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وْلاَ فَضْلُ اللّهِ عَلَيْكَ وَرَحمْتَُهُ لهَمََّت طَّآئفَِةٌ وَلَ ﴿
هُمْ أَن يُضِلُّوكَ وَمَا يُضِلُّونَ إِلاُّ أنَفُسَهُمْ وَمَا  مُّنـْ
يَضُرُّونَكَ مِن شَيْءٍ وَأنَزَلَ اللّهُ عَلَيْكَ الْكِتَابَ 
وَالحِْكْمَةَ وَعَلَّمَكَ مَا لمَْ تَكُنْ تَـعْلَمُ وكََانَ فَضْلُ 

  ﴾اللّهِ عَلَيْكَ عَظِيمًا
]113[سورة النساء: آية   
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  الإطار العام للدراسةالإطار العام للدراسة
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  المقدمةالمقدمة

ســــاط الإداريــــة علــــى المســــتوى العــــالمي، و لقــــد آثــــار مصــــطلح الجــــودة جــــدلاً واســــعاً فــــي الأ

ــــيس ســــراً القــــول أن نجــــاح هــــذا المصــــطلح يعــــود إلــــى المبــــاد الإداريــــة التــــي يرتكــــز عليهــــا.  ئول

ــــــي قطــــــاع اومــــــن  ــــــإن اســــــتثماره ف ــــــادئ لإدارة العامــــــة هــــــذا المنظــــــور ف يتحقــــــق مــــــن خــــــلال المب

ـــــي القطـــــاع  ـــــت فعاليتهـــــا ونجاحهـــــا ف ـــــي أثبت ـــــوم عليهـــــا مصـــــطلح "الجـــــودة" والت ـــــي يق ـــــة الت الإداري

  .)1(الصناعي

إلا أن الـــــبعض يخلـــــط بـــــين الجـــــودة الشـــــاملة وإدارة الجـــــودة الشـــــاملة، وينبغـــــي الإشـــــارة هنـــــا 

ير إلــــــى المواصــــــفات، أمـــــا إدارة الجــــــودة الشــــــاملة فتعنـــــي جميــــــع الأنشــــــطة إلـــــى أن الجــــــودة تشـــــ

التــــي يبــــذلها مجموعــــة الأفــــراد المســــؤولين عــــن تســــيير شــــؤون المؤسســــة والتــــي تشــــمل التخطــــيط 

ـــــتم داخـــــل المؤسســـــة بغـــــرض  ـــــي ت ـــــة التنســـــيق الت ـــــارة أخـــــرى هـــــي عملي ـــــويم، أو بعب ـــــذ والتق والتنفي

ة بشــــكل مباشــــر فــــي تحقيــــق النتــــائج المرجــــوة، التغلــــب علــــى مــــا فيهــــا مــــن مشــــكلات، والمســــاهم

  .)2(وبالتالي، فهي عملية مستمرة لتحسين الجودة والمحافظة عليها

ــــى و  ــــراً عل ــــوم رواجــــاً كبي يُعــــد مصــــطلح الجــــودة مــــن المصــــطلحات التــــي نالــــت فــــي عــــالم الي

مختلـــــف الثقافـــــات، وكثـــــرت المنـــــاداة بتطبيقهـــــا علـــــى مختلـــــف المؤسســـــات والإدارات، ومـــــن هنـــــا 

                                                 
م، 2006، عالم الكتب الحديث، إربد، الأردن، 1أحمد الخطيب: الإدارة الجامعية "دراسات حديثة"، ط )1(

  .254ص
مروان وليد سليمان المصري: تطوير الأداء الإداري لرؤساء الأقسام الاكاديمية بالجامعات الفلسطينية في  )2(

شاملة، رسالة ماجستير، قسم أصول التربيةن كلية التربية، الجامعة الإسلامية، ضوء مبادئ إدارة الجودة ال
  .90غزة، ص
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ت تعريفـــــــات الجـــــــودة الشـــــــاملة التـــــــي قـــــــدمها العلمـــــــاء والبـــــــاحثون، تبعـــــــاً لتعـــــــدد نظـــــــرتهم تعـــــــدد

  . )1(ومداخلهم لهذا الاتجاه، وتبعاً لتعدد مواقع أعمالهم التي ينتمون إليها

تهـــــدف  تســـــعى الإدارة الواعيـــــة بالمنظمـــــات بكافـــــة أنواعهـــــا خاصـــــة أو عامـــــة، ربحيـــــة أو لا

مصــــطلحات الجــــودة فــــي أعمالهــــا، وقــــد ســــبق اســــتخدام للــــربح، ســــلعية أو خدميــــة، إلــــى تحقيــــق 

ــــى الجــــودة  ــــة وغيرهــــا مــــن مثــــل فــــي المنظمــــات تشــــير إل ــــة والفاعلي ــــاءة الإنتاجي مصــــطلحات الكف

ــــــف الوظــــــائف،  ــــــي ممارســــــة مختل المصــــــطلحات للإشــــــارة إلــــــى نجــــــاح الإدارة فــــــي الأبحــــــاث وف

ذلــــك لأن  وقــــد جــــاء مصــــطلح الجــــودة بمفــــاهيم شــــمولية تســــتوعب مــــا عــــداها مــــن مصــــطلحات،

الإدارة فــــــي ســــــعيها لتحقيــــــق الجــــــودة تتضــــــمن كافــــــة تلــــــك الجوانــــــب، لأنهــــــا تشــــــكل متطلبــــــات 

  .لتحقيق الجودة

الباحـــــث أنـــــه علـــــى ضـــــوء مـــــا تواجهـــــه الإدارة مـــــن تحـــــديات ذات أبعـــــاد لـــــم تواجههـــــا يـــــرى و 

الإدارة مــــن قبــــل، فــــإن تحقيــــق الجـــــودة تصــــبح مــــن أهـــــم القضــــايا التــــي تواجــــه إدارة المنظمــــات، 

منظمـــــــــات تواجــــــــــه اليـــــــــوم قضــــــــــايا تحريــــــــــر التجـــــــــــارة، والعولمـــــــــة، والتكــــــــــتلات الإقتصــــــــــادية فال

ــــــــر فــــــــي  ــــــــداخل والخــــــــارج، وســــــــرعة التغيي والتحالفــــــــات السياســــــــية، والمنافســــــــة الشــــــــديدة مــــــــن ال

الأســــــاليب والمنتجــــــات، والتطــــــور الســــــريع فــــــي تقنيــــــات المعلومــــــات والإتصــــــالات، وغيرهــــــا مــــــن 

  .عوامـل

متغيــــــرات مــــــؤثرة مثــــــل مــــــا و مــــــات مــــــن قبــــــل ضــــــغوطاً وعوامــــــل وبــــــالطبع فلــــــم تواجــــــه المنظ

غيــــــرات وجــــــود معــــــدلات متســــــارعة مــــــن التغييــــــر تمنظمــــــات اليــــــوم، فمحصــــــلة تلــــــك الم هتواجهــــــ
                                                 

عادل بن مشعل بن عزيز آل هادي الغامدي: أهمية معايير الجودة الشاملة لمعلمي التربية الإسلامية في  )1(
القرى، كلية التربية،  المرحلة الابتدائية من وجهة نظر المختصين، قسم المناهج وطرق التدريس، جامعة أم

  .82هـ، ص1430-هـ1429مكة المكرمة، 
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ـــــي التواجـــــد مـــــن  ــــــاء والإســـــتمرار ف ـــــة البق ـــــك التحـــــديات محاول والمنافســـــة، ولا يجـــــدي لمواجهـــــة تل

فســـــة، ولكـــــن المطلـــــوب خـــــلال سياســـــة رد الفعـــــل لمـــــا يحـــــدث حـــــول المنظمـــــات مـــــن تغييـــــر ومنا

هـــــــو سياســـــــة الفعـــــــل الإيجـــــــابي أي المنافســـــــة مـــــــن خـــــــلال التطـــــــوير والتحســـــــين المســـــــتمر أي 

  .)1(الجودة في إطار فكر ورؤية استراتيجية

ـــــةكمـــــا أن  ـــــي النمـــــو الإقتصـــــادي للدول ـــــذي يُ  ،لجـــــودة الخـــــدمات دوراً هامـــــاً وحرجـــــاً ف عـــــد وال

ص العمــــل والتوظــــف للمــــواطنين، أكثــــر أهميــــة مــــن مجــــرد إســــهام هــــذه الخــــدمات فــــي تــــوفير فــــر 

ــــــدور مــــــع زيــــــادة العقــــــد فــــــي العمليــــــات الإنتاجيــــــة، ومــــــع زيــــــادة ســــــيطرة  وتــــــزداد أهميــــــة هــــــذا ال

المنظمــــات كبيــــرة الحجــــم علــــى الإقتصــــاد الــــوطني والعــــالمي، ومــــع التغيــــر الســــريع فــــي التقنيــــة 

تنـــــوع فـــــي الفنيـــــة العالميـــــة، ومـــــع زيـــــادة كفـــــاءة الخبـــــرات العاملـــــة فـــــي مجـــــال الخـــــدمات، ومـــــع ال

ـــــه المنظمـــــات العامـــــة فـــــي  ـــــذي تلعب ـــــدور ال ـــــل المســـــتهلك، ومـــــع زيـــــادة ال ـــــب مـــــن قب ـــــة الطل نوعي

الدولــــــة، وزيــــــادة المنافســــــة العالميــــــة وتحــــــول الســــــوق العــــــالمي إلــــــى قريــــــة صــــــغيرة تصــــــل إليهــــــا 

ـــــى مســـــتوى بعـــــض . الشـــــركات بســـــهولة ويســـــر ـــــي جـــــودة بعـــــض الخـــــدمات عل وإن أي تغييـــــر ف

ـــــة  ـــــد القطاعـــــات الإقتصـــــادية للدول ـــــة الإقتصـــــادية فـــــي العدي ـــــؤثر فـــــي تحقيـــــق الرفاهي يمكـــــن أن ي

مـــــن القطاعـــــات الإقتصـــــادية الأخـــــرى، وأن المحصـــــلة النهائيـــــة لهـــــذا التطـــــوير والتغييـــــر يتوقـــــف 

   .)2(على كيفية استجابة القطاعات الإقتصادية الأخرى لنتائج هذا التغيير

ن العشـــــــرين لهـــــــا وإذا كـــــــان يـــــــدعي الـــــــبعض فـــــــي الغـــــــرب أن الحضـــــــارة الغربيـــــــة فـــــــي القـــــــر 

المبــــادأة والســــبق فــــي ابتكــــار وتطبيــــق فكــــر الجــــودة، فــــإن الحقيقــــة أن الإســــلام مــــن قــــديم الــــزمن 
                                                 

)1(  American Management Association (1994), Survey on change management, AMA 

New York. 
م، 1999محمد صالح الحناوي وإسماعيل السيد: قضايا إدارية معاصرة، الدار الجامعية، الإسكندرية،  )2(

  .13ص
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مــــن خــــلال آيــــات القــــرآن الكــــريم والأحاديــــث والســــيرة النبويــــة الشــــريفة وســــيرة الخلفــــاء الراشــــدين 

والصــــــحابة قــــــد أرســــــى أســــــس الســــــلوك الإنســــــاني وفقــــــاً لكثيــــــر مــــــن مبــــــادئ الجــــــودة المتعــــــارف 

المســــــــاواة ، حريــــــــة الإنســــــــان، الشــــــــورى، إتقــــــــان العمــــــــل: ومــــــــن تلــــــــك المبــــــــادئ. يهــــــــا حاليــــــــاً عل

ــــة ــــل، والعدال ــــرام العمــــل، التعــــاون والتكاف ــــم، احت ــــدير العل ــــواب ، العمــــل الجمــــاعي، تق الحــــوافز (الث

  .وغيرها من المبادئ والعقاب)

ت حيــــــال بمبــــــدأ الشــــــورى، الــــــذي يعنــــــي إتخــــــاذ القــــــرارا فمــــــثلاً دعــــــى الإســــــلام إلــــــى الإلتــــــزام

ـــــك فـــــي المشـــــكلات مـــــن خـــــلال التشـــــاور مـــــع أفـــــراد المجتمـــــع،  ـــــه ســـــبحانه وتعـــــالى فنجـــــد ذل قول

فَـــــاعفُ عَـــــنْهُم لرســـــوله صـــــلى االله عليـــــه وســـــلم موجهـــــاً لـــــه فـــــي تعاملـــــه مـــــع أصـــــحابه وأتباعـــــه: (

   .]159) [آل عمران : وَإسْتَغْفِرْ لَهُمْ وَشَاوِِ◌رْهُم فِي الأمْرِ 

التعــــاون فــــي ســــبيل الخيــــر العــــام وروح الجماعــــة فــــي كــــل كمــــا يؤكــــد الإســــلام علــــى أهميــــة 

ــــــــاوَنُوا توجيهاتــــــــه وتعليماتــــــــه، يقــــــــول ســــــــبحانه وتعــــــــالى :( ــــــــرِّ وَالتَّقْــــــــوَى وَلاتَعَ وَتَعــــــــاوَنُوا عَلــــــــى البِ

   .)1(]2) [المائدة : عَلىالإثْمِ وَالْعُدْوانِ 

ــــــ ــــــا الإســــــلامي، فق ــــــي تراثن ــــــيم الأصــــــيلة ف ــــــان هــــــي أحــــــد الق د حــــــث وبمــــــا أن الجــــــودة والإتق

الإســـــلام العامـــــل المســـــلم علـــــى إتقـــــان عملـــــه، وأن يكـــــون مســـــؤولاً عـــــن جودتـــــه وســـــلامته مـــــن 

ــــى إتقــــان العمــــل، ويرّ  ــــه وســــلم يحــــث أتباعــــه عل ــــد كــــان الرســــول صــــلى االله علي غــــب العيــــوب، فق

                                                 
عبد العزيز بن سعيد: إدارة الجودة الشاملة "تطبيقات على القطاع الصحي"، بدون دار نشر،  خالد بن سعد )1(

  ).16-15هـ، ص(1418الرياض، 
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فيــــه ويعــــده قربــــة مــــن أحــــب القربــــات إلــــى االله تعــــالى، فقــــد قــــال الرســــول صــــلى االله عليــــه وســــلم 

    .)1(رواه البيهقي]) [ا عَمِلَ أحَدٌكٌمْ عَمَلاً أَن يُتْقِنَهإنَ االلهَ يٌحِب إذَ (

ولكــــــن مــــــع التغيــــــرات العالميــــــة التــــــي حــــــدثت بطريقــــــة فجائيــــــة، وأحيانــــــاً ســــــريعة، تجــــــاوزت 

ــــــى عجزهــــــا عــــــن مواصــــــلة معــــــدل الأداء، إذ  ــــــى التكيــــــف، وأدت إل ــــــدرات هــــــذه المنظمــــــات عل ق

ــــــــــة فــــــــــي الزبــــــــــون المت )Cs4()2بــــــــــالقوى الأربعــــــــــة (أدى تفعيــــــــــل مــــــــــا يُســــــــــمى   Costomarمثل

مــــــــــن جهــــــــــة، وظهــــــــــور  Complexوالتعقيــــــــــد  Changeوالتغييــــــــــر  comptationوالمنافســــــــــة 

التكـــــــــــتلات الاقتصـــــــــــادية والمنظمـــــــــــات العاليـــــــــــة، فضـــــــــــلاً الثـــــــــــورة الهائلـــــــــــة فـــــــــــي المعلوماتيـــــــــــة 

والاتصــــــالات فــــــي جهــــــة أخــــــرى، إلــــــى إعــــــادة التفكيــــــر فــــــي المفــــــاهيم والمبــــــادئ التــــــي تأسســــــت 

مــــات، والتــــي كانــــت تتناســــب مــــع أحــــوال العصــــر القــــائم آنــــذاك، والبحــــث عــــن عليهــــا هــــذه المظن

منـــــاهج حديثـــــة تتناســـــب مـــــع هـــــذه التغيـــــرات لمحاولـــــة الوصـــــول إلـــــى حصـــــص ســـــوقية جديـــــدة 

    .)3(معتمدة في ذلك على تحقيق الأسبقيات التنافسية ومن أبرزها أسبقية الجودة

رة الســــعي لتحقيــــق أســــس مــــن خــــلال مــــا ســــبق يتبــــين أنــــه أصــــبح مــــن الضــــروري علــــى الإدا

ــــــنظم الحديثــــــة والمعــــــايير النمطيــــــة فــــــي كــــــل مســــــتوى  ــــــك بإدخــــــال ال إدارة الجــــــودة الشــــــاملة، وذل

إداري فــــــي ضــــــوء مبــــــادئ إدارة الجــــــودة الشــــــاملة، حتــــــى تضــــــمن البقــــــاء والاســــــتمرار والتصــــــدي 

للأزمــــــــات الاقتصــــــــادية التــــــــي تتطــــــــور يومــــــــاً بعــــــــد يــــــــوم نظــــــــراً لتطــــــــور التقنيــــــــة فــــــــي عصــــــــر 

وذلـــــك مـــــن منطلـــــق أن الإدارة لا تحتـــــاج إلـــــى مهـــــارة متخـــــذ القـــــرار فقـــــط، بـــــل إنهـــــا المعلومـــــات، 

تحتــــاج أيضــــاً إلــــى فكــــر مؤسســــي قــــائم بذاتــــه، يســــتند علــــى ســــلطة عليــــا لاتخــــاذ القــــرار، مقترنــــة 
                                                 

  .9م، ص1994حاتم أبو الجدائل: إدارة الجودة الشاملة، مؤسسة الخطوط الجوية العربية السعودية، جدة،  )1(
)، دار الصفاء للنشر، عمان، 2002مات الحديثة. (الدرادكة، مأمون وشلبي، طارق، الجودة في المنظ )2(

  .15الطبعة الأولى، ص
  .27سوسف، أ. بومدين. (ب.ت)، إدارة الجودة الشاملة والأداء المتميز، جامعة بومرداس، الجزائر، ص )3(
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بصــــــلاحيات تنفيذيـــــــة علــــــى كافـــــــة المســــــتويات الإداريـــــــة والتشــــــغيلية فـــــــي نفــــــس الوقـــــــت، لكـــــــي 

ي ظـــــل تهديـــــد الوقـــــت، وذلـــــك عـــــن طريـــــق اســـــتخدام نضـــــمن ســـــرعة القـــــرار بكفـــــاءة وفاعليـــــة فـــــ

  مبادئ إدارة الجودة الشاملة التي تُعد أحدث صيحة في علم الإدارة المعاصرة.

  مشكلة البحثمشكلة البحثأولاً: أولاً: 

الأعمــــــال تتعــــــدد الكتابــــــات حــــــول موضــــــوع الجوانــــــب الواجــــــب علــــــى الإدارة فــــــي منظمــــــات 

يركـــــز علـــــى مـــــنهج علمـــــي ، فمـــــنهم مـــــن ومنتجاتهـــــا مراعاتهـــــا لتحقيـــــق جـــــودة وتحســـــين خـــــدماتها

ــــى التقــــ ــــم اتخــــاذ الإجــــراءات و شــــمولي يقــــوم عل ــــاً لمعــــايير تقــــويم لجــــودة الخــــدمات، ومــــن ث يم وفق

ـــــك، الفعَّ  الـــــة للتحســـــين ورفـــــع مســـــتوى الجـــــودة فـــــي إطـــــار أبعـــــاد أو مبـــــادئ تفيـــــد فـــــي تحقيـــــق ذل

ــــل الخــــارجي)، ومــــنهم مــــن اهــــتم يركــــز ومــــنهم مــــن  ــــل وحــــده (العمي ــــى العمي محــــور اهتمامــــه عل

مـــــــن العميـــــــل الخـــــــارجي والـــــــداخلي، كمـــــــا أن الـــــــبعض اتبـــــــع أســـــــلوب أو مـــــــنهج تجـــــــارب  بكـــــــل

  .)1(النجاح والفشل في الشركات العالمية الكبيرة للإستفادة من الدروس المستخلصة منها

ــــــــــى مجموعــــــــــة مــــــــــن القــــــــــيم   فــــــــــالجودة الشــــــــــاملة عمليــــــــــة إســــــــــتراتيجية إداريــــــــــة ترتكــــــــــز عل

فـــــــي إطارهـــــــا مـــــــن توظيـــــــف مواهـــــــب  وتســـــــتمد طاقـــــــة حركتهـــــــا مـــــــن المعلومـــــــات التـــــــي نـــــــتمكن

العـــــــاملين واســـــــتثمار قـــــــدراتهم الفكريـــــــة فـــــــي مختلـــــــف مســـــــتويات التنظـــــــيم علـــــــى نحـــــــو إبـــــــداعي 

  .)2(لتحقيق الجودة والتحسين المستمرين للمؤسسة

                                                 
)1(  Harper, S. C. (1998), "Leading organizational change in the 21st century", 

Industrial Management, Vol.40, No.3. 
)2(  Spitzer, D. R. (1996), "Power reward; rewards that really motivate", Management 

Review, Vol.85, No.5. 
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وتقــــــوم إدارة الجــــــودة الشــــــاملة علــــــى مجموعــــــة مــــــن المبــــــادئ الإداريــــــة التــــــى تركــــــز علــــــى 

بفعاليــــــة فإنهـــــــا ســـــــتنجح حتمــــــاً فـــــــي تحقيـــــــق  تحســــــين الجـــــــودة، وإذا مـــــــا طُبقــــــت هـــــــذه المبـــــــادئ

  .)1(مستوى متميز من الجودة

وفــــــي هــــــذا الإطــــــار إن مشــــــكلة هــــــذه الدراســــــة تتمثــــــل فــــــي المعوقــــــات التــــــي تواجــــــه الإدارة، 

ـــــورا ليســـــوود ـــــذكر ل ـــــة تواجـــــه المنظمـــــات  Laura Liswood )2(ت ـــــات حقيقي ـــــه توجــــــد معوق أن

ــــة ــــي تالمختلف ــــه لتحســــين مســــتوى جــــودة الخــــدمات الت ــــدها والتعــــرف ، وأن ــــه يجــــب تحدي ــــدمها فإن ق

عليهـــــا ثـــــم وضـــــع الأســـــس والإجـــــراءات التـــــي تمكـــــن مـــــن التغلـــــب عليهـــــا، ومـــــن بـــــين أهـــــم تلـــــك 

عـــــدم   –المعوقـــــات وأكثرهـــــا انتشـــــاراً فـــــي المنظمـــــات: الإختلافـــــات وعـــــدم التجـــــانس بـــــين النـــــاس 

ــــه يمكــــن أن يتحــــول العمــــلاء إلــــى التعامــــل مــــع المنافســــين  ــــردد وعــــدم ا –إدراك أن ــــة فــــي الت لرغب

 –الســــــطحية دون جــــــوهر الوفــــــاء بالتزامــــــات الخــــــدمات  –دفــــــع ثمــــــن تحســــــين جــــــودة الخــــــدمات 

ــــــع فــــــي تقــــــديم  –الإســــــتماع دون إصــــــغاء والنظــــــر دون رؤيــــــة  ــــــادئ خطــــــط التجمي اســــــتخدام مب

صـــــعوبة وضــــــع تعريــــــف محــــــدد  –الخـــــدمات دون الخدمــــــة علـــــى المســـــتوى الفــــــردي والشخصـــــي 

 –مقاومـــــــة التغييـــــــر لتطبيـــــــق بـــــــرامج الجـــــــودة  –مســـــــتوياتها  للجـــــــودة وبالتــــــــالي صـــــــعوبة قيــــــــاس

ــــائج فــــي الأجــــل القصــــير  ــــق النت ــــاد بتحقي ــــراً المبالغــــة فــــي الوعــــود بالنســــبة للخدمــــة  –الإعتق وأخي

وعليـــــه تتحـــــدد مشـــــكلة الدراســـــة فـــــي الإجابـــــة علـــــى الســـــؤال الرئيســـــي  .المقدمـــــة دون الوفــــــاء بهـــــا

مصــــنع ئ إدارة الجــــودة الشــــاملة فــــي مــــا دور القيــــادة فــــي تطبيــــق أســــس ومبــــادالتــــالي: 

   ؟سيراميك رأس الخيمة

                                                 
)1(  Maurer, R. (1996), " Using resistance to build support for change", The Journal of 

Quality and Participation, Vol.19, No.3. 
)2(  Laura A. Liswood, Serving Right: Innovative and Powerful Customer Retention 

Strategies, (New York: Harper Business, 1990), P.27-47. 
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  أهمية الدراسة:أهمية الدراسة:ثانياً: ثانياً: 

إن أســــــلوب إدارة الجــــــودة الشــــــاملة هــــــو مــــــن الموضــــــوعات التــــــي زاد الإهتمــــــام بهــــــا بشــــــكل 

كبيــــــر فــــــي العقــــــدين الأخيــــــرين، فانتشــــــرت الدراســــــات والأبحــــــاث والكتابــــــات والأنشــــــطة الأخــــــرى 

ان هـــــــذا الإهتمـــــــام المتزايـــــــد يتعلـــــــق بالمؤسســـــــات العلميـــــــة مثـــــــل النـــــــدوات والمـــــــؤتمرات، وإذا كـــــــ

الأكاديميـــــة ومراكـــــز البحـــــث العلمـــــي فإنـــــه فـــــي مجـــــال التطبيـــــق أيضـــــاً شـــــاعت شـــــعارات تطبيـــــق 

الجــــــودة الشــــــاملة فــــــي كثيــــــر مــــــن المنظمــــــات وتســــــابقت الشــــــركات للحصــــــول علــــــى شــــــهادات 

  .)1(الجودة المختلفة

المختلفـــــــة ســـــــوف يـــــــؤدي إلـــــــى تحقيـــــــق إن تطبيـــــــق إدارة الجـــــــودة الشـــــــاملة فـــــــي المنظمـــــــات 

مــــــن أهمهــــــا بنـــــــاء ثقافــــــة بالمنظمــــــة لـــــــدعم عمليــــــة تطبيــــــق الجـــــــودة بعــــــض النتــــــائج المرغوبـــــــة 

  .الشاملة والمساعدة على نجاحها

ومــــن هنــــا يمكــــن القــــول أن أهميــــة الدراســــة تكمــــن فــــي كونهــــا تتنــــاول موضــــوعاً غايــــة فــــي 

المؤسســـــات الإنتاجيـــــة مـــــن حيـــــث تطبيـــــق أســـــس إدارة الجـــــودة الشـــــاملة فـــــي الأهميـــــة، ألا وهـــــو 

تســـــــليط الضـــــــوء علـــــــى (القيـــــــادة الفعالـــــــة، اتخـــــــاذ القـــــــرارات علـــــــى أســـــــاس الحقـــــــائق، التخطـــــــيط 

الإســـــــــتراتيجي، المشـــــــــاركة والعمـــــــــل الجمـــــــــاعي، المجتمـــــــــع، التحســـــــــين المســـــــــتمر فـــــــــي الأداء، 

والســــــعي إلــــــى تحقيـــــــق رضــــــا العمـــــــلاء)، وبالتــــــالي يعتبـــــــر هــــــذا الموضـــــــوع مــــــن الموضـــــــوعات 

  لدراسة والبحث.الجديرة با

                                                 
)1(  Paul, Frise: Quality Management as a systematic management philosophy for use 

in nonprofit organizations, PhD Thesis. U.S.A.: Capella University, 2004. 
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ـــــرامج وورشـــــات عمـــــل خاصـــــة بتحســـــين  ـــــي تطـــــوير ب ـــــد تســـــاعد ف ـــــائج الدراســـــة ق كمـــــا أن نت

الأداء الإداري، إضــــافة إلــــى أن نتائجهــــا قــــد تســــهم أيضــــاً فــــي فــــتح مجــــال جديــــد أمــــام البــــاحثين 

للقيـــــام بأبحـــــاث جديـــــدة تتنـــــاول تطـــــوير اســـــتخدام أســـــس ومبـــــادئ إدارة الجـــــودة الشـــــاملة للإرتقـــــاء 

داري وبالمؤسســـــات الإنتاجيـــــة والخدميـــــة علـــــى حـــــد ســـــواء فـــــي ضـــــوء الفكـــــر الإداري بالعمـــــل الإ

  المعاصر المتمثل في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة.

  أهداف البحث: أهداف البحث: ثالثاً: ثالثاً: 

التعـــــرف علـــــى دور القيـــــادة فـــــي تهـــــدف هـــــذه الدراســـــة إلـــــى تحقيـــــق هـــــدف أساســـــي وهـــــو 

سســــة مــــن خــــلال دراســــة تطبيقيــــة تطبيــــق أســــس ومبــــادئ إدارة الجــــودة الشــــاملة فــــي المؤ 

وينبثــــق مــــن هــــذا الهــــدف الأساســــي عــــدة أهــــداف فرعيــــة علــــى مصــــنع ســــيراميك رأس الخيمــــة، 

  هي:

  .مفهوم إدارة الجودة الشاملةالتعرف على  .1

  .الرواد الأوائل لإدارة الجودة الشاملةالتعرف على  .2

  .مبادئ إدارة الجودة الشاملة وفوائد تطبيقهاالتعرف على  .3

 أهم التحديات التي تواجه تطبيق أسس إدارة الجودة الشاملة.التعرف على  .4

  الإدارات المختلفة.فوائد تطبيق أسس ومبادئ الجودة الشاملة في التعرف على  .5

 الإدارات المختلفة.معوقات تطبيق مبادئ الجودة الشاملة في التعرف على أهم  .6

  .دور القيادة في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملةالتعرف على  .7
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ــــــادئ إدارة الجــــــودة  .8 ــــــق مب ــــــزام بتطبي ــــــى مــــــدى الإلت ــــــة للتعــــــرف عل ــــــام بدراســــــة تطبيقي القي

 الشاملة في مصنع سيراميك رأس الخيمة.

  : : رابعاً: تساؤلات الدراسةرابعاً: تساؤلات الدراسة

ــــادة فــــي تطبيــــق كيــــف يمكــــن وهــــو تســــاؤلاً أساســــياً هــــذه الدراســــة تطــــرح  مــــا هــــو دور القي

الأساســــي التســــاؤل بثــــق مــــن هــــذا وينأســــس ومبــــادئ إدارة الجــــودة الشــــاملة فــــي المؤسســــة؟ 

  عدة أهداف فرعية هي:

  ؟مفهوم إدارة الجودة الشاملةما هو  .1

  ؟الرواد الأوائل لإدارة الجودة الشاملةمن هم  .2

  ؟مبادئ إدارة الجودة الشاملة وفوائد تطبيقهاما هي  .3

 ما هي أهم التحديات التي تواجه تطبيق أسس إدارة الجودة الشاملة؟ .4

  الإدارات المختلفة؟س ومبادئ الجودة الشاملة في فوائد تطبيق أسما هي  .5

 الإدارات المختلفة؟معوقات تطبيق مبادئ الجودة الشاملة في ما هي أهم  .6

  ؟دور القيادة في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملةما هو  .7

مــــا هــــي التوصــــيات التــــي يمكــــن تقــــديمها مــــن خــــلال الدراســــة التطبيقيــــة علــــى مصــــنع  .8

 الخيمة.سيراميك رأس 
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  خامساً: الدراسات السابقة:خامساً: الدراسات السابقة:

تـــــــم إجـــــــراء مســـــــح مكتبـــــــي للدراســـــــات الســـــــابقة حـــــــول الموضـــــــوع، حيـــــــث لـــــــوحظ الاهتمـــــــام 

ـــــه لتحســـــين العمـــــل ومســـــتوى  ـــــة الموضـــــوع والســـــعي نحـــــو تطبيق ـــــه، ممـــــا يعكـــــس أهمي ـــــد ب المتزاي

الأداء. رغــــم ذلــــك لــــم يــــتم التوصــــل لأيــــة دراســــة ســــابقة حــــول تطبيــــق إدارة الجــــودة الشــــاملة فــــي 

 –الإنتاجيـــــة ســـــواء فـــــي الأدبيـــــات العربيـــــة أو الأدبيـــــات الأجنبيـــــة، ممـــــا يعنـــــي أنـــــه  المؤسســـــات

أن هـــــذه الدراســـــة تعـــــد مـــــن أوائـــــل الدراســـــات التـــــي تتنـــــاول تطبيـــــق  –وفـــــي حـــــدود علـــــم الباحـــــث 

  أسس إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الإنتاجية.

اً للتسلســــل الزمنــــي وفيمــــا يلــــي عــــرض مــــوجز لأهــــم الدراســــات التــــي تــــم التوصــــل إليهــــا، وفقــــ

  لها، مع تصنيفها صمن محورين هما: الدراسات العربية والدراسات الاجنبية.

  الدراسات العربية: -أ

  .)1(م)2005. دراسة فهد الغزي (1

مـــــدى إمكانيـــــة تطبيـــــق الجـــــودة الشـــــاملة علـــــى إدارة المـــــرور بمدينـــــة عنـــــوان الدراســـــة: 

  .الرياض

ــــــى: ط المــــــرور بمفهــــــوم الجــــــودة الشــــــاملة، معرفــــــة مــــــدى إلمــــــام ضــــــبا هــــــدفت الدراســــــة إل

وتحديــــــد متطلبــــــات ومجـــــــالات ومعوقــــــات تطبيـــــــق الجــــــودة الشــــــاملة فـــــــي إدارة المــــــرور بمدينـــــــة 

  الرياض.

                                                 
فهد بن عبد االله الغزي: مدى إمكانية تطبيق الجودة الشاملة على إدارة مرور مدينة الرياض "دراسة تطبيقية"،  )1(

  م.2005رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، 
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اســـــــتخدمت الدراســـــــة المـــــــنهج الوصـــــــفي التحليلـــــــي مـــــــن خـــــــلال توزيـــــــع  مـــــــنهج الدراســـــــة:

  استبيانات على عينة عشوائية ممثلة لمجتمع الدراسة.

عــــن وجــــود إلمــــام قــــوي لــــدى ضــــباط إدارة المــــرور بمدينــــة  كشــــفت الدراســــة أهــــم النتــــائج:

الريــــــــاض بمفهــــــــوم الجــــــــودة الشــــــــاملة، كمــــــــا أن إدارة المــــــــرور تشــــــــتمل علــــــــى مجــــــــالات مهمــــــــة 

لتطبيــــــق إدارة الجــــــودة الشــــــاملة، وخصوصــــــاً فــــــي أقســــــام المخالفــــــات والحاســــــب الآلــــــي وغيرهــــــا، 

لة فـــــي إدارة المـــــرور وكشـــــفت كـــــذلك عـــــن ضـــــرورة تـــــوفير متطلبـــــات تطبيـــــق إدارة الجـــــودة الســـــام

ــــــي العمــــــل، والتحســــــين  ــــــك الــــــتخلص مــــــن الأســــــاليب القديمــــــة ف ــــــي ذل ــــــاض، بمــــــا ف ــــــة الري بمدين

  المستمر للعمليات، والمشاركة في صناعة القرارات.

  .)1(م)4200(سعود المزروع . دراسة 2

اتجاهـــــات العـــــاملين فـــــي الخـــــدمات الصـــــحية بـــــالحرس الـــــوطني نحـــــو عنـــــوان الدراســـــة: 

  .املةإدارة الجودة الش

قيــــاس اتجاهــــات العــــاملين فــــي الخــــدمات الصــــحية فــــي مدينــــة الملــــك  هــــدفت الدراســــة إلــــى:

  عبد العزيز للحرس الوطني نحو تطبيق إدارة الجودة الشاملة.

اســـــــتخدمت الدراســـــــة المـــــــنهج الوصـــــــفي التحليلـــــــي مـــــــن خـــــــلال توزيـــــــع  مـــــــنهج الدراســـــــة:

  استبيانات على عينة عشوائية طبقية ممثلة لمجتمع الدراسة.

                                                 
حية بالحرس الوطني نحو تطبيق إدارة الجودة الشاملة، سعود المزروع: اتجاهات العاملين في الخدمات الص )1(

  م.2004رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الملك سعود، الرياض، 
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ـــــائج الدراســـــة: ـــــة الدراســـــة بـــــين الموافقـــــة وعـــــدم  نت كشـــــفت الدراســـــة عـــــن انقســـــام أفـــــراد عين

ـــــة،  ـــــرامج الجـــــودة الشـــــاملة بالمدين ـــــا ونظـــــام الجـــــودة التطبيقـــــي لب الموافقـــــة حـــــول دور الإدارة العلي

وكـــــــذلك فـــــــي اتجاهـــــــاتهم نحـــــــو علاقـــــــة الجـــــــودة بالعميـــــــل، وتبـــــــين مـــــــن الدراســـــــة أنـــــــه لا توجـــــــد 

ة فيمـــــا يتعلـــــق بتطبيـــــق إدارة الجـــــودة الشـــــاملة. وكشـــــفت النتـــــائج عـــــن مشـــــكلات تنظيميـــــة ســـــلوكي

وجـــــود علاقـــــة إحصـــــائية بـــــين المتغيـــــرات الشخصـــــية للمبحـــــوثين واتجاهـــــاتهم عـــــن وجـــــود علاقـــــة 

إحصـــــــائية بـــــــين المتغيـــــــرات الشخصـــــــية للمبحـــــــوثين واتجاهـــــــاتهم نحـــــــو العميـــــــل. وقـــــــد أوصـــــــت 

لشــــاملة وتــــوفير متطلبــــات تطبيقهــــا فــــي الدراســــة بعقــــد دورات تدريبيــــة فــــي مجــــال إدارة الجــــودة ا

  الخدمات الصحية بالحرس الوطني السعودي.

  .)1(م)4200( سالم الرشيدي. دراسة 3

ـــوان الدراســـة:  ـــي القطـــاع عن ـــق إدارة الجـــودة الشـــاملة ف ـــى تطبي ـــة عل ـــاط القيادي ـــر الأنم أث

  .الحكومي بالمملكة العربية السعودية

ــــى: ياديــــة علــــى تطبيــــق إدارة الجــــودة الشــــاملة، توضــــيح أثــــر الأنمــــاط الق هــــدفت الدراســــة إل

ومعرفــــــة مــــــدى جــــــدوى وفاعليــــــة تطبيــــــق إدارة الجــــــودة الشــــــاملة، وكــــــذلك معرفــــــة مــــــدى قبــــــول 

  واقتناع الوزارات السعودية بتطبيق هذا المفهوم الحديث.

تــــم اســــتخدام المــــنهج الوصــــفي التحليلــــي مــــن خــــلال توزيــــع اســــتبيان علــــى  مــــنهج الدراســــة:

  فاً من القيادات العليا في الوزارات السعودية.موظ 454عينة حجمها 

                                                 
سالم سعود الرشيدي: أثر الأنماط القيادية على تطبيق إدارة الجودة الشاملة في القطاع الحكومي في المملكة  )1(

  م.2004الجامعة الأردنية، عمان،  العربية السعودية، رسالة ماجستير غير منشورة،
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كشــــفت نتــــائج الدراســــة عــــن وجــــود علاقــــة بــــين الأنمــــاط القياديــــة الإداريــــة  نتــــائج الدراســــة:

العليــــــا، وتطبيــــــق إدارة الجــــــودة الشــــــاملة فــــــي الــــــوزارات الســــــعودية، وقــــــد كــــــان الــــــنمط القيــــــادي 

، فــــي حــــين كــــان الــــنمط التســــلطي المشــــارك هــــو الأقــــوى علاقــــة مقارنــــة ببــــاقي الأنمــــاط القياديــــة

ـــــة نحـــــو إدارة الجـــــودة  ـــــادات الإداري ـــــد للقي ـــــائج عـــــن وجـــــود توجـــــه جي ـــــة، وكشـــــفت النت أقلهـــــا علاق

الشــــــــاملة فــــــــي الــــــــوزارات المشــــــــمولة بالدراســــــــة. وتبــــــــين كــــــــذلك وجــــــــود علاقــــــــة بــــــــين اتجاهــــــــات 

غيـــــرات القيـــــادات العليـــــا فـــــي الـــــوزارات الســـــعودية نحـــــو تطبيـــــق إدارة الجـــــودة الشـــــاملة تعـــــزي للمت

  الديموغرافية للدراسة. 

  .)1(م)0200(محمد الشراري . دراسة 4

  .إدارة الجودة الشاملة وإمكانية تطبيقها في حرس الحدودعنوان الدراسة: 

ـــــى: ـــــق إدارة الجـــــودة الشـــــاملة فـــــي جهـــــاز حـــــرس  هـــــدفت الدراســـــة إل ـــــة تطبي ـــــة إمكاني معرف

  المستمر للعمل الحدود، وذلك لتحسين مستوى الأداء وحل المشكلات والتحسين

اســـــتخدمت الدراســـــة المـــــنهج الوصـــــفي التحليلـــــي علـــــى أســـــاس الحصـــــر  مـــــنهج الدراســـــة:

  الشامل.

بعــــد تحليــــل البيانــــات كشــــفت الدراســــة عــــن وجــــود اتجاهــــات إيجابيــــة نحــــو  نتــــائج الدراســــة:

تطبيـــــق إدارة الجــــــودة الشــــــاملة فـــــي جهــــــاز حــــــرس الحـــــدود، وذلــــــك مــــــن خـــــلال ارتفــــــاع النســــــب 

المتعلقــــــــة بمعرفــــــــة أفــــــــراد عينــــــــة الدراســــــــة بمفهــــــــوم إدارة الجــــــــودة الشــــــــاملة المئويــــــــة للإجابــــــــات 

  ومبادئها.
                                                 

محمد قابل الشراري: إدارة الجودة الشاملة وإمكانية تطبيقها في حرس الحدود، رسالة ماجستير غير منشورة،  )1(
  م.2000جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، 

Arab British Academy for Higher Education

www.abahe.co.uk



 

 18

  .)1(م)0002(نبيل عبد الفتاح . دراسة 5

ــــــوان الدراســــــة:  ــــــة عن ــــــي تحســــــين الإنتاجي ــــــع ف ــــــا المتوق إدارة الجــــــودة الشــــــاملة ودوره

  .بالأجهزة الحكومية

تطبيــــق مبادئهــــا فــــي  معرفــــة أهميــــة الجــــودة الشــــاملة ومــــدى إمكانيــــة هــــدفت الدراســــة إلــــى:

  القطاع الحكومي أسوة بالقطاع الخاص.

ـــــى  مـــــنهج الدراســـــة: ـــــك للوصـــــول إل ـــــة المتعمقـــــة وذل ـــــم اســـــتخدام أســـــلوب الدراســـــة المكتبي ت

  إطار مقترح لتططبيق مفاهيم الجودة الشاملة في القطاع الحكومي.

 كشـــــــفت نتـــــــائج الدراســـــــة عـــــــن أن تطبيـــــــق إدارة الجـــــــودة الشـــــــاملة مهـــــــم نتـــــــائج الدراســـــــة:

وضــــــــروري لتحســــــــين الأداء والإنتاجيــــــــة فــــــــي الأجهــــــــزة الحكوميــــــــة، رغــــــــم ذلــــــــك فــــــــإن تطبيقهــــــــا 

ــــدعم المؤسســــي، ومقاومــــة  ــــوعي، وغيــــاب ال ــــة ال يواجهــــه العديــــد مــــن المعوقــــات بمــــا فــــي ذلــــك قل

التغييــــر، وقلـــــة المشــــاركة، وغيرهـــــا. وقــــد أوصـــــت الدراســــة بأهميـــــة نشــــر ثقافـــــة الجــــودة الشـــــاملة 

هـــــاج عمـــــل ددائـــــم بـــــدأً بالقيـــــادات العليـــــا ووصـــــولاً لبـــــاقي المســـــتويات والتأكيـــــد علـــــى أهميتهـــــا كمن

  الإدارية بمختلف الأجهزة الحكومية.

  

  

  

                                                 
جية بالأجهزة الحكومية، مجلة الإداري، نبيل عبد الفتاح: إدارة الجودة الشاملة ودورها المتوقع في تحسين الإنتا )1(

  م.2000، معهد الإدارة العامة، مسقط، 82العدد 
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  :الأجنبيةالدراسات  -ب

  .)Mark Budgol (2005))1. دراسة 1

  .تطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة في بولنداعنوان الدراسة: 

ــــــة لتط ــــــى: اســــــتعراض النمــــــاذج المختلف ــــــي هــــــدفت الدراســــــة إل ــــــق إدارة الجــــــودة الشــــــاملة ف بي

القطــــاعين العــــام والخــــاص فــــي بولنــــدا، وتحديــــد أثــــر جــــائزة بولنــــدا للجــــودة علــــى تطبيــــق الجــــودة 

  الشاملة.

  منهج الدراسة: المنهج الوصفي وأسلوب الدراسة الميدانية.

نتـــــائج الدراســـــة: كشـــــفت نتـــــائج الدراســـــة عـــــن أن معظـــــم الشـــــركات البولنديـــــة تطبيـــــق فلســـــفة 

شـــــــاملة فـــــــي ظـــــــل النتـــــــائج الإيجابيـــــــة المترتبـــــــة علـــــــى تطبيقهـــــــا، وخصوصـــــــاً تطبيـــــــق الجـــــــودة ال

ــــــزو  ــــــي 9001نمــــــوذج الأي ــــــدا للجــــــودة ف ــــــدور الإيجــــــابي لجــــــائزة بولن ــــــائج عــــــن ال ، وكشــــــفت النت

  تشجيع الشركات البولندية على تبني وتطبيق مبادئ وفلسفة الجودة الشاملة.

  

  

  

  

                                                 
)1( Budgol, Marker: The implementation of the TQM in Poland, The TQM Magazine, 

Vol.17, No.2, 2005. 
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  .)Frise Paul (2004))1سالم . دراسة 2

الجـــــودة الشـــــاملة كفلســـــفة إداريـــــة منظمـــــة للتطبيـــــق فـــــي المنظمـــــات الدراســـــة: عنـــــوان 

  .غير الربحية

ــــى: تحليــــل المــــداخل الإداريــــة التقليديــــة مــــن جهــــة ومــــدخل إدارة الجــــودة  هــــدفت الدراســــة إل

ــــــاءة الأداء  ــــــى كف ــــــة وأثرهــــــا عل ــــــر الربحي ــــــي المنظمــــــات غي ــــــة تطبيقهــــــا ف الشــــــاملة ومــــــدى إمكاني

  وفاعليته في تلك المنظمات.

  تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي في الدراسة. منهج الدراسة:

ـــــائج الدراســـــة: ـــــي المنظمـــــات غيـــــر  نت ـــــق إدارة الجـــــودة الشـــــاملة ف ـــــائج أن تطبي كشـــــفت النت

الربحيــــــة أمــــــر ضــــــروري لتحســــــين الأداء، وزيــــــادة الإنتاجيــــــة، خصوصــــــاً فــــــي ظــــــل زيــــــادة عــــــدد 

كمـــــــا كشـــــــفت أن تطبيـــــــق إدارة  المنظمـــــــات غيـــــــر الحكوميـــــــة ومعاناتهـــــــا مـــــــن نقـــــــص التمويـــــــل.

  الجودة الشاملة في المنظمات الحكومية أمر سهل إذا تم توفير متطلبات تطبيقه.

  

  

  

  

                                                 
)1( Paul, Frise: Quality Management as a systematic management philosophy for use in 

nonprofit organizations, PhD Thesis. U.S.A.: Capella University, 2004. 
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  .)Laohavichien Tipparat (2004)1(. دراسة 3

  .القيادة والجودة الشاملة "دراسة مقارنة بين أمريكا وتايلاند"عنوان الدراسة: 

لقيــــــــادة الإداريــــــــة، وتطبيــــــــق إدارة الجــــــــودة هــــــــدفت الدراســــــــة إلــــــــى: معرفــــــــة العلاقــــــــة بــــــــين ا

الشــــــاملة والثقافــــــة الوطنيــــــة، كمــــــا حاولــــــت معرفــــــة أثــــــر القيــــــادة التحويليــــــة علــــــى البنيــــــة التحتيــــــة 

  لتطبيق إدارة الجودة الشاملة.

  منهج الدراسة: تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي في الدراسة.

ــــــائج الدراســــــة: ــــــادة التحو  نت ــــــأثير إيجــــــابي علــــــى كشــــــفت النتــــــائج عــــــن أن القي ــــــة لهــــــا ت يلي

ـــــــة التحتيـــــــة  ـــــــوفر البني ـــــــت ت ـــــــة كان ـــــــق إدارة الجـــــــودة الشـــــــاملة، كمـــــــا أن المنظمـــــــات التايلندي تطبي

لتطبيــــــــق إدارة الجــــــــودة الشــــــــاملة أكثــــــــر مــــــــن المنظمــــــــات الامريكيــــــــة، وتبــــــــين كــــــــذلك التــــــــأثير 

  ها.الإيجابي لتوافر البنية التحتية لتطبيق إدارة الجودة على القيام فعلياً بتطبيق

  .)Elmaimani Bassam (2004))2. دراسة 4

  .العوامل المؤثرة على نجاح تطبيق أدوات تحسين الجودة الشاملةعنوان الدراسة: 

ــــــى: تحديــــــد العوامــــــل البيئيــــــة التــــــي لهــــــا تــــــأثير واضــــــح علــــــى تمكــــــين  هــــــدفت الدراســــــة إل

  المنظمات الإنتاجية وغير الإنتاجية من تطبيق أدوات تحسين الجودة بفاعلية.

  تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي. منهج الدراسة:
                                                 

)1(  Tipparat Laohavichien: Leadership and Quality Management: A Comparison 
between the United States and Thailand. PhD Thesis. U.S.A.: Clemson University, 
2004. 

)2(  Elmaimani, Bassam: Factors Leading to Successful application of Improvement 
tools for Quality Management. PhD Thesis. U.S.A.: University of Missouri. 2004. 
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كشــــــفت النتــــــائج عــــــن أن نجــــــاح تطبيــــــق أدوات تحســــــين الجــــــودة يعتمــــــد  نتــــــائج الدراســــــة:

ــــا مــــن جهــــة والعــــاملين مــــن جهــــة أخــــرى. كمــــا كشــــفت أن  ــــى فهــــم ووعــــي ودعــــم الإدارة العلي عل

القــــرارات لهــــا أثــــر حاســــم  تطــــوير البيئــــة الداخليــــة والعلاقــــات التنظيميــــة ونظــــم المشــــاركة واتخــــاذ

  على نجاح تطبيق التحسين المستمر للجودة.

  .)Hassan Kerr (2003))1. دراسة 5

العلاقـــــــة بـــــــين تطبيـــــــق إدارة الجـــــــودة الشـــــــاملة والأداء التنظيمـــــــي  عنـــــــوان الدراســـــــة:

  .للمنظمات الخدمية

ــــة وتحســــ ــــادة الإنتاجي ــــى زي ــــق الجــــودة الشــــاملة عل ــــر تطبي ــــد أث ــــى: تحدي ين هــــدفت الدراســــة إل

  الفاعلية في المنظمات الخدمية

ــــنهج الدراســــة: تــــم اســــتخدام المــــنهج الوصــــفي التحليلــــي فــــي الدراســــة مــــن خــــلال توزيــــع  م

  استبيان على عينة عشوائية ممثلة لمجتمع الدراسة.

ـــــائج الدراســـــة: ـــــائج عـــــن أن أهـــــم عامـــــل فـــــي تطبيـــــق إدارة الجـــــودة الشـــــاملة  نت كشـــــفت النت

ارة العليـــــــا، فكلمـــــــا تـــــــوافر هـــــــذا الـــــــدعم زادت ســـــــهولة فـــــــي المنظمـــــــات الخدميـــــــة هـــــــو دعـــــــم الإد

  تطبيق الجودة الشاملة. أما أهم نتيجة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة فهي رضا العملاء.

  

  

                                                 
)1(  Kerr, Hassan: The relationship between total quality management practices and 

organizational performance in service organizations, The TQM Magazine, Vol.15, 
No.4, 2003. 
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  علاقة الدراسة الحالية بالدراسات السابقة:

ــــــراً  ــــــد حققــــــت إســــــهاماً كبي ــــــة ق ــــــراً مــــــن النمــــــاذج والأســــــاليب الإداري ــــــه أن كثي ممــــــا لاشــــــك في

قــــة، وعلــــى الــــرغم مــــن ذلــــك يعتبــــر أســــلوب إدارة الجــــودة الشــــاملة مــــن أكثــــر تلــــك وتطــــورات فائ

الأســــــاليب والنمــــــاذج شــــــمولاً وعطــــــاءً، ومــــــن أحــــــدثها ظهــــــوراً وأفضــــــلها تطبيقــــــاً، الأمــــــر الــــــذي 

  يعكس تعدد الدراسات التي تناولت هذا الموضوع.

بيئـــــة ) منهـــــا أُجريـــــت فـــــي ال5) دراســـــات ســـــابقة، (10وقـــــد اســـــتعرض الباحـــــث هنـــــا عـــــدد (

-م2000) أُجريــــــــت فــــــــي البيئــــــــة الأجنبيــــــــة، وذلــــــــك خــــــــلال الفتــــــــرة مــــــــن عــــــــام 5العربيــــــــة، و(

  م، وذلك بإدراجها بحسب البعد الزمني من الأحدث إلى الأقدم.20005

وهــــذا التعــــدد فــــي كــــم الدراســــات الســــابقة جعلهــــا تتعــــدد فــــي نوعهــــا، وإن كانــــت تقتصــــر فــــي 

ـــــ ـــــر مـــــن جوان ـــــب واحـــــد أو أكث ـــــى جان ب إدارة الجـــــودة الشـــــاملة، ولكـــــن مـــــا التعـــــرض بالبحـــــث إل

تختلــــف بــــه دراســـــتنا الحاليــــة عــــن نظيراتهـــــا مــــن الدراســـــات الســــابقة، أنهــــا الدراســـــة الأولــــى مـــــن 

ـــــى دور  –علـــــى حـــــد علـــــم الباحـــــث  –نوعهـــــا فـــــي العـــــالم  التـــــي تطرقـــــت إلـــــى إلقـــــاء الضـــــوء عل

فــــــي القيــــــادة فــــــي تطبيــــــق أســــــس ومبــــــادئ إدارة الجــــــودة الشــــــاملة مــــــن خــــــلال محاولــــــة البحــــــث 

جوانــــــــب متعــــــــددة فــــــــي إدارة الجــــــــودة الشــــــــاملة كتلــــــــك المتعلقــــــــة بفهــــــــم وإدراك ودعــــــــم القيــــــــادات 

للجــــــودة الشــــــاملة، والإســــــهامات المتحصــــــلة مــــــن تطبيقهــــــا، ومــــــن تــــــوافر متطلبــــــات ومعوقــــــات 

ـــــث مكـــــان الدراســـــة وزمانهـــــا  ـــــف مـــــن حي تطبيقهـــــا كعناصـــــر تحـــــدد الاتجاهـــــات، كمـــــا أنهـــــا تختل

  تائج التي ستسفر عنها الدراسة. والمجتمع الذي ستعمم عليه الن
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  الباحث من الدراسات السابقة فيما يلي:يستفيد وسوف 

 .إثراء الإطار النظري للدراسة الحالية  

 .البدء مما انتهت إليه الدراسات السابقة  

 .تحديد المحاور الرئيسية للدراسة  

  ـــــي توصـــــلت لهـــــا الدراســـــات الســـــابقة ومـــــا تضـــــمنته مـــــن ـــــائج الت الاســـــتفادة مـــــن النت

  مقترحات وتوصيات.

  منهجية البحثمنهجية البحثسادساً: سادساً: 

  سيعتمد الباحث في هذه الدراسة على عدد من مناهج البحث العلمي هي:

  . المنهج الوصفي التحليلي:1

ســــــيلجأ الباحـــــــث إلـــــــى إســـــــتخدام المـــــــنهج الوصــــــفي التحليلـــــــي بغيـــــــة تقـــــــديم ركـــــــائز تطبيـــــــق 

أســــــلوباً حــــــديثاً يهــــــدف إلــــــى  بإعتبــــــارهالمؤسســــــات الإنتاجيــــــة فــــــي مبــــــادء إدارة الجــــــودة الشــــــاملة 

تطــــــــوير وتحســــــــين الإدارة، ونجــــــــاح المنظمــــــــة، وتحقيقهــــــــا لأداء متميــــــــز مــــــــن خــــــــلال التغطيــــــــة 

  الأكاديمية والتقديم النظري لمختلف جوانبه.

  المنهج الوثائقي المكتبي: -2

هــــــذا يعتمــــــد علــــــى المنهجيــــــة العلميــــــة الإســــــتقرائية الوصــــــفية لاســــــتعراض وتحليــــــل بعــــــض 

النظريـــــات التـــــي تخـــــدم مشـــــكلة وأهـــــداف الدراســـــة لتشـــــخيص وقـــــراءة الواقـــــع، الأســـــس والقواعـــــد و 
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ــــة بهــــدف تكــــوين منظــــور لموضــــوع  ــــات والمعلومــــات النظري ــــة جمــــع البيان وســــيقوم الباحــــث بعملي

الدراســــــة معتمــــــداً علــــــى: (الكتــــــب والمجــــــلات المحكمــــــة، الوثــــــائق الرســــــمية، الرســــــائل العلميــــــة، 

  المراجع والكتب العلمية). الدراسات والبحوث، النشرات والمطبوعات،

  المصطلحات المستخدمة في الدراسة:المصطلحات المستخدمة في الدراسة:سابعاً: سابعاً: 

  يحتوي هذا البحث على عدد من المصطلحات، هي:

   :. الجـودة1

الجـــــودة فـــــي اللغـــــة: (جـــــاد) الشـــــيء يجـــــود (جـــــودةً) بفـــــتح الجـــــيم وضـــــمها أي صـــــار جيـــــداً، 

بالكســـــــر أي يجيـــــــد  و(أجــــــاد) الشـــــــيء (فجـــــــاد) و(جــــــوّده) أيضـــــــاً (تجويـــــــداً)، وشــــــاعر (مِجـــــــوادُ)

  .)1(كثيراً 

ــــــدت  ــــــداً، وأجَ ــــــودة أي صــــــار جيّ ــــــودة وجَ ــــــرديء، وجــــــاد الشــــــيء جُ ــــــيض ال ــــــد: نق ــــــل الجيّ وقي

ــــــه، وقــــــد جــــــادَ جَــــــودَة وأجــــــاد: أى بالجيــــــد مــــــن القــــــول أو الفعــــــل،  الشــــــيء فجــــــاد، والتجويــــــد مثل

داً، ويُقـــــال: أجـــــاد فـــــلان فـــــي عملـــــه وأجـــــودّ وجـــــادَ عملـــــه يَجـــــود جَـــــوْدة، وجُـــــدْت لـــــه بالمـــــال جُـــــو 

  .)2(واستجدت الشيء: أعددته جيداً، واستجاد الشيء: وجده جيّداً أو طلبه جَيّداً"

                                                 
زين الدين محمد بن أبي بكر الرازي: مختار الصحاح، تحقيق أحمد إبراهيم زهوة، دار الكتاب العربي،  )1(

  .67، ص1هـ، ط1423بيروت، 
  .255-254هـ، ص1423جمال الدين محمد ابن منظور: لسان العرب، مادة جود، دار الحديث،  )2(
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إن تعــــــــدد واخــــــــتلاف وجهــــــــات النظــــــــر للكتابــــــــات فــــــــي موضــــــــوع الجــــــــودة، جعــــــــل هنــــــــاك 

اختلافـــــات فـــــي تعريفهـــــا، وهـــــذا رغـــــم الإهتمـــــام المتزايـــــد بهـــــا، ولـــــذا يجـــــب ضـــــبط تعريـــــف شـــــامل 

  .)1(ن قياس الجودة وتطبيقه على العملوواضح للجودة داخل أي منظمة حيث يمك

التــــــــي يُقصــــــــد بهــــــــا  Qualitasإلــــــــى الكلمــــــــة اللاتينيــــــــة  Qualityيرجــــــــع مفهــــــــوم الجــــــــودة 

  طبيعة الشخص أو الشيء ودرجة صلاحيته، وكانت تعني قديماً الدقة والاتقان.

ـــــــى العمـــــــل الجـــــــاد  فالـــــــدين الإســـــــلامي الحنيـــــــف أعطـــــــى اهتمامـــــــاً واســـــــعاً فـــــــي التوكيـــــــد عل

وهــــــو مــــــا نصــــــت عليــــــه الآيــــــة الكريمــــــة "وقــــــل اعملــــــوا فســــــيرى االله أعمــــــالكم ورســــــوله  والنــــــافع،

  ].105والمؤمنون" [التوبة، الآية 

أمـــــا الســـــيرة النبويـــــة الشـــــريفة، فهـــــي غنيـــــة بالأحاديـــــث الشـــــريفة التـــــي تعظـــــم العمـــــل، فيقـــــول 

ــــه  ــــول صــــلى االله علي ــــي كــــل شــــيء، ويق ــــه وســــلم "إن االله كتــــب الإحســــان ف ــــي صــــلى االله علي النب

  وسلم "إن االله يحب إذا عمل أحدكم عملاً أن يتقنه".

  . إدارة الجودة الشاملة:2

"أنهــــا الوســــيلة التــــي تــــدار بهــــا المنظمــــة : John Oaklandتعريــــف جــــون أوكلانــــد أ. 

    .)2(لتطور فاعليتها ومرونتها ووضعها التنافسي على نطاق العمل ككل"

                                                 
     .9م، ص1998عبداالله السقاف: المدخل الشامل للإدارة الجودة الشاملة، مطبعة الفرزدق، السعودية حامد  )1(

)2(  Pettigrew, A. M. (1987) " Context and action in the transformation of the firm", 
Journal of Management Studies, Vol.24, No.6. 
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ــــــة البريطــــــاني ب.  ــــــس الســــــكك الحديدي ــــــف مجل "هــــــي  :British Railwaysتعري

ــــــــات الخاصــــــــة بإشــــــــباع حاجــــــــات العمــــــــلاء  ــــــــة المتطلب ــــــــق كاف ــــــــي تســــــــعى لأن تحق ــــــــة الت العملي

   .)1(الخارجيين وكذلك الداخليين بالإضافة إلى الموردين"

  ون إدارة الجودة الشاملة نجد أن: وبتحليل الثلاث كلمات التي تكِّ 

 ابة وغيرهاهي نشاط وفن ممارسة وظائف التخطيط والتنظيم والرق :إدارة.   

 درجة من التميز يقدمها منتج أو خدمة :الجودة.    

 يضم كافة الأجزاء والمكونات :الشاملة.   

ــــــات المنظمــــــة مــــــن  ــــــة أجــــــزاء ومكون ــــــإن إدارة الجــــــودة الشــــــاملة هــــــي فــــــن إدارة كاف وهكــــــذا ف

عــــرف علــــى أنهــــا فلســــفة ومجموعــــة مــــن المبــــادئ التــــي والجــــودة الشــــاملة تُ . أجــــل تحقيــــق التميــــز

ـــــــة تمثـــــــل الأ ـــــــق الطـــــــرق الكمي ســـــــاس للمنظمـــــــة التـــــــي تنـــــــتهج التحســـــــين المســـــــتمر، وهـــــــي تطبي

ــــ ال للمــــوارد البشــــرية فــــي إطــــار المنظمــــة مــــن أجــــل الوفــــاء باحتياجــــات العمــــلاء والإســــتخدام الفعَّ

إن إدارة الجـــــــودة الشـــــــاملة تجمـــــــع وتـــــــدمج عمليـــــــات . ومـــــــا يزيـــــــد عنهـــــــا حاليـــــــاً وفـــــــي المســـــــتقبل

الجهـــــود الحاليـــــة للتحســـــين والتطـــــوير، و داريـــــة الأساســـــية، الإســـــتفادة مـــــن اســـــتخدام الأســـــاليب الإ

ـــــــــق أهـــــــــداف المنظمـــــــــة  ـــــــــي إطـــــــــار مـــــــــدخل مـــــــــنظم لتحقي ـــــــــك ف ـــــــــة وذل ـــــــــة المختلف والأدوات الفني

  .)2(وتطويرها

  

                                                 
)1(  Dale H. Besterfield, (et. l.) ,Total Quality Management ,2nd ed., (Upper Saddle 

River: Prentice  -  Hall , 1999), P.1. 
)2(  Strebel, P. (1994), "Choosing the right change path", California Management 

Review, Vol.36, No.2. 
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  ادة: ــ. القي2

ـــــآثيراً  ـــــأثير فـــــي أفكـــــار ومشـــــاعر وســـــلوكيات الآخـــــرين، إمـــــا ت ـــــى الت ـــــادة إل يشـــــير مفهـــــوم القي

ق عليهــــا القيــــادة المباشــــرة، وإمــــا تــــأثيراً غيــــر مباشــــراً (مــــن مباشــــراً (مــــن خــــلال التخاطــــب) ويطلــــ

  .)1(خلال المؤلفات والمخترعات) ويطلق عليها القيادة غير المباشرة

والقيـــــــادة عمليـــــــة إنســـــــانية تحفـــــــز العـــــــاملين نحـــــــو تحقيـــــــق أهـــــــداف التنظـــــــيم، فهـــــــي ليســـــــت 

خاصـــــــية شخصـــــــية، ولكنهـــــــا نتـــــــاج مركـــــــب معقـــــــد مـــــــن القائـــــــد، وجماعـــــــة العمـــــــل، وظـــــــروف 

ـــــــراد المجموعـــــــة ا ـــــــق بـــــــين حاجـــــــات ورغبـــــــات أف ـــــــق التجـــــــانس والتواف لتنظـــــــيم، وتســـــــتهدف "تحقي

  .)2(وامكانات واحتياجات التنظيم الذى ينتمون إليه"

ويصـــــعب تحديـــــد مفهـــــوم القيـــــادة لارتباطهـــــا بالعديـــــد مـــــن العلـــــوم الاجتماعيـــــة التـــــي تحـــــاول 

ـــــنفس والاجت ـــــك يتفـــــق علمـــــاء ال ـــــادة ووظيفتهـــــا. ومـــــع ذل ـــــادة فهـــــم طبيعـــــة القي ـــــى "أن القي مـــــاع عل

فــــي مواقفهـــــا المتعــــددة تعبـــــر عــــن نمـــــط مــــن العلاقـــــة بــــين القائـــــد والجماعــــة يـــــؤدي إلــــى توجيـــــه 

  .)3(أفراد الجماعة لبذل أقصى جهودهم في سبيل تحقيق هدف معين"

والقيــــادة بهــــذا المفهــــوم تعنــــي نمطــــاً مــــن الســــلوك الإنســــاني للقائــــد يســــتند إلــــى العلاقــــة بينــــه 

ة التــــي يقودهــــا، ويعمــــل علــــى اســــتثارة جهودهــــا، وتنســــيق اتجاهاتهــــا، وإثــــارة وبــــين أفــــراد الجماعــــ

ــــذا فالقــــادة مطــــالبون  دوافعهــــا نحــــو الإنجــــاز، وحــــل مشــــاكلها التــــي تحــــول دون فاعليــــة أدائهــــم. ل

                                                 
  .233جع سبق ذكره، صزكي محمود هاشم: الجوانب السلوكية في الإدارة، مر  )1(
  .223م، ص1987علي السلمي: السلوك الإنساني في الإدارة، مكتبة غريب، القاهرة،  )2(
  .440م، ص1995عبد الكريم درويش وليلى تكلا: أصول الإدارة العامة، مكتبة الأنجلو المصرية، القاهرة،  )3(
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بتوســــــيع مــــــداركهم، وزيــــــادة ثقــــــافتهم، وتنميــــــة خبــــــراتهم ومهــــــاراتهم التــــــي تمكــــــنهم مــــــن مواجهــــــة 

  الثة. تحديات القيادة في الألفية الث

  مجالات الدراسة (حدود ونطاق الدراسة):مجالات الدراسة (حدود ونطاق الدراسة):ثامناً: ثامناً: 

مجـــــالات الدراســـــة فـــــي مجـــــالين فقـــــط همـــــا المجـــــال الموضـــــوعي والمجـــــال الزمـــــاني، تتمثـــــل 

فالمجــــــــال الموضــــــــوعي يتمثــــــــل فــــــــي دور القيــــــــادة فــــــــي تطبيــــــــق أســــــــس ومبــــــــادئ إدارة الجــــــــودة 

ذه الدراســـــة فـــــي نهايـــــة الشـــــاملة فـــــي الإدارة، أمـــــا المجـــــال الزمـــــاني فيتمثـــــل فـــــي توقـــــع إتمـــــام هـــــ

  م إن شاء االله.2011عام 

  هيكل الدراسة:هيكل الدراسة:تاسعاً: تاسعاً: 

  إطار نظري وأربعة فصول على النحو التالي:تتكون الدراسة الحالية من 
  الفصل الأول

  إدارة الجودة الشاملة
  المبحث الأول: مفهوم إدارة الجودة الشاملة

  ةالمبحث الثاني: الرواد الأوائل لإدارة الجودة الشامل
  المبحث الثالث: مبادئ إدارة الجودة الشاملة وفوائد تطبيقها
  الفصل الثاني

  دور القيادة في تطبيق أسس ومبادئ إدارة الجودة الشاملة
  المبحث الأول: مفهوم القيادة

  المبحث الثاني: نظريات القيادة وأنماطها
  الشاملة المبحث الثالث: دور القيادة في تطبيق أسس ومبادئ إدارة الجودة

      
  الفصل الثالث

  دراسة تطبيقية عن دور القيادة في تطبيق أسس ومبادئ إدارة الجودة الشاملة
  دراسة ميدانية على مصنع ........ بإمارة رأس الخيمة

  المبحث الأول: وصف مجال الدراسة
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  المبحث الثاني: نتائج الاستبيان
  المبحث الثالث: تحليل ومناقشة النتائج

  
  ة الدراسةخاتم

  أولاً: نتائج الدراسة
  ثانياً: التوصيات

  مراجع ومصادر الدراسة
  أولاً: المصادر والكتب العربية  
  ثانياً: المراجع والمصادر الأجنبية  

  ملاحق الدراسة
  الفهرس
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  الفصل الأولالفصل الأول
  إدارة الجودة الشاملةإدارة الجودة الشاملة

  
  
  
  

Arab British Academy for Higher Education

www.abahe.co.uk



 

 32

  المبحث الأولالمبحث الأول
  مفهوم إدارة الجودة الشاملةمفهوم إدارة الجودة الشاملة

  وتقسيم:وتقسيم:تمهيد تمهيد 

لقــــد آثــــار مصــــطلح الجــــودة جــــدلاً واســــعاً فــــي الأوســــاط الإداريــــة علــــى المســــتوى العــــالمي، 

ــــيس ســــراً القــــول أن نجــــاح هــــذا المصــــطلح يعــــود إلــــى المبــــادئ الإداريــــة التــــي يرتكــــز عليهــــا.  ول

ــــــادئ  ــــــي قطــــــاع الإدارة العامــــــة يتحقــــــق مــــــن خــــــلال المب ــــــإن اســــــتثماره ف ومــــــن هــــــذا المنظــــــور ف

ـــــوم ـــــي يق ـــــة الت ـــــي القطـــــاع  الإداري ـــــت فعاليتهـــــا ونجاحهـــــا ف ـــــي أثبت عليهـــــا مصـــــطلح "الجـــــودة" والت

  .)1(الصناعي

إلا أن الـــــبعض يخلـــــط بـــــين الجـــــودة الشـــــاملة وإدارة الجـــــودة الشـــــاملة، وينبغـــــي الإشـــــارة هنـــــا 

إلـــــى أن الجــــــودة تشـــــير إلــــــى المواصــــــفات، أمـــــا إدارة الجــــــودة الشــــــاملة فتعنـــــي جميــــــع الأنشــــــطة 

المســــؤولين عــــن تســــيير شــــؤون المؤسســــة والتــــي تشــــمل التخطــــيط  التــــي يبــــذلها مجموعــــة الأفــــراد

ـــــتم داخـــــل المؤسســـــة بغـــــرض  ـــــي ت ـــــة التنســـــيق الت ـــــارة أخـــــرى هـــــي عملي ـــــويم، أو بعب ـــــذ والتق والتنفي

التغلــــب علــــى مــــا فيهــــا مــــن مشــــكلات، والمســــاهمة بشــــكل مباشــــر فــــي تحقيــــق النتــــائج المرجــــوة، 

  .)2(ة عليهاوبالتالي، فهي عملية مستمرة لتحسين الجودة والمحافظ

                                                 
م، 2006لكتب الحديث، إربد، الأردن، ، عالم ا1أحمد الخطيب: الإدارة الجامعية "دراسات حديثة"، ط )1(

  .254ص
مروان وليد سليمان المصري: تطوير الأداء الإداري لرؤساء الأقسام الاكاديمية بالجامعات الفلسطينية في  )2(

ضوء مبادئ إدارة الجودة الشاملة، رسالة ماجستير، قسم أصول التربيةن كلية التربية، الجامعة الإسلامية، 
  .90غزة، ص
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ــــــاهيم الجــــــودة الشــــــاملة، وإدارة الجــــــودة  ــــــراز مف ــــــة إب ــــــه وجــــــدت الباحــــــث أن مــــــن الأهمي وعلي

ـــــذ ـــــى حـــــدة، ول ـــــى ا الشـــــاملة كـــــلاً عل ـــــة ســـــيتم تقســـــيم هـــــذا المبحـــــث إل ـــــى النحـــــو ثلاث ـــــب عل مطال

  التالي:

  :م وتعريفات إدارة الجودة الشاملةيهامفالمطلب الأول.  

  :ارة الجودة الشاملةالتطور التاريخي لإدالمطلب الثاني.  

  المطلب الثالث: ثقافة التغيير)Changing the Culture(.  

 

  المطلب الأولالمطلب الأول
  م وتعريفات إدارة الجودة الشاملةم وتعريفات إدارة الجودة الشاملةييههاامفمف

  تمهيد:

يُعـــــد مصـــــطلح الجـــــودة مـــــن المصـــــطلحات التـــــي نالـــــت فـــــي عـــــالم اليـــــوم رواجـــــاً كبيـــــراً علـــــى 

مؤسســـــات والإدارات، ومـــــن هنـــــا مختلـــــف الثقافـــــات، وكثـــــرت المنـــــاداة بتطبيقهـــــا علـــــى مختلـــــف ال

تعـــــــددت تعريفـــــــات الجـــــــودة الشـــــــاملة التـــــــي قـــــــدمها العلمـــــــاء والبـــــــاحثون، تبعـــــــاً لتعـــــــدد نظـــــــرتهم 

  . )1(ومداخلهم لهذا الاتجاه، وتبعاً لتعدد مواقع أعمالهم التي ينتمون إليها

ــــــوم ســــــوف  ــــــى مفهــــــوم الجــــــودة الشــــــاملة يق ــــــاء الضــــــوء عل ــــــب بإلق ــــــي هــــــذا المطل الباحــــــث ف

  الضوء على أهمية جودة الخدمة، وذلك على النحو التالي: وكذلك إلقاء

  
                                                 

ل بن مشعل بن عزيز آل هادي الغامدي: أهمية معايير الجودة الشاملة لمعلمي التربية الإسلامية في عاد )1(
المرحلة الابتدائية من وجهة نظر المختصين، قسم المناهج وطرق التدريس، جامعة أم القرى، كلية التربية، 

  .82هـ، ص1430-هـ1429مكة المكرمة، 
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  أولاً: مفهوم الجودة الشاملة:

تهـــــدف  تســـــعى الإدارة الواعيـــــة بالمنظمـــــات بكافـــــة أنواعهـــــا خاصـــــة أو عامـــــة، ربحيـــــة أو لا

مصــــطلحات للــــربح، ســــلعية أو خدميــــة، إلــــى تحقيــــق الجــــودة فــــي أعمالهــــا، وقــــد ســــبق اســــتخدام 

ــــى الجــــودة  ــــة وغيرهــــا مــــن مثــــل منظمــــات فــــي التشــــير إل ــــة والفاعلي ــــاءة الإنتاجي مصــــطلحات الكف

ــــــف الوظــــــائف،  ــــــي ممارســــــة مختل المصــــــطلحات للإشــــــارة إلــــــى نجــــــاح الإدارة فــــــي الأبحــــــاث وف

وقــــد جــــاء مصــــطلح الجــــودة بمفــــاهيم شــــمولية تســــتوعب مــــا عــــداها مــــن مصــــطلحات، ذلــــك لأن 

لأنهــــــا تشــــــكل متطلبــــــات الإدارة فــــــي ســــــعيها لتحقيــــــق الجــــــودة تتضــــــمن كافــــــة تلــــــك الجوانــــــب، 

  .لتحقيق الجودة

الباحـــــث أنـــــه علـــــى ضـــــوء ذلـــــك وعلـــــى ضـــــوء مـــــا تواجهـــــه الإدارة مـــــن تحـــــديات ذات ويـــــرى 

أبعـــاد لــــم تواجههـــا الإدارة مــــن قبــــل، فـــإن تحقيــــق الجـــــودة تصـــبح مــــن أهـــــم القضـــايا التــــي تواجــــه 

والتكـــــــتلات  إدارة المنظمـــــــات، فالمنظمـــــــات تواجـــــــه اليـــــــوم قضـــــــايا تحريــــــــر التجــــــــارة، والعولمـــــــة،

الإقتصـــــادية والتحالفـــــات السياســـــية، والمنافســـــة الشـــــديدة مـــــن الـــــداخل والخـــــارج، وســـــرعة التغييـــــر 

فــــــي الأســــــاليب والمنتجــــــات، والتطــــــور الســــــريع فــــــي تقنيــــــات المعلومــــــات والإتصــــــالات، وغيرهــــــا 

  .من عوامـل

متغيــــــرات مــــــؤثرة مثــــــل مــــــا و وبــــــالطبع فلــــــم تواجــــــه المنظمــــــات مــــــن قبــــــل ضــــــغوطاً وعوامــــــل 

غيــــــرات وجــــــود معــــــدلات متســــــارعة مــــــن التغييــــــر تمنظمــــــات اليــــــوم، فمحصــــــلة تلــــــك الم ههــــــتواج

ـــــي التواجـــــد مـــــن  ــــــاء والإســـــتمرار ف ـــــة البق ـــــك التحـــــديات محاول والمنافســـــة، ولا يجـــــدي لمواجهـــــة تل

خـــــلال سياســـــة رد الفعـــــل لمـــــا يحـــــدث حـــــول المنظمـــــات مـــــن تغييـــــر ومنافســـــة، ولكـــــن المطلـــــوب 
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ســـــــة مـــــــن خـــــــلال التطـــــــوير والتحســـــــين المســـــــتمر أي هـــــــو سياســـــــة الفعـــــــل الإيجـــــــابي أي المناف

  .)1(الجودة في إطار فكر ورؤية استراتيجية

وإذا كـــــــان يـــــــدعي الـــــــبعض فـــــــي الغـــــــرب أن الحضـــــــارة الغربيـــــــة فـــــــي القـــــــرن العشـــــــرين لهـــــــا 

المبــــادأة والســــبق فــــي ابتكــــار وتطبيــــق فكــــر الجــــودة، فــــإن الحقيقــــة أن الإســــلام مــــن قــــديم الــــزمن 

والأحاديــــث والســــيرة النبويــــة الشــــريفة وســــيرة الخلفــــاء الراشــــدين  مــــن خــــلال آيــــات القــــرآن الكــــريم

والصــــــحابة قــــــد أرســــــى أســــــس الســــــلوك الإنســــــاني وفقــــــاً لكثيــــــر مــــــن مبــــــادئ الجــــــودة المتعــــــارف 

المســــــــاواة ، حريــــــــة الإنســــــــان، الشــــــــورى، إتقــــــــان العمــــــــل: ومــــــــن تلــــــــك المبــــــــادئ. عليهــــــــا حاليــــــــاً 

ــــة ــــل، والعدال ــــرام العمــــل، التعــــاون والتكاف ــــدير ا، احت ــــمتق ــــواب ، العمــــل الجمــــاعي، لعل الحــــوافز (الث

  .وغيرها من المبادئ والعقاب)

بمبــــــدأ الشــــــورى، الــــــذي يعنــــــي إتخــــــاذ القــــــرارات حيــــــال  فمــــــثلاً دعــــــى الإســــــلام إلــــــى الإلتــــــزام

ـــــه ســـــبحانه وتعـــــالى  ـــــك فـــــي قول المشـــــكلات مـــــن خـــــلال التشـــــاور مـــــع أفـــــراد المجتمـــــع، فنجـــــد ذل

فَـــــاعفُ عَـــــنْهُم املـــــه مـــــع أصـــــحابه وأتباعـــــه: (لرســـــوله صـــــلى االله عليـــــه وســـــلم موجهـــــاً لـــــه فـــــي تع

  .)2()وَإسْتَغْفِرْ لَهُمْ وَشَاوِِ◌رْهُم فِي الأمْرِ 

كمــــا يؤكــــد الإســــلام علــــى أهميــــة التعــــاون فــــي ســــبيل الخيــــر العــــام وروح الجماعــــة فــــي كــــل 

ــــــــاوَ توجيهاتــــــــه وتعليماتــــــــه، يقــــــــول ســــــــبحانه وتعــــــــالى :( ــــــــوَى وَلاتَعَ ــــــــرِّ وَالتَّقْ نُوا وَتَعــــــــاوَنُوا عَلــــــــى البِ

  .  )3()عَلىالإثْمِ وَالْعُدْوانِ 

                                                 
)1(  American Management Association (1994), Survey on change management, AMA 

New York. 
  .159سورة آل عمران: آية  )2(
  .2سورة المائدة، آية  )3(
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ــــــد حــــــث  ــــــا الإســــــلامي، فق ــــــي تراثن ــــــيم الأصــــــيلة ف ــــــان هــــــي أحــــــد الق وبمــــــا أن الجــــــودة والإتق

الإســـــلام العامـــــل المســـــلم علـــــى إتقـــــان عملـــــه، وأن يكـــــون مســـــؤولاً عـــــن جودتـــــه وســـــلامته مـــــن 

ــــى إتقــــان العمــــل، و  ــــه وســــلم يحــــث أتباعــــه عل ــــد كــــان الرســــول صــــلى االله علي يرّغــــب العيــــوب، فق

فيــــه ويعــــده قربــــة مــــن أحــــب القربــــات إلــــى االله تعــــالى، فقــــد قــــال الرســــول صــــلى االله عليــــه وســــلم 

    )2(.)1()إنَ االلهَ يٌحِب إذَا عَمِلَ أحَدٌكٌمْ عَمَلاً أَن يُتْقِنَه(

 & Gaucher )3(يعرفهــــا جوتشــــر وكــــوفيحيــــث عــــرف الجــــودة بتعريفــــات متعــــددة، وتُ 

Coffey 4(مـــــلاء بأقــــــل تكلفـــــة ممكنـــــة"، ويعرفهــــــا جـــــوران وجرينــــــابأنهـــــا " تلبيـــــة احتياجــــــات الع( 

Juran & Gryna  بأنهــــا "ملاءمــــة الإســــتعمال" وهــــذا يعنــــي أن الســــلع والخــــدمات يجــــب أن

بأنهــــــا "تلــــــك الصــــــفات  )5(تلبــــــي احتياجــــــات المجتمــــــع الــــــذي سيســــــتخدمها، ويعرفهــــــا جابلونســــــكي

الصــــفات بــــالجودة"، وتعــــرف  المميــــزة لمنــــتج أو خدمــــة مــــا، التــــي يقــــرن المســــتفيد بهــــا قيمــــة هــــذه

"إنجــــــاز الأعمـــــال الصـــــحيحة  )4(بأنهــــــا Leebov and Ersozكـــــل مـــــن ليبــــــوف وإرســـــــوز 

  .)Doing the Right Things Right")6 بشكل صحيح 

                                                 
  رواه البيهقي. )1(
  .9م، ص1994حاتم أبو الجدائل: إدارة الجودة الشاملة، مؤسسة الخطوط الجوية العربية السعودية، جدة،  )2(

)3(  Ellen J. Goucher and Richard J. Coffey, Total Quality in Healthcare : From Theory 
to Practice, (San Francisco: Jossey – Bass Inc. Publishers, 1993), P.36.  

