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Abstract 
 

      The main purpose of this study is to investigate the effect of 

leadership patterns upon quality management and 

competitiveness advantage of two hospitals. The first one (Ibin 

Al-Nafees) which represents public hospital, while the second 

(Al- Rahibat) which represents Private hospital. Total quality 

management contents the requirements of patients (customers) 

satisfaction which contains improvement, work procedures, 

support innovations work, open training courses to employees, 

improvement its service, adopting steady method to improve its 

service. 

      Top management care and support , Employees involvement 

and empowerment though focuses on the spite of one team work 

, creates effective contact in the organization , creates  

democratic claimant , the felling of the workers towards the 

organization and the top management care about the problems 

of the workers , and their point of view. 

     Further, the study aims at measuring the direct and indirect 

effect of the independent variables on TQM by using Path 

analysis and evaluate the importance of the explanatory 

variables in predict (forecast) the dependent variable.  

In order to reach the goals of the study; a questionnaire was 

developed and distributed in two hospitals under consideration. 

 



 

 

    The study population, representing research, was (100) 

individuals, representing the deferent case founded in the 

society of the research. The main findings of the study indicate 

that the employees at both public and private hospitals show 

low level of awareness toward the importance implementation 

of total quality management. In addition , the result should that 

the tow organizations do not support the principals of 

continuous improvement , and a high correlation coefficient 

between principals of TQM (customers, process, continuous 

improvement and customers relationship ( satisfaction, loyalty , 

value of costumer) which show that the organization give less 

care to the  principals of TQM that contribute in satisfying 

competitiveness superiority against other hospitals. 

The study recommended the necessity to apply the principals of 

TQM, in the two hospitals if they may to satisfy 

competitiveness superiority against other hospitals in local and 

international societies. 

The   organizations (hospitals) should apply the principals of 

TQM according to a priority and reaffirmed upon special 

combinations including three principals (costumer, process, 

continuous improvement) and adopted them with the situations 

in the hospitals studied. Besides they should encourage 

employee participation through team work and should reflect in 

their traditions, values, and culture. 
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يقتѧѧضي واجѧѧب الѧѧشكر و التقѧѧدير والاعتѧѧراف بالجميѧѧل و إنѧѧا أضѧѧع اللمѧѧسات     

الأخيѧرة علѧى هѧذه الأطروحѧة إن أتقѧѧدم بعظѧيم شѧكري و تقѧديري إلѧى قѧѧدوتي         

 لمѧا   ،اذي الفاضل الدآتور عبѧد الكѧريم عبѧد االله المѧشرف علѧى أطروحتѧي               أست

أبداه من توجيهات و ملاحظات  سديدة ذات قيمة علمية آان لها الأثѧر البѧالغ              

فقѧد آانѧت رحلѧة علميѧة فѧي بحѧار            بثوبها القѧشيب،    في إخراج هذه الأطروحة     

لرحلѧة و   العلم و دروب المعرفѧة التѧي لا تنتهѧي و قѧد آѧان المѧشرف بوصѧلة ا                   

آما لا يسعني إلا أن أتوجه بالشكر و التقدير لأعضاء لجنة المناقѧشة             .قائدها  

آمѧا أتقѧѧدم  .لمѧا تحملѧوه مѧن عنѧاء و مخѧاطر الطريѧق لقѧراءة هѧذه الأطروحѧة          

 لѧѧم الѧذين  و لѧѧيبعظѧيم امتنѧاني لكѧѧل أولئѧك الѧѧذين مѧدوا يѧد العѧѧون و المѧساعدة      

  .هماءاذآر أسم
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 شكر و تقدير



 

 

 
  دروبيظلماتطالما اهتديت بها في ل وإلى نجوم حياتي المتلألئة 

وحـــــــا  و ذآـــــــراه فـــــــــي القـــــــــــــــلوبِإلى المـــوجود ر  

  فـــــــــي الـعيــــــــــــــونوصورتهإلى المغيــــــب جـــــــسدا 

      سماعيل عبــــد الحسيــــن الخـــــــــــــفاجي  المغفورِ له إ) والدي(إلى

) أمــــــــي(دعاءى من بارآت أيامي بالتلاإلى ينبوع الحنان والحب   

الحبيبـة )زوجـتـــــــــي( ي  و رفيقـة دربـيــــإلى سندي و قرة عين      
ــى إسماعيل ومحمد وعل) وأولادي(ورــن)  ابنتي(ى الجواهر وآنوز حياتيــــإل  

 اهدي ثمرة جهدي

 راجياُ آل السعادة و الرضا و راحة البال و الضمير بأذن االله تعالى
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                                       منهجية الدراسةصل الأول                      الف

  Introductionالمقدمة                             

      تحاول المنظمات آافѧة تقѧديم أفѧضل الخѧدمات لزبائنهѧا بغيѧة المحافظѧة علѧى ديمومѧة              

طلѧѧب منهѧѧا الاسѧѧتمرار فѧѧي التقѧѧدم و التميѧѧز فѧѧي سѧѧوق تتميѧѧز بالمنافѧѧسة        بقائهѧѧا، و هѧѧذا يت 

بنѧاء علѧى ذلѧك، يتطلѧب مѧن      . الشديدة، ذلك إن البيئة التي تعيشها خاصيتها التغير السريع        

المنظمة أن تحقق إستراتيجيتها وفق أعلى المستويات من الأداء و التميز من اجѧل تحقيѧق                

  . المنظمات  هذهمحور و هدف جل إعمال ذلك لان الزبون يشكل ‘رضا الزبائن

 لا ريب فأن موضوع إدارة الجودة الѧشاملة قѧد غѧدا مѧن الموضѧوعات المهمѧة التѧي                     و     

إذ ترآѧز   ،المستѧشفيات    و لاسѧيما   توليها المنظمات اهتماماً متزايداً ، في قطاع الخѧدمات ،         

اع رغباته ،زد علѧى ذلѧك   فلسفة إدارة الجودة الشاملة على الزبون و تلبية احتياجاته و إشب        

و اعتمѧѧاد .خلѧѧق حالѧѧة مѧѧن التكامليѧѧة فѧѧي الهيكѧѧل التنظيمѧѧي مѧѧا بѧѧين الأنѧѧشطة و الوظѧѧائف       

المشارآة و حالة الفريق الواحد للبѧدء فѧي العمѧل بأقѧل الأخطѧاء و تحقيѧق أقѧصى الأربѧاح                      

  .بأقل التكاليف و التأآيد على حالة التحسين المستمر

 الخاص في العراق من القطاعѧات الخدميѧة ذات الأولويѧة                 يعد القطاع الصحي العام و    

 والقطاعѧات  يعاني منهѧا القطѧاع الѧصحي    فحيث إن العراق يعيش في ظروف استثنائية   و ،

 آمѧا فѧي الѧدول المتقدمѧة يѧشكل         فكѧان تطѧور هѧذا القطѧاع ،        قѧات عديѧدة ،      و مѧن مع   الاخرى

 welfare)لبلد بدولة الرفاهية حالة ارتقاء البلد و تقدمه ، أو ما يمكن أن يطلق على هذا ا

state)                 سمعةѧلذلك فأن القطاع الصحي في العراق لا بد أن يسعى إلى التميز ، ليكتسب ال 

(reputation)         ه ، وѧن خارجѧراق أو مѧل العѧن داخѧواء مѧائن سѧليستقبل المزيد من الزب 

  عال من الجودة في تقديم الخدماتهذا يتطلب تحقيق مستوى 

 من شأنها أن تѧؤدي إلѧى         ، دئ إدارة الجودة الشاملة في القطاع الصحي            إن تطبيق مبا  

  . إلى المرضى و المراجعين التي تقدمتحسين الخدمات الصحية و العلاجية 

 الإداريѧة    و الأطروحة، هي محاولة لتتبع الآثار المباشرة و غير المباشرة لنمط القيادة               

  عѧراق الية لوضع لبنة في العطاء العلمѧي لعمليѧة بنѧاء    الشاملة و الخبرة التنافس   في تحقيق الجودة  

  . له ميزة في التاريخ الإنساني الجديد



 

 

  

  الفصل الأول                                                             منهجية الدراسة

  

  المبحث الأول
 Methodology of theمنهجية الدراسة 

study 
  عينة الدراسة: أولا

  
 إحѧѧѧداهما يمثѧѧѧل القطѧѧѧاع الѧѧѧصحي ين    تتكѧѧѧون عينѧѧѧة الدراسѧѧѧة مѧѧѧن مستѧѧѧشفي     

مستشفى (والأخر يمثل القطاع الصحي الحكومي      ) مستشفى الراهبات   (الخاص  

  .مفردة لكل مستشفى) 50(إذ مثلت العينة ).ابن النفيس

  

   أسلوب جمع البيانات:   ثانياً
  :ة من مصدرين هما     لقد تم جمع البيانات، و المعلومات ذات العلاق

  

و هي تشكل الأدبيات و البحوث و الدراسات السابقة ذات  : الأساسيةالمصادر  -أ

فѧѧѧѧضلا عѧѧѧѧن  . الجѧѧѧѧودة الѧѧѧѧشاملة العلاقѧѧѧѧة بموضѧѧѧѧوع الأنمѧѧѧѧاط القياديѧѧѧѧة و إدارة   

 .المعلومـــات و التقارير الصادرة عن وزارة الصحة العراقية 

حѧѧث بجمعهѧѧѧا مѧѧѧن خѧѧѧلال  المѧѧصادر التѧѧѧي قѧѧѧام البا وهѧѧѧي  :المѧѧصادر الأوليѧѧѧة -ب 

 و قѧѧد اشѧѧتملت  ،اسѧѧتمارة الاسѧѧتبانة المعѧѧدة لهѧѧذا الغѧѧرض مѧѧن العينѧѧة المبحوثѧѧة       

 -:الاستبانة على ثلاثة مكونات هي 

يشتمل على معلومات شخصية تتمثل بالجنس و العمر و سنوات الخدمѧة    :  الأول

  .و الموقع الوظيفي



 

 

  

                        منهجية الدراسةالفصل الأول                                       

  

.  و ينѧدرج تحѧت هѧذا الجѧزء خمѧسة أسѧئلة             ،يشتمل علѧى الأنمѧاط القياديѧة      : الثاني

  .تتعلق باهتمام الإدارة بالعاملين أو العمل أو الاثنين معا

  

التحѧسين  ( و تتѧضمن  ، يشتمل على متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة     :الثالث

، و يندرج تحت هذا الجزء خمسة       )لعاملين و رضا العميل   المستمر، و مشارآة ا   

  .أسئلة أيضاً لكل مطلب

 الخماسي للإجابة عѧن الأسѧئلة الخاصѧة بإبعѧاد           (likert) وقد تم استخدام مقياس     

) 5(إدارة الجودة الشاملة، و التѧي تراوحѧت بѧين موافѧق بѧشدة والѧذي يأخѧذ قيمѧة              

  .درجات، وغير موافق بشدة بدرجة واحدة

  

  :مشكلة الدراسة: اًثالث
 الخدمية منها ،من عدم تبلور لاسيما      تعاني معظم المنظمات بصورة عامة و

إدراك دور القائد الإداري في تطبيق متطلبات إدارة الجودة الشاملة ، فضلاً عن             

عѧدم تحديѧد أي مѧن الأنمѧѧاط القياديѧة الѧذي ينبغѧѧي أن يطبقѧه القائѧد الإداري لخلѧѧق        

  .متطلبات الجودة الشاملةبيئة تنظيمية تطبق 

  

  : أهمية الدراسة-:رابعاً 
 وتحقيѧق        تكمن أهمية الدراسة فѧي إن تحقيѧق متطلبѧات إدارة الجѧودة الѧشاملة              

 ،سѧواء  عينة الدراسة يتطلب معرفة الأنماط القيادية والسائدة في  الميزة التنافسية 

يق متطلبѧات إدارة     تأثيراً في تحق   هاآانت إنتاجية أم خدمية ،و الوقوف على أآثر       

آمѧѧا أن الوقѧѧوف علѧѧى مفهѧѧوم و أهميѧѧة إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة      .الجѧѧودة الѧѧشاملة  

بالنسبة للمعنيين في الإدارات العليѧا ، مѧن شѧأنه أن يѧوفر احѧد الأسѧاليب الحديثѧة                    

  في تحقيق 



 

 

  

  سةالفصل الأول                                                             منهجية الدرا

 وخارجيѧاً  (Activities and process)) الأنѧشطة و العمليѧات  (الجودة داخليѧاً  

    .  وهو ميدان الدراسة -)جودة الخدمات المقدمة للمرضى (

ة الداخليѧة و    فѧس مѧن الولѧوج فѧي ميѧدان المنا        )عينѧة البحѧث     (بذلك تتمكن المنظمѧة     

ادة علѧى ذلѧك     وزيѧ ) جينالمرضѧى و المعѧالَ    (الخارجية والاستحواذ علѧى الزبѧائن       

همية الدراسة تتبلور في إنها تمكن المنظمات من الاطلاع على التطورات      فان أ   

الحاصѧѧلة فѧѧي ميѧѧدان إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة و الوقѧѧوف علѧѧى آخѧѧر المѧѧستجدات         

 فѧѧي جلهѧѧا ترآѧѧز علѧѧى     هѧѧىالحاصѧѧلة فѧѧي الفكѧѧر الإداري الإسѧѧتراتيجي و التѧѧي    

  .ف المنظمة العنصر البشري في إدارة التغيير و تحقيق أهدا

  

  :أهداف الدراسة -:خامساً
  :تتمثل الأهداف التي تسعى إليها هذه الدراسة بالاتي

  .تحديد النمط القيادي السائد في العينة موضوع الدراسة  -1

تحديѧѧد اثѧѧر الѧѧنمط القيѧѧادي فѧѧي تفعيѧѧل مѧѧشارآة العѧѧاملين فѧѧي تحقيѧѧق أهѧѧداف        -2

تحقيѧق متطلباتهѧا فѧي العينѧة        المنظمة وتطبيѧق متطلبѧات إدارة الجѧودة الѧشاملة و            

  .موضوع الدراسة

تحديѧد الآثѧار المباشѧرة و غيѧر المباشѧѧرة للѧنمط القيѧادي فѧي تحقيѧق متطلبѧѧات          -3

وفѧѧѧق الأسѧѧѧلوب  .إدارة الجѧѧѧودة الѧѧѧشاملة و لتحديѧѧѧد الأهميѧѧѧة النѧѧѧسبية لكѧѧѧل منهѧѧѧا     

  .(Path Analysis)الإحصائي 

  

  )hypotheses of study (:فرضيات الدراسة-:سادساً
      تنطلق الدراسة من فرضية مفادهѧا إن الأنمѧاط القياديѧة ذات علاقѧة و تѧأثير                 

وثѧة  ح في العينة المب    والميزة التنافسية  ايجابي في تحقيق متطلبات الجودة الشاملة     

  ). التحسين المستمر و مشارآة العاملين و رضا العميل(

  



 

 

  

                     منهجية الدراسةالفصل الأول                                          

إحѧѧصائية تمثѧѧل )Assumptions( و مѧѧن هѧѧذه الفرضѧѧية العامѧѧة هنالѧѧك فѧѧروض  

أي عѧѧѧدم وجѧѧѧود تѧѧѧأثير للمتغيѧѧѧر  ) Null hypothesis ((H0)فرضѧѧѧية العѧѧѧدم 

 (H1) مقابѧل الفرضѧية البديلѧة        التѧابع المستقل أو المتغيرات المستقلة في المتغيѧر        

Alternative Hypothesis) (   ر أوѧѧѧأثير للمتغيѧѧѧود تѧѧѧى وجѧѧѧنص علѧѧѧي تѧѧѧالت

  .المتغيرات المستقلة في المتغير التابع

  

  -:سابعاً
  :الإطار المكاني للدراسة  - أ

  

يمثѧѧل مستѧѧشفى الراهبѧѧات و مستѧѧشفى ابѧѧن النفѧѧيس عينѧѧة الدراسѧѧة التѧѧي سѧѧيمثلها     

و قѧد تѧم تحديѧد       .المسح الإحصائي من خلال ورقѧة اسѧتبانه أعѧدت لهѧذا الغѧرض               

دد بالاسѧѧتعانة صاسѧѧتناداً إلѧѧى الأدب الإداري فѧѧي هѧѧذا الѧѧ  ) راتهѧѧامتغي(مؤشѧѧراتها 

و قѧد غطѧت الاسѧتبانه مѧستويات الإدارة          .  الدراسات في هذا الشأن    بمجموعة من 

  .العليا و الوسطى و قد تمت مقابلتهم و توضيح الأسئلة التي تضمنتها الاستمارة

  

  :لزماني للدراسةاالإطار -ب

العينة المدروسة منѧذ شѧهر آѧانون الثѧاني مѧن عѧام            قام الباحث بجمع البيانات من      

  . لإغراض البحثمها و لغاية آذار من العام نفسه واستخدا2010

  

  : الأساليب الإحصائية المعتمدة-:ثامناً
  : تم اللجوء إلى استخدام المؤشرات الإحصائية الآتيةلقد 

  ) Correlation Coefficient( معامل الارتباط    -1

ة العلاقѧѧة بѧѧين المتغيѧѧر التѧѧابع و المتغيѧѧرات المѧѧستقلة؛ وتحليѧѧل        لبيѧѧان مѧѧدى قѧѧو  

  .الانحدار في تقدير العلاقة ما بين المتغير التابع و المتغيرات المستقلة



 

 

  

  الفصل الأول                                                             منهجية الدراسة

الأسѧاليب الإحѧصائية التѧي تعѧد     وهѧو احѧد    ) Path Analysis(تحليل البѧاثي  -2

غيѧر  المباشѧرة     و لتحديѧد الآثѧار المباشѧرة        بمثابة توسيع لأسلوب تحليل الانحѧدار     

 الأهميѧة النѧسبية لكѧل منهѧا فѧي           ويمو تقѧ  . للمتغيرات المѧستقلة فѧي المتغيѧر التѧابع          

  .توقع المتغير التابع

  

  :هيكلية الدراسة 
مѧѧن الفرضѧية الموضѧѧوعة، فقѧѧد     و مѧن اجѧѧل تحقيѧق أهѧѧداف الدراسѧѧة و التحقѧق    

سارت الدراسة في أربعة فصول، فضلاً عن الاستنتاجات و التوصѧيات، و هѧي              

  :آالأتي

و قѧѧد قѧѧسم هѧѧذا  . تنѧѧاول الفѧѧصل الأول منهجيѧѧة الدراسѧѧة و الدراسѧѧات الѧѧسابقة       

تنѧѧاول المبحѧѧث الأول ،منهجيѧѧة الدراسѧѧة مѧѧن حيѧѧث    .الفѧѧصل إلѧѧى ثلاثѧѧة مباحѧѧث   

و مشكلة الدراسة،و أهميتها و أهدافها و الفرضيات التѧي            عينة الدراسة  ،المقدمة

  أمѧا المبحѧث الثѧاني، فقѧد سѧلط      ،تبنتهѧا و الأسѧاليب الإحѧصائية التѧي اسѧتخدمتها      

الѧѧضوء علѧѧى أهѧѧم الدراسѧѧات العربيѧѧة و الأجنبيѧѧة ذات العلاقѧѧة و أوجѧѧه الافتѧѧراق  

تѧѧي شѧѧملت أمѧѧا المبحѧѧث الثالѧѧث ، فتنѧѧاول عينѧѧة البحѧѧث وال . عѧѧن الدراسѧѧة الحاليѧѧة

أمѧѧا الفѧѧصل الثѧѧاني، فقѧѧد خѧѧصص  .  مستѧѧشفى ابѧѧن النفѧѧيس ومستѧѧشفى الراهبѧѧات  

للإطار النظري و الفكري باعتباره مѧدخلاً مفاهيميѧا  حيѧث رآѧز المبحѧث الأول                 

  .على مفهوم القيادة و خصائصها و مهامها في ظل إدارة الجودة الشاملة 

ط القيادية السائدة فѧي الأدب          أما المبحث الثاني، فقد رآز على نظريات الأنما       

أمѧѧا . فѧѧي حѧѧين تنѧѧاول المبحѧѧث الثالѧѧث مѧѧداخل دراسѧѧة الأنمѧѧاط القياديѧѧة   . الإداري

  .المبحث الرابع فقد تناول نمط القيادة الفاعلة في ظل إدارة الجودة الشاملة

و قد قسم هذا الفصل إلى      .  أما الفصل الثالث، فقد تناول إدارة الجودة الشاملة           

  احث، تناول المبحث الأول نشوء و مفهوم إدارة الجودة الشاملة،في خمسة مب
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حѧѧين افѧѧرد المبحѧѧث الثѧѧاني لدراسѧѧة التطѧѧور التѧѧاريخي لإدارة الجѧѧودة آمѧѧا نѧѧاقش   

  املةالمبحث الثالث مفهوم إدارة الجودة الش

أما المبحث الرابѧع، فقѧد سѧلط الѧضوء علѧى أهѧم فلاسѧفة إدارة الجѧودة الѧشاملة و                      

  .عطائهم العلمي في هذا المجال

في حين، رآز المبحث الخامس، علѧى الميѧزة التنافѧسية مѧن حيѧث المفهѧوم و                      

أما الفصل الرابѧع  .  المصادر و أنواعها و آيفية تحقيق المنظمة ميزتها التنافسية  

 تنقѧѧسم إلѧѧى  ثلاثѧѧة مباحѧѧث، التѧѧي.نѧѧاول الجانѧѧب التطبيقѧѧي و تحليѧѧل النتѧѧائج ،فقѧѧد ت

أمѧѧا المبحѧѧث .  المѧѧستخدمةتنѧѧاول الأول تحليѧѧل المѧѧسار، المفهѧѧوم و المѧѧصطلحات 

أمѧѧا المبحѧѧث الثالѧѧث فقѧѧد تنѧѧاول .الثѧѧاني فقѧѧد تنѧѧاول توصѧѧيف الأنمѧѧوذج وفرضѧѧياته 

سѧتنتاجات و التوصѧيات     و انتهѧت الدراسѧة بجملѧة مѧن الا         . التقدير وتحليل النتائج  

التѧѧي تѧѧرى الدراسѧѧة ضѧѧرورة الأخѧѧذ بهѧѧا لإشѧѧاعة مفهѧѧوم إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة و 

مѧن اجѧل بقѧاء هѧاتين المنظمتѧين فѧي            . إدارته من قبل العاملين في الإدارات العليا      

  .فالبقاء دائما للأفضل.سوق تتسم بالمنافسة الشرسة 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

  

                                                               منهجية الدراسةالفصل الأول

  

  المبحث الثاني
  Previous Studiesالدراسات السابقة 

           Arabic Studies:الدراسات العربية: أولا

  
 هناك العديد من الدراسات التي سادت في إطار موضوع دراستنا ، غيѧر                

صددها بѧ ن يرآز على جانب واحد من متغيرات الدراسة التѧي نحѧن     إن اغلبها آا  

رآزت على نمط القيادة الإدارية في مجال معѧين ، أو إنهѧا تناولѧت                قد   ، فهي إما  

  .الجودة الشاملة بإطارها الفضفاض ، أو انساحت في دراسة الميزة التنافسية 

فѧѧي التѧѧدريب الѧѧذي رآѧѧز فيهѧѧا علѧѧى اتجاهѧѧات ) 1996بنѧѧدقجي ، ( دراسѧѧة        

الجودة الѧشاملة لѧدى شѧرآات تѧصنيع المѧواد الغذائيѧة فѧي قطعѧة عمѧان                   موضوع  

الكبرى ، وقد توصلت الدراسة إلѧى أهميѧة عمليѧات التѧدريب المرآѧز و الموسѧع                  

علѧѧѧى الجѧѧѧودة الѧѧѧشاملة بحيѧѧѧث تكѧѧѧون شѧѧѧاملة لكѧѧѧل المواقѧѧѧع و المراآѧѧѧز الوظيفيѧѧѧة 

   ).2009حرار،(

لتѧѧسلط الѧضوء علѧѧى الѧѧتلاؤم  ) 1996حѧسن،  (فѧي حѧѧين جѧاءت دراسѧѧة               

فقѧѧد . بѧѧين نمѧѧط القيѧѧادة والموقѧѧف طبقѧѧا لنظريѧѧة الحيѧѧاة فѧѧي الجامعѧѧة المستنѧѧصرية 

 نѧѧضج العѧѧاملين ىَتوصѧѧلت الدراسѧѧة إلѧѧى تبѧѧاين الأنمѧѧاط القياديѧѧة والتماثѧѧل بمѧѧستو

  .والذي أثبتت النتائج تأثيره في تباين الأنماط القيادية لإفراد مجتمع الدراسة

بدراسѧѧة ) 1997المنѧѧصور ، ( و فѧѧي دراسѧѧة عѧѧن الخѧѧدمات الطبيѧѧة ، قѧѧام          

  عن طريق ) الخاص و العام(إدارة الجودة الشاملة في القطاع الصحي الأردني 
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قطاع العام و المستشفى الإسلامي آعينѧة للقطѧاع      مستشفى البشير آعينة لل    اعتماد

تطبيѧѧق الالخѧѧاص ، و توصѧѧلت الدراسѧѧة إلѧѧى إن المتغيѧѧر المهѧѧم الѧѧذي جѧѧرى فيѧѧه    

التحسين المستمر ، الترآيز على الزبون ، انѧدماج     (جيد هو عنصر القيادة مثل      ال

  .)الموظفين

لبѧات إدارة   فترآز على اثر تحقيق متط    ) 2000الدوري ،   (             إما دراسة   

حمايѧѧة المѧѧستهلك مѧѧن خѧѧلال معرفѧѧة أبعѧѧاد و متطلبѧѧات الجѧѧودة     لالجѧѧودة الѧѧشاملة  

الشاملة و سѧبل تحقيقهѧا مѧن خѧلال معرفѧة رغبѧات المѧستهلك و احتياجاتـــــѧـه و               

العمل على تحقيق رغباته في الخѧدمات المقدمѧة ، وقѧد آѧان ميѧدان هѧذه الدراسѧة                  

  .مستشفيات بغداد 

 على واقع الجودة الѧشاملة فѧي   تفقد رآز) 2002الطراونة ، (        إما دراسة   

منظمѧѧات الѧѧصناعات الدوائيѧѧة فѧѧي الأردن ، و موقѧѧف الѧѧسياسات التنافѧѧسية التѧѧي    

تѧѧستخدمها هѧѧذه المنظمѧѧات ، و توصѧѧلت الدراسѧѧة إلѧѧى إن هѧѧذه المنظمѧѧات تطبѧѧق    

أبعѧѧاد إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة بѧѧدرجات متفاوتѧѧة ، فѧѧضلاً عѧѧن عѧѧدم وضѧѧوح معѧѧالم   

  .سياسات التنافسية التي تتبناها هذه المنظمات ال

بدراسѧѧة اثѧѧر الجѧѧودة الѧѧشاملة فѧѧي الأداء  ) 2005التميمѧѧي ، (       فѧѧي حѧѧين قѧѧام 

الوظيفي للعاملين في البنوك التجارية الأردنية ، وتوصلت الدراسѧة الѧى إن هѧذه            

عنѧوي فѧي   مالتѧأثير  الالبنوك تطلѧق إدارة الجѧودة الѧشاملة بأبعادهѧا آافѧة و إن لهѧا          

  .الأداء الوظيفي للعاملين 

بدارسѧة العلاقѧة بѧين إدارة الجѧودة الѧشاملة و      ) 2005اسѧتيتيه ،  ( قامѧت         وقد

تكلفة الجودة فѧي قطѧاع صѧناعة الأدويѧة فѧي المملكѧة الأردنيѧة الهاشѧمية ، وآѧان                     

إن قطاع صناعة الأدوية في المملكة يتبنى مفهѧوم إدارة          : من نتائج هذه الدراسة     

دة الѧѧشاملة بغيѧѧة مواجهѧѧة التحѧѧديات التѧѧي يواجههѧѧا هѧѧذا القطѧѧاع فѧѧي ميѧѧدان     الجѧѧو

  .المنافسة الداخلية و الخارجية 
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 فقѧѧد رآѧѧزت علѧѧى بيѧѧان العلاقѧѧة بѧѧين  ) 2005العطѧѧوانى ، (           إمѧѧا دراسѧѧة 

الأنماط القيادية المعتمدة و تأثيرها في تفعيل العاملين و تحقيق متطلبѧات الجѧودة              

  .الشاملة و رضا الزبائن 

لتوضѧѧيح الѧѧدور  ) 2008الطѧѧائي والعبѧѧادي ، ( وأخيѧѧراً ، جѧѧاءت دراسѧѧة          

الاسѧѧتراتيجي الѧѧذي تؤديѧѧه أدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة فѧѧي أدارة علاقѧѧات الزبѧѧون وقѧѧد  

دراسѧѧة بѧѧين محѧѧورين أساسѧѧين ،همѧѧا الѧѧدور الاسѧѧتراتيجي لإدارة تمثلѧѧت مѧѧشكلة ال

الجودة الشاملة من جهة وإدارة علاقѧات الزبѧون وذلѧك مѧن خѧلال الترآيѧز علѧى                   

مبادئ إدارة الجودة الشاملة ،وإيجاد القيمѧة النهائيѧة للزبѧون وفقѧاً لخطѧط الجѧودة                  

عليѧا  يѧق قيمѧة     الموجودة في المنظمة وإمكانية تحسين هѧذه الخطѧط بمѧا بلائѧم تحق             

  . للزبون 
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  Foreign Studiesالدراسات الأجنبية : ثانياً
من الدراسات التي بينت إن تبنѧي  ) Beckwith, 1992(             تعد دراسة 

مѧѧن خѧѧلال تربيѧѧة العѧѧاملين علѧѧى قѧѧيم و      ( آفلѧѧسفة إداريѧѧة  إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة 

  ).Total Quality Management)/ TQM معتقدات

فقد أوضحت العلاقة ما بѧين القيѧادة   ) Gatanas, 1992(             إما دراسة 

و الجودة الشاملة وبيان دور القائد فѧي تبنѧي فلѧسفة إدارة الجѧودة الѧشاملة ، وفѧي                    

  .نظيمية و التمايز في جودتهاإحداث التحسينات الت

 TQMعلѧѧѧى تطبيѧѧѧق  ) Rogerson, 1994(فѧѧѧي حѧѧѧين رآѧѧѧزت دراسѧѧѧة      .

       ISO-9000بالاستناد إلى المعايير الدولية 

 و TQMلتبين جدوى تطبيق ) Cakmak, 1997(         و قد جاءت دراسة 

نفط  في شѧرآات الISO-9000     ѧأثرها الاقتصادي بالاستناد إلى المعايير الدولية       

  .الفرنسية

فقد آانѧت تهѧدف الѧى    ) Weech & Dannon, 2000( إما دراسة              

 من قبل دور الرعايѧة الѧصحية        TQMاختبار بعض العوامل المؤثرة في تطبيق       

فѧѧي أمѧѧر ممكѧѧن ، و توصѧѧلت الدراسѧѧة إلѧѧى إن المنافѧѧسة المدرآѧѧة مѧѧن قبѧѧل دور      

   .TQMالرعاية الصحية لها علاقة تبني 

آانت تهدف ) Horng & Huarng, 2002( والدراسة التي أجراها           

 من قبل الأفراد العاملين فѧي المستѧشفيات فѧي           TQMإلى الكشف عن مدى تبني      

آمتغير تابع ، إما المتغير المستقل فقد تمثѧل بمجѧال           ) 76(تايوان و البالغ عددها     

 و إسѧѧتراتيجية التعѧѧاون الѧѧشبكي و طبيعѧѧة العلاقѧѧات الѧѧشبكية و الهويѧѧة التنظيميѧѧة  

التكيف و سѧلوك المواطنѧة التنظيميѧة ، و توصѧلت الدراسѧة إلѧى إن المستѧشفيات                   

  الكبيرة و المستشفيات غير الربحية في موقع أفضل منه للاستفادة من العلاقات
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 المستشفيات الصغيرة و الذآية ، بالإضافة إلى إنها تعتمد أآثر علѧى             الشبكية من 

 لتѧتمكن مѧن التعامѧل مѧع         TQMإستراتيجياتها التوقعية في تسهيل عملية تطبيѧق        

  .المجهول الذي يتخلل برنامج تأمين الصحة الوطني

        

فقѧد أآѧدت   ) Coyle Shapiro & Morrow, 2003(           إمѧا دراسѧة   

فѧي تبنѧي إدارة الجѧودة      %) 19(و  %) 7( قات الفردية فسرت ما بين       على الفرو 

ر عوامل المستوى التنظيمي في تبني      شرات أفضل من مؤ   شالشاملة، و هذه المؤ   

TQM.  

   اختبѧѧѧѧѧار فهѧѧѧѧѧدفها) Mosadegh Red, 2005(          إمѧѧѧѧѧا دراسѧѧѧѧѧة  

و معوقات تطبيقها في منظمات الخدمات الصحية فѧي إيѧران، و توصѧلت      نجاح

 فѧي منظمѧات الخѧدمات الѧصحية آѧان عاليѧاً، و إن               TQMدراسة إلى إن نجاح     ال

 .المعوقѧات آانѧت تتمثѧل بѧالموارد البѧشرية و المѧشاآل الهيكليѧة و الإسѧتراتيجية        

TQM.   

لتلقѧي الѧضوء   ) Miller & Yasin, 2005(         فѧي حѧين جѧاءت دراسѧة     

 وغير الربحية فѧي     على ممارسات تحسين الجودة لعينة من المستشفيات الربحية       

أمريكѧѧا، و توصѧѧلت الدراسѧѧة إلѧѧى إن هѧѧذه المستѧѧشفيات آانѧѧت أآثѧѧر تѧѧشابهاً فѧѧي      

  .مبادرات تحسين الجودة

 الدراسѧѧѧات الѧѧѧسابقة ، تختلѧѧѧف عѧѧѧن بيئѧѧѧة عمѧѧѧل المنظمѧѧѧات الѧѧѧصحية  بيئѧѧѧة     إن

 بعѧض   ظهѧور فѧي العѧراق ممѧا يѧؤدي ذلѧك إلѧى             ) المستشفيات العامة و الخاصѧة    (

  . الدراسات عن تلكمج الفرو قات في النتائ

          إن الدراسة الحالية ترآز على قطاع المستشفيات في العراق و بالتحديѧد            

 و مستѧشفى ابѧن النفѧيس        هѧا مѧن المستѧشفيات الخاصѧة       مستشفى الراهبات باعتبار  

نѧشاطاً و   الأفѧضل    هѧذه المستѧشفيات      ، وتعد   من المستشفيات الحكومية   باعتبارها

  لضروري تسليط الضوء على مدى تبني مبادئ إدارة من هنا آان من ا ،خدمة 
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الجѧѧودة الѧѧشاملة مѧѧن قبلهمѧѧا وفѧѧق أنمѧѧوذج جديѧѧد لѧѧم يѧѧتم التطѧѧرق إليѧѧه فѧѧي معظѧѧم     

ربيѧة أم عالميѧة ،   الدراسات التي أجريت في هذا الصدد سواء آانت عراقية أم ع    

مѧѧن اجѧѧل ) Path Analysis(و يتمثѧѧل هѧѧذا الأنمѧѧوذج بѧѧأنموذج تحليѧѧل المѧѧسار  

تحليل الآثѧار المباشѧرة و الآثѧار غيѧر المباشѧرة للعلاقѧة مѧا بѧين المتغيѧرات وفѧق                      

   .Ship     Relations Causa ت السببية منطقة العلاقا

  

  

                                          

  

.  
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  المبحث الثالث
  عينة الدراسة

  )الحكومي ( مستشفى ابن النفيس 
بѧدائرة  )  الأنѧدلس ةسѧاح (الواقعة فѧي بغѧداد    رتبط مستشفى ابن النفيس                  ي

 آرقعѧة  / فѧي العѧراق  دوائѧر الѧصحة  ا آبѧر  د مѧن  تعѧ صѧافة والتѧي   رصحة بغѧداد ال  

مرآѧѧزاً )13( فѧѧي القѧѧاطع و مستѧѧشفىً)23(جغرافيѧѧة ومؤسѧѧسات صѧѧحية وتѧѧضم   

 . صحيا اًمر آز)99(وصاًمتخص

 ) أبѧѧو الحѧѧسن(             وجѧѧاءت تѧѧسميتها نѧѧسبة إلѧѧى العѧѧالم الطبيѧѧب والفيلѧѧسوف 

ه   607 سѧنة        علاء الدين على بن أبي الحزم المعروف بابن النفيس،ولد بدمѧشق          

 وهѧѧѧو طبيѧѧѧب عربѧѧѧي مѧѧѧسلم  مكتѧѧѧشف الѧѧѧدورة   ، ه 687وتѧѧѧوفي بالقѧѧѧاهرة سѧѧѧنة  

الدموية  ووصف الدوران الرئوي  ووظائف الأعضاء في الإنسان حيѧث وضѧع              

  .نظريات يعتمد عليها العلماء إلى ألان 

  :يتوعدد العاملين في المستشفى آلا

  .ختصاص الاطباء الأهم ن يضماًطبيب) 115(

  )خريجو مدرسة طبابة،إعدادية تمريض ،معهد مهن صحية ( اًمرضم)175(

  )إداري،موظف خدمات ،سائق (عاملاً) 150(

  .عدد الأسرة )300(

             تتخѧѧѧصص المستѧѧѧشفى بѧѧѧالإمراض القلبيѧѧѧة وقѧѧѧسطرة القلѧѧѧب وجراحѧѧѧة 

الصدر والاوعيه الدموية وعمليات القلب المفتوح وإنعاش القلب وأجهزة الايكѧو           

  وجهاز صدى القلب وأجهزت تخطيط القلب وماآينة تخدير)وبلرد(وجهاز
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  وقسم الباطنية والطوارئ والأشѧعة وقѧسم تحليѧل     ،العمليات وجهاز تخدير القلب   

  .الدم وجراحة العظام والكسور 

ѧѧشفى             إمѧѧوفرة بالمستѧѧزة المتѧѧدات والأجهѧѧسطرة  فا المعѧѧزة القѧѧشمل أجهѧѧت

وجراحѧѧѧѧѧѧة الѧѧѧѧѧѧصدر وأجهѧѧѧѧѧѧزة الإنعѧѧѧѧѧѧاش والتѧѧѧѧѧѧنفس الاصѧѧѧѧѧѧطناعي وأجهѧѧѧѧѧѧزة    

السوناروالمفراس ومعدات تصوير الرنين ومستلزمات إجراء العمليѧات الكبيѧرة          

 الرعايѧѧѧة ىوالمتوسѧѧѧطة والѧѧѧصغيرة وتѧѧѧساهم الأجهѧѧѧزة فѧѧѧي رفѧѧѧع آفѧѧѧاءة ومѧѧѧستو 

  .الصحي

ميѧѧѧا وتقѧѧѧدم الكѧѧѧوادر الطبيѧѧѧة ومѧѧѧريض ي)1500(             ويѧѧѧستقبل المستѧѧѧشفى 

والتمريѧѧضية آافѧѧة الخѧѧدمات الطبيѧѧة والعلاجيѧѧة للمرضѧѧى المѧѧراجعين والراقѧѧدين  

  .الذين يحتاجون إلى الرعاية الصحية المتميزة والفحص الدقيق

مѧط القيѧادة     حكومي ولمعرفة اثر ن     مستشفى ابن النفيس مستشفىً    د             وتع

 فقѧѧد تѧѧم توزيѧѧع  فѧѧي هѧѧذه المستѧѧشفىفѧѧى تحقيѧѧق الجѧѧودة الѧѧشاملة والميѧѧزة التنافѧѧسية

لѧѧيس لѧѧديهم الرؤيѧѧة الواضѧѧحة  واسѧѧتمارة اسѧѧتبانه علѧѧى الأطبѧѧاء والعѧѧاملين  ) 50(

مѧѧن هنѧѧا يتطلѧѧب الأمѧѧر ضѧѧرورة خلѧѧق القائѧѧد الادارى الѧѧذي    و  TQMبѧѧصدد    

ديناميكيѧه لتحقيѧق أهѧداف المنظمѧة        يتمكن من قيادة التنظيم  ويجعل ادارتѧة أآثѧر           

وتقѧѧѧديم خѧѧѧدمات تنافѧѧѧسيه بجѧѧѧودة عاليѧѧѧة مѧѧѧن خѧѧѧلال القѧѧѧدرة والتنѧѧѧسيق والرقابѧѧѧة    

من خلال استخدام السلطة الرسمية عند الحاجѧة        ،والتحفيز بمبدأ العقاب والثواب     

هѧو الѧذي يѧستخدم نفѧوذه        . أو القدرة علѧى التѧأثير والاسѧتمالة فѧي مواقѧف أخѧرى               

 سلوك وتوجيهات الإفراد  ورفѧع الكفѧاءة الانتاجيѧه مѧن خѧلال               وعلاقته ليوثر في  

المعرفة الرفيعة بالتوصيف الѧدقيق للوظيفѧة وشѧاغلها مѧن خѧلال تѧشخيص نقѧاط                 

وجود القائѧد   ف لذلك     ،القوة والضعف والترآيز على التطوير والتدريب  والتأهيل       

لعقلانѧѧي الإداري يѧѧؤثر فѧѧي الآخѧѧرين مѧѧن خѧѧلال وجѧѧوده الفعلѧѧي أو الوجѧѧداني أو ا

 تحقيѧѧق رضѧѧا الزبѧѧون عѧѧن الإدارة العليѧѧا     مѧѧن ثѧѧم لتحقيѧѧق الأهѧѧداف المطلوبѧѧة و  

  المؤهلات العلمية للقائد الإداري تساعده على التفاعل مع و هذا يعنيوالعاملين 
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أي يحفѧѧز العѧѧاملين  ،لتفѧѧاوت فѧѧي القѧѧدرات والإمكانيѧѧات    العѧѧاملين علѧѧى أسѧѧاس ا  

ويستوعبهم ويѧضع الحلѧول لمѧشاآل العѧاملين لغѧرض النهѧوض بواقѧع الخѧدمات                 

نزاعѧѧات بمهنيѧѧة بعيѧѧدا عѧѧن المهѧѧاترات وسѧѧوء     الالѧѧصحية ومعالجѧѧة الخلافѧѧات و  

العѧاملين لخلѧق بيئѧة       ، فان القيادة الإدارية بحاجة إلѧى تواصѧل مѧع          هعليو. الإدارة

  .مة تعمل على تحقيق الجودة الشاملة والميزة التنافسيةملائ

 ةرؤيѧ ال لاتعѧي ولѧيس لѧديها        هѧا    ويبدو من خلال اللقاءات الإدارية العليѧا تبѧين أن         

شاملة عن موضوع إدارة الجودة الѧشاملة وتعѧيش بعيѧداً عѧن المنافѧسة الѧشرسة            ال

  .التي تسود العالم في عصر العولمة 
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   مستشفى خاص -)الراهبات( مستشفى القديس روفائيل 

  ولد روفائيل بن يوسف بيدا ويد المعروف باسم يوسف وردة وأمѧه مѧريم                     

 االله،  وآѧѧان أبѧѧوه، رحمѧѧه  1922 نيѧѧسان 17نيѧѧسان فѧѧي مدينѧѧة الموصѧѧل بتѧѧاريخ    

عامѧѧل ( متوسѧѧط الحѧѧال او حѧѧسب تعبيѧѧر معاصѧѧره المونѧѧسنيور عمانؤئيѧѧل رسѧѧام  

وأصѧѧل أسѧѧرته مѧѧن قريѧѧة بلѧѧونن التѧѧي تقѧѧع اليѧѧوم فѧѧي الأراضѧѧي     ) شѧѧبعان خبѧѧزه 

 مبارآا مѧن الكهنѧة يبلѧغ    اًعدد)أي عائلة بيدا ويد (الترآية، وقد أنجبت هذه العائلة      

رحمѧѧة مѧѧار روفائيѧѧل    مѧѧنهم بطريѧѧرك واحѧѧد وهѧѧو مثلѧѧث ال   ،سѧѧتة عѧѧشر شخѧѧصاً  

وبعѧد أيѧام قلائѧل حمѧل الطفѧل الѧى            . وأسقف واحد هو ابن عمه مار توما بيدا ويد        

 والتѧѧي آانѧѧت آنѧѧذاك مزدهѧѧرة وعѧѧامرة بѧѧالمؤمنين      ،آاتدرائيѧѧة القديѧѧسة مѧѧسكنته  

والكهنة وآان يرافق والѧده إلѧى الكنيѧسة ولѧم يكѧن مثѧل اقرأنѧه الѧصبيان حيѧث لѧم                       

بѧل آѧان يخѧصص أآثѧر وقتѧه للكنيѧسة وفѧي              ،يألف اللعب بالطرقѧات وغيѧر ذلѧك         

 لاحت بوادر الدعوة الكهنوتية علѧى       ،والبيت آان يتلو مسبحة الوردية مع والدته      

ن يكون احѧد أبنѧائهم وسѧيطا        بأففاتح الأهل ففرحوا بهذه الدعوة      . الصبي روفائيل 

بينهم وبين يسوع الكاهن الأزلي، فبعد إن أنهى الدراسة الابتدائية عند الراهبѧات        

الكترينѧѧات ذهѧѧب برفقѧѧة والѧѧده الѧѧى معهѧѧد  شѧѧمعون الѧѧصفا والѧѧذي آѧѧان قريبѧѧا مѧѧن  

دارهم وآان هذا المعهد آنذاك برئاسة الأب الفاضل المونسنيور عمانوئيل رسام           

 أصѧѧبح احѧѧد تلامѧѧذة المعهѧѧد  1933 تѧѧشرين الأول 1ففѧѧي يѧѧوم ). 1964- 1891(

ورصѧانة وباجتهѧاد    فانكب علѧى نهѧل العلѧوم مѧن منابعهѧا الغزيѧرة بجѧد                . المذآور

منقطع النظير مما لفت أنظѧار مѧديره ومعلميѧه فتوسѧموا فيѧه آѧل الخيѧر والبرآѧة                    

  .والنعمة والمستقبل الزاهر

       وبعد ثلاث سنوات رشحته إدارة المعهد المذآور للدراسات العليا في آلية 

  في روما ورغم صغر سنه وافق البطريرك مار) بروبغندا ( انتشار الإيمان 



 

 

   

  لفصل الأول                                                             منهجية الدراسةا

سافر إلѧى رومѧا فѧي خريѧف سѧنة         علѧى إرسѧاله فѧ        )1947( + عمانوئيل الثѧاني    

  تفتحت أمѧام الѧشاب العراقѧي فѧي رومѧا أفѧاق جديѧدة فاخѧذ ينهѧل العلѧوم                       . 1936

 الموسيقى فكرس لهѧا أوقѧات فراغѧه         بكل مااوتي من رغبة واآتشف هناك جمال      

الѧѧسنوات الѧѧثلاث   فبѧѧرع فيهѧѧا حتѧѧى عѧѧين قائѧѧدا لجوقѧѧة التراتيѧѧل فѧѧي الكليѧѧة فѧѧي        

وأآمل الدراسة الضرورية للاسѧتعداد للكهنѧوت ليكمѧل الدراسѧة العاليѧة             . الأخيرة

فنѧѧѧال شѧѧѧهادة الѧѧѧدآتوراه بѧѧѧاللاهوت وآتѧѧѧب دراسѧѧѧة متخصѧѧѧصة عѧѧѧن البطريѧѧѧرك  

 ، الѧѧدآتوراه بالفلѧѧسفة عѧѧن دراسѧѧته عѧѧن الغزالѧѧي  طيمثѧѧاوس الأول ثѧѧم نѧѧال شѧѧهادة 

وآان يريد ان يتخصص بالحق القانوني اى القانون الكنسي لكن الرؤسѧاء بلّغѧوه              

 1947عاد أخيѧرا إلѧى العѧراق سѧنة           . أن يرجع إلى العراق لحاجتهم إلى خدماته      

وآان البطريرك عمانوئيل قد رحل إلى دار الخلود، وآان الكѧاهن الѧشاب يحمѧل               

  :يأتي رسالة مغلقة موجهة من عميد آلية انتشار الإيمان ورد فيها ما إليه

 الأب روفائيل آاهن اتصف دائمѧا بѧالتقوى والنظѧام فѧأعطى بѧذلك مثѧالا صѧالحا                  

للجميع، حب االله بذآاءٍ حاد، آان دائم الاستعداد للدراسة، ولѧه ميѧل بنѧوع خѧاص        

  .بشخصية قويةوتحلى . طبعه مرح ووديع.. وعن جدارة لأمور الموسيقى

وتقѧع فѧѧي مدينѧة بغѧداد آѧѧرادة    . وجѧاءت تѧسميتها نѧسبة إلѧѧى القѧديس روفائيѧل           

وهي مستشفى أهلي يقدم خدمات طبية بمستوى       )  منطقة الكرادة الشرقية  ( داخل

  :  آالاتيى وممتاز من خلال الكادر الطبي وعدد العاملين في المستشف

   

  

  



 

 

  

                               منهجية الدراسةالفصل الأول                       

  .منهم أطباء اختصاص ض ياًطبيب) 25 (

  بابةط خريجو إعدادية تمريض ،معهد مهن صحية ، مدرسة اًممرض)50(

  )أدارى ،موظف خدمات ،سائق  (عاملاً)40(

  عدد الأسرة) 25(

حѧѧة         تتخѧѧصص المستѧѧشفى بѧѧالأمراض القلبيѧѧة والباطنيѧѧة والجراحѧѧة وجرا    

العظѧѧام والكѧѧسور وإنعѧѧاش القلѧѧب والѧѧولادة والنѧѧسائية وأجهѧѧزة الѧѧسونار وأجهѧѧزة   

الايكѧѧو وجهѧѧاز الѧѧدوبلر وجهѧѧاز تخطѧѧيط القلѧѧب وقѧѧسم الأشѧѧعة وقѧѧسم التحلѧѧيلات      

المرضѧѧية ومعѧѧدات تѧѧصوير الѧѧرنين المغنѧѧاطيس وأشѧѧعة اآѧѧس وأجهѧѧزة التѧѧنفس      

  .ة والكبيرةالاصطناعي وآافة مستلزمات إجراء العمليات الصغيرة والمتوسط

 مѧѧѧن قبѧѧѧل الكѧѧѧوادر الطبيѧѧѧة    الطѧѧѧوارئحѧѧѧالاتويѧѧѧستقبل المستѧѧѧشفى آافѧѧѧة         

والتمريѧѧѧضية للمرضѧѧѧى المѧѧѧراجعين والراقѧѧѧدين الѧѧѧذين يحتѧѧѧاجون الѧѧѧى الرعايѧѧѧة    

  .المتميزة والفحص الدقيق وإجراء العمليات 

  ة         ولمعرفѧѧة اثѧѧر نمѧѧط القيѧѧادة فѧѧي تحقيѧѧق الجѧѧودة الѧѧشاملة  والميѧѧزة التنافѧѧسي

اسѧѧتمارة اسѧѧتبانه علѧѧى الأطبѧѧاء والعѧѧاملين وهنѧѧا يѧѧأتي دور   ) 50(فقѧѧد تѧѧم توزيѧѧع  

   ѧѧق اعلѧѧي تحقيѧѧا فѧѧيالإدارة العلي    ѧѧى أعلѧѧول إلѧѧز للوصѧѧستويات الأداء والتميѧѧى م 

 ѧѧات رضѧѧة    يمرتبѧѧائل الممكنѧѧرق والوسѧѧشتى الطѧѧة بѧѧون لجذبѧѧيما الزبѧѧي ولاسѧѧف 

التѧي تلتѧصق فѧي       االمستشفيات الخاصة علѧى وجѧه التحديѧد للحفѧاظ علѧى سѧمعته             

أذهان متلقي الخدمات العلاجية من خѧلال الحفѧاظ علѧى مѧستوى جѧودة الخѧدمات        

  ومن خلال اللقاءات مع المشمولين . المقدمة للمرضى والمراجعين والراقدين 

  



 

 

  

  الفصل الأول                                                   منهجية الدراسة

 فريѧѧق عمѧѧل أو وحѧѧدة متخصѧѧصة فѧѧي مجѧѧال  و مѧѧنإن واقѧѧع حѧѧال يخلѧѧبالاسѧѧتبانة 

  . إدارة الجودة الشاملة

        لѧѧذا فѧѧأن هѧѧذه المستѧѧشفى بѧѧصورة خاصѧѧة، والمستѧѧشفيات بѧѧصورة عامѧѧة ،   

بعيѧѧدة عѧѧن التطѧѧورات الحاصѧѧلة فѧѧي هѧѧذا المجѧѧال  ولѧѧم تѧѧضع فѧѧي حѧѧسبانها خدمѧѧة  

لجودة الهدف النهائي من أهداف ا    الذين تعدهم   ) المرضى والمراجعين   ( زبون  ال

  . الشاملة 

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

  



 

 

    

  

  

  الفصل الثاني
  

    

                                      

