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 صلخستالم

إةا عذاسجععوةعذذتجععلإدذ*مواقععوذوسععاو الإدذاةةا عذاس ااععلإذععع  ذإسععهتسعع هذهععلدذاسة اسعع ذ
سععتحتلإجلإدذلضعع عذعععدذتاععةا ذا ذ,ومجععلإ دذتيقاا ععلإذلععكذاسشعع  لإدذاسلععحلإعا ذاسمق و عع اسشععلإما ذ

اس الإلعع ذذجلذاسش وعذلكذتيقاععإذإةا عذاسجععوةعذاسشععلإما ذمععدذرعع لذت ااعع واستولالإدذاسم ئم ذمدذأ
عذذذةوهوذملإذا حكذاعتملإذذ، الإل ذاسجوةعذذإسهاسمحظما ذذ س الإل ذاةةا عذذمقلإةئذوقا ذاسجوةعذاسشلإما ذأسلإسلإ

ذ،لإسق امجذاستة اقاعع  ععذذمجموععع ذإجعع ا ادذ،ذقلإسععترةا قشعع لذعععلإ اسمحظمعع ذوذقشعع لذرععلإ ذاس ااععلإ
عدذاست  ازذعاهذاس ماالإدذواسحتلإئجذقة عذمدذاست  ازذعاععهذذلض عذذ،و االإدذتقلإةلذاسم لإ وذواسرق اد

وات اإذلسكذقلإسترةا ذحظلإ ذذCustomer Driven،ذوإتقلإعذسالإس ذاستوجهذح وذاسمست اكذاسحتلإئجذلاي
ذ.ل لإلم اوملإدذ
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Abstract 
 

The aim of this study is to show the attitudes and behaviors of top management 

towards the total quality management and the aspects of applications on the industrial 

searched companies. The appropriate recommendations have been proposed to adopt the 
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modern philosophy and approach through changing the organizational culture of quality 

culture.  

This will be achieved by the training program, sharing of knowledge experiences and 

focus on the processes and results, instead of focusing on the results and also adopt the 

customer driven policy. As will as adopting effective information and systems. 

 
 المقدمة 

ن الجنودة أإن حقيقة اعتبار الجودة جزءاً متكاملاً منن عمييناا الممةمنة ي من   
ها  نن  ر ننا الزبننون والر ننا هنن  ولننيية مننن ولننا ا إدارة الممةمننة لتحقينن  أهنندا 

لبمناء ققا نة  ، وتتأتى هذه الحقيقة من خلاا ل   الإداراا ال ييناوغيرها  ....الوةيف 
 .   ممةماتهم الشامية الجودةإدارة 

ن تبم  الإداراا ال يينا لهنذا التييينر قند أ مراً لهلاً إلا أه الب ض  د وهو ما قد ي 
 .طا ية  وأموالً كبيراً  يلتيزم جهداً 
ن عيى الممةماا    بداية الأمر أن تطرح عيى مفلها تلاؤلا مقا أينن إلذا  

 إلنى؟ ومنا النذت تلن ى  منن تطبين  إدارة الجنودة الشنامية  هو موقع الممةمة الحنال 
 جناأالت  يجب أن تمتهجها من    خطواا الالت رف عيى  تحقيقه؟ وذلك لك  تتمكن من  
تت رف الممةمة عيى الجوامب الت  تتطيب ممها   من قمو  ،تطبي  إدارة الجودة الشامية

ً واهتمام  اً تركيز وبالنتخدام  حاولنا الدرالنة عر نه بألنيوب عيمن   أكقر، وهو ما  ا
ليت نرف   ،الم يارت(  فالملب المؤية والولط الحلاب  والمحرا)  التحييا الإحصا  

لبماء ققا نة  ،التركيز عييها إلىن تل ى أعيى الجوامب الت  يمبي  ليممةماا ال راقية  
 تطبي  ممهج إدارة الجودة الشامية. إلى الجودة الشامية    ممةماتهم وصولً 

 
 الجانب الفكري للدراسة

 منهجية الدراسة -أولا 
 مشكلة الدراسة

ت د ققا ة الجنودة الشنامية منن الملنا ا الحلالنة ذاا الملناا المباشنر بحيناة 
الممةماا    عنالم المما لنة، والتن  حةينا باهتمنام البناحقين والدارلنين  ن  حقنا 
الإدارة. ويكمن اللر وراء هذا الهتمنام  ن  علاقنة ققا نة الجنودة الشنامية بتوجهناا 

التن    الألباب   من  %90أن    إلى  حيث أشارا إحدى الدرالاا الحديقة  الإدارة ال ييا،
مواقننف  إلننىترجننع  الجننودة الشننامية بشننكا  اعننا وكفننوء إدارةتطبينن   إلننىتننؤدت 

ذه هنن الفميننة والماديننة، ا الإجننراءا إلننى% ي ننود 10ن أو ،ال ييننا الإدارةولننيوكياا 
تبم  مدخا ققا ة الجودة لتطوير مقوماا مةم   إلىالحقيقة د  ا ال ديد من الممةماا  

 عيمة البحثوممها ممةماا  ،ماا الصماعية ال راقيةةميه الممان ما ت إلذا   ،(*)الجودة
ولكن اليمنوض يكتمنف  ،هو وجود وع  لأهمية إدارة الجودة الشامية وأهمية تطبيقها

 
 

(*) Woods. John A, 1998, The Quality year Book, CWL Publishing Enterprises 
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الملن    إجنراءوهنو منا توصنا إلينه الباحقنان ب ند    ،عميية التطبي  مفلها ومتطيباتها
ومن  .ل يمة البحث من خلاا مقابية عدد من المدراء الم ميين بالجودة والإمتاج  الأول 

 هذا الممطي  يمكن طرح مشكية الدرالة بالصيية الآتية:
 ن   الإدارة ال ييا    تبم  مندخا ققا نة الجنودة الشنامية  ما ملتوى ملاهمة ققا ة .1

 ؟عيمة البحث 
    ما ه  الألا الت  ت تمدها الإدارة ال ييا    التوجه محو ققا ة الجودة الشامية .2

 ؟عيمة البحث 

الجنودة الشنامية   إدارةبمندخا     ن  عيمنة البحنث   الإدارة ال يينا  التنزامما ملنتوى   .3
 وه : ومباد ها وال ماصر المكومة لها

 ر ا الملتهيك. •

 ال ميية والمتا ج. •

 تممية خبراا ال اميين. •

 كفاءة مةام الم يوماا. •

 
 فرضيات الدراسة

 : بالآت تتمقا  ر ياا الدرالة
ليممةومة   المبحوقة  كيما ارتف ا درجة تبم  الإدارة ال ييا    الشركاا الصماعية .1

، زادا  نر  تطبين  هنذا )منمهج ققا نة الجنودة الشنامية(  القيمية ليجودة الشنامية
 الممهج    هذه الشركاا.

، منن اختلاف حاد حوا المبادئ المكومة لمنمهج إدارة الجنودة الشنامية  ليا هماك  .2
 ال ييا    الشركاا الصماعية المبحوقة. الإدارةوجهة مةر 

  

 أهمية الدراسة
ينر يتفرض التطنوراا الراهمنة عينى ممةماتمنا الصنماعية  نيوطاً كبينرة لتتي

ألاليبها الإدارية التقييدية وتبم  مفاهيم إدارية حديقة وو  ها مو نع التمفينذ محققنة 
 ً عديندة مقنا تلاؤمينة الممةمنة منع خصنا   الممةمناا ال المينة والنذت   بذلك أهدا ا

 يم كا عيى المطاق الداخي  ليممةمة    تحلين ملتوى الإمتاجية والجودة.
دارة الجنودة الشنامية  أن مجاح تطبي  إ  نمقاً مع ذلك تتأتى أهمية الدرالة  واتلا

وقندرتها عينى     ة الإدارة ال ييا ومدى إيمامهنا  لليمايتوقف عيى القياداا الإدارية و
 بماء ققا ة الجودة الشامية    ممةماتها.

تلنييط ال نوء   ت يفها الدرالة هن   أنن الأهمية ال يمية الت  يمكن  إ   من هما
 منمهجعيى توجه الإدارة ال ييا محو احتواء ققا ة الجودة الشامية وام كالاا ذلك عيى 

، ممةمة مت يمة(، ومن قم عينى موق هنا  ن  المما لنة ال المينة  إلىالممةمة )تحوييها  
 تطبين  إدارة الجنودة الشنامية  الذت يكتمف التحنوا محنوتو ي  اليموض    لاً عن  
والذت يمكن تداركه من خلاا الجهود البحقية المكقفنة الممةماا ال راقية      وققا تها  

 .هذا المجاا   
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 ف الدراسةاأهد
 الآتية: الأهدافتتوخى الدرالة تحقي  

ممةمناا لتحييا اتجاهاا الإدارة ال ييا محو ققا ة الجودة الشنامية بشنكا إجمنال    .1
 القطاع ال ام    محا ةة ميموى.

ممةمناا القطناع ال نام  ن  محا ةنة ميمنوى  راءالوقوف عينى ملنتوى تبمن  مند  .2
 ليممةومة القيمية والم ر ية لمدخا إدارة الجودة الشامية.

منن اتفناق أو اخنتلاف حنوا مبنادئ إدارة   راءالت رف عيى ام كالاا ققا ة المند  .3
 الجودة الشامية عيى تطبي  هذا المدخا.