)4(  J. M. Juran and F. M. Gryna, Quality Planning and Analysis: From Product 
Development Through Use , 2nd ed. , (New York : McGraw – Hill Book Company, 
1980) , 9 . 

)5(  Joseph R. Jablonski, Implementing Total Quality Management: An Overview, (San 
Diego : Pfeiffer & Company, 1991), 130. 

)4(  Wendy Leebov and Clara Jean Ersoz, The Health Care Manager’s Guide to 

Continuous Quality Improvement, (Chicago: American Hospital Publishing, Inc., 
1991), 4 – 5. 

خالد بن سعد عبد العزيز بن سعيد: إدارة الجودة الشاملة "تطبيقات على القطاع الصحي"، مرجع سبق  )6(
  .44ذكره، ص
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أنــــه قــــد تــــم الــــربط بــــين الجــــودة وتلبيــــة إحتياجــــات يــــرى الباحــــث مــــن خــــلال هــــذه التعريفــــات، 

بة لاســــــتخدام وحاجــــــة أفــــــراد المجتمــــــع، وتتميــــــز العمــــــلاء بحيــــــث تكــــــون الســــــلعة المنتجــــــة مناســــــ

ــــى الســــلعة كمنــــتج يجــــب أن يكــــون مناســــباً لتوقعــــات  هــــذه التعريفــــات بأنهــــا مختصــــرة وتركــــز عل

أفــــــراد المجتمــــــع، ولكــــــن يؤخــــــذ هلــــــى هــــــذه التعريفــــــات أنهــــــا تقتصــــــر علــــــى الــــــربط بــــــين الجــــــودة 

  والسلعة فقط، متجاهلة تماماً جودة الخدمة. 

بأنهــــــا "مجمــــــوع الصــــــفات والخصــــــائص للســــــلعة أو الخدمــــــة  ويعــــــرف باحــــــث آخــــــر الجــــــودة

  .)1(التي تؤدي إلى قدرتها على تحقيق رغبات معلنة أو مفترضة

ــــرى  ــــى ي ــــه أشــــار إل ــــات الســــابقة بأن ــــره مــــن التعريف ــــز عــــن غي الباحــــث أن هــــذا التعريــــف يتمي

جـــــودة الســــــلعة وجـــــودة الخدمــــــة أيضـــــاً، ولكــــــن يؤخـــــذ علــــــى هـــــذا التعريــــــف أنـــــه أشــــــار إلــــــى أن 

ـــــى جـــــود ـــــة دون الإشـــــارة إل ـــــات معلن ـــــق رغب ة الســـــلعة أو الخدمـــــة هـــــي مجموعـــــة خصـــــائص تحق

  رغبات العملاء أو أفراد المجتمع، مما يؤدي إلى نوع من الغموض في التعريف. 

القـــــدرة علـــــى إرضـــــاء "الجـــــودة بأنهـــــا تعنـــــي  James Teboulويعـــــرف جـــــيمس تيبـــــول 

ــــد أفضــــل  ــــاء الإســــتخدام وعن ــــل مــــن الخســــائر الحاجــــات عنــــد وقــــت الشــــراء وأثن تكلفــــة، بينمــــا تقل

    .)2("وتزيد من المقدرة على المنافسة

ـــــرى  ـــــادة ي ـــــل الخســـــائر وزي ـــــة وتقلي ـــــى عنصـــــر التكلف ـــــد أشـــــار إل ـــــف ق الباحـــــث أن هـــــذا التعري

  القدرة على المنافسة. 

                                                 
والتوزيع، القاهرة، علي السلمي: إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهل للأيزو، دار غريب للطباعة والنشر  )1(

  .18م، ص1999
)2(  James Teboul, Managing Quality Dynamics, (London : Prentice –Hall International 

(UK) Ltd., 1991), P.47. 
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ـــذكر جـــوتش وديفـــز  ـــالرغم مـــن عـــدم وجـــود مفهـــوم واحـــد  Goetsch & Davisوي ـــه ب أن

نــــه يمكــــن حصــــر بعــــض العناصــــر التــــي تشــــترك فيهــــا تعريفــــات متفــــق علــــى قبولــــه عالميــــاً، إلآ أ

    -:)1(الجودة، وهي كما يلي

 تعمل الجودة على إشباع توقعات العميل أو ما يفوق ذلك.   

 الأفراد، العمليات، الخدمات، يمكن تعميم تطبيق الجودة على السلع.  

 ن فمــــــا هــــــو مقبــــــول اليــــــوم كجــــــودة قــــــد لا يكــــــو ، تتســــــم الجــــــودة باســــــتمرارية التغييــــــر

  .مقبولاً فيما بعد

علــــــى ن يعرفــــــان الجــــــودة يفــــــإن المــــــؤلف ،وفــــــي إطــــــار وضــــــع تلــــــك العناصــــــر فــــــي الإعتبــــــار

"إن الجــــودة لا تتســــم بالثبــــات بــــل هــــي تتســــم بالديناميكيــــة والتغيــــر، وهــــي تــــرتبط النحــــو التــــالي: 

لإدارة بالســــلع والخـــــدمات والأفــــراد والعمليـــــات والبيئـــــة، وذلــــك وفقـــــاً لمـــــا يتوقعــــه حاليـــــاً العمـــــلاء وا

  .أو ما يفوق ذلك"

ـــــى أن يـــــرى  ـــــه أشـــــار إل الباحـــــث أن هـــــذا التعريـــــف يعتبـــــر تعريفـــــاً جامعـــــاً للجـــــودة، حيـــــث أن

الجـــــودة لا تقتصـــــر فقـــــط علـــــى جـــــودة الســـــلع، بـــــل تمتـــــد أيضـــــاً إلـــــى جـــــودة الخـــــدمات وجـــــودة 

ــــى صــــفة الاســــتمرارية التــــي يجــــب أن تتميــــز  ــــزه عل الأفــــراد، كمــــا أن التعريــــف تميــــز أيضــــاً بتركي

الجـــودة، وهـــذه الصـــفة تميـــز بهـــا هـــذا التعريـــف عـــن كافـــة التعريفـــات الســـابقة، ممـــا يجعلهـــا  بهـــا

  من أفضلها على الإطلاق من وجهة نظر الباحث. 

                                                 
)1(  David L. Goetsch and Stanley Davis, Implementing Total Quality, (Englewood 

Cliffs: Prentice – Hall Ltd., 1995), P.3. 
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ويشــــير باحــــث آخــــر إلــــى أن الجــــودة بصــــفة عامــــة هــــي "مجموعــــة مــــن الأنشــــطة التــــي تنفــــذ 

ــــى تكــــون الخــــدمات ــــة وتحســــين الأداء حت ــــلأداء والمراقب ــــة  بغــــرض وضــــع معــــايير ل المقدمــــة فعال

  .)1(ومؤثرة وفي نفس الوقت تتصف بالأمان"

يتميــــز هــــذا التعريــــف بربطــــه بــــين الجــــودة ومعــــايير الاداء، ولكــــن يؤخــــذ عليــــه عــــدم الإشــــارة 

  إلى المستفيدين من السلعة أو الخدمة المقدمة.

تقــــديم خدمــــة التــــي تهــــدف إلــــى الإداريــــة الباحــــث أن الجــــودة هــــي "مجموعــــة التــــدابير ويــــرى 

  الدقة".لاء على أعلى قدر ممكن من للعم

تـــــم اســـــتعراض بعـــــض تعريفـــــات "الجـــــودة" بشـــــكل مختصـــــر،  ،وفـــــي إطـــــار مـــــا ســـــبق تناولـــــه

ـــــرتبط فـــــي حـــــالات كثيـــــرة بمصـــــطلح الخدمـــــة،  إلا أنـــــه قـــــد تـــــم ملاحظـــــة أن مصـــــطلح الجـــــودة ي

ــــث نجــــد  رى الباحــــث ضــــرورة اســــتعراض مفهــــوم الجــــودة مــــن خــــلال يــــ، لــــذا "جــــودة الخدمــــة"حي

صــــطلح الخدمــــة لمــــا ســــيؤديه مــــن إلقــــاء المزيــــد مــــن الضــــوء علــــى مصــــطلح "الجــــودة علاقتــــه بم

  على النحو التالي:

ــــــذكر ــــــهأ )2(أحــــــد البــــــاحثين ي ــــــادة الإســــــتثمارات في ودخــــــول  ،ن اتســــــاع قطــــــاع الخــــــدمات وزي

ــــــ ــــــدولي، يواجهــــــون المفــــــاهيم والممارســــــات منافســــــين جُ ــــــوطني وال ــــــي وال ــــــى الصــــــعيد المحل دد عل

ت الخــــــدمات ميــــــدان المنافســــــة الــــــرئيس والأكثــــــر أهميــــــة، كمــــــا أن القديمــــــة فــــــي إدارتــــــه، أصــــــبح

أخــــذت هــــي  –وانتشــــار التصــــنيع عالميــــاً  الشــــركات الصــــناعية فــــي ظــــل ظــــاهرة تــــدويل الإنتــــاج

الأخـــــــرى تركـــــــز علـــــــى الخـــــــدمات التـــــــي تقـــــــدمها وعلـــــــى إدارة الخدمـــــــة فـــــــي عمليـــــــة المنافســـــــة 
                                                 

صبحي أعلاو: المفاهيم الأساسية للجودة النوعية، محاضرة، مركز الدراسات والأبحاث بمستشفى الملك  )1(
  هـ.23/8/1423فهد، جدة، 

، 27نجم عبود نجم: إدارة الخدمة "المراجعة والاتجاهات الحديثة" معهد الإدارة العامة، الرياض، المجلد رقم  )2(
  .263م، ص1997هـ/1418، 2العدد رقم 
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علــــــى أن تطــــــوراً كبيــــــراً يجــــــري  ومــــــن المهــــــم التأكيــــــد. بوصــــــفها مصــــــدراً مهمــــــاً للتميــــــز والتفــــــوق

ـــــورة الخـــــدمات،  ـــــدرج هـــــذا التطـــــور ضـــــمن مـــــا يمكـــــن وصـــــفه بث الآن فـــــي قطـــــاع الخـــــدمات، وين

. ففــــي الــــدول المتقدمــــة لــــم يعــــد قطــــاع الصــــناعة هــــو القطــــاع المهــــيمن وإنمــــا قطــــاع الخــــدمات

فمعــــدل نمــــو قطــــاع الخــــدمات أصــــبح يتفــــوق علــــى نمــــو القطاعــــات الأخــــرى، بــــل فــــي حــــالات 

ن علـــــــى حســـــــابها، كمـــــــا فـــــــي تنـــــــاقص الإســـــــتثمارات فـــــــي الصـــــــناعة مقابـــــــل تزايـــــــد كبيـــــــرة يكـــــــو 

والســــؤال الــــذي يطــــرح نفســــه: لمــــاذا تزايــــد معــــدل نمــــو الخــــدمات بهــــذا . الإســــتثمار فــــي الخــــدمات

  -الشكل؟ والإجابة على ذلك تكمن في أربعة عوامل وهي:

 تزايد القيمة المضافة العالية للخدمة.    

 تأثير النمو في الدخول.    

 ثير التطور في التقنيات الحديثةتأ.  

 تغيير أسلوب حياة العملاء.    

إن الخــــــدمات تلعــــــب دوراً تتزايــــــد أهميتــــــه فــــــي الإقتصــــــاد العــــــالمي، فقطــــــاع الخــــــدمات هــــــو 

القطـــــاع الـــــذي يوجـــــد بـــــه تزايـــــد فـــــي الإنتـــــاج والتوظيـــــف، كمـــــا أن فـــــي مجـــــال الإســـــتثمار يحـــــوز 

 باحـــثويتفـــق ذلـــك مـــع مـــا يشـــير إليـــه  ،)1(قطـــاع الخـــدمات علـــى نســـبة عاليـــة مـــن الإســـتثمارات

ـــــى عمليـــــة تحســـــين  )2(آخـــــر مـــــن أن جـــــودة الخدمـــــة والتحســـــين المســـــتمر فيهـــــا يجعلـــــه ينظـــــر إل

  .جودة الخدمات كحتمية استراتيجية

                                                 
)1(  Bo Edvardsson , Bertil Thomsson and John Vretveit , Quality of Service : Making 

it Relly Work, (New York: McGraw – Hill Book Company, 1994), P.5–7. 
)2(  Elizabeth Wolfe Morrison, Organizational Citizenshep Behavior as a Critical Link 

between HRM Practices and Service Quality, Human Resources Management, Vol. 
35, No. 4 (1996): Pp. 494 – 495. 
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بأنهــــــا المؤسســــــة الصــــــناعية عــــــرف الجــــــودة فــــــي يأن  يســــــتطيع الباحــــــثمــــــن هــــــذا المنطلــــــق 

ى معــــــايير الإتقــــــان بهــــــدف تحقيــــــق التــــــي يــــــتم تطبيقهــــــا بــــــأعلالإداريــــــة "مجموعــــــة الإجــــــراءات 

  ".  جودة خدمة العملاء بهدف تحقيق رضاهمأعلى درجة ممكنة من 

  ثانياً: مفاهيم إدارة الجودة الشاملة:

ـــــث لاحـــــظ  ـــــدة حي ـــــات مـــــن تعريفـــــات ومفـــــاهيم، فالمفـــــاهيم عدي ـــــه الكتاب ـــــذخر ب الباحـــــث مـــــا ت

تفـــــاق علـــــى صـــــياغة يـــــتم تناولهـــــا وفقـــــاً لخبـــــرة ومعرفـــــة كـــــل مـــــن يتناولهـــــا، كمـــــا لاحـــــظ عـــــدم الإ

    .الجودة الشاملةبإدارة  بالمقصودواحدة 

ــــــاحثين فيوضــــــح  ــــــدة أحــــــد الب ــــــاهيم والفلســــــفية الرائ ــــــر المف أن إدارة الجــــــودة الشــــــاملة مــــــن أكث

التـــــــي اســـــــتحوذت علـــــــى الإهتمـــــــام الواســـــــع مـــــــن قبـــــــل الإختصاصـــــــيين والبـــــــاحثين والإداريـــــــين 

داء الإنتــــــاجي والخــــــدمي فــــــي والأكــــــاديميين الــــــذين يعنــــــون بشــــــكل خــــــاص بتطــــــوير وتحســــــين الأ

يوجـــــد ثمـــــة تعريـــــف متفـــــق عليـــــه وذو قبـــــول عـــــام لـــــدى  مختلـــــف المنظمـــــات الإنســـــانية، وأنـــــه لا

ـــــــاحثين بشـــــــأن إدارة الجـــــــودة الشـــــــاملة ـــــــات مـــــــن . المفكـــــــرين والب ويســـــــتعرض عـــــــدد مـــــــن التعريف

   -:)1(بينها

  

  

  

                                                 
- هـ1421خضير كاظم حمود: إدارة الجودة الشاملة، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمَّان،  )1(

  .71م، ص2001
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  تعريف معهد الجودة الفدرالي بالولايات المتحدة الأمريكية:. 1

هــــــد الجــــــودة الفــــــدرالي بالولايــــــات المتحــــــدة الامريكيــــــة إدارة الجــــــودة الشــــــاملة كمــــــا يعــــــرف مع

يلــــــي: "القيــــــام بالعمــــــل الصــــــحيح بشــــــكل صــــــحيح ومــــــن أول وهلــــــة مــــــع الاعتمــــــاد علــــــى تقيــــــيم 

  .  )1(العميل في معرفة مدى تحسن الأداء"

  تعريف منظمة الأيزو:. 2

ـــــــزو فتعـــــــرف إدارة الجـــــــودة الشـــــــاملة بأنهـــــــا:  ـــــــى أمـــــــا منظمـــــــة الأي "مـــــــدخل إداري يركـــــــز عل

الجــــودة بمســــاهمة جميــــع أفــــراد المؤسســــة مــــن أجــــل تحقيــــق النجــــاح الطويــــل الامــــد مــــن خــــلال 

  .  )2(إرضاء الزبون وتحقيق المنفعة للجميع"

  : British Quality Associationتعريف منظمة الجودة البريطانية . 3

كــــــل مــــــن احتياجــــــات  "أنهــــــا الفلســــــفة الإداريــــــة للمؤسســــــة التــــــي تــــــدرك مــــــن خلالهــــــا تحقيــــــق

  .المستهلك (العميل) وأهداف المؤسسة معاً"

الباحـــــث أن هـــــذا التعريـــــف يتميـــــز بأنـــــه حـــــدد مفهـــــوم إدارة الجـــــودة الشـــــاملة فـــــي أنهـــــا يـــــرى 

الفلســــفة التــــي تحقــــق هــــدف العميــــل والمؤسســــة فــــي آن واحــــد، ولكــــن يؤخــــذ علــــى هــــذا التعريــــف 

ـــــى كيفيـــــة تحقيـــــق هـــــذه الجـــــودة، وكـــــذل ك عـــــدم الإهتمـــــام بإلقـــــاء الضـــــوء عـــــدم إلقـــــاء الضـــــوء عل

   على عملية أداء الجودة.

                                                 
م، 1998دار النهضة العربية، القاهرة، توفيق محمد عبد المحسن: تخطيط ومراقبة جودة المنتجات،  )1(

  .119ص
)2(  ISO, ISO 9004, 2000: Quality Management Systems-Guide Lines for 
Performance Improvements, P.17. 
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  : John Oaklandتعريف جون أوكلاند . 4

"أنهــــــا الوســــــيلة التــــــي تــــــدار بهــــــا المنظمــــــة لتطــــــور فاعليتهــــــا ومرونتهــــــا ووضــــــعها التنافســــــي 

   .)1(على نطاق العمل ككل"

ــــــرى الباحــــــث  ــــــين إدارة الجــــــودة اي ــــــربط ب ــــــى ال ــــــه إل ــــــز بتطرق ــــــف يتمي لشــــــاملة أن هــــــذا التعري

وتحقيــــق الميــــزة التنافســــية، إلا أنــــه يؤخــــذ عليــــه عــــدم التطــــرق لرضــــا العمــــلاء باعتبــــارهم الهــــدف 

  الأساسي للمنظمة.

  :British Railwaysتعريف مجلس السكك الحديدية البريطاني . 5

"هــــــــي العمليــــــــة التــــــــي تســــــــعى لأن تحقــــــــق كافــــــــة المتطلبــــــــات الخاصــــــــة بإشــــــــباع حاجــــــــات 

   .)2(داخليين بالإضافة إلى الموردين"العملاء الخارجيين وكذلك ال

أن هـــــــــذا التعريـــــــــف يتميـــــــــز بإلقـــــــــاء الضـــــــــوء علـــــــــى العمـــــــــلاء الخـــــــــارجيين يـــــــــرى الباحـــــــــث 

ـــــــة إرضـــــــاء العمـــــــلاء  ـــــــه يؤخـــــــذ عليـــــــه عـــــــدم التركيـــــــز علـــــــى طريق ـــــــداخليين للمنظمـــــــة، إلا أن وال

 والموردين.

  ون إدارة الجودة الشاملة نجد أن: وبتحليل الثلاث كلمات التي تكِّ 

 هي نشاط وفن ممارسة وظائف التخطيط والتنظيم والرقابة وغيرها :إدارة.    

 درجة من التميز يقدمها منتج أو خدمة :الجودة.    

                                                 
)1(  Pettigrew, A. M. (1987) " Context and action in the transformation of the firm", 

Journal of Management Studies, Vol.24, No.6. 
)2(  Dale H. Besterfield, (et. l.) ,Total Quality Management ,2nd ed., (Upper Saddle 

River: Prentice  -  Hall , 1999), P.1. 
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 يضم كافة الأجزاء والمكونات :الشاملة.    

فــــــن إدارة كافــــــة أجــــــزاء ومكونــــــات المنظمــــــة مــــــن "وهكــــــذا فــــــإن إدارة الجــــــودة الشــــــاملة هــــــي 

رف علــــى أنهــــا فلســــفة ومجموعــــة مــــن المبــــادئ التــــي عــــأجــــل تحقيــــق التميــــز، والجــــودة الشــــاملة تُ 

ـــــــة  ـــــــق الطـــــــرق الكمي تمثـــــــل الأســـــــاس للمنظمـــــــة التـــــــي تنـــــــتهج التحســـــــين المســـــــتمر، وهـــــــي تطبي

ــــ ال للمــــوارد البشــــرية فــــي إطــــار المنظمــــة مــــن أجــــل الوفــــاء باحتياجــــات العمــــلاء والإســــتخدام الفعَّ

ملة تجمـــــع وتـــــدمج عمليـــــات إن إدارة الجـــــودة الشـــــا. )1("ومـــــا يزيـــــد عنهـــــا حاليـــــاً وفـــــي المســـــتقبل

الجهـــــود الحاليـــــة للتحســـــين والتطـــــوير، و الإســـــتفادة مـــــن اســـــتخدام الأســـــاليب الإداريـــــة الأساســـــية، 

ـــــــــق أهـــــــــداف المنظمـــــــــة  ـــــــــي إطـــــــــار مـــــــــدخل مـــــــــنظم لتحقي ـــــــــك ف ـــــــــة وذل ـــــــــة المختلف والأدوات الفني

  .)2(وتطويرها

ـــــــارة عـــــــن نمـــــــط تعـــــــاوني لإنجـــــــاز الأعمـــــــال"بأنهـــــــا  Jablonskiويعرفهـــــــا جابلونســـــــكي   عب

يقـــــــوم علـــــــى القـــــــدرات والمهـــــــارات المشـــــــتركة للعـــــــاملين والإدارة مـــــــن أجـــــــل التحســـــــين المســـــــتمر 

   .)3("للإنتاجي والجودة من خلال العمل الجماعي والفردي

الباحــــــــث أن هــــــــذا التعريــــــــف يتميــــــــز بتركيــــــــزه علــــــــى عنصــــــــري التحســــــــين المســــــــتمر يــــــــرى 

الخـــــدمات أو الســـــلع  والتعـــــاون، بينمـــــا يؤخـــــذ عليـــــه عـــــدم الإشـــــارة إلـــــى رضـــــا المســـــتفيدين مـــــن

  التي تقدمها المؤسسة.

                                                 
)1(  Chris Hakes: Total quality management: the key to business improvement: a Pera 

International executive briefing, Springer, 1991, P.82. 
)2(  Strebel, P. (1994), "Choosing the right change path", California Management 

Review, Vol.36, No.2. 
)3(  Joesph R. Jablonski, Implementing Total Quality Management: An Overview, 

(California: Preiffer & Co , 1991), P.4. 
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يعتبـــر  Cohen and Brandأن تعريـــف كـــل مـــن كـــوهن وبرانـــد أحـــد البـــاحثين  ويعتقـــد

مـــــن أشـــــمل التعريفـــــات لإدارة الجـــــودة الكليـــــة (الشـــــاملة)، فقـــــد شـــــرحا كـــــل كلمـــــة مـــــن مصـــــطلح 

   -:)1(إدارة الجودة الشاملة كما يلي

 :مكانيــــــة المنظمــــــة مــــــن أجــــــل تحســــــين تعنــــــي التطــــــوير والمحافظــــــة علــــــى إ الإدارة

   .الجودة بشكل مستمر

 :بل وتجاوزهاأو العميل المستفيد  وإحتياجات تعني الوفاء بمتطلبات الجودة.   

 :(الشـــاملة) تتضـــمن تطبيـــق مبـــدأ البحـــث عـــن الجـــودة فـــي أي مظهـــر مـــن  الكليـــة

مظـــــاهر العمـــــل بـــــدءاً مـــــن التعـــــرف علـــــى احتياجـــــات المســـــتفيد وانتهـــــاءً بتقيـــــيم مـــــا 

    .ا كان المستفيد راضياً عن الخدمات أو المنتجات المقدمة لهإذ

حيــــــث  Artharبعــــــض التعريفـــــات الهامــــــة، منهــــــا تعريــــــف آرثــــــر باحــــــث آخــــــر وقـــــد تنــــــاول 

ثـــــورة ثقافيـــــة فـــــي الطريقـــــة التـــــي تعمـــــل وتفكـــــر بهـــــا الإدارة  "يـــــرى أن إدارة الجـــــودة الشـــــاملة هـــــي

ســــاس المشــــترك فــــي ممارســــات حــــول تحســــين الجــــودة، فهــــي مــــدخل يعبــــر عــــن مزيــــد مــــن الإح

الإدارة والتــــــي تؤكــــــد علــــــى الإتصــــــالات فــــــي الإتجــــــاهين وأهميــــــة المقــــــاييس الإحصــــــائية، وأنهــــــا 

تغييـــــــر مســـــــتمر مـــــــن الإدارة بـــــــالنظر إلـــــــى النتـــــــائج إلـــــــى إدارة تـــــــتفهم وتـــــــدير العمليـــــــات بشـــــــكل 

 يحقــــــــق النتــــــــائج، وأنهــــــــا نتــــــــاج ممارســــــــة الإدارة والطــــــــرق التحليليــــــــة التــــــــي تعــــــــود إلــــــــى عمليــــــــة

                                                 
حمد محمد هيجان: منهج عملي لتطبيق إدارة الجودة الكلية، معهد الإدارة العامة، الرياض، عبد الرحمن أ )1(

  .412-411م، ص1994هـ/1415، 3، العدد 34المجلد
Steven Cohen and Ronald Brand, Total Quality Management in Government: A 
Practical Guide for the Real World, (San Francisco: Jossey-Buss Publishers, 1993), 
xi-xii. 
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ويشـــــير إلـــــى تعريـــــف آخـــــر . )1("ود إلـــــى تخفـــــيض التكلفـــــةقـــــالتحســـــين المســـــتمر والتـــــي بـــــدورها ت

وضــــــعته إدارة الدفـــــــاع فــــــي الولايــــــات المتحــــــدة الأمريكيــــــة " إدارة الجــــــودة الشــــــاملة تمثــــــل فلســــــفة 

ومجموعــــــة مبــــــادئ إرشــــــادية حيــــــث تعتبــــــر بمثابــــــة دعــــــائم التحســــــين المســــــتمر للمنظمــــــة، وهــــــي 

ـــــ ـــــق للأســـــاليب الكمي المـــــوارد البشـــــرية لتحســـــين الخامـــــات والخدمــــــات المـــــوردة للمنظمـــــة، و ة تطبي

وكـــــــــل العمليـــــــــات داخــــــــــل المنظمـــــــــة، ودرجـــــــــة الوفـــــــــاء باحتياجـــــــــات المســـــــــتهلك حـــــــــالاً وفـــــــــي 

    .)2(المستقبل"

تعريفـــــــاً للجـــــــودة الشـــــــاملة بأنهـــــــا "خلـــــــق عقيـــــــدة لـــــــدى كافـــــــة العـــــــاملين باحـــــــث آخـــــــر وقـــــــدم 

لعمــــــــل بــــــــه وبمــــــــا يضــــــــمن قيــــــــام العــــــــاملين بمختلــــــــف إدارات المشــــــــروع بمــــــــا يطــــــــور أســــــــلوب ا

بأعمــــــــالهم بشــــــــكل متكامــــــــل وبمــــــــا يضــــــــمن تقــــــــديم المنــــــــتج بالمســــــــتوى الــــــــذي يضــــــــمن رضــــــــاء 

ويمكـــــــــــن أن نســــــــــتخلص مـــــــــــن التعريــــــــــف الســـــــــــابق أن الخصــــــــــائص أو العناصـــــــــــر ". العميــــــــــل

   -:)3(يالأساسية لمفهوم إدارة الجودة الشاملة ه

 ـــــى أداء الع ـــــدى كافـــــة العـــــاملين تهـــــدف إل ـــــة خلـــــق ثقافـــــة ل مـــــل بأفضـــــل كفـــــاءة ممكن

    .بما يحقق رضاء العميل

  ــــــق ــــــين كافــــــة العــــــاملين وإدارات المشــــــروع، وبمــــــا يحق ضــــــمان التكامــــــل والتنســــــيق ب

    .الهدف الأسمى للمشروع

                                                 
)1(  Chris Hakes: Total quality management: the key to business improvement: a Pera 

International executive briefing, Ibid, P.85. 
بدون دار  فريد عبد الفتاح زين الدين: المنهج العملي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربية، )2(

  .25-24م، ص1996نشر، القاهرة، 
أحمد مرسي أحمد الخواص: مفهوم إدارة الجودة الشاملة بين النظرية والتطبيق في القطاع الصناعي  )3(

  .301-300م، ص ص1996، 3بالمملكة العربية السعودية، مجلة الدراسات المالية والتجارية، ع

Arab British Academy for Higher Education

www.abahe.co.uk



 

 47

  ضــــــرورة التعــــــرف علــــــى رأي العمــــــلاء بمــــــا يســــــاهم فــــــي الوصــــــول لأعلــــــى جـــــــودة

ــــــــل الإحصــــــــائي  ــــــــي ضــــــــوء رأي العمــــــــلاء مــــــــن خــــــــلال التحلي ــــــــة للمشــــــــروع ف ممكن

   .عتماد على رأي العميل في تحديد مستويات ومعايير الجودةوالإ

  ــــــدريب العــــــاملين بمــــــا يكســــــبهم المهــــــارات، وترســــــخ لــــــديهم ــــــق نظــــــام لت ضــــــرورة خل

    .عقيدة الإهتمام برضاء العميل

مــــــدخل إلــــــى تطــــــوير شــــــامل "إدارة الجــــــودة الشــــــاملة علــــــى أنهــــــا  )1(أحــــــد البــــــاحثينويتنــــــاول 

، ويشــــــكل هــــــذا التطــــــوير مســــــؤولية تضــــــامنية "الأداءومســــــتمر يشــــــمل كافـــــــة مراحــــــل ومجــــــالات 

لــــــلإدارة العليــــــا والإدارات والأقســــــام وفـــــــرق العمــــــل والأفــــــراد ســـــــعياً لإشــــــباع حاجــــــات وتوقعـــــــات 

ــــــذ التعامــــــل مــــــع المــــــورد . العميــــــل ويشــــــمل نطــــــاق الجــــــودة الشــــــاملة كافــــــة مراحــــــل التشــــــغيل من

ويتوجــــــه مــــــدخل إدارة . ةومــــــروراً بعمليــــــات التشــــــغيل وحتــــــى التعامــــــل مــــــع العميــــــل بيعــــــاً وخدمــــــ

للوفــــــاء بأهــــــداف عريضــــــة مثــــــل تحســــــين  –مــــــن خــــــلال جهــــــود فــــــرق العمــــــل . الجــــــودة الشــــــاملة

ولا ينصـــــرف هـــــذا المفهـــــوم فقـــــط . الجـــــودة، وخفـــــض التكلفـــــة، وزيـــــادة الحصـــــة الســـــوقية، والنمـــــو

علــــــى المنظمــــــات الصــــــناعية، بــــــل أيضــــــاً المنظمــــــات الخدميــــــة مثــــــل المصــــــارف والمستشــــــفيات 

كمــــــــا  –وتضــــــــم إدارة الجــــــــودة الشــــــــاملة . جر الأقســــــــام والمنظمــــــــات الحكوميــــــــةوالفنــــــــادق ومتــــــــا

ة متخصصــــــة ـأســــــاليب إداريــــــة وجهــــــود ابتكاريــــــة مســــــتمرة لا تنتهــــــي، ومهــــــارات فنيــــــ –تتطلــــــب 

فـــــي هيكـــــل منســـــجم، بمـــــا يســـــاعد علـــــى بلـــــوغ هـــــدف التحســـــين المســـــتمر لكافـــــة الأنشـــــطة علـــــى 

                                                 
، بدون دار نشر، القاهرة، 3ات في الصناعة والخدمات، طأحمد سيد مصطفى: إدارة الإنتاج والعملي )1(

  .566م، ص1998
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ـــــاً وجهـــــد ـــــب هـــــذا التزامـــــاً عميق ـــــب الإدارة مســـــتوى المنظمـــــة، ويتطل ـــــل مـــــن جان اً مســـــتمراً دون كل

  .)1(والعاملين في كافة المستويات التنظيمية وفي فرق العمل

وممــــــا ســــــبق، يخلــــــص الباحــــــث إلــــــى أن إدارة الجــــــودة الشــــــاملة: هــــــي عبــــــارة نظــــــام إداري 

يقــــــوم علــــــى عـــــــددٍ مــــــن الأســـــــس والمتطلبــــــات المتمثلــــــة فـــــــي الــــــوعي بفلســـــــفة ومفهــــــوم الجـــــــودة 

زام القيـــــــادة بتطبيقهـــــــا، وذلـــــــك مـــــــن خـــــــلال القيـــــــام بعمليـــــــات المشـــــــاركة الشـــــــاملة، واقتنـــــــاع والتـــــــ

والتخطـــــيط الاســـــتراتيجي والتركيـــــز علـــــى العمـــــلاء الـــــداخليين والخـــــارجيين، والتحســـــين المســـــتمر 

ـــــــل المهـــــــام، ومنـــــــع  ـــــــاس وتحلي ـــــــد معـــــــايير القي ـــــــلأداء والخـــــــدمات والمنتجـــــــات المقدمـــــــة، وتحدي ل

  م للعاملين، وتوفير التدريب المناسب.الأخطاء قبل وقوعها، وتقديم التحفيز اللاز 

  المطلب الثانيالمطلب الثاني
  التطور التاريخي لإدارة الجودة الشاملةالتطور التاريخي لإدارة الجودة الشاملة

  تمهيد:تمهيد:

إن أســــــلوب إدارة الجــــــودة الشــــــاملة هــــــو مــــــن الموضــــــوعات التــــــي زاد الإهتمــــــام بهــــــا بشــــــكل 

كبيــــــر فــــــي العقــــــدين الأخيــــــرين، فانتشــــــرت الدراســــــات والأبحــــــاث والكتابــــــات والأنشــــــطة الأخــــــرى 

ت والمـــــــؤتمرات، وإذا كـــــــان هـــــــذا الإهتمـــــــام المتزايـــــــد يتعلـــــــق بالمؤسســـــــات العلميـــــــة مثـــــــل النـــــــدوا

الأكاديميـــــة ومراكـــــز البحـــــث العلمـــــي فإنـــــه فـــــي مجـــــال التطبيـــــق أيضـــــاً شـــــاعت شـــــعارات تطبيـــــق 

                                                 
)1(  Tartouri, Hwegan: Total quality management in institutions of higher education, 

House of the march, Oman, 2006.  
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الجــــــودة الشــــــاملة فــــــي كثيــــــر مــــــن المنظمــــــات وتســــــابقت الشــــــركات للحصــــــول علــــــى شــــــهادات 

  .)1(الجودة المختلفة

والتـــــــي تناولتهــــــــا العديـــــــد مـــــــن الكتابــــــــات دارة الجــــــــودة الشـــــــاملة، مفـــــــاهيم إونظـــــــراً لإتســـــــاع 

ة فــــــي هــــــذا المطلــــــب علــــــى عــــــرض تــــــاريخ نشــــــأسيقتصــــــر الإنجليزيــــــة والعربيــــــة، فــــــإن الباحــــــث 

    ، على النحو التالي:وتطور إدارة الجودة الشاملة

  نشأة وتطور إدارة الجودة الشاملة:

مـــــــن المفـــــــاهيم  )Total Quality Managementتُعـــــــد إدارة الجـــــــودة الشـــــــاملة (

الإداريـــــة الحديثـــــة، والتـــــي ظهـــــرت نتيجـــــة للمنافســـــة العالميـــــة الشـــــديدة بـــــين مؤسســـــات الإنتـــــاج: 

  .)2(اليابانية والأمريكية والأوروبية

ـــــيجن بـــــاوم مفهـــــوم الرقابـــــة  ـــــرز المفكـــــر ف ـــــة الخمســـــينات مـــــن القـــــرن الماضـــــي، أب ـــــي بداي فف

ف مفهــــوم الرقابـــة الشــــاملة )، حيــــث عـــر Total Quality Controlالشـــاملة علـــى الجــــودة (

ـــــال يـــــؤدي إلـــــى إنتـــــاج الســـــلع أو الخـــــدمات بطريقـــــة  علـــــى الجـــــودة، بأنهـــــا عبـــــارة عـــــن "نظـــــام فعَّ

اقتصــــــادية مطبقــــــة لحاجــــــات ورغبــــــات المســــــتهلك، ويتضــــــمن تطــــــوير وصــــــيانة الجــــــودة، وقــــــد 

ــــــراد العــــــاملين بالمؤسســــــة ســــــواء كــــــانوا  ــــــاوم بــــــأن الجــــــودة مســــــؤولية جميــــــع الأف أشــــــار فــــــيجن ب

                                                 
)1(  Paul, Frise: Quality Management as a systematic management philosophy for use 

in nonprofit organizations, PhD Thesis. U.S.A.: Capella University, 2004. 
فؤاد العاجز وجميل نشوان: تطوير التعليم الجامعي لتنمية المجتمع الفلسطيني في ضوء إدارة الجودة  )2(

  .101ص، غزة، 2، عدد 1الشاملة، مجلة الجودة في التعليم العالي، الجامعة الإسلامية، مجلد 
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بأعمـــــال إداريـــــة أو فنيـــــة، كمـــــا أكـــــد بأنـــــه يجـــــب علـــــى كـــــل فـــــرد فـــــي المؤسســـــة التأكـــــد  يقومـــــون

  .)1(دائماً بأن مخرجات عمله سليمة وصحيحة من المرة الأولى

وبعـــــد نهايـــــة الحـــــرب العالميـــــة الثانيـــــة، وضـــــع ديمـــــنج مجموعـــــة مـــــن الأفكـــــار تـــــدور حـــــول 

جديــــد، وكــــان الأســــاس فكــــرة التكامــــل فــــي المؤسســــة كلهــــا، وذلــــك مــــن أجــــل التوصــــل إلــــى منــــتج 

  .)2(لهذه الأفكار أن المؤسسة تعمل من أجل إيجاد كفاءة في منتجها النهائي

وقـــــــد حملـــــــت مبـــــــادئ ديمـــــــنج وأفكـــــــاره الملامـــــــح الرئيســـــــية لمـــــــا يُطلـــــــق عليـــــــه إدارة الجـــــــودة 

الشــــاملة، والتــــي يرجــــع أساســــها إلــــى اعتمــــاد منظومــــة عمــــل متكاملــــة، يــــتم رفــــع كفاءتهــــا بحيــــث 

ـــــاً ناتجـــــاً عـــــن جـــــودة الأســـــاليب المســـــتخدمة فـــــي العمـــــل يصـــــبح المنـــــتج أو  الخدمـــــة أمـــــراً طبيعي

  .)3(ونظمه الحاكمة

وتعتبــــر اليابــــان الدولــــة الأولــــى التــــي طبقــــت نظريــــات ومبــــادئ ديمــــنج واتجاهاتــــه الجديــــدة، 

واســـتفادت منهـــا، ثــــم ســـاعدها فيمــــا بعـــد فــــي ذلـــك أحـــد عمالقــــة الجـــودة ومنظريهــــا وهـــو جــــوران، 

ت القــــرن العشــــرين أتاحــــت اليابــــان لهمــــا تطبيــــق النظريــــات التــــي يناديــــان وفــــي نهايــــة خمســــينيا

                                                 
، دار 1صالح ناصر عليمات: إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربوية "التطبيق ومقترحات التطوير"، ط )1(

  .55م، ص2004الشروق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 
م، 2006، عالم الكتب الحديث، إربد، الأردن، 1أحمد الخطيب: الإدارة الجامعية "دراسات حديثة"، ط )2(

  .275ص
محمد عوض الترتوري وأغادير عرفات جويحان: إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي والمكتبات  )3(

  .44-43م، ص2006، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن، 1ومراكز المعلومات، ط

Arab British Academy for Higher Education

www.abahe.co.uk



 

 51

ــــات  ــــاً أحــــدث نظري ــــاني فــــي الســــبعينيات مــــن القــــرن نفســــه مطبق بهــــا، حتــــى ظهــــر العمــــلاق الياب

  .)1(واتجاهات الجودة الشاملة وفرق العمل

ـــــاهيم إدارة  ـــــة الســـــبعينيات مـــــن القـــــرن الماضـــــي قـــــام فيليـــــب كروســـــبي بتطـــــوير مف وفـــــي بداي

ودة الشـــــاملة فـــــي الولايـــــات المتحـــــدة الأمريكيـــــة، واعتبـــــر أن المنافســـــة مـــــع اليابـــــان تســـــتدعي الجـــــ

ــــــــة فــــــــي المؤسســــــــات  تضــــــــافر كافــــــــة المجهــــــــودات لخلــــــــق وتطــــــــوير منظومــــــــات الإدارة المتكامل

ــــــين "ديمــــــنج  ــــــي تجمــــــع ب ــــــادئ العامــــــة الت ــــــي الأســــــس والمب ــــــر ف ــــــة، ورغــــــم التشــــــابه الكبي المختلف

فــــي هــــذا المجــــال، فــــإن كــــلاً مــــنهم قــــد تميــــز بطريقــــة ورؤيــــة  وجــــوران وكروســــبي" باعتبــــارهم قمــــم

خاصــــة تجعلــــه متفــــرداً فــــي بعــــض الجوانــــب والنــــواحي المختلفــــة، كمــــا ظهــــر فــــي اليابــــان أســــاتذة 

كبـــــار فــــــي هــــــذا المجــــــال عاصــــــروا ديمــــــنج أو عملــــــوا بعــــــده مثــــــل إيشــــــيكاوا وتاجوشــــــي وغيــــــرهم 

إدارة الجـــــودة الشـــــاملة وجعلهـــــا الـــــذين عملـــــوا لتطـــــوير النظريـــــات والأســـــس التـــــي تعتمـــــد عليهـــــا 

  .)2(أداة للتطوير المستمر

ـــــة وعمـــــل إدارة يـــــرى و  ـــــذ آلاف الســـــنين، ولكنهـــــا كمهن الباحـــــث أن فكـــــرة الجـــــودة موجـــــودة من

لـــــم تنشـــــأ إلا حـــــديثاً، فقـــــد ورد مصـــــطلح الجـــــودة فـــــي القـــــرآن الكـــــريم متمـــــثلاً فـــــي لفـــــظ "الجيـــــاد"، 

لـــــه تعـــــالى: (إذ عُـــــرض عليـــــه بالعشـــــي فـــــي الآيـــــة الحاديـــــة والثلاثـــــين مـــــن صـــــورة (ص)، فـــــي قو 

ــــــذي يعتبــــــر الآن مــــــن  ــــــالي، فــــــإن مصــــــطلح إدارة الجــــــودة الشــــــاملة ال ــــــاد)، وبالت الصــــــافنات الجي

مفــــردات قــــاموس اللغــــة الإداريـــــة المعاصــــرة، وبــــات يعبــــر عـــــن أحــــدث توجهــــات الفكـــــر الإداري 

  المعاصر، له جذور تاريخية إسلامية عميقة.
                                                 

لهيئة الوطنية للاعتماد والجودة محمد إبراهيم المدهون وسليمان أحمد الطلاع: مدى توافر عناصر نموذج ا )1(
، 2، عدد14والنوعية لمؤسسات التعليم العالي في الجامعات الفلسطينية، مجلة الجامعة الإسلامية، مجلد 

  .267م، ص2006الجامعة الإسلامية، غزة، 
  .267أحمد الخطيب: الإدارة الجامعية "دراسات حديثة"، مرجع سبق ذكره، ص )2(
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ــــــاريخ الجــــــود ــــــرى أن ت ــــــو) في ــــــى عــــــام أمــــــا (جتل ــــــذ حكــــــم  1250ة يعــــــود إل ــــــل المــــــيلاد من قب

  .  )1(رؤساء العشائر والملوك والفراعنة

فــــــي حــــــين يؤكــــــد بعــــــض البــــــاحثين علــــــى أن فلســــــفة الجــــــودة تعــــــود إلــــــى العــــــالم الأمريكــــــي 

ــــذي اعتمــــد توزيعــــاً لتحســــين الجــــودة مــــن خــــلال  ــــذي يُســــمى بــــأبي الجــــودة، وال إدوارد ديمــــنج، وال

  .)2(تطبيقات الرقابة الإحصائية

وفـــــي أواخـــــر الثمانينيـــــات وبدايـــــة التســـــعينيات مـــــن القـــــرن الماضـــــي، حـــــدثت تطـــــورات كبيـــــرة 

ــــــات الجــــــودة ( ــــــال: نظــــــام حلق ــــــى ســــــبيل المث ــــــي مفهــــــوم الجــــــودة وإدارتهــــــا، عل  Qualityف

Circles) وفريــــق الجــــودة ،(Quality Team كمــــا بــــرز مفهــــوم الجــــودة كوظيفــــة أساســــية ،(

ت عديـــــــدة مثـــــــل الخـــــــدمات الصـــــــحية، والرقابـــــــة لـــــــلإدارة، وبـــــــرزت أهميـــــــة تطبيقـــــــه فـــــــي مجـــــــالا

البيئيـــــة، وتوليـــــد الطاقـــــة النووريـــــة وغيرهـــــا. كـــــذلك بـــــرزت تعريفـــــات مســـــتحدثة فـــــي جـــــودة الحيـــــاة 

)Quality of Life) وجـــودة بيئـــة العمـــل ،(Quality of Work Life كمـــا ظهـــرت ،(

موعــــــات معـــــايير دوليــــــة للجـــــودة وضــــــعتها المؤسســــــة الدوليـــــة للتوحيــــــد القياســــــي فـــــي خمــــــس مج

)، كــــــل هــــــذه المفــــــاهيم بالإضــــــافة إلــــــى نظريــــــات ISO 9000-9004مــــــن المعــــــايير وهــــــي (

الــــرواد الثلاثــــة للجــــودة كانــــت الأســــاس لمــــا يُعــــرف اليــــوم فــــي العــــالم ككــــل بمفهــــوم إدارة الجــــودة 

  .)3(الشاملة

                                                 
، عالم الكتب الحديث، إربد 2الخطيب: إدارة الجودة الشاملة "تطبيقات تربوية، طأحمد الخطيب ورداح  )1(

  .47-46م، ص2006الأردن، 
فؤاد العاجز وجميل نشوان: تطوير التعليم الجامعي لتنمية المجتمع الفلسطيني في ضوء إدارة الجودة  )2(

  .101الشاملة، مرجع سبق ذكره، ص
ة الشاملة في المؤسسات التربوية "التطبيق ومقترحات التطوير"، مرجع صالح ناصر عليمات: إدارة الجود )3(

  .56سبق ذكره، ص

Arab British Academy for Higher Education

www.abahe.co.uk



 

 53

وكنتيجــــــــــة حتميــــــــــة، ولظــــــــــروف التغييــــــــــر الســــــــــريع التــــــــــي مــــــــــرت بهــــــــــا كافــــــــــة القطاعــــــــــات 

ــــــــة والاقتصــــــــادي ــــــــي المجــــــــالات الإداريــــــــة الاجتماعي ة، بــــــــرزت الأصــــــــوات المناديــــــــة بــــــــالجودة ف

وفعاليتهــــــا علــــــى غــــــرار القطاعــــــات الأخــــــرى وعلــــــى رأســــــها الاقتصــــــادية، فكانــــــت نقطــــــة تحــــــول 

هامــــــة علــــــى طريــــــق الإصــــــلاحات التعليميــــــة المرتكــــــزة فــــــي أساســــــها علــــــى المبــــــادئ الصــــــحيحة 

لـــــى الطـــــاقم أو الفريــــــق لإدارة الجـــــودة الشـــــاملة مــــــن جهـــــة، ومـــــن جهــــــة أخـــــرى فهـــــي مرتكــــــزة ع

المتمتـــــع بخبـــــرة عريضـــــة، والـــــذي ســـــيتولى قيـــــادة هـــــذه الحركـــــة، وهـــــذا التغييـــــر لتحقيـــــق أهـــــداف 

  .)1(تحسين الجودة التعليمية ولاسيما الجامعية منها

  المطلب الثالثالمطلب الثالث
  ))CChhaannggiinngg  tthhee  CCuullttuurreeثقافة التغيير (ثقافة التغيير (

  تمهيد:تمهيد:

يـــــاة، ويتجلـــــى هـــــذا التغييـــــر التغــــــيير شــــــئ يحـــــدث فـــــي حياتنـــــا اليوميـــــة، ســـــنة مـــــن ســـــنن الح

مـــــن حولنـــــا فـــــي صـــــور عديـــــدة: تغيـــــر الأوضـــــاع الاقتصـــــادية والاجتماعيـــــة والسياســـــية، تغيـــــر 

  .)2(تغير أنماط الإدارة في المنظمات أنماط الاستهلاك، تقدم التكنولوجيا،

منظمـــــات كعناصـــــر مهمـــــة فـــــي الحــــــياة الاقتصـــــادية ونظــــــم مفتوحـــــة تعيــــــش التغيــــــير، الإن 

ـــــهي تنمـــــو و  ــــف ــــالتغيير ظــــاهرة ، تنشــــط بهــــا يتتطــــور وتتفاعــــل مــــع فــــرص وتحــــديات بيئتهــــا الت ف

، قـــــد  فطبيعيـــــة تقتضـــــي تحـــــول تلـــــك المنظمــــــات مـــــن وضـــــع قـــــائم إلـــــى وضـــــع آخـــــر مســـــتهد

  يضمن لها البقاء والاستمرارية في بيئة مضطربة ومعقدة. 
                                                 

محمد عوض الترتوري وأغادير عرفات جويحان: إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي والمكتبات  )1(
  .75ومراكز المعلومات، مرجع سبق ذكره، ص

)2(  John Pike, Richard Barnes: TQM in action: a practical approach to continuous 
performance improvement, Springer, 1996, P.154. 
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ــــــر مــــــن  ــــــي كثي ــــــر منظمــــــات الإن مــــــا يلاحــــــظ ف ــــــى التغيي  هــــــو  تبنيهــــــا لمــــــدخل الســــــاعية إل

هـــــذا المـــــدخل لا  ينحصـــــر فـــــي تطبيـــــق بعـــــض ، إدارة الجـــــودة الشـــــاملةهـــــو حـــــديث فـــــي الإدارة 

الأدوات الجديـــــدة أو الشـــــعارات كمـــــا يعتقـــــد الـــــبعض، وإنمـــــا يهـــــدف لإحـــــداث تغييـــــر عميـــــق فـــــي 

  .)1(وقيم وعتقدات جديدة لكل أفرادها تالمنظمة ويتطلب سلوكيا

ة الجــــــودة الشــــــاملة كمــــــدخل إلــــــى إدار ا المطلــــــب علــــــى هــــــذا الأســــــاس، ســــــنتعرض فــــــي هــــــذ

  التالية:لثقافة التغيير، وذلك من خلال التركيز على المحاور  حديث

  أولاً: مفهوم ثقافة التغييـر: 

  . تعريــف التغيير:1

ــــر  ــــى التغيي ــــي  اً لأنهــــا تشــــكل جــــزءإن المؤسســــات تســــعى إل ــــة التطــــور الواســــع والت مــــن عملي

ت والفـــــرص فـــــي البيئـــــة التـــــي تعمـــــل بهـــــا، عليهـــــا التفاعـــــل مـــــع التغيـــــرات والمحـــــددات والمتطلبـــــا

ــــة التــــي تعمــــل بهــــا ــــأقلم مــــع البيئ ــــى الت ــــار هــــذه المؤسســــات عل ــــى إجب ــــؤدي إل ــــيس هــــذا  .ممــــا ي ل

ــــــدة  فقــــــط ولكنهــــــا تحــــــدث أيضــــــاً  ــــــة بتطــــــوير وتقــــــديم منتجــــــات وخــــــدمات جدي ــــــرات فــــــي البيئ تغي

 وعليـه يعرف التغييـر علـى أنـه:، دةـات جديـوبتطبيق واستخدام  تقني

يــــر عمليــــة طبيعيــــة تقــــوم علــــى عمليــــات إداريـــــة معتمــــدة، ينــــتج عنهــــا إدخــــال تطــــوير "التغي

بدرجـــــة مــــــا علـــــى عنصـــــر أو أكثـــــر، ويمكـــــن رؤيتـــــه كسلــــــسلة مـــــن المراحـــــل التـــــي مـــــن خلالــــــها 

  .)2(يتم الانتقـال من الوضع الحالـي إلى الوضـع الجـديد"

                                                 
)1(  Mats Alvesson, Stefan Sveningsson: Changing organizational culture: cultural 

change work in progress, Taylor & Francis, 2007, P.94. 
  المكتب العربي الإقليمي، إدارة التغيير والموارد البشرية، على الموقع: الاتحاد الدولي للإتصالات:  )2(

     www.ituarabic.org/11thhrmeeting/doc6.doc  
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  . أنـواع التغييـر: 2

  :)1(هناك أنواع للتغيير تتمثل فيما يلي

بشــــــــكل مســــــــتقل عــــــــن رغبــــــــة المؤسســــــــة، تــــــــتم : ةمخططــــــــالغيــــــــر  اتالتغييــــــــر  )أ (

وتحــــــــدث نتيجــــــــة التطــــــــور والنمــــــــو الطبيعــــــــي فــــــــي المؤسســــــــة كازديــــــــاد عمــــــــر 

  العمال.

التغييـــــرات المخططـــــة: تحـــــدث مـــــن أجـــــل أن تعـــــد المؤسســـــة نفســـــها لمجابهـــــة  )ب (

  التغيرات المتوقعة.

ـــــــــراً  )ج ( ـــــــــرض جب ـــــــــرات المفروضـــــــــة: تف ـــــــــى التغيي ـــــــــل الإ عل دارة العـــــــــاملين مـــــــــن قب

  (السلطة) وقد تقابل بالرفض والإحباط.

  التغييرات بالمشاركة: تتم بمشاركة العاملين في التخطيط للتغيير. )د (

  . مجالات التغييـر:3

  :)2(تستطيع المؤسسة أن تتبع عدة مناهج للتغيير وهي

  والذي يشمل الأدوات والمعدات والطرق والأساليب. التغيير التكنولوجي: )أ (

والــــــــذي ينصــــــــب علــــــــى العلاقــــــــات الوظيفيــــــــة والبنــــــــاء  :التغييــــــــر التنـظيمـــــــــي )ب (

  الهيكلي للمنظمة وإدارتها وأقسامها ووحداتها.

                                                 
)1(  P.B. Mahapatra: Operations Management, PHI Learning Pvt. Ltd., 2001, P.161. 

  . 205م، ص1996لطباعة، لبنان، د. سعيد يسن عامر: الإدارة في ظلال التغيير، دار الإرادة ل )2(
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وهـــــو الـــــذي يتعلـــــق بأفكـــــار النـــــاس واتجاهـــــاتهم وعـــــاداتهم  التغييـــــر الإنسـانــــــي: )ج (

  وقيمهم ودوافعهم وطموحاتهم.

أو تغييــــر الواجبــــات الوظيفيــــة، إمــــا مــــن الناحيــــة الكميــــة  التغييــــر فــــي العمـــــل: )د (

  ناحية النوعية أو كليهما.أو ال

منهــــا يــــؤثر فــــي  ولا بــــد مــــن الإشــــارة إلــــى أن هــــذه المجــــالات متداخلــــة مترابطــــة، وأن واحــــداً 

  الأخرى ويتأثر بها.

  :لثقافة التغييرإدارة الجودة الشاملة كمدخل حديـث ثانياً: 

  :كمدخل للتغييرإدارة الجودة الشاملة . 1

دخــــــــل للتغييـــــــر الشـــــــامل داخـــــــل المؤسســـــــة، وتتمثـــــــل خصـــــــائص إدارة الجـــــــودة الشـــــــاملة، كم

  :)1(فيما يلي

فقـــــط  كـــــل وظـــــائف المؤسســـــة معنيـــــة بتحقيـــــق الجـــــودة، فـــــالجودة ليســـــت حكـــــراً  )أ (

علــــــــى الوظــــــــائف المتعلّقــــــــة مباشــــــــرة بــــــــالمنتوج (التطــــــــوير، الإنتــــــــاج، ضــــــــمان 

 وظائف الدّعم، الإدارة، التسويق، الموارد البشرية... الجودة)، لكن أيضاً 

ي المؤسســـــــة، فـــــــإنّ الأفـــــــراد يمثلـــــــون أعـــــــوان الجـــــــودة، داخـــــــل كـــــــلّ وظيفـــــــة فـــــــ )ب (

ـــــة، وهـــــذا مهمـــــا كـــــان منصـــــبهم ومســـــتواهم التنظيمـــــي،  ومســـــئولين بصـــــفة كامل

حيــــث أنّ كــــل فــــرد يصــــبح مســــئولا عــــن جــــودة العمــــل الــــذي ينجــــزه والمجموعــــة 

  التي ينتمي إليها، فالجودة قضية الجميع.

                                                 
)1(  Naomi Fisher, Harvey Keynes, Philip Wagreich: Changing the culture: 

mathematics education in the research community, American Mathematical Soc., 
1995, P.113. 
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ع حاجــــــــات الأخــــــــذ فــــــــي الحســــــــبان فــــــــي إطــــــــار إدارة الجــــــــودة الشــــــــاملة جميــــــــ )ج (

  وتطلعات الزبائن (التكاليف، الأزمنة، الأداء، الجودة بالمفهوم الضيّق).

 مورد داخل المؤسسة. –انتشار علاقة زبون  )د (

كــــــــل وظيفــــــــة توجّــــــــه وســــــــائلها الخاصــــــــة الماديــــــــة والبشــــــــرية نحــــــــو التحســــــــين  )ه (

ــــــه مواردهــــــا نحــــــو التحســــــين والتطــــــوير، الوقايــــــة مــــــن  المســــــتمر، وذلــــــك بتوجي

  لّجوء إلى التصحيح والعلاج.من ال المشاكل بدلاً 

ــــى  )و ( ــــة دراســــة السّــــوق إل ــــذ مرحل ــــوج، من ــــة خــــلال كــــل دورة المنت كــــل وظيفــــة معني

ــــع، مــــروراً  ــــع  خدمــــة مــــا بعــــد البي ــــاج، البي ــــالتطوير، الطــــرق، المشــــتريات، الإنت ب

  والتوزيع.

أنّ الجـــــودة فـــــي إطـــــار أســـــلوب إدارة الجـــــودة الشـــــاملة، لا تقتصـــــر علـــــى جـــــودة  )ز (

تتعــــــــــداه لتشــــــــــمل جــــــــــودة الأنشــــــــــطة والعمليــــــــــات  المنتــــــــــوج أو الخدمــــــــــة، بــــــــــل

والمؤسســـــة ككـــــلّ، بمعنـــــى أنّ الجـــــودة تنـــــدمج فـــــي ثقافـــــة المؤسســـــة، حيـــــث أنّ 

كـــــــلّ أفـــــــراد المؤسســـــــة فـــــــي كـــــــلّ المســـــــتويات يجـــــــب أن يـــــــدمجوا الجـــــــودة فـــــــي 

  عملهم.

إدارة الجــــــــودة الشــــــــاملة هـــــــــي إدارة تشــــــــاركية، حيــــــــث تعتمـــــــــد علــــــــى مواهـــــــــب  )ح (

  ين المستمر لأداء المؤسسة. للتحس الإدارة، والعاملين أيضاً 

إدارة الجــــــــودة الشــــــــاملة هــــــــي أســــــــلوب إداري يهــــــــدف إلــــــــى إرضــــــــاء حاجــــــــات  )ط (

، إرضـــــاء حاجـــــات واســـــتقراراً  المؤسســـــة: البقـــــاء، المرونـــــة مردوديـــــة أكثـــــر ثباتـــــاً 
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أفرادهـــــا؛ وذلـــــك مـــــن خـــــلال التركيـــــز علـــــى رضـــــا الزبـــــون، ووضـــــع هـــــذا علـــــى 

  رأس قائمة الأولويات.

  لجودة الشاملة في المؤسسة:. دواعـي تطبيق إدارة ا2

فـــــي نتائجهـــــا، مـــــن خـــــلال تطبيقهـــــا  واضـــــحاً  أثبتـــــت العديـــــد مـــــن المؤسســـــات العالميـــــة تميّـــــزاً 

 لمفهــــــوم إدارة الجــــــودة الشــــــاملة، وحققــــــت نتــــــائج مشــــــجّعة فــــــي هــــــذا المجــــــال، أمثــــــال شــــــركات

Ford ،Pisellireckan، Hewlett Packard،IBM  ...     

ام الهــــــادف لإدارة الجــــــودة الشــــــاملة، تحقيــــــق العديــــــد لقــــــد ثبــــــت إذن، مــــــن خــــــلال الاســــــتخد 

ـــــي الشـــــكل  ـــــي نبينهـــــا ف ـــــه التجـــــارب الدوليـــــة، والت ـــــت علي مـــــن المكاســـــب، وهـــــذا حســـــب مـــــا برهن

  :)1(التالي

  : مزايا تطبيق ادارة الجودة الشاملة1شكل 
  

  

                                                 
)1(  Kim S. Cameron, Robert E. Quinn: Diagnosing and Changing Organizational 

Culture: Based on the Competing Values Framework, John Wiley and Sons, 2011, 
P.156. 
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  . مقاومـة التغييـر:3

لتغييـــــــر الـــــــذي أظهـــــــرت المشــــــــاهدات والتجـــــــارب أن الأفـــــــراد فـــــــي المؤسســـــــة قـــــــد يقاومــــــــون ا

تزمـــــــع الإدارة إدخالــــــه أو إحداثــــــه، وقــــــد تنصــــــب مقـــــــاومتهم علــــــى نــــــوع التغييــــــر أو حجمـــــــه أو 

الشـــــكل يبينـــــه تأخــــذ مقاومـــــة التغييـــــر درجـــــات مختلفــــة كمـــــا و  دخالـــــــه.إكيفيــــة تطبيقـــــه أو توقيـــــت 

  :)1(التالي

  
  : درجات مقاومة التغيير2شكل 

  

ات الرئيســــية التــــي تواجــــه عمليــــة تطبيــــق وتعتبــــر مقاومــــة التغييــــر مــــن المشــــاكل أو المعوقــــ

ــــــر إلــــــى التحســــــين. وتتكــــــون هــــــذه المقاومــــــة مــــــن  ــــــى وإن أدى التغيي إدارة الجــــــودة الشــــــاملة، حت

صـــــــعوبات حقيقيـــــــة وأخـــــــرى مدركـــــــة أو تخيليـــــــة، حيـــــــث يقـــــــاوم الأفـــــــراد التغييـــــــر للعديـــــــد مـــــــن 

  :)2(الأسباب أهمّها

ر، أنّهــــم يحوّلونــــه الخــــوف، فــــأوّل شــــيء يفعلــــه الأفــــراد عنــــدما يســــمعون بــــالتغيي )أ (

  إلى إهتمام شخصي، ويتساءلون عن كيفية تأثير التغيير عليهم.

                                                 
)1(  Janet B. L. Chan: Changing police culture: policing in a multicultural society, 

Cambridge University Press, 1997, P.155. 
  .98- 95"الأساس الصحيح لإدارة الجودة الشاملة"، بميك، القاهرة، صفيليب أتكنسون: التغير الثقافي  )2(
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ــــــــدة  )ب ( ــــــــف وإيجــــــــاد معرفــــــــة جدي أنّ التغييــــــــر، يعنــــــــي أداء الأشــــــــياء بشــــــــكل مختل

ومعلومــــات إضــــافية يجــــب تعلّمهــــا وتطبيقهــــا، ممــــا يجعــــل الأفــــراد يــــدركون فقــــد 

 السيطرة على ما يؤدونه من عمل.

 أداء الأشياء الجديدة.القلق من عدم القدرة على  )ج (

 من أعباء العمل. أنّ التغيير قد يعني مزيداً  )د (

) وعـــــدم التفكيـــــر والتخطـــــيط Past Resentmentsالإســـــتياءات الماضـــــية ( )ه (

 للمستقبل.

 عدم الثقة في إدارة الجودة الشاملة. )و (

  عدم الرّغبة في تحمّل المسؤولية والإلتزام. )ز (

  . عـلاج مقاومة التغـيير:4

علــــــى المقاومــــــة يســــــاعد علــــــى إزالــــــة الكثيــــــر  دارة علــــــى التغلّــــــب مبكّــــــراً لا شــــــكّ أنّ قــــــدرة الإ

مــــن الخــــوف والقلــــق المصــــاحب لعمليــــة التغييــــر، إن مــــا تحتــــاج المؤسســــة القيــــام بــــه هــــو توقــــع 

المقاومــــــة وتحديــــــد العوامــــــل التــــــي تــــــؤدي إلــــــى هــــــذه المقاومــــــة وتحديــــــد أنســــــب الطــــــرق للتغلــــــب 

  .)1(عليها

ــــــــي هــــــــذا الصــــــــدد، يصــــــــبح مــــــــن ا ستشــــــــارات رورة إســــــــتعانة المؤسســــــــة بالإلواضــــــــح ضــــــــف

ـــــر المستشـــــارون متخصصـــــين،  ـــــى تطبيـــــق إدارة الجـــــودة الشـــــاملة. يعتب الخارجيـــــة لمســـــاعدتها عل

لأنّ الفوائــــد التــــي يمكــــن الحصــــول عليهــــا مــــن الاســــتعانة بخبــــراتهم علــــى موقــــف محــــدّد ســــوف 

                                                 
)1(  Edward Sallis: Total quality management in education, Routledge, 2002, P.68. 
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رتهم الواســــعة علــــى مــــا تتحملــــه مــــن تكلفــــة، وإنّ مصــــداقية هــــؤلاء المستشــــارين وخبــــ تزيــــد كثيــــراً 

نســــــيابي تجــــــاه إدارة الجــــــودة الشــــــاملة، المؤسســــــة علــــــى التحــــــوّل الأســــــرع والإ تــــــؤهلهم لمســــــاعدة

ــــــــق المؤسســــــــات لإدارة الجــــــــودة  ــــــــاء تطبي ــــــــق أثن ــــــــد مــــــــن العوائ ــــــــد واجــــــــه المستشــــــــارون العدي فلق

ــــــة تقليــــــل مشــــــاكل  الشــــــاملة، وتغلّبــــــوا عليهــــــا بفضــــــل مــــــا يمتلكونــــــه مــــــن معرفــــــة تفصــــــيلية لكيفي

  .)1(حدّها الأدنىالتطبيق إلى 

  بعض الحالات المتوقعة لمقاومة التغيير وإرشادات للتغلب عليها:  يويبين الشكل التال

  : بعض القضايا المحتملة لمقاومة التغيير وكيفية التغلب عليها1جدول 

 المدخل أو الحلّ المقترحالقضايا المحتملة / المتوقعة

ة وقيمــــــة العــــــاملين لــــــدينا، ومــــــن خــــــلال إدارة الجــــــودة الشــــــاملة إننــــــا نــــــدرك الآن أهميــــــ أنّ الإدارة غير مهتمة

فإنّنـــــا نرغـــــب فـــــي أن نشـــــرك العـــــاملين بالمنظمـــــة  فـــــي عمليـــــة صـــــنع القـــــرار بالنســـــبة 

للقضــــــايا التـــــــي تــــــؤثر علـــــــى وظــــــائفهم وأعمـــــــالهم، إنّ الإدارة المشــــــتركة تعتبـــــــر مبـــــــدأ 

 أساسياً لإدارة الجودة الشاملة.

لا أعتقــــــــــد بــــــــــأنّ إدارة الجــــــــــودة 

لشـــــاملة يمكـــــن أن تصـــــلح فـــــي ا

 منظمتنا.

إنّ مبــــــــادئ وأدوات إدارة الجــــــــودة الشــــــــاملة قــــــــد طبقــــــــت بنجــــــــاح فــــــــي المئــــــــات مــــــــن 

  المنظمات السلعية والخدمية.

إنّ هــــــــدفنا هــــــــو تعلّــــــــم أساســــــــيات إدارة الجــــــــودة الشــــــــاملة، ولهــــــــذا فإنّنــــــــا نســــــــتطيع أن 

 نضرب المثل وأن تكون لنا قصص للنجاح من داخل منظمتنا.

نعـــــــم، فتطبيـــــــق إدارة الجـــــــودة الشـــــــاملة ســـــــيجعل كـــــــل  منـــــــا يضـــــــحي بوقتـــــــه الثمـــــــين، نا مـــــوارد لــــــدعم هــــــذه لـــــيس لــــــدي

                                                 
يحيى برويقات عبد الكريم: تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الصناعية "دراسة حالة المؤسسة الوطنية  )1(

-2002الإلكترونية"، رسالة ماجستير في اقتصاد الإنتاج، جامعة تلمسان، الجزائر، السنة الجامعية  للصناعات
  .126م، ص2003
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وســـــنؤدي عمـــــلاً مضـــــاعفاً ولكـــــن هـــــذا الاســـــتثمار ســـــوف يـــــؤدي إلـــــى عوائـــــد كبيـــــرة.  المبادرة.

كمــــــا أنّ هــــــذه المبــــــادرة ســــــوف تــــــؤدي فعــــــلاً إلــــــى تــــــوفير أموالنــــــا إلــــــى تــــــوفير أموالنــــــا 

 ستجعلنا أكثر قدرة على المنافسة.ووقتنا في الأجل الطويل و 

لا يوجـــــــــــد اســـــــــــتمرارية للقيـــــــــــادة 

 لدعم هذه المبادرة.

ــــدوران فــــي كــــلّ المســــتويات الإداريــــة يمثــــل دائمــــاً مشــــكلة، فــــإذا  ــــادة معــــدل ال نعــــم، فزي

أظهرنــــــا النجــــــاح مبكــــــراً ووضــــــعنا أنفســــــنا علــــــى الطريــــــق الصــــــحيح، فلــــــن يوجــــــد فــــــي 

الواضـــــح، وأننـــــا نســـــتطيع أن نســـــتمر  المســـــتقبل مـــــن يســـــتطيع أن يجـــــادل فـــــي نجاحنـــــا

 في عملية تحسين إدارة الجودة الشاملة.

المصــــــــدر : جوزيــــــــف جابلونســــــــكي، إدارة الجــــــــودة الشــــــــاملة، تطبيــــــــق إدارة الجــــــــودة الشــــــــاملة، 
  .119ص   1996بميك مصر 

إن مثــــــل هــــــذه الإرشــــــادات قــــــد تســــــاعد علــــــى تنفيــــــذ عمليــــــة التغييــــــر بنجــــــاح، هــــــذه العمليــــــة 

  :)1(ويسر، وهذه المراحل هي ن" وتسير في مراحلها الثلات بسهولة"لويالتي يصورها 

  : مراحل التغيير الناجح3شكل
  

 
  

  في إنشاء الرغبة والدافع للتغيير. لتتمث الحاجة للتغيير: )أ (

يبــدأ الفــرد فــي تعلــم التغييــر الجديــد عــن طريــق الممارســة،  التحــرك نحــو التغييــر: )ب (

  المشكلات الموجودة.فيطبق المبادئ والأساليب الجديدة لعلاج 

                                                 
  . 205د. سعيد يسن عامر: الإدارة في ظلال التغيير، مرجع سبق ذكره، ص )1(
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يــتم إحــلال الأســاليب الجديــدة محــل القديمــة، تترســخ هــذه  الاســتقرار والتأصــيل: )ج (

  الأساليب في أذهان الأفراد.

ـــــ الأفــــــراد يتغيـــــرون Lewin Kurtحســــــب "التغيـــــر"، "إعـــــادة  التجمـــــد"،ى مراحـــــل: "عـــــدم ـعل

  .)1(التجمد"

رضـــــية وذات الضـــــغط تشـــــكل ر المـر المريحـــــة وغيــــــكافـــــة الأمـــــور غيـــــ ىـفـــــي المرحلـــــة الأولـــــ

بتطبيـــــــق وإرســـــــاء  لأفـــــــرادر" فتبـــــــدأ الإدارة واـمرحلـــــــة "التغيـــــــ الحاجـــــــة الماســـــــة للتغيـــــــر. أمـــــــا فـــــــي

وفـــــــي المرحلـــــــة الأخيـــــــرة يتحقـــــــق الأفـــــــراد مـــــــن جديـــــــة. علاقـــــــات وطـــــــرق وســـــــلوكيات ومواقـــــــف 

اف دـق الأهـــــة لتحقيـــــر عبــــر خبــــراتهم ويترافــــق ذلــــك عــــادة مــــع تعزيــــز الثقــــة الذاتيــــة كنتيجـــــالتغيــــ

  .)2(وةـالمرج

نظـــــام إدارة الجـــــودة الشـــــاملة الـــــذي أصـــــبح يطبـــــق فـــــي وخلاصـــــة القـــــول يـــــرى الباحـــــث أن 

الكثيـــــر مـــــن منظمـــــات الأعمـــــال المعاصـــــرة، هـــــو مـــــدخل للتغييـــــر الشـــــامل فـــــي المؤسســـــة يمـــــس 

هــــــذا المــــــدخل لا ينحصــــــر فــــــي تطبيــــــق  ، وأن جميـــــع أفرادهــــــا لغــــــرض تعزيــــــز قــــــدرتها التنافسيــــــة

أو الشـــــــعارات كمـــــــا يعتــــــــقد الـــــــبعض، وإنمـــــــا يهـــــــدف لإحـــــــداث تغييـــــــر  بعـــــــض الأدوات الجديـــــــدة

وقــــــيم ومعتقــــــدات جديــــــدة لكــــــل أفرادهــــــا، ممــــــا يعنــــــي  تعميــــــق فــــــي المنظمــــــة ويتطلــــــب ســــــلوكيا

صــــــعوبة تطبيــــــق التغييــــــر بســــــبب ظهــــــور مقاومــــــة التغييــــــر، والتــــــي يجــــــدر بــــــإدارة المؤسســــــة أن 

  تعالجها بصبر وثبات ودعم.

  

                                                 
)1(  Serbrenia J. Sims, Ronald R. Sims: Total quality management in higher education: 

is it working? why or why not?, Greenwood Publishing Group, 1995, P.101. 
  الاتحاد الدولي للإتصالات: المكتب العربي الإقليمي "التغيرات الإدارية" منشور على الموقع الإلكتروني: )2(

www.ituarabic.org/11thhrmeeting/doc7.doc  
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  المبحث الثانيالمبحث الثاني
  ل لإدارة الجودة الشاملة ل لإدارة الجودة الشاملة الرواد الأوائالرواد الأوائ

  ::وتقسيموتقسيم  تمهيدتمهيد

ــــــإدارة الجــــــودة الشــــــاملة عــــــن عــــــدد مــــــن النمــــــاذج  ــــــة ب ــــــات والدراســــــات المتعلق كشــــــفت الأدبي

المفكــــــرين والبــــــاحثين، والتــــــي التــــــي تُعــــــد خلاصــــــة فكــــــر وآراء العديــــــد مــــــن الفلاســــــفة و  النظريــــــة

إلــــى الأمــــام، والتــــي  كــــان لهــــا الأثــــر الكبيــــر فــــي دفــــع عجلــــة تطــــور مفهــــوم إدارة الجــــودة الشــــاملة

يمكــــن اعتمادهــــا كقاعــــدة نظريــــة لنظــــام إدارة الجــــودة الشــــاملة، وفيمــــا يلــــي توضــــيح لــــبعض مــــن 

  :  مطالب على النحو التاليستة ، من خلال هذه النماذج

 :نموذج إدوارد ديمنج المطلب الأول.  

 :نموذج أرفـن المطلب الثاني.   

 :نموذج الجائزة الأوروبية للجودة المطلب الثالث.    

  :نموذج أشوك ومتوانيالمطلب الرابع.   

 :النموذج الدائري للجودة المطلب الخامس.   

 :نموذج بالدريج المطلب السادس.   
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  المطلب الأولالمطلب الأول
  نموذج إدوارد ديمنجنموذج إدوارد ديمنج

) مبـــــــــدأ، يشـــــــــكل مجموعهـــــــــا إطـــــــــاراً عامـــــــــاً، يمكـــــــــن 14يشـــــــــتمل نمـــــــــوذج ديمـــــــــنج علـــــــــى (

وفيمــــــا يلــــــي عــــــرض لهــــــذه  للمنظمــــــات الاســــــتعانة بــــــه مــــــن أجــــــل وضــــــع نمــــــوذج خــــــاص بهــــــا،

  :  )1(المبادئ

  ــــى كــــل ــــى شــــكل رســــالة تعمــــم عل ــــتم صــــياغتها عل ــــدة ي تبنــــي المؤسســــة لفلســــفة جدي

  من يعمل في المؤسسة. 

  .تبني سياسية تطوير وتحسين تثير التحدي والتنافس 

  ـــــي هـــــدف الرقابـــــة مـــــن كشـــــف الخطـــــأ ومحاســـــبة المســـــئول وإحالتـــــه إلـــــى رقابـــــة تبن

 وقائية. 

 سنة مع الموردين. توطيد العلاقة الح 

  ــــــات ــــــث تشــــــمل كافــــــة فئ ــــــدريب المســــــتمرين بحي ــــــيم والت ــــــة التعل ــــــى عملي ــــــز عل التركي

 العاملين في المؤسسة. 

  .التوقف على استخدام سياسة التقييم القائمة على أساس الكم فقط 

  .تنمية صفة القيادة لدى المديرين فالقائد هنا مدرب ومكافح ومطور 

 ية تبرر الوسيلة (الربح بأي وسيلة). الابتعاد عن فكرة سياسة الغا 

  .إزالة كل العوائق والحواجز التي تمنع العاملين من تحقيق إنجازاتهم 

  .السعي إلى حل جميع الصراعات القائمة بين العاملين، وإحلال التعاون بينهم 

  .التركيز على عملية التطوير والتحسين الذاتي للعاملين 

                                                 
امعي من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية بجامعة الأقصى في رائد حسين الحجار: تقييم الأداء الج )1(

  .218م، ص2004، ربيع ثاني، غزة، 2، ع8ضوء مفهوم إدارة الجودة الشاملة، مجلة جامعة الأقصى، م
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  للعــــــاملين مــــــن خــــــلال تــــــوفير الأمــــــان وإبعــــــاد تــــــوفير عنصــــــر الاســــــتقرار الــــــوظيفي

 شبح الخوف عنهم. 

  إحــــــداث تغييـــــــر جـــــــذري فـــــــي الهيكـــــــل التنظيمــــــي للمؤسســـــــة بحيـــــــث يخـــــــدم تطبيـــــــق

 المبادئ السابقة. 

، فــــــإن العمــــــلاء سيقصــــــد بهــــــم المؤسســــــات الصــــــناعيةمجــــــال وبتطبيــــــق هــــــذا النمــــــوذج فــــــي 

ومـــــن ثـــــم فـــــإن الباحـــــث ، عيةالعمـــــلاء الـــــذين يقبلـــــون علـــــى شـــــراء المنتجـــــات الصـــــناكافـــــة أفـــــراد 

  من خلال تحقيق الأبعاد التالية:الصناعي مجال اليرى إمكانية تطبيق هذا النموذج في 

  ـــــــى المؤسســـــــة ـــــــث التعامـــــــل مـــــــع  الصـــــــناعيةيجـــــــب عل ـــــــزة مـــــــن حي أن تكـــــــون متمي

 الجماهير.

  حتـــــى تســــــير الصـــــناعيةيجـــــب تحقيـــــق عنصـــــر الرقابـــــة المســــــتمرة فـــــي المؤسســـــة ،

 الأمور على ما يرام.

  توطيـــــد العلاقـــــة مـــــع كافـــــة المؤسســـــات العاملـــــة المؤسســـــات الصـــــناعية علـــــى يجـــــب

 في المجتمع من أجل تحقيق الأهداف المقصودة.

  باســــــتمرار علــــــى كافــــــة الصــــــناعية يجــــــب التركيــــــز علــــــى تــــــدريب كــــــوادر المؤسســــــة

 أنواع التكنولوجيا الحديثة.

  لصــــحيحة تقييمــــاً مبنيــــاً علــــى الأســــس العلميــــة االمؤسســــة الصــــناعية تقيــــيم مــــوظفي

 والتي تحقق العدالة الوظيفية لكافة العاملين.

  الإعتمــــــاد علــــــى القيــــــادة الفعالــــــة التــــــي تســــــعى إلــــــى تفعيــــــل المشــــــاركة مــــــن أجــــــل

 . تحقيق أعلى درجة من الاستفادة
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  المطلب الثانيالمطلب الثاني
  نموذج أرفـن نموذج أرفـن 

 نمــــــوذج أرفــــــن لإدارة الجــــــودة الشــــــاملة يقتــــــرح أبعــــــاداً تبــــــين اســــــتراتيجية تنفيــــــذ إدارة الجــــــودة

  :  )1(الشاملة في المؤسسات، حيث تتمثل هذه الأبعاد فيما يلي

 :المتغيــــرات الداخليــــة والخارجيــــة فــــي عمليــــة  الضــــغط الخــــارجي مــــن أجــــل التغييــــر

  التغيير. 

 :ـــــادة ـــــزام القي دور القيـــــادة فـــــي الـــــدفع إلـــــى الأمـــــام لحفـــــظ إدارة الجـــــودة الشـــــاملة  إلت

 وتنفيذها. 

 :ــــــارات اســــــتراتيجية ــــــى مســــــتوى ســــــواء قصــــــدت المؤسســــــ خي ة إحــــــراز تحســــــين عل

المؤسســـــة كلهــــــا، أو هـــــدفت إلــــــى بـــــذل الجهــــــود لتحقيـــــق التنفيــــــذ، أو تـــــوفير الــــــدعم 

 الإداري، أو وضع الاستراتيجيات لبناء التزامات عملية التغيير. 

 :اختيـــــار مؤشــــرات المؤسســــات التعليميـــــة لتقيــــيم التقــــدم ومســـــاندة  الــــنهج التقــــويمي

 ى أعضاء المنظمات. النظم لجمع المعلومات وإيصالها إل

 :الأهـــــــداف الدقيقـــــــة لمبـــــــادرات إدارة الجـــــــودة الشـــــــاملة فـــــــي  خصوصـــــــية الهـــــــدف

 : )2() يوضح هذا النموذج6المؤسسات والشكل رقم (

  

  

  

  
                                                 

  .158أحمد الخطيب: الإدارة الجامعية "دراسات حديثة"، مرجع سبق ذكره، ص )1(
  .264ت حديثة"، مرجع سبق ذكره، صأحمد الخطيب: الإدارة الجامعية "دراسا )2(
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  ) نموذج أرفن6شكل رقم (

 

  المطلب الثالثالمطلب الثالث
   نموذج الجائزة الأوروبية للجودةنموذج الجائزة الأوروبية للجودة

ـــــــــى ) عناصـــــــــر، يمكـــــــــن أن تنقســـــــــم هـــــــــذه ا9يتضـــــــــمن النمـــــــــوذج الأوروبـــــــــي ( لعناصـــــــــر إل

  : )1() يوضح هذا النموذج2مدخلات ومخرجات أو نواتج، والشكل رقم (

  ) نموذج الجائزة الأوروبية للجودة2شكل رقم (

  

                                                 
)1(  A- Boadu. G. Martin, Joseph, Production and Operation Management an Applied 

Modern approach, John Weilew, E Sonsinc, New York, 1999, P.5 
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ويؤكـــــد بعـــــض البـــــاحثين علـــــى أن المؤسســـــة الخدميـــــة يمكنهـــــا عـــــرض خـــــدمات اســـــتراتيجية 

ائج الإداريـــــة فـــــي التـــــدريب والتطـــــوير والنصـــــح والإعـــــداد وتحليـــــل المعلومـــــات، وكـــــذلك فـــــإن النتـــــ

ــــــي إدارة الأمــــــوال العامــــــة)، ومــــــع مظــــــاهر  ــــــة (الشــــــفافية ف ــــــائج المالي ــــــواءم مــــــع النت يجــــــب أن تت

النجــــاح أو الفشــــل فــــي الوظــــائف التربويــــة، ومــــع الجــــودة فــــي مخرجــــات الخــــدمات، ومــــع القــــدرة 

  .  )1(في الأداء المهني والاجتماعي

ــــــــى درجــــــــات نيلاحــــــــظ و  ــــــــل أعل ــــــــة رضــــــــا المســــــــتفيد تمث مــــــــوذج الجــــــــائزة الباحــــــــث أن عملي

ــــــل كمــــــا  ــــــق رضــــــا العمي ــــــدأ الجــــــودة مــــــن أجــــــل تحقي ــــــى مب ــــــة للجــــــودة، وهــــــذا يؤكــــــد عل الأوروبي

  أوضحها إدوارد ديمنج. 