  الإطار النظري
 Theoretical Framework  
  

 الأنماط القيادية في ظل إدارة الجودة الشاملةومفهوم القيادة 
The Concept of leadership and the patterns of leadership 

within Total Quality Management  
              

  مفهـــــــــــــــــــــــوم القيـــــــــــــــــــــــــــادة: المبحث الأول

  نظريــــــــــات الأنمــــــــــاط القياديـــــــــــــــة: المبحث الثاني

  مداخــــــــل دراســــــة الأنمــــــــاط القياديـــــة: مبحث الثالثال

  نمط القيادة الفاعلة في ظل إدارة الجودة الشاملة: المبحث الرابع

  
  

  

  



 

 

  

   النظري    الإطار                                                            الفصل الثاني

  تمهيد 
 بحاجѧة  Total quality management) (لجودة الѧشـــاملة         لا شك إن إدارة ا

 و ،إلى قيادة إدارية ذات قѧدرة و قابليѧة علѧى إحѧداث التفاعѧل بينهѧا و بѧين المرؤوسѧين              

أي لا بد أن تكون قادرة على خلق حالة من الѧولاء    . خلق حالة من التعاون و الانسجام     

لعامѧة و تطبيѧق منهجيѧة إدارة        و الانتماء بين فريق العمل و مѧن ثѧم تحقيѧق المѧصلحة ا              

يحاول هذا الفصل باعتباره مدخلاً معرفياً إلى تبيان مفهــــــــــــѧـوم          و. الجودة الشاملة 

  و الأنمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧـاط القيــاديѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧـة   ) Leadership( القيــــــــــــــѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧـادة 

 )Patterns of Leadership (    تѧي تناولѧو إلقاء الضوء على المدارس الفكرية الت

  .خصائص الإدارية و المهام المناط بها في إدارة المنظمةدراسة ال

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

  

   النظري    الإطار                                                            الفصل الثاني

  المبحث الأول
  The Concept of Leadership مفهوم القيادة        

  
  .داريمفهوم القيادة في الأدب الإ:     أولا 

         تواجه المنظمات التي تتبنى منهجية إدارة الجودة الشاملة تحديــѧـات و تغيѧرات            

 external البيئѧѧة الخارجيѧѧة   و  Internal environmentفѧѧي البيئѧѧة الداخليѧѧة  

environmentيط بهѧѧي تحѧѧالت  ѧѧام  مѧѧات الاهتمѧѧك المنظمѧѧن تلѧѧر مѧѧتدعى الأمѧѧا اسѧѧا مم

تمكن مѧѧѧѧن مواجهѧѧѧѧة تلكѧѧѧѧم التغيѧѧѧѧرات فѧѧѧѧي البيئѧѧѧѧة تѧѧѧѧلكѧѧѧѧي  ) Leadership( بالقيѧѧѧѧادة 

 وآѧѧذا الحѧѧال فѧѧي إدارة البيئѧѧة الداخليѧѧة بنѧѧوع مѧѧن الفاعليѧѧة و الكفــѧѧـاءة         ،الخارجيـــѧѧـة

Creative & Efficiency)  .(   

         و لا ريب، فأن نجاح المنظمة في بيئة تتسم بالتغير المستمر تتوقف على مدى              

و مѧѧن ثѧѧم يكѧѧون لهѧѧا الѧѧدور الفاعѧѧل فѧѧي تحقيѧѧق أهѧѧداف  . قѧѧدرة و فاعليѧѧة و آفايѧѧة القيѧѧادة

و إذا ما حصلت الصورة المعاآسة، أي إن الإدارة هѧي ليѧست مѧن القѧدرة و                  . المنظمة

و ثمѧة  . الفاعلية و الكفاية، فإنهѧا سѧتكون الѧسبب فѧي فѧشل المنظمѧة فѧي تحقيѧق أهѧدافها          

 و التجديѧѧد خѧѧصائص يتѧѧصف بهѧѧا بعѧѧض القѧѧادة الكفѧѧوئين تتمثѧѧل بوجѧѧود ملكѧѧة التغيѧѧر     

  .للأوضاع السائدة في المنظمة و ديمومتها 

 آثѧѧرة الاهتمѧѧام بموضѧѧوع القيѧѧادة فѧѧي الأدب الإداري، إلا انѧѧه لا يوجѧѧد    مѧѧع          و 

 القول أنها عبارة عѧن مراحѧل علاقѧات    يمكنإلا إن  .تعريف شامل جامع لمفهوم القيادة    

علѧى العѧاملين مѧن اجѧل تنفيѧذ      شخصية متبادلة والتي بواسطتها يستطيع المدير التѧأثير        

اى إنها مقدرة الفرد بالتأثير على الآخرين من اجل تنفيذ أهداف    . أهداف ومهام معينة    

   )319 :1982بدر ، (معينة 

  



 

 

  

   النظري    الإطار                                                            الفصل الثاني

تأآيѧѧѧد علѧѧѧى ضѧѧѧرورة إناطѧѧѧة الإشѧѧѧراف علѧѧѧى إلا إن تلѧѧѧك الأوليѧѧѧات تتѧѧѧصرف مѧѧѧن ال  

المرؤوسين من قبل القيادة بحيث يوآل على عمل المرؤوسѧين وفقѧا للرغبѧة و القابليѧة                 

 )desire & capacity (        نѧين و مѧراد مختلفѧة لإفѧام المختلفѧة المهѧو هذا يعني إناط

  ،)) د مختلفين عملية توزيع المهام المختلفة على إفرا((   أنهاهنا جاء تعريف القيادة على 

أي إن طبيعة المهمة المناطة تتناغم و تنسجم مѧع رغبــــــــѧـة المرؤوسيـــــــــѧـن                   

 28-19 :1998استنــــــــــــѧـاداً إلѧى قدرتѧه و قابليتـــــــــــѧـه فѧي إدارة المهمـــــــѧـة       

Thomas lee, Jams hid, )  (      اѧرف أنهѧة تعѧادة الإداريѧا إن القيѧآم )) دѧي   القѧرة ف

أبوريѧѧا،  )) ( ةالتѧѧأثير علѧѧى سѧѧلوك و نѧѧشاط الآخѧѧرين لغѧѧرض تحقيѧѧق أهѧѧداف المنѧѧشأ     

يحѧاول القائѧد    ) social process(  و يبدو إن القيѧادة عمليѧة اجتماعيѧة    ) 22, 1998

فيها أن يؤثر في سѧلوآيات الإفѧراد مѧن اجѧل تنفيѧذ الإعمѧال المرغوبѧة و الابتعѧاد عѧن                       

ق مѧѧن اجѧѧل تحقيѧѧق أهѧѧداف المنظمѧѧة ، و ثمѧѧة تنѧѧاغم و  الإعمѧѧال غيѧѧر المرغوبѧѧة بانѧѧسيا

انسجام ينبغي ان يكون ما بѧين القيѧادة و الإدارة مѧن اجѧل تحقيѧق أهѧداف المنظمѧة ، و                       

فѧѧي حالѧѧة الافتѧѧراق مѧѧا بѧѧين الاثنѧѧين ، فѧѧأن ذلѧѧك مѧѧن شѧѧأنه أن يѧѧؤدي إلѧѧى انخفѧѧاض أداء  

  )Productivity Performance( الإنتاجية   

دارة الجودة الشاملة تحتاج الѧى الѧنمط القيѧادي الحѧالي الѧسائد فѧي                  و لا ريب فان إ        

المنظمѧѧة ، و مѧѧѧن خѧѧѧلال اطلاعنѧѧѧا علѧѧѧى المѧѧضامين و المرتكѧѧѧزات التѧѧѧي تѧѧѧستند إليهѧѧѧا   

المنهجيѧѧة المتكاملѧѧة لإدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة و علѧѧى ثقافѧѧة المنظمѧѧة الجديѧѧدة ، تبѧѧين انهѧѧا 

 خصائص معينѧة و     ينمط قيادي جديد ، ذ    بحاجة إلى استبدال الأنماط القيادية الحالية ب      

هذه المنهجية و الثقافة ، ومن ثم فأن المѧسؤولية الملقѧاة             أسلوب عمل خاص ينسجم مع    

على عاتق القيادة الإدارية في ظل إدارة الجودة الشاملة ، مѧسؤولية آبيѧرة ، و مѧن ثѧم                    

ة الجѧودة الѧشاملة     فأن الأنماط التقليدية ، لا تتماشى و لا تنسجم و لا تخدم منهجية إدار             

   )98 : 2001عقيلي ، (  
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     وهناك من يرى أن القيادة تمثل السلطة و يجѧب إن يكѧون لهѧا الѧسلطة الѧضرورية             

 و ينبغي إن يتوافر فѧي  )ooney & Reiley, 1990:33 M(لتمارس القيادة نشاطها

علѧى القائѧد أن   " fair play"الѧروح العاليѧة   : المعادلة الشخصية للقادة مبدآن ، أولهمѧا 

يكون دقيق الإحساس بالنسبة لجميع الحقوق و يتخѧذ الإجѧراءات لتحقيѧق هѧذه الحقѧوق                 

مѧسؤولية إعمѧال    , قبول تحمل القائѧد للمѧسؤولية     : لكل فرد يسهم في المشروع ، ثانيهما      

ئيس للمرؤوسين و هي مسؤولية مطلقة و هذا لا يعني ان المرؤوس لا يخطئ ابѧدآ         الر

، و أن الرئيس لا ينبغي أن يتنافس مع الرؤساء الآخرين آمخلوقѧات آدميѧة فѧي حѧدود              

  .العمل و الفصائل

      و هذا لا يعني ان الرئيس لا ينبغѧي أن يѧسمح للمرؤوسѧين أن ينتقѧدوه ولا يعاقѧب                    

و . آل عمل يتخذه المرؤوس بحيث أن يكون في محيط سلطة الرئيس             لان   ،إلا نفسه   

  بهذا التقدير الكامل و التمسك بذلك المبدأ من جهة الرئيس يأمل توقع ولاء و ثقة

 ) confidence (     من يعملون معه )   ص   ) 79اورفيك ، لندول ، يوور تاريخѧو يلخ

، لكѧي يتعѧاونوا فѧي تحقيѧѧق     إلѧى إن القيѧѧادة هѧي التѧأثير فѧي الأشѧѧخاص     : القѧول آخѧرون 

  و يتطلѧѧѧѧѧѧب ذلѧѧѧѧѧѧك بالѧѧѧѧѧѧضرورة أن يكѧѧѧѧѧѧون المѧѧѧѧѧѧدير بارعѧѧѧѧѧѧاً . الأهѧѧѧѧѧѧداف المѧѧѧѧѧѧشترآة 

 و تنمية صلة من التبعية له و إقناع المــѧـرؤوسين و استمـالتهـــѧـم ،               اًفي القيادة و حذق   

  قلـѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧـب و لـــѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧـب فالقيــѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧـادة هـѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧـي 

                                        ).243 : 1980هاشم ، (   )Essence of Managements ( الأداء

            و بهــــــѧѧѧـذا الفهѧѧѧم فــــــѧѧѧـأن القيــــѧѧѧـادة هѧѧѧي علاقــــѧѧѧـة اعتماديѧѧѧة متبــѧѧѧـادلة    

 )Interdependency (      رئيس وѧاتهم         البين الѧباع حاجѧادل إشѧق بالتبѧين يحقѧمرؤوس 

   .جميعاً

التعارف التي أوردها الباحثون عن القيادة الإدارية تنصب على التѧأثير فѧي                     من  

سلوك الإفراد و ضرب المثل لهم في الأفعال و التѧصرفات و هѧي تعنѧي فѧي المطѧاف                    

  الأخيѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧر تѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧأثير المѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧدير فѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧي سѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧلوك التѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧابعين لѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧه فѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧي مواقѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧف 

     ).Tannen baum, 1961:.24( معينة 
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                 و ينصب تعريف القيادة آنفا على تحقيق الأهـــــداف من إنهــــــــا

  ]                     عملية التـــــأثير على الأشخاص بغية تحقيق أهداف محـــددة [ 

)    433 Beach,1985: (     ىѧѧѧصب علѧѧادة تنѧѧѧى إن القيѧѧرون علѧѧѧز آخѧѧين يرآѧѧѧي حѧѧف

 فѧѧي شخѧѧصية القائѧѧد ، فالقيѧѧادة هѧѧي نѧѧشاط نفѧѧسي   الجانѧѧب الѧѧسلوآي و النفѧѧسي متأصѧѧلاً 

بالدرجѧѧة الأسѧѧاس و مѧѧسألة متجѧѧسدة فѧѧي الشخѧѧصية و بمثابѧѧة أنمѧѧوذج فѧѧي حѧѧين يرآѧѧز   

  آخرون على إن القيادة هي التأثير في الأفراد أآثر من التسلط عليهــــم

 ) Dimock,   1977  :368 . (      عѧي يتمتѧصائص التѧى الخѧو من المهم الإشارة إل  

  : بها القائد الإداري و التي تتمثل بالاتي 

  

  Mental Ability           القدرة العقليـــة. 1

   Creative Thinkingالتفكير الإبداعي            . 2

  .الطويلة الرسمية و غير الرسمية القدرة الجسدية التي تستلزمها ساعات العمل . 3

  .القدرة على إصدار الأحكام السليمة و البعيدة عن الخيال و الوهم. 4

  .الثقة بالنفس بغية السيطرة على المرؤوسين و توجيههم . 5

  . الهدوء النفسي و الابتعاد عن الغوغائية. 6

 معه على       و إن هذه الخصائص من شأنها أن تجعل القائد يساعد العاملين

التدريب و على القوة و الفاعلية و التأثير في حياتهم العملية حتى يتحقق التقدم و 

الرقي للمنظمة، أي إن القيـــــــــــــــــــــــــادة هي عمليــــــــة تـــــــــأثير على 

   )Dubrin, 1984: 309( الآخرين 

  :                     لاتي   أما المصادر التي يستمد منها القائد قوته فتتمثل با

  ).2009:92جودة،  ( 

 .السلطة الرسمية المتأتية من الموقع الوظيفي أو المنصب الإداري •
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 مѧا، فقـѧـد يكѧـون       هو التقصي المѧدروس للخبѧرة مѧن اجѧل هѧدف           : التفكير الإبداعي  •

، أو )making decision( ذلѧѧك الهـѧѧـدف هѧѧو الفهѧѧـم، أو اتخـѧѧـاذ القـــــــــــــѧѧـرار     

  ) planning( التخطيط 

أو الإحѧساس بالبهجѧة أو   , حل المشكلات أو الحكم على الأشياء أو القيѧام بعمѧل مѧا        •

 الخيال الجامح،

 اجѧل دفѧع الفѧرد الѧى         قوة الثواب و العقاب أي ثواب المبدع و عقѧاب المخطѧئ مѧن              •

 .الالتزام بتعليمات و توجيهات القائد 

 الخبرة الشخصية التي تجعل المرؤوسين مستجيبين و منفذين لتعليماته  •

قوة الإقناع من خلال مجѧاراة المرؤوسѧين للѧسلوك المرغѧوب باعتبѧاره أفѧضل سѧلوك                  

ق حالѧѧة مѧѧن انѧѧدماج العѧѧاملين ، و هѧѧذا المѧѧصدر مѧѧن شѧѧأنه إن يخلѧѧ .لتحقيѧѧق احتياجѧѧاتهم 

ف التѧي تناولѧت مفهѧوم القيѧادة و          يلقد تعددت التعѧار    .التأثير في سلوآيات المرؤوسين     

هي ما تزال مستمرة بالتطــــور ، و نعتقد إن التعريف الآتي يكѧاد يكѧون يѧشتمل علѧى       

 علاقة تأثير ما بѧين القѧادة و المرؤوسѧين         :فالقيادة هي :العناصر الأساس لعملية القيادة     

  فون إلى التغييرات الحقيقية التي تعكس أهدافهم المشترآةالذين يهد

). Rost, 1993: 102(  

"Leadership is influence relationship among leaders and 

 followers who intend real change that reflect their shared 

purposes"  

لآتيѧة ، و التѧي يعكѧسها           من خلال هذا التعريف يمكن استنباط العناصر الأساس ا       

  -) :1(الشكل 

إن القيادة تتضمن التأثير ، و هذا التأثير يحدث بين الإفراد فهؤلاء الإفراد يرغبѧون               * 

و إن هذه التغييرات تعكس     . بصورة مقصودة الى إحداث التغييرات المهمة و الكبيرة         

ن العلاقѧѧة بѧѧين آمѧѧا أن هѧѧذا التѧѧأثير يعنѧѧي ا . الأهѧѧداف المѧѧشترآة للقѧѧادة و المرؤوسѧѧين  

  آما أن لهذا التأثير أبعــــــاد متعــــــــــددة ) Passive(الإفراد ليست علاقة انفعالية 
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  و ليѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧســــــت قѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧسرية ، أي إن القـــــــѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧـائد يعمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧل شѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧئ لمرؤوسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧيه  

)Smith & Peterson, 1988: 14. (  

زد على ذلك أن القيادة عملية تبادلية ، و آما هو الحال فѧي اغلѧب المنظمѧات ، فѧان                     * 

  .القادة يؤثرون بمرؤوسيهم ، ولكن في الوقت نفسه يؤثر المرؤوس بالقادة 

ة يريѧѧدون أو يرغبѧѧون بتغييѧѧرات مѧѧستدامة ،    رقعѧѧإن الإفѧѧراد الموجѧѧودين ضѧѧمن ال  * 

  .لموجودة تخلق التغيير و ليس إدامة الوضع القائم فالقيادة ا

فѧѧضلا عѧѧن ذلѧѧك ، فѧѧان التغييѧѧرات لا تѧѧتم بѧѧأمر مѧѧن القائѧѧد و لكنهѧѧا تعكѧѧس الأهѧѧداف     * 

  .المشترآة ما بين القادة و المرؤوسين 

إن القيѧѧادة تتѧѧضمن التѧѧأثير فѧѧي الأفѧѧراد مѧѧن اجѧѧل تحفيѧѧز التغييѧѧر باتجѧѧاه المѧѧستقبل          * 

  .المنشود 

فالقيادة تحصل بين الأفراد ،     .  نشاط الأفراد و تتميز عن العمل الإداري       و القيادة، هي  

فѧѧѧѧراد ، فانѧѧѧѧه يجѧѧѧѧب أن يكѧѧѧѧون هنالѧѧѧѧك مرؤوسѧѧѧѧين    الأو طالمѧѧѧѧا إن القيѧѧѧѧادة تتѧѧѧѧضمن  

)followers (ن يعرفون آيف يتبعون و يكونون قـــدوة للآخرين يو إن القادة الجيد.  

 هѧم ذو    – القادة و المرؤوسѧين      –لأفراد  العزيمة أو الرغبة تعني إن ا     (        إن مسألة   

إن القѧѧѧادة لهѧѧѧم ) .  علاقѧѧѧة آبيѧѧѧرة باتجѧѧѧاه مواصѧѧѧلة التغييѧѧѧر باتجѧѧѧاه الهѧѧѧدف المѧѧѧستقبل   

خѧѧѧصائص و مميѧѧѧزات و مѧѧѧؤهلات تجعلهѧѧѧم قѧѧѧادة فѧѧѧاعلين و آѧѧѧذلك الحѧѧѧال بالنѧѧѧسبة          

و ان هѧѧؤلاء القѧѧادة يؤمنѧѧون ) . Kelley, 1988: 142-148(للمرؤوسѧѧين الفѧѧاعلين 

حققون الواجبات الموآلة إليهم بكل طاقѧة و حماسѧة ، و هѧم ملزمѧون بѧشئ         بأنفسهم و ي  

خارج إطار مصالحهم الشخصية و لديهم الشجاعة في مناصرة و تأييد ما يؤمنѧون بѧه            

 هم ليسوا الأفراد الذين يقولون نعم و يتبعون القائѧد علѧى نحѧو               الجيدين فالمرؤوسين   –

  .أعمى 
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       إن القѧѧادة الفѧѧاعلين و المرؤوسѧѧين أحيانѧѧا يكونѧѧون هѧѧم الإفѧѧراد أنفѧѧسهم ، يقومѧѧون   

و في أحسن الأحѧوال ، فѧان القيѧادة هѧي مѧشارآة              . بادوار مختلفة و في أوقات مختلفة       

و قبل بمستويات أعلѧى مѧن المѧسؤولية         د و ي  بين القادة و المرؤوسين ، و آل منهم يتعه        

في بعض المنظمات التي تقوم على أساس الفريѧق الواحѧد فѧان آѧل عѧضو فѧي الفريѧق                     

مجموعѧѧة هѧѧم أفѧѧضل  ليأخѧѧذ دوره باعتبѧѧاره قــــــــѧѧـائد ، فѧѧالإفراد الѧѧذين يكونѧѧون قѧѧادة    

 منذ ما يقرب من نصف قرن) Mary Parker Follett(و قــــــد آتبت . مرؤوسين 

مضى انه من الأهمية التمييѧز بѧان القيѧادة قѧد تكѧون قيѧادة فعالѧة فѧي مكѧان مѧا ، و هѧي                            

  ) .Follett, 1997: 24(ذاتها تكون فاعلة في مكان أخر 

          و هذا الطرح آان يعد من الأفكار التѧي يѧستهزأ بهѧا مѧن قبѧل القѧادة الاداريѧين                     

رين غيѧر ان مثѧل هѧذه الأفكѧار يبѧدو            في عقد الثلاثينيات و الأربعينيات من القرن العش       

  أنها مقبولة على نطاق واسع في المنظمات في الوقت الحاضر 
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  عناصر القيادة) : 1(شكل 

  

  

  

    

  

  

  

                                                القائد

                                            Leader 

  

  

  

  

)6: 1999, Daft: Source (  

  

  

  

  

  

  

  

  

Change 
  التغيير

 
 

 

Shared 
Purpose 
الهدف 
  المشترك

Influence
  التأثير

Intention
  الفرعية

Personal  
Responsibility
مسؤولية الشخصية

  المرؤوسين
Followers
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  :مهام و خصائص القيادة في ظل إدارة الجودة الشاملة :ثانيا 
أيѧا آѧان منѧصبه أو موقعѧه ، فѧي            ,          إن المهمة الملقѧاة علѧى عѧاتق القائѧد الإداري          

تعكѧѧѧس التѧѧѧي الجѧѧѧودة الѧѧѧشاملة ، إن يقѧѧѧوم بالمهѧѧѧام الهيكѧѧѧل التنظيمѧѧѧي ، فѧѧѧي ظѧѧѧل إدارة 

   )100- 98 :2001عقيلي ،  ( :  وهيقدرتـــــــه و فاعليته القيادية

غѧѧرس مѧѧضامين إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة لѧѧدى مرؤوسѧѧيه ، بعѧѧد تبيانهѧѧا و توضѧѧيحها   . 1

 خلق حالة من الأمل و      فضلاً عن لهــــم ، و ما هي فلسفتها ، وهدفها إرضاء الزبون ،          

  .التفاؤل بشأن نجاح إدارة الجودة الشاملة بجهودهم المثمرة 

شرح  و غرس الثقافة التنظيمية الجديدة للمنظمة لѧدى مرؤوسѧيه و مѧساعدتهم فѧي                 . 2

  .تطبيقها و الالتزام بها 

خلѧѧق حالѧѧة الدافعيѧѧة لѧѧدى المرؤوسѧѧين علѧѧى خدمѧѧة العمѧѧلاء و إرضѧѧائهم و تѧѧدريبهم   . 3

  .آيفية الاهتمام بهم لى ع

  .البحث عن أفضل الطرق في قيادة مرؤوسيه بغية تحقيق الهدف المطلوب . 4

  .إعطاء التفاصيل أهمية لأنها تقلل الأخطاء مع خلق جودة متميزة في الأداء . 5

توعيѧѧة المرؤوسѧѧين بѧѧضرورة الاتѧѧصال الѧѧدائم مѧѧع العمѧѧلاء لمعرفѧѧة احتياجѧѧاتهم و     . 6

  .رغباتهم 

  .وسيه بشكل واضح و مفهوم توزيع المهام و المسؤوليات على مرؤ. 7

  .يحول عمل مرؤوسيه من واجبات و مسؤوليات الى متعة . 8
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  .لمرؤوسيه باستخدامها عند الحاجة 

       :وهناك خصائص عدة للقيادة في ظل إدارة الجودة الشاملة تتمثـل بالاتي      

   ) 100  :2001عقيلي ،        ( 

مام لا للوراء ، القدرة على مواجهѧة التحѧديات و المѧشكلات             لأالنظر ل  (:الشجاعة  . 1

عѧن الحلѧول الوسѧطى ، الاعتѧراف بالأخطѧاء و الاسѧتفادة منهѧا         الابتعѧاد   الحاسمة ، و

  ) .المسؤولية مستقبلاً ، القدرة على تحمل

ليѧѧة ، متابعѧѧة الأمѧѧور و   الدقѧѧة فѧѧي العمѧѧل ، الابتعѧѧاد عѧѧن الارتجا     (:الاعتماديѧѧة  .  2

  ) .الالتزام تجاه الذات و الآخرين ، المواظبة و الاستمرارية تقويمها موضوعي

العدالة و المساواة ، الموضѧوعية فѧي التعامѧل مѧع الآخѧرين ،                (: أخلاقيات العمل   . 3

القائد بأفعاله لا بأقواله ، الѧصدق ،الأمانѧة ، الإخѧلاص ، التفѧاني فѧي العمѧل ، الابتعѧاد                      

احتѧرام  , عن الشخصانية و الأنانية ، عدم الإساءة في اسѧتخدام صѧلاحياته و امتيازاتѧه        

 ) .الآخرين وعدم التقليل من شأنهم

 سعة الأفق، التفكير بشكل صحيح، منطقي، القدرة على الاستنتاج، مبدع           :الذآاء  . 4

   . على الأموره، القدرة في حكم

، وقفي لان الإدارة الحديثѧѧة هѧѧي إدارة موقѧѧف  القائѧѧد الجيѧѧد القائѧѧد المѧѧ   (:ا لمرونѧѧة . 5

  فالمرونة تعني عدم الثبات و الاستكانة، فكل المواقف و الأمور المحيطة قابلة
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      ѧѧتمرار حѧѧساراته باسѧѧر مѧѧه إن يغيѧѧد عليѧѧر، فالقائѧѧي   للتغييѧѧف التѧѧات المواقѧѧسب متطلب

  ).يواجهها

  .أي عدم التشاؤم و إنما النظر للأمور و للمستقبل بنظرة تفاؤلية( :التفاؤل  .  6

       عن دور له في القيѧادة و هѧي تختلѧف   و توجد خمسة دوافع تجعل الإنسان يبحث 

   ) :23 :1988أبو ريا ، (لآخر و تتمثل بالاتي  من فرد 

 ويعد هѧذا الѧدافع مѧن أهѧم الѧدوافع قѧوة للمѧدير و يظهѧر                   : الذات   الحاجة الى تحقيق  . 1

و ان القادة الإداريين يѧصنعون التحѧديات لأنفѧسهم    . هذا الدافع في سني العمر المبكرة  

و للمنشأة في حلها إذ يتنقلون خطوة فخطوة بѧدلا مѧن القفѧزة الطويلѧة و لكѧن بخطѧوات        

  .مطاف ثابتة نحو التقدم و تحقيق الهدف في نهاية ال

 إن المقѧѧѧصود بѧѧѧالقوة هنѧѧѧا هѧѧѧو الإحاطѧѧѧة و الإلمѧѧѧام و :البحѧѧѧث عѧѧѧن القѧѧѧوة الكافيѧѧѧة . 2

مثѧال ذلѧك ، إن      . المعرفة و الدراية بكѧل الوسѧائل و الإمكانѧات لتحقيѧق هѧدف المنѧشأة                 

مدير المصنع يمѧارس صѧلاحيته آѧل مѧن مѧدير الحѧسابات و مѧدير الاسѧتثمارات بغيѧة                    

  .لتحقيق أهداف المنشأة الموضوعية تنسيق مجهوداتهم بفاعلية اآبر 

 أي الحѧѧصول علѧѧى اآبѧѧر عائѧѧد ممكѧѧن يѧѧضمن لѧѧه موقعѧѧاً      :القѧѧوة الدافعѧѧة للѧѧشراء  . 3

  .ويعتبرمهم جدا في القيادة اجتماعيا مرموقاً

 أي إبѧراز المواهѧب لغѧرض الѧشهرة و الإطѧراء فѧي مجѧالات            :الرغبة فѧي التمييѧز    . 4

  .التسويق, التمييز في الاستثمار

 أي ليصبح القائد ذو أهميѧة اآبѧر و ليكѧون آѧذلك لا      : لتحقيق الرضا الداخلي   الدافع. 5

ربح لمستوى يفوق الخѧط الأدنѧى المحѧدد و إن تحقيѧق الرضѧا يتѧأتى مѧن        البد أن يحقق  

تحقيѧѧق الرغبѧѧة فѧѧي تѧѧوفير مѧѧستلزمات الإنتѧѧاج ، أو الطعѧѧام أو الѧѧدواء للمجتمѧѧع الѧѧذي       

  .  فييعيشون
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  المبحث الثاني
  نظريات الأنماط القيادية

عظم هذه الدراسات         لقد تصدى آثير من الباحثين لدراسة أنماط القيادة غير إن م 

أو المѧѧدخل التكتيكѧѧي   ) Y( ونظريѧѧة  )  X(جѧѧاءت مѧѧشتقة مѧѧن اقتراحѧѧات نظريѧѧة     

أو المѧѧدخل الѧѧسلوآي مدرسѧѧة    " تѧѧايلور " التѧѧي بѧѧدأها   )حرآѧѧة الإدارة العلميѧѧة   (للعمѧѧل

  " مايو"العلاقات الإنسانية التي بدأها 

  .ادة      ويبد و من خلال تلك الدراسة إن هناك نوعين رئيسيين من الق

أآثѧر مѧن الترآيѧز علѧى      ) work Method(يرآز على طريقة العمѧل  : النوع الأول 

  )Human Relationship.(العلاقات الإنسانية 

يرآѧѧز علѧѧى العلاقѧѧات الإنѧѧسانية أآثѧѧر مѧѧن الترآيѧѧز علѧѧى طريقѧѧة العمѧѧل : النѧѧوع الثѧѧاني 

  :ووفق هذين النوعين من القادة يؤثر بإحدى الطريقتين 

  .القائد أن يخبر تابعيه ما الذي يجب عمله لكي يقومون به يستطيع : أولاً

 مѧѧسؤوليته القياديѧѧة مѧѧع تابعيѧѧه بѧѧأن يѧѧشرآهم فѧѧي عمليѧѧة   قѧѧسمّييѧѧستطيع القائѧѧد أن : ثانيѧѧاً

  .تخطيط وتنفيذ ومتابعة العمل 

      والقائѧѧد الѧѧذي يتبѧѧع الطريقѧѧة الأولѧѧى هѧѧو قائѧѧد تقليѧѧدي ذو نمѧѧط ديكتѧѧاتوري الѧѧذي        

 أمѧѧѧا القائѧѧѧد الثѧѧѧاني فهѧѧѧو قائѧѧѧد مѧѧѧن الѧѧѧنمط الѧѧѧديمقراطي        -لعمѧѧѧل يتمحѧѧѧور اهتمامѧѧѧه با 

)Democratic style (   سانيةѧات الإنѧد    . الذي يرآز على العلاقѧو قائѧد الأول هѧفالقائ

د سѧѧلطته مѧѧن منѧѧصبه الرسѧѧمي وان الإنѧѧسان بطبيعتѧѧه آѧѧسلان لا يمكѧѧن الاعتمѧѧاد  ممѧѧست

الافتѧراض بѧأن سѧلطته     يعتمѧد فѧي  في حين أن سѧلوك القائѧد الثѧاني     )  X(عليه نظرية 

مستمدة من المجموعة التي يقودها وان الإنѧسان محѧب للعمѧل وسѧيوجه نفѧسه ذاتيѧاً إذا         

  وبطبيعة  ) Yنظرية ( تم تحفيزه بشكل ملائم 
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  :1996سѧيد الهѧواري ،    ) ( Y(الحال فان هناك أنماط قيادية مѧابين هѧذين النمطѧين    

290 (   

   Patterns of Leadershipsنظريات الأنماط القيادية        

)  Natural Capacities(قѧادة ذوى قѧدرات طبيعيѧة          أن الواقѧع نѧادر مѧا يبѧرز     

 تكون مسارات توجههم نحو تحقيق الأهداف وهѧؤلاء         ،غيران القادة المجدون الأذآياء   

  .  والحوار وتطبيق تقنيات القيادة،يكتسبون القيادة بالدراسة والممارسة

  30-26): 1988، أبو ريا:  (     إن الأنماط القيادية والإدارية تتمثل بالاتي

  :Autocracy-Leader ship)(القيادة الأوتوقراطية .1

 وهѧѧو نمѧѧط تقليѧѧدي يتميѧѧز بالتعѧѧصب وإصѧѧدار الأوامѧѧر وهѧѧذا الѧѧنمط لديѧѧه الاعتقѧѧاد       

بالمعرفѧѧѧة الѧѧѧشاملة والواضѧѧѧحة لمѧѧѧا يجѧѧѧب عملѧѧѧة ومѧѧѧن ثѧѧѧم يقѧѧѧوم بإصѧѧѧدار الأوامѧѧѧر         

طѧوارئ ومنهѧا   ويسود هذا النمط في المجالات المبرمجة أو فѧي حѧالات ال         . والتعليمات

  :النمط الأوتوقراطي وثمة إشكال تسود هذا النمط تتمثل 

   ) .hard - boiled( الأوتوقراطي الوثيق  .1

  ) . Benevolent(الأوتوقراطي الخبير  .2

   ) .Manipulative( الأوتوقراطي المناور  .3

التѧي تѧستند علѧى     )  X( فѧي هѧذا الѧنمط القيѧادي اسѧم نظريѧة       Mc Gregorوقد أطلق 

  : فتراضات تتمثل بـ جملة الا

  .للعمل)  Inherent dislike(إن الإنسان لديه آره طبيعي أو غريزي . 1

وبسبب هذا الكره لابد مѧن إرغѧام الإنѧسان علѧى العمѧل ومѧراقبتهم بѧشدة وتهديѧدهم                    . 2

  .بالعقاب لجعلهم يبذلون جهداً آافياً لتحقيق أهداف المشروع

ويرغب في تجنب المسؤولية ولديه طموح      يكون موجهاً   فضل الإنسان العادي إن     ي. 3

  . الأمن قبل آل شئ دضئيل وينش
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وان مѧا   . هذا الأسلوب في القيادة آون الشخص العادي أنسانا ليس ناضѧجاً          وينطلق      

يترتب على هذا النمط من القيادة هو تنѧشيط همѧم المرؤوسѧين وعѧدم الѧشعور بالرضѧا                   

  والقائد . والفخر وتجريدهم من فرصة النمو والتقدم فهم يعملون خوفاً من العقوبة

تعѧѧاون المرؤوسѧѧين وتنميѧѧة ولائهѧѧم  مѧѧن هѧѧذا الѧѧنمط مѧѧن شѧѧأنه أن يѧѧضع العقبѧѧات أمѧѧام    

   )  Mc Gregor  , ch 4( للمشروع وزيادة آفايتهم الإنتاجية 

   Participation   Leader ship by  القيادة بالمشارآة.2

وهѧѧذا نمѧѧط يقѧѧوم علѧѧى أسѧѧاس تبѧѧادل المعلومѧѧات بѧѧين القائѧѧد والعѧѧاملين لديѧѧه بغيѧѧة          

لتفاوض مع المشرف عن الأهداف ويسمح      وهذا النمط يسمح للعاملين ا    . تحقيق الهدف 

هم وأساليبهم الخاصة لتحقيق أهداف المنشأة ويسود هذا النمط عنѧدما           قلهم باختيار طر  

ن علѧѧى درجѧѧة مѧѧن النѧѧضج حيѧѧث يѧѧسود الاحتѧѧرام المتبѧѧادل بѧѧين العѧѧاملين ويكѧѧون العѧѧامل

فاعѧѧل فѧѧي حѧѧالات التغييѧѧر وحѧѧل المѧѧشكلات واتخѧѧاذ    الويكѧѧون هѧѧذا الѧѧنمط  . والمѧѧشرف

ѧѧب القѧѧذلكرارات ويناسѧѧل   آѧѧة عمѧѧق بكيفيѧѧة تتعلѧѧفات ثابتѧѧب مواصѧѧي تتطلѧѧالات التѧѧالح 

 لاينا سب الأشخاص الѧذين يتهربѧون مѧن تحمѧل المѧسؤولية أو المѧشارآة              بينماالأشياء  

  . لتي تعد الزمن فيها عاملاً مهماًفيها وهو لا يتماشى مع حالات الطوارئ ا

  )  Democracy Leadership (القيادة الديمقراطية. 3

مѧѧشكلات العѧѧاملين ومѧѧشارآتهم فѧѧي اتخѧѧاذ  ليرآѧѧز هѧѧذا الѧѧنمط علѧѧى تقѧѧديم النѧѧصح        

وترآѧѧز هѧѧذه القيѧѧادة علѧѧى وجهѧѧات نظѧѧر العѧѧاملين    . القѧѧرارات ورسѧѧم سياسѧѧات العمѧѧل  

 حالѧѧة وسѧѧطية مѧѧابين الѧѧنمط    يعѧѧدوهѧѧذا الѧѧنمط مѧѧن القيѧѧادة    . وتأخѧѧذها بنظѧѧر الاعتبѧѧار  

   . الأوتوقراطي ونمط القيادة بالمشارآة

 Work Function Directionقيѧѧѧادة توجيѧѧѧه العѧѧѧاملين لأداء الوظيفѧѧѧة . 4

Leadership(  

في هذا النمط يعتقد القائѧد إن وجهѧة نظѧره هѧي الأفѧضل لانجѧاز عمѧل مѧا مѧن ثѧم                               

تمѧѧت وفѧѧق الأسѧѧاليب والإجѧѧراءات    ) الأهѧѧداف( يقѧѧوم بالمتابعѧѧة ليتأآѧѧد مѧѧن الإعمѧѧال     

   .دام الأجر أو العقوبة آحافز للانجازإلى استخأ المرسومة من قبله ويلج
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 Follow up of Leadership: القيادة الوظيفية الموجهة المتابعة.5

Direction) (  

 البحѧث عѧن الحѧوافز التѧي مѧن           فѧي ينصب جل اهتمام القائد فѧي هѧذا الѧنمط مѧن القيѧادة               

العѧѧاملين لتحقيѧѧق الأهѧѧداف ويطلѧѧق علѧѧى هѧѧذا النѧѧوع مѧѧن القѧѧادة بѧѧـالفكر          شѧѧانها تѧѧدفع 

مع الذي فيه معايبه انه يفقد تأثيره  )  Monopolistic  thought(الاحتكاري للقائد 

  .مرؤوسيه 

  )  Desirable leadership (القيادة الحريصة. 6

 وينѧصب اهتمѧام العѧاملين هنѧا         -ن نمط القيѧادة بالمѧشارآة       عوهو نمط لا يختلف آثيراً      

علѧѧى إشѧѧباع رغبѧѧاتهم بعيѧѧدة المѧѧدى المتمثلѧѧة ببنѧѧاء علاقѧѧات إنتاجيѧѧة مبنيѧѧة علѧѧى أسѧѧاس  

رآѧѧز علѧѧى تحѧѧسينات الأداء    والقائѧѧد فѧѧي هѧѧذا الѧѧنمط ي   يفيحاجѧѧاتهم وتطѧѧويرهم الѧѧوظ  

  .ودرجة مساوية من الاحترام 

   ) Simulative leader ship ( القيادة الحثية. 7

يرآز هذا النمط على خلق الدافعية لترتيѧب إجѧراءات العمѧل ويѧسمح للموظѧف بѧإدارة                  

نفسه بأعلى مستوى ويجمع هذا النمط من القيادة في العمل بين نمط القيѧادة الحريѧصة                

  .لوظيفية الموجهة والقيادة ا

  )management for Aims ( :الإدارة بالأهداف . 8

يѧѧѧستعمل هѧѧѧذا الѧѧѧنمط تقنيѧѧѧات متعѧѧѧددة وهѧѧѧو شѧѧѧكل مبѧѧѧرمج وبحѧѧѧرص تѧѧѧام مѧѧѧن أشѧѧѧكال 

  :التعويض ولكل برنامج له ثلاثة ادوار هي 

الموافقة المتبادلة بѧين القائѧد والعѧاملين لديѧه حѧول الأهѧداف المحѧددة مѧع ان الترآيѧز              . أ

لمهمة حاصل فأن هناك درجѧة مѧن التعѧويض مѧأخوذة تتطلѧب الرعايѧة مѧن              على أداء ا  

  .القائد 

 .حرية العاملين في إتباع أي أسلوب مقبول لتحقيق الأهداف . ب 

وعلى مدد زمنية لقياس مدى تقѧدم العѧاملين          ) measurement( القياس المستمر   .ج  

  . نحو تحقيق أهداف المنشأة 
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  المبحث الثالث
  مداخل دراسة الأنماط القيادية

 لدراسѧѧة القيѧѧادة الإداريѧѧة  Approaches        لقѧѧد سѧѧاد الأدب الادارى مѧѧداخل عѧѧدة  

  :غير أنها تمحورت حول التصنيف القائم على تقاطع المحورين 

 ويجسد هذا المحѧور خѧصائص وسѧمات ثابتѧة فѧي      Focus Axisمحور الترآيز  .  1

وهو أنما يولد ليكѧون قائѧدا إداريѧا وان هѧذه الخѧصائص ظѧاهرة بيئيѧة                  , شخصية الفرد   

  تتميز بالثبات والديمومة النسبية يجعل من الفرد قائدا مميѧزاً عѧن غيѧرة ويطلѧق عليهѧا                  

  ة مѧن الѧسلوآيـــــــــات   وان الفѧرد القائѧد قѧد تѧصدر عنѧه مجموعѧ      ). منظور الѧسمات   ( 

 )Behaviors (              ادةѧواهر القيѧشف ظѧا تتكѧصحيحة وهنѧا الѧي علاقاتهѧواهر فѧتجاه الظ

وان محѧصلة تѧضافر الѧصفات الفرديѧة فѧي القائѧد       . وتختلف أسѧاليبها مѧن موقѧف لأخѧر       

الإداري والعوامѧѧل المѧѧؤثرة فѧѧي شخѧѧصيته وعوامѧѧل الموقѧѧف الإداري لهѧѧا تأثيرهѧѧا فѧѧي  

 ) منظور السلوك( طلق على هذا السلوك الملاحظ السلوك القيادي وي

فالقيѧادة لا  , توثر عوامل الموقف في القيادة الإدارية : Input Axisمحور المدخل .2

والقيѧѧادة الإداريѧѧة تختلѧѧف مѧѧن موقѧѧف . يمكѧѧن فهمهѧѧا بمعѧѧزل عѧѧن علاقاتهѧѧا بالجماعѧѧات 

حتياجѧѧات الѧѧسمات القياديѧѧة تحѧѧدد بدرجѧѧة آبيѧѧرة علѧѧى أسѧѧاس ا   .بمعنѧѧى أخѧѧر أن, لأخѧѧر

  .الموقѧѧѧف الإداري وتتغيѧѧѧر إلѧѧѧى الخѧѧѧصائص والѧѧѧسمات القياديѧѧѧة فѧѧѧي مواقѧѧѧف معينѧѧѧة    

(MC Far land 1968: 252)   اتѧѧتج النظريѧѧورين تنѧѧذين المحѧѧاطع هѧѧن تقѧѧو م

  :والدراسات التي في الأدب الإداري وهي آالأتي
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  مداخل دراسة القيادة الإدارية) 2(شكل                                

  

 Universal                                                الشامل 

  

  ) شامل-السلوك( مدخل)                                          شامل–السمات ( مدخل   

   دراسة جامعة أيوا-                                                                       

   دراسة جامعة أوهايو-                                        نظرية الرجل العظيم -   

   دراسة جامعة ميشكان-  نظرية السمات                                               -   

  نظرية الشبكة الإدارية                            -                                                                    

       (Behavior)  السلوك              )Features(السمات 

  

     مدخل( السمات – موقفي )                             مدخل( السلوك- موقفي) 

  نظرية الخط المستمر- راسة فيوليت                                                 د

  نظرية مسارات الهدف- نظرية فيدلر                                                 -

  نظرية الإبعاد الثلاثة-                                                                  

   نظرية دورة الحياة-                                                محور المدخل

                     محور الترآيز       

  

  Situational                                               الموقعي 

  

 

  ) 33 : 1999حسن ، (المصدر                                        
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  )The   ( Traits Theory Of Leadership ) الشامل -السمات(مدخل : أولا

المدخل بأن الصفات الخاصة المتوافرة في القائѧد تعѧد احѧد المѧصادر العامѧة                يقرر هذا   

وتتمثل هѧذه الѧصفات المتأصѧلة فѧي الشخѧصية مѧن الثبѧات والرسѧوخ والبѧسالة                   . للقيادة

آѧد هѧذا المѧدخل علѧى إن القائѧد      ؤوالإقدام والجرأة في اتخاذ القرارات بѧصفة قاطعѧة وي     

صفات شخصية تخلق القائد منها إن يكѧون         فأن هنالك عدة     عنفضلا  ،يولد ولا يصنع    

ويمكن الاعتماد عليه في النهѧوض بالمѧسؤوليات وان يكѧون اجتماعيѧا             , الشخص ذآياً   

 وواثقѧѧا مѧѧن نفѧѧسه ويقѧѧضاً وبعيѧѧد  initiative وان يكѧѧون مبѧѧدعاً  Sociableبطبعѧѧه 

النظѧѧر وذا بѧѧصيرة وإدراك وان يتميѧѧز بالإصѧѧرار والمثѧѧابرة ومتعاونѧѧا وقѧѧادرا علѧѧى       

ييف نفسه في ضوء الظروف المتغيرة ومثѧال ذلѧك الѧسمات القياديѧة العامѧة الѧشاملة                  تك

  :والتي تعد عناصر هذا المدخل والتي سنناقشها تبعاً آالأتي

   The Great Man Theory  نظرية الرجل العظيم    -أ

تتلخص هذه النظرية إن الشخص يتصف ويتمتع بخصائص دون غيرة من إفѧراد                  

التي تفوضه قائدا عليهم والقائد الفذ يستطيع أن يغير من سѧمات الجماعѧة              جماعته هي   

الѧѧѧذين ) 1  :2007الѧѧѧدويرج ، (يѧѧѧة لوخصائѧѧѧصها لأنѧѧѧه يتمتѧѧѧع بمواهѧѧѧب وقѧѧѧدرات عا  

ويقول أصحاب هذه النظرية بان القادة يولѧدون ومعهѧم       . يتميزون بالبراعة والشجاعة    

  )1 :2008‘ أبو زينة ( بعيهم     موهبة القيادة وانه توجد فيهم خصال تميزهم عن تا

إن هذه النظرية تؤآد إن ثمة خصائص متجسدة في شخصية الفرد تمكن فيهѧا مѧن                     

التأثير في إن القيادة هي عناية إلهية تخص الѧبعض ويѧستثنى منهѧا الكثيѧر وقѧد وهѧبهم                    

 ) carlyler  ,1984 : 32( الخѧѧѧالق الحكمѧѧѧة والرشѧѧѧد والѧѧѧشجاعة والبѧѧѧأس والجѧѧѧرأة     

والخѧالق وحѧدة هѧو الѧذي      ) inborn( يادة إذا وفق هذه النظرية في صفة  فطريѧة        والق

إن مѧا يؤخѧذ علѧى هѧذه النظريѧة هѧي أنهѧا                . الأشѧخاص    هѧؤلاء يبعث للمجتمعات بمثѧل     

  حيث أآدت الدراسات إن القادة يمكن إن يخلقѧوا مѧن خѧلال الѧتعلم والتѧدريب                ،متطرفة  

 )learning and training ( ن من تحديد الصفات مك لم تت أنهافضلاً عن  
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 على ذلك مѧن الѧصعب التعمѧيم أو إيجѧاد صѧفات عامѧة مѧشترآة        القيادية الفطرية وبناءً 

 الاسѧتفادة مѧن هѧذه       إلا أنѧه يمكѧن    . لجميع القادة الأآفاء تميزهم عن غيرهم من الإفراد         

  .النظرية آمرشد عند اختيار القادة الإداريين لبعض المنظمات

   Trait Theory نظرية السمات                   -ب

تعد نظرية السمات الخاصة احد المصادر العامة وتتبنى هذه النظريѧة القيѧادة علѧى                   

يѧѧة خاصѧѧة  سѧѧمات وخѧѧصائص سѧѧواء آانѧѧت جѧѧسمية أو عقليѧѧة أو شخѧѧصية أو اجتماع    

وبهѧѧذا .  واعتمѧѧدت علѧѧى إن القائѧѧد يحمѧѧل صѧѧفة القيѧѧادة منѧѧذ ولادتѧѧه ،متѧѧوافرة فѧѧي القائѧѧد

وقѧѧد أسѧѧفرت الدراسѧѧات التجريبيѧѧة عѧѧن دراسѧѧة   .  المنطѧѧق فѧѧأن القائѧѧد يولѧѧد ولا يѧѧصنع 

القيѧѧادة إن ثمѧѧة خѧѧصائص شخѧѧصية هامѧѧة تمثلѧѧت بالثبѧѧات والإقѧѧدام والبѧѧسالة والجѧѧرأة      

  . والسمات المميزة للقائد ضمن إطار الفريق الواحدواتخاذ القرارات هي الخصائص 

 يعѧد الميѧزة البѧارزة     Intelligenceوتؤآد هذه النظريѧة علѧى إن عنѧصر الѧذآاء          

من إذ يكون هو الغالب الموجه للجماعة و , ا في مجال المناقشات الجماعية      يمللقيادة س 

  . مميز للجماعةالقائد ال ثم

 مѧن  اً محѧدود اًأن هنѧاك عѧدد  ى ت فѧي هѧذا المجѧال إلѧ    وقد أشارت العديد من الدراسѧا  

 وتترآѧز فѧي جلهѧا       اً متميѧز  اًالسمات الخاصة المتجسدة في الشخص تجعل منѧه قائѧد         

, علѧѧى عنѧѧصر الѧѧذآاء والاعتماديѧѧة فѧѧي أداء المѧѧسؤولية وأن يكѧѧون اجتماعيѧѧا بطبعѧѧه

نѧѧاً ومتعاو , اًمبѧѧدعاً ويمتلѧѧك الثقѧѧة فѧѧي نفѧѧسه وذو بѧѧصيرة ثاقبѧѧة وأن يكѧѧون مثѧѧابر        

  افة إلѧѧѧѧѧѧѧى ذلѧѧѧѧѧѧѧك أن يتكيѧѧѧѧѧѧѧف مѧѧѧѧѧѧѧع مѧѧѧѧѧѧѧستجدات الظѧѧѧѧѧѧѧروف المتغيѧѧѧѧѧѧѧرة    ضѧѧѧѧѧѧѧبالإ

) Haimann, 1982 :15-20(    

إن مѧѧدخل الѧѧسمات يرآѧѧز علѧѧى إن الѧѧصفات الشخѧѧصية المتمثلѧѧة  , وصѧѧفوة القѧѧول       

بالمبادأة والحسم والرغبة  في السيطرة الاجتماعية شكلت إطار النظريѧة التقليديѧة فѧي               

  : ه النظرية جملة من الانتقادات تمثلت بالاتي وقد وجهت لهذ. القيادة 

 أنها لم تتمكن من تحديد صفات شاملة جامعة للقيادة المطلوبة  •

  أنها لم تتمكن من وضع الحد الأدنى لكل صفة من الصفات المطلوبة للقيادة  •



 

 

 أنها أغفلت العلاقة الاعتيادية المتبادلة بين القائد ومرؤوسيه  •
  النظري    الإطار                                                            الفصل الثاني

 تجاهلѧѧت فرصѧѧة مѧѧن ثѧѧمأنهѧѧا تجاهلѧѧت اختيѧѧار القѧѧادة علѧѧى أسѧѧاس مهѧѧارات القيѧѧادة و   و

, والإعداد لها وإذا آانت نظريѧة الѧسمات قѧد تعرضѧت لمثѧل تلكѧم الانتقѧادات         التدريب

طلقاتهѧا   نات  اللاحقة اعتمدت علѧى بعѧض مѧن م          فأنها شكلت الأساس للبحوث والدراس    

 .النظرية 

  ) شامل –السلوك ( مدخل: ثانياً 

التѧي تѧوافرت    ) الѧسمات (آان الاتجاه في نظريات الاتجاه هѧو البحѧث عѧن الѧصفات                 

ѧѧؤ بأنѧѧن التنبѧѧرد يمكѧѧي فѧѧدا آفهفѧѧيكون قائѧѧاً سѧѧى  , ئѧѧل إلѧѧتم التوصѧѧم يѧѧة لѧѧين فأنѧѧا  يتبѧѧوآم

