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 دلإددسلدرمسععير ف فععك الععك درلرزعع  درمفدوععرل رميرعع   در  ييععر  إدسدكم رفعع  مععا   إرعع هعع ا دراسد عع   تسعع   ملخصص  
تع فر در لاق  ايف در  يير و  إاردزلإددسة درم دة درشامل  وما  تطليقرا فك فروع درللك، ومف ثم محاور   ودر  دمل درحرج 
فروع الك درلرز  وتعم تحليعل د فك مسير   ور حقيق ذرك قا  درلاحث ا صميم د  لان  وتم ت ز  را عل  در  دمل درحرج . 
 إدسدكهلععاك  أن إرعع وقععا ت تععلد دراسد عع      SPSSدلاج ماعيعع . ارنععامب درحفمعع  دلإحصععاوي  رل لعع   درل ععاوب اا عع  اد  

  ير در ااع در  دمعل درحرجع  لإددسة درمع دة درشعامل . ودن هلعاك علاقع  ق  ع  اعيف مرتيع رلم  ير درمس قل در  يير وز رك درم
درقيعا  اعار  يير وفرنعا ممم عع  معف در  دمعل  إرع زلمعا دتمرلعا  ألدرحرجع  لإددسة درمع دة درشعامل ،  وت فير در  دملدر  يير 

 درحرج  لإددسة درم دة درشامل .
 

 SPSS درلرز ، الك .دلاددسل در  يير درحرج ،دمل درم دة درشامل ، در    يةالمفتاحالكلمات 
 

 JEL: D20, D22, D29, E50, C40تصليف 
 

 

Abstract: The main aim of this study is to know the extent of which managers in the 

Algerian Baraka Bank recognize the concept of management change and the critical factors 

of total quality management and their application in the bank branches. And highlight the 

relationship between the management change and the availability of the critical factors. To 

reach the study objectives a questionnaire was developed and distributed on a sample of 

    manager. The study results reveal that first, there is a high awareness from the bank 

managers about both variables the management change as well as the critical factors to 

TQM. Second, there is a strong relationship between management change and critical 

factors of total quality management, which means that when management change is 

practiced correctly, more critical factors of TQM can be reached. 

Keywords: Total quality management, Critical factors, management change.AL Barak 

bank, SPSS. 

JEL Classification: D20, D22, D29, E50, C40. 

 
 

 

I-  تمهيد  
 

 دلأخيرة ودر كم فد اة ن اج رل ط سدت درحاتل  فك ممال در كل ر جيات فك درسل دت  درملظمات تحا اتت دجه 
تساسع زلير فك درملافس  وع رم  درشرزات، وت يرت درم طللات  إر اشكل ج سل، و دلأعمالت ير خصاوص  إر أدت 

در امي  ملرا سفع در حال وت يير أ اريب ونظم در مل  خات  رملظماتلا، فقا اات مف درضروسل دلأعمالومياهيم سجال 
تس   فيه درملظمات فك در ارم إر  تطليق فلسيات  وفك وقددر قليا   در ك أثل د محاود  را فك م دزل  تط سدت در صر، 

سة درم دة درشامل  تطليق إدد وح     مه ا دريلسيات درحا ث .  أارزتصلع در ميف ودلإاادع؛ ور ل إددسة درم دة درشامل  
دلا مااك، فارقيادة عليرا درقيا  ا  ييردت فك طرق  وإحادث در  ييرإعلان درقطي   مع مماس ات درماضك الماح؛ فلا اا مف 

عليرا ت فير  ازم .رملظماترمدوسد مح س ا فك تليي  ارنامب إددسة درم دة درشامل  فك  ودن تل ب، وإددسة در ملياتدر سيير 
  لإددسة درم دة درشامل  أل ت فير م طللات تطليق ه ا دريلسي . و لحاول فك ه ا دراسد   تسليط درض ء در  دمل درحرج

                                           

 

 rebiemessaoud@yahoo.fr 
 yousfi_imane@yahoo.fr 
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درحرج  لإددسة درم دة درشامل  مف خلال طرح در ساؤل دررويسك  وت فر در  دملايف در  يير  أل در لاق عل  ه ا درمفوي  
 دريرعي  در اري : ودلأ ئل 
 الحرجة لإدارة الجودة الشاملة؟ وتوفر العوامل الإداري هل هناك علاقة بين التغيير 

 ؟  الإداري مرتيع را  در امليف فك الك درلرز  لأهمي  در  يير إدسدكـ هل هلاك مس    1
در فد   (مرتيع را  درقادة دلاددس يف فك الك درلرز  رل  دمل درحرج  لإددسة درم دة درشامل ؛ إدسدكـ هل هلاك مس    2

 ؟) دري ال، در مكيف، در حييف در اس ب، در  دتلليا، در  طيط دلا  ردتيمك، در رزيف عل  در ملاء، در قييم، دلاددسة در 
 دددسة درم دة درشامل ؟ درلرز  ر  دوقمرتيع را  درقادة دلاددس يف فك الك  إدسدكهلاك مس    ـ هل 3
در  دمل درحرج  لإددسة درم دة درشامل  علا مس    وت فر  الإداري ـ لا ت جا علاق  ذدت دلار  دحصاوي  ايف در  يير 4

 فك الك درلرز  درمفدورل α≤  0,0,دلار  دحصاوك.  
 

 الإداري  ـ التغييــــــــــــر1
 مفهوم التغيير1ـ1

نح اج إريه، هل ه   وشرح رماذد وتيسير دلأحادثزلم  در  يير تشمل ستا درليئ  ر حا ا درم اطر ودريرص؛ 
، وتحا ا زييي  ء تحارف مف درمؤ ا ف ر  يير زلير، والادرم اطرة ر شميع در  يير ملرم ؛درح دررؤ   ت يير زلير؛ ت ضي

تليي  ملادسة جا اة أو ت يير زلير
1

 مس  ك ن شامل وأ ا ك، احيث  أندر  يير  مب  أن T. Hafsi et B. Fabi. و ر  
فلف  ك ب درلماح رل  يير. وإلاك ودر لاغم م ه درمؤ س ، وفك در قد نيسه  مب در ياعل مع درمحيط در اسج وظاوف

2
 

زما عرف عل  دنه وض ي  غير مرغ ب فيرا تس اعك در  يير ودرلحث عف حل ل ج س   وتلظيم وملرمي   
جا اة فك در مل رلملظم .

3
أن  ك ن م جه نح  هاف أو  در  يير  مبأو ملرب عمل، ركف ه د  عف طر ق در ردجع  أو 

 د فك عيف دلاع لاس درمحيط وم  لف خصاوصه درمس ا م . والظرة ا ياة قا  مس ه د در  يير نقط  وت ل ودضح ، آخ
عمق درملظم  اراف در ت ل إر  تحسيف أددء ه ا دلأخيرة.

 
 

4
ملاع ه د ه   أوشكء خلاق  إر ف ارلا ما  ؤدل در  يير  

 يير ودلإاادع مرتلطيف اطر ق  قا تك ن غير مير م  درحاج  رل  يير ررا علاق  اار يكير دلإاادعك فار  إندلاع قاد درساوا، 
ركلرما مرتلطيف

5
رلمؤ س  ج سل  إعادة تصميمدررلا   طر ق  مف طرق در  يير وهك ت  ما عل   إعادةو  مكف دع لاس  

ع . ه د ، در كلي ، در ام ، درسرمثل درم دةدرمؤ س   أددءر حقيق تحسيلات زليرة فك  دلأ ا ي درلظر فك در مليات  وإعادة
فك زل خط ة فك  سأ رادررر  در لظيمك ر شر ح در ملي  خط ة ا ط ة ورم رف   أ يلدرقاعاة فك  إر   طلب در  دة  دلأمر
درمؤ س ، ودرحياظ عل   أددءتك ن عامل  للك فك  أنعملي  غير ناج   مف شانرا  أوزل خط ة  إزدر  مب  دلأمرنرا   

، وفك أخر دررلا   ر صلح ف ار  مرة  إعادةن درحل در حيا رلقيا  اار  يير ه  قا  ك  دلأحيانزل ما ه  جيا. فك ا ض 
قا تك ن ررا ع دقب وخيم  رر د مف درمرم جياد دسد   در ط دت خط ة ا ط ة، فإعادة دررلا   ريسد  دلأحيانا ض 

مير   جا ا فرك م روف  مف قلل وهلاك     خط دت م ميفة رلقيا  ا رك:
 6

 
م رجات درمؤ س  نظرة عام  وشامل  ولا  إر تلظر  أنعل  درملظم   درمرا : رجات اال در رزيف عل  درم -

 درل يا. قصر نظر درمؤ س  عل  درما   أنه د مف شانه  ا ظيي  لانوظيي   أونظرة مرم  امرم   إريراتلظر 

 أزثر ك ن د  أندرقادة  ك ن د جفءد مف ه ا در ملي ، وعل   أندر ملي  مف درميروض  إر  أقربدر  ف هم  دلأفردد -
 ميلا وقل لا رلمط تشاسزك فك دت اذ درقردس.