 
ا   مفهوم ثقافة الجودة الشاملة -ثانيا

قارها ليا آتم كا يمر ال الم اليوم بتيييراا ليالية، تجارية، تقمية واجتماعية  
وإمما    كنا الألنواق  ,طريقة أداء الممةماا لمهامها    الألواق ال المية   قط عيى
ل يمكنن لأت إذ    ،والت  أصبحا مفتوحة أكقر من ذت قبا ليمما لة ال المينة  ،المحيية

ن عيى الممةماا أن إلذا   ،ممةمة مهما صير حجمها أو كبر أن تهما هذه التيييراا 
 ،تتجاوب مع هذه التييراا من خلاا طرا   تفكير جديدة ومواقف وليوكياا ملا مة

   لاً عن إتباع مماهج إدارية جديدة.
ال اما الحنرج  ن  المجناح    إن إدراك الشركاا الصماعية بأن جودة الممتج ه

تبمن  مفهنوم الجنودة الشنامية  إلنىد نع الممةمناا  ،أو حتى    البقاء عيى قيد الحيناة
  يلفةً وممهج عما.

ت ندد الت ناريف   إلنىالممشورة    هذا المجناا    الأدبياا تشير  و   هذا اللياق  
وال مييناا والجنودة   الإمتناج ن  إدارة    ونوالمفاهيم الت  ت رض لها الكتناب والبناحق

 ومذكر ممهم:
Heizer & Render, (2001), Okland, (2001),Tunks (1992), Langothetis 

(1997), Marfaw (2006),, ( 2004عييمناا) (  2008, ال ين،)  جمني هم لنم  أن إلا
منمهج جديند ليتفكينر  ن   وأ ألنيوب ن إدارة الجودة الشامية عبارة عنن أيختيفوا عيى  

بصنورة   الأعمناامحورها هو ت هد الإدارة ال ييا وال اميين بامجناز    ،إدارة الممةماا 
 إلنتراتيجيةأو تتفوق عييها من خلاا مةام متكاما يركز عيى    ،تيب  توق اا الزبا ن

 التحلين الملتمر هو ملؤولية الجميع. أن
 ً ً  كري  اً رتيييتطيب  يمجاح تطبي  إدارة الجودة الشامية    أنمن    وامطلاقا ً وققا ين  ا  ا

ن الققا نة أ (Gore,1999, 14)يؤكند  ،)الققا نة الممةمينة( ودعنم الإدارة ال يينا ليتييينر
دوراً مهماً    ت زيز تطبيقاا إدارة الجودة الشامية    جميع وحداا   ؤدتتالممةمية  

هنداف وتوجهناا أالممةمة ودور الإدارة هو ت زيز الققا ة الممالبة التن  تملنجم منع 
تمينز  أن إلنى (Milkovich and William, 1997,73)ويشنير  .إدارة الجنودة الشنامية
التن   الألاليب عيى ققا ة أ راد هذه الممةمة من خلاا   ألاليةالممةمة ي تمد بصورة  

ت يموها والت  تحدد كيف يفكرون وكيف يش رون وكيف يتصر ون، إن المجناح  ن  
ممةمة يتطيب ترلني  ققا نة ممةمينة تملنجم منع   أيةتطبي  إدارة الجودة الشامية     
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ن أ(Bonesronning,  2004, 237) ، و ن  هنذا اللنياق يؤكند اميةم امين الجنودة الشن
منع   وتنتلاءمتتكينف    كينفالنذت تنت يم بموجبنه الجماعناا    الألنيوب   تت نمنالققا ة  

ن ومنن هنذا الممطين   نإ  ،مجموعة محددة من الةروف أو عميياا التكينف والنتلاؤم
تهنندف  إذ  ،الققا ننة التمةيميننة لإدارة الجننودة الشننامية تمقننا إلننتراتيجية تيييننر جننذرت

ً  لإحداث تييير ققا      الأجا الطويا وتتطيب   .طويا الأمد  التزاما
 

ا   ثقافة الجودة الشاملة نشر إدارة التحول نحو -ثالثا
إحنداث عندد منن التييينراا تشتما ممهجية تطبي  إدارة الجنودة الشنامية عينى  

ن تييير مجموعة من المبادئ والقيم والم تقداا التمةيمية اللا دة بنين إ  إذ   ،الجوهرية
دوراً بنارزاً  ن   ينؤدت، دها منن خنلاا ققا نة تمةيمينة جديندةأع اء الممةمة وتوحي

تشكيا وتوجيه الأمماط الليوكية داخيها، بمنا يخندم أهنداف إلنتراتيجية إدارة الجنودة 
 أن إلى الإشارةوهما ل بد من   .(84  ،2000)عقيي ،    الشامية، ورلالة إدارة الممةمة
الجودة الشامية يتطيب     لإدارةن التطبي  الماج  لأ  ،عميية التييير يصاحبها مقاومة

بند منن لنياق لو ن  هنذا ال .والأداءتييراا جوهرينة  ن  التفكينر  الأحوااكقير من  
الجنودة   إدارةالتن  يقنوم عييهنا منمهج    الفكرينة    أو  الألالنية  المرتكزاا   إلى  الإشارة
،   يى الرغم من عدم وجود اتفناق عنام بنين البناحقين والكتناب )منذكر منمهم الشامية

Langthetis (1997), Ciampa (1992), Bank (2001), Wasdworth (2002),   
Marfaw (2006),  ، ( 2007البما )أممنا إل  ً ً  لنم مجند همناك اختلا ناً وا نحا  وجوهرينا

 إلنىالذت يج ا الخنتلاف الةناهر ي نود   الأمر  ،حوا م امين إدارة الجودة الشامية
( كومنه 2007ولنيتم همنا اعتمناد التصنميف النذت عر نه البمنا )  ،التصنميف  أليوب 
  ت :لآوالت  تتمقا با البحث  أهدافتلاؤماً مع  الأكقر

  يلفة إدارة الجودة الشامية. .1
 ققا ة الجودة الشامية. .2

 تحديد الأهداف بشكا وا   ودقي . .3

 ام كالاا الأهداف عيى الممارلاا الإدارية. .4

 التراتيجياا التمفيذ الملتخدمة. .5

  المتا ج المتوق ة. .6

 وقيقنةلالية وليلا مجرد علاقة  أوامطلاقاً من أن الققا ة التمةيمية ه  ق ية  
بالجودة  ه  صية جديدة بالزبون وبالشكا الذت يحق  ر ناه،  نالتييير اليجناب  أو 
أداء الجودة كما متوقع يمقلان شجاعة والتزاماً بالجودة، وهو الشن ء المطينوب لبقناء 

( 83  ،1998،  أبنو مب نه)ويؤكد    ،(72  ،2001الممةمة    ميدان الأعماا )الجماب ،  
 ،الممةمناا بتييينر ققا تهنا التمةيمينة  متبم   يلفة إدارة الجودة الشنامية يينز  أنعيى  

خين   أن (Bank, 1996, 112) ، إذ عند  وهو ما ركز عييه ال ديد من الباحقين والكتناب 
ً  ي ند  ققا نة تمةيمينة  & Krajewski) أمنا ،لمجناح إدارة الجنودة الشنامية كبينراً  تحنديا

Ritzman, 2000, 144)  الإدارة  أن إلى مه يشيرإ  ً  بأهمينةليرا النوع   تواجه تحديا
، ويتطيب ذلك تييير ققا نة ال منا ن ود  هم لتحلين ال ميية والممتجالجودة    ال اميي

 أمنايأت  هذا التييير من الملتوياا ال ييا    الممةمنة.   أنالخاصة بالممةمة، ويجب  
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 رورة التأكد منن مقندرة ال امنا عينى   إلىب د من ذلك ويشير  أ  إلى يذهب    (ال ي )

ً  المدماج والت اما مع المتطيباا الجديدة الت  توجب توصيفاً  لي ما منن خنلاا  مختيفا
ال منا، ولنماع مشناكيهم، وال منا  بأمور ت  حواراا مع الأ راد ال اميين والتشاور 

 إلنىممنا ينؤدت    ،عيى مشاركتهم    حا الملا ا المت يقة بتمفيذ إدارة الجودة الشامية
 (32 ،2008ال ي ، ) تلهيا عميية التطبي 

 يتطيب ققا ة الجودة الشامية    إلىالخطواا الألالية محو التحوا    تطبي   نإلذا  
 (16 ،2007 )البما، :الآتية الإجراءاا  إتباع

 .تحديد مفهوم ققا ة الجودة وعماصرها ومكوماتها .1
بماء خطة متكامية لتبم  ققا نة الجنودة الشنامية  ن  الإداراا وال ناميين  ن  كا نة  .2

 .مجالا الممةمة

 .إقماع ال اميين    الممةمة بأهمية تبم  مفهوم ققا ة الجودة .3

 .ارة الجودةين لتبم  مفاهيم وققا ة إد يماإيجاد الدا  ية لدى ال  .4

ويلهم توجه الإدارة ال ييا محو التركيز عيى ال ماصنر الآتينة  ن  تحقين  مشنر 
 :(6 ،2002الشيم ، ) الجودة الشامية ادارة ققا ة

 ر ا الملتهيك. •

 ال ميية والمتا ج. •

 تممية خبراا ال اميين. •

 .كفاءة مةام الم يوماا  •

ً مقت ب اً ولمقدم شرح  وكما يأت : عن كا عمصر من هذه ال ماصر ا
ً كنننان داخيينننأر نننا الملنننتهيك أو الزبنننون )لنننواء  ي ننند : رضاااا المساااتهل  .1 أو  أ

منن   ابتنداءهو الركيزة الألالية الت  تقوم عييهنا ال ديند منن ال مييناا  (*)(اً خارجي
 بجننودة عاليننة تشننبع رغبنناا الملننتهيك وإخراجننهوامتهنناءً بصننم ه  الممننتجتصننميم 

الملننتهيك  إر نناءوتركننز إدارة الجننودة الشننامية بشننكا كبيننر عيننى  وتوق اتننه،
تمةر ب يمه(   أنن تحاوا  أ)تيبا مةارته، و  أنومقصد هما بالتركيز هو    ،الخارج 

 حننددهاالتنن   مننن خننلاا الممارلنناا  وتوجهاتننهليت ننرف عيننى طريقننة تفكيننره 
((Foster,2001, 41 أتوكما ي:  

 تحديد احتياجاا الزبون ومتطيباته الحقيقية. -

 صوا الزبون إلىاللتماع  -

ً اللتفادة من الم يوماا الواردة من التيذية ال كلية والت  تمقنا   -  لمندى  مقيالنا
 ر اهم.