  اتجѧѧه البحѧѧث فѧѧي القيѧѧادة إلѧѧى معرفѧѧة أسѧѧلوب       ولѧѧذلك ,صѧѧفات مѧѧشترآة متفѧѧق عليهѧѧا   

 Style) (       ساعديهѧه لمѧي قيادتѧد               , القائد فѧر عقѧى أواخѧسمات حتѧدخل الѧذت مѧد اتخѧلق

أخѧѧر يرآѧѧز علѧѧى إطѧѧار الѧѧسلوك   ى ثѧѧم اتخѧѧذت الدراسѧѧات بعѧѧد ذلѧѧك منحѧѧ   , الأربعينѧѧات

 للموقѧѧف الѧѧذي إذ إن سѧѧلوك القائѧѧد الإداري الفاعѧѧل يتبѧѧاين تبعѧѧاً. القيѧѧادي لرجѧѧل الإدارة

  . يواجهه

  

آد هذا المѧدخل علѧى إن فهѧم العمليѧة القياديѧة يحѧتم أن تأخѧذ فѧي اعتبارهѧا سѧلوآية                        ويؤ

القائѧѧѧѧѧد الإداري فѧѧѧѧѧي علاقتهѧѧѧѧѧا بشخѧѧѧѧѧصية تابعѧѧѧѧѧة إذ يرآѧѧѧѧѧز هѧѧѧѧѧذا المѧѧѧѧѧدخل علѧѧѧѧѧى        

بحيث يتمكن القائѧد     ) Training(القائد الذي يتأتى من التدريب       ) behavior(سلوك

   ѧع مرؤوسѧل مѧل     من التفاعѧي العمѧديهم فѧة لѧق الدافعيѧل      يه ويخلѧد يتمثѧذا القائѧسار هѧوم

بالقيام بتحديد ادوار العاملين ومعامل الأداء ومعايير الأداء مѧن اجѧل تحقيѧق الأهѧداف                

  .المرسومة 
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القائد ينصرف إلѧى الاهتمѧام إلѧى الهيكѧل التنظيمѧي وطبيعѧة               إنفعلى ذلك    ةديا ز      

 هѧѧذه  جميѧѧعالعلاقѧѧات الѧѧسائدة وقѧѧد سѧѧادت عѧѧدة دراسѧѧات فѧѧي هѧѧذا الѧѧصدد ويلاحѧѧظ إن    

تقريبѧѧѧѧاً وهѧѧѧѧو معرفѧѧѧѧة سѧѧѧѧلوك القائѧѧѧѧد فѧѧѧѧي قيادتѧѧѧѧه   الدراسѧѧѧѧات أخѧѧѧѧذت اتجاهѧѧѧѧاً واحѧѧѧѧداً

يمكѧѧن ولاهتمѧѧام بالعمѧѧل  وتمثѧѧل ذلѧѧك الأسѧѧلوب فѧѧي الاهتمѧѧام بالعѧѧاملين أو ا  ,لمѧѧساعديه

  :إجمالها بالاتي 

  )Islamic Theory in Leadership(نظرية الإسلام في القيادة  . ـأ 

استخدام القائد للأسلوب الإسلامي للتѧأثير      (      تعرف النظرية الإسلامية القيادة بأنها      

  : ومن خصائصها) في سلوك الإفراد لتحقيق مشروعة 

 ية والمثل العليا المؤثرة في سلوك الإفراد   ارتباطها بالعقيدة الإسلام .1

 عملية تشارآية في القيادة مبنية على مبدأ الشورى  .2

  . يجب أن تتسم بالرحمة و العطف .3

القѧѧدوة , القيѧѧادة تكѧѧاليف ومѧѧسؤولية  : وقѧѧد تعتمѧѧد علѧѧى مجموعѧѧة مѧѧن الأسѧѧس هѧѧي        

). 13موقѧѧع :مألهاشѧѧ(والإخѧѧلاص فѧѧي العمѧѧل الواقعيѧѧة ,البѧѧر والرحمѧѧة, الفطنѧѧة, الحѧѧسنة

, skills مهѧارات  science,تلخص فѧي ثلاثѧة أمѧور العلѧم     يѧ ورأي الإسلام فѧي القيѧادة    

 :وقد قسم السويدان الناس الى ثلاثة أصناف). behaviorوسلوك 

       % 2لا تصلح للقيادة ولا تستطيع اآتسابها وهم يشكلون . 1

 %.2تكون القيادة عندهم فطرية ويشكلون . 2

تطيعون اآتساب القيادة ولكѧن بنѧسب مختلفѧة ولѧن يكونѧوا آمѧن حѧصل                 والباقون يس . 3

ولا ريѧѧب إن الفطريѧѧة القياديѧѧة الإسѧѧلامية يمكѧѧن  ) 1: 2007,الѧѧسويدان (عليهѧѧا فطريѧѧا 

الاستدلال عليها من القران الكريم للوصول إلى تحديѧد أهѧم ملامѧح الشخѧصية القياديѧة          

منات إذ بعث فيهم رسولا من أنفسهم    لقد من االله على المؤمنين والمؤ     ((من قوله تعالى    

 ) 164,آيѧة  : سѧورة آل عمѧران    ( يتلو عليهم اياتة ويزآيهم ويعلمهم الكتѧاب والحكمѧة          

  )).قѧѧѧѧѧال اجعلنѧѧѧѧѧي علѧѧѧѧѧى خѧѧѧѧѧزائن الأرض انѧѧѧѧѧي حفѧѧѧѧѧيظ علѧѧѧѧѧيم     (( و قولѧѧѧѧѧه تعѧѧѧѧѧالى  

  )55: سورة يوسف الآية( 
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  )) الأمينُ القويُإن خير من استأجرتَ ((:و قوله تعالى

صѧلى االله عليѧه     ( ف الرسѧول الكѧريم      وقولѧه تعѧالى وصѧ     ) 26: سورة القصص الآيѧة    (

   لنفѧѧسه بقولѧѧه) صѧѧلى االله عليѧѧه وسѧѧلم  ( ووصѧѧفه ) وانѧѧك لعلѧѧى خلѧѧق عظѧѧيم  ) ( وسѧѧلم 

  ) وشѧѧѧѧѧاورهم فѧѧѧѧѧي الأمѧѧѧѧѧر   ( :لѧѧѧѧѧه تعѧѧѧѧѧالىو قو) . أدبنѧѧѧѧѧي ربѧѧѧѧѧي فأحѧѧѧѧѧسن تѧѧѧѧѧأديبي  ( 

ومѧѧن خѧѧلال هѧѧذه الآيѧѧات يمكѧѧن التوصѧѧل إلѧѧى   ) وأمѧѧرهم شѧѧورى بيѧѧنهم ( وقولѧѧه تعѧѧالى

  :في المنظور الإسلامي التي يمكن إجمالها بالاتي صفات القائد

  .أن يكون القائد مؤمنا بقضيته. 1

  . شفافا–أن يكون صادقا . 2

  .مؤدب وعلى خلق. 3

  ) .ة العملية والبدنيةالقو( إن يكون قوي . 4

  .إن يكون عالما وقادرا على توجيه وإدارة التابعين. 5

  .إن يكون حكيما أي يضع الأمور في نصابها ومتعقلا في أرائه . 6

  .أي لا يكون متسرعا في اتخاذ قراراته( حليم . 7

  .اعتماد مبدأ الشورى بغية اتخاذ القرارات الصائبة . 8

  . وللآخرينأن لا يكون ظالما لنفسه. 9

  . الآخرين  والثقة بالنفس. 10

  .الأمانة فيما وآل إليه . 11

 ).الانتخاب الديمقراطي له ( إن يحصل على تزآية مجتمعة . 12

  : وثمة عوامل أساس تعمل على صقل شخصية القائد تتمثل بالاتي        

 )  .العامل البيولوجي ( فيما يتعلق بالمظهر الخارجي والداخلي للقائد   -أ    

 ....استقرار نفسي , ثقة بالنفس , فيما يتعلق بالجانب النفسي نضج نفسي   - ب    

علاقات صداقة , الانسجام مع المجتمع : منها ما يتعلق بالجانب الاجتماعي   - ج    

 .الأمانة , الصدق , التأثير في الآخرين , ناجحة وصادقة 

 .موقع ثقافي , معرفة , ذآاء , منها ما يتعلق بالجانب العقلي   -د    
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, الإعѧѧلام بѧѧالقوانين  , الاطѧѧلاع , أسѧѧاليب العمѧѧل  , منهѧѧا مѧѧا يتعلѧѧق بالجانѧѧب الفنѧѧي     -ه    

وهذه الصفات قابلة للتغيير والتطѧوير والاآتѧساب        . القدرة على أداء الوظائف القيادية      

 . لتدريب عدا بعض الصفات البيولوجيةمن خلال برامج ا

  

  : دراسة جامعة ايوا   -  ب

     تعد هذه الدراسة مѧن أقѧدم الدراسѧات الѧسلوآية التѧي أآѧدت علѧى اسѧتخدام الѧسلطة                     

وقѧد رآѧزت الدراسѧة علѧى        . آأساس في عملية القيادة والتأثير في الإفѧراد والمجموعѧة         

طي والѧنمط الѧديمقراطي والѧѧنمط   إن أنمѧاط الѧسلوك القيѧѧادي المتمثلѧة بѧالنمط الأوتѧѧوقرا    

وتوصلت تلك الدراسة إلى إن النمط الديمقراطي هو الأآثر فاعلية ومما يؤخѧذ             . الحر  

 العѧاملين دائمѧا علѧى       زفѧ حعلى هذه الدراسة إن هѧذا الѧنمط الѧديمقراطي فѧي القيѧادة لا ي               

 حديثѧة إلا أن هذه الدراسة عدت الأساس لكثير من الدراسѧات الѧسلوآية ال            . الأداء الجيد 

)Daft, 1999: 143 (  

   :  دراسة جامعة أوهايو-ج 

 ѧѧذه الدراسѧѧصرفت هѧѧة   ة     انѧѧام القياديѧѧرتبط بالمهѧѧادي المѧѧسلوك القيѧѧى الѧѧرف علѧѧللتع 

 إن العѧѧѧاملين ة الѧѧѧى وقѧѧѧد توصѧѧѧلت هѧѧѧذه الدراسѧѧѧ،والѧѧѧذي يѧѧѧؤدي إلѧѧѧى تحقيѧѧѧق الأهѧѧѧداف

ل  هيكلѧѧي ينظѧѧرون إلѧѧى الѧѧسلوك القيѧѧادي للѧѧرئيس مѧѧن خѧѧلال بعѧѧدين الأو ) سѧѧيين ؤمر(

سلوك موجه نحو الاهتمام بالعمل دون العاملين والثاني السلوك الموجه نحѧو الاهتمѧام     

القائѧѧѧد الѧѧѧѧديكتاتوري  , ويѧѧѧѧسمى القائѧѧѧد بموجѧѧѧب البعѧѧѧѧد الأول   , بالعѧѧѧاملين دون العمѧѧѧل  

سѧلوك القائѧد الѧديمقراطي      علѧى   فѧي حѧين يطلѧق البعѧد الثѧاني           , المѧستبد ) الأوتوقراطي(

  د ويعY,Xѧѧѧا نظريѧѧѧة مѧѧѧك القائѧѧѧد الإداري يطلѧѧѧق عليههѧѧѧذين النمطѧѧѧين مѧѧѧن سѧѧѧلو لو

Megrego                    نѧنمط مѧذا الѧد هѧادي ويوآѧسلوك القيѧن الѧين مѧذين النمطѧالمنظر الأول له

علѧѧѧѧى جعѧѧѧѧل المرؤوسѧѧѧѧين  ) (Autocratic leadership(القائѧѧѧѧد الأوتѧѧѧѧوقراطي  

  , يتصرفون وفقاٍ لرغبته دون إن يعطيهم أي مجال للتأثير في صنع القرار الإداري
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فهو يلجأ إلى أساليب التخويف والعقاب والتهديد والتسلح بالسلطة في فرض توجيهاته            

  .على المر ووسين

فѧي  ) Theory X( هѧذا الѧنمط مѧن الѧسلوك القيѧادي بنظريѧة       Megregoوقѧد عبѧر      

 Democratic(سѧѧѧѧلوك القائѧѧѧѧد الѧѧѧѧديمقراطي ,  يطلѧѧѧѧق علѧѧѧѧى البعѧѧѧѧد الثѧѧѧѧاني حѧѧѧѧين

leadership (ѧѧѧѧѧتمالة   أإذ يلجѧѧѧѧѧين والاسѧѧѧѧѧب واللѧѧѧѧѧاليب الترغيѧѧѧѧѧى أسѧѧѧѧѧا إلѧѧѧѧѧد هنѧѧѧѧѧالقائ 

Persuasion   دѧوضرب المثل وليس من أساليب التخويف وفرض السلطة وهو يعم 

 إلѧѧى أرائهѧѧم  فالقائѧѧد هنѧѧا يحفѧѧز مرؤوسѧѧيه ويѧѧستمع   . إلѧѧى المѧѧشارآة فѧѧي اتخѧѧاذ القѧѧرار   

ممѧا يرفѧع مѧن الѧروح     , ويشرآهم فѧي اتخѧاذ القѧرار ويفѧوض إلѧيهم الكثيѧر مѧن سѧلطاته               

المعنوية للعاملين ويعد بمثابة وسيلة للتدريب وتنمية القدرات ويطلѧق علѧى هѧذا الѧنمط        

خѧط سѧلوك   (  ويمكن التعبير عن الإطار الѧسلوك القيѧادي   Theory Y )(من السلوك 

التعѧѧرف المرتبطѧѧة بمѧѧدى   ي والѧѧذي يرآѧѧز علѧѧى أنمѧѧوذج    , )3(وفѧѧق الѧѧشكل  ) القيѧѧادة

  .وسين في اتخاذ القرارات ؤالسلطة المستخدمة من المدير ومدى الحرية المتاحة للمر
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  لقيادينمط السلوك ا   )  : 3(    شكل 

            

                                      قيادة ترآز على المديرقيادة ترآز على المرؤوسين                    

  

   الأنموذج  الأول   -ي  الأنموذج الثان– الأنموذج الثالث - الأنموذج الرابع -  الأنموذج الخامس-  الأنموذج السادس- الأنموذج السابع 

  

                                                                                                                                                                 

                                                   المدير يتخذ                                                                        

                                                                                                                           القرار ويعلنه

  المدير يقدم الأفكار                                                                                               

  المدير يروج   ويتلقى الأسئلة عنها                                                                              

                                                                                                             القرار                                                   

    المدير يقدم مشروع     المدير يعطي المشكلة    أن يسمح للمرؤوسين   

  للتغير قرار عرضه     ويتلقى الاقتراحات      بالتصرف داخل                

               ثم يتخذ القرار                                                                                         حدود سلطته                       

  

   المدير يضع حدوداً للمرؤوسين                              

   لاتخاذ القرار                                                                 

   )252 : 1980هاشم  ،   : ( المصدر

  

  
  

                                                               
  استخدام السلطة بواسطة المدير                            

  
  
  
  
  
  

  نطاق الحرية للمرؤوسين 
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   دراسة جامعة مشيكان -د

     أجريѧѧت هѧѧذه الدراسѧѧة فѧѧي مطلѧѧع الخمѧѧسينات مѧѧن القѧѧرن المنѧѧصرم للتعѧѧرف علѧѧى   

  أنهѧا رآѧزت  يا, النمط القيادي الذي يؤدى الى تحسين الأداء وتحقيق رضѧا العѧالمين         

. تم بالجانب المادي باستخدام العاملين آوسيلة لتحقيѧق ذلѧك          النمط القيادي الذي يه    على

 أي الذي يرآѧز علѧى العلاقѧات الإنѧسانية وإشѧباع             ،والنمط القيادي الذي يهتم بالعاملين    

وقد سايرت هذه الدراسة دراسѧة جامعѧة أوهѧايو فѧي القѧول بѧان فاعليѧة               ،حاجة العاملين 

 يؤخѧѧذ الѧѧذي و).9-8: 1996سن ، حѧѧ( القائѧѧد تتحقѧѧق بѧѧالنمط القيѧѧادي المهѧѧتم بالعѧѧاملين  

  . طة والمؤثرة في السلوك القياديي هذه الدراسة إنها أغفلت العوامل البيئية المحلىع

  The Managerial Grid Theoryنظرية الشبكة الإدارية   . هـ 

ة حديثѧة فѧي القيѧادة و مѧن أآثѧر النظريѧات              يѧ تعد نظرية الشبكة الإدارية و هي نظر          

 .J. Mouton,S R يعود الفضل في تطوير هذه النظريѧة الѧى آѧل مѧن     و.  انتشـــاراً

Black .  ا من تحديد بعدين لسلوك القائد نإذ تمكن:  

  ) .بعد الاهتمام بالعنصر البشري  ( الاهتمام بالعاملين. 1

Employee Centered Consideration)                                           (  

  )Concern of Production) (بعد الاهتمام بالإنتاج  ( ملالاهتمام بالع. 2

 برسم شبكة مربعѧة يمثѧل   Mouton, Blackو من إيضاح هذين البعدين قام الباحثان 

الاهتمѧѧام بالعنѧѧصر البѧѧشري و يمثѧѧل المحѧѧور  ) المحѧѧور الѧѧصادي ( المحѧѧور العمѧѧودي 

آل بعد الى تسعة درجѧات  و يتم تقسيم . الاهتمام بالإنتاج ) المحور السيني ( الأفقـــي  

) 1(تمثѧѧل الدرجѧѧة  ) الاهتمѧѧام بالعنѧѧصر البѧѧشري  (فمѧѧثلاً فѧѧي البعѧѧد الأول   ) . أقѧѧسام ( 

) 9(اهتماما اآبر بالعاملين حتى يصل الاهتمام الѧى         ) 2(اهتماما قليلا جدا بالعاملين ،      

) 1(حيث تمثل الدرجѧة     ) الاهتمام بالإنتاج (أمام البعد الثاني    . أقصى درجات الاهتمام    

أقѧѧصى ) 9(اهتمامѧѧا اآبѧѧر حتѧѧى يѧѧصل الاهتمѧѧام الѧѧى ) 2(اهتمامѧѧا قلѧѧيلا جѧѧدا بالعمѧѧل و 

و ستكون لدينا قيادة موزعة حسب التѧدرج و نحѧصل علѧى أعѧداد هائلѧة مѧن                .درجاته  

   : الشكل الآتي و يوضح نظرية الشبكة الإدارية. أنماط القيـــادة



 

 

5.5  
درجة متوسطة في الاهتمام 
 بالانتاج والعلاقات الانسانية

 

 

   النظري    الإطار                                                            الفصل الثاني
  نظرية الشبكة الإدارية) : 4(شكل 

الاهتمام بالعلاقات 

الإنسانية على 

  درجةأعلى

والإنتاج على اقل 

  درجة

9,1 

الاهتمام بالإنتاج        

والعلاقات 

 على الإنسانية

  أعلى درجة

9,9 

         

         

         

   

 

      

         

         

         

الاهتمام بالإنتاج 

والعلاقات الإنسانية 

  جةعلى اقل در

1,1 

    

  

  

  

  

 

 الاهتمام بالإنتاج    

 على أعلى درجة

والعلاقات 

الإنسانية على 

   درجةاقل

,91 

  

 

   

 
  

  

   من إعداد الباحث
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 عمليѧاً  اًاشѧتراآ ) مرؤوسѧيه (     و هذا النوع من القادة عامة ما يشترك مѧع مجموعتѧه           

فѧѧي تخطѧѧيط و رقابѧѧة و جدولѧѧة و توجيѧѧه أنѧѧشطة أفѧѧراد مجموعتѧѧه ، و هѧѧو يهѧѧتم بѧѧأداء     

 معقولة و ليѧست     اًعية في النقاش ، و يحدد عادةً أهداف       المهام من خلال المشارآة الجما    

  منخفضة لإفراد مجموعته ، و يستخدم حوافز الانجاز في دفع مجموعته للعمل 

  :و نلحظ من الشبكة الإدارية أن هناك خمسة أنماط قيادية

  ):1.1(النمط الأول 

            ѧداف         يمثل هذا النمط نمط القيادة الضعيفة ، يقوم القائد بأقل جهد لغѧق أهѧرض تحقي

 الإنتاج عند أدنى حد و في الوقت نفѧسه يقابѧل حاجѧات النѧاس أيѧضا              جعلالمنشأة فهو ي  

أي إن  . و عند اقل حد ممكن فهو يѧؤدي اقѧل الѧضروريات ليحѧافظ علѧى وظيفتѧه فقѧط                     

  . قليل بالعمل و العاملينهاهتمام

  ):9.9(النمط الثاني 

يتѧѧصف هѧѧذا الѧѧنمط .  أو قيѧѧادة الفريѧѧقideal     يمثѧѧل هѧѧذا الѧѧنمط نمѧѧط القيѧѧادة المثاليѧѧة 

القيادي بأنه يعمل و بدرجة عالية على قدر أعلى من الإنتاج و في الوقѧت نفѧسه يعمѧل                 

فهѧѧو يѧѧدفع عجلѧѧة الإنتѧѧاج بخѧѧط متѧѧساوٍ للمحافظѧѧة علѧѧى  . علѧѧى تحقيѧѧق حاجѧѧات العѧѧاملين

 عѧѧالٍالعلاقѧѧات الإنѧѧسانيــــة و الاهتمѧѧام بالعنѧѧصر البѧѧشري، أي يكѧѧون هنѧѧاك اهتمѧѧام        

وهذا النمط من القيادة يعمل على رفѧع الإنتاجيѧة ويحѧافظ علѧى       . بالعمل و العاملين معا   

مناسѧѧبة لخلѧѧق مجموعѧѧة أنظمѧѧة عمѧѧل   الظѧѧروف المعنويѧѧات العѧѧاملين مرتفعѧѧة ويخلѧѧق   

  .The People – Centered Lederمتماسكة 

  ):9.1(النمط الثالث 

و الإنѧسانية، فالقائѧد يكѧون اهتمامѧه             يطلق على هذا الѧنمط نمѧط القيѧادة الاجتماعيѧة أ           

فالقائد هنا يѧوفر جѧو العمѧل المѧريح و العلاقѧات             . عاليا بالعاملين و اهتمامه اقل بالعمل     

أما من ناحية الإنتاج فهو يبذل اقل جهد ممكن و حجته في ذلѧك إن               . الإنسانية الممتازة 

  العلاقات المنشأة يجب أن لا تطلب من العاملين تحقيق إنتاج أآثر على حساب
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الإنѧѧسانية وقѧѧد وجѧѧد إن اسѧѧتخدام هѧѧذا النѧѧوع مѧѧن القيѧѧادة فѧѧي الغالѧѧب يرفѧѧع معنويѧѧات         

ويقلѧѧل معѧѧدل دوران العمѧѧل ويعمѧѧل علѧѧى خلѧѧق  )درجѧѧة رضѧѧائهم عѧѧن العمѧѧل (العѧѧاملين

ولكن ليس هناك ما يѧدل علѧى ارتفѧاع          ) Cohesiveness(عمل متماسكة     مجموعات  

  .الإنتاجية 

  ):1.9(النمط الرابع 

 فالقائد هنѧا يهѧتم بتخطѧيط وتنظѧيم     ،يسمى هذا النمط من القيادة بالقيادة المتسلطة              

حيث يرآز و بأعلى درجة على الإنتѧاج بينمѧا يقابѧل            , وتوجيه ورقابة أنشطة مساعديه   

ات الإنѧسانية عنѧد اقѧل درجѧة ، و يعطѧى لنفѧسه التبريѧر و هѧو إن آافѧة العѧاملين                   الحاج

يѧѧدفع لهѧѧم الأجѧѧر لأجѧѧل أن يعملѧѧوا و لѧѧم يѧѧأتوا لكѧѧي يتمتعѧѧوا و إذا طلبѧѧت المنѧѧشاة مѧѧن       

العاملين إنهاء شيء ما في موعد محѧدد فيجѧب أن يѧتم ذلѧك لان لѧدى المنѧشاة الأسѧباب                    

دلت نتѧائج الدراسѧات الѧى أن اسѧتخدام هѧذا الѧنمط               وقد   ،التي دفعتها لاتخاذ ذلك القرار    

آمѧѧا إن . ولكѧѧن لѧѧيس فѧѧي جميѧѧع الأحѧѧوال   ,مѧѧن القيѧѧادة قѧѧد يѧѧؤدي الѧѧى زيѧѧادة الإنتاجيѧѧة 

. وغالباً ما ترتفع نسبة غياب العاملين       , معنويات العاملين ودرجة تماسكهم تكون اقل       

 هذا النوع   استخدام  ن  ينبغي توافرها حتى يمك   التي  معينة  الشرطية  الظروف  ال هنالكو

  .من القيادة

  ):5.5(النمط الخامس 

و هѧѧو نمѧѧط يمثѧѧل القيѧѧادة المعتدلѧѧة مѧѧن الاهتمѧѧام بالإنتѧѧاج و بѧѧالقوى العاملѧѧة،                   

هѧѧو الѧѧنمط الѧѧذي يجѧѧب  ) 9.9(إن الѧѧنمط الثѧѧاني .فالمѧѧدير يبحѧѧث عѧѧن منتѧѧصف الطريѧѧق 

اً لهѧذا الѧنمط يهѧتم عاليѧا         ذلѧك لان القائѧد وفقTQM (      ѧ(إتباعه في إدارة الجودة الѧشاملة       

  . بالعمل آما يهتم آثيرا بالعاملين

  ) 45-42: 1988أبوريا، (و ) 95-93: 2009جودة، (
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  نظرية القيادة الموقفية: ثالثاً 
     Situation of Leadership)  موقفي –مدخل السمات ( 

,  يѧتم أتباعѧه فѧي الأحѧوال آافѧة       محѧددً  قيѧاديً ويؤآد هذا المدخل أنه ليس هناك أسلوبً      

والقائѧѧد الفعѧѧال . لكѧѧل حالѧѧة أو وضѧѧع معѧѧين  Suitableمناسѧѧب السѧѧلوب الأبѧѧل هنѧѧاك 

)effective Leadership (   فѧѧѧستطيع تكييѧѧѧذي يѧѧѧد الѧѧѧو القائѧѧѧه )adaptation ( 

   ) Situation(يتبعه بما يتلاءم ويتناسب مع الحالة أو الموقف الأسلوب الذي 

   ) . 95:2009جودة ،        ( 

  Follett Theory    فيوليتنظرية. أ

 مѧѧن أهѧѧم الإسѧѧهامات الأوليѧѧة النظريѧѧة فѧѧي هѧѧذا   1928 عѧѧام Follettوتعѧѧد دراسѧѧة     

 تحديد مميѧزات  المجال وبينت هذه الدراسة أن الموقف الإداري يعد أهم التغييرات في    

, أن لكѧل إنѧسان قѧدرة قياديѧة    :  هذه الدراسѧة مѧن مѧسلمة أساسѧية مفادهѧا      نطلقوت. القيادة

ومن هذا الأساس فأن القائد الفعال هو الذي يحقق الأهداف          . إن إشكالا مختلفة للقيادة   و

لѧذلك فѧأن    . ولابد له من أتباع نمط من القيادة توضح الحالة التي يمر بها ذلѧك الموقѧف               

)Follett (    نѧارة    عبرت عѧف للإشѧانون الموقѧى قѧن      ل أن علѧين مѧط معѧف نمѧل موقѧك

   ).15:1996حسن، ( القيادة 

  )F. Fiedler theory( نظرية فيدلر . ب 

على أن نمط القيѧادة  Fiedler  إذ يؤآد .  تعد هذه النظرية من أهم النظريات الموقفية 

مѧѧة بѧѧين خѧѧصائص القائѧѧد    يعتمѧѧد علѧѧى مѧѧدى الموائ Productivity الأآثѧѧر إنتاجيѧѧة  

  : وتقلبات الموقف الثلاثة الآتية 

  .طبيعة العلاقة بين القائد والمرؤوسين ودرجة الثقة المتبادلة بينهم  .1

 .درجة السلطة الرسمية الممنوحة للقائد وقدرته على الثواب والعقاب  .2

 .درجة وضوح مهام وواجبات المرؤوسين  .3
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وقد توصلت هذه النظرية إلى نتيجة مفادها إن أآثر العوامل أهمية هي طبيعة العلاقѧة               

وأخيѧѧرا . يليهѧѧا درجѧѧة وضѧѧوح مهѧѧام وواجبѧѧات المرؤوسѧѧين , بѧѧين القائѧѧد والمرؤوسѧѧين 

وممѧѧا يؤخѧѧذ علѧѧى ) .ي قѧѧوة مرآѧѧزه الѧѧوظيف( درجѧѧة الѧѧسلطة الرسѧѧمية الممنوحѧѧة للقائѧѧد 

نظرية قيد الرأس  إن هذه النظرية تفرض علѧى المѧدير تغييѧر عوامѧل الموقѧف ليقابѧل                   

غير إن ذلك مѧن شѧانه إن يولѧد مѧشكلات لѧدى العѧاملين عنѧد تبنيѧه مѧن                     , نمطه القيادي   

إن هѧذه  إلѧى  وتجѧدر الإشѧارة    ) .Higgins ,1994:591(قبѧل مѧدراء المنظمѧة آافѧة      

حاولة فѧي إدخѧال الموقѧف فѧي إطѧار نظѧري يفتѧرض وجѧود علاقѧة          النظرية تعد أول م  

وبѧذلك ترآѧز هѧذه النظريѧة علѧى إن        . تفاعلية بين متغيرات الموقف الثلاثة أنفة الѧذآر         

أو الموقѧѧف مѧѧع , فاعليѧѧة القيѧѧادة تتوقѧѧف علѧѧى تفاعѧѧل نمѧѧط القيѧѧادة مѧѧع الظѧѧرف الملائѧѧم   

  ت الفنيѧѧѧѧѧѧѧة الأخѧѧѧѧѧѧѧذ بنظѧѧѧѧѧѧѧر الاعتبѧѧѧѧѧѧѧار الѧѧѧѧѧѧѧسمات الشخѧѧѧѧѧѧѧصية والخبѧѧѧѧѧѧѧرة والمهѧѧѧѧѧѧѧارا

 )MC – Forland-1977:119 (   

   Behavior Theory    Situation.  الموقفية –النظرية السلوآية : رابعاً 

لتѧѧѧزم يفالقائѧѧѧد الإداري لا, )Ideal(فѧѧѧي عѧѧѧالم الواقѧѧѧع لا يوجѧѧѧد أنمѧѧѧوذج قيѧѧѧادي مثѧѧѧالي 

بأنموذج موحѧد بѧصورة دائمѧة وإنمѧا يغيѧر أنموذجѧه القيѧادي فѧي ضѧوء الموقѧف الѧذي                  

ومѧѧن هنѧѧا أتجѧѧه البحѧѧث إلѧѧى تقليѧѧل الترآيѧѧز علѧѧى سѧѧلوك القائѧѧد إلѧѧى عناصѧѧر       .هѧѧهيواج

الموقف وبدء الترآيز هنا علѧى الموقѧف باعتبѧاره العنѧصر الأسѧاس وان سѧلوك القائѧد                   

  .يتكيف في هذا الموقف

    وصفوة هذه النظرية هو إن سلوك القائد يتفاعل مع متطلبات الموقف بشكل متلائم             

وترآѧѧѧز هѧѧѧذه النظريѧѧѧة علѧѧѧى   )  Effectiveness(يѧѧѧة قياديѧѧѧة  ليخلѧѧѧق أو يولѧѧѧد فاعل

  )   9:1993العدوان، ( متغيرات ثلاثة تتمثل بــ 

  باعتبارها العنصر المحدد للسلوك  )   Effectiveness(الفاعلية . 1

أي إن هنالѧك سѧѧلوآيات  , التكيѧف فѧي اسѧتجابة سѧѧلوك القائѧد مѧع متطلبѧѧات الموقѧف       . 2

  .الموقف متعددة تتلاءم مع طبيعة 

  .الظرف المحيطة بالموقف باعتباره المحدد الأساس للنمط القيادي الفاعل . 3
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  :وقد سادت نظريات عدة في أطار هذا الأنموذج القيادي تمثلت بالأتي 

  :  في القيادة نظرية الخط المستقيم. ا  

قѧѧوى ثلاثѧѧѧة يأخѧѧذ القائѧѧد بنظѧѧѧر    ل اختيѧѧار الأنمѧѧѧوذج القيѧѧادي   Tannenbaumيرجѧѧع   

  :الاعتبار تتمثل بــــ

والتѧي تجѧسدت فѧي  تقويѧة الѧشخص      )  Forces  in the Manger (قوى المѧدير . ا 

ومقѧدار  , للظروف مثل قوة شعوره بان الإفراد يجب ان يشارآوا في اتخاذ القѧرارات              

وثقتѧه فѧي  معاونيѧه       . . . هبان المرؤوس يمكن إن يتحمل شخصيا  عبء اتخاذ          أقناعة  

  .واتجاهاته القيادية 

اى القѧوى التѧي تѧؤثر    ) : Forces in the Subordinates (قѧوى المرؤوسѧين  –ب 

فكѧѧل مѧѧرؤوس يتѧѧأثر بعوامѧѧل شخѧѧصية  وتوقعاتѧѧه عѧѧن آيفيѧѧة تѧѧصرف   . فѧѧي سѧѧلوآهم  

اى إن احتياجѧѧѧات المرؤوسѧѧѧين . قѧѧѧع للمѧѧѧدير  المѧѧѧدير حيالѧѧѧه    اى عѧѧѧن الѧѧѧسلوك المتو 

وقѧѧيمهم وشѧѧعورهم ومѧѧواقفهم آلهѧѧا تحѧѧدد أنѧѧواع المѧѧؤثرات والѧѧدوافع التѧѧي  يѧѧستخدمها     

  .هالقائد بحيث  يستجيب التابعين ل

وأهمهѧѧا القѧѧوى النابعѧѧة مѧѧن ) : Forces  in the situation (قѧѧوى الموقѧѧف –ج 

  القوى التابعة من ,  ها التنظيم ومن المجموعة  التابعة التي تم قيادت

قѧѧرار عاجѧѧل لا يѧѧسمح باشѧѧتراك  ( طبيعѧѧة المѧѧشكلة فѧѧضلا عѧѧن القѧѧوى المتعلقѧѧة بالوقѧѧت 

  )Tanenbaum ,  1961: 24) ( المجموعة فى اتخاذه 

  : فيرآز على أربعة عوامل تؤثر في السلوك القيادي تتمثل Haimans أما 

وب الاسѧѧتمالة والترغيѧѧب فѧѧي  بنѧѧوع العمѧѧل المطلѧѧوب أداءهُ فقѧѧد يلجѧѧا المѧѧدير الѧѧى أسѧѧل    

وشخѧѧѧصية التѧѧѧابعين  .موقѧѧѧف  معѧѧѧين وأسѧѧѧلوب للإرغѧѧѧام ولإجبѧѧѧار فѧѧѧي موقѧѧѧف أخѧѧѧر    

followers       يѧѧؤثر فѧѧى لا تѧѧسلطة وهѧѧالقوة والѧѧل بѧѧي تتمثѧѧد والتѧѧة للقائѧѧوة المتاحѧѧوالق 

  سلوآه القيادي
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لتابعين بان هذا القائد يمتلك قوى غير معلنة تؤثر للعلاقѧة بينهمѧا وتجѧدر               في ا بل تؤثر   

 والقائد الادارى الناجح لѧيس بالѧضرورة        ، انه لا يوجد أنموذج قيادي امثل      ىالإشارة إل 

انه يكون ديمقراطيا أو ديكتاتوريا وإنما هو القائد يعبر بفاعلية القوى التѧي تحѧدد نѧوع                  

لسلوك الادارى الأنسب لمواصلة موقف معѧين والѧذي يقѧرر علѧى التѧصرف بالنجѧاح           ا

فѧѧي ضѧѧوء تѧѧصوره بنفѧѧسه والتѧѧابعين لѧѧه وللموقѧѧف الѧѧذي يمѧѧارس فيѧѧه وظيفѧѧة القيѧѧادة        

وفѧѧѧى هѧѧѧذا الѧѧѧصدد يؤآѧѧѧد . ولظѧѧѧروف البيئيѧѧѧة الاجتماعيѧѧѧة التѧѧѧي يعمѧѧѧل بهѧѧѧا المѧѧѧشروع 

argyrolsادة اѧѧفء إن القѧѧذين  لكѧѧم الѧѧدروا هѧѧص يقѧѧى التѧѧادة   علѧѧات قيѧѧي انموذجѧѧرف ف

 argyris;chris;214(لموقف الادارى لطالب الفعلية م ومتباينة اعتمادا على العديدة

وصѧفوة القѧول انѧه لا يوجѧد نمѧط قيѧادي             ) ؛هاشم ؛ زآى محمود   254:1980-258(و)

متكاملة مѧن أنمѧاط الѧسلوك العقلانѧي         ) combination(سائد وإنما القيادة هي تشكيلة      

)rational (منطقي وال)logical (ن ذات العلاقة بموقف معي.  

  نظرية مسار الهدف -ب 

 ѧد     يعEvans, house   ةѧذه النظريѧي  .  رواد هѧة       التѧع الدافعيѧرة التوقѧى فكѧوم علѧتق

)(expectation in motivation  رѧѧن عناصѧѧأثير مѧѧة التѧѧد آيفيѧѧام القائѧѧى مهѧѧوتتجل

وتنطلѧق  : قيѧق أهѧداف المنظمѧة       الدافعية المختلفѧة عنѧد العѧاملين وحفѧزهم للانجѧاز وتح           

هذه النظرية من نقطة أساس وهى آيѧف يمكѧن للقائѧد انѧه يѧوثر فѧي مѧدرآات العѧاملين                    

 مѧسار تحقيقهѧا      فѧي    وذات العلاقة بأهدافهم الخاصة بهم وأهداف العمل وآيفيѧة التѧأثير          

  :من خلال المواقف آلاتية 

هم للمواقѧف  ئدايѧ علѧى أ   يتوقѧف     indenturesإن رد فعل للحѧوافز      : سمات العاملين .1

أي أنهѧѧم : آكѧѧل وهѧѧم حينئѧѧذ يقيمѧѧون مѧѧا يدرآونѧѧه ويتѧѧصورونه ثѧѧم يقѧѧررون تѧѧصرفهم    

. ختلف عѧن إدراك القائѧد     يوان إدراك العاملين قد     . تصرفهم أو عقليا     -يقررون أنموذج 

    ѧѧѧات العاليѧѧѧاملين ذوى الإمكانѧѧѧان العѧѧѧم فѧѧѧن ثѧѧѧى   ةومѧѧѧذبون الѧѧѧد لا ينجѧѧѧي الإدراك قѧѧѧف 

   إليهم من قبل القائدالإرشادات التي توجه
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   : المهام المناطة بالعاملين.2

فѧان  , فإذا آانت المهام مبهمة وتتميѧز بعѧدم الوضѧوح وليѧست ذات هيكلѧة محѧددة                        

فѧي  ,  ويرشѧدهم لانجѧاز المهѧام الموآلѧة إلѧيهم           ون إلى القائد الذي يدلهم    أ  العاملين سيلج 

حين إن الأعمال الروتينية تѧدفع العѧالمين إلѧى البحѧث عѧن القائѧد الѧذي يѧشبع   ويحقѧق                        

 والنجاح المرتبط بإحѧساسهم بѧالاعتراف بهѧم    (Security)رغباتهم المتمثلة بالأمن        

نماط قياديѧة تѧسود   وثمة أربعة أ. وتقديرهم وتحقيق ذاتهم فضلا عن شعورهم بالانتماء     

والѧنمط   , هبѧالنمط  القيѧادي الموجѧ      : في هذا المجال ترآز على العاملين والعمل تتمثل         

هѧѧذه النظريѧѧة عنѧѧد تفѧѧسيرها   مѧѧن ونѧѧستنتج . الѧѧداعم والѧѧنمط المنجѧѧز والѧѧنمط المѧѧشارك  

إن هنѧѧѧاك علاقѧѧѧة عكѧѧѧسية مѧѧѧثلا إذا آانѧѧѧت قابليѧѧѧة العѧѧѧاملين  , لفاعليѧѧѧة القائѧѧѧد بالاختبѧѧѧار 

أمѧا إذا آѧان هنѧاك      . هلانجѧاز فѧان الاختيѧار سѧيكون لѧنمط القيѧادة الموجѧ             منخفضة فѧي ا   

  .عدم وضوح في الهدف بالنسبة للعالمين فان النمط المشارك سيكون هو السائد

وقد أظهرت الدراسات إلى إن فاعلية القائد تتحدد بتѧأثيره فѧي المѧدرآات الخاصѧة                     

أو خارجيѧѧѧة ) performance(ء الخاصѧѧѧة بѧѧѧالأدا  ) Benefits(بالإشѧѧѧباع والمنѧѧѧافع  

)External ( وآذالك بالتوقعات الخاصة بها)expectations((  

  :نظرية الأبعاد الثلاثة . ج    

و .       تعد هذه النظرية إضافة تكميلية لنظرية مسار الهدف بعѧد أضѧافتها بعѧداً ثالثѧاً                 

 في السلوك القيѧادي     باعتباره بعداً موقفياً مؤشراًً    ) (Effectivenessهو بعد الفاعلية    

   لا يوجد نمط قيادي أمثل بل هناك مواقف قيادية متباينة تبعاً من ثم و

وفѧي إطѧار هѧذه النظريѧة سѧادت أربعѧة أنمѧاط قياديѧة تمثلѧت بѧالنمط                    . لظروف الموقف 

ةً المنفѧѧѧصل والمتѧѧѧصل والمتقѧѧѧارن والمتكامѧѧѧل فѧѧѧالنمط الأول يعطѧѧѧي  إحكامѧѧѧاً منخفѧѧѧض

العمѧѧѧل و إحكامѧѧѧاً عاليѧѧѧة بنمط الثѧѧѧاني فأنѧѧѧه يعطѧѧѧي أحكامѧѧѧاً أمѧѧѧا الѧѧѧ, بالعمѧѧل والعѧѧѧاملين  

 بالعѧѧاملينة  وإحكامѧѧاً منخفѧѧض اًأمѧѧا الѧѧنمط الثالѧѧث فكѧѧان مبѧѧسط    ,  بالعѧѧاملين ةمنخفѧѧض

 بالعمѧل والعѧاملين وتتمثѧل    ةيعطѧي إحكامѧاً عاليѧ    ف في حѧين يرآѧز الѧنمط الرابѧع           والعمل

  خاصية هذه النظرية
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بأنها ألزمت القائد الإداري إن يتبنى النمط القيادي  بما يتلاءم والموقف وآما قدمها  

)(Reddin.  

   ) Life Cycle Theory( نظرية دورة الحياة  . د 

مѧѧسار  ل الأرض أساسѧѧا لنظريѧѧةيعتبѧѧر دوران الѧѧدم فѧѧي الجѧѧسم ودوران الѧѧشمس حѧѧو   

الهѧѧدف وتعتبѧѧر نظريѧѧة مѧѧسار الهѧѧدف  بُعѧѧدا جديѧѧدًا بالإضѧѧافة الѧѧى العلاقѧѧات الإنѧѧسانية    

يعѧرف النѧضج    و )العاملين  ( والسلوك المهتم بالإنتاج وهذا  البعد يمثل نضج التابعين          

قѧدرة  في نظرية الارتقاء القيادي بأنه ذلك المستوى من الدافعية الذي يحقق الرغبѧة وال  

التي يحققها )  Experience(على تحمل المسؤولية ودرجة التعليم الوظيفي والخبرة 

  .)64 :1988أبو ريا ، ( الفرد  

 هذه النظرية تهتم بالعمر النفسي وليس العمر الزمني وبموجب هذه النظرية فأن               إن

الإنѧسانية حتѧى    القائد يبدأ بتخفيض السلوك المهتم بالإنتاج وزيѧادة الاهتمѧام بالعلاقѧات             

يصل الѧى النقطѧة التѧي يحكѧم مѧن خلالهѧا علѧى القائѧد مѧن انѧه نѧاجح مѧن حيѧث النѧضج                     

Maturity) (   ي       عويمكن أن تѧة التѧسب الحالѧلق درجة الاهتمام بالعلاقات الإنسانية ح

يوجѧѧد فيهѧѧا وهكѧѧذا فѧѧأن هѧѧذه النظريѧѧة ترآѧѧز علѧѧى ملائمѧѧة فعاليѧѧة الѧѧنمط القيѧѧادي حѧѧسب  

  )  Timm.1984:19395(درجة النضج 
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  :    وهذه الدورة يمكن بيانها آما في الشكل الأتي 

  نظرية دورة الحياة) 5(شكل 

  

  

  

                                                                                                    

  

  

  

  

  

  

                                  Output  

  

  

  

  )65:  1988‘أبو ريا :( رالمصد
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 إن درجѧѧة مѧѧن النѧѧضج تحتѧѧاج إليهѧѧا لتحديѧѧد نمѧѧط القيѧѧادة     المتقѧѧدم      ويعكѧѧس الѧѧشكل  

 عنѧѧصر تحѧѧت المѧѧستوى ومѧѧع   ،الماسѧѧة مѧѧن خѧѧلال قѧѧسمة النѧѧضج الѧѧى ثلاثѧѧة عناصѧѧر    

فѧإذا أراد القائѧد إن يحѧرك النѧضج لѧدى            , المستوى وفوق المستوى وعلى سبيل المثال       

ان يѧوفر   عليѧه   شخص ما من خلال دائرة التطѧور لتحليѧل مѧسؤوليات أآثѧر فѧأن القائѧد                  

  .مسؤوليات بالتدريج والتزايد الالفرص آي يتحمل ذلك الشخص 

     وإذا حقѧѧق ذلѧѧك الѧѧشخص نجاحѧѧا فعلѧѧى القائѧѧد إن يعززهѧѧا بالѧѧدعم الاجتمѧѧاعي أو        

  :تتم هذه العملية وفق خطوتينالعلاقات الإنسانية و

  تليها المرحلة . . .وفى حالة النجاح . . .إعطاؤه مسؤوليات محددة فقط , الأولى 

   ) .66 :1988أبو ريا ، . (الثانية التي تدعم الجانب الاجتماعي بالعلاقات الإنسانية 

   ѧѧي أنمѧѧادة  هѧѧي القيѧѧة فѧѧة حديثѧѧاك نظريѧѧى إن هنѧѧارة الѧѧدر الإشѧѧرا تجѧѧوذج          وأخي

و التѧي تѧصف   ) Henrgsims,  (1992:122 القيادة الجديدة وزعيم  هѧذا الأنمѧوذج   

) مرؤوسѧيه  ( بأنه القائد الذي يخلق من تابعيѧة  Super Leadership)(القائد الممتاز 

  .قادة لأنفسهم 

 إذا  ما تمكѧن  مѧن تطѧوير            ممتازاً  القائد وفق منطق هذه النظرية بأنه قائداً       د         فيع

سيه الأآفاء على أساسيات ممارسة القيادة فѧي المجѧالات آافѧة والمتمثلѧة بتحديѧد                مرؤو

 والتعامѧѧل مѧѧع  الاختبѧѧاروإدارة ,وضѧѧع الرؤيѧѧا القياديѧѧة وأسѧѧاليب التحفيѧѧز     , الأهѧѧداف 

  . )95 :2009جودة ، ( الأخطاء على إنها فرص للتعليم 

  

  

  

  

  

  

  



 

 

  

   النظري    الإطار                                                            الفصل الثاني

  المبحث الرابع
  نمط القيادة الفاعلة في ظل أدارة الجودة الشاملة

لابѧѧѧد أن نحѧѧѧدد النظريѧѧѧة أو ,     بعѧѧѧد إن تѧѧѧم عѧѧѧرض الأسѧѧѧس النظريѧѧѧة لأنمѧѧѧاط القيѧѧѧادة 

لѧى منهجيѧة إدارة الجѧودة الѧشاملة         النظريات التي من شأنها أن تѧدعم وتعѧزز التحѧول إ           

  : تبدأ القيادة الفاعلة في الرؤيا القيادية بتجديدها, في المنظمات

ووضѧѧع  )  opportunities biesa( وللفѧѧرص الموجѧѧودة  )  market(الѧѧسوق  

 ) competitor  advantage( الѧѧѧستراتيجيات  الكفيلѧѧѧة بتحقيѧѧѧق الميѧѧѧزة التنافѧѧѧسية     

 لابد ان تتѧوفر   والقيادة الفاعلة والناجحة    . نظمة وتطورها   وصولاً الى تحقيق نجاح الم    

   ): 98 -96: 2009جودة، ( تتمثل بالاتي عديدة فيها خصائص 

إعطاء الأولويѧة لاحتياجѧات العمѧل الѧداخلي والخѧارجي مѧع الأخѧذ بنظѧر الاعتبѧار                  .1

  . التغيرات في متطلبات واحتياجات العميل 

 .مل تمكين المرؤوسين ومنحهم الثقة في الع .2

 .اعتماد التطوير بدلاً من استيعابه نقطة انطلاق من المقولة إذا آان  .3

 . التوآيد على الوقائية  .4

 تشجيع التعاون والتكافل الشريف بعيد عن المنافسة غير الشريفة  .5

 . مراحل أداء  إعمالهم بأفضل صورة ، أهمية تدريب المرؤوسينتأآيد .6

 .تجاوز المشكلات اعتبار مجالات الفشل بمثابة قص للتعليم ل .7

تفعيل الاتصالات والتأآيد من نشر وإيѧصال المعلومѧات الممكنѧة المنهجيѧة تطبيѧق                .8

 إدارة الجودة الشاملة ممارسة والابتعاد عن الشعارات الجوفاء 

 . عملية ،بعيدة عن الشعارات بالكلامالالتزام بالجودة الشاملة ممارسة  .9

 ) pricy(أسѧѧاس الأسѧѧعار اختيѧѧار المѧѧوردين علѧѧى أسѧѧاس الجѧѧودة ولѧѧيس علѧѧى  .10

  وتشجيعهم على الاهتمام بأنظمة المشارآة في فرق العمل 
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تأسѧѧيس مجلѧѧس الجѧѧودة علѧѧى مѧѧستوى الإدارة العليѧѧا وفѧѧرق العمѧѧل علѧѧى مѧѧستوى    . 11

 القيѧѧادة الفاعلѧѧة يتطلѧѧع منهѧѧا الѧѧى اعتمѧѧاد الحѧѧوافز الماديـــــــــѧѧـةالإدارة الإشѧѧرافية وان 

والمعنوية وان تعرف أن تقدم أي نوع من الحوافز تبعѧاً للموقѧف فتكѧون الكلمѧات هѧي                   

آمѧѧا إن الفاعѧѧل يتبѧѧع . المحفѧѧز وقѧѧد يكѧѧون الاعتѧѧراف بالانجѧѧاز أآثѧѧر مѧѧن الѧѧدفع المѧѧادي 

        ѧي قيѧع      فلسفة الإدارة بالتجوال وهذه القيادة هѧر الواقѧي الأمѧدانياً فѧدوائر ميѧن  . ادة الѧوم

لعѧاملين لإبѧداء أرائهѧѧم ووجهѧات نظѧرهم فѧضلاً عѧن تفعيѧѧل       لضѧمنها أن تفѧسح المجѧال    

وهو مѧا اطلѧع   . الاتصالات بين القائد والمرؤوسين وحل المشكلات التي تواجه العمل      

  . عليهم المفكرون

          ѧرم التنظيمѧتوفير بيئة تنظيمية غير رسمية من قمة اله      ѧه فѧى قاعدتѧة     ضي حتѧن نيѧلاً ع

والرؤسѧѧѧاء يكونѧѧѧون إعطѧѧѧاء فѧѧѧي فريѧѧѧق عمѧѧѧل واحѧѧѧد   . الاتѧѧѧصال غيѧѧѧر الرسѧѧѧمي فيهѧѧѧا 

ويمكѧن  . ينخرطون فيه مع مرؤوسيهم  في عمل تعاوني تسوده الأجѧواء الديمقراطيѧة              

   ) 104 :200: عقيلي (  بالاتي )الميدانية (بيان ايجابيات الإدارة الجوالة

  

, الرقابѧѧѧة , التوجيѧѧѧه , التنظѧѧѧيم , التخطѧѧѧيط ( تهѧѧѧا ابمكونتѧѧѧضع العمليѧѧѧة الإداريѧѧѧة  )1(

 ) لأفضل بين الإدارة والتنفيذ ( موضع التطبيق العملي ) التنسيق 

 لأنها تلغي الروتين . انسيابية الإعمال دون عوائق وقيود )2(

 تتحقق  فيها النظرة الواقعية للأمور لأنها تجعل الرئيس في ميدان العمل )3(

تزرع الѧولاء والانتمѧاء وتخلѧق درجѧة عاليѧة مѧن التنѧسيق               أنها تحقق المشارآة و    )4(

 .والتفاعل

فتعمѧѧل علѧѧى معالجѧѧة الخطѧѧأ قبѧѧل وقوعѧѧه أو  .تحقѧѧق الرقابѧѧة المباشѧѧرة  والوقائيѧѧة   )5(