وظيي  مليصل  لان مل مك  أودرم ل مات وعا  دع لاسها جفء مليصل مف درمؤ س   إددسةوظيي   إشردك -
 دلأتلاععملي  تشاسزي    شاسك فيرا  دلأتلدرم ل مات وماركيرا هم علصر مرم فك نماح در  يير وهك فك 

 امل  اصي  عام . ودرق   در 

مق ل  ن ا ملي   أنرمودحاة تلافسي  فك ه ا درحار   مب دن  ظرر درما رون ودرقادة  د  ردتيمي را ك  أنتأزا  -
درما ر ف فرم   رف ن ما  أما، ف ادة درقادة تك ن ررم درص سة ودضح  وزليرة دلا  ردتيمي در  يير نح  ه ا 

  يق م ن اه وآري  درقيا  ا رك.

در ليا هك درمسؤور   ودلإددسةدرقيادة  أنمل ط ارا ا ل قصاس  جراها رر د ددوما ما ن  لر  در ليادلإددسة   -
ت هب  أنتر ا   فأ درمؤ س ، ودر سؤ   مس قللي  رما   ك ن عليه  أوودرم ميفة، فارقاوا مل ط اه تط  ر نظرة 

ما فك وضع در  يير عل  درسك ، ددو دلأفضلدرمسير ف هم و اارمؤ س  وزيف    هب اارمؤ س  ار ا دررؤ  
 فرم  حسل ن تط  ر درميفدنيات وت طيط در مليات وت صيص درم دسد.

ت ريا ش  س اارحاج  درما   رل  يير: درمسير ف قادس ف عل  در  دتل وت ريا درحاج  اار  يير مع در امليف ركف   -
دررلا  ، مف  وإعادةف ر للك در  يير ه ا درحاج  و ثير دلاه ما  و افع در املي أزثر  را  أندرقاوا  مكف 

 ريس ددوما. ه د وركفعل  ف ل  دلأقاسدرقاوا ه   أندرميروض 

 الإداري أسباب حدوث التغيير 2ـ 
م ي ح  حكيم   إددسةد  شردفرا مف خلال  أودر ك ت م قردءترا  أودر حا ات درمحلي  ودر ارمي  در ك تيرض نيسرا  

. آثاسها و للياتراخطط ت  امل م را عل  دسض در دقع، اما  كيل دلا  يادة ملرا وتقليل اردمب و إر در حا ات تح اج  ه ا
7
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دلاا كاسدت ودلاخ ردعات درما اة ت يف درمؤ سات فك درس ق عل  در لافس فك ايع درسلع ودر امات، وت ا دلاا كاسدت 
ت ال محاور  دلاخ ردع، ودر مل عل  ج هر در لافس فك ايع درسلع ودر امات، دلأمر در ل  يرض م اا   دلاخ ردعا

ت يردت فك درم دسد  فالاع ماد عل  م سد ا يله خطر ددهم فك     ما ر د فان تل ع  درم دسد درماد   ودرلشر    إحادث
 يما فك ملظمات درم دة درشامل ، فملظمات درم دة درشامل  تق   ا  ييردت  زليرة فك طرق  درقيادة أمر مرم لامرم، 

 للا رل  يير، فارقادة و درما ر ف  مب  تلاعهأ لل ك أن  ك ن ني ذ  درقادة عل   إددسة در مليات، اطر ق  جا اة و در سيير و
ن  ل ل د دوسد مح س ا فك تليي  ارنامب إددسة درم دة درشامل  فك ملظماترم ، ر رك  فإنه تقع عل  عاتق درما ر ف در ليي  يف أ

ر  قادة، إفردد رل مل، وري ح ر د مف أتلاع م مس قلل ملظماترم، فارقاوا ه  در ل  افع دلأفك درملظمات، ودرقيادة در ليا، س 
ر  سجال وع دمل  رل  ييرإودرقادة 

8
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 الإداري مقاومة التغيير 3ـ1
درثق ، درصردعات وزسع عا   ح ره، وز ادة  ف تك ن هلاك محاولات ر أخير در  يير أو مقاوم ه. وإثاسة درمال  
در أثيردت درسللي  درلاجم  عف تليي  أل ت يير ج هرل  مكف أن  ق ض دلار فد  در لظيمك، وز ادة م ال  أن كولا ش

تحاب درشراددت در ليا ودرقياددت أدوسدن سأس درمال فيما ايف در امليف در  ف را رم خياسدت أزثر جاذاي  رل مل وخات  
 ومف أجلنرم  يك ن ن وق د در  يير. إو زياءة فأدقل مراسة  در ليا ز رك. وعل  در كس مف ذرك فار امليف در  ف را رم

ه د ما قا  شكل خطرد عل  وتلما درملظم  إر  ز ادة دلأج س ر  درلماح قا إتحسيف در لاقات دلإنساني  وقيادة در  يير 
وض  مف أجل  لاما تس  ا  درملظم  نسل  زليرة مف دلأم دل درياف ،مع درمحيط خات  درمحيط در اسجك جر د در كيف

س ف  ك ن هلاك د  ثماسدت أقل فك دلأنشط  در ك تروج ف ل  ييرلا  مار رم رتحسيف دلأج س ودر    ضات رل امليف 
 رل كيف فك درمس قلل، مثل درلح ث وتط  ر درمل مات. 

ر  يير رف خط دت د در ظييك فان ود  حقاقاترم وأملرمعلاما  ك ن هلاك أور    قص   رحما   دلأفردد ودم يازدترم 
اادع مع در امليف إمقاوم  در  يير مف طرف در امليف ت طلب  .عف عليرا درفمف ه ا درملظمات ك ب ررا درلماح لان مثل 

و سأس درمال درلشرل لا  ك ن هلاك دثر  للك  عل  در لاقات دلإنساني  فك حال رم   كيف  مع در  يير ، ف ادة  ما   طلب أ
ح ر  مف د   ادمات أخر  لإجردء در  ييردت درلازم  ، وفك درمقاال  يك ن هلاك م دسد در  يير م دسد ماري  ض م  م

محاودة أو دقل م دسد ر للي  دلاح ياجات دريرد   رلأعضاء، وفك ه ا درحار   مب عل  درقاوا درملاع در ضحي  أو طلب 
ر  درمسللات در ك زاند ت  ق تط سها  فك در ضحي  مف دلأتلاع مف دجل إجردء در  ييردت مف دجل دف را إر  دلأما  وإزد

ظل ترا ادت خاسجي  م  دتل ، وأثلاء در  يير هلاك وقد دقل وتيكير دقل فك ملح دلاه ما  املح  در لاقات دلإنساني  مثل 
ما  مرل فك درحالات در اد  ، فسيك ن هلاك تسامح دقل مع دلأفردد در  ف لا  م لك ن درمراسدت درلازم  رل كيف مع 

ن  ثقل زاهل درملظم  ركله ضروسل،  يؤدل إر  أدركياءدت درملا ل  ر ليي  در  يير، ت يير زلير مف درمرجح  أو  يير، در
ر  إت ير فك دلأدودس، در لاقات، درسلط ، درحار  ودرمكان  دلاج ماعي ، و  ك ن دلأفردد قا دق ل  د  مف أمازلرم ودن قل د 

ثقاف  قا م  قا تك ن فقات.م دقع م  لي ، و درم دنب دررام  مف 
9

 
 التغيير نحو الجودة الشاملة  4ـ1

نرا أفك سفع تلافسي  درملظم ، غير  رل  يير وأهمي هدر ليا فك ا ض درملظمات تاسك درحاج   دلإددس  درقيادة 
ما عل  فرق     در لظيمك ودرلظا  الت رف نقصا فك درقيا  اار  يير، فار  يير درلاجح ه  در ل لا  رزف عل  درريكل 