  تحديد احتياجاا الزبون الملتقبيية قبا أن يصرح عمها. -

 
الملتهيك الخارج :هم الأشخا  أو المؤللاا الت  تمقا الملتخدم الأخيننر ليممننتج أو الخدمننة   (*)

أما الملتهيك الداخي   قد يكون موةفاً أو وحداا داخا المؤللة بم مى أن كا من يأت  ب نندك 
    ال ما يكون زبون لك.
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مشناركة   بأهمينةن إدارة الجنودة الشنامية تنؤمن  إبالملبة ليزبون النداخي   ن  أما
الملنتوياا   إلنىجميع ال اميين داخا الممةمة    تطوير عما الممةمة والرتقاء بنه  

 (359 ،2007)اللامرا  ،  من خلاا: والإمتاجال ييا    ال ما 
 الإرشنناد  وإحننلاا الأخطنناءالرقابننة والتفتننيذ الننذت يركننز عيننى  ألننيوب مبننذ  -

 والتوجيه محيه.

ميين وتطنوير قندراتهم منن خنلاا البنرامج  اال ن  أداءال ما عينى ر نع ملنتوى   -
 .التدريبية

 راراا والتوجيهناا بنينقنو ع مةام للاتصناا الأ قن  وال منودت لإيصناا ال -
تنو ير شنروط اللنلامة المهمينة لي ناميين منع الأقلام مفلنها والإداراا ال يينا,  

 تو ير الأمان وال مان.

   ن بصلاحيته لما  يه من لملة إملامية.يمي ايش ر ال تو ير مماخ ممةم  لييم -
 

مةام التركيز عيى ال ميينة  إتباع إلىتل ى إدارة الجودة الشامية :  العملية والنتائج.  2
بدلً من التركيز عيى الممتج، ويتطيب من الممةمناا التن  تركنز عينى   الإمتاجية

هيكلاً تمةيمياً ي كا الموازمة بنين عوامنا تما لنية مت ار نة   ال ميياا والمتا ج
والمرومنة والتكيفنة وو نرة ال نرض، وت نمن   الإمتاجتتركز عيى الجودة وحجم  

ً   الإداريةالملتوياا    راء،ليمند  كبينراً  ال يينا لهنذا الهيكنا التمةيمن  مطاقناً إشنرا يا
مقنا مراقبنة المنواد   الإمتاجينةملؤولياتهم الوةا ف الداعمة لي ميية    إلىوت اف  

ن ممةماا التركيز عينى ال ميينة إومراقبة الجودة والهمدلة الصماعية، وعموماً  
 ال يينا  الإدارينةومتا جها لديها وةا ف ملاعدة مرتف ة الملنتوى  ن  الملنتوياا  

ويتطيب الهيكا التمةيمن   ن  الممةمنة التن  تركنز   ،(53  ،1999  )بفا و لارن،
عنن طرين    الإداريةمن التملي  بين الوحداا    اً ركبي  اً عيى ال ميياا والمتا ج قدر

 لي ما المةام بكفاءة .  كفءالعتماد عيى مةام م يوماا 

    

 لأمنه ،متمينزة لندى الممةمناا كا نة أهمينةيحتا التدريب :  تنمية خبرات العاملين.  3
مننن  يت ننممهالأ ننراد وتطننوير مهنناراتهم وقنندراتهم بمننا  إمكامنناا ولننيية لتمميننة 

الف الياا والمشاطاا الهاد ة، وترى  يلفة الجودة الشنامية أن التندريب هنو قينب 
 ن هماك قماعة تامة بأن تييير مواقف ال اميين هن  جنزءوذلك لأ  ،تحلين الجودة

ميين ان ال نأ، ول شنك بنمن عميية إدارة التطنوير  ن  إدارة الجنودة الشنامية  مهم
ممو المهمن  وحتنى الشخصن  يش رون بالر ا عمدما تو ر الممةمة لهم  ر  ال

و نن  هننذه المرحيننة تننتمكن الممةمننة مننن  ،(271 ،2007)اللننامرا  ،والققننا   
ي ند التندريب حنا زاً و  ،التحوا محو الممةماا المت يمة من خلاا الت يم الملنتمر

لذا  إمهم ل يدخرون ول اً  ن  لنبيا   ،لهم يد  هم ليحر  عيى الممةمة وتفوقها
 .(301 ،2004 )كيلادا، الرتقاء بالممةمة وتحقي  أهدا ها

  

 الننتراتيجياً  نن  حينناة مةننم الم يومنناا دوراً  تننؤدت :كفااا ة نظااام المعلومااات .4
   مختيف عميياتها التخطيطية والتمةيمينة   الإدارةتقوم بدعم    امهلأ  ،الممةماا 
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تلهم مةم الم يومناا و (،315 ،2007)اللامرا  ،    وصمع القراراا والرقابة
   تمكين الممةماا من تحقي  مينزة تما لنية مؤكندة طالمنا مجحنا  ن  إدارة 

حينث إن اعتمناد الممةمنة عينى مةنام   ،موارد مةم الم يوماا بكفناءة و اعيينة
التيذينة م يوماا كفوء يبين ققا ة الممةمة الإدارية الت  تشنجع العتمناد عينى 

 إدارة محنو ققا نة ينريعميينة التي    ناعلاً مننالت  ت د جزءاً و  الملتمرة  ال كلية
أت مشناكا تصناحب أو    الأداءأت تندهور  ن     ت نرض الجودة الشنامية كومهنا  

  ( 15 ،2004, الشيمة) وتج ا من الممكن م الجته بلرعة ،الت يم
 

ا   التحول نحو ثقافة الجودة الشاملةخطوات  -رابعا
 أنبينورة القنيم الر يلنة والتن  يجنب   إلنىتقبيا موع الققا ة المطيوبنة ينؤدت    إن

بمةنر العتبنار  أن تأخنذ  الإدارةوهنو منا يتطينب منن ، الإدارتتم كا عيى الليوك  
 ققا ة الجودة الشامية. إلىمحو التحوا  الألاليةالمرتكزاا الفكرية والخطواا 

التييينر التن  يتطيبهنا تطبين    جنالا ولتقديم الصورة الأو   لبد منن تمناوا م
ة شامية داخنا الممةمنة أو منا ققا ة جود ء بما إلىمدخا إدارة الجودة الشامية ليتوصا 

(، ومن New Organizational Cultureمطي  عييه )الققا ة التمةيمية الجديدة  نأ يمكن
ال رورت أن تكون هذه الققا ة الممةمية الجديدة الواعية قادرة عينى تحقين  التكامنا 

ويوجهها  الأمماطوالذت يوحد هذه  ،الليوكية للأمماط (Internal Integrating)الداخي  
 .(85 ،2001 عقيي ،)محو تحقي  الرلالة 

ويتطيب مشر ققا ة إدارة الجودة الشامية الت اما مع ال ماصر الآتية والت  تشكا 
 :(Mehta ،2007، 2ال واما الحرجة تجاه بماء ققا ة إدارة الجودة الشامية)

 .التدريب  .1

  .مجاميع المماقشة .2

 .مجاميع مشاركة الم ر ة .3

 الأ كار.الدا  ية لتبادا  .4

  .مشر الوع  بالجودة عيى الملتوى ال ام ليممةمة .5
 إدارةمجنالا التييينر التن  تتطيبهنا عميينة تطبين   أهنمن إومن هذا الممطي   

 (125-124 ،2008الطا   وقدادة، ) :الآتيةالجودة الشامية ه  
 . ة الممةمةققا .1
 .الهيكا التمةيم  .2

 .ال ميياا تقييم  إعادة .3

 .الأمةمة والليالاا  .4

 الممط القيادت. .5

 أليوب تمفيذ ال ما. .6

جنا تحوينا ققا نة أأما المجالا الت  يتطيب الت امنا م هنا بشنكا مباشنر منن 
 قد حددها الباحقان ب د الطلاع عيى ب ض ما كتب  ققا ة الجودة الشامية إلىالممةمة 
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عقيين   ،Mehta (2007),Woods (1996)) أمقااإدارة الجودة الشامية  ققا ة   أدبياا 
 . ((2000)الشيم ، (2004) ، جودة(2001)

التركيننز عينى ققا ننة ولنوف متمناوا هننذه المجنالا بشنن ء منن التو نني  منع 
ققا ة جنودة شنامية والتن  يمنتج عمهنا   إلىال ييا    تحوييها    الإدارة  وأليوب الممةمة  