  المطلب الرابعالمطلب الرابع
   نموذج أشوك ومتوانينموذج أشوك ومتواني

مــــــن التطبيقـــــــات الأكثـــــــر أهميـــــــة لإدارة الجـــــــودة الشــــــاملة نمـــــــوذج أشـــــــوك ومتـــــــواني، حيـــــــث 

ـــــــي ) مراحـــــــل، تعـــــــد كإطـــــــار ل5يتكـــــــون هـــــــذا النمـــــــوذج مـــــــن ( ـــــــق إدارة الجـــــــودة الشـــــــاملة ف تطبي

  : )2() يوضح هذا النموذج7المؤسسات المختلفة، والشكل رقم (

  

  

  

  

  

                                                 
الأقصى في  رائد حسين الحجار: تقييم الأداء الجامعي من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية بجامعة )1(

  .219ضوء مفهوم إدارة الجودة الشاملة، مرجع سبق ذكره، ص
  .161أحمد الخطيب ورداح الخطيب: إدارة الجودة الشاملة "تطبيقات تربوية، مرجع سبق ذكره، ص )2(
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  ) نموذج أشوك ومتواني7شكل رقم (

  
ـــــر عـــــدة الباحـــــث ويســـــتنتج  ـــــق إدارة الجـــــودة الشـــــاملة يمـــــر عب مـــــن الشـــــكل الســـــابق أن تطبي

لنهايــــة إلــــى نمــــوذج الــــبعض، بحيــــث تــــؤدي فــــي افــــي مراحــــل متداخلــــة ومتتاليــــة، يــــؤثر بعضــــها 

  نظري قابل للتطبيق في المؤسسات المختلفة في التغيير والتطوير الشامل والمستمر. 

  المطلب الخامسالمطلب الخامس
   النموذج الدائري للجودةالنموذج الدائري للجودة

ــــي  ــــدى الشــــركات الت ــــة، وحقــــق نجاحــــاً ل ظهــــر هــــذا النمــــوذج فــــي الولايــــات المتحــــدة الأمريكي

ــــــدور الفكــــــرة الرئيســــــية لهــــــذا النمــــــوذج حــــــول أن ــــــذي يضــــــع ويوجــــــه  طبقتــــــه، وت ــــــل هــــــو ال العمي

ويــــــــدير الخطــــــــة الرئيســــــــية، لــــــــذلك نلاحــــــــظ أن المكونــــــــات الرئيســــــــية لهــــــــذا النمــــــــوذج تتمحــــــــور 

  : )1(جميعها حول رضا العميل، من خلال إشباع حاجاته ورغباته، وهذه المكونات هي

                                                 
  .127م، ص2003حافظ فرج أحمد و محمد صبري حافظ: إدارة المؤسسات التربوية، عالم الكتب، القاهرة،  )1(
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 :ـــــــلإدارة ويُقصـــــــد بهـــــــا مجموعـــــــة الأســـــــاليب  الأســـــــاليب والممارســـــــات اليوميـــــــة ل

ل علــــى تفعيــــل أداء وحــــدة النشــــاط، ويــــتم ذلــــك مــــن خــــلال طــــرح الإداريــــة التــــي تعمــــ

  عدة تساؤلات موضحة في النموذج. 

 :وهنــــا يكــــون المطلــــوب إحــــداث تغييــــر علــــى قــــدر التطــــوير  التخطــــيط الاســــتراتيجي

المطلــــــوب بمعنــــــى الحاجــــــة إلــــــى تطــــــويرات جوهريــــــة للمهمــــــة الأساســــــية للمنظمــــــة، 

لتفصــــــيلية، وذلـــــــك عبــــــر توحيـــــــد وكــــــذلك لأغراضــــــها العامـــــــة، وبالتــــــالي لأهـــــــدافها ا

 كافة أنشطة المؤسسة وتحقيق التنسيق الرأسي بين المستويات التنظيمية. 

 :حيــــــث تهــــــدف هــــــذه الإدارة إلــــــى تحقيــــــق  الإدارة التكامليــــــة لوظــــــائف المشــــــروع

ــــر النظــــر فــــي أجــــزاء  ــــك عب ــــة أنشــــطة ووظــــائف المنظمــــة، وذل التكامــــل الأفقــــي لكاف

 المنظمة على أنها كل متكامل. 

  :)1()8ما يلي توضيحاً لذلك من خلال شكل رقم (وفي

  ) النموذج الدائري للجودة8شكل رقم (

  

                                                 
م، 2001عقيلي: مدخل إلى المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة، دار وائل للنشر، عمان، عمر  )1(
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الباحـــــــث أنـــــــه مـــــــن خـــــــلال اســـــــتخدام الأســـــــئلة الرئيســـــــية الـــــــثلاث، يمكـــــــن تحديـــــــد يســـــــتنتج و 

المكونــــــــات الفرعيــــــــة لكــــــــل عنصــــــــر مــــــــن عناصــــــــر النمــــــــوذج وهــــــــي: الإســــــــتراتيجية، وظــــــــائف 

  .المنظمة، والممارسات الإدارية اليومية

  المطلب السادسالمطلب السادس
   نموذج بالدريجنموذج بالدريج

ـــــــــد خصصـــــــــت  ـــــــــة، وق ـــــــــدريج هـــــــــو أحـــــــــد رواد إدارة الجـــــــــودة الشـــــــــاملة الأمريكي مـــــــــالكوم بال

ـــــــنجح فـــــــي معـــــــايير  ـــــــي ت ـــــــة الت ـــــــة جـــــــائزة باســـــــمه، تُمـــــــنح للشـــــــركات الأمريكي الحكومـــــــة الأمريكي

ـــــنموذج ـــــث يقـــــوم مجموعـــــة مـــــن الأخصـــــائيين الحكـــــوميين بفحـــــص مســـــتوى الجـــــودة فـــــي ي ه، حي

ـــــاط (الشـــــركات المت ـــــى شـــــكل نق ) نقطـــــة، تتـــــوزع 1000نافســـــة، باســـــتخدام معـــــايير لهـــــا أوزان عل

  :  )1() مجالات رئيسية وهي7هذه النقاط على (

 :وتضــــم كفــــاءة القيــــادة التنفيذيــــة، ومــــدى اهتمــــام القيــــادة بــــالجودة، وكفــــاءة  القيــــادة

  إدارة الجودة، وتحقيق المسئولية الشاملة للجودة. 

 :طــــــــاق إدارة جــــــــودة المعلومــــــــات، والمعلومــــــــات وتضــــــــم ن المعلومــــــــات وتحليلهــــــــا

 المتعلقة بالمعايير، وتحليل معلومات وبيانات الجودة. 

 :وتضــــــــم عمليــــــــة التخطــــــــيط للجــــــــودة، وتحديــــــــد أهــــــــداف  التخطــــــــيط الاســــــــتراتيجي

 الجودة. 

 :وتضـــــــم إدارة المـــــــوارد البشـــــــرية، وسياســـــــة إدمـــــــاج  اســـــــتخدام المـــــــوارد البشـــــــرية

ــــدريب فــــي م ــــيم والت جــــال الجــــودة، واحتــــرام العــــاملين وتقــــدير أدائهــــم، العــــاملين والتعل

 ومستوى الروح المعنوية لديهم. 

                                                 
رائد حسين الحجار: تقييم الأداء الجامعي من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية بجامعة الأقصى في  )1(

  .221ضوء مفهوم إدارة الجودة الشاملة، مرجع سبق ذكره، ص
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 :وتضــــم جــــودة تصــــميم الســــلعة أو تقــــديم  تأكيــــد الجــــودة فــــي المنتجــــات والخــــدمات

الخدمـــــــة، وعمليـــــــة الرقابـــــــة علـــــــى الجـــــــودة، وعمليـــــــة التحســـــــين المســـــــتمر للجـــــــودة، 

 وتقييم الجودة، والتوثيق. 

 :ـــــائج الجـــــودة ج مســـــتوى جـــــودة الســـــلعة وجـــــودة العمليـــــات، ونتـــــائج وتضـــــم نتـــــائ نت

 جودة الممول. 

 :وتضــــــم تقريــــــراً لمتطلبــــــات وتوقعــــــات العميــــــل، وإدارة العلاقــــــة مــــــع  رضــــــا العميــــــل

العميــــــــل، ومعــــــــايير خدمــــــــة العميــــــــل، وحــــــــل الشــــــــكاوي، وتحديــــــــد مســــــــتوى الرضــــــــا 

 للعميل. 

  )1(وتتوزع النقاط على النحو التالي

  عدد النقاط  المجال
  100  القيادة

  7  المعلومات وتحليلها
  60  تخطيط استراتيجية الجودة
  150  استخدام الموارد البشرية

  140  تأكيد الجودة في المنتجات والخدمات
  180  نتائج الجودة
  300  رضا العميل
  1000  المجمـــوع

  : )2() يوضح هذا النموذج9والشكل رقم (

  

  

  
                                                 

  .37ورداح الخطيب: إدارة الجودة الشاملة "تطبيقات تربوية، مرجع سبق ذكره، ص أحمد الخطيب )1(
  .74محمد عبد الوهاب العزاوي: إدارة الجودة الشاملة، الطبعة العربية، مرجع سبق ذكره، ص )2(
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  ) نموذج بالدريج9شكل رقم (

  
ــــرى و  ــــة كمســــئولين عــــن  الباحــــث أني ــــين بصــــورة جماعي ــــار بالــــدريج يضــــع قــــادة تنظيمي معي

ـــــــنُظم وتقـــــــود الســـــــعي المـــــــؤزر لتحقيـــــــق  عمليـــــــة التغييـــــــر، فالقيـــــــادة تبتكـــــــر القـــــــيم والأهـــــــداف وال

الجـــــــودة وإحـــــــراز أهـــــــداف لأداء جيـــــــد، وأن المجـــــــالات الســـــــبع تعمـــــــل معـــــــاً كنظـــــــام، حيـــــــث أن 

ــــى  ــــتم إتباعهــــا عل ــــات ي ــــه مجموعــــة عملي ــــة المرجــــوة، ولكــــل النظــــام بطبيعت ــــوالي تحقيقــــاً للنتجي الت

مــــــن مكونــــــات النظــــــام الأساســــــية مــــــدخلاتها وعمليــــــات خاصــــــة ونتــــــائج ومعلومــــــات مســــــترجعة، 

وبالتـــــالي فـــــإن إدراك رغبـــــات العميـــــل وحاجاتـــــه يعتبـــــر المـــــدخلات فـــــي معيـــــار بالـــــدريج وعلـــــى 

ســـــب حـــــول أســـــاس هـــــذه المـــــدخلات تحـــــدد القيـــــادة وجهـــــة عمـــــل المنظمـــــة ثـــــم تتخـــــذ القـــــرار المنا

  استراتيجيتها الإجمالية التي تقودها إلى النجاح والتحسين. 

وبعــــــــد اســــــــتعراض الباحــــــــث لمضــــــــمون النمــــــــاذج الســــــــابقة لإدارة الجــــــــودة الشــــــــاملة، خــــــــرج 

بنتيجــــــــة مفادهــــــــا: أن جميــــــــع النمــــــــاذج كانــــــــت تــــــــدور ضــــــــمن فلــــــــك أو إطــــــــار محــــــــدد، يرســــــــم 
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ة الجـــــودة الشـــــاملة، كمـــــا لاحـــــظ للمنظمـــــات المرتكـــــزات أو المحـــــاور التـــــي يقـــــوم عليهـــــا نهـــــج إدار 

الباحــــــث وجــــــود تكــــــرار للعديــــــد مــــــن المضــــــامين، بمعنــــــى آخــــــر اتضــــــح للباحــــــث وجــــــود قواســــــم 

  عامة ومشتركة بين هذه النماذج وهي: 

  .أن إرضاء المستفيد هو الغاية الأساسية  

  ــــــب إدارة الجــــــودة ــــــب مــــــن جوان ــــــي المنظمــــــة هــــــو أهــــــم جان أن العنصــــــر البشــــــري ف

 خذ الرعاية الأولى. الشاملة الذي يجب أن يأ

  .أهمية دور القيادة الإدارية بوجه عام، والعليا بوجه خاص 

  .يجب وضع فلسفة إدارية جديدة تخدم تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

  .يجب وضع استراتيجية جديدة تسهم في تحقيق رسالة المنظمة الجديدة 

  والمشاركة. أن يكون أسلوب العمل جماعياً تعاونياً يركز على فرق العمل 

  ــــــى جــــــودة ــــــي المنظمــــــة، للوصــــــول إل التطــــــوير والتحســــــين المســــــتمر لكــــــل شــــــيء ف

 عالية، والمحافظة على التفوق والتميز على الآخرين. 

  ــــــي ــــــى عــــــاتق كــــــل مــــــن يعمــــــل ف ــــــع عل ــــــة، تق أن تحســــــين الجــــــودة مســــــئولية جماعي

ــــة  المنظمــــة، ســــواء أكــــان رئيســــاً أم مرؤوســــاً، والتحســــين مطلــــب أساســــي فــــي منهجي

 الجودة الشاملة. إدارة 
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  المبحث الثالثالمبحث الثالث
  مبادئ إدارة الجودة الشاملة وفوائد تطبيقهامبادئ إدارة الجودة الشاملة وفوائد تطبيقها

  ::وتقسيموتقسيم  تمهيدتمهيد

توجـــــــد المؤسســـــــة لتحقيـــــــق مهمـــــــة أو غايـــــــة وهـــــــي إنتـــــــاج وتقـــــــديم منتجـــــــات وخـــــــدمات ذات 

كـــــانو أو مؤسســـــات.  قيمـــــة مضـــــافة تلبـــــي الاحتياجـــــات والمتطلبـــــات المتناميـــــة لعملائهـــــا أفـــــراداً 

ن وحــــــدات تنظيميــــــة أو إدارات تقــــــوم بإنتــــــاج وتقــــــديم منتجــــــات وخــــــدمات وتتــــــألف المؤسســــــة مــــــ

  تلبي احتياجات ومتطلبات زميلاتها الإدارات الأخرى في المؤسسة. 

فالمؤسســـــة هـــــي عبـــــارة عـــــن مجموعـــــة مـــــن العمليـــــات الإنتاجيـــــة والخدميـــــة المتفاعلـــــة مــــــع 

ي العمليـــــة بعضـــــها الـــــبعض وضـــــعت داخـــــل الإدارات لتســـــهيل إدارتهـــــا وتطويرهـــــا وأي خلـــــل فـــــ

أو فــــــي تفاعلهــــــا مــــــع العمليــــــات الأخــــــرى يــــــؤدي إلــــــى خلــــــل فــــــي منتجــــــات وخــــــدمات المؤسســــــة 

  للعملاء. 

ولاشــــــك أن تطبيــــــق مبــــــادئ إدارة الجــــــودة الشــــــاملة ســــــوف يســــــاهم فــــــي تحســــــين الإنتاجيــــــة، 

مـــــــن هـــــــذا المنطلـــــــق ومـــــــن أجـــــــل إلقـــــــاء الضـــــــوء علـــــــى مبـــــــادئ إدارة الجـــــــودة الشـــــــاملة وفوائـــــــد 

 باحث بتقسيم هذا المبحث إلى مطلبين على النحو التالي:تطبيقها، سوف يقوم ال

 :مبادئ إدارة الجودة الشاملة المطلب الأول.  

 :فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة المطلب الثاني.  
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  المطلب الأولالمطلب الأول
  مبادئ إدارة الجودة الشاملةمبادئ إدارة الجودة الشاملة

  أولاً: مبادئ إدارة الجودة الشاملة:

مـــــــن المبـــــــادئ الإداريـــــــة التـــــــى تركـــــــز علـــــــى تقـــــــوم إدارة الجـــــــودة الشـــــــاملة علـــــــى مجموعـــــــة 

تحســــــين الجـــــــودة، وإذا مـــــــا طُبقــــــت هـــــــذه المبـــــــادئ بفعاليــــــة فإنهـــــــا ســـــــتنجح حتمــــــاً فـــــــي تحقيـــــــق 

مســــتوى متميــــز مــــن الجــــودة، ولكــــن تتبــــاين رؤى البــــاحثين والكتــــاب فــــي تحديــــد هــــذه المبــــادئ، 

  :  )1(الباحث بعرض تلك الآراء، وذلك على النحو التالييقوم ولذلك سوف 

حيـــــث يـــــرى أحـــــد البـــــاحثين أن المبـــــادئ التـــــى تســـــتند إليهـــــا إدارة الجـــــودة الشـــــاملة  أي الأول:الـــــر 

  : )2(تتمثل بما يلي

  .التخطيط الاستراتيجي  

  .الإسناد والدعم 

  .مشاركة العاملين في العمليات 

  .التحسين المستمر للعمليات والجودة 

  .اتخاذ القرارات على أساس الحقائق 

                                                 
)1(  Maurer, R. (1996), " Using resistance to build support for change", The Journal of 

Quality and Participation, Vol.19, No.3. 
محمد عبد الوهاب العزاوي: إدارة الجودة الشاملة، الطبعة العربية، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان،  )2(

  .59م، ص2005الأردن، 
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 .تحقيق رضا المستفيد   

  .التدريب والتطوير 

ـــــاني: ـــــرأي الث ـــــاحثين ال ـــــادئ  )1(يتفـــــق مجموعـــــة مـــــن الب ـــــى أن هنـــــاك مجموعـــــة مـــــن المب عل

  : )2(التى تسمح بتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات بنجاح وهي

  ــــــا بجعــــــل الجــــــودة ــــــل الإدارة العلي ــــــزام وروح المشــــــاركة مــــــن قب ــــــتفهم الكامــــــل والالت ال

  ها. في المقام الأول من اهتمامات

  الاســـــتمرارية فــــــي العمــــــل مــــــن أجــــــل تحســـــين العمليــــــات التــــــي تــــــؤدي إلــــــى تحســــــين

 الجودة. 

  التنســـــــيق والتعـــــــاون بـــــــين الإدارات والأقســـــــام فـــــــي المؤسســـــــة، مـــــــع التأكيـــــــد علـــــــى

 استخدام فرق العمل وتنمية العمل الجماعي. 

  مشـــــــاركة جميـــــــع الجهـــــــات المعنيـــــــة فـــــــي جهـــــــود تحســـــــين الجـــــــودة، والتعـــــــاون مـــــــع

 تطبيق برامجها. المؤسسة في 

  بنــــاء ودعــــم ثقافــــة مؤسســــية تســــعى إلــــى التحســــين المســــتمر وتنميــــة علاقــــات عمــــل

 بناءة بين العاملين. 

                                                 
محمد عوض الترتوري وأغادير عرفات جويحان: إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي والمكتبات  )1(

  .35راكز المعلومات، مرجع سبق ذكره، صوم
صالح ناصر عليمات: إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربوية "التطبيق ومقترحات التطوير"، مرجع  )2(

  .34- 33سبق ذكره، ص
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  .إشراك جميع أعضاء المؤسسة في الجهود الرامية إلى تحسين الجودة 

  .تركيز الجودة على تلبية حاجات المستفيد 

مثـــــل مرتكـــــزات لإدارة الجـــــودة يـــــرى بعـــــض البـــــاحثين أن هنـــــاك ســـــبعة مبـــــادئ ت الـــــرأي الثالـــــث:

  :  )1(الشاملة، وتتمثل في

  ـــــاء ـــــق الجـــــودة الشـــــاملة للارتق ـــــة وضـــــرورة تطبي ـــــى أهمي ـــــاع الإدارة وحرصـــــها عل اقتن

  بمستوى الأداء. 

  ســــــهولة وســــــرعة وفعاليــــــة الاتصــــــالات الأفقيــــــة والرأســــــية بمــــــا يســــــهل نشــــــر مفــــــاهيم

 وثقافة الجودة في المنظمة. 

 جماعي التعاوني. الاعتماد على أسلوب العمل ال 

  .المنهجية الشمولية لكافة مجالات العمل في المؤسسة 

  الاتجـــــاه نحـــــو الاهتمـــــام بالعمليـــــات والنتـــــائج والمخرجـــــات فـــــي ذات الوقـــــت وبشـــــكل

 متكامل. 

  .توفير التدريب والحوافز للعاملين 

  .الاهتمام والتركيز على مبدأ الجودة خلال جميع مراحل تقديم الخدمة 

                                                 
 أحمد المشهراوي: إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي، مجلة الجودة في التعليم العالي، الجامعة )1(

  .148م، ص2004، غزة، 1، عدد1الإسلامية، م
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ــــــادئ إدارة الجــــــودة الشــــــاملة، ومــــــن خــــــلال العــــــ ــــــرى رض الســــــابق لمب ــــــى ي ــــــه عل الباحــــــث أن

الــــرغم مــــن تبــــاين رؤى البــــاحثين والكُتــــاب فــــي تحديــــد المبــــادئ التــــي تســــتند إليهــــا إدارة الجــــودة 

  :)1(الشاملة، إلا أنهم اتفقوا على مبادئ أساسية يمكن تفعيلها على النحو التالي

  أولاً: القيادة الفعالة: 

الـــــــــة هــــــــي عمليـــــــــة ابتكـــــــــار الرؤيــــــــة البعيـــــــــدة، وصــــــــياغة الأهـــــــــداف، ووضـــــــــع القيــــــــادة الفعَّ 

الاســـــــتراتيجيات، وتحقيـــــــق التعـــــــاون، والتـــــــأثير فـــــــي الآخـــــــرين، واســـــــتنهاض الهمـــــــم للعمـــــــل مـــــــن 

   .)2(أجل تحقيق الأهداف

والقيـــــادة ضـــــمن مفهـــــوم إدارة الجـــــودة الشـــــاملة تعنـــــى القـــــدرة علـــــى حـــــث الأفـــــراد وتشـــــجيعهم 

  .  )3(والقدرة في إنجاز الأهداف في أن تكون لديهم الرغبة

وطبقــــــاً لــــــرأي أحــــــد البــــــاحثين، فــــــإن الهــــــدف مــــــن تــــــوفر القيــــــادة الفعالــــــة هــــــو إيجــــــاد القائــــــد 

  .  )4(القادر على اتخاذ القرارات التي تضمن الارتقاء بجودة البرامج التي تقدمها منظمته

ــــــــة المتنوعــــــــة،  ــــــــى وجــــــــود مجموعــــــــة مــــــــن الأنمــــــــاط القيادي إلا أن ويشــــــــير الأدب الإداري إل

هنالـــــك نمطـــــاً قياديـــــاً ملائمـــــاً لتطبيـــــق فكـــــرة إدارة الجـــــودة الشـــــاملة بصـــــورة أفضـــــل، وهـــــو الـــــنمط 

القيــــــادي الــــــذي يهــــــدف إلــــــى العمــــــل بــــــروح الفريــــــق، مــــــن خــــــلال المشــــــاركة والعمــــــل الجمــــــاعي 
                                                 

)1(  Maurer, R. (1996), " Using resistance to build support for change", The Journal of 

Quality and Participation, Vol.19, No.3. 
ء مبادئ الجودة عاهد مطر المقيد: واقع الممارسات الإشرافية للمشرفين التربويين بوكالة الغوث بغزة في ضو  )2(

  .96م، ص2006الشاملة وسبل تطويره، رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة الإسلامية، غزة، 
  .65محمد عبد الوهاب العزاوي: إدارة الجودة الشاملة، الطبعة العربية، مرجع سبق ذكره، ص )3(
هوم الجودة الشاملة، مجلة التربية منير عبد االله حربي: تطوير الاداء الجامعي بالدراسات العليا في ضوء مف )4(

  .139م، ص1998، القاهرة، 15المعاصرة، ع
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ــــــاج،  ــــــادي يعطــــــي اهتمامــــــاً عاليــــــاً لكــــــل مــــــن العمــــــل والإنت وبنــــــاء فــــــرق العمــــــل، وهــــــو نمــــــط قي

ضـــــا العـــــاملين وتنميـــــة علاقـــــات حســـــنة معهـــــم، كمـــــا يـــــولي اهتمامـــــاً والحـــــرص علـــــى تحقيـــــق ر 

ـــــة، ويضـــــع  ـــــة التنظيمي ـــــا وتطـــــوير البني ـــــاج واســـــتخدام التكنولوجي ـــــاً للعنصـــــر البشـــــري والإنت متوازن

افتراضـــــــات وقيمـــــــاً ايجابيـــــــة مـــــــن شـــــــأنها تحقيـــــــق روح الفريـــــــق، وتعظـــــــيم النـــــــواتج التـــــــي تحقـــــــق 

  . )1(مصلحة الفرد والمؤسسة

  قرارات على أساس الحقائق: ثانياً: اتخاذ ال

إن الاعتمــــاد علــــى الحقــــائق يــــدفع إلــــى اتخــــاذ القــــرارات الناجحــــة، وهــــذا يكشــــف عــــن الفــــرق 

ــــــى  ــــــين قــــــدرة الأول ــــــة، ومــــــا هــــــو إلا إنعكــــــاس للفــــــارق ب ــــــر الفعال ــــــة والإدارة غي بــــــين الإدارة الفعَّال

  .  )2(على اتخاذ القرار السليم وعدم قدرة الثانية على اتخاذه

اتخــــاذ القــــرارات علــــى أســــاس الحقــــائق أحــــد المكونــــات التــــي تركــــز عليهــــا إدارة ويمثــــل مبــــدأ 

الجــــــودة الشــــــاملة، ويتطلــــــب تطبيقــــــه الاعتمــــــاد علــــــى تقنيــــــات ومــــــوارد وتهيئــــــة القنــــــوات اللازمــــــة 

لتمكــــين الأفــــراد وإيصــــال مــــا يمتلكونــــه مــــن معلومــــات تتحــــدث عــــن الحقــــائق إلــــى حيــــث يجــــب 

  .  )3(في تحقيق الجودة أن تصل هذه المعلومات للاستفادة منها

                                                 
  .80أحمد الخطيب ورداح الخطيب: إدارة الجودة الشاملة "تطبيقات تربوية، مرجع سبق ذكره، ص )1(
ية من دلال محمد الزعبي: أهمية المهارات الإدارية للمديرين ورؤساء الأقسام الإداريين في الجامعات الأردن )2(

م، 2001، مطابعع دار البعث، دمشق، 3، عدد17وجهة نظرهم، مجلة جامعة دمشق للعلوم التربوية، م
  .194ص

  .62محمد عبد الوهاب العزاوي: إدارة الجودة الشاملة، الطبعة العربية، مرجع سبق ذكره، ص )3(
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ـــــة يـــــتم اســـــتحداثها  ـــــوفير قاعـــــدة بيانـــــات متكامل وفـــــي إدارة الجـــــودة الشـــــاملة يســـــتلزم الأمـــــر ت

  .  )1(بصفة دورية بالشكل الذي يضمن سلامة ما يُتخذ من قرارات

ــــالمؤسســــات الصــــناعية وفــــي مجــــال  ــــوفير قواعــــد البيانــــات يعــــد أمــــراً فــــي ي رى الباحــــث أن ت

  الإدارية.عن طريقها تحديد أي القرارات المناسبة للمواقف  غاية الأهمية، حيث يمكن

  ثالثاً: التخطيط الإستراتيجي: 

ـــــــة ورســـــــالة وأهـــــــدافاً واســـــــعة ســـــــيمكن مـــــــن صـــــــياغة  إن وضـــــــع خطـــــــة شـــــــاملة تعتمـــــــد رؤي

الإســــــتراتيجية، ومــــــن ثــــــم تســــــهل وضــــــع السياســــــات والبــــــرامج فــــــي ضــــــوء تحليــــــل معمــــــق للبيئــــــة 

نقـــــــاط القـــــــوة والضـــــــعف فـــــــي البيئـــــــة الداخليـــــــة والفـــــــرص  الداخليـــــــة والخارجيـــــــة باعتمـــــــاد تحليـــــــل

والمخـــــاطر فـــــي البيئـــــة الخارجيـــــة لغـــــرض وضـــــع الخطـــــط الشـــــاملة بالشـــــكل الـــــذي يـــــوفر قابليـــــة 

  . )2(دعم للميزة التنافسية للمؤسسة

ــــــه  ــــــه ومفاهيمــــــه وتقنيات ــــــه مقومات ــــــر إســــــتراتيجي مــــــنظم ل ــــــالتخطيط الإســــــتراتيجي هــــــو تفكي ف

ي لاستشـــــــراف متغيـــــــرات المســـــــتقبل وتحليـــــــل بيئـــــــة المؤسســـــــة الفعالـــــــة، يســـــــتخدم المـــــــنهج العلمـــــــ

داخليـــــاً وخارجيـــــاً للإفـــــادة مـــــن الفـــــرص المتاحـــــة ومواجهـــــة التحـــــديات القائمـــــة والمتوقعـــــة بصـــــورة 

تمكـــــن مـــــن بنـــــاء إســـــتراتيجيات قابلـــــة للتنفيـــــذ مســـــتمدة مـــــن البـــــدائل والخيـــــارات المطروحـــــة بغيـــــة 

  .)3(الوصول للأهداف الإستراتيجية للمؤسسة

                                                 
فهوم الجودة الشاملة، مرجع سبق منير عبد االله حربي: تطوير الاداء الجامعي بالدراسات العليا في ضوء م )1(

  .139ذكره، ص
  .59محمد عبد الوهاب العزاوي: إدارة الجودة الشاملة، الطبعة العربية، مرجع سبق ذكره، ص )2(
ياســــين محمــــد حســــين الحيــــالي: الإبــــداع فــــي التــــدابير الإداريــــة، رســــالة ماجســــتير (غيــــر منشــــورة)، الجامعــــة  )3(

  .170، ص2004اد، العراق، المستنصرية، كلية الإدارة والاقتص
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يعتمـــــد علـــــى المؤسســـــات الصـــــناعية الباحـــــث أن التخطـــــيط الإســـــتراتيجي فـــــي مجـــــال  يـــــرىو 

، وتنفيــــــذ هــــــذه الخطــــــط فــــــي مراحــــــل محــــــددة الإداريــــــةالأســــــاليب العلميــــــة فــــــي وضــــــع الخطــــــط 

  الاعتبار كافة التوقعات المستقبلية.بومخطط له مسبقاً، مع الوضع 

  رابعاً: المشاركة والعمل الجماعي: 

عمليـــــــة ثابتـــــــة، فــــــالجودة تتطلـــــــب تحســــــيناً مســـــــتمراً للمـــــــدخلات إن تحقيــــــق الجـــــــودة ليســــــت 

وللعمليـــــات وهـــــذه التحســـــينات تســـــتوجب مشـــــاركة قويــــــة مـــــن قبـــــل العـــــاملين، والتزامـــــاً مؤسســــــياً 

ــــه،  ــــراد، هــــو مــــا يعــــول علي ــــيس جهــــود الأف ــــي المؤسســــة، ول شــــاملاً، فجهــــود مجمــــوع العــــاملين ف

مناخـــــاً تنظيميـــــاً يشـــــجع ويركـــــز  فـــــالجودة تتحقـــــق فقـــــط حينمـــــا يخلـــــق المـــــديرون فـــــي المؤسســـــة

  .)1(بشكل مستمر على جودة المنتجات

وطبقــــــاً لــــــرأي أحــــــد البــــــاحثين فــــــإن الرؤيــــــة المشــــــتركة تعنــــــي ضــــــرورة الــــــوعي بمفهــــــوم إدارة 

الجـــــودة الشـــــاملة مـــــن جميـــــع الأطـــــراف ذات الصـــــلة، أمـــــا العمـــــل الجمـــــاعي فالهـــــدف منـــــه هـــــو 

  .  )2(بط ومعايير جيدةالتركيز على التعاون وبناء روح الفريق في ظل ضوا

باحــــــــث آخــــــــر أشــــــــار إلــــــــى أن العمــــــــل الجمــــــــاعي يتطلــــــــب: تــــــــدريباً علــــــــى آليــــــــات العمــــــــل 

الجمــــــاعي، وزيــــــادة الرضــــــا الــــــوظيفي والانتمــــــاء، وســــــهولة حــــــل المشــــــكلات، وتــــــدعيم الاتصــــــال 

  .)3(بين الأفراد، وتبادل الخبرات لحل المشكلات، واتخاذ قرار أكثر رشداً 

                                                 
  .256أحمد الخطيب: الإدارة الجامعية "دراسات حديثة"، مرجع سبق ذكره، ص )1(
منير عبد االله حربي: تطوير الاداء الجامعي بالدراسات العليا في ضوء مفهوم الجودة الشاملة، مرجع سبق  )2(

  .139ذكره، ص
شرفين التربويين بوكالة الغوث بغزة في ضوء مبادئ الجودة عاهد مطر المقيد: واقع الممارسات الإشرافية للم )3(

  .94الشاملة وسبل تطويره، مرجع سبق ذكره، ص
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المؤسســــــات جمــــــاعي يعــــــد مــــــن الأمــــــور الهامــــــة فــــــي مجــــــال الباحــــــث أن العمــــــل اليــــــرى و 

يتكـــــون مـــــن فريـــــق العمـــــل ، وهـــــو مـــــا يُطلـــــق عليـــــه العمـــــل بـــــروح الفريـــــق، حيـــــث أن الصـــــناعية

  .أعضاءهعدد الأعضاء المحددة مسبقاً إختصاصاتهم، وعن طريق التنسيق بين 

  خامساً: التركيز على رضا المستفيد: 

ـــــي إدارة الجـــــودة  ـــــى المســـــتفيد هـــــو الموجـــــه ف ـــــا لا تقتصـــــر كلمـــــة المســـــتفيد عل الشـــــاملة، وهن

المســـــــتفيد الخـــــــارجي الـــــــذي يحـــــــدد جـــــــودة المنـــــــتج، بـــــــل تمتـــــــد كلمـــــــة المســـــــتفيد إلـــــــى المســـــــتفيد 

الــــداخلي الـــــذي يســـــاعد فـــــي تحديـــــد جـــــودة الأفــــراد والعمليـــــات وبيئـــــة العمـــــل، ولكـــــونهم الأطـــــراف 

ــــا بالم ــــتج، ويشــــكل اهتمــــام الإدارة العلي ــــاج المن ــــذين يقومــــون بإنت ــــرد ال ــــداخلي بوصــــفه الف ســــتفيد ال

الـــــذي يعتمـــــد علـــــى مخرجـــــات العـــــاملين الآخـــــرين فـــــي الأقســـــام الأخـــــرى فـــــي المؤسســـــة ضـــــرورة 

مـــــن ضــــــروريات عمــــــل الجـــــودة الشــــــاملة، لأن عــــــدم الاهتمـــــام بالمســــــتفيد وإغفــــــال الإدارة العليــــــا 

كل لـــه وعـــدم وصـــول التغذيـــة العكســـية لـــه عـــن العمليـــات ونتـــائج الأعمـــال التـــى يقـــوم بهـــا سيشـــ

  .)1(عوائق كبيرة تقف أمام تحقيق الرضا

وطبقـــــاً لـــــرأي أحـــــد البـــــاحثين، فـــــإن احتياجـــــات ورغبـــــات المســـــتفيد تمثـــــل قـــــوة الـــــدفع اللازمـــــة 

ــــــــة هــــــــذه الاحتياجــــــــات،  ــــــــة وتشــــــــغيلها لتلبي ــــــــة والتقني ــــــــة المــــــــوارد البشــــــــرية والمادي لانطــــــــلاق كاف

يدين أو المنتفعـــــين مـــــن واســـــتمرار تحســـــينها وتطويرهـــــا لتحقيـــــق المزيـــــد مـــــن الرضـــــا لـــــدى المســـــتف

  .)2(الخدمة المقدمة

                                                 
  .60محمد عبد الوهاب العزاوي: إدارة الجودة الشاملة، الطبعة العربية، مرجع سبق ذكره، ص )1(
  .257أحمد الخطيب: الإدارة الجامعية "دراسات حديثة"، مرجع سبق ذكره، ص )2(
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ـــــرى الباحـــــث أن وفـــــي هـــــذا الصـــــدد ـــــى المؤسســـــات الصـــــناعية ، ي يجـــــب أن يســـــعى دومـــــاً إل

  المقدمة.المنتجات تحقيق رضا أفراد المجتمع الذين يستفيدون من 

  سادساً: التحسين المستمر والتميز: 

، والتحســـــــين (Incremental)يشـــــــمل التحســـــــين المســـــــتمر كـــــــلاً مـــــــن التحســـــــين الإضـــــــافي 

بوصــــــــفها جــــــــزءاً مــــــــن العمليــــــــات اليوميــــــــة  (Break-Through)المعرفــــــــى الإبــــــــداعي الجديــــــــد 

ولجميــــــع وحــــــدات العمــــــل فــــــي المنظمــــــة، والتحســــــين المســــــتمر فــــــي ظــــــل إدارة الجــــــودة الشــــــاملة 

يتجلـــــى فـــــي قـــــدرة التنظـــــيم علـــــى تصـــــميم وتطبيـــــق نظـــــام إبـــــداعي يحقـــــق باســـــتمرار رضـــــاً تامـــــاً 

  .)1(ل السعي المتواصل للوصول إلى الأداء الأمثلللمستفيد، من خلا

فالتحســــــين المســــــتمر يعنــــــي إدخــــــال تحســــــينات مســــــتمرة علــــــى كافــــــة مجــــــالات العمــــــل فــــــي 

المؤسســــة، مــــن أجــــل مواكبــــة التغيــــرات والتكيــــف معهــــا، فهــــو مطلــــب ضــــروري لنجــــاح عمليــــات 

  .)2(تميزتطبيق إدارة الجودة الشاملة حيث يتم الإتيان بالجديد والأفضل وتحقيق ال

ـــــرامج  ـــــك مـــــن خـــــلال جـــــودة الب ـــــة للمؤسســـــة وذل ـــــي تحســـــين الصـــــورة الذهني أمـــــا التميـــــز فيعن

التــــــي تقــــــدمها، أو تقــــــديم مهــــــارات فريــــــدة مــــــن نوعهــــــا، أو مــــــن خــــــلال تحــــــديث هــــــذه البــــــرامج 

  .)3(وتطويرها وفقاً للمتغيرات المستمرة في مجالات العلم والتكنولوجيا

                                                 
  .60محمد عبد الوهاب العزاوي: إدارة الجودة الشاملة، الطبعة العربية، مرجع سبق ذكره، ص )1(
عاهد مطر المقيد: واقع الممارسات الإشرافية للمشرفين التربويين بوكالة الغوث بغزة في ضوء مبادئ الجودة  )2(

  .98الشاملة وسبل تطويره، مرجع سبق ذكره، ص
ر الاداء الجامعي بالدراسات العليا في ضوء مفهوم الجودة الشاملة، مرجع سبق منير عبد االله حربي: تطوي )3(

  .138ذكره، ص
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يتطلـــــــــب المؤسســـــــــات الصــــــــناعية ســـــــــتمر فــــــــي الباحــــــــث أن التميـــــــــز والتحســــــــين الميــــــــرى و 

الإعتمــــــاد علــــــى التكنولوجيــــــا الحديثــــــة وقواعــــــد المعلومــــــات التــــــي تمكــــــن أصــــــحاب القــــــرار مــــــن 

  المناسبة.الإدارية اتخاذ القرارات 

ـــــادئ الأساســـــية لإدارة الجـــــودة الشـــــاملة، اســـــتنتج  وبعـــــد أن تمكـــــن الباحـــــث مـــــن حصـــــر المب

هـــا موجـــودة وتســـتعمل منـــذ عقـــود، ولكـــن مـــا هـــو أن كثيـــراً مـــن هـــذه المبـــادئ ليســـت جديـــدة ولكن

مختلـــــــف بالنســـــــبة لإدارة الجـــــــودة الشـــــــاملة هـــــــو الطريقـــــــة التـــــــي تبلـــــــورت فيهـــــــا كـــــــل المبـــــــادئ 

والأســــاليب الإداريــــة معــــاً لتكــــون إطــــار عمــــل مشــــجع تــــم تجميعــــه بنــــاءً علــــى بعــــض المعتقــــدات 

تشـــــتمل عليـــــه  الأساســـــية المتفـــــق عليهـــــا، وحتـــــى تكـــــون المنظمـــــات والمؤسســـــات الحديثـــــة، ومـــــا

جديـــــــدة فـــــــي مجتمـــــــع جديـــــــدة، فهـــــــي مطالبـــــــة ببـــــــذل أقصـــــــى الجهـــــــود البشـــــــرية  –مـــــــن أقســـــــام 

  والمادية حتى تتمكن من الأخذ بمبادئ إدارة الجودة الشاملة.
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  المطلب الثانيالمطلب الثاني
  فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملةفوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة

  تمهيد:تمهيد:

كنولوجيـــــــة ومـــــــا نجـــــــم فـــــــي ظـــــــل ســـــــرعة التحـــــــولات الاقتصـــــــادية السياســـــــية الاجتماعيـــــــة والت

يّن العـــــــالمي والمحلــــــي، أخـــــــذت منظمـــــــات يعنهــــــا مـــــــن تصــــــاعد حـــــــدة المنافســـــــة علــــــى المســـــــتو 

البــــــدائل التــــــي تحقــــــق  أفضــــــلن أوجــــــدت  إذالأعمــــــال تــــــتلمس خياراتهــــــا للبقــــــاء فــــــي الصــــــناعة، 

  ذلك الهدف هو تبني فلسفة إدارة الجودة الشاملة كمنهاج عمل طويل المدى.

ــــى ذلــــك هــــو مــــ ــــدل عل ــــها تعرضــــت ولعــــل مــــا ي ــــي وجــــدت نفســــها  ل ــــة الت الشــــركات الأمريكي

عقـــــديّ الســـــبعينيات والثمانينيـــــات (مـــــن القـــــرن  فـــــيمهـــــددة بالمنافســـــة الأجنبيـــــة فـــــي عقـــــر دارهـــــا 

الماضــــــي)، إذ ارتفــــــع حجــــــم اســــــتهلاك البضــــــائع الأجنبيــــــة المســــــتوردة فــــــي الولايــــــات المتحــــــدة 

ات الشــــــــــــركات %) وإزاء هــــــــــــذه الضــــــــــــغوط اعتمــــــــــــدت كبريــــــــــــ22 -% 16الأمريكيــــــــــــة مــــــــــــن (

    )1(عليها جائزة أطلقالأمريكية برامج إدارة الجودة الشاملة، وأُسست جائزة وطنية للجودة 

اعتمــــــــدت فـــــــــي اليابــــــــان أوائــــــــل الخمســـــــــينات علــــــــى يـــــــــد  قــــــــدوكانــــــــت تطبيقــــــــات الجـــــــــودة 

)Deming( ، ـــــذي ـــــ بطـــــلاً  عـــــدّ ال ـــــد  اً قومي ـــــك البل ـــــقفـــــي ذل ـــــى جـــــائزة الجـــــودة وأطل . )2(اســـــمه عل

                                                 
)1(  Harris, Wadswort,  M., stephens, Kenneth, and God fry , m. , "modern Methods for 

Quality control and improvement" John wily and sons , 2000, P.380 
)2(  Wadswort , Harrison , M . , Stephens , Kenneth , and God fry , m. , "modern 

Methods for Quality control and improvement" John wily and sons , 1986, P.71. 
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ـــــانيون مســـــتويات الجـــــودة التـــــي كانـــــت تعـــــد ففـــــي غضـــــون ثلاثـــــين ســـــن ة حـــــول المصـــــنّعون الياب

  .)1(لآخرين إلى معايير عالمية للتمييزإلى ا مزحة بالنسبة

ن الاهتمــــــام بــــــالجودة أصــــــبح ظــــــاهرة عالميــــــة، وأصــــــبحت المنظمــــــات والحكومــــــات توليهــــــا إ

ت ترغـــــب هتمامــــاً خاصــــاً، إذ باتـــــت الجــــودة فلســـــفة إداريــــة وأســـــلوب حيــــاة لأي منظمـــــة إذا كانــــإ

فــــــي الحصــــــول علــــــى مزايــــــا تنافســــــية فــــــي ظــــــل التغيــــــرات العالميــــــة وظهــــــور الأســــــواق العالميــــــة 

  وتزايد حاجات الزبائن للجودة والامتياز وزيادة حدة المنافسة.

إدارة الجــــــودة  أن المشــــــكلة تــــــزداد تعقيــــــداً عنــــــد تجاهــــــل الإدارة لــــــدورأحــــــد البــــــاحثين ويؤكــــــد 

    .)2(قيق القدرات التنافسية في بيئة الأعمالفي مواجهة تحدي المنافسة وتحالشاملة 

وتبعــــاً لــــذلك فــــلا بــــد مــــن التعــــرف علــــى أهميــــة تــــوفر الجــــودة فــــي الســــلع والخــــدمات بالنســــبة 

ــــذي يتلقــــى تلــــك الســــلع والخــــدمات وكــــذلك بالنســــبة إلــــى المنظمــــة (المنــــتج) لتلــــك  إلــــى الزبــــون ال

  :  )3(السلع والخدمات

  شاملة بالنسبة للزبون:شاملة بالنسبة للزبون:أولاً: أهداف وفوائد إدارة الجودة الأولاً: أهداف وفوائد إدارة الجودة ال

إن مســـــتوى الجـــــودة فـــــي المنتجـــــات والخـــــدمات المقدمـــــة للزبـــــائن تُعـــــد مـــــن الأمـــــور المهمـــــة 

بالنســــــبة إلــــــيهم، إذ أصــــــبح الزبــــــون فــــــي الوقــــــت الحاضــــــر يؤكــــــد ضــــــرورة تــــــوفر الجــــــودة فــــــي 
                                                 

)1(  Harvey, Satrina & Millett, Bruce, (1999),’’ OD TQM and Bpr: A comparative 
Approach’’, Australian Journal of management & organizational Behavior, vol.2, 
NO.3. P.214 

جليـــل كـــاظم مـــدلول العارضـــي: رأس المـــال الفكـــري وعلاقتـــه بـــإدارة الجـــودة الشـــاملة وانعكـــاس ذلـــك فـــي تحقيـــق  )2(
القــدرات التنافســية للمنظمــات "دراســة تطبيقيــة فــي القطــاع المصــرفي"، مجلــة الغــري للعلــوم الاقتصــادية والإداريــة، 

  .137صم، 2006السنة الثانية  -)4العدد ( -الأولالمجلد 
، دار صــفاء للنشـــر والتوزيــع، عمـــان، 1مــأمون الدرادكـــة: وعــادل الشـــبلي: الجــودة فـــي المنظمــات الحديثـــة، ط  )3(

  .61صم، 2002الأردن، 
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فقــــــد يعــــــزف الزبــــــائن عــــــن شــــــراء الســــــلع  ،)1(المنتجــــــات والخــــــدمات عنــــــد اتخــــــاذه قــــــرار الشــــــراء

م انخفـــــــاض أســــــعارها ويرغبـــــــون بالمنتجـــــــات الأجنبيــــــة لارتفـــــــاع مســـــــتوى الجـــــــودة المحليــــــة بـــــــرغ

ــــــد مــــــن الســــــلع  ــــــالزبون الأمريكــــــي مــــــثلاً يفضــــــل العدي ــــــة، ف فيهــــــا وانخفاضــــــه فــــــي الســــــلع المحلي

  .)2(اليابانية لاسيما السيارات والإلكترونيات على مثيلاتها من السلع الأمريكية

لخـــــدمات المقدمـــــة للزبـــــائن، هـــــو الســـــبب ولعــــل ضـــــرورة تـــــوفر مطلـــــب الجـــــودة فـــــي الســـــلع وا

فــــــي ظهــــــور جمعيــــــات متخصصــــــة لحمايــــــة الزبــــــائن وإرشــــــادهم إلــــــى الســــــلع والخــــــدمات الأكثــــــر 

  جودة وأماناً. 

  الجودة الشاملة بالنسبة إلى المنظمة المنتجة:الجودة الشاملة بالنسبة إلى المنظمة المنتجة:ثانياً: أهداف ثانياً: أهداف 

لإدارة الجــــــودة الشــــــاملة عــــــدد مــــــن الأهــــــداف التــــــي ترغــــــب إدارة المؤسســــــة فــــــي تحقيقهــــــا، 

يجــــــب عليهــــــا معرفــــــة كيفيــــــة إدارة هــــــذه الأهــــــداف فــــــي الاتجــــــاه الصــــــحيح وتنفيــــــذها فــــــي  والتــــــي

الوقـــــــــت المناســـــــــب، وعلـــــــــى إدارة المؤسســـــــــة الإهتمـــــــــام بالموازنـــــــــة بـــــــــين أهـــــــــداف إدارة الجـــــــــودة 

  .)3(الشاملة وفق معيار الأهمية النسبية، والعمل على علاج أوجه الضعف في الشركة

                                                 
)1(  Weeb, P. & Bryant, H. (1993) “The Challenge of Kaizen Technology of  American 

Business Competition”, Journal of Organizational Change Management, vol.6, no.4, 
P.143 

)2(  Martin, Harry, J.,(1989),” Job Satisfaction and Organizational Commitment in 
Relation to Work Performance and Turnover Intentions”, Human Relation, vol.42, 
NO.7, P.80 

)3(  Daft, R.L., Organization Theory & Design, 4th ed., (New York: West 
Publishing Co.). (2001), P.184. 
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شـــــــاملة، بأنـــــــه يجـــــــب علـــــــى إدارة المؤسســـــــة تعلـــــــم يتطلـــــــب تحقيـــــــق أهـــــــداف إدارة الجـــــــودة ال

القــــــيم الجديــــــدة والممارســــــات التــــــي يجــــــب أن تتخــــــذها عنــــــد ممارســــــة جميــــــع الأنشــــــطة اللازمــــــة 

  :)1(لتحسين الجودة، ويمكن تحديد اهم أهداف إدارة الجودة الشاملة وفق الآتي

يجــــــــب أن تمتــــــــاز جــــــــودة المنتجــــــــات بالاســــــــتقرار، وأن تكــــــــون افضــــــــل مــــــــا يمكــــــــن  .1

  للمؤسسة.بالنسبة 

أن تمتلــــــك المؤسســــــة أفضــــــل القنــــــوات لتوزيــــــع المنتجــــــات، بحيــــــث تســــــاهم بشــــــكل  .2

 سريع في تقديم خدمات ما بعد البيع، وبما يتلائم مع احتياجات المستهلك.

أن تمتـــــــاز الشـــــــركة بالمرونـــــــة الدائمـــــــة والتكيـــــــف مـــــــع زيـــــــادة القـــــــدرة علـــــــى إجـــــــراء  .3

حجـــــــم ونـــــــوع  التعـــــــديلات التـــــــي تحصـــــــل فـــــــي بيئـــــــة عمليـــــــات الإنتـــــــاج مـــــــن حيـــــــث

 المتطلبات، ووفقاً لاحتياجات المستهلك.

ـــــــات تحســـــــين  .4 ـــــــتج مـــــــن خـــــــلال عملي ـــــــف المن ـــــــيض كل ـــــــى تخف الســـــــعي باســـــــتمرار إل

 الجودة، وتخفيض العيوب في العمليات أو المنتجات التامة الصنع.

"لا أحــــــد يســــــتطيع أن يصــــــمد فــــــي وجــــــه المنافســــــة، إلا مــــــن ســــــعى إلــــــى إرضــــــاء  .5

ه بـــــدرجات عاليـــــة، وتخطيهـــــا، وبشـــــكل مســـــتمر العميـــــل، وتحقيـــــق متطلباتـــــه ورغباتـــــ

ودائــــــم"، إن تحقيــــــق هــــــذه المقولــــــة والتــــــي تعبــــــر عــــــن هــــــدف إدارة الجــــــودة الشــــــاملة 

ــــــة، تضــــــع  ــــــع إلا مــــــن خــــــلال إســــــتراتيجية متكامل ــــــي الواق بشــــــكل عــــــام، لا يكــــــون ف

نصــــب عينيهــــا هــــدفاً أساســــياً هــــو تحقيــــق مســــتوى جــــودة عــــالي، فــــي ســــبيل تحقيــــق 

                                                 
)1(  Dimitriades, A. : Empowerment in Total Quality Management :  Academy of 

Management,  McGraw – Hill, New York, 2001, P.33. 
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ــــــــة المســــــــت ــــــــاء والاســــــــتمرار رضــــــــا وســــــــعادة عالي ــــــــدى العمــــــــلاء، لضــــــــمان البق وى ل

 والتطور. ويمكن توضيح هذه الاستراتيجية الهادفة من خلال الشكل التالي:

  
تظهـــــر أهميـــــة تـــــوفر الجـــــودة فـــــي الســـــلع والخـــــدمات بالنســـــبة إلـــــى المنظمـــــة المنتجـــــة، كمـــــا 

لنجـــــاح مـــــن خـــــلال الاســـــتخدام الهـــــادف لإدارة الجـــــودة الشـــــاملة فـــــي تحقيـــــق العديـــــد مـــــن آفـــــاق ا

  المتمثل بما يأتي:
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تقلــــــيص شــــــكاوى الزبــــــائن مــــــن خــــــلال الفهــــــم الكامــــــل لحاجــــــاتهم ورغبــــــاتهم والعمــــــل  .1

  .)1(على تحقيقها

ــــــــدى العــــــــاملين وتنميــــــــة روح الفريــــــــق والعمــــــــل  .2 ــــــــع مســــــــتوى الرضــــــــا الــــــــوظيفي ل رف

 .)2(الجماعي لديهم

 العمل على تحسين وتطوير طرق وأساليب العمل. .3

 .)3(لتخفيض تكاليف الخدمات والتشغي .4

زيـــــادة كفـــــاءة المنظمـــــة فـــــي تحقيـــــق رضـــــا الزبـــــائن مـــــن خـــــلال تقـــــديم منتجـــــات ذات  .5

 .)4(جودة مقبولة

زيــــــادة الربحيــــــة والقــــــدرة علــــــى المنافســــــة أو مــــــن خــــــلال التحســــــين المســــــتمر الــــــذي  .6

يتحقــــق فـــــي الجــــودة يمكـــــن البيــــع بأســـــعار أعلــــى ويقلـــــل مــــن تكـــــاليف النوعيــــة مـــــن 

 .)5(خلال عمل الأشياء صحيحة من أول مرة

                                                 
)1(  Okland, John, Total Quality Management (New York: Butterworth Heinemanu, 

1992, P.9 
  .40م، ص2001محفوظ جودة: العلاقات العامة "مناهج وممارسات"، دار زهران للطباعة والنشر، عمان  )2(
نـــزار عبـــد المجيـــد البـــرواري: مســـتلزمات إدارة الجـــودة الشـــاملة وإمكانيـــة تطبيقهـــا فـــي المنظمـــة العراقيـــة "رؤيـــة  )3(

  .32، ص2000، مجلة المنصور، بغداد، المجلد الأول، العدد الأول، مستقبلية"
)4(  Ahmed, S., Hassan, M.H.& Devi, S.L.,(2001),” Implementation Imperatives of  

TQM in A service Organizational An Emphasis on participatory Dimensions”, Dep. 
of Mechanical Engineering, University of Malaya, Avaliable from, P.44. 

عـــلاء فرحـــان طالـــب وهاشـــم فـــوزي دبـــاس العبـــادي: العلاقـــة التفاعليـــة بـــين إدارة المعرفـــة ورأس المـــال الفكـــري  )5(
وأهميتهمــا فــي تحقيــق التفــوق التنافســي للمنظمــة، بحــث مقــدم إلــى المــؤتمر العملــي الأول لكليــة الإدارة والاقتصــاد، 

، 2006/ نيســان/  19 – 18ن "بالبحـث العلمــي نبنـي مسـتقبل العـراق" الــذي عقـد فـي الفتـرة جامعـة كـربلاء، بعنـوا
  .60ص
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زيـــــادة الحصـــــة الســـــوقية. لقـــــد أســـــهمت الأنشـــــطة المتعلقـــــة باســـــتخدام إدارة الجـــــودة  .7

الشـــــــاملة إلـــــــى زيـــــــادة الحصـــــــة الســـــــوقية للمنظمـــــــات الإنتاجيـــــــة والخدميـــــــة بشـــــــكل 

 .)1(كبير

ــــــى مســــــتوى منظمــــــات الأعمــــــال  ــــــق إدارة الجــــــودة الشــــــاملة عل ــــــة تطبي ويمكــــــن إجمــــــال أهمي

  :)2(بالآتي

  ة أعلى.بحيزيادة الحصة السوقية وتحقيق ر  .1

  الزبون وولاءه. رضاتعظيم  .2

  تحسين معنويات العاملين وزيادة رضاهم عن وظائفهم. .3

  زيادة إنتاجية المنظمة. .4

  المساعدة على تكوين ثقافة عمل ملائمة. .5

  بناء العمل الجماعي واستثماره. .6

اســـــتخدام حــــل المشـــــكلات بطريقـــــة نظاميــــة، وصـــــنع القـــــرارات مـــــن  علـــــى المســــاعدة .7

  خلال فرق العمل.

     خفيض الحاجة للخدمةت .8

                                                 
يوسف حجيم سـلطان الطـائي وهاشـم فـوزي دبـاس العبـادي: إدارة المـوارد  البشـرية "مـدخل إسـتراتيجي متكامـل"،  )1(

  .351م، ص2005مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان، 
)2(  Malhi, Ranjit singh, (2000),” Understanding Total Quality Management”, Articles, 

Available from,www.higbeam.com/library/doc.asp. 
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ـــــــد قو  ـــــــلق ـــــــى مســـــــتوى منظمـــــــات ي ـــــــق إدارة الجـــــــودة الشـــــــاملة عل ـــــــة تطبي ـــــــر عـــــــن أهمي ل كثي

 المســـــؤولين وأكـــــد، )1(نهـــــا أحـــــدثت ثـــــورة فـــــي مجـــــال نجـــــاح المنافســـــةأ همالأعمـــــال، فـــــرأى بعضـــــ

ـــــة مثـــــل ( ـــــرامج إدارة أ) GM, Xerox, IBMفـــــي كبريـــــات الشـــــركات العالمي ن تطبيـــــق ب

ــــــى دعــــــم  الجــــــودة الشــــــاملة قــــــد أدى ــــــةإل كمــــــا هــــــو موضــــــح فــــــي . )2(التنافســــــية لشــــــركاتهم المزي

  )  5الشكل(

  
 
 
 
 
  
  
  

  )3(في تحسين الجودة في زيادة المركز التنافسي للمنظمة   TQM) دور 5لشكل (ا

ــــــة للمنظمــــــة وتعزيزهــــــا نّ إ ــــــدرات الداخلي ــــــاء الق ــــــاجح لهــــــا اعتمــــــد وســــــيلة لبن ــــــق الن . )4(التطبي

تصــــنيع فــــي اســــتراليا ونيوزلنــــدة، دلــــت نتائجهــــا علــــى ففــــي دراســــة شــــملت عينــــة مــــن شــــركات ال

ـــــى تحســـــين مســـــتويات أ ـــــد أدى إل ـــــك الشـــــركات ق ـــــي تل ـــــق إدارة الجـــــودة الشـــــاملة ف ، الأداءن تطبي

  .)5(الزبائن رضابين العاملين وزيادة في مستويات  أفضلوسيادة علاقات 

                                                 
)1(  Skinner, W., (1992), “Manufacturing: The Formidable Competitive Weapon”, 

Administrative Science Quarterly, Vol. 37, No. 1, (March), P.35. 
)2(  A- Boadu. G. Martin, Joseph, Production and Operation Management an Applied 

Modern approach, John Weilew, E Sonsinc, New York, 1999, P.1. 
أحمــــــد شــــــاكر العســــــكري: التســــــويق الصــــــناعي "مــــــدخل إســــــتراتيجي"، دار وائــــــل للطباعــــــة والنشــــــر، عمــــــان،  )3(

2000 :180  .  
)4(  Gallear, David & Ghobadian, Abby, (2000),” AN Examination and non-

Prescriptive model of the TQM implementation Process”, Middesex University 
Business School, London, Available from, musbs.Mdx.ac.uk/research/Discussion 
paper/Business and Management/pdf. 

)5(  Terziovski, Mille, & Samson, Danny,(1999),” The linke between total quality 
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هــــــــا، ق بــــــــين المنظمــــــــات التــــــــي تتبناو يــــــــة إدارة الجــــــــودة الشــــــــاملة فــــــــي الفــــــــر وتتجلــــــــى أهم

هــــذه الفــــروق علــــى هيكــــل المنظمــــة وفلســــفتها  تظهــــروالمنظمــــات التقليديــــة التــــي لا تتبناهــــا، إذ 

  ).2كما يبين ذلك الجدول ( ،وطبيعة العلاقات السائدة بين الرؤساء والمرؤوسين

ـــــاك مـــــن أوبـــــالرغم مـــــن التأييـــــد الواســـــع الـــــذي حظيـــــت بـــــه إدارة الجـــــودة الشـــــاملة، إلا  ن هن

نهــــا مــــن وجهــــة نظــــرهم تزيــــد مــــن الرقابــــة الإداريــــة وتــــؤدي إلــــى التشــــدد ينتقــــدها أو يعارضــــها، لأ

  .)1(أثناء تأديتهم لمهمات عملهمفي وربما التوتر في العمل نتيجة تعاظم حذر العاملين 

ـــــق إدارة الجـــــودة الشـــــاملة والمنظمـــــات  )2جـــــدول (ال ـــــي تطب ـــــين المنظمـــــات الت ـــــات ب الاختلاف

  )2(التقليدية

 الجــودة المنظمــات التــي تطبيــق إدارة
  الشاملة

  عناصر الاختلاف  المنظمات التقليدية

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل  مســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــطح/مرن واق
  /شبكي)أفقيتعقيد(

  الهيكل التنظيمي  هرمي ورأسي يتصف بالجمود

  التوجه  نحو الإنتاج  نحو الزبون
  الفلسفة قيم الإدارة غير المعلنة  قيم يشترك في وضعها الجميع

  طويلة الأجل تبنى على الحقائق
نى علــــــــــى قصــــــــــيرة الأجــــــــــل/تب

  القرارات  الأحاسيس والمشاعر الثقافية

  ل وقوع الخطأ)قبمبدأ وقائي (
ــــــدأ علاجــــــي (بعــــــد حــــــدوث  مب

  الخطأ)
  التأكيد على الأخطاء

الرقابة بالالتزام الذاتي والتركيـز علـى 
  الإيجابيات

الرقابــة اللصــيقة والتركيــز علــى 
  السلبيات

  نوع الرقابة

                                                                                                                                            
management practice and Organizational Performance “,International Journal of 
Quality & Reliability Management, vol.16, NO.3, P.226-237. 

)1(  Coyle-Shapiro, Jacqueline, A.M., (1999),’’ Employee Participation and assessment 

of organizational change intention: A three Waves Study of total quality Management, 
The Journal of Applied Behavioral Science, Vol.35, Issue.4, P.441 

بيقهـــــــا فــــــي المنظمـــــــة نــــــزار عبـــــــد المجيــــــد رشـــــــيد البــــــرواري: مســـــــتلزمات إدارة الجــــــودة الشاملــــــــة وإمكانيــــــة تط )2(
  .97م، ص2000العراقية، مجلة المنصور، المجلد الأول، العدد الأول، 
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  لاتحل المشك  عن طريق المديرين  فرق العمل
تســـهيل و  التفـــويض، التـــدريب، الـــتعلم

  دور المديرين  التخطيط، التوظيف، الرقابة  المهمات

يحكمهــــــا الاعتمــــــاد المتبــــــادل والثقــــــة 
  والالتزام من الجانبين

  علاقة الرئيس بالرؤساء  يحكمها التواكل والسيطرة

نظـــــــــرة المراقـــــــــب بنـــــــــاءً علـــــــــى   ر والمدرب والمعلميسنظرة الم
  الصلاحيات.

رؤوســــــــــــــــــــين نظــــــــــــــــــــرة الم
  للرؤساء

ــــــى عــــــاتق جميــــــع  جماعيــــــة تقــــــع عل
  العاملين

  المسؤولية  عناصر فردية

النظـــــرة لعناصـــــر العمـــــل   عناصر كلفة  عناصر استثمار
  والتدريب

تســــــــجيل وتحليــــــــل النتــــــــائج وإجــــــــراء 
  المقارنات

  مجالات الاهتمام  حفظ البيانات التاريخية

  لعملأسلوب ا  أساليب العمل الفردية  أساليب العمل الجماعية
 

وجهـــــــات النظـــــــر والآراء هـــــــذه لا تقلـــــــل مـــــــن قيمـــــــة النجاحـــــــات التـــــــي حققتهـــــــا منظمـــــــات  إنّ 

ناتجــــة عــــن ضــــعف  الإخفاقــــاتالأعمــــال التــــي تبنــــت إدارة الجــــودة الشــــاملة، وقــــد تكــــون بعــــض 

ـــــامج إدارة الجـــــودة الشـــــاملة، وفـــــي هـــــذا  ـــــي تهيئـــــة المســـــتلزمات الضـــــرورية لبرن خلـــــص  الشـــــأنف

)Wagemanــــــــــى إن إدارة ا لجــــــــــودة الشــــــــــاملة مثلمــــــــــا وضــــــــــعها مؤسســــــــــوها هــــــــــي فلســــــــــفة ) إل

) لكــــــن حقيقــــــة التطبيقــــــات التنظيميــــــة Interventionsمتماســــــكة بمجموعــــــة مــــــن التــــــداخلات (

  .)1(تلك الفلسفة تبديلا 

ـــــة الأداء الكلـــــي  ـــــي معظـــــم التنظيمـــــات أهميـــــة الجـــــودة الشـــــاملة لتنمي ـــــد تفهمـــــت الإدارة ف ولق

ضـــــــاء المنظمـــــــة ،إذ أصـــــــبحت إدارة الجـــــــودة وذلـــــــك عـــــــن طريـــــــق التفاعـــــــل الكامـــــــل لجميـــــــع أع

                                                 

)1(  Coyle-Shapiro, Jacqueline, A.M., (1999),’’ Employee Participation and 

assessment of organizational change intention: A three Waves Study of total 
quality Management, Ibid, P.439 
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ــــــى  ــــــة المتاحــــــة للمنظمــــــة حت ــــــة والمــــــداخل الإداري ــــــا الحديث ــــــى رأس قائمــــــة التكنولوجي الشــــــاملة عل

    .تستطيع أن تحصل على مركز تنافسي أفضل في الأسواق وزيادة حصتها السوقية

ـــــى مـــــا تقـــــدم يـــــرى الباحـــــث أن أهميـــــة إدارة الجـــــودة الشـــــاملة تكمـــــن فـــــي  ـــــد واســـــتناداً إل العدي

مـــــن الظـــــواهر الإنتاجيـــــة والخدميـــــة التـــــي تُعـــــد ذات أهميـــــة كبيـــــرة فـــــي تحقيـــــق الأهـــــداف التـــــي 

  تسعى منظمات اليوم المختلفة في تطوير اتجاهاتها والسير في ميادين سبل تحسينها.
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  الفصل الثانيالفصل الثاني
دور القيادة في تطبيق أسس دور القيادة في تطبيق أسس 
  ومبادئ إدارة الجودة الشاملةومبادئ إدارة الجودة الشاملة
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  تمهيد وتقسيم:تمهيد وتقسيم:
ن القــــــول أن مــــــا مــــــن مجموعــــــة بشــــــرية إلا ويوجــــــد بينهــــــا قائــــــد يــــــدير أمورهــــــا ويمتلــــــك يمكــــــ

وارتبطـــــت  ولكنهـــــا اشـــــتهرت قـــــديماً  وحـــــديثاً  فالقيـــــادة كلمـــــة تتـــــداول قـــــديماً  فيهـــــا،زمـــــام المبـــــادرة 

فـــــــي إظهـــــــار  رئيســـــــياً  حيـــــــث كانـــــــت الانتصـــــــارات فـــــــي الحـــــــروب ســـــــبباً  ؛بـــــــالحروب والمعـــــــارك

هد العــــالم قيــــادات كثيــــرة ســــجلها التــــاريخ ولكــــن ثبــــت بمــــا ولقــــد شــــ وشخصــــيته.مواصــــفات القائــــد 

للشــــــك أن أفضــــــل قيــــــادة شــــــهدها التــــــاريخ ولــــــن يشــــــهد لهــــــا مثيــــــل هــــــي قيــــــادة  لا يــــــدع مجــــــالاً 

الرســــــول محمــــــد صــــــلى االله عليــــــه وســــــلم حيــــــث جمــــــع فيهــــــا بــــــين القــــــوة العســــــكرية والجوانــــــب 

  والتربوية.الإنسانية 

هـــــذا الفصـــــل إلـــــى ثلاثـــــة مباحـــــث علـــــى مـــــن هـــــذا المنطلـــــق، ســـــوف يقـــــوم الباحـــــث بتقســـــيم 

  النحو التالي:

 :مفهوم القيادة المبحث الأول.  

 :نظريات القيادة وأنماطها المبحث الثاني.  

 :دور القيادة في تطبيق أسس ومبادئ إدارة الجودة الشاملة المبحث الثالث.  
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  المبحث الأولالمبحث الأول
  مفهوم القيادةمفهوم القيادة

  تمهيد وتقسيم:تمهيد وتقسيم:

فـــــراد ليقـــــدموا أفضـــــل مـــــا لـــــديهم لتحقيـــــق النتـــــائج المرجـــــوة. إن القيـــــادة هـــــي عمليـــــة إلهـــــام الأ

وتتعلــــــق بتوجيــــــه الأفــــــراد للتحــــــرك فــــــي الاتجــــــاه الســــــليم، والحصــــــول علــــــى التــــــزامهم، وتحفيــــــزهم 

لتحقيــــق أهــــدافهم. ووفقــــاً لمــــا قالــــه واريــــن بنــــيس وبيــــرت نــــانوس فــــإن المــــديرين يفعلــــون الأشــــياء 

  حيحة. بطريقة صحيحة ولكن القادة يفعلون الأشياء الص

مــــــن هــــــذا المنطلــــــق، وللتعــــــرف علــــــى مفهــــــوم القيــــــادة، ســــــوف يقــــــوم الباحــــــث بتقســــــيم هــــــذا 

  المبحث إلى ثلاثة مطالب على النحو التالي:

 :تعريف القيادة وأهميتها المطلب الأول.  

 :مهارات القيادة وقوة تأثيرها ومراكزها المطلب الثاني.  

 :وك القياديصفات القائد ووظائف القيادة والسل المطلب الثالث.  
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  المطلب الأولالمطلب الأول
  وأهميتهاوأهميتها  تعريف القيادةتعريف القيادة

   تمهيد:

عمليـــــة التـــــأثير فـــــي النـــــاس وتـــــوجيههم لإنجـــــاز الهـــــدف. عنـــــدما تبـــــادر بتنظـــــيم  القيـــــادة هـــــي

الأصـــــــدقاء أو زمـــــــلاء فـــــــي العمـــــــل لجمـــــــع تبرعـــــــات لمســـــــاعدة المحتـــــــاجين، أو  مجموعـــــــة مـــــــن

هيــــــــز حفلــــــــة بســــــــيطة لأحــــــــد الأســــــــبوع مــــــــع بعضــــــــكم الــــــــبعض، أو لتج لقضــــــــاء عطلــــــــة نهايــــــــة

أنــــــت بمظهــــــر القائــــــد. عنــــــدما يخبــــــرك رئيســــــك برغبتــــــه  الــــــزملاء، فــــــي هــــــذه الحــــــالات ســــــتظهر

العالقـــــة فهـــــو يظهـــــر كقائـــــد. أمـــــا فـــــي المنـــــزل، عنـــــدما  فـــــي بعـــــض المشـــــاريع بمناقشـــــتك لاحقـــــاً 

وكيـــــف ســـــيقوم بـــــه، فأنـــــت بـــــذلك تظهـــــر كقائـــــد.  تحـــــدد العمـــــل الـــــذي ســـــيقوم بـــــه طفلـــــك، ومتـــــى

ــــي منصــــبالنقطــــة الرئيســــ ــــت ف ــــا هــــي ســــواء كن ــــادة  ية هن إشــــرافي أو إداري أو لا، ســــتمارس القي

  .لمدى ما وبنوع ما

  أولاً: تعريف القيادة

مـــــن التعريفـــــات التـــــي قيلـــــت فـــــي القيـــــادة : "أنهـــــا قـــــدرة الفـــــرد فـــــي التـــــأثير علـــــى شـــــخص أو 

مجموعـــــــة مـــــــن الأشـــــــخاص وتـــــــوجيههم وإرشـــــــادهم مـــــــن أجـــــــل كســـــــب تعـــــــاونهم وحفـــــــزهم علـــــــى 

  .)1(درجة من الكفاية في سبيل تحقيق الأهداف الموضوعة" العمل بأعلى

تعريـــــف آخـــــر : "القيـــــادة دور اجتمـــــاعي رئيســـــي يقـــــوم بـــــه الفـــــرد (القائـــــد) أثنـــــاء تفاعلـــــه مـــــع 

ـــره مـــن أفـــراد ا ـــاع) ويتســـم هـــذا الـــدو غي ـــوة علـــى  رلجماعـــة (الأتب ـــه القـــدرة والق ـــه ل ـــأن مـــن يقـــوم ب ب

                                                 
-163م، ص1995د. كامل المغربي وآخرون، أساسيات في الإدارة، الطبعة الأولى، دار الفكر للنشر والتوزيـع،  )1(
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. فهـــــي شـــــكل مـــــن )1(بلـــــوغ هـــــدف الجماعـــــة"التـــــأثير فـــــي الآخـــــرين وتوجيـــــه ســـــلوكهم فـــــي ســـــبيل 

  أشكال التفاعل بين القائد والأتباع حيث تبرز سمة القيادة والتبعية .

"هـــــــي العمليـــــــة التـــــــي يـــــــتم مـــــــن خلالهـــــــا التـــــــأثير علـــــــى ســـــــلوك الأفـــــــراد  تعريـــــــف آخـــــــر :

  .)2(والجماعات وذلك من أجل دفعهم للعمل برغبة واضحة لتحقيق أهداف محددة"

  دة:أهمية القياثانياً: 

تعــــود أهميــــة القيــــادة إلــــى العنصــــر البشــــري الــــذي أخــــذ يحتــــل المكانــــة الأولــــى بــــين مختلــــف 

ــــــق أهــــــداف المشــــــروع المنشــــــود فســــــلوك  ــــــي تحقي ــــــي تســــــاهم ف ــــــة الأخــــــرى الت العناصــــــر الإنتاجي

الفـــــرد مـــــن الصـــــعب التنبـــــؤ بـــــه نظـــــراً للتغيـــــرات المســـــتمرة فـــــي مشـــــاعره وعواطفـــــه كـــــذلك التغيـــــر 

ـــــي الظـــــروف المحيطـــــة بالمشـــــر  ـــــي السياســـــات ف ـــــر مســـــتمر ف ـــــى تغي ـــــؤدي إل وع مـــــن شـــــأنها أن ت

وذلـــــك لكـــــي تضـــــمن المنشـــــأة الحـــــد الأدنـــــى المطلـــــوب مـــــن الجهـــــود البشـــــرية اللازمـــــة لتحقيـــــق 

أهــــــــدافها وضــــــــمان اســــــــتمرارها فيجــــــــب أن تــــــــوفر للعــــــــاملين قيــــــــادة ســــــــليمة وحكيمــــــــة تســــــــتطيع 

هــــام الموكلــــة لهــــم حفظهــــم والحصــــول علــــى تعــــاونهم مــــن أجــــل بــــذل الجهــــود اللازمــــة لإنجــــاز الم

نســـبياً "فالقـــدرة علـــى القيـــادة ســـلعة نـــادرة لا  هســـات المختلفـــة علـــى قلـــة عـــدد القـــادوقـــد دلـــت الدرا

  .)3(يتمتع بها إلا القلائل من أفراد المجتمع"

ــــــين  ــــــادي ب ــــــع المســــــتوى القي ــــــة مــــــن أجــــــل رف ــــــة مختلف ــــــرامج تدريبي ــــــى تصــــــميم ب فالحاجــــــة إل

ل أن القائـــــد النـــــاجح هـــــو الـــــذي يخلـــــق فـــــي دائرتـــــه العـــــاملين فـــــي هيئاتهـــــا الإداريـــــة ويمكـــــن القـــــو 
                                                 

م، 1994د. شــفيق رضــوان، الســلوكية الإداريــة، الطبعــة الأولــى، المؤسســة الجامعيــة للدراســات والنشــر والتوزيــع،  )1(
  . 81ص

م، 1994فــــاهيم الإداريــــة الحديثــــة، الطبعــــة الرابعــــة، مركــــز الكتــــب الأردنــــي، د. فــــؤاد الشــــيخ ســــالم وآخــــرون، الم )2(
    185ص

  . 164صمرجع سبق ذكره، د. كامل المغربي وآخرون، أساسيات في الإدارة،  )3(
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العــــادات والتقاليــــد التــــي تتفــــق وأهــــداف المشــــروع الــــذي يعمــــل فيــــه، حيــــث إن الجانــــب الســــلوكي 

فـــــي علاقـــــة الـــــرئيس بمرءوســـــيه وبزملائـــــه هـــــو جـــــوهر عمـــــل القيـــــادة ويتمثـــــل فـــــي التـــــأثير الـــــذي 

ــــراد آخــــرين ودفعهــــم للعمــــل باتجــــاه معــــ ــــى ســــلوك أف ــــرد مــــا عل ــــدور يمارســــه ف ــــة هــــذا ال ين وفاعلي

القيــــــادي يتطلــــــب فهمــــــاً عميقــــــاً للســــــلوك الإنســــــاني ويتضــــــمن إدراكــــــاً للحقيقــــــة القائلــــــة بأنــــــه لا 

ــــــة الأفــــــراد كــــــالآلات وحتــــــى يســــــتطيع الشــــــخص القيــــــام بعمليــــــة التــــــأثير يجــــــب أن  يمكــــــن معامل

  .)1(يتمتع بقوة أو سلطة معينة تميزه عن غيره من الأفراد

ســــتخدم نفــــوذه وقوتــــه ليــــؤثر علــــى ســــلوك وتوجهــــات الأفــــراد القائــــد: هــــو الشــــخص الــــذي يو 

  من حوله لإنجاز أهداف محددة.