 .علاجه سريعا

هѧѧѧم ئأنهѧѧѧا تكѧѧѧسر حѧѧѧاجز الخѧѧѧوف لѧѧѧدى المرؤوسѧѧѧين إمѧѧѧام رئيѧѧѧسهم فѧѧѧي تقѧѧѧديم آرا )6(

 . واقتراحاتهم وأفكارهم
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إذ إن القنوات المقترحة في .  الشرآات الأمريكية واليابانية اثبت العكس إن تقارب

وذلك بواسطة وجود دافعية وحماسة , الاتصال  ساعدت على تحقيق  الأهداف 

ل تعزيزه إدارة الجودة الشاملة وهو ما تحاو, ورغبة في العمل والأداء لدى الجميع 

)TQM ( لدى العنصر البشرى في المنظمة من خلال أسلوب الإدارة الحالية وتحقيق

 أمام تطبيق فاعلية القيادة في التحول لاوثمة معوقات تقف حائ.السيولة التنظيمية 

  . )98 :2009جودة، (جودة الشاملة وتتجلى في الآتي لتطبيق إدارة ال

آلما آانت فاعليته , فكلما آانت تلك القدرات محدودة ,القائد محدودية قدرات  .1

  متدنية 

وقد يكون القائد يؤمن بانفراد يته وعدم , الفلسفة والقيم التي يؤمن بها القائد .2

 مشارآة المرؤوسين في وضع الأهداف واتخاذ القرارات

 الاستقلالية وتحمل يكونوا من محبذياتجاهات المرؤوسين وميولهم فقد  .3

 سؤولية الم

 .عدم وضوح العمل و واجباته  .4

 . التي ترفعها المنظمة والواقع التطبيقياراتبين الشعالتمييز  .5

الثقة المتبادلة مابين القائد والمرؤوسين فعندما تكون هذه الثقة مهزوزة من شانها  .6

     .أن تكون احد عقبات الكادر أمام فعالية القيادة 

المرؤوسين لحملهم عن أداء العمل طواعية بغية  ،إن مهام القيادة تتجلى في التأثير

بعد العمل وبعد : ويتطلب منها الحال الاهتمام ببعدين . تحقيق أهداف المنظمة 

فأنه لابد أن يمتلك مهارات , العاملين ولكي يقوم القائد بمهامه من الوجه الأآمل 

  :ثلاث 

اتصالية ومهارات . حسب الاختصاص ) Technical Skills(  مهارات فنية 

)Communicational Skills (  فضلا عن المهارات التحليلية)Analytical 

Skills . ( صبح المنظمة ولا ريب توهذه المهارات متباينة تبعاً للموقع الإداري أو  
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 ويتجسد من خلال خلق فعلاًة العليا في نظام إدارة الجودة الشاملة في دور الإدار

 الفاعلة وان الادارةوهذا بطبيعة الحال لا يتحقق إلا من خلال , البيئة الملائمة للعمل 

وضع سياسة الجودة و أهدافها ونشر وتعميم سيادة الجودة و أهدافها : تعمل على

فأن ذلك لا يتحقق بنجاح ما لم , ة الحال وبطبيع... والترآيز على احتياجات العمل 

دعم من قبل الإدارة العليا وقناعتها بتطبيق منهجية إدارة الجودة الشاملة في اليتم 

 إليها أوآلاند ينبغي أن تطبق وتنفذ وثمة أسس إشارات.المستويات الإدارية آافة 

 , Okland ( ودة حتى يكون الحكم من خلالها على إن الإدارة ملتزمة تجاه الجــــــــ

  : وهذه الأسس تتمثل بالاتي) 1993:36-38

  .  إزاء التحسين المستمر Long run  )(التزام طويل الأجل  .1

 .اعتماد فلسفة الأخطاء أو العيوب العفويةعدم  .2

تدريب العاملين للفهم واستيعاب طبيعة العلاقات بين العميل الداخلي والمورد  .3

  اذ قرار الشراء دون الاعتماد على السعر وحدهاعتماد الكلفة الإجمالية عند اتخ

 .وجود إدارة لعملية تحسين الأنظمة في المؤسسة 

تفعيل الاتصالات والتوسع في تشكيل . اعتماد طرائق حديثة للإشراف والتدريب .4

 .فرص العمل و إزالة الحواجز بين الدوائــر و الأقسام لتحقيق المصلحة العامة

هداف في إطار زمني ووفق مواصفات ي تحديد الأاعتماد الناحية العلمية ف .5

 .الجودة

 .تطوير الخبراء في المنظمة ومشارآتهم في وضع الأهداف والقرارات  .6

     اعتماد الخطط والاستراتيجيات المحددة في إتباع منهجية منظمة لتطبيق إدارة الجودة

  .الشاملة 
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 العاملين آافة يعد أهم عنصر من وتفعيلها مع      ولاشك فأن اعتماد هذه الطرائق 

 وصياغة يةعناصر إدارة الجودة الشاملة فيبرز دور القيادة في وضع الرؤيا القياد

ي تلزم نفسها بهذه رسالة المنظمة وفي وضع وتحديد الإستراتيجيات آما إن القيادة الت

  .الأساسيات وتطبقها فأنها تقود العاملين نحو تحقيق أهداف المنظمة وبفعالية 
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  الفصل  الثالث
  

  

  

  

  والميزة التنافسية
  

  نشـــوء و مفهـــــوم الجــــــــودة: المبحث الأول

  التطور التاريخي لإدارة الجـــودة: المبحث الثاني

  مفهـــــوم إدارة الجــودة الشاملة: المبحث الثالث

  أهم فلاسفة إدارة الجودة الشاملة: بحث الرابعالم

  الميـــــــــــزة التنــــــــــــافسية: الخامسالمبحث 
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  تمهيد 
ها من خلال و تعمل جاهدة على إثبات وجود، تعيش المنظمات في بيئة مضطربة 

 و يتطلب ذلك أن تحقق التطوير و ،تقديمها أفضل المنتجات و الخدمات لعملائها

التحسيــــــن و التمييز ، ذلك إنها تعيش في بيئة تشهد تطوراً سريعاً يحتم عليها 

و قد أصبح ميز بغية الوصول الى رضا الزبون  تحقيق أعلى مستوى من الأداء و الت

المنظمات الإنتاجية و  المواضيع التي تسهم شاملة ، منموضوع إدارة الجودة ال

إدارة الجودة الشاملة هدفها النهائي هو إرضاء ذلك إن . الخدمية على حد سواء 

الزبون و تلبية متطلباته و رغباته المتزايدة فضلاً عن إنها تهتم بكيفية تكامل الأنشطة 

ويات الإدارية لإتقان العمل و والمشارآة بين آافة المست, و الوظائف داخل المنظمة 

بأقل التكـــــــــــــاليف و الأخطاء ، زد على ذلك أن إدارة الجودة الشاملة تهتم 

بالتحسين المستمر في جوانب المنظمة آافة ، والاهتمام بتوعية العاملين آأساس 

  .للاستمرار في بيئة تتسم بالتطور السريع 

دة و إدارة الجودة الشاملة الجويسلط هذا الفصل الضوء على مفهوم 

همية،ومتطلبات ادراة الجودة الشاملة ، حيث آان لها الأثر البالغ في بروز هذه وأ

فضلاً عن إبراز أفكار أهم فلاسفة الجودة . الفلسفة الجديدة في الأدب الإداري 

  .  الشاملة ودراسة الميزة التنافسية 

  

  

  

  

  

  

  



 

 

  

                                         إدارة الجودة الشاملة      الفصل الثالث           

  المبحث الأول
  نشوء ومفهوم الجودة

TQM: Concepts & Importance 
          رغم الاهتمام الواسع بمفهوم الجودة الشاملة حديثاً ، إلا أن أصل المفهوم قديم 

يث يقول الأمريكان إن يعود الى عصور تطور الإدارة منذ عهد الثورة الصناعية ح

أمريكية المنشأ ، إذ بعد الحرب العالمية الثانية آانت معظم  ) Quality (الجــــــودة 

دول العالم تحاول أن تصلح الدمار الهائل الذي أحدثته تلك الحرب و لمجتمعاتها و 

  .اقتصادياتها ، بينما آان الاقتصاد الأمريكي سليم لم يصبه أي دمار من الحروب 

ن العالم سوقاً يزيد فيه الطلب عن العرض من السلع ، آان لدى الشرآات آا

الأمريكية قليل من الخوف من المنافسة ، فأي شي آانت تنتجه الشرآات الأمريكية 

آان يباع ، وقد آان لدى الأمريكان في تلك المدة تسامح تجاه المنتجات و الخدمات 

 من الفاقد و المنتج المعيب آأحد حقائق ضعيفة الجودة ، وقبل الأمريكان آماً معيناً

الحياة و تسامحوا في التأخيرات و العيوب و في بعض الأحيان قبلوا الجودة 

وفي ذلك الوقت آانت اليابان في حالة سيئة أيضا إذ اشتهرت المنتجات . المتوسطة 

  .اليابانية بتدني جودتها بدرجة آبيرة 

:  يتضمن )صحاح العرب (ي اللغة العربية          إن المفهوم اللغوي للجودة ف

الحذق و أحكام الأشيــــــاء و جودة الأداء ، ومن المعاني المتصلة بالجودة 

القيام بالأمر تبياناً حسناً لا يزيد عليـــــه ، : و المعنى اللغوي يتضمن : الكفــــــــاءة 

ــات و الخواص و بالتطبيق على المنتجات و الخدمات تصبح الجودة إجمالي الصف

للمنتج أو الخدمة التي تجعلها قادرة على تحقيق احتياجات مشمولة أو محددة بما 

  ينعكس على رضا 
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فات الموضѧوعة لهѧا     المتلقي و من ثم فلا بد أن يكون المنتج أو الخدمة مطابقاً للمواص            

  و إلا فان القصور عن المواصفات مؤشر لعدم آفاءة الأداء ، فالجودة تعني .

المطابقة مع احتياجات المستفيد و من ثم فان الجودة تقتضي منѧع الأخطѧاء ، والوقايѧة                  

منها و ليس مجرد اآتشافها ، و معѧايير الجѧودة هѧو الخلѧو مѧن العيѧوب و مقياسѧها هѧو          

فـــــة الأخطــــѧـاء أو تكلفــــѧـة الإصـــــѧـلاح و منــــــѧـع حـــــѧـدوث             التكلفة سواء تكل  

  )http\\unranyal.blogpot.com(الخطـــــــأ مــرة أخـــــــرى ،   

التѧي يقѧصد بهѧا       ) Qualities(                يرجع مفهوم الجودة إلى الكلمة اللاتينيѧة        

و آـــѧѧѧـانت تعنѧѧѧي قѧѧѧديماً الدقѧѧѧة و    . طبيعѧѧѧة الѧѧѧشخص أو الѧѧѧشئ و درجѧѧѧة صѧѧѧلاحيته     

و " للجѧودة "، إن المѧصطلح المѧرادف   )15:2002الدرادآѧة و سѧلمي ،   (الإتقـــــــــان  

و الѧѧذي يѧѧشتمل  " تحѧѧسين الأداء"المѧѧستخدم فѧѧي الѧѧدول الѧѧسباقة فѧѧي هѧѧذا المجѧѧال هѧѧو      

نحو شكل أفѧضل    ) Performance(بالإضافة لإبعاد الجودة التحسين المستمر للأداء       

يعكѧѧسان " تحѧѧسين الأداء"أو مفهѧѧوم " الجѧѧودة"و إن مفهѧѧوم . بقه فѧѧي آѧѧل مѧѧرة مѧѧن سѧѧا

فلسفة إدارية و إن تحقيقهѧا يتطلѧب إتبѧاع أسѧلوب إداري يتبنѧى هѧذه الفلѧسفة و مѧن هنѧا                    

ينشأ مصطلح إدارة الجودة و إدارة الجودة الشاملة و هو أسلوب أو نمط إداري يتبنѧى                 

دة آمѧا وردت فѧѧي قѧاموس أآѧسفورد ، تعنѧѧي    و الجѧو . الجѧودة آفلѧسفة و محѧور للعمѧѧل    

الدرجѧѧѧة العاليѧѧѧة مѧѧѧن النوعيѧѧѧة أو القيمѧѧѧة ، و تѧѧѧضمنت المواصѧѧѧفة القياسѧѧѧية الدوليѧѧѧة        

مجموعة الخѧواص  :  تعريفاً للجودة باعتبارها 1994لمصطلحات الجودة إصدار عام    

 و الخدمـــѧـة و قابليتѧه لتحقيѧق الاحتياجѧات        / و الخصائص الكليѧة التѧي يحملهѧا المنѧتج           

و الѧصلاحيـــــــــــة  " Fitness for use"الرضــــــــــــا أو المطابقــــــــة للغѧرض  

و تتحѧدد الѧصلاحية للغѧرض    " Quality is fitness for use"للغــــــــــــѧـرض  

   :الاتيةبالعوامل الستة 

  )Adequacy of Design(ملائمة التصميم . 1

المنѧشأ مѧن اجلѧه ، بمعنѧى آخѧر مѧدى تحقيѧق               و هو أي مدى يلاءم التصميم الهدف من         

  .مواصفات التصميم لمتطلبات العميل 
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   :)Conformance Design(المطابقة مع التصميم . 2

لتصنيع و هѧذه بنѧاءاً علѧى هѧذا          مدى المطابقة مع مواصفات التصميم بعد إتمام عملية ا        

  .مقدرات المنتج المرتبطة بالزمن . العامل مسؤوليات العمالة تجاه الجودة 

   :)Availability(الإتاحة للاستخدام . 3

مѧѧدى إتاحѧѧة اسѧѧتخدام العميѧѧل للمنѧѧتج عنѧѧد الرغبѧѧة فѧѧي ذلѧѧك و يقѧѧال إن المنѧѧتج متѧѧاح          

  .للاستخدام عندما يكون في حالته التشغيلية 

  ) :Reliability(عتمادية الا. 4

احتمال أداء المنتج لوظيفة محѧددة تحѧت ظѧروف تѧشغيل معروفѧة مѧع اسѧتمرار الأداء           

  .لمدة زمنية محـــددة و بدون فشل

  ) :Maintain Ability(القابلية للصيانة . 5

مѧѧدى سѧѧهولة إجѧѧراء عمليѧѧات التفتѧѧيش و الѧѧصيانة للمنѧѧتج و هنѧѧاك طريقتѧѧان لإجѧѧراء        

  .ة الوقائية و الصيانة العلاجيةالصيانة هي الصيان

  :)Product Ability(سهولة التصنيع . 6

مѧѧدى قابليѧѧة التѧѧصميم للتѧѧصنيع باسѧѧتخدام المتѧѧاح مѧѧن الوسѧѧائل و الطѧѧرق و العمليѧѧات      

و ثمѧѧة تعѧار يѧف عѧدة للجѧѧودة ، منهѧا مѧا جѧاء بѧѧه       . للكѧوادر البѧشرية العاملѧة بالمؤسѧسة    

Juran  ѧѧѧѧـول إن الجـــــــѧѧѧѧث يقـــѧѧѧѧه حيѧѧѧѧرض أو    و زميلѧѧѧѧـة للغѧѧѧѧي الملائمـــــѧѧѧѧـودة ه

 إن الجودة هѧي  Grosbyفي حين يرى ) Juran & Gryna, 1993:15(الاستعمال 

المطابقة للمواصفات و هي مسؤولية الجميع و رغبات المستهلك هي أسѧاس التѧصميم             

)Grosby, 1992:19. (     يةѧѧفة القياسѧѧضمون المواصѧѧسب مѧѧودة حѧѧا الجѧѧأمISO 

أو النѧشاط أو العمليѧة أو   (مجموعة الصفات المميѧزة للمنѧتج   " بأنها   2000 لعام   9000

و التѧي تجعلѧه ملبيѧا للحاجѧات المعلنـــــѧـة و المتوقعѧة أو قѧادراً          ) المؤسسة أو الشخص  

  ".على تلبيتها
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لمنتج ملبيا للحاجات و التوقعات تصفه منتجѧاً جيѧداً أو عѧالي الجѧودة               و بقدر ما يكون ا    

أو رديئѧѧاً ، يعبѧѧر عѧѧن الحاجѧѧات المعلنѧѧة فѧѧي عقѧѧد الѧѧشراء و البيѧѧع بمواصѧѧفات محѧѧددة      

  )* .ISO 9000, 2000. (للمنتج المـــــــراد شــــــراؤه أو بيعـــــــه

ودة ممكѧѧن تحقيقهѧѧا عѧѧن   و هѧѧو الأب الروحѧѧي للجѧѧودة، إن الجDeming  ѧѧ و يبѧѧين     

طريѧѧق تحѧѧسين العمليѧѧة، بحيѧѧث تѧѧسهم فѧѧي زيѧѧادة تماثѧѧل مخرجѧѧات الإنتـــѧѧـاج و تقليѧѧل     

الإخطار و الازدواجية في العمل آما تسهم في تقليل ضياع الوقت و الموارد وأوقѧات             

  Deming و من هذا المنطلق يؤآد. العمالة، و بالتالي زيادة الإنتاجية بمجهود اقل

ارة عن تخفيض مستمر للمنѧشــــــأ و تحѧسين مѧستمر للجѧودة فѧي جميѧع                 إن الجودة عب  

و يبѧѧدو إن الجѧѧودة مѧѧن وجهѧѧة النظѧѧر يختلѧѧف )  Deming, 1982: 75(النѧѧشاطات 

  :معناه و آالأتي 

  )المعنى والمثال (المعنى            )البعيد(من وجهة النظر 

  ئمة للاستخدامالملا= المطابقة                   ما يريده المستهلك . 1

  التكلفة+ التسليم + الشمولية                  الجودة . 2

  مقابل الجودة )  جعل المنتجات أآثر جاذبية(الوظيفة                   الجودة الزائدة . 3

  )تحقيق الوظائف الأساسية للمنتج(                               الناقصة 

  التماثل/ لتبعثر الإحصاء                 ا. 4

  المنتج= العميل = غير المنظورة           الخدمات . 5

  التعبير                    التعبير البديل. 6

  )77: 1997قدار ، (النواحي الاقتصادية    تكاليف التشغيل، الاختبار و الوقاية . 7
) *ISO 9000, 2000 :( هي مواصفة بنظم الجودة تغطي مجالات:-  

. 6.     الترآيب . 5.     الفحص والاختبار. 4.     الإنتاج. 3.     التطوير. 2.     صميمالت. 1

  .الخدمة 

و هي تنطبق على الشرآات التي تتعامل في منتج ما منذ التصميم و التسليم للعميل و خدمة ما 1

  .بعد البيع
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  و يبدو إن مفاهيم الجودة مفاهيم نسبية تستند إلى المدخل يتبناه المحتѧوى للجѧودة فقѧد                 

فѧѧالمحتوى الثѧѧاني يرآѧѧز علѧѧى   .قيميѧѧاًيكѧѧون مثاليѧѧاً و قѧѧد يكѧѧون منتوجѧѧاً أو تѧѧصنيعياً أو 

اصѧية  أعلى مستويات التفوق و الكمال ، و مѧدخل المنѧتج يرآѧز علѧى احتوائѧه علѧى خ                   

  .معينة ، أما مدخل الزبون فيرآز على ما يراه و يرغبه الزبون 

   فѧѧي حѧѧين المѧѧدخل إلѧѧى الناحيѧѧة الهندسѧѧية التѧѧي تتطѧѧابق مѧѧع مѧѧا هѧѧو مطلѧѧوب ، أمѧѧا       

 فيرآز على الكلفة و الѧسعر ، و بѧصورة عامѧة فѧان هنѧاك ثلاثѧة                   Valueمدخل القيمة   

الخطيѧب ،  ) (زمن التسليم(عر و الزمن الجودة و الس : عوامل تحدد قابلية المنتج للبيع      

و الاستنتاج الأساس من ذلك هو إن مفهوم الجѧودة مفهѧوم نѧسبي متعѧدد                ) 21 : 2008

  ) Garrin, 1988) (فنية،إدارية،سلوآية،اعتيادية(الجوانب له أبعاد متعددة 

               ѧة متطلبѧات           و من الباحثين من يرى إن الجودة تعني الامتياز و الدقة أو مطابق

الزبــون ، و هذا التعريف من شأنه ان يجعل تعريف الجѧودة ، الخطѧوة الأساسѧية فѧي                   

  :الجودة حسب مبدأ الترآيز آالأتي برامج التطوير ، و من ثم فانه يمكن تعريف 

مقابلتѧѧѧه "و الجѧѧѧودة هنѧѧѧا ترآѧѧѧز علѧѧѧى إرضѧѧѧاء الزبѧѧѧون أو  : الترآيѧѧѧز علѧѧѧى العميѧѧѧل . أ

 علѧى تحديѧد متطلبѧات الزبѧون و مѧن ثѧم تنفيѧذ                و تتجسد قدرة الѧشرآة هنѧا      " لغـــــرض

  .هذه المتطلبات 

و هذا التعريف يعطى أهمية اآبѧر   " مطابقة المتطلبات "أي   : الترآيز على العملية  . ب

إلى دور الإدارة في مراقبة الجودة حيث إن دور العملية و الطريقѧة فѧي تقѧديم الخدمѧة                   

   ѧѧز هنѧѧائي و الترآيѧѧتج النهѧѧودة المنѧѧدد جѧѧي تحѧѧي التѧѧذا  هѧѧارجي و هѧѧيس خѧѧي و لѧѧا داخل

  .التعريف مناسب للشرآات التي تقدم خدمات مناسبة لا تتطلب إيصال آبير بالعملاء 

التكلفѧѧة بالنѧѧسبة للمنѧѧتج و "و هنѧѧا تعѧѧرف الجѧѧودة باعتبارهѧѧا  : الترآيѧѧز علѧѧى القيمѧѧة. ج

مقابلѧѧة متطلبѧѧات العميѧѧل علѧѧى أسѧѧاس الجѧѧودة و الѧѧسعر و  "او " الѧѧسعر بالنѧѧسبة للعميѧѧل

، و بالتالي الترآيز هنا أيضا خارجي و ذلك بمقارنة الجودة مѧع الѧسعر          " مكانيـــــةالإ

  و بهذا يمكن القول إن . و الإمكانية 
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) المستفيد من الخدمة(الجودة هي مدى تحقيق المتطلبات التي يتوقعها العميل 

  .المعقولة ، او تلك المتفق عليها معه 

(http://www.hrm-group.com/vb/showthread.php) 

ويرى الباحث ، إن الجودة هي إنتاج المنظمѧة لѧسلعة أو خدمѧة بمѧستوى عѧالٍ مѧن                         

تفѧѧѧي بمتطلبѧѧѧات و رغبѧѧѧات الزبѧѧѧون وفѧѧѧق أسѧѧѧس و مقѧѧѧاييس  الجѧѧѧودة المتميѧѧѧزة بحيѧѧѧث 

أي إن هذا التعريف يأخذ في أبعاده المنتج و الزبѧون و يمكѧن التعبيѧر                .موضوعة سلفاً   

  :عن هذا التعريف وفق المخطط الآتي 
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  الجودة من وجهة نظر المنتج و المستهلك  ) : 6( شكل  

  

  

              

  

  

  

  

   )23 : 2008الخطيب ،  ( المصدر

  

  

  

  

  
  
  

التسويق

المطابقة للمواصفات
 و الكلفة

   صفات الجودة-
  السعر-

ملائمة الاستخدام 
 )الزبون(

 الجودة

 جودة التصميم

  منظور المستهلك
)الزبون(

جودة المطابقة

 منظور المنتج

  
  
  

الإنتاج
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 ѧودة أما من حيث أبعاد الج)Dimensions of Quality (     هѧى الوجѧا علѧيمكن بيانهѧف

  ).Farnum, 1994:3-4(الأتي 

 و يقصد به الخѧصائص التѧشغيلية الأساسѧية للمنѧتج ،     ) :Performance(الأداء  . 1

وآѧѧذا الرغبــــѧѧـات و الاتجاهѧѧات الشخѧѧصية لكѧѧل فѧѧرد الѧѧذي يعѧѧد بالنѧѧسبة لأحѧѧد الأفѧѧراد  

  جودة عالية قد لا يكون

قدر مѧن التقيѧيم لفѧرد آخѧر ، و مѧن هѧذا المنطلѧق فѧأن أداء المنѧتج يتوافѧق مѧع                          له ذات ال  

الخѧѧصائص الموضѧѧوعية ، أمѧѧا علاقѧѧة الأداء بѧѧالجودة فѧѧيعكس ردود فعѧѧل الأفѧѧراد و       

  .رغباتهم 

 و يقѧѧѧصد بهѧѧѧا ملامѧѧѧح و مزايѧѧѧا المنѧѧѧتج التѧѧѧي تعبѧѧѧر عѧѧѧن    ):Features(المظهѧѧѧر . 2

سѧѧية للمنتــــѧѧـج، و المظهѧѧر مثلѧѧه مثѧѧل   الخѧѧصائص الثانويѧѧة التѧѧي تѧѧدعم الوظيفѧѧة الأسا  

  .الأداء له خصائص موضوعية يمكن قياسها

 و يقѧѧصد بѧѧه درجѧѧة تطѧѧابق تѧѧصميم و أداء المنѧѧتج  ) :Conformance(التطѧѧابق . 3

مع مواصفات محددة سلفاً و لبعدي الثبѧات و التطѧابق أهميѧة خاصѧة إذ أن أي تحѧسين                   

  .ودة فيها يؤدي مباشرة إلى الارتفاع في مستوى الج

  . و يقصد به مدى ثبات الأداء بمرور الزمن):Reliability(الثبات . 4

 و يقصد به عمر المنتج الذي يكون محدداً         ) :Durability) (التعمير(الصلاحية  . 5

  ) .وهو العمر التشغيلي المتوقع(و واضحاً حينما يتعطل و تستحيل أصلاحه 

 بѧѧه سѧѧرعة وآفѧѧاءة خѧѧدمات     ويقѧѧصد) : service ability(إمكانيѧѧة الخدمѧѧة . 6

  .الإصلاح 

 ويقصد به مѧدى اسѧتجابة البѧائع للعميѧل مثѧال           ) :Responsiveness (الاستجابة. 7

  .ذلك الكياسة واللطف في التعامل مع الزبون 



 

 

  ويقѧѧѧصد بهѧѧѧا جѧѧѧودة المنѧѧѧتج مѧѧѧن حيѧѧѧث الѧѧѧشكل العѧѧѧام ):Aesthetes(الجماليѧѧѧات . 8

ن تحقيقѧѧه مѧѧن خѧѧلال دراسѧѧات الѧѧسوق   وهѧѧذا البعѧѧد يمكѧѧ . والكماليѧѧات وجماليѧѧة الألѧѧوان 

  .واستطلاعات الرأي لتحديد مجموعة السمات التي يتطلع إليها الزبائن
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)  conceptual qualityالجـــــــودة المقبــــولة  ( ):Reputation (السمعة. 9

ويقصد بها الحكم على المنتج من خلال سمعته أو حملات الدعاية والإعلان أو لان 

عدد آبير من المستهلكين سيستخدمونه وهي مقاييس شخصية يتم استخدامها عندما لا 

  . يملك المستهلك المعلومات الكافية عن الخصائص الموضوعية للمنتج 

فقد يوجد في منتج أآثر من بعد , د متداخلةوالإبعاد المشار إليها في أعلاه هي إبعا     

  في آن واحد... فقد يتمتع المنتج بالأداء والمظهر والمطابقة والجمالية والسمعة, واحد

  .  
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  المبحث الثاني
  تاريخي لإدارة الجودةالتطور ال

           إن العطاء الفكري الإنساني في مجѧال إدارة الجѧودة لѧم يѧأت دفعѧة واحѧدة بѧل              

جѧѧاء بمراحѧѧل تاريخيѧѧة متعاقبѧѧة وقѧѧد جѧѧاء هѧѧذا التطѧѧور نتيجѧѧة لسلѧѧسلة متلاحقѧѧة مѧѧن          

الاستكشافات وترجع الأصول التاريخيѧة للاهتمѧام بѧالجودة إلѧى الحѧضارات الإنѧسانية             

فالѧѧѧدين .حѧѧѧضارة البابليѧѧѧة والمѧѧѧصرية بالإضѧѧѧافة إلѧѧѧى الѧѧѧديانات الѧѧѧسماوية   القديمѧѧѧة آال

أنѧا لا  (الإسلامي يؤآد على الجودة في مواطن متعددة في القران الكѧريم آقولѧه تعѧالى             

 ، أي إن الجѧودة و إتقѧان أداء العمѧل    -30 الكهف الآية -)نضيع أجرا من أحسن عملاً      

وأمѧѧا مѧѧن أمѧѧن وعمѧѧل ( ة و قولѧѧه تعѧѧالى هѧѧي مѧѧن مѧѧستلزمات المنافѧѧسة للفѧѧوز بالآخـѧѧـر 

 وهѧذه الآيѧة تؤآѧد علѧى ربѧط           -88الكهѧف الآيѧة     -..........) صالحاً فله جѧزاء الحѧسنى       

  . أي العمل النافع الذي فيه ميزة وآمالاً له المكافأة المجزية -الإيمان بالعمل الصالح 

وهنѧا يقѧول    , العمѧل             آما إن الأحاديث النبوية الشريفة  تؤآѧد علѧى الجѧودة فѧي               

أي إن  ) إن االله يحب إذا عمل أحدآم عمѧلاً أن يتقنѧه            ) ( صلى االله عليه وسلم   (الرسول  

وهو يعني الجودة فѧي أدائѧه وإخراجѧه بѧصورة     . يخرجه على أآمل وأتم وأفضل وجه  

  .تتميز بالجمالية وتحقيق الرغبة منه

فهѧѧوم الجѧѧودة وتحѧѧسيناتها منѧѧذ          و قѧѧد آانѧѧت اليابѧѧان البلѧѧد الأول الѧѧذي شѧѧاع فيѧѧه م

مطلع عقد الخمسينات من القرن المنصرم ثم انتشر ذلك المفهوم في الولايات المتحѧدة              

وهѧذا المفهѧوم أصѧبح شѧاملا فѧي آѧل مرافѧق الحيѧاة           . الأمريكية وبلѧدان أوربѧا الغربيѧة        



 

 

الإنتاجيѧѧة والخدميѧѧة ، والمفهѧѧوم المعاصѧѧر للجѧѧودة الѧѧشاملة يهѧѧدف إلѧѧى آѧѧسب رضѧѧا        

  .ء بغية الاستحواذ على الأسواق العالمية العملا
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  إن المراحل التاريخية التي تطور بها مفهوم إدارة الجودة الشاملة يمكن بيانها في المخطط الأتي

  احل التطور التاريخي لإدارة الجودة                                     مر  ) 7(  شكل                   

)1(  

)                                                                            7(                                             

  

                                                                                              

  

  

)                                        2 (                 )              6 (  

  

  

  

                                                                      )      5(  

)                                                3                                      (  

  

                                                            

)                                                                    4(  
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  ويمكن بيان هذه المراحل على الوجه الأتي 

  :مرحلة ما قبل الثورة الصناعية: المرحلة الأولى

نѧت  بѧل آا  , حيѧث لѧم تكѧن هنѧاك مѧصانع           , تميزت هѧذه المرحلѧة بمحدوديѧة الإنتѧاج              

والإنتѧاج آѧان يѧتم وفѧق        , وقѧد آѧان الإنتѧاج يѧتم بنѧاء علѧى طلѧب الزبѧون                 , هناك ورش   

والرقابة علѧى الجѧودة تѧتم مѧن قبѧل العامѧل نفѧسه مѧع تѧدقيق                   . توجيهات صاحب العمل    

  .صاحب العمل

  :مرحلة ما بعد الثورة الصناعية: المرحلة الثانية

واستخدام الآلة  , دياد عدد العاملين    واز, تميزت هذه المرحلة بظهور الإنتاج الكبير          

وارتفѧѧاع جѧѧودة المنتجѧѧات وآانѧѧت الرقابѧѧة علѧѧى المنتجѧѧات   تѧѧتم  قبѧѧل المѧѧشرف علѧѧى , 

  العمل

  :مرحلة الإدارة العلمية: المرحلة الثالثة

الذي آان يهدف إلѧى رفѧع مѧستوى    ) لتايلور( اقترنت هذه المرحلة بالإدارة العلمية          

مѧѧصنع عѧѧن طريѧѧق التخѧѧصص والفحѧѧص والنمطيѧѧة وتبѧѧسيط   الكفѧѧاءة الإنتاجيѧѧة داخѧѧل  

  . آما أدى إلى ضرورة الفصل بين وظيفة الإنتاج ووظيفة التفتيش , العمل وتقسيمه 

, تقѧѧسمت وظيفѧѧة الجѧѧودة بѧѧين العامѧѧل الѧѧذي يقѧѧوم بالإنتѧѧاج        , وفѧѧي هѧѧذه المرحلѧѧة       

 النهѧائي  والمفتش الذي يقوم بفحص المنتجѧات لغѧرض التقليѧل مѧن المعيѧب مѧن المنѧتج         

وآانѧѧѧت الرقابѧѧة فѧѧѧي هѧѧذه المرحلѧѧѧة تهѧѧدف إلѧѧѧى تقليѧѧل الانحѧѧѧراف أو الخطѧѧѧأ     , وفѧѧصله 

والمسئول عنه لتوقيع العقوبة المناسبة بحقه وقد أطلѧق علѧى هѧذه الرقابѧة اسѧم الرقابѧة                   

   ) Police Control. ( البوليسية 

  .الرقابة الإحصائية على الجودة : المرحلة الرابعة 

فحص الجودة



 

 

وآانѧѧت الجѧѧودة فѧѧي هѧѧذه المرحلѧѧة  ) 1930- 1952(حلѧѧة المѧѧدة وشѧѧملت هѧѧذه المر    

مѧستخدمة بالإضѧافة إلѧى المرحلѧة الѧسابقة      , تهدف إلى تقليل نѧسبة المعيѧب مѧن الإنتѧاج        

الأساليب الإحصائية في ضبط الجودة لأداء أنشطة الجودة والتحقق في مطابقة المنتج            

  .لمقاييس الجودة
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  ) 1950-1970(تأآيد الجودة : المرحلة الخامسة

إذ تؤآѧد هѧذه المرحلѧة علѧى     , وتعد هذه المرحلة أآثѧر تطѧور مѧن المراحѧل الѧسابقة              

حيѧѧث تѧѧم  . مفهѧѧوم التكامѧѧل والتنѧѧسيق بѧѧين بѧѧرامج الإدارة ولكافѧѧة المѧѧستويات الإداريѧѧة    

وأساسѧѧه منѧѧع وقѧѧوع الخطѧѧأ  ) System(نتقѧѧال مѧѧن جѧѧودة المنѧѧتج إلѧѧى جѧѧودة النظѧѧام  الا

)error (وفي هذا الصدد استخدمت ثلاثة أنواع من الرقابة:  

  . الرقابة البعدية - الرقابة المرحلية -الرقابة الوقائية 

وفѧѧѧي هѧѧѧذه المرحلѧѧѧة يتأآѧѧѧد القѧѧѧول إن تأآيѧѧѧد الجѧѧѧودة أصѧѧѧبح احѧѧѧد الإسѧѧѧتراتيجيات        

فإنتاج بدون أخطاء يعني إنتاج عѧالي  , سية التي تقوم عليها إدارة الجودة الشاملة      الأسا

  .الجودة يحقق رضا العملاء

  ). 1970-1980(إدارة الجودة الإستراتيجية من : المرحلة السادسة

سѧѧاد هѧѧذا المفهѧѧوم بѧѧسبب دخѧѧول التجѧѧارة العالميѧѧة منافѧѧسة شѧѧديدة بѧѧين الѧѧشرآات             

وقد تميѧزت هѧذه المرحلѧة    . اليابانية خاصة ، ر من السوقللاستحواذ على حصص اآب

  : مجموعة من الخصائص منها

  .الاهتمام الخاص بقضية الجودة من قبل رجال الإدارة العليا ورؤساء الشرآات

 .الأرباحالربط الكامل بين قضية الجودة وقدرة الشرآة على تحقيق 

جѧѧزء مѧѧن عمليѧѧة التخطѧѧيط إدخѧѧال الجѧѧودة آ .تعريѧѧف الجѧѧودة مѧѧن وجهѧѧة نظѧѧر العميѧѧل 

 .استخدام الجودة آسلاح منافس .الاستراتيجي للمنشاة 

الجѧѧودة مѧѧسؤولية  , إرضѧѧاء الزبѧѧون  : وقѧѧد تمثلѧѧت محѧѧاور إسѧѧتراتيجية الجѧѧودة بѧѧـ         

الهيكѧل  , الأنظمѧة الثقافيѧة التنظيميѧة       , .والمطلوب تحقيق الجودة في آل شئ       , الجميع  

   .التنظيمي وإجراءات العمل



 

 

  ) حتى الأن 1987ما بعد عام ) ( TQM(إدارة الجودة الشاملة : السابعة المرحلة 

وتعѧѧد هѧѧذه المرحلѧѧة مѧѧن المراحѧѧل المعاصѧѧرة التѧѧي تѧѧشكل نظامѧѧا شѧѧاملا للقيѧѧادة                

  وتهدف إلى ,  والزبائن والموردينالعاملينوالتشغيل والتي تعتمد على مشارآة جميع 
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ولعـѧـل الѧسبب   ) . long - run(التحسين المستمر للجودة والأداء فѧي الأجѧل الطويѧل    

الأسѧѧاس فѧѧي ظهــــــѧѧـور إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة ،هѧѧي المنافѧѧسة المحمومѧѧة للѧѧصناعات    

الأمريكيѧѧة والأوربيѧѧة ( واآتѧѧساحها الأسѧѧواق العالميѧѧة  ) الѧѧسيارات ،خاصѧѧة (اليابانيѧѧة 

  ) .،خاصة

وتقѧوم فلѧسفتها علѧى    . ويعد مدخل إدارة الجѧودة الѧشاملة مѧدخلا حѧديثا فѧي الإدارة            

ضѧѧرورة الوصѧѧول إلѧѧى أفѧѧضل أداء ممكѧѧن ، فهѧѧي فلѧѧسفة إداريѧѧة ومѧѧدخل اسѧѧتراتيجي    

ووسيلة لإدارة التغيير تهدف إلى نقل المنظمات من الأنمѧاط التقليديѧة فѧي التفكيѧر إلѧى                 

نمѧѧاط معاصѧѧرة تѧѧتلاءم مѧѧع البيئѧѧة ،والتأآيѧѧد علѧѧى مѧѧشارآة العنѧѧصر البѧѧشرى بتحريѧѧك أ

   ).1998:2عامر،(مواهبهم وقدراتهم بهدف التحسين المستمر 

  :ويرى الباحث إن نظام إدارة الجودة الشاملة يقوم على محاور ثلاثة

       ѧѧى  بيئѧѧاء فѧѧل البقѧѧن اجѧѧائج مѧѧضل النتѧѧى أفѧѧصول علѧѧودة للحѧѧى الجѧѧز علѧѧة الأول يرآ

متنافسة  والثاني يرآز على العامل الإنساني من حيѧث التѧدريب والإبѧداع وبنѧاء فѧرق                  

العمѧѧل والاتѧѧصالات، والتطѧѧوير والتغيѧѧر الالتѧѧزام وضѧѧمان فاعليѧѧة الاتѧѧصالات وثالѧѧث   

محور اعتبѧار المنظمѧة نظѧام مفتѧوح مѧن البيئѧة ،نقѧيس المنافѧسة وتѧضع إسѧتراتيجيات                 

  ـارة إلى إن المنظمة العـــالمية للتوحيد والقيـــــــاسوتجـــــــدر الإشــــ. للمنافسة 

)  ISO 9000. (  

The International Organization for Standardization) (   دىѧى إحѧوه

المنظمات العالمية التي تهدف إلى وضع أنمѧاط ومقѧاييس عالميѧة للعمѧل علѧى تحѧسين                  

  . التكاليف في المنظماتآفاءة العملية الإنتاجية ورفع مستوى الإنتاجية وتخفيض



 

 

لجنѧة فنيѧة وتعتبѧر لجنѧة إدارة وضѧمان         ) 180(وتعمل هذه المنظمة من خلال حوالي       

  ) . (ISO 9000الجودة  هي المسؤولة عن وضـــــــع شروط 
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وهى المواصفات الخاصة بنظم الجودة التѧي تغطѧى مجѧالات    ) : (ISO 9001وهناك 

وتѧشمل هѧذه المواصѧفات الѧشرآات        . التصميم ، التطوير،الإنتاج ،الفحѧص والاختبѧار        

  .التي تتعامل مع المنتجات من مرحلة التصميم الى غاية التسليم وخدمة ما بعد البيع 

مѧѧذآورة سѧѧابقا ماعѧѧدا هѧѧذه  المواصѧѧفات تغطѧѧى آѧѧل المجѧѧالات ال :   ISO 9002و 

تقѧوم  التطوير وخدمة ما بعد البيع ،وتنطبѧق علѧى الѧشرآات التѧي تعمѧل فѧي الإنتѧاج  و                    

  بالفحص والاختبار والترآيب 

وتغطى عملية الفحص النهائي والاختبار فقط ولا تطبق إلا في الحالة : ISO 9003و

رشѧѧادات وتتѧѧضمن التوجيهѧѧات والإ: ISO 9004و  .التѧѧي يمكѧѧن التأآѧѧد مѧѧن الجѧѧودة  

  .اللازمة لإدارة الجودة وبيان عناصر النظام 

تؤآѧد علѧى   (تؤآد نفس مواصѧفات وخѧصائص إدارة الجѧودة الѧشاملة      : ISO 2000و

  ) .التحسين المستمر والشامل
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  الثالثلمبحث ا
   مفهوم إدارة الجودة الشاملة

  )The Concept  of  TQM:  (مفهوم إدارة الجودة الشاملة :أولا 
         يعد مفهوم إدارة الجودة من المفاهيم الإداريѧة الحديثѧة والѧذي بѧدأت العديѧد مѧن                  

ومساعدتها فѧي مواجهѧة   ,المنظمات العالمية لتحسين وتطوير نوعية إنتاجها وخدماتها     

ѧѧѧها التحѧѧѧي تعترضѧѧѧلاء, ديات التѧѧѧا العمѧѧѧسب رضѧѧѧدخلا  . وآѧѧѧشاملة مѧѧѧودة الѧѧѧد الجѧѧѧوتع

  .إستراتيجيا لإنتاج أفضل منتج أو خدمة ممكنة، وذلك من خلال الابتكار المستمر

         إن الجودة الشاملة تعترف بان الترآيز لا يكون فقط على جانѧب الإنتѧاج ولكѧن                

فѧѧان هѧѧذا  ,وبѧѧالطبع . ساوي للنجѧѧاحوان هѧѧذا الأمѧѧر متѧѧ  , أيѧѧضا علѧѧى جانѧѧب الخѧѧدمات   

ولكن النواحي الأخرى   , الإدراك ينشأ بسبب التحسينات في الجودة التي يمكن رؤيتها          

ويتѧѧضمن مفهѧѧوم إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة .فѧѧى المنظمѧѧة لهѧѧا علѧѧى الأقѧѧل دور هѧѧام تؤديѧѧه  

العمليات بالإضافة إلى جودة المنتج ، ويرآز على العمل الجمѧاعي وتѧشجيع مѧشارآة               

جѧودة   (لعاملين واندماجهم، بالإضافة إلى الترآيز علѧى العمѧلاء ومѧشارآة المѧوردين              ا

وقѧѧد حفѧѧل الأدب الإداري بѧѧالكثير مѧѧن التعѧѧاريف عѧѧن الجѧѧودة نѧѧشير    )26 : 2009،

تأخѧذ شѧكل مѧنهج  أو نظѧام إداري شѧامل ، قѧائم                ,إنها فلسفة إدارية حديثѧة      (بعض منها   

ة لكل شيء داخل المنظمة بحيث تѧشمل هѧذه          على أساس إحداث تغيرات ايجابية جذري     



 

 

الفكѧѧر، الѧѧسلوك ، القѧѧيم ،المعتقѧѧدات التنظيميѧѧة ،المفѧѧاهيم الإداريѧѧة ، ونمѧѧط   : التغيѧѧرات 

مѧѧن اجѧѧل تحѧѧسين وتطѧѧوير آѧѧل  ). القيѧѧادة الإداريѧѧة ، ونمѧѧط و إجѧѧراءات العمѧѧل والأداء 

  للوصول الى أساس جودة في,مكونات المنظمة 

بأقѧѧل آلفѧѧة لتحقيѧѧق أعلѧѧى درجѧѧة مѧѧن الرضѧѧا للزبѧѧائن   و) سѧѧلع أو خѧѧدمات (مخرجاتهѧѧا 

  . والمتعاملين مع المنظمة آالموردين 
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العمѧѧل الѧѧصحيح بѧѧدون أخطѧѧاء مѧѧن المѧѧѧرة      (         وتقѧѧوم هѧѧذه الفلѧѧسفة علѧѧى قاعѧѧدة      

ويشير مѧصطلح إدارة الجѧودة الѧشاملة علѧى إنهѧا      ) 2001: 31, عقيلى  ( الأولــــــــى

فلѧѧسفة لإدارة تعتبѧѧر انѧѧه لا يوجѧѧد أي فѧѧصل بѧѧين حاجѧѧات الزبѧѧون وأهѧѧداف المؤسѧѧسة   (

وهى قابلة للتطبيѧق فѧي جميѧع القطاعѧات  لأنهѧا تѧضمن أعظѧم فاعليѧة ومѧردود للعمѧل                       

آمѧا  ) مر لأهѧداف المؤسѧسة   وتحقيق التميز ومنع الأخطاء و الهѧدر مѧع التطѧور المѧست     

إن إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة تѧѧشير الѧѧى الجهѧѧود والأنѧѧشطة التѧѧي تѧѧستهدف تحѧѧسين شѧѧامل    

لكافة عمليات وأنشطة ووظائف المؤسسة ، وبѧالترآيز علѧى تلبيѧة رغبѧات ومتطلبѧات                

فهي فلسفة إدارية تستهدف التحسين والتطوير الدائم والѧشامل لكافѧة عمليѧات             . العميل  

فهѧي تѧشمل الفѧرد      , ظيم لغرض تحقيق المطابقة ورغبات وحاجѧات العميѧل          أجزاء التن 

والوظيفѧѧة والتنظѧѧيم آكѧѧل لمختلѧѧف أجزائѧѧه وتѧѧشير هنѧѧا الѧѧى الفѧѧرق بѧѧين الايѧѧزو وهѧѧذا      

فѧѧي آѧѧون إن الايѧѧزو عبѧѧارة عѧѧن شѧѧهادة عالميѧѧة تحتѧѧوي علѧѧى مجموعѧѧة مѧѧن  , المفهѧѧوم 

 إن التغيѧѧر والتحѧѧسين آمѧѧا, المواصѧѧفات والمعѧѧاير الدوليѧѧة وهѧѧي تمѧѧس نظѧѧم العمليѧѧات   

يكون هنا لغѧرض الحѧصول علѧى الѧشهادة ، أمѧا الجѧودة الѧشاملة فهѧي تѧدرس رغبѧات                       

العميل بهدف إحداث تغير وتطوير شامل ومستمر مبنѧي علѧى إرضѧاء العميѧل ، فهѧي                  

عبارة عن ثقافة وفلسفة تعبر عن الارتقاء الشامل والمستمر ، آما إن الجѧودة الѧشاملة                

ى مختلѧف الإدارات  والأقѧسام والأفѧراد داخѧل التنظѧيم ، تهѧدف                هي طوعية وقناعة لد   

  ) .3:  2007، عبد االله ( الى الوصول الى مستوى الجودة العالية 

    وهنالك من يرى إن مصطلح إدارة الجودة الشاملة يѧشير الѧى فلѧسفة إداريѧة جديѧدة                  

يجية  طويلѧة    ترتبط في الأساس بعلم الإدارة وتتضمن مجموعة من التنظيمات السترات         



 

 

وهنالѧѧك . الأمѧѧد تѧѧساعد علѧѧى تحѧѧسين الجѧѧودة بѧѧشكل مѧѧستمر لجميѧѧع جوانѧѧب المؤسѧѧسة  

الѧѧشمولية ( أهѧѧداف أساسѧѧية لفكѧѧرة إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة منهѧѧا التحقѧѧق مѧѧن مفهѧѧومي      

وتعنѧѧѧي الѧѧѧشمولية التوسѧѧѧع فѧѧѧي مѧѧѧستوى نوعيѧѧѧة المنѧѧѧتج الѧѧѧذي يتوقعѧѧѧه        ) والتكامليѧѧѧة 

  .ها المستفيدون أما التكاملية فيقصد ب
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التكامل والتنسيق بين برامج النظم الفرعية المكونة من النظام العام داخل أي مؤسѧسة              

، ومن ثم فأن إدارة الجودة الشاملة تشجع على التكامل الأقصى بين الوحدات المكونة              

   ) 34 : 2008الهلالي ، ( ظام للن

 لѧم   مفهوم أدارة الجѧودة الѧشاملة فѧي الرعايѧة الѧصحية           وتجدر الإشارة إلى إن     

 وقد برزت عدة وظائف للجودة في الرعاية الصحية منها ما           1987يظهر إلا في سنة     

  : ينص على أنها 

بتكѧاليف  التماشي مع  المعايير والإملاء الصحيح بطريقة أمنه ومقبولة مѧن المجتمѧع و             

معقولة وبحيѧث تѧؤدي الѧى إحѧداث تѧأثير علѧى معѧدلات المرضѧى والوفيѧات والإعاقѧة                     

  )11988, منظمة الصحة العالمية  ( .وسوء التغذية

   الجѧѧودة فѧѧي الرعايѧѧة الѧѧصحية تعنѧѧي ومѧѧن التعѧѧاريف الأخѧѧرى مѧѧا يѧѧنص علѧѧى ان       

دون زيѧادة   , مѧة   تطبيق العلوم والتقنيѧات الطبيѧة لتحقيѧق أقѧصى اسѧتفادة للѧصحة العا              ( 

وعلى هذا الأساس فأن درجѧة الجѧودة بمѧدى أفѧضل موازنѧة بѧين                ) التعرض للمخاطر   

جميѧѧع الترتيبѧѧات والأنѧѧشطة  ( أو إنهѧѧا  ) risks & benefits( المخѧѧاطر والفوائѧѧد  

أو هѧѧي ) الراميѧѧة لتѧѧأمين سѧѧلامة جѧѧودة الرعايѧѧة الѧѧصحية والمحافظѧѧة عليهѧѧا وتعزيزهѧѧا 

خدمات الرعاية الѧصحية وتحѧسينها باسѧتمرار بمѧا يلبѧي            أسلوب لدراسة عمليات تقديم     

احتياجات المرضى وغيرهم وعلى الرغم من تعدد التعريفѧات لإدارة الجѧودة الѧشاملة              

   ) 77 : 1977معيد ، ( إلا أن تتمحور حول الخصائص الآتية , 

  اللجوء الى استخدام المعلومات والبيانات الدقيقة والكافية لاتخاذ القرارات 

 شارآة الجماعية للأفراد في دورات الجودة او تحسين العمليات الم .1



 

 

 ديمومة التحسين للعملية والمنتج  .2

 الترآيز على العمليات والنشاطات بدلاً من النتائج  .3

 ) العميل الداخلي والعميل الخارجي ( إرضاء العميل  .4

 لقياس الجودة  ) Statistical Procedures( استخدام الأساليب الإحصائية  .5
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  : لإدارة الجودة الشاملة في التعريف الآتي والباحث يتبنى المفهوم 

إنها إدارة المنظمة آكل في آل جوانبها لتحسين التنافسية والفاعليѧة والمرونѧة             

 في آل نشاط وإشѧراك آѧل فѧرد فѧي آѧل مѧستوى          بها من خلال التخطيط والتنظيم    

   9) : 2008 الهلالي،( لتلبية توقعات العميل في اقصر وقت وبأقل آلفة

  

 وفѧق   TQMلإدارة الجѧودة الѧشاملة       و أخيراً فأنه يمكن التعبيѧر عѧن المفهѧوم الأسѧاس           

  :المخطط الآتي 
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  مخطط مفهوم إدارة الجودة الشاملة ) : 8(  شكل  

  إرضاء الزبون

  المسؤولية القانونية والاجتماعية

  حماية البيئة

  :تقدم 

    الحاجات من خدمة                                                            •

  الزبائن *              عة                                              سل •

  المجتمع                                                                    *  

  البيئة       *                                                              

                                 

                                     TQM  



 

 

                                           

  
  

  )86: 1997, قيدار( :المصدر
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  The Frame work of quality  إطار الجودة  : ثانيا

اسѧتنادا إلѧى التعريفѧѧات فѧي الفقѧرة الѧѧسابقة لمفهѧوم إدارة الجѧودة الѧѧشاملة يمكننѧا تحديѧѧد        

  )  33  :   2001عقيلي، (وتوضيح هذا الإطار بإبعاده على وفق الآتي 

ويقѧѧѧصد بѧѧѧه آافѧѧѧة المѧѧѧديرين فѧѧѧي المѧѧѧستويات الإداريѧѧѧة والѧѧѧذين       : البعѧѧѧد الإداري  .1

يمارسѧون العمليѧة الإداريѧة وفѧق متطلبѧات منهجيѧة إدارة الجѧودة الѧشاملة بغيѧة تحقيѧѧق          

أعلѧѧى جѧѧودة وبѧѧصورة مѧѧستمرة وفѧѧق إسѧѧتراتيجية عامѧѧة تهѧѧدف إليهѧѧا المنظمѧѧة هѧѧدفها     

  .النهائي رضا و سعادة الزبون 

 :وتتحدد أبعاد الجودة بالاتي : بعد الجودة  .2

  Features     السمات.   ب      Performanceالأداء .   أ

  Conformanceالتطابق    .           د   Reliabilityالثبات .  ج

   Service abilityإمكانية الخدمة .          وDurabilityالتعمير   .  هـ

 استراتيجيه  العمل 

 التسويق

  جودة المنتج 

  وغيره ISOالتكامل مع  

الاستخدام الفعال 
لتكنولوجية المعلومات

حماية المسؤولية 
  القانونية للمنتج

  ضبط الجودة 
  ضمان الجودة 

  تطوير منتج جديد 
  الجودةحلقاتأنشطة 



 

 

  Conceptual Qualityالجودة           .  ح         Aestheticsالجاليات .  ز 

  :  بعدين رئيسين هي لىبعد الشمول ويشتمل هذا البعد ع.  3   

القيѧادة ، العنѧصر     , ثقافة المنظمة وفلسفتها  ( بعد التميز داخل المنظمة ويتضمن      .      أ

البѧѧѧشري ، أداءه ، سѧѧѧلوآه ، نمѧѧѧط تفكيѧѧѧره ، العمليѧѧѧات بكافѧѧѧة أنواعهѧѧѧا ، الأنظمѧѧѧة ،        

  ) .السياسات ، الإجراءات ، الهيكل التنظيمي ، العلاقات مع البيئة الخارجية 

كѧل العѧاملين فѧي المنظمѧة  رؤسѧاء ومرؤوسѧين بهѧدف               لد التميѧز فѧي الجهѧود        بع.    ب

  . ن لزبائنهميتحقيق وتلبية رضا العملاء وتحقيق توقعاتهم وتجاوزها وتجاوز المنافس

 utility مѧѧن خѧѧلال المنفعѧѧة  Customer Satisfaction:بعѧد رضѧѧا الزبѧѧون  .   4 

دمة ومقدار المنفعة  الإشѧباع التѧي        التي يحصل عليها من جراء استخدام السلعة أو الخ        

حصل عليها أو الكلفة والتضحية  التي أنفقها مѧن اجѧل الحѧصول علѧى هѧذه الѧسلعة أو                     

   :الخدمة وتحسب قيمة المستهلك وفق المعادلة الآتية
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  ) التكلفة (  التضحية –المنفعة = ستهلك قيمة الم

  وبناءا على هذه المعادلة يمكن الاستنتاج بأنه إذا آانت 

قيمѧѧة المѧѧستهلك اقѧѧل ــــــــــــѧѧـ عѧѧدم  ) = التكѧѧاليف ( التѧѧضحية < ) الإشѧѧباع ( المنفعѧѧة 

  رضا الزبون 

سѧاس  ولقد آان الإنتاج التقليدي يؤآد الربط بين رضѧا الزبѧون ورضѧاه بالѧسعر علѧى أ                 

وهو اتجاه من شأنه ان يؤدي الى ان المنظمة التي تعتمѧد            .السعر  = إن قيمة المستهلك    

  .ها ئعلى السعر فقط ستخسر زبائنها وحقها في السوق وولاء زبائنها وإآمال بقا

تعنѧѧي مجموعѧѧة الخѧѧصائص ذات الأهميѧѧة فѧѧي مواصѧѧفات    : Dimensions الأبعѧѧاد

  .الزبون / فيد الخدمة التي تلاءم حاجات المست/ السلعة 

   ѧѧن شѧѧديث مѧѧاه الحѧѧين إن الاتجѧѧي حѧѧتقطاب   أفѧѧة واسѧѧون للمنظمѧѧزز ولاء الزبѧѧنه أن يع

فѧان  ,   ولاريѧب  0 زيادة حصتها في الѧسوق واسѧتمرارها فѧي البقѧاء           من ثم زبائن جدد و  



 

 

زيادة قيمة الزبون وتحقيق اآبر رضا ممكن لديه يتطلب من إدارة الجѧودة الѧشاملة إن            

, خدمѧة إضѧافية     , اقل آلفة   , أعلى جودة   (  بمواصفات تتضمن    تقدم سلعتها أو خدمتها   

العمѧѧر الإنتѧѧاجي , حѧѧسن المعاملѧѧة , سѧѧهولة الاسѧѧتخدام ,سѧѧهولة الحѧѧصول علѧѧى الѧѧسلعة 

  )إعجاب الآخرين , الثقة , الطويل 

ويقصد بѧه تحقيѧق الرضѧا لكѧل العѧاملين والمتعѧاملين مѧع المنظمѧة         : بعد الرضا الشامل  

أي البيئѧѧة الداخليѧѧة  , العѧѧاملون والمجتمѧѧع بѧѧصورة عامѧѧة  , لمѧѧلاكا, المѧѧوردين, الزبѧѧائن

  .والخارجية للمنظمة

 ؟وثمѧѧة سѧѧؤال يطѧѧرح فѧѧي هѧѧذا الѧѧصدد هѧѧو لمѧѧاذا الاهتمѧѧام فѧѧي إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة        

  (www.harm-group.com):والإجابة تكمن في النقاط الآتية

الѧشهادات الدوليѧة     بعѧض    على للحصول   اًتطلب أساس يتطبيق نظام الجودة الشامل     . 1 

  مثل الأيزو

لأننا نسعى الى عمѧل الأشѧياء   (نظام الجودة يؤدي الى تقليل التكلفة وزيادة النوعية        . 2

  )الصحيحة بشكل صحيح 
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مما أدى إلى التوفير وحسن إدارة الوقت  , تقليل الوقت اللازم لانجاز المهمات. 3

  . وإرضاء العميل في الوقت نفسه 

.يمكن الإدارة من معرفة احتياجات العملاء والوفاء بها .4  

. في السوق   Advantage Competitive تحقيق الميزة التنافسية    .  5  

. اتخاذ القرارات وحل المشكلات بسهولة يالمساهمة ف. 6  

.تنسيق بين إدارة المنشأة والمؤسسة آكلالترابط وال. 7  

.التغلب على العقبات التي تعوق الموظف من تقديم منتج ذات جودة عالية.8  

تنمية الشعور بروح عمل الفريق الواحد والاعتماد المتبادل للخبرات والانتماء . 9

.لبيئة العمل   

التغذيѧة  ( تدة لهم   توفير مزيد من الوضوح للعاملين وآذلك توفير المعلومات المر        . 10

  .وبناء الثقة بين أفراد المنظمة آكل) العكسية 



 

 

.ط العاملين بالمؤسسة وأهدافهاازيادة ارتب. 11  

إحراز معدلات أعلى من التفوق والكفاءة عن طريق زيادة الوعي بالجودة في . 12

.جميع إدارات المنظمة   

.تحسين سمعة المؤسسة في نظر العملاء والعاملين . 13  

متطلبات منهجيه إدارة الجودة الشاملة: ارابع  

       إن إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة آѧѧنهج وفلѧѧسفة إداريѧѧة شѧѧاملة تتطلѧѧب تѧѧوافر عѧѧدد مѧѧن       

المتطلبات الأساس التي تعد التربة الصالحة والمناخ الملائم لديمومة ونجاح المؤسسة           

   )111 :2001عقيلي ، ( وتتمثل هذه المتطلبات بالاتي .