من خلاا بمناء ققا نة تمةيمينة ة  تييير جذرت    الققا ة و   طريقة ال ما    الممةم
تكون الجودة محورها، حيث يؤدت الت ييم والبرامج التدريبية    الجنودة دوراً بنارزاً 

 الجودة الشامية. إدارة   بماء ققا ة الجودة داخا الممةمة وذلك تمهيداً لتطبي  
 

 Organizational  Cultureثقافة المنظمة  .1

 الت ريفناا   أ  نامنن    واحنداً   قدم جون اركوهارا ت ريفاً لققا ة الممةمنة ي ند 
والطريقنة التن   الأ نراد   الممةمنة"ه  التصنور التراكمن  ليطريقنة التن  ت امنا بهنا  

 الإدارة أ  ناا   ت اميهم منع ب  نهم النب ض. وت تمند الققا نة عينى   الأ راد يتوق ها  
بمنرور الوقنا"  زبنا نالموةفنون والبنا  ون وال  ييحةهناوالتن     المتواصية والقابتنة،

 قند مةنر إليهنا عينى أمهنا مجموعنة  (Daft, 2002, 392)أما  ،(51 ،1999 )ويييامز،
القيم وال ترا اا والعتقاداا والم ايير المشتركة بين أع اء الممةمة الت  يمكنن 

الجودة الشامية تييير الققا نة التمةيمينة  إدارةويتطيب تطبي     .ت ييمها للأع اء الجدد 
ققا نة جديندة قا منة عينى   إلنى  وجبهنا ال منا الحنال   ن  الممةمنةالقديمة الت  ينتم بم

، منن حينث أن تييينر المبنادئ والقنيم الت  يحتاجها هذا التطبي   الألاليةالمرتكزاا  
الممةمة وتوحيدها من خلاا ققا ة تمةيمينة   أع اءوالم تقداا التمةيمية اللا دة بين  

اللنيوكية داخيهنا، بمنا يخندم   الأممناط ن  تشنكيا وتوجينه    دوراً بنارزاً   ديدة، يؤدتج
ويمكن عنرض ققا نة   ،(86  ،2001  )عقيي ،  الجودة الشامية  إدارةإلتراتيجية    أهداف

 الجودة الشامية بالت : إدارةالممةمة الت  تخدم أهداف 
   ال ما مبادئ لتحقين  رلنالة الممةمنة التن    والإخلا  اعتماد الولء والمتماء   •

 .تمقا مل ى الجميع

  .مجاز هدف التراتيج إالتميز والكماا     •

 والإحلنناا الذاتيننة، الصنندق، الرقابننة الآخننرينال مننا )احتننرام  أخلاقينناا مشننر  •
الممةمة لدى المت ناميين  ةبالملؤولية( بين ال اميين    الممةمة وج يها تمقا صور

 .م ها

 قيادة وإشراف ملامدة. أمماطالمشاركة    اتخاذ القراراا واعتماد  •

 با متيجة تجربة يمكن اللتفادة ممها.    الفشا ليا مهاية,  •
صفاا الممةماا التن   أوإن م ر ة قواعد التييير    الممةمة و هم خصا   

 ري  عما يأما    تييير ققا نة الممةمنة،   لأتم  مه  أمرلديها ققا ة جودة رالخة هو  
الجنودة الشنامية   إدارة   الممةمة ميمين بمفهنوم    ونيكون ال امي  أنومن ال رورت  

مما يلناعدهم عينى تطبين  الممهجينة الجديندة بمجناح وتشنتما ققا نة الجنودة الشنامية 
 :الآتيةالجوامب 

 .زبونالتركيز عيى ال .أ
 .الأولىال ما الصحي  من المرة  أداء .ب 



 [156]                             ...اتجاهات الإدارة العليا نحو نشر ثقافة إدارة الجودة الشاملة/ دراسة استطلاعية 
 
 التفام     ال ما. .ا 

 .الآخريناحترام  .ث 

 .الآخرينالصدق    الت اما مع  . ج

 الخطأ هو  رصة ليتطور.  . ح

  اعيية. أكقراتصالا  إجراءعدم التقيد بال لاقاا الرلمية بهدف  . خ

ً ممهجبوصفه  التميز .د   .ا

، زبنونغرا ققا نة خدمنة ال  إلىتقود    إمهاالمهمة    ققا ة الجودة    الأمورومن  
مبنندأ التوجننه محننو ا التركيننز عيننى خارجينناً مننن خننلا أمداخيينناً  زبننونال أكننانلننواء 
 ن  مجناا مشنر ققا نة  أهمينة.   نلاً عمنا ليتندريب منن   Customer Drivenالزبون

 (48 ،2004 )جودة، الجودة بين ال اميين.
 Structure Organizationalالهيكل التنظيمي  .2

طالمنا إن الهيكنا التمةيمن  يمقنا الإطننار النذت يحندد الملنؤولياا وال لاقنناا 
 ،ويو ر الآلياا ليربط والتملي  لي ماصر التمةيمية  ن  كنا واحند متمالنك  ،الرلمية
مخطط الممةمة الذت هو التمقيا البصرت ليمجموعة الكامينة وال مييناا       ويم كا

لم ي د الهيكنا التمةيمن  التقييندت مه أمجد  (Daft, 2002, 313) ممةمة أيةالجارية    
 الإدارينننةالملنننتوياا  اذ  Vertical Organizational Structureال مننودت الطوينننا 

    ء، ممالباً لممهجية إدارة الجودة الشامية، لما يلببه من مشاكا وت قيد وبطالمت ددة
 ً الجنودة الشنامية تركنز عينى دور  نرق ال منا  إدارةن . ولأال ما    الممةمة عموما

 ملا منة  الأكقنرن الهيكنا التمةيمن   إ ن  عيينه  وبمناءً الممةمنة،    أهندافكألاا لتحقي   
 ً ويطين  عينى الهيكنا التمةيمن  ( 50 ،2004 )جنودة،  Flatأو أ قيناً  ليكون ممبلطا

 The Whole Integrated System Approachالجديد "مدخا المةنام الكين  المتكامنا" 
 رعينة   ةكا تمةيمينامه مكون من هيأالممةمة وهيكيها التمةيم  عيى    إلىالذت يمةر  

 ،(88 ،2001 ،الممةمنة )عقيين   أهنداف  تحقي ية مع ب  ها الب ض    لبيا  ممتكا
ويمتج عن تطبي  هذه الهياكا الفرعية حندوث تنرابط عمنودت وأ قن  ممنا يزيند منن 

 ن   الممةمنة. أمحناءوال ما الجماع  والمشاركة    كا ة   أواصر الت اون، والتملي
من خلاا الإدارة المبلناطية   إل  تحق تإدارة الجودة الشامية ل    نأيرى الب ض    حين

Extroversive Management   مننن خننلاا منندى ملنناهمة الأ ننراد  الأداءأت قينناا
 (121 ،2004، اكيلاد )    تيبية احتياجاا الزبا ن الأقلامال اميين    

  Processes العمليات .3
 الأمشننطةمجموعننة مننن  أمهنناال ميينناا عيننى  إلننىتمةننر إدارة الجننودة الشننامية 

بحينث تلنهم   مخرجناا   إلنىالمترابطة والمتفاعية مع ب  ها الت  تحنوا المندخلاا  
 .(134  ،2008)الطنا   وقندادة،    هندف إر ناء الزبنا ن  إلنىجمي ها  ن  الوصنوا  

 مييناا ولنهولة يتوقف تحقي  ملتوى الجودة ال الية عينى مندى لنلامة تصنميم الو
تمفيذها،  المطيوب هما ليا إجراء ت ديلاا طفيفة با عما تيييراا جذرينة تتماشنى 
مع متطيباا إدارة الجودة الشنامية )إعنادة الهمدلنة أو الهمندرة( ولبند همنا منن عندم 
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إغفاا إعادة الهمدلة البشرية الت  تتمقا بإيجاد الملجام بين عمييناا إعنادة الهمدلنة 
 .(2004،51 ،)جودة  رها    ال مصر البشرتاوبين المواصفاا المطيوب تو

  Management Styleأسلوب الإدارة  .4

 إدارةمن خلاا الطلاع عيى الم امين والمرتكنزاا التن  تقنوم عييهنا  يلنفة 
 ألنيوب  إلنىالممةمة بحاجنة    أصبحا ،  ة وعيى الققا ة الممةمية الجديدةالجودة الشامي

 ،2004  ويرى )هيريرا،  ،مع الممهجية والققا ة  ان، يملجموليالة جديدة  جديد   إدارت
حنند عماصننر الليالننة المشنتركة التنن  تكننون تحننا لننيطرة أ( أن ليالنة الجننودة 10

 .ال ييا ملؤولية جليمة الإدارة الملؤولية الميقاة عيى عات   الإدارة ال ييا
ن    ٌ الجودة   إدارةأو تييير ققا ة الممةمة    لبيا تطبي     إمشاءن  أويييامز  وب ِ

ال ييا   الإدارةأوامر  ال ييا   لاً عن تد      الإدارةكلب وتأييد والتزام    يلتيزمالشامية  
" الجوالننة الإدارة" ألننيوب  د وي نن .(51 ،1999 ،ألننفا )ويييننامز إلننىمننن أعيننى 

Management By Walking (MBW) المر ية الإدارة أوVisual Management    الت
 الألنيوب النذت ينو ر، جمب منع مرؤولنيها إلىال ما جمباً  غالباً ما تكون    مواقع  