 Analysis of The critical درمرم  ودررؤ  ، وتحليل در  دمل درحرج  رللماح ا ا ز اا  إلا، وه ا لا تك ن أزثردر مل 
success factors  .وم رف  وفرم در  دمل در ك تشكل مي احا رلماح عملي  در  يير ، 

ز رك در  دتل م رم  ا رك، وت فزفردد ز در فد  دلأن ت فأدر ليا فك قيامرا ا ملي  در  يير  مب  دلإددس  درقيادة 
 أ ضا   د فقط رلار فد  ال    د  جيا لادرم دة درشامل  اشكل  إددسةتطليق  إن درملظم .ت ف ف ثقاف   إر االإضاف  

 لاأك  مب در ط دت در  أودرمطلق. در  دمل درمرم   مودرميكانف  درشامل  ورلآري  ودرمراسةدرم دة  إددسة رل  طيط ر طليق
دماج تكلي  درم دة، فرق در مل، نظا  درم دة، ودر اس ب. إااد فك درريكل در لظيمك رلملظم  هك؛ جمع درم ل مات، أترمل 

نظا  درم دة  يف ه ا در لاتر درثلاث ن  ك ن هلاك ت دزن اأومف درمرم جاد علا درلاء فك تطليق نظا  تحسيف درم دة 
 د  ردتيمي تامب مع  نأددسة درم دة درشامل  فك ملظم  ما  مب إ  لك دنه علا تطليق  دودت درم دة. فر دأوفرق در مل و

 در حليل ودر قييممف خلال عملي  فك در ملي . وعل  درقيادة  دلأفردد وإشردك دلإددس  درملظم  مف خلال فرم الي  در ملي  
فك ه ا در ملي . فاريرص در ك   فرها  أ ضا ددلأفردودمب  دريرص رل حسيفر  عملي  درقياس وتحا ا إن ت ما أدر دتك 

ن    ما عل  أ مب  أ ضا دلأددءدررلا   /در صميم. وقياس  إعادة أونرا تس  ل فك عملي  در حسيف أدرميروض  درمحيط مف
درردج  .در ملي  فك حا ذدترا وز رك در      

 10
 

فردد ت  ما عل  عاد مف در لاتر؛  ل زيات دلأددسة درم دة درشامل    لك ت يير ثقاف  درملظم  در ك إ ن تطليقإ 
وتياعلاترم، م ا ير ن اوب فرق در مل، درقيم درساواة ودرم للاة مف درملظم ، ق دعا در مل در ك تسمح ا ط س درملظم ، ملاح 

 دعا درمحادة درق ا ي  ودرم  قادت، دلأ درمطلق ، درقيمدر ملك رليلسي   ر  سؤ   تضم دراريلإدر مل. فأل ملظم  هك احاج  
فردد فك درق دعا وتحرزرم تماا رل مل، وملاخ در مل، دررؤ   ودرر ار . وت  قف ف اري  درملظم  عل  ما  تحكم دلأ

درمش رز ، فإددسة درم دة درشامل  ت مل عل  درمردقل  درادخلي  ودر اسجي  رلأفردد، واار ارك فان زل فرد  هادف ودر ا اتدلأ
ر  علاقات درمسير ف وجرا زلير رلقيا  ا رك، وفك إ ك ن  رلا و ح اج  ودر  يير رف. ددوهأعمله و مسؤول عل ه  

تم درحياظ عل   ذرك االاح رد  وإذددرقردس وتم ساط عطك در مال دريرت  ريك ن د جفء مف عملي  دت اذ أذد إدرمقاال 
.اري  لم هدريرت   إعطاورمزردم رم وتم 

11
 

فاررؤ   تساعا ، اضروسة در  يير وخلق إحساسدرلماح   طلب وج د دررؤ    ر إقيادة در  يير  أندراسد ات  أثل د
 درماضك( دسجعدر ا رف  ك ن د زما زان د فك  دررؤ   فمسيرلدرقيادة هك  إن و مكف درق ل .عل  جر د در  يير؛ وتط  رها
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 أن ودرقيادة تاسكظم  مس    مف مس   ات درمل ألدررؤ   هك عامل حرج فك  Deming) ـعشر ر أسا  درلقاط  إر 
درم دة درشامل . فاررؤ   زما ه   إر  أزثرزيرت  تقرارا  ظم   م لرا تحصل عل  مكان  دري  رلمل در  يير درم سل

 دلإحساسم ا مرغ ب فيه، ه د  وأ اسم روف هك درص سة درحي  ودرمس قللي  درممكل  رلملظم  فك در هف، وهك حلم 
در ير قاال   دلأحلا ريس مف قليل  درحلم ده تأزيا  ركف اكلدر دقع درحارك رلملظم   مف ط  ل  دنطلاقامللك عل  طر ق 

تك ن مرتلط   أنرل امليف فك درملظم ، مف درميروض  ودضح  وجاذا تك ن   مب أنرل حقق ال ه  قاال رل حقق. دررؤ   
سك فك وض را درمميع، فم دة درقيادة  شا أندرملظم  ر حقيق س ار را. رر د  مب  د  ردتيمي احاجات درفااوف، وت طك 

تط  رها م رم. وفك درحقيق   أومليرد، فلالإمكان س مرا مع درم دهب در ك تملكرا درملظم   دررؤ   اشكلت لك عا  وضع 
اارشكء در ل تس طيع ف له   ق ل قموضع سؤ   اسيط    دنطلاقا مف درمثل در ل  إر هلاك دركثير مف درملظمات در ك تميل 

. دلأفردد  م در ط  ر دنطلاقا مف  أن إذندرمادة در ا  م ج دة علا جميع درقادة فك زل مس   ات درملظم  فلا عمب فقط. 
 أفضلرللقاش رلحص ل عل  سؤ    دلأفردد أفكاسهك دلا  ماع رلآسدء. درقاوا در ل  طرح  دلأور فراما تك ن در ط ة 

فك  دلأفرددحال شاسك  درملظم ، وفك أفردددررؤ   فك جميع  غرس ه ا در ط ة درثاني  فرك أما. دلأفرددتك ن مقل ر  را  
 أر دح أنرم أ اسعل   دلأفردد إر  لظر  ألا، ف ل  درقاوا أزثر سرل در ط ة درثاني   أنفان ه د مف شانه  دلأور در ط ة 

رقاوا در ل را ه دررغل  تك ن خط ط دلاتصال مي  ح .  فا أن ملك ما شاء عليرم. وفك زل ه د مرم  أنحمر    مكله 
فك درملظم . أفرددارم رف  طر ق  تيكير  أفضلي را ه دريض ل و

12
 

 درم دة دو قلل تحسيف the change mastersتاحب ز اب در حكم فك در  يير  قال رل امليف:نقل ه ا دررؤ   
ررؤ  زل درمس   ات  مب دن   شاز د د دلأفردد فك، دلإددسةت جيه  أوت يير ثقاف  درملظم  

13
دن  ل ك درم دة  دو دلار فد   .

ام دة درقيم  فك درملظم   يرض دن تك ن قيم مثل درفا ن، در حسيف درمس مر، فرق در مل ررا در زن درحقيقك فك تيكيرنا 
فان  وملظ م لا درقيمي ، فارقاوا در ل  اع د رمثل ه ا درقيم عليه دن  ح ضلرا حقا ولا  ك يك االأق دل علا درقيا  اار  يير

 اع   شرح فيرا در فدمه اارم دة ركف زلامه  ,,1دلافردد حسا يف لأل زلا  فيه ز ب دو نياق، فارقاوا اإمكانه دن   كلم ل 
وجا دن ج دة درمل مات فك درملظم  ررا علاق     Garvin  David  يك ن  طحك وغير ملامس رل جادن، فيك دسد  

درمسير ف.زليرة  ام دة درقيم درم لر علرا  مف طرف 
 14

 
 تمكيف دلآخر ف مف در مل وفق ه ا دررؤ  : در  لص مف در قلات در ك ت  رض  ليل در  يير -
ت يير دلأنظم  در ك تراد ه ا دررؤ   وترامرا؛ تشميع دلإقاد  عل  درم اطرة ودلأفكاس ودلانشط  ودلأعمال در ير  -

تقليا  .
 15

 
دلأنظم  درمصادقي  درم فد اة ر  يير  ر  يير: د   اد دت ف ف در حسيلات در ك تم إدخاررا وإحادث مف ا مف  -