:رة العليا دعم الإدا. 1  

 وإدراك الإدارة معونة   إن تطبيق إدارة الجودة الشاملة قرار بعيد المدى يتطلب 

العليا بأهمية مدخل إدارة الجودة الشاملة وآذلك تقديم الدعم المطلوب فكما نعلم إن 

لذا يجب على الإدارة . أي شئ حيث يعتمد ويطبق يجب أن يصدر من الإدارة العليا 

قات التي تحول دون وومحاولة التخلص من المع,  وقيادة التغيير القيام بالمطلوب  

  

                                         إدارة الجودة الشاملة      الفصل الثالث           

 العليѧѧا بѧѧالإعلان عѧѧن تطبيѧѧق النظѧѧام  الادارة ويتجѧѧسد دعѧѧم ومѧѧؤازرة. الأداء المناسѧѧب 

ومѧدى أهميѧة تغييѧر الفلѧسفة والنظѧام القѧديمين            , دارية  الجديد أمام جميع المستويات الإ    

وإشعار الجميع بمѧدى حماسѧها لهѧم وتخѧصيص الإمكانѧات الماديѧة والبѧشرية اللازمѧة                  

  .  للتطبيق 

  : التمهيد قبل التطبيق . 2

, ان عملية تطبيق الجودة الشاملة يتطلب القناعة من قبل جميع العاملين فѧي المنظمѧة                 

لابѧѧد مѧѧن جعѧѧل جميѧѧع  . وتغييѧѧر إتقانѧѧه التنظيميѧѧة  ,  الجѧѧودة الѧѧشاملة فقبѧѧل إدخѧѧال إدارة

بهذا التغيير عن قناعѧة تامѧة لأنѧه يخلѧق البيئѧة الملائمѧة                يرضون   العاملين في المنظمة  

زرع الثقѧѧة بالنظѧѧام الجديѧѧد والالتѧѧزام والتعѧѧاون مѧѧن ثѧѧم و, للقبѧѧول دون مقاومѧѧة التغييѧѧر 

  تنفيذهلى ع

  :) الإداريةالقيادة( النمط القيادي . 3



 

 

 قيѧادة إداريѧة قѧادرة علѧى تحقيѧق التفاعѧل              الѧى    إن منهجية إدارة الجودة الشاملة تحتѧاج      

 هوتكѧوين فريѧق عمѧل متعѧاون لѧ      , بينها وبѧين المرؤوسѧين وإيجѧاد التعѧاون والانѧسجام            

 المصلحة العامة قبل الخاصѧة وتѧشجيعه عѧن تطبيѧق منهجيѧة إدارة             ضعولاء وانتماء ي  

إدارة الجودة الѧشاملة تحتѧاج إلѧى نمѧط قيѧادي جديѧد ينѧسجم مѧع هѧذه              و. الجودة الشاملة   

وان مهام القيادة في ظل إدارة الجودة الشاملة لابد إن تتجѧه            .  المنهجية وثقافة المنظمة  

إلѧѧى غѧѧرس مѧѧضامين إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة لѧѧدى المرؤوسѧѧين وآѧѧذلك الحالѧѧة بالنѧѧسبة     

 المرؤوسين من خدمة العملاء وإرضائهم       لتحفيز هاللثقافة التنظيمية الجديدة واستخدام   

. والعمل بدون أخطاء وديمومة الاتصال مع العمѧلاء لمعرفѧة احتياجѧاتهم ورغبѧاتهم               . 

فضلاً عن توزيѧع المهѧام والمѧسؤوليات علѧى المرؤوسѧين والعمѧل علѧى تطѧوير الأداء               

زد علѧѧى ذلѧѧك تفѧѧويض الѧѧسلطات للمرؤوسѧѧين والبحѧѧث بѧѧصورة       , بѧѧصورة مѧѧستمرة  

والنمط القيادي يجب إن يتجاهل     .  المشاآل بغية التصدي لها قبل وقوعها        مستمرة عن 

  .الشعارات ويعمل على بناء قاعدة معلومات تساعد في اتخاذ القرارات
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ة الѧѧشاملة يجѧѧب إن يكѧѧون أآثѧѧر فاعليѧѧة أي    فѧѧأن أسѧѧلوب القيѧѧادة فѧѧي ظѧѧل إدارة الجѧѧود    

إي الإدارة المرئية التѧي تتواجѧد    )   management by walking(الإدارة الجوالة 

جاعلѧѧѧѧة قنѧѧѧѧوات الاتѧѧѧѧصال     , فѧѧѧѧي مواقѧѧѧѧع العمѧѧѧѧل جنبѧѧѧѧاً إلѧѧѧѧى جنѧѧѧѧب مѧѧѧѧع المرؤوسѧѧѧѧين 

 Organization) الѧسيولة التنظيميѧة   (وهو مѧا اسѧماه المفكѧرون    ,دون قيود ,مفتوحة

Liquidity .كѧѧى ذلѧѧاءاً علѧѧا ,  وبنѧѧا يراهѧѧة آمѧѧادة الفعالѧѧان القيѧѧف )Deming (  اѧѧبأنه 

           ѧة بѧة المحيطѧروف         هالإدارة التي لديها إلمام بطبيعة العمل والبيئѧد الظѧي توحѧي التѧوه 

وتѧѧشجع الاقتراحѧѧات وتهѧѧتم بهѧѧا وتѧѧؤمن الحѧѧوافز      ) innovation(المناسѧѧبة للإبѧѧداع  

لمرؤوسѧѧين ويѧѧسعى لتطѧѧويرهم  ل الجيѧѧد داعѧѧم  إن القائѧѧد. الѧѧضرورية فѧѧي هѧѧذا المجѧѧال   

والقائѧد الجيѧد    . شكل المطلѧوب    الѧ  أعمѧالهم ب   يتمكنو من تأدية    حتى  , وتحسين مهاراتهم   

المѧѧستمر وإزالѧѧة العقبѧѧات التѧѧي    ) improvement( تحѧѧسين الهѧѧو الѧѧذي يѧѧسعى الѧѧى  

 احѧد   دوبهذا الطرح فأن القائد الفاعل يعѧ      . تعترض سير عملية التحسينات في المنظمة       



 

 

العوامل المѧستقلة المѧؤثرة والفاعلѧة والمتѧأثرة فѧي ذات الوقѧت بجملѧة المتغيѧرات التѧي                   

تتحكم بالعمل والعاملين والقادر على خلق حالة من التحفيѧز والإبѧداع وخلѧق التحѧسين                

ور وإنما في الأجل الطويل بغية إرضاء الزبون والوقوف بوجѧه           نظليس في المدى الم   

  .لتفوق عليها المنظمات المتنافسة وا

  :تعميق فكرة إن العميل يدير المنظمة  . 4

 نقطѧѧة البدايѧѧة ونقطѧѧة النهايѧѧة فѧѧلا بѧѧد أن هأي إنѧѧ, طالمѧѧا إن الزبѧѧون هѧѧو هѧѧدف المنظمѧѧة 

إن إدارة الجѧودة الѧشاملة      .  أو خدمات    اًسواء آانت سلع  , يتحقق رضاه وتشبع حاجاته     

عن المنتج أو خدمة المنظمѧة      تنطلق أساسا من رضا العميل ذلك إن عدم رضا العميل           

 وهѧѧذا التوجѧѧه يѧѧشكل خѧѧسارة للمنظمѧѧة التѧѧي ،يعنѧѧي توجهѧѧه الѧѧى منظمѧѧة أخѧѧرى منافѧѧسة

لѧѧذا فѧان إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة ينبغѧѧي أن تأخѧذ بعѧѧين الاعتبѧѧار رؤيѧѧة   . تجاهلѧت العميѧѧل  

 لكي يتم , العميل في التصميم أو التنفيذ أو التسويق أو الصيانة أو خدمات ما بعد البيع               

  وتعمل على جذب زبائن ,  ولائه لكي تثبت حصة المنشأة في السوق من ثمرضاه و
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وتزيѧѧѧد أرباحهѧѧѧا وفرصѧѧѧة بقائهѧѧѧا , جѧѧѧدد وهѧѧѧو مѧѧѧا يعنѧѧѧي زيѧѧѧادة حѧѧѧصتها فѧѧѧي الѧѧѧسوق  

  . المدى البعيد واستمرارها في المنافسة على 

  :تنميط العمليات. 5

 وهو أسلوب توحيد الطѧرق      ،إن من متطلبات إدارة الجودة الشاملة هو تنميط العمليات        

 وجعلها تتم وفق نمط واحد مهما تغير        ،والإجراءات في مجالات العمل داخل المنظمة     

ي العمل  والسرعة ف , زيادة المهارة في الأداء     , والهدف من ذلك    , الموظف أو العامل    

ورفѧع  مѧستوى الجѧودة وتلبيѧة         , وتقليل الكلفѧة والإسѧهام فѧي اسѧتقرار العمѧل والإنتѧاج              

 وتجدر الإشѧارة إلѧى تخطѧيط العمليѧات لا           ،رغبات و مطالب العملاء وتحقيق رضاهم     

على إن يعѧاد النظѧر فѧي        , يسود في المنظمات الإنتاجية بل ويشمل المنظمات الخدمية         

ي يحѧدث فѧي رغبѧات الزبѧائن وتѧدريب العѧاملين علѧى تطبيقѧه             التنميط وفق التغيير الѧذ    

  .لجعل عملية الأداء شاملة 



 

 

       Employees Involvement Poli )  (  سياسة دمج العالمين. 6

التعѧاون والعمѧل الجمѧاعي      : إن السمة البѧارزة فѧي منهجيѧة إدارة الجѧودة الѧشاملة هѧي                

 منطѧق  ين لتعنى إشراك ذلك أساس   ومن هنا جاءت سياسة جمع العامل     . وروح الفريق   

  وفى ) Management By Objectives(  بالأهداف  ومنهجية الإدارة

نظѧѧام هѧѧذه الѧѧسياسة يتوجѧѧب دمѧѧج قاعѧѧدة الهѧѧرم التنظيمѧѧي وذلѧѧك لان هѧѧذه القاعѧѧدة هѧѧي    

. والتѧي يقѧوم عليهѧا رضѧا العمѧلاء     , لة عن تحقيق الجودة في السلعة أو الخدمة     ؤوالمس

تهيѧѧأ الفѧѧرض لقاعѧѧدة الهѧѧرم التنظيمѧѧي فѧѧي    ) الإدارة العليѧѧا(يمѧѧي وان قمѧѧة الهѧѧرم التنظ 

لابѧد أن  , وبغية أن تتحقق سياسة دمѧج العѧاملين وتفعيلهѧا       . التفكير والإبداع والتحسين    

والمنافѧسة ونتائجهѧا    , يطلع العاملون بصورة مستمرة على وضع المنظمة في الѧسوق           

ن يكونѧوا فѧي حالѧة الحѧدث وأهميتѧه           ونجاحاتهѧا ذلѧك إن هѧذا الاطѧلاع يمكنѧه أ           , الحالية

وهѧѧذا مѧѧن شѧѧانه أن يرفѧѧع مѧѧن    , ويجعلهѧѧم ينѧѧدمجون فѧѧي المنظمѧѧة ويعرفѧѧون ظروفهѧѧا    

  معنوياتهم 
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 ) Continuous  Improvement(   التحسينات المستمرة  .6

بات منهجية الجودة الشاملة تتطلب إجѧراء التحѧسينات المѧستمرة فѧي مجѧالات               ان متطل 

 تلѧك   ولا سѧيما  , بغيѧة مѧسايرة التغيѧرات والتكيѧف معهѧا داخليѧا وخارجيѧا               , العمل آافة   

التي تخص العملاء ويقصد بالتحسين المѧستمر التѧدريب والتحѧسين المتواصѧل لتأهيѧل               

 . يمكن بلوغه جميع العاملين بهدف تحقيق الكمال الذي لا

 ѧѧسينات لأنهѧѧأجراء التحѧѧستمرة بѧѧصورة مѧѧوم بѧѧشاملة تقѧѧودة الѧѧد ا  وإدارة الجѧѧدتعѧѧى  إح 

وتѧشير   ) Compete active Environment( مستلزمات بقائها فѧي بيئѧة تنافѧسية    

التجѧارب الѧى ان المѧѧدخل الأسѧاس فѧي تحѧѧسين الجѧودة يѧستند علѧѧى عنѧصر بѧѧشري ذو        

   ويستخدم تكنولوجيا مبسطة,مختصر بشكل جيد , مهارة عالية 



 

 

المتطѧورة المتعѧددة ثѧم للعنѧصر        التقانة  أو انه منطلق من     ) . وهو الأنموذج الياباني     ( 

و يمكننѧѧѧا تلخѧѧѧيص شѧѧѧروط نجѧѧѧاح ) وهѧѧѧو الأنمѧѧѧوذج الأمريكѧѧѧي ( البѧѧѧشري بعѧѧѧد ذلѧѧѧك 

  :متطلبات الجودة الشاملة وفق المخطط ألآتي
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  شروط النجاح لتحقيق متطلبات إدارة الجودة الشاملة   ) 9(    شكل 
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    الموارد البشرية
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المشارآةالتحفيز      التدريب     
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  لمبحث الرابعا
  أهم فلاسفة إدارة الجودة الشاملة

ѧѧرة علѧѧدة الأخيѧѧي المѧѧرين فѧѧن المفكѧѧر مѧѧل الكثيѧѧد عمѧѧاهيم ى        لقѧѧوير مفѧѧشاء وتطѧѧإن 

 جعلѧت الكثيѧر مѧن البلѧدان          التѧي  مرموقѧة الفكѧار   ه الأ  لديѧ  مѧن   هѧولاء  وآѧان مѧن   . الجودة

 Feigenhaumو Demingومѧѧن ابѧѧرز هѧѧولاء   , والمؤسѧѧسات تتبنهѧѧا وتعتمѧѧدها   

وسѧنعرض بعѧض   , وغيѧرهم مѧن المفكѧرين      Crosbyو  Tajuchi و Inhkawaو

  :لاتى اأفكار هؤلاء الفلاسفة وآ

  المورد              المعلومات           العمليات          السلع
                                            والإجراءات     والخدمات
                                                                            

    الثقافة           التخطيط                  الاتصال          تنفيذ           
 المسؤوليات



 

 

   )Edward    Deming(ادوارد  ديمنج : أولا 

وهو مهنѧدس تѧصنيع امريكѧى       ,  ادوار ديمنج الأب الروحي لحرآة الجودة        د         يع

وقѧѧد , وراه فѧѧي الرياضѧѧيات والفيزيѧѧاء  م وحѧѧصل علѧѧى شѧѧهادة الѧѧدآت 1955ولѧѧد عѧѧام . 

وجاء بنظريتѧه المѧسماة     . أدرك إن الموظفين هم وحدهم الذين يتحكمون بعملية الإنتاج        

 - نفѧѧذ-خطѧѧط(التѧѧي تѧѧستند علѧѧى أربعѧѧة محѧѧاور هѧѧي     ) دائѧѧرة الجѧѧودة  (بѧѧدائرة ديمѧѧنج  

  :بستة محاور هيوقد حدد ديمنج الجودة )  باشر -افحص

  :منج الأربعة عشر لإدارة الجودة الشاملةمبادئ دي: المحور الأول . أ 

ويحتѧاج الأمѧر الѧى شѧمولية تحѧسين        . تثبيت الغرض مѧن تحѧسين المنѧتج أو الخدمѧة          . 1

ويجѧѧب ان يكѧѧون لѧѧدى الإدارة رؤيѧѧة طويلѧѧة الأجѧѧل مبنيѧѧة فѧѧي النهايѧѧة علѧѧى        ,الجѧѧودة 

  .التحسين المستمر للعمليات 

لѧم نعѧد    . ي عѧالم اقتѧصادي جديѧد      فطالمѧا نحѧن نعѧيش فѧ       . التكيف مع الفلѧسفة الجديѧدة       .2

قادرين على الاستمرار فѧي قبѧول وجѧود تѧأخير فѧي الانجѧاز أو أخطѧاء أو عيѧوب فѧي                       

  ولقدا وجدت المنافسة العالمية منافسين جدد آما أوجدت وسائل . الأداء البشرى 

  

  

  

  لشاملة                                   إدارة الجودة ا       الفصل الثالث            

عيѧѧدوا يمختلفѧѧة للحѧѧصول علѧѧى مزايѧѧا تنافѧѧسية ويتوقѧѧع العمѧѧلاء  ألان مѧѧن المنتجѧѧين إن  

  .للسوق ما هو ممتاز

3 .ѧѧؤمن الاعتمѧѧاس تѧѧة أسѧѧشامل آطريقѧѧص الѧѧى الفحѧѧودة اد علѧѧسين الجѧѧستخدم . لتحѧѧوت

  كلقياس الجودة بدلا من ذل ) Indicators Statically (  المؤشرات الإحصائية 

اى عѧن طريقѧة يمكѧن        . يكون مكلفا ويرفع السعر على المѧستهلك      منه و و أي شيء اقل     

بها الحѧصول علѧى مؤشѧر صѧحيح لمѧسببات الانحرافѧات فѧي داخѧل العمليѧة ثѧم حѧاول                       

  . تحسين العملية من خلال فريق العمل ومساهمة الموظفين



 

 

إن الѧѧسعر لا يتѧѧساوى .التوقѧѧف عѧѧن النظѧѧر الѧѧى المѧѧشروع مѧѧن خѧѧلال بطاقѧѧة الѧѧسعر  .4

رة مѧع الكلفѧة ويمكѧن الѧسعر المѧنخفض بѧشكل أسѧاس أن يتحѧول بѧسهوله الѧى                      ضروالب

  . التكاليف على المستهلك بعد اخذ باقي التكاليف في الاعتبار

 انه من وظائف الإدارة التعامل مع     .التحسين المستمر لعملية إنتاج السلع والخدمات       .5

 ѧѧѧشاآل وأتاحѧѧѧشاف المѧѧѧام لاآتѧѧѧرهالنظѧѧѧددات فص الفѧѧѧاك محѧѧѧشاآل  لحلها،وهنѧѧѧط للمѧѧѧق

فقѧѧѧط مѧѧѧن مѧѧѧشاآل الجѧѧѧودة سѧѧѧببها     % 15 إن Demingالعمليѧѧѧات والنѧѧѧاس ويقѧѧѧول   ,

  الموظفون ويرجع الباقي للعمليات 

يجѧѧب ترآيѧѧز التѧѧدريب علѧѧى مكѧѧان  .إيجѧѧاد التكامѧѧل بѧѧين أسѧѧاليب الحѧѧديث والتѧѧدريب . 6

وان إجراء اقل مѧن ذلѧك يكѧون حѧلا مؤقتѧا             , العمل وعلى تصحيح انحرافات العمليات      

بѧѧالترآيز علѧѧى تѧѧصحيح الانحرافѧѧات يѧѧصبح الأمѧѧر منطقيѧѧا لكѧѧل أداة مѧѧن أدوات  فقѧѧط و

   SPC. ألرقابه الإحصائية للعمليات 

فѧѧي –يتѧѧسبب آفѧѧاح القѧѧائمين بالإشѧѧراف  . تحقيѧѧق التناسѧѧق بѧѧين الإشѧѧراف والإدارة  . 7

ويجѧب  . ادة صغار المѧدربين  عسبيل  تحقيق الجودة في تأخير العمل بأآثر مما يسببه         

رآѧز علѧى المѧشارآة مѧع        تالإشراف بإعطاء أمثلѧة وعمѧل عѧروض يجѧب أن            ممارسة  

  .إيجاد القيادة الفعالة–المشرف في تحسين رقابة العمليات 

 وجѧود الخѧوف مѧن    مѧع لا يمكن انجاز عمل فعال . drive out fearإبعاد الخوف . 8

  م يجب تشجيع الاتصالات لكي يكون في اتجاهين وآم يجب إتمافالسخرية او العقاب 
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وأساسѧه التحѧسين المѧستمر للعمليѧات     . التغذية الوتدية من العامل الى المѧدير وبѧالعكس      

هѧѧو التعѧѧاون آفريѧѧق فѧѧي آѧѧل المѧѧستويات مѧѧع اقتѧѧسام الأهѧѧداف والحѧѧوافز بѧѧين آѧѧل مѧѧن    

 علѧѧى إن عتقѧѧدون لأنهѧѧم ياً ،آنѧѧزعنѧѧد اليابѧѧانيين يعتبѧѧر الخطѧѧأ يعدونѧѧه  ف.العامѧѧل والمѧѧدير

  .الفشل أو الخطأ هو فرص للتطور والتحسين 

إزالة الحواجز الموجѧودة بѧين الإدارات التѧي تمنѧع العѧاملين مѧن تحقيѧق انجѧازاتهم                   . 9

عѧدم  , ضѧعف آفѧاءة الآلات والأدوات المѧستخدمة         , ضѧيق الوقѧت     :والتفاخر بهѧا مثѧل      

  .والتأآد من التحفيز المادي وليس المعنوي, ر دعم الإدارة توف



 

 

تقليѧѧل الѧѧشعارات والأهѧѧداف الرقميѧѧة واللوحѧѧات ويѧѧتم ذلѧѧك مѧѧن وسѧѧائل الѧѧضغط       . 10

وسوف يحدث تحسن في العمليات نتيجة لمساهمة الموظفين عندما يطلب منهم تحقيق            

ن عѧن طريѧق     مستويات جديدة مѧن الكفѧاءة عѧن طريѧق الإدارة ويجѧب تѧشجيع المنتجѧي                

  .المبادرة الفردية للعامل

تقليѧѧل الإجѧѧراءات التѧѧي تتطلѧѧب تحقيѧѧق نتيجѧѧة محѧѧددة مѧѧن آѧѧل موظѧѧف علѧѧى حѧѧدة   . 11

إن الإجѧراءات التѧѧي  .والترآيѧز بѧدلا مѧن ذلѧѧك عѧن تكѧوين سѧلوك الفريѧѧق داخѧل العمѧل         

تتطلب نتيجة رقمية محددة من عامѧل مѧا بمفѧرده سѧوف تنѧتج فѧي النهايѧة مؤديѧا رديئѧا                       

  .يخلق الجو الملائم لارتكاب الأخطاء للعمل و

تنحية العوائق الموجودة بين العامѧل وبѧين حقѧه فѧي أن يفخѧر بعملѧه عنѧدما تѧسود                     . 12

روح الفريق جو العمل تستمر وان العامل سѧوف يعѧرف تمامѧا مѧا متوقѧع منѧه ويجѧب                     

أن تكѧѧون الاتѧѧصالات بѧѧين قѧѧوة العمѧѧل والإدارة علѧѧى حѧѧدها الأقѧѧصى وان يكѧѧون رضѧѧا  

  . أي توفير الاستقرار الوظيفي للعاملين _ ل في عمله على أعلى مستوى العام

تأسيس برنامج قوي للتعليم وإعادة التدريب وذلك ليتمكن آل موظف من العمѧل             .  13

ضمن فريق من الأنداد ويتحقق ذلك مѧن خѧلال التعلѧيم وتعѧود الѧى الاحتفѧاظ بالكرامѧة                    

  . لتطوير الذاتي والرضا في محيط العمل  أي تشجيع التعليم وا

تѧѧشجيع آѧѧل فѧѧرد داخѧѧل مكѧѧان العمѧѧل علѧѧى ان يحقѧѧق جهѧѧوده مѧѧن اجѧѧل التطѧѧوير      . 14

  وينظر الى هؤلاء العمال الذين يدعمون النظام الجديد ويرآزون على تطوير 
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تائج عندما تحل الطريقѧة الجديѧدة   وا النظام وتتحقق أفضل الن  أنهم  انشئ  السياسات على   

ل الطريقѧѧة الحاليѧة بهѧѧدوء ويѧستمر تطبيѧѧق الطѧريقتين معѧѧا لمѧدة مѧѧن الوقѧت ثѧѧم يѧѧتم      حѧ م

بعدها تنحية الطريقة القديمة أي أحداث التغيير الملائم لرفع عملية التحويل بما يتلاءم             

  وتعكس هذه النقاط فلسفة  . وتطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة

DEMING        يѧѧد وفѧѧي الأداء الجديѧѧب فѧѧل يرغѧѧف أو العامѧѧان الموظѧѧاد بѧѧي الاعتقѧѧف 

الاعتقѧاد بالحاجѧѧة لتحويѧѧل التѧأثير والѧѧسلطات فѧѧي صѧѧنع القѧرار مѧѧن غرفѧѧة الإدارة إلѧѧى    

مواقع الإنتاج و الأداء ووفقѧا لهѧذه الفلѧسفة يتعѧين إن يѧتعلم العѧاملون الأخطѧاء ليكونѧوا            



 

 

 علѧѧى إعѧѧداد خѧѧرائط الѧѧسيطرة علѧѧى الجѧѧودة والمحافظѧѧة علѧѧى تحѧѧسين مѧѧستمر    قѧѧادرين

للجѧѧودة وان يتلقѧѧى آѧѧل العѧѧاملين مѧѧن أعلѧѧى مѧѧستوى وحتѧѧى أدنѧѧى مѧѧستوى تѧѧدريبا علѧѧى  

إن آѧѧѧل فѧѧѧرد مѧѧѧدعو لان يѧѧѧدرس الأداء  . مفѧѧѧاهيم الѧѧѧسيطرة علѧѧѧى الجѧѧѧودة والإحѧѧѧصاء  

ملين لا يѧؤدون عملهѧم      التنظيمي لمؤسسته وان يقترح سبيلا لتحѧسينه وهكѧذا فѧأن  العѧا             

  . فقط وإنما يسهمون أيضا في تحسين النظام 

  :  THE SEVEN DEADLY DISEASESالأمراض السبعة القاتلة : المحور الثاني. ب

            من مبادئه السبعة ومن خلال قربه من مراآز الصناعة الأمريكيѧة ومعرفتѧه          

 هناك سѧبعة أمѧراض حتميѧة        إن DEMINGالعميقة بواقع المنشئات الأمريكية أدرك      

لا يمكن معها أن تنجح المنشئات في مهمتها نحو التحسين في الجودة وهذه الأمѧراض               

  : هي

  . الفشل في توفير موارد بشرية ومالية مناسبة لدعم هدف تحسين الجودة  .1

 .التأآيد على الأرباح قصيرة الأجل والفائدة التي يحصل عليها المستلم .2

 .نقل المستمر بين الوظائف عجز الإدارة نتيجة الت .3

استخدام الإدارة للمعلومات المتاحة بسهولة دون الاهتمام بما هو مطلوب لتحѧسين             .4

 العملية 

 .يم الأداء السنوي على الملاحظات والإحكام اعتماد تقو .5
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 .يف العناية الصحية الكبيرة تكال .6

 .الأعباء القانونية الزائدة  .7

  المعوقات الستة عشر: المحور الثالث. ج

  .الأمل بالحلول الفورية . 1   

  .الحلول الافتراضية . 2   

  .البحث عن الأمثلة للمشاآل . 3   

  .التعليم الخاطئ بالمدارس . 4   



 

 

  .التعليم السيئ للطرق الإحصائية .  5   

  .الانطلاقات الفاشلة . 6  

  .استخدام المعايير العسكرية بالمصانع .  7 

  .الاستخدام السيئ للحاسوب الآلي . 8 

  .نقص النماذج . 9 

     .الافتراض بضرورة مطابقة المواصفات . 10

  .مخالفة مبدأ اصغر عيبا . 11

  .الحاجة لتوافر الجهود . 12

  .عدم دعم الإدارة العليا . 13

  .لانفراديالعمل ا. 14

  .النظر للربح القصير . 15

  .عدم تطبيق نظرية تحسين الجودة .16
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  :المناخ الجيد: المحور الرابع. د

 وعѧدم الخѧوف   ،التفѧاهم  يكون فيه العمال والإدارة يجمعهѧم        عندما      إن المناخ الجيد    

من إن التحسين الذي يѧؤدي الѧى زيѧادة الإنتاجيѧة قѧد يجعѧل الإدارة تѧستغني عѧنهم فѧأن              

 أن ترعى عمالها وتوفر لهم المناخ المناسب للإبداع وتغѧرس فѧي ثقѧافتهم    لىالمنشأة ع 

  ان الجودة ان آان لها في المنشأة وجود فبأيديهم واستمرارها يكون بهم 

ѧѧن تكѧѧد مѧѧذلك لابѧѧم  وآѧѧتقرار ونظѧѧدوء واسѧѧن هѧѧالجودة مѧѧام بѧѧساعدة للقيѧѧون الأدوات الم

  الاتصالات بين إدارات المنشأة المختلفة 



 

 

   :Deepings knowledge systemنظام المعرفة العميقة : المحور الخامس. هـ

مѧѧن ثѧѧم  إن المنѧѧشأة التѧѧي تطمѧѧح الѧѧى أن تتبنѧѧى فكѧѧرة الجѧѧودة و  Deming       يѧѧرى 

 بحيѧث  النظѧام المعرفѧي العميѧق الѧذي تعتمѧد عليهѧا           ن يتوافر لديها    تحسين الإنتاج لابد أ   

تكѧѧون جميѧѧع القѧѧرارات فѧѧي إدارة الجѧѧودة مبنيѧѧة علѧѧى المعرفѧѧة المѧѧستقاة مѧѧن البيانѧѧات      

آما يرى إن المنشأة التي تتبنى فكرة الجѧودة لابѧد لهѧا مѧن               . والدراسات والإحصاءات   

لوآيات العاملين ورغباتهم بهѧدف     أن تتبنى نظرية علم النفس والذي يهدف الى تفهم س         

  . الوصول الى إرضاء العامل من اجل عطاء حسن

  )  The Deming Cycle( عجلة ديمنج : المحور السادس . و

 على أربعѧة نѧشاطات يѧتم القيѧام بهѧا بѧشكل دوري دون        Deming       تشمل عملية 

ي ضѧوء المѧوارد   أي توقف بحيث ترتبط بين المنتج او الخدمة وبين حاجة المستهلك ف        

  : المتاحѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة للمنطقѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة وهѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧذه النѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧشاطات هѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧي  

  .أو لمعالجة المشكلة ) Improvement plan( خطة للتحسين . 1

  .الخطة على نطاق ضيق للتجربة ) Do(نفذ. 2

  .فعالية التطبيق في النطاق الضيق )  Check(فحص . 3

  .للعمل وفق الخطة ) Act( باشر . 4

دئ التي قامѧت عليهѧا فلѧسفة ديمѧنج لتبنѧي نظѧام الجѧودة                وتعد عجلة ديمنج من اهم المبا     

  وهي ترتكز على ) دورة التعليم والتحسين (في أي منشأة ويطلق عليها أيضاً 
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لتѧي ترغѧب فѧي التحѧسين لابѧد لهѧا            النشاطات الأربعة السابقة ، حيث يرى أن المنشأة ا        

  .من إتباع هذه الدورة ثم تعيدها من جديد 

    JOSEPH M.JURANجوران  . جوزيف م : ثانيا  

 وقѧѧدم إلѧѧى الولايѧѧات المتحѧѧدة    1904        ولѧѧد جوزيѧѧف جѧѧوران فѧѧي رومانيѧѧا عѧѧام      

ل وعم ) نيسوتا الامريكية ما(  وتخرج من آلية الهندسة بجامعة       1912الأمريكية  عام  

لوثѧورت  (أستاذا بجامعة نيويورك وعمѧل فѧي إدارة التفتѧيش فѧي الوقѧت نفѧسه لѧشرآة                   

 مѧن قبѧل نقابѧة العلمѧاء         1950وقد دعي جوران إلى اليابان عام       ) . الكهربائية الغربية   



 

 

والمهندسѧѧين ورآѧѧزت محاضѧѧراته علѧѧى الإبعѧѧاد الإداريѧѧة لعمليѧѧات التخطѧѧيط والتنظѧѧيم   

لسيطرة على الجودة والتحسين المستمر لكل مجѧال        واستخدام الإحصاء في ا   , والرقابة

وأهميѧة التأآيѧد علѧى مѧسؤولية الإدارة فѧي تحقيѧق الجѧودة               , من مجالات جѧودة المنѧتج       

  ) Quality Control hard book (وضرورة وضع الأهداف 

 وقѧام  1951عѧام  ) مراقبѧة الجѧودة   (وقد اشتغل جوران في التأليف وآان من أهѧم آتبѧه            

  .المتخصص في إدارة الجودة ) عهد جورانم( أيضا بتأسيس

        تقوم فلسفة جوران في مجال تحسين الجودة على أساس صياغة أسلوب لإنشاء            

فهѧѧو يѧѧرى إن الترآيѧѧز علѧѧى الجѧѧودة مѧѧن اجѧѧل العميѧѧل . الѧѧشرآة الموجهѧѧة نحѧѧو العميѧѧل 

وعليѧѧه فهѧѧو يѧѧرى إن  . يجѧѧب أن يѧѧدخل فѧѧي صѧѧميم آѧѧل عمليѧѧة وآѧѧل نظѧѧام فѧѧي الѧѧشرآة   

  :  تتكون من مفهومين مختلفين هماعلى أساس أنهايبنى لجودة تعريف ا

وهو وضع آل مايريده العميل في المنتج وهذا سيرفع مѧن دخѧل          : التوجيه بالدخل  .1

  المنتج العائد 

 .وهو خلو المنتج من آل العيوب  : التوجه بالتكلفة .2

 

  

  

  

  

        إدارة الجودة الشاملة                                      الفصل الثالث           

  " Fitness for use " " الملائمة للاستعمال"ويعرف جوران الجودة باختصار بأنها

  : وينتج عن ذلك مفهومان 

" أن الجودة تعني تقليل معدل الأخطاء إلى اقل حد ممكن في آل مراحل العمل 

   . للوصول إلى منتج لا يحوي أي عيب) والبيع , والإنتاج " التصميم 

متلقي الخدمة , أن الجودة تعني توفر الخصائص والصفات التي تلبي احتياجات.1

  .وتوقعاته في الخدمة أو المنتج

  . وعرف بذلك رسالة إدارة الجودة على مستويين 



 

 

   .Fitness for use) الملائمة للاستعمال(رسالة المؤسسة   . أ

 ).الإنتاج حسب المواصفات المهمة(رسالة الأقسام .ب

  : وهي آما يلي , وران بتلخيص أفكاره عن الجودة في عشر نقاط وقام ج

  .تحديد أهداف عملية التحسين .1

 .اعتبار عملية التحسين آجزء من نظام المؤسسة  .2

الاهتمام بعملية التنظيم لتحقيق أهداف الجودة عن طرائق  وضع الإجراءات  .3

 .وتكوين مجلس للجودة النوعية وتشكيل فرق العمل ومنسقي الجودة

 .زيادة درجة وعي الموظفين بأهمية عملية التحسين  .4

 .الاهتمام بالتدريب  .5

 .تشجيع العاملين وحثهم على تحسين الأداء من خلال تقدير إعمالهم  .6

 .الاهتمام بتنفيذ المشاريع التي تساعد المؤسسة على حل مشكلاتها  .7

 .الاهتمام بتقديم تقارير دورية وشاملة عن أداء المؤسسة  .8

 . الراجعة تغذيةملية الاتصال بين أقسام المؤسسة وبالالاهتمام بع .9

 .الاهتمام بتوثيق النتائج بإشكال بيانية.10

 ومن واقع ممارسة جوران لنظم إدارة الجودة الشاملة فهو يرى أن مايقارب من 

  لذلك يؤآد , من عيوب الجودة ناتج عن عوامل تستطيع الإدارة التحكم فيها % 80

  

  

                                         إدارة الجودة الشاملة            الفصل الثالث     

جوران أن على الإدارة العليا في أي منشأة الاهتمام بعملية التحسين المستمرة للجѧودة              

ومراقبѧѧة الجѧѧودة , تخطѧѧيط الجѧѧودة : وذلѧѧك مѧѧن خѧѧلال تطبيѧѧق أنمѧѧوذج ثلاثيѧѧة الجѧѧودة   

  . وتحسين الجودة 

  ران فلسفته في تحسين وتطوير نظم الجودة فيما يطلق عملية اسم     وقد قدم جو

والتѧي يѧرى مѧن خلالهѧا انѧه علѧى       " The Juran Trilogy  ""  ثلاثيѧة جѧوران    " 

المنѧѧشئات التѧѧي تريѧѧد أن تتبنѧѧى فكѧѧرة الجѧѧودة ونظمهѧѧا أن تحقѧѧق ذلѧѧك مѧѧن خѧѧلال ثѧѧلاث  

  : هي خطوات ذات ترابط وتكامل بينها وذات استمرارية وهذه الخطوات 



 

 

. وهذه الخطوات يجѧب إن تѧتم        )  وتحسين الجودة    - مراقبة الجودة    -التخطيط للجودة   (

  : هذه الثلاثية وفق الشكل الأتي ويمكن التعبير عن

  The Juran Trilogyثلاثية جوران  ) : 10(  شكل 

  

  

  من إعداد الباحث: 

  

                                         إدارة الجودة الشاملة      الفصل الثالث           

بѧصورة مѧشابهة لعمليѧة      يѧتم   ويرى جوران أن التخطيط الإستراتيجي للجودة يجѧب أن          

لال تحديد الأهѧداف طويلѧة الأمѧد وقѧصيرة الأمѧد وان             ت من خ  آالتخطيط لمالكي المنش  

وتعمѧل فلѧسفة جѧوران    . ولويات وان يتم مقارنة النتѧائج مѧن الخطѧط الѧسابقة        الاتوضع  

في نجاحها بشكل أسѧاس علѧى التѧدريب علѧى المفѧاهيم الأسѧاس لإدارة الجѧودة مѧستنداً                    

 Best"ل التجربѧѧة اليابانيѧѧة والتѧѧي تѧѧضمن تحقيѧѧق وضѧѧع تنافѧѧسي أفѧѧض  الѧѧىفѧѧي ذلѧѧك 

Competitive  "   

  )Genichi Tagughi     ( :جينيشي تاجوشي  : ثالثاً 

  :ضبط الجودة 
Quality Control  

 تحديد العمليات التي تحتاج للتحسين  -
   للقياس   وضع آلية-
   تحديد طرق المراقبة -
   اتخاذ الإجراءات التصحيحية -
  

  :تخطيط الجودة 
Quality Planning  

   تحديد من هم العملاء الداخليين -
   تحديد من هم العملاء الخارجيين -
 تطوير خصائص المنتج الذي يفي بحاجات -

  .العميل 
 تطوير العمليات العائدة من إنتاج تلك -

  الخصائص 
   تحويل خط الإنتاج إلى قوى التشغيل -

  :تحسين الجودة 
Quality Improvement    

   وضع آليات تحقيق الجودة بشكل مستمر  -
 توزيع المواد والمهام لمتابعة مشاريع -

  الجودة  
   إجراء التدريب اللازم للعاملين -
 تشكيل إدارة تتولى مسؤولية متابعة الجودة -

  .المحققة والمحافظة على المكاسب 



 

 

 لمѧساعدتهم   IBMل فѧورد و ثعمل تاجوشي مستشاراً لعدد من الشرآات الكبيرة م    

  . على تطوير السيطرة الاحصائية على جودة عملياتهم الانتاجية 

ه ة للمنتج ليس آافيا وانѧ     جودة مناسب غ  ان الضبط المستمر للالات لبلو    شي  ويرى تاجو 

ك يجѧب ان تѧصمم المنتجѧات بحيѧث تكѧون قويѧة بقѧدر آѧاف ومتحملѧة لاداء                    لبدلا من ذ  

  .ت على خط الانتاج او فى مواضع للاداء بشكل عام يناشاق برغم التبا

 تاجوشѧѧى مѧѧن رواد الجѧѧودة اليابѧѧانيين حيѧѧث عمѧѧل مѧѧديرا للأآاديميѧѧة اليابانيѧѧة       ويعѧѧد

ولѧѧه إسѧѧهامات عظيمѧѧة فѧѧي الجѧѧودة   . ة ديمѧѧنج اربѧѧع مѧѧرات  للجѧѧودة وحѧѧاز علѧѧى جѧѧائز  

حيث نادى بتطوير وسائل لتحسين الجودة والتي تعتمد على طѧرق التѧصميم             . الشاملة  

  .التجريبي لزيادة آفاءة المنتج والعمليات الخاصة به

أن هذه الوسائل آانت الأساس لفلسفة تاجوش والمرتكزة على المبدأ الثالث من مبادئ             

والتي تهدف على تقليل الحاجة للتفتيش النهائي للمنتج عن طريق          ) Deming(ديمنج  

  .البدأ لتحسين الجودة في مرحلة مابعد التصنيع 

  :وترآز فلسفة تاجوش على المبادئ الاتية 

، وذلѧѧك ) ماقبѧѧل الѧѧصنع(تغييѧѧر وقѧѧت ادخѧѧال مراقبѧѧة الجѧѧودة الѧѧى مرحلѧѧة التѧѧصميم   .1

        ѧادة جѧيش وزيѧام            لتقليل الاعتماد على التفتѧي اتمѧساعدة فѧات للمѧات  والعمليѧودة المنتج

 .الاعمال بالشكل الصحيح من المرة الأولى 

  

  

                                         إدارة الجودة الشاملة      الفصل الثالث           

اي الوصول الى " الحصول على المواصفات المطلوبة"تغيير هدف الجودة من  .2

 جودة المنتجات بعد التقليل من التباين في المنتج عن هذا الهدف الهدف المطلوب من 

تغيير اساليب قياس الجودة باستخدام المتوسطات والانحرافات بدلاً من استخدام  .3

 .نسبة العيوب آمؤشر لضعف الجودة 

 عن السيطرة والتي تؤثر على المنتج الخارجةتغيير التعامل مع العوامل  .4

ك بأزالة تأثير هذه العوامل وليس أسبابها  واشتهر والعمليات الخاصة به، وذل

 تاجوشى بمفهومين مهمين للجودة هى



 

 

) Taguchi , G. and Wu, Y. 1980: :29: (    

   .)Los, Function (سارةدالة الخ.1      

  .) Design Characerristics(خصائص التصميم . 2      

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                         إدارة الجودة الشاملة      الفصل الثالث           

  

  : يوضح  دالة تاجوشي للخسارةوالشكل الآتي

  دالة تاجوشي للخسارة ) 11( شكل 
  

                                                                                                                           خسارة آبيرة
  للجودة

  
  

   الخسارة تزداد بمعدل 
                                 متزايد                                                                                                                               

  

 مستوى ضعيف        مستوى ضعيف
  
  
  
  

 مستوى متوسط        مستوى متوسط
  
  
  

  مستوى جيد           مستوى جيد
  

 المستوى  الأفضل



 

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
                                                                                                          خسارة صغيرة للجودة 

  
                                      المستوى الادنى للمواصفات   المستوى الاعلى للمواصفات              

  الهدف                                            
  

  

  

  )175: 1997سعيد ،: (المصدر

  

  

  

  

  

  

                                         إدارة الجودة الشاملة      الفصل الثالث           

القيمѧة  (  حساب تكاليف الانحراف عن قيمة المتوسѧط الحѧسابي        المتقدم ويعكس الشكل 

 التكلفѧة الѧى الهѧدف ،    ة قيمѧة ماعياً فكلما تتجهѧ   حيث تقاس هذه التكاليف اجت    ) المستهدفة

آلما انخفضت التكلفѧة ، وهѧو يعنѧي ان العمѧلاء لѧديهم الرغبѧة فѧي الѧشراء وان المنѧتج                       

وفي حال ابتعاد الكلفة عن الهدف، فأن ذلѧك يѧؤدي الѧى ارتفѧاع               . يتناسب مع توقعاتهم    

   .التكلفة الاجتماعية ، وهو يعني عدم رضا العملاء عن ذلك المنتج

عѧن  ) انحѧراف ( التѧي انطلѧق منهѧا تاجوشѧي هѧي ان أي ابتعѧاد                ىوان الفرضية الاساس  

  .الهدف يعد خسارة 



 

 

، ) خѧرائط المراقبѧة ومراقبѧة العمليѧات         (ويرسم تѧاجوش اسѧم مراقبѧة الجѧودة الخطيѧة            

مراقبѧѧة الجѧѧودة ( واضѧѧافة تѧѧصميم العمليѧѧة والمنѧѧتج آنѧѧشاطات لمراقبѧѧة تحѧѧسين الجѧѧودة 

نظѧѧام تطѧѧور المواصѧѧفات الخاصѧѧة   (الطريقѧѧة تѧѧساعد فѧѧي ايجѧѧاد   وهѧѧذه ).غيѧѧر الخطيѧѧة 

تѧشتمل علѧى   " تاجوش "فضلاً عن ذلك ، ان طريقة   : والمنتج  ) بالعمليات وتصاميمها 

  :النقاط الاتية 

ان التѧѧصميم الجيѧѧد للعمليѧѧة والمنѧѧتج يѧѧسهم بѧѧشكل آبيѧѧر فѧѧي جѧѧودة المنѧѧتج وتقليѧѧل         .1

 التكاليف 

  .العملية او المنتجداءنحرافات الخاصة بأ تتطلب عملية تحسين الجودة تخفيض الا .2

يمكن تحديد المقاييس والمعѧايير الخاصѧة بالعمليѧة او المنѧتج ، باسѧتخدام التجѧارب                  .3

 .الاحصائية

 غيѧر الخطيѧة بѧين        للتѧأثيرات   يمكن تخفيض انحراف الأداء عن طريѧق الاسѧتخدام         .4

 . مقاييس العملية اوالمنتج وخصائص اداء المنتج

      

  

  

  

  

  

                                         إدارة الجودة الشاملة      الثالث           الفصل 

          Philip Crosbyفيليب آروسبي :    رابعاً   

 فѧي  1926ولѧد عѧام   ,  آروسبي مѧن أشѧهر رواد وفلاسѧفة الجѧودة الأمريكѧان                    يعد

سѧيس آليѧة الجѧودة واشѧتهر        وقѧام بتأ  .  غرب ولايѧة فيرجينيѧا       Willing)(مدينة ولينج   

 والѧذي  1979عѧام  )Quality is Freedom(من خلال آتابه الموسوم حرية الجودة 

" نѧادي بفكѧرة   ويعتبر أول من. رآز فيه على أساليب تطوير الجودة وتخفيض تكاليفها     

ويعتقѧد آروسѧبي بѧأن الجѧودة هѧي      "Zero Defect Industry" الصناعة بѧلا عيѧوب  



 

 

، آمѧѧا انѧѧه يѧѧساوي بѧѧين إدارة الجѧѧودة وبѧѧين اتخѧѧاذ الإجѧѧراءات الموائمѧѧة مѧѧع المتطلبѧѧات 

  . الوقائية 

 ) Motives  Incentires( يѧѧضاف الѧѧى ذلѧѧك ، فѧѧأن آروسѧѧبي رآѧѧز علѧѧى الѧѧدوافع   

، أآثѧѧѧѧѧѧر مѧѧѧѧѧѧن عمليѧѧѧѧѧѧات الرقابѧѧѧѧѧѧة الإحѧѧѧѧѧѧصائية للجѧѧѧѧѧѧودة  ) Planning(والتخطѧѧѧѧѧѧيط 

)Statistical Control (ѧѧى ان الجѧѧد علѧѧد أآѧѧشكلات وقѧѧل المѧѧاليب حѧѧر أو أسѧѧودة غي

مكلفة لان التكاليف الرقابية أو التي تمنع حدوث الأخطاء سѧوف تكѧون اقѧل مѧن تكلفѧة                   

  .الفحص والتوفيق والتصحيح والفشل 

وقѧѧد قѧѧدم آروسѧѧبي ثѧѧلاث محѧѧاور رئيѧѧسة لإدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة فѧѧي المؤسѧѧسة وهѧѧي     

اح ولقѧѧ, وأربعѧѧة عѧѧشر لتحѧѧسين الجѧѧودة الѧѧشاملة   , مبѧѧادئ أربعѧѧة فѧѧي الجѧѧودة الѧѧشاملة   

  .الجودة الواقي 

  :مبادئ الجودة الشاملة  : أولاً 

  .تعرف الجودة على أساس التوافق مع متطلبات العميل  .1

 أي عѧѧن طريѧѧق وضѧѧع   قѧѧويم،نظѧѧام تحقيѧѧق الجѧѧودة عѧѧن طريѧѧق الوقايѧѧة ولѧѧيس الت      .2

 .مجموعة من المعايير والتي لا تقيس الخلل فقط و إنما تقيس التكلفة الإجمالية للجودة

 .وليس من خلال المؤشرات, من خلال تكلفة عدم المطابقةتقاس الجودة  .3

 .)  Zero Defect(معيار إيجاد الجودة هي العيوب الصفرية  .4

  

  

  

                                        إدارة الجودة الشاملة      الفصل الثالث           

  خطوات تحسين الجودة : ثانياً 

  .وتحديد الأهداف المطلوبة من برامج الجودة التزام الإدارة العليا بالجودة  .1

 .تكوين فريق لمتابعة أعمال تطبيق الجودة .2

 .استخدام القياس آأداة موضوعية في التحسين  .3

 .العمل على زيادة وعي العاملين بأهمية الجودة  .4

 .تحديد تكاليف الجودة .5



 

 

 .اتخاذ الإجراءات التصحيحية  .6

 .التخطيط السليم لإزالة العيوب في المنتج  .7

 .الترآيز على التدريب وخاصة للمشرفين على القيام بدورهم في تحسين الجودة .8

 ).منتجا بلا عيوب( شعار ل ،تحديد يوم خاص لزيادة الوعي .9

   ). Individual Innovation(تشجيع الابتكار الفردي  .10

  .التخلص من أسباب الأخطاء وإزالة معوقات الاتصال الفعال . 11

  .بجهود لتطوير الجودة او تحسينها مكافأة من يقوم . 12

تكوين مجالس للجودة للقيام بعملية التنسيق والاتصال بإعفاء فريق تطوير . 13

  . الجودة 

الاستمرار في عملية تحسين الجودة بتكرار العمليات السابقة آي تعطي . 14

  . للموظفين تشجيعاً مستمراَ لإزالة معوقات الجودة وتحقيق أهداف المؤسسة 

  :لقاح الجودة الواقي: ثاًثال

  :يتمثل هذا اللقاح في ثلاث محاور هي 

  .Design) التصميم ( التحديد . 1

  Educationالتعليم   . 2

  Applicationالتطبيق  .3
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د الحرب العالمية الثانية حيث شهد هذا المفهوم عدة    وقد تطور مفهوم الجودة بع

  :مراحل هي 

http://www.hrm.group.com/vb/shwthread.php?t=28774  

% 15فصل المنتجات المعيبة عن المنتجات المقبولة ، بحيث لايزال : الفحص  .1

  .معيبة تقبل آمنتجات جيدةمن المنتجات ال



 

 

الخدمة مما يساعد على / تخطيط فحص العمليات منذ بداية المنتج : ضبط الجودة  .2

 . آشف الاخطاء مبكراً لكن لم يمنع من تكرار حدوثها 

عمل ل اً ومحوراًبالترآيز على متطلبات العميل الذي اصبح هدف: توآيد الجودة .3

المشكلات مما زاد من توآيد الجودة تنشا عنه سهولة تفريق وتفادي والمؤسسات،

 .للعميل 

التأآد من ان متطلبات العميل قد تم تحقيقها بالطريقة التي تضمن : ادارة الجودة  .4

 :ويمكن تحديد المراحل وفق الاتي .للمنشأة تحقيق اهدافها 

  ).1940- 1930(مرحلة التفتيش . أ 

  ) .1970-1940(مرحلة مراقبة الجودة . ب

  ).1985-1970(الجودةمرحلة توآيد . ج

  .مرحلة التطبيق . د

  .  مرحلة تبادل ونشر الخبرات . ه

ثم يأتي بعد ذلك آيفية الربط بين هذه المراحل من خلال ، الجدول الزمني للتطبيق 

  :ونحاول ان نفرض هذه المراحل باختصار وآالاتي .