ـــــاحثين والدارســـــين  ـــــين الب ـــــاق ب ـــــاك اتف ـــــات وتعـــــددها فهن ومهمـــــا يكـــــن مـــــن أمـــــر هـــــذه التعريف

  :)2(على موضوع القيادة بأنها تشتمل على هذه العناصر

  .س التابعين لهأن كل قائد لديه أكثر من قوة يستطيع أن يؤثر بها على النا .1

هـــــــدف القيـــــــادة أن يـــــــؤثر القائـــــــد علـــــــى التـــــــابعين وذلـــــــك للوصـــــــول إلـــــــى الأهـــــــداف  .2

  .المحددة للجماعة

ــــى ســــلوك الآخــــرين للوصــــول إلــــى تحقيــــق  وبهــــذا يتضــــح أن القيــــادة هــــي: عمليــــة تــــأثير عل

  .الأهداف المشتركة والمرغوبة

  
                                                 

)1(  Harold F. O'Neil, Michael Drillings: Motivation: theory and research, Routledge, 
1994, P.214  

)2(  Harvard business essentials series: Time management: increase your personal 
productivity and effectiveness, Harvard Business Press, 2005, P.24. 
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  المطلب الثانيالمطلب الثاني
  مهارات القيادة وقوة تأثيرها ومراكزهامهارات القيادة وقوة تأثيرها ومراكزها

  تمهيد:تمهيد:

 شــــــك أن كــــــل قائــــــد يجــــــب أن يتميــــــز بصــــــفات أو مهــــــارات تســــــاعده علــــــى التــــــأثير فــــــي لا

ســـــــلوك تابعيـــــــه وتحقيـــــــق أهـــــــداف الإدارة التـــــــي يعملـــــــون فيهـــــــا ، ولكـــــــي يســـــــتطيع القائـــــــد تفهـــــــم 

ــــد  ــــادة وهــــي ( القائ ــــة القي ــــة لعملي ــــابعون  –الأطــــراف الثلاث ــــد أن يحــــوز أو  –الت ــــلا ب الموقــــف ) ف

لــــغ أهــــداف العمــــل ويرفــــع الإنتاجيــــة مــــن ناحيــــة ، ويحقــــق يكتســــب أربــــع مهــــارات وذلــــك لكــــي يب

  .أهداف الأفراد ويرفع درجة رضاهم من ناحية أخرى

  ::مهارات القيادةمهارات القيادةأولاً: أولاً: 

  : )1(هذه المهارات هي

  المهارة الفنية:. 1

وهــــــي أن يكــــــون القائــــــد مجيــــــدا لعملــــــه متقنــــــا إيــــــاه ، ملمــــــا بأعمــــــال مرءوســــــيه مــــــن ناحيــــــة 

، عارفــــــا لمراحلهــــــا وعلاقاتهــــــا ومتطلباتهــــــا ، كــــــذلك أن يكــــــون  طبيعــــــة الأعمــــــال التــــــي يؤدونهــــــا

بإمكانــــــه اســــــتعمال المعلومــــــات وتحليلهــــــا ومــــــدركا وعارفــــــا للطــــــرق والوســــــائل المتاحــــــة والكفيلــــــة 

  .)2(بإنجاز العمل

  

                                                 
)1(  Miriam Erez, Uwe Kleinbeck, Henk Thierry: Work motivation in the context of a 

globalizing economy, Routledge, 2001, P.289  
)2(  Frederick Herzberg, Bernard Mausner, Barbara Bloch Snyderman: The motivation 

to work, Transaction Publishers, 2006, P.41  
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  المهارة الإنسانية:. 2

ويعنــــــى بهــــــا المقــــــدرة علــــــى تفهــــــم ســــــلوك العــــــاملين وعلاقــــــاتهم ودوافعهــــــم ، وكــــــذا العوامــــــل 

لأن معرفتــــه بأبعــــاد الســــلوك الإنســــاني يمكنــــه مــــن فهــــم نفســــه أولا ومــــن . ة علــــى ســــلوكهمالمــــؤثر 

ثـــــم معرفـــــة مرءوســـــيه ثانيـــــا وهـــــذا يســـــاعد علـــــى إشـــــباع حاجـــــات التـــــابعين ، وتحقيـــــق الأهـــــداف 

  .المشتركة

  المهارة التنظيمية:. 3

ـــــــى أســـــــاس أنهـــــــا نظـــــــام متكامـــــــل ، ويفهـــــــم أهـــــــدافها  ـــــــد للمنظمـــــــة عل وهـــــــي أن ينظـــــــر القائ

ــــــع وأنظ ــــــد أعمــــــال الســــــلطة والصــــــلاحيات ، وكــــــذا تنظــــــيم العمــــــل وتوزي متهــــــا وخططهــــــا ، ويجي

  .)1(الواجبات وتنسيق الجهود ويدرك جميع اللوائح والأنظمة

  المهارة الفكرية:. 4

وهــــــي أن يتمتــــــع القائــــــد بالقــــــدرة علــــــى الدراســــــة والتحليــــــل والاســــــتنتاج بالمقارنــــــة ، وكــــــذلك 

قبـــــــل أفكـــــــار الآخـــــــرين ، وكـــــــذا أفكـــــــار تغيـــــــر المنظمـــــــة تعنـــــــي المرونـــــــة والاســـــــتعداد الـــــــذهني لت

  وتطويرها حسب متطلبات العصر والظروف 

  .)2(والشكل التالي يوضح مهارات القيادة    

  

                                                 
)1(  David C. McClelland: Human motivation, CUP Archive, 2006, P.427.  
)2(  Adrian Mackay: Motivation, ability and confidence building in people, Gulf 

Professional Publishing, 2007, P.211  
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  ::قوة تأثير القيادةقوة تأثير القيادةثانياً: ثانياً: 

قــــوة القائــــد تعنــــي قــــدرة تــــأثيره علــــى ســــلوك الجماعــــة التــــابعين لــــه وذلــــك لتحقيــــق الأهــــداف 

  .للجماعة أو الإدارة التي ينتمون إليها المشتركة والمرغوبة

ـــــى مـــــا  وقـــــد أظهـــــرت إحـــــدى الدراســـــات المشـــــهورة أن أنمـــــاط قـــــوة القائـــــد وتـــــأثيره تشـــــتمل عل

  :)1(يلي

  القوة الشرعية أو القانونية:القوة الشرعية أو القانونية:. . 11

وهـــــذه القـــــوة هـــــي نتيجـــــة عـــــن مركـــــز القائـــــد فـــــي الهيكـــــل التنظيمـــــي فـــــي الإدارة كـــــأن تضـــــع 

  .)....المشرف  –المدير  –المدير العام  اسم وظيفته على باب المكتب مثل (

  تحكم في نظام التحفيز:تحكم في نظام التحفيز:قوة القوة ال. . 22

ـــــل  ( الرواتـــــب  ـــــأة الآخـــــرين مث ـــــة وإدارة مكاف ـــــى رقاب ـــــه عل ـــــى قدرت ـــــدرة تعتمـــــد عل  –وهـــــذه الق

  .)... الجوائز –الترقيات 

  
                                                 

)1(  David, F Strategic Management, Columbus:Merrill Publishing Company, 2009, 
P.87 

  مهارة فنية

  مهارة إنسانية

  مهارة تنظيمية

  مهارة فكرية

  الهدف
  الانتاجية

  رضا العاملين
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  قوة القسر أو الإكراه:قوة القسر أو الإكراه:. . 33

بالنســــبة للآخــــرين مثــــل  هــــذه القــــوة تــــأتي عــــن طريــــق القــــدرة علــــى المراقبــــة والعقــــاب والجــــزاء

  .)...إنهاء الخدمة  –التأنيب  –(لفت النظر 

  قوة الخبرة:قوة الخبرة:. . 44

وهــــي القــــوة التــــي تــــأتي مــــن الخبــــرات والمعلومــــات الســــابقة وكــــذلك التجــــارب التــــي يمــــر بهــــا 

  .القائد فتزيد من قدرته على التصرف والتأثير على الآخرين نتيجة للممارسات السابقة

  ::بمصادر السلطة العليابمصادر السلطة العليا  ةةقوة العلاقة أو الصلقوة العلاقة أو الصل. . 55

ــــــق التجــــــاذب  ــــــة أو الصــــــلاحيات أو عــــــن طري ــــــق العلاق ــــــأتي عــــــن طري ــــــي ت ــــــوة الت وهــــــي الق

وهــــــذه العلاقــــــة تتمثــــــل فــــــي مســــــاعدي المــــــديرين والمشــــــرفين فــــــي المســــــتويات  0وربــــــط العلاقــــــة 

الـــــــدنيا وقـــــــدرة تـــــــأثيرهم علـــــــى المـــــــديرين فـــــــي المســـــــتويات العليـــــــا وذلـــــــك لعلاقـــــــتهم مـــــــع بعـــــــض 

  .)1(وفةوصلاتهم المعر 

  مراكز القيادة:مراكز القيادة:ثالثاً: ثالثاً: 

  :)2(توجد القيادة المباشرة وغير المباشرة في المراكز التالية

ــــة: .1 ــــادة رأس الحرب ــــادة المتصــــدرة أو قي وتحــــدد هــــذه القيــــادة الهــــدف وتتصــــدر  القي

ـــــادة بالقـــــدوة ، ويمثـــــل هـــــذا  ـــــى القي ـــــه ، مركـــــزة أحيانـــــا عل العمـــــل بشـــــكل يمكـــــن تعيين

  .التدريبية ذات الأعداد الكبيرة ، أو المؤتمرات القيادة في الأنشطةالنوع من 

                                                 
)1(  Nico H. Frijda: The emotions .. Studies in emotion and social interaction, 

Cambridge University Press, 2008, 464.  
)2(  W.A. Simpson: Motivation, Universities Press (India) Pvt. Ltd, 2009, P.11   
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ـــاء: .2 ـــادة الرفق ـــادر بالعمـــل، ويحـــافظ بشـــكل  قي ـــد هنـــا فـــي الأغلـــب هـــو الـــذي يب والقائ

متســـــــق ثابـــــــت علـــــــى العلاقـــــــة بـــــــين الـــــــزملاء حتـــــــى أنـــــــه لا يمكـــــــن الكشـــــــف عـــــــن 

ــــدقيق ــــل ال ــــود المجموعــــة إلا مــــن خــــلال التحلي ــــذي يق ــــى  .المصــــدر الإنســــاني ال ويبق

فيــــــق عـــــادة مــــــع المجموعـــــة مــــــن خـــــلال سلســــــلة متعاقبـــــة مــــــن التغييــــــرات القائـــــد الر 

والأعمــــــال، ويظهــــــر هــــــذا النــــــوع مــــــن القيــــــادة بأوضــــــح أشــــــكاله فــــــي مجموعــــــة مــــــن 

ــــذين يلعبــــون معــــا إلا أنهــــم ينتظــــرون القائــــد يحــــدد لهــــم نــــوع  الأشــــخاص الصــــغار ال

  .اللعبة، وليختار تعليماتها، وليعطي إشارة الموافقة على نشاطاتها

ويمــــارس القائــــد هنــــا تــــأثيره مــــن مركــــز خلــــف المجموعــــة، ولهــــذا  دة الرعويــــة:القيــــا .3

تـــــأثير حـــــاذق وقـــــوة تفـــــوق المراكـــــز الأخـــــرى، ويمكـــــن  –مـــــن عـــــدة نـــــواح  –المركـــــز 

إســــناد القيــــادة الاســــمية إلــــى شــــخص آخــــر يوجــــد فــــي مقدمــــة المجموعــــة، ولا يمكــــن 

ذا النـــــوع الكشـــــف عـــــن مصـــــدر القيـــــادة الحقيقـــــي إلا بالملاحظـــــة الدقيقـــــة، وفـــــي هـــــ

ــــاً  ــــد متحركــــا ومرن ــــادة يكــــون مركــــز القائ ــــى مــــن القي ــــد مــــن مركــــز إل ، إذ يتحــــرك القائ

ـــــى مســـــتوى آخـــــر وفـــــي هـــــذا النـــــوع أيضـــــا تســـــتطيع  آخـــــر ومـــــن مســـــتوى ســـــيطرة إل

القيـــــادة أن تكســـــب أو تخســـــر القـــــوة وقـــــد تصـــــبح فـــــي بعـــــض الأحيـــــان غيـــــر فعالـــــة 

دا ، وفـــــــي ومثـــــــل هـــــــذه المرونـــــــة يمكـــــــن أن يكـــــــون مظهـــــــرا مقصـــــــو . لمـــــــدد طويلـــــــة

الأغلــــــب تكــــــون قــــــوة التحفيــــــز التــــــي يطبقهــــــا القائــــــد مــــــن قبيــــــل الممارســــــة الأوليــــــة 

ــــى العمــــل  ــــأين بعــــد أن يكتســــبوا قــــوة دافعــــة إل ــــذي يــــزاح عــــن الأفــــراد المعب للتــــأثير ال

ـــــى إيجـــــاد قيادتهـــــا بنفســـــها فـــــإن  وعنـــــدما تظهـــــر مجموعـــــة مـــــن النـــــاس مـــــا يـــــدل عل
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ين يســــحب تــــأثير قيادتــــه ليتســــنى القائــــد المبــــادر الــــذي يأمــــل فــــي تنميــــة قــــادة آخــــر 

 .)1(للقادة الجدد مزاولة أعمالهم

ــــــال ذلــــــك أن يتــــــيح المشــــــرف التربــــــوي الفرصــــــة لمعلــــــم متميــــــز يقــــــود النشــــــاط التــــــدريبي  مث

  .)2(ويكون المشرف قائدا رعوياً 

وعلـــــــى المشـــــــرفين أن يـــــــدركوا أنهـــــــم سيســـــــتعملون هـــــــذه المراكـــــــز المختلفـــــــة فـــــــي عملهــــــــم، 

ويتصـــــرف المشـــــرف فـــــي كثيـــــر مـــــن . ب مـــــا تقتضـــــيه المواقـــــفيمزجـــــون بينهـــــا ويختـــــارون حســـــ

ومـــــع أن المشـــــرف يـــــؤثر بشـــــكل . الحـــــالات مـــــع مـــــن يشـــــرف علـــــيهم وكأنـــــه فـــــي مركـــــز الراعـــــي

واضـــح فـــي ســـلوك المعلــــم المهنـــي إلا أنـــه قــــد يوجـــه المعلـــم نحـــو الهــــدف بطريقـــة تجعـــل المعلــــم 

ـــــف ـــــه المســـــيطر تمامـــــا علـــــى الموق ـــــوع مـــــن التفاعـــــل يصـــــ. يشـــــعر بأن ـــــذات عنـــــد وهـــــذا الن ون ال

  .المعلم ، وهو في الأغلب نمط مستحسن من أنماط الإشراف

وعلـــــى المشـــــرفين أن يـــــدركوا بـــــأن بعـــــض المعلمـــــين لـــــن يســـــتجيبوا لهـــــذا النـــــوع مـــــن القيـــــادة 

الحاذقــــــة، ولعــــــل قيــــــادة الرفقــــــاء هــــــي البــــــديل الثــــــاني الــــــذي يمكــــــن للمشــــــرف أن يســــــتعمله مــــــع 

  .)3(المعلمين

ـــــادة ال ـــــر ويســـــتعمل المشـــــرفون القي ـــــادر مـــــع المعلمـــــين غي متصـــــدرة أو شـــــكلا منهـــــا بشـــــكل ن

أن هـــــذا الـــــنمط الســـــائد مـــــن العمـــــل فعـــــال عنـــــدما يحتـــــاج عـــــدد غيـــــر قليـــــل مـــــن المعلمـــــين إلـــــى 

وحتـــــى . ي خـــــاص لهـــــذا الغـــــرضبشـــــرح لأســـــلوب تعليمـــــي جديـــــد ، وقـــــد أعـــــد لهـــــم برنـــــامج تـــــدري
                                                 

)1(  Roderick Wong: Motivation: a biobehavioural approach, Cambridge University 
Press, 2000, P.181.  

)2(  Robert Clarence Beck: Motivation: theories and principles, Pearson / Prentice Hall, 
2004, P.131.  

)3(  Richard C. Maddock, Richard L. Fulton: Motivation, emotions, and leadership: the 
silent side of management, Greenwood Publishing Group, 2004, P.123  
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عامــــــــة فــــــــإن فــــــــي الاجتماعــــــــات الكبيــــــــرة كمــــــــا فــــــــي اجتماعــــــــات مجــــــــالس الآبــــــــاء والمعلمــــــــين ال

المشــــرفين يجــــدون علــــى الأغلــــب أن القيــــادة المتصــــدرة مقبولــــة ، وذلــــك لأن النــــاس فــــي أغلــــب 

الأحــــــوال يرغبــــــون فــــــي الســــــير وراء قائــــــد حســــــن النيــــــة ، يتقــــــدم فــــــي العمــــــل إذا لــــــم يحــــــاول أن 

    .يوسع قوة قيادته إلى ما يتجاوز الحدود المناسبة

ــــادة قــــد تبــــدو أنهــــا تتعــــارض مــــع بعضــــها، ومــــع ذلــــك فثمــــة  وهــــذه الأنــــواع الثلاثــــة مــــن القي

ومـــــن الصـــــفات المشـــــتركة الظـــــاهرة للعيـــــان الاتصـــــال، وفـــــي الحقيقـــــة . صـــــفات مشـــــتركة بينهـــــا

فـــــإن نمــــــط الاتصـــــال الإشــــــرافي المختـــــار يقــــــدم فـــــي العــــــادة الـــــدليل علــــــى نـــــوع القيــــــادة، ويبــــــين 

ــــــوفر القائــــــد فــــــي مركــــــز القيــــــادة المتصــــــدر  )، 1ة (قالشــــــكل التــــــالي هــــــذه المراكــــــز القياديــــــة ، وي

ــــدافع إلــــى 3) ، والقائــــد فــــي مركــــز القيــــادة الرعويــــة (ق2والقائــــد فــــي مركــــز قيــــادة الرفقــــاء (ق ) ال

القيـــــادة مـــــن وجهـــــات نظـــــر ثـــــلاث مختلفـــــة ، وبـــــدون تعبيـــــرات وتوضـــــيحات فعالـــــة ، فـــــلا يمكـــــن 

  .)1(تمييز القائد من غيره من أعضاء المجموعة

  
  
  
  
  
  
  

                                                 
)1(  Lester, R. Made in America, MIT Commission on Industrial Productivity, Boston, 

2008, P.312 
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  المطلب الثالثالمطلب الثالث
  دة والسلوك القياديدة والسلوك القياديصفات القائد ووظائف القياصفات القائد ووظائف القيا

  تمهيد:تمهيد:

إن القائــــد لابــــد أن يتســــم بمجموعــــة مــــن الصــــفات التــــي تمكنــــه مــــن القيــــام بعمليــــة القيــــادة، 

وللتعــــرف علــــى هــــذه الصــــفات لابــــد مــــن إلقــــاء الضــــوء علــــى وظــــائف القيــــادة والســــلوك القيــــادي 

ـــــى ال ـــــك عل ـــــد، وذل ـــــادي بصـــــفات القائ ـــــادة والســـــلوك القي ـــــاط وظـــــائف القي نحـــــو أيضـــــاً نظـــــراً لإرتب

 التالي:

  ::صفات القائدصفات القائدأولاً: أولاً: 

قـــــد تختلـــــف الصـــــفات المطلوبـــــة فـــــي القـــــادة بعـــــض الشـــــيء فـــــي المواقـــــف المختلفـــــة، ولكـــــن 

البحـــــث والتحليـــــل للقـــــادة المـــــؤثرون قـــــد حـــــددا عـــــدداً مـــــن الخصـــــائص العامـــــة التـــــي يتحلـــــى بهـــــا 

 :  )1(القادة الأكفاء مع العلم بأن جون أداير حدد القدرات التالية

  از الأشياء التي يمكنهم من خلالها الاتصال بالآخرين.الحماسة لإنج .1

الإيمـــــان بأنفســـــهم بصـــــورة يمكـــــن أن يشـــــعر بهـــــا الآخـــــرون (ولكـــــن لا ينبغـــــي و  الثقـــــة .2

  أن تكون الثقة زائدة عن الحد، فقد تقود إلى الغطرسة). 

الإصـــــرار والمطالبـــــة بمعـــــايير مرتفعـــــة، والســـــعي للحصـــــول علـــــى الاحتـــــرام وليســـــت  .3

  .الشعبية بالضرورة

  رعاية الأفراد ومراعاة مشاعر الغير.  .4

                                                 
)1(  Kotter, J. P. :Leading change', Harvard Business Review, March-April, 2007, P.88. 
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ـــــــراً أو و  التواضـــــــع .5 ـــــــوم، لا تكـــــــن متكب ـــــــي الاســـــــتماع للآخـــــــرين وتحمـــــــل الل ـــــــة ف الرغب

  متغطرساً. 

  .الموهبة والمهارة التقنية المتعلقة بالمهمة الموكلة إليه .6

 .توجيه المبادرات والمشاريع .7

  .الصدق مع النفس، التكامل الشخصي و التكامل .8

  التي تولد الثقة.الرشد والأمانة  .9

الإلهــــــام المتعلــــــق بجاذبيــــــة الشخصــــــية بالنســــــبة للآخــــــرين والقــــــدرة علــــــى اســــــتغلال  .10

 .تحفيز الآخرين جلأذلك من 

 .جل قضية ماأـ الارتباط إلى الدور والخدمة من  .11

  والتركيز والالتزام. والأهداف الواضحةـ إحساس واضح بالغاية  .12

ـــــينكمـــــا  ـــــنفس والإداري ـــــد مـــــن  حـــــدد علمـــــاء ال ـــــة. العدي ـــــادة الفعال ـــــزة للقي هـــــذه الصـــــفات الممي

  :)1(الصفات تتمثل فيما يلي

علـــــى القيـــــادة وحبـــــه للعمـــــل  الإيمـــــان بقـــــدرة الشـــــخصالرســـــالة:  الشـــــعور بأهميـــــة .1

  .كقائد

                                                 
)1(  Chandler, Alfred Strategy and Structure: Chapters in the history of industrial 

enterprise, Doubleday, New York, 2007, P.136 

Arab British Academy for Higher Education

www.abahe.co.uk



 

 113

الحقــــــائق القاســــــية والحــــــالات الكريهــــــة  القــــــدرة علــــــى مواجهــــــة الشخصــــــية القويــــــة: .2

  .  بشجاعة وإقدام

   .والعائلة سين والمنظمةيكون للرؤساء والزملاء والمرؤو  الإخلاص: .3

ـــــــــدة: .4 بصـــــــــيرة وحكمـــــــــة،  شـــــــــعور مشـــــــــترك، براعـــــــــة وذوق، النضـــــــــج والآراء الجي

  .والتمييز بين المهم وغير المهم

   .العمل، والمبادرة الحماس، الرغبة فيوالنشاط:  الطاقة .5

  .للعمل بها الثقة في اتخاذ القرارات المستعجلة والاستعدادالحزم:  .6

   .العام تياجاته الشخصية لتحقيق الصالحيضحي برغباته واح  التضحية: .7

 .التعبير فصاحة اللسان وقوة :والتخاطب مهارات الاتصال .8

والتنظــــــيم والتوجيــــــه والرقابــــــة وتشــــــكيل  القــــــدرة علــــــى التخطــــــيطالإداريــــــة:  القــــــدرات .9

 .فرق العمل وتقويم الأداء... الخ

  وظائف القيادة والسلوك القيادي: وظائف القيادة والسلوك القيادي: ثانياً: ثانياً: 

  :  )1(قيادياً فإن وظائف القيادة لا تخرج عن الأطر التالية عندما يكون سلوك الإداري

  
  

                                                 
)1(  Bruce W. Hasenyager: Managing the information ecology: a collaborative 

approach to information technology management, Greenwood Publishing Group, 
1996. 
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  التخطيط: التخطيط: . . 11

التخطـــــــيط للأهـــــــداف بعيـــــــدة المـــــــدى وللخطـــــــوات المرحليـــــــة فـــــــي الطريـــــــق نحـــــــو الأهـــــــداف 

ــــد، وقــــد  ــــتم عمليــــة التخطــــيط بالمشــــاركة، أو ينفــــرد بهــــا القائ ــــادة فقــــد ت ــــنمط القي النهائيــــة، وتبعــــاً ل

ــــابع ــــبعض جوانــــب الخطــــة مثــــل تكــــون المشــــاركة مــــن جانــــب الت ين شــــمولية وقــــد لا تتصــــل إلا ب

  .اقتراح الوسائل التي يستعان بها على تحقيق الأهداف من جانب الفنيين

  المسؤولية عن التنفيذ: المسؤولية عن التنفيذ: . . 22

إذ بجانـــــــب تحديـــــــد الأهـــــــداف ورســـــــم السياســـــــات يتـــــــابع القائـــــــد خطـــــــوات التنفيـــــــذ بالرقابـــــــة 

ــــويض ســــلطة ا ــــذ أو بتف ــــات التنفي ــــى عملي ــــه المباشــــرة عل ــــى بعــــض تابعي ــــذ إل ــــى التنفي لإشــــراف عل

  الذي لا يتخلى القائد من المسؤولية. 

  توزيع الأدوار وتنظيم العلاقات:توزيع الأدوار وتنظيم العلاقات:. . 33

حيـــــث تحـــــدد الأدوار لكـــــل عضـــــو فـــــي الجماعـــــة تحديـــــداً يظهـــــر مســـــؤولياته والصـــــلاحيات 

  المقابلة لها بشكل يمنع اختلاط الأدوار والازدواجية ويفضي إلى التكامل في الجهود. 

  المتابعة والتقييم والتحفيز والعقوبات:المتابعة والتقييم والتحفيز والعقوبات:  ..44

أن يمتلـــــــك القائـــــــد ســـــــلطة ضـــــــبط العمـــــــل والتأكـــــــد مـــــــن أن الجهـــــــود موظفـــــــة فـــــــي خدمـــــــة 

الأهـــــداف ، وبالتـــــالي تـــــوفير الـــــدوافع اللازمـــــة للنشـــــاط فـــــي العمـــــل ، ومعاقبـــــة حـــــالات الشـــــذوذ 

  .)1(عن خط سير العمل وإعادة تعديل المسارات

  
  

                                                 
)1(  Ann K. Boggiano, Thane S. Pittman: Achievement and motivation: a social-

developmental perspective, Cambridge University Press, 2007, P.164  
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  المبادأة والابتكار: المبادأة والابتكار: . . 55

ــــد مــــا يــــراه مــــن تســــهيلات تســــمح للأفكــــار والممارســــات الإبداعيــــة أن بمع ــــى أن يتخــــذ القائ ن

تأخـــــذ طريقهـــــا إلـــــى حيـــــز العمـــــل لـــــدى الجماعـــــة فـــــلا تحســـــبه مخاوفـــــة خلـــــف قضـــــبان التـــــوازن 

ـــــى  ـــــد ويســـــعى إل ـــــر والتجدي ـــــى وعـــــي بطبيعـــــة التغيي ـــــد أن يكـــــون عل ـــــى القائ ـــــذلك عل والاســـــتقرار ل

ـــــــر  ـــــــر المقت ـــــــد الجماعـــــــة للتغيي ـــــــي كســـــــب تأيي ـــــــى المؤسســـــــة الت ح ، وإضـــــــفاء قيمـــــــة ملموســـــــة عل

  .)1(يعملون بها، كما عدم تجاهل القائد قدامى العاملين الذين يمانعون التطوير

  تعميق الشعور بالعضوية في الجماعة:تعميق الشعور بالعضوية في الجماعة:. . 66

إذ ينتظـــــر مـــــن القائـــــد أن يســـــاهم فـــــي عمليـــــة التفاعـــــل الاجتمـــــاعي بشـــــكل يزيـــــد مـــــن تقبـــــل 

بالســــــلطات التــــــي لا تكــــــون لكــــــل فــــــرد فــــــي الجماعــــــة الأعضــــــاء لبعضــــــهم الــــــبعض، واعتــــــرافهم 

  وهنا يجب تمييز القائد بالذكاء. 

  قدوة و نموذج للعاملين في الداخل وممثل لهم في الخارج: قدوة و نموذج للعاملين في الداخل وممثل لهم في الخارج: . . 77

ترفـــــع كـــــل مؤسســـــة شـــــعاراً يميزهـــــا عـــــن غيرهـــــا مثـــــل شـــــعار النخبـــــة ، الصـــــفوة ، العصـــــرية 

ـــــــ ـــــــد ق ـــــــى لا تكـــــــون هـــــــذه الشـــــــعارات فارغـــــــة ، يجـــــــب أن يكـــــــون القائ ـــــــذي وحت دوة ونمـــــــوذج يحت

للعــــــــاملين فــــــــي اجتهــــــــاده علــــــــى ترجمــــــــة الشــــــــعارات إلــــــــى واقــــــــع بالتزامــــــــه بالأهــــــــداف وتحملــــــــه 

للمســــــــؤولية وضــــــــبطه للعمــــــــل ، ويمثــــــــل القائــــــــد جماعتــــــــه فــــــــي تفاعلاتهــــــــا مــــــــع الجماعــــــــات و 

المؤسســــــات الأخــــــرى التــــــي تــــــربط بهــــــا بعلاقــــــات ، فيرعــــــى مصــــــالح مؤسســــــته ويــــــدافع عنهــــــا 

  .)2(لناسب بها وبمخرجاتهاويحافظ عليها ويكسب ثقة ا

                                                 
)1(  Drucker, Peter The Practice of Management, Harper and Row, New York, 2006, 

P.97 
)2(  Julie Morgenstern: Time management from the inside out: the foolproof system for 

taking control of your schedule--and your life, Edition 2, Owl Books, 2004, P.64. 
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  القائد كسلطة وكوسيط لحل التناقضات: القائد كسلطة وكوسيط لحل التناقضات: . . 88

إن دور القائـــــــــد فـــــــــي حســـــــــم الخلافـــــــــات فـــــــــي المواقـــــــــف يســـــــــتند إلـــــــــى مخزونـــــــــه المعرفـــــــــي 

  واستعانته بذوي الاختصاص، ولكنه لا يسمح للجدل بالاستمرار وإهدار الوقت. 

الصــــــلاحيات  وهــــــو وســــــيط بــــــين أعضــــــاء مؤسســــــته حــــــين يتنــــــازعون فيمنــــــع تجــــــاوز حــــــدود

والمســــؤوليات، ويبــــت فــــي المواقــــف بمقتضــــى اللــــوائح التــــي تحكــــم نظــــام المؤسســــة. لــــذلك لا بــــد 

ــــدبير، وســــعة الأفــــق، وقــــوة الشخصــــية، والاتــــزان العــــاطفي، والتوافــــق  ــــد بحــــس الت ــــع القائ مــــن تمت

  .)1(النفسي والاجتماعي والاتجاه الإيجابي نحو الناس

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
)1(  John Baldoni: Great motivation secrets of great leaders, Volume 2004, McGraw-

Hill Professional, 2005, P.63  
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  المبحث الثانيالمبحث الثاني
  يادة وأنماطهايادة وأنماطهانظريات القنظريات الق

  ::وتقسيموتقسيم  تمهيدتمهيد

ـــــي  ـــــي الت ـــــم بشـــــقيه الإنســـــاني والتطبيق ـــــة انطـــــلاق شـــــعلة العل ـــــرن العشـــــرين حقب ـــــد كـــــان الق لق

ــــد نحــــو  ــــد كــــان البحــــث دائمــــاً هــــو الرائ ــــى مختلــــف اهتمــــامهم، فق ــــاحثون، والعلمــــاء عل أوقــــدها الب

 فرضـــــية أو نظريـــــة جديـــــدة وهـــــو تلخـــــيص لظـــــاهرة واســـــتمزاج لفكـــــر ومـــــن ثـــــم فهـــــو نافـــــذة ذات

  .)1(آفاق نحو كون وخلاصة جديدة

وعلـــى امتـــداد هـــذا الفهـــم جـــاء بحثنـــا ليـــدرس ويســـتقرئ ويحلـــل ومـــن ثـــم ليصـــل إلـــى نتيجتـــه 

  المرجوة وليكون إضافة نوعية.

ــــــات  ــــــرارات وآلي ــــــك مــــــن ق ــــــى ذل ــــــب عل ــــــادي ومــــــا يترت ــــــاء القي ــــــي مســــــألة الارتق إن البحــــــث ف

ن ثــــم مــــا يتــــأتى مــــن نجــــاح أو تنفيذيــــة مــــن ناحيــــة القبــــول أو الــــرفض مــــن قبــــل المرءوســــين ومــــ

فشــــل هــــي دائــــرة خصــــبة للبحــــث والتقصــــي والتــــي كــــان يؤمــــل فــــي إثرائهــــا فــــي العقــــود الماضــــية 

  استجابة مباشرة لحاجة المواطن لمثل هذه الدراسة.

فالقيــــــادة علـــــــى اخـــــــتلاف ميادينهــــــا ومجـــــــال ممارســـــــتها هـــــــي فــــــي محصـــــــلتها فـــــــن إنســـــــاني 

صــــورتها الأكثــــر قبــــولاً وهــــو مــــا يســــتدعي  بحاجــــة إلــــى مراجعــــة دائمــــة مــــن أجــــل تقــــديمها فــــي

ممارســــــة كثيــــــر مــــــن التــــــدريب والــــــذي يصــــــبح بــــــدوره شــــــرطاً موضــــــوعياً لإنجــــــاز مهمــــــة قياديــــــة 

  ناجحة واتخاذ قرار إداري سليم.

                                                 
)1(  Charles Handy: Gods of Management: The Changing Work of Organizations, 

Oxford University Press US, 2008, P.131. 
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  المبحث سوف يتم تقسيمه إلى مطلبين على النحو التالي:وعلى ذلك فإن هذا 

 :نظريات القيادة. المطلب الأول  

 :اط القيادة.أنم المطلب الثاني  

  المطلب الأولالمطلب الأول
  نظريات القيادةنظريات القيادة

  تمهيد:تمهيد:

ـــــــي نظريـــــــة  ـــــــي عرضـــــــت ف ـــــــادة الإداريـــــــة والت ـــــــات لموضـــــــوع القي تعـــــــددت المـــــــداخل والنظري

ــــــى  ــــــرة إضــــــافة إل ــــــة الآمــــــال المتغي ــــــة، لكــــــن بيئ ــــــات الموقفي ــــــات الســــــلوك والنظري الســــــمات ونظري

مــــــــن أفكــــــــار  تعقيــــــــد العمليــــــــات والتراكيــــــــب التنظيميــــــــة الجديــــــــدة للمنظمــــــــات ومــــــــا رافــــــــق ذلــــــــك

تعــــــددت ، و واتجاهــــــات فلســــــفية فــــــرض نظــــــرة متجــــــددة للقيــــــادة الاداريــــــة فــــــي منظمــــــات الأعمــــــال

نظريـــــات القيـــــادة وجـــــاء ذكرهـــــا فـــــي جميـــــع الكتـــــب الإداريـــــة التـــــي تحـــــدثت فـــــي موضـــــوع القيـــــادة 

ولكـــــن يمكـــــن تصـــــنيفها بالشـــــكل التـــــالي الـــــذي يضـــــم جميـــــع النظريـــــات فهـــــي نفســـــها فـــــي جميـــــع 

  ميات في بعض الأحيان.الكتب وإن اختلفت المس

  نظرية السمات (القيادة الموروثة):نظرية السمات (القيادة الموروثة):أولاً: أولاً: 

وتــــنص هــــذه النظريــــة علــــى أن القيــــادة يحصــــل عليهــــا الفــــرد عــــن طريــــق الوراثــــة مــــن والديــــه 

ـــــادة مـــــن الثبـــــات  ـــــد ليكـــــون تابعـــــاً فصـــــفات القي ـــــاك مـــــن يول ـــــداً وهن ـــــد ليكـــــون قائ ـــــاك مـــــن يول فهن
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الســــماء لشــــخص القائــــد إلا أن هــــذه النظريــــة ب ر والجــــرأة والإقــــدام والمهــــارة إنمــــا هــــي هبــــة مــــن 

  :)1(تعرضت لانتقادات تحد من فعاليتها ومن هذه الانتقادات

  أنها فشلت في اعتبار تأثير الجماعة على المواقف والسياسات الإدارية . .1

فشـــــلت النظريـــــة فـــــي تحديـــــد الصـــــفات الهامـــــة مـــــن الصـــــفات الموروثـــــة كمـــــا فشـــــلت  .2

  ز بها القائد والضرورية لدعم شخصيته.في التعرف على الصفات التي يتمي

  فشلت النظرية في تحليل السلوك الإنساني واكتفت بوصف ذلك السلوك . .3

ـــــك لصـــــعوبة الفصـــــل  .4 ـــــة وذل ـــــة الموروث ـــــد الصـــــفات القيادي ـــــي تحدي ـــــة ف فشـــــلت النظري

  بين الصفات القيادية الخاصة والمشتركة.

  نظريات سلوك القائد:نظريات سلوك القائد:ثانياً: ثانياً: 

نظريــــة (القيــــادة المكتســــبة) التــــي تســــتند إلــــى الخبــــرة وتمــــرس تعتبــــر هــــذه النظريــــة منــــاظرة ل

القائـــــد فـــــي الحيـــــاة فالقائـــــد النـــــاجح هـــــو الـــــذي يكتســـــب صـــــفات القيـــــادة مـــــن عملـــــه وممارســـــته 

  القيادة في الجماعة ويشترط أن تتوافر فيه بعض السمات القيادية .

ــــ ــــد الفعــــال والقائ ــــى تحديــــد ســــمات القائ ــــة الســــمات عل ــــر الفعــــال ونظــــراً لعــــدم قــــدرة نظري د غي

أدى هـــــذا إلـــــى انتقـــــال التركيـــــز فـــــي الأبحـــــاث والدراســـــات إلـــــى ســـــلوك الفـــــرد (القائـــــد) ومـــــن أهـــــم 

  :)2(هذه النظريات المرتبطة بسلوك الفرد

  
                                                 

)1(  Buzzell, R. and Gale, B. The PIMS Principles: Linking Strategy to Performance, 
Free Press, New York, 2005, P.94. 

)2(  Lester, R. Made in America, MIT Commission on Industrial Productivity, Boston, 
2005, P.164. 
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  نظرية الخط المستمر في القيادة:نظرية الخط المستمر في القيادة:. . 11

تشـــــير هـــــذه النظريـــــة بأنـــــه لـــــيس هنـــــاك ســـــلوكاً قياديـــــاً واحـــــداً يمكـــــن اســـــتخدامه بنجـــــاح فـــــي 

مـــــا الســـــلوك القيـــــادي الفعـــــال هـــــو الـــــذي يـــــتلاءم ويتكيـــــف مـــــع الموقـــــف، أي أن كـــــل الأوقـــــات وإن

  .القائد يجب أن يكون مرناً بدرجة كافية تتلاءم والموقف القيادي الذي يتعرض له

  نظرية ليكرت في القيادة:نظرية ليكرت في القيادة:. . 22

وجـــــد ليكـــــرت أن المشـــــرفين ذوي الإنتاجيـــــة العاليـــــة تميـــــزوا بمشـــــاركة محـــــدودة فـــــي التنفيـــــذ 

مهتمـــــين أكثـــــر بـــــالأفراد وكـــــانوا يتعـــــاملون معهـــــم بطريقـــــة غيـــــر رســـــمية واســـــتنتج  الفعلـــــي وكـــــانوا

  :)1(ليكرت أن القياد الديمقراطية تعطي أفضل النتائج وقد ميز بين أربعة أنظمة للقيادة

ــــــة  النظــــــام التســــــلطي (الاســــــتغلالي): -أ  ــــــه يكــــــون القــــــادة مركــــــزون بدرجــــــة عالي وفي

  ف والإكراه في الإدارةوثقتهم بمرءوسيهم قليلة ويتبعون طرق التخوي

ــــي: -ب  ــــزي النفع ــــة ويســــمح بمشــــاركة  النظــــام المرك ــــه أقــــل مركزي ويشــــبه الســــابق إلا أن

  المرءوسين تحت إشرافه ورقابته .

ـــــادة ثقـــــة بمرءوســـــيهم ويســـــتفيد مـــــن أفكـــــارهم  النظـــــام الاستشـــــاري: -ج  ـــــوفر لـــــدى الق تت

  وآرائهم أما النظام الرابع فهو الأفضل .

فر للقائـــــد ثقـــــة مطلقـــــة بمرءوســـــيه وهنـــــاك تبـــــادل تتـــــو  النظـــــام الجمـــــاعي المشـــــارك: - د 

ـــــــع  ـــــــث والراب ـــــــت أن مـــــــن يســـــــتخدمون النظـــــــامين الثال ـــــــد ثب مســـــــتمر للمعلومـــــــات وق

  تكون إنتاجية مجموعاتهم مرتفعة.

                                                 
)1(  John Adair: Leadership and motivation: the fifty-fifty rule and the eight key 

principles of motivating others, Kogan Page Publishers, 2007, P.98  
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  نظرية البعدين:نظرية البعدين:. . 33

  :)1(من خلال هذه النظرية تم تحديد بعدين لسلوك القيادة هما

 . المبادرة لتحديد العمل وتنظيمه  

 شاعر الآخرين .تفهم واعتبار م  

ــــت هــــذه الدراســــات بــــأن القائــــد يمكــــن أن يجمــــع بــــين البعــــدين ولكــــن بــــدرجات متفاوتــــة  وأثبت

  وهذا بالتالي يؤدي إلى تحقيق الرضاء والإنجاز الجماعي للمرءوسين .

  نظرية الشبكة الإدارية:نظرية الشبكة الإدارية:. . 44

  حددت هذه النظرية أسلوبين لسلوك القائد:

  م بالإنتاج .) الاهتما2        ) الاهتمام بالأفراد .1

  نظرية الموقف:نظرية الموقف:ثالثاً: ثالثاً: 

فــــالموقف الــــذي يوجــــد فيــــه الفــــرد هــــو الــــذي يحــــدد إمكانيــــات القيــــاديين والــــدليل علــــى ذلــــك 

  نجاح القادة في مواقف معينة نجاحاً باهراً وفشلهم في مواقف أخرى .

ـــــه والظـــــروف  ـــــد وجماعت ـــــه القائ ـــــف يتفاعـــــل ب ـــــادة موق ـــــر القي ـــــات تعتب وأصـــــحاب هـــــذه النظري

القيــــادة موهبــــة "فالقائــــد النــــاجح هــــو ذلــــك القائــــد الــــذي يســــتطيع تغييــــر ســــلوكه وتكيفــــه لا تعتبــــر 

  .)2(بما يلائم الجماعة من خلال وقت محدد لمعالجة موقف معين"

                                                 
)1(  Robert N. Lussier, Christopher F. Achua: Leadership: Theory, Application, & Skill 

Development, Edition 4, Cengage Learning, 2009, P.313  
يــات وســلوك، دار مجــدلاوي للنشــر والتوزيــع، الطبعــة نظر  -د. مهــدي زويلــف، د. علــي العضــايلة : إدارة المنظمــة )2(

 . 249الأولى، ص
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  نظرية فدلر في القيادة:نظرية فدلر في القيادة:رابعاً: رابعاً: 

ـــــه  ـــــادي ل ـــــف القي ـــــدلر أن الموق ـــــر ف ـــــد اعتب ـــــة فق ـــــات الموقفي ـــــة مـــــن النظري ـــــر هـــــذه النظري تعتب

  :)1(قرار القائد . والموقف يتأثر بالعوامل التاليةالأثر الكبير على 

قـــــوة مركـــــز القائـــــد (مســـــاندة رؤســـــائه لـــــه ومـــــا لديـــــه مـــــن صـــــلاحيات فـــــي محاســـــبة  .1

  المرءوسين) .

  طبيعة العمل (الأعمال الرتيبة تسهل عملية قيادة القائد) . .2

ــــــد  .3 ــــــه كقائ ــــــراف ب ــــــى الاعت ــــــؤدي إل ــــــة الشخصــــــية ت ــــــد بمرءوســــــيه (العلاق ــــــة القائ علاق

  لية القيادة) .وتسهل عم

جــــوهر هــــذه النظريــــة يشــــير إلــــى أن القائــــد المهــــتم بمهــــام العمــــل والــــذي ينــــزع إلــــى المركزيــــة 

ــــة للمواقــــف  ــــة للمرءوســــين فــــي الحــــالات المتطرف ــــة عالي ــــق إنتاجي والتســــلط يكــــون فعــــال فــــي تحقي

 (الســـــهل جـــــداً أو الصـــــعب جـــــداً) بينمـــــا القائـــــد الـــــذي يهـــــتم بالعلاقـــــات والنـــــواحي الإنســـــانية فإنـــــه

  يحقق إنتاجية عالية للمرءوسين في الحالات والمواقف المعتدلة (متوسطة الصعوبة) .

ـــــف أي  ـــــي كـــــل المواق ـــــاجح ف ـــــادي واحـــــد ن ـــــيس هنـــــاك أســـــلوب قي ـــــدلر ل فمـــــن وجهـــــة نظـــــر ف

القائــــــد يجــــــب أن يكــــــون مرنــــــاً فــــــي اســــــتخدام أســــــاليب القيــــــادة المختلفــــــة لضــــــمان نجــــــاح فعاليــــــة 

  .)2(القيادة

  لقيادة مثل:تقسيمات أخرى لنظريات ا
                                                 

)1(  Robert N. Lussier, Christopher F. Achua: Leadership: Theory, Application, & Skill 
Development, Ibid, P.313  

)2(  Val Dusek: Philosophy of technology: an introduction, Wiley-Blackwell, 2006, 
P.66. 

Arab British Academy for Higher Education

www.abahe.co.uk



 

 123

  الاهتمام بالعمل:الاهتمام بالعمل:  --القيادة العلمية القيادة العلمية أولاً: أولاً: 

تنبـــــع هـــــذه القيـــــادة مـــــن الحركـــــة العلميـــــة التـــــي نشـــــرها فريـــــدريك تـــــايلور ومـــــن الأفكـــــار التـــــي 

حملتهـــــــا تلـــــــك الحركـــــــة عـــــــن الإنســـــــان وســـــــلوكه تبعـــــــاً لمـــــــا أطلـــــــق عليـــــــه دوغـــــــلاس مـــــــاكريغور 

يعمــــــل علــــــى تجنبــــــه وأنــــــه التــــــي تفتــــــرض أن الإنســــــان كســــــول لا يحــــــب العمــــــل و (×) بنظريــــــة 

يجــــب مراقبتــــه باســــتمرار ودفعــــه إلــــى العمــــل وأن العامــــل لا يحــــب المســــئولية وأنــــه غيــــر طمــــوح 

  :)1(ولذلك افترضت الحركة العلمية بأن تصحيح الوضع لا يتم إلا بإحدى الطريقتين

  تقوية الهيكل التنظيمي للمنشأة. .1

  تحسين طرق العمل الموجهة لرقابة المستويات الدنيا . .2

  الاهتمام بالإنسان:الاهتمام بالإنسان:  --القيادة الإنسانية القيادة الإنسانية انياً: انياً: ثث

ــــز الأفــــراد  ــــه لابــــد مــــن حف ــــرد ومســــاهمته فــــي المنظمــــة وأن ــــى أهميــــة دور الف وهــــي تؤكــــد عل

ــــة  ــــة وتؤكــــد هــــذه النظري ــــاتهم الكامن ــــى أقصــــى طاق ــــدريبهم مــــن أجــــل الحصــــول عل وتشــــجيعهم وت

من إطــــــــار أن الإنســــــــان يســــــــعى لإشــــــــباع حاجاتــــــــه الســــــــيكولوجية التــــــــي يمكــــــــن إشــــــــباعها ضــــــــ

والتـــــي هـــــي عكـــــس  (Y)المؤسســـــة وهـــــذا وضـــــعه مـــــاكريغور فـــــي نظريتـــــه الثانيـــــة وهـــــي نظريـــــة 

  .)2(النظرية الأولى

  
  
  

                                                 
)1(  Phil Gorman: Motivation and emotion, Routledge, 2004, P.54  
)2(  Richard L. Daft: The leadership experience, Cengage Learning, 2007, P.137  
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  المطلب الثانيالمطلب الثاني
  أنماط القيادةأنماط القيادة

  تمهيد:تمهيد:

ــــــادة، ســــــوف نلقــــــي الضــــــوء عليهــــــا مــــــن خــــــلال أنمــــــاط  هنــــــاك مجموعــــــة مــــــن الأنمــــــاط للقي

المختلفــــــة، وذلــــــك علــــــى النحــــــو  المــــــديرين أو القــــــادة الــــــذين يمارســــــون القيــــــادة فــــــي المؤسســــــات

  التالي:

  المدير الديكتاتور:المدير الديكتاتور:أولاً: أولاً: 

هــــو نمــــط المــــدير الــــذي يهــــتم بالعمــــل أكثــــر مــــن اهتمامــــه بالنــــاس فالعمــــل لــــه أولويــــة أولــــى 

مــــن بــــين الأولويــــات الأخــــرى ويعتقــــد المــــدير الــــديكتاتوري بــــأن متطلبــــات العمــــل تتعــــارض مــــع 

ـــــنظم  ـــــه يخطـــــط وي ـــــالي فإن ـــــراد وبالت ـــــى احتياجـــــات الأف ويوجـــــه ويراقـــــب العمـــــل بشـــــكل محكـــــم عل

  .)1(اعتبار أن ذلك يقلل من الصراع الإنساني

  الافتراضات الأساسية: الافتراضات الأساسية: . . 11

يفتـــــرض المـــــدير الـــــديكتاتوري افتـــــراض أساســـــي عـــــن طبيعـــــة النـــــاس (بغـــــض النظـــــر أدرك 

  هذه الافتراضات أم لم يدركها) وهذه الافتراضات هي :

  س .العمل في حد ذاته غير مرغوب لمعظم النا -أ 

  معظم الناس غير طموحين ولا توجد لديهم رغبة لتحمل المسئولية . -ب 

  يتمتع معظم الناس بقدرة قليلة على الابتكار في حل المشكلات التنظيمية . -ج 
                                                 

، 1994مركز الكتب الأردني  –فؤاد الشيخ سالم وآخرون ، المفاهيم الإدارية الحديثة ، الطبعة الرابعة  د. )1(
  .18ص
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  أن التحفيز فقط يتم في الأشياء الفسيولوجية (مأكل، مشرب، مسكن) . - د 

يــــــق لابــــــد مــــــن الرقابــــــة المباشــــــرة علــــــى معظــــــم النــــــاس ويجــــــب إجبــــــارهم علــــــى تحق -ه 

  أهداف المنظمة.

  طريقة الإدارة:طريقة الإدارة:. . 22

إن المــــدير الــــديكتاتوري يــــدير طريقتــــه حيــــث يــــرى الكفــــاءة فــــي العمــــل تحقــــق رضــــا النــــاس 

  :)1(وبالتالي يعتقد أنه

مســـــئول شخصـــــياً عـــــن تنفيـــــذ العمـــــل مـــــن خـــــلال الآخـــــرين فهـــــو صـــــاحب الســـــلطة  -أ 

  وعلى الآخرين الطاعة .

نظمــــة والقــــوانين واللــــوائح وذلــــك أنــــه يقــــوم بتخطــــيط العمــــل بشــــكل محكــــم وكــــذلك الأ -ب 

  لأنهم كسالى من وجهة نظره .

تنظــــيم العمــــل بشــــكل محكــــم وعلــــى أســــاس الســــلطة هــــي العمــــود الفقــــري والطاعــــة  -ج 

  حتمية .

فـــــي عمليـــــة التوجيـــــه قـــــانون الثـــــواب والعقـــــاب بشـــــكل محكـــــم ويـــــدفع النـــــاس للعمـــــل  - د 

  دفعاً .

                                                 
)1(  John B. Miner: Organizational behavior: From theory to practice, ME Sharpe, 

2007, P.218.  
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ـــــــاس الأداء وتصـــــــحيح الانحرافـــــــات -ه  ـــــــة محكمـــــــة لقي ـــــــأول  يضـــــــع معـــــــايير رقابي أولاً ب

وعقــــــــاب المخطــــــــئ ليكــــــــون عبــــــــرة ويعتمــــــــد علــــــــى الزيــــــــارات المفاجئــــــــة لاكتشــــــــاف 

  الأخطاء .

  النظرة للأهداف: النظرة للأهداف: . . 33

يعتقـــــد المـــــدير الـــــديكتاتوري أن هنـــــاك تعـــــارض بـــــين أهـــــداف المنظمـــــة وأهـــــداف الأفـــــراد فـــــي 

حـــــال تحقيـــــق أهـــــداف الأفـــــراد فـــــإن ذلـــــك يكـــــون علـــــى حســـــاب أهـــــداف المنظمـــــة فنظرتـــــه دائمـــــاً 

 -الــــوفرة فــــي المصــــروفات -الأهــــداف القابلــــة للقيــــاس مثــــل الــــربح المحقــــق حجــــم المبيعــــاتإلــــى 

  .)1(تقليل التكاليف... الخ

أمــــا الأهــــداف المتعلقــــة بــــالأفراد فهــــي لا قيمــــة لهــــا إذا لــــم تــــؤد إلــــى تحســــين الإنتــــاج بشــــكل 

  مباشر وقابل للقياس .

الـــــــذي يعـــــــرف  ويعتقـــــــد المـــــــدير الـــــــديكتاتور أنـــــــه أصـــــــلح شـــــــخص لوضـــــــع الأهـــــــداف وهـــــــو

  .)2(مصلحة التابعين فلا يشركهم في وضعها ولا يؤمن كثيراً بالمشورة

  النظرة للزمن:النظرة للزمن:. . 44

 :)3(إن نظرته للوقت تترجم في سلوكه الإداري وبالتالي فإننا نتوقع منه ما يأتي

  الأهداف بالنسبة له محدودة بزمن والزمن محدد بالساعة والدقيقة.

  دقيقاً. البرامج الزمنية محددة تحديداً  -أ 

                                                 
)1(  Adrian Mackay: Motivation, ability and confidence building in people, Ibid, P.231. 
)2(  Ann K. Boggiano, Thane S. Pittman: Achievement and motivation: a social-

developmental perspective, Ibid, P.164  
)3(  Harvard business essentials series: Time management: increase your personal 

productivity and effectiveness, Ibid, P.57. 
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  ينظر إلى البرامج الزمنية بقدسية لأنها تحدد ببداية ونهاية لكل الأعمال. -ب 

ــــــــر  -ج  يعطــــــــي تعليمــــــــات مختصــــــــرة شــــــــفوية ولا يحــــــــب الحــــــــديث الطويــــــــل لأنــــــــه يعتب

  مضيعة للوقت.

  يفضل التقارير المختصرة والتي توضح المطلوب بسرعة. - د 

  مفهوم السلطة: مفهوم السلطة: . . 55

هــــــا الحــــــق المخــــــول لــــــه لاتخــــــاذ قــــــرارات يحكــــــم مفهــــــوم الســــــلطة عنــــــد المــــــدير الــــــديكتاتور إن

  :)1(تصرفات الآخرين ويستنتج من ذلك

  أن السلطة حق له وليست حقاً للآخرين . -أ 

  إن السلطة تفوض وقد فوضت له من أعلى . -ب 

الســـــلطة تحكـــــم تصـــــرفات الآخـــــرين والأســـــاس فيهـــــا الالتـــــزام بتنفيـــــذ مـــــا يطلـــــب مـــــن  -ج 

ــــــديكتاتوري بمفهــــــو  ــــــدى المــــــدير ال ــــــد) أو معناهــــــا الآخــــــرين فالســــــلطة ل م (ســــــيد وعبي

  الطاعة العمياء .

  نوع العلاقات:نوع العلاقات:. . 66

ـــــع  ـــــأمر وشـــــخص يطي ـــــة شـــــخص ي ـــــديكتاتوري هـــــي علاق ـــــد المـــــدير ال العلاقـــــات الســـــليمة عن

الأوامـــــر وتعتبـــــر اســـــتراتيجية المـــــدير الـــــديكتاتوري فصـــــل المرءوســـــين عـــــن بعضـــــهم، ولا يفضـــــل 

نـــــوع مـــــن العلاقـــــات لا يحقـــــق العلاقـــــات غيـــــر الرســـــمية وكـــــذلك الشخصـــــية ويعتقـــــد بـــــأن هـــــذا ال

التــــــرابط بــــــين المرءوســــــين ويــــــؤدي إلــــــى ضــــــياع المســــــئولية والســــــلطة، وخــــــلال الاجتماعــــــات لا 
                                                 

)1(  John B. Miner: Organizational behavior: From theory to practice, Ibid, P.220. 
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يجعــــــل المناقشــــــات تــــــدور بــــــين الأعضــــــاء ويتصــــــرف علــــــى أنــــــه محــــــور الحــــــديث وأن وجهــــــات 

ــــة  ــــه، وكــــذلك فهــــو يعتقــــد أن أحســــن لجنــــة هــــي اللجنــــة المكون النظــــر يجــــب أن تكــــون مــــن خلال

  .)1(من شخص واحد

  طريقة التحفيز:طريقة التحفيز:. . 77

يعتقــــــد أن الأســــــلوب المفضــــــل للتحفيــــــز إعطــــــاء الموظــــــف المكافــــــآت الماديــــــة أو الترقيــــــات 

ــــأن الجــــزاء المــــادي  ــــؤمن ب ــــه ي ــــز الأخــــرى كمــــا أن ــــؤمن بأســــاليب التحفي ــــى ولا ي فــــي مناصــــب أعل

  .)2(هو الحافز السلبي الفعال لوقف الأفراد عن القيام بأعمال يجب ألا يقوموا بها

  لجة الأخطاءلجة الأخطاءمعامعا. . 88

إن الخطــــــأ فــــــي نظــــــر المــــــدير خطــــــأ متعمــــــد وبالتــــــالي فمــــــن الضــــــروري معاقبــــــة الشــــــخص 

  المخطئ ليكون عبرة للآخرين ويرى كذلك أن التفتيش المفاجئ أفضل أنواع المتابعة .

  الابتكار:الابتكار:. . 99

بـــــــرامج العمـــــــل التفصـــــــيلية والسياســـــــات والإجـــــــراءات الدقيقـــــــة كلهـــــــا تهـــــــدف إلـــــــى تخفـــــــيض 

المنفــــذين فلــــيس مــــن المتوقــــع مــــنهم أن يفكــــروا ويقترحــــوا، وإذا تــــم توصــــيل  الجــــزء الفكــــري عنــــد

  مقترحات من أسفل المدير فإنه غالباً ما يحكم عليها بسرعة وبأنها لن تنفع .

  

  

                                                 
)1(  Lester, R. Made in America, MIT Commission on Industrial Productivity, Ibid, 

P.315 
)2(  Kotter, J. P. :Leading change', Harvard Business Review, Ibid, P.88. 
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  تقييم الناس: اختيارهم وتدريبهم:تقييم الناس: اختيارهم وتدريبهم:. . 1010

إن المـــــدير الـــــديكتاتور يقـــــيّم النـــــاس كمـــــا يقـــــيّم نفســـــه بالإنتـــــاج أنـــــه يتحـــــدى نفســـــه ويتحـــــدى 

نـــــاس بمـــــا يحققـــــه ويســـــاعد مرءوســـــيه بـــــالتزود بالجديـــــد فـــــي إدارة العمـــــل لتحقيـــــق كفـــــاءة أعلـــــى ال

  .)1(دون النظر إلى التدريب في مجالات العلاقات الإنسانية والسلوك التنظيمي

  الصفات الشخصية:الصفات الشخصية:. . 1111

إن مفتــــاح فهــــم المــــدير الــــديكتاتوري يــــأتي مــــن دافعــــه الــــذاتي نحــــو إثبــــات نفســــه مــــن خــــلال 

ــــذ ــــه مــــن الأداء ال ــــه ليســــتمد توجيهات ــــه قــــوي فــــي ذات ي يحققــــه . إن إحســــاس هــــذا مســــتمد مــــن أن

  نفسه.

  المدير المجامل:المدير المجامل:ثانياً: ثانياً: 

هــــو الــــذي يهــــتم بالنــــاس أكثــــر مــــن اهتمامــــه بالعمــــل فالنــــاس عنــــده لهــــم الأولويــــة الأولــــى  

  .)2(من بين الأولويات الأخرى

  الافتراضات الأساسية:الافتراضات الأساسية:. . 11

ــــــي حاجــــــاتهم ودوافعهــــــم كمــــــا أن الحاجــــــات الإنســــــانية متعــــــددة ويخ -أ  ــــــراد ف ــــــف الأف تل

تختلـــــف الحاجـــــات للفـــــرد الواحـــــد بـــــاختلاف الـــــزمن وأن الحاجـــــات الإنســـــانية تتـــــدرج 

كالتـــــــالي: الحاجـــــــات الفســـــــيولوجية، الأمـــــــان، الانتمـــــــاء، المركـــــــز الأدبـــــــي، تحقيـــــــق 

  الذات.

                                                 
)1(  W.A. Simpson: Motivation, Universities Press (India) Pvt. Ibid, P.19  
)2(  Roderick Wong: Motivation: a biobehavioural approach, Ibid, P.189.  
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أن النــــــــاس بطبيعــــــــتهم طيبــــــــون ووظيفــــــــة المــــــــدير مســــــــاعدة مرءوســــــــيه فــــــــي حــــــــل  -ب 

  مشاكلهم .

دير المجامـــــــل يصـــــــور نفســـــــه علـــــــى أنـــــــه الأخ الأكبـــــــر ووظيفتـــــــه مســـــــاعدة أن المـــــــ -ج 

  .)1(الآخرين وأن التزامه العاطفي الاجتماعي كبير

  طريقة الإدارة:طريقة الإدارة:. . 22

المـــــدير المجامـــــل يـــــدير علـــــى طريقـــــة أن رضـــــا النـــــاس يحقـــــق الكفـــــاءة ويعتقـــــد مـــــن خـــــلال 

  :)2(تصوراته ما يلي

المــــدير المجامــــل يقــــود يعتقــــد أن كــــل شــــخص مســــئول عــــن تنفيــــذ العمــــل حيــــث أن  -أ 

  المرءوسين ولا يدفعهم .

  أن طريقته هي طريقة كماليات . -ب 

  تخطيط العمل ولكن بدون أحكام حيث أن الناس طيبون . -ج 

يتســــامح مــــع مرءوســــيه والمحــــور التحفيــــزي الــــذي يعمــــل علــــى أساســــه هــــو محــــور  - د 

  .عاطفي اجتماعي

ـــــي التنظـــــيم الر  -ه  ـــــدور ف ـــــر الرســـــمي ليعـــــرف مـــــا ي ـــــى التنظـــــيم غي ســـــمي ولا يعتمـــــد عل

يتـــــدخل للتصـــــحيح بســـــرعة أو بعنـــــف لكـــــي لا يســـــبب مضـــــايقات لأحـــــد، فهـــــو يـــــرى 

  أن الإدارة هي فن التعامل مع الناس .

                                                 
)1(  Robert Clarence Beck: Motivation: theories and principles, Ibid, P.136. 
)2(  Lester, R. Made in America, MIT Commission on Industrial Productivity, Ibid, 

P.167. 
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  النظرة للأهداف:النظرة للأهداف:. . 33

يعتقــــــد المــــــدير المجامــــــل أنــــــه لا يمكــــــن تحقيــــــق الأهــــــداف المنظمــــــة إلا إذا حققنــــــا أهــــــداف 

تطلــــــــب الاهتمــــــــام أولاً الأفــــــــراد، ومــــــــدراء هــــــــذا الــــــــنمط يــــــــرددون دائمــــــــاً أن مصــــــــلحة العمــــــــل ت

  .)1(بمصلحة الأفراد

  النظرة للزمن:النظرة للزمن:. . 44

لا يعتبــــر المــــدير المجامــــل أن الوقــــت أهــــم مــــن العلاقــــات بــــين الأشــــخاص، وهــــو يســــتخدم 

الوقــــت لبنــــاء علاقــــات طيبــــة أكثــــر ممــــا يســــتخدم فــــي ترتيــــب طريقــــة العمــــل، وأنــــه يــــدير العمــــل 

ــــادي أو مؤسســــة اجتماعيــــة، وينظــــر المــــدير المج ــــي ن ــــه ف ــــه مــــن ذهــــب كأن ــــى أن امــــل للــــزمن عل

  .)2(ويجب استخدامه في علاقات صداقة جديدة

  مفهوم السلطة:مفهوم السلطة:. . 55

ــــــذ عمــــــل معــــــين،  ــــــق بتنفي ــــــول مــــــن المرءوســــــين المتعل ــــــك القب ــــــى أنهــــــا ذل يفهــــــم الســــــلطة عل

  ومعنى ذلك أن السلطة هي سلطة المجموعة وليست سلطة الرئيس .

لســـــلطة التـــــي يتمتـــــع بهـــــا، وفـــــي والمـــــدير المجامـــــل يعتبـــــر أن رضـــــا المجموعـــــة عليـــــه هـــــو ا

  .)3(غياب رضا المجموعة فهو لا يتمتع بأي سلطة

  نوع العلاقات:نوع العلاقات:. . 66

                                                 
)1(  John Baldoni: Great motivation secrets of great leaders, Volume 2004, Ibid, P.77.  
)2(  Frederick Herzberg, Bernard Mausner, Barbara Bloch Snyderman: The motivation 

to work, Ibid, P.43 
)3(  Charles Handy: Gods of Management: The Changing Work of Organizations, Ibid, 

P.21. 
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ـــــات الغيـــــر مخططـــــة أكثـــــر مـــــن العلاقـــــات المخططـــــة وهـــــو  المـــــدير المجامـــــل يهـــــتم بالعلاق

يشـــــجع العلاقـــــات بـــــين الأفـــــراد ومـــــن الطبيعـــــي أن تظهـــــر الشـــــللية فـــــي إدارتـــــه نتيجـــــة تغـــــذيتها 

بالنـــــاس وأنـــــك تشـــــعر فـــــي اجتماعاتـــــه مـــــع مرءوســـــيه وكأنـــــه فـــــي جلســـــة  بالأحاديـــــث وبالاهتمـــــام

  .)1(عائلية

  طريقة التحفيز:طريقة التحفيز:. . 77

يعتقـــــد المــــــدير المجامــــــل أن وظيفتــــــه الأساســــــية هــــــي إســــــعاد النــــــاس لكــــــي يعملــــــوا، ويــــــؤمن 

ــــــز هــــــو أحــــــد المــــــداخل الملائمــــــة فنجــــــده يســــــتخدم الكلمــــــة  ــــــي التحفي ــــــأن المــــــدخل الســــــلوكي ف ب

  .)2(الطيبة في التحفيز

  معالجة الأخطاء:معالجة الأخطاء:  ..88

ـــــى المخطـــــئ وإن اضـــــطر إلـــــى ذلـــــك فيكـــــون بطريقـــــة  المـــــدير المجامـــــل لا يوقـــــع الجـــــزاء عل

خفيفـــــة، وهـــــو لا يحـــــب التفتـــــيش المفـــــاجئ لأنهـــــا طريقـــــة متابعـــــة تضـــــايق النـــــاس ولكنـــــه يعتمـــــد 

  .)3(على علاقاته غير الرسمية في معرفة ما يجري

  الابتكار:الابتكار:. . 99

ئ بالاقتراحــــــات الجديــــــدة والتــــــي تــــــأتي مــــــن أســــــفل المــــــدير المجامــــــل لا يعتــــــرض ولا يســــــتهز 

  .)4(ولكنه يخشى أن أي تغيير سيسبب مشاكل

  
                                                 

)1(  Buzzell, R. and Gale, B. The PIMS Principles: Linking Strategy to Performance, 
Free Press, Ibid, P.100 

)2(  Drucker, Peter The Practice of Management, Ibid, 2006, P.98 
)3(  John Adair: Leadership and motivation: the fifty-fifty rule and the eight key 

principles of motivating others, Ibid, P.99  
)4(  Richard C. Maddock, Richard L. Fulton: Motivation, emotions, and leadership: the 

silent side of management, Ibid, P.164. 
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    تقييم الناس: اختيارهم وتدريبهم:تقييم الناس: اختيارهم وتدريبهم:. . 1010

ــــــة تعــــــاملهم مــــــع  ــــــراد بطريق ــــــى الأف ــــــه يحكــــــم عل ــــــاس يجعل ــــــة المــــــدير المجامــــــل بالن إن علاق

  .)1(الناس، فهو يختارهم على أساس مدى انسجامهم مع المجموعة

لمجامــــــــل مســــــــتعد دائمــــــــاً لحضــــــــور بــــــــرامج تدريبيــــــــة أو محاضــــــــرات مســــــــائية أو والمــــــــدير ا

يرســــــــل مرءوســــــــيه إلــــــــى بــــــــرامج تهــــــــتم بالعلاقــــــــات الإنســــــــانية ويعتبرهــــــــا أهــــــــم مــــــــن أي بــــــــرامج 

  .)2(أخرى

  الصفات الشخصية:الصفات الشخصية:. . 1111

آراء الآخـــــرين هـــــي التـــــي تحـــــدد ســـــلوك المـــــدير المجامـــــل فهـــــو موجـــــه مـــــن الخـــــارج ويفتخـــــر 

  .)3(افتخاره بأنه حقق إنتاجاً بأنه شخص طيب أكثر من 

  المدير البيروقراطي:المدير البيروقراطي:ثالثاً: ثالثاً: 

يختلـــــــف المفهـــــــوم الشـــــــائع للبيروقراطيـــــــة عـــــــن المفهـــــــوم العلمـــــــي لهـــــــا فكلمـــــــة بيروقراطيـــــــة 

ـــــروتين فـــــي العمـــــل والأداء البطـــــئ وتركيـــــز الصـــــلاحيات  ـــــالجمود وال بمعناهـــــا الســـــلبي مرتبطـــــة ب

يـــــد الصـــــلاحيات والمســـــئوليات فـــــي أيـــــدي أشـــــخاص غيـــــر مناســـــبين كمـــــا تعنـــــي الفشـــــل فـــــي تحد

فــــــي المنظمــــــة فــــــي شــــــكل واضــــــح والتهــــــرب مــــــن المســــــئولية أو نقلهــــــا أو الــــــتخلص منهــــــا، أمــــــا 

  .)4(البيروقراطية بالمفهوم العلمي هو الذي نعنيه في هذه الدراسة

                                                 
)1(  Miriam Erez, Uwe Kleinbeck, Henk Thierry: Work motivation in the context of a 

globalizing economy, Ibid, P.231 
)2(  David C. McClelland: Human motivation, Ibid, P.433. 
)3(  Bruce W. Hasenyager: Managing the information ecology: a collaborative 

approach to information technology management, Ibid, P.41  
)4(  Chandler, Alfred Strategy and Structure: Chapters in the history of industrial 

enterprise, Doubleday, Ibid, P.139 
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  ::)1(الخصائص والافتراضات للبيروقراطيةالخصائص والافتراضات للبيروقراطية. . 11

ـــــة بصـــــورة  -أ  ـــــي المنظمـــــة البيروقراطي ـــــة ف ـــــد الاختصاصـــــات الوظيفي ـــــي تحدي رســـــمية ف

  ضمن إطار القواعد المعتمدة وأيضاً ضمن التخصص وتقسيم العمل .

توزيـــــع الأعمـــــال والأنشـــــطة علـــــى الأفـــــراد بطريقـــــة رســـــمية وبأســـــلوب محـــــدد وثابـــــت  -ب 

  مستقر لكل وظيفة .

تخويـــــل الصـــــلاحيات لأعضـــــاء المنظمـــــة لضـــــمان ســـــير الأعمـــــال والأنشـــــطة وفـــــق  -ج 

  إداري. قواعد وأيضاً تحديد نطاق الإشراف لكل مسئول

ــــــين الأعمــــــال الشخصــــــية  - د  ــــــين الأعمــــــال الرســــــمية لأعضــــــاء المنظمــــــة وب الفصــــــل ب

ــــــــدور  ــــــــة وإعطائهــــــــا ال ــــــــز والعاطف ــــــــداً عــــــــن التحي ــــــــات الرســــــــمية بعي وســــــــيادة العلاق

  الأساسي.

تعيــــــين الأفــــــراد العــــــاملين فــــــي المنظمــــــة وفقــــــاً للقــــــدرة والكفــــــاءة والخبــــــرة الفنيــــــة فــــــي  -ه 

ة الأعمـــــــال المحـــــــددة فـــــــي قواعـــــــد النشـــــــاطات التـــــــي يؤدونهـــــــا بمـــــــا يتوافـــــــق وطبيعـــــــ

  وأنظمة العمل.

تقســــــــــيم المنظمــــــــــة علــــــــــى أســــــــــاس التــــــــــدرج الهرمــــــــــي أي التقســــــــــيم الإداري علــــــــــى  -و 

  مستويات تنظيمية محددة بشكل دقيق وحاسم.

                                                 
)1(  Nico H. Frijda: The emotions .. Studies in emotion and social interaction, Ibid, 469 
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تعتمــــــــد الإدارة البيروقراطيــــــــة فــــــــي منهجهــــــــا الرســــــــمي فــــــــي التعامــــــــل مــــــــع الأفــــــــراد  -ز 

وثــــائق بطريقــــة يســــهل العــــاملين علــــى الوثــــائق والمســــتندات حيــــث يــــتم حفــــظ هــــذه ال

  الرجوع إليها .

  تتصف القواعد المنظمة البيروقراطية بالشمول والعمومية والثبات النسبي . -ح 

تتميـــــــز المنظمـــــــة البيروقراطيـــــــة بتحقيـــــــق الأمـــــــن الـــــــوظيفي لأفرادهـــــــا مـــــــن خـــــــلال  - ط 

العمــــــل علــــــى إيجــــــاد إجــــــراءات ثابتــــــة بالترقيــــــة والتقــــــدم  -زيــــــادة الرواتــــــب -التقاعــــــد

  .م الفنيةالمهني ورفع كفاءته

  المدير قائد الفريق:المدير قائد الفريق:رابعاً: رابعاً: 

هــــو الــــنمط الــــذي يهــــتم بالعمــــل كثيــــراً وفــــي نفــــس الوقــــت يهــــتم بالنــــاس كثيــــراً والــــذي يســــيطر 

ـــــراد مـــــؤمنين  ـــــائج مـــــن أف ـــــيس مجـــــرد نت ـــــائج ول ـــــق أفضـــــل النت ـــــا هـــــو تحقي ـــــد المـــــدير هن ـــــى عق عل

بالعمـــــــل علـــــــى أقصـــــــى درجـــــــة مـــــــن الالتـــــــزام وذلـــــــك مـــــــن خـــــــلال نســـــــج أهـــــــدافهم فـــــــي أهـــــــداف 

  .)1(المنظمة

  الافتراضات الأساسية:الافتراضات الأساسية:. . 11

  العمل طبيعي مثله مثل اللعب إذا كانت الظروف ملائمة . -أ 

  الرقابة الذاتية لا يمكن الاستغناء عنها في تحقيق أهداف المنظمة . -ب 

الطاقــــــة الابتكاريــــــة لحــــــل المشــــــكلات التنظيميــــــة والإداريــــــة موزعــــــة توزيعــــــاً منتشــــــراً  -ج 

  بين الناس .
                                                 

)1(  Robert N. Lussier, Christopher F. Achua: Leadership: Theory, Application, & Skill 
Development, Edition 4, Ibid, P.315 
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ـــــــى الم - د  ـــــــتم عل ـــــــق التحفيـــــــز ي ســـــــتوى الاجتمـــــــاعي ومســـــــتوى المكانـــــــة ومســـــــتوى تحقي

  الذات بالإضافة إلى المستوى الفسيولوجي ومستوى الأمان .

ممكـــــن أن يقـــــوم النـــــاس بتوجيـــــه أنفســـــهم ذاتيـــــاً ويكونـــــوا مبتكـــــرين إذا تـــــم تحفيـــــزهم  -ه 

  بشكل سليم.

  طريقة الإدارة:طريقة الإدارة:. . 22

اح مســــــئولية تحقيــــــق النتــــــائج هــــــي مســــــئولية الجميــــــع ولــــــيس هــــــو شخصــــــياً، فنجــــــ -أ 

  الموظف يعني نجاح المنظمة والعكس.

مســــــــئولية التخطــــــــيط مســــــــئولية الجميــــــــع فالكــــــــل يشــــــــارك بشــــــــكل حقيقــــــــي وفعــــــــال،  -ب 

  فالالتزام هنا ناتج من مشاركة حقيقية.

  الفهم العالي بالمسئولية والالتزام يجعل الرقابة ذاتية. -ج 

ــــة صــــهر المجهــــود الجمــــاعي فــــي  - د  ــــق هــــي عملي ــــد الفري الإدارة فــــي نظــــر المــــدير قائ

  .)1(لب واحدقا

  النظرة للأهداف:النظرة للأهداف:. . 33

المــــدير الفعــــال يقــــوم بوضــــع أهــــداف المنظمــــة مــــع مرءوســــيه ورؤســــائه بحيــــث تكــــون هنــــاك 

أهــــــــداف لكــــــــل مــــــــن المناصــــــــب الإداريــــــــة متفقــــــــة مــــــــع المناصــــــــب الإداريــــــــة الأخــــــــرى رأســــــــياً 

  .)2(وعمودياً 

                                                 
)1(  Richard L. Daft: The leadership experience, Ibid, P.139 
)2(  Phil Gorman: Motivation and emotion, Ibid, P.59 
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يلة إن تحديـــــد المســـــئولية عـــــن تحقيـــــق نتـــــائج معينـــــة بالنســـــبة لكـــــل منصـــــب إداري هـــــو الوســـــ

  .الوحيدة لنسج أهداف الفرد في أهداف المنظمة وتوفير الالتزام نحو تحقيقها

  مفهوم المدير قائد الفريق عن النتائج:مفهوم المدير قائد الفريق عن النتائج:. . 44

  النتائج لا توجد داخل المنظمة ولكن تأتي من خارجها . -أ 

  .النتائج يمكن تحقيقها باستغلال الفرص وليس بحل المشاكل -ب 

  .النتائج تتطلب المبادرة والابتكار -ج 

نتــــائج تتطلــــب أن يركــــز المــــديرون جهــــودهم علــــى المفــــردات القليلــــة التــــي تحقــــق ال - د 

  .)1(الجزء الأكبر من النتائج

  النظرة للزمن:النظرة للزمن:. . 55

يهــــتم المــــدير قائــــد الفريــــق بالوقــــت فهــــو أغلــــى شــــيء فــــي الوجــــود ولا يمكــــن إحلالــــه ويجــــب 

  استثماره.

  مفهوم السلطة:مفهوم السلطة:. . 66

يملـــــي مـــــا يجـــــب عملـــــه. وقائـــــد  مســـــتمدة مـــــن الوقـــــت والموقـــــف هـــــو صـــــاحب الســـــلطة وهـــــو

الفريـــــق لا يـــــرى تعارضـــــاً بـــــين التنظـــــيم الرســـــمي وغيـــــر الرســـــمي . وهـــــو لا يتفـــــق مـــــع الأغلبيـــــة 

  .)2(بالرغم من أنه يحترم رأيها

  
                                                 

)1(  Richard C. Maddock, Richard L. Fulton: Motivation, emotions, and leadership: the 
silent side of management, Ibid, P.141 

)2(  Frederick Herzberg, Bernard Mausner, Barbara Bloch Snyderman: The motivation 
to work, Ibid, P.49 
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  نوع العلاقات:نوع العلاقات:. . 77

علاقـــــات مـــــن جميـــــع الأشـــــكال وكلهـــــا مقبولـــــة، علاقـــــات فريـــــق، علاقـــــات ثنائيـــــة، علاقـــــات 

  فردية.

  طريقة التحفيز:طريقة التحفيز:. . 88

لــــــى الالتــــــزام وروح الفريــــــق الحــــــق والتـــــأثير مــــــن خــــــلال الفهــــــم المتبــــــادل والاحتــــــرام يعتمـــــد ع

الـــــذاتي والمتبـــــادل كاســـــتراتيجية أساســـــية للتحفيـــــز، يعتقـــــد أن الحـــــوافز الماديـــــة تتلاشـــــى فعاليتهـــــا 

إذا تعــــــود الشــــــخص عليهــــــا وكــــــذلك يعتقــــــد أن المســــــألة أكثــــــر مــــــن مجــــــرد أخــــــذ وعطــــــاء، إنهــــــا 

  .)1(مسألة رسالة

  الأخطاء:الأخطاء:معالجة معالجة . . 99

مفهــــوم الرقابــــة عنــــد المــــدير قائــــد الفريــــق رقابــــة ذاتيــــة وأن الخطــــأ نتيجــــة ســــوء الفهــــم، ولابــــد 

  من معرفة سببه .

  الابتكار: الابتكار: . . 1010

يشــــــجع المــــــدير القائــــــد الابتكــــــار مــــــن خــــــلال تــــــوفير مناخــــــاً صــــــالحاً لتوليــــــد أفكــــــاراً جديــــــدة 

  .)2(ويؤمن بأن من لا يتقدم فإنه يتقادم

  تقييم الناس:تقييم الناس:. . 1111

ى أســــاس مــــدى قــــدرة ربــــط أهــــدافهم مــــع أهــــداف المنظمــــة وعلــــى أســــاس مــــا يمكــــن أن علــــ

  يحققوه في المستقبل .
                                                 

)1(  Charles Handy: Gods of Management: The Changing Work of Organizations, Ibid, 
P.155 

)2(  Buzzell, R. and Gale, B. The PIMS Principles: Linking Strategy to Performance, 
Free Press, Ibid, P.102 
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  الصفات الشخصية:الصفات الشخصية:. . 1212

لا يتقيــــد بالتقاليــــد والقــــوانين والمبــــادئ إذا ثبــــت فشــــلها ويقبــــل مبــــادئ جديــــدة، قلــــيلاً مــــا يفقــــد 

  .)1(أعصابه لأن ذلك معناه عدم احترام الآخرين

  المبحث الثالثالمبحث الثالث
  لقيادة في تطبيق أسس ومبادئ إدارة الجودة الشاملةلقيادة في تطبيق أسس ومبادئ إدارة الجودة الشاملةدور ادور ا
  ::تمهيد وتقسيمتمهيد وتقسيم

القيــــــادة عمليــــــة تتميــــــز بفاعليــــــة مســــــتمرة وهــــــي تعبــــــر عــــــن علاقــــــة شــــــخص بــــــآخر فهــــــي 

العلاقــــــة القائمــــــة بــــــين الــــــرئيس والمرءوســــــين والتــــــي بواســــــطتها يمكــــــن للــــــرئيس أن يــــــؤثر تــــــأثيراً 

عطـــــي المعلومـــــات الضـــــرورية لقراراتـــــه، مباشـــــراً علـــــى ســـــلوك الأفـــــراد الـــــذين يعملـــــون معـــــه وأن ي

وديناميكيـــــة القيـــــادة تعـــــود إلـــــى الاســـــتمرارية فـــــي تغيـــــر ظـــــروف المشـــــروع الـــــذي يتطلـــــب تغييـــــر 

متواصـــــل فـــــي خطـــــط وسياســـــات المشـــــروع كـــــذلك الإنســـــان نفســـــه فـــــي تغيـــــر مســـــتمر فســــــلوك 

الفـــــرد يتغيـــــر دائمـــــاً خـــــلال حياتـــــه وهـــــذا التغيـــــر يجعـــــل مـــــن الضـــــروري أن يكـــــون هنـــــاك تعـــــديل 

  .في العلاقة بين الرؤساء والمرءوسين

  على النحو التالي:مطلبين من هذا المنطلق، سوف يتم تقسيم هذا المبحث إلى 

 :وأهمية تطبيقها متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة المطلب الأول.  

 :إدارة الجودة الشاملة والقيادة المطلب الثاني.  