ه المفكننرون "باللننيولة لننماأ والننذت ،مفتوحننة بننين القاعنندة والقمنةالقمنواا التصنناا 
مماخ تمةيم  غير رلنم   أووهو ما يو ر بي ة   Organization Liquidityالتمةيمية"

الرؤلناء أمفلنهم   اعتبارمن خلاا    الإداريةبين الملتوياا    عن طري  كلر الحواجز
 . أع اء     ري  عما واحد 

 
 الجانب الميداني للدراسة

 إلنىبهدف تقديم الم الجاا ال رورية وال يمية لمشكية الدرالة عمند الباحقنان 
 وللالتدلا عيى هنذه المتنا ج  التمارة اللتبامة الت  خ  ا ل دة اختباراا   لتخداما

    تو ي  لذلك:أتو يما ي  Excel for Windowsالتخدام برمامجتم  الإحصا ية
 

 تصميم استمارة الستبانة -أولا 
الت  تطيبتها طبي ة المشكية،   الأوليةالتمارة اللتبامة لجمع البياماا    اعتماد تم  

عينى   واشنتميا (  6  ،2000الشنيم ،وتم اللتفادة منن المقيناا النوارد  ن  درالنة )
  :أتموزعاً عيى خما مجاميع ر يلة وكما ي ً( لؤال43)

 دارة ال ييا    تطبيقه.الإ ةوملؤوليالجودة الشامية  إدارةمدخا  ألا .1

 التركيز عيى الملتهيك وتحقي  ر اه. مبدأ .2

 التركيز عيى ال ميياا والمتا ج. .3

 شحن خبراا ال اميين والهتمام بتدريبهم وتمميتهم. .4

 مةم التصاا والم يوماا. .5

 
ا   دق الستبانةص -ثانيا

الصماعية   الإدارةالمختصين    حقا    الألاتذةعر ا اللتبامة عيى عدد من  
والم هند التقمن   ن  الموصنا   والقتصناد   الإدارةكيية    /  والجودة    جام ة الموصا

 وإعنادة ن  تمقني     الأقنررا هم بالغ  آوقد كان لملاحةاتهم و  ،أدماه  ألماؤهموالمدرجة  
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راد منليمتيينراا ال و نوحاً  ن  قيالنها أكقنر، لتصنب   صياغة ب ض بمود اللنتبامة
الصندق الةناهرت وصندق   الأقنا،جمع البياماا قد حققا عيى    أداةن  قيالها، ولذا  إ

 المحتوى.
كييننة الإدارة -قلننم الإدارة الصننماعية-الطويننا أكننرمالملنناعد النندكتور  الألننتاذ  .1

 .جام ة الموصا– والقتصاد 

كييننة -الصننماعيةقلننم الإدارة  -احمنند  إبننراهيمالملنناعد النندكتور ميلننر  الألننتاذ  .2
 جام ة الموصا. -الإدارة والقتصاد 

-قلنم مةنم الم يومناا الإدارينة -الملاعد الدكتور ليث ل د الله حلنين  الألتاذ  .3
 جام ة الموصا. -والقتصاد  الإدارةكيية 

-كيية الإدارة والقتصاد  -قلم الإدارة الصماعية    -الملاعد قا ر اللمان  الألتاذ  .4
 جام ة الموصا.

 الم هد التقم     ميموى. -محمد صال الدكتور ماجد المدرا  .5
 

ا       الأداةثبات  -ثالثا
لقباا م اما اكان  ، وقد  ألفاتم حلاب القباا من خلاا التخدام م ادلة كرومباخ  

 %(.95بالملبة لمفرداا الدرالة )
 

ا   وتحليلها معالجة البيانات -رابعا
 ققا نة محنو مشنرلتحقي  أهداف الدرالة والت رف عيى اتجاهناا الإدارة ال يينا 

 ن  الشنركاا الصنماعية المبحوقنة،  قند تنم النتخدام الألنيوب الشامية  الجودة    إدارة
 :ـبالإحصا   الوصف  المتمقا 

 التكراراا لإجاباا الشركاا المبحوقة والملب المؤية لهذه التكراراا. .1

 المتولط للإجاباا عيى مقاييا التجاهاا. .2

 المحرا اا الم يارية. .3

 
 وصف عينة الدراسة -اا خامس

ال يينا  ن    الإداراا   إدراك، ومندى  هتمنام هنذه الدرالنة بققا نة الجنودةمةراً ل
القيناداا  ن مجتمنع الدرالنة قند شنماإلنذا  ن  ،تبمن  هنذا المندخاباا المبحوقة  الشرك
 .   الشركاا المبحوقة الإدارية

يو   عدد الشركاا المبحوقنة وعندد اللنتماراا الموزعنة لكنا   1والجدوا  
النتمارة عينى الإداراا ال يينا  ن  شنركاا القطناع ال نام  ن    80تم توزيع    إذ   ممهم

 التمارة. 60 محا ةة ميموى وبييا اللتماراا الملتيمة
 

 1جدول ال
 نسب استجابة الشركات المبحوثة في محافظة نينوى 
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 المنظمة اسم  ت
الستمارات  
 الموزعة

الستمارات  
 المستلمة 

نسبة  
 الستجابة

 %80 12 15 ال امة للألبلة الجاهزة/مصمع اليزا والمليج الشركة 1

 %66 10 15 ال امة للألبلة الجاهزة/م ما ولدت لشركةا 2

 %83 10 10 ال امة للالمما الشمالية ةلشركا 3

 %80 8 10 ال امة لتوزيع كهرباء الشماا ةشركال 4

 %66 10 15 الطاقة الكهربا ية لإمتاجال امة  ةشركال 5

 %66 10 15 والملتيزماا الطبية للأدويةال امة  ةشركال 6

 الجدوا من إعداد الباحقين

 
 وصف الإفراد المبحوثين -أولا 

المبحننوقين  نن  الشننركاا   ننراد الشخصننية للأ الخصننا    2ويو نن  الجنندوا 
 ، الجما، الوةيفة.التحصيا ال يم ، الف اا ال مرية : أتالصماعية المبحوقة وكما ي

 :الفئات العمرية .1
 قنلاث الت  تم و  ها       الفقرة الخاصة بالف اا ال مرية  2يت   من الجدوا  

( وقالقهنا 59-45) ال مرية من ةوقاميها الف ( لمة، 44-30، أولها الف ة ال مرية )  اا 
الأولنى منن الف تنين  ال يينا الإدارةأ نراد وقند احتنا . لمة (65-60)  الف ة ال مرية من

 (%50)  لنمة  (44-30منن الف نة ال مرينة )  بيينا ملنبتهم  إذ   ،الأكبنرالقامية الملبة  و
 يما بييا ملبة  ( %40)لمة  (59-45) ةميمن الف ة ال مرية القا  ملبتهموكذلك بييا 

 %.10 الف ة القالقةمن ال ييا  الإدارةأ راد 
 الكفناءةذاا    الشنابة  ا هيممة عماصنر القينادا  إلىويشير تحييا متييراا ال مر  

تطوير الممةمة باتجاه  المشج ة عيى لققا ةاتبم   إلىالت  تؤهيها  عيى عيمة الدرالة،
 الجودة. 

 . التحصيل العلمي2
يتبننين مننن الفقننرة الخاصننة بالتحصننيا ال يمنن  لملننتوياا الإدارة ال ييننا  نن  

هننم مننن حميننة شننهادة  الأكبننر،%( وهنن  الملننبة 66.2) الشننركاا المبحوقننة أن
، هم من حمية شهادة الدبيوم ال نال ( و%17.2)  البكالوريوا قم تأت  بالمرتبة القامية

وهنو منا ، %(13.3) ملبة المدراء الحاصيين عينى شنهادة الماجلنتير  قند بيينا   أما
ملبة الحاصيين  بييا و ،باتجاه الجودةالذات     تطويرالي زز وع  الإداراا ال ييا محو  

 .%(3.3) عيى شهادة الدكتوراه
 الجنس .3

 ملنبة النذكور بيينا   أن  إلنى  ،ة الخاصنة بجنما المندراء المبحنوقينتشير الفقر
التن  تقنوا بنأن الآراء وهنو منا يؤكند   ،%(20)   قد بييا   الإماث ملبة    أما،  %(80)

وذلنك منابع منن  ،قنا ممنه لندى النذكورأال ييا هو  الإداريةمحو المراكز   الإماث توجه  
 التخوف من المخاطرة.

 الوظيفة .4
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 إلننىت تننم تقلننيمه ذ والنن 2 يت نن  مننن الجننزء الخننا  بالوةيفننة  نن  الجنندوا
مندير م منا( قنم مندير قلنم. وقند   أو)مدير عنام    ، مديرال ييا  الإداراا من    ملتويين

وه  ملبة قد تبدو قييينة،  ،%( من إجمال  ال يمة28ال ييا )  الإدارةبييا ملبة مدراء  
حجنم ال يمنة  أن  نلاً عنن  ،ال ييا تتركز بأيدت قييينة جنداً   الإدارة  أن  إلىوذلك عا د  

 %(.72) وقد بييا  الأقلاممقيا مديرت  د  ق الأكبرالملبة  أما ليا كبير جداً.
      