  .مرحلة الإعداد : المرحلة الصفرية  .1

حيث . حل اهمية في عملية تطبيق الجودة الشاملة وتعد هذه المرحلة من اآثر المرا

يحدد المديرون التنفيذيون في هذه المرحلة ما اذا آانو سيستفيدون من التحسينات 

  الشاملة الممكنة من تطبيق ادارة الجودة الشاملة ام لا ، ويحصل هؤلاء على 
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مبѧѧѧدأي و يقومѧѧѧون بأعѧѧѧداد صѧѧѧياغة رؤيѧѧѧة المنѧѧѧشأة و اهѧѧѧدافها و يرسѧѧѧمون  التѧѧѧدريب ال

  .سياساتها ، و تخصص المواد اللازمة و اعداد خطاب يغطي هذه الرسالة  

  :ان تسلسل هذه الأحداث يشتمل على عملية من سبع خطوات هي 

ه الخطѧѧوة يѧѧتم توضѧѧيح ماهيѧѧة الجѧѧودة فѧѧي هѧѧذ: قѧѧرار تطبيѧѧق إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة  .1

  .الشاملة و اتخاذ قرار تطبيقها في المنشأة 



 

 

تѧѧدريب المѧѧديرين التنفيѧѧذيين الرئيѧѧسين علѧѧى إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة داخѧѧل و خѧѧارج   .2

الاحادية في التفاعل بينهم اثناء التدريب ، و يتم الترآيز على تنظيم افكارهم             . المنشأة  

 الشاملة ، و ايضا تعريѧف و تѧصحيح المѧصطلحات التѧي     الخاصة بفلسفة ادارة الجودة   

 .تستخدمها المنشأة 

محدد الواضح  العرض  اليجب ان يكون لكل منشأة      : التخطيط الستراتيجي للمنشأة     .3

 ، وما هي الصورة لمستقبل المنشأة ؟ 

قد لا تكون متفقة مع المنتج الحالي او الخدمة او مع مكانتها في صناعتها ، فرؤية                 .4

 عبѧѧارة عѧѧن صѧѧياغة لمѧѧا ترغѧѧب ان تكѧѧون عليѧѧه فѧѧي المѧѧستقبل و الѧѧرابط بѧѧين      المنѧѧشأة

  ).Strategic Plan(الرسالة و الرؤية هو الخطة الستراتيجية 

عѧѧن طريѧѧق الاتفѧѧاق فѧѧي الѧѧراي تكѧѧون     :صѧѧياغة آѧѧل مѧѧن رسѧѧالة ورؤيѧѧة المنѧѧشاة     . 5

الѧѧصياغة لرسѧѧالة المنѧѧشأة فѧѧي صѧѧورة مختѧѧصرة ودقيقѧѧة وتوضѧѧح سѧѧبب وجѧѧود هѧѧذه       

 فѧѧي مجѧѧال الاعمѧѧال ، ويكѧѧون التعبيѧѧر عѧѧن ذلѧѧك فѧѧي ضѧѧوء الالتѧѧزام بѧѧالجودة      المنѧѧشاة

والاستجابة لمتطلبات العملاء ، وان تصبح المنشأة قѧادرة بدرجѧة اآبѧر علѧى المنافѧسة        

وفي صѧياغة رؤيѧة المنѧشأة يكѧون الترآيѧز علѧى ماتريѧد المنѧشأة ان تѧصبح عليѧه ، أن                

جابية الأولى تجاه أدارة الجѧودة الѧشاملة   أعداد صياغة رؤية المنشأة تعتبر الخطوة الاي   

. 
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 تѧѧي سѧѧѧبق يجѧѧب أن تنبѧѧع أهѧѧداف المنѧѧشأة مѧѧن رسѧѧالتها ال      : تحديѧѧد أهѧѧداف المنѧѧشاة    .6

  ѧѧن يجѧѧداف ولكѧѧن الأهѧѧد مѧѧاك العديѧѧون هنѧѧن أن يكѧѧياغتها ويمكѧѧزة صѧѧون مرآѧѧب ان تك

وتمѧѧس آѧѧل النѧѧواحي فѧѧي هѧѧذه المنѧѧشاة بѧѧدءاً مѧѧن الحفѧѧاظ علѧѧى التمييѧѧز التقنѧѧي لأفرادهѧѧا   

 .وحتى على بيئة عمل أمنة 



 

 

وتعѧѧѧد قѧѧѧضية الأمѧѧѧان الѧѧѧوظيفي ودعѧѧѧم الإدارة مѧѧѧن قѧѧѧضايا  : رسѧѧѧم سياسѧѧѧة المنѧѧѧشأة .7

 .السياسية مع نظام الحوافز

خѧѧصيص المѧѧوارد المبدئيѧѧة اللازمѧѧة وفيهѧѧا يكѧون ت : اتخѧاذ قѧѧرار بالاسѧѧتمرار والتقѧѧدم .8

حيѧѧث أن اسѧѧتمرار التقѧѧدم فѧѧي المرحلѧѧة الأولѧѧى يجѧѧب أن يتحقѧѧق بحمѧѧاس عقائѧѧدي بѧѧأن   

TQM فلا توجد درجة لتحليل التكلفة العائد  يمكن أن تقيد بحق المنشاة 

)Cost / Revenue  (        نѧر يمكѧد أو أي تبريѧة والعائѧين التكلفѧة بѧات الموازنѧأو دراس

حتѧى وان اختѧرت     . قرر،ثم اتخذ القѧرار   .قدين بادارة الجودة الشاملة     ان يهز غير المعت   

فهѧѧذا القѧѧرار يعѧѧد افѧѧضل مѧѧن عѧѧدم اتخѧѧاذ القѧѧرار علѧѧى     . الѧѧتخلص مѧѧن الفكѧѧرة    آلهѧѧا   

  .الإطلاق

آيѧѧف يمكѧѧن معرفѧѧة احѧѧراز تحѧѧسن   : وهنѧѧا يثѧѧار سѧѧؤلان الاول  . هѧѧل تحѧѧرز نفعѧѧاً  .. 9

ة للاقنѧاع بѧان المنѧشاة سѧائرة علѧى طريقѧة            بالمنشأة ؟ والثاني ماالذي تتطلع اليه المنѧشأ       

  الجودة الشاملة ؟

  :    وهنا جملة من العوامل التي تسهم في تحقيق الجودة الشاملة تتمثل بـ 

التѧѧزام الادارة العاليѧѧا، وسѧѧيطرة فكѧѧرة التمييѧѧز ،وان تكѧѧون المنѧѧشأة موجهѧѧة لارضѧѧاء      

  .الخ ....... العميل 

يه ثلاثة اشياء مهمة يجب معرفتها وهي معرفѧة         وف: الخطاب الافتتاحي للمنشاة    .أ. 10

  . الرسالة والايمان بها وتنفيذها 

في هѧذه المرحلѧة يѧتم إعѧداد خطѧة التطبيѧق             . مرحلة التخطيط   : المرحلة الاولى   .    ب

وهنالك قرارات تتخذ  .التفصيلية ، وهيكل الدعم ، والمواد اللازمة لتنفيذ هذا التطبيق           

  .بيق ادارة الجودة الشاملة مثل تحديد ستراتيجية  تط
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مرحلة التقويم والتقدير وتشمل هذه المرحلة خمس خطوات : المرحلة الثانية.   ج

  : رئيسة هي 

  .التقويم الذاتي . 1

  .التقدير التنظيمي . 2



 

 

  .امل للعملاء المسح الش. 3

  .ارجاع الاثر. 4

  .المردود النهائي لنتائج التدريب. 5

وتعد الخطوات السابقة بمثابة مدخلات . مرحلة التقويم والتقدير : المرحلة الثالثة.ء

تطبيق ادارة الجودة الشاملة،آما انها تزود آل من الإدارة وقسم التدريب بالمنشأة 

  .  عم مباشر لخطة المنشأة الإستراتيجيةبإرجاع الأثر ،آما انها تعد بمثابة د
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     Shewhart model: أنموذج شوهارت للجودة : خامساً 

  وذج  بالجودة ويعرف أنموذجه بأنمالذين عملوا شوهارت من أوائل يعد      

PDCA الحروف الأولى من التخطيط )plan ( , الفعل)Do (  والفحص)Check (

   : الاتيآما يعكسها الشكل) ACT(والتصرف 



 

 

  

  دائرة شوهارت لتحسين الجودة      ) : 12(شكل 

  

  

                                                       

  

                                                                          

  

                 

              الجودة                                             

    

     الزمن                                      

                               

  )156: 1997سعيد، : (المصدر                                

  

       ويعكس الشكل أعلاه أن العمل في الجودة حسب هذا الأنموذج له خاصية 

 وآلما تم الوصول إلى مستوى أداء ،الاستمرار لان تحسس الأداء عملية مستمرة

 ويتضمن أنموذج   يتم التخطيط للوصول الى مستوى جديد أعلى من السابقمعين

  : شوهارت أربع مراحل 
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   planningالتخطيط : المرحلة الأولى

حيѧث يѧتم اسѧتخدام بعѧض أدوات     . وهي المرحلة الأولى والمهمة في دائѧرة شѧوهارت        

 والاتفاق علѧى  ، من اجل تحديد المشكلات والتعرف على نوعية العملاء ،إدارة الجودة 

   التصرف       التخطيط   
  
  
  
  
  

رضا الفعل                  الفحص
العملاء



 

 

 فأن ذلك يساعد الإدارة علѧى القيѧام    من ثم و,  الجودة للعملية الإنتاجية    في مستوى أعلى 

  . مستمرة للجودةالتحسين البعمليات 

ووضѧѧع أهѧداف محѧѧددة مبنيѧѧة  , لعمѧѧلاءإن مѧن أهѧѧداف هѧذه المرحلѧѧة تحديѧѧد احتياجѧات ا   

علѧѧى تلѧѧك الاحتياجѧѧات وتѧѧستطيع الإدارة بالتعѧѧاون مѧѧع قѧѧسم الخدمѧѧة الاجتماعيѧѧة وقѧѧسم 

إدارة الجѧѧودة استقѧѧصاء أراء وانطباعѧѧات العمѧѧلاء لمعرفѧѧة احتياجѧѧاتهم وتوقعѧѧاتهم مѧѧن   

  .خلال استبانه تعد لهذا الغرض 

   DOالتنفيذ  : المرحلة الثانية 

 يقوم فريق العمل بإعداد جدول زمني للنشاطات ذات العلاقة بعملية        وفي هذه المرحلة  

آما يتم وضع تقديرات للموارد اللازمة مѧع الترآيѧز علѧى تѧدريب العѧاملين          , التحسين  

  على التحول من الوضع الحالي الى الوضع الجديد 

      Checkالفحص : المرحلة الثالثة

حيث يѧتم جمѧع البيانѧات وتحليلهѧا وآѧذلك            . يتم في هذه المرحلة قياس النتائج وتقويمها      

وقيѧاس مѧدى    . يتم استخدام المعايير والمؤشرات لمقارنة الوضع القديم بالوضع الجديد        

  .أي القيام بدراسة تقويمية للوضع, التحسن الحاصل

  الإجراء المناسب   : المرحلة الرابعة 

العمѧل باسѧتخدام التحѧسينات      يقوم فريѧق    , استناداً على نتائج التحليل الإحصائي للتنفيذ       

 يѧتم تطبيقهѧا علѧى عمليѧات أخѧرى فѧي المنظمѧة               مѧن ثѧم   و. الجديدة آمعيار في المستقبل   

  .  خدمية و صناعية أ،سواء آانت هذه  المنظمة خاصة او عامة

 قѧѧدم شѧѧوهارت آتابѧѧاً يعѧѧده المتخصѧѧصون مѧѧن افѧѧضل الكتѧѧب التѧѧي       1931 عѧѧام وفѧѧي

  :والموسومء اسهمت في تحسين الجودة في مجال الاحصا
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of Quality of Mannfactured product  The Economic Control. ( وقد

اشار  شوهارت ان هناك ثلاثة اخطاء لايمكن تفاديها  قد تحصل في العملية الانتاجية               

   بْعوهنا يقع ال.



 

 

. فحѧѧسبسعي لѧѧيس لايقѧѧاف مثѧѧل تلكѧѧم الاختلافѧѧات يѧѧ  انعلѧѧى مهنѧѧدس مراقبѧѧة الجѧѧودةو

  وانما الحفااظ على مستوى معين في العملية الانتاجية

 Productivity Process) ( دود  ومعѧان هناك بعض الاختلافات التي لاتتجاوز ح 

رفتهѧا مѧن خѧلال    ومثѧل تلكѧم الاختلافѧات يمكѧن مع    .  المتفѧق عليهѧا    Controlالرقابѧة  

  الوسائل الإحصائية المعروفة آخرائط مراقبة الجودة

) Quality Control Charts (    ذهѧѧѧة هѧѧѧصحيحية لازالѧѧѧراءات التѧѧѧاذ الاجѧѧѧواتخ

 . Predictionفѧѧضلاً عѧѧن ذلѧѧك ، انهѧѧا تمكѧѧن الادارة فѧѧي التنبѧѧؤ مѧѧستقبلاً  .الاختلافѧѧات 

  . Probability Theory تمالاتحوفي هذا الصدد يتم اللجوء الى استخدام نظرية الا

 الѧѧѧѧشروط الاتيѧѧѧѧة  ي      ومѧѧѧѧن اجѧѧѧѧل ان تكѧѧѧѧون العمليѧѧѧѧة الانتاجيѧѧѧѧة لابѧѧѧѧد ان تѧѧѧѧستوف    

  ): 159: 1997سعيد،(

الا يكون هناك اتجاه تصاعدي او تنازلي لاآثر من ستة قيم لان ذلك يدل علѧى ان                  .1

  .العملية قد تتجاوز قيم حدود المراقبة 

تتجѧاوز قيمѧة مѧستوى حѧد        ة   اربعѧين قيمѧ     مѧن  قيمѧة واحѧدة   الا يكون هناك اآثѧر مѧن         .2

 .الانذار او التحذير للمراقبة 

 سѧواء آѧان هѧذا الاتجѧاه فѧوق خѧط             مالا يكون هناك اتجاه للبيانات اآثر من سѧت قѧي           .3

 .المرآز او تحت خط المرآز 

 .الا تكون هنالك قيمتان متتاليتان في منطقة التحذير .4

دنيا والحدود العليا ، التѧي عنѧدها يѧتم          الا يكون هنالك قيم للبيانات تتجاوز الحدود ال        .5

 . اتخاذ الاجراءات التصحيحية اللازمة
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   : Feigenbaumارماند ف فيجينباوم   : سادساً 

يكيين ومѧѧن أوائѧѧل الѧѧذين تمكنѧѧوا مѧѧن           يعѧѧد فيجينبѧѧاوم احѧѧد فلاسѧѧفة الجѧѧودة الأمѧѧر

 تقلѧѧد منѧѧصب أفѧѧضل خبѧѧراء الجѧѧودة 1922ولѧѧد عѧѧام . وصѧف مراقبѧѧة الجѧѧودة الѧѧشاملة  



 

 

ويحمѧѧѧѧل شѧѧѧѧهادة الѧѧѧѧدآتوراه مѧѧѧѧن معهѧѧѧѧد     ) General Electric(لѧѧѧѧدى الѧѧѧѧشرآة  

  التكنولوجي ) ماساشوسيتس (

ج الجهѧѧود  لѧѧدممѧѧانظا,          وقѧѧد قѧѧدم فيجينبѧѧاوم نتائجѧѧه مѧѧن خѧѧلال عملѧѧة فѧѧى اليابѧѧان  

وإذا لѧم   . للتطوير والمحافظة وتحسين الجودة بواسطة مجموعات مختلفة مѧن التنظѧيم            

ولقد طور فيجينباوم مفهѧوم  . يتم هذا فلن يمكن بناء الجودة في المراحل الأولى للعملية     

 1961فѧѧي آتابѧѧة الѧѧشهير الѧѧذي صѧѧدر عѧѧام      ) TQM(الإدارة الѧѧشاملة علѧѧى الجѧѧودة   

)Total Quality Control (        ب أنѧودة يجѧن الجѧسؤولية عѧى أن المѧار إلѧث أشѧحي

) الجودة من المنتج    ( ويشار الى هذا المفهوم بمفهوم      .تكون على من يؤدون آل عمل       

أو بѧѧائع يجѧѧب أن يكѧѧون  ,أو مهنѧѧدس , أو سѧѧكرتير , وتعنѧѧي أن آѧѧل عامѧѧل أو موظѧѧف  

كѧѧون ت, و فѧѧي الѧѧسيطرة الѧѧشاملة علѧѧى الجѧѧودة . لا عѧѧن أداء عملѧѧه بجѧѧودة آاملѧѧة  ؤومѧѧس

ويكѧون للعѧاملين حѧق إيقѧاف        , جودة المنتج أعلى أهمية من معѧدلات أو إحجѧام الإنتѧاج           

وتحѧѧسين الجѧѧودة عنѧѧد فيجنبѧѧاوم تتطلѧѧب   .الإنتѧѧاج وقѧѧت حѧѧدوث أي مѧѧشكلة فѧѧي الجѧѧودة  

  :تطبيق الخطوات الثلاث الآتية 

  .الترآيز على القيادة في الجودة .1

توآيѧد الجѧودة بѧدلاً مѧن طѧرق الفحѧص            استخدام تكنولوجيا الجودة الحديثة باستخدام      .2

  .التقليدية 

 .  الالتزام التنظيمي واستمرارية التحفيز لجميع أرآان المنشأة. 3 

  :وهي آالأتي . ويؤآد فيجنباوم إن هناك أربعة أخطاء قاتلة لتحسين الجودة 

  .من الخطأ اخذ الجودة آموضة. 1

ولكѧѧن يجѧب الاعتمѧѧاد  , جѧات  مѧن الخطѧأ الاعتمѧѧاد علѧى الحكومѧات فѧѧي حمايѧة المنت     . 2

  .على الجودة

  

                                        إدارة الجودة الشاملة      الفصل الثالث           

 .من الخطأ أن تنتج المنتجات في خارج الدولة من اجل تحقيق الجودة . 3

4 .  ѧѧا فѧѧب توفرهѧѧل ويجѧѧاج بѧѧط الإنتѧѧى خѧѧشاملة علѧѧودة الѧѧصر الجѧѧأ تقتѧѧن الخطѧѧل مѧѧي آ

أجѧѧزاء المنѧѧشأة وعلѧѧى جميѧѧع أدوات مراقبѧѧة الجѧѧودة التقليديѧѧة آѧѧالفحص واسѧѧتخراج         



 

 

وأآѧѧد علѧѧى أن تطبيѧѧق قواعѧѧد   , إضѧѧافة إلѧѧى مراقبѧѧة العمليѧѧات الإحѧѧصائية    ,  العينѧѧات 

مراقبѧѧة الجѧѧودة فѧѧي جميѧѧع قطاعѧѧات المنѧѧشأة يجѧѧب أن يرآѧѧز علѧѧى جميѧѧع نظѧѧم التلبيѧѧة      

   )Berwick & Others,1970:25( الفعالة لاحتياجات العميل 

  :أما مبادئ فيجنباوم لتحسين الجودة فهي تشمل أربعة عشر مبدأ و هي 

  .تطبيق مراقبة الجودة على آل المنشأة  .1

 .أن تختار المنشأة بين نوعين من الجودة برفاهية أو الجودة العارية  .2

 ) .Control(الرقابة  .3

 ) .Integration(التكامل  .4

 ) .Profits (الجودة تؤدي الى زيادة الأرباح .5

الجودة عبارة عن شئ متوقع ، وليس عبارة عن رغبة أو يعني بذلك أن تكون  .6

 .جزءاً أساسيا من المنتوج 

يؤثر الأفراد في الجودة حيث إن أعظم تحسينات الجودة تأتي من تحسين الأفراد  .7

 .للعملية و ليس بإضافة آلات 

 .مراقبة الجودة الشاملة لجميع المنتجات و الخدمات  .8

أي من بدء التصميم و حتى المنتج (راقبة الجودة دورة حياة آاملة و شاملة م .9

 ) .النهائي

 .التحكم في العملية  .10

عليه تعريف نظام الجودة الشاملة على انه نظام العمل المتقن في آل أنحاء  .11

ة و يجعل سالمنشأة و يوفر هذا النظام مراقبة مستمرة و متكاملة لكل الأنشطة الرئي

 .ظمة واسعة المدى المنشأة من
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هي التي تنتج من برامج الجودة الشاملة و هي عبارة عن التحسينات : الفوائد  .12

في جودة المنتج و التصميم و التقليل في نفقات التشغيل و الفاقد وتحسين معنويات 

 .العاملين و تقليل الاختناقات في خطوط الإنتاج 



 

 

و هي وسائل لقياس أنشطة مراقبة الجودة الشاملة و تشمل : تكلفة الجودة  .13

 .التكلفة الوقائية و تكاليف التقييم و تكاليف الفشل الداخلي و الفشل الخارجي 

 . وظيفة آل فرد في المنشأة دحيث الجودة تع: التنظيم لمراقبة الجودة  .14

 .يين مدربين للتدريب على الجودة و لا يكون عملهم البحث عن الأخطاء تع .15

الالتزام المستمر لبرنامج مراقبة الجودة الشاملة و عدم اعتباره تحسيناً مؤقتاً أو  .16

 .مشروعاً لتقليل تكلفة الجودة 

  .استخدام الأدوات الإحصائية عندما يكون استخدامها مفيداً  .17

 لجميع المشاآل ، فيجب التأآد من أن أنشطة التوجه المكننة الآلية ليست علاجاً .18

بالفرد تم تطبيقها قبل الاقتناع بان المكننة الآلية هي الحل حيث إنها معقدة و قد تصبح 

 .آابوساً حقيقياً في التطبيق 

يجب أن يكون الشخص الذي يخلق المنتج أو يوفر الخدمة قادر على التحكم في  .19

  ً.بد من تفويض السلطة إذا آان ذلك ضروريا جودة المنتج أو الخدمة و لا 

   Martin Marry Modelأنموذج مارتن ماري : سادسا   

        يستخدم هذا الأنموذج بشكل أساس في القطاع الصحي ويوضح مقارنة موقع 

وآيف يمكن الوصول الى  )  Optimal( المنشاة الصحية بالنسبة للموقع المثالي 

   مجال الرعاية الصحية أفضل مستوى من التفوق في

  : لقياس جودة الأداء يتمثلان في الأتي انوهناك مقياس

  تتمثل بالحقائق والأرقامObjective Measures المقاييس الموضوعية . أ

    ) .عدد الوفيات   ،عدد الممرضات  ( 

  

  

  

  دة الشاملة                                       إدارة الجو      الفصل الثالث           

 وتتعلق بأحاسيس عرض حول  Subjective Measures    المقاييس الذاتية . ب 

وهي تشكل معلومات إضافية  للإدارة وهذه ... الدعاية الصحية التي يتلقونها 

  .المعلومات تستمد من التقارير أو الإحصاءات الدورية 



 

 

  

 الدعاية مصنفين في  لقياس جودة مقدميليوضح الأنموذج ألشام  ) 13(  والشكل 

  .المتقدمة أربعة أجزاء استنادا على تقديراتها لمستوى الجودة في آل من المقاييس 

 للجودة" ماري" الاآلينكي في أنموذج / شبكة التفوق الحسي ) : 13(شكل  

  

  

  
  

   ).165: 1997سعيد، : ( المصدر

  

وهي ) فن الدعاية الفنية + فن الدعاية الإنسانية ( منطقة التفوق النوعي : المنطقة أ

  .منطقة التفوق الحقيقي

في الجانب الفني منطقة الاهتمام بالجانب الإنساني فقط ومستويات سيئة : المنطقة ب

.  
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  .الاهتمام بالجانب الفني وإهمال الجانب الإنساني : المنطقة ج 

  الاهتمام المنخفض بالجانب الفني والجانب الإنساني : المنطقة د 

  هتمام  على المزيد من التحسين والتطوير في أسلوب                وهنا يترآز الا

                                                                                   الجودة الموضوعية الاآلينيكية 
  
  

                              
 عال      منخفض    وعية الحسية                                                               الجودة غير الموض

  1  عال
  أ

  
  ب

  ج  منخفض
  

  د

  
 منطقة التفوق الحقيقي  = 1



 

 

  .               الأداء 

   JCACHO) جاآو(الهيئة الأمريكية المشترآة لاعتماد مؤسسات الدعاية الصحية 

 واهتم القائمون 1951 عام  JCAHOتم تأسيس الهيئة الأمريكية المشترآة للاعتماد 

وفѧي  ,وتقѧويم الدعايѧة الطبيѧة     , تѧدقيق الطبѧي   عليها بعمليات تحسين الجودة مѧن خѧلال ال        

توسع هذا المفهوم وأطلق عليه اسم الجودة النوعية وإثناء الثمانينات          , نهاية السبعينات 

استخدمت هذه الهيئة آل من الهيكѧل التنظيمѧي وإجѧراءات العمѧل آمحѧوريين رئيѧسين            

جѧودة يتمثѧل   لمساعدة المستشفيات على تطوير الجودة فيهѧا وطѧورت الهيئѧة أنمѧوذج لل     

  : في عشر خطوات أساسية هي

  .تحديد مجالات الخدمات الطبية المقدمة وأنواعها .1

 .تحديد أولويات مجالات الخدمة الطبية حسب أهميتها  .2

 .تحديد مسؤولية المراقبة والتقويم  .3

 .تحديد المؤشرات اللازمة لتقويم الخدمات الطبية المختارة  .4

 .لية التقويم وضع الحدود المعيارية للمساعدة في عم .5

 . بجمع البيانات اللازمة وتحليلها سؤولقيام الفريق الم .6

 .تقويم الدعاية عندما يتم تحقيق الحدود المعيارية .7

 .اتخاذ الإجراءات التصحيحية لحل المشكلة  .8

 .قيام الفريق المسئول بتقويم فعالة الإجراءات التصحيحية  .9

ه إلى للأقسام ذات العلاقة قيام الفريق المسئول بكتابة تقرير وإرسال صور.10

 .بالمشكلة القائمة 

حيث يمكن  ,  يتطابق مع أفكار جوران وشوهارت  JCACH ونجد إن أنموذج

  :هي  خطوات العشر للأنموذج جاآو الى ثلاث مراحل أساسالتقسيم 

  

  ة                                       إدارة الجودة الشامل      الفصل الثالث           

, مرحلة تحديد المشكلة ومرحلة تقويم المشكلة ومرحلة اتخاذ الإجراءات التصحيحية

بما يساعد أنموذج جاآو في عملية وضع نظام للأولويات ومن اجل تطبيق هذا النظام 

  ) 169: 1997سعيد ،:(  هيفان الهيئة استخدمه أربعة معايير لضبط عملية التحسين



 

 

  .خلية حجم المتضررين من النشاطات الدا .1

 .الإفراد الذين يواجهون المخاطر .2

 .المشكلات التي تظهر بشكل مستمر بين مدة وأخرى  .3

  .Costsالتكاليف  .4

   Kaoru Ishikawaانموذج ايشيكاوا  : سابعا 

 حѧѧسب اعتقѧѧاده ان تطبيѧѧق  يعѧѧدايѧѧشيكاوا الاب لحلقѧѧات مراقبѧѧة الجѧѧودة ، حيѧѧث     يعѧѧد 

مѧѧدة فѧѧي نѧѧشر مفهѧѧوم الجѧѧودة مѧѧا بѧѧين     حلقѧѧات مراقبѧѧة الجѧѧودة مѧѧن اهѧѧم الوسѧѧائل المعت   

و ) Training( الجѧѧودة الѧѧشاملة تبѧѧدأ بѧѧشكل فعلѧѧي بعمليѧѧة التѧѧدريب      فيعѧѧدالعѧѧاملين ، 

و تنتهي بهما ، و عليه فأن الاسѧتثمار وفѧق رأي ايѧشيكاوا ، فѧي                 ) Learning(التعليم  

ان تهѧتم   التدريب و التعليم للعاملين اثناء مدة عملهم تعد من اهم النشاطات التي ينبغѧي               

  ).Top Management(بها والترآز عليها الإدارة العليا 

      وينطلق ايشكاوا من مفهوم شامل جامع لمفهѧوم الجѧودة فهѧي تѧشمل جѧودة العمѧل                  

وجودة الخدمات وجودة المعلومات وجودة نظام العمل واجراءاته وجѧودة الإفѧراد فѧي              

  .أهدافها المستويات آافة فضلاً عن جودة المنشاة ذاتها وجودة 

 ؟ "المقصود بمراقبة الجودة الشاملة ما"     وينطلق ايشكاوا في آتابه 

What is Total Quality Control ?                                                      

ويجيѧѧب علѧѧى هѧѧذا التѧѧساؤل بѧѧالقول ان مفهѧѧوم الجѧѧودة الѧѧشاملة متعѧѧدد الجوانѧѧب، يѧѧشمل 

  : النقاط الآتية 
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 الداخليѧة التѧي ترآѧز      Process & Activitiesانه يشمل العمليѧات والنѧشاطات   . 1

علѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧى العمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧلاء باعتبѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧارهم جѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧزء مѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧن عمليѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة تحѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧسين الجѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧودة                      

)Quality Improvement(  



 

 

تحديѧѧѧد الخطѧѧѧوات الѧѧѧضرورية  التѧѧѧي تѧѧѧساهم فѧѧѧي معرفѧѧѧة أسѧѧѧباب المѧѧѧشكلة القائمѧѧѧة . 2

  .والتخلص منها 

  تحديد مجالات الجودة في السلعة او الخدمة المقدمة للعميل ويكون مستعداً لطلبها . 3

 للجѧѧودة Statistical proceduresمѧѧدى إمكانيѧѧة اسѧѧتخدام الأدوات الإحѧѧصائية  . 4

لمعرفѧة أبعѧاد المѧشكلة وأسѧبابها وبالتѧالي الحѧد مѧن              .آخرائط المراقبة ،او قمѧة بѧاريتو        

  .الآثار السلبية

  :ويؤسس ايشكاوا أربعة مبادئ لمراقبة الجودة الشاملة وهي 

  .ان الجودة مبنية على وجهة نمط العميل  .1

هنѧا لابѧد مѧن الأخѧذ بالاعتبѧار علѧى ان       ان الجودة هѧي جѧوهر العمليѧة الإداريѧة ، و           .2

علѧى الإربѧاح قѧصيرة     دون الترآيز) Long Run(الجودة هي استثمار طويل الأجل 

  Short Run)(الأجل 

الجودة تستند وبصورة آبيرة على مشارآة العاملين وإذابѧة الحѧواجز بѧين الأقѧسام                .3

 .المختلفة في المنظمة 

اعتمѧاداً علѧى    ) Information(مѧات   والمعلو) Data(ضرورة اسѧتخدام البيانѧات       .4

 .الوسائل الإحصائية بغية المساعدة في اتخاذ القرارات 

       ومن اجل الأمور التѧي ناشѧد بهѧا ايѧشكاوا الأقѧسام والإدارات آافѧة هѧو ضѧرورة                    

الالتزام بعمليات التحسين المستمر للجودة ،دون اللجوء الى ألقاء اللوم علѧى الآخѧرين              

  .شكلات التي تعترض سير العمل ،بل البدء بحل الم

آمѧѧѧا ان ايѧѧѧشكاوا يرآѧѧѧز علѧѧѧى ضѧѧѧرورة تجزئѧѧѧة العمليѧѧѧة مѧѧѧن اجѧѧѧل تحديѧѧѧد المѧѧѧشكلات 

زد على ذلك ، هو ان ايѧشكاوا أآѧد علѧى ضѧرورة تطѧوير نظѧام إدارة         . والتخلص منها 

  الجودة الشاملة  في زيادة حجم مشارآة العاملين وزيادة الحوافز والدافعية انطلاقاً 

  

  

                                         إدارة الجودة الشاملة      لثالث           الفصل ا

 Vertical Integrationمѧѧن مبѧѧدأ حѧѧل المѧѧشكلات مѧѧن خѧѧلال التكامѧѧل العمѧѧودي        

 Horizontal،ومѧѧѧشارآة جميѧѧѧع الوظѧѧѧائف وهѧѧѧذا هѧѧѧو التكامѧѧѧل الأفقѧѧѧي للجѧѧѧودة       



 

 

Integration    ت دعوѧشكاوا آانѧك ،ان ايѧن       يضاف الى ذلѧتخلص مѧى الѧز علѧه ترآѧت

علѧى بѧث روح     اآيѧد   والت. Time والوقѧت    Capacitiesانواع وجوانب هدر الطاقات     

  . بين العاملين والاهتمام بالبداع والابتكار للأداءالفخر 

   ومن الإسهامات المهمة لـ ايشكاوا هو تقديمه احد الأدوات التي سميت بأسم 

)Ishikawa Diagram ( السمكة م طة عضوالتي عرفت بـ  خري)Fish bone (  

  )Causal Effect(آما يطلق عليها أيضا مخطط السبب والنتيجة 

  :يوضح العلاقة بين السبب والنتيجة أدناه  والشكل 

 ) الأثر–السبب ( تحليل العلاقة بين: خريطة) 14(شكل رقم 
 
 
 
 
 
 

                               مواصفات مادية نقص الصيانة  
  قلة الأدوات    

                                                                   الاحتياطية                                         مسئول التغليف 
 

 دة                            مناشئ غير جي
 

                                                                                
                                                           ضعف الإشراف                             سوء استغلال المساحات                              

                               نقص التدريب                                        
                                                                   نقص التحفيز                            أساليب غير علمية 
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ومن خلال هذا المخطط يمكن للإدارة  تحديѧد مѧشكلة معينѧة ومѧن ثѧم دراسѧة الأسѧباب         

الرئيѧѧسة والفرعيѧѧة التѧѧي أدت إلѧѧى حѧѧدوث المѧѧشكلة ، وفѧѧى ضѧѧوء ذلѧѧك تѧѧضع الإدارة      

  .الحلول المناسبة

  
 المواد

  
 المكائن

  الأثر
جودة متدنية



 

 

  :عناصر إدارة الجودة الشاملة

ѧѧودة         يكѧѧيم إدارة الجѧѧاس لتنظѧѧادئ الأسѧѧد المبѧѧى تحديѧѧر علѧѧاع آبيѧѧاك إجمѧѧون هنѧѧاد يك

وتتمحور فѧي جلهѧا علѧى ضѧرورة الترآيѧز العميѧل واحتياجاتѧه ونمѧط القيѧادة                   , الشاملة

والدور الذي تؤديه فضلا عن توسيع قاعدة المѧشارآة والتعѧاون بѧين الإفѧراد بѧدلا مѧن                   

  ويؤآد المتخصصون والباحثون. المنافسة 

 ) 224  : 1989, OkLand149 : 1995 ,,Glassop54:  1993,Stebbing  ( 

  :على إن المبادئ الرئيسة لنظام إدارة الجودة الشاملة تتضمن الأتي 

تطѧѧوير بѧѧرامج متخصѧѧصة لزيѧѧادة الѧѧوعي والإدراك لѧѧدى العѧѧاملين بمفهѧѧوم الجѧѧودة  .1

  .الشاملة

 .تطوير فكرة الانتماء والولاء للمنشاة وأهدافها .2

 .يم من اجل الجودة التنظ .3

 .تخطيط الجودة .4

 .قياس تكاليف الجودة .5

 .التصميم من اجل الجودة  .6

 .تطبيق المراقبة الإحصائية .7

 .مراقبة نظم الجودة وتوثيقها  .8

 .الترآيز على عمليات التدريب والتعليم المستمر  .9

  .التأآيد على فكرة الفريق الواحد والمشارآة من قبل العاملين .10

 .Leadershipالقيادة .11

  .اتخاذ القرار يكون مستندا الى حقائق واقعية .12
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رغم تعدد الآراء والمقترحات التي يقدمها العلماء والكتاب عѧن عناصѧر إدارة الجѧودة             

  : صرة آالأتيفانه يمكن عرضها بصورة مخت, الشاملة

  :)الترآيز على العميل ( التوجه بالعميل : أولا 



 

 

صرف فهمѧه الѧى انѧه هѧو     نѧ هناك فهم قاصر عن ما هو المقѧصود بالعميѧل ؟ فѧالبعض ي      

الشخص الذي يشتري سلعة أو يستحوذ على خدمة في حين إن المقѧصود بالعميѧل فѧي                 

  إدارة الجودة الشاملة هو المجتمع بأوسع مدياته 

حيث يتم التعѧرف علѧى الخѧصائص        ,  العميل نظام إدارة الجودة بالمنشاة     وتقود رغبات 

وذلѧѧك منѧѧذ مرحلѧѧة تقѧѧسيم  ,  فѧѧي المنتجѧѧات او الخѧѧدماتادخالهѧѧاو, التѧѧي يتوقهѧѧا العمѧѧلاء

  .وحتى خدمة ما بعد البيع ) الخدمة ( المنتج 

ويمثل العميل محاولة آسب ثقته محѧور إدارة الجѧودة الѧشاملة ويقتѧرح الكتѧاب خمѧسة                  

وثيق بتلبيѧة رغبѧات واحتياجѧات العميѧل        ال رتباط    الا فاهيم للعملاء تتعلق بالجودة وله    م

الجѧѧودة المتوقعѧѧة ، الجѧѧودة الرضѧѧية ، :  ثلاثѧѧة منهѧѧا تѧѧشكل محѧѧور الاهتمѧѧام  ،وتوقعاتѧѧه

  الجودة التي تجلب الشرور ، الجودة المعتدلة ، الجودة العكسية

 ) 45-39 : 1985 , Kano(  ي تѧѧѧѧشات التѧѧѧѧق إن المنѧѧѧѧاول تطبيѧѧѧѧح )QTM (  دأѧѧѧѧتب

وتنتهѧي أجراءتهѧѧا وتحѧѧسيناتها مѧن خѧѧلال العمѧѧلاء فѧالعملاء يѧѧستلمون المخرجѧѧات وان    

ولإيѧѧضاح العلاقѧѧة مѧѧا بѧѧين العمѧѧلاء و   .الممѧѧولين يقومѧѧون بتزويѧѧد العميѧѧل بالمѧѧدخلات  

   ):15(مقدمي الخدمة يبين الشكل 

مختبѧѧر التحلѧѧيلات هѧذه العلاقѧѧة فلѧѧو طلѧѧب طبيѧѧب مѧѧن الممرضѧة إرسѧѧال المѧѧريض إلѧѧى   

عميلا للممرضة وعندما تطلѧب الممرضѧة مѧن اختѧصاص           د  فان الطبيب يع  , المرضية

        ѧة تعѧذه الحالѧي هѧة عمي دالرنين المغناطيسي إجراء فحوصات للمريض ففѧة   الممرضѧل

  .من عملاء اختصاصيي الرنين المغناطيسي وهكذا 
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  العلاقة بين العملاء ومقدمي الخدمة) : 15( شكل 

  

  
 مقدمو الخدمة العملاء فريق العمل



 

 

  

  

  

  

  )93: 19997سعيد، : ( لمصدر

  

 :Continuous Improvementالتحسين المستمر       : ثانيا

المستمر في ظل إدارة الجودة الشاملة تترآز على عمليѧة  ن  ي            ان عملية التحس  

التطوير التي تمثل جملة من الخطوات والنشاطات التي تؤدي فѧي النهايѧة الѧى النتѧائج                 

إن عمليѧѧة . المرجѧѧوة وتعزيѧѧز الثقѧѧة وإمكѧѧان الاعتمѧѧاد علѧѧى إجѧѧراءات ونظѧѧم العمѧѧل        

يѧѧة الإداريѧѧة واتخѧѧاذ التحѧѧسين المѧѧستمر تترآѧѧز علѧѧى مبѧѧدأ تطѧѧوير المعرفѧѧة لإبعѧѧاد العمل 

الإجراءات اللازمة لذلك التطوير مما يؤدي الى تقليل الخطأ وزيادة الأداء والإنتاجيѧة    

.  