  

                                                 
)1(  David, F Strategic Management, Columbus:Merrill Publishing Company, Ibid, 

P.89 
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  المطلب الأولالمطلب الأول
  وأهمية تطبيقهاوأهمية تطبيقها  الشاملةالشاملة  متطلبات تطبيق إدارة الجودةمتطلبات تطبيق إدارة الجودة

  تمهيد:تمهيد:

تتعــــــدد الكتابــــــات حــــــول موضــــــوع الجوانــــــب الواجــــــب علــــــى الإدارة فــــــي منظمــــــات الخــــــدمات 

مراعاتهـــــا لتحقيـــــق جـــــودة وتحســـــين خـــــدماتها، فمـــــنهم مـــــن يركـــــز علـــــى مـــــنهج علمـــــي شـــــمولي 

 الــــةيم وفقــــاً لمعــــايير تقــــويم لجــــودة الخــــدمات، ومــــن ثــــم اتخــــاذ الإجــــراءات الفعَّ و يقــــوم علــــى التقــــ

للتحســــين ورفــــع مســــتوى الجــــودة فــــي إطــــار أبعــــاد أو مبــــادئ تفيــــد فــــي تحقيــــق ذلــــك، ومــــنهم مــــن 

محـــــور اهتمامـــــه علـــــى العميـــــل وحـــــده (العميـــــل الخـــــارجي)، ومـــــنهم مـــــن اهـــــتم بكـــــل مـــــن يركـــــز 

العميــــل الخــــارجي والــــداخلي، كمــــا أن الــــبعض اتبــــع أســــلوب أو مــــنهج تجــــارب النجــــاح والفشــــل 

  .)1(للإستفادة من الدروس المستخلصة منهافي الشركات العالمية الكبيرة 

الباحــــــث بإلقـــــاء الضــــــوء علــــــى متطلبـــــات تحقيــــــق جــــــودة يقــــــوم مـــــن هــــــذا المنطلــــــق، ســـــوف 

ـــــي منهـــــا  ـــــة والت ـــــي المؤسســـــات المختلف ـــــار أن الصـــــناعية المؤسســـــات الخدمـــــة ف المنتجـــــات باعتب

  تحتاج إلى الجودة، من خلال تناول النقاط التالية:الصناعية 

  الأساسية للتطبيق الناجح لإدارة الجودة الشاملة: المفاهيمأولاً: 

ـــــــاحثين يشـــــــير  ـــــــاهيم أساســـــــية أحـــــــد الب ـــــــوافر ســـــــتة مف ـــــــب ت ـــــــى أن الجـــــــودة الشـــــــاملة تتطل إل

    -:)2(للتطبيق الناجح

                                                 
)1(  Harper, S. C. (1998), Leading organizational change in the 21st century, Industrial 

Management, Vol.40, No.3. 
)2(  Dale H. Besterfield, (et. al.), Op. Cit, 2. 
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إدارة لـــــديها التـــــزام ومندمجـــــة فـــــي كافـــــة الأعمـــــال وذلـــــك لتقـــــدم الـــــدعم مـــــن أعلـــــى  .1

  .إلى أسفل المنظمة بصورة مستمرة

  .لعميل الداخلي والخارجيمحور اهتمام ثابت ل .2

  .الإندماج والإستخدام الفعال لكافة العاملين .3

 .التحسين المستمر لكافة العمليات الإدارية والإنتاجية .4

 .التعامل مع الموردين كشركاء .5

  .وضع معايير ومقاييس للأداء لكافة العمليات .6

قائمـــــة تضـــــم أفكـــــار أساســـــية يـــــرى أهميـــــة بـــــل ضـــــرورة  )1(ويضـــــيف محمـــــد توفيـــــق ماضـــــي

الإلمــــــــام بهــــــــا ومراعاتهــــــــا مــــــــن أجــــــــل التطبيــــــــق الجيــــــــد لأســــــــلوب إدارة الجــــــــودة الشــــــــاملة فــــــــي 

    -:)2(المنظمات وذلك كما يلي

التميـــــــز القـــــــائم علـــــــى منظمـــــــات تعتمـــــــد حركتهـــــــا بشـــــــكل أساســـــــي علـــــــى رغبـــــــات  .1

العمـــــلاء، وذلـــــك عـــــن طريـــــق قيـــــام تلـــــك المنظمـــــات بشـــــكل مـــــنظم ودائـــــم بإدخـــــال 

ــــــــــل بشــــــــــكل  ــــــــــدة مــــــــــن العمي ــــــــــات المرت ــــــــــة التخطــــــــــيط البيان ــــــــــي عملي متكامــــــــــل ف

ـــــة إنتاجهـــــا وتوزيعهـــــا للســـــلع والخـــــدمات  الإســـــتراتيجي للمنظمـــــة وكـــــذلك فـــــي عملي

  .التي تقدمها

                                                 
  .53م، ص1995محمد توفيق ماضي: إدارة الجودة "مدخل النظام المتكامل، دار المعارف، القاهرة،  )1(

)2(  Harper, S. C. (1998), "Leading organizational change in the 21st century", 
Industrial Management, Vol.40, No.3. 
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تركـــــــز تلـــــــك المنظمـــــــات المعتمـــــــدة علـــــــى رغبـــــــات العمـــــــلاء بشـــــــكل قـــــــوي علـــــــى  .2

الجـــــودة وذلـــــك علـــــى أســـــاس المعنـــــى الشـــــامل للجـــــودة والـــــذي يشـــــمل الخصـــــائص 

تقـــــــدمها المنشـــــــأة ، بالإضـــــــافة إلـــــــى  الممكـــــــن قياســـــــها للســـــــلع والخـــــــدمات التـــــــي

  .الطريقة التي يدرك بها العملاء تلك السلع والخدمات التي تقدمها المنشأة

أن يكـــــون محــــــور اهتمــــــام المنظمــــــة هــــــو تحقيـــــق نوعــــــاً مــــــن التحســــــين والتطــــــوير  .3

 .الدائم كنتيجة للتركيز على الجودة

كافــــــة إن التطــــــوير أو التحســــــين يعنــــــي هنــــــا أن يــــــتم الأداء بشــــــكل أفضــــــل فــــــي  .4

أنحـــــــاء العمليـــــــات التـــــــي تقـــــــوم بهـــــــا المنشـــــــأة ولـــــــيس فقـــــــط فـــــــي مراحـــــــل تصـــــــنيع 

  .المنتج

ـــــاك حاجـــــة ماســـــ .5 ـــــراد العـــــاملين ـهن ـــــر نظـــــرة الأف ـــــى تغيي ـــــك المنظمـــــات إل ـــــدى تل ة ل

ة لا يتعــــــارض مــــــع تحقيــــــق نجــــــاح ـق نجاحــــــاتهم الفرديـــــــبالمنظمــــــة إلــــــى أن تحقيــــــ

ــــــراد و  ــــــل إن العكــــــس هــــــو الصــــــحيح فنجــــــاح كــــــل مــــــن الأف المنظمــــــة المنظمــــــة، ب

  .  يعتمد على التعاون بينهما

يجـــــــــب أن يكـــــــــون اتخـــــــــاذ القـــــــــرارات معتمـــــــــداً علـــــــــى البيانـــــــــات، ويتطلـــــــــب ذلـــــــــك  .6

التســــجيل الــــدائم للأحــــداث التــــي تــــتم فــــي المنشــــأة والقيــــام بالتحليــــل بشــــكل منــــتظم 

ودوري لتلــــك الأحــــداث فــــي شــــكل تحليــــل للبيانــــات حتــــى يمكــــن تحقيــــق التطــــوير 

  .المستمر
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ــــــــي لفكــــــــرة التعــــــــاون، وحتــــــــى تكــــــــون إن العمــــــــل الجمــــــــاعي  .7 هــــــــو التطبيــــــــق العمل

جماعـــــات العمـــــل فعالـــــة فإنـــــه يجـــــب تـــــدريب أعضـــــاؤها علـــــى الأســـــاليب الخلاقـــــة 

  .والتحليلية في عملية اتخاذ القرارات

يجــــــب أن يكــــــون للعــــــاملين ســــــلطة أكبــــــر وصــــــلاحيات أكبــــــر وخصوصــــــاً عنــــــدما  .8

ومـــــون بهـــــا يتعلـــــق الأمـــــر بـــــبعض القـــــرارات الخاصـــــة بتصـــــميم للوظـــــائف التـــــي يق

  .أو عندما يتعلق الأمر بالسياسات التنظيمية التي لها تأثير عليهم

الإهتمـــــــــام بكـــــــــل مـــــــــن تـــــــــدريب الأفـــــــــراد وتقـــــــــدير جهـــــــــودهم، فعمليـــــــــة التحســـــــــين  .9

  .والتطوير تعتبر أن التعلم أحد الأعمدة الأساسية لها

ل توجهـــــاً ـلين والمـــــديرين تمثــــــة مشـــــتركة معروفـــــة لكـــــل العامــــــود رؤيــــــضـــــرورة وجـــــ .10

ـــــى تلاشـــــي تكـــــرار الجهـــــود أو تعارضـــــها موحـــــد اً للتنظـــــيم ككـــــل بشـــــكل يعمـــــل عل

  .مع بعضها البعض

وجـــــود قيـــــادة فعالـــــة تمثـــــل المثـــــل الطيـــــب الصـــــادق يعـــــد شـــــرطاً أساســـــياً لإمكانيـــــة  .11

ــــى  ــــل عل ــــي ب ــــة لاتكف ــــي المنظمــــات، فالشــــعارات والخطــــب الرنان ــــر ف حــــدوث التغيي

 .)1(ل الجيدالعكس فإنها تؤتي نتائج عكسية إذا لم يصاحبها المث

  

  

  
                                                 

)1(  Dale H. Besterfield, (et. al.), Op. Cit , 2. 
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  ثانياً: أهمية تطبيق الجودة الشاملة:

  . تحقيق الميزة التنافسية1

ـــــــى غيرهـــــــا مـــــــن المنافســـــــين إ ـــــــزة تنافســـــــية عل ن نجـــــــاح منظمـــــــات الخـــــــدمات وتحقيقهـــــــا لمي

   -:)1(تتوقف على عوامل ثلاث رئيسية

  ــــيهم بنــــاء فــــي درجــــة تميــــز الكــــوادر المتاحــــة مــــن القــــادة والعــــاملين الــــذين يعتمــــد عل

   .يم العلاقات المستمرة مع العملاء ويؤثرون فيهموتدع

  مســـــتوى الجـــــودة الشـــــاملة للخـــــدمات كمـــــا يقرهـــــا العمـــــلاء، ولـــــيس كمـــــا يراهـــــا مقـــــدم

    .لسوقها Absolute Masterالخدمة، فمستخدم الخدمة هو السيد المطلق 

  التكنولوجيــــــا المعلوماتيــــــة المرتبطــــــة بإنتــــــاج وتقــــــديم الخدمــــــة للعمــــــلاء، واســــــتخدامهم

    .لها

ونلاحــــــظ أن تلــــــك العوامــــــل الثلاثــــــة كلهــــــا تــــــدور حــــــول محــــــور واحــــــد رئيســــــي هــــــو العميــــــل 

The Clientوهذا في الواقع هو ما تتنافس عليه منظمات الخدمات ،.  

  :. تطوير مستوى جودة الخدمة2

لتطـــــوير مســـــتوى جـــــودة الخدمـــــة المقدمـــــة ركـــــز الـــــبعض علـــــى أهميـــــة الثقـــــة أو الإعتماديـــــة، 

القلـــــــب النـــــــابض لمفهـــــــوم  Reliabilityتعـــــــد الثقـــــــة أو الإعتماديـــــــة إلـــــــى أنـــــــه الـــــــبعض فيشـــــــير 

ـــــــة خـــــــدماتها بشـــــــكل يعكـــــــس عـــــــدم  ـــــــؤدي منظمـــــــة الأعمـــــــال الخدمي ـــــــدما ت جـــــــودة الخدمـــــــة، فعن

عنايتهــــا واهتمامهــــا بهــــا، أو عنــــدما تقــــع المنظمــــة فــــي أخطــــاء كــــان مــــن الممكــــن تفاديهــــا أثنــــاء 
                                                 

سعيد محمد المصري: إدارة وتسويق الأنشطة الخدمية "المفاهيم والاستراتيجيات"، مرجع سبق ذكره،  )1(
  .30-29ص
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تقـــــــديم خـــــــدماتها عنـــــــد مســـــــتوى إنتاجهـــــــا وتقـــــــديمها للخدمـــــــة، أو عنـــــــدما تفشـــــــل المنظمـــــــة فـــــــي 

يتماشـــــى مـــــع ذلـــــك المســـــتوى الـــــذي كـــــون لـــــدى العميـــــل مـــــن خـــــلال الوعـــــود التـــــي قـــــدمتها فـــــي 

ــــرويج الهــــادف إلــــى جــــذب العم ــــأنشــــطة الت ــــل بهــــا وفــــي ي ــــد ثقــــة العمي ل، فــــإن هــــذه المنظمــــة تفق

ــــــدراتها، وتقلــــــل مــــــن فــــــرص حصــــــولها علــــــى ســــــمعة طيبــــــة فــــــي الســــــوق وتشــــــير الدراســــــات . ق

جريـــــــت فـــــــي مجـــــــال الخـــــــدمات إلـــــــى أن الثقـــــــة أو الإعتماديـــــــة تلعـــــــب الـــــــدور والبحـــــــوث التـــــــي أُ 

الرئيســـــي والأول فـــــي الحكـــــم علـــــى جـــــودة الخدمـــــة مـــــن قبـــــل المســـــتهلكين، فعلـــــى الـــــرغم مـــــن أن 

أنهــــــا تــــــأتي فــــــي المركــــــز الأول إلا الثقــــــة أو الإعتماديــــــة ليســــــت هــــــي المحــــــدد الأوحــــــد للجــــــودة 

ــــــى  ــــــة المحــــــددات، وتشــــــير الأبحــــــاث إل وجــــــود خمســــــة محــــــددات أساســــــية للجــــــودة بالنســــــبة لبقي

    -:)1(مرتبة وفقـاً لأهميتها كالتالي

 :وهـــــي قـــــدرة المنظمـــــة علـــــى أداء الخدمـــــة التـــــي وعـــــدت بهـــــا  الثقـــــة أو الإعتماديـــــة

 .رجة عالية من الصحة والدقةدن من الإعتماد عليها ببشكل يمكّ 

 :ويشــــــير إلــــــى مظهــــــر التســــــهيلات الماديــــــة المتاحــــــة لــــــدى  الجوانــــــب الملموســــــة

ـــــــراد المتعـــــــاملين مـــــــع المســـــــتهلكين،  ـــــــة، والمعـــــــدات، ومظهـــــــر الأف المنظمـــــــة الخدمي

 .وأدوات ووسائل الإتصال معهم

 :ويشـــــير إلـــــى اســـــتعداد أفـــــراد الخدمـــــة فـــــي أن يكونـــــوا بشـــــكل دائـــــم فـــــي  الإســـــتجابة

 .خدمة المستهلكين، وقدراتهم على أداء الخدمة لهم عند احتياجهم لها

                                                 
  .60-58محمد صالح الحناوي وإسماعيل السيد: قضايا إدارية معاصرة، مرجع سبق ذكره، ص )1(
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 :لــــى درجــــة المعرفــــة المتاحــــة لــــدى أفــــراد الخدمــــة، ويشــــير هــــذا المحــــدد إ الإطمئنــــان

وكـــــذلك أدبهـــــم فـــــي التعامـــــل مـــــع المســـــتهلكين، وقـــــدرتهم علـــــى إضـــــفاء نوعـــــاً مـــــن 

 .الثقة والإطمئنان على تفكير المستهلكين

 :ــــــتقمص والتعــــــاطف ويعنــــــي هــــــذا المحــــــدد قــــــدرة رجــــــال الخدمــــــة علــــــى تزويــــــد  ال

خــــاص لكــــل مســــتهلك وفقــــاً المســــتهلكين بالرعايــــة والعنايــــة، وكــــذلك إعطــــاء اهتمــــام 

 .لإحتياجاته ورغباته

  . العناصر الحاكمة لتوقعات العملاء3

يتســـــــاءل الــــــــبعض عـــــــن ماهيــــــــة العناصـــــــر الحاكمــــــــة لتوقعـــــــات العمــــــــلاء بالنســـــــبة لجــــــــودة 

أن المســـــتهلك يعتمـــــد علـــــى عشـــــرة عناصـــــر حاكمـــــة فـــــي قيـــــاس أحـــــد البـــــاحثين الخدمـــــة، فيـــــرى 

    -:)1(مستوى الجودة المقدمة له، وهي كما يلي

  الفوريــــــةAccess:  وتعنــــــي ســــــهولة الحصــــــول علــــــى والوصــــــول إلــــــى الخدمــــــة فــــــي

    .الموقع المناسب والوقت المناسب

  الإتصــــــــــالاتCommunication:  ــــــــــة وصــــــــــف أي الفهــــــــــم المشــــــــــترك نتيجــــــــــة لدق

    .الخدمة باللغة التي يفهمها العميل

  المجاملــــــــة واللباقــــــــةCourtesy:  ُقصــــــــد بــــــــذلك حســــــــن التعامــــــــل مــــــــع العميــــــــل وي

   .اسة والإحترام والتقدير مع إظهار الشعور بالصداقة والودبالكي

                                                 
)1(  Barton Allen: The Emergency Social System, in man and society in Disaster, New 

York: Basic Book Inc. 
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 ــــــــدرة والمهــــــــارةا ــــــــدرات  : Competenceلق امــــــــتلاك العــــــــاملين للمهــــــــارات والق

    .والمعلومات اللازمة

  ــــــة ـــــل بوصـــــفه  :Credibilityالثق ـــــى العمي ـــــي المنظمـــــة إل ـــــث ينظـــــر العـــــاملين ف حي

    .جديراً بالثقة

  الإعتماديـــــــةReliability: خدمـــــــة للعميـــــــل بدقـــــــة يمكنـــــــه الإعتمـــــــاد حيـــــــث تقـــــــدم ال

    .عليها

  الإســــــتجابةResponsivness:  حيــــــث يســــــتجيب العــــــاملين بســــــرعة وبشــــــكل خــــــلاق

    .لاحتياجات العميل واقتراحاته وآرائه مع علاج ما يواجهه من مشكلات

  الأمــــــــانSecurity:  بمعنـــــــى أن تكـــــــون الخدمـــــــة خاليـــــــة مـــــــن المخـــــــاطرة وتعطـــــــي

   .الإحساس بالراحة والأمن

 لنـــــواحي الملموســـــة اTangibles:  ويمثـــــل ذلــــــك النـــــواحي الملموســـــة مـــــن الخدمــــــة

    .مثل الأجهزة والمعدات والأدوات التي تستخدم في إنتاج وتقديم الخدمة

  الــــــتفهم والإدراكUnderstanding & Knowing:  أي أن يهــــــتم ويحــــــرص

مقــــــــدمو الخدمــــــــة علــــــــى الإهتمــــــــام وإعطــــــــاء الأولويــــــــة لــــــــتفهم العميــــــــل واحتياجاتــــــــه 

    .توقعاته، ويجب أن يشعر العميل بذلكو 

حيـــــث  Zeithmal (et. al.)ويكــــــاد يتوافـــــق مـــــع ذلـــــك مـــــا قدمـــــه زيســـــمال (وآخـــــرون) 

ـــــاموا بهـــــا ـــــي ق ـــــه مـــــن خـــــلال الأبحـــــاث الت ـــــي  ،أوضـــــحوا أن ـــــد الأبعـــــاد الرئيســـــية الت أمكـــــنهم تحدي
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يمكــــــــن أن يســــــــتخدمها العمــــــــلاء للحكــــــــم علــــــــى مســــــــتوى الخدمــــــــة أو الخــــــــدمات المقدمــــــــة مــــــــن 

    .)1(ظمةالمن

 :ـــــــواحي الملموســـــــة ـــــــة، المعـــــــدات،  الن ـــــــل مـــــــن التســـــــهيلات المادي ـــــــراه العمي مـــــــا ي

    .الأفراد، وأجهزة الإتصال، وغيرهاو 

 :القدرة على أداء الخدمات التي تعد بها الشركة بدقة الإعتمادية.    

 :الإستعداد لمساعدة العملاء وتقديم الخدمة في موعد دقيق الإستجابة.   

 :لمعرفـــــة والإهتمــــام مـــــن جانــــب العـــــاملين، إلــــى جانـــــب قـــــدرتهم ا الكفــــاءة والمقـــــدرة

    .على نقل الإحساس بالثقة والإطمئنان

 :توفير الرعاية والإهتمام الشخصي للعملاء التعاطف.    

 :الثقة والإقتناع بصدق مقدم الخدمة المصداقية.    

 :خلو الخدمة من مصادر الخطر، والمخاطرة، والشك الأمـان.    

 :كانيـــــــــة الوصـــــــــول والحصـــــــــول علـــــــــى الخدمـــــــــة وســـــــــهولة إم إمكانيـــــــــة الحصـــــــــول

    .الإتصال

 :ـــــاً للغـــــة التـــــي  الإتصــــــال ـــــه وفق ـــــل بالمعلومـــــات وتعريف ـــــد العمي ـــــى تزوي الحـــــرص عل

   .يفهمها، والإهتمام بالسماع لهم

 :بذل الجهد لمعرفة العملاء واحتياجاتهم فهم العميل.    

                                                 
)1(  Berry, Delivering Quality Service :Balancing Customer Perceptions and 

Expectations, (New York : The Free Press, 1990 ), 20-23. 
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مســـــتوى أداء الخدمـــــة  إن تقـــــويم العمـــــلاء لجـــــودة الخدمـــــة ينـــــتج مـــــن مقارنـــــة التوقعـــــات مـــــع

الفعلـــــي، وقـــــد أثبـــــت البحـــــث العلمـــــي أنـــــه بصـــــرف النظـــــر عـــــن طبيعـــــة مكونـــــات الخدمـــــة، فـــــإن 

العمـــــلاء يســـــتخدمون معـــــايير مشـــــابهة عنـــــد تقـــــويم جـــــودة الســـــلعة، والمحـــــددات الخاصـــــة بجـــــودة 

    -:)1(هي كما يليبعض الباحثين السلعة كما يراها 

  الإعتماديةReliability: ما تم الوعد به بدقة وبثقة القدرة على تقديم.   

  الإســـــــتجابةResponsiveness:  الإســـــــتجابة الطوعيـــــــة لمســـــــاعدة العمـــــــلاء وتقـــــــديم

   .خدمة في توقيت سليم

  الثقـــــــــة والتأكيـــــــــدAssurance : ،المعرفـــــــــة بـــــــــالعملاء والإهتمـــــــــام والحفـــــــــاوة بهـــــــــم

    .ومقدرتهم على إبداء الثقة والإطمئنان

  التعـــــاطفEmpathy :عنايـــــة والإهتمـــــام الشخصـــــي الـــــذي يـــــتم درجـــــة الإهتمـــــام وال

    .توفيره للعملاء، وبالطبع مع فهم كامل لاحتياجات العملاء

  ــــــــب الملموســــــــة ــــــــة، : Tangiblesالجوان المعــــــــدات، ومظهــــــــر و التســــــــهيلات المادي

ــــــديم . أدوات الإتصــــــالو العــــــاملين،  ــــــة تق ــــــدليل المــــــادي المــــــرتبط بعملي وهــــــذه هــــــي ال

    .الخدمة

                                                 
)1(  Frank M. Horwitz and Mark A. Neville,Organization Design for Service Excellence :A Review of 

the Literature , Human Resource Management , vol. 35, No. 4 (1996 ): 473. 
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لإدارة فــــــي الشـــــــركات الأمريكيــــــة، يــــــذكر روبــــــرت ووترمــــــان وفــــــي تناولـــــــه لموضــــــوع براعـــــــة ا

Robert H. Waterman 1(ع إلى أنهـاـة متميزاً يرجـأن ما يجعل أداء شركات القم(:-   

  هـــــــي منظمـــــــة علـــــــى نحـــــــو أفضـــــــل للوفـــــــاء باحتياجـــــــات العمـــــــلاء، ذلـــــــك لأن هـــــــذه

الشــــــركات إمــــــا أن تكــــــون أكثــــــر ابتكــــــاراً فــــــي توقــــــع احتياجــــــات العمــــــلاء، أو أكثــــــر 

ـــــى الوفـــــاء بتوقعـــــات العميـــــل، أو أفضـــــل فـــــي تســـــليم منتجهـــــا أو خـــــدمتها م قـــــدرة عل

المتميــــزة علــــى نحــــو أرخــــص مــــن غيرهــــا، أو أن هــــذه الشــــركات تتمتــــع بتوليفــــة مــــن 

    .كل ذلك

  هــــي منظمــــة أيضــــاً علــــى نحــــو أفضــــل للوفــــاء باحتياجــــات العــــاملين بهــــا، ومــــن ثــــم

دى منافســـــيهم، كمـــــا فهــــي تجتـــــذب عـــــاملين أفضـــــل مـــــن العــــاملين الـــــذين يعملـــــون لـــــ

    .أن هؤلاء العاملين أكثر حماساً لإنجاز أعمالهم بصورة ممتازة للغاية

تبــــــدو فكــــــرة أن يكــــــون التنظــــــيم مــــــن أجــــــل الوفــــــاء باحتياجــــــات العــــــاملين فكــــــرة بســــــيطة،  ولا

فــــذلك يعنــــي فهــــم مــــا يــــدفع العــــاملين علــــى العمــــل وتوجيــــه الثقافــــة والأنظمــــة والهيكــــل التنظيمــــي 

ن فيهـــــا وقيادتهـــــا نحـــــو الإهتمـــــام بالأشــــــياء التـــــي مـــــن شـــــأنها فـــــي حـــــد ذاتهــــــا للشـــــركة والعـــــاملي

ينفصــــــم، وهــــــذا  فاحتياجــــــات العمــــــل واحتياجــــــات العــــــاملين تــــــرتبط ارتباطــــــاً لا. التحفيــــــز للعمــــــل

 .)2(ينفصم بالوفاء باحتياجات العملاء بالتالي يرتبط أيضاً ارتباطاً لا

                                                 
روبـــــرت هــــــ. ووترمـــــان: براعـــــة الإدارة فـــــي الشـــــركات الأمريكيـــــة: دروس نتعلمهـــــا مـــــن الشـــــركات التـــــي تهـــــتم  )1(

الأول، ترجمـــــة: عـــــلا عبـــــد المـــــنعم عبـــــد القـــــوي، (القـــــاهرة: الـــــدار الدوليـــــة للنشـــــر والتوزيـــــع  بالعـــــاملين فـــــي المقـــــام
  .13-12م)، ص1999، 

)2(  B. Allen: The Emergency Social System: Man and Society in Disaster, New York, 
Basic Book Inc, 1989. 
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ا بخدمـــــة العمـــــلاء ورضـــــاهم، ومنهـــــا وتتبـــــع الشـــــركات أســـــاليب مختلفـــــة فـــــي تأكيـــــد اهتمامهـــــ

مــــن إعــــداد رســــالة تلتــــزم بهــــا الشــــركة والعــــاملين  Zytecمــــا قامــــت بــــه شــــركة زايتــــك الأمريكيــــة 

    -:)1(فيها موجهة أساساً نحو العملاء، وذلك كما يلي

  ســـــــواء أكـــــــان التعامـــــــل معهـــــــم بالنســـــــبة للمؤسســـــــةإن العمـــــــلاء هـــــــم أهـــــــم النـــــــاس ،

 .شخصياً، أو بالتليفون، أو بالبريد

 عليهمالمؤسسة تعتمد ولكن على المؤسسة، يعتمدون  إن العملاء لا.   

 يمثلون إزعاجاً لما نقوم به من أعمال، بل أنهم الهدف منها إن العملاء لا.    

 إن العملاء ليسوا أفراداً خارجين عن المنظمة، بل إنهم أهم أجزاء المنظمة.    

  لهـــــــــم أحاســـــــــيس إن العمـــــــــلاء ليســـــــــوا مجـــــــــرد أرقـــــــــام أو أســـــــــماء، فهـــــــــم أشـــــــــخاص

    .وعواطف مثل العاملين بالشركة

  ُكســـــب أي عمـــــل مـــــن إن العمـــــلاء ليســـــوا هـــــم مـــــن نجـــــادل معهـــــم، فـــــلا يمكـــــن أن ي

   .المجادلات

  ُم، وعملنـــــا هـــــو إرضـــــائهم، وأن ننجـــــز هنـــــاس يـــــأتون إلينـــــا بحاجـــــاتإن العمـــــلاء هـــــم أ

    .ذلك مع تحقيق الأرباح من أجلهم ومن أجل منظمتنا

  ادر المتميزة. استقطاب وتشغيل الكو 4

يتوقــــف نجــــاح وفعاليــــة المنظمــــات العاملــــة فــــي مجــــال الخــــدمات بدرجــــة كبيــــرة علــــى مــــدى 

ال لمنظومـــــة قـــــادرة علـــــى التنفيـــــذ الفعَّـــــ ،نجاحهـــــا فـــــي اســـــتقطاب وتشـــــغيل وتنميـــــة كـــــوادر متميـــــزة
                                                 

)1(  Richard M. Hodgetts. Blueprints for Continuous Improvement (Lessons from the 
Baldridge Winners, (New York : American Management association ,  1993), P.56 –
57. 
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العلاقـــــات المســـــتهدفة مـــــع العمـــــلاء، تلـــــك الكـــــوادر يجـــــب أن تكـــــون مســـــلحة بمعـــــارف ومهـــــارات 

ــــديها الــــولاء والقــــدرة تســــويقية وفنيــــة  رفيعــــة المســــتوى عــــن المــــزيج الخــــدمي وأبعــــاده ومحتــــواه، ول

ــــة الكــــوادر البشــــرية  ــــل تنمي ــــى التعامــــل مــــع العمــــلاء بســــهولة وصــــدق دائمــــاً، ولكــــل هــــذا تحت عل

اهتمامـــــــاً اســـــــتراتيجياً فـــــــي مجـــــــال إدارة منظمـــــــات الخـــــــدمات، ويجـــــــب اعتبـــــــار الإنفـــــــاق عليهـــــــا 

ـــــيس مجـــــرد  ـــــة، اســـــتثماراً للمســـــتقبل، ول ـــــة عـــــن نشـــــاط حاضـــــر تكـــــون نتائجـــــه فوري عنصـــــر تكلف

كمــــــا يعتبــــــر مــــــا لــــــدى المنظمــــــة مــــــن "الكــــــوادر البشــــــرية المتميــــــزة "أصــــــلاً مــــــن الأصــــــول غيــــــر 

المرئيـــــــــة" المـــــــــؤثرة علــــــــــى ربحيـــــــــة المنظمــــــــــة واســـــــــتمراريتها، وعليــــــــــه يجــــــــــب الحفـــــــــاظ عليهــــــــــا 

    .)1(وصيانتها

المؤسســـــــات مجـــــــال فـــــــي  الباحـــــــث أن عمليـــــــة إســـــــتقطاب الكـــــــوادر المتميـــــــزة للعمـــــــليـــــــرى و 

والمـــــــــؤهلات الإداري يتطلـــــــــب إختيـــــــــار الكـــــــــوادر المتميـــــــــزة التـــــــــي تتميـــــــــز بـــــــــالحس الصـــــــــناعية 

ــــة اللازمــــة للعمــــل فــــي المجــــال  ــــة الكــــوادر العالصــــناعيالتعليمي ــــة ا، كمــــا يجــــب أن تكــــون كاف مل

  المتميزين المشهود لهم بالكفاءة.المؤسسة الصناعية من الموظفين في 

   :. أسس تطوير الخدمات5

هنــــاك خمســــة أمــــور لابــــد مــــن الإلتــــزام بإنجازهــــا لتــــتمكن أي منظمــــة مــــن تطويـــــر الخــــدمات 

ــــــدمها وهــــــي ــــــي تق ــــــد دور الخدمـــــــة،  :الت ــــــى المواهــــــب و تحدي المنافســـــــة مــــــن أجـــــــل الحصـــــــول عل

ـــــــــي الخـــــــــدمات، و والكفـــــــــاءات واســـــــــتخدامها،  ـــــــــى روح الجماعـــــــــة ف ـــــــــز عل الســـــــــعي نحـــــــــو و التركي

  :)2(المشكلات المصداقية، والتميز في تحديد وعلاج

  
                                                 

  .43-42محمد صالح الحناوي وإسماعيل السيد: قضايا إدارية معاصرة، مرجع سبق ذكره، ص )1(
)2(  Bennis, W. and Nanus, B. (1985). Leaders. New York: Harper and Row. 
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  تحديد دور الخدمة: أ. 

ـــــد  يبــــــدأ تحديـــــد دور الخدمـــــة ومســــــتواها بفعاليـــــة بخطـــــوة هامـــــة وهـــــي البحـــــث العلمـــــي لتحدي

التوقعـــــــات الرئيســـــــية للعمـــــــلاء مـــــــن الخـــــــدمات، ويســـــــاعد ذلـــــــك ووفقـــــــاً لمعـــــــايير الخدمـــــــة فـــــــي 

ـــــى . القيـــــاس والتقويــــــم والمكافــــــأةو التـــــدريب، و عمليـــــات اتخـــــاذ قـــــرارات التوظيـــــف،  وهـــــذا يــــــؤدي إل

دعـــــم تلـــــك المعـــــايير، ويســـــاعد البحـــــث العلمـــــي المـــــديرين علـــــى تركـــــز الإختيـــــار علـــــى المعـــــايير 

والجوانـــــــب المحوريـــــــة التـــــــي يمكـــــــن أن تـــــــؤدي إلـــــــى بعـــــــض الإخـــــــتلاف والتميـــــــز فـــــــي الخدمـــــــة 

ـــــد دور الخدمـــــة المقدمـــــة هـــــو انتهــــــاز كـــــل . المقدمـــــة للعمـــــلاء ومـــــن الجوانـــــب الهامـــــة فـــــي تحدي

ــــى التعر  ــــك مــــن خــــلال فرصــــة عل ــــين العــــاملين وذل ــــى معــــايير وأســــس الخدمــــة ب ــــد عل يــــف والتأكي

الإجتماعـــــات والتـــــدريب والملصـــــقات والكـــــروت، وأيضـــــاً مـــــن خـــــلال نظـــــام قيـــــاس وتقـــــويم الأداء 

  .)1(ونظام المكافآت والتعويضات

إن تحديــــــد أدوار العــــــاملين فــــــي تقــــــديم الخــــــدمات بوضــــــوح وتــــــوازن ومصــــــداقية هــــــو خطــــــوة 

هــــــودات المنظمــــــة لتحســــــين الخــــــدمات، ومــــــن المهــــــم أن تهــــــتم المنظمــــــة ومتطلــــــب هــــــام فــــــي مج

  .)2(بترسيخ وتأصيل السلوكيات وتوفير الحوافز المرتبطة بمعايير الخدمة

  الإستعانة بالكفاءات واستخدامها: ب. 

ــــراد  ــــديها الأف ــــوفر ل ــــم يت ــــراً مــــا ل ــــن يســــاعد المنظمــــة كثي ــــد الأدوار بالنســــبة للخدمــــة ل إن تحدي

فالخـــــــــــــدمات تمثـــــــــــــل الأداء . القـــــــــــــدرات والمرونـــــــــــــة للقيـــــــــــــام بتلـــــــــــــك الأدوارالإتجاهـــــــــــــات و ى ذو 

وممارســــــات العمــــــل، ففــــــي غالبيــــــة الوقــــــت يكــــــون العــــــاملين هــــــم مــــــن يقــــــدمون الخدمــــــة، ومــــــن 

                                                 
)1(  Cohen, Steven and Ronald Brand: total quality management, Institute of Public 

Administration, Riyadh, 1997.  
)2(  E. Quarantelli: Evacuation Behavior and Problems, Columbus, ohio: Stat 

University Disaster Research Center, 1980. 
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وقـــــــد أثبتـــــــت . وجهـــــــة نظـــــــر العميـــــــل يكـــــــون العـــــــاملين الـــــــذين يقـــــــدمون الخدمـــــــة هـــــــم المنظمـــــــة

ــــــ ــــــف عــــــاملين الدراســــــات أن الســــــببين الرئيســــــيين لوجــــــود خدمــــــة ذات مســــــتوى مت دني همــــــا تكلي

  .)1(غير ملائمين للقيام بالخدمة، وإعطاء العاملين قدرة محدودة على رقابة الخدمة

وفـــــي إطـــــار إدراكهـــــا بـــــأن التميـــــز فـــــي الخدمـــــة  –وعلـــــى ذلـــــك يجـــــب علـــــى إدارة المنظمـــــات 

ى ن تنــــــافس للحصــــــول علــــــى عــــــاملين أكفــــــاء ذو إ –يمثــــــل متطلبــــــاً أساســــــياً لمســــــتقبل المنظمــــــة 

نحــــو الخــــدمات وأهميتهــــا، ويتطلــــب ذلــــك عــــرض وتقــــديم المزايــــا والحــــوافز وأهمهــــا توجــــه عقلــــي 

ــــة فــــي الأداء بالنســــبة للخــــدمات وفــــي  ــــوفير قــــدر مــــن الحري ــــز، مــــع ت ــــة متمي عــــرض ســــلك وظيف

  .)2(إطار المعايير الخاصة بجودة الخدمة

المؤسســـــــات الباحـــــــث أن الاســـــــتعانة بالكفـــــــاءات المتميـــــــزة يعـــــــد أمـــــــر ضـــــــروري فـــــــي يــــــرى و 

ـــــــب الإالأمـــــــور الفنيـــــــة ، حيـــــــث هنـــــــاك العديـــــــد مـــــــن يةالصـــــــناع ســـــــتعانة بالكفـــــــاءات التـــــــي تتطل

  المتميزة.

  التركيز على روح الجماعة في الخدمات: ج. 

ـــــروح الجماعـــــة  ـــــديم الخدمـــــة هـــــي العمـــــل ب ـــــات تق ـــــي ديناميكي ـــــب الأساســـــية ف إن أحـــــد الجوان

ولعــــل ذلــــك . متميــــزة فــــي إطـــــار فريـــــق عمـــــل واحـــــد، فيمثــــل ذلــــك عــــاملاً هامـــــاً فــــي تقديـــــم خدمــــة

. يرجـــــع إلـــــى أهميـــــة التفاعـــــل والتعـــــاون بـــــين الـــــزملاء مـــــن أجـــــل إنجـــــاز والتغلـــــب علـــــى العقبـــــات

فالخدمــــة عنــــد خــــط النهايــــة أي عنــــد تقــــديمها هــــي محصــــلة جهـــــود مجموعــــة مــــن الــــزملاء مــــنهم 

مـــــن هـــــم فـــــي الصـــــف الأمـــــامي ومـــــنهم مـــــن هـــــم فـــــي صـــــفوف خلفيـــــة، ويجـــــب أن تـــــدرك الإدارة 

                                                 
)1(  Fahmy, Mohamed: Educational planning, the Anglo Egyptian Bookshop, Cairo, 

1996.  
)2(  Higgs, M. and Rowland, D. (2001), "Developing change lesdership capability. The 

impact of a development intervention", Henley Working Paper Series, HWP. 
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يمكـــــن أن تتــــــرك للصـــــدفة، ويجـــــب  جماعـــــات العمـــــل فـــــي مجـــــال الخـــــدمات لا أن بنـــــاء فـــــرق أو

ـــــــك الجماعـــــــات وتـــــــوفير الجوانـــــــب الخاصـــــــة بتســـــــهيلات وإرشـــــــادات  الإهتمـــــــام بعمليـــــــة بنـــــــاء تل

ــــ ــــام وتأصــــيل الســــلوك الإيجــــابي البنَّ ــــين جماعــــات العمــــل ودعــــم قي اء داخــــل جماعــــات العمــــل وب

  .)1(بعضها وبعض في إطار المنظمة

تعنــــــي العمــــــل بــــــروح المؤسســــــات الصــــــناعية مجــــــال ن روح الجماعــــــة فــــــي الباحــــــث أيــــــرى و 

الفريــــــق الــــــذي يعــــــرف كــــــل عضــــــر مــــــن أعضــــــائه أختصاصــــــاته ودوره المحــــــدد والــــــذي يتكامــــــل 

  مع أدوار باقي أعضاء الفريق.

  السعي نحو المصداقية: د. 

ب أو قلــــب الخدمــــة بالنســــبة للعمــــلاء، فــــإذا كــــان هنــــاك عــــدم عنايـــــة إن المصــــداقية هــــي لـُـــ

 رص فـــــي إنتـــــاج وتقـــــديم الخدمـــــة، وإذا كـــــان هنـــــاك أخطـــــاء فـــــي إنجـــــاز الخدمـــــة، وعنـــــدما لاوحـــــ

 ،تعنــــى المنظمــــة بمــــا تعــــد العمــــلاء بــــه، فــــإن النتيجــــة تكــــون فقــــدان العمــــلاء للثقــــة فــــي المنظمــــة

ويجــــــب أن يكــــــون هنــــــاك جهــــــود بحــــــث علميــــــة للتعــــــرف . وبالتــــــالي فقــــــدان مصــــــداقية المنظمــــــة

ــــــى مســــــببات عــــــدم المصــــــداقية لعلا ــــــى عل ــــــى كــــــل منظمــــــة أن تعمــــــل عل جهــــــا، كمــــــا يجــــــب عل

"  ترســـــــيخ وبنـــــــاء الإتجاهـــــــات نحـــــــو شـــــــعار "قـــــــم بالخدمـــــــة بالطريقـــــــة الصـــــــحيحة مـــــــن أول مـــــــرة

(Do – It – Right – First) وهـــذا يعنـــي أن يكـــون هنــــاك تركيـــزاً علـــى قضـــية ،

المنظمــــــة، وفــــــي  missionالمصــــــداقية فــــــي اتصــــــالات المنظمــــــة، وفــــــي بنــــــاء عبــــــارات رســــــالة 

المعـــــايير الخاصـــــة بالمصـــــداقية، وفـــــي تعلـــــيم وتـــــدريب العـــــاملين علـــــى لمـــــاذا؟ وكيـــــف؟  وضـــــع

يكـــــون بـــــرامج التـــــدريب عـــــن ذلـــــك، وكـــــذلك يكـــــون هنـــــاك تركيـــــزاً علـــــى اختيــــــار فـــــرق وجماعـــــات 
                                                 

)1(  House, R. J. (1995), Leadership in the twenty-first century: A speculative inquiry. 
In The Changing Nature of Work. ( Howard, A., ed), Jossey-Bass, San Francisco, CA, 
P.111. 
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العمـــــل لدراســـــة المصـــــداقية فـــــي خـــــدمات معينـــــة لتقـــــديم توصـــــيات لتحســـــين المصـــــداقية وقيـــــاس 

  .)1(ات المقدمة بدون أخطاءمستويات الخطأ مع المكافأة عن الخدم

عليــــــه ى بنــــــإن المصــــــداقية فــــــي تقــــــديم الخــــــدمات المتميــــــزة هــــــو الأســــــاس التــــــي يمكــــــن أن تُ 

فالمنظمـــــات التـــــي . شـــــهرة وســـــمعة المنظمـــــة كمنظمـــــة تقـــــديم خدمـــــة ذات جـــــودة عاليـــــة ومتميـــــزة

 –تحـــــافظ علـــــى عهـــــد ووعـــــد تقـــــديم الخدمـــــة ذات الجـــــودة العاليـــــة هـــــي المنظمـــــات التـــــي تحقـــــق 

الأصـــــــول  نثقـــــــة العمـــــــلاء، وبـــــــالطبع فثقـــــــة العمـــــــلاء هـــــــي مـــــــن أكبـــــــر وأحســـــــ –الـــــــب فـــــــي الغ

  .)2(للمنظمات

ـــــــرى و  ـــــــي مجـــــــال ي ـــــــي المؤسســـــــات الصـــــــناعية الباحـــــــث أن المصـــــــداقية ف ـــــــاني ف ـــــــي التف تعن

  .العمل بكل إخلاص

  المشكلات: هـ. الإهتمام الكبير بحل 

حــــدث لاحقــــاً مــــن عنــــدما يواجــــه أحــــد العمــــلاء مشــــكلة عنــــد تقــــديم خدمــــة مــــا لــــه، فــــإن مــــا ي

يصـــــــــبح  –أي رد فعـــــــــل أو اســـــــــتجابة المنظمـــــــــة  –بعـــــــــد حـــــــــدوث المشـــــــــكلة  المنظمـــــــــةجانـــــــــب 

حساســــاً وهامـــــاً ويمكــــن أن تحـــــول الأمـــــور إلــــى الأفضـــــل مــــع العميـــــل أو علـــــى الأقــــل إلـــــى حـــــد 

ــــــك يمكــــــن أن يشــــــكل أساســــــاً لعــــــدم قــــــدرة  ولا. مقبــــــول، أو أن تزيــــــد الموقــــــف ســــــوءاً  شــــــك أن ذل

ــــــ. عملائهــــــاالمنظمــــــة علــــــى الإحتفــــــاظ ب ت أن كثيــــــر مــــــن عمــــــلاء المنظمــــــة لا يتقــــــدمون وقــــــد ثبُ

بالشــــــكاوى، ولكــــــن يتركــــــون التعامــــــل مــــــع المنظمــــــة إلــــــى منظمــــــة أخــــــرى اعتقــــــاداً فــــــي إمكانيــــــة 

                                                 
)1(  Kotter, J. P. (1995), 'Leading change', Harvard Business Review, March-April, 

P.17. 
)2(  M. Nudell and N. Antokol: The Handbook for Emergency and Crisis Managemer, 

New York: Lexington Books, 1988, P.301. 
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وهــــذا يتطلــــب أن تقــــوم المنظمــــات بــــإجراء أبحــــاث علميــــة بــــين . حصــــولهم علــــى خدمــــة أفضــــل

  .)1(عملائها وموظفيها لعلاج ذلك

   -:)2(ت لعلاج تلك المشكلةوعامة توجد ثلاث مقترحا

  ــــــدم بالشــــــكاو يجــــــب تشــــــجيع عمــــــلاء المنظمــــــة ــــــى التق ــــــديم ي عل الخاصــــــة بســــــوء تق

   .ميسراً وسهلاً بحيث يكون ذلك الخدمة، 

  ــــــرد والإتصــــــال الشخصــــــي ســــــريعاً مــــــع العمــــــلاء ضــــــرورة ــــــب  –ال وهــــــذا أحــــــد جوان

وبـــــــالطبع تـــــــؤدي الســـــــرعة فـــــــي ذلـــــــك غالبـــــــاً إلـــــــى . الإســـــــتراتيجية لعـــــــلاج المواقـــــــف

ويـــــــل العميـــــــل غيـــــــر الراضـــــــي أو المنتقـــــــد للخدمـــــــة إلـــــــى عميـــــــل راض ويمكـــــــن تح

وترجــــع أهميــــة ذلــــك إلــــى إحســــاس العميــــل باهتمــــام وتقــــدير المنظمــــة  .الإحتفــــاظ بــــه

    .له مما يعكس جوانب إيجابية

  وتزويــــــدهم العــــــاملين علــــــى فعاليــــــة الإســــــتجابة لمشــــــاكل العمــــــلاء، يجــــــب تشــــــجيع

ــــدور، ويجــــب تنميــــة الإدراك بــــالأدوات التــــي تســــاعدهم وتمكــــنهم مــــن ال قيــــام بــــذلك ال

    .والوعي والفهم لدى العاملين مع تدريبهم على القيام بذلك

إن تفهــــــــم الإدارة فــــــــي المنظمــــــــات الخدميــــــــة لمــــــــا يتبعــــــــه العمــــــــلاء الخــــــــارجيين فــــــــي تقــــــــويم 

مســـــتوى جـــــودة الخدمـــــة ومـــــا يحددونـــــه مـــــن عناصـــــر لقيـــــاس ذلـــــك المســـــتوى، إلـــــى جانـــــب إدراك 

لجــــودة الخدمــــة، ســــوف يســــاعد الإدارة بشــــكل كبيــــر فــــي تحديــــد الجوانــــب المحــــددات الأساســــية 

                                                 
)1(  Nadler, D. A. (1989), organizational frame bending principles for managing 

reorientation", The Academy of Management Executive, Vol.3, No.3, P.37. 
)2(  Nadler, D. A. (1998), Champions of change: how CEO's and their companies are 

mastering the skills of radical change, Jossey-Bass, san Francisco, P.33. 
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الرئيســـــية فـــــي عمليـــــة تطـــــوير وتحســـــين جـــــودة الخـــــدمات المقدمـــــة للعمـــــلاء، ممـــــا يســـــاعد علـــــى 

  .)1(الإحتفاظ بهم بل وزيادة أعدادهم

، يجـــــب ترســـــيخ الإداريـــــةالباحـــــث أنـــــه مـــــن أجـــــل تفعيـــــل جـــــودة التـــــدابير والإجـــــراءات يـــــرى و 

، مــــن أهــــم هــــذه القــــيم، قيمــــة التعــــاون والتكــــاتف المؤسســــات الصــــناعيةيم داخــــل العديــــد مــــن القــــ

، وكـــــذلك قيمـــــة المثـــــابرة والإتقـــــان المســـــتمر فـــــي كافـــــة المؤسســـــة الصـــــناعيةبـــــين كافـــــة عناصـــــر 

  العمليات والإجراءات.

  الثانيالثانيالمطلب المطلب 
  إدارة الجودة الشاملة والقيادةإدارة الجودة الشاملة والقيادة

 همهمــــــة وحيويــــــ هري. وتعتبــــــر القيــــــاداالقائــــــد فــــــي برنــــــامج التــــــدريب الإد دور ينــــــاقش دائمــــــاً 

 هــــــهالموج هالفعالــــــ ه، وتعتبــــــر القيــــــادهدخــــــال وتنفيــــــذ إدارة الجــــــودة الشــــــاملبإ مــــــن حيــــــث علاقتهــــــا

   .هسابقا لبقاء طويل الأمد للمؤسس طلبام للهدف

ــــــاده ــــــى إدارة الجــــــوده والقي ــــــا ســــــنعرضوللتعــــــرف عل ــــــب تســــــعة أبعــــــاد  ، فإنن فــــــي هــــــذا المطل

  الشاملة، هذه الأبعاد هي: أساسيه بين القياده وإدارة الجودهو  أساسيه تعد عوامل مشتركه

    ::ههالشاملالشامل  ههإدارة الجودإدارة الجود  مراحلمراحلأولاً: أولاً: 

  :)2(مراحل هي على النحو التالي ربعأ هالشامل هيتضمن بدء عملية إدارة الجود

                                                 
)1(  Organ, D. W.: The Motivational Basis of Organizational Citizenship Behavior”, 

Research in Organizational Behavior, 1990, P.178. 
باســــــل فــــــارس قنــــــديل: أثــــــر تطبيــــــق نظــــــام إدارة الجــــــودة الشــــــاملة علــــــى السياســــــات التنافســــــية فــــــي المنشــــــآت  )2(

الصـــــــناعية "دراســـــــة تطبيقيـــــــة علـــــــى منشـــــــآت القطـــــــاع الصـــــــناعي فـــــــي قطـــــــاع غـــــــزة"، كليـــــــة التجـــــــارة، الجامعـــــــة 
  .24م، ص2008-هـ1429الإسلامية، غزة، 
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العليــــــا بتعريــــــف  هتقــــــوم الإدار  حيــــــث ،هعــــــن الجــــــود هتتضــــــمن المرحلــــــة الأولــــــى فكــــــرة عامــــــ

ذي يتطلـــــب الاســـــتراتيجي والـــــ هتخطـــــيط الجـــــود هالثانيـــــ هوتتضـــــمن المرحلـــــ .همفهـــــوم عـــــن الجـــــود

، المعلومــــــــات هالقيـــــــاد للعمليـــــــات التــــــــي تحتـــــــاج للتحســـــــين (مثــــــــل هتحديـــــــد المجـــــــالات المختلفــــــــ

، نتــــــــــائج هالتجاريــــــــــ والتحليــــــــــل، والتخطــــــــــيط الاســــــــــتراتيجي، وتطــــــــــوير المــــــــــوظفين، والعمليــــــــــات

ـــــــائن). هوالصـــــــناعي هالمشـــــــروعات التجاريـــــــ المنـــــــاطق بأهـــــــداف  ويـــــــتم ربـــــــط هـــــــذه وإرضـــــــاء الزب

  .)1(الموظفين ، إرضاءهرضاء الزبائن، إرضاء أصحاب الشركوهي إ هالشركة الرئيسي

ــــــــ ــــــــان الثالث ــــــــدء إدارة الجــــــــودة الشــــــــاملة هوالرابعــــــــ هأمــــــــا المرحلت ــــــــيم  مــــــــن ب فتتضــــــــمنان التعل

المــــــــوظفين  والتــــــــدريب لكــــــــل شــــــــخص فــــــــي الشــــــــركة بدايــــــــة مــــــــن الإدارة العليــــــــا وحتــــــــى جميــــــــع

  .)2(اليومي وتحسين العمل هما يتعلق بتحسين الأعمال التجارين المستمر فيوالتحسي

  ::النموذج المناسب للقائدالنموذج المناسب للقائدثانياً: ثانياً: 

ـــــة إدارة الجـــــودأ مـــــن المؤكـــــد ـــــرة  هالشـــــامل هن نجـــــاح عملي اعتمـــــادا كـــــاملا يعتمـــــد بدرجـــــة كبي

لــــــى . وعهة تــــــوفير النــــــوع المناســــــب مــــــن القيــــــادبضــــــرور  هعلــــــى إدراك الإدار  الإدارة وأيضــــــاً  علــــــى

تقـــــع المســـــؤولية المطلقـــــة لتحضـــــير وتنفيـــــذ إدارة الجـــــودة الشـــــاملة. ويجـــــب  عـــــاتق الإدارة وحـــــدها

ــــــةأ ــــــات اختيــــــار القــــــادة لإ ن تخضــــــع عملي دارة الجــــــودة الشــــــاملة لمقــــــاييس دقيقــــــة بالنســــــبة لنوعي

ــــــادة ــــــاه، يجــــــب أالموصــــــوفة  القي ــــــذ الجــــــودة بشــــــخص واع تمامــــــاً أدن ــــــة تنفي ــــــادة عملي ــــــاط قي  ن تن

ــــــة الأنشــــــطة والمهــــــام أي أ، ويفهــــــم الشــــــاملة للجــــــودة ــــــذي أن الجــــــودة تشــــــمل كاف ن الشــــــخص ال

                                                 
لعلـــي: تطـــوير التعلـــيم الجـــامعي باســـتخدام إدارة الجـــودة الشـــاملة، ورقـــة عمـــل قـــدمت فـــي عبـــد الســـتار محمـــد ا )1(

المـــؤتمر الأول للتعلـــيم الجـــامعي الإداري والتجـــاري فـــي العـــالم العربـــي، جامعـــة الأمـــارات العربيـــة المتحـــدة، العـــين، 
  .11م، ص1996الإمارات العربية المتحدة، 

)2(  Dale, B. and Cooper, C. and Wilkinson. A., Managing Quality and Human 
Resources A Guide to Continuous Improvement, Great Britain, Black Wel Publishers 
Inc, 1997.  
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ن تتـــــوفر لديـــــه الشخصـــــية النشـــــيطة والرؤيـــــة الواضـــــحة لعمليـــــة تحســـــين أيجـــــب  ســـــيقود الجـــــودة

إعطــــــــاء مثــــــــال مــــــــن خــــــــلال المثــــــــابرة والتصــــــــميم للحصــــــــول علــــــــى الأشــــــــياء  الجــــــــودة فبــــــــدون

ــــــة ــــــد الجــــــودة  لا الصــــــحيحة مــــــن البداي ــــــأيســــــتطيع قائ ي المــــــوظفين الإحســــــاس ن يحــــــدث ف

  .)1(الصحيح للجودة

ات العامـــــة التـــــي تـــــربط بالقيـــــادة مثـــــل الخبـــــرة للســـــم قيـــــادة برنـــــامج الجـــــودة أيضـــــاً  وتحتـــــاج

ــــ والمنافســــة ــــذلك ف ــــة. وبالإضــــافة ل ــــة العالي ــــهإوالاســــتقامة والثبــــات والثق ــــوفر لدي ــــد تت ــــد الجي  ن القائ

ــــة للتعامــــل مــــع النوعيــــات ا ــــة للمــــوظفين مــــن مهــــارات الاتصــــال مــــع النــــاس والمرون  جــــلألمختلف

ـــــاتهم. ويجـــــب  ـــــائج التـــــي تتناســـــب مـــــع إمكاني ـــــى قـــــدرة معالجـــــة هن تعتمـــــد القيـــــادأتحقيـــــق النت  عل

  .)2(الخلافات والصراعات واتخاذ القرارات في الوقت المناسب

    ::ههالاستراتيجي للجودالاستراتيجي للجود  التطويرالتطويرثالثاً: ثالثاً: 

ن أتطيع كـــــل فـــــرد حديـــــد رؤيـــــة معينـــــة يســـــتالجـــــودة الشـــــاملة  وتتطلـــــب قيـــــادة برنـــــامج إدارة

. ويجـــــب وضـــــع يتوقـــــع مـــــن المـــــوظفين تحقيقهـــــا واقعيـــــاً  يفهمهـــــا، وكـــــذلك وضـــــع أهـــــداف فرعيـــــة

مــــــــن الخطــــــــة  والــــــــذي يشــــــــكل جــــــــزءاً  الأهــــــــداف ضــــــــمن إطــــــــار عمــــــــل لجــــــــدول زمنــــــــي محــــــــدد

ـــــي تحســـــين الجـــــودةالإ ـــــدم ف ـــــار عـــــدد محـــــدد مـــــن  ســـــتراتيجية. ويمكـــــن تســـــهيل متابعـــــة التق باختي

إجـــــراءات واضـــــحة وثابتـــــه  قائـــــد الجـــــودة التأكـــــد مـــــن وجـــــودالمؤشـــــرات الأساســـــية، ويجـــــب علـــــى 

إجــــراءات المراقبــــة بشــــكل  لمراقبــــة هــــذه المؤشــــرات، ومــــن المهــــم اســــتغلال التغذيــــة العكســــية مــــن

الجــــــودة حقيقيــــــة بالنســــــبة  مناســــــب وإعــــــلام المــــــوظفين بالنتــــــائج، حتــــــى تصــــــبح عمليــــــة تحســــــين

                                                 
)1(  Anastasi, Anne (1982), “Psychological testing”, 5th edition, MacGregor publishing 

company, New York, P.24. 
)2(  Bo Edvardsson , Bertil Thomsson and John Vretveit , Quality of Service : Making 

it Relly Work, (NewYork : McGraw – Hill Book Company, 1994), P.5–7. 
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يكــــــون عــــــدد  نأب لهــــــم. ويجــــــب عــــــرض النشــــــاطات للمــــــوظفين فــــــي خطــــــوات مدروســــــة. ويجــــــ

 ووصــــــفها وعرضــــــها بوضــــــوح ومــــــع شــــــرح كــــــل نشــــــاط نــــــوعي النشــــــاطات المعروضــــــة محــــــدوداً 

  . )1(بطريقة مختصرة وبمصطلحات عملية

أداة فعالـــــة فـــــي عمـــــل الجـــــودة،  ن يكـــــون البرنـــــامج التـــــدريبي المصـــــمم بشـــــكل جيـــــدأويمكـــــن 

ن أأكــــــد عــــــن وإشــــــراكهم وحفــــــزهم للت ويكــــــون الهــــــدف الرئيســــــي للبرنــــــامج هــــــو إعــــــلام المــــــوظفين

  .مفهوم إدارة الجودة الشاملة واضح ومقبول لدى كل فرد

    كيف يستفيد الموظفون من الجودةكيف يستفيد الموظفون من الجودةرابعاً: رابعاً: 

رضــــــاء إيمكــــــن تحديــــــدها كمــــــا يلــــــي:  للمؤسســــــةن الأهــــــداف الثلاثــــــة إ، فــــــســــــابقاً  كمــــــا ورد

ـــــــائن و  ـــــــبعض المـــــــوظفين  رضـــــــاءإ الزب ـــــــدو ل ـــــــد يب ن أأصـــــــحاب العمـــــــل، إرضـــــــاء المـــــــوظفين. وق

قــــل بالنســــبة لهــــم، حيــــث ســــوف تقلــــل بــــدل العمــــل أيعنــــي رضــــا  لشــــاملة ســــوفإدخــــال الجــــودة ا

ن أالســــــــياق، مــــــــن المهــــــــم التوضــــــــيح ومنــــــــذ البدايــــــــة  الإضــــــــافي والمخصصــــــــات، وفــــــــي هــــــــذا

ــــــع  ــــــى ســــــوف يفيــــــد جمي ــــــى جــــــودة أعل لــــــى إ، ويجــــــب النظــــــر مــــــوظفي المؤسســــــةالحصــــــول عل

ـــــى رضـــــا  ـــــائنأتحســـــين الجـــــودة مـــــن خـــــلال الحصـــــول عل ـــــر للزب وكـــــذلك حاب العمـــــل، صـــــأو  كب

ـــــى المـــــوظفين بقـــــاء المؤسســـــة لأ ـــــة. ويجـــــب عل ـــــرة ممكن ن وظـــــائفهم تعتمـــــد أ ن يفهمـــــواأطـــــول فت

  .)2(ن هذا البقاء يعتمد على جودة أعلىأ. و المؤسسةعلى بقاء 

 ن تقلــــــل الجــــــودة الأفضــــــل مــــــن فــــــرص العمــــــلأنــــــه بــــــالرغم مــــــن أويجــــــب التوضــــــيح هنــــــا، 

  .لمؤسسة في شكل علاواتكبر وزيادات لألى رضا وظيفي إلا أنها تؤدي إالإضافي 
                                                 

)1(  Elizabeth Wolfe Morrison, Organizational Citizenshep Behavior as a Critical Link 
between HRM Practices and Service Quality, Human Resources Management, Vol. 
35, No. 4 (1996), P.494–495. 

  .235م، ص1994فاروق عبد الفتاح رضوان: إستراتيجيات التسويق، بدون دار نشر، طنطا،  )2(

Arab British Academy for Higher Education

www.abahe.co.uk



 

 162

    ::المحافظة على رضا الزبائنالمحافظة على رضا الزبائنخامساً: خامساً: 

لـــــى توقعـــــات الزبـــــائن، ويجـــــب علـــــى مــــــوظفي إعلـــــى الزبـــــائن الاســـــتماع  يتضـــــمن التركيـــــز

حـــــوار حـــــول الجـــــودة مـــــع الزبـــــائن الـــــذين يقـــــدمون لهـــــم خـــــدماتهم.  الاتصـــــالات المحافظـــــة علـــــى

ــــــداخليين، أي موظفيهــــــا،  الحــــــوار هــــــو إرضــــــاء الشــــــركة لزبائنهــــــا وأحــــــد متطلبــــــات بقــــــاء هــــــذا ال

يجـــــــدون مـــــــن الســـــــهل تجـــــــاوز الخـــــــوف والتـــــــردد فـــــــي مقابلـــــــة  حيـــــــث إن المـــــــوظفين الراضـــــــين

ـــــــائن، كمـــــــا  ـــــــون مســـــــتعدينأالزب ـــــــل  نهـــــــم يكون ـــــــائن، وتمثي ـــــــتفهم حاجـــــــات الزب ـــــــة أفضـــــــل ل لطريق

ـــــة  لسياســـــة الجـــــودة شـــــركاتهم بفخـــــر، والتصـــــرف تبعـــــاً  ـــــي تتبناهـــــا الشـــــركة. ومـــــن المهـــــم رؤي الت

المثــــــال، قــــــد لا يتــــــوفر لــــــدى جميــــــع  ن مــــــن عــــــدة زوايــــــا مختلفــــــة، فعلــــــى ســــــبيلشــــــكاوى الزبــــــائ

ـــــــد  المـــــــوظفين الحـــــــافز للاســـــــتماع والفهـــــــم والتصـــــــرف تجـــــــاه شـــــــكاوى ـــــــة. ســـــــيكون دور قائ معين

  .)1(التي تحسن الجودة الجودة دعم الموظفين وإيجاد الطرق المناسبة لمكافأة الأفعال

ــــدى الأويجــــب  ــــوفر ل ــــد الســــلطة لمــــنح مكافــــآن تت ــــة لأقائ الجــــودة. كــــذلك  فعــــال تعــــززت مادي

نشــــــاطات  ن يتــــــوفر لــــــدى المــــــوظفين إدراك واضــــــح لكيفيـــــة تحســــــين الجــــــودة ولنتــــــائج أوأيجـــــب 

ــــــيهم أالجــــــودة. وهــــــذا يعنــــــي  ــــــد أن عل المؤسســــــة نفســــــهم وربطهــــــا مــــــع أهــــــداف أن يتعلمــــــوا تحدي

   .)2(مفهوم العام للجودةاللى إالأساسية، وبالإضافة 

  
  

  
                                                 

م، 1997-هـ1418، 2، ع37نجم عبود نجم: إدارة الخدمة "المراجعة والاتجاهات الحديثة"، الإدارة العامة، م )1(
  .263ص

، بدون دار نشر، القاهرة، 3أحمد سيد مصطفى: إدارة الإنتاج والعمليات في الصناعة والخدمات، ط )2(
  .28م، ص1998
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  ::وجه للعملياتوجه للعملياتالمالم  الأسلوبالأسلوبسادساً: سادساً:   

ــــار نشــــاطات  ــــي اعتب ــــى المؤسســــة ويعن ــــة،أعل وليســــت كــــإدارات مجموعــــة  نهــــا وحــــدة متكامل

إعــــداد الفتــــرة مشــــاركة  منفصــــلة ذات مهــــام عمــــل مختلفــــة. فعلــــى ســــبيل المثــــال تتضــــمن عمليــــة

لـــــى تســـــجيل القيمـــــة إ بإصـــــدار الفـــــاتورة عـــــدة وحـــــدات تنظيميـــــة مـــــن قـــــراءة عـــــداد الزبـــــون مـــــروراً 

ــــــو  ــــــة المطل ــــــر هــــــذا الأمــــــر ســــــهلاً المالي ــــــثدائمــــــاً  ب تحصــــــيلها. ولا يعتب ــــــون ، حي ــــــاد الموظف  يعت

  .اعتادوا عمله و ماأالأوامر، وعمل فقط ما يطلب منهم، على انتظار إعداد 

واقنــــــــاعهم  وعلــــــــى القائــــــــد معرفــــــــة المــــــــوظفين الــــــــذين فهمــــــــوا الأســــــــلوب الموجــــــــه للعمليــــــــات

ــــــى المشــــــاركة ــــــراً  ،لتشــــــجيع زملائهــــــم عل ــــــرا وكثي ــــــة المصــــــممةمــــــا تســــــاعد الب  بشــــــكل مج التدريبي

  .  )1(جيد، والمشروعات الخاصة على نشر استيعاب الأسلوب الموجه للعمليات

 فـــــي مكافـــــأة التقـــــدم فـــــي عمليـــــة يضـــــاً أتتطلـــــب القيـــــادة المثـــــابرة لـــــيس فقـــــط فـــــي التنفيـــــذ بـــــل 

 مــــــا يكــــــون الجــــــودة. ويمكــــــن التعبيــــــر عــــــن المثــــــابرة بالثبــــــات فــــــي إعطــــــاء المكافــــــآت، وغالبــــــاً 

 والتــــــأثيرات غيــــــرك للســــــلوك الــــــذي يعــــــزز الجــــــودة، وكــــــذلك الثبــــــات فــــــي رفــــــض الســــــلو التقــــــدير 

و القـــــــادة أالمرغوبـــــــه المعاكســـــــة، ومـــــــن الصـــــــعب تجـــــــاوز ضـــــــغط المجموعـــــــات غيـــــــر الرســـــــمية 

ـــــذين ـــــون  ال ـــــة إدارة الجـــــودة الشـــــاملة إيمثل ـــــادة عملي ـــــى ق ـــــط، ويجـــــب عل هتمامـــــاتهم الشخصـــــية فق

  .)2(هذا الضغط بتحضير الطرق والوسائل للتخلص من المبادرة

  

                                                 
)1(  Valarie A. Zeithaml , A. Parasuramaan and Leonard L. Berry, Delivering Quality 

Service :Balancing Customer Perceptions and Expectations , (New York : The Free 
Press, 1990), P.20-23. 

)2(  Richard M. Hodgetts. Blueprints for Continuous Improvemen Lessons from the 
Baldridge Winners, (New York : American Management association ,  1993) , P.56 –
57. 
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    ::تحسينات الجودة المثبتةتحسينات الجودة المثبتة  مكافأةمكافأةسابعاً: سابعاً: 

الثقافــــــــات المختلفـــــــة، وفــــــــي معظــــــــم  وتتنـــــــوع مكافــــــــآت تحســـــــينات الجــــــــودة المثبتــــــــة حســـــــب

ن الـــــــدفعات المنتظمـــــــة أ حيـــــــان يجـــــــب اســـــــتخدام جميـــــــع المكافـــــــآت المتاحـــــــة، ويجـــــــب تـــــــذكرالأ

رهـــــا علـــــى المـــــدى تأثي ليهـــــا علـــــى أنهـــــا جـــــزء طبيعـــــي مـــــن الراتـــــب وســـــوف تفقـــــدإســـــوف ينظـــــر 

التـــــأثير الســـــلبي  ن كلمـــــات الثنـــــاء بـــــدون مكافـــــآت ماليـــــه ســـــوف يكـــــون لهـــــا نفـــــسأالبعيـــــد. كمـــــا 

  .على المدى البعيد

التاليـــــــة: شـــــــهادات تقـــــــدير، ترقيـــــــات، زيـــــــادات  وتأخـــــــذ المكافـــــــآت المناســـــــبة أحـــــــد الأشـــــــكال

حققـــــوا نتـــــائج متميـــــزة. مـــــن المهـــــم جعـــــل  و الأشـــــخاص الـــــذينأعـــــلان عـــــن الشـــــخص إماليـــــة، 

بالرضــــــا الفــــــردي. ويجــــــب مكافــــــأة  المكافــــــآت شخصــــــية بقــــــدر الإمكــــــان حتــــــى يشــــــعر الموظــــــف

مفهـــــوم العمـــــل الجمـــــاعي  لـــــى تعزيـــــزإ، فســـــوف يـــــؤدي ذلـــــك علـــــى المـــــدى البعيـــــد الفـــــرق أيضـــــاً 

  .)1(من واجباتهم اليومية ويجعل من المجهود المبذول في الجودة جزءاً 

    ::النواحي القانونية والمسؤوليةالنواحي القانونية والمسؤوليةثامناً: ثامناً: 

يـــــزو أللتقيـــــد بمعـــــايير الجـــــودة العالميـــــة مثـــــل سلســـــلة الأعمـــــال فـــــي قطـــــاع  لضـــــغطيزايـــــد ا

و أكثــــر مــــن مقــــاييس سلســــلة أالكثيــــر مــــن الزبــــائن مــــن مــــورديهم التقيــــد بواحــــد  ويطلــــب. 9000

يــــــزو نفســــــها غيــــــر شــــــركات التــــــي لــــــم تحصــــــل علــــــى شــــــهادة الأوتجــــــد بعــــــض ال ،9000 يــــــزوأ

هـــــا تواجـــــه مشـــــكلة واضـــــحة فـــــي صـــــراعها نإوبالتـــــالي ف ،العطـــــاءات مؤهلـــــة للتنـــــافس فـــــي بعـــــض

  مع البقاء. 

                                                 
  .43-42، مرجع سبق ذكره، صمحمد صالح الحناوي وإسماعيل السيد: قضايا إدارة معاصرة )1(
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ـــــــائن ـــــــب الزب ـــــــي يحصـــــــلون شـــــــهادة الأ ويطل ـــــــنظم والخـــــــدمات الت ـــــــاج المنتجـــــــات وال ـــــــزو إنت ي

ـــــى ـــــزوشـــــهادة الأ عليهـــــا مـــــن شـــــركات حاصـــــلة عل ـــــة مـــــن  ،ي ـــــي ضـــــمان معـــــايير عالي يســـــاعد ف

ي واردة فــــــمــــــن الشــــــركة لتحقيــــــق المعــــــايير الــــــ لتزامــــــاً إالجــــــودة. وقــــــد يحتــــــوي وصــــــف الوظــــــائف 

مؤسســـــــة الالاتفاقيـــــــات المعقـــــــودة بـــــــين الزبـــــــائن و  ومـــــــن المحتمـــــــل أن تعتمـــــــد .)1(يـــــــزوشـــــــهادة الأ

ـــــى الأفـــــراد فـــــي  9000 يـــــزوبمعـــــايير الأ علـــــى التقيـــــد لا إ تبـــــاع المعـــــايير و المؤسســـــة اويجـــــب عل

تكـــــون ملزمـــــة بـــــدفع تعويضـــــات للزبـــــائن المتضـــــررين نتيجـــــة حـــــدوث الأخطـــــاء. المؤسســـــة  نإفـــــ

ـــد يكـــون ـــة للجـــودة والمتابعـــة للنـــواحي القان وق ـــرامج الإداريـــة علـــى المـــدىأوني ـــر أكبـــر مـــن الب  ث

  .)2(البعيد

  ::الجودة جزء من القيادةالجودة جزء من القيادةتاسعاً: تاسعاً: 

 يمكـــــن فصـــــلهما عـــــن دارة الجـــــودة مفهومـــــان مترابطـــــان لاإ ن القيـــــادة و أســـــبق  ويتضـــــح ممـــــا

ــــاقي أعمــــال  . ولا يمكــــنهمابعضــــ ــــة عــــن ب ــــار عمليــــة الجــــودة أنشــــطة منعزل ، بــــل المؤسســــةاعتب

أعمالهــــا. فمــــن ناحيــــة، لا يمكــــن تحســــين الجــــودة بــــدون قيــــادة فعالــــة  مــــن ضــــرورياً  ل جــــزءاً تشــــك

ن حقيقــــة اعتبــــار الجــــودة جــــزء متكامــــل مــــن عمليــــات الشــــركة إأخــــرى، فــــ مــــن ناحيــــةو ومناســــبة. 

ــــــر إدارة الشــــــركة. وقبــــــل كــــــل شــــــيء فــــــإمــــــن وســــــائل  ن الجــــــودة وســــــيلةأيعنــــــي  ن الجــــــودة تعتب

صـــــحاب العمـــــل أرضـــــاء إ ساســـــية وهـــــي: إرضـــــاء الزبـــــائن و الأالمؤسســـــة وســـــيلة لتحقيـــــق أهـــــداف 

  .)3(رضاء الموظفينإ و 

                                                 
)1(  Wolfgang Kresse, Kian Fadaie: ISO standards for geographic information, 

Springer, 2004, P.122  
)2(  David L .Goetsch, Stanley Davis :Understanding and implementing ISO 9000 and 

ISO standards, Prentice Hall, 1998 ،P.109 . 
علي السلمي: إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهيل للأيزو، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، د.  )3(

  .85م، ص1995
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  الفصل الثالثالفصل الثالث
دراسة تطبيقية عن دور القيادة في تطبيق أسس دراسة تطبيقية عن دور القيادة في تطبيق أسس 

  ومبادئ إدارة الجودة الشاملةومبادئ إدارة الجودة الشاملة
سيراميك رأس الخيمة سيراميك رأس الخيمة   دراسة ميدانية على مصنعدراسة ميدانية على مصنع

  بإمارة رأس الخيمةبإمارة رأس الخيمة
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  المبحث الأولالمبحث الأول
  وصف مجال الدراسةوصف مجال الدراسة

ــــــه  مجــــــال الدراســــــة ــــــتم في ــــــذي ي هــــــو المجــــــال البشــــــري والموضــــــوعي والزمــــــاني والمكــــــاني ال
إعــــداد الدراســــة، وفيمــــا يتعلــــق بمجــــالات هــــذه الدراســــة، فقــــد انقســــمت إلــــى أربعــــة مجــــالات علــــى 

  النحو التالي:

  أولاً: المجال المكاني:

اقتصــــــــرت الدراســــــــة علــــــــى مصــــــــنع ســــــــيراميك رأس الخيمــــــــة بإمــــــــارة 
ويعـــــد مصـــــنع ســـــيراميك  ربيـــــة المتحـــــدة.رأس الخيمـــــة، دولـــــة الإمـــــارات الع

رأس الخيمـــــــــة مـــــــــن اكبـــــــــر مصـــــــــانع الســـــــــيراميك فـــــــــي منطقـــــــــة الشـــــــــرق 
  الأوسط، ويصدر إنتاجه إلى كافة أنحاء العالم.

  ثانياً: المجال الزماني:

  م)2011سبتمبر  –تم إعداد الدراسة الميدانية في الفترة من (يوليو 

  ثالثاً: المجال البشري:

  في كافة العاملين في مصنع سيراميك رأس الخيمة.يتمثل المجال البشري 

  المجال الموضوعي:رابعاً: 

(دراســـــــة تطبيقيـــــــة علـــــــى  تطبيـــــــق أســـــــس ومبـــــــادئ إدارة الجـــــــودة الشـــــــاملةدور القيـــــــادة فـــــــي 
  .مصنع سيراميك رأس الخيمة)
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  المبحث الثانيالمبحث الثاني
  نتائج الاستبياننتائج الاستبيان

  الجزء الأولالجزء الأول
  أسئلة عامةأسئلة عامة

  حةأمام الإجابة الصحي )√(ضع علامة 

  الجنس:الجنس:. . 11

  ) يوضح توزيع عينة الدراسة على متغير الجنس.1الجدول (

  الترتيب  النسبة  العدد  الجنس  م

  2  %45  18  ذكر  1

  1  %55  22  أنثى  2

    %100  40  المجمـــــــوع

، حيــــث أظهــــرت نتــــائج تحليــــل ) يوضــــح توزيــــع عينــــة الدراســــة علــــى متغيــــر الجــــنس1الجــــدول (
% مـــــن 55ت فـــــي مصـــــنع ســـــيراميك رأس الخيمـــــة قـــــد بلغـــــت الجــــدول أن نســـــبة الإنـــــاث العـــــاملا

إجمــــــالي أفــــــراد عينــــــة الدراســــــة، ممثلــــــة فــــــي ذلــــــك المركــــــز الأول، بينمــــــا بلغــــــت نســــــبة الــــــذكور 
ـــــي مصـــــنع ســـــيرايك رأس الخيمـــــة نســـــبة  ـــــين 45العـــــاملين ف ـــــة، ممثل ـــــراد العين % مـــــن إجمـــــالي أف

  في ذلك المركز الثاني من أفراد عينة الدراسة.
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  العلمي: العلمي: المؤهل المؤهل . . 22

  ) يوضح توزيع عينة الدراسة على متغير المؤهل العلمي.2الجدول (

  الترتيب  النسبة  العدد  المؤهل العلمي  م

  2  %32.5  13  ثانوية عامة فأقل  1

  4  %2.5  1  دبلوم متوسط  2

  1  %50  20  بكالريوس  3

  3  %15  6  دراسات عليا  4

    %100  40  المجمـــــــوع

المؤهــــــل العلمــــــي، ويتبــــــين لنــــــا مــــــن ة الدراســــــة علــــــى متغيــــــر ) يوضــــــح توزيــــــع عينــــــ2الجــــــدول (
الجــــــدول أنــــــه جــــــاء فــــــي المركــــــز الأول العــــــاملين الحــــــاملين مؤهــــــل علمــــــي بكــــــالريوس بنســــــبة 

ـــــى 50بلغـــــت  % مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، وجـــــاء فـــــي المركـــــز الثـــــاني الحاصـــــلين عل
الدراســــة، بينمــــا جــــاء فــــي % مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة 32.5الثانويــــة العامــــة فأقــــل بنســــبة بلغــــت 

ــــك  ــــدكتوراه وذل ــــة فــــي الماجســــتير وال ــــون مــــؤهلات دراســــية عليــــا ممثل ــــذين يحمل المركــــز الثالــــث ال
ــــــوم 15بنســــــبة بلغــــــت  %، وجــــــاء فــــــي المركــــــز الرابــــــع الموظفــــــون الحــــــاملين لمؤهــــــل علمــــــي دبل

  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.2.5متوسط بنسبة بلغت 

املين فـــــي مصـــــنع ســـــيراميك رأس الخيمـــــة حاصـــــلين علـــــى ومـــــن هنـــــا يتضـــــح لنـــــا أن معظـــــم العـــــ
مــــؤهلات عليــــا وبكــــالريوس، ممــــا يــــدل علــــى أن القــــائمين علــــى أمــــر المصــــنع يهتمــــون بالمؤهــــل 

  العلمي باعتباره من الأمور التي تساهم في فعالية الموظف وعمله. 
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  عدد سنوات الخبرةعدد سنوات الخبرة. . 33

  سنوات الخبرة.) يوضح توزيع عينة الدراسة على متغير عدد 3الجدول (

  الترتيب  النسبة  العدد  سنوات الخبرة  م

  1  %52.5  21  سنة 5- 1  1

  2  %40  16  سنة 10- 6  2

  3  %5  2  سنة 11-15  3

  4  %2.5  1  سنة فأكثر 16  4

    %100  40  المجمـــــــوع

عـــــــدد ســـــــنوات الخبـــــــرة، وبتحليـــــــل ) يوضـــــــح توزيـــــــع عينـــــــة الدراســـــــة علـــــــى متغيـــــــر 3الجـــــــدول (
د جــــــاء فــــــي المركــــــز الأول العــــــاملين الــــــذين تتــــــراوح عــــــدد ســــــنوات الجــــــدول يتضــــــح لنــــــا أنــــــه قــــــ

ـــــة مـــــن ( ـــــراتهم العملي ـــــك بنســـــبة بلغـــــت 5-1خب بينمـــــا جـــــاء فـــــي المركـــــز الثـــــاني %، 52.5) وذل
ــــــين ( ــــــرة تراوحــــــت مــــــا ب ــــــذين يتمتعــــــون بســــــنوات خب ) ســــــنوات بنســــــبة بلغــــــت 10-6العــــــاملين ال

ث العــــاملين الــــذين يتمتعــــون % مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة، وجــــاء فــــي المركــــز الثالــــ40
ـــــين ( ـــــك بنســـــبة بلغـــــت 15-11بخبـــــرة تراوحـــــت مـــــا ب ـــــة 5) ســـــنة وذل % مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عين

ــــذين تتــــراوح ســــنوات خبــــراتهم مــــن  الدراســــة، بينمــــا جــــاء فــــي المركــــز الرابــــع والأخيــــر العــــاملين ال
  سنة فأكثر). 16(

تتـــــرواح ســـــنوات  ومـــــن هنـــــا يتضـــــح لنـــــا أن الأغلبيـــــة مـــــن عمـــــال مصـــــنع ســـــيراميك رأس الخيمـــــة
%، ومعظمهــــــم مــــــن الشــــــباب، ممــــــا 90) ســــــنوات، بنســــــبة إزدادت عــــــن 10-1خبــــــراتهم مــــــن (

يـــــــدل دلالـــــــة قاطعـــــــة علـــــــى أن مصـــــــنع ســـــــيراميك رأس الخيمـــــــة يضـــــــع فـــــــي اعتبـــــــاره توظيـــــــف 
  الشباب حيث أنهم يمثلون قوة عاملة حيوية تؤدي إلى زيادة الإنتاجية.
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  ى الوصول إلى الجودة الشاملة؟ى الوصول إلى الجودة الشاملة؟هل يهدف مصنع سيراميك رأس الخيمة إلهل يهدف مصنع سيراميك رأس الخيمة إل. . 44

) يوضــــح توزيــــع عينــــة الدراســــة للإجايــــة علــــى الســــؤال التــــالي: (هــــل يهــــدف مصــــنع 4الجــــدول (
  سيراميك رأس الخيمة إلى الوصول إلى الجودة الشاملة؟).

  الترتيب  النسبة  العدد  المؤهل العلمي  م

  1  %100  40  نعـــــــــــم  1

  -  -  -  لا  2

    %100  40  المجمـــــــوع

لتققـــــيم العبـــــارة (هـــــل يهـــــدف مصـــــنع ســـــيراميك رأس ) يوضـــــح توزيـــــع عينـــــة الدراســـــة 4الجـــــدول (
الخيمــــة إلــــى الوصــــول إلــــى الجــــودة الشــــاملة؟)، وقــــد أظهــــرت لنــــا نتــــائج الجــــدول أن كافــــة أفــــراد 
عينــــــة الدراســــــة قــــــد أجــــــابوا بــــــأن مصــــــنع ســــــيراميك رأس الخيمــــــة يهــــــدف إلــــــى الوصــــــول إلــــــى 

% مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة، وهــــذا يــــدل 100بة قــــد بلغــــت الجــــودة الشــــاملة، وذلــــك بنســــ
ــــوعي الكــــافي بــــأن مصــــنعهم  ــــديهم ال علــــى أن كافــــة العــــاملين فــــي مصــــنع ســــيرايم رأس الخيمــــة ل

  يسعى إلى تحقيق الجودة الشاملة في كافة منتجاته من أجل إرضاء العملاء.
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  الجزء الثانيالجزء الثاني

  (أ) التركيز على الزبائن(أ) التركيز على الزبائن
لمديرون بدراسة دورية للسوق، للتعرف على حاجات ورغبات لمديرون بدراسة دورية للسوق، للتعرف على حاجات ورغبات يقوم ايقوم ا. . 11

  المستهلكين.المستهلكين.