 2جدول ال
 وصف الإفراد المبحوثين 

 الفئات العمرية

30-44 45-59 60-65 

 الملبة المؤية  التكرار الملبة المؤية  التكرار الملبة المؤية  التكرار

30 50  % 24 40 % 6 10 % 

 التحصيل العلمي 

 دكتوراه  ماجستير  دبلوم عال   بكالوريوس 

 التكرار
الملبة  
 المؤية 

 التكرار
الملبة  
 المؤية 

 التكرار
الملبة  
 المؤية 

 الملبة المؤية  التكرار

40 66.2 % 10 17.2 % 8 13.3 % 2 3.3  % 

 الجنس 

 أنثى  ذكر 

 الملبة المؤية  التكرار الملبة المؤية  التكرار

48 80 % 12 20 % 

 الوظيفة 

 مدير قسم  مدير )عام ومدير معمل( 

 الملبة المؤية  التكرار الملبة المؤية  التكرار

17 28  % 43 72 % 

 الجدوا من إعداد الباحقين

 
ا   وتشخيصها وصف متغيرات الدراسة -ثانيا

يتم هما وصف وتشخي  متييراا الدرالة و قاً لمجاميع الأل ية الت  تماولتهنا 
 ت :وكالآ ،التمارة اللتبامة

 
 . أسس مدخل إدارة الجودة الشاملة ومسؤولية الإدارة العليا في تطبيقه1

الت رف عيى (  1X-8X)  الأل يةمن    الأولىلاا المجموعة  يحاوا الباحقان من خ
 إدارةال ييا    الشركاا المبحوقنة لمفناهيم وألنا مندخا   الإدارةمدى موا قة رجاا  

وكذلك مدى توا ر عاما التزام القيادة ومبادرتها محنو تطبين  مندخا   ،الجودة الشامية
مدخلاً ألالياً لتحلين الجودة،   لاً عن ت ممها لؤالً   وصفهالجودة الشامية ب  إدارة

مةنر   الجنودة الشنامية كمنمهج منن وجهنة  إدارةمفتوحاً ليت رف عيى محدداا مندخا  
 ال ييا. الإدارةملتوى 
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التوزي اا التكرارية والملب المؤية وقيم الولنط   إلى  3تشير م طياا الجدوا  
%( 85و)  %(89.8)يؤكند  إذ    ،(1X-8X)  ليمتيينراا الحلاب  والمحراف الم ينارت  

الجنودة  إدارةملنؤولية تحقين  المبحوقنة  الشنركاا  إداراا  تبمن   عيى  المبحوقين  من
 ةم ياريننال اا محرا ننال( و1.85)، (1.9) الحلننابية الأولنناطوي ننزز ذلننك  الشننامية

 منن  خر أكد أكقرآ( عيى التوال . من جامب  1X,6X)  ليمتييراا   (63.0)  (،0250.3)
  ن  النتمارة اللنتبيان 9 عينى اللنؤاا  إجابناتهم%( من المبحوقين منن خنلاا  50)

رقم  الأهميةال ييا  الإدارةعاما ققا ة والتزام  إعطاءعيى   )وهو من الأل ية التأكيدية(
ال ييا لمفاهيم ومبادئ  الإدارة إدراك يما يت ي  بمدى    أما  .الشامية  الجودة   تحقي     1

ً إدراكننهمنناك  أن إلننىالمبحننوقين  إجابنناا  أشننارا  قنند  الشنناميةالجننودة  إدارة ً والنن  ا  ا
 ،%(09-%0.77) تراوحنا الملنب بنين  إذ (  3X,4X,5X)  بالملبة ليمتييراا   ولليما
 إدارة مفهنوم  ينز بنينيأن هماك و نوح ليرؤينا بشنأن التم  إلىالمتا ج    أشارا كذلك  

 إلىال ييا    الشركاا المبحوقة  الإداراا وهذا ي كا توجه   ،الجودة الشامية واليزو
( الذت لم ير  المور بلنبب 2000-9001)  تبم  مشروع شهادة  مان الجودة ال راقية
كنذلك تشنير إجابناا   لي نراق.  الأمريكن التييراا اللري ة الت  حدقا ب د الحتلاا  

%( منن الشنركاا المبحوقنة تتبمنى المةنام الوقنا   بندلً منن 50أن ) إلنى  المبحوقين
 المةام التصحيح .

ال ييننا  نن  الشننركاا  الإداراا  أنعيننى  نوالمبحوقنناً عيننى ماتقنندم يتفنن  لننتألي
الجنودة   إدارةوالنع عنن ب نض المفناهيم ذاا ال لاقنة بتحقين     إدراك  المبحوقة لديها

 Ishikawa التنن  جنناء بهنناالإحنندى عشننر  مبننادئوهننو مننا يتوا نن  مننع ال الشننامية
(Foster,2001,46 )بيمننو امجلننتروم أكنندهكمننا  ،لبمنناء مةننام الجننودة  نن  الممةمننة 

حيث أن الخطوة الأولى    تحقي  إدارة الجودة الشامية ه    (1  ،2004)امجلتروم،  
 Management هننم الإدارة ال ييننا لمبننادئ إدارة الجننودة الشننامية واللتننزام بتطبيقهننا

Commitment. 
 
 3الجدول 

 أسس مدخل إدارة الجودة الشاملة ومسؤولية الإدارة العليا في تطبيقه 
 مقياس الستجابة 

 
 مج الأولى

الوسط  كلا نعم
 الحسابي 

النحراف  
 النسبة التكرار  النسبة التكرار  المعياري 

1X 53 89.8% 7 10.2% 1.9 0.3025 

2X 30 50% 30 50% 1.5 0.5042 

3X 51 85% 9 15% 1.85 0.36 

4X 41 70.7% 19 29.3% 1.683 0.4691 

5X 54 90% 6 10% 1.9 0.3253 

6X 51 85% 9 15% 1.85 0.36 

7X 58 96.7% 2 3.3% 1.966 0.181 

8X 10 17.2% 48 82.8% 1.166 0.3758 

 الجدوا من إعداد الباحقين
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 :مبدأ التركيز على المستهل  وتحقيق رضاه .2

ية وقيم الولط  والتوزي اا التكرارية والملب الم  إلى  4تشير م طياا الجدوا  
 إجاباا وتتجه    ،(9X-17X)  الحلاب  والمحراف الم يارت لمتييراا المجموعة القامية

الملنتهيك   إر اءالأ راد المبحوقين محو التفاق عيى تبم  الشركاا المبحوقة  يلفة  
ذلك، وي زز ذلك الولط الحلاب    إلى  %(100)  حيث أشارا ملبة  ،وتحقي  رغباته

(، وهو ما يؤكد التفاق ال ال   ن  0) غالبالالم يارت    فوالمحرا(  2)  (51X)  ليمتيير
درالاا ملحية ليملتهيكين ليت رف عينى   إعداد تبم     عيىإجاباا الأ راد المبحوقين  

 بملننبة المبحوقننون وأكنند  .%( 100بييننا ملننبة التفنناق ) إذ  (41X)ر نناهم درجننة
%( عيننى حننر  الشننركاا المبحوقننة عيننى تنندعيم مكامتهننا التما لننية  نن  100)

أما ما يخ  ت يي  مطاق الرتباط بالملنتهيك ب ند تلنييمه الممنتج أو   .(61X)اللوق
 قند  ،(9X,10Xالتلنوي  )والمبي ناا  أقلنامال ييا لي اميين      الإدارةالخدمة وملامدة  

عيى المفتاح عينى الملنتهيك ودعنم   %( من الأ راد المبحوقين83.3% و78.3أكد )
ي ننزز إجابنناا المبحننوقين عيننى  وهننذا مننا .ا والتلننوي  عيننى التننوال المبي ننا أقلننام

الم يوماا المرتدة     أن%(  64.4)خر يرى  آمن جامب    (.14X,15X,16X)المتييراا  
ي زز ذلك مفيدة جداً    تمفيذ التطوير الممشود و( 17X) تقييم التطوير وتحلين الجودة

 .(0.4809م يارت )المحراف ال( و1.35حلاب  )الولط ال
تبمن    ةعينى أهمين  اأكندوالمبحنوقين    أغيبيةن  إتقدم يمكن القوا    تأليلاً عيى ما

  نلاً عنن الحنر  عينى تندعيم المكامنة   رغباتنه،  ر اء الملنتهيك وتحقين  يلفة  
 Bergman)مع ما أكده الكقير من الباحقين مقا   توا  وهذا ي  ،التما لية لهم    اللوق

and Klefsjo( )Foster) 
 

 4جدول ال
 مبدأ التركيز على المستهل  وتحقيق رضاه 

 مقياس الستجابة 
 مج الثانية

الوسط   كلا نعم
 الحسابي 

النحراف  
 النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  المعياري

9X 13 21.7 % 47 78.3 % 1.2166 0.4154 

10X 50 83.3 % 10 16.7 % 1.833 0.3758 

11X 24 40 % 36 60 % 1.4 0.494 

12X 60 100 % 0 0 2 0 

13X 60 100 % 0 0 2 0 

14X 60 100 % 0 0 2 0 

15X 60 100 % 0 0 2 0 

16X 60 100 % 0 0 2 0 

17X 21 35.6 % 38 64.4 % 1.35 0.4809 

 الجدوا من إعداد الباحقين

 
 التركيز على العمليات والنتائج .3
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محو التفناق   5   الجدوا    (18X-24Xتتجه إجاباا المبحوقين عيى المتييراا )
 غالبينةيؤكند  ووالمتنا ج.    الإمتاجيةال ييا محو التركيز عيى ال ميياا    الإدارةع توجه  م