) شѧوهارت   ( إضافة الى إن التحسين المستمر يرتبط مفهѧوم الجѧودة والمتمثѧل بѧدائرة               

  .التي اشرنا إليها أنفا 

 فѧضلا عѧن     Performance تحقيѧق الامتيѧاز فѧي الأداء         شѧانة وتطبيق هذه الدائرة من     

تعѧѧد أسѧѧلوبا يѧѧساعد فѧѧي نجѧѧاح الإعمѧѧال باسѧѧتمرار آأسѧѧلوب      ) التنميѧѧر ( إن الممѧѧايزة 

  .تشغيل مناسب عن طريق استعمال التوثيق والتدريب 

  .إن من أهداف التحسين المستمر هو التنفيذ الصحيح من أول مرة وفي آل مرة 
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آما إن التحѧسين المѧستمر يѧصب فѧي النهايѧة فѧي خدمѧة العميѧل ومتطلباتѧه لان تحѧسن                       

الجودة يحدد الإجراءات الأولية من اجѧل تقليѧل متطلبѧات العميѧل الѧى مواصѧفة واحѧدة          

  )95:  1997سعيد،   ( والموافقة على عملية عمل محددة



 

 

   ) :Kai Zen( إن مفهوم التحسين المستمر ينحدر من الكلمة اليابانية آاي زن 

    والمقطع الثانيChangeويعني التغيير  ) Kai( الأول : التي تتكون من مقطعين 

 )Zen (  ويعني جيدGood آما يطلق على التحسين المستمر أيضا ب  

 )5S : (  يѧѧصفية " وتعنѧѧيم " و " التѧѧف " التنظѧѧيس "والتغليѧѧدريب " والتقيѧѧو" الت "

  " .الانضباط 

  :التعاون وروح الفريق:ثالثا

 ،ينبغي توفر مناخ التعاون وروح الفريق والعمل الجماعي بѧين العѧاملين فѧي المنظمѧة               

 طريق هذا التعاون يمكن معرفѧة احتياجѧات الأقѧسام الأخѧرى مѧن متطلبѧات ماليѧة                  فعن

اليابانيون من خلال اسѧتخدامهم     . مستمر التي ستساعد على عملية التحسين ال      و...وفنية

تمكنѧوا مѧن تطبيѧق مبѧد ا التعѧاون الجمѧاعي وروح الفريѧق                " حلقات الجѧودة    " أسلوب  

  والعاملين يرين  المدلىالواحد بدلا من التنافس وينسحب هذا التعاون ع

ويمكن ملاحظة ظاهرة التنѧافس بѧين الأقѧسام فѧي المنѧشات الѧصحية بѧدلا مѧن الترآيѧز                     

ѧѧى التعѧѧسام  علѧѧد الأقѧѧي احѧѧة فѧѧودة النوعيѧѧامج للجѧѧشاء برنѧѧتم إنѧѧد يѧѧق فقѧѧاون وروح الفري

  يكون مستقلا عن قسم إدارة الجودة وهذا من شانه أن يخلق حالة غير صحيحة من 

 عѧدم تحقيѧق تحѧسين مѧستمر وهѧدر فѧي       مѧن ثѧم  شانها أن تخلق الازدواجيѧة والتنѧافس و    

  .الوقت والجهد والمال 

  مشارآة العاملين : رابعا

      تقوم فلسفة الإدارة الحديثة على أساس إن أهداف المنظمة لا تتحقق إلا من خلال           

 مѧѧن إدارة لѧѧب فѧѧي الاسѧѧاس لѧѧذلك مѧѧن الѧѧضروري وآمѧѧا يتط،مѧѧشارآة العѧѧاملين معهѧѧم 

الجودة الشاملة في تنظيم مشارآة جميع العاملين داخل المنظمة ضѧمن الفريѧق الواحѧد      

.  
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   ) : Besterfield and etal, 2005 :10(  متعددة منها لاًإن إشراك العاملين يأخذ إشكا

  :فرص العمل  .1



 

 

ويقѧصد بѧه إعطѧاء الإفѧراد سѧلطة أوسѧع فѧي ممارسѧة            ) Empowerment( التمكين

راتهم من خلال تشجعيهم على اتخاذ القѧرارات               الرقابة وتحمل المسؤولية واستخدام قد    

، ) القѧدرة ، الثقѧة    ( أو انه يشير الى توفير بيئة يمتلك فيها الإفراد           ) 2005الزهيري،(

إلѧѧى الالتѧѧزام فѧѧي الأخѧѧذ بالمѧѧسؤولية والملكيѧѧة فѧѧي تحѧѧسين العمليѧѧة والأداء        بالإضѧѧافة

ذلѧك لتحقيѧق أهѧداف وقѧيم        والمبادرة فѧي الخطѧوات مѧن اجѧل تلبيѧة متطلبѧات الزبѧون و               

 .المنظمة

ويقѧѧصد بѧѧه خلѧѧق الدافعيѧѧة لѧѧدى الإفѧѧراد لتحقيѧѧق أهѧѧداف        ) Incentive(التحفيѧѧز  .2

 . وجودهم وشعورهم بالأمن والاحترام و تحقيق الذات 

  : و من خلال هذه المشارآة تتمكن المنظمة من تحقيق أهداف عدة منها

 ، ومѧن ثѧم    ا في بوتقة العمل الجمѧاعي     الاستفادة من المواهب الفردية المتاحة وصبه     . أ  

تحسين الإنتاجية من خلال صѧياغة وتѧصميم هياآѧل عمѧل جديѧدة ومرنѧة تѧساعد علѧى                    

  .ومن ثم الحصول على رضا العملاء . تسهيل إجراءات العمل

وهѧѧذه المѧѧشارآة مѧѧن شѧѧانها أن ترآѧѧز علѧѧى التعامѧѧل مѧѧع البيئѧѧة العامѧѧة للمنظمѧѧة         . ب 

ي جزئيات الأمور التي قد تستغرق مزيدا من الجهѧد  واستراتيجيتها بدلا من الخوض ف    

  .والوقت 

  . اءعلى الحقائقاتخاذ القرار بنً: خامسا

قѧѧائم علѧѧى أسѧѧاس قاعѧѧدة المعلومѧѧات     السليمة الѧѧ       ان مѧѧستلزمات اتخѧѧاذ القѧѧرارات   

 إن الواقѧع الѧذي      سѧيما و   وليس على اساس تكهنات لا تستند الى واقع           الدقيقه بياناتالو

نظمѧѧات يتميѧѧز بѧѧسرعة التغييѧѧر وان هѧѧذا الواقѧѧع يتطلѧѧب مѧѧن إدارة الجѧѧودة        تعيѧѧشه الم

الѧѧѧشاملة اسѧѧѧتخدام أدوات إحѧѧѧصائية لهѧѧѧذا الغѧѧѧرض والتѧѧѧي لا تѧѧѧساعد فقѧѧѧط فѧѧѧي اتخѧѧѧاذ    

   ) . 99 : 1997سعيد، ( القرارات وانما في وضع سياسات وإستراتيجيات 
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: 1995 ,أتكѧسون ( وممكن استجماع العناصر اللازمѧة لتحقيѧق إدارة الجѧودة الѧشاملة     

  : بالاتي ) 105



 

 

وتعنѧѧѧي الرؤيѧѧѧة الѧѧѧشاملة التѧѧѧي تحكѧѧѧم فكѧѧѧر وعمѧѧѧل : (Strategic)الإسѧѧѧتراتيجية    .1

  .وأهداف فريق العمل في إطار المنظومة

وتعنѧѧي اسѧѧتخدام التѧѧشكيلات الإداريѧѧة المناسѧѧبة لتحقيѧѧق    ) : Structure( يكلѧѧة اله .2

 . الإستراتيجية بما يتضمنه ذلك من إعادة تغيير  الأنماط السائدة في العلاقات والعمل 

لكي تؤدي الأعمѧال بѧصورة صѧحيحة ويѧتم ذلѧك بالمرونѧة               ) : Systems( النظم   .3

)Flexibility  (  والابتكار)Innovation. (  

 تحقيѧѧق الجѧѧودة الѧѧشاملة  فѧѧي العѧѧاملين  أهѧѧم عنѧѧصر  يعѧѧد)Employees(العѧѧاملون  .4

 . بتأآيد أسلوب الرقابة الذاتية بالإثراء الوظيفي والإدارة بالأهداف

 اسѧتثمار آѧل المهѧارات الحاليѧة والكامنѧة           يأي الѧضرورة فSkills :(     ѧ(المهارات   .5

طѧور فيهѧا للتغيѧر المѧستمر نحѧو          لدى الإفراد في منظومة العمل وتѧشجيع الابتكѧار والت         

 . الأفضل

 .ويعني به نمط القيادة الذي يقود إدارة الجودة في النظام): pattern (النمط  .6

وهѧѧي نظѧѧم القѧѧيم الѧѧسائدة التѧѧي يجѧѧب أن  ) Common Values(القѧѧيم المѧѧشترآة  .7

وتكѧѧون بمثابѧѧة معѧѧايير , تѧѧؤمن بمفهѧѧوم الجѧѧودة الѧѧشاملة فѧѧي ثقافѧѧة تنظيميѧѧة يتفѧѧق عليهѧѧا 

 .ئية من أي انحراف عن الأهداف وقا

 إن تطبيѧق أو تنفيѧذ نظѧام إدارة الجѧودة الѧشاملة يتمحѧور حѧول إن تنفيѧذ                     ويرى الباحѧث  

وفѧي المѧستويات   ) عѧاملين ومѧوظفين   ( هذا النظام يقѧوم علѧى أسѧاس مѧسؤولية الجميѧع             

آافة لذلك فأن تشجيع العاملين على التدريب والتعليم لضمان تطوير المѧوارد البѧشرية            

وتحفيزها في اسѧتخدام المقѧاييس الإحѧصائية وتحليѧل البيانѧات وعرضѧها سيѧساعد فѧي                

  .تحسين الجودة

   : بالاتي وتتلخص الدراسات في هذا الصدد 

 .إن العملاء هم الأساس لجميع عمليات تحسين الجودة  .1

 

   الشاملة                                       إدارة الجودة      الفصل الثالث           

  

 .إن يترآز مهام الإدارة العليا على تحسين الأداء  .2



 

 

 إن الجودة من شأنها أن تخلق حالة تنافسية عالية وتقليص التكاليف في الآجل  .3

 .     البعيد

 .الترآيز على قاعدة البيانات في عملية اتخاذ القرارات وبطريقة محددة  .4

 .تويات آافةيجب إن تشمل إدارة الجودة جميع العاملين في المس .5

 .مشارآة الجميع في اتخاذ القرارات الخاصة بالجودة .6

 الترآيز على برامج التدريب والتعليم المستمر وتحديد التخصيصات اللازمة لها  .7

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                         إدارة الجودة الشاملة      الفصل الثالث           

  المبحث الخامس



 

 

   Competitive Advantageميزة التنافسية    ال
  :مفهوم الميزة التنافسية : أولا 

الأصѧѧѧعدة الاقتѧѧѧصادية       يѧѧѧشهد العѧѧѧالم المعاصѧѧѧر تغيѧѧѧرات جذريѧѧѧة وسѧѧѧريعة علѧѧѧى    

 فѧѧѧالتطور فѧѧѧي مجѧѧѧال الاتѧѧѧصالات  ، والتنظيميѧѧѧة والتكنولوجيѧѧѧة والمعرفيѧѧѧة والتجاريѧѧѧة

مѧѧوال الѧѧضخمة بѧѧسرعة  فائقѧѧة    تѧѧدوير رؤوس الأ ،التجѧѧارة الالكترونيѧѧة  (والإنترنѧѧت 

  ممѧا سѧهل الوصѧول إلѧى الأسѧواق العالميѧة و               Globalization نتيجѧة للعولمѧة    )آان,

تعد الموارد البشرية أهم المѧوارد لنجѧاح المنظمѧة فѧي المѧدى البعيѧد ، و تحقيقهѧا ميѧزة                     

تنافѧѧѧسية فѧѧѧي الѧѧѧسوق ، فالكتابѧѧѧات المتخصѧѧѧصة تؤآѧѧѧد علѧѧѧى أهميѧѧѧة إدارة رأس المѧѧѧال  

    عالم اليوم يؤآد علѧى اقتѧصاد المعرفѧة   بل ان. دارة رأس المال الفكري  و إىالبشر

(Knowledge Economy)التنافسية ثورة حقيقية فى عالم إدارة  يعد مفهوم الميزة 

 الإعمѧѧال علѧѧى المѧѧستوى الاآѧѧاديمى والعملѧѧي فمѧѧن الناحيѧѧة الأآاديميѧѧة لѧѧم يعѧѧد ينظѧѧر        

بѧل  ... ت ليست ذات بعد سѧتراتيجى  او آمواجهة وقتية مع مشكلا  ) هم داخلي  (للإدارة

أصبح ينظر للإدارة باعتبارها عملية ديناميكيѧة مѧستمرة تѧستهدف معالجѧة الكثيѧر مѧن                 

الهمѧѧѧѧوم الداخليѧѧѧѧة والخارجيѧѧѧѧة لتحقيѧѧѧѧق التفѧѧѧѧوق المѧѧѧѧستمر للѧѧѧѧشرآة علѧѧѧѧى المنافѧѧѧѧسين  

والموردين والمشترين وغيرهم مѧن الإطѧراف الѧذين يتعѧاملون مѧع المنظمѧة وبطبيعѧة                 

 يكون تحقيق التفѧوق عمѧلا وقيѧا أو قѧصير المѧدى ولكنѧة محѧاولات مѧستديمة                    الحال لن 

  .لحفظ تواجه المنظمة تجاه الإطراف الأخرى في السوق

مѧѧن حيѧѧث المعنѧѧى إلѧѧى الخاصѧѧية التѧѧي تميѧѧز المنظمѧѧة عѧѧن    ,    تѧѧشير الميѧѧزة التنافѧѧسية 

ويمكن  .غيرها من المنظمات وتحقق لهذه المنظمة موقفا قويا تجاه الإطراف المختلفة          

لأية منظمة  إن تحقق الميزة التنافسية بطرائق متعددة ولكن أهمها على الإطѧلاق هѧي                

) تنتج بتكاليف تنافسية تبيع بѧسعر مѧنخفض         (إن تكون المنظمة ذات تكاليف منخفضة       

  )رفع جودة منتجاتها (أو أن تتمكن المنظمة من تمييز منتجاتها ماديا 
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فѧѧان للميѧѧزة التنافѧѧسية  , بنѧѧاء علѧѧى مѧѧا تقѧѧدم  ).الإعѧѧلان والاسѧѧم والѧѧشهرة  (أو انطباعيѧѧا 

والبعѧѧѧد الخѧѧѧارجي )  Internal Dimension(البعѧѧѧد الѧѧѧداخلي  : بعѧѧѧدين رئيѧѧѧسين



 

 

External Dimension ). (     لال  اѧن خѧسد مѧداخلي يتجѧد الѧدد    فالبعѧى عѧاد علѧلاعتم

ويجѧѧب علѧѧى القѧѧائمين ) . Distinctive  Competencies(مѧѧن القѧѧدرات المميѧѧزة 

علѧѧى هѧѧذه المنظمѧѧة إن يكونѧѧوا علѧѧى بينѧѧة مѧѧن القѧѧدرات والإمكانѧѧات والاسѧѧتثمار منهѧѧا     

 إن المنظمѧѧة تحقѧѧق النجѧѧاح إذا اسѧѧتغلت   ،مثѧѧال ذلѧѧك . بѧѧصورة تحقѧѧق الميѧѧزة التنافѧѧسية  

مقارنѧѧѧة . أو قѧѧѧدرات رجѧѧѧال البيѧѧѧع  ،المهѧѧѧارات العѧѧѧاملين الآلات أو (قѧѧѧدرتها الداخليѧѧѧة  

أمѧا البعѧد الخѧارجي للميѧزة التنافѧسية فيمثѧل            . تعرف ولا تثمن قѧدراتها    لابالمنظمة التي   

بأنѧѧة لاتوجѧѧد  ميѧѧزة تنافѧѧسية بѧѧدون القѧѧدرة علѧѧى تحجѧѧيم الإطѧѧراف الخارجيѧѧة والتعامѧѧل   

ذلѧك جѧاءت آلمѧت      و مѧن اجѧل      . معها على أسس راسخة من القوة والسيطرة والثبѧات          

التنافسية مرتبطة بالميزة آإشارة لأهمية آون هѧذه الميѧزة ذات علاقѧة تѧضاد وتѧصادم           

 نلاحѧظ   لѧك مثѧال ذ  . مع الإطراف الخارجية سѧواء المنافѧسة أو المѧوردين أو المѧشترين            

... ان موعد التفѧاوض حѧول الأسѧعار أو الكميѧات أو الخѧصومات أو جѧودة المنتجѧات                    

لى الميزة التي تجعل المنظمة تتفوق في السوق على المنظمات          والكلام نفسه ينطبق ع   

  .:1) 2009العتيبي، (المنافسة الأخرى 

تنѧѧشأ الميѧѧزة التنافѧѧسية بمجѧѧرد :" الميѧѧزة التنافѧѧسية بѧѧالقول بѧѧورتر        ويعѧѧرف مايكѧѧل

توصل المؤسسة إلى اآتشاف طرائق جديدة أآثر فاعلية مѧن تلѧك المѧستخدمة مѧن قبѧل       

وبمعنى أخѧر بمجѧرد     , يث يكون بمقدورها تجسيد هذا الاآتشاف ميدانيا        ح, المنافسين  

  ).16-1 :2007صادق ،(إحداث عملية إبداع بمفهومة الواسع 

في حين يذهب علي الѧسلمي بتعريѧف القѧدرة التنافѧسية بأنهѧا المهѧارة أو التقنيѧة أو                         

يѧѧد عمѧѧا يقدمѧѧه لهѧѧم المѧѧورد المتحيѧѧز الѧѧذي تتѧѧيح للمنظمѧѧة إنتѧѧاج قѧѧيم ومنѧѧافع للعمѧѧلاء تز 

ويؤآد تميزها واختلافهѧا عѧن هѧولاء المنѧا فѧسين مѧن وجهѧة نظѧر العمѧلاء              , المنافسون

حيѧث يحقѧق لهѧم المزيѧد مѧن المنѧافع والقѧيم التѧي                , الذين يتقبلون هذا الاختلاف والتميز    

  ).129: 2002السلمي، .(تتفوق على مايقدمه لهم المنافسون الآخرون
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مقدرة المنظمة على اداء اعمالهѧا      " فيعرف الميزة التنافسية بانها     ) Kotler,200(اما  

ويѧѧتم للمنظمѧѧة تحقيѧѧق الميѧѧزة التنافѧѧسية   " بالѧѧشكل الѧѧذي يѧѧصعب علѧѧى منافѧѧسيها تقليѧѧده  

  بواسطة تنفيذها لوظائف 

فѧي مجѧالات تخفѧيض التكѧاليف مقارنѧه      )  Creation Value(مѧة  تعمل على خلѧق قي 

وتخفѧѧض الكلفѧѧة وتحقيѧѧق . ود الѧѧى التميѧѧز قѧѧبمنافѧѧسيها أو العمѧѧل علѧѧى ادائهѧѧا باسѧѧاليب ت

  :التميز عن الاخرين يمكن ان يتحقق من خلال الوسائل الاتية 

زمѧة   تتعلѧق بتكѧاليف المѧدخلات اللا   Superior Efficiency الكفѧاءة المتفوقѧة   . )1(

لانتѧѧاج مخرجѧѧات معينѧѧة فالانتاجيѧѧة العاليѧѧة تقѧѧود الѧѧى تحقيѧѧق آفѧѧاءة متفوقѧѧة آمѧѧا ان          

الاستراتيجية المناسبة  والهيكل  التنظيمي المناسب ونظم الرقابة التي تتبعها المنظمѧة             

  . آلها تساعد على تحقيق آفاءة عالية مقارنة بالمنافسين 

س الجѧѧودة مѧѧن خѧѧلال مѧѧا تحققѧѧه     تقѧѧا Superior Qualityالجѧѧودة المتفوقѧѧة  . )2(

المنتجات  والخدمات التي تقدمها المنظمѧة مѧن قبѧول لѧدى العمѧلاء ومѧستوى اداء هѧذه             

المنتجѧѧات والجѧѧودة العاليѧѧة مѧѧن شѧѧأنها ان تѧѧساعد علѧѧى تكѧѧوين اسѧѧم تجѧѧاري ذي سѧѧمعة   

  .جيدة وتقليل الجهد والوقت الذي يستغرق في اصلاح العيوب في المنتج 

 يتحقѧق مѧن خѧلال تقѧديم منѧتج       Superior Innovativenessق الابداع المتفѧو . )3(

  . جديد أو العمل باسلوب جديد مختلف عن المنافسين 

  Superior Customer(الاسѧѧѧѧѧتجابة المتفوقѧѧѧѧѧة لѧѧѧѧѧدى العمѧѧѧѧѧلاء    . )4(

Responsiveness (     لاءѧات العمѧة باحتياجѧة دقيقѧيتطلب ذلك حساسية عالية ومعرف 

ياجات  التي يمكن ادارتها لتحقيق مستوى جѧودة معѧين           م الترآيز على هذه الاحت    أولا ث 

  .يصعب على المنافسين تحقيقه 

  : دعائم القدرة التنافسية : ثانيا 

ان المؤسسات التي تريد البقاء والريادة في محيط يتميز بالتحولات وشدة المنافѧسة                 

 تتمثѧل فѧي   ان هѧذه الاخيѧرة  . يطلب منها ان تمتلك قدرات  معينѧة تؤهلهѧا لتحقيѧق ذلѧك              

  الضرورية التي ) الخ ... التسييرية والتكنلوجية , التنظيمية ( مجمـوع الكفاءات 
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ان .تمكنها من تحقيق اهدافها ومنها تلبية حاجيات المستهلكين والسهر على ارضѧائهم             

قيѧѧام بѧѧذلك بفاعليѧѧة  يعكѧѧس تنافѧѧسية  المؤسѧѧسة ومѧѧدى قѧѧدرتها علѧѧى مقاومѧѧة المنافѧѧسة   ال

الشديدة فѧي الواقѧع العملѧي للمؤسѧسات نجѧد اغلبهѧا لا تѧساوى فѧي التنافѧسية سѧواء مѧن                        

  . حيث العدد و القوة 

ان هذا التباين يدفع آل واحدة  منها الى ان تستغل ميزتها التنافسية في الحصول علѧى        

 آمѧѧا ان الحكѧѧم علѧѧى تنافѧѧسية المؤسѧѧسة  العامѧѧة ،سѧѧوقية وان تتموضѧѧع فيهѧѧا قطاعѧѧات  

يتم من خلال تحليل مكوناتها وتقويمها من خلال مؤشرات عدة ومقارنتهѧا بمنافѧسيها              ،

  : المباشرين 

  :  ) Financial Competitiveness(التنافسية  المالية ) : 1(

لي لانشطة المؤسسة مѧن خѧلال النѧسب         ان معرفة ذلك يتم بواسطة القيام بالتحليل الما        

ومممѧا لاشѧك فيѧه توجѧد        , المالية المحققة ومقارنتها بنسب منافѧسيها فѧي القطѧاع نفѧسه             

ترسѧѧانة مѧѧن النѧѧسب الماليѧѧة التѧѧي تتوقѧѧف علѧѧى طبيعѧѧة النѧѧشاط وخѧѧصوصية المؤسѧѧسة    

  :ودورة حياتها الا انه هناك بعض النسب الشائعة في الاستعمال مثل 

  ) الاصول المتداولة , الأموال الدائمة (  الدائم  نسبة رأس المال-

  ) .الديون , الأموال الخاصة (  نسبة الاستقلالية المالية -

  ) .المصاريف المالية ,  نسبة قدرة التسديد الهامش الإجمالي للتمويل الذاتي -

  ) .الأموال الخاصة , الأرباح (  نسبة المردودية -

تѧستطيع المؤسѧسة معرفѧة قѧدرتها الماليѧة علѧى            ومن خلال هѧذه النѧسب ونѧسب أخѧرى           

  .مزاولة نشاطها إضافة الى القدرات الأخرى 

   ) Commercial Competitiveness(التنافسية التجارية  ) :2(

 ان قѧѧدرة المؤسѧѧسة التنافѧѧسية فѧѧي المجѧѧال التجѧѧاري تمكنهѧѧا مѧѧن تحديѧѧد وصѧѧفها فѧѧي          

لك يتم من خѧلال عѧدة مؤشѧرات         القطاعات السوقية تجاه منافسيها المباشرين لمعرفة ذ      

  :منها على سبل المثال 

  . وضعية منتجاتها في السوق من خلال الترآيز على الجودة والنوعية -
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عاملهѧا مѧع زبائنهѧا وسѧعة         شهرتها التجارية التي تتمثل في درجة وفاء مѧستهلكيها وت          -

  ...وفاعلية سياستها الاتصالية , منتجاتها وتنوعها 

الذي يѧتم مѧن خѧلال فاعليѧة     :  ) (Geographical Expansion التوسع الجغرافي -

  .التوزيعية وقوتها المبيعية للخدمات المقدمة بعد البيع قنواتها 

  )  Technological Competitiveness(التنافسية التقنية ) : 3(

 وتتمثѧѧل فѧѧي قѧѧدرة المؤسѧѧسة فѧѧي الѧѧتحكم فѧѧي الأسѧѧاليب التقنيѧѧة المرتبطѧѧة فѧѧي إنتѧѧاج           

منتوجات ذات جودة عالية و بأٌقل آلفة ممكنة وان ذلك يتحتم عليها ان تѧساير التطѧور                 

التقني مѧع وجѧود تنѧسيق محكѧم بѧين مختلѧف مراحѧل صѧيرورة الإنتѧاج آمѧا ان درجѧة                        

ѧѧوى تأهيѧѧف القѧѧذ مختلѧѧشطة واخѧѧف الأنѧѧام بمختلѧѧى القيѧѧشجع علѧѧو يѧѧوافر جѧѧال وتѧѧل العم

  .والخارجية بعين الاعتبار مما يدعم قدرتها التنافسية التقنية الداخلية 

  ) (Organization Competitivenessالتنافسية التنظيميѧة والتѧسييرية   ) :4(

ح لها بتحقيق أهدافها بѧصورة      ويتعلق الأمر في قدرتها لتنظيمها  لوظائفها بدرجة تسم        

  . فاعلة 

  .   ان ذلك يتوقف على طبيعة الانشطة وطبيعة التنظيم والقرارات ودرجة الاندماج 

ان . امѧѧا قѧѧدرتها التѧѧسييرية تتѧѧضح مѧѧن خѧѧلال آفѧѧاءة مѧѧسيرها وعلاقѧѧتهم بالمرؤسѧѧيين      

ث  المؤسѧѧسات حيѧѧوامѧѧصدر التنافѧѧسية التѧѧسييرية تتعلѧѧق بѧѧالقيم التѧѧي يتميѧѧز بهѧѧا مѧѧسؤول  

 التي تتولد من خلال التجѧارب الѧسابقة والمعرفѧة التѧي             وتمس الصفات التي يتحلوا بها    

  . يتم الحصول عليها من طبيعة التكوين والتمهين 

ان تحديѧѧد القѧѧدرة التنافѧѧسية الكليѧѧة للمؤسѧѧسة يتمثѧѧل فѧѧي تحليѧѧل مختلѧѧف انѧѧواع القѧѧدرات   

ان تنافѧسية المؤسѧسة      . لمباشѧرين   هم منافѧسيها ا   ومقارنتها بѧاْ  أنفاً  التنافسية المشار اليها    

تكمن بصفة عامة في التحكم في التكاليف التي تشمل مجموع  مѧا تتحملѧه مѧن تكѧاليف                   

اء من عمليѧة التمѧوين مѧرورا بعمليѧة الإنتѧاج وانتهѧاء بوضѧع المنتѧوج فѧي متѧداول                ابتدً

  .المستهلك النهائي 

  

  

                 إدارة الجودة الشاملة                              الفصل الثالث           



 

 

   )Source of Competitive Advantage:( مصادر الميزة التنافسية  : ثالثا

   ) :37 :1998خليل ،(وتتمثل مصادر الميزة التنافسية بثلاثة مصادر 

 : التفكير الإستراتيجي )1(

يѧق آلفѧة   تهدف إلى تحقcost leadership strategy إستراتيجية قيادة الكلفة )   أ(

 الѧѧدوافع التѧѧي تѧѧشجع المنظمѧѧة علѧѧى تطبيقهѧѧا هѧѧي تѧѧوفر ناقѧѧل مѧѧع المنافѧѧسين ومѧѧن بѧѧي

  .توافر السوق/تحسين الكفاءة / اثأر منحى التعلم والخبرة/ اقتصاديات الحجم

  differentiation strategyإستراتيجية التميز والاختلاف   ) ب(

تقѧديم خدمѧة    /  خاصѧة بѧه      ويتم ذلك من خلال إيجاد تشكيلات مختلفة للمنѧتج أو سѧمات           

  .....ريادة تكنولوجية/ جودة متميزة / ممتازة 

 هدفها الوصول إلى مواقѧع أفѧضل فѧي    :focus strategyإستراتيجية الترآيز   ) ج(

  .السوق أو الترآيز على سوق جغرافي محدد

   ويتم حيازة مزايا التنѧافس عѧن طريقѧة تѧوفر عوامѧل الإنتѧاج       : الإطار الوطني    -) 2(

  ..تحتيةى بن/ طاقة/ مالية/ بشرية/ د من ماديةداخل البل

 يتطلѧѧب تجѧѧسيد اسѧѧتتراتيجية المѧѧوارد والكفѧѧاءات الѧѧضرورية   : مѧѧدخل المѧѧوارد -) 3(

للمنظمة ولا ريب فأن المقومѧات المطلوبѧة مѧن إدارة المѧوارد البѧشرية لتحقيѧق الميѧزة              

  ):4:2007,عبد الكريم(التنافسية تتجسد بالاتي

وأنѧѧѧشطة المنظمѧѧѧة ويقѧѧѧصد بѧѧѧذلك المعرفѧѧѧة بالإمكانѧѧѧات الماليѧѧѧة المعرفѧѧѧة بإعمѧѧѧال . )ا(

  . والمعرفة بمتطلبات العميل وبالتطورات الهامة والعمليات التكنولوجية المستقبلية

مهارات تصميم برامج إدارة الموارد البѧشرية وتوصѧيلها عѧن طريѧق التخطѧيط               . )ب(

ظمѧة بوضѧع مخطѧط رسѧمي     للموارد البشرية في إطار استتراتيجية المنظمة وقيام المن 

  .مع وجود توصيف وظيفي دائم
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مهارات إدارة التغير عن طريق تشخيص المشكلات وتطبيق أنظمة التغير . )ج(

 أهم عوامل التغير وجود قيادة وذلك لتسهيل آسب الميزة التنافسية وعمل البدائل ومن

  .ترغب بالتغير وتسعى آلية

  :ويمكن بيان ظهور الميزة التنافسية وفق الشكل الأتي

  مصادر الميزة التنافسية  ) : 16(  شكل 

  

  

                        

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  من إعداد الباحث            
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 ظهور الميزة التنافسية 

 عوامل خارجية عوامل داخلية 

ة خاصة الإبداع في المنتجات أو وجود قدرات مميز
 الإستراتيجية أو التكنولوجية 

سرعة رد الفعل والقدرة على 
 استغلال التغيرات الخارجية 



 

 

  

  :ع الميزة التنافسية أنوا : رابعا

  : وللميزة التنافسية أنواع عدة يحددها بورتر بنوعين 

    Cost Advantageالتمييز في التكلفة   )1(

تتميѧѧز بعѧѧض المنظمѧѧات بقѧѧدرتها علѧѧى إنتѧѧاج أو بيѧѧع المنتجѧѧات نفѧѧسها بѧѧسعر اقѧѧل مѧѧن    

  .وتنشأ هذه الميزة من خلال قدرة المنظمة على تقليل التكلفة . المنافسين

لمؤسسة ما ان تحوزميزة التكلفة الاقل اذا آانت تكاليفهѧا المتراآمѧة بالانѧشطة      ويمكن ل 

المنتجѧѧة للقيمѧѧة اقѧѧل مѧѧن نظيراتهѧѧا لѧѧدى المنافѧѧسين،وللحيازة عليهѧѧا يѧѧتم الاسѧѧتناد الѧѧى       

مراقبة عوامل تطور التكاليف حيث ان التحكم الجيد في هذه العوامѧل مراقبѧة الѧتعلم ،                 

   ѧѧѧѧة للجهѧѧѧѧو نتيجѧѧѧѧتعلم هѧѧѧѧث ان الѧѧѧѧل الادارات   بحيѧѧѧѧن قبѧѧѧѧة مѧѧѧѧلة والمبذولѧѧѧѧود المتواص

والمستخدمين  على حѧد سѧواء ، لѧذلك يجѧب الايѧتم الترآيѧز علѧى تكѧاليف اليѧد العاملѧة                         

فحѧѧسب ،بѧѧل يجѧѧب ان يتعѧѧداه الѧѧى تكѧѧاليف النقابѧѧات والانѧѧشطة الاخѧѧرى المنتجѧѧة للقيمѧѧة 

الѧѧى مقارنѧѧة ،فѧالمَميزون مطѧѧالبوَن بتحѧѧسين الѧѧتعلم وتحديѧѧد اهدافѧѧه ، وليѧѧتم ذلѧѧك ليѧѧستند  

  . درجة التعلم بين التجهيزات والمناطق ثم مقابلتها بالمعايير المعمول بها في القطاع

 التمييز عن طريق الاختلاف أو التمايز  )2(

                                                    )Differentiation Advantage(   

 تقѧديم خѧدمات فيهѧا شѧيء لѧيس           تتميز بعض المنظمات بقدرتها على إنتѧاج منتجѧات أو         

الآخرين، أي تتميز عن منافسيها     لديه قيمة لدى العملاء بحيث تنفرد به عن المنافسين          

عنѧѧدما يكѧѧون ، بمقѧѧدورها الحيѧѧازة علѧѧى خѧѧصائص فريѧѧدة تجعѧѧل الزبѧѧون يتعلѧѧق بهѧѧا ،   

وحتى يتم الحيازة علѧى هѧذه الميѧزة ليѧستند الѧى عوامѧل تѧدعى بعوامѧل التفѧرد ،والتѧي                        

ѧѧز مѧѧدما   تميѧѧين عنѧѧشاط معѧѧرد بنѧѧية التفѧѧنجم خاصѧѧد تѧѧث قѧѧه ،بحيѧѧار بثѧѧتعلم وأثѧѧا الѧѧن فيه

يمارس التعلم بصفة جيدة،فالجودة الثابتة في العملية الانتاجية يمكن تعلمهѧا ، ومѧن ثѧم                

  .فأن التعلم  الذي يتم امتلاآه بشكل شامل يؤدي الى تميز متواصل 
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  : والمخطط الآتي يوضح هذه الأنواع 

  أنواع الميـــزة التنــــــــــــافسية  ) : 17(  شكل 

  

  من إعداد الباحث
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 الميزة التنافسية

 )التميز ( ميزة الاختلاف  ميزة التكلفة الأقل 



 

 

  

 ، أن المنظمات تسعى إلى تحقيق هدفين أولهما     يرى الباحث  ،       وبناء على ما تقدم   

الاسѧѧتمرارية ويѧѧرتبط ذلѧѧك ارتباطѧѧا وثيقѧѧا بنوعيѧѧة  :  وثانيهمѧѧاprofitabilityالربحيѧѧة 

وذلѧك البقѧاء مѧرتبط      ) سѧلعة أو خدمѧة    (التي تطѧرح فѧي الѧسوق        ) output(المخرجات  

بقѧѧوة المنظمѧѧة علѧѧى خѧѧوض المنافѧѧسة بطѧѧرق علميѧѧة واعيѧѧة وإمكانيѧѧة تنميѧѧة رأسѧѧمالها    

   ما يتعلق بتمايز الحصول على وطرق تنميتها عديدة منها. البشري والمادي

مѧѧصادر الطاقѧѧة بأقѧѧل آلفѧѧة أو تعѧѧدد منافѧѧذ التوزيѧѧع أو الحѧѧصول علѧѧى موقѧѧع تجѧѧاري       

  .متميز

ѧѧشرية   دو يعѧѧوارد البѧѧلال المѧѧن خѧѧايز مѧѧالتم )(Human Resources  ضلѧѧو الأفѧѧه 

 intellectual(والأطѧول وذلѧك يعѧود لѧصعوبة تقليѧده واعتبѧار رأس المѧال الفكѧري         

(Capital من مصادر الدعم المادي لرأس مال المنظمة مصدر.  

فان هذه الميزة التنافسية وديمومة اسѧتمرارها مѧرتبط ارتباطѧا وثيقѧا بتѧوافر               , ولا ريب 

القيادة الإدارية العليا التي تتبنى وتنشر ثقافة تنظيمية ترآز على الفرد داخѧل المنظمѧة               

تѧѧدعم حѧѧالات الإبѧѧداع   وتفعѧѧل و... وتѧѧدعم المѧѧوارد البѧѧشرية وتفعѧѧل قيادتهѧѧا الحرآيѧѧة     

  ...واعتماد أنظمة التحفيز لجذب المهارات من البيئة الخارجية

أي إن الميزة التنافسية من منظور الموارد البشرية تترآز على توافر الخصائص 

  ): 200716:صادق،(الثلاث الآتية

  .محل أي بديل) لا يحل( غير قابل  .1

 .إن يكون نادر أو فريدا .2

 .قيمة لدية القدرة على اظافة  .3

يمكن للمنظمة تحقيق الميزة التنافسية بواسطة تنفيذها لوظائف تعمѧل علѧى خلѧق قيمѧة                

)Creation –Value(   لѧѧسيها أو العمѧѧة بمنافѧѧاليف مقارنѧѧيض التكѧѧالات تخفѧѧي مجѧѧف

وتحقيق التمايز عѧن الآخѧرين      , وتخفيض التكلفة   , على أدائها بأساليب تقود إلى التميز     

  :سائل الآتية يمكن إن يتحقق من خلال الو
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اللازمѧة  ت تتعلق بتكاليف المѧدخلا :  :Superior Efficiency الكفاءة المتفوقة  - أ

آمѧا إن   ,إمѧا الإنتاجيѧة العاليѧة تقѧود إلѧى تحقيѧق آفѧاءة متفوقѧة               , الإنتاج مخرجات معينѧة   

نظم الرقابة التي تتبعهѧا المنظمѧة       , والهيكل التنظيمية المناسب  , لإستراتيجية المناسبة   ا

 .آلها تساعد على تحقيق آفاءة عالية مقارنة بالمنافسين

تقѧѧѧاس الجѧѧѧودة مѧѧѧن خѧѧѧلال مѧѧѧا تحققѧѧѧه : Superior Quality الجѧѧودة المتفوقѧѧѧة   -  ب

  ومستوى أداء هذه ,المنتجات والخدمات التي تقدمها المنظمة من قبول لدى العملاء 

المنتجات والجودة العالية التي مѧن شѧانها ان تѧساعد علѧى تكѧوين اسѧم تجѧاري ذي                      . ج

 .سمعة جيدة وتقلل الجهد والوقت الذي يستغرق في إصلاح العيوب في المنتجب

   يتحقق من خلال تقديم Superior Innovativeness الإبداع المتفوق -. د

  .منتج بأسلوب مختلف عن المنافسين

   Customer Responsiveness لѧѧѧدى العمѧѧѧلاء الاسѧѧѧتجابة المتفوقѧѧѧة  - ه

Superior :                  مѧلاء أولا ثѧات العمѧة باحتياجѧة دقيقѧة ومعرفѧساسية عاليѧك حѧويتطلب ذل

ه الاحتياجات التي يمكن إدراآها لتحقيق مستوى جودة معѧين يѧصعب           ذالترآيز على ه  

  .على المنافسين تحقيقه

ي تعني مدى وجود قدرات وإمكانيات لدى المنظمة وتقديم  والميزة التنافسية والت     

أفضل السلع والخدمات من المنظمات المنافسة يمكن تحقيقها من خلال مساعدة إدارة 

  .د البشرية للمنظمة على أداء ذلك بشكل أآثر من المنافسينارومال

  :امل وهيإن العوامل الحاسمة في تكوين وتنمية القدرات التنافسية تتمثل بثلاث عو  

 .التقنية الأفضل •

 .الموارد البشرية المتميزة •

 .القيادة الإدارية الواعية •
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لѧѧذلك نظѧѧرت المنظمѧѧات المعاصѧѧرة إلѧѧى المѧѧوارد البѧѧشرية لا باعتبارهѧѧا احѧѧد عناصѧѧر   

 لقاء مردود معѧين بѧل هѧو أهѧم وأثمѧن الأمѧوال والمѧصدر الحقيقѧي                   الإنتاج يؤدى عملا  

  ) .  Value Added(للقيمة المضافة 

تѧوافر  ت يجѧب إن     هفأنѧ , و من اجل أن تسهم الموارد البشرية وتفѧي بمتطلبѧات التنافѧسية            

  :فيها الخصائص الآتية

  .بمعنى انها غير متاحة للمنافسين ) Rare(أن تكون نادرة . 1

اى إن يѧصعب علѧى المنافѧسين  تقليѧد            ) Values( قادرة على إنتاج القѧيم       أن تكون  .2

  .الموارد البشرية المتميزة سواء بالتدريب والتأهيل أو السحب من المنظمة 

ويترآز دور الموارد البشرية في بناء وتنميѧة القѧدرات التنافѧسية بالدرجѧة الأولѧى فѧي                  

 ثѧѧم وضѧѧع تلѧѧك ، والتطѧѧوير المѧѧستمر عمليѧѧات الإبѧѧداع والابتكѧѧار والاختѧѧراع والتجديѧѧد

  الإبداعات والابتكارات في التنفيذ الفعال

  :  المدير العالمي اداءتطوير : سابعاً 

 القيادة الإدارية الأساس فى نجاح المنافسة عبѧر القѧارات ، حيѧث تѧزداد ضѧرورة                  د تع

 المتعѧѧѧددة) المنظمѧѧѧات (تѧѧѧوفر المهѧѧѧارات القياديѧѧѧة العاليѧѧѧة لكѧѧѧى تѧѧѧستطيع المؤسѧѧѧسات   

وهنѧا فѧان المѧدير      . العامل بشكل فاعѧل آلمѧا زاد التبѧاين الثقѧافى            ) الجنسيات(طان  والأ

مما يفرض علية الإلمѧام     . العالمي يواجه العديد من التحديات عن العميل خارج وطنة          

بالثقافѧѧات العالميѧѧة بانفتѧѧاح وحѧѧساسية شѧѧديدة تجѧѧاة الاختلافѧѧات التنافѧѧسية لتلѧѧك الѧѧدول       

قتضى الأمر إلمام المدير العالمى باللغة العالمية للتأقلم بѧسرعة          من  هنا ي   . ومجتمعاتها

  .مع البيئة الجديدة 

على ضرورة تطوير الفكر الستراتيجي القيѧادي  ) Hill & Jones ,2004(   ويؤآد 

 الخصائص الرئيسة للمѧديرين النѧاجحين والتѧي تѧتلخص           فيحددان  للمديرين العالمين ،    

  :بالاتي 

  .لرؤية الواضحة للمنظمةمعرفتهم بالرسالة وا .1

 .الثبات والانضباط والدقة .2
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 .الالتزام بأهداف المنظمة .3

على قدر آبير من المعرفة بمѧايجري حولѧه مѧن خѧلال سѧجل المعلومѧات الرسѧمية                 .4

 . المعلومات داخل المنظمة وخارجها وغير الرسمية التي توفر له

لديѧѧه الرغبѧѧة لتفѧѧويض الѧѧسلطة للمѧѧوظفين بمѧѧا يقѧѧوي ويѧѧساعد علѧѧى سѧѧرعة اتخѧѧاذ       .5

 .القرار 

لديه  القѧدرة علѧى لعѧب قѧوة الѧسلطة بѧذآاء  ومهѧارة لتحقيѧق الأهѧداف ، فѧالإداري                         .6

المحنك يستطيع الوصول إلى القلوب وعقول الموظفين بأسلوب مقنѧع للحѧصول علѧى              

 .تهم وإجماعهم وقبولهم موافق

لديه القدرة على استخدام الذآاء العاطفي التي يضيق بها القادة الإداريون الأقويѧاء              .7

الѧѧى المهѧѧارات الشخѧѧصية التѧѧي يجѧѧب ان   ) Manning ,2003(ويѧѧشير .النѧѧاجحون 

 :يأتي اتتوافر في المورد البشري العالمي ، والمدير العالمي خاصةً ، فنذآر م

  .امل مع الثقافات والمجتمعات الاخرى المرونة في التع .1

 .مهارات الاتصال العالمية  .2

 .مهارات تطوير الموارد البشرية وظيفياً .3

 .الابداع والابتكار  .4

 .تعلم ادارة الذات  .5

 .مهارات القيادة الفاعلة المنجزة  .6

 .مهارات العلاقات الشخصية  .7

  . مهارات التفاوض .8

وتعѧويض  ) Return to Scale( الحجѧم  والتكلفة الاقل هي نتيجة بمزايا اقتѧصاديات  

امѧѧا مѧѧن ناحيѧѧة الجѧѧودة وهѧѧي   . انخفѧѧاض هѧѧامش الѧѧربح النѧѧاتج مѧѧن تخفѧѧيض الأسѧѧعار    

مرتبطة بالزبون عند اتخاذ قرار الѧشراء فهѧو يبحѧث عѧن الجѧودة الأفѧضل الѧى جانѧب                     

  . السعر المناسب ومن ثم تتمكن المنظمة من الاستحواذ على حصة اآبر وتمايز أعلى
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التѧѧسليم ( إمѧѧا عنѧѧصر الوقѧѧت فهѧѧو عنѧѧصر يعكѧѧس الحالѧѧة التنافѧѧسية مѧѧن خѧѧلال إبعѧѧاده      

       فѧѧي حѧѧين يمثѧѧل الѧѧنمط الرابѧѧع . التѧѧسليم فѧѧي الوقѧѧت المحѧѧدد وسѧѧرعة التطѧѧوير  ,الѧѧسريع 

  . لتكيف مع تغييرات البيئة وعمليات الطلبالقدرة على ا) المرونة   (

 على ما تقѧدم فѧأن تطبيѧق إدارة الجѧودة الѧشاملة يمكѧن ان يقѧود الѧى تعزيѧز البعѧد                       وبناءً

فالتحѧѧسين المѧѧستمر والتѧѧدريب والتطѧѧوير . التنافѧѧسي الѧѧذي يرآѧѧز علѧѧى الجѧѧودة العاليѧѧة  

ة للجѧѧودة واسѧѧتخدام الوسѧѧائل الإحѧѧصائية و الحاسѧѧوبية فѧѧي عمليѧѧة الفحѧѧص والمقايѧѧض    

واعتمѧѧاد الوقايѧѧة مѧѧن الأخطѧѧاء مѧѧن شѧѧأنه ان يقѧѧود الѧѧى تقѧѧديم منتجѧѧات او خѧѧدمات ذات   

الخدمѧѧة ونجاحѧѧه فѧѧي / حيѧѧث تمثѧѧل الجѧѧودة شѧѧرطا أساسѧѧيا لقبѧѧول المنѧѧتج , جѧѧودة عاليѧѧة 

الأسواق المحلية او العالمية وشروط آافيه لزيѧادة القѧدرة التنافѧسية ولهѧذا يقѧال ان مѧن        

  .  المؤسسات الرائدة هو تميزها في الجودة أهم عوامل نجاح وتفوق

  

   العلاقة بين ادارة الجودة الشاملة وبناء الميزة التنافسية والتميز في الأداء :خامسا

تعѧѧѧد جѧѧѧودة المنتجѧѧѧات والخѧѧѧدمات عنѧѧѧصرا اساسѧѧѧيا فѧѧѧي المنافѧѧѧسة بѧѧѧين المنظمѧѧѧات           

تحقيق رضѧاهم   فالاستجابة السليمة والسريعة والفاعلة لاحتياجات العملاء لتسمح لهم ب        

 وتѧسهم ادارة الجѧودة الѧѧشاملة فѧي تحѧѧسين    ، والاسѧتحواذ علѧى حѧѧصص سѧوقية اآبѧѧر    ،

مѧѧستوى الجѧѧودة والقيمѧѧة التѧѧي تقѧѧدمها للعمѧѧلاء وذلѧѧك بهѧѧدف الارتقѧѧاء بادائهѧѧا وتنميѧѧة       

  . مهاراتها التسويقية 

 D-LITTLEويعتمد التميز في الاداء على ما يѧؤدي فلѧسفة الجѧودة الѧشاملة اذ يؤآѧد                  

وهو خبير الجѧودة اسѧتنادا الѧى دراسѧة قѧام بهѧا شѧملت علѧى عينѧة مѧن           ) 1998فيق  تو(

 شرآة أمريكية ان برنامج ادارة الجودة الشاملة لها تاثير ذو دلالة علѧى قѧدراتهم                500

التنافسية فالقيم الجوهرية لاقامة الجودة الشاملة المتعلقة بمبادئ الادارة الناجحة يمكن           

والجدير بالѧذآر ان    . ابية في مستوى ادارتهم ودرجة تميزهم       ايج ان تؤدي الى   نتائج     

 عمليѧѧة تحقѧѧق التمѧѧايز لا يѧѧتم الا اذا سѧѧاد الالتѧѧزام بѧѧالجودة فѧѧي جميѧѧع مѧѧستويات الاداء    

  م ــــــ ومن ث Processes والعمليات  Out puts و المخرجات  In puts تالمدخلا
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يمكѧѧن للمنظمѧѧة ان تتمѧѧايز عنѧѧدما تنفѧѧرد عѧѧن منافѧѧسيها ببعѧѧد او اآثѧѧر مѧѧن ابعѧѧاد الميѧѧزة   

  التنافسية الأربعة الآتية 

  ) .Least Coast(التكلفة الأقل  .1

 ) .Quality(الجودة  .2

 ) .Time(الوقت  .3

 ) . Flexibility(المرونة  .4

  

   :إدارة التمييز: سادسا

دعѧѧѧت الحاجѧѧѧة الѧѧѧى مѧѧѧدخل جديѧѧѧد يتميѧѧѧز بالѧѧѧشمولية يجمѧѧѧع عناصѧѧѧر ومقومѧѧѧات بنѧѧѧاء   

المنظمات على اسس متفوقة تحقق لها قدرات عالية في مواجهة المتغيرات فѧي البيئѧة               

التي تعيش فضلا عن خلق حالة مѧن التѧرابط والتناسѧق مѧع مكونѧات الذاتيѧة واسѧتثمار             

  . وائد والمنافع لأصحاب المصلحة قدراتها والتفوق بذلك في الأسواق وتحقيق الف

  :  العناصر الآتية الىويستند الاطار الفكري لإدارة التميز 

 التحديد الدقيق والواضح للغايѧات والأهѧداف واعتمادهѧا آأسѧاس للتخطѧيط والتوجيѧه                -

  .في آافة مجالات المنظمة 

  . الترابط والتفاعل والتعايش الايجابي بين المنظمة والمناخ المحيط -

  . القيادة الإدارية الإستراتيجية التي تربط بين العلاقات المعرفية المتطورة -

 القيѧѧادة الإداريѧѧة الإسѧѧتراتيجية التѧѧي تѧѧربط بѧѧين العناصѧѧر الخارجيѧѧة والداخليѧѧة ذات      -

التاثير في اداء المنظمة وتقديم الإطار الفعال للتنسيق بين مختلѧف عناصѧر الاداء مѧن                

  .مهددات اجل استثمار الفرص وتجنب ال

  أي تكѧريس    Process Managements تحقيѧق تطبيѧق منهجيѧة إدارة العمليѧات     -

التѧѧѧرابط والتѧѧѧشابك فѧѧѧي عمليѧѧѧات المنظمѧѧѧة  ومѧѧѧن ثѧѧѧم حѧѧѧسن اسѧѧѧتثمار المѧѧѧوارد وربѧѧѧط 

  .المدخلات بالمخرجات وفق اسس واضحة وقابلة للقياس 
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 الجѧѧودة الѧѧشاملة سѧѧمة رئيѧѧسة فѧѧي ادارة المنظمѧѧة أي اداء العمѧѧل وفѧѧق المواصѧѧفات       -

 External) (الزبائن( والمستوى الذي يرضي العميل سواء آان من عملاء المنظمة 

Customers  ( او من العاملين بها .  

  ) إدارة التميѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧز ( ومѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧن الخѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧصائص التѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧي تتѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧسم بهѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧا       

  ) 36-31 :2003 علي ،السلمي(   :هي   

 ان العميѧѧѧل هѧѧѧو نقطѧѧѧة البدايѧѧѧة فѧѧѧي تفكيѧѧѧر الادارة حيѧѧѧث تنطلѧѧѧق فѧѧѧي تحديѧѧѧد النتѧѧѧائج   -

وهو نقطة النهاية أيضا حيث يكѧون  ،المستهدفة من تحليل رغبات واحتياجات العملاء       

مدى رضاه عن المنظمة وخدماتها هو الفيصل في الحكم علѧى عنѧصر الإدارة وبѧذلك               

افق انموذجات إدارة التمييز فѧي أساسѧها الفكѧري مѧع مفѧاهيم إدارة الجѧودة الѧشاملة                   تتو

 وبѧѧذلك يكѧѧون تقѧѧويم العمѧѧلاء لمѧѧستوى جѧѧودة  ،مѧѧن اجѧѧل تحقيѧѧق نتѧѧائج ترضѧѧي العمѧѧلاء 

 آمѧا  ،وتميز منتجات وخدمات المنظمة هو المعيار الأهم للحكم على آفاءة الإدارة بهѧا  

ملاء وتنميتها هѧدف اسѧتراتيجي للمنظمѧة تعمѧل     تصبح المحافظة على العلاقات مع الع  

  آل مافي وسعها لتحقيقه 

 تنѧѧسجم مفѧѧاهيم ادارة التمييѧѧز مѧѧع جميѧѧع المنظمѧѧات بغѧѧض النظѧѧر عѧѧن اختلافهѧѧا فѧѧي     -

  .الأحجام او طبيعة النشاط أو آونها منظمات حكومية او شرآات خاصة 

"  فѧي انموذجѧات    عنصرا أساسѧاً  Self –Assessment تمثل عملية التقويم الذاتي -

اذ تѧѧسمح للمنظمѧѧات بمراجعѧѧة أوضѧѧاعها بѧѧصفة مѧѧستمرة دون انتظѧѧار   " إدارة التمييѧѧز

عمليѧѧات التقѧѧويم الخѧѧارجي وتكѧѧشف عѧѧن اوجѧѧه الѧѧضعف فيهѧѧا وتأثيراتهѧѧا علѧѧى الأداء     

والنتائج المتحققة وآذلك مصادر القوة ومدى استثمارها والافادة منها في بنѧاء وتنميѧة              

  .قوة التنافسية للمنظمات القدرات المحورية وال

والѧѧتخلص مѧѧن الأنѧѧشطة أهميѧѧة الترآيѧѧز علѧѧى الأنѧѧشطة ذات القيمѧѧة المѧѧضافة الأعلѧѧى  -

 وذلك بإسنادها الى جهات خارجية متخصصة تقوم بها لحѧساب المنظمѧة بكفѧاءة               الأقل

  )   Out Sourcing(اعلى وتكلفة اقل 
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 حيѧث هѧي الأعلѧى    Knowledge- Based أهمية الترآيز على الأنѧشطة المعرفيѧة   -

  ) Value Added(في تحقيق القيمة المضافة 
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  الجانب التطبيقي وتحليل النتائج
  

  

  )المفهوم والمصطلحات ( التحليل الباثي : المبحث الأول 

  توصيف الأنموذج: المبحث الثاني

  التقدير وتحليل النتائج:  الثالثالمبحث
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  تمهيد 
 والمعروفѧة فѧي   -  )   Recursive Models(         تعѧد النمѧاذج الأحاديѧة الاتجѧاه     

مѧѧن أحѧѧدث الأسѧѧاليب   )  Path Analysis( تحليѧѧل الانحѧѧدار باسѧѧم التحليѧѧل البѧѧاثي  

 Simple( الإحصائية التي يمكѧن اسѧتخدامها فѧي تحليѧل معѧاملات الارتبѧاط البѧسيط        

Correlation Coefficients (   رةѧѧѧار مباشѧѧѧى أثѧѧرات إلѧѧѧين المتغيѧѧѧب )Direct 

Effects (     ستقلة         . واثأر غير مباشرةѧرات المѧفضلاً عن تقويم الأهمية النسبية للمتغي

  .في تفسير التباين الكلي للمتغير التابع يصبح ذات دلالة في إطار التحليل الباثي 

ثѧار المباشѧرة وغيѧر المباشѧرة للمتغيѧرات                 وفي إطار هذا الفѧصل سѧيتم تحليѧل الآ         

الأنمѧاط القياديѧة مѧن خѧلال مѧدى          : المستقلة في المتغير وتتمثل المتغيرات المستقلة بѧـ         

اهتمامها سواء بالعمل والعاملين والتѧي تѧشتمل علѧى خمѧس أسѧئلة موجهѧة للمѧشمولين                  

  دة الشاملةبالاستبانة في حين شملت المتغيرات التابعة متطلبات تطبيق إدارة الجو

فѧضلاً  . وآل متطلѧب يѧشتمل علѧى خمѧس أسѧئلة            ) للتحسين المستمر ورضا العميل      ( 

عѧѧن ذلѧѧك يحѧѧاول هѧѧذا الفѧѧصل تبѧѧاين الأهميѧѧة النѧѧسبية للمتغيѧѧرات المѧѧستقلة فѧѧي تفѧѧسير     

  . التباين الكلي في المتغير التابع

  

وم التحليѧل   تنѧاول المبحѧث الأول ، مفهѧ       .  مباحѧث     ثلاثѧة          يشتمل هذا الفصل على   

فѧي حѧين خѧصص المبحѧث الثѧاني ، الѧى توصѧيف             . الباثي والمصطلحات الخاصة بѧه      

إمѧا المبحѧث الثالѧث، فقѧد تنѧاول      . ومتغيراتѧه   ) Model Specification(الأنمѧوذج 

  .التقدير وتحليل النتائج وتحليلاتها
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  المبحث الأول
  المفهوم واللغة الاصطلاحية :  التحليل الباثي 

  

  :مفهوم التحليل الباثي :   أولا 
  

الارتباطѧѧات إلѧѧى  ) Decomposing(        يعѧѧد تحليѧѧل المѧѧسار طريقѧѧة فѧѧي تحليѧѧل      

 )يل البѧاثي  التحل( وان تحليل المسار    . مكوناتها وأجزائها المختلفة بهدف تفسير الآثار       

يѧѧرتبط بѧѧشكل وثيѧѧق بتحليѧѧل الانحѧѧدار ، ويمكننѧѧا القѧѧول إن تحليѧѧل الانحѧѧدار هѧѧو حالѧѧة      

" النمذجѧة الѧسببية     "ويطلѧق أحيانѧا علѧى هѧذا الأسѧلوب بѧـ             . خاصة من التحليѧل البѧاثي       

)Causal Modeling (    ةѧس منطقيѧالمبنية على نظريات علمية ، او مبنية على أس،

ان الباحѧѧث يعمѧѧل علѧى برهنѧѧة وجѧѧود سѧѧبب او نتيجѧѧة بѧѧين  ، لكѧن ذلѧѧك المنطѧѧق لايعنѧѧي  

المتغيѧѧرات فѧѧي الأنمѧѧوذج الѧѧسببي ، آمѧѧا وان وجѧѧود علاقѧѧة بѧѧين متغيѧѧرين ، لاتعنѧѧي ان 

المتغير المستقل هوسبب للمتغير التابع أو إن المتغير التابع هو نتيجة للمتغير المستقل         

خرج عن هѧذا المنطѧق ، حيѧث         والتحليل الباثي الذي يدرس الانموذجات  السببية لا ي        . 