دلا ا ي  ودرسيا ات در ك لا ت ماش مع دررؤ  ؛ ت ييف درم ظييف در  ف  س طي  ن تليي  ه ا دررؤ    ودر شكيلات
وترقي رم وتط  ر قاسدترم؛ إعادة تلشيط ه ا در ملي  مف خلال درلاء فك مشروعات جا اة وم ض عات جا اة 

درم دتل  درمس مرة فك عملي  در حسيف. فر ا در ملي   احاج  در درمسير دو درقاوا  ساعاة عل  در  يير؛وع دمل م
، دلأددء، ودر فود اارماخلات، وتقييم درم رجات، وقياس ودر مليات در ش يلي مف درمس حسف دن تشمل در  طيط 

ا د ا ي  فك عملي  در حسيف وت ا ل در مليات واار ارك درم رجات ز حصيل حاتل. وهلاك ثلاث ق دع
درمس مر؛ در رزيف عل  درمس رلك، وفرم طلي   در مليات فرما دقيقا، ودر أزا مف دن زل دلافردد مل فميف اارم دة. 
دن تطليق دررؤ   درملظمي  ودر  لير عف درقيم علا دت اذ درقردسدت ودرقيا  اار مليات، ج دة در  جيه درقيادل  مب 

ر حسيف درمس مر لأنه عصب درم دة درشامل ، دن دررؤ   ودرقيم درم لر علرا ريس ررا قيم  دن تق د در  عملي  د
رم ت دتل فك درقيا  ا ط دت در حسيف در ك  طللرا درفا ن، فاررؤ   فك دقسا  درم دة  حال درملظم فك 

محسل  وفك وقد ودر لافسي  اإمكانرا دن ت حقق دذد ت تلد درملظم  در  طرق رلقيا  اأشياء ت يرة ركلرا 
دقصر نسليا. وت جا در ا ا مف درطرق ر ملي  در حسيف، فارملظم      ما عادة عل  دلازثر ملاوم  

درم  دتل فك  مثالا وقاوة، در ملر ص تي را. ودحاة مف ه ا درطرق هك درقيادة اارمثل دل  ك ن درقاوا 
درثاني  هك مساعاة درقاوا دلافردد فك درملظم  عل  در حسيف، دن ه ا در مليات تمثل فك حا ذدترا دررقاا . درطر ق  

درص سة اصي   عل  سؤ  تحا ا دور  ات در ملي ، دن درقاوا فك عمله ه د    ما عل  م رف ه در د    وقاسته 
دجماري  و ق رح در ط  ر ودر حسيف مف زود ا م  لي  مما  ؤدل در  سضا درفا ن ومكافئ ه. دما درثارث  فرك دررا  

تشميع  در حسيف  مبد اارقيا  اشكء رم   ص سود درقيا  اه اطر ق  دخر . ودخير فك درقيا  ا ملي  دلافرد
مساس درم دة درم لع دلافردد ودرحياظ عل وتفو ا  ودلاع ردف اارممر ددتدر ط  ر 

16
.  وهلاك خط دت ر ملي    

در حسيف  ي م ذزرها فيما  لك:
 17

 
ماهك ت ق اترم رمل ماتك زااولك ماذد  ح اج ن؟  يسرا اإرحاح مف همعرف درمشكل : ا ض دلا ئل  در ك تطرح ن -

 ,Zeithmalأجردهادر ك  ودلأاحاثدو خاماتك؟ وهل مل ماتك وخاماتك ت  دفق وت ق اترم دو ت ماوزها؟ 
Parasuraman and Berry   دن هلاك خمس دا اد عام  وهك: درم ث قي ، درضمان، دلا  ماا ،  دوجاو

  ي .در اطيك، درملم 
دن  أ ضا مب  اار ملي  در كدر مليات: مف درمرم جاد دن ت رف جياد مع دمب خط دت درقيا   أودعرف در ملي   -

 درم دة فك ه ا در ط ة. أدودتمف  أزثرتك ن مير م ، ومف در ادة د   مال ودحا دو 
ذدترا، مقياس در ملي  فك حا قياس در ملي :  مكف دلاع ماد عل ثلاث نقاط فك قياس در ملي  وذرك االاع ماد عل    -

 درمقياس، م رجات درمقياس. ماخلات
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در مل وهاس درم دسد، وتصحيح درمرا  و مب دن  أخ   وإعادة تيادل درم لياتتحسيف در ملي :  مب در مل عل    -
 در مل. وإعادةدرراس  إر  أدتدرسااق  در ك  دلأخطاءفك درحسلان 

درمرم  هك دلاه ما  ا طليق عملي  در حسيف ودرممر ددت در ك تل ل  دلأم سدر قييم وستا عملي  در حسيف: مف  -
وا ا ددخال درم  ير زما   م  درمس حاث ودرمقاسن  قلل مب دن تقاس امقا يس محادة و  م تقييم ف اري  در  يير 

 درمس راف. دلأددء درل اوب معدرمقاسن  ايف 
در ك  وتط  ر در  اولت درما اة ونماح درملظم  تر يخ دلاتماهات درما اة: ت ضيح دلاستلاط ايف درسل زيا -

تضمف تط  ر درقيادة ودن قاررا.
 18

 

 الحرجة لإدارة الجودة الشاملة ـ العوامل 2
 ك ن ه د دلار فد   درمس مر ودن:  مب دن  ك ن هلاك در فد  مف درملظم  ا ملي  در حسيف التزام الادارة العليا

مما تكلم، فقط ه د ما  أزثرسة فارقيادة،  مب دن ت  قف عف درحا ث ودن ت مل ظاهر رل يان   وفك جميع مس   ات دلادد
  طلب ا ض در قد رلقيا  ا  يير عاددت و ل زيات درلاس فك  دلاددسة، دلأمردر فد   اشأن ي ضح درص سة را  در امليف 

وه د  وأدودت أ ضار  نظم تحيح  در  درم ظييف در امليف در  ف  ح اج ن د درر ار  ق   مع درمثاارة   صل  در مل وركف
ودر فدمرا. لا ا ياعل درقيادةإرف  ك ن 

19
  

: إن وضع درمؤّ س  درمطلقّ  لإددسة درم دة درشامل  تشمل عل  دلأقل ت ر ف س ار را، التخّطيط الاستراتيجي
أهادفرا وو اول تحقيقرا، فرك ترزّف عل  دلا  ردتيميات أزثر مف در ملياّت،

20
مانب درلظّرل أزثر مف أل ترزّف عل  در 

در ّطليقك، مف أجل ضمان فاعليّ  ه د دلأخير
21

. زلّ ه د  لصبّ فك ت فير قااليّ  راعم ميفة تلافسيّ  جياّة ومم ازة رلمؤّ س  
مف  وما تحققّهاار ضع دررّدهف، إنّ درمؤّ س  درّ ك تطلقّ إددسة درم دة درشامل   وعا  درقل لدر حّسيف درمس مر  ومف خلال

درقادة احاج  إر  إددسة در  طيط دلا  ردتيمك . وتحسيلرا اا  مردستلافسيّ ، ت جّه إر  تحقيق درقيادة در ارميّ  رلم دة  ميفة
درفااوف در  ف هم فك م ضع درمل ك  إزدءمع تطليق دررؤ   واأدق ر ياتيل و   يف عل  درقيادة أن تك ن ودضح  جاد 

رل ملاء.ذدت ج دة عاري   وم ضع در رحيب، وتقا  ررم خامات ومل مات
22

 
ااون زااوف فان وج دهم لا م ل  ره فلا  مكف  إنرمدر رّزيف عل  درفّا ن:  مب دن   ك جميع در امليف فك درملظم  

درقيا  اه ه  درقيا  ا مليات مسح ددخلي  وخاسجي   أ ضادرحا ث عف د  ثماسدت رلشرز  دو سودتب رل امليف، ما  مب 
ك تفد ا ريرم حاجات در ملاء وم طللاترم وت ق اترم، ثم دنه مف درمرم جاد دطلاع در امليف عل  ن اوب رل ملاء، دن درحاج  ف

فرص.ودراسد ات فما ه  جيا  مكف تحسيله وما ه   كء  مب در مل عل  تح  له در   تدرمسم حا
23
  

، وفك دلإددسلدررر   أ يلك دريرق فك زل مكان فك تلظيمات درم دة درشامل  فك درقم  وف : ت جاالعملتشكيل فرق 
ت ميف فلسي  درم دة درشامل   دركثيرة؟زل وظيي  وقسم وما ايلرما ودرسؤدل در ل  طرح نيسه رماذد وجات مثل ه ا دريرق 