الننتخدام ألننيوب الرقابننة  شننركاتهم هنن  إداراا  يلننفة  أن%( 93.4المبحننوقين )
ذلك ملبة إجاباا المبحنوقين عينى المتيينر   توا   معوي  ،يتوجيه بالمتا جل  بالميزامياا 

(19X  حوا الرؤية الملتقبيية الب يدة ) ( 40) بيينا إذ   قيناا المتنا ج ا نلطر  الأمند%
 الأ راد المبحنوقين  جميع  ويؤكد   (.0.494)  ( وامحراف م يارت1.6)وبولط حلاب   

 ،عيننى  ننرورة إيجنناد حيننوا ملننتمرة لمشنناكا تحلننين عميينناا الجننودة %( 100)
أن ال مييناا تيقنى (21X) المبحنوقين جمينع، وينرى  (2)وي زز ذلك الولط الحلناب   

بإيجناد   الإدارة. أمنا عينى ملنتوى اهتمنام  النذت تيقناه المتنا ج المها ينة  مفلنه  الهتمام
ً مجد أن    (22X)  مقاييا عيمية تيط  كا ة أمشطة ال ما المختيفة قبنا منن    اتفاقناً عامنا

. المختيفنة أمشطتهابعييا ب ميية التقييا  إداراا بوصفهم يهتمون أمهم عيى المبحوقين  
ال يينا  ةتركينز الإدارت كنا  (23Xمن جامب آخر مجد أن إجاباا المبحوقين ليمتيير )

وقد بييا ملبة التفاق   تتبع جودة الممتج المها   من خلاا جودة ال ميية الإمتاجية    
ملنؤولية الإدارة   أن   ن   (24Xؤكده إجاباا المبحوقين عيى المتيير ). وت%(  3.59)

   .من خلاا تصحي  ممهج ال ما تحلين ال ميياا  ه ال ييا 
غيب الأ راد المبحوقين من الإداراا ال ييا أتأليلاً عيى ما تقدم يمكن القوا إن  

والمتنا ج المها ينة   تتجه محو التركيز عيى ال ميياا الإمتاجينة  إداراتهم  أنيتفقون عيى  
ال ييا محو تبم  ممهج أن الجنودة تبمنى منن   الإدارةبشكا متوازن والذت ي كا توجه  

  لاً عنن   ،يبدأ من التصميم وحتى الحصوا عيى الممتج المها    خلاا مةام متكاما
حيوا ملتمرة ليمشاكا الماتجة عن تحلين الجنودة   إيجاد عدم تهاومها    الل   محو  

مبندأ التركينز عينى   عند  ( الذت  Woods,1996,10)  وهو ما أكدهتبم  ققا ة الجودة.    أو
 حد مبادئ بماء ققا ة جودة شامية    الممةمة.أال ميياا والمتا ج 

 
 5الجدول 

 التركيز على العمليات والنتائج

 مقياس الستجابة
 مج الثالثة

الوسط  كلا نعم
 الحسابي 

النحراف  
 النسبة التكرار  النسبة التكرار  المعياري 

18X 57 93.4% 3 6.6% 1.95 0.2197 

19X 36 60% 24 40% 1.6 0.494 

20X 60 100% 0 0 2 0 

21X 60 100% 0 0 2 0 

22X 60 100% 0 0 2 0 

23X 24 40.7% 35 59.3% 1.4 0.494 

24X 36 60% 24 40% 1.6 0.494 

 الجدوا من إعداد الباحقين

 
 شحن خبرات العاملين والهتمام بتدريبهم وتنميتهم .4
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ً قيمنن 6الننواردة  نن  الجنندوا  (25X-34Xهننذه المجموعننة ) متييننراا ت كننا   ا
 قندراا   تممينة  لمبدأ  المبحوقة  ال ييا    الشركاا الصماعية  الإدارة  وإدراكواتجاهاا  

ال مصر البشنرت وشنحن خبراتنه للالنتفادة ممنه  ن  مجناا تحقين  الجنودة الشنامية، 
ال يينا   الإدارةمهمنة    أن%( يوا قنون عينى  62.7)  أن  المبحنوقين  إجاباا ويت   من  
 (1.616) الولنط الحلناب  وي نزز ذلنك ،مهمة ال اميين ه  التمفيذ ن  أو  ،ه  التفكير

التفكينننر  إن( وهنننو منننا ي كنننا 0349.0) ( والمحنننراف الم ينننارت25X) يمتيينننرل
عينى النرغم منن محدودينة و  .لندى الإداراا المبحوقنة  جينداً يأخذ حيزاً  اللتراتيج   

 إل،  ذلنك  إلىمن المبحوقين    %(63.3)  أشار  إذ   ،(32X)الميزامية المخصصة ليتدريب 
شركاتهم تهنتم ببنرامج التندريب والتطنوير النذات  لي ناميين   أنأن أغيبهم اتفقوا عيى  
 ننززه قننيم الولننط الحلنناب  ت%( مننمهم عيننى ذلننك و96.7أكنند )بصننفة ممتةمننة، إذ 

. و ن  ( عيى التوال .1810)  ،(.9661( البالية )27Xوالمحراف الم يارت ليمتيير )
ن الإدارة تؤمن بنأن تحقين  الجنودة أالأ راد المبحوقين عيى    جميعمفله اتف     هالتجا

( ليمتيينر 2وعزز ذلك الولط الحلناب  ومقنداره ) الممةمةه  ملؤولية كا  رد    
(31X.)    عن برامجهنا الملنتقبيية   الإ صاحو   مجاا تف يا الإداراا المبحوقة ل دم

 (، .29X( )651، بيغ الولط الحلاب  والمحراف الم يارت ليمتيير )الخاصة بال اميين
يخ  تحفيز ال اميين وتوعيتهم باتجناه مشنر مفهنوم   ما  أما  ( عيى التوال .0.4809)

 ندو  منن  الجودة  يت   أن الإداراا المبحوقة بشكا عام ت تمد أليوب الت يم النذات 
وهذا ما ي كا بشكا وا   عندم   ،الدخوا    برامج تدريبية وتطويرية بشكا  اعا

تمنر  ن  مرحينة حرجنة بلنبب التيينراا   ،  ه اللتقرار البي   ليشركاا المبحوقة
 اللري ة الت  حدقا ب د الحتلاا الأمريك  لي راق.

، يتفنن  أغيننب المبحننوقين عيننى أن الإداراا ال ييننا  نن  تأليلنناً عيننى مننا تقنندم
شركاتهم تهتم بتممية قدراا ومهاراا ال اميين وشحن خبراتهم ذاتياً والعتماد عييهم 

 عينىمنع وجنود تحفةناا       تمفيذ البرامج والليالاا الت  تقرها    مجاا الجنودة
  لاً عن عدم إعطناء أهمينة  ,عدم الإ صاح عن برامجها الملتقبيية بالملبة لي اميين

لطبي ة وخصا   ال اميين    تمفيذ برامجها واعتماد أليوب المركزية عينى النرغم 
من إيمامها بأن تبم  مبدأ المشناركة ي نزز منن الأداء التشنييي  واللنتراتيج  لكا نة 

.  ن  درالنته (Mehta, 2005, 2)بنه تماماً منع جناء ذا يتف  وه الأمشطة    الممةمة.
 عن بماء ققا ة الجودة    الممةمة والت  يجب أن تبمى    أرجاء الممةمة من خنلاا،

الدا  يننة  يجنناد إ، مجنناميع تبننادا الخبننراا والم ننارف،   ننلاً عننن بننرامج التنندريب 
 للالتمرار بالتييير وإيجاد الفكر الماقد الواع  ليتييير المطيوب.

 
 6الجدول 

 شحن خبرات العاملين والهتمام بتدريبهم وتنميتهم 
 مقياس الستجابة 

 مج الرابعة

الوسط   كلا نعم
 الحسابي 

النحراف  
 النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  المعياري

25X 37   62.7 % 23 37.3 % 1.616 0.4903 

26X 12 20 % 48 80 % 1.2 0.4033 
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27X 58 96.7 % 2 3.3 % 1.966 0.181 

28X 59 98.3 % 1 1.7 % 1.983 0.1291 

29X 39 65 % 21 35 % 1.65 0.4809 

30X 55 91.7 % 5 8.3 % 1.916 0.2787 

31X 60 100 % 0 0 2 0 

32X 22 36.7 % 38 63.3 % 1.366 0.4859 

33X 60 100 % 0 0 2 0 

34X 60 100 % 0 0 2 0 

 الجدوا من إعداد الباحقين

 
 
 
 درجة العتماد على نظم المعلومات والتصالت .5

مندى تنو ر ققا نة إدارينة  إلنى( 35X-42X)  ليمتيينراا   7م طياا الجدوا    تشير
  نلاً عنن  ,اواللنتفادة ممهن  مةنام م يومناا واتصنالا  اعينةت تمد عيى التخدام  

مةم التصاا    ت زيز ال لاقة بين ال اميين من جهة والملنتهيك   جودةالت رف عيى  
عينى حنر  الإدارة ال يينا عينى القتمناع   ويتفن  جمينع المبحنوقين  .من جهة أخرى

إذ بيغ  ،الممةمةب رورة مراج ة ومراقبة خطواا ومبادراا التطوير والتحلين    
كا نة   لنماعل  الإدارة ال يينا  اعتمناد ، ويندعم ذلنك  (37X( )2)  الولط الحلاب  ليمتيير