بѧين المتغيѧرات   " سبب او نتيجѧة "لا يوجد في التحليل الباثي أي محاولة لبرهنة وجود  

  ) balock , 1961: 6(، لكن ذلك لا يمنع الباحث من أن يفكر بشكل سببي إذ يقول 

 حيث لا يمكن برهنѧة القѧوانين        ،ينتمي التفكير السببي بشكل تام الى مستويات نظرية       : 

لكѧن ذلѧك لا يمنѧع الباحѧث مѧن ان يفكѧر بѧشكل سѧببي ، فيبنѧي                    . سببية بشكل تجريبѧي     ال

انموذجات سببية تمكنه مѧن فهѧم العلاقѧات بѧين المتغيѧرات ، بحيѧث يمكѧن اختبѧار هѧذه                      

  .الانموذجات بشكل غير مباشر 
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  :اللغة الاصطلاحية في التحليل الباثي : ثانياً 

       ثمѧѧة اصѧѧطلاحات تѧѧستخدم فѧѧي عѧѧرض هѧѧذا التحليѧѧل وهѧѧذه الاصѧѧطلاحات تتمثѧѧل  

  )147: 1982شريجي ، ( بالاتي 

  

     Unidirectional Arrow: السهم الأحادي الاتجاه .1

  إلى المتغير التابع) اً الذي يعد سبب( و هو سهم مستقيم يرسم من المتغير المستقل 

  ). نتيجةدالذي يع ( 

 هѧѧو  A recursive Causal Model الأنمѧѧوذج الѧѧسببي الأحѧѧادي الاتجѧѧاه . 2 

أحاديѧѧة الاتجѧѧاه ، حيѧѧث تنعѧѧدم فѧѧي هѧѧذا الأنمѧѧوذج    الأنمѧѧوذج الѧѧذي تكѧѧون فيѧѧه الѧѧسببية 

لѧѧى ففѧѧي هѧѧذا الأنمѧѧوذج تترتѧѧب المتغيѧѧرات وفقѧѧاً إ . العلاقѧѧات العكѧѧسية بѧѧين المتغيѧѧرات  

 y ، فلا يمكن للمتغير y سبباً للمتغير xالمتغير    أولوياتها السببية ، وبالتالي فإذا آان

  . في وقت واحد xإن يكون مسببا للمتغير 

  المتغيرات الخارجية والمتغيرات الداخلية .  3

 )Exogenous& Endogenous Variables (  

متغيѧѧرات خارجيѧѧة عѧѧن نطѧѧاق   المتغيѧѧر الخѧѧارجي هѧѧو المتغيѧѧر الѧѧذي تتحѧѧدد تبايناتѧѧه ب    

ѧѧه  والانمѧѧدد تبايناتѧѧذي تتحѧѧر الѧѧى المتغيѧѧداخلي إلѧѧر الѧѧشير المتغيѧѧين يѧѧي حѧѧسببي ،فѧѧذج ال

لذلك يعامل المتغير الخارجي على انѧه       . بمتغيرات موجود في اطار الانموذج السببي       

بينمѧا يتعامѧل المتغيѧر الѧداخلي مѧرة      )  Random Error(دالѧة فѧي الخطѧأ العѧشوائي     

متغير مستقل ، ومرة اخرى على انه متغير تابع ودالѧة فѧي متغيѧرات مѧستقلة               على انه   

وبالتѧѧالي يوجѧѧد فѧѧي الأنمѧѧوذج الѧѧسببي عѧѧدة . أخѧѧرى ، بالإضѧѧافة إلѧѧى الخطѧѧأ العѧѧشوائي 

  بين هذه ) Land,1975:476(ولقد ميز . متغيرات مستقلة وعدة متغيرات تابعة 
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هѧѧو ) المنبثѧѧق مѧѧن الѧѧداخل( المتغيѧѧرات مѧѧن حيѧѧث المѧѧصدر؛ فيѧѧرى إن المتغيѧѧر الѧѧداخلي

  المتغير الذي يهدف الأنموذج السببي إلى تحديد اختلافاته 

هѧو المتغيѧر الѧذي تتحѧدد اختلافاتѧه          ) المنبثѧق مѧن الخѧارج       ( بينما المتغيѧر الخѧارجي      . 

 As(ى خارجѧѧة عѧѧن نطѧѧاق الأنمѧѧوذج ألѧѧسببي، لѧѧذا تعѧѧد قѧѧيم هѧѧذه القѧѧوى معطѧѧاة     بقѧѧو

given.(  

   )  Path Coefficients( المعاملات الباثية . 4

إلى التأثير المباشر المفترض ان يكون سبباً علѧى متغيѧر            ) Pji( يشير المعامل الباثي    

 المѧѧستقل علѧѧى ويѧѧدل هѧѧذا المعامѧѧل علѧѧى اثѧѧر المتغيѧѧر . اخѧѧر يفتѧѧرض ان يكѧѧون نتيجѧѧة  

 J(تشير الى المتغير التابع  )  Subscripts(المتغير التابع ، آما وان الرموز السفلية 

علمѧѧاً بѧѧان المعامѧѧل البѧѧاثي يѧѧساوي فѧѧي قيمتѧѧه معامѧѧل       ). I(والѧѧى المتغيѧѧر المѧѧستقل   ) 

 Moser & Kattion ,1972:460(ويѧرى  . الانحدار الجزئي بالوحدات المعياريѧة  

 (   ѧسمية معمѧبب تѧاثي    ان سѧѧل البѧم المعامѧي باسѧدار الجزئѧѧة   –ل الانحѧѧى إمكانيѧود إلѧيع 

الانمѧѧوذج الѧѧسببي الѧѧى اثѧѧار مباشѧѧرة وغيѧѧر   تحليѧѧل معامѧѧل الارتبѧѧاط بѧѧين متغيѧѧرين فѧѧي 

  .مباشرة تصل بين المتغيرين عبر مسالك في الانموذج السببي 

  

    A direct causal Relationshipالعلاقة السببية المباشرة . 5

عنѧدما  ) Y(والمتغيѧر التѧابع      ) x(قة السببية المباشرة بѧين المتغيѧر المѧستقل        توجد العلا 

آانѧت قѧد ادخلѧت فѧي         علمѧاً بѧان بقيѧة المتغيѧرات       .)Y(تغيراً في   ) x(يحدث التغيير في    

  .  أثرها ثابتاً يالانموذج السببي وبق

  

    Indirect Causal Relationshipالعلاقة السببية غير المباشرة .6

) Y(والمتغيѧѧر التѧѧابع ) x(قѧѧة الѧѧسببية غيѧѧر المباشѧѧرة بѧѧين المتغيѧѧر المѧѧستقل توجѧѧد العلا

  .غير متغيرات وسيطة اخرى ) Y(مؤثراً في ) x(عندما يكون 
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   Residualالباقي . 7

والѧѧذي يѧѧشير الѧѧى اثѧѧر    )  Random Error(العѧѧشوائي يعبѧѧر البѧѧاقي عѧѧن الخطѧѧأ    

. المتغيѧѧرات التѧѧي لايمكѧѧن تكميمهѧѧا وإدخالهѧѧا بѧѧصورة صѧѧريحة فѧѧي الانمѧѧوذج الѧѧسببي  

   .Rcويتم قياس الباقي بصورة غير مباشرة ويرمز للباقي بالرمز 

  Assumptions of path Analysisافتراضات التحليل الباثي : ثالثاً 

  : ج التحليل الباثي تتمثل بالاتي  إن افتراضات أنموذ

 .ان آل العلاقات خطية وذات صفة جمعية  .1

 ليѧѧست مرتبطѧѧة مѧѧع المتغيѧѧرات فѧѧي     – حѧѧدود الخطѧѧأ  – Residualsان البѧѧواقي  .2

 .الانموذج ومع بعضها البعض 

ان العلاقѧѧة الѧѧسببية احاديѧѧة الاتجѧѧاه حيѧѧث تنعѧѧدم   (ان المѧѧسار الѧѧسببي باتجѧѧاه واحѧѧد   .3

 X4 ...   ،X2 و   X3 و   X2 إلѧى    X1(مسار يكѧون مѧن المتغيѧر      فال) العلاقات العكسية 

  .تامة) X4 إلى X4 :X3 و X3إلى 

  ذات صѧѧѧѧѧѧѧѧѧدقيه تامѧѧѧѧѧѧѧѧѧة يعѧѧѧѧѧѧѧѧѧول   (إن المتغيѧѧѧѧѧѧѧѧѧرات مقاسѧѧѧѧѧѧѧѧѧه بѧѧѧѧѧѧѧѧѧدون خطѧѧѧѧѧѧѧѧѧأ     .4

 .(Perfect Reliability)  عليها
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  المبحث الثاني
 :توصيف الأنموذج

من اجل بناء أنموذج يوصلنا إلى حѧساب المعѧاملات الباثيѧة سѧوف نلجѧأ إلѧى اسѧتخدام                    

المخطѧѧѧѧط الأتѧѧѧѧي الѧѧѧѧذي نحѧѧѧѧدد فيѧѧѧѧه الاتجاهѧѧѧѧات الѧѧѧѧسببية الأحاديѧѧѧѧة ، وتنطبѧѧѧѧق عليѧѧѧѧه  

وان المتغيѧѧѧѧرات فѧѧѧѧي الأنمѧѧѧѧوذج مقاسѧѧѧѧة بوحѧѧѧѧدات معياريѧѧѧѧة . الافتراضѧѧѧѧات الѧѧѧѧسابقة 

)Standard Score  (   
               e 1              Z1 

                                                                                             

    Exogenous 

      Variable  

                                                

               e4                                           e3                               e2  

                                                                                           

  صل الرابع                                               الجانب التطبيقي الف           

X2 

X3 Y 

Z2 

Z3 Z4 

  
X1  



 

 

  :تحليل النتائج

 ، يمكن صياغة معادلات الانحدار الخطي للانموذج المتقدموبناءاً على المخطط 

  :آالاتي )    Land,1969: 3-37(و )  340: 1981الراوي ، (السببي اعلاه 

)1( e1…………………………….. = Z1  

)2( ……………………………. e2 +P21Z1 = Z2  

)3( …………………………….. P31 Z2+P32 Z2+e3 = Z3 

)4( ……………………. P41Z1+P42Z2+P43Z3+e4=Z4   

وفي . لم يتم تفسيره باي متغير في الأنموذج X1) (يلاحظ أن المتغير الأول 

،أي ) العشوائية (   تعني الاسباب الاضطرارية eاصطلاحات التحليل الباثي ، فأن 

التي  )  error(وهي لاتعني قياس الخطأ . ارج اطار الانموذج الأسباب التي تقع خ

يعود تفسيره في جزء منه إلى ) X2(اما المتغير الثاني . تفترض ان تكون صفراً 

آما يلاحظ ان ). الخطأ (  يعود إلى الأسباب غير الموضحة ءًالمتغير الأول و جز

مسارات غير المباشرة  تحدد المسارات المؤدية إليه مباشرة ، وليس الى الZآل 

   ).Z3 في تحديد P21مثلاً ، لاتوجد (

  :ولحساب معاملات المسار سنلجأ إلى استخدام الارتباطات وآالاتي 

)     5(   ………………….                      P21   = Z1Z2 ∑            

r12 =                                                                         

 Z2وعند التعويض عن . بالوحدات المعيارية) r(وهذه هي صيغة معامل الارتباط 

  : في المعادلة اعلاه يكون 

)     6  )  ......................................( P21 Z1+e2(Z1 ∑          r12 =   

                                                                                 أي ،

                                                                                                              

)7     ..............................(  2e1Z∑+    1Z1 Z∑ 21P= 12 r        
NN

N

1

N
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                 :النتائج

P21 ∑Z1(    ويمثل الحد الأول على جهة اليمين 
. يمثل معامل المسار مفردياً   ) 2

                                       N                                                  بتباين 

Z1 .  ان تباينz1  اما الحد الثاني في .  يساوي واحد ، ذلك لانه صيغة معيارية

. وهذا الارتباط يساوي صفراً  . e2, z1فهو معامل الارتباط مابين . الطرف الايمن 

 1 الى 2من آما ان معلمة المسار . لان هذه القيمة تنسجم مع فروض التحليل الباثي 

   r12 تساوي P21اصغر قليلا  والتي هي 

    وينبغي ملاحظة ان معامل المسار يساوي معامل الارتباط عندما يكون المتغير 

التابع دالة بمتغير مستقل واحد ، بمعنى ، انه يوجد سهم واحد فقط يتجه نحوه من 

   .X2 الى X1عليه فنحن نعرف معلمة المسار الاولى التي تتجه من . متغير أخر

   X2  و X1 ، فيلاحظ ان هناك مساران يؤديان اليه من المتغيرات   X3أما المتغير 

 لان X3 وX1  ، X2ويمكننا حساب المسارات اعتماداً على الارتباطات مابين . 

لذلك يكون من الملائم . حدود الخطأ لاترتبط مع بعضها ومع المتغيرات الاخرى 

  . حسابات استبعادها من ال

 zizj             ∑ rij=  

  عدد المشاهدات =  I,j  ،N  يساوي معامل الارتباط بين متغيرينrijحيث ان 

  ji        zizj ∑ تساوي مجموع حاصل ضرب المشاهدات القيم المعيارية  للمتغييرين 

  r13=                 ∑Z1Z3 → r13 =        ∑Z1(P31 Z1+  P32 Z2 )…....(8) 

             

  r13= P31 ∑Z2
1           +P32   

∑Z1Z2               ……………… (9) 

 

 

r13= P31+ P32   r12…………………………………. (10) 

  

1

N

1

N

N       N         

1

N
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 P31, P32 معلومين، ولكن يبقى آل من r13)، ( r12وعند هذه النقطة، يكون لدينا 

 نظام المعادلات الآنية تكوّن لايجاد معادلة ثانية R23ويمكننا استخدام . مجهولين

  .التي يمكن حلها لايجاد المعاملات الباثية 

  

   r23  =               ∑Z2Z3 ……………………………… (11) 

 

         

   r23 =         ∑ Z2(P31Z1+P32Z2)……………………. (12) 
                   

  r23 = P31
  

 ∑ Z2Z1  + P32 ∑ Z2…………………….. (13) 

                 N                      N  
   

  :                                  وبعد تبسيط الحدود ينتج 

  

  r23 = P31
  r12+p32...................................................   (14) 

 

  :لذلك، يكون لدينا معادلتين مجهولتين

 r13 = P31
  + p32 r12……………………………………………… (15) 

 

 r23 = P31
  r12+p32 …………………………………..(16) 

P31بطرح 
  r12 16  و15(   من طرفي المعادلة   (  

 r13- p32 r12= P31……………………………………(17) 

  : يكون   ) 16(       في المعادلة p32وبالتعويض عن 

 r23= (r13 - p32 r12 ) r12 + p32…………………………..…..(18)     

  

  

1

N

1

N
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  : لاتي، وآاp32وألان يمكننا إيجاد المجهول،  

  

   p32    =      r23 - r13 r12       ………………………(19) 

                   1 – r2 12  

   تساوي معامل الانحدار الجزئي بالوحدات المعيارية P32وان الصيغة أعلاه لـ 

 )Land ,1969:13-14 . ( أي أن                  :  

)     20    .............................................(32.1r12 β +  31.2  β = r13   

 

حيث أن الارتباط بين المتغير الأول والثالث يساوي معامل الانحدار الجزئي للمتغير 

الثالث من المتغير الأول زائداً انحدار المتغيرات الثالث من المتغير الثاني مضروباً 

  : و ان المعادلة الأولى هي . رتباط بين المتغير الأول والثانيبمعامل الا

  

)    21 ................................................(β 32.1+  12 r β 31.2  23=  r 

والتي تنص على ان الارتباط بين المتغير الثاني والثالث يساوي انحدار المتغير 

ين المتغير الأول والثاني زائداً انحدار المتغير الثالث على الأول مضروباً الارتباط ب

ويعني ملاحظة إن المعاملات الباثية تساوي أوزان بيتا .الثالث على المتغير الثاني

beta weights ) . (  فمعامل المسار الأول آان الارتباط ، ولكنه يساوي أيضاً وزن

غير واحد، لذلك يكون بيتا عندما تكون المتغيرات بالصيغة المعيارية لأنه يوجد مت

  . ين وبيتا متساويrمعامل الارتباط 

وسوف  ) X1وX3،X2(فله ثلاثة مسارات تأتيه من ) X4(     إما المتغير الرابع 

  .يكون علينا إلزاما إن نحسب ثلاثة معادلات لإيجاد معاملات المسار المجهولة 

 .  

  



 

 

        الجانب التطبيقي وتحليل النتائجالفصل الرابع                                         

    

 r14 =           ∑Z1Z4 …………………………………….….. (22)  

    r14 =             ∑Z1(Py1Z1+Py2Z2+Py3Z3) …………  …..(23) 

     r14      =   Py1 ∑Z21   +  Py2 ∑Z1Z2
   +   Py3

   ∑Z1Z3   ……… (24)             

                                   N                                  N                                            N                                                    

r1y= Py1+Py2r12+Py3r13                       …………………… (25)   

  -: شكلان الأتي الارتباطين الآخرين في فيإما

        r2y=Py1r12+Py2+Py3r23………..………………….……..(26) 

   r3y=Py1r13+Py2r23+Py3………………………….……...….(27)   

 باعتبѧاره   Yفѧإذا عاملنѧا المتغيѧر       . ان معاملات المسار يمكن حلها من خلال الانحدار         

 نمѧوذج  أ  باعتبارهѧا متغيѧرات غيѧر مباشѧرة فѧي     X3و X1، X2المتغيѧر المباشѧر وان   

 مѧѧѧن ثѧѧѧمانحѧѧѧدار لمعѧѧѧادلات أنيѧѧѧة، سѧѧѧنتمكن مѧѧѧن الحѧѧѧصول علѧѧѧى أوزان بيتѧѧѧا مناسѧѧѧبة و

  .معاملات مسار مناسبة

  

  

              

 

 

  

  

1

N

1

N    
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  المبحث الثالث
 Estimation & Analysis ofالتقدير و تحليل النتائج 

Results  
  )مستشفى الراهبات ( تقدير الآثار المباشرة و غير المباشرة : أولا 

  
نمѧط القيѧادة     (X1:      توضح  مصفوفة معاملات الارتباط ما بين المتغيѧرات و هѧي             

التحѧѧسين المѧѧستمر فѧѧي تقѧѧديم الخدمѧѧة    ( X2، ) ذات اهتمѧѧام عѧѧالي بالعمѧѧل و العѧѧاملين  

   Y، ) تѧѧزام و دعѧѧم الإدارة العليѧѧا لمبѧѧادئ إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة   ال ( X3، ) للمѧѧريض 

في حѧين يمثѧل المتغيѧر فѧي التحليѧل و قѧد              ) . ليه  االخدمة المقدمة    رضاء الزبون عن  ( 

  .توصلت الدراسة الى أفضل مصفوفة معاملات الارتباط الآتية و التي يعول إليها 

  

  

             Y                 X1                  X2                 X3  

           1.00            0.541            0.587           0.960 

           0.541          1.00              0.806           0.651 

           0.587         0.806             1.00             0.628 

           0.960         0.651             0.628           1.00 

Y 

X1 

X2 

X3 
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 يمكن حساب المعادلات الباثية و المتقدمو باستخدام معاملات الارتباط في الجدول 

  :على النحو الآتي 

  :ة الانحدار من معادل:  أولا

                                                                         Z3=β1Z1+ β2Z2  

  :   وفق الآتي P32 و P31 على الحصوليمكن 

  

    β31.2 = P31 = (r31 - r32 r21) / (1 - r2
21)  

                  = 0.651 - (0.628)( 0.801) / 1 - (0.806)2                                               

                                                         =0.413                                   

                                                                    

  

  

β32.1 = P32 = (r32 - r31 r21) / (1 - r2
21)                                                      

     = 0.627 - (0.651)(0.806) / 1 - (0.806)2                                      

               

            =   0.295                                                                         

                       

ية ث يمكننا الحصول على المعادلة الباR-1*V= βو باستخدام طريقة المصفوفات 

  :وعلى النحو الآتي 
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R                                                   R-1                                           

1.00     0.806     0.651              3.169     -2.680     -0.756                

0.539-   -0.539       3.016      2.08-             0.628       1.00    0.806                      

          1.83          0.539-     0.756-             1.00       0.628     0.651       

  

  

  

R-1                           V                      β                        

3.169     -2.68     -0756           0.542            -0.2291                   

 -2.08         3.016   -0.539          0.587      =      0.126                    

-0.756     -0.539     1.83           0.960               1.030                     

  

Py1 = -0.229                                                                                      

Py2 = 0.126                                                                                      

Py3 = 1.030                                                                                       

  لمعادلات المذآورة في و بعد الحصول على قيم المعادلات الباثية يمكن إيجاد الحل ل

  

 اللازمة لتحليل الأنموذج السببي المدروس و على 10 ، 9 ، 8توصيف الأنموذج 

  :الآتي  النحو
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  )بالعمل و العاملين  ذات الاهتمام العالي ( ب تأثير النمط القيادي: أولا 

  :و الذي ينقسم الى 

  PY1 = -0.2291:           اثر مباشر في رضا الزبون . أ 

  

التحسين المستمر للخدمة المقدمة  (X2اثر غير مباشر غير المتغيرات . ب 

  ) :التزام و دعم الإدارة العليا لمبادئ إدارة الجودة الشاملة  ( X3، ) للمرضــــى

  

Py2 P21 + Py3 P31 + Py3 P32 P21 …………..                                      =  

 (0.126) (0.806) + (1.030) (0.413) + (1.030) (0.295) (0.806) =  

      =    0.77                                                                                    

        

ف معيѧѧاري واحѧѧد سѧѧيؤدي إلѧѧى تغيѧѧر مباشѧѧر فѧѧي رضѧѧا     بѧѧانحراX1وعليѧѧه فѧѧأن تغيѧѧر  

تغيѧѧر غيѧѧر مباشѧѧر غيѧѧر  .مѧѧن الانحѧѧراف المعيѧѧاري ) 0.229-(الزبѧѧون مقــــــــــѧѧـداره 

 والالتѧزام   X2)( و دعم التحسين المستمر للخدمة المقدمة للمرضѧى          ،مساهمة و التزام  

  ) .X3(ودعم الإدارة العليا لمبادئ إدارة الجودة الشاملة

  : من الانحراف المعياري و نظراً لان 0.77ما مقداره 

  

Total Effect = Direct Effect + Indirect Effect                               

          

                                         0.77       +      0.23   -     =      0.541فان  

     

  

 

  



 

 

                            الجانب التطبيقي وتحليل النتائجالفصل الرابع                     

 الموجودة في مصفوفة معاملات r41 هو نفس معامل الارتباط 0.54علما بان 

  .الارتباط

  .اثر التحسين المستمر في تقديم الخدمة للمرضى في رضا الزبون : ثانيا 

  :ينقسم هذا الأثر الى 

                 PY2 = 0.123                                               :  اثر مباشر. أ 

                                                                     

   :X1 وX3اثرغير مباشر عبر المتغيرات . ب 

             = Py1 P21 + Py3 P31 P21 + Py3 P32  ………  

 

(-0.299)(0.806) + (1.03)(0.413)(0.806) + (1.03)(0.295)  =     

0.461=      

بانحراف معياري واحد سيؤدي الى تغير ) التحسين المستمر (X2عليه ، فان تغير 

من الانحراف المعياري، و إلى تغير غير ) 0.126(مباشر في رضا الزبون مقداره 

  الانحراف المعياري ، و نظراً لان من ) 0.462( بمقدار X2 و عبر X1مباشر عبر 

Total Effect = Direct Effect + Indirect Effect                               

                 

                                  0.587      =     0.126        +         0.461    

   ry2و هذه القيمة تساوي قيمة معامل الارتباط  

  ) .التزام و دعم الإدارة العليا لمبادئ إدارة الجودة الشاملة (3Xاثر : ثاً ثال

  :و ينقسم هذا الأثر الى 

  PY3  =  1.030:                            اثر مباشر . أ 

  

   X1 ، X2اثر غير مباشر عبر  . ب 

  

   



 

 

  تطبيقي وتحليل النتائج            الجانب ال                              الفصل الرابع   

  :          النتائج

Py1 P31 + Py1 P32 P21 + Py2 P31 P21 + Py2 P32 =  

  

(0.229)(0.413)+(0.229)(0.295)(0.806)+(0.126)(0.413)(0.806)+(0

.126)(0.295)                  

  

=  -0.0701                                                                                      

                   

 بانحراف معياري واحد ، سيؤدي الى تغير مباشر في التحسين X3عليه ، إذا تغير 

 X2 و X1من الانحراف المعياري ، و الى تغير غير مباشر ) 1.03(المستمر بمقدار 

  :من الانحراف المعياري ، و نظراً لان ) 0.07-(بمقدار 

Total Effect = Direct Effect + Indirect Effect                               

               

    (0.07-) +                        1.03           = 0.96عليه                  

  

   ) .ry3( مل الارتباط هي نفس قيمة معا) 0.96(علما بان 

 ، حيث إنها الاتيو يمكن إن نلخص النتائج النهائية للتحليل الباثي آما في المخطط 

تقيس الأثر المباشر بين المتغيرات الموجودة بين الأقواس ، في حين إن معاملات 

الارتباط بين المتغيرات موجودة بدون أقواس ، و إن الفرق بين القيمتين يمثل قيمة 

  : بين المتغيرين عبر بقية المتغيرات غير المباشرةر الآثا
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(0.806)         0.806                       

0.413)      0.651                                                            (  

                                                                                            

  

          

 

                                                                          

  

                                                                     

0.542                                              (0.22)   

       0.587               )0.126(  

                                                   )  1.03      (0.96                                                  

  

  

                                   

              

                        

                                  

  

نمط القيادية ذات 
الاهتمام العالي 
 بالعمل و العاملين

X1  

  
التزام و دعم 
 الإدارة العليا

لمبادئ إدارة الجودة
X3الشاملة

  
التحسين المستمر
للخدمة المقدمة 

 X2 للمرضى

  
    رضا الزبون      

  Y)المريض(



 

 

  ائجالفصل الرابع                                               الجانب التطبيقي وتحليل النت

  

   الأهمية النسبية للمتغيرات في تفسير التباين الكلي في رضا الزبونتقويم

نمط القيادة ذات الاهتمام العالي بالعمل و  (X1الأهمية النسبية للمتغير :أولا 

  ) .المريض(في تفسير التباين الكلي في رضا العميل ) العاملين

R2
Y.1 = (0.54)2 = 0.29                                                                     

       

 %29 قد حددنا نسبته ) ذات الاهتمام العالي بالعمل و العاملين (بمعنى إن نمط القيادة

  من

  : نجد إن F، و عند استخدام اختبار ) المريض( التباين الكلي في رضا العميل 

  

  

F = {R2 / (K-1)} / {(1-R2) / (n-k)} 

    = {0.29 / 1} / {(1-0.29) / (50-1)}                                                           

       

    = {0.29} / {0.71 / 49}                                                                             

       

    = 0.29 / 0.015  

                                                                                    

= 19.33                                                                                             

 و درجѧات   %5 الجدولية عند مѧستوى معنويѧة        F المحتسبة مع قيمة     Fو بمقارنة قيمة    

 الجدوليѧѧة و البالغѧѧة   Fعلѧѧى التѧѧوالي نجѧѧد إن قيمѧѧة     للبѧѧسط و المقѧѧام   ) 49 ، 1(حريѧѧة  

نمط القيادة ذات    (X1 المحتسبة و هذا يعني إن المتغير        Fو هي اقل من قيمة      ) 7.18(

جوهري من الناحية الإحصائية و يجب إبقѧاءه فѧي          ) الاهتمام العالي بالعمل و العاملين    

  .الأنموذج السببي 

  



 

 

               الجانب التطبيقي وتحليل النتائجالفصل الرابع                         

  

-التحسين المستمر في تقديم الخدمة للعملاء  (X2 للمتغير النسبية الأهمية :ثانياً 

في مستشفى الراهبات ، نجد إن اختيار ) المريض(في توقع رضا العميل ) المرضى 

F علما بان ( يساويR2
Y.12=0.36.(  

  

F = {(R2
F - R2

F) / (R1 - R2)} / {(1-R2
F) / (n-k1)} 

        

= {(0.36 - 0.29) / (2 - 1)} / {(1 - 0.36) / (50 - 3)} 

 

 = 0.07 / 45.71 

                                                      

= 0.0015      

                   

فѧي  ) X2(ر   المحتسبة من القيمة المجدولة نجѧد إن المتغيF         ѧو عند مقارنة قيمة اختيار      

تѧѧسهم بѧѧشكل جѧѧوهري فѧѧي تفѧѧسير التبѧѧاين الكلѧѧي فѧѧي رضѧѧا العميѧѧل     هѧѧذه المستѧѧشفى لا

 يمكѧن  ومѧن ثѧم  ر اهتمامѧا لهѧذا المتغيѧر    يѧ ، ومن ثم فان هذه المستشفى لا تع  ) المريض(

  .حذفه من الأنموذج المبحوث 

  

) دة الشاملةالتزام و دعم الإدارة العليا لمبادئ إدارة الجو (X3 الأهمية السببية :ثالثا 

  ) .Y) (المريض(في توقع رضا العميل 

  

          R2
Y.123 = 0.949                                            

 

    Contribution of X3 = 0.939 - 0.36 = 0.58        

  



 

 

  الفصل الرابع                                      الجانب التطبيقي وتحليل النتائج

  

، و ) المريض( من التباين الكلي في رضا العميل %58 يفسر ما نسبته X3ن أي ا

  : نحصل على Fباستخدام اختبار 

 

F = {(R2
Y.123 - R2

Y.12) / (k1 - k2)} / {(1 - R2
Y.123) / (N - k1)} 

 

= {(0.58) / (3-2)} / {(1-0.94) / (50-4)} 

                             

= 0.58 / 0.0013  

                                                                   

= 446.15                                                                               

  

  و هذه القيمة معنوية من الناحية الإحصائية ،

) Y(صائية فѧي تغييѧر      لم يكن تأثيره معنويѧا مѧن الناحيѧة الإحѧ          ) X2( و طالما إن تغير     

من الأنموذج و الحѧصول     ) X2(، لذلك فأنه بإمكاننا حذف      )) المريض(رضا العميل   (

 يمكѧن الحѧѧصول علѧى الأنمѧѧوذج الѧѧسببي   مѧѧن ثѧѧمعلѧى أنمѧѧوذج سѧببي أحѧѧادي الاتجѧاه و    

  :الآتي 

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

  ليل النتائجالفصل الرابع                                               الجانب التطبيقي وتح

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                                                           

                                                                                  

                          

0.14)            (           0.54                )    0.65    (0.65  

  

                                                                                               

          

    

                                                                                            

 

  

)                                                     1.05(  

                                                       0.96  

  

  

نمط القيادة ذات الاهتمام
العالي بالعمل و العاملين

X2  
 

التزام و دعم 
الإدارة العليا 
لمبادئ إدارة 

 الجودة الشاملة 
X3 

 

رضا الزبون 
  )المريض(

Y        



 

 

 الفصل الرابع                                               الجانب التطبيقي وتحليل النتائج

ل متغيѧѧرات تفѧѧسيرية أخѧѧرى فѧѧي  و تجѧѧدر الإشѧѧارة الѧѧى انѧѧه يمكѧѧن أو بالѧѧضرورة إدخѧѧا 

  .الأنموذج المدروس مثال ذلك الثقافة التنظيمية لدى المستشفى 

  )مستشفى ابن النفيس(تقدير الآثار المباشرة و غير المباشرة : ثانيا 
نمѧط القيѧادة ذات اهتمѧام عѧالي         . توضح مѧصفوفة معѧاملات الارتبѧاط بѧين المتغيѧرات            

، و  ) X2(ن المستمر فѧي تقѧديم الخدمѧة للمرضѧى           ، و التحسي  ) X1(بالعمل و العاملين    

، و رضѧѧا العميѧѧل عѧѧن X3التѧѧزام و دعѧѧم الإدارة العليѧѧا بمبѧѧادئ إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة  

  ) .Y(الخدمة المقدمة إليه 

  

         X1                X2                X3                Y  

      1.00            0.546          0.669          0.791 

      0.546          1.00            0.227          0.478 

      0.669          0.227          1.00            0.656 

       0.758          0.478          0.656          1.00 

X1 

X2 

X3 

Y 

  

 على النحو الآتي الباثيةلات الارتباط أعلاه ، يمكن إيجاد المعاملات و بناء على معام

:  

  

P31 = (r31 - r32 r21) / (1 - r2
21)                                                         

  

= (0.669 -( 0.227)(0.546) / (1 - 0.5462)                                   

  

= 0.786                                                                                      
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P32 = (r32 - r31 r21) / (1 - r2
21)                                                          

 

= (0.227 –( 0.656)(0.546) / (1 - 0.5462)                                   

 

= -0.1871                                                                                  

  

PY1 = 0.486                                                                                     

 

PY2 = 0.161                                                                                     

PY3 = 0.309                                                                                   

 

  :مباشرة و آالآتيو باستخدام هذه القيم نتمكن من تحديد الآثار المباشرة و غير ال

  

اثر نمط القيادة ذات الاهتمام العالي بالعمل و العاملين على رضا العميل . أ

  ) :المريض(

  

  PY1 = 0.486الأثر المباشر                      . 1

  

   :X2 ، X3الأثر غير المباشر عبر المتغيرات    . 2

             PY2 P21 + PY3 P31 + PY3 P32 P21=                                        

                                  

(0.161)(0.546) + (0.309)(0.786) + (0.309)(-0.1871)(0.546)   

        

 =  0.3050           

  



 

 

 الفصل الرابع                                               الجانب التطبيقي وتحليل النتائج

  

بانحراف معياري قدره واحد سѧيؤدي  ) X1(فات تغير نمط القيادة بهذا الاتجاه    و عليه   

و التѧѧي تعبѧѧر عѧѧن الاثѧѧار غيѧѧر  ) 0.486(الѧѧى تغيѧѧر مباشѧѧر فѧѧي رضѧѧا العميѧѧل بمقѧѧدار   

  :، و بما إن ) 0.305( بمقدار X2 ، X3المباشر عبر المتغيرات 

  

Total Effect = Direct Effect + Indirect Effect             

 

r1Y       =       0.486       +      0.305                       

=  0.79                                                      

  

  اثر تحسين الخدمة للمرضى على رضا العميل . ب

:  

                                                             RY2 = 0.141اثر مباشر  . 1

  

  : X3 و X1اثر غير مباشر عبر   . 2

  

PY1 P21 + PY3 P31 P21 + PY3 P32 =  

                                                              

(0.486)(0.546) + (0.309)(0.789)(0.546) + (0.309)(-0.1871)  

           = 0.35 

  

  

 

 

  



 

 

 الفصل الرابع                                               الجانب التطبيقي وتحليل النتائج

  

بانحراف معياري قدره ) X2( في تحسين الخدمة المقدمة للمريض التغيرعليه ، فان 

تغير و الى )0.14(بمقدار ) المريض(سيؤدي الى تغير مباشر في رضا العميل  واحد

و إن الأثر الكلي سيكون ) 0.34( بمقدار X1 ، X3غير مباشر عبر المتغيرات 

  :بمقدار 

  

  Total Effect =Direct Effect +   Indirect Effect                            

                      

=      0.14                     +                  0.48                                     

  

0.62 =  

  :اثر دعم و التزام الإدارة العليا لمبادئ إدارة الجودة الشاملة على رضا العميل . جـ

  

  PY3 = 0.309 الأثر المباشر               -أ

  

   :X1 ، X2 الأثر غير المباشر عبر المتغيرات -ب

  

PY1 P31 + PY1 P32 P21 + PY2 P31 P21 + PY2 P32 =                              

 

(0.486)(0.786)+(0.486)(- 

0.187)(0.546)+(0.161)(0.786)(0.546)+(0.161)(-0.187))  

  

= 0.35                                                                             

                              

  



 

 

  بع                                               الجانب التطبيقي وتحليل النتائجالفصل الرا

  

) X3(و عليه ، فان تغير التزام و دعم الإدارة العليا لمبادئ إدارة الجودة الشاملة 

  بانحراف 

  

بمقدار ) المريض(معياري قدره واحد سيؤدي الى تغير مباشر في رضا العميل 

)0.309 (  

  

   .X2 و X1عبر المتغيرات الوسيطة ) 0.351(ير غير مباشر مقداره و الى تغ

  

Total Effect = Direct Effect + Indirect Effect 

=       0.309       +        0.351    

=  0.66                                    

  

لبيانية المباشر علما بان المعاملات ا(و يمكن تلخيص النتائج النهائية للتحليل البياني 

  :آالآتي ) موجودة بين الأقواس
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                                         0.79  

                                          (0.486)  

                                                                        

                                 0.667                                                           

0.309     

                                            0.786                    

                                                                  

(0.786)    

                                                                                     

                        

                          .                                            )0.546   (                       

                                                      )  -0.187(  

                         

                                        0.478 

                                      (0.161) 

                                           

               

  

                                                             

                                                           

  

نمط القيادة ذات 
اهتمام عالي 

بالعمل و 
X1العاملين

التزام و دعم الإدارة 
لمبادئ إدارة الجودة 

  الشاملة
X3  

  
التحسين 
 المستمر
X2  

رضا الزبون
 )المريض (

  
Y 
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  )المريض(الأهمية النسبية للمتغيرات في توقع رضا العميل 

  ) Y)(المريض(في تنبؤ رضا العميل ) X1( القيادة لنمط النسبية  الأهمية:أولا 

  

R2
Y1 = (0.79)(0.79) = 62.4%                       

  

ما نسبته ) يحدد(أي إن نمط القيادة ذات الاهتمام العالي بالعمل و العاملين يفسر 

)62.4% (  

  

  ) .المريض(من التباين الكلي في رضا العميل 

  

في تنبؤ ) X2(النسبية للتحسين المستمر في تقديم الخدمة للمرضى  الأهمية :ثانيا 

  ) :Y)(المريض(رضا العميل 

  

R2
Y.12 = βy1 r41 + βy2 r12                                                        

  

= (0.771) (0.79) + (0.082)(0.478)                                

 

= 64.8%                                                                       

  :فيساوي ) Y(في تنبؤ ) X2(إما الأهمية النسبية للمتغير 

  

R2
Y.12 - R2

Y1 = (0.648 - 0.624) = 0.024                                 

= 2.4%                         

         

  



 

 

                                                 الجانب التطبيقي وتحليل النتائجالفصل الرابع

       

) %2.4(يفѧسر مѧا نѧسبته    ) X2(أي إن التحسين المѧستمر فѧي تقѧديم الخدمѧة للمرضѧى         

من التباين الكلѧي فѧي رضѧا العميѧل، و بمѧا إن هѧذه النѧسبة قليلѧة جѧدا اقѧل مѧن مѧستوى                            

  4.بعاد هذا المتغير من التحليل ، لذا يمكن است) %5(معنوية 

  

  

) X3(الأهمية النسبية لالتزام و دعم الإدارة العليا لمبادئ إدارة الجودة الشاملة : ثالثا 

  ).Y) (المريض(في تنبؤ رضا العميل 

  

  

  

  

R2
Y.123 = 69.5%                                                                    

  

R2
Y.123 - R2

Y.12 = 0.695 - 0.648 = 0.053                               

 

= 5.3%                                                         

  

أي إن التزام و دعم الإدارة العليا لمبادئ إدارة الجودة الشاملة يحدد ما نسبته 

  ).المريض(من التباين الكلي في رضا العميل ) 5.3%(

  

  

  

  



 

 

   و التوصياتالاستنتاجات
Conclusion and Recommendations  

  
   :Conclusionالاستنتاجات : أولا 

  :من خلال مسيرة الدراسة يمكننا التوصل الى الاستنتاجات الآتية 

 مѧا تعرضѧت لѧه مѧن         مѧع إن القيادة و الأنماط القياديѧة و النظريѧات المفѧسرة لهѧا ،               ) 1(

عѧد مѧسألة أسѧاس مѧن اجѧل التعѧرف             إلا إن دراسة السمات ت     ،انتقادات و اعتراضات  

على هذا النمط ، آما إن دراسة المواقف القيادية من شأنها أن تؤدي في النهاية الѧى                 

 ومن ثѧم تحديد مجموعة من العوامل التي يمكن من خلالها دراسة المواقف الإدارية          

  .التمييز بدقة بين المواقف المختلفة 

)2 ( ѧѧدلا منهجيѧѧار جѧѧم إن الأدب الإداري أثѧѧنمط   رغѧѧات الѧѧى و مكونѧѧة معنѧѧي دراسѧѧا ف

القيѧѧادي ، إذ ترآѧѧز معظѧѧم الدراسѧѧات علѧѧى وجѧѧود بعѧѧدين للѧѧنمط القيѧѧادي ، و همѧѧا          

 تثيѧѧر مѧѧن البعѧѧدين الاهتمѧѧام بالإنتѧѧاج و الاهتمѧѧام بالعѧѧاملين ، غيѧѧر إن مكونѧѧات آѧѧل     

  .المزيد من النقاش و الجدل في مجال البحث العلمي 

 أمѧѧام المنظمѧѧات مѧѧن  متكѧѧاملاًاً و إداريѧѧاً فلѧѧسفياًتѧѧشكل إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة إطѧѧار) 3(

خѧѧلال جعѧѧل الجѧѧودة هѧѧدفا سѧѧتراتيجيا إضѧѧافة الѧѧى الترآيѧѧز علѧѧى رضѧѧا العѧѧاملين فѧѧي   

المنظمة من خلال تمكنهم ، وما يترتب عليها من ايجابيات تدعم تطبيق هذه الفلسفة              

  .وصولا الى تحقيق الأداء المتميز 

 هو تحقيѧق رضѧا العميѧل و ولائѧه مѧن خѧلال تقѧديم                 إن هدف إدارة الجودة الشاملة    ) 4(

مستوى الجودة الذي يرغب فيه آما يعني زيادة القدرة التنافسية للمؤسسة و ضѧمان              

  .بقائها و استمرارها في السوق 

 بطرائѧѧقلا تѧѧزال تفكѧѧر و تعمѧѧل  ) ميѧѧدان الدراسѧѧة(يبѧѧدو إن المؤسѧѧسات الѧѧصحية  ) 5(

اراتها التنافسية ممѧا يجعلهѧا غيѧر قѧادرة علѧى      تقليدية لا تمكنها من بقاء قدراتها و مه 

  .الأجنبية ذات الاختصاص نفسه ) المنظمات(الولوج في ميدان منافسة المؤسسات 



 

 

إن المؤسѧѧѧѧسات العلميѧѧѧѧة فѧѧѧѧي العѧѧѧѧراق ، عامѧѧѧѧة ، تواجѧѧѧѧه العديѧѧѧѧد مѧѧѧѧن التحѧѧѧѧديات ) 6(

الѧѧستراتيجية فѧѧي عѧѧصر العولمѧѧة ، لѧѧذا فهѧѧي بحاجѧѧة الѧѧى المزيѧѧد مѧѧن الإصѧѧلاحات        

 ، خاصѧѧة تلѧѧك المتعلقѧѧة باتخѧѧاذ القѧѧرارات و تفѧѧويض الѧѧسلطات ، و تمكѧѧين    الجذريѧѧة

  .الموظفين للمشارآة في صنع القرار 

إن الإدارة العليا في مستشفيات العينة المبحوثة لا تولي أهمية الѧى تطبيѧق مبѧادئ                ) 7(

 فѧي مواقѧع   الѧشخص إدارة الجودة الشاملة ، و يعود السبب الأساس فѧي ذلѧك الѧى إن       

 فهѧѧي بعيѧѧدة مѧѧن  مѧѧن ثѧѧم  مبѧѧادئ إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة ، و  يѧѧدرآون العليѧѧا لا القيѧѧادة

تفكيѧѧرهم الѧѧستراتيجي ممѧѧا يѧѧنعكس سѧѧلبا فѧѧي تحѧѧسين و تطѧѧوير الخѧѧدمات المقدمѧѧة         

  .للزبائن و آسب ولائهم 

إن نمط القيادة ذات الاهتمام العالي بالعمل و العاملين في عينѧة الدراسѧة لѧه تѧأثير                  ) 8(

 االمستمر المقدمة للمرضѧى و المѧراجعين ، و بدرجѧة اقѧل التزامѧ              فاعل في التحسين    

، ممѧا   ) المѧريض (بمبادئ إدارة الجودة الشاملة و بصورة اقل بكسب رضѧا الزبѧون             

يعني إن القيادة الإدارية العليا ليست ذات رؤية شاملة جامعة للمحيط التنافسي الѧذي        

  .تعيش فيه في عصر يتسم بسرعة التغيرات 

ن المستمر في تقديم الخدمة يمية النسبية لمتغير نمط القيادة و متغير التحس إن الأه ) 9(

للمرضى و متغير التزام و دعم الإدارة العليا لمبادئ إدارة الجودة الشاملة في توقѧع               

و ) %2.4 ، %0.15(و ) %62.4 ، %29(آانѧѧѧѧѧت ) المѧѧѧѧѧريض(رضѧѧѧѧѧا العميѧѧѧѧѧل 

)0.58% ، 5.3% ( ѧѧط القيѧѧى إن نمѧѧدل علѧѧائج تѧѧذه النتѧѧالي و هѧѧام العѧѧادة ذات الاهتم

بالعمل و العѧاملين و التѧزام و دعѧم الإدارة العليѧا لمبѧادئ إدارة الجѧودة الѧشاملة همѧا                      

لѧѧذا ينبغѧѧي إن تنѧѧصب  ) المѧѧريض(المتغيѧѧرات ذي التѧѧأثير الأآبѧѧر فѧѧي رضѧѧا العميѧѧل   

الجهود على هذين المتغيرين في التفكير الѧستراتيجي لمѧستقبل المؤسѧسات الѧصحية              

   .قيد الدراسة

  

  

  



 

 

   :Recommendationsالتوصيات : ثانياً 
  :ترى الدراسة ضرورة الأخذ بالاتي 

إن تقوم الإدارات العليا في المؤسسات ميѧدان الدراسѧة بتأهيѧل موظفيهѧا ليѧسهموا                ) 1(

في صنع القرار ممѧا يجعلهѧم يلتزمѧون بقѧوة و مهنيѧة فѧضلاً عѧن التѧدريب الكѧافي و                       

ات الѧѧستراتيجية الѧѧصحيحة فѧѧي بيئѧѧة تكثѧѧر فيهѧѧا  الفاعѧѧل الѧѧذي يѧѧؤهلهم لاتخѧѧاذ القѧѧرار 

  .التغيرات المفاجئة 

إن تحقيѧѧق مبѧѧادئ إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة يعتمѧѧد بدرجѧѧة أسѧѧاس علѧѧى قناعѧѧة الإدارة ) 2(

العليا و دعمها لمنهجية إدارة الجودة الشاملة و هذا لا يتحقق إلا عبر إنشاء وحѧدات                

  ѧѧي المؤسѧѧشاملة فѧѧودة الѧѧإدارة الجѧѧام بѧѧاط  ذات اهتمѧѧة ذات ارتبѧѧصحية العراقيѧѧسات ال

خطط و يراجع إدارة الجودة الشاملة بشكل امثل        البالإدارة العليا بغية تحقيق و تنفيذ       

.  

يمكنهѧѧا إن تطѧѧور قѧѧدراتها التنافѧѧسية مѧѧن ) ميѧѧدان الدراسѧѧة(إن المؤسѧѧسات العلميѧѧة ) 3(

 البيئѧة    هذه المؤسسات عالمياً في    يريخلال تطوير الفكر الستراتيجي ، و تطوير مد       

الدولية المليئة بالأحداث و التغيرات و التحول بѧصورة أسѧاس نحѧو حاجѧات العميѧل         

  .مراآز الصحية المع تطوير روح الابتكار و الإبداع و التدريب ) المريض(

طالما إن المؤسسات ميدان الدراسة تعيش في عصر العولمة ، فان الأمر يتطلѧب              ) 4(

 الفكѧري   العѧصف  من خلال الندوات التѧي تعنѧي         تدريب العاملين و تأهيلهم و تمكنهم     

  .بغية توليد الأفكار الجديدة 

ضرورة خلق بيئة ثقافية تنظيمية في المؤسسات ميدان البحث تتجسد فيها مبѧادئ             ) 5(

  .إدارة الجودة الشاملة ، تكون بمثابة قيم و أعراف و معتقدات سائدة في أداء العمل 

)6 (      ѧل             ينبغي على ، إدارة المؤسسات الѧو العميѧه نحѧة ، إن تتوجѧدان الدراسѧصحية مي

لأنѧѧه هѧѧدف إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة و محورهѧѧا مѧѧن خѧѧلال الاسѧѧتماع الѧѧى   ) المѧѧريض(

 بغية تلبية المتطلبѧات و إنѧشاء قѧسم متخѧصص يعنѧي بدراسѧة الاستѧشراف                  ىالشكاو

  .المستقبلي لمتطلبات العملاء من اجل تحقيقها بصورة مثلى 

التطѧѧوير و التحѧѧسين المѧѧستمر للخطѧѧط المتعلقѧѧة بالخѧѧدمات  ضѧѧرورة التأآيѧѧد علѧѧى ) 7(

  .العلاجية و الطبية في ميدان الاختصاص و احتياجات أسواق العمل 



 

 

و قائمѧة  ) خطة الاختصاص(تشمل ) Data Base(ضرورة توفير قاعدة بيانات ) 8(

 و - موضѧѧѧوع الدراسѧѧѧة -بالاختѧѧѧصاصيين و نمѧѧѧاذج العمليѧѧѧات داخѧѧѧل المستѧѧѧشفيات  

  .خارجها 

ضѧѧѧرورة إن تقѧѧѧوم إدارة المنظمѧѧѧات باتخѧѧѧاذ آافѧѧѧة التѧѧѧدابير الѧѧѧضرورية و القيѧѧѧام    ) 9(

بالممارسات العملية اللازمة لنѧشر و تعمѧيم و ثقافѧة الجѧودة فѧي مختلѧف المѧستويات                   

  .الإدارية من خلال إعداد البرامج التدريبية أياً آان شكلها و هدفها

)10 (        ѧال الجѧا و          الانفتاح على التجارب العالمية في مجѧة عمومѧدول المتقدمѧي الѧودة ف

  . للاستفادة من تطبيقها و من أبرزها جوائز الجودة العالميةخصوصاًالعربية 
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Abstract 
 

      The main purpose of this study is to investigate the effect of 

leadership patterns upon quality management and 

competitiveness advantage of two hospitals. The first one (Ibin 

Al-Nafees) which represents public hospital, while the second 

(Al- Rahibat) which represents Private hospital. Total quality 

management contents the requirements of patients (customers) 

satisfaction which contains improvement, work procedures, 

support innovations work, open training courses to employees, 

improvement its service, adopting steady method to improve its 

service. 

      Top management care and support , Employees involvement 

and empowerment though focuses on the spite of one team work 

, creates effective contact in the organization , creates  

democratic claimant , the felling of the workers towards the 

organization and the top management care about the problems 

of the workers , and their point of view. 

     Further, the study aims at measuring the direct and indirect 

effect of the independent variables on TQM by using Path 

analysis and evaluate the importance of the explanatory 

variables in predict (forecast) the dependent variable.  

In order to reach the goals of the study; a questionnaire was 

developed and distributed in two hospitals under consideration. 

 



 

 

    The study population, representing research, was (100) 

individuals, representing the deferent case founded in the 

society of the research. The main findings of the study indicate 

that the employees at both public and private hospitals show 

low level of awareness toward the importance implementation 

of total quality management. In addition , the result should that 

the tow organizations do not support the principals of 

continuous improvement , and a high correlation coefficient 

between principals of TQM (customers, process, continuous 

improvement and customers relationship ( satisfaction, loyalty , 

value of costumer) which show that the organization give less 

care to the  principals of TQM that contribute in satisfying 

competitiveness superiority against other hospitals. 

The study recommended the necessity to apply the principals of 

TQM, in the two hospitals if they may to satisfy 

competitiveness superiority against other hospitals in local and 

international societies. 

The   organizations (hospitals) should apply the principals of 

TQM according to a priority and reaffirmed upon special 

combinations including three principals (costumer, process, 

continuous improvement) and adopted them with the situations 

in the hospitals studied. Besides they should encourage 

employee participation through team work and should reflect in 

their traditions, values, and culture. 
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