يقــــــوم المــــــديرون بدراســــــة ) يوضــــــح توزيــــــع عينــــــة الدراســــــة لتقيــــــيم العبــــــارة التاليــــــة: (5الجــــــدول (
  .)دورية للسوق، للتعرف على حاجات ورغبات المستهلكين

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %37.5  15  موافق بشدة  1

  1  %52.5  21  افقمو   2

  3  %10  4  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يقـــــــوم المـــــــديرون بدراســـــــة دوريـــــــة لتقيـــــــيم العبـــــــارة ) يوضـــــــح توزيـــــــع عينـــــــة الدراســـــــة 5الجـــــــدول (
)، وقـــــد أظهـــــرت نتـــــائج الجـــــدول أن جـــــاء للســـــوق، للتعـــــرف علـــــى حاجـــــات ورغبـــــات المســـــتهلكين

% مـــــن إجمـــــالي 52.5لمرتبـــــة الأولـــــى الموافقـــــون علـــــى هـــــذه العبـــــارة، وذلـــــك بنســـــبة بلغـــــت فـــــي ا
أفــــراد عينــــة الدراســــة، بينمــــا جــــاء فــــي المركــــز الثــــاني الموافقــــون بشــــدة علــــى هــــذه العبــــارة، وذلــــك 

% مــــــن إجمــــــالي أفــــــراد عينــــــة الدراســــــة، بينمــــــا جــــــاء فــــــي المركــــــز الثالــــــث 37.5بنســــــبة بلغــــــت 
  % من إجمال أفراد عينة الدراسة.10لغت والأخير المحايدون بنسبة ب

% مـــــن عينـــــة الدراســـــة يـــــرون أن المـــــديرون فـــــي مصـــــنع ســـــيراميك رأس 90وهـــــذا يبـــــين لنـــــا أن 
الخيمـــــة يقومـــــون بدراســـــة دوريـــــة للســـــوق مـــــن أجـــــل التعـــــرف علـــــى حاجـــــات ورغبـــــات العمـــــلاء، 

  وهذا يعد من أهم أسس إدارة الجودة الشاملة.
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  ات الزبائن.ات الزبائن.يتصف المصنع بسرعة تلبية رغبيتصف المصنع بسرعة تلبية رغب. . 22

ـــــة: (6الجـــــدول ( ـــــارة التالي ـــــيم العب ـــــة الدراســـــة لتقي يتصـــــف المصـــــنع بســـــرعة ) يوضـــــح توزيـــــع عين
  .)تلبية رغبات الزبائن

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %45  18  موافق بشدة  1

  1  %47.5  19  موافق  2

  3  %7.5  3  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  ــــوعالمجمـــ

يتصــــــف المصــــــنع بســــــرعة تلبيــــــة لتقيــــــيم العبــــــارة () يوضــــــح توزيــــــع عينــــــة الدراســــــة 6الجــــــدول (
وقـــــد أوضــــحت نتـــــائج الجـــــدول أنــــه جـــــاء فـــــي المركــــز الأول الموافقـــــون علـــــى )، رغبــــات الزبـــــائن

% مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة، بينمــــا جــــاء فــــي المركــــز 47.5هــــذه العبــــارة بنســــبة بلغــــت 
%، بينمــــا جــــاء فــــي المركــــز الثالــــث 45لموافقــــون بشــــدة علــــى هــــذه العبــــارة بنســــبة بلغــــت الثــــاني ا

  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.7.5والأخير المحايدون بنسبة بلغت 

ــــا أن أكثــــر مــــن  ــــرون أن مصــــنع ســــيرايم رأس 90وهــــذا يوضــــح لن ــــة الدراســــة ي % مــــن أفــــراد عين
مؤشـــــر إيجـــــابي جـــــداً يـــــدل ويؤكـــــد إلتـــــزام ، وهـــــذا يتصـــــف بســـــرعة تلبيـــــة رغبـــــات الزبـــــائنالخيمـــــة 

  القيادة في المصنع بتحقيق أسس الجودة الشاملة المتمثلة في إرضاء إحتياجات العميل.
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  يركز المصنع على تحقيق رضا الزبائن من خلال دراسة متطلباتهم.يركز المصنع على تحقيق رضا الزبائن من خلال دراسة متطلباتهم.. . 33

) يوضـــــــح توزيـــــــع عينـــــــة الدراســـــــة لتقيـــــــيم العبـــــــارة التاليـــــــة: (يركـــــــز المصـــــــنع علـــــــى 7الجـــــــدول (
  .حقيق رضا الزبائن من خلال دراسة متطلباتهم)ت

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %35  14  موافق بشدة  1

  1  %65  26  موافق  2

      -  محايد  3

  -    -  غير موافق  4

  -    -  غير موافق بشدة  5

      40  المجمـــــــوع

ى تحقيــــق رضــــا لتقيــــيم العبــــارة (يركــــز المصــــنع علــــ) يوضــــح توزيــــع عينــــة الدراســــة 7الجــــدول (
ـــــد جـــــاء فـــــي  ـــــه ق ـــــا مـــــن خـــــلال الجـــــدول أن ـــــاتهم)، ويتضـــــح لن ـــــائن مـــــن خـــــلال دراســـــة متطلب الزب
المركــــز الأول الموافقــــون علــــى هــــذه العبــــارة قــــد جــــاءوا فــــي المركــــز الأول ممثلــــين بــــذلك نســــبة 

ــــك بنســــبة 65بلغــــت  ــــارة وذل ــــون بشــــدة علــــى هــــذه العب ــــي المركــــز الثــــاني الموافق % بينمــــا جــــاء ف
  إجمالي أفراد عينة الدراسة.% من 35بلغت 

ـــــاً حيـــــث بلغـــــت  ـــــة الدراســـــة قـــــد قيمـــــو هـــــذه العبـــــارة إيجابي ـــــا أن كافـــــة أفـــــراد عين ـــــا يتضـــــح لن وهن
%، وهـــــــذا يـــــــدل علـــــــى أن مصـــــــنع ســـــــيراميك رأس الخيمـــــــة يســـــــعى إلـــــــى تحقيـــــــق 100نســـــــبتهم 

رضــــــا الزبــــــائن مــــــن خــــــلال دراســــــة متطلبــــــاتهم، وهــــــذا تأكيــــــد أيضــــــاً أن مصــــــنع ســــــيراميك رأس 
  حرض على تحقيق إدارة الجودة الشاملة.الخيمة ي
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يحرص المصنع على تقديم تشكيلة واسعة من المنتجات لتلبية حاجات ورغبات يحرص المصنع على تقديم تشكيلة واسعة من المنتجات لتلبية حاجات ورغبات . . 44
  أكبر عدد من الزبائن.أكبر عدد من الزبائن.

يحــــــرص المصــــــنع علــــــى ) يوضــــــح توزيــــــع عينــــــة الدراســــــة لتقيــــــيم العبــــــارة التاليــــــة: (8الجــــــدول (
  .)أكبر عدد من الزبائنتقديم تشكيلة واسعة من المنتجات لتلبية حاجات ورغبات 

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %40  16  موافق بشدة  1

  1  %52.5  21  موافق  2

  3  %7.5  3  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يحـــــــرص المصـــــــنع علـــــــى تقـــــــديم لتقيـــــــيم العبـــــــارة () يوضـــــــح توزيـــــــع عينـــــــة الدراســـــــة 8الجـــــــدول (
)، وقــــد أظهــــرت تشــــكيلة واســــعة مــــن المنتجــــات لتلبيــــة حاجــــات ورغبــــات أكبــــر عــــدد مــــن الزبــــائن

ــــى هــــذه العبــــارة بنســــبة بلغــــت  ــــا نتــــائج الجــــدول أنــــه قــــد جــــاء فــــي المركــــز الأول الموافقــــون عل لن
% مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، وقـــــد جـــــاء فـــــي المركـــــز الثـــــاني الموافقـــــون بشـــــدة 52.5

ــــارة، حيــــث ب ــــى هــــذه العب ــــة الدراســــة40لغــــت نســــبتهم عل ــــراد عين ، بينمــــا جــــاء % مــــن إجمــــالي أف
  % فقط من إجمالي أفراد عينة الدراسة.7.5في المركز الثالث المحايدون بنسبة بلغت 

ــــا أن أكثــــر مــــن  % مــــن أفــــراد عينــــة الدراســــة يــــرون أن مصــــنع 92ومــــن هــــذه النتــــائج يتضــــح لن
المنتجــــــات لتلبيــــــة حاجــــــات  يحــــــرص علــــــى تقــــــديم تشــــــكيلة واســــــعة مــــــنســــــيراميك رأس الخيمــــــة 

، ممـــــا يـــــدل دلالـــــة قاطعـــــة علـــــى أن المصـــــنع يحـــــرص علـــــى ورغبـــــات أكبـــــر عـــــدد مـــــن الزبـــــائن
  المنافسة في السوق وذلك بتنويع منتجاته التي تتناسب مع كافة أذواق الزبائن.
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يقوم القائمين على المصنع بمتابعة شكاوى الزبائن وتقديم الحلول المناسبة يقوم القائمين على المصنع بمتابعة شكاوى الزبائن وتقديم الحلول المناسبة . . 55
  لهم.لهم.

ـــــــارة التاليـــــــة: ( )9الجـــــــدول ( ـــــــع عينـــــــة الدراســـــــة لتقيـــــــيم العب ـــــــى يوضـــــــح توزي يقـــــــوم القـــــــائمين عل
  .)المصنع بمتابعة شكاوى الزبائن وتقديم الحلول المناسبة لهم

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %32.5  13  موافق بشدة  1

  1  %55  22  موافق  2

  3  %10  4  محايد  3

  -  %2.5  1  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يقـــــــوم القـــــــائمين علـــــــى المصـــــــنع لتقيـــــــيم العبـــــــارة () يوضـــــــح توزيـــــــع عينـــــــة الدراســـــــة 9الجـــــــدول (
ــــول المناســــبة لهــــم ــــديم الحل ــــائن وتق )، ومــــن خــــلال تحليــــل الجــــدول، يتضــــح بمتابعــــة شــــكاوى الزب

% 55بتهم لنــــا أنــــه قــــد جــــاء فــــي المركــــز الأول الموافقــــون علــــى هــــذه العبــــارة حيــــث بلغــــت نســــ
ــــى هــــذه  ــــاني الموافقــــون بشــــدة عل ــــراد عينــــة الدراســــة، بينمــــا جــــاء فــــي المركــــز الث مــــن إجمــــالي أف

ـــــث 32.5العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت  % مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، وجـــــاء فـــــي المركـــــز الثال
% مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، بينمـــــا جـــــاء فـــــي المركـــــز 10المحايـــــدون بنســـــبة بلغـــــت 

% فقــــط مــــن أفــــراد 2.5غيــــر الموافقــــون علــــى هــــذه العبــــارة بنســــبة بســــيطة بلغــــت الرابــــع والأخيــــر 
  عينة الدراسة.

يقــــوم % مــــن أفــــراد عينــــة الدراســــة يــــرون أن 80وبتحليــــل هــــذه النتــــائج يتضــــح لنــــا أن أكثــــر مــــن 
ـــــول المناســـــبة لهـــــم ـــــديم الحل ـــــائن وتق ـــــى المصـــــنع بمتابعـــــة شـــــكاوى الزب ـــــائمين عل ـــــدل الق ، وهـــــذا ي

القــــــادة فــــــي مصــــــنع ســــــيراميك رأس الخيمــــــة يحرصــــــون علــــــى إرضــــــاء دلالــــــة قاطعــــــة علــــــى أن 
  .الزبائن وذلك بحل مشاكلهم والإهتمام بشكواهم
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  تعتقد إدارة المصنع أن الجودة تتحدد عن طريق تلبية حاجات الزبائن.تعتقد إدارة المصنع أن الجودة تتحدد عن طريق تلبية حاجات الزبائن.. . 66

ـــــد 10الجـــــدول ( ـــــة: (تعتق ـــــارة التالي ـــــيم العب ـــــة الدراســـــة لتقي ـــــع عين دارة المصـــــنع أن إ) يوضـــــح توزي
  .د عن طريق تلبية حاجات الزبائن)الجودة تتحد

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %22.5  9  موافق بشدة  1

  1  %67.5  27  موافق  2

  3  %7.5  3  محايد  3

  -  %2.5  1  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

دارة المصـــــنع أن الجـــــودة لتقيـــــيم العبـــــارة (تعتقـــــد غـــــ) يوضـــــح توزيـــــع عينـــــة الدراســـــة 10الجـــــدول (
ــــد جــــاء  ــــه ق ــــا أن ــــائج الجــــدول يتضــــح لن ــــل نت ــــائن)، وبتحلي ــــة حاجــــات الزب ــــق تلبي تتحــــدد عــــن طري

% مــــــن إجمــــــالي أفــــــراد 67.5فــــــي المركــــــز الأول الموافقــــــون علــــــى هــــــذه العبــــــارة بنســــــبة بلغــــــت 
ـــــارة بنســـــبة بلغـــــت  ـــــى هـــــذه العب ـــــون بســـــدة عل ـــــاني الموافق ـــــة الدراســـــة، وجـــــاء فـــــي المركـــــز الث عين

% فقـــــط مـــــن إجمـــــالي 7.5%، بينمـــــا جـــــاء فـــــي المركـــــز الثالـــــث المحايـــــدون بنســـــبة بلغـــــت 22.5
أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، وجـــــاء فـــــي المركـــــز الرابـــــع والأخبـــــر غيـــــر الموافقـــــون بنســـــبة بســـــيطة جـــــداً 

  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.2.5بلغت 

أن تعتقـــــد  % مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة يـــــرون90ومـــــن هـــــذه النتـــــائج يتضـــــح لنـــــا أن 
إدارة المصــــــنع أن الجــــــودة تتحــــــدد عــــــن طريــــــق تلبيــــــة حاجــــــات الزبــــــائن، ومــــــا دامــــــت أن الإدارة 
ــــــق مبــــــادئ إدارة  ــــــة قاطعــــــة أن الإدارة تســــــعى إلــــــى تحقي ــــــه يــــــدل دلال ــــــديها هــــــذا الإعتقــــــاد، فإن ل

  الجودة الشاملة من خلال تلبية حاجات الزبائن.

  
  

Arab British Academy for Higher Education

www.abahe.co.uk



 

 178

  (ب) إلتزام الإدارة العليا بالجودة(ب) إلتزام الإدارة العليا بالجودة
دى المصـنع خطـة واضـحة حـول الجـودة ومحـددة بأهـداف معينـة وتلتـزم دى المصـنع خطـة واضـحة حـول الجـودة ومحـددة بأهـداف معينـة وتلتـزم توجد لـتوجد لـ. . 11

  الإدارة بتطبيقها.الإدارة بتطبيقها.

ــــــة: (11الجــــــدول ( ــــــيم العبــــــارة التالي ــــــة الدراســــــة لتقي ــــــدى المصــــــنع ) يوضــــــح توزيــــــع عين توجــــــد ل
  .)خطة واضحة حول الجودة ومحددة بأهداف معينة وتلتزم الإدارة بتطبيقها

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  3  %17.5  7  افق بشدةمو   1

  1  %32.5  13  موافق  2

  2  %27.5  11  محايد  3

  3  %17.5  7  غير موافق  4

  4  %5  2  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

ـــــــدى المصـــــــنع خطـــــــة لتقيـــــــيم العبـــــــارة () يوضـــــــح توزيـــــــع عينـــــــة الدراســـــــة 11الجـــــــدول ( توجـــــــد ل
)، ومــــن خــــلال تحليـــــل بتطبيقهــــا واضــــحة حــــول الجــــودة ومحــــددة بأهــــداف معينــــة وتلتــــزم الإدارة

نتــــائج الجــــدول يتضــــح لنــــا أنــــه قــــد جــــاء فــــي المركــــز الأول الموافقــــون علــــى هــــذه العبــــارة، وذلــــك 
% مــــــن إجمــــــالي أفــــــراد عينــــــة الدراســــــة، بينمــــــا جــــــاء فــــــي المركــــــز الثــــــاني 32.5بنســــــبة بلغــــــت 

% مـــــــن أفـــــــراد عينـــــــة الدراســـــــة، وجـــــــاء فـــــــي المركـــــــز الثالـــــــث 27.5المحايـــــــددون بنســـــــبة بلغـــــــت 
% مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، 17.5لموافقـــــون بشـــــدة علـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت ا

% مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة، بينمــــا 17.5وتســــاوى معهــــم الغيــــر موافقــــون بنســــبة بلغــــت 
ــــارة بنســــبة بلغــــت  ــــى هــــذه العب ــــون بشــــدة عل ــــر الموافق ــــر غي ــــع والأخي ــــي المركــــز الراب % 5جــــاء ف

  الدراسة.من إجمالي أفرادد عينة 

% فقـــــط مـــــن أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة موافقـــــون علـــــى 50ويتضـــــح لنـــــا مـــــن خـــــلال هـــــذه النتـــــائج أن 
ــــى أن هنــــاك  ــــدل عل ــــارة، وهــــذا ي ــــة الدراســــة لا يعلمــــون إذا 50هــــذه العب ــــراد عين % أيضــــاً مــــن أف
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ـــــزم الإدارة  ـــــدى مصـــــنع ســـــيراميك رأس الخيمـــــة حـــــول الجـــــودة وتلت ـــــاك خطـــــة واضـــــحة ل كـــــان هن
  بتطبيقها أم لا.

  تعمل الإدارة بشكل مستمر على الوفاء بإلتزاماتها تجاه الزبائن.تعمل الإدارة بشكل مستمر على الوفاء بإلتزاماتها تجاه الزبائن.. . 22

تعمـــــــل الإدارة بشـــــــكل ) يوضـــــــح توزيـــــــع عينـــــــة الدراســـــــة لتقيـــــــيم العبـــــــارة التاليـــــــة: (12الجـــــــدول (
  .)مستمر على الوفاء بإلتزاماتها تجاه الزبائن

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %30  12  موافق بشدة  1

  1  %67.5  27  موافق  2

  3  %2.5  1  محايد  3

  3  %2.5  1  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

تعمـــــــل الإدارة بشـــــــكل مســـــــتمر لتقيـــــــيم العبـــــــارة () يوضـــــــح توزيـــــــع عينـــــــة الدراســـــــة 12الجـــــــدول (
)، ويتضـــــح لنــــا مـــــن خــــلال نتـــــائج الجــــدول أنـــــه قــــد جـــــاء علــــى الوفـــــاء بإلتزاماتهــــا تجـــــاه الزبــــائن

%، بينمـــــــا جـــــــاء فـــــــي 67.5ز الأول الموافقـــــــون علـــــــى هـــــــذه العبـــــــارة بنســـــــبة بلغـــــــت فـــــــي المركـــــــ
% مــــــن إجمــــــالي أفــــــراد عينــــــة 30المركــــــز الثــــــاني الموافقــــــون علــــــى هــــــذه العبــــــارة بنســــــبة بلغــــــت 

الدراســــة، وقــــد جــــاء فــــي المركــــز الثالــــث بالتســــاوي كــــل مــــن المحايــــدون وغيــــر الموافقــــون بنســــبة 
  سة.% من أفراد عينة الدرا2.5بسيطة بلغت 

% مــــــن أفــــــراد عينــــــة الدراســــــة يــــــرون أن الإدارة 97وهــــــذه النتــــــائج توضــــــح لنــــــا أن اكثــــــر مــــــن 
، وهــــــذا مـــــن أهـــــم الأمـــــور التــــــي تعمـــــل بشـــــكل مســـــتمر علـــــى الوفــــــاء بإلتزاماتهـــــا تجـــــاه الزبـــــائن

  تؤدي إلى تحقيق أسس ومبادئ إدارة الجودة الشاملة في المصنع.
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  يعتبر المصنع الجودة شعاراً له.يعتبر المصنع الجودة شعاراً له.. . 33 

ـــــة: (يعتبـــــر المصـــــنع الجـــــودة 13( الجـــــدول ـــــارة التالي ـــــيم العب ـــــة الدراســـــة لتقي ) يوضـــــح توزيـــــع عين
  .شعاراً له)

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %27.5  11  موافق بشدة  1

  1  %60  24  موافق  2

  3  %12.5  5  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

لتقيــــــيم العبــــــارة (يعتبــــــر المصــــــنع الجــــــودة شــــــعاراً ) يوضــــــح توزيــــــع عينــــــة الدراســــــة 13(الجــــــدول 
لــــه)، ومــــن خــــلال تحليــــل الجــــدول يتضــــح لنــــا أنــــه قــــد جــــاء فــــي المركــــز الأول الموافقــــون علــــى 

% مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، بينمـــــا جـــــاء فـــــي المركـــــز 60هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت 
% مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، بينمـــــا جـــــاء 27.5غـــــت الثـــــاني الموافقـــــون بشـــــدة بنســـــبة بل

% مــــــن إجمــــــالي أفــــــراد عينــــــة 12.5فــــــي المركــــــز الثالــــــث والأخيــــــر المحايــــــدون بنســــــبة بلغــــــت 
  الدراسة.

% مـــــن أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة يعترفـــــون 87ومـــــن خـــــلال هـــــذه النتـــــائج يتضـــــح لنـــــا أن اكثـــــر مـــــن 
ص القــــادة فــــي إدارة مصــــنع رأس بــــأن المصــــنع يعتبــــر الجــــودة شــــعاراً لــــه، وهــــذا يــــدل علــــى حــــر 

ــــــى  ــــــي المصــــــنع مــــــن خــــــلال الحــــــرص عل ــــــي ترســــــيخ أبعــــــاد إدارة الجــــــودة الشــــــاملة ف الخيمــــــة ف
  تطبيق شعار الجودة.
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تؤيــد الإدارة مبــدأ تفــويض الصــلاحيات وتســهيل تــدفق المعلومــات بــين الأقســام تؤيــد الإدارة مبــدأ تفــويض الصــلاحيات وتســهيل تــدفق المعلومــات بــين الأقســام . . 44
  المختلفة.المختلفة.

تؤيــــــــد الإدارة مبــــــــدأ يــــــــة: () يوضــــــــح توزيــــــــع عينــــــــة الدراســــــــة لتقيــــــــيم العبــــــــارة التال14الجــــــــدول (
  تفويض الصلاحيات وتسهيل تدفق المعلومات بين الأقسام المختلفة).

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %35  14  موافق بشدة  1

  1  %40  16  موافق  2

  3  %22.5  9  محايد  3

  4  %2.5  1  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

تؤيــــــــد الإدارة مبــــــــدأ تفــــــــويض لتققــــــــيم العبــــــــارة () يوضــــــــح توزيــــــــع عينــــــــة الدراســــــــة 14الجــــــــدول (
، يتضــــــح لنـــــــا مـــــــن خـــــــلال الصــــــلاحيات وتســـــــهيل تـــــــدفق المعلومــــــات بـــــــين الأقســـــــام المختلفـــــــة)

% مــــن 40الجــــدول أنــــه قــــد جــــاء فــــي المركــــز الأول الموافقــــون علــــى هــــذه العبــــارة بنســــبة بلغــــت 
ـــــة الدراســـــة، بينمـــــا جـــــاء فـــــي ـــــاني الموافقـــــون بشـــــدة حيـــــث بلغـــــت  إجمـــــالي أفـــــراد عين المركـــــز الث

ــــــث المحايــــــدون بنســــــبة بلغــــــت 35نســــــبتهم  % مــــــن إجمــــــالي 22.5%، وجــــــاء فــــــي المركــــــز الثال
أفـــراد عينـــة الدراســـة، بينمـــا جـــاء فـــي المركـــز الرابـــع والأخيـــر غيـــر الموافقـــون علـــى هـــذه العبــــارة 

  % فقط من إجمالي أفراد عينة الدراسة.2.5حيث بلغت نسبتهم 

% مــــــن أفــــــراد عينــــــة الدراســــــة يــــــرون أن إدارة 75ل هــــــذه النتــــــائج يتضــــــح لنــــــا أن هنــــــاك وبتحليــــــ
تؤيــــــد مبــــــدأ تفــــــويض الصــــــلاحيات وتســــــهيل تــــــدفق المعلومــــــات مصــــــنع ســــــيراميك رأس الخيمــــــة 

  ، وهذا يعد مؤشر من مؤشرات تطبيق إدارة الجودة الشاملة.بين الأقسام المختلفة
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ات الإداريـــة المختلفـــة بالشـــركة لتـــدعيم ات الإداريـــة المختلفـــة بالشـــركة لتـــدعيم تقـــوم الإدارة بتطـــوير المعرفـــة للمســـتويتقـــوم الإدارة بتطـــوير المعرفـــة للمســـتوي. . 55
  إلتزامها بالجودة.إلتزامها بالجودة.

تقـــــــوم الإدارة بتطـــــــوير ) يوضـــــــح توزيـــــــع عينـــــــة الدراســـــــة لتقيـــــــيم العبـــــــارة التاليـــــــة: (15الجـــــــدول (
  .)المعرفة للمستويات الإدارية المختلفة بالشركة لتدعيم إلتزامها بالجودة

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %30  12  موافق بشدة  1

  1  %55  22  موافق  2

  3  %15  6  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

تقــــــوم الإدارة بتطــــــوير المعرفــــــة لتقيــــــيم العبــــــارة () يوضــــــح توزيــــــع عينــــــة الدراســــــة 15الجــــــدول (
نــــــا مــــــن خــــــلال )، ويتضــــــح لللمســــــتويات الإداريــــــة المختلفــــــة بالشــــــركة لتــــــدعيم إلتزامهــــــا بــــــالجودة

نتـــــائج الجـــــدول أنـــــه قـــــد جـــــاء فـــــي المركـــــز الأول الموافقـــــون علـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت 
%، وجـــــاء فـــــي المركـــــز الثـــــاني الموافقـــــون بشـــــدة علـــــى هـــــذه العبـــــارة حيـــــث بلغـــــت نســـــبتهم 55
% مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة، بينمــــا جــــاء فــــي المركــــز الثالــــث والأخيــــر المحايــــدون 30

  من إجمالي أفراد عينة الدراسة.% 15بنسبة بلغت 

% مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة يـــــرون أن إدارة 85وبتحليـــــل هـــــذه النتـــــائج يتضـــــح لنـــــا أن 
تقـــــوم بتطـــــوير المعرفـــــة للمســـــتويات الإداريـــــة المختلفـــــة بالشـــــركة مصـــــنع ســـــيراميك رأس الخيمـــــة 

ـــــالجودة ـــــى وجـــــود إدارة الجـــــودةلتـــــدعيم إلتزامهـــــا ب ـــــدل عل الشـــــاملة فـــــي  ، وهـــــذا مؤشـــــر إيجـــــابي ي
  .مصنع سيراميك رأس الخيمة
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  تعمل الإدارة على نشر ثقافة الجودة في جميع الأقسام والمستويات الإدارية.تعمل الإدارة على نشر ثقافة الجودة في جميع الأقسام والمستويات الإدارية.. . 66

تعمـــــل الإدارة علـــــى نشـــــر ) يوضـــــح توزيـــــع عينـــــة الدراســـــة لتقيـــــيم العبـــــارة التاليـــــة: (16الجـــــدول (
  .)ثقافة الجودة في جميع الأقسام والمستويات الإدارية

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %37.5  15  موافق بشدة  1

  1  %50  20  موافق  2

  3  %10  4  محايد  3

  4  %2.5  1  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

تعمـــــل الإدارة علــــــى نشـــــر ثقافــــــة لتقيـــــيم العبــــــارة () يوضـــــح توزيــــــع عينـــــة الدراســــــة 16الجـــــدول (
)، ويتضـــــح لنـــــا مـــــن خـــــلال الجـــــدول أنـــــه قـــــد المســـــتويات الإداريـــــةالجـــــودة فـــــي جميـــــع الأقســـــام و 

% مــــن إجمــــالي 50جــــاء فــــي المركــــز الأول الموافقــــون علــــى هــــذه العبــــارة حيــــث بلغــــت نســــبتهم 
% 37.5أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، بينمـــــا جـــــاء فـــــي المركـــــز الثـــــاني الموافقـــــون بشـــــدة بنســـــبة بلغـــــت 

% 10الـــــث المحايـــــدون بنســـــبة بلغـــــت مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، وجـــــاء فـــــي المركـــــز الث
ـــــون  ـــــر الموافق ـــــر غي ـــــع والأخي ـــــي المركـــــز الراب ـــــة الدراســـــة، بينمـــــا جـــــاء ف ـــــراد عين مـــــن إجمـــــالي أف

  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.2.5الذين بلغت نسبتهم 

% مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة 87ومـــــن هـــــذه النتـــــائج يتضـــــح لنـــــا أن هنـــــاك أكثـــــر مـــــن 
ــــــع راميك رأس الخيمــــــة يــــــرون أن إدارة مصــــــنع ســــــي ــــــى نشــــــر ثقافــــــة الجــــــودة فــــــي جمي تعمــــــل عل

ـــــة ـــــق الأقســـــام والمســـــتويات الإداري ـــــد نحـــــو تحقي ـــــى الســـــعي الاكي ـــــاً عل ، وهـــــذا يعـــــد مؤشـــــراً إيجابي
  .إدارة الجودة الشاملة في المصنع

  

  

Arab British Academy for Higher Education

www.abahe.co.uk



 

 184

تؤكــد الإدارة علــى أن الزبــون هــو أهــم عنصــر فــي أهــدافها، وهــذا كفيــل بتغييــر تؤكــد الإدارة علــى أن الزبــون هــو أهــم عنصــر فــي أهــدافها، وهــذا كفيــل بتغييــر . . 77
  ق ذلك.ق ذلك.ثقافة المؤسسة لتحقيثقافة المؤسسة لتحقي

ــــــة: (17الجــــــدول ( ــــــارة التالي ــــــة الدراســــــة لتقيــــــيم العب ــــــع عين ــــــى أن ) يوضــــــح توزي تؤكــــــد الإدارة عل
  الزبون هو أهم عنصر في أهدافها، وهذا كفيل بتغيير ثقافة المؤسسة لتحقيق ذلك).

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %37.5  15  موافق بشدة  1

  1  %55  22  موافق  2

  3  %7.5  3  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

ــــة الدراســــة 17الجــــدول ( ــــع عين ــــارة () يوضــــح توزي ــــيم العب ــــون هــــو لتقي ــــى أن الزب تؤكــــد الإدارة عل
، ويتضـــــح لنـــــا أهـــــم عنصـــــر فـــــي أهـــــدافها، وهـــــذا كفيـــــل بتغييـــــر ثقافـــــة المؤسســـــة لتحقيـــــق ذلـــــك)

فــــي المركــــز الأول الموافقــــون علــــى هــــذه العبــــارة حيــــث  مــــن خــــلال نتــــائج الجــــدول أنــــه قــــد جــــاء
% مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، وجـــــاء فـــــي المركـــــز الثـــــاني الموافقـــــون 55بلغـــــت نســـــبتهم 

% مــــــن إجمــــــالي أفــــــراد عينــــــة الدراســــــة، 37.5بشــــــدة علــــــى هــــــذه العبــــــارة حيــــــث بلغــــــت نســــــبتهم 
% مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد 7.5بينمـــــا جـــــاء فـــــي المركـــــز الثالـــــث والأخيـــــر المحايـــــدون بنســـــبة بلغـــــت 

  عينة الدراسة.

% مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة 92ومـــــن هـــــذه النتـــــائج يتضـــــح لنـــــا أن هنـــــاك أكثـــــر مـــــن 
تؤكـــــد علـــــى أن الزبـــــون هـــــو أهـــــم عنصـــــر فـــــي أهـــــدافها، يـــــرون أن إدارة ســـــيراميك رأس الخيمـــــة 

جـــــودة ، وهـــــذا يعـــــد مـــــن أهـــــم مبـــــادئ إدارة الوهـــــذا كفيـــــل بتغييـــــر ثقافـــــة المؤسســـــة لتحقيـــــق ذلـــــك
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  تعمل الإدارة جاهدة كي تكون خدمات المصنع متميزة.تعمل الإدارة جاهدة كي تكون خدمات المصنع متميزة.. . 88

تعمــــل الإدارة جاهــــدة كــــي ) يوضــــح توزيــــع عينــــة الدراســــة لتقيــــيم العبــــارة التاليــــة: (18الجــــدول (
  تكون خدمات المصنع متميزة).

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %30  12  موافق بشدة  1

  1  %57.5  23  موافق  2

  3  %12.5  5  يدمحا  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

تعمـــــل الإدارة جاهـــــدة كـــــي تكـــــون لتقيـــــيم العبـــــارة () يوضـــــح توزيـــــع عينـــــة الدراســـــة 18الجـــــدول (
ــــزة) ــــه قــــد جــــاء فــــي المركــــز الأول الموافقــــون علــــى هــــذه خــــدمات المصــــنع متمي ــــا أن ، ويتضــــح لن

% مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، وجـــــاء فـــــي المركـــــز 57.5ســـــبتهم العبـــــارة حيـــــث بلغـــــت ن
% مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة، بينمــــا جــــاء فــــي 30الثــــاني الموافقــــون بشــــدة بنســــبة بلغــــت 

  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.12.5المركز الثالث والأخير المحايدون بنسبة بلغت 

% مــــــن إجمــــــالي أفــــــراد عينــــــة 87اكثــــــر مــــــن وبتحليــــــل هــــــذه النتــــــائج يتضــــــح لنــــــا أن أن هنــــــاك 
جاهـــــــدة كـــــــي تكـــــــون خـــــــدمات الدراســـــــة يـــــــرون أن إدارة مصـــــــنع ســـــــيراميك رأس الخيمـــــــة تعمـــــــل 

ــــزة ــــى قــــوة المصــــنع مــــن حيــــث المنافســــة، وهــــذا مؤشــــر المصــــنع متمي ، وهــــذا بــــالطبع ســــيؤدي إل
  .إيجابي يدل على وجود مبادئ إدارة الجودة الشاملة في المصنع
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  إلى بناء سمعة بين الزبائن، على أنها تتميز بالجودة والإتقان.إلى بناء سمعة بين الزبائن، على أنها تتميز بالجودة والإتقان.تسعى الإدارة تسعى الإدارة . . 99

تســـــعى الإدارة إلـــــى بنـــــاء ) يوضـــــح توزيـــــع عينـــــة الدراســـــة لتقيـــــيم العبـــــارة التاليـــــة: (19الجـــــدول (
  .)سمعة بين الزبائن، على أنها تتميز بالجودة والإتقان

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %47.5  19  موافق بشدة  1

  1  %50  20  افقمو   2

  3  %2.5  1  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

تســـــعى الإدارة إلـــــى بنـــــاء ســـــمعة لتقيـــــيم العبـــــارة () يوضـــــح توزيـــــع عينـــــة الدراســـــة 19الجـــــدول (
أنــــه  )، ويتضــــح لنــــا مــــن خــــلال نتــــائج الجــــدولبــــين الزبــــائن، علــــى أنهــــا تتميــــز بــــالجودة والإتقــــان

% مـــــن إجمـــــالي 50قـــــد جـــــاء فـــــي المركـــــز الأول الموافقـــــون علـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت 
أفــــراد عينــــة الدراســــة، بينمــــا جــــاء فــــي المركــــز الثــــاني الموافقــــون بشــــدة علــــى هــــذه العبــــارة بنســــبة 

ـــــر 47.5بلغـــــت  ـــــث والأخي ـــــة الدراســـــة، بينمـــــا جـــــاء فـــــي المركـــــز الثال ـــــراد عين % مـــــن إجمـــــالي أف
  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.2.5لغت المحايدون بنسبة ب

% مــــــن أفــــــراد عينــــــة الدراســــــة 97وبتحليــــــل هــــــذه النتــــــائج يتضــــــح لنــــــا أن أن هنــــــاك أكثــــــر مــــــن 
تســــعى إلــــى بنــــاء ســــمعة بــــين الزبــــائن، علــــى أنهــــا تتميــــز يــــرون أن إدارة ســــيراميك رأس الخيمــــة 

  بالجودة والإتقان.
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  فتها في تسيير أعمالها.فتها في تسيير أعمالها.تؤمن الإدارة بأن الجودة هي طريقها وفلستؤمن الإدارة بأن الجودة هي طريقها وفلس. . 1010

ــــة: (20الجــــدول ( ــــارة التالي ــــيم العب ــــة الدراســــة لتقي ــــع عين ــــأن الجــــودة ) يوضــــح توزي ــــؤمن الإدارة ب ت
  .)هي طريقها وفلسفتها في تسيير أعمالها

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %32.5  13  موافق بشدة  1

  1  %62.5  25  موافق  2

  3  %5  2  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

تــــــؤمن الإدارة بـــــأن الجــــــودة هــــــي لتقيــــــيم العبـــــارة () يوضــــــح توزيـــــع عينــــــة الدراســـــة 20الجـــــدول (
)، وبتحليــــل نتــــائج الجــــدول يتضــــح لنــــا أنــــه قــــد جــــاء فــــي طريقهــــا وفلســــفتها فــــي تســــيير أعمالهــــا

%، وجــــاء فــــي المركــــز الثــــاني 62.5غــــت المركــــز الأول الموافقــــون علــــى هــــذه العبــــارة بنســــبة بل
% مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة، بينمــــا جـــــاء 32.5الموافقــــون بشــــدة حيــــث بلغــــت نســــبتهم 

ـــــذين بلغـــــت نســـــبتهم  ـــــث والأخيـــــر المحايـــــدون ال % فقـــــط مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد 5فـــــي المركـــــز الثال
  عينة الدراسة.

% مـــــن 95بلغـــــت نســـــبة  ومـــــن هـــــذه النتـــــائج يتنضـــــح لنـــــا أن الموافقـــــون علـــــى هـــــذه العبـــــارة قـــــد
تـــــؤمن بـــــأن الجـــــودة إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة حيـــــث يـــــرون أن إدارة ســـــيراميك رأس الخيمـــــة 

  .هي طريقها وفلسفتها في تسيير أعمالها
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  تقبل الإدارة بالحقيقة التي تؤكد على أنها هي المسئولة عن جودة المنتج.تقبل الإدارة بالحقيقة التي تؤكد على أنها هي المسئولة عن جودة المنتج.. . 1111

ــــــيم الع21الجــــــدول ( ــــــة الدراســــــة لتقي ــــــع عين ــــــة: () يوضــــــح توزي ــــــارة التالي ــــــة ب ــــــل الإدارة بالحقيق تقب
  .)التي تؤكد على أنها هي المسئولة عن جودة المنتج

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %45  18  موافق بشدة  1

  1  %50  20  موافق  2

  3  %5  2  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

تقبـــــل الإدارة بالحقيقـــــة التـــــي تؤكـــــد لتقيـــــيم العبـــــارة (ضـــــح توزيـــــع عينـــــة الدراســـــة ) يو 21الجـــــدول (
)ن ويتضــــح مــــن خـــــلال بيانــــات الجـــــدول أنــــه قـــــد علــــى أنهــــا هـــــي المســــئولة عـــــن جــــودة المنـــــتج

% مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد 50جـــــاء فـــــي المركـــــز الأول الموافقـــــون علـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت 
ـــــاني  ـــــة الدراســـــة، وجـــــاء فـــــي المركـــــز الث ـــــون بشـــــدة حيـــــث بلغـــــت نســـــبتهم عين % مـــــن 45الموافق

إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة، بينمــــا جــــاء فــــي المركــــز الثالــــث والأخيــــر المحايــــدون حيــــث بلغــــت 
  % من أفراد عينة الدراسة.5نسبتهم 

% مــــن أفــــراد عينــــة الدراســــة يــــرون أن إدارة ســــيراميك 95وبتحليــــل هــــذه النتــــائج يتضــــح لنــــا أن 
  .التي تؤكد على أنها هي المسئولة عن جودة المنتج تقبل بالحقيقةرأس الخيمة 
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  (ج) التحسين المستمر(ج) التحسين المستمر
يحرص المصنع علـى التحسـين المسـتمر علـى نظـام الإنتـاج والخدمـة مـن أجـل يحرص المصنع علـى التحسـين المسـتمر علـى نظـام الإنتـاج والخدمـة مـن أجـل . . 11

  تحسين الجودة.تحسين الجودة.

ـــــة: (22الجـــــدول ( ـــــارة التالي ـــــيم العب ـــــة الدراســـــة لتقي ـــــع عين ـــــى ) يوضـــــح توزي يحـــــرص المصـــــنع عل
  .)لإنتاج والخدمة من أجل تحسين الجودةالتحسين المستمر على نظام ا

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %45  18  موافق بشدة  1

  1  %50  20  موافق  2

  3  %5  2  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

ع علـــــى التحســـــين يحـــــرص المصـــــنلتقيـــــيم العبـــــارة () يوضـــــح توزيـــــع عينـــــة الدراســـــة 22الجـــــدول (
، ويتضـــــح لنـــــا نـــــت خـــــلال )المســـــتمر علـــــى نظـــــام الإنتـــــاج والخدمـــــة مـــــن أجـــــل تحســـــين الجـــــودة

ـــــارة بنســـــبة بلغـــــت  ـــــى هـــــذه العب ـــــد جـــــاء فـــــي المركـــــز الأول الموافقـــــون عل ـــــه ق %، 50الجـــــدول أن
% مــــن إجمــــالي 45وجــــاء فــــي المركــــز الثــــاني الموافقــــون بشــــدة علــــى هــــذه العبــــارة بنســــبة بلغــــت 

ـــــة الدر  ـــــث بلغـــــت اســـــة، فـــــي حـــــين أفـــــراد عين ـــــدون حي ـــــث والأخيـــــر المحاي جـــــاء فـــــي المركـــــز الثال
  % من إجمالي أفراد المجتمع.5نسبتهم 

ــــاك  ــــا أن هن ــــائج يتضــــح لن ــــل هــــذه النت ــــى أن 95وبتحلي ــــون عل ــــة الدراســــة موافق ــــراد عين % مــــن أف
ــــاج والخدمــــة مصــــنع ســــيراميك رأس الخيمــــة  ــــى نظــــام الإنت يحــــرص علــــى التحســــين المســــتمر عل

  سين الجودة.من أجل تح
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  يسعى المصنع لتحسين المنتجات والخدمات بشكل مستمر.يسعى المصنع لتحسين المنتجات والخدمات بشكل مستمر.. . 22

يســـــعى المصـــــنع لتحســـــين ) يوضـــــح توزيـــــع عينـــــة الدراســـــة لتقيـــــيم العبـــــارة التاليـــــة: (23الجـــــدول (
  .)المنتجات والخدمات بشكل مستمر

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %40  16  موافق بشدة  1

  1  %55  22  موافق  2

  3  %2.5  1  محايد  3

  3  %2.5  1  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

ــــــــة الدراســــــــة 23الجــــــــدول ( ــــــــع عين ــــــــارة) يوضــــــــح توزي ــــــــيم العب يســــــــعى المصــــــــنع لتحســــــــين ( لتقي
)، ويتضــــح لنــــا مــــن خــــلال بيانــــات الجــــدول أنــــه قــــد جــــاء المنتجــــات والخــــدمات بشــــكل مســــتمر
% مـــــن أفـــــراد عينـــــة 55هـــــذه العبـــــارة حيـــــث بلغـــــت نســـــبتهم  فـــــي المركـــــز الأول الموافقـــــون علـــــى

ـــــارة بنســـــبة بلغـــــت  ـــــى هـــــذه العب ـــــون بشـــــدة عل ـــــاني الموافق % 40الدراســـــة، وجـــــاء فـــــي المركـــــز الث
ـــــدون  ـــــث والأخيـــــر كـــــل مـــــن المحاي ـــــة الدراســـــة، وجـــــاء فـــــي المركـــــز الثال ـــــراد عين مـــــن إجمـــــالي أف

مــــــالي أفــــــراد عينــــــة % مــــــن إج2.5والغيــــــر موافقــــــون بالتســــــاوي حيــــــث بلغــــــت نســــــبة كــــــل مــــــنهم 
  الدراسة.

ــــاك  ــــا بجــــلاء أن هن ــــائج يتضــــح لن ــــل هــــذه النت ــــة الدراســــة ســــرون أن 95وبتحلي ــــراد عين % مــــن أف
  يسعى لتحسين المنتجات والخدمات بشكل مستمر.مصنع سيراميك رأس الخيمة 
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يحرص المصـنع بشـكل مسـتمر علـى تقليـل التفـاوت أو الفجـوة مـا بـين توقعـات يحرص المصـنع بشـكل مسـتمر علـى تقليـل التفـاوت أو الفجـوة مـا بـين توقعـات . . 33
  دة المنتجات وما بين الجودة الفعلية المقدمة لهم.دة المنتجات وما بين الجودة الفعلية المقدمة لهم.المستهلكين حول جو المستهلكين حول جو 

يحـــــرص المصـــــنع بشـــــكل ) يوضـــــح توزيـــــع عينـــــة الدراســـــة لتقيـــــيم العبـــــارة التاليـــــة: (24الجـــــدول (
مســــتمر علـــــى تقليـــــل التفـــــاوت أو الفجــــوة مـــــا بـــــين توقعـــــات المســــتهلكين حـــــول جـــــودة المنتجـــــات 

  .)وما بين الجودة الفعلية المقدمة لهم

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %35  14  موافق بشدة  1

  1  %57.5  23  موافق  2

  3  %5  2  محايد  3

  4  %2.5  1  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يحـــــرص المصـــــنع بشـــــكل مســـــتمر ( لتقيـــــيم العبـــــارة) يوضـــــح توزيـــــع عينـــــة الدراســـــة 24الجـــــدول (
توقعــــات المســــتهلكين حــــول جــــودة المنتجــــات ومــــا بــــين علــــى تقليــــل التفــــاوت أو الفجــــوة مــــا بــــين 

ـــــة المقدمـــــة لهـــــم ـــــي المركـــــز الجـــــودة الفعلي ـــــد جـــــاء ف ـــــه ق ـــــا مـــــن خـــــلال الجـــــدول أن )، ويتضـــــح لن
ـــــارة حيـــــث بلغـــــت نســـــبتهم  ـــــى هـــــذه العب % مـــــن أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، 57.5الأول الموافقـــــون عل

% مــــن 35ت نســــبتهم وجــــاء فــــي المركــــز الثــــاني الموافقــــون بشــــدة علــــى هــــذه العبــــارة حيــــث بلغــــ
ـــــدون بنســـــبة بلغـــــت  ـــــث المحاي ـــــي المركـــــز الثال ـــــة الدراســـــة، وجـــــاء ف ـــــرد عين % مـــــن 5إجمـــــالي أف

إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة، فــــي حــــين جــــاء فــــي المركــــز الرابــــع والأخيــــر الغيــــر موافقــــون علــــى 
  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.2.5هذه العبارة حيث جاءت نسبتهم 

% مـــــن أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة يـــــرون 92تضـــــح لنـــــا أن هنـــــاك أكثـــــر مـــــن وبتحليـــــل هـــــذه النتـــــائج ي
يحـــــرص بشـــــكل مســــتمر علـــــى تقليـــــل التفـــــاوت أو الفجـــــوة مـــــا أن مصــــنع ســـــيراميك رأس الخيمـــــة 

  بين توقعات المستهلكين حول جودة المنتجات وما بين الجودة الفعلية المقدمة لهم.
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  الجودة.الجودة.يعتمد المصنع على أساليب وأدوات علمية لغرض تحسين يعتمد المصنع على أساليب وأدوات علمية لغرض تحسين . . 44

يعتمــــــد المصــــــنع علــــــى ) يوضــــــح توزيــــــع عينــــــة الدراســــــة لتقيــــــيم العبــــــارة التاليــــــة: (25الجــــــدول (
  .)أساليب وأدوات علمية لغرض تحسين الجودة

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  1  %50  20  موافق بشدة  1

  2  %40  16  موافق  2

  3  %10  4  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يعتمــــــد المصــــــنع علــــــى أســــــاليب ( لتقيــــــيم العبــــــارة) يوضــــــح توزيــــــع عينــــــة الدراســــــة 25الجــــــدول (
)، ويتضــــح لنــــا مــــن خــــلال بيانــــات الجــــدول أنــــه قــــد جــــاء وأدوات علميــــة لغــــرض تحســــين الجــــودة

% مـــــــن 50فـــــــي المركـــــــز الأول الموافقـــــــون بشـــــــدة علـــــــى هـــــــذه العبـــــــارة حيـــــــث بلغـــــــت نســـــــبتعهم 
ـــــة الدراســـــة، بينمـــــا جـــــاء فـــــي المركـــــز الثـــــاني الموافقـــــون علـــــى هـــــذه العبـــــارة إجمـــــال ي أفـــــراد عين

% مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة، بينمــــا جــــاء فــــي المركــــز الرابــــع والأخيــــر 40بنســــبة بلغــــت 
  أفراد عينة الدراسة.إجمالي % من 10المحايدون حيث بلغت نسبتهم 

ــــاك  ــــا أن هن ــــائج يتضــــح لن ــــرون أن % 90وبتحليــــل هــــذه النت ــــة الدراســــة ي مــــن إجمــــالي أفــــراد عين
  .يعتمد على أساليب وأدوات علمية لغرض تحسين الجودةمصنع سيراميك رأس الخيمة 
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إن تخطيط المنتجات وتطويرها وفحصها وتقديمها للسوق تعتبر عملية متكاملـة إن تخطيط المنتجات وتطويرها وفحصها وتقديمها للسوق تعتبر عملية متكاملـة . . 55
  (غير متجزئة) لتحسين الجودة.(غير متجزئة) لتحسين الجودة.

إن تخطــــــيط المنتجــــــات العبــــــارة التاليــــــة: ( ) يوضــــــح توزيــــــع عينــــــة الدراســــــة لتقيــــــيم26الجــــــدول (
وتطويرهــــــــا وفحصــــــــها وتقــــــــديمها للســــــــوق تعتبــــــــر عمليــــــــة متكاملــــــــة (غيــــــــر متجزئــــــــة) لتحســــــــين 

  .)الجودة

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %27.5  11  موافق بشدة  1

  1  %52.5  21  موافق  2

  3  %20  8  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  مجمـــــــوعال

إن تخطـــــيط المنتجـــــات وتطويرهـــــا ( لتقيـــــيم العبـــــارة) يوضـــــح توزيـــــع عينـــــة الدراســـــة 26الجـــــدول (
، يتضـــــح )وفحصــــها وتقــــديمها للســـــوق تعتبــــر عمليـــــة متكاملــــة (غيـــــر متجزئــــة) لتحســـــين الجــــودة

الموافقــــــون بنســــــبة بلغــــــت لنــــــا مــــــن خــــــلال بيانــــــات الجــــــدول أنــــــه قــــــد جــــــاء فــــــي المركــــــز الأول 
ــــاني الموافقــــون بشــــدة بنســــبة 52.5 ــــي المركــــز الث ــــة الدراســــة، وجــــاء ف % مــــن إجمــــالي أفــــراد عين

ـــــر 27.5بلغـــــت  ـــــث والأخي ـــــة الدراســـــة، بينمـــــا جـــــاء فـــــي المركـــــز الثال ـــــراد عين % مـــــن إجمـــــالي أف
  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.20المحايدون بنسبة بلغت 

د عينـــــــة الدراســـــــة يـــــــرون أن % مـــــــن إجمـــــــالي أفـــــــرا80وبتحليـــــــل هـــــــذه النتـــــــائج يتضـــــــح لنـــــــا أن 
تخطـــــــيط المنتجـــــــات وتطويرهـــــــا وفحصـــــــها وتقـــــــديمها للســـــــوق تعتبـــــــر عمليـــــــة متكاملـــــــة (غيـــــــر 

  .متجزئة) لتحسين الجودة
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يســـعى المصـــنع إلـــى تحمـــل مســـؤولياته تجـــاه المجتمـــع مـــن خـــلال التحســـين يســـعى المصـــنع إلـــى تحمـــل مســـؤولياته تجـــاه المجتمـــع مـــن خـــلال التحســـين . . 66
  المستمر للمنتج.المستمر للمنتج.

ــــــة:27الجــــــدول ( ــــــارة التالي ــــــيم العب ــــــة الدراســــــة لتقي ــــــع عين ــــــى ( ) يوضــــــح توزي يســــــعى المصــــــنع إل
  .)تحمل مسؤولياته تجاه المجتمع من خلال التحسين المستمر للمنتج

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %37.5  15  موافق بشدة  1

  1  %47.5  19  موافق  2

  3  %15  6  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يســـــــعى المصـــــــنع إلـــــــى تحمـــــــل ( لتقيـــــــيم العبـــــــارةح توزيـــــــع عينـــــــة الدراســـــــة ) يوضـــــــ27الجـــــــدول (
ـــــتج ـــــا مـــــن خـــــلال )مســـــؤولياته تجـــــاه المجتمـــــع مـــــن خـــــلال التحســـــين المســـــتمر للمن ، ويتضـــــح لن

ـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت  بيانـــــات الجـــــدول أنـــــه قـــــد جـــــاء فـــــي المركـــــز الأول الموافقـــــون عل
ــــي ال47.5 ــــة الدراســــة، وجــــاء ف ــــاني الموافقــــون بشــــدة بنســــبة % مــــن إجمــــالي أفــــراد عين مركــــز الث

ـــــر 37.5بلغـــــت  ـــــث والأخي ـــــة الدراســـــة، بينمـــــا جـــــاء فـــــي المركـــــز الثال ـــــراد عين % مـــــن إجمـــــالي أف
  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.15المحايدون بنسبة بلغت 

ـــــــائج يتضـــــــح لنـــــــا أن  % مـــــــن أفـــــــراد عينـــــــة الدراســـــــة يـــــــرون أن مصـــــــنع 85وبتحليـــــــل هـــــــذه النت
عى إلــــــى تحمــــــل مســــــؤولياته تجــــــاه المجتمــــــع مــــــن خــــــلال التحســــــين يســــــســــــيراميك رأس الخيمــــــة 

  .المستمر للمنتج
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تنظــر الإدارة إلــى التحســين المســتمر فــي العمــل علــى أنــه جــزءاً مــن متطلبــات تنظــر الإدارة إلــى التحســين المســتمر فــي العمــل علــى أنــه جــزءاً مــن متطلبــات . . 77
  الجودة.الجودة.

تنظــــــــر الإدارة إلــــــــى ) يوضــــــــح توزيــــــــع عينــــــــة الدراســــــــة لتقيــــــــيم العبــــــــارة التاليــــــــة: (28الجــــــــدول (
  .)ه جزءاً من متطلبات الجودةالتحسين المستمر في العمل على أن

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %40  16  موافق بشدة  1

  1  %50  20  موافق  2

  3  %10  4  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

ـــــــى ا( لتقيـــــــيم العبـــــــارة) يوضـــــــح توزيـــــــع عينـــــــة الدراســـــــة 28الجـــــــدول ( لتحســـــــين تنظـــــــر الإدارة إل
ويتبــــــين مــــــن خــــــلال بيانــــــات  .)المســــــتمر فــــــي العمــــــل علــــــى أنــــــه جــــــزءاً مــــــن متطلبــــــات الجــــــودة

ـــــارة بنســـــبة بلغـــــت  ـــــى هـــــذه العب ـــــد جـــــاء فـــــي المركـــــز الاول الموافقـــــون عل ـــــه ق % 50الجـــــدول، أن
ـــــاني الموافقـــــون بشـــــدة بنســـــبة بلغـــــت  مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، وجـــــاء فـــــي المركـــــز الث

نــــة الدراســــة، بينمــــا جــــاء فــــي المركــــز الثالــــث والأخيــــر المحايــــدون % مــــن إجمــــالي أفــــراد عي40
  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.10بنسبة بلغت 

% مـــــن أفــــراد عينـــــة الدراســــة يـــــرون 90ومــــن خــــلال تحليـــــل هــــذه النتـــــائج يتضــــح لنـــــا أن هنــــاك 
ـــــه أن إدارة مصـــــنع ســـــيراميك رأس الخيمـــــة  ـــــى أن ـــــى التحســـــين المســـــتمر فـــــي العمـــــل عل تنظـــــر إل

  .من متطلبات الجودة جزءاً 
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  (د) النظم الإدارية(د) النظم الإدارية
  يهتم المصنع بمشاركة العاملين جميعهم في تحسين الجودة والأداء.يهتم المصنع بمشاركة العاملين جميعهم في تحسين الجودة والأداء.. . 11

يهـــــتم المصـــــنع بمشـــــاركة ) يوضـــــح توزيـــــع عينـــــة الدراســـــة لتقيـــــيم العبـــــارة التاليـــــة: (29الجـــــدول (
  .)العاملين جميعهم في تحسين الجودة والأداء

  تيبالتر   النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %27.5  11  موافق بشدة  1

  1  %57.5  23  موافق  2

  3  %15  6  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يهــــتم المصــــنع بمشــــاركة العــــاملين ( لتقيــــيم العبــــارة) يوضــــح توزيــــع عينــــة الدراســــة 29الجــــدول (
نــــا مــــن خــــلال بيانــــات الجــــدول أنــــه قــــد جــــاء ، ويتضــــح ل)جمــــيعهم فــــي تحســــين الجــــودة والأداء

% مــــــن إجمــــــالي افــــــراد 57.5فــــــي المركــــــز الأول الموافقــــــون علــــــى هــــــذه العبــــــارة بنســــــبة بلغــــــت 
ـــــارة بنســـــبة بلغـــــت  ـــــى هـــــذه العب ـــــون بشـــــدة عل ـــــاني الموافق ـــــي المركـــــز الث ـــــة الدراســـــة، وجـــــاء ف عين

خيــــــــر % مــــــــن إجمــــــــالي افــــــــراد عينــــــــة الدراســــــــة، بينمــــــــا جــــــــاء فــــــــي المركــــــــز الثالــــــــث والأ27.5
  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.15المحايدون بنسبة بلغت 

ـــــــائج يتضـــــــح لنـــــــا أن  % مـــــــن أفـــــــراد عينـــــــة الدراســـــــة يـــــــرون أن مصـــــــنع 85وبتحليـــــــل هـــــــذه النت
، ومـــــن يهـــــتم بمشـــــاركة العـــــاملين جمـــــيعهم فـــــي تحســـــين الجـــــودة والأداءســـــيراميك رأس الخيمـــــة 

  .ارة الجودة الشاملةالمعروف أن مبدأ المشاركة الفعالة من أعهم مبادئ إد
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  يشارك العاملين في إعداد الخطط لتحسين الجودة.يشارك العاملين في إعداد الخطط لتحسين الجودة.. . 22

يشــــــارك العــــــاملين فــــــي ) يوضــــــح توزيــــــع عينــــــة الدراســــــة لتقيــــــيم العبــــــارة التاليــــــة: (30الجــــــدول (
  إعداد الخطط لتحسين الجودة).

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %22.5  9  موافق بشدة  1

  1  %57.5  23  موافق  2

  3  %17.5  7  حايدم  3

  4  %2.5  1  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يشـــــــارك العـــــــاملين فـــــــي إعـــــــداد ( لتقيـــــــيم العبـــــــارة) يوضـــــــح توزيـــــــع عينـــــــة الدراســـــــة 30الجـــــــدول (
، ويتضــــح لنــــا مــــن خــــلال بيانــــات الجــــدول أنــــه قــــد جــــاء فــــي المركــــز الخطــــط لتحســــين الجــــودة)

% مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، 57.5ى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت الأول الموافقـــــون علـــــ
% مــــــن 22.5الموافقــــــون بشــــــدة علــــــى هــــــذه العبــــــارة بنســــــبة بلغــــــت وجــــــاء فــــــي المركــــــز الثــــــاني 

% 17.5إجمـــــالي أفــــــراد عينــــــة الدراســـــة، وجــــــاء فــــــي المركــــــز الثالـــــث المحايــــــدون بنســــــبة بلغــــــت 
ـــــي الم ـــــة الدراســـــة، بينمـــــا جـــــاء ف ـــــراد عين ـــــون مـــــن إجمـــــالي أف ـــــر الموافق ـــــر غي ـــــع والأخي ركـــــز الراب

  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.2.5بنسبة ضئيلة بلغت 

ــــاك  ــــا أن هن ــــائج يتضــــح لن ــــرون أن 90وبتحليــــل هــــذه النت ــــة الدراســــة ي % مــــن إجمــــالي أفــــراد عين
  في إعداد الخطط لتحسين الجودة.العاملين في مصنع سيراميك رأس الخيمة يشاركون 
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رعة الإســتجابة للطلبــات والمتغيــرات مــن خــلال وجــود نظــم رعة الإســتجابة للطلبــات والمتغيــرات مــن خــلال وجــود نظــم يوصــف المصــنع بســيوصــف المصــنع بســ. . 33
  واضحة وصريحة.واضحة وصريحة.

يوصــــف المصــــنع بســــرعة ) يوضــــح توزيــــع عينــــة الدراســــة لتقيــــيم العبــــارة التاليــــة: (31الجــــدول (
  ).الإستجابة للطلبات والمتغيرات من خلال وجود نظم واضحة وصريحة

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %27.5  11  موافق بشدة  1

  1  %50  20  موافق  2

  3  %20  8  محايد  3

  4  %2.5  1  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يوصــــــــف المصــــــــنع بســــــــرعة ( لتقيــــــــيم العبــــــــارة) يوضــــــــح توزيــــــــع عينــــــــة الدراســــــــة 31الجــــــــدول (
، ويتضــــــح مــــــن )الإســــــتجابة للطلبــــــات والمتغيــــــرات مــــــن خــــــلال وجــــــود نظــــــم واضــــــحة وصــــــريحة

بيانـــــات الجـــــدول أنـــــه قـــــد جـــــاء فـــــي المركـــــز الأول الموافقـــــون علـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة خـــــلال 
ـــــون بشـــــدة 50بلغـــــت  ـــــاني الموافق ـــــي المركـــــز الث ـــــة الدراســـــة، وجـــــاء ف ـــــراد عين % مـــــن إجمـــــالي أف

أفــــــــرادد عينــــــــة الدراســــــــة، وجــــــــاء فــــــــي المركــــــــز الثالــــــــث إجمــــــــالي % مــــــــن 27.5بنســــــــبة بلغــــــــت 
راد عينـــــة الدراســـــة، بينمـــــا جـــــاء فـــــي المركـــــز % مـــــن إجمـــــالي أفـــــ20المحايـــــدون بنســـــبة بلغـــــت 

  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.2.5الرابع الأخير الغير موافقون حيث بلغت نسبتهم 

% مـــــن أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة يـــــرون 77وبتحليـــــل هـــــذه النتـــــائج يتضـــــح لنـــــا أن هنـــــاك أكثـــــر مـــــن 
رات مــــــــن يوصــــــــف بســــــــرعة الإســــــــتجابة للطلبــــــــات والمتغيــــــــأن مصــــــــنع ســــــــيراميك رأس الخيمــــــــة 
  .خلال وجود نظم واضحة وصريحة
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  تجرى عملية تقييم رؤساء الأقسام على أساس مدى جودة منتجات أقسامهم.تجرى عملية تقييم رؤساء الأقسام على أساس مدى جودة منتجات أقسامهم.. . 44

تجـــــــرى عمليـــــــة تقيـــــــيم ) يوضـــــــح توزيـــــــع عينـــــــة الدراســـــــة لتقيـــــــيم العبـــــــارة التاليـــــــة: (32الجـــــــدول (
  .)رؤساء الأقسام على أساس مدى جودة منتجات أقسامهم

  لترتيبا  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %27.5  11  موافق بشدة  1

  1  %52.5  21  موافق  2

  3  %15  6  محايد  3

  4  %5  2  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

تجـــــــرى عمليـــــــة تقيـــــــيم رؤســـــــاء ( لتقيـــــــيم العبـــــــارة) يوضـــــــح توزيـــــــع عينـــــــة الدراســـــــة 32الجـــــــدول (
ويتضـــــــح لنـــــــا مـــــــن خـــــــلال بيانـــــــات  ،)الأقســـــــام علـــــــى أســـــــاس مـــــــدى جـــــــودة منتجـــــــات أقســـــــامهم

% 52.5الجـــــدول أنـــــه قـــــد جـــــاء فـــــي المركـــــز الأول الموافقـــــون علـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت 
ـــــاني الموافقـــــون بشـــــدة بنســـــبة بلغـــــت  مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، وجـــــاء فـــــي المركـــــز الث

ــــــدون بنســــــبة إجمــــــالي % مــــــن 27.5 ــــــث المحاي ــــــي المركــــــز الثال ــــــة الدراســــــة، وجــــــاء ف ــــــراد عين أف
% مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة، بينمــــا جــــاء فــــي المركــــز الرابــــع والأخيــــر الغيــــر 15لغــــت ب

  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.5موافقون بنسبة بلغت 

ــــاك  ــــا أن هن ــــائج يتضــــح لن ــــرون أن 80وبتحليــــل هــــذه النت ــــة الدراســــة ي % مــــن إجمــــالي أفــــراد عين
  .ة منتجات أقسامهمعلى أساس مدى جودتجرى عملية تقييم رؤساء الأقسام 
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يوجــــد فــــي الهيكــــل التنظيمــــي الخــــاص بالمصــــنع، قســــم خــــاص بمراقبــــة أو يوجــــد فــــي الهيكــــل التنظيمــــي الخــــاص بالمصــــنع، قســــم خــــاص بمراقبــــة أو . . 55 
  توكيد الجودة.توكيد الجودة.

ـــــــة: (33الجـــــــدول ( ـــــــارة التالي ـــــــيم العب ـــــــة الدراســـــــة لتقي ـــــــع عين ـــــــي الهيكـــــــل ) يوضـــــــح توزي يوجـــــــد ف
  .)التنظيمي الخاص بالمصنع، قسم خاص بمراقبة أو توكيد الجودة

  رتيبالت  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %40  16  موافق بشدة  1

  1  %50  20  موافق  2

  3  %10  4  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يوجــــــد فــــــي الهيكــــــل التنظيمــــــي ( لتقيــــــيم العبــــــارة) يوضــــــح توزيــــــع عينــــــة الدراســــــة 33الجــــــدول (
ــــــد الجــــــودة ــــــة أو توكي ــــــات الجــــــدول  ،)الخــــــاص بالمصــــــنع، قســــــم خــــــاص بمراقب مــــــن خــــــلال بيان

% مــــــن إجمــــــالي أفــــــراد 50يتضــــــح لنــــــا أنــــــه جــــــاء فــــــي المركــــــز الأول الموافقــــــون بنســــــبة بلغــــــت 
% مـــــن إجمـــــالي 40عينـــــة الدراســـــة، وجـــــاء فـــــي المركـــــز الثـــــاني الموافقـــــون بشـــــدة بنســـــبة بلغـــــت 

ــــدون بنســــبة بلغــــت  ــــر المحاي ــــث والأخي ــــة الدراســــة، بينمــــا جــــاء فــــي المركــــز الثال % 10أفــــراد عين
  إجمالي أفراد عينة الدراسة.من 

فـــــي % مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة يـــــرون أن 90وبتحليـــــل هـــــذه النتـــــائج يتضـــــح لنـــــا أن 
ــــــد الجــــــودةيوجــــــد  الهيكــــــل التنظيمــــــي الخــــــاص بالمصــــــنع ــــــة أو توكي ، وهــــــذا قســــــم خــــــاص بمراقب

دليــــــل قــــــوي علــــــى إهتمــــــام القيــــــادة فــــــي مصــــــنع ســــــيراميك رأس الخيمــــــة بترســــــيخ مبــــــادئ غــــــدارة 
  الشاملة. الجودة
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  توجد خطة تدريب سنوية لتنمية قدرات العاملين.توجد خطة تدريب سنوية لتنمية قدرات العاملين.. . 66

توجـــــــد خطـــــــة تـــــــدريب ) يوضـــــــح توزيـــــــع عينـــــــة الدراســـــــة لتقيـــــــيم العبـــــــارة التاليـــــــة: (34الجـــــــدول (
  .)سنوية لتنمية قدرات العاملين

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %35  14  موافق بشدة  1

  1  %42.5  17  موافق  2

  3  %15  6  محايد  3

  4  %7.5  3  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

توجــــد خطــــة تــــدريب ســــنوية لتنميــــة ( لتقيــــيم العبــــارة) يوضــــح توزيــــع عينــــة الدراســــة 34الجــــدول (
، ويتضـــــح لنـــــا مـــــن خـــــلال بيانـــــات الجـــــدول أنـــــه قـــــد جـــــاء فـــــي المركـــــز الأول )قـــــدرات العـــــاملين

% مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، وجـــــاء 42.5ســـــبة بلغـــــت الموافقـــــون علـــــى هـــــذه العبـــــارة بن
% مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، 35فـــــي المركـــــز الثـــــاني الموافقـــــون بشـــــدة بنســـــبة بلغـــــت 
% مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، 15وجـــــاء فـــــي المركـــــز الثالـــــث المحايـــــدون بنســـــبة بلغـــــت 

% مـــــن إجمـــــالي 7.5بة بلغـــــت بينمـــــا جـــــاء فـــــي المركـــــز الرابـــــع والأخيـــــر غيـــــر الموافقـــــون بنســـــ
  أفراد عينة الدراسة.

توجـــــد % مـــــن أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة يـــــرون أنـــــه 78وبتحليـــــل هـــــذه النتـــــائج يتضـــــح لنـــــا أن هنـــــاك 
، وبلاشــــــك أن هــــــذا ســــــوف يســــــاهم فــــــي تفعيــــــل خطــــــة تــــــدريب ســــــنوية لتنميــــــة قــــــدرات العــــــاملين

  أسس إدارة الجودة الشاملة في المصنع.
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  بناء على أسس ومعايير واضحة.بناء على أسس ومعايير واضحة.تنفذ البرامج التدريبية تنفذ البرامج التدريبية . . 77

تنفــــــذ البــــــرامج التدريبيــــــة ) يوضــــــح توزيــــــع عينــــــة الدراســــــة لتقيــــــيم العبــــــارة التاليــــــة: (35الجــــــدول (
  .)بناء على أسس ومعايير واضحة

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %32.5  13  موافق بشدة  1

  1  %37.5  15  موافق  2

  3  %20  8  محايد  3

  4  %10  4  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

ــــة الدراســــة 35الجــــدول ( ــــارة) يوضــــح توزيــــع عين ــــاء علــــى ( لتقيــــيم العب ــــة بن ــــذ البــــرامج التدريبي تنف
، مـــــن خـــــلال بيانـــــات الجـــــدول يتضـــــح لنـــــا أنـــــه قـــــد جـــــاء فـــــي المركـــــز )أســـــس ومعـــــايير واضـــــحة

إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة،  % مـــــن37.5الأول الموافقـــــون علـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت 
% مــــــن 32.5وجــــــاء فــــــي المركــــــز الثــــــاني الموافقــــــون بشــــــدة علــــــى هــــــذه العبــــــارة بنســــــبة بلغــــــت 

% مـــــن 20إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، وجـــــاء فـــــي المركـــــز الثالـــــث المحايـــــدون بنســـــبة بلغـــــت 
ســـــبة إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة، بينمــــا جــــاء فــــي المركــــز الرابــــع والأخيــــر غيــــر الموافقــــون بن

  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.10بلغت 

ــــاك  ــــا أن هن ــــائج يتضــــح لن ــــرون أن 70وبتحليــــل هــــذه النت ــــة الدراســــة ي % مــــن إجمــــالي أفــــراد عين
بنــــــــاء علــــــــى أســــــــس ومعــــــــايير فــــــــي مصــــــــنع ســــــــيراميك رأس الخيمــــــــة تنفــــــــذ البــــــــرامج التدريبيــــــــة 

  .واضحة
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  (هـ) الإجراءات التشغيلية(هـ) الإجراءات التشغيلية
يتم عن طريق إتباع أساليب التفتـيش مـن وقـت يتم عن طريق إتباع أساليب التفتـيش مـن وقـت إن التحقق من جودة المنتجات إن التحقق من جودة المنتجات . . 11

  لآخر.لآخر.

إن التحقــــــق مــــــن جــــــودة ) يوضــــــح توزيــــــع عينــــــة الدراســــــة لتقيــــــيم العبــــــارة التاليــــــة: (36الجــــــدول (
  .)المنتجات يتم عن طريق إتباع أساليب التفتيش من وقت لآخر

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %35  14  موافق بشدة  1

  1  %52.5  21  موافق  2

  3  %12.5  5  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

إن التحقـــــق مـــــن جـــــودة المنتجـــــات ( لتقيـــــيم العبـــــارة) يوضـــــح توزيـــــع عينـــــة الدراســـــة 36الجـــــدول (
، ومــــن خــــلال نتــــائج الجــــدول يتضــــح )يــــتم عــــن طريــــق إتبــــاع أســــاليب التفتــــيش مــــن وقــــت لآخــــر

% مـــــن 52.5ي المركـــــز الأول الموافقـــــون علـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت لنـــــا أنـــــه قـــــد جـــــاء فـــــ
% 35إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة، وجــــاء فــــي المركــــز الثــــاني الموافقــــون بشــــدة بنســــبة بلغــــت 

مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة، وجــــاء فــــي المركــــز الثالــــث والأخيــــر المحايــــدون بنســــبة بلغــــت 
  أفراد عينة الدراسة.إجمالي % من 12.5

ــــاك  ــــا أن هن ــــائج يتضــــح لن ــــرون أن 88وبتحليــــل هــــذه النت ــــة الدراســــة ي % مــــن إجمــــالي أفــــراد عين
فـــــي  التحقـــــق مـــــن جـــــودة المنتجـــــات يـــــتم عـــــن طريـــــق إتبـــــاع أســـــاليب التفتـــــيش مـــــن وقـــــت لآخـــــر

  مصنع سيراميك رأس الخيمة.
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  يعتمد المصنع على مجموعة من الموردين عند شراء إحتياجاته.يعتمد المصنع على مجموعة من الموردين عند شراء إحتياجاته.. . 22

يعتمــــــد المصــــــنع علــــــى يــــــع عينــــــة الدراســــــة لتقيــــــيم العبــــــارة التاليــــــة: () يوضــــــح توز 37الجــــــدول (
  .)مجموعة من الموردين عند شراء إحتياجاته

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %30  12  موافق بشدة  1

  1  %55  22  موافق  2

  3  %15  6  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

ـــــع عينـــــة الدراســـــة 37الجـــــدول ( ـــــارة) يوضـــــح توزي ـــــيم العب ـــــى مجموعـــــة ( لتقي يعتمـــــد المصـــــنع عل
، مـــن خـــلال بيانـــات الجـــدول يتضـــح لنـــا أنـــه قـــد جـــاء فـــي )مـــن المـــوردين عنـــد شـــراء إحتياجاتـــه

ــــــارة بنســــــبة بلغــــــت  ــــــى هــــــذه العب ــــــون عل ــــــة 55المركــــــز الأول الموافق ــــــراد عين % مــــــن إجمــــــالي أف
ـــــ ـــــارة بنســـــبة بلغـــــت الدراســـــة، وجـــــاء فـــــي المركـــــز الث ـــــى هـــــذه العب ـــــون بشـــــدة عل % 30اني الموافق

ــــدون بنســــبة  ــــر المحاي ــــث والأخي ــــة الدراســــة، بينمــــا جــــاء فــــي المركــــز الثال ــــراد عين مــــن إجمــــالي أف
  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.15بلغت 

ــــاك  ــــا أن هن ــــائج يتضــــح لن ــــرون أن 85وبتحليــــل هــــذه النت ــــة الدراســــة ي % مــــن إجمــــالي أفــــراد عين
  .على مجموعة من الموردين عند شراء إحتياجاتهاميك رأس الخيمة يعتمد مصنع سير 
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يعتمد المصنع معايير معينة في إنتقاء الموارد أو الموردين، وأهم هذه المعـايير يعتمد المصنع معايير معينة في إنتقاء الموارد أو الموردين، وأهم هذه المعـايير . . 33
  هو معيار الجودة.هو معيار الجودة.

ـــــيم العبـــــارة التاليـــــة: (38الجـــــدول ( يعتمـــــد المصـــــنع معـــــايير ) يوضـــــح توزيـــــع عينـــــة الدراســـــة لتقي
  .)قاء الموارد أو الموردين، وأهم هذه المعايير هو معيار الجودةمعينة في إنت

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %37.5  15  موافق بشدة  1

  1  %50  20  موافق  2

  3  %12.5  5  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يعتمــــــد المصــــــنع معــــــايير معينــــــة ( لتقيــــــيم العبــــــارةســــــة ) يوضــــــح توزيــــــع عينــــــة الدرا38الجــــــدول (
، ويتضـــــح لنـــــا مـــــن )فــــي إنتقـــــاء المـــــوارد أو المـــــوردين، وأهـــــم هـــــذه المعــــايير هـــــو معيـــــار الجـــــودة

خـــــلال بيانـــــات الجـــــدول أنـــــه قـــــد جـــــاء فـــــي المركـــــز الأول الموافقـــــون علـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة 
ـــــي المركـــــز50بلغـــــت  ـــــة الدراســـــة، وجـــــاء ف ـــــراد عين ـــــون بشـــــدة  % مـــــن إجمـــــالي أف ـــــاني الموافق الث

% مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، بينمـــــا جـــــاء فـــــي 37.5 علـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت
  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.12.5المركز الثالث والأخير المحايدون بنسبة بلغت 

% مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة 87وبتحليــــل هــــذه النتــــائج يتضــــح لنــــا أن هنــــاك اكثــــر مــــن 
ــــــــرون أن مصــــــــنع ســــــــيراميك رأس الخيمــــــــة  ــــــــاء المــــــــوارد أو ي ــــــــي إنتق ــــــــة ف يعتمــــــــد معــــــــايير معين
  .الموردين، وأهم هذه المعايير هو معيار الجودة
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يهــــــتم المصــــــنع فــــــي لــــــوائح مشــــــترياته بــــــالموردين ذوي الأســــــعار الأقــــــل، يهــــــتم المصــــــنع فــــــي لــــــوائح مشــــــترياته بــــــالموردين ذوي الأســــــعار الأقــــــل، . . 44
  بصرف النظر عن الجودة.بصرف النظر عن الجودة.

يهــــتم المصــــنع فــــي لــــوائح اليــــة: () يوضــــح توزيــــع عينــــة الدراســــة لتقيــــيم العبــــارة الت39الجــــدول (
  .)مشترياته بالموردين ذوي الأسعار الأقل، بصرف النظر عن الجودة

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  3  %20  8  موافق بشدة  1

  1  %35  14  موافق  2

  2  %30  12  محايد  3

  4  %10  4  غير موافق  4

  5  %5  2  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يهــــــــتم المصــــــــنع فــــــــي لــــــــوائح ( لتقيــــــــيم العبــــــــارة) يوضــــــــح توزيــــــــع عينــــــــة الدراســــــــة 39( الجــــــــدول
، ويتضـــــح لنـــــا مـــــن )مشـــــترياته بـــــالموردين ذوي الأســـــعار الأقـــــل، بصـــــرف النظـــــر عـــــن الجـــــودة

الموافقـــــون علـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة  خـــــلال بيانـــــات الجـــــدول أنـــــه قـــــد جـــــاء فـــــي المركـــــز الأول
، وجـــــاء فـــــي المركـــــز الثـــــاني المحايـــــدون بنســـــبة % مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة35بلغـــــت 
ـــــون بشـــــدة إجمـــــالي % مـــــن 30بلغـــــت  ـــــث الموافق ـــــة الدراســـــة، وجـــــاء فـــــي المركـــــز الثال ـــــراد عين أف

% مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، وجـــــاء فـــــي المركـــــز 20علـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت 
ــــر الموافقــــون بنســــبة بلغــــت  ــــة الدراســــة10الرابــــع غي ، بينمــــا جــــاء فــــي % مــــن إجمــــالي أفــــراد عين

ـــــارة بنســـــبة بلغـــــت  ـــــى هـــــذه العب ـــــون بشـــــدة عل ـــــر الموافق ـــــر غي % مـــــن 5المركـــــز الخـــــامس والأخي
  إجمالي أفراد عينة الدراسة.

وبتحليــــــل هــــــذه النتــــــائج يتضــــــح لنــــــا أن اكثــــــر مــــــن نصــــــف عينــــــة الدراســــــة يــــــرون أن مصــــــنع 
بصــــــرف  يهــــــتم فــــــي لــــــوائح مشــــــترياته بــــــالموردين ذوي الأســــــعار الأقــــــل،ســــــيراميك رأس الخيمــــــة 

  .النظر عن الجودة
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يحــــتفظ المصــــنع بقاعــــدة بيانــــات متكاملــــة حــــول المــــوردين والســــلع التــــي يحــــتفظ المصــــنع بقاعــــدة بيانــــات متكاملــــة حــــول المــــوردين والســــلع التــــي . . 55  
  يشتريها.يشتريها.

يحـــــتفظ المصـــــنع بقاعـــــدة ) يوضـــــح توزيـــــع عينـــــة الدراســـــة لتقيـــــيم العبـــــارة التاليـــــة: (40الجـــــدول (
  .)بيانات متكاملة حول الموردين والسلع التي يشتريها

  يبالترت  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %27.5  11  موافق بشدة  1

  1  %57.5  23  موافق  2

  3  %15  6  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يحـــــتفظ المصـــــنع بقاعـــــدة بيانـــــات ( لتقيـــــيم العبـــــارة) يوضـــــح توزيـــــع عينـــــة الدراســـــة 40الجـــــدول (
ويتضــــح لنــــا مــــن خــــلال بيانــــات الجــــدول أنــــه ، )متكاملــــة حــــول المــــوردين والســــلع التــــي يشــــتريها

% مـــــن إجمـــــالي 57.5قـــــد جـــــاء فـــــي المركـــــز الأول الموافقـــــون علـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت 
أفـــــراد عينــــــة الدراســــــة، وجــــــاء فــــــي المركــــــز الثــــــاني الموافقــــــون بشــــــدة علــــــى هــــــذه العبــــــارة بنســــــبة 

ـــــة الدراســـــة، بينمـــــا جـــــاء فـــــي المركـــــز الثا27.5بلغـــــت  ـــــراد عين ـــــر % مـــــن إجمـــــالي أف ـــــث والأخي ل
  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.15المحايدون بنسبة بلغت 

% مــــن أفــــراد عينــــة الدراســــة يــــرون أن مصــــنع 85وبتحليــــل هــــذه النتــــائج يتضــــح لنــــا أن هنــــاك 
يحــــــــتفظ بقاعـــــــــدة بيانــــــــات متكاملــــــــة حـــــــــول المــــــــوردين والســــــــلع التـــــــــي ســــــــيراميك رأس الخيمــــــــة 

  .يشتريها
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ي تـدقيق وفحـص المـواد التـي يـتم شـراؤها مـن ي تـدقيق وفحـص المـواد التـي يـتم شـراؤها مـن يعتمد المصنع على جهة ثالثة فـيعتمد المصنع على جهة ثالثة فـ. . 66
  الموردين.الموردين.