االاع ماد درم لادل لأجفدء در لظيم درم  لي  عل  در مل مع ا ضرا درل ض فك تللي  دح ياجات در ميل در ك نادسد ما  لليرا 
ن درمقياون ا  صص ودحا، فيرق درم دة تشمع دلافردد وتملحرم درثق  وعادة ما   فر در ل ع فك دريرق در يكير در امل 

اارمسؤوري  اصي  دزلر ر حقيق  دلإحساسإضاف  در  ه د  فان تط س دريرق   ؤدل  إر   ودلإاادعدر لقاوك ودلاا كاس  
ات فرك خير مف دلأفردد در  ف   مل ن اميردهم، و تاسك ملظمات دلأهادف وتأد   درمرا ، وااخ صاس ر  فر دريرق د مااي

درم دة درشامل  أن مساهم  در امليف درمح مل  تك ن دزلر زثيرد مف در لظيم در قليال وتكٌ ن دريرق محاور  رلا  يادة مف 
رل  يردت فك طللات در ملاء  ه ا دلإمكاني ، إضاف  إر  ذرك ت طلب درليئ  در لافسي  رلأعمال درحا ث  مرون  وسد ف ل  ر ع

أو فك درسل   در قلي  و مكف أن ت فر دريرق د  ماا   ر   .
24
  

دلأ اريب ودرطرق ر ح  ل درماخلات إر  م رجات، وه د   لك  أفضل: ه  در مل عل  تط  ر التحّسين المستمر
 إلالا   أت   دض در كاريف، وه مماس   دفضل مف درمردت درسااق  تراف در  تللي  دح ياجات در ملاء وت ق اترم وخي

اار  صص وتقسيم در مل ودر اس ب درمس مر وز ادة قاسة دلافردد عل  در  لم وإزساارم مراسدت جا اة، ولا   لك در حسف 
درمس مر وضع نظا  م دتيات دقيق   ؤدل در  دز شاف دلأخطاء وتصحيحرا ال  مب وضع نظا  رل حسيف درمس مر، 

م  دتل وريس مرة ودحاة أل قيادة مس مرة ر ملي  در حسيف وفك زل دلأقسا  ودريرق أل دن ور د  مب دن  ك ن جرا 
درم دة مسؤوري  درمميع.

 25
   

، درقادة ودر امليف ه ا دريلسي  نماح وتط  ر: ه  ودحا مف علاتر درم دة دو در  دمل درحرج  در ك تضمف التدّريب
درم دة أدودتزييي  د   مال احاج  رلقيا  ا ملي  تاس ب عل  ملادئ درم دة و

26
 . 

: رلسّماح ااز شاف دلاخ لافات فك دلإن اج، ودلانحردفات فك در قد درملا ب، لات اذ زلّ ما وجود نظام للقياس
 مب دت اذا مف إتلاحات أ ا را د   اد  دلأ اريب دلإحصاويّ  رضلط درم دة  ودرم ا ل .

27
فيلل ك رلإددسة دن ت مل  

دو دلانماز، دن عملي   درقياس  مب دن تك ن مير م  مف  دلأددءآري  رلقياس ر  مكف مف ت لع دل تقا  فك  إ مادعل  
 Critical Performanceدر  ف  ساهم ن فيرا و ق م ن ارا، فمثلا  لل ك دن تقاس تكلي  درم دة   أورئكطرف 

Indicators أددءكلي  درملي ات دو تكلي  در صليع ، مثل آخر عل  ااراولاس ومقاسن ه مع در ا ا مف درقيم دلا ا ي  مثل ت 
وذرك ا  لع درطللات در ك   م شحلرا در  در ملاء فك  Critical Performance Indicatorsدر قد دو د   لال در قد 

وه   در ملاء ودرم سد فمف خلال  دررلا ي  فك قسم در صليع دو ماخلات در صاميمدر  دس خ درمحادة . د ضا  مكف قياس 
مقياس جيا رم رف  دح ياجات در ملاء در اتيف اك.

 28
 

دلأخر ، أو فك درمؤّ س   وااقك درمؤّ ساتوج د نظا  دتصال ف ال ايف درمؤّ س   : ألالاتصالاتفعالية نظام 
 امل ن حققّه در عمافك حا ذدترا ايف دررّويس وم  لف در مّال، حيث  لل ك أن  ك ن قادسد عل  إ صال درم ل مات دراقيق  

مف نماحات رمرؤو يرم فك أقرب وقد ممكف. وهلاك مف  ر  اأنهّ مف در صاوص درممّيفة لأ ل ب دلإددسة دريااانيّ  



 العدد الثاني عشر                                 من وجهة نظر القادة في بنك البركة الجزائري  والعوامل الحرجة لإدارة الجودة الشاملة اريالإد العلاقة بين التغيير
 مجلة "الإدارة والتنمية للبحوث والدراسات" 

    

 

نرمرا در دق ك فك تلليّرا رلظم دتصالات فّ ار ، إ مانا ملرا اأنّ نظا  دلاتصال  درشّامل  ه در ل  اهم فك تطليق درم دة 
اارمؤّ س  ه  درمراز در صلكّ ررا.

29
  

اأن أددء م ظييرا  مكف أن  قا   دلاددسة دلاع ردفودرمسؤوريات در ك تقع عل  عاتق  دلأعمال مف أهم: التمكين
مف طرف دلإددسة و دلأدودت ودر اس ب، و مكف تحقيق قاس ودفر  دلإسددةإذد ت فرت  .مساهمات زليرة فك نماح درملظم 
ما  لل ك عل  درقاوا درقيا  اه دن  ك ن م يقلا دن دلافردد مس  ا ف در امليف، و وإشردكمف ذرك مف خلال عملي  در مكيف 

درم دة درشامل  فيمب دن  إددسةر ملي  در مكيف ودرمشاسز  وعليرم وعل  درمسؤوريف درملاشر ف  تقع ه ا درمسؤوري ، دما 
دفضل درطرق لإظراس در فد   تقا  مف خلال دوسدت تاس لي   و لل ك ت ف فها اإجردءدت ملا ل  مف دلاددسة در ليا  ور ل

در امليف ه  درسماح ررم ا شكيل فرق عمل   م مف خلاررا تقييم درلظم درحاري  رل سيير ودق ردح  وإشردكدلاددسة ا مكيف 
 وأددءدرملظم   أددءدرلادول  وهك د عل  زل درمس   ات  لل ك در مل عل  ت ف ف ت دجا فرق عمل    م مف خلاررا  تحسيف 

درحرج  اصي  عام . دلأددءشردت ومؤ أفرددها
 30

 

II -  منهجية الدراسة  

 
 أداياتدراسد  ، ومف خلال دطلاع درلاحث عل   أددةتل ب درمشكل  درماسو   دوسد مرما فك تحا ا تصميم 

ك عل  درمس    در طلك. وت سم درليئ  درمفدور   اقل  دراسد ات درمسحي  در  أجر ددرم ض ع ودراسد ات درميادني  در ك 
ت ارب در  دمل درحرج  لإددسة درم دة درشامل ، دو م طللاترا، فقا وجا دنه مف درملا ب دن تك ن هاا دراسد   د  كشافي  

 .جر  دخر  وتحليلي  مفوتيي  مف جر  

 وعينة الدراسةمجتمع . 2-1
 ، حيث تم دع لاس در ليا ودر  ط  فك الك درلرز دلإددس  مم مع دراسد  :   ك ن مف درمسير ف فك درمس   ات  

درماسدء درمرزف يف وسؤ اء درمصارح عل  درمس    در طلك قيادة عليا االإضاف  در  ماسدء در زالات عل  درمس    
و ط ، وقا حاول درلاحث دن  إددس  درمصارح قيادة  زرؤ اء، فك حيف تم دع لاس در امليف فك در زالات در لاوي  ر لاوكد

اه در  دلاز ياء ا يل  رلاسد  .  أد ف ممم ع  مف درص  اات وعا  تيرغ دلإطاسدت درللكي   أخ  درمم مع زله رلاسد   رك
فك در زالات درللكي  ه  خمس  قا  قل دو  دلإطاسدتومف خلال درمقاالات مع درمسؤوريف فك الك درلرز  تم دع لاس دن عاد 
 زل وزار در ارب عل   د  ماسدت فك ز ع خمست  ف ا حسب دقامي  درللك ومس    درلشاط. رر د فقا عما درلاحث در  

، وزان در اد دقل اارلسل  رل زالات درحا ث ، أزثرالكي  مع ا ض دلا  ثلاءدت رل زالات درلشط  ودري ار  در ك زان در اد ارا 
زان  ركف ه د أزلردما درقياددت عل  درمس    درمرزفل فان درلاحث عما در  ت ز ع خمس د  ماسدت فقط سغم دن در اد 

ل  يميب عل  دلا  ماسدت دما درلقي  فانش الاترم  در ا  رللك درلرز  در ل قاس دن ه د در اد ه  در دلأميفنفولا علا سغل  
  .,11، وقا الغ عا دلا  ماسدت درم زع  .دلإجاا   مل رم مف 

 الدراسة أداة .2-2
درم ض ع درم  لق  اإددسة  أداياترج ع در  تم تط  رها اار د  لان تحقيقا لأهادف دراسد   فقا د   ا  درلاحث 

درم دة درشامل  ودر مكيف، وقا د  ياد درلاحث مف د  ماسدت دراسد ات درسااق  ودسد ات دخر  ررا علاق  اارم ض ع، وقا 
 دراسد  : إشكاري درم ض ع و ميب عل   أهافسويسي  اما   ا   أجفدءقسم دلا  ماسة در  ثلاث 

 رمس قل در  يــيــــــر.: درم  ير ددلأولدرمفء 
دا اد: در فد   4, ؤدل م لق ودح    عل   44درم دة درشامل  وقا تارف مف  إددسةدرمفء درثانك:    لق ام طللات تطليق 

دلاددسة در ليا، در  طيط دلا  ردتيمك، در رزيف عل  در ملاء، در  دتل دري ال، در قييم، در اس ب، مشاسز  در امليف، 
 در حييف.

 م لق . أ ئل  ,1درم دة درشامل  ودح    عل   إددسةام  قات  درثارث: و   لق درمفء
فك مقياس دلا  لان   (Likert Scale) در ما كدراسد   مقياس ريكرت  أ ئل وقا د   ا  درلاحث رلإجاا  عل  

  (1درماول سقم )دنظروتصحيحرا 
م ع  مف درمحكميف ذول در لرة ودر  صص فك دراسد  ، تم ت ز ع دلا  ماسدت عل  مم أددةو رم رف  ما  تاق 

ح ل ما  دتساق در لاسدت در ك تح  را دلا  لان  وما  تمكلرا مف قياس  أسدءهمدرمام ات درمفدور  ، وذرك رم رف  
در ا ا مف در  ا لات   دء اإعادة تياغ   إجردءمف دجله، وعل  ض ء ملاحظات درمحكميف تم  أنشأتل  درراف در

 دراسد  . أددةرل أزا مف ثلات  خزرو نلا أرياو رقا طلق درلاحث م ادر   در لاسة،دو دمب دو ت يير مح س علاسدت دو ح ف 
دراسد   ومف مصادقي را ومف تح  دريقردت درم ار ، فقا تم عرضرا  أددةمف خلال درماول درسااق تم در أزا مف تح  

در  ا لات درمطل ا  ملرم، تم در أزا مف دلاتساق  ردءإجدرم  صصيف، وا ا  دلأزاد مييففك درلاد   عل  ممم ع  مف 
 دلأددةدرادخلك رلأددة ا د ط  دخ لاس دريا زرو نلاخ وزاند دسج  دلاتساق درادخلك عاري  جاد ومرتي   مما   لك دن 

درماول  )دنظر درشامل .ر  دوق درم دة  044,وجاءت دقل قيم  ب 4.., دلإجماري حيث جاءت قيم  دريا زرونلاخ  محكم .
 (2سقم

رل ل    دلإحصاوي درملا ل ، ودرك اا   اد  ارنامب درحفم   دلإحصاوي وقا تم جمع درليانات وترميفها اارطرق 
وتمَّ حساب درم   طات درحسااي  ودلانحردفات درم ياس  ، ودخ لاس دلانحادس در اس مك SPSS  11دلاج ماعي  

 . MRSدرلسيط
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 عرض النتائج وتفسيرها. 2-3

 في بنك البركة للتغيير  الإداريةالقيادة  إدراكمستوى  .2-3-1
و ي م دلاع ماد عل  درم   طات درحسااي  ودلانحردفات درم ياس   ر حا ا  دلأور عل  دريرضي   دلإجاا  ي م 

 عيل  دراسد   عل  در لاسدت درممثل  رلم  ير درمس قل در  يير. أفرددد  مااات 
 مرتيع را  در امليف فك الك درلرز  لأهمي  در  يير  دكإدس: هلاك مس    دلأور دريرضي  

نلاحظ دن مس    دددسك در امليف رلقيا  اار  يير جاء م   ط فاغلب در لاسدت درممثل  رر د درل ا جاءت فك درما  م   ط 
 امليف ودررغل  در  در  ف مف در  يير را  در ددر ك جاءت فك درما  مرتيع و  ف  ه  دلأور اا  ثلاء درثلاث در لاسدت 

 .2.14حسااك  درم   ط ام   طدر قليا   فك در مل وقا جاءت علاسدت درل ا زكل فك درما   دلأنماطفك درمحافظ  عل  
 (3درماول سقم )دنظر

 
 في بنك البركة للعوامل الحرجة لإدارة الجودة الشاملة  الإداريةالقيادة  إدراكمستوى . 2-3-2

عيل  دراسد    أفردداني  و ي م دلاع ماد عل  درم   طات درحسااي  ر حا ا د  مااات عل  دريرضي  درث دلإجاا  ي م 
  عل  در لاسدت درممثل  رلم  ير در ااع در  دمل درحرج  لإددسة درم دة درشامل .

درشامل ؛  فك الك درلرز  رل  دمل درحرج  لإددسة درم دة دلإددس يفمرتيع را  درقادة  إدسدكدريرضي  درثاني : هلاك مس    
 دري ال، در مكيف، در حييف. در اس ب، در  دتلدر فد  دلاددسة در ليا، در  طيط دلا  ردتيمك، در رزيف عل  در ملاء، در قييم، 

 ارل عل  نظرة در امليف فك  در ارك وه دلإددسة درم دة درشامل  اار رتيب  در  دمل درحرج جاءت در لاسدت درم لرة عف  
، در  دتل دري ال 2.43، در قييم 2.41، در حييف2.1، در اس ب     ل ا ا ؛ در فد  دلاددسة در لياز درلرز  لأهمي الك 

 (4درماول سقم )دنظر .2.22، در  طيط دلا  ردتيمك2.03در مكيف ، .2.4، در رزيف عل  در ملاء 2.44
 
 في بنك البركة لعوائق الجودة الشاملة. الإداريةالقيادة  إدراكمستوى  .2-3-3

دلاع ماد عل  درم   طات درحسااي  ودلانحردفات درم ياس   ر حا ا د  مااات  درثارث  و ي معل  دريرضي   دلإجاا  م  ي
 عيل  دراسد   عل  در لاسدت درممثل  رلم  ير در ااع در  دمل درحرج  لإددسة درم دة درشامل . أفردد

 درم دة درشامل  إددسة درلرز  ر  دوقفك الك  س يفدلإددمرتيع را  درقادة  إدسدكدريرضي  درثارث : هلاك مس    
 

فك حيف جاءت در لاسدت؛ هلاك  2.31جاءت در لاسدت درم لرة عف درم  قات فك درما  مرتيع ام   ط حسااك
،  2.24درم دة درشامل   إددسة، عا  وج د م  صصيف فك ممال 1.10م  قات تح ل دون تطليق إددسة درم دة درشامل  

، دررغل  فك درحياظ عل  دلأنماط 1.43درم دة درشامل  أددسةنماع  دراوسدت در اس لي  درم  صص  فك  قل  و /أو عا 
  دلأخر  دلإددس  درم دة درشامل  إر  سوتيف مثل دريلسيات  إددسة، در شي  مف تح ل 2.34در قليا   ومقاوم  در  يير 

فقا جاءت فك درما  درمرتيع دما  2.01ييف اشكل تا ؛لا   جا تح 2.24؛عا  وج د م ا ير دقيق  رقياس دلأددء 2.02
؛ عا  2.22؛ محاود   فرم درقياددت دلإددس   ريلسي  إددسة درم دة درشامل 2.24در لاسدت: دررغل  فك حصا درل اوب اسرع 

 .فقا جاءت فك درما  درم   ط     وج د مقا يس م ض عي  رم رف  ما  سضا در ملاء ودرمس ييا ف مف خامات درللك
 (5الجدول رقم )انظر

 
  الشاملة. وإدارة الجودةالعلاقة بين التغيير . 2-3-4
 

لإددسة درم دة درشامل  علا مس     ودر  دمل درحرج ايف در  يير  إحصاوي دريرضي  درردا  : لا ت جا علاق  ذدت دلار  
 فك الك درلرز  درمفدورل α≤  0,0,.  إحصاوكدلار  

 
نلاحظ دن هلاك علاق   هام  وذدت دلار    0,اا   اد   تحليل دلانحادس ومف درماول سقملاخ لاس ه ا دريرضي  قملا 

نلاحظ فك مف  ايف درم  ير درمس قل  در  يير ودرم  ير در ااع در  دمل درحرج  لإددسة درم دة درشامل  ، حيث إحصاوي 
ريرض درلا ل ودر ك تلص عل  وج د ومله نرفض دريرضي  در امي  ونقلل د   (P.Value   0,000>0,05  دن درماول

فان   R Square ايف درم  ير درمس قل ودرم  ير در ااع واالا  لاد در  قيم  م امل در حا ا إحصاوي علاق  ذدت دلار  
مف در لا ف فك درم  ير در ااع  وه ا درقاسة در يسير   تلط ل عل  در لاق  ℅ 3.3.درم  ير درمس قل  يسر مامقادسا

 ℅2.2.يف درم  ير حسلما  اعمرا فك ذرك م امل دلاستلاط اقيم ه درلار   دلاستلاطي  ا

III-  ومناقشتها  النتائج   

 
 :در  يير درلرز  لأهمي فك الك  دلإددس  درقيادة  إدسدكاما ما   درل اوب درم  لق ملاقش  

فك الك درلرز  تاسك دهمي  در  يير اشكل  دلإددس  درميادني  وتحليل دلا  لان  دتضح رلا دن درقيادة  خلال دراسد  حيث مف 
مف  ودر  لص  دلإاادعحا ث  فك در سيير تساعا عل   وأ اريب، تاسك دن در  يير رطرق أددوهزلير فك اقاء درللك وتط س 

  ودع ن اأهمي أنرمدرقا م  فك در سيير، ومف خلال درمقاالات مع درمسؤوريف ودرقادة فك الك درلرز  دتضح رللاحث  دلأنماط
در  يير و حاور ن درقيا  ا ط دت فك ه د دلاتماا. ركف درلاحث   ر  دن هلاك ترزيف عل  درمانب درمادل دزثر مف درمانب 
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م ل ماتي  جا اة، زما لاحظ درلاحث دن ا ض درقادة غير مل لريف  رطرق تسييرهم در ك  أنظم درلشرل ودر سيير زا   مال 
صر ودن ا ض درقادة  لظرون در  درفا ن نظرة قاترة نظرة مصلح  آني  فمف غير ف ار  وغير م  دوم  مع در  أتلحد

ودن الك درلرز  رف  لق   أجلاودن درظرف  ي  ير عاجلا دو  آني درقادة اان درمصلح  م لادر  وريسد  إدسدكدرمرم جاد 
در لل درم ج دة فك طرق در سيير، فك درس ق فلر د مف درمرم دلا   ادد رر د در  ير درقاد   وتصحيح نقاط  دلإ لامكدرللك 

زلير ن عا ما رل ا در  يير واار ارك فان هلاك دثر  ت ييردت ماسو    وم طط ررا. إجردءودر مل عل  ت ف ف نقاط درق ة و 
 درم دة درشامل . إددسةدر  دمل درحرج  ر طليق تماا 

مف  وأ ضاتيع مف خلال تحليل دلا  لان  ودر فد  دلاددسة در ليا فقا جاء فك درمس    درمر إدسدك فيما   صدما 
اان درقاوا   ك دن عليه  وإدسدكلاحظ درلاحث ورمس   ك  دلإددس  درلاحث مع درقياددت  أجردهاخلال درمقاالات در ك 
فك إقلاعرم وت ضيح درص سة ررم ورمس ز رك دن  يا   درلاب درمي  ح درمل رم  مف طرف  دلأتلاعمسؤوري  زليرة تماا 

 دري ال فك در فد  دلافردد ودلادة عل  حا   دء. دلأثرا درللك رر
ت ردوح ايف دلاستياع ودرما  درم   ط، دل دنرم  ددس يفدلإدرقادة  وأفكاسمف خلال تحليل دلا  ليان نما دن قلاعات 

 لأهمي  در  طيط دلا  ردتيمك. دلإدسدكغير ماسزيف تما  
 

 حاث خلط ايف ج دة در ام   دلأحياندرفا ن، ح   دنه فك ا ض عل   دهمي  در رزيفلا  كاد    لف دل قاوا ح ل 
را رم وعك زلير تماا ه د در امل ساما لأنه مصاس حي ل وعامل  دن درقادةدرم دة درشامل ، ركف درم يق عليه  وإددسة

  مكلرم مف م رف  وزنرم ودرقيم  درس قي  رلللك دو در زار .
 
دن درل اوب تشير در  نسل  مرتي   فك در  دتل ايف درقادة ودر امليف مف خلال تحليل دلا  ليان لاحظ درلاحث  

درصاد لاحظ  ده  در  دتل، فكودرفااوف فسيا   درلاب درمي  ح در ك  ل رمرا درللك هك در ك أدت در  ه د دلاستياع فك 
در  درثقاف  درساواة  رجعوساما  ودلاتصال فك ممال در  دتل،  دلإعلا درلاحث دن هلاك تقصير فك د   مال تكل ر جيات 

 درقادة.ودر  عا  درش  س االأمان مع ه ا در  اوط دلارك روني  حسب تلر ر ا ض 
 

درم دة حيث  ر  دغلب درملح ثيف  مرتيع ر قييم إدسدكمف خلال تحليل دلا  ليان لاحظ درلاحث دن هلاك مس    
 لاك عا  سضا عف طر ق  در قييم درم ل   فك درللك.دن در قييم مرم فك إددسة درم دة درشامل ، زما  مل درلاحث دن ه

 
لأهمي  در اس ب فك  دلإددس يفدرقادة  إدسدكدرقادة درملح ثيف فك درمس    درمرتيع وه د  ال عل   إجاااتجاءت   

زاند درم دة درشامل ، ركف درملاحظ دن هلاك تياوت ملح ظ ايف درقادة درملح ثيف  وه د مف خلال  درمقاال  در ك  إددسة
 .رللاحث مع هؤلاء درقادة وه د در ياوت رصارح  وزالات ا يلرا فك درشمال

  
 اسك درقادة دهمي  مشاسز  در امليف فك نشاطات درم دة ودر حسيف فاغلب در لاسدت جاءت فك درما  درمرتيع ودرل ض 

ا ض درقادة دن درم دة هك  درشامل  حيث    قا لإددسة درم دةجاء فك درما  درم   ط وه د  رجع در  نظرة قاترة 
 فقط و رمل ن دلأع دن در ليي  يف. دلإددس  مسؤوري  درقياددت 

 
 درل ا وز رك هم ودعيف اأهمي  مرتيع رر د إدسدك  يق درقادة درملح ثيف مع ما جاء فك دلا  ماسة درلحثي  ورا رم 

طرق  دلأحيان عفسضا فك ا ض  عا  هلاك درلاحث دندلافردد، غير دن ما لاحظه در حييف مف خلال تحر ك دودفع 
 درسل .فك درللك خات  در  ز ع درم ساو رلمردود   فك نرا    در حييف درم ل  

مرتفع للعوامل الحرجة لإدارة  إدراكعلى الفرضية الثانية والتي تقول أن هناك  أجبنامن خلال ما سبق نكون قد 
 الجودة الشاملة

د ضا  أنرم إلاودع ن السل  زليرة رم  لف در  دمل درحرج  درسااق  در زر سغم  دن درملح ثيف مف درقادة م يق ن و
درم دة درشامل  وه د ما  مكف د  ل اجه مف خلال  تحليل دلا  ماسة،   إددسةم يق ن وماسز ن دن هلاك ع دوق ر طليق 

شامل  ااع لاس دن ا ض درم دة در إددسةومف خلال درمقاال   مل درلاحث دن هلاك ت  ف زلير رلقادة مف فشل تطليق 
 دلأحياندر  دمل لا  مكف تطليقرا فك در قد درحارك لأ لاب ددخلي  وخاسجي   ررا علاق   اارم  امليف مع درللك فك ا ض 

عل   أجللادرم دة درشامل . ومله نك ن قا  إددسةرل  دوق در ك قا تح ل دون تطليق  دلإدسدكوه د ما  يسر ه د دلاستياع فك 
 درم دة درشامل .  إددسةفك الك درلرز  تماا م  قات  دلإددس يفمرتيع را  درقادة  إدسدكتق ل دن هلاك  دريرضي  در ك

IV-  خلاصة ال  

 
ودرم  ير در ااع در  دمل درحرج  لإددسة درم دة  درمس قل در  ييرايف درم  ير  إحصاوي وذدت دلار   علاق  هام هلاك 

ايف  إحصاوي نقلل دريرض درلا ل ودر ك تلص عل  وج د علاق  ذدت دلار  ومله نرفض دريرضي  در امي  و درشامل ،
 در ااع.درم  ير درمس قل ودرم  ير 

  التوصيات
 ودطلاع درقادة  تك درلاحث اار  جه ملاشرة در  درقيا  ا  ييردت عل  مس    طرق در سيير ودر مل  -

 ت وتك  لرم وتاس لرم وتقل مراسدترم خات نظر ات وتطليقا درلاحي  مفودرمسؤوريف اكل ما ه  جا ا فك ه ا 
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 دلإن اجشكء نيكر فيه ه   أزلر ك ن  وألاوما تس حقه مف ده ما  وسعا  ،  دلأزم  دلأهمي دن   ط  رلم دة  -
 در مل، فار لرة دري   االإتقان لا االأددء. وإتقانوفقط ااون مردعاة رلم دة 

ر مله  وإتقانهدرقاوا ودنضلاطه  طااقان، فسل كم دري ل در  لك عف درش اسدت، ودر مل عل  دن  ك ن درق ل و -
 عامل مرم فك ضمان ج دة درم رجات لان در امليف  ي  لرونه قاوة.

 در  دوق. وإزدر نشر وتر يخ ثقاف  در  يير  -
 وارفع زلعل  تمكيف در امل فك عمله وام دتل  در مل اسيا   درلاب درمي  ح درمل رم  فك درللك  أزثردر مل  -

درم ظييف   ودر  ف هم درفااوف درادخلييف رلللك ودرفااوف در اسجيف رلللك دل در مل مير   م سد  دجف تماادرح 
 زا ن ددخلك خاسجك

عل  در كل ر جيات فك ممال در  دتل وت ميمرا عل  جميع درمس   ات وعا  حصرها فك ستب  أزثردلاع ماد  -
 درما اة.ر ك قا تلمر عف د   مال در كل ر جيات حل ل رلم اطر دو درم اوف د إ مادم يل  ودر مل عل  

 عادر  ت طك ركل ذل حق حقه وتثمف جر د دلافردد ولا تساو ايف در امليف فك ذرك. أزثردع ماد طر ق  تقييم  -
 .دلأمامي اار امليف عل  مس    در ط ط  أزثردلاه ما   -
فك عملي  در حييف ودن  ك ن هلاك طر ق  دريردل ودرمماعك ون اوب درمصارح  دلأددءعل  ن اوب  أزثردلاع ماد  -

 هلاك م ل  رل حييف در ل  لللك عليرا. ح    ك نرل قييم عادر  
در  دوق اار اس ب  إزدر درم دة درشامل  ودر مل عل   إددسةدر هاب خط ة ا ط ة وتريئ  درظروف درملا ل  ر طليق  -

 .دلأخر  ح   نضمف نماح ه ا درسيا   وح   لا تصلح سوتيف مثل دريلسيات

  ملحق الجداول  - 
 

   ضح درما  وما  قااله مف مس    1,جاول سقم:

   ا مرتيع .1-2.0

   ا م   ط .2.2-3.3

   ا ض يف  3.4-0
 

 :   ضح م امل دريل زرونلاخ2,جاول سقم
 درليان عاد در لاسدت قيم  دريا زرونلاخ

 ــــــــردر  يي       
 درشامل در  دمل درحرج  رلم دة         
 ع دوق درم دة درشامل         
 درممم ع 21     

 
در يل  عف فقردت  أفردددرلسلي  لإجااات  ودلأهمي :   ضح درم   طات درحسااي  ودلانحردفات درم ياس   3,جاول سقم

 در  يير. درم  ير؛
مس    

 دلا  ماا 
دلانحردف 
 درم ياسل

درم   ط 
 درحسااك

  در لاسة

  تس  ل درقيادة سغل  در امليف فك در ط س رلقيا  ا ملي  در  يير            مرتيع
  در امليف  را  جميعدرراف مف در  يير ودضح             مرتيع
  تاسك درقيادة أهمي  دم لاك درم اسف ودر لردت را  در امليف رلقيا  اار  يير             مرتيع

  ليف فك دلإاادع رلقيا  ا ملي  در  ييرتس  ل درقيادة سغل  در ام            م   ط
  تاسك درقيادة أهمي  فرق در مل وسوح درير ق در دحا لإتما  عملي  در  يير            م   ط
  مل كرة در  يير اـطر ق تشمع درمرؤو يف عل  حل درمشازل در ك ت  رض             م   ط
  ذ قردس در  يير   م إشردك جل در امليف فك دت ا            م   ط
  تي  ض درسلطات رلمرؤو يف رلقيا  ا ملي  در  يير             م   ط
    م ت فير درليئ  درملاوم  رل  يير            م   ط

    در  يير    م   ط ا ا در  يير 2.14 م   ط           
 

در يل  عف فقردت درم  ير؛ در  دمل  أفرددجااات درلسلي  لإ ودلأهمي :   ضح درم   طات درحسااي  درمرجح  4,جاول سقم
 درحرج  لإددسة درم دة درشامل .

 

 درم   ط در لاسة
 درحسااك

مس     
 دلا  ماا 

 مرتيع      م   ط ا ا در فد  دلاددسة در ليا
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 م   ط 2.22 در  طيط دلا  ردتيمكم   ط ا ا 
 مرتيع .2.4 در رزيف عل  در ملاءم   ط ا ا 
 مرتيع 2.44 در  دتل دري ال م   ط ا ا

 مرتيع 2.43 در قييمم   ط ا ا 
 مرتيع 2.1 در اس بم   ط ا ا 

 مرتيع 2.03 در مكيفم   ط ا ا 
 مرتيع 2.41 در حييفم   ط ا ا 

 
در يل  عف فقردت  أفردددرلسلي  لإجااات  ودلأهمي :   ضح درم   طات درحسااي  ودلانحردفات درم ياس   0,جاول سقم

درم دة درشامل . إددسة  ير؛ م  قات درم  
درم   ط  در لاسة 

 درحسااك
دلانحردف 
 درم ياسل

مس    
 دلا  ماا 

 مرتيع            هلاك م  قات تح ل دون تطليق إددسة درم دة درشامل  
 مرتيع            درم دة درشامل  إددسةعا  وج د م  صصيف فك ممال  
درم دة  إددسةدر اس لي  درم  صص  فك قل  و /أو عا  نماع  دراوسدت  

 درشامل 
 مرتيع          

 مرتيع             دررغل  فك درحياظ عل  دلأنماط در قليا   ومقاوم  در  يير 
 م   ط            دررغل  فك حصا درل اوب اسرع  
درم دة درشامل  إر  سوتيف مثل دريلسيات  إددسةدر شي  مف تح ل  

  دلأخر دلإددس  
 مرتيع           

 مرتيع           عا  وج د م ا ير دقيق  رقياس دلأددء 
 مرتيع            لا   جا تحييف اشكل تا  
 م   ط            محاود   فرم درقياددت دلإددس   ريلسي  إددسة درم دة درشامل  
عا  وج د مقا يس م ض عي  رم رف  ما  سضا در ملاء  

 امات درللكودرمس ييا ف مف خ
 م   ط           

 مرتيع  2.31 م   ط ا ا درم  قات
 

:   ن اوب تحليل دلانحادس لاخ لاس دريرضي  درردا   :در لاق  ايف م  ير در  يير و در  دمل درحرج  لإددسة 2جاول سقم
 درم دة درشامل 

ممم ع  درمصاس
 درمرا ات

دسج  
 درحر  

  Fقيم   م   ط درمرا ات
 درمحس ا 

 F   درالار  لمس  

                 دلانحادس
             

a
               در طأ 

            درممم ع
R    

a
.

 

م امل در حا ا 
R Square 
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