وال ما عيى درالتها حيث بييا ملبة التفناق   إليهاالقتراحاا والمتقاداا الموجهة  
مةام م يوماا الممةمنة عيى أن    (40X)  رويشير المتيي.  %(100)( بملبة  X37)عيى

. أمنا عينى ملنتوى اعتمناد الإداراا لي منا  أ  امجاز  إيلاعد ال اميين عيى تحقي   
ال ييا عيى الم يوماا المرتج ة أو التيذية ال كلية  ن  بمناء خططهنا الملنتقبيية  قند 

  نلاً عنن التنزام الإداراا ال يينا بأهمينة   ،ذلنك  إلى%( من المبحوقين  98.3ار )أش
إذ بيينا ملنبة التفناق   ،بنين ملنتوياا ال منا المختيفنةلا  و وح خطوط التصنا

تفنن  أأمنا  يمننا يخن  تطننوير ال لاقنة منع الملننتهيك  قند . %(42X( )100)ليمتيينر 
بينغ   إذ   ،(38X)  %( ويدعم ذلك الولط الحلاب  والمحراف الم يارت ليمتيينر96.7)
 ( عيى التوال .0.1291) (،1.983)

المبحنوقين عيننى اهتمنام الإدارة ال يينا  نن   غالبينةتأليلناً عينى منا تقنندم يتفن  
من أهمية  ا، لما لهالكفوءةمةم التصاا و باعتماد مةام الم يوماا الشركاا المبحوقة 

ه أكقنر البناحقين يوهذا ما اتف  عي  ،كبيرة    زيادة  اعيية ممهج إدارة الجودة الشامية
     ( 44 ،2004 )عييماا،( و8 ،2004 )هيريرا، وممهم

 
 7الجدول 

 درجة العتماد على نظم المعلومات والتصالت 

 مقياس الستجابة 
 مج الخامسة

الوسط  كلا نعم
 الحسابي 

النحراف  
 النسبة التكرار  النسبة التكرار  المعياري 

35X 60 100% 0 0 2 0 
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36X 48 80% 12 20% 1.8 0.4033 

37X 60 100% 0 0 2 0 

38X 58 96.7% 2 3.3% 1.983 0.1291 

39X 33 55% 27 45% 1.55 0.5016 

40X 60 100% 0 0 2 0 

41X 59 98.3% 1 1.7 .0.1291 983ذ 

42X 60 100% 0 0 2 0 

 الجدوا من إعداد الباحقين

 
 

 الستنتاجات والتوصيات
 الستنتاجات -أولا 

  :أتيمكن تيخي  أهم اللتمتاجاا الت  توصيا إليها الدرالة بما ي
ً   الجنودة الشنامية شن اراً   إدارةبحا  أصطالما   .1 ً   إدارينا  ن  كنا الممةمناا   وألالنيا

 ً ً  لا بد أن يصاحب ذلك    ،تقريبا وهو  شاملاً    ليوك الإداراا ال ييا  تحولً جذريا
ما بدأا ممةماتما الصماعية  ن  القطناع ال نام )مطناق الدرالنة( تدركنه ومنن قنم 

 .إدراك دورها كإدارة عييا    تبم  مشر ققا ة إدارة الجودة الشامية

 مفهنوم ققا نة  أن  إلا   ،ميةعيى الرغم منن وجنود وعن  بمفهنوم إدارة الجنودة الشنا .2
ً ، ملببملتوى الطموح إلىلم يرق  الجودة الشامية  قيرة وا حة بين الرغبنة  ن   ا

وهنو منا يقبنا   ،التحوا وإدراك طبي ة هذا التحوا ومتطيباته ال ديندة والمتكامينة
ارتفاع تبم  الإدارة ال ييا ليممةومة القيمية ليجودة  المتمقية    أن ر ية الدرالة 

تطبين  هنذا  مجناح يزيند منن  رصنة )ممهج  يلفة إدارة الجنودة الشنامية(  الشامية
 .الممهج

ً ات نن  مننن التحييننا الإحصننا   أن همنناك توجهنن .3 ً ميحوةنن ا مننن قبننا الشننركاا  ا
الصماعية، لمحاولة تو ير البمية الملا مة لممارلة ققا ة إدارة الجودة الشامية عيى 
الرغم من وجنود  نروق بلنيطة  ن  ققا ناا الإداراا ال يينا والتن  ل ت كنا أت 

إقباا ليفر ية القامية   والشامية وهلإدارة الجودة    لاليةاختلاف حوا المبادئ الأ
 .ليدرالة

لمتييننراا الدرالننة،أن الإداراا ال ييننا  نن   الإحصننا  أو ننحا متننا ج التحييننا  .4
  لاً عن كفاءة مةم  ،ال ميياا الإمتاجية ىتركز عيالشركاا الصماعية المبحوقة  

مراج نة   إلنىإ نا ة    ،بالعتمناد عينى مةنم الم يومناا  يهناوالهتمنام  التصاا  
 ومراقبة خطواا ومبادراا التحلين الملتمر.

تحر  الشركاا المبحوقة عيى تندعيم مكامتهنا التما لنية  ن  اللنوق منن خنلاا  .5
 .هت زيز ققة الملتهيك والمفتاح عيي

رؤية ب يدة الأمد    تبم   ،الصماعية المبحوقةتمتيك الإداراا ال ييا    الشركاا  .6
 مقاييا عيمية لإجراء عميية التقييا لكا ة أمشطة ال ما المختيفة.
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أخذ حينزاً   ،الصماعية وممها الشركاا المبحوقةالتفكير اللتراتيج     الشركاا   .7
 الشركاا. إداراا لدى  جيداً 

، إل امه لم يأخذ الملاحة الحقيقينة لنه ب ليتدري  أهمية كبيرة  إعطاءعيى الرغم من   .8
عيى ملتوى التخصي  المال  اللازم لتمفيذ البرامج التدريبية وبما ي نزز إمجناح 

 برامج الجودة الشامية.

تحفينز ال ناميين وتنوعيتهم باتجناه مشنر   وجود قصور   اللابقة    أةهرا المتيجة .9
والكتفناء   ، وعدم العتماد عيى البرامج التدريبية والتطويرينةالجودةمفهوم ققا ة  

  .   بد ع الأ راد محو الت يم الذات 

 
ا   التوصيات -ثانيا

الجنودة   لإدارة  الألالنيةالمتطيبناا    إحدىالجودة الشامية ه     إدارة  ققا ة  مشر  إن .1
 ،الممةمننة يلننفة مشنتركة تشننكا جنزءاً جوهرينناً منن قننيم وققا نة  هن و ،الشنامية

وهنو منا  ،ومناذا تف نا وكينف تف نا ذلنك  الممةمةوتلاعد    تفلير لبب وجود  
 .يتطيب من ممةماتما الصماعية التركيز عييه بشكا أعم 

التطنوراا الحاصنية  ن  أو ناع البيند، عينى الشنركاا الصنماعية أن   اتلاقاً مع .2
ً )و ق  خصا صهاتلاؤمية    إلىتل ى   منع خصنا   الممةمناا   ةرو ها الحالينة(ل  ا

ال المية من خلاا إيمان الإدارة ال ييا بقدرتها عيى بماء ققا ة الجنودة الشنامية  ن  
 الممةمة.

ً اللتراتيج  اهتماماً والن   الب د التركيز عيى إعطاء   .3 ، لمنا لنه منن تنأقير مباشنر ا
لتمفينذ   ها الإدارة ال ييناالتن  تلنتخدم  الأداة  لأمنه  عيى ت مي  ققا ة الجودة الشنامية
 .لجودة شامية لها رلالة الممةمة ورؤيتها وليالةً 

هو ال مصر الأكقر أهمية    تمفيذ ممهج إدارة الجودة الشنامية   التزام الإدارة ال ييا .4
   ال ما به.ت مي   إلىوهو ما تحتاج ممةماتما 

من ال رورت جداً تركيز اهتمنام إداراا الشنركاا الصنماعية لدرالنة م نامين  .5
وهنو منا ي كنا أهمينة تحقين    ،ققا ة الجودة الشامية، وما تتطيبه من بمية ملا مة

 برامج إدارة الجودة الشامية بما ي زز موقف الشركاا التما ل .

تف يننا البننرامج التدريبيننة ولكا ننة  عيننى الشننركاا الصننماعية الهتمننام بمو ننوع .6
أهمية    تطوير الممةمة  كريناً ومهاريناً، منع   من  لما ليتدريب   الأمشطة المختيفة

 الأخذ بمةر العتبار تو ير التمويا اللازم لذلك.
 

 المراجع
 المراجع باللغة العربية -أولا 

، إدارة الجننودة الشننامية مفهومهننا وألننيوب تطبيقهننا مننع توجهنناا 2007لبمننا، رينناض رشنناد، ا .1
الوزارة    تطبيقها    مدارا المميكة، المؤتمر اللموت الواحد وال شننرون ليت يننيم الإعنندادت 

 . المميكة ال ربية الل ودية.2007يماير   25-24ليفترة من 
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، تحديد وتحييا ال واما الر يلية المؤقرة    الجننودة 2001،  بالجماب ، مادية لطف  عبد الوها .2

م امننا الوزيريننة،   -بالتطبي  عيى الممتجاا الممطية    الممةمة ال امة ليصننماعاا الكهربا يننة
 مجيا كيية الإدارة والقتصاد، جام ة بيداد. إلىرلالة ماجلتير غير ممشورة، مقدمة 
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