العمر 2

 35سنة إلى أقل م�ن  25
 سنة

56 33.1 

 45سنة إل�ى أق�ل م�ن 35
 سنة

65 38.5 

 55سنة إل�ى أق�ل م�ن 45
 سنة

39 23.1 

 1.8 3 سنة فما فوق55
المس�����توى  3

 التعلیمي
 0.6 1 ابتدائي
 0 0 متوسط
 5.3 9 ثانوي
 4.7 8 مھني

 82.8 140 جامعي
 6.5 11 ماجستیر فأكثر

الخب������������رة  4
 المھنیة

 8.9 15 سنوات5أقل من 
 32 54 سنوات10إلى أقل من 5

 32 54 سنة 15إلى أقل من10
 27.2 46 سنة فما فوق 15

المس�����توى  5
 الوظیفي

 0 0 مدیر
 0.6 1 نائب مدیر

 3 5 رئیس دائرة
 40.2 68 رئیس مصلحة

 40.8 69 رئیس فرع
 15.4 26 موظف

 ℅100 169 المجموع
 spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج  المصدر:

 .عرض نتائج العبارات المتعلقة بالمتغیرات المستقلة وتحلیلھا:2.6
وق��د ت��م قی��اس ھ��ذا المتغی��ر ب��ـستة عب��ارات، حی��ث یمث��ل المتغی��ر  _ الت��زام الإدارة العلی��ا:

المس��تقل الفرع��ي الأول وفق��ا لفرض��یات الدراس��ة، ویوض��ح الج��دول الت��الي المتوس��طات 
 الحسابیة والانحرافات المعیاریة لعباراتھ:
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 ): المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لمتغیر التزام الإدارة العلیا6الجدول (

 رق��������م
 العبارة

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

أھمی���ة 
 العبارة

درج�������ة 
 الموافقة

ھناك التزام واض�ح ل�دى الإدارة العلی�ا بت�وفیر متطلب�ات  1
 الجودة

 متوسطة 4 1.02 3.38

ھناك تأیید من الإدارة العلیا لل�تخلص م�ن الح�واجز ب�ین  2
 الأقسام

 متوسطة 6 0.92 3.32

العلیا مستعدة لتغیی�ر ثقاف�ة المؤسس�ة للس�یر نح�و الإدارة  3
 تطبیق إدارة الجودة الشاملة

 متوسطة 5 0.98 3.37

 مرتفعة 3 0.96 3.47 ھناك التزام من الإدارة العلیا بتأیید برنامج الجودة 4
 مرتفعة 2 0.95 3.60 تضعالإدارةالعلیامقاییسعالمیةمعتمدةلضبطجودةمنتجاتھا 5
 مرتفعة 1 0.93 3.65 تقومالإدارةالعلیابمراقبةمستوٮجودةمنتجاتھاباستمرار 6

 مرتفعة  0.73 3.47 المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري العام
 spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج  المصدر:

م��ن خ��لال ع��رض نت��ائج الج��دول أع��لاه؛ تب��ین أن المتوس��ط الحس��ابي الع��ام ق��د بل��غ    
) 4.20-3.40)، وھي قیمة تقع ضمن الفئة الرابعة م�ن فئ�ات المقی�اس الخماس�ي (3.47(

وھي الفئة التي تشیر إلى درجة موافقة مرتفع�ة ح�ول مب�دأ الت�زام الإدارة العلی�ا ب�الجودة، 
) وھ�ي ق�یم ج�د 3.65-3.32ھذا المحور یتراوح ب�ین ( ویتضح كذلك أن متوسط عبارات

متقاربة؛ أي أنھ لا یوجد تفاوت كبیر ف�ي درج�ة الموافق�ة ح�ول مب�دأ الت�زام الإدارة العلی�ا 
ب��الجودة، وبالت��الي ھن��اك موافق��ة كبی��رة م��ن ط��رف أف��راد العین��ة عل��ى تأیی��د الإدارة العلی��ا 

 لبرنامج الجودة.
المتغیر بـثماني عب�ارات، حی�ث یمث�ل المتغی�ر المس�تقل  وقد تم قیاس ھذا _ثقافة الجودة:

الفرع�ي الث�اني وفق�ا لفرض��یات الدراس�ة، ویوض�ح الج��دول الت�الي المتوس�طات الحس��ابیة 
 والانحرافات المعیاریة لعباراتھ:

 
 

 ): المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لمتغیر ثقافة الجودة7الجدول (
رق����������م 

 العبارة
المتوس�����ط  العبارات

 الحسابي
الانح��راف 

 المعیاري
أھمی�������ة 

 العبارة
درج����������ة 

 الموافقة
إن س������لوك الأف������راد ف������ي  7

المؤسس������ة یتماش������ى م������ع 
 شعاراتھا

 متوسطة 8 1.04 2.94

تعتب��ر الج��ودة مس��ؤولیة ك��ل  8
من یعم�ل ف�ي المؤسس�ة م�ن 

 المدیر إلى أبسط عامل

 مرتفعة 1 1.01 3.90
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ھن��اك اھتم��ام بتعل��یم وإع��ادة  9
الم����دیرین والعم����ال تعل����یم 

على فھم الطرق الإحص�ائیة 
 لمراقبة جودة المنتجات

 متوسطة 5 1.08 3.18

تس�����تخدم الإدارة الأس�����لوب  10
العلم���ي ف���ي ح���ل المش���اكل 

 الیومیة في العمل

 متوسطة 7 1.13 3.00

یس��ود العم��ل ج��و الانس��جام  11
 والتفاھم وروح الفریق

 متوسطة 3 0.97 3.33

یض������ع الع������املون نص������ب  12
أعی��نھم الإب��داع أثن��اء تأدی��ة 

 أعمالھم

 متوسطة 6 1.01 3.07

یھ�����تم الع�����املون ب�����احترام  13
 الوقت في تأدیة أعمالھم

 متوسطة 4 1.12 3.20

تض�����ع المؤسس�����ة ق�����وانین  14
ص����ارمة خاص����ة ب����احترام 

 الوقت

 مرتفعة 2 1.01 3.72

المتوس�������ط الحس�������ابي والانح�������راف 
 المعیاري العام

 متوسطة  0.69 3.29

 spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج  المصدر: 
من خلال عرض نتائج الجدول أعلاه والمتعلقة بمبدأ ثقافة الج�ودة؛  تب�ین أن المتوس�ط    

)، وھي قیمة تق�ع ض�من الفئ�ة الثالث�ة للمقی�اس الخماس�ي، حی�ث 3.29الحسابي العام بلغ (
ة الج�ودة. حی�ث نج�د غی�اب الثقاف�ة الخاص�ة تكون درجة الموافقة متوسطة حول مبدأ ثقاف

بالجودة وكل ما یعرفھ الأفراد عن الجودة ھو جودة المنتوج النھائي بحی�ث یك�ون مطابق�ا 
 للمواصفات والمعاییر الدولیة المعمول بھا.

وقد تم قیاس ھ�ذا المتغی�ر بس�بعة عب�ارات، ویمث�ل ھ�ذا _ التخطیط الاستراتیجي للجودة: 
س���تقل الثال���ث وفق���ا لفرض���یات الدراس���ة، ویوض���ح الج���دول الت���الي المتغی���ر المتغی���ر الم

 المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لعبارات ھذا المتغیر:
): المتوس�����طات الحس�����ابیة والانحراف�����ات المعیاری�����ة لمتغی�����ر التخط�����یط 8الج�����دول (

 الاستراتیجي للجودة
رق����������م 

 العبارة
المتوس�����ط  العبارات

 الحسابي
الانح��راف 

 المعیاري
أھمی�������ة 

 العبارة
درج����������ة 

 الموافقة
تت�������وفر المؤسس�������ة عل�������ى  15

كفاءات وقیادات متخصص�ة 
ف���������ي وض���������ع الخط���������ط 

 متوسطة 2 1.02 3.27
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 الإستراتیجیة
تحرص الإدارة عل�ى وض�ع  16

الأھ��داف بعی��دة الم��دى وف��ق 
 خطط إستراتیجیة

 متوسطة 5 1.02 3.18

تحرص الإدارة عل�ى وض�ع  17
خط�����ط إس�����تراتیجیة بدیل�����ة 

 تحسبا للتغیرات الطارئة

 متوسطة 4 1.07 3.20

تق�����ف الإدارة عن�����د وض�����ع  18
الخط��ط الإس��تراتیجیة عل��ى 

 الفرص والتھدیدات.