يعتمــــــد المصــــــنع علــــــى ) يوضــــــح توزيــــــع عينــــــة الدراســــــة لتقيــــــيم العبــــــارة التاليــــــة: (41الجــــــدول (
  .)جهة ثالثة في تدقيق وفحص المواد التي يتم شراؤها من الموردين

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %17.5  7  موافق بشدة  1

  1  %60  24  موافق  2

  2  %17.5  7  محايد  3

  3  %2.5  1  غير موافق  4

  3  %2.5  1  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يعتمــــد المصــــنع علــــى جهــــة ثالثــــة ( لتقيــــيم العبــــارةيوضــــح توزيــــع عينــــة الدراســــة  )41(الجــــدول 
، ويتضــــح لنــــا مــــن خــــلال نتــــائج )فــــي تــــدقيق وفحــــص المــــواد التــــي يــــتم شــــراؤها مــــن المــــوردين

% 60دول أنـــــه قـــــد جـــــاء فـــــي المركـــــز الأول الموافقـــــون علـــــى هذعـــــه العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت الجـــــ
ـــــدون  ـــــون بشـــــدة والمحاي ـــــاني الموافق ـــــي المركـــــز الث ـــــراد عينـــــة الددراســـــة، وجـــــاء ف مـــــن إجمـــــالي أف

ــــة الدراســــة، وجــــاء فــــي المركــــز الثالــــث 17.5بنســــب متســــاوية بلغــــت  ــــراد عين % مــــن إجمــــالي اف
ـــــر ا ـــــر بالتســـــاوي كـــــل مـــــن غي ـــــون بشـــــدة بنســـــب متســـــاوية بلغـــــت والأخي ـــــر الموافق ـــــون وغي لموافق

  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.2.5

% مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة 77وبتحليــــل هــــذه النتــــائج يتضــــح لنــــا أن هنــــاك أكثــــر مــــن 
يعتمـــــد علـــــى جهـــــة ثالثـــــة فـــــي تـــــدقيق وفحـــــص المـــــواد يـــــرون أن مصـــــنع ســـــيراميك رأس الخيمـــــة 

  .ردينالتي يتم شراؤها من المو 
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  يتم شراء المواد الخام الخاصة بتصنيع المنتجات حسب مواصفات محددة.يتم شراء المواد الخام الخاصة بتصنيع المنتجات حسب مواصفات محددة.. . 77

يـــــتم شـــــراء المـــــواد الخـــــام ) يوضـــــح توزيـــــع عينـــــة الدراســـــة لتقيـــــيم العبـــــارة التاليـــــة: (42الجـــــدول (
  .)الخاصة بتصنيع المنتجات حسب مواصفات محددة

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %27.5  11  موافق بشدة  1

  1  %62.5  25  موافق  2

  3  %10  4  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يـــــتم شـــــراء المـــــواد الخـــــام الخاصـــــة ( لتقيـــــيم العبـــــارةيوضـــــح توزيـــــع عينـــــة الدراســـــة  )42(الجـــــدول 
أنـــــه ، ويتضـــــح لنـــــا مـــــن خـــــلال بيانـــــات الجـــــدول )بتصـــــنيع المنتجـــــات حســـــب مواصـــــفات محـــــددة

% مـــــن إجمـــــالي 62.5قـــــد جـــــاء فـــــي المركـــــز الأول الموافقـــــون علـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت 
أفـــــراد عينــــــة الدراســــــة، وجــــــاء فــــــي المركــــــز الثــــــاني الموافقــــــون بشــــــدة علــــــى هــــــذه العبــــــارة بنســــــبة 

ـــــر 27.5بلغـــــت  ـــــث والأخي ـــــة الدراســـــة، بينمـــــا جـــــاء فـــــي المركـــــز الثال ـــــراد عين % مـــــن إجمـــــالي أف
  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.10المحايدون بنسبة بلغت 

% مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة 90ومــــن خــــلال تحليــــل هــــذه النتــــائج يتضــــح لنــــا أن هنــــاك 
يـــــــتم شـــــــراء المـــــــواد الخـــــــام الخاصـــــــة بتصـــــــنيع يـــــــرون أن فـــــــي مصـــــــنع ســـــــيراميك رأس الخيمـــــــة 

  .المنتجات حسب مواصفات محددة
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زين علـى شـهادة المواصـفات زين علـى شـهادة المواصـفات يحرص المصنع على التعامـل مـع المـوردين الحـائيحرص المصنع على التعامـل مـع المـوردين الحـائ. . 88
  ))IISSOOالدولية (الدولية (

ـــــة: (43الجـــــدول ( ـــــارة التالي ـــــيم العب ـــــة الدراســـــة لتقي ـــــع عين ـــــى ) يوضـــــح توزي يحـــــرص المصـــــنع عل
  .)ISOالتعامل مع الموردين الحائزين على شهادة المواصفات الدولية 

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %37.5  15  موافق بشدة  1

  1  %42.5  17  موافق  2

  3  %20  8  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يحـــــرص المصـــــنع علـــــى التعامـــــل ( لتقيـــــيم العبـــــارةيوضـــــح توزيـــــع عينـــــة الدراســـــة  )43(الجـــــدول 
، ويتضــــــح لنــــــا مــــــن خــــــلال )ISOمــــــع المــــــوردين الحــــــائزين علــــــى شــــــهادة المواصــــــفات الدوليــــــة 

فـــــي المركـــــز الأول الموافقـــــون علـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت  نتـــــائج الجـــــدول أنـــــه قـــــد جـــــاء
ــــاني الموافقــــون بشــــدة بنســــبة إجمــــالي % مــــن 42.5 ــــي المركــــز الث ــــة الدراســــة، وجــــاء ف أفــــراد عين

ـــــــة الدراســـــــة، وجـــــــاء فـــــــي المركـــــــز الثالـــــــث 37.5بلغـــــــت  والأخيـــــــر % مـــــــن إجمـــــــالي أفـــــــراد عين
  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.20المحايدون بنسبة 

ــــاك وب ــــا أن هن ــــائج يتضــــح لن ــــرون أن 80تحليــــل هــــذه النت ــــة الدراســــة ي % مــــن إجمــــالي أفــــراد عين
يحـــــرص المصـــــنع علـــــى التعامـــــل مـــــع المـــــوردين الحـــــائزين علـــــى مصـــــنع ســـــيراميك رأس الخيمـــــة 

  .ISOشهادة المواصفات الدولية 
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تعمـــــل إدارة المصـــــنع علـــــى تحديـــــد طبيعـــــة وأســـــباب عـــــدم المطابقـــــة داخـــــل تعمـــــل إدارة المصـــــنع علـــــى تحديـــــد طبيعـــــة وأســـــباب عـــــدم المطابقـــــة داخـــــل . . 99
  ء ذلك تتخذ الإجراءات التصحيحية.ء ذلك تتخذ الإجراءات التصحيحية.المصنع، وعلى ضو المصنع، وعلى ضو 

تعمـــــــل إدارة المصـــــــنع ) يوضـــــــح توزيـــــــع عينـــــــة الدراســـــــة لتقيـــــــيم العبـــــــارة التاليـــــــة: (44الجـــــــدول (
علـــــــى تحديـــــــد طبيعـــــــة وأســـــــباب عـــــــدم المطابقـــــــة داخـــــــل المصـــــــنع، وعلـــــــى ضـــــــوء ذلـــــــك تتخـــــــذ 

  .)الإجراءات التصحيحية

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %22.5  9  موافق بشدة  1

  1  %62.5  25  موافق  2

  3  %15  6  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

تعمــــل إدارة المصــــنع علــــى تحديــــد ( لتقيــــيم العبــــارةيوضــــح توزيــــع عينــــة الدراســــة  )44(الجــــدول 
طبيعــــــــة وأســــــــباب عــــــــدم المطابقــــــــة داخــــــــل المصــــــــنع، وعلــــــــى ضــــــــوء ذلــــــــك تتخــــــــذ الإجــــــــراءات 

، ويتضــــــح لنــــــا مــــــن خــــــلال بيانــــــات الجــــــدول أنــــــه قــــــد جــــــاء فــــــي المركــــــز الأول )حيحيةالتصــــــ
% مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، وجـــــاء 62.5الموافقـــــون علـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت 

ـــــارة بنســـــبة بلغـــــت  ـــــى هـــــذه العب ـــــون بشـــــدة عل ـــــاني الموافق % مـــــن إجمـــــالي 22.5فـــــي المركـــــز الث
ــــة الدراســــة، بينمــــا جــــاء فــــي الم ــــدون بنســــبة بلغــــت أفــــراد عين ــــر المحاي ــــث والأخي % 15ركــــز الثال

  أفراد عينة الدراسة.إجمالي من 

ــــاك  ــــا أن هن ــــائج يتضــــح لن ــــرون أن 85وبتحليــــل هــــذه النت ــــة الدراســــة ي % مــــن إجمــــالي أفــــراد عين
ــــد طبيعــــة وأســــباب عــــدم المطابقــــة داخــــل مصــــنع ســــيراميك رأس الخيمــــة تعمــــل إدارة  علــــى تحدي

  .جراءات التصحيحيةالمصنع، وعلى ضوء ذلك تتخذ الإ
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يعمل المصنع علـى تحليـل العمليـات والنتـائج وشـكاوى الزبـائن لغـرض التقليـل يعمل المصنع علـى تحليـل العمليـات والنتـائج وشـكاوى الزبـائن لغـرض التقليـل . . 1010
  من حالات عدم المطابقة.من حالات عدم المطابقة.

ــــــى ) يوضــــــح توزيــــــع عينــــــة الدراســــــة لتقيــــــيم العبــــــارة التاليــــــة: (45الجــــــدول ( يعمــــــل المصــــــنع عل
  .)المطابقةتحليل العمليات والنتائج وشكاوى الزبائن لغرض التقليل من حالات عدم 

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %35  14  موافق بشدة  1

  1  %47.5  19  موافق  2

  3  %15  6  محايد  3

  4  %2.5  1  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يعمــــــل المصــــــنع علــــــى تحليــــــل ( لتقيــــــيم العبــــــارةيوضــــــح توزيــــــع عينــــــة الدراســــــة  )45(الجــــــدول 
ــــات ــــة العملي ــــل مــــن حــــالات عــــدم المطابق ــــائن لغــــرض التقلي ــــائج وشــــكاوى الزب ــــا ، )والنت يتضــــح لن

مـــن خـــلال بيانـــات الجـــدول أنـــه قـــد جـــاء فـــي المركـــز الأول الموافقـــون علـــى هـــذه العبـــارة بنســـبة 
% مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة، وجــــاء فــــي المركــــز الثــــاني الموافقــــون بشــــدة 47.5بلغــــت 

% مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، وجـــــاء فـــــي المركـــــز 35 علـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت
% مــــــن إجمــــــالي أفــــــراد عينــــــة الدراســــــة، بينمــــــا جــــــاء فــــــي 15الثالــــــث المحايــــــدون بنســــــبة بلغــــــت 

% مـــــن 2.5المركـــــز الرابـــــع والأخيـــــر الغيـــــر موافقـــــون علـــــى هـــــذه العبـــــارة حيـــــث بلغـــــت نســـــبتهم 
  إجمالي أفراد عينة الدراسة.

% مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة 82أن هنــــاك أكثــــر مــــن  وبتحليــــل هــــذه النتــــائج يتضــــح لنــــا
يعمـــــــل علـــــــى تحليـــــــل العمليـــــــات والنتـــــــائج وشـــــــكاوى يـــــــرون أن مصـــــــنع ســـــــيراميك رأس الخيمـــــــة 

  .الزبائن لغرض التقليل من حالات عدم المطابقة
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  الجزء الثالثالجزء الثالث
ـــــة بالسياســـــات التنافســـــية الخاصـــــة بمصـــــنع  هـــــذا الجـــــزء مجموعـــــة مـــــن الأســـــئلة ذات العلاق

  اميك رأس الخيمة.سير 

  (أ) سياسة المنتجات(أ) سياسة المنتجات
  ..المصنعالمصنعتعتمد عملية إنتاج المنتجات على حاجات الزبائن وإمكانات تعتمد عملية إنتاج المنتجات على حاجات الزبائن وإمكانات . . 11

تعتمــــــد عمليــــــة إنتــــــاج ) يوضــــــح توزيــــــع عينــــــة الدراســــــة لتقيــــــيم العبــــــارة التاليــــــة: (46الجــــــدول (
  .)المصنعالمنتجات على حاجات الزبائن وإمكانات 

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %17.5  7  موافق بشدة  1

  1  %72.5  29  موافق  2

  3  %10  4  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

تعتمــــــد عمليــــــة إنتــــــاج المنتجــــــات ( لتقيــــــيم العبــــــارةيوضــــــح توزيــــــع عينــــــة الدراســــــة  )46(الجــــــدول 
ن خــــلال بيانــــات الجــــدول أنــــه قــــد ، ويتضــــح لنــــا مــــ)المصــــنععلــــى حاجــــات الزبــــائن وإمكانــــات 

ــــــى هــــــذه العبــــــارة بنســــــبة بلغــــــت  % مــــــن إجمــــــالي 72.5جــــــاء فــــــي المركــــــز الأول الموافقــــــون عل
أفـــــراد عينــــــة الدراســــــة، وجــــــاء فــــــي المركــــــز الثــــــاني الموافقــــــون بشــــــدة علــــــى هــــــذه العبــــــارة بنســــــبة 

ـــــر 17.5بلغـــــت  ـــــث والأخي ـــــة الدراســـــة، بينمـــــا جـــــاء فـــــي المركـــــز الثال ـــــراد عين % مـــــن إجمـــــالي أف
  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.10المحايدون بنسبة بلغت 
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ــــاك  ــــا أن هن ــــائج يتضــــح لن ــــرون أن إجمــــالي % مــــن 90وبتحليــــل هــــذه النت ــــة الدراســــة ي أفــــراد عين
مصـــــــنع ســـــــيراميك رأس علـــــــى حاجـــــــات الزبـــــــائن وإمكانـــــــات تعنمـــــــد عمليـــــــة إنتـــــــاج المنتجـــــــات 

  .الخيمة

ام مختلفـة بنـاء علـى دراسـة ام مختلفـة بنـاء علـى دراسـة يحرص المصنع على توفير منتجاتـه بأشـكال وأحجـيحرص المصنع على توفير منتجاتـه بأشـكال وأحجـ. . 22
  رغبات المشترين.رغبات المشترين.

ـــــة: (47الجـــــدول ( ـــــارة التالي ـــــيم العب ـــــة الدراســـــة لتقي ـــــع عين ـــــى ) يوضـــــح توزي يحـــــرص المصـــــنع عل
  .)توفير منتجاته بأشكال وأحجام مختلفة بناء على دراسة رغبات المشترين

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %32.5  13  موافق بشدة  1

  1  %60  24  موافق  2

  3  %7.5  3  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يحــــــرص المصــــــنع علــــــى تــــــوفير ( لتقيــــــيم العبــــــارةيوضــــــح توزيــــــع عينــــــة الدراســــــة  )47(الجــــــدول 
، ويتضــــــح لنــــــا مــــــن )منتجاتــــــه بأشــــــكال وأحجــــــام مختلفــــــة بنــــــاء علــــــى دراســــــة رغبــــــات المشــــــترين

أنـــــه قـــــد جـــــاء فـــــي المركـــــز الأول الموافقـــــون علـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة  خـــــلال بيانـــــات الجـــــدول
ـــــون بشـــــدة إجمـــــالي % مـــــن 60بلغـــــت  ـــــاني الموافق ـــــي المركـــــز الث ـــــة الدراســـــة، وجـــــاء ف ـــــراد عين أف

% مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، بينمـــــا جـــــاء فـــــي 32.5علـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت 
  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.7.5المركز الثالث والأخير المحايدون بنسبة بلغت 

أفــــراد عينــــة الدراســــة إجمــــالي % مــــن 92وبتحليــــل هــــذه النتــــائج يتضــــح لنــــا أن هنــــاك أكثــــر مــــن 
يحـــــــرص علـــــــى تـــــــوفير منتجاتـــــــه بأشـــــــكال وأحجـــــــام يـــــــرون أن مصـــــــنع ســـــــيراميك رأس الخيمـــــــة 

  .مختلفة بناء على دراسة رغبات المشترين
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  وتحقيق جاذبية لمنتجاته.وتحقيق جاذبية لمنتجاته.  يحرص المصنع على تحقيق جودة التصميميحرص المصنع على تحقيق جودة التصميم. . 33

ـــــة: (48الجـــــدول ( ـــــارة التالي ـــــيم العب ـــــة الدراســـــة لتقي ـــــع عين ـــــى ) يوضـــــح توزي يحـــــرص المصـــــنع عل
  .)تحقيق جودة التصميم وتحقيق جاذبية لمنتجاته

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  1  %50  20  موافق بشدة  1

  2  %45  18  موافق  2

  3  %5  2  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يحـــــرص المصـــــنع علـــــى تحقيـــــق ( لتقيـــــيم العبـــــارةيوضـــــح توزيـــــع عينـــــة الدراســـــة  )48(الجـــــدول 
ـــــه ـــــة لمنتجات ـــــق جاذبي ـــــائج الجـــــدول )جـــــودة التصـــــميم وتحقي ـــــا مـــــن خـــــلال نت ـــــد ، يتضـــــح لن ـــــه ق أن

% مــــن إجمـــــالي 50ت جــــاء فـــــي المركــــز الأول الموافقـــــون بشــــدة علـــــى هــــذه العبـــــارة بنســــبة بلغـــــ
أفــــراد عينــــة الدراســــة، بينمــــا جــــاء فــــي المركــــز الثــــاني الموافقــــون علــــى هــــذه العبــــارة بنســــبة بلغــــت 

% مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة، بينمــــا جــــاء فــــي المركــــز الثالــــث والأخيــــر المحايــــدون 45
  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.5بنسبة بلغت 

ــــا أن ه ــــائج يتضــــح لن ــــاك وبتحليــــل هــــذه النت ــــرون أن 95ن ــــة الدراســــة ي % مــــن إجمــــالي أفــــراد عين
يحــــــــرص علــــــــى تحقيــــــــق جــــــــودة التصــــــــميم وتحقيــــــــق جاذبيــــــــة مصــــــــنع ســــــــيراميك رأس الخيمــــــــة 

  .لمنتجاته
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يحــــرص المصــــنع قبــــل قيامــــه بــــأي تعــــديل علــــى تشــــكيلة منتجاتــــه القيــــام يحــــرص المصــــنع قبــــل قيامــــه بــــأي تعــــديل علــــى تشــــكيلة منتجاتــــه القيــــام . . 44
  بدراسة وافية للسوق وحاجات المستهلكين.بدراسة وافية للسوق وحاجات المستهلكين.

يحــــــرص المصــــــنع قبــــــل ة لتقيــــــيم العبــــــارة التاليــــــة: () يوضــــــح توزيــــــع عينــــــة الدراســــــ49الجــــــدول (
  .)قيامه بأي تعديل على تشكيلة منتجاته القيام بدراسة وافية للسوق وحاجات المستهلكين

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  1  %42.5  17  موافق بشدة  1

  2  %37.5  15  موافق  2

  3  %17.5  7  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  4  %2.5  1  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يحــــرص المصــــنع قبــــل قيامــــه بــــأي ( لتقيــــيم العبــــارةيوضــــح توزيــــع عينــــة الدراســــة  )49(الجــــدول 
ـــــة للســـــوق وحاجـــــات المســـــتهلكين ـــــام بدراســـــة وافي ـــــه القي ـــــى تشـــــكيلة منتجات ، ويتضـــــح )تعـــــديل عل

ى هــــذه العبــــارة مــــن خــــلال نتــــائج الجــــدول أنــــه قــــدد جــــاء فــــي المركــــز الأول الموافقــــون بشــــدة علــــ
ــــة الدراســــة، وجــــاء فــــي المركــــز الثــــاني الموافقــــون إجمــــالي % مــــن 42.5بنســــبة بلغــــت  أفــــراد عين

% مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، بينمـــــا جـــــاء فـــــي 37.5علـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت 
  أفراد عينة الدراسة.إجمالي % من 17.5المركز الثالث والأخير المحايدون بنسبة بلغت 

ــــاك وبتحليــــل  ــــا أن هن ــــائج يتضــــح لن ــــرون أن 80هــــذه النت ــــة الدراســــة ي % مــــن إجمــــالي أفــــراد عين
يحـــــرص قبـــــل قيامـــــه بـــــأي تعـــــديل علـــــى تشـــــكيلة منتجاتـــــه القيـــــام مصـــــنع ســـــيراميك رأس الخيمـــــة 

  .بدراسة وافية للسوق وحاجات المستهلكين

  

  

Arab British Academy for Higher Education

www.abahe.co.uk



 

 217

يأخــذ المصــنع بعــين الاعتبــار مســؤولياته تجــاه المجتمــع والبيئــة عنــد تصــميمه يأخــذ المصــنع بعــين الاعتبــار مســؤولياته تجــاه المجتمــع والبيئــة عنــد تصــميمه . . 55
  لمنتج جديد.لمنتج جديد.

ــــــة: (50الجــــــدول ( ــــــارة التالي ــــــيم العب ــــــة الدراســــــة لتقي ــــــع عين يأخــــــذ المصــــــنع بعــــــين ) يوضــــــح توزي
  .)الاعتبار مسؤولياته تجاه المجتمع والبيئة عند تصميمه لمنتج جديد

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  1  %47.5  19  موافق بشدة  1

  2  %42.5  17  موافق  2

  3  %7.5  3  محايد  3

  4  %2.5  1  وافقغير م  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يأخــــــذ المصــــــنع بعــــــين الاعتبــــــار ( لتقيــــــيم العبــــــارةيوضــــــح توزيــــــع عينــــــة الدراســــــة  )50(الجــــــدول 
ــــــد ــــــد تصــــــميمه لمنــــــتج جدي ــــــائج )مســــــؤولياته تجــــــاه المجتمــــــع والبيئــــــة عن ، مــــــن خــــــلال هــــــذه النت

وافقـــــون بشــــدة علـــــى هــــذه العبـــــارة بنســــبة بلغـــــت أنــــه قـــــد جــــاء فـــــي المركــــز الأول الميتضــــح لنـــــا 
ـــــى هـــــذه جمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، وجـــــاء فـــــي المركـــــز الإ% مـــــن 47.5 ثـــــاني الموافقـــــون عل

ـــــث 42.5العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت  % مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، وجـــــاء فـــــي المركـــــز الثال
ـــــة الدراســـــة، بينمـــــا جـــــا7.5المحايـــــدون بنســـــبة بلغـــــت  ء فـــــي المركـــــز % مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عين

  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.2.5الرابع والأخير غير الموافقون بنسبة بلغت 

% مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة يــــرون أن 90وبتحليــــل هــــذه النتــــائج يتضــــح لنــــا أنــــه هنــــاك 
ـــــد مصـــــنع ســـــيراميك رأس الخيمـــــة  ـــــة عن ـــــار مســـــؤولياته تجـــــاه المجتمـــــع والبيئ يأخـــــذ بعـــــين الاعتب

  .جديد تصميمه لمنتج
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  (ب) سياسة التسعير(ب) سياسة التسعير
ــتلائم مــع منتجــات وقطاعــات . . 11 ــتلائم مــع منتجــات وقطاعــات يوجــد لــدى المصــنع سياســة متنوعــة للأســعار، ت يوجــد لــدى المصــنع سياســة متنوعــة للأســعار، ت

  السوق المختلفة.السوق المختلفة.

ــــــة: (51الجــــــدول ( ــــــيم العبــــــارة التالي ــــــة الدراســــــة لتقي ــــــدى المصــــــنع ) يوضــــــح توزيــــــع عين يوجــــــد ل
  .)سياسة متنوعة للأسعار، تتلائم مع منتجات وقطاعات السوق المختلفة

  الترتيب  النسبة  العدد  ييمالتق  م

  2  %27.5  11  موافق بشدة  1

  1  %50  20  موافق  2

  3  %22.5  9  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يوجــــــد لــــــدى المصــــــنع سياســــــة ( لتقيــــــيم العبــــــارةيوضــــــح توزيــــــع عينــــــة الدراســــــة  )51(الجــــــدول 
ــــا مــــن خــــلال )منتجــــات وقطاعــــات الســــوق المختلفــــةمتنوعــــة للأســــعار، تــــتلائم مــــع  ، ويتضــــح لن

ـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت  بيانـــــات الجـــــدول أنـــــه قـــــد جـــــاء فـــــي المركـــــز الأول الموافقـــــون عل
% مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة، وجــــاء فــــي المركــــز الثــــاني الموافقــــون بشــــدة علــــى هــــذه 50

راســــــة، بينمــــــا جــــــاء فــــــي المركــــــز % مــــــن إجمــــــالي أفــــــراد عينــــــة الد27.5العبــــــارة بنســــــبة بلغــــــت 
  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.22.5الثالث والأخير المحايدون بنسبة بلغت 

% مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة 77وبتحليــــل هــــذه النتــــائج يتضــــح لنــــا أن هنــــاك أكثــــر مــــن 
سياســــــة متنوعــــــة للأســــــعار، تــــــتلائم مــــــع يــــــه يوجــــــد لديــــــرون أن مصــــــنع ســــــيراميك رأس الخيمــــــة 

  .وقطاعات السوق المختلفة منتجات
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  يهدف المصنع من خلال عملية التسعير إلى تعظيم الربح فقط.يهدف المصنع من خلال عملية التسعير إلى تعظيم الربح فقط.. . 22

ــــــة: (52الجــــــدول ( ــــــارة التالي ــــــيم العب ــــــة الدراســــــة لتقي ــــــع عين يهــــــدف المصــــــنع مــــــن ) يوضــــــح توزي
  .)خلال عملية التسعير إلى تعظيم الربح فقط

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %22.5  9  موافق بشدة  1

  1  %45  18  موافق  2

  3  %25  10  محايد  3

  4  %5  2  غير موافق  4

  5  %2.5  1  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يهـــــــدف المصـــــــنع مـــــــن خـــــــلال ( لتقيـــــــيم العبـــــــارةيوضـــــــح توزيـــــــع عينـــــــة الدراســـــــة  )52(الجـــــــدول 
ـــربح فقـــط ـــة التســـعير إلـــى تعظـــيم ال ـــه قـــد )عملي ـــا مـــن خـــلال بيانـــات الجـــدول أن جـــاء ، ويتضـــح لن

% مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة 45فــــي المركــــز الأول الموافقــــون علــــى هــــذه العبــــارة بنســــبة بلغــــت 
ــــارة بنســــبة بلغــــت  ــــى هــــذه العب ــــون بشــــدة عل ــــي المركــــز الثــــاني الموافق % 22.5الدراســــة، وجــــاء ف

% 25مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، وجـــــاء فـــــي المركـــــز الثالـــــث المحايـــــدون بنســـــبة بلغـــــت 
% 5نــــة الدراســــة، وجــــاء فــــي المركــــز الرابــــع غيــــر الموافقــــون بنســــبة بلغــــت أفــــراد عيإجمــــالي مــــن 

مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة، بينمــــا جــــاء فــــي المركــــز الخــــامس والاخيــــر غيــــر الموافقــــون 
  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.2.5بشدة حيث بلغت نسبتهم 

أفــــراد عينــــة الدراســــة  جمــــاليإ% مــــن 67وبتحليــــل هــــذه النتــــائج يتضــــح لنــــا أن هنــــاك أكثــــر مــــن 
يهــــــدف مــــــن خــــــلال عمليــــــة التســــــعير إلــــــى تعظــــــيم يــــــرون أن مصــــــنع ســــــيراميك رأس الخيمــــــة 

  .الربح فقط
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يهـــــدف المصـــــنع مـــــن خـــــلال عمليـــــة التســـــعير إلـــــى بيـــــع منتجاتـــــه بســـــعر يهـــــدف المصـــــنع مـــــن خـــــلال عمليـــــة التســـــعير إلـــــى بيـــــع منتجاتـــــه بســـــعر . . 33
  مناسب إلى المستهلكين.مناسب إلى المستهلكين.

ــــــة: (53الجــــــدول ( ــــــارة التالي ــــــيم العب ــــــة الدراســــــة لتقي ــــــع عين  يهــــــدف المصــــــنع مــــــن) يوضــــــح توزي
  .)خلال عملية التسعير إلى بيع منتجاته بسعر مناسب إلى المستهلكين

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  3  %22.5  9  موافق بشدة  1

  1  %42.5  17  موافق  2

  2  %32.5  13  محايد  3

  4  %2.5  1  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يهـــــــدف المصـــــــنع مـــــــن خـــــــلال ( لتقيـــــــيم العبـــــــارةنـــــــة الدراســـــــة يوضـــــــح توزيـــــــع عي )53(الجـــــــدول 
، ويتضـــــح مــــــن خــــــلال )عمليـــــة التســــــعير إلـــــى بيــــــع منتجاتـــــه بســــــعر مناســــــب إلـــــى المســــــتهلكين

ـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت  بيانـــــات الجـــــدول أنـــــه قـــــد جـــــاء فـــــي المركـــــز الأول الموافقـــــون عل
لمحايــــــدون بنســــــبة % مــــــن إجمــــــالي أفــــــراد عينــــــة الدراســــــة، وجــــــاء فــــــي المركــــــز الثــــــاني ا42.5

ــــون بشــــدة 32.5بلغــــت  ــــث الموافق ــــي المركــــز الثال ــــة الدراســــة، وجــــاء ف ــــراد عين % مــــن إجمــــالي أف
أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، بينمـــــا جـــــاء فـــــي إجمـــــالي % مـــــن 22.5علـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت 

ـــــــون بنســـــــبة بلغـــــــت  ـــــــر الموافق ـــــــر غي ـــــــع والأخي ـــــــة 2.5المركـــــــز الراب ـــــــراد عين % مـــــــن إجمـــــــالي أف
  الدراسة.

ــــاك وبتحل ــــا أن هن ــــائج يتضــــح لن ــــل هــــذه النت ــــرون أن 65ي ــــة الدراســــة ي % مــــن إجمــــالي أفــــراد عين
ـــــى بيـــــع منتجاتـــــه بســـــعر مصـــــنع ســـــيراميك رأس الخيمـــــة  يهـــــدف مـــــن خـــــلال عمليـــــة التســـــعير إل

   .مناسب إلى المستهلكين
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ــد الأســعار . . 44 ــة تحدي ــال الوســطاء فــي حال ــار ردود أفع ــد الأســعار يأخــذ المصــنع بعــين الاعتب ــة تحدي ــال الوســطاء فــي حال ــار ردود أفع يأخــذ المصــنع بعــين الاعتب
  ي أهمية في توزيع المنتجات والترويج لها.ي أهمية في توزيع المنتجات والترويج لها.لمنتجاته، لأنهم ذو لمنتجاته، لأنهم ذو 

ــــــة: (54الجــــــدول ( ــــــارة التالي ــــــيم العب ــــــة الدراســــــة لتقي ــــــع عين يأخــــــذ المصــــــنع بعــــــين ) يوضــــــح توزي
الاعتبـــــار ردود أفعـــــال الوســـــطاء فـــــي حالـــــة تحديـــــد الأســـــعار لمنتجاتـــــه، لأنهـــــم ذوي أهميـــــة فـــــي 

  .)توزيع المنتجات والترويج لها

  بالترتي  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %25  10  موافق بشدة  1

  1  %47.5  19  موافق  2

  3  %22.5  9  محايد  3

  4  %5  2  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يأخــــــذ المصــــــنع بعــــــين الاعتبــــــار ( لتقيــــــيم العبــــــارةيوضــــــح توزيــــــع عينــــــة الدراســــــة  )54(الجــــــدول 
تجاتــــــه، لأنهــــــم ذوي أهميــــــة فــــــي توزيــــــع ردود أفعــــــال الوســــــطاء فــــــي حالــــــة تحديــــــد الأســــــعار لمن

يتضـــــح لنـــــا مـــــن خـــــلال بيانـــــات الجـــــدول أنـــــه قـــــد جـــــاء فـــــي المركـــــز  .)المنتجـــــات والتـــــرويج لهـــــا
% مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، 47.5الأول الموافقـــــون علـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت 

ن إجمــــالي % مــــ25وجــــاء فــــي المركــــز الثــــاني الموافقــــون بشــــدة علــــى هــــذه العبــــارة بنســــبة بلغــــت 
ـــــــث المحايـــــــدون بنســـــــبة بلغـــــــت  % مـــــــن 22.5أفـــــــراد عينـــــــة الدراســـــــة، وجـــــــاء فـــــــي المركـــــــز الثال

إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، بينمـــــا جـــــاء فـــــي المركـــــز الرابـــــع والأخيـــــر غيـــــر الموافقـــــون علـــــى 
  أفراد عينة الدراسة.إجمالي % من 5هذه العبارة بنسبة بلغت 

% مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة 72ثــــر مــــن وبتحليــــل هــــذه النتــــائج يتضــــح لنــــا أن هنــــاك أك
يأخـــــــذ بعـــــــين الاعتبـــــــار ردود أفعـــــــال الوســـــــطاء فـــــــي يـــــــرون أن مصـــــــنع ســـــــيراميك رأس الخيمـــــــة 

  .حالة تحديد الأسعار لمنتجاته، لأنهم ذوي أهمية في توزيع المنتجات والترويج لها
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ي ي يقــوم المصــنع بتــوفير معلومــات عــن درجــة اســتجابة المســتهلكين للتغيــرات فــيقــوم المصــنع بتــوفير معلومــات عــن درجــة اســتجابة المســتهلكين للتغيــرات فــ. . 55
  أسعار المنتجات.أسعار المنتجات.

يقــــــوم المصــــــنع بتــــــوفير ) يوضــــــح توزيــــــع عينــــــة الدراســــــة لتقيــــــيم العبــــــارة التاليــــــة: (55الجــــــدول (
  .)معلومات عن درجة استجابة المستهلكين للتغيرات في أسعار المنتجات

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %27.5  11  موافق بشدة  1

  1  %42.5  17  موافق  2

  3  %25  10  محايد  3

  4  %2.5  1  غير موافق  4

  4  %2.5  1  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يقـــــوم المصـــــنع بتـــــوفير معلومـــــات ( لتقيـــــيم العبـــــارةيوضـــــح توزيـــــع عينـــــة الدراســـــة  )55(الجـــــدول 
ـــــا مـــــن خـــــلال )عـــــن درجـــــة اســـــتجابة المســـــتهلكين للتغيـــــرات فـــــي أســـــعار المنتجـــــات ، يتضـــــح لن

لمركـــــز الأول المـــــوافقن علـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت بيانـــــات الجـــــدول أنـــــه قـــــد جـــــاء فـــــي ا
% مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، وجـــــاء فـــــي المركـــــز الثـــــاني الموافقـــــون بشـــــدة علـــــى 42.5

ــــــث بلغــــــت نســــــبتهم  ــــــارة حي ــــــة الدراســــــة، وجــــــاء فــــــي إجمــــــالي % مــــــن 27.5هــــــذه العب أفــــــراد عين
ــــث المحايــــدون بنســــبة بلغــــت  ــــة25المركــــز الثال الدراســــة، بينمــــا جــــاء  % مــــن إجمــــالي أفــــراد عين

ــــى هــــذه العبــــارة بنســــب  فــــي المركــــز الرابــــع كــــل مــــن غيــــر الموافقــــون وغيــــر الموافقــــون بشــــدة عل
  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.2.5متساوية بلغت 

ــــا أن هنــــاك  ــــائج يتضــــح لن ــــرون أن 70وبتحليــــل هــــذه النت ــــة الدراســــة ي % مــــن إجمــــالي أفــــراد عين
ـــــــو مصـــــــنع ســـــــيراميك رأس الخيمـــــــة  فير معلومـــــــات عـــــــن درجـــــــة اســـــــتجابة المســـــــتهلكين يقـــــــوم بت

  .للتغيرات في أسعار المنتجات
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الأســـعار المنخفضـــة نســـبياً مقارنـــة بالمنافســـين هـــي الميـــزة الأساســـية التـــي الأســـعار المنخفضـــة نســـبياً مقارنـــة بالمنافســـين هـــي الميـــزة الأساســـية التـــي . . 66 
  تتفوق من خلالها على المنافسين.تتفوق من خلالها على المنافسين.

الأســـــــعار المنخفضـــــــة ) يوضـــــــح توزيـــــــع عينـــــــة الدراســـــــة لتقيـــــــيم العبـــــــارة التاليـــــــة: (56الجـــــــدول (
  .)رنة بالمنافسين هي الميزة الأساسية التي تتفوق من خلالها على المنافسيننسبياً مقا

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  3  %15  6  موافق بشدة  1

  1  %55  22  موافق  2

  2  %27.5  11  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  4  %2.5  1  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

الأســـــــعار المنخفضـــــــة نســـــــبياً ( لتقيـــــــيم العبـــــــارةعينـــــــة الدراســـــــة  يوضـــــــح توزيـــــــع )56(الجـــــــدول 
، ويتضــــح )مقارنــــة بالمنافســــين هــــي الميــــزة الأساســــية التــــي تتفــــوق مــــن خلالهــــا علــــى المنافســــين

لنــــا مــــن خــــلال بيانــــات الجــــدول أنــــه قــــد جــــاء فــــي المركــــز الأول الموافقــــون علــــى هــــذه العبــــارة 
، وجـــــاء فـــــي المركـــــز الثـــــاني المحايـــــدون % مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة55بنســـــبة بلغـــــت 
% مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة، وجــــاء فــــي المركــــز الثالــــث الموافقــــون 27.5بنســــبة بلغــــت 

% مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة، بينمــــا جــــاء فــــي 15بشــــدة علــــى هــــذه العبــــارة بنســــبة بلغــــت 
لي أفـــــراد عينـــــة % مـــــن إجمـــــا2.5المركـــــز الرابـــــع والأخيـــــر الغيـــــر موافقـــــون بشـــــدة بنســـــبة بلغـــــت 

  الدراسة.

أفــــراد عينــــة الدراســــة إجمــــالي % مــــن 70ومــــن خــــلال تحليــــل هــــذه النتــــائج يتضــــح لنــــا أن هنــــاك 
ـــــرون أن  ـــــوق ي ـــــي تتف ـــــزة الأساســـــية الت ـــــة بالمنافســـــين هـــــي المي الأســـــعار المنخفضـــــة نســـــبياً مقارن

  .من خلالها على المنافسين
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  (ج) سياسة الترويج والإعلان(ج) سياسة الترويج والإعلان
عمليــة التــرويج إلــى تعزيــز إدراك الزبــون للمنتجــات عمليــة التــرويج إلــى تعزيــز إدراك الزبــون للمنتجــات يســعى المصــنع مــن خــلال يســعى المصــنع مــن خــلال . . 11

  المقدمة.المقدمة.

ــــــة: (57الجــــــدول ( ــــــارة التالي ــــــيم العب ــــــة الدراســــــة لتقي ــــــع عين يســــــعى المصــــــنع مــــــن ) يوضــــــح توزي
  .)خلال عملية الترويج إلى تعزيز إدراك الزبون للمنتجات المقدمة

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  1  %42.5  17  موافق بشدة  1

  2  %40  16  موافق  2

  3  %17.5  7  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يســـــــعى المصـــــــنع مـــــــن خـــــــلال ( لتقيـــــــيم العبـــــــارةيوضـــــــح توزيـــــــع عينـــــــة الدراســـــــة  )57(الجـــــــدول 
، يتضــــــح مــــــن خــــــلال بيانــــــات )عمليــــــة التــــــرويج إلــــــى تعزيــــــز إدراك الزبــــــون للمنتجــــــات المقدمــــــة

قــــــد جــــــاء فــــــي المركــــــز الأول الموافقــــــون بشــــــدة علــــــى هــــــذه العبــــــارة بنســــــبة بلغــــــت  الجــــــدول أنــــــه
ـــــى 42.5 ـــــاني الموافقـــــون عل ـــــة الدراســـــة، بينمـــــا جـــــاء فـــــي المركـــــز الث % مـــــن إجمـــــالي افـــــراد عين

% مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة، وجــــاء فــــي المركــــز الثالــــث 40هــــذه العبــــارة بنســــبة بلغــــت 
  من إجمالي أفراد عينة الدراسة. %17.5والأخير المحايدون بنسبة بلغت 

أفــــراد عينــــة الدراســــة إجمــــالي % مــــن 82وبتحليــــل هــــذه النتــــائج يتضــــح لنــــا أن هنــــاك أكثــــر مــــن 
يســــعى مــــن خــــلال عمليــــة التــــرويج إلــــى تعزيــــز إدراك يــــرون أن مصــــنع ســــيراميك رأس الخيمــــة 

  .الزبون للمنتجات المقدمة
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ل (المعـرض، عينـات مجانيـة، ل (المعـرض، عينـات مجانيـة، ينفذ المصنع أنشطة مختلفة لترويج المبيعـات مثـينفذ المصنع أنشطة مختلفة لترويج المبيعـات مثـ. . 22
  هدايا تذكارية).هدايا تذكارية).

ينفــــــذ المصــــــنع أنشــــــطة ) يوضــــــح توزيــــــع عينــــــة الدراســــــة لتقيــــــيم العبــــــارة التاليــــــة: (58الجــــــدول (
  .)مختلفة لترويج المبيعات مثل (المعرض، عينات مجانية، هدايا تذكارية

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %40  16  موافق بشدة  1

  1  %45  18  موافق  2

  3  %15  6  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

ينفــــــذ المصــــــنع أنشــــــطة مختلفــــــة ( لتقيــــــيم العبــــــارةيوضــــــح توزيــــــع عينــــــة الدراســــــة  )58(الجــــــدول 
، يتضـــــح لنـــــا مـــــن خـــــلال )لتـــــرويج المبيعـــــات مثـــــل (المعـــــرض، عينـــــات مجانيـــــة، هـــــدايا تذكاريـــــة

ـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت بيانـــــات الجـــــدول أ نـــــه قـــــد جـــــاء فـــــي المركـــــز الأول الموافقـــــون عل
% مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة، وجــــاء فــــي المركــــز الثــــاني الموافقــــون بشــــدة علــــى هــــذه 45

% مــــــن إجمــــــالي أفــــــراد عينــــــة الدراســــــة، وجــــــاء فــــــي المركــــــز الثالــــــث 40العبــــــارة بنســــــبة بلغــــــت 
  الي أفراد عينة الدراسة.% من إجم15والأخير المحايدون بنسبة بلغت 

ــــاك  ــــا أن هن ــــائج يتضــــح لن ــــة الدراســــة 85وبتحليــــل هــــذه النت ــــرون أن % مــــن إجمــــالي أفــــراد عين ي
ـــــــل (المعـــــــرض، مصـــــــنع ســـــــيراميك رأس الخيمـــــــة  ـــــــرويج المبيعـــــــات مث ـــــــذ أنشـــــــطة مختلفـــــــة لت ينف

  .عينات مجانية، هدايا تذكارية
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  نافسيه.نافسيه.يهدف المصنع من خلال الترويج إلى تعزيز تمايزه عن ميهدف المصنع من خلال الترويج إلى تعزيز تمايزه عن م. . 33

ــــــة: (59الجــــــدول ( ــــــارة التالي ــــــيم العب ــــــة الدراســــــة لتقي ــــــع عين يهــــــدف المصــــــنع مــــــن ) يوضــــــح توزي
  .)خلال الترويج إلى تعزيز تمايزه عن منافسيه

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %40  16  موافق بشدة  1

  1  %45  18  موافق  2

  3  %12.5  5  محايد  3

  4  %2.5  1  غير موافق  4

  -  -  -  ةغير موافق بشد  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يهـــــــدف المصـــــــنع مـــــــن خـــــــلال ( لتقيـــــــيم العبـــــــارةيوضـــــــح توزيـــــــع عينـــــــة الدراســـــــة  )59(الجـــــــدول 
ـــه قـــد جـــاء )التـــرويج إلـــى تعزيـــز تمـــايزه عـــن منافســـيه ـــا مـــن خـــلال بيانـــات الجـــدول أن ، يتضـــح لن

اد عينــــة % مــــن إجمــــالي أفــــر 45فــــي المركــــز الأول الموافقــــون علــــى هــــذه العبــــارة بنســــبة بلغــــت 
ـــــارة بنســـــبة بلغـــــت  ـــــى هـــــذه العب ـــــون بشـــــدة عل ـــــاني الموافق % 40الدراســـــة، وجـــــاء فـــــي المركـــــز الث

مـــــــن إجمـــــــالي أفـــــــراد عينـــــــة الدراســـــــة، وجـــــــاء فـــــــي المركـــــــز الثالـــــــث المحايـــــــدون بنســـــــبة بلغـــــــت 
% مــــــــن إجمــــــــالي أفــــــــراد عينــــــــة الدراســــــــة، وجــــــــاء فــــــــي المركــــــــز الرابــــــــع والأخيــــــــر غيــــــــر 12.5

  لي أفراد عينة الدراسة.% من إجما2.5الموافقون بنسبة 

ــــاك  ــــا أن هن ــــائج يتضــــح لن ــــرون أن 85وبتحليــــل هــــذه النت % مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة ي
  .يهدف من خلال الترويج إلى تعزيز تمايزه عن منافسيهمصنع سيراميك رأس الخيمة 

  
  

Arab British Academy for Higher Education

www.abahe.co.uk



 

 227

يعمـــل المصـــنع علـــى حـــث الزبـــون وتشـــجيعه نحـــو اتخـــاذ قـــرار الشـــراء بطـــرق يعمـــل المصـــنع علـــى حـــث الزبـــون وتشـــجيعه نحـــو اتخـــاذ قـــرار الشـــراء بطـــرق . . 44
  ترويجية مختلفة.ترويجية مختلفة.

ــــــى ) يوضــــــح توزيــــــع عينــــــة الدراســــــة لتقيــــــيم العبــــــارة التاليــــــة: (60الجــــــدول ( يعمــــــل المصــــــنع عل
  .)حث الزبون وتشجيعه نحو اتخاذ قرار الشراء بطرق ترويجية مختلفة

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %37.5  15  موافق بشدة  1

  1  %50  20  موافق  2

  3  %12.5  5  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  ير موافق بشدةغ  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يعمــــل المصــــنع علــــى حــــث الزبــــون ( لتقيــــيم العبــــارةيوضــــح توزيــــع عينــــة الدراســــة  )60(الجــــدول 
يتضـــــح لنـــــا مـــــن خـــــلال نتـــــائج ، )وتشـــــجيعه نحـــــو اتخـــــاذ قـــــرار الشـــــراء بطـــــرق ترويجيـــــة مختلفـــــة

% مــــن 50رة بنســــبة بلغــــت هــــذه العبــــاالجــــدول أنــــه قــــد جــــاء فــــي المركــــز الأول الموافقــــون علــــى 
إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، وجـــــاء فـــــي المركـــــز الثـــــاني الموافقـــــون بشـــــدة علـــــى هـــــذه العبـــــارة 

% مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســــة، وجـــــاء فـــــي المركـــــز الثالـــــث والأخيـــــر 37.5بنســــبة بلغـــــت 
  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.12.5المحايدون بنسبة بلغت 

% مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة 87تضــــح لنــــا أن هنــــاك أكثــــر مــــن وبتحليــــل هــــذه النتــــائج ي
يعمــــل علــــى حــــث الزبــــون وتشــــجيعه نحــــو اتخــــاذ قــــرار يــــرون أن مصــــنع ســــيراميك رأس الخيمــــة 

  .الشراء بطرق ترويجية مختلفة
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  يقوم المصنع بعمل حملات دعاية وإعلان لمنتجاته من وقت لآخر.يقوم المصنع بعمل حملات دعاية وإعلان لمنتجاته من وقت لآخر.. . 55

ــــــة الدراســــــ61الجــــــدول ( ــــــع عين ــــــة: () يوضــــــح توزي ــــــارة التالي ــــــيم العب ــــــوم المصــــــنع بعمــــــل ة لتقي يق
  .)حملات دعاية وإعلان لمنتجاته من وقت لآخر

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  1  %42.5  17  موافق بشدة  1

  1  %42.5  17  موافق  2

  2  %12.5  5  محايد  3

  3  %2.5  1  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يقــــــوم المصــــــنع بعمــــــل حمــــــلات ( لتقيــــــيم العبــــــارةيوضــــــح توزيــــــع عينــــــة الدراســــــة  )61(دول الجــــــ
، يتضــــح مــــن خــــلال بيانــــات الجــــدول أنــــه قــــد جــــاء )دعايــــة وإعــــلان لمنتجاتــــه مــــن وقــــت لآخــــر

ـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة فـــــي المركـــــز  الأول بالتســـــاوي كـــــل مـــــن الموافقـــــون والموافقـــــون بشـــــدة عل
الدراســـــة، وجـــــاء فـــــي فـــــي المركـــــز الثـــــاني المحايـــــدون  % مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة42.5بلغـــــت 

% مــــــن إجمــــــالي أفــــــراد عينــــــة الدراســــــة، بينمــــــا جــــــاء فــــــي المركــــــز الثالــــــث 12.5بنســــــبة بلغــــــت 
% مــــــن إجمــــــالي أفــــــراد عينــــــة 2.5والأخيــــــر غيــــــر الموافقــــــون علــــــى هــــــذه العبــــــارة بنســــــبة بلغــــــت 

  الدراسة.

نــــة الدراســــة يــــرون أن مصــــنع % مــــن أفــــراد عي85وبتحليــــل هــــذه النتــــائج يتضــــح لنــــا أنــــه هنــــاك 
  .يقوم بعمل حملات دعاية وإعلان لمنتجاته من وقت لآخرسيراميك رأس الخيمة 
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  سياسة الترويج الخاصة بالمصنع تحث الزبون على تكرار عملية الشراء.سياسة الترويج الخاصة بالمصنع تحث الزبون على تكرار عملية الشراء.. . 66

سياســــة التــــرويج الخاصــــة ) يوضــــح توزيــــع عينــــة الدراســــة لتقيــــيم العبــــارة التاليــــة: (62الجــــدول (
  .)ث الزبون على تكرار عملية الشراءبالمصنع تح

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %25  10  موافق بشدة  1

  1  %62.5  25  موافق  2

  3  %10  4  محايد  3

  4  %2.5  1  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

لتــــــــرويج الخاصــــــــة سياســــــــة ا( لتقيــــــــيم العبــــــــارةيوضــــــــح توزيــــــــع عينــــــــة الدراســــــــة  )62(الجــــــــدول 
، يتضــــح لنــــا مــــن خــــلال بيانــــات الجــــدول )بالمصــــنع تحــــث الزبــــون علــــى تكــــرار عمليــــة الشــــراء

ــــــى هــــــذه العبــــــارة بنســــــبة بلغــــــت  % مــــــن 62.5أنــــــه قــــــد جــــــاء فــــــي المركــــــز الأول الموافقــــــون عل
إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، وجـــــاء فـــــي المركـــــز الثـــــاني الموافقـــــون بشـــــدة علـــــى هـــــذه العبـــــارة 

مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، وجـــــاء فـــــي المركـــــز الثالـــــث المحايـــــدون  %25بنســـــبة بلغـــــت 
% مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة، بينمــــا جــــاء فــــي المركــــز الرابــــع والأخيــــر 10بنســــبة بلغــــت 

  %.2.5غير الموافقون على هذه العبارة بنسبة بلغت 

ينــــة الدراســــة % مــــن إجمــــالي أفــــراد ع87وبتحليــــل هــــذه النتــــائج يتضــــح لنــــا أن هنــــاك أكثــــر مــــن 
ــــرون أن  ــــرويج الخاصــــة ي ــــى تكــــرار بمصــــنع ســــيراميك رأس الخيمــــة سياســــة الت ــــون عل تحــــث الزب

  .عملية الشراء
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يعطــي المصــنع إهتمامــاً كبيــراً للتــرويج والإعــلان بهــدف بنــاء الســمعة والمركــز يعطــي المصــنع إهتمامــاً كبيــراً للتــرويج والإعــلان بهــدف بنــاء الســمعة والمركــز . . 77
  للمنتج والمصنع.للمنتج والمصنع.

ي المصـــــنع إهتمامـــــاً يعطـــــ) يوضـــــح توزيـــــع عينـــــة الدراســـــة لتقيـــــيم العبـــــارة التاليـــــة: (63الجـــــدول (
  .)كبيراً للترويج والإعلان بهدف بناء السمعة والمركز للمنتج والمصنع

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %42.5  17  موافق بشدة  1

  1  %45  18  موافق  2

  3  %12.5  5  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يعطــــــي المصـــــنع إهتمامــــــاً كبيــــــراً ( لتقيـــــيم العبــــــارةيوضــــــح توزيـــــع عينــــــة الدراســــــة  )63(الجـــــدول 
، ويتضــــح لنــــا مــــن خــــلال )للتــــرويج والإعــــلان بهــــدف بنــــاء الســــمعة والمركــــز للمنــــتج والمصــــنع

ـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت  بيانـــــات الجـــــدول أنـــــه قـــــد جـــــاء فـــــي المركـــــز الأول الموافقـــــون عل
ة، وجــــاء فــــي المركــــز الثــــاني الموافقــــون بشــــدة علــــى هــــذه % مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــ45

أفــــــراد عينــــــة الدراســــــة، بينمــــــا جــــــاء فــــــي المركــــــز إجمــــــالي % مــــــن 42.5العبــــــارة بنســــــبة بلغــــــت 
  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.12.5االثالث والأخير المحايددون بنسبة بلغت 

ـــــــائج يتضـــــــح لنـــــــا أن  رون أن مصـــــــنع % مـــــــن أفـــــــراد عينـــــــة الدراســـــــة يـــــــ87وبتحليـــــــل هـــــــذه النت
ــــاء الســــمعة والمركــــز ســــيراميك رأس الخيمــــة  ــــرويج والإعــــلان بهــــدف بن ــــراً للت يعطــــي إهتمامــــاً كبي

  .للمنتج والمصنع
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  (د) سياسة التوزيع(د) سياسة التوزيع
  يعمل المصنع على إيصال منتجاته إلى الزبون في المكان والوقت المناسبين.يعمل المصنع على إيصال منتجاته إلى الزبون في المكان والوقت المناسبين.. . 11

ــــــى اليــــــة: () يوضــــــح توزيــــــع عينــــــة الدراســــــة لتقيــــــيم العبــــــارة الت64الجــــــدول ( يعمــــــل المصــــــنع عل
  .)إيصال منتجاته إلى الزبون في المكان والوقت المناسبين

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  1  %75  30  موافق بشدة  1

  2  %22.5  9  موافق  2

  3  %2.5  1  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يعمــــــل المصــــــنع علــــــى إيصــــــال ( لتقيــــــيم العبــــــارةزيــــــع عينــــــة الدراســــــة يوضــــــح تو  )64(الجــــــدول 
، يتضــــح لنــــا مــــن خــــلال بيانــــات الجــــدول )منتجاتــــه إلــــى الزبــــون فــــي المكــــان والوقــــت المناســــبين

% مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة 75بنســــبة بلغــــت  أنــــه قــــد جــــاء فــــي المركــــز الأول الموافقــــون بشــــدة
% مـــــن 22.5هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت  الدراســـــة، وجـــــاء فـــــي المركـــــز الثـــــاني الموافقـــــون علـــــى

أفــــــراد عينــــــة الدراســــــة، بينمــــــا جــــــاء فــــــي المركــــــز الثالــــــث والأخيــــــر المحايــــــدون بنســــــبة إجمــــــالي 
  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.2.5بلغت 

% مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة 97وبتحليــــل هــــذه النتــــائج يتضــــح لنــــا أن هنــــاك أكثــــر مــــن 
يعمـــــــل علـــــــى إيصـــــــال منتجاتـــــــه إلـــــــى الزبـــــــون فـــــــي خيمـــــــة يـــــــرون أن مصـــــــنع ســـــــيراميك رأس ال

  .المكان والوقت المناسبين
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يعمل المصنع علـى تحديـد مسـتوى كثافـة التغطيـة السـوقية المطلوبـة مـن وقـت يعمل المصنع علـى تحديـد مسـتوى كثافـة التغطيـة السـوقية المطلوبـة مـن وقـت . . 22
  لآخر.لآخر.

ــــــى ) يوضــــــح توزيــــــع عينــــــة الدراســــــة لتقيــــــيم العبــــــارة التاليــــــة: (65الجــــــدول ( يعمــــــل المصــــــنع عل
  .)مطلوبة من وقت لآخرتحديد مستوى كثافة التغطية السوقية ال

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  1  %65  26  موافق بشدة  1

  2  %25  10  موافق  2

  3  %10  4  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يعمــــــل المصــــــنع علــــــى تحديــــــد ( لتقيــــــيم العبــــــارةيوضــــــح توزيــــــع عينــــــة الدراســــــة  )65(الجــــــدول 
، يتضــــح مــــن خــــلال الجــــدول أنــــه )وى كثافــــة التغطيــــة الســــوقية المطلوبــــة مــــن وقــــت لآخــــرمســــت

ــــــارة بنســــــبة بلغــــــت  ــــــى هــــــذه العب ــــــون بشــــــدة عل ــــــي المركــــــز الأول الموافق ــــــد جــــــاء ف % مــــــن 65ق
إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، وجـــــاء فـــــي المركـــــز الثـــــاني الموافقـــــون علـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة 

ــــــث والأخيــــــر % مــــــن إجمــــــالي أفــــــراد عينــــــة ا25بلغــــــت  لدراســــــة، بينمــــــا جــــــاء فــــــي المركــــــز الثال
  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.10المحايدون بنسبة بلغت 

% مــــن أفــــراد عينــــة الدراســــة يــــرون أن مصــــنع 90وبتحليــــل هــــذه النتــــائج يتضــــح لنــــا أن هنــــاك 
ــــــى تحديــــــد مســــــتوى كثافــــــة التغطيــــــة الســــــوقية المطلوبــــــة مــــــن ســــــيراميك رأس الخيمــــــة  يعمــــــل عل

  .وقت لآخر
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  يقوم المصنع بتقييم قنوات التوزيع الخاصة به من وقت لآخر.يقوم المصنع بتقييم قنوات التوزيع الخاصة به من وقت لآخر.. . 33

ــــــة: (66الجــــــدول ( ــــــارة التالي ــــــة الدراســــــة لتقيــــــيم العب ــــــيم ) يوضــــــح توزيــــــع عين يقــــــوم المصــــــنع بتقي
  .)قنوات التوزيع الخاصة به من وقت لآخر

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  1  %87.5  35  موافق بشدة  1

  3  %5  2  موافق  2

  2  %7.5  3  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يقــــــوم المصــــــنع بتقيــــــيم قنـــــــوات ( لتقيـــــــيم العبــــــارةيوضــــــح توزيــــــع عينــــــة الدراســــــة  )66(الجــــــدول 
، يتضــــح مــــن خــــلال الجــــدول أنــــه قــــد جــــاء فــــي المركــــز )التوزيــــع الخاصــــة بــــه مــــن وقــــت لآخــــر

ــــــى هــــــذه العبــــــارة بنســــــبة بلغــــــت الأول الموافقــــــون بشــــــدة ع % مــــــن إجمــــــالي أفــــــراد عينــــــة 87.5ل
ــــة 7.5الدراســــة، وجــــاء فــــي المركــــز الثــــاني المحايــــدون بنســــبة بلغــــت  % مــــن إجمــــالي أفــــراد عين

ـــــارة بنســـــبة بلغـــــت  ـــــى هـــــذه العب الدراســـــة، بينمـــــا جـــــاء فـــــي المركـــــز الثالـــــث والأخيـــــر الموافقـــــة عل
  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.5

% مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة يــــرون 92النتــــائج يتضــــح لنــــا أن أكثــــر مــــن وبتحليــــل هــــذه 
  .يقوم بتقييم قنوات التوزيع الخاصة به من وقت لآخرأن مصنع سيراميك رأس الخيمة 
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  يسعى المصنع إلى امتلاك شبكة توزيع واسعة ومتنوعة.يسعى المصنع إلى امتلاك شبكة توزيع واسعة ومتنوعة.. . 44

ــــــة:67الجــــــدول ( ــــــارة التالي ــــــيم العب ــــــة الدراســــــة لتقي ــــــع عين ــــــى ( ) يوضــــــح توزي يســــــعى المصــــــنع إل
  .)امتلاك شبكة توزيع واسعة ومتنوعة

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  1  %50  20  موافق بشدة  1

  2  %40  16  موافق  2

  3  %10  4  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

ــــــة الدراســــــة  )67(الجــــــدول  ــــــع عين ــــــارةلتقيــــــيم العيوضــــــح توزي ــــــى امــــــتلاك ( ب يســــــعى المصــــــنع إل
، يتضـــــح مـــــن خـــــلال بيانـــــات هـــــذا الجـــــدول أنـــــه قـــــد جـــــاء فـــــي )شـــــبكة توزيـــــع واســـــعة ومتنوعـــــة

ــــــارة بنســــــبة بلغــــــت  ــــــى هــــــذه العب ــــــون بشــــــدة عل ــــــراد 50المركــــــز الأول الموافق % مــــــن إجمــــــالي أف
ـــــارة بنســـــبة بلغـــــت  ـــــى هـــــذه العب ـــــاني الموافقـــــون عل ـــــة الدراســـــة، وجـــــاء فـــــي المركـــــز الث % 40عين

ــــة الدراســــة، مــــن  ــــراد عين ــــدون بنســــبة إجمــــالي أف ــــر المحاي ــــث والاخي بينمــــا جــــاء فــــي المركــــز الثال
  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.10بلغت 

% مــــن أفــــراد عينــــة الدراســــة يــــرون أن مصــــنع 90وبتحليــــل هــــذه النتــــائج يتضــــح لنــــا أن هنــــاك 
  .يسعى إلى امتلاك شبكة توزيع واسعة ومتنوعةسيراميك راس الخيمة 
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  من السهولة الحصول على منتجات المصنع من قبل المشترين.من السهولة الحصول على منتجات المصنع من قبل المشترين.. . 55

ـــــة: (68الجـــــدول ( ـــــارة التالي ـــــيم العب ـــــة الدراســـــة لتقي ـــــع عين مـــــن الســـــهولة الحصـــــول ) يوضـــــح توزي
  .)على منتجات المصنع من قبل المشترين

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  1  %67.5  27  موافق بشدة  1

  2  %27.5  11  موافق  2

  3  %5  2  دمحاي  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

ــــــيم العبــــــارةيوضــــــح توزيــــــع عينــــــة الدراســــــة  )68(الجــــــدول  ــــــى ( لتقي مــــــن الســــــهولة الحصــــــول عل
، ويتضــــح لنــــا مــــن خــــلال بيانــــات الجــــدول أنــــه قــــد جــــاء )منتجــــات المصــــنع مــــن قبــــل المشــــترين
% مــــــن إجمــــــالي 67.5ة علــــــى هــــــذه العبــــــارة بنســــــبة بلغــــــت فــــــي المركــــــز الأول الموافقــــــون بشــــــد

أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، وجـــــاء فـــــي المركـــــز الثـــــاني الموافقـــــون علـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت 
ــــدون بنســــبة 27.5 ــــث المحاي ــــي المركــــز الثال ــــة الدراســــة، بينمــــا جــــاء ف ــــراد عين % مــــن إجمــــالي أف
  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.5بلغت 

ـــــا أن هنـــــاك وبتحليـــــل هـــــذه الن ـــــه مـــــن 95تـــــائج يتضـــــح لن ـــــة الدراســـــة يـــــرون أن % مـــــن أفـــــراد عين
  .السهولة الحصول على منتجات المصنع من قبل المشترين
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  (هـ) سياسة التطوير والإبتكار(هـ) سياسة التطوير والإبتكار
  يعطي المصنع إهتماماً كبيراً لابتكار منتجات جديدة.يعطي المصنع إهتماماً كبيراً لابتكار منتجات جديدة.. . 11

يعطـــــي المصـــــنع إهتمامـــــاً ) يوضـــــح توزيـــــع عينـــــة الدراســـــة لتقيـــــيم العبـــــارة التاليـــــة: (69الجـــــدول (
  .)كبيراً لابتكار منتجات جديدة

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %22.5  9  موافق بشدة  1

  1  %60  24  موافق  2

  3  %17.5  7  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يعطــــــي المصـــــنع إهتمامــــــاً كبيــــــراً ( لعبــــــارةلتقيـــــيم ايوضــــــح توزيـــــع عينــــــة الدراســــــة  )69(الجـــــدول 
، يتضــــح لنـــــا مــــن خــــلال بيانــــات الجــــدول أنـــــه قــــد جــــاء فــــي المركـــــز )لابتكــــار منتجــــات جديــــدة

% مــــــن إجمــــــالي أفــــــراد عينــــــة الدراســــــة، 60الاول الموافقــــــون علــــــى هــــــذه العبــــــارة بنســــــبة بلغــــــت 
ــــارة بنســــبة بلغــــت % مــــن 22.5 بينمــــا جــــاء فــــي المركــــز الثــــاني الموافقــــون بشــــدة علــــى هــــذه العب

إجمــــــالي أفــــــراد عينــــــة الدراســــــة، بينمــــــا جــــــاء فــــــي المركــــــز الثالــــــث والأخيــــــر المحايــــــدون بنســــــبة 
  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.17.5بلغت 

% مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة 82وبتحليــــل هــــذه النتــــائج يتضــــح لنــــا أن هنــــاك أكثــــر مــــن 
  .راً لابتكار منتجات جديدةيعطي إهتماماً كبييرون أن مصنع سيراميك رأس الخيمة 
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  يوصف المصنع بالإبتكارية والتطوير السريع للمنتجات الجديدة.يوصف المصنع بالإبتكارية والتطوير السريع للمنتجات الجديدة.. . 22

يوصــــــــف المصــــــــنع ) يوضــــــــح توزيــــــــع عينــــــــة الدراســــــــة لتقيــــــــيم العبــــــــارة التاليــــــــة: (70الجــــــــدول (
  .)بالإبتكارية والتطوير السريع للمنتجات الجديدة

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %17.5  7  موافق بشدة  1

  1  %72.5  29  موافق  2

  3  %7.5  3  محايد  3

  4  %2.5  1  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يوصــــــف المصــــــنع بالإبتكاريــــــة ( لتقيــــــيم العبــــــارةيوضــــــح توزيــــــع عينــــــة الدراســــــة  )70(الجــــــدول 
ــــات ا)والتطــــوير الســــريع للمنتجــــات الجديــــدة ــــه قــــد جــــاء ، ويتضــــح لنــــا مــــن خــــلال بيان لجــــدول أن

% مــــــن إجمــــــالي أفــــــراد 72.5فــــــي المركــــــز الأول الموافقــــــون علــــــى هــــــذه العبــــــارة بنســــــبة بلغــــــت 
ـــــارة بنســـــبة بلغـــــت  ـــــى هـــــذه العب ـــــون بشـــــدة عل ـــــاني الموافق ـــــي المركـــــز الث ـــــة الدراســـــة، وجـــــاء ف عين

% مــــــن إجمــــــالي أفــــــراد عينــــــة الددراســــــة، وجــــــاء فــــــي المركــــــز الثالــــــث المحايــــــدون بنســــــبة 17.5
ن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة، بينمــــا جــــاء فــــي المركــــز الرابــــع والأخيــــر غيــــر % مــــ7.5بلغــــت 

  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.2.5الموافقون على هذه العبارة بنسبة بلغت 

أفـــــــراد عينـــــــة الدراســـــــة يـــــــرون أن إجمـــــــالي % مـــــــن 90وبتحليـــــــل هـــــــذه النتـــــــائج يتضـــــــح لنـــــــا أن 
  .لتطوير السريع للمنتجات الجديدةيوصف بالإبتكارية وامصنع سيراميك رأس الخيمة 
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  يأخذ المصنع بآراء العملاء عند تطوير منتجات جديدة.يأخذ المصنع بآراء العملاء عند تطوير منتجات جديدة.. . 33

ــــــة: (71الجــــــدول ( ــــــارة التالي ــــــيم العب ــــــة الدراســــــة لتقي ــــــع عين ــــــآراء ) يوضــــــح توزي يأخــــــذ المصــــــنع ب
  .)العملاء عند تطوير منتجات جديدة

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %25  10  موافق بشدة  1

  1  %62.5  25  موافق  2

  3  %12.5  5  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يأخــــذ المصــــنع بــــآراء العمــــلاء عنــــد ( لتقيــــيم العبــــارةيوضــــح توزيــــع عينــــة الدراســــة  )71(الجــــدول 
ــــات الجــــدول أنــــه قــــد جــــاء فــــي ا)تطــــوير منتجــــات جديــــدة لمركــــز ، ويتضــــح لنــــا مــــن خــــلال بيان

% مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، 62.5الأول الموافقـــــون علـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت 
% مــــن إجمــــالي 25وجــــاء فــــي المركــــز الثــــاني الموافقــــون بشــــدة علــــى هــــذه العبــــارة بنســــبة بلغــــت 

% 12.5أفـــــرادد عينـــــة الدراســـــة، وجـــــاء فـــــي المركـــــز الثالـــــث والأخيـــــر المحايـــــدون بنســـــبة بلغـــــت 
  عينة الدراسة. من إجمالي أفراد

% مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة يــــرون 87وبتحليــــل هــــذه النتــــائج يتضــــح لنــــا أن أكثــــر مــــن 
  .يأخذ بآراء العملاء عند تطوير منتجات جديدةأن مصنع سيراميك رأس الخيمة 
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  يتم إشراك رؤساء الأقسام في عملية تطوير وتحسين المنتجات.يتم إشراك رؤساء الأقسام في عملية تطوير وتحسين المنتجات.. . 44

يـــــــتم إشـــــــراك رؤســـــــاء راســـــــة لتقيـــــــيم العبـــــــارة التاليـــــــة: () يوضـــــــح توزيـــــــع عينـــــــة الد72الجـــــــدول (
  .)الأقسام في عملية تطوير وتحسين المنتجات

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %32.5  13  موافق بشدة  1

  1  %60  24  موافق  2

  3  %7.5  3  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يـــــتم إشـــــراك رؤســـــاء الأقســـــام فـــــي ( لتقيـــــيم العبـــــارةيوضـــــح توزيـــــع عينـــــة الدراســـــة  )72(الجـــــدول 
ـــــة تطـــــوير وتحســـــين المنتجـــــات ـــــد جـــــاء فـــــي )عملي ـــــه ق ـــــات الجـــــدول أن ، يتضـــــح مـــــن خـــــلال بيان

ــــــارة بنســــــبة بلغــــــت  ــــــى هــــــذه العب ــــــون عل ــــــة 60المركــــــز الأول الموافق ــــــراد عين % مــــــن إجمــــــالي أف
ــــو  ــــاني الموافق ــــي المركــــز الث ــــارة بنســــبة بلغــــت الدراســــة، وجــــاء ف ــــى هــــذه العب % 32.5ن بشــــدة عل

مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، بينمـــــا جـــــاء فـــــي المركـــــز الثالـــــث المحايـــــدون بنســـــبة بلغـــــت 
  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.7.5

% مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة يــــرون 92وبتحليــــل هــــذه النتــــائج يتضــــح لنــــا أن أكثــــر مــــن 
ـــــــي مصـــــــنع ســـــــيراميك رأس ال ـــــــة تطـــــــوير خيمـــــــة أن ف ـــــــتم إشـــــــراك رؤســـــــاء الأقســـــــام فـــــــي عملي ي

  .)وتحسين المنتجات
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يمكـــن للمصـــنع تعـــديل الخطـــوط الإنتاجيـــة لإنتـــاج منتجـــات جديـــدة فـــي الوقـــت يمكـــن للمصـــنع تعـــديل الخطـــوط الإنتاجيـــة لإنتـــاج منتجـــات جديـــدة فـــي الوقـــت . . 55
  المناسب.المناسب.

يمكـــــن للمصـــــنع تعـــــديل ) يوضـــــح توزيـــــع عينـــــة الدراســـــة لتقيـــــيم العبـــــارة التاليـــــة: (73الجـــــدول (
  .)في الوقت المناسبالخطوط الإنتاجية لإنتاج منتجات جديدة 

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %22.5  9  موافق بشدة  1

  1  %67.5  27  موافق  2

  3  %10  4  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

 يمكـــــن للمصـــــنع تعـــــديل الخطـــــوط( لتقيـــــيم العبـــــارةيوضـــــح توزيـــــع عينـــــة الدراســـــة  )73(الجـــــدول 
ــــــدة فــــــي الوقــــــت المناســــــب ــــــاج منتجــــــات جدي ــــــات )الإنتاجيــــــة لإنت ــــــا مــــــن خــــــلال بيان ، يتضــــــح لن

% 67.5الجـــــدول أنـــــه قـــــد جـــــاء فـــــي المركـــــز الأول الموافقـــــون علـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت 
مـــن إجمـــالي أفـــراد عينـــة الدراســـة، وجـــاء فـــي المركـــز الثـــاني الموافقـــون بشـــدة علـــى هـــذه العبـــارة 

مــــــالي أفــــــراد عينــــــة الدراســــــة، بينمــــــا جــــــاء فــــــي المركــــــز الثالــــــث % مــــــن إج22.5بنســــــبة بلغــــــت 
  أفراد عينة الدراسة.إجمالي % من 10المحايدون بنسبة بلغت 

ــــاك  ــــا أن هن ــــائج يتضــــح لن ــــرون أن 90وبتحليــــل هــــذه النت ــــة الدراســــة ي % مــــن إجمــــالي أفــــراد عين
ة فـــــي تعـــــديل الخطـــــوط الإنتاجيـــــة لإنتـــــاج منتجـــــات جديـــــد هيمكنـــــمصـــــنع ســـــيراميك رأس الخيمـــــة 

  .الوقت المناسب
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  (و) سياسة تمييز المنتجات وتحسين جودتها(و) سياسة تمييز المنتجات وتحسين جودتها
يســعى المصــنع إلــى تمييــز منتجاتــه عــن منتجــات المنافســين بقصــد خلــق ميــزة يســعى المصــنع إلــى تمييــز منتجاتــه عــن منتجــات المنافســين بقصــد خلــق ميــزة . . 11

  تنافسية.تنافسية.

ــــــة: (74الجــــــدول ( ــــــارة التالي ــــــيم العب ــــــة الدراســــــة لتقي ــــــع عين ــــــى ) يوضــــــح توزي يســــــعى المصــــــنع إل
  .)ميزة تنافسية تمييز منتجاته عن منتجات المنافسين بقصد خلق

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %35  14  موافق بشدة  1

  1  %52.5  21  موافق  2

  3  %12.5  5  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يســـــــعى المصـــــــنع إلـــــــى تمييـــــــز ( لتقيـــــــيم العبـــــــارةيوضـــــــح توزيـــــــع عينـــــــة الدراســـــــة  )74(الجـــــــدول 
، يتضــــــح مــــــن خــــــلال بيانــــــات )اتــــــه عــــــن منتجــــــات المنافســــــين بقصــــــد خلــــــق ميــــــزة تنافســــــيةمنتج

% 52.5الجـــــدول أنـــــه قـــــد جـــــاء فـــــي المركـــــز الأول الموافقـــــون علـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت 
مـــن إجمـــالي أفـــراد عينـــة الدراســـة، وجـــاء فـــي المركـــز الثـــاني الموافقـــون بشـــدة علـــى هـــذه العبـــارة 

اد عينـــــــة الدراســـــــة، بينمـــــــا جـــــــاء فـــــــي المركـــــــز الثالـــــــث % مـــــــن إجمـــــــالي أفـــــــر 35بنســـــــبة بلغـــــــت 
  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.12.5والأخير المحايدون بنسبة بلغت 

% مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة يــــرون 87وبتحليــــل هــــذه النتــــائج يتضــــح لنــــا أن أكثــــر مــــن 
ـــــــه عـــــــن منتجـــــــات المنافســـــــينأن مصـــــــنع ســـــــيراميك رأس الخيمـــــــة  ـــــــز منتجات ـــــــى تميي  يســـــــعى إل

  .بقصد خلق ميزة تنافسية
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  يعمل المصنع على تحسين جودة منتجاته لجذب عدد أكبر من الزبائن.يعمل المصنع على تحسين جودة منتجاته لجذب عدد أكبر من الزبائن.. . 22

ــــــى ) يوضــــــح توزيــــــع عينــــــة الدراســــــة لتقيــــــيم العبــــــارة التاليــــــة: (75الجــــــدول ( يعمــــــل المصــــــنع عل
  .)تحسين جودة منتجاته لجذب عدد أكبر من الزبائن

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %27.5  11  موافق بشدة  1

  1  %60  24  موافق  2

  3  %12.5  5  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يعمــــــل المصــــــنع علــــــى تحســــــين ( لتقيــــــيم العبــــــارةيوضــــــح توزيــــــع عينــــــة الدراســــــة  )75(الجــــــدول 
ـــائن ـــه لجـــذب عـــدد أكبـــر مـــن الزب ـــات )جـــودة منتجات ـــا مـــن خـــلال بيان ـــد ، يتضـــح لن ـــه ق الجـــدول أن

% مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد 60جـــــاء فـــــي المركـــــز الأول الموافقـــــون علـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت 
ـــــارة بنســـــبة بلغـــــت  ـــــى هـــــذه العب ـــــون بشـــــدة عل ـــــي المركـــــز الثـــــاني الموافق ـــــة الدراســـــة، وجـــــاء ف عين

% مــــــــن إجمــــــــالي أفــــــــراد عينــــــــة الدراســــــــة، بينمــــــــا جــــــــاء فــــــــي المركــــــــز الثالــــــــث والأخيــــــــر 27.5
  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.12.5بلغت المحايدون بنسبة 

% مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة 87وبتحليــــل هــــذه النتــــائج يتضــــح لنــــا أن هنــــاك أكثــــر مــــن 
يعمــــل المصــــنع علــــى تحســــين جــــودة منتجاتــــه لجــــذب يــــرون أن مصــــنع ســــيراميك رأس الخيمــــة 

  .عدد أكبر من الزبائن
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ومـوديلات المنتجـات بغـرض تمييزهـا ومـوديلات المنتجـات بغـرض تمييزهـا   يقوم المصنع بعمل تغييرات متكررة لنماذجيقوم المصنع بعمل تغييرات متكررة لنماذج. . 33
  عن منتجات المنافسين.عن منتجات المنافسين.

ــــــة: (76الجــــــدول ( ــــــارة التالي ــــــيم العب ــــــة الدراســــــة لتقي ــــــع عين ــــــوم المصــــــنع بعمــــــل ) يوضــــــح توزي يق
  .)تغييرات متكررة لنماذج وموديلات المنتجات بغرض تمييزها عن منتجات المنافسين

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %35  14  موافق بشدة  1

  1  %52.5  21  موافق  2

  3  %12.5  5  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

يقــــــوم المصــــــنع بعمــــــل تغييــــــرات ( لتقيــــــيم العبــــــارةيوضــــــح توزيــــــع عينــــــة الدراســــــة  )76(الجــــــدول 
يتضـــــح لنـــــا ، )متكـــــررة لنمـــــاذج ومـــــوديلات المنتجـــــات بغـــــرض تمييزهـــــا عـــــن منتجـــــات المنافســـــين

مـــن خـــلال بيانـــات الجـــدول أنـــه قـــد جـــاء فـــي المركـــز الأول الموافقـــون علـــى هـــذه العبـــارة بنســـبة 
% مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة، وجــــاء فــــي المركــــز الثــــاني الموافقــــون بشــــدة 52.5بلغــــت 

% مـــــــن إجمـــــــالي أفـــــــراد عينـــــــة الدراســـــــة، بينمـــــــا جـــــــاء فـــــــي المركـــــــز الثالـــــــث 35بنســـــــبة بلغـــــــت 
  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.12.5ن بنسبة بلغت والأخير المحايدو 

أفــــراد عينــــة الدراســــة إجمــــالي % مــــن 87وبتحليــــل هــــذه النتــــائج يتضــــح لنــــا أن هنــــاك أكثــــر مــــن 
يقــــــوم بعمــــــل تغييــــــرات متكــــــررة لنمــــــاذج ومــــــوديلات يــــــرون أن مصــــــنع ســــــيراميك رأس الخيمــــــة 

  .المنتجات بغرض تمييزها عن منتجات المنافسين
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تمييز المصنع لمنتجاته وتحسين جودتـه هـو تلبيـة رغبـات وحاجـات تمييز المصنع لمنتجاته وتحسين جودتـه هـو تلبيـة رغبـات وحاجـات   الهدف منالهدف من. . 44
  الزبائن.الزبائن.

الهـــــــدف مـــــــن تمييـــــــز ) يوضـــــــح توزيـــــــع عينـــــــة الدراســـــــة لتقيـــــــيم العبـــــــارة التاليـــــــة: (77الجـــــــدول (
  .)المصنع لمنتجاته وتحسين جودته هو تلبية رغبات وحاجات الزبائن

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %27.5  11  موافق بشدة  1

  1  %55  22  موافق  2

  4  %15  6  محايد  3

  3  %17.5  7  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

الهـــــــدف مـــــــن تمييـــــــز المصـــــــنع ( لتقيــــــيم العبـــــــارةيوضـــــــح توزيـــــــع عينـــــــة الدراســـــــة  )77(الجــــــدول 
ــــــائن ــــــات وحاجــــــات الزب ــــــة رغب ــــــه هــــــو تلبي ــــــه وتحســــــين جودت ــــــا مــــــن خــــــلال)لمنتجات  ، يتضــــــح لن

ـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت  بيانـــــات الجـــــدول أنـــــه قـــــد جـــــاء فـــــي المركـــــز الأول الموافقـــــون عل
ـــــون بشـــــدة بنســـــبة 55 ـــــاني الموافق ـــــة الدراســـــة، وجـــــاء فـــــي المركـــــز الث ـــــراد عين % مـــــن إجمـــــالي أف

% مــــــن إجمــــــالي أفــــــراد عينــــــة الدراســــــة، بينمــــــا جــــــاء فــــــي المركــــــز الثالــــــث غيــــــر 27.5بلغــــــت 
ــــون بنســــبة بلغــــت  ــــة الدراســــة، وجــــاء فــــي المركــــز الرابــــع % مــــ17.5الموافق ــــراد عين ن إجمــــالي أف

  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.15والأخير المحايدون بنسبة بلغت 

% مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة 82وبتحليــــل هــــذه النتــــائج يتضــــح لنــــا أن هنــــاك أكثــــر مــــن 
ـــــرون أن  ـــــز ي ـــــه وتحســـــين جمصـــــنع ســـــيراميك رأس الخيمـــــة الهـــــدف مـــــن تميي ـــــه هـــــو لمنتجات ودت

  .تلبية رغبات وحاجات الزبائن

  

  

Arab British Academy for Higher Education

www.abahe.co.uk



 

 245

  (ي) الخدمات قبل أو بعد البيع(ي) الخدمات قبل أو بعد البيع
يعطي المصنع إهتماماً واسعاً للخدمات المقدمة قبل وأثنـاء عمليـة البيـع لـدورها يعطي المصنع إهتماماً واسعاً للخدمات المقدمة قبل وأثنـاء عمليـة البيـع لـدورها . . 11

  في جذب الزبائن.في جذب الزبائن.

يعطـــــي المصـــــنع إهتمامـــــاً ) يوضـــــح توزيـــــع عينـــــة الدراســـــة لتقيـــــيم العبـــــارة التاليـــــة: (78الجـــــدول (
  .)المقدمة قبل وأثناء عملية البيع لدورها في جذب الزبائن واسعاً للخدمات

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %40  16  موافق بشدة  1

  1  %47.5  19  موافق  2

  3  %12.5  5  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

ـــــة الدراســـــة  )78(الجـــــدول  ـــــارةلتيوضـــــح توزيـــــع عين ـــــيم العب يعطـــــي المصـــــنع إهتمامـــــاً واســـــعاً ( قي
، يتضــــح لنـــا مــــن خــــلال )للخـــدمات المقدمــــة قبـــل وأثنــــاء عمليـــة البيــــع لــــدورها فـــي جــــذب الزبـــائن

ـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت  بيانـــــات الجـــــدول أنـــــه قـــــد جـــــاء فـــــي المركـــــز الأول الموافقـــــون عل
ــــانإجمــــالي % مــــن 47.5 ــــي المركــــز الث ــــة الدراســــة، وجــــاء ف ي الموافقــــون بشــــدة بنســــبة أفــــراد عين

ــــــث والأخيــــــر 40بلغــــــت  % مــــــن إجمــــــالي أفــــــراد عينــــــة الدراســــــة، بينمــــــا جــــــاء فــــــي المركــــــز الثال
  % من إجمالي افراد عينة الدراسة.12.5بنسبة بلغت 

% مــــن إجمــــالي افــــراد عينــــة الدراســــة يــــرون 87وبتحليــــل هــــذه النتــــائج يتضــــح لنــــا أن أكثــــر مــــن 
ـــــــاء يعطـــــــي إهأن مصـــــــنع ســـــــيراميك رأس الخيمـــــــة  تمامـــــــاً واســـــــعاً للخـــــــدمات المقدمـــــــة قبـــــــل وأثن
  .عملية البيع لدورها في جذب الزبائن
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يعطي المصـنع إهتمامـاً واسـعاً للخـدمات المقدمـة بعـد عمليـة البيـع لكسـب ولاء يعطي المصـنع إهتمامـاً واسـعاً للخـدمات المقدمـة بعـد عمليـة البيـع لكسـب ولاء . . 22
  الزبائن.الزبائن.

يعطـــــي المصـــــنع إهتمامـــــاً ) يوضـــــح توزيـــــع عينـــــة الدراســـــة لتقيـــــيم العبـــــارة التاليـــــة: (79الجـــــدول (
  .)المقدمة بعد عملية البيع لكسب ولاء الزبائنواسعاً للخدمات 

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %30  12  موافق بشدة  1

  1  %47.5  19  موافق  2

  3  %12.5  5  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

ـــــة الدراســـــة  )79(الجـــــدول  ـــــارةيوضـــــح توزيـــــع عين ـــــيم العب يعطـــــي المصـــــنع إهتمامـــــاً واســـــعاً ( لتقي
، يتضــــــح لنــــــا مــــــن خــــــلال بيانــــــات )للخـــــدمات المقدمــــــة بعــــــد عمليــــــة البيــــــع لكســــــب ولاء الزبــــــائن

% 47.5الجـــــدول أنـــــه قـــــد جـــــاء فـــــي المركـــــز الأول الموافقـــــون علـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت 
ـــــاني الموافقـــــون بشـــــدة إجمـــــالي مـــــن  بلغـــــت بنســـــبة أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، وجـــــاء فـــــي المركـــــز الث

% مــــــن إجمــــــالي أفــــــراد عينــــــة الدراســــــة، وجــــــاء فــــــي المركــــــز الثالــــــث والأخيــــــر المحايــــــدون 30
  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.12.5بنسبة بلغت 

يــــــرون أن % مــــــن أفــــــراد عينــــــة الدراســــــة 77وبتحليــــــل هــــــذه النتــــــائج يتضــــــح لنــــــا أن أكثــــــر مــــــن 
خـــــدمات المقدمـــــة بعـــــد عمليـــــة إهتمامـــــاً واســـــعاً للمصـــــنع ســـــيراميك رأس الخيمـــــة يعطـــــي إهتمامـــــاً 
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ــــديم الخــــدمات . . 33 ــــاملين لتق ــــة للع ــــى مــــنح الصــــلاحيات الكافي ــــديم الخــــدمات تحــــرص الإدارة عل ــــاملين لتق ــــة للع ــــى مــــنح الصــــلاحيات الكافي تحــــرص الإدارة عل
  المناسبة للزبائن.المناسبة للزبائن.

تحــــــرص الإدارة علــــــى ) يوضــــــح توزيــــــع عينــــــة الدراســــــة لتقيــــــيم العبــــــارة التاليــــــة: (80الجــــــدول (
  .)ت المناسبة للزبائنمنح الصلاحيات الكافية للعاملين لتقديم الخدما

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %30  12  موافق بشدة  1

  1  %57.5  23  موافق  2

  3  %12.5  5  محايد  3

  -  -  -  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

تحــــــــرص الإدارة علــــــــى مــــــــنح ( لتقيــــــــيم العبــــــــارةيوضــــــــح توزيــــــــع عينــــــــة الدراســــــــة  )80(الجــــــــدول 
، يتضــــــح لنــــــا مــــــن خــــــلال )الصــــــلاحيات الكافيــــــة للعــــــاملين لتقــــــديم الخــــــدمات المناســــــبة للزبــــــائن

ـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت بيانـــــ ات الجـــــدول أنـــــه قـــــد جـــــاء فـــــي المركـــــز الأول الموافقـــــون عل
الثـــــاني الموافقـــــون بشـــــدة علـــــى % مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، وجـــــاء فـــــي المركـــــز 57.5

% مـــــن جمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، بينمـــــا جـــــاء فـــــي المركـــــز 30هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت 
  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.12.5الثالث والأخير المحايدون بنسبة بلغت 

% مــــن افــــراد عينــــة الدراســــة يــــرون أن إدارة 87وبتحليــــل هــــذه النتــــائج يتضــــح لنــــا أن أكثــــر مــــن 
فيـــــــة للعـــــــاملين لتقـــــــديم تحـــــــرص علـــــــى مـــــــنح الصـــــــلاحيات الكامصـــــــنع ســـــــيراميك رأس الخيمـــــــة 
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يحــــــرص المصــــــنع علــــــى الاتصــــــال المباشــــــر مــــــع الزبــــــائن بقصــــــد تقــــــديم يحــــــرص المصــــــنع علــــــى الاتصــــــال المباشــــــر مــــــع الزبــــــائن بقصــــــد تقــــــديم . . 44
  الخدمات في الوقت المناسب.الخدمات في الوقت المناسب.

ـــــة: (81الجـــــدول ( ـــــارة التالي ـــــيم العب ـــــة الدراســـــة لتقي ـــــع عين ـــــى ) يوضـــــح توزي يحـــــرص المصـــــنع عل
  .)الوقت المناسبالاتصال المباشر مع الزبائن بقصد تقديم الخدمات في 

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %22.5  9  موافق بشدة  1

  1  %60  24  موافق  2

  3  %12.5  5  محايد  3

  4  %2.5  1  غير موافق  4

  4  %2.5  1  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

ال يحـــــرص المصــــنع علـــــى الاتصـــــ( لتقيــــيم العبـــــارةيوضـــــح توزيــــع عينـــــة الدراســـــة  )81(الجــــدول 
، يتضـــــح لنـــــا مـــــن خـــــلال )المباشـــــر مـــــع الزبـــــائن بقصـــــد تقـــــديم الخـــــدمات فـــــي الوقـــــت المناســـــب

ـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت  بيانـــــات الجـــــدول أنـــــه قـــــد جـــــاء فـــــي المركـــــز الأول الموافقـــــون عل
% مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة، وجــــاء فــــي المركــــز الثــــاني الموافقــــون بشــــة علــــى هــــذه 60

  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.22.5العبارة بنسبة بلغت 

% مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة يــــرون 82وبتحليــــل هــــذه النتــــائج يتضــــح لنــــا أن أكثــــر مــــن 
يحــــرص علــــى الاتصــــال المباشــــر مــــع الزبــــائن بقصــــد تقــــديم أن مصــــنع ســــيراميك رأس الخيمــــة 
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إحـــدى الوســـائل الهامـــة إحـــدى الوســـائل الهامـــة   يعتقـــد المصـــنع بـــأن تقـــديم خـــدمات مـــا بعـــد البيـــعيعتقـــد المصـــنع بـــأن تقـــديم خـــدمات مـــا بعـــد البيـــع. . 55
  في كسب ولاء الزبون.في كسب ولاء الزبون.

يعتقــــد المصــــنع بــــأن تقــــديم ) يوضــــح توزيــــع عينــــة الدراســــة لتقيــــيم العبــــارة التاليــــة: (82الجــــدول (
  .)خدمات ما بعد البيع إحدى الوسائل الهامة في كسب ولاء الزبون

  الترتيب  النسبة  العدد  التقييم  م

  2  %27.5  11  موافق بشدة  1

  1  %50  20  موافق  2

  3  %17.5  7  محايد  3

  4  %5  2  غير موافق  4

  -  -  -  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

ـــــــة الدراســـــــة  )82(الجـــــــدول  ـــــــع عين ـــــــارةيوضـــــــح توزي ـــــــيم العب ـــــــديم ( لتقي ـــــــأن تق ـــــــد المصـــــــنع ب يعتق
، يتضـــــح مـــــن خـــــلال )خـــــدمات مـــــا بعـــــد البيـــــع إحـــــدى الوســـــائل الهامـــــة فـــــي كســـــب ولاء الزبـــــون

ه قـــــدد جـــــاء فـــــي المركـــــز الأول الموافقـــــون علـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة بلغـــــت بيانـــــات الجـــــدول أنـــــ
% مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة، وجــــاء فــــي المركــــز الثــــاني الموافقــــون بشــــدة علــــى هــــذه 50

ـــــارة بنســـــبة بلغـــــت  ـــــث المحايـــــدون بنســـــبة بلغـــــت 27.5العب % 17.5%، وجـــــاء فـــــي المركـــــز الثال
ـــــة الدراســـــة، بينمـــــا جـــــاء ـــــراد عين ـــــون  مـــــن إجمـــــالي أف ـــــر الموافق ـــــر غي ـــــع والأخي ـــــي المركـــــز الراب ف

  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.5على هذه العبارة بنسبة بلغت 

% مــــــن افــــــراد عينــــــة الدراســــــة يــــــرون أن 77وبتحليــــــل هــــــذه النتــــــائج يتضــــــح لنــــــا أن اكثــــــر مــــــن 
يعتقــــد بــــأن تقــــديم خــــدمات مــــا بعــــد البيــــع إحــــدى الوســــائل الهامــــة مصــــنع ســــيراميك رأس الخيمــــة 

  .كسب ولاء الزبونفي 
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في حالة حـدوث أي خلـل فـي تقـديم الخدمـة يـتم اتخـاذ الإجـراء التصـحيحي بمـا في حالة حـدوث أي خلـل فـي تقـديم الخدمـة يـتم اتخـاذ الإجـراء التصـحيحي بمـا . . 66
  يضمن رضا الزبون.يضمن رضا الزبون.

فــــــي حالــــــة حــــــدوث أي ) يوضــــــح توزيــــــع عينــــــة الدراســــــة لتقيــــــيم العبــــــارة التاليــــــة: (83الجــــــدول (
  .)خلل في تقديم الخدمة يتم اتخاذ الإجراء التصحيحي بما يضمن رضا الزبون

  الترتيب  النسبة  العدد  قييمالت  م

  2  %40  16  موافق بشدة  1

  1  %47.5  19  موافق  2

  3  %10  4  محايد  3

  4  %2.5  1  غير موافق  4

  4  %2.5  1  غير موافق بشدة  5

    %100  40  المجمـــــــوع

فـــــي حالـــــة حـــــدوث أي خلـــــل فـــــي (لتقيـــــيم العبـــــارة يوضـــــح توزيـــــع عينـــــة الدراســـــة  )83(الجـــــدول 
، يتضـــــح لنـــــا مـــــن )اذ الإجـــــراء التصـــــحيحي بمـــــا يضـــــمن رضـــــا الزبـــــونتقـــــديم الخدمـــــة يـــــتم اتخـــــ

خـــــلال بيانـــــات الجـــــدول أنـــــه قـــــد جـــــاء فـــــي المركـــــز الأول الموافقـــــون علـــــى هـــــذه العبـــــارة بنســـــبة 
أفــــراد عينــــة الدراســــة، وجــــاء فــــي المركــــز الثــــاني الموافقــــون بشــــدة إجمــــالي % مــــن 47.5بلغــــت 

أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، وجـــــاء فـــــي % مـــــن إجمـــــالي 40علـــــى هـــــذه العبـــــارة حيـــــث بلغـــــت نســـــبتهم 
% مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة، وجـــــاء فـــــي 10المركـــــز الثالـــــث المحايـــــدون بنســـــبة بلغـــــت 

المركــــز الرابــــع والأخيــــر كــــل مــــن غيــــر الموافقــــون وغيــــر الموافقــــون بشــــدة حيــــث تســــاوت نســــبتهم 
  % من إجمالي أفراد عينة الدراسة.2.5التي بلغت 

ــــائج  ــــل هــــذه النت ــــر مــــن ومــــن خــــلال تحلي ــــا أن أن اكث ــــة الدراســــة 87يتضــــح لن ــــراد عين % مــــن أف
فــــي حالــــة حــــدوث أي خلــــل فــــي تقــــديم الخدمــــة يــــتم اتخــــاذ الإجــــراء التصــــحيحي بمــــا يــــرون أنــــه 

  .يضمن رضا الزبون

  

Arab British Academy for Higher Education

www.abahe.co.uk



 

 251

  
  
  

  خاتمة الدراسةخاتمة الدراسة
  
  
  
  
  

Arab British Academy for Higher Education

www.abahe.co.uk



 

 252

  أولاً: نتائج الدراسةأولاً: نتائج الدراسة
اســـــة إلـــــى مـــــن خـــــلال معطيـــــات الدراســـــة النظريـــــة وكـــــذلك الدراســـــة الميدانيـــــة، فقـــــد توصـــــلت الدر 

  العديد من النتائج التي يمكن بلورتها في النقاط التالية:

معظــــــم العــــــاملين فــــــي مصــــــنع ســــــيراميك رأس الخيمــــــة حاصــــــلين علــــــى مــــــؤهلات عليــــــا  .1
وبكـــــــالريوس، ممـــــــا يـــــــدل علـــــــى أن القـــــــائمين علـــــــى أمـــــــر المصـــــــنع يهتمـــــــون بالمؤهـــــــل 

  العلمي باعتباره من الأمور التي تساهم في فعالية الموظف وعمله. 

الأغلبيـــــة مـــــن عمـــــال مصـــــنع ســـــيراميك رأس الخيمـــــة تتـــــرواح ســـــنوات خبـــــراتهم مـــــن  إن .2
%، ومعظمهـــــــم مـــــــن الشـــــــباب، ممـــــــا يـــــــدل 90) ســـــــنوات، بنســـــــبة إزدادت عـــــــن 1-10(

دلالــــــة قاطعــــــة علــــــى أن مصــــــنع ســــــيراميك رأس الخيمــــــة يضــــــع فــــــي اعتبــــــاره توظيــــــف 
  الشباب حيث أنهم يمثلون قوة عاملة حيوية تؤدي إلى زيادة الإنتاجية.

رأس الخيمـــــــة لـــــــديهم الـــــــوعي الكـــــــافي بـــــــأن ســـــــيراميك ن كافـــــــة العـــــــاملين فـــــــي مصـــــــنع إ .3
مصـــــنعهم يســـــعى إلـــــى تحقيـــــق الجـــــودة الشـــــاملة فـــــي كافـــــة منتجاتـــــه مـــــن أجـــــل إرضـــــاء 

  العملاء.

ـــــــاك  .4 ـــــــي مصـــــــنع ســـــــيراميك رأس 90هن ـــــــرون أن المـــــــديرون ف ـــــــة الدراســـــــة ي % مـــــــن عين
حاجــــــات ورغبــــــات الخيمــــــة يقومــــــون بدراســــــة دوريــــــة للســــــوق مــــــن أجــــــل التعــــــرف علــــــى 

  العملاء، وهذا يعد من أهم أسس إدارة الجودة الشاملة.

% مـــــن أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة يـــــرون أن مصـــــنع ســـــيرايم رأس الخيمـــــة 90ن أكثـــــر مـــــن إ .5
يتصـــــف بســـــرعة تلبيـــــة رغبـــــات الزبـــــائن، وهـــــذا مؤشـــــر إيجـــــابي جـــــداً يـــــدل ويؤكـــــد إلتـــــزام 

فــــي إرضــــاء إحتياجــــات القيــــادة فــــي المصــــنع بتحقيــــق أســــس الجــــودة الشــــاملة المتمثلــــة 
  العميل.

ن كافــــــة أفــــــراد عينــــــة الدراســــــة قــــــد قيمــــــو هــــــذه العبــــــارة إيجابيــــــاً حيــــــث بلغــــــت نســــــبتهم إ .6
ـــــــق 100 ـــــــى تحقي ـــــــى أن مصـــــــنع ســـــــيراميك رأس الخيمـــــــة يســـــــعى إل %، وهـــــــذا يـــــــدل عل

رضـــــا الزبـــــائن مـــــن خـــــلال دراســـــة متطلبـــــاتهم، وهـــــذا تأكيـــــد أيضـــــاً أن مصـــــنع ســـــيراميك 
  دارة الجودة الشاملة.رأس الخيمة يحرض على تحقيق إ
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% مــــــــن أفــــــــراد عينــــــــة الدراســــــــة يــــــــرون أن مصــــــــنع ســــــــيراميك رأس 92ن أكثــــــــر مــــــــن إ .7
الخيمـــــة يحـــــرص علـــــى تقـــــديم تشـــــكيلة واســـــعة مـــــن المنتجـــــات لتلبيـــــة حاجـــــات ورغبـــــات 
ـــــى أن المصـــــنع يحـــــرص علـــــى  ـــــة قاطعـــــة عل ـــــائن، ممـــــا يـــــدل دلال ـــــر عـــــدد مـــــن الزب أكب

  تي تتناسب مع كافة أذواق الزبائن.المنافسة في السوق وذلك بتنويع منتجاته ال

ــــر مــــن إ .8 ــــى المصــــنع 80ن أكث ــــائمين عل ــــوم الق ــــرون أن يق ــــة الدراســــة ي ــــراد عين % مــــن أف
بمتابعــــة شــــكاوى الزبــــائن وتقــــديم الحلــــول المناســــبة لهــــم، وهــــذا يــــدل دلالــــة قاطعــــة علــــى 
أن القـــــادة فـــــي مصـــــنع ســـــيراميك رأس الخيمـــــة يحرصـــــون علـــــى إرضـــــاء الزبـــــائن وذلـــــك 

  والإهتمام بشكواهم. بحل مشاكلهم

% مـــــــــن إجمـــــــــالي أفـــــــــراد عينـــــــــة الدراســـــــــة يـــــــــرون أن تعتقـــــــــد إدارة المصـــــــــنع أن 90ن إ .9
الجـــــودة تتحـــــدد عـــــن طريـــــق تلبيـــــة حاجـــــات الزبـــــائن، ومـــــا دامـــــت أن الإدارة لـــــديها هـــــذا 
الإعتقــــاد، فإنــــه يــــدل دلالــــة قاطعــــة أن الإدارة تســــعى إلــــى تحقيــــق مبــــادئ إدارة الجــــودة 

  حاجات الزبائن.الشاملة من خلال تلبية 

% فقــــط مــــن أفــــراد عينــــة الدراســــة موافقــــون علــــى هــــذه العبــــارة، وهــــذا يــــدل علــــى 50ن إ .10
ــــــاك  ــــــاك خطــــــة 50أن هن ــــــة الدراســــــة لا يعلمــــــون إذا كــــــان هن ــــــراد عين % أيضــــــاً مــــــن أف

واضــــــحة لــــــدى مصــــــنع ســــــيراميك رأس الخيمــــــة حــــــول الجــــــودة وتلتــــــزم الإدارة بتطبيقهــــــا 
  أم لا.

ة الدراســـــة يـــــرون أن الإدارة تعمـــــل بشـــــكل مســـــتمر % مـــــن أفـــــراد عينـــــ97ن اكثـــــر مـــــن إ .11
علــــى الوفــــاء بإلتزاماتهــــا تجــــاه الزبــــائن، وهــــذا مــــن أهــــم الأمــــور التــــي تــــؤدي إلــــى تحقيــــق 

  أسس ومبادئ إدارة الجودة الشاملة في المصنع.

% مـــــن أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة يعترفـــــون بـــــأن المصـــــنع يعتبـــــر الجـــــودة 87ن اكثـــــر مـــــن إ .12
ــــى حــــر  ــــدل عل ــــه، وهــــذا ي ــــادة فــــي إدارة مصــــنع رأس الخيمــــة فــــي ترســــيخ شــــعاراً ل ص الق

ـــــى تطبيـــــق شـــــعار  أبعـــــاد إدارة الجـــــودة الشـــــاملة فـــــي المصـــــنع مـــــن خـــــلال الحـــــرص عل
  الجودة.
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ـــــاك  .13 ـــــرون أن إدارة مصـــــنع ســـــيراميك رأس الخيمـــــة 75هن ـــــة الدراســـــة ي ـــــراد عين % مـــــن أف
ـــــة،  ـــــين الأقســـــام المختلف ـــــدفق المعلومـــــات ب ـــــدأ تفـــــويض الصـــــلاحيات وتســـــهيل ت ـــــد مب تؤي

  وهذا يعد مؤشر من مؤشرات تطبيق إدارة الجودة الشاملة.

% مـــــــن إجمـــــــالي أفـــــــراد عينـــــــة الدراســـــــة يـــــــرون أن إدارة مصـــــــنع ســـــــيراميك رأس 85ن إ .14
ــــــــدعيم  ــــــــة المختلفــــــــة بالشــــــــركة لت ــــــــة للمســــــــتويات الإداري ــــــــوم بتطــــــــوير المعرف الخيمــــــــة تق

ـــــى وجـــــود إدارة الجـــــودة الشـــــامل ـــــدل عل ـــــالجودة، وهـــــذا مؤشـــــر إيجـــــابي ي ة فـــــي إلتزامهـــــا ب
  مصنع سيراميك رأس الخيمة.

ـــــة الدراســـــة يـــــرون أن إدارة مصـــــنع 87ن هنـــــاك أكثـــــر مـــــن إ .15 % مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عين
ـــــــــى نشـــــــــر ثقافـــــــــة الجـــــــــودة فـــــــــي جميـــــــــع الأقســـــــــام  ســـــــــيراميك رأس الخيمـــــــــة تعمـــــــــل عل
والمســـــتويات الإداريـــــة، وهـــــذا يعـــــد مؤشـــــراً إيجابيـــــاً علـــــى الســـــعي الاكيـــــد نحـــــو تحقيـــــق 

  المصنع.إدارة الجودة الشاملة في 

% مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة يــــرون أن إدارة ســــيراميك 92ن هنــــاك أكثــــر مــــن إ .16
رأس الخيمـــــــة تؤكـــــــد علـــــــى أن الزبـــــــون هـــــــو أهـــــــم عنصـــــــر فـــــــي أهـــــــدافها، وهـــــــذا كفيـــــــل 
بتغييـــــــر ثقافـــــــة المؤسســـــــة لتحقيـــــــق ذلـــــــك، وهـــــــذا يعـــــــد مـــــــن أهـــــــم مبـــــــادئ إدارة الجـــــــودة 

  الشاملة.

ة الدراســـــــة يـــــــرون أن إدارة مصـــــــنع % مـــــــن إجمـــــــالي أفـــــــراد عينـــــــ87هنـــــــاك اكثـــــــر مـــــــن  .17
ســـــــيراميك رأس الخيمـــــــة تعمـــــــل جاهـــــــدة كـــــــي تكـــــــون خـــــــدمات المصـــــــنع متميـــــــزة، وهـــــــذا 
ـــــى قـــــوة المصـــــنع مـــــن حيـــــث المنافســـــة، وهـــــذا مؤشـــــر إيجـــــابي يـــــدل  بـــــالطبع ســـــيؤدي إل

  على وجود مبادئ إدارة الجودة الشاملة في المصنع.

رة ســــــــيراميك رأس % مــــــــن أفــــــــراد عينــــــــة الدراســــــــة يــــــــرون أن إدا97هنــــــــاك أكثــــــــر مــــــــن  .18
  الخيمة تسعى إلى بناء سمعة بين الزبائن، على أنها تتميز بالجودة والإتقان.

مــــــن إجمــــــالي أفــــــراد عينــــــة الدراســــــة حيــــــث يــــــرون أن إدارة ســــــيراميك رأس % 90هنــــــاك  .19
  الخيمة تؤمن بأن الجودة هي طريقها وفلسفتها في تسيير أعمالها.

ة ســــــــيراميك رأس الخيمــــــــة تقبــــــــل % مــــــــن أفــــــــراد عينــــــــة الدراســــــــة يــــــــرون أن إدار 95ن إ .20
  بالحقيقة التي تؤكد على أنها هي المسئولة عن جودة المنتج.
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% مــــــن أفــــــراد عينــــــة الدراســــــة موافقــــــون علــــــى أن مصــــــنع ســــــيراميك رأس 95ن هنــــــاك إ .21
الخيمــــــة يحــــــرص علــــــى التحســــــين المســــــتمر علــــــى نظــــــام الإنتــــــاج والخدمــــــة مــــــن أجــــــل 

  تحسين الجودة.

اســــــة ســــــرون أن مصــــــنع ســــــيراميك رأس الخيمــــــة % مــــــن أفــــــراد عينــــــة الدر 95ن هنــــــاك إ .22
  يسعى لتحسين المنتجات والخدمات بشكل مستمر.

ــــــر مــــــن  .23 ــــــرون أن مصــــــنع ســــــيراميك رأس 92هنــــــاك أكث ــــــة الدراســــــة ي % مــــــن أفــــــراد عين
ــــــى تقليــــــل التفــــــاوت أو الفجــــــوة مــــــا بــــــين توقعــــــات  الخيمــــــة يحــــــرص بشــــــكل مســــــتمر عل

  ية المقدمة لهم.المستهلكين حول جودة المنتجات وما بين الجودة الفعل

% مـــــــن إجمـــــــالي أفـــــــراد عينـــــــة الدراســـــــة يـــــــرون أن مصـــــــنع ســـــــيراميك رأس 90هنـــــــاك  .24
  الخيمة يعتمد على أساليب وأدوات علمية لغرض تحسين الجودة.

% مـــــــــن إجمـــــــــالي أفـــــــــراد عينـــــــــة الدراســـــــــة يـــــــــرون أن تخطـــــــــيط المنتجـــــــــات 80هنـــــــــاك  .25
ئـــــــــة) وتطويرهــــــــا وفحصـــــــــها وتقـــــــــديمها للســــــــوق تعتبـــــــــر عمليـــــــــة متكاملــــــــة (غيـــــــــر متجز 

  لتحسين الجودة.

% مــــــــن أفــــــــراد عينــــــــة الدراســــــــة يــــــــرون أن مصــــــــنع ســــــــيراميك رأس الخيمــــــــة 85هنــــــــاك  .26
  يسعى إلى تحمل مسؤولياته تجاه المجتمع من خلال التحسين المستمر للمنتج.

ـــــاك  .27 ـــــرون أن إدارة مصـــــنع ســـــيراميك رأس الخيمـــــة 90هن ـــــة الدراســـــة ي ـــــراد عين % مـــــن أف
  ى أنه جزءاً من متطلبات الجودة.تنظر إلى التحسين المستمر في العمل عل

% مـــــن أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة يـــــرون أن مصـــــنع ســـــيراميك رأس الخيمـــــة يهـــــتم 85هنـــــاك  .28
بمشــــــاركة العــــــاملين جمــــــيعهم فــــــي تحســــــين الجــــــودة والأداء، ومــــــن المعــــــروف أن مبــــــدأ 

  المشاركة الفعالة من أعهم مبادئ إدارة الجودة الشاملة.

ـــــــاك  .29 ســـــــة يـــــــرون أن العـــــــاملين فـــــــي مصـــــــنع % مـــــــن إجمـــــــالي أفـــــــراد عينـــــــة الدرا90هن
  سيراميك رأس الخيمة يشاركون في إعداد الخطط لتحسين الجودة.

ــــــر مــــــن  .30 ــــــرون أن مصــــــنع ســــــيراميك رأس 77هنــــــاك أكث ــــــة الدراســــــة ي % مــــــن أفــــــراد عين
الخيمـــــــة يوصـــــــف بســـــــرعة الإســـــــتجابة للطلبـــــــات والمتغيـــــــرات مـــــــن خـــــــلال وجـــــــود نظـــــــم 

  واضحة وصريحة.
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الدراســــة يــــرون أن عمليــــة تقيــــيم رؤســــاء الأقســــام  % مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة80هنــــاك  .31
  تجرى على أساس مدى جودة منتجات أقسامهم.

ـــــــاك .32 % مـــــــن إجمـــــــالي أفـــــــراد عينـــــــة الدراســـــــة يـــــــرون أن فـــــــي الهيكـــــــل التنظيمـــــــي 90هن
الخــــــاص بالمصــــــنع يوجــــــد قســــــم خــــــاص بمراقبــــــة أو توكيــــــد الجــــــودة، وهــــــذا دليــــــل قــــــوي 

ـــــــادة فـــــــي مصـــــــنع ســـــــيراميك رأس الخيمـــــــ ـــــــى إهتمـــــــام القي ـــــــادئ غـــــــدارة عل ة بترســـــــيخ مب
  الجودة الشاملة.

% مـــــن أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة يـــــرون أنـــــه توجـــــد خطـــــة تـــــدريب ســـــنوية لتنميـــــة 78هنـــــاك  .33
قــــــدرات العــــــاملين، وبلاشــــــك أن هــــــذا ســــــوف يســــــاهم فــــــي تفعيــــــل أســــــس إدارة الجــــــودة 

  الشاملة في المصنع.

ـــــــاك  .34 ـــــــي70هن ـــــــة ف ـــــــرامج التدريبي ـــــــرون أن الب ـــــــة الدراســـــــة ي ـــــــراد عين  % مـــــــن إجمـــــــالي أف
  مصنع سيراميك رأس الخيمة تنفذ بناء على أسس ومعايير واضحة.

% مــــــــن إجمــــــــالي أفــــــــراد عينــــــــة الدراســــــــة يــــــــرون أن التحقــــــــق مــــــــن جــــــــودة 88هنــــــــاك  .35
المنتجــــــات يــــــتم عــــــن طريــــــق إتبــــــاع أســــــاليب التفتــــــيش مــــــن وقــــــت لآخــــــر فــــــي مصــــــنع 

  سيراميك رأس الخيمة.

ـــــــة الدراســـــــة يـــــــرون أن مصـــــــنع ســـــــيرا85هنـــــــاك  .36 ميك رأس % مـــــــن إجمـــــــالي أفـــــــراد عين
  الخيمة يعتمد على مجموعة من الموردين عند شراء إحتياجاته.

% مـــــن إجمــــالي أفـــــراد عينــــة الدراســـــة يــــرون أن مصـــــنع ســـــيراميك 87هنــــاك اكثـــــر مــــن  .37
ـــــــة فـــــــي إنتقـــــــاء المـــــــوارد أو المـــــــوردين، وأهـــــــم هـــــــذه  رأس الخيمـــــــة يعتمـــــــد معـــــــايير معين

  المعايير هو معيار الجودة.

رون أن مصــــــنع ســــــيراميك رأس الخيمــــــة يهــــــتم كثــــــر مــــــن نصــــــف عينــــــة الدراســــــة يــــــإن أ .38
  في لوائح مشترياته بالموردين ذوي الأسعار الأقل، بصرف النظر عن الجودة.

% مــــــــن أفــــــــراد عينــــــــة الدراســــــــة يــــــــرون أن مصــــــــنع ســــــــيراميك رأس الخيمــــــــة 85هنــــــــاك  .39
  يحتفظ بقاعدة بيانات متكاملة حول الموردين والسلع التي يشتريها.
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أفـــــراد عينــــة الدراســـــة يــــرون أن مصـــــنع ســـــيراميك  % مـــــن إجمــــالي77هنــــاك أكثـــــر مــــن  .40
رأس الخيمـــة يعتمــــد علـــى جهــــة ثالثــــة فـــي تــــدقيق وفحـــص المــــواد التــــي يـــتم شــــراؤها مــــن 

  الموردين.

% مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة يـــــرون أن فـــــي مصـــــنع ســـــيراميك رأس 90هنـــــاك  .41
الخيمـــــــة يـــــــتم شـــــــراء المـــــــواد الخـــــــام الخاصـــــــة بتصـــــــنيع المنتجـــــــات حســـــــب مواصـــــــفات 

  ة.محدد

% مـــــــن إجمـــــــالي أفـــــــراد عينـــــــة الدراســـــــة يـــــــرون أن مصـــــــنع ســـــــيراميك رأس 80هنـــــــاك  .42
الخيمــــــــة يحــــــــرص المصــــــــنع علــــــــى التعامــــــــل مــــــــع المــــــــوردين الحــــــــائزين علــــــــى شــــــــهادة 

  .ISOالمواصفات الدولية 

% مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة يـــــرون أن إدارة مصـــــنع ســـــيراميك رأس 85هنـــــاك  .43
ـــــد طبيعـــــة وأســـــباب عـــــ ـــــى تحدي ـــــى الخيمـــــة تعمـــــل عل ـــــة داخـــــل المصـــــنع، وعل دم المطابق

  ضوء ذلك تتخذ الإجراءات التصحيحية.

% مـــــن إجمــــالي أفـــــراد عينــــة الدراســـــة يــــرون أن مصـــــنع ســـــيراميك 82هنــــاك أكثـــــر مــــن  .44
رأس الخيمـــــة يعمـــــل علـــــى تحليـــــل العمليـــــات والنتـــــائج وشـــــكاوى الزبـــــائن لغـــــرض التقليـــــل 

  من حالات عدم المطابقة.

ــــــاك  .45 ــــــة 90هن ــــــراد عين ــــــاج المنتجــــــات % مــــــن إجمــــــالي أف ــــــة إنت ــــــرون أن عملي الدراســــــة ي
  تعنمد على حاجات الزبائن وإمكانات مصنع سيراميك رأس الخيمة.

% مـــــن إجمــــالي أفـــــراد عينــــة الدراســـــة يــــرون أن مصـــــنع ســـــيراميك 92هنــــاك أكثـــــر مــــن  .46
رأس الخيمـــــــة يحـــــــرص علـــــــى تـــــــوفير منتجاتـــــــه بأشـــــــكال وأحجـــــــام مختلفـــــــة بنـــــــاء علـــــــى 

  دراسة رغبات المشترين.

) يوضــــح توزيــــع عينــــة الدراســــة لتقيــــيم العبــــارة التاليــــة: (يحــــرص المصــــنع 48الجــــدول ( .47
  على تحقيق جودة التصميم وتحقيق جاذبية لمنتجاته).

% مـــــــن إجمـــــــالي أفـــــــراد عينـــــــة الدراســـــــة يـــــــرون أن مصـــــــنع ســـــــيراميك رأس 95هنـــــــاك  .48
  الخيمة يحرص على تحقيق جودة التصميم وتحقيق جاذبية لمنتجاته.
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راد عينـــــــة الدراســـــــة يـــــــرون أن مصـــــــنع ســـــــيراميك رأس % مـــــــن إجمـــــــالي أفـــــــ80هنـــــــاك  .49
الخيمـــــة يحـــــرص قبـــــل قيامـــــه بـــــأي تعـــــديل علـــــى تشـــــكيلة منتجاتـــــه القيـــــام بدراســـــة وافيـــــة 

  للسوق وحاجات المستهلكين.

% مـــــــن إجمـــــــالي أفـــــــراد عينـــــــة الدراســـــــة يـــــــرون أن مصـــــــنع ســـــــيراميك رأس 90هنـــــــاك  .50
ــــتج الخيمــــة يأخــــذ بعــــين الاعتبــــار مســــؤولياته تجــــاه المجتمــــع والبيئــــ ــــد تصــــميمه لمن ة عن

  جديد.

% مـــــن إجمــــالي أفـــــراد عينــــة الدراســـــة يــــرون أن مصـــــنع ســـــيراميك 77هنــــاك أكثـــــر مــــن  .51
رأس الخيمـــــة يوجـــــد لديـــــه سياســـــة متنوعـــــة للأســـــعار، تـــــتلائم مـــــع منتجـــــات وقطاعـــــات 

  السوق المختلفة.

  

% مـــــن إجمــــالي أفـــــراد عينــــة الدراســـــة يــــرون أن مصـــــنع ســـــيراميك 67هنــــاك أكثـــــر مــــن  .52
  هدف من خلال عملية التسعير إلى تعظيم الربح فقط.رأس الخيمة ي

% مـــــــن إجمـــــــالي أفـــــــراد عينـــــــة الدراســـــــة يـــــــرون أن مصـــــــنع ســـــــيراميك رأس 65هنـــــــاك  .53
الخيمـــــة يهـــــدف مـــــن خـــــلال عمليـــــة التســـــعير إلـــــى بيـــــع منتجاتـــــه بســـــعر مناســـــب إلـــــى 

  المستهلكين. 

% مـــــن إجمــــالي أفـــــراد عينــــة الدراســـــة يــــرون أن مصـــــنع ســـــيراميك 72هنــــاك أكثـــــر مــــن  .54
ـــــد الأســـــعار ر  ـــــة تحدي ـــــار ردود أفعـــــال الوســـــطاء فـــــي حال أس الخيمـــــة يأخـــــذ بعـــــين الاعتب

  لمنتجاته، لأنهم ذوي أهمية في توزيع المنتجات والترويج لها.

% مـــــــن إجمـــــــالي أفـــــــراد عينـــــــة الدراســـــــة يـــــــرون أن مصـــــــنع ســـــــيراميك رأس 70هنـــــــاك  .55
أســــعار  الخيمــــة يقــــوم بتــــوفير معلومــــات عــــن درجــــة اســــتجابة المســــتهلكين للتغيــــرات فــــي

  المنتجات.

% مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة يـــــرون أن الأســـــعار المنخفضـــــة نســـــبياً 70هنـــــاك  .56
  مقارنة بالمنافسين هي الميزة الأساسية التي تتفوق من خلالها على المنافسين.
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% مـــــن إجمــــالي أفـــــراد عينــــة الدراســـــة يــــرون أن مصـــــنع ســـــيراميك 82هنــــاك أكثـــــر مــــن  .57
التـــــرويج إلـــــى تعزيـــــز إدراك الزبـــــون للمنتجـــــات  رأس الخيمـــــة يســـــعى مـــــن خـــــلال عمليـــــة

  المقدمة.

% مـــــــن إجمـــــــالي أفـــــــراد عينـــــــة الدراســـــــة يـــــــرون أن مصـــــــنع ســـــــيراميك رأس 85هنـــــــاك  .58
الخيمــــــة ينفــــــذ أنشــــــطة مختلفــــــة لتــــــرويج المبيعــــــات مثــــــل (المعــــــرض، عينــــــات مجانيــــــة، 

  هدايا تذكارية.

أس % مـــــــن إجمـــــــالي أفـــــــراد عينـــــــة الدراســـــــة يـــــــرون أن مصـــــــنع ســـــــيراميك ر 85هنـــــــاك  .59
  الخيمة يهدف من خلال الترويج إلى تعزيز تمايزه عن منافسيه.

% مـــــن إجمــــالي أفـــــراد عينــــة الدراســـــة يــــرون أن مصـــــنع ســـــيراميك 87هنــــاك أكثـــــر مــــن  .60
رأس الخيمــــــة يعمــــــل علــــــى حــــــث الزبــــــون وتشــــــجيعه نحــــــو اتخــــــاذ قــــــرار الشــــــراء بطــــــرق 

  ترويجية مختلفة.

ميك رأس الخيمـــــة يقـــــوم % مـــــن أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة يـــــرون أن مصـــــنع ســـــيرا85هنـــــاك  .61
  بعمل حملات دعاية وإعلان لمنتجاته من وقت لآخر.

% مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة يـــــرون أن سياســـــة التـــــرويج 87هنـــــاك أكثـــــر مـــــن  .62
  الخاصة بمصنع سيراميك رأس الخيمة تحث الزبون على تكرار عملية الشراء.

الخيمــــــــة  % مــــــــن أفــــــــراد عينــــــــة الدراســــــــة يــــــــرون أن مصــــــــنع ســــــــيراميك رأس87هنــــــــاك  .63
ـــــــتج  ـــــــاء الســـــــمعة والمركـــــــز للمن ـــــــرويج والإعـــــــلان بهـــــــدف بن ـــــــراً للت يعطـــــــي إهتمامـــــــاً كبي

  والمصنع.

% مـــــن إجمــــالي أفـــــراد عينــــة الدراســـــة يــــرون أن مصـــــنع ســـــيراميك 97هنــــاك أكثـــــر مــــن  .64
رأس الخيمــــــــة يعمـــــــــل علــــــــى إيصـــــــــال منتجاتــــــــه إلـــــــــى الزبــــــــون فـــــــــي المكــــــــان والوقـــــــــت 

  المناسبين.

ة يــــرون أن مصــــنع ســــيراميك رأس الخيمــــة يعمــــل % مــــن أفــــراد عينــــة الدراســــ90هنــــاك  .65
  على تحديد مستوى كثافة التغطية السوقية المطلوبة من وقت لآخر.

% مــــــن إجمــــــالي أفــــــراد عينــــــة الدراســــــة يــــــرون أن مصــــــنع ســــــيراميك 92ن أكثــــــر مــــــن إ .66
  رأس الخيمة يقوم بتقييم قنوات التوزيع الخاصة به من وقت لآخر.
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رون أن مصــــــــنع ســــــــيراميك راس الخيمــــــــة % مــــــــن أفــــــــراد عينــــــــة الدراســــــــة يــــــــ90هنــــــــاك  .67
  يسعى إلى امتلاك شبكة توزيع واسعة ومتنوعة.

% مـــــــن أفـــــــراد عينـــــــة الدراســـــــة يـــــــرون أنـــــــه مـــــــن الســـــــهولة الحصـــــــول علـــــــى 95هنـــــــاك  .68
  منتجات المصنع من قبل المشترين.

% مـــــن إجمــــالي أفـــــراد عينــــة الدراســـــة يــــرون أن مصـــــنع ســـــيراميك 82هنــــاك أكثـــــر مــــن  .69
  كبيراً لابتكار منتجات جديدة. رأس الخيمة يعطي إهتماماً 

% مــــــــن إجمــــــــالي أفــــــــراد عينــــــــة الدراســــــــة يــــــــرون أن مصــــــــنع ســــــــيراميك رأس 90هنــــــــاك .70
  الخيمة يوصف بالإبتكارية والتطوير السريع للمنتجات الجديدة.

ـــــر مـــــن  .71 ـــــرون أن مصـــــنع ســـــيراميك رأس 87أكث ـــــة الدراســـــة ي ـــــراد عين % مـــــن إجمـــــالي أف
  جات جديدة.الخيمة يأخذ بآراء العملاء عند تطوير منت

ـــــر مـــــن  .72 ـــــرون أن فـــــي مصـــــنع ســـــيراميك 92أكث % مـــــن إجمـــــالي أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة ي
  رأس الخيمة يتم إشراك رؤساء الأقسام في عملية تطوير وتحسين المنتجات).

% مـــــــن إجمـــــــالي أفـــــــراد عينـــــــة الدراســـــــة يـــــــرون أن مصـــــــنع ســـــــيراميك رأس 90هنـــــــاك  .73
جديــــــــدة فــــــــي الوقــــــــت  الخيمــــــــة يمكنــــــــه تعــــــــديل الخطــــــــوط الإنتاجيــــــــة لإنتــــــــاج منتجــــــــات

  المناسب.

ـــــر مـــــن  .74 ـــــرون أن مصـــــنع ســـــيراميك رأس 87أكث ـــــة الدراســـــة ي ـــــراد عين % مـــــن إجمـــــالي أف
الخيمـــــــة يســـــــعى إلـــــــى تمييـــــــز منتجاتـــــــه عـــــــن منتجـــــــات المنافســـــــين بقصـــــــد خلـــــــق ميـــــــزة 

  تنافسية.

% مـــــن إجمــــالي أفـــــراد عينــــة الدراســـــة يــــرون أن مصـــــنع ســـــيراميك 87هنــــاك أكثـــــر مــــن  .75
ى تحســــــين جــــــودة منتجاتــــــه لجــــــذب عــــــدد أكبــــــر مــــــن رأس الخيمــــــة يعمــــــل المصــــــنع علــــــ

  الزبائن.

% مـــــن إجمــــالي أفـــــراد عينــــة الدراســـــة يــــرون أن مصـــــنع ســـــيراميك 87هنــــاك أكثـــــر مــــن  .76
رأس الخيمـــــــة يقـــــــوم بعمـــــــل تغييـــــــرات متكـــــــررة لنمـــــــاذج ومـــــــوديلات المنتجـــــــات بغـــــــرض 

  تمييزها عن منتجات المنافسين.
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رون أن الهــــدف مــــن تمييــــز % مــــن إجمــــالي أفــــراد عينــــة الدراســــة يــــ82هنــــاك أكثــــر مــــن  .77
مصــــنع ســــيراميك رأس الخيمــــة لمنتجاتــــه وتحســــين جودتــــه هــــو تلبيــــة رغبــــات وحاجــــات 

  الزبائن.

% مــــــن إجمــــــالي افــــــراد عينــــــة الدراســــــة يــــــرون أن مصــــــنع ســــــيراميك 87ن أكثــــــر مــــــن إ .78
رأس الخيمـــــــة يعطـــــــي إهتمامـــــــاً واســـــــعاً للخـــــــدمات المقدمـــــــة قبـــــــل وأثنـــــــاء عمليـــــــة البيـــــــع 

  .لدورها في جذب الزبائن

% مــــــــن أفــــــــراد عينــــــــة الدراســــــــة يــــــــرون أن مصــــــــنع ســــــــيراميك رأس 77أكثــــــــر مــــــــن إن  .79
الخيمـــــة يعطـــــي إهتمامـــــاً إهتمامـــــاً واســـــعاً للخـــــدمات المقدمـــــة بعـــــد عمليـــــة البيـــــع لكســـــب 

  ولاء الزبائن.

% مــــــن افـــــراد عينــــــة الدراســــــة يـــــرون أن إدارة مصــــــنع ســــــيراميك رأس 87ن أكثـــــر مــــــن إ .80
ة للعـــــاملين لتقـــــديم الخـــــدمات المناســـــبة الخيمـــــة تحـــــرص علـــــى مـــــنح الصـــــلاحيات الكافيـــــ

  للزبائن.

% مــــــن إجمــــــالي أفــــــراد عينــــــة الدراســــــة يــــــرون أن مصــــــنع ســــــيراميك 82ن أكثــــــر مــــــن إ .81
رأس الخيمــــــة يحــــــرص علــــــى الاتصــــــال المباشــــــر مــــــع الزبــــــائن بقصــــــد تقــــــديم الخــــــدمات 

  في الوقت المناسب.

% مــــــــن افــــــــراد عينــــــــة الدراســــــــة يــــــــرون أن مصــــــــنع ســــــــيراميك رأس 77ن اكثــــــــر مــــــــن إ .82
لخيمـــــة يعتقـــــد بـــــأن تقـــــديم خـــــدمات مـــــا بعـــــد البيـــــع إحـــــدى الوســـــائل الهامـــــة فـــــي كســـــب ا

  ولاء الزبون.

% مـــــن أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة يـــــرون أنـــــه فـــــي حالـــــة حـــــدوث أي خلـــــل 87ن اكثـــــر مـــــن إ .83
  في تقديم الخدمة يتم اتخاذ الإجراء التصحيحي بما يضمن رضا الزبون.
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  ثانياً: التوصياتثانياً: التوصيات
  نتائجها، يوصي الباحث بما يلي:من خلال معطيات الدراسة و 

ضــــــــــرورة إنشــــــــــاء غــــــــــدارة خاصــــــــــة بتطبيــــــــــق إدارة الجــــــــــودة الشــــــــــاملة فــــــــــي  .1
مصـــــــــــــــنع ســـــــــــــــيراميك رأس الخيمـــــــــــــــة، وتخـــــــــــــــتص هـــــــــــــــذه الإدارة بمراقبـــــــــــــــة 

  تطبيق كافة مبادئ إدارة الجودة الشاملة في المصنع.

لابــــــــــد مــــــــــن تفعيــــــــــل العمــــــــــل بالمشــــــــــاركة بــــــــــين القــــــــــادة ومــــــــــوظفي مصــــــــــنع  .2
حتـــــــــــى يكـــــــــــون كـــــــــــل فـــــــــــرد مـــــــــــن افـــــــــــراد فريـــــــــــق  ســـــــــــيراميك رأس الخيمـــــــــــة،

  العمل على علم كامل بسياسات المصنع وأهدافة المستقبلية.

ـــــــدريب مـــــــوظفي وعمـــــــال المصـــــــنع مـــــــن أجـــــــل  .3 ـــــــى ت ـــــــز عل ـــــــد مـــــــن التركي لاب
العمـــــــــل بمنطـــــــــق إدارة الجـــــــــودة الشـــــــــاملة، الـــــــــذي يتطلـــــــــب جـــــــــودة الإنتـــــــــاج 

  وجودة العلاقات بين موظفي المصنع.

مــــــــديري الأقســــــــام المختلفــــــــة فــــــــي يقتــــــــرح الباحــــــــث طــــــــرح خطــــــــة مــــــــن قبــــــــل  .4
مصـــــــــــنع ســـــــــــيراميك رأس الخيمـــــــــــة، يكــــــــــــون هـــــــــــدف هـــــــــــذه الخطـــــــــــة هــــــــــــو 
تطبيــــــــــق مبــــــــــادئ إدارة الجــــــــــودة الشــــــــــاملة، ومــــــــــن ثــــــــــم لابــــــــــد مــــــــــن إلتــــــــــزام 

  الجميعبهذه المبادئ.

ــــــــــى القــــــــــادة فــــــــــي مصــــــــــنع ســــــــــيراميك رأس الخيمــــــــــة الإســــــــــتمرار  .5 يجــــــــــب عل
علـــــــــــــــى هـــــــــــــــذا المســـــــــــــــتوى الإداري الـــــــــــــــذي يتســـــــــــــــم بـــــــــــــــالتخطيط الســـــــــــــــليم 

ـــــــــى هـــــــــذه الإدارة عـــــــــن والنجـــــــــ اح المســـــــــتمر، وإضـــــــــفاء جانـــــــــب العلميـــــــــة عل
طريـــــــــق تبنـــــــــي مبـــــــــادئ إدارة الجـــــــــودة الشـــــــــاملة بشـــــــــكل واضـــــــــح وصـــــــــريح 

  ومعلوم لكافة موظفي مصنع سيراميك رأس الخيمة.
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  قائمة المصادر والمراجعقائمة المصادر والمراجع

  أولاً: المصادر والكتب العربية:

 القرآن الكريم. )1(

ــــــب: إدارة  )2( ــــــب ورداح الخطي ــــــة، طأحمــــــد الخطي ، 2الجــــــودة الشــــــاملة "تطبيقــــــات تربوي
  م.2006عالم الكتب الحديث، إربد الأردن، 

ـــــــــــب: الإدارة الجامعيـــــــــــة "دراســـــــــــات حديثـــــــــــة"، ط )3( ـــــــــــب 1أحمـــــــــــد الخطي ، عـــــــــــالم الكت
  م.2006الحديث، إربد، الأردن، 

ــــــة  )4( ــــــيم العــــــالي، مجل أحمــــــد المشــــــهراوي: إدارة الجــــــودة الشــــــاملة فــــــي مؤسســــــات التعل
  م.2004، غزة، 1، عدد1ي، الجامعة الإسلامية، مالجودة في التعليم العال

، 3أحمــــــد ســــــيد مصــــــطفى: إدارة الإنتــــــاج والعمليــــــات فــــــي الصــــــناعة والخــــــدمات، ط )5(
  م.1998بدون دار نشر، القاهرة، 

أحمــــــــد شــــــــاكر العســــــــكري: التســــــــويق الصــــــــناعي "مــــــــدخل إســــــــتراتيجي"، دار وائــــــــل  )6(
  . م2000للطباعة والنشر، عمان، 

ــــــــة أحمــــــــد مرســــــــي أحمــــــــد الخــــــــواص: مف )7( ــــــــين النظري هــــــــوم إدارة الجــــــــودة الشــــــــاملة ب
والتطبيــــــق فــــــي القطــــــاع الصــــــناعي بالمملكــــــة العربيــــــة الســــــعودية، مجلــــــة الدراســــــات 

  م.1996، 3المالية والتجارية، ع

باســــــل فــــــارس قنــــــديل: أثــــــر تطبيــــــق نظــــــام إدارة الجــــــودة الشــــــاملة علــــــى السياســــــات  )8(
القطــــــــاع التنافســــــــية فــــــــي المنشــــــــآت الصــــــــناعية "دراســــــــة تطبيقيــــــــة علــــــــى منشــــــــآت 

الصــــــــــناعي فــــــــــي قطــــــــــاع غــــــــــزة"، كليــــــــــة التجــــــــــارة، الجامعــــــــــة الإســــــــــلامية، غــــــــــزة، 
  م.2008-هـ1429

توفيــــــق محمــــــد عبــــــد المحســــــن: تخطــــــيط ومراقبــــــة جــــــودة المنتجــــــات، دار النهضــــــة  )9(
  م.1998العربية، القاهرة، 
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ـــــــإدارة الجـــــــودة  )10( ـــــــه ب ـــــــل كـــــــاظم مـــــــدلول العارضـــــــي: رأس المـــــــال الفكـــــــري وعلاقت جلي
ــــــــي  ــــــــك ف ــــــــدرات التنافســــــــية للمنظمــــــــات "دراســــــــة الشــــــــاملة وانعكــــــــاس ذل ــــــــق الق تحقي

ــــــة،  ــــــوم الاقتصــــــادية والإداري ــــــة الغــــــري للعل ــــــي القطــــــاع المصــــــرفي"، مجل ــــــة ف تطبيقي
  م.2006السنة الثانية  -)4العدد ( -المجلد الأول

جمـــــــال الـــــــدين محمـــــــد ابـــــــن منظـــــــور: لســـــــان العـــــــرب، مـــــــادة جـــــــود، دار الحـــــــديث،  )11(
  هـ.1423

شـــــــاملة، مؤسســـــــة الخطــــــوط الجويـــــــة العربيـــــــة حــــــاتم أبـــــــو الجـــــــدائل: إدارة الجــــــودة ال )12(
  م.1994السعودية، جدة، 

حـــــــافظ فـــــــرج أحمـــــــد و محمـــــــد صـــــــبري حـــــــافظ: إدارة المؤسســـــــات التربويـــــــة، عـــــــالم  )13(
  م.2003الكتب، القاهرة، 

حامــــــــد عبــــــــداالله الســــــــقاف: المــــــــدخل الشــــــــامل لــــــــلإدارة الجــــــــودة الشــــــــاملة، مطبعــــــــة  )14(
 .م1998الفرزدق، السعودية 

ن ســـــعيد: إدارة الجــــــودة الشـــــاملة "تطبيقـــــات علــــــى خالـــــد بـــــن ســـــعد عبــــــد العزيـــــز بـــــ )15(
  هـ.1418القطاع الصحي"، بدون دار نشر، الرياض، 

خضــــــــير كــــــــاظم حمــــــــود: إدارة الجــــــــودة الشــــــــاملة، دار المســــــــيرة للنشــــــــر والتوزيــــــــع  )16(
  م.2001-هـ1421والطباعة، عمَّان، 

ــــــة. ( )17( ــــــي المنظمــــــات الحديث )، 2002الدرادكــــــة، مــــــأمون وشــــــلبي، طــــــارق، الجــــــودة ف
  فاء للنشر، عمان، الطبعة الأولى.دار الص

ــــــــة للمــــــــديرين ورؤســــــــاء الأقســــــــام  )18( ــــــــة المهــــــــارات الإداري ــــــــي: أهمي دلال محمــــــــد الزعب
الإداريــــــين فــــــي الجامعــــــات الأردنيــــــة مــــــن وجهــــــة نظــــــرهم، مجلــــــة جامعــــــة دمشــــــق 

  م.2001، مطابعع دار البعث، دمشق، 3، عدد17للعلوم التربوية، م

ي مــــــن وجهــــــة نظــــــر أعضــــــاء الهيئــــــة رائــــــد حســــــين الحجــــــار: تقيــــــيم الأداء الجــــــامع )19(
ـــــــة  التدريســـــــية بجامعـــــــة الأقصـــــــى فـــــــي ضـــــــوء مفهـــــــوم إدارة الجـــــــودة الشـــــــاملة، مجل

  م.2004، ربيع ثاني، غزة، 2، ع8جامعة الأقصى، م
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ــــــي الشــــــركات الأمريكيــــــة: دروس نتعلمهــــــا  )20( ــــــرت هـــــــ. ووترمــــــان: براعــــــة الإدارة ف روب
ــــام الأول، ترجمــــ ــــي المق ــــي تهــــتم بالعــــاملين ف ــــد المــــنعم مــــن الشــــركات الت ة: عــــلا عب

  م).1999عبد القوي، (القاهرة: الدار الدولية للنشر والتوزيع ، 

زيــــن الــــدين محمــــد بــــن أبــــي بكــــر الــــرازي: مختــــار الصــــحاح، تحقيــــق أحمــــد إبــــراهيم  )21(
  .1هـ، ط1423زهوة، دار الكتاب العربي، بيروت، 

ملة ســـــالم ســـــعود الرشـــــيدي: أثـــــر الأنمـــــاط القياديـــــة علـــــى تطبيـــــق إدارة الجـــــودة الشـــــا )22(
فــــــي القطــــــاع الحكــــــومي فــــــي المملكــــــة العربيــــــة الســــــعودية، رســــــالة ماجســــــتير غيــــــر 

  م.2004منشورة، الجامعة الأردنية، عمان، 

ســــــعود المــــــزروع: اتجاهــــــات العــــــاملين فــــــي الخــــــدمات الصــــــحية بــــــالحرس الــــــوطني  )23(
ـــــــر منشـــــــورة، جامعـــــــة  ـــــــق إدارة الجـــــــودة الشـــــــاملة، رســـــــالة ماجســـــــتير غي نحـــــــو تطبي

  م.2004الملك سعود، الرياض، 

ـــــــان،  )24( ـــــــر، دار الإرادة للطباعـــــــة، لبن ســـــــعيد يســـــــن عـــــــامر: الإدارة فـــــــي ظـــــــلال التغيي
  م. 1996

سوســـــــف، أ. بومـــــــدين. (ب.ت)، إدارة الجـــــــودة الشـــــــاملة والأداء المتميـــــــز، جامعـــــــة  )25(
  بومرداس، الجزائر.

ـــــــــى، المؤسســـــــــة الجامعيـــــــــة  )26( شـــــــــفيق رضـــــــــوان، الســـــــــلوكية الإداريـــــــــة، الطبعـــــــــة الأول
  م.1994 للدراسات والنشر والتوزيع،

صــــالح ناصــــر عليمــــات: إدارة الجــــودة الشــــاملة فــــي المؤسســــات التربويــــة "التطبيــــق  )27(
، دار الشــــــــــروق للنشــــــــــر والتوزيــــــــــع، عمــــــــــان، الأردن، 1ومقترحــــــــــات التطــــــــــوير"، ط

  م.2004

صــــــــــبحي أعــــــــــلاو: المفــــــــــاهيم الأساســــــــــية للجــــــــــودة النوعيــــــــــة، محاضــــــــــرة، مركــــــــــز  )28(
  هـ.23/8/1423الدراسات والأبحاث بمستشفى الملك فهد، جدة، 

عــــادل بــــن مشــــعل بــــن عزيــــز آل هــــادي الغامــــدي: أهميــــة معــــايير الجــــودة الشــــاملة  )29(
لمعلمـــــي التربيـــــة الإســـــلامية فـــــي المرحلـــــة الابتدائيـــــة مـــــن وجهـــــة نظـــــر المختصـــــين، 
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قســـــم المنـــــاهج وطـــــرق التـــــدريس، جامعـــــة أم القـــــرى، كليـــــة التربيـــــة، مكـــــة المكرمـــــة، 
  هـ.1430-هـ1429

الإشـــــــرافية للمشـــــــرفين التربـــــــويين بوكالـــــــة  عاهـــــــد مطـــــــر المقيـــــــد: واقـــــــع الممارســـــــات )30(
ــــادئ الجــــودة الشــــاملة وســــبل تطــــويره، رســــالة ماجســــتير  الغــــوث بغــــزة فــــي ضــــوء مب

  م.2006غير منشورة، الجامعة الإسلامية، غزة، 

ـــــة،  )31( ـــــق إدارة الجـــــودة الكلي ـــــي لتطبي ـــــرحمن أحمـــــد محمـــــد هيجـــــان: مـــــنهج عمل ـــــد ال عب
  م.1994هـ/1415، 3 ، العدد34معهد الإدارة العامة، الرياض، المجلد

عبـــــــد الســـــــتار محمـــــــد العلـــــــي: تطـــــــوير التعلـــــــيم الجـــــــامعي باســـــــتخدام إدارة الجـــــــودة  )32(
الشـــــــــاملة، ورقـــــــــة عمـــــــــل قـــــــــدمت فـــــــــي المـــــــــؤتمر الأول للتعلـــــــــيم الجـــــــــامعي الإداري 
ــــــــة المتحــــــــدة، العــــــــين،  ــــــــي، جامعــــــــة الأمــــــــارات العربي ــــــــي العــــــــالم العرب والتجــــــــاري ف

  م.1996الإمارات العربية المتحدة، 

ــــــــد الكــــــــر  )33( ــــــــة الأنجلــــــــو عب ــــــــى تكــــــــلا: أصــــــــول الإدارة العامــــــــة، مكتب يم درويــــــــش وليل
  م.1995المصرية، القاهرة، 

عـــــلاء فرحـــــان طالـــــب وهاشـــــم فـــــوزي دبـــــاس العبـــــادي: العلاقـــــة التفاعليـــــة بـــــين إدارة  )34(
المعرفـــــة ورأس المـــــال الفكـــــري وأهميتهمـــــا فـــــي تحقيـــــق التفـــــوق التنافســـــي للمنظمـــــة، 

ليـــــــــة الإدارة والاقتصـــــــــاد، جامعـــــــــة بحـــــــــث مقـــــــــدم إلـــــــــى المـــــــــؤتمر العملـــــــــي الأول لك
ـــــرة  ـــــذي عقـــــد فـــــي الفت كـــــربلاء، بعنـــــوان "بالبحـــــث العلمـــــي نبنـــــي مســـــتقبل العـــــراق" ال

  .2006/ نيسان/  19 – 18

ـــــــات التأهـــــــل للأيـــــــزو، دار غريـــــــب  )35( ـــــــي الســـــــلمي: إدارة الجـــــــودة الشـــــــاملة ومتطلب عل
  م.1999للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، 

  م.1987في الإدارة، مكتبة غريب، القاهرة، علي السلمي: السلوك الإنساني  )36(

عمـــــر عقيلـــــي: مـــــدخل إلـــــى المنهجيـــــة المتكاملـــــة لإدارة الجـــــودة الشـــــاملة، دار وائـــــل  )37(
  م.2001للنشر، عمان، 

فــــــاروق عبــــــد الفتــــــاح رضــــــوان: إســــــتراتيجيات التســــــويق، بــــــدون دار نشــــــر، طنطــــــا،  )38(
  م.1994
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الجــــودة الشــــاملة فــــي  فريــــد عبــــد الفتــــاح زيــــن الــــدين: المــــنهج العملــــي لتطبيــــق إدارة )39(
  م.1996المؤسسات العربية، بدون دار نشر، القاهرة، 

فهــــد بــــن عبــــد االله الغــــزي: مــــدى إمكانيــــة تطبيــــق الجــــودة الشــــاملة علــــى إدارة مــــرور  )40(
مدينـــــة الريـــــاض "دراســـــة تطبيقيـــــة"، رســـــالة ماجســـــتير غيـــــر منشـــــورة، جامعـــــة نـــــايف 

  م.2005العربية للعلوم الأمنية، 

ون، المفـــــاهيم الإداريـــــة الحديثـــــة، الطبعـــــة الرابعـــــة، مركـــــز فـــــؤاد الشـــــيخ ســـــالم وآخـــــر  )41(
  .م1994الكتب الأردني، 

فـــــــــؤاد العـــــــــاجز وجميـــــــــل نشـــــــــوان: تطـــــــــوير التعلـــــــــيم الجـــــــــامعي لتنميـــــــــة المجتمـــــــــع  )42(
الفلســـــطيني فـــــي ضـــــوء إدارة الجـــــودة الشـــــاملة، مجلـــــة الجـــــودة فـــــي التعلـــــيم العـــــالي، 

  ، غزة.2، عدد 1الجامعة الإسلامية، مجلد 

ون: التغيـــــــر الثقـــــــافي "الأســـــــاس الصـــــــحيح لإدارة الجـــــــودة الشـــــــاملة"، فيليـــــــب أتكنســـــــ )43(
  بميك، القاهرة.

ـــــــى، دار الفكـــــــر  )44( ـــــــي الإدارة، الطبعـــــــة الأول ـــــــي وآخـــــــرون، أساســـــــيات ف كامـــــــل المغرب
 م.1995للنشر والتوزيع، 

ــــــة، ط  )45( ، دار 1مــــــأمون الدرادكــــــة: وعــــــادل الشــــــبلي: الجــــــودة فــــــي المنظمــــــات الحديث
  م.2002الأردن، صفاء للنشر والتوزيع، عمان، 

محفـــــــوظ جـــــــودة: العلاقـــــــات العامـــــــة "منـــــــاهج وممارســـــــات"، دار زهـــــــران للطباعـــــــة  )46(
  م.2001والنشر، عمان 

ـــــوافر عناصـــــر نمـــــوذج  )47( ـــــراهيم المـــــدهون وســـــليمان أحمـــــد الطـــــلاع: مـــــدى ت محمـــــد إب
الهيئــــــــة الوطنيــــــــة للاعتمــــــــاد والجــــــــودة والنوعيــــــــة لمؤسســــــــات التعلــــــــيم العــــــــالي فــــــــي 

ـــــة  ـــــد الجامعـــــات الفلســـــطينية، مجل ، الجامعـــــة 2، عـــــدد14الجامعـــــة الإســـــلامية، مجل
  م.2006الإسلامية، غزة، 

ــــــــدار  )48( ــــــــة معاصــــــــرة، ال ــــــــاوي وإســــــــماعيل الســــــــيد: قضــــــــايا إداري محمــــــــد صــــــــالح الحن
  م.1999الجامعية، الإسكندرية، 
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محمــــــــد عبــــــــد الوهــــــــاب العــــــــزاوي: إدارة الجــــــــودة الشــــــــاملة، الطبعــــــــة العربيــــــــة، دار  )49(
  م.2005ردن، اليازوري للنشر والتوزيع، عمان، الأ

محمــــــد عــــــوض الترتــــــوري وأغــــــادير عرفــــــات جويحــــــان: إدارة الجــــــودة الشــــــاملة فــــــي  )50(
ــــــــيم العــــــــالي والمكتبــــــــات ومراكــــــــز المعلومــــــــات، ط ، دار المســــــــيرة 1مؤسســــــــات التعل

  م.2006للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن، 

ــــــــة تطبيقهــــــــا فــــــــي حــــــــرس  )51( ــــــــل الشــــــــراري: إدارة الجــــــــودة الشــــــــاملة وإمكاني محمــــــــد قاب
ود، رســـــالة ماجســـــتير غيـــــر منشـــــورة، جامعـــــة نـــــايف العربيـــــة للعلـــــوم الأمنيـــــة، الحـــــد

  م.2000الرياض، 

مـــــــــــروان وليـــــــــــد ســـــــــــليمان المصـــــــــــري: تطـــــــــــوير الأداء الإداري لرؤســـــــــــاء الأقســـــــــــام  )52(
الاكاديميــــــــة بالجامعــــــــات الفلســــــــطينية فــــــــي ضــــــــوء مبــــــــادئ إدارة الجــــــــودة الشــــــــاملة، 

، الجامعــــة الإســــلامية، غــــزةرســــالة ماجســــتير، قســــم أصــــول التربيــــةن كليــــة التربيــــة، 
  .م1999

ـــــــا فـــــــي ضـــــــوء  )53( ـــــــي: تطـــــــوير الاداء الجـــــــامعي بالدراســـــــات العلي ـــــــد االله حرب منيـــــــر عب
  م.1998، القاهرة، 15مفهوم الجودة الشاملة، مجلة التربية المعاصرة، ع

نبيـــــل عبـــــد الفتـــــاح: إدارة الجـــــودة الشـــــاملة ودورهـــــا المتوقـــــع فـــــي تحســـــين الإنتاجيـــــة  )54(
، معهـــــــد الإدارة العامـــــــة، مســـــــقط، 82ة الإداري، العـــــــدد بـــــــالأجهزة الحكوميـــــــة، مجلـــــــ

  م.2000

نجـــــــم عبـــــــود نجـــــــم: إدارة الخدمـــــــة "المراجعـــــــة والاتجاهـــــــات الحديثـــــــة" معهـــــــد الإدارة  )55(
  م.1997هـ/1418، 2، العدد رقم 27العامة، الرياض، المجلد رقم 

ـــــد البـــــرواري: مســـــتلزمات إدارة الجـــــودة الشـــــاملة وإمكانيـــــة تطبيقهـــــا  )56( ـــــد المجي ـــــزار عب ن
فـــــي المنظمـــــة العراقيـــــة "رؤيـــــة مســـــتقبلية"، مجلـــــة المنصـــــور، بغـــــداد، المجلـــــد الأول، 

  .2000العدد الأول، 

ــــــة  )57( ـــــــة وإمكاني ــــــرواري: مســــــتلزمات إدارة الجــــــودة الشامل ــــــد رشــــــيد الب ــــــد المجي ــــــزار عب ن
ــــــد الأول، العــــــدد الأول،  ــــــة المنصــــــور، المجل ــــــة، مجل تطبيقهــــــا فــــــي المنظمــــــة العراقي

  م.2000
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لحيـــــالي: الإبـــــداع فـــــي التـــــدابير الإداريـــــة، رســـــالة ماجســـــتير ياســـــين محمـــــد حســـــين ا )58(
(غيــــــــــر منشــــــــــورة)، الجامعــــــــــة المستنصــــــــــرية، كليــــــــــة الإدارة والاقتصــــــــــاد، العــــــــــراق، 

2004.  

ــــــــي المؤسســــــــة  )59( ــــــــق إدارة الجــــــــودة الشــــــــاملة ف ــــــــد الكــــــــريم: تطبي ــــــــات عب ــــــــى برويق يحي
الصـــــــناعية "دراســـــــة حالـــــــة المؤسســـــــة الوطنيـــــــة للصـــــــناعات الإلكترونيـــــــة"، رســـــــالة 

ـــــــة ماج ـــــــر، الســـــــنة الجامعي ـــــــاج، جامعـــــــة تلمســـــــان، الجزائ ســـــــتير فـــــــي اقتصـــــــاد الإنت
  م.2002-2003

ـــــــاس العبـــــــادي: إدارة المـــــــوارد   )60( يوســـــــف حجـــــــيم ســـــــلطان الطـــــــائي وهاشـــــــم فـــــــوزي دب
ـــــع، عمـــــان،  ـــــوراق للنشـــــر والتوزي البشـــــرية "مـــــدخل إســـــتراتيجي متكامـــــل"، مؤسســـــة ال

  م.2005
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  أخي الفاضل / أختي الفاضلة   

  السلام عليكم ورحمة االله وبركاته،،، وبعد

[دور القيـــــــادة فـــــــي تطبيـــــــق أســـــــس ة لمعرفـــــــة يقـــــــوم الباحـــــــث بـــــــإجراء دراســـــــ
ومبــــادئ إدارة الجــــودة الشــــاملة "دراســــة تطبيقيــــة علــــى مصــــنع ســــيراميك رأس 

ــــــك بالإجابــــــة  الخيمــــــة] أرجــــــو التكــــــرم بالمســــــاعدة للوصــــــول إلــــــى أدق النتــــــائج، وذل
) أمــــــام كــــــل √الصــــــريحة والدقيقــــــة علــــــى أســــــئلة الاســــــتبانة المرفقــــــة بوضــــــع إشــــــارة (

  عبارة تناسب إجابتك.

نـــــود الإشـــــارة إلـــــى أن مـــــا ســـــتدلي بـــــه مـــــن بيانـــــات ســـــيعامل بســـــرية تامـــــة ولـــــن و 
  يُستخدم إلا بغرض البحث العلمي فقط.

  شكراً حسن تعاونكم،،،

  الباحث                                                               
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  الجزء الأول
  أسئلة عامة

  ) أمام الإجابة الصحيحة√ضع علامة (
  س:الجن .1

 (  )         ذكـــر  
 (  )        أنثــــي 

  المسمى الوظيفي: ................................ .2
  المؤهل العلمي:  .3

 (  )    ثانوية عامة فأقل  
 (  )        دبلوم متوسط  
 (  )           بكالريوس  
  (  )        دراسات عليا  

  عدد سنوات الخبرة .4
 1-5   (  )       سنة  
 6-10    سنة    (  )  
 11-15 (  )     سنة  
 16 (  )    سنة فأكثر  

ــــــى الجــــــودة  .5 ــــــى الوصــــــول إل ــــــة إل ــــــدف مصــــــنع ســــــيراميك رأس الخيم ــــــل يه ه
  الشاملة؟
 (  )   نعم  
 (  )    لا  
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  الجزء الثاني

يوجــــــــد فــــــــي هــــــــذا الجــــــــزء مجموعــــــــة مــــــــن الأســــــــئلة ذات العلاقــــــــة بمــــــــدى تطبيــــــــق مصــــــــنع 
  الشاملةسيراميك رأس الخيمة لمفاهيم إدارة الجودة 

  ) أمام الخيار المناسب:√من فضلك ضع علامة (

  (أ) التركيز على الزبائن

 العبارة م
شدة

ق ب
مواف

 

فق
موا

ايد 
مح

فق 
موا

ير 
غ

ق  
مواف

ير 
غ

 شة

يقــــــوم المــــــديرون بدراســــــة دوريــــــة للســــــوق، للتعــــــرف علــــــى 1
 حاجات ورغبات المستهلكين.

     

      يتصف المصنع بسرعة تلبية رغبات الزبائن.2

يركـــــز المصـــــنع علـــــى تحقيـــــق رضـــــا الزبـــــائن مـــــن خـــــلال 3
 دراسة متطلباتهم.

     

ــــــــى تقــــــــديم تشــــــــكيلة واســــــــعة مــــــــن 4 يحــــــــرص المصــــــــنع عل
المنتجـــــــات لتلبيــــــــة حاجــــــــات ورغبــــــــات أكبــــــــر عــــــــدد مــــــــن 

 الزبائن.

     

ـــــى المصـــــنع بمتابعـــــة شـــــكاوى الزبـــــائن 5 ـــــائمين عل ـــــوم الق يق
 وتقديم الحلول المناسبة لهم.

     

إدارة المصــــــــنع أن الجــــــــودة تتحــــــــدد عــــــــن طريــــــــق تعتقــــــــد 6
 تلبية حاجات الزبائن.
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  (ب) إلتزام الإدارة العليا بالجودة

 العبارة م

شدة
ق ب

مواف
 

فق
موا

ايد 
مح

فق 
موا

ير 
غ

ق  
مواف

ير 
غ

 شة

توجـــــــد لـــــــدى المصـــــــنع خطـــــــة واضـــــــحة حـــــــول الجـــــــودة  1
 ومحددة بأهداف معينة وتلتزم الإدارة بتطبيقها.

     

الإدارة بشــــــكل مســــــتمر علــــــى الوفــــــاء بإلتزاماتهــــــا  تعمــــــل 2
 تجاه الزبائن.

     

      يعتبر المصنع الجودة شعاراً له. 3

تؤيــــــــــد الإدارة مبــــــــــدأ تفــــــــــويض الصــــــــــلاحيات وتســــــــــهيل  4
 تدفق المعلومات بين الأقسام المختلفة.

     

ــــــــة  5 ــــــــة للمســــــــتويات الإداري ــــــــوم الإدارة بتطــــــــوير المعرف تق
 دعيم إلتزامها بالجودة.المختلفة بالشركة لت

     

تعمـــــــل الإدارة علـــــــى نشـــــــر ثقافـــــــة الجـــــــودة فـــــــي جميـــــــع  6
 الأقسام والمستويات الإدارية.

     

تؤكــــــد الإدارة علــــــى أن الزبــــــون هــــــو أهــــــم عنصــــــر فــــــي  7
أهـــــدافها، وهـــــذا كفيـــــل بتغييـــــر ثقافـــــة المؤسســـــة لتحقيـــــق 

 ذلك.

     

تعمـــــــل الإدارة جاهـــــــدة كـــــــي تكـــــــون خـــــــدمات المصـــــــنع  8
 زة.متمي

     

ــــــى  9 ــــــائن، عل ــــــين الزب ــــــاء ســــــمعة ب ــــــى بن تســــــعى الإدارة إل
 أنها تتميز بالجودة والإتقان.

     

تـــــؤمن الإدارة بـــــأن الجـــــودة هـــــي طريقهـــــا وفلســـــفتها فـــــي  10
 تسيير أعمالها.

     

ـــــــى أنهـــــــا هـــــــي  11 ـــــــي تؤكـــــــد عل ـــــــل الإدارة بالحقيقـــــــة الت تقب
 المسئولة عن جودة المنتج.
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  مر(ج) التحسين المست

 العبارة م

شدة
ق ب

مواف
 

فق
موا

ايد 
مح

فق 
موا

ير 
غ

ق  
مواف

ير 
غ

 شة

يحـــــرص المصـــــنع علـــــى التحســـــين المســـــتمر علـــــى نظـــــام 1
 الإنتاج والخدمة من أجل تحسين الجودة.

     

يســــــعى المصــــــنع لتحســــــين المنتجــــــات والخــــــدمات بشــــــكل 2
 مستمر.

     

يحـــــرص المصـــــنع بشـــــكل مســـــتمر علـــــى تقليـــــل التفـــــاوت 3
ة مــــــا بــــــين توقعــــــات المســــــتهلكين حــــــول جــــــودة أو الفجــــــو 

 المنتجات وما بين الجودة الفعلية المقدمة لهم.

     

يعتمــــــد المصــــــنع علــــــى أســــــاليب وأدوات علميــــــة لغـــــــرض 4
 تحسين الجودة.

     

إن تخطــــــــيط المنتجــــــــات وتطويرهــــــــا وفحصــــــــها وتقــــــــديمها 5
للســــوق تعتبــــر عمليــــة متكاملــــة (غيــــر متجزئــــة) لتحســــين 

 الجودة.

     

ـــــى تحمـــــل مســـــؤولياته تجـــــاه المجتمـــــع 6 يســـــعى المصـــــنع إل
 من خلال التحسين المستمر للمنتج.

     

تنظـــــر الإدارة إلـــــى التحســـــين المســـــتمر فـــــي العمـــــل علـــــى 7
 أنه جزءاً من متطلبات الجودة.
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  (د) النظم الإدارية

 العبارة م

شدة
ق ب

مواف
 

فق
موا

ايد 
مح

فق 
موا

ير 
غ

ق  
مواف

ير 
غ

 شة

المصـــــنع بمشـــــاركة العـــــاملين جمـــــيعهم فـــــي تحســـــين يهـــــتم 1
 الجودة والأداء.

     

      يشارك العاملين في إعداد الخطط لتحسين الجودة.2

يوصـــــــــــــف المصــــــــــــــنع بســـــــــــــرعة الإســــــــــــــتجابة للطلبــــــــــــــات 3
 والمتغيرات من خلال وجود نظم واضحة وصريحة.

     

ــــى أســــاس مــــدى 4 ــــيم رؤســــاء الأقســــام عل ــــة تقي تجــــرى عملي
 ات أقسامهم.جودة منتج

     

يوجـــــد فـــــي الهيكـــــل التنظيمـــــي الخـــــاص بالمصـــــنع، قســـــم 5
 خاص بمراقبة أو توكيد الجودة.

     

      توجد خطة تدريب سنوية لتنمية قدرات العاملين.6

ــــــــى أســــــــس ومعــــــــايير 7 ــــــــاء عل ــــــــة بن ــــــــرامج التدريبي ــــــــذ الب تنف
 واضحة.

     

  (هـ) الإجراءات التشغيلية

 العبارة م

شدة
ق ب

مواف
 

م
فق
وا

ايد 
مح

فق 
موا

ير 
غ

ق  
مواف

ير 
غ

 شة

ـــــــق  1 ـــــــتم عـــــــن طري إن التحقـــــــق مـــــــن جـــــــودة المنتجـــــــات ي
 إتباع أساليب التفتيش من وقت لآخر.

     

ــــــد  2 ــــــى مجموعــــــة مــــــن المــــــوردين عن يعتمــــــد المصــــــنع عل
 شراء إحتياجاته.

     

     يعتمـــــد المصـــــنع معـــــايير معينـــــة فـــــي إنتقـــــاء المـــــوارد أو  3
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 ير هو معيار الجودة.الموردين، وأهم هذه المعاي

يهـــــــتم المصـــــــنع فـــــــي لـــــــوائح مشـــــــترياته بـــــــالموردين ذوي  4
 الأسعار الأقل، بصرف النظر عن الجودة.

     

يحــــــــــتفظ المصــــــــــنع بقاعــــــــــدة بيانــــــــــات متكاملــــــــــة حــــــــــول  5
 الموردين والسلع التي يشتريها.

     

ــــدقيق وفحــــص  6 ــــي ت ــــة ف ــــى جهــــة ثالث يعتمــــد المصــــنع عل
 ا من الموردين.المواد التي يتم شراؤه

     

ـــــتم شـــــراء المـــــواد الخـــــام الخاصـــــة بتصـــــنيع المنتجـــــات  7 ي
 حسب مواصفات محددة.

     

يحــــــــــرص المصــــــــــنع علــــــــــى التعامــــــــــل مــــــــــع المــــــــــوردين  8
 )ISOالحائزين على شهادة المواصفات الدولية (

     

تعمـــــــل إدارة المصـــــــنع علـــــــى تحديـــــــد طبيعـــــــة وأســـــــباب  9
ء ذلــــــك عــــــدم المطابقــــــة داخــــــل المصــــــنع، وعلــــــى ضــــــو 

 تتخذ الإجراءات التصحيحية.

     

يعمـــــــــل المصـــــــــنع علـــــــــى تحليـــــــــل العمليـــــــــات والنتـــــــــائج  10
وشــــــكاوى الزبــــــائن لغــــــرض التقليــــــل مــــــن حــــــالات عــــــدم 

 المطابقة.
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  الجزء الثالث

يوجــــد فــــي هــــذا الجــــزء مجموعــــة مــــن الأســــئلة ذات العلاقــــة بالسياســــات التنافســــية الخاصــــة 
  ة.بمصنع سيراميك رأس الخيم

  ) أمام الخيار المناسب:√من فضلك ضع علامة (

  (أ) سياسة المنتجات

 العبارةم

شدة
ق ب

مواف
 

فق
موا

ايد 
مح

فق 
موا

ير 
غ

ق  
مواف

ير 
غ

شة

تعتمــــــد عمليــــــة إنتــــــاج المنتجــــــات علــــــى حاجــــــات الزبــــــائن 1
 وإمكانات الشركة.

     

يحــــــــــرص المصــــــــــنع علــــــــــى تــــــــــوفير منتجاتهــــــــــا بأشــــــــــكال 2
 دراسة رغبات المشترين.وأحجام مختلفة بناء على 

     

يحــــرص المصــــنع علــــى تحقيــــق جــــودة التصــــميم وتحقيــــق 3
 جاذبية لمنتجاته.

     

ــــل قيامــــه بــــأي تعــــديل علــــى تشــــكيلة 4 يحــــرص المصــــنع قب
ـــــــــــة للســـــــــــوق وحاجـــــــــــات  ـــــــــــام بدراســـــــــــة وافي ـــــــــــه القي منتجات

 المستهلكين.

     

يأخـــــــــــذ المصـــــــــــنع بعـــــــــــين الاعتبـــــــــــار مســـــــــــؤولياته تجـــــــــــاه 5
 ة عند تصميمه لمنتج جديد.المجتمع والبيئ

     

  

  

  

  

Arab British Academy for Higher Education

www.abahe.co.uk



 

 285

  (ب) سياسة التسعير

 العبارة م

شدة
ق ب

مواف
 

فق
موا

ايد 
مح

فق 
موا

ير 
غ

ق  
مواف

ير 
غ

 شة

ـــــتلائم 1 ـــــدى المصـــــنع سياســـــة متنوعـــــة للأســـــعار، ت يوجـــــد ل
 مع منتجات وقطاعات السوق المختلفة.

     

يهــــدف المصــــنع مــــن خــــلال عمليــــة التســــعير إلــــى تعظــــيم 2
 الربح فقط.

     

ـــــة التســـــعير إلـــــى بيـــــع 3 يهـــــدف المصـــــنع مـــــن خـــــلال عملي
 منتجاته بسعر مناسب إلى المستهلكين.

     

يأخـــــــذ المصـــــــنع بعـــــــين الاعتبـــــــار ردود أفعـــــــال الوســـــــطاء 4
ــــي حالــــة تحديــــد الأســــعار لمنتجاتــــه، لأنهــــم ذوي أهميــــة  ف

 في توزيع المنتجات والترويج لها.

     

درجــــــة اســــــتجابة يقــــــوم المصــــــنع بتــــــوفير معلومــــــات عــــــن 5
 المستهلكين للتغيرات في أسعار المنتجات.

     

الأســــــــعار المنخفضــــــــة نســــــــبياً مقارنــــــــة بالمنافســــــــين هــــــــي 6
ـــــــــوق مـــــــــن خلالهـــــــــا علـــــــــى  ـــــــــزة الأساســـــــــية التـــــــــي تتف المي

 المنافسين.

     

  (ج) سياسة الترويج والإعلان

 العبارة م

شدة
ق ب

مواف
 

فق
موا

ايد 
مح

فق 
موا

ير 
غ

ق  
مواف

ير 
غ

 شة

ــــز يســــعى 1 ــــى تعزي ــــرويج إل ــــة الت المصــــنع مــــن خــــلال عملي
 إدراك الزبون للمنتجات المقدمة.

     

ينفــــــذ المصــــــنع أنشــــــطة مختلفــــــة لتــــــرويج المبيعــــــات مثــــــل 2
 (المعرض، عينات مجانية، هدايا تذكارية).
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يهــــدف المصــــنع مــــن خــــلال التــــرويج إلــــى تعزيــــز تمــــايزه 3
 عن منافسيه.

     

زبــــــــون وتشــــــــجيعه نحــــــــو يعمــــــــل المصــــــــنع علــــــــى حــــــــث ال4
 اتخاذ قرار الشراء بطرق ترويجية مختلفة.

     

يقـــــوم المصـــــنع بعمـــــل حمـــــلات دعايـــــة وإعـــــلان لمنتجاتـــــه 5
 من وقت لآخر.

     

سياســــة التــــرويج الخاصــــة بالمصــــنع تحــــث الزبــــون علـــــى 6