 متوسطة 2 0.96 3.27

ی����تم الأخ����ذ ب����رأي العم����ال  19
واقتراح����اتھم قب����ل ص����یاغة 

 الخطط الإستراتیجیة

 متوسطة 7 1.13 2.63

ھن����اك تواص����ل دائ����م ب����ین  20
مم���ا المخطط���ین والمنف���ذین 

یس��اعد ف��ي نق��ل الخط��ة إل��ى 
 الواقع العملي

 متوسطة 6 1.09 2.89

ترك��ز جھ��ود التخط��یط عل��ى  21
رف������������ع مس������������توى الأداء 

 بالمؤسسة

 مرتفعة 1 0.99 3.40

المتوس�������ط الحس�������ابي والانح�������راف 
 المعیاري العام

 متوسطة  0.79 3.12

 spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج  المصدر:
من خلال عرض نتائج الجدول أعلاه والمتعلقة بـمبدأ التخطیط الاس�تراتیجي؛ تب�ین أن    

) وھي قیمة تقع ضمن الفئ�ة الثالث�ة للمقی�اس الخماس�ي 3.12المتوسط الحسابي العام بلغ (
حیث تك�ون درج�ة الموافق�ة متوس�طة ح�ول مب�دأ التخط�یط الاس�تراتیجي للج�ودة، ویفس�ر 

اللازمة للتخط�یط الاس�تراتیجي، حی�ث یتض�ح وج�ود نق�ص ف�ي ذلك بعدم إعطاء الأھمیة 
 توضیح رؤیة المؤسسة وسیاسة الجودة لدیھا.

عب��ارات، ویمث��ل ھ��ذا المتغی��ر  9وق��د ت��م قی��اس ھ��ذا المتغی��ر ب��ـ_تثم��ین دور الع��املین: 
المتغی��ر المس��تقل الراب��ع وفق��ا لفرض��یات الدراس��ة، ویض��م ك��ل م��ن الت��دریب والتمك��ین 

دول التالي المتوسطات الحس�ابیة والانحراف�ات المعیاری�ة لعب�ارات الإداري، ویوضح الج
 ھذا المتغیر:

 ): المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لمتغیر تثمین دور العاملین9الجدول (
رق����������م 

 العبارة
المتوس�����ط  العبارات

 الحسابي
الانح��راف 

 المعیاري
أھمی�������ة 

 العبارة
درج����������ة 

 الموافقة
 متوسطة 6 1.06 3.24تحرص الإدارة على وض�ع  22



 د. كریمة سلطان 

150 
 

ب�������رامج تدریبی�������ة فعال�������ة 
 لمختلف الفئات العمالیة

تب���������ذل الإدارة قص���������ارى  23
جھ��دھا للاحتف��اظ بالع��املین 
ذوي الخب��������رة والمعرف��������ة 

 العالیة بالعمل 

 متوسطة 7 1.22 3.08

ت������رى إدارة المؤسس������ة أن  24
الت�������دریب ھ�������و الوس�������یلة 
الأفض��ل لإكس��اب مھ��ارات 

 للعاملین جدیدة

 مرتفعة 5 1.22 3.46

ھناك اتص�ال مباش�ر وفع�ال  25
 بین العاملین والإدارة

 متوسطة 9 0.02 2.88

العم���ال عل���ى درای���ة تام���ة  26
بالأعم���ال المطل���وب م���نھم 

 القیام بھا

 مرتفعة 2 1.01 3.69

یمتل���ك العم���ال ك���ل الحری���ة  27
في إنجاز أعمالھم حسب م�ا 

 یرونھ مناسبا

 متوسطة 11 0.91 2.83

یق������دم العم������ال اقتراح������ات  28
وآراء م��ن ح��ین لآخ��ر وی��تم 

 أخذھا بعین الاعتبار

 متوسطة 8 1.11 3.07

ل���دى العم���ال الثق���ة الكامل���ة  29
بق����دراتھم ومھ����اراتھم ف����ي 

 إنجاز  الأعمال

 مرتفعة 1 0.88 3.77

لدى العمال المرون�ة الكافی�ة  30
ف���ي التعام���ل م���ع المش���اكل 

قی��امھم الت��ي تص��ادفھم أثن��اء 
 بعملھم

 مرتفعة 4 1.74 3.54

المتوس�������ط الحس�������ابي والانح�������راف 
 المعیاري العام

 متوسطة  0.62 3.20

 spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج  المصدر:
م��ن خ��لال ع��رض نت��ائج الج��دول أع��لاه والمتعلق��ة تثم��ین دور الع��املین م��ن خ��لال    

) وھ�ي قیم�ة 3.20التدریب والتمكین الإداري یتضح أن المتوسط الحسابي العام ق�د بل�غ (
تأتي ضمن الفئة الثالثة م�ن المقی�اس الخماس�ي، وبالت�الي فدرج�ة الموافق�ة متوس�طة عل�ى 

 ھذا المبدأ.
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وق�د ت�م قی�اس ھ�ذا المتغی�ر ب�ـستة عب�ارات، ویمث�ل ھ�ذا المتغی�ر  بائن:_ التركیز على الز
المتغیر المستقل الخامس وفق�ا لفرض�یات الدراس�ة، ویوض�ح الج�دول الت�الي المتوس�طات 

 الحسابیة والانحرافات المعیاریة لعبارات ھذا المتغیر:
ز عل���ى ): المتوس���طات الحس��ابیة والانحراف���ات المعیاری���ة لمتغی��ر التركی���10الج��دول (

 الزبائن
رق�����������م 

 العبارة
المتوس�����ط  العبارات

 الحسابي
الانح��راف 

 المعیاري
أھمی������ة 

 العبارة
درج����������ة 

 الموافقة
تلب������ي المؤسس������ة طلب������ات  31

 زبائنھا بسرعة كبیرة
 متوسطة 6 1.21 2.80

تب��ذل المؤسس��ة ك��ل الجھ��ود  32
م����ن أج����ل فھ����م احتیاج����ات 
زبائنھا والعمل على تحقیقھا 

 بل والتفوق علیھا

 متوسطة 5 1.12 2.86

تھ����تم الإدارة بالاقتراح����ات  33
المقدم��������ة م��������ن الزب��������ون 
الخ����ارجي وتأخ����ذھا بع����ین 

 الاعتبار

 متوسطة 2 0.96 3.27

تض������ع الإدارة باس�������تمرار  34
مجموع�����ة م�����ن الأس�����الیب 
للتع�����رف عل�����ى توجھ�����ات 

 الزبائن

 متوسطة 4 0.85 3.18

تح�����رص المؤسس�����ة عل�����ى  35
الحص��ول عل��ى المعلوم��ات 
 الراجع�������ة ع�������ن طری�������ق

 الإصغاء للزبون

 متوسطة 1 0.89 3.30

تس��عى المؤسس��ة إل��ى كس��ب  36
ولاء زبائنھ������ا باعتب������ارھم 
ل����یس فق����ط كمش����ترین ب����ل 

 شركاء أیضا

 متوسطة 3 0.96 3.24

المتوس�������ط الحس�������ابي والانح�������راف 
 المعیاري العام

 متوسطة  0.72 3.11

 spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج  المصدر:
من خلال عرض نتائج الجدول أعلاه والمتعلق�ة بمب�دأ التركی�ز عل�ى الزب�ائن یتض�ح       

) وھ��ي قیم��ة ت��أتي ض��من الفئ��ة الثالث��ة م��ن 3.11أن المتوس��ط الحس��ابي الع��ام ق��د بل��غ (
 المقیاس الخماسي، وبالتالي فدرجة الموافقة متوسطة على ھذا المبدأ.

طب المحروقات بس�كیكدة بمب�دأ التركی�ز ومما سبق یتضح أن درجة اھتمام مؤسسات ق   
على زبائنھا متوسط، وقد یعزى ذل�ك إل�ى طبیع�ة نش�اط المؤسس�ة، فنج�د انع�دام المنافس�ة 
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 في السوق المحلیة واحتلالھا مكانة ھامة في السوق العالمیة.
 _التحسین المستمر للجودة:  

التحس�ین المس�تمر  ): المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لمتغی�ر11الجدول (
 للجودة

رق����������م 
 العبارة

المتوس�����ط  العبارات
 الحسابي

الانح��راف 
 المعیاري

أھمی�������ة 
 العبارة

درج�����������ة 
 الموافقة

إن ط��رق العم��ل بالمؤسس��ة  37
تتماشى ومتطلبات التحس�ین 

 المستمر

 متوسطة 3 1.01 3.26

ی�����وفر نظ�����ام المعلوم�����ات  38
بالمؤسس��������ة المعلوم��������ات 
الكافی�����ة ح�����ول التج�����ارب 

 السابقة

 متوسطة 5 1.01 3.17

تھ�����تم المؤسس�����ة بالرقاب�����ة  39
 الشاملة والمستمرة للجودة

 مرتفعة 2 0.98 3.51

تعم������ل المؤسس������ة بمب������دأ  40
عی���ب أثن���اء إنج���از -الص���فر

 نشاطاتھا

 متوسطة 7 0.98 3.14

تھ���تم المؤسس���ة بتش���خیص  41
المش��كلات ووض��ع الحل��ول 

 المناسبة لھا

 مرتفعة 1 0.90 3.60

دائم��ا عل��ى ترك��ز المؤسس��ة  42
أن ت��أتي بالجدی��د والأحس��ن 
بش���كل مس���تمر وف���ي كاف���ة 

 العملیات

 متوسطة 4 0.98 3.18

تھ�����تم المؤسس�����ة بمقارن�����ة  43
نفسھا مع منافسیھا في نف�س 

 القطاع

 متوسطة 6 1.11 3.15

المتوس�������ط الحس�������ابي والانح�������راف 
 المعیاري العام

 متوسطة  0.74 3.29

 spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج  المصدر:
م��ن خ��لال ع��رض نت��ائج الج��دول أع��لاه والت��ي تتعل��ق بمب��دأ التحس��ین المس��تمر للج��ودة    

)؛ وب�ذلك 0.74) والانحراف المعی�اري (3.29یتضح أن المتوسط الحسابي العام قد بلغ (
 فإن درجة الموافقة على ھذا المبدأ متوسطة.

 العبارات المتعلقة بالمتغیر التابع: .عرض نتائج3.6
ویتمثل المتغیر التابع لھذه الدراسة في أداء المؤسسة، وذل�ك وفق�ا لفرض�یات الدراس�ة؛    
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وال��ذي تس��عى ھ��ذه الدراس��ة إل��ى تقییم��ھ وتحس��ینھ م��ن خ��لال تطبی��ق مب��ادئ إدارة الج��ودة 
الت��الي یوض��ح عب��ارة، والج��دول  13الش��املة، وق��د ت��م قی��اس المتغی��ر الت��ابع م��ن خ��لال 

 المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لھذا المتغیر:
 ): المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لمتغیر الأداء.12الجدول (
رق����������م 

 العبارة
المتوس�����ط  العبارات

 الحسابي
الانح��راف 

 المعیاري
أھمی������ة 

 العبارة
درج�����������ة 

 الموافقة
تق����وم المؤسس����ة بمراجع����ة  44

 باستمرار وقیاس أدائھا
 مرتفعة 4 0.95 3.40

تت���������یح الإدارة الفرص���������ة  45
للابتك��ار والتجدی��د وتحس��ین 

 الأداء

 متوسطة 11 1.02 2.95

تھ�������تم المؤسس�������ة بتقلی�������ل  46
الإس������راف ف������ي اس������تخدام 

 الموارد

 متوسطة 6 0.98 3.25

تض�����ع المؤسس�����ة مع�����اییر  47
واض�������حة لمقارن�������ة الأداء 

 الفعلي والمخطط

 متوسطة 7 0.95 3.19

یوجد نم�و مس�تمر للمبیع�ات  48
خصوص�����ا ف�����ي الس�����نوات 

 الأخیرة

 متوسطة 5 1.03 3.26

توج�������د زی�������ادة مس�������تمرة  49
للأرب������اح ف������ي الس������نوات 

 الأخیرة

 متوسطة 9 1.12 3.08

ھن���اك تط����ور واض���ح ف����ي  50
إقبال الزب�ائن عل�ى منتج�ات 

 المؤسسة

 متوسطة 8 1.03 3.17

یلاحظ في السنوات الأخیرة  51
لتك�الیف انخف�اض محس�وس 

ع��دم المطابق��ة للمواص���فات 
 الموضوعة

 متوسطة 10 0.88 3.01

یس��ھر الع��املون عل��ى تأدی��ة  52
 عملھم بالشكل الصحیح

 مرتفعة 2 0.83 3.71

یح��رص العام��ل بالمؤسس��ة  53
عل�������ى تجن�������ب ارتك�������اب 

 الأخطاء

 مرتفعة 1 0.76 3.93

 مرتفعة 3 0.93 3.57یمتل���ك الع���املون المھ���ارات  54
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الكافی������ة لاس������تخدام الآلات 
 الصحیحبالشكل 

العم�ال راض��ون إل��ى درج��ة  55
كبی���رة ع���ن الح���وافز الت���ي 

 تقدمھا المؤسسة لھم

 منخفضة 13 1.10 2.41

العم�ال راض��ون إل��ى درج��ة  56
كبی�������رة ع�������ن ال�������دورات 
التدریبی����ة الت����ي یس����تفیدون 

 منھا

 منخفضة 12 1.10 2.49

المتوس�������ط الحس�������ابي والانح�������راف 
 المعیاري العام

 متوسطة  0.59 3.19

 spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج  المصدر:
م��ن خ��لال ع��رض نت��ائج الج��دول أع��لاه والت��ي تتعل��ق ب��المتغیر الت��ابع وھ��و أداء       

) والانح��راف المعی��اري 3.19المؤسس��ة، یتض��ح أن المتوس��ط الحس��ابي الع��ام ق��د بل��غ (
)؛ وبذلك فإن درجة الموافق�ة عل�ى ھ�ذا المتغی�ر كان�ت متوس�طة، ویع�ود ذل�ك إل�ى 0.59(

 رات المتعلقة خاصة بالتحفیز والتدریب.الانخفاض في درجة الموافقة على العبا
 .اختبار فرضیات الدراسة7

م���ن أج���ل اختب���ار فرض���یات الدراس���ة، أي إثب���اث ص���حتھا أو نفیھ���ا وتحلی���ل النت���ائج     
،  SPSSالمتوص��ل إلیھ��ا؛ ت��م الاعتم��اد عل��ى الحزم��ة الإحص��ائیة للعل��وم الاجتماعی��ة

 ا سابقا.واستخدام مجموعة من الأسالیب الإحصائیة التي تم ذكرھ
قبل اختبار الفرضیة الرئیسیة والتي تنص على: لا توجد علاقة ذات دلال�ة إحص�ائیة ب�ین 
تطبی���ق مب���ادئ إدارة الج���ودة الش���املة وتحس���ین الأداء بمؤسس���ات قط���ب المحروق���ات 

 . بسكیكدة
سیتم اختبار فرضیاتھا الفرعیة أولا؛ حیث سیتم اختبار علاق�ة الارتب�اط ب�ین متغی�رات    

 باستخدام معامل بیرسون.الدراسة 
 
 

 ): معامل الارتباط بین مبادئ إدارة الجودة الشاملة وأداء المؤسسة13الجدول رقم (
 مستوى المعنویة معامل الارتباط مبادئ إدارة الجودة الشاملة
 0.00 0.466 التزام الإدارة العلیا بالجودة

 0.00 0.638 ثقافة الجودة
 0.00 0.658 التخطیط الاستراتیجي

 0.00 0.701 الاھتمام بالعمال
 0.00 0.633 التركیز على الزبون

 0.00 0.720 التحسین المستمر للجودة
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المتغی���ر المس���تقل الرئیس���ي (إدارة الج���ودة 
 الشاملة)

0.787 0.00 

 spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج  المصدر:
والت��ي ت��نص عل��ى:لا توج��د علاق��ة ذات دلال��ة  .اختب��ار الفرض��یة الفرعی��ة الأول��ى:1.7

إحص���ائیة ب����ین تطبی����ق مب����دأ الت���زام الإدارة العلی����ا وتحس����ین الأداء بمؤسس����ات قط����ب 
 المحروقات بسكیكدة.

) یتضح أن ھناك علاق�ة ارتب�اط ذات دلال�ة إحص�ائیة ب�ین 14من خلال نتائج الجدول (   
) عن��د r=0.466معام��ل الارتب��اط (مب��دأ الت��زام الإدارة العلی��ا وأداء للمؤسس��ة، حی��ث بل��غ 

)، وبن�اء علی�ھ ی�تم رف�ض الفرض�یة الص�فریة 0.05) وھو أقل م�ن (0.00مستوى دلالة (
 وقبول الفرضیة البدیلة، وھي علاقة موجبة لكنھا ضعیفة نوعا ما.

والت��ي ت��نص عل��ى: لا توج��د علاق��ة ذات دلال��ة .اختب��ار الفرض��یة الفرعی��ة الثانی��ة: 2.7
اف��ة الج��ودة وتحس��ین الأداء بمؤسس��ات قط��ب المحروق��ات بولای��ة إحص��ائیة ب��ین مب��دأ ثق

 سكیكدة.
) یتضح أن ھناك علاق�ة ارتب�اط ذات دلال�ة إحص�ائیة ب�ین 14من خلال نتائج الجدول (   

) عن��د مس��توى دلال��ة r=0.638مب��دأ ثقاف��ة الج��ودة  والأداء، حی��ث بل��غ معام��ل الارتب��اط (
)، وبناء علیھ یتم رفض الفرضیة الص�فریةوقبول الفرض�یة 0.05) وھو أقل من (0.00(

 البدیلة، وھي علاقة موجبة ومتوسطة. 
والت�ي ت�نص عل�ى: " لا توج�د علاق�ة ذات دلال�ة  .اختب�ار الفرض�یة الفرعی�ة الثالث�ة:3.7

داء بمؤسس���ات قط���ب إحص���ائیة ب���ین تطبی���ق مب���دأ التخط���یط الاس���تراتیجي وتحس���ین الأ
 المحروقات بسكیكدة".

) یتضح أن ھناك علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائیة ب�ین 14من خلال نتائج الجدول (     
) عن�د مس�توى r=0.644مبدأ التخطیط الاستراتیجي والأداء، حیث بلغ معامل الارتباط (

ریةوقبول )، وبن��اء علی��ھ ی��تم رف��ض الفرض��یة الص��ف0.05) وھ��و أق��ل م��ن (0.00دلال��ة (
 الفرضیة البدیلة، وھي علاقة موجبة ومتوسطة. 

والت��ي ت��نص عل��ى:لا توج��د علاق��ة ذات دلال��ة .اختب��ار الفرض��یة الفرعی��ة الرابع��ة: 4.7
إحص���ائیة ب���ین مب���دأ الاھتم���ام بالعم���ال م���ن خ���لال الت���دریب والتمك���ین؛ وتحس���ین الأداء 

 بمؤسسات قطب المحروقات لولایة سكیكدة.
) یتضح أن ھناك علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائیة ب�ین 14الجدول (من خلال نتائج      

مبدأ الاھتم�ام بالعم�ال م�ن خ�لال الت�دریب والتمك�ین والأداء، حی�ث بل�غ معام�ل الارتب�اط 
)r=0.701) وبن�اء علی�ھ ی�تم رف�ض 0.05) وھ�و أق�ل م�ن (0.00) عند مس�توى دلال�ة ،(

 ة موجبة وقویة. الفرضیة الصفریةوقبول الفرضیة البدیلة، وھي علاق
وق�د نص�ت عل�ى: " لا توج�د علاق�ة ذات دلال�ة .اختبار الفرضیة الفرعیة الخامس�ة: 5.7

إحص���ائیة ب���ین تطبی���ق مب���دأ التركی���ز عل���ى الزب���ائن وتحس���ین الأداء بمؤسس���ات قط���ب 
 المحروقات بسكیكدة".

ین ) یتضح أن ھناك علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائیة ب�14من خلال نتائج الجدول (     
مب��دأ التركی��ز عل��ى الزب��ائن والأداء الاقتص��ادي للمؤسس��ة، حی��ث بل��غ معام��ل الارتب��اط 

)r=0.591) وبن�اء علی�ھ ی�تم رف�ض 0.05) وھ�و أق�ل م�ن (0.00) عند مس�توى دلال�ة ،(
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الفرضیة الصفریة والت�ي ت�نص عل�ى " لا توج�د علاق�ة ذات دلال�ة إحص�ائیة ب�ین تطبی�ق 
لأداء بمؤسس��ات قط��ب المحروق��ات بس��كیكدة"، مب��دأ التركی��ز عل��ى الزب��ائن وتحس��ین ا

 وقبول الفرضیة البدیلة، وھي علاقة موجبة ومتوسطة.
وق�د نص�ت عل�ى: " لا توج�د علاق�ة ذات دلال�ة .اختبار الفرض�یة الفرعی�ة السادس�ة:6.7

إحص��ائیة ب��ین تطبی��ق مب��دأ التحس��ین المس��تمر للج��ودة وتحس��ین الأداء بمؤسس��ات قط��ب 
 المحروقات بسكیكدة".

) یتضح أن ھناك علاقة ارتباط ذات دلال�ة إحص�ائیة ب�ین 14من خلال نتائج الجدول (    
) r=0.720مبدأ التحسین المس�تمر للج�ودة وأداء المؤسس�ة، حی�ث بل�غ معام�ل الارتب�اط (

)، وبن��اء علی��ھ ی��تم رف��ض الفرض��یة 0.05) وھ��و أق��ل م��ن (0.00عن��د مس��توى دلال��ة (
ذات دلال��ة إحص��ائیة ب��ین تطبی��ق مب��دأ  الص��فریة والت��ي ت��نص عل��ى " لا توج��د علاق��ة

التحسین المستمر للج�ودة وتحس�ین الأداء بالمؤسس�ات مح�ل الدراس�ة"، وقب�ول الفرض�یة 
 البدیلة، وھي علاقة موجبة وقویة.

 .ملخص الفرضیة الرئیسیة:7.7
تش��یر النت��ائج الموض��حة ف��ي الج��دول أع��لاه إل��ى وج��ود علاق��ة ارتب��اط إیجابی��ة وقوی��ة    

حص����ائیة ب����ین مب����ادئ إدارة الج����ودة الش����املة والأداء لمؤسس����ات قط����ب وذات دلال����ة إ
المحروقات بسكیكدة، ویلاحظ أن أقوى معامل ارتباط ك�ان لمتغی�ر إدارة الج�ودة الش�املة 

)، ویع��زى ذل��ك إل��ى م��ا تقدم��ھ مب��ادئ إدارة الج��ودة الش��املة 0.787كك��ل، حی��ث بل��غ (
جابی��ة ف��ي تحس��ین أدائھ��ا، مجتمع��ة للمؤسس��ات مح��ل الدراس��ة حی��ث تس��اھم وبص��ورة إی

 وعلى ھذا یتم رفض الفرضیة الصفریة وقبول الفرضیة البدیلة.
 رابعا: النتائج:

لقد أعدت ھذه الدراس�ة بھ�دف تحدی�د دور مب�ادئ إدارة الج�ودة الش�املة ف�ي تحس�ین أداء  
المؤسس���ة بمؤسس���ات قط���ب المحروق���ات لولای���ة س���كیكدة، وم���ن خ���لال نت���ائج الدراس���ة 

 اختبار الفرضیات؛ تم التوصل إلى النتائج التالیة:المیدانیة وبعد 
بینت نتائج الدراسة وجود بعض الاھتمام لمؤسسات قط�ب المحروق�ات لولای�ة س�كیكدة  -

بعنصر الجودة، ویتضح ذلك جلیا من خ�لال إجاب�ات أف�راد العین�ة ح�ول الت�زام المؤسس�ة 
المب�ادئ باس�تثناء مب�دأ بمب�ادئ الج�ودة؛ أی�ن كان�ت درج�ة الموافق�ة متوس�طة بالنس�بة لك�ل 

 التزام الإدارة العلیا بمبادئ الجودة أین كانت درجة الموافقة مرتفعة.
وقد تب�ین وج�ود عقبت�ین أم�ام تطبی�ق برن�امج إدارة الج�ودة الش�املة بقط�ب المحروق�ات  -

 لولایة سكیكدة:
ھ العنصر البشري؛ فبالرغم م�ن اعتب�اره أھ�م م�ورد م�ن م�وارد المؤسس�ة؛ إلا أن� الأولى:

یعتبر سلاح ذو حدین، فقد لاحظنا انخفاض درجة الرض�ا ل�دى عم�ال قط�ب المحروق�ات 
عن الدورات التدریبیة التي یستفیدون منھا، وعن الحوافز المقدمة بمختلف أش�كالھا بدای�ة 
من الأجور، وبالتالي عدم الرضا سیشكل عائقا في تحقیق أھداف المؤسس�ة عموم�ا وف�ي 

 الشاملة على وجھ الخصوص. تطبیق برنامج إدارة الجودة
ثقاف��ة المؤسس��ة؛ فق��د لاحظن��ا غی��اب الإدراك للمعن��ى الحقیق��ي للج��ودة، حی��ث  الثانی��ة:   

یعتبر أغلبیة إن لم نقل كل العاملین أن إدارة الجودة الشاملة منھج نظري لا یمكن تطبیق�ھ 
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 راد.على أرض الواقع، كما لاحظنا وجود مؤشرات على مقاومة التغییر عند جل الأف
ب���ین اختب���ار فرض���یات الدراس���ة وج���ود علاق���ة ذات دلال���ة إحص���ائیة ب���ین المتغی���رات  -

 المستقلة (مبادئ إدارة الجودة الشاملة) والمتغیر التابع (الأداء).
 من خلال النتائج المتوصل إلیھا یمكن تقدیم جملة من المقترحات:خامسا: المقترحات: 

ة أن تھ�تم أكث�ر بعنص�ر الج�ودة وتطبی�ق على مؤسسات قطب المحروقات لولایة س�كیكد-
 مبادئ إدارة الجودة الشاملة.

 یجب أن تقوم بتحدید مؤشرات لقیاس أدائھا باستمرار. -
یجب الاھتم�ام أكث�ر بالعنص�ر البش�ري خاص�ة م�ن خ�لال إش�راكھ ف�ي اتخ�اذ الق�رارات  -

 وإعلامھ بكل المعلومات المتعلقة بأھداف المؤسسة ونشاطھا. 
 المراجع:سادسا: قائمة 

 الكتب:   
، الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر والتوزیع، معجم الإدارة ابراھیم بدر شھاب الخالدي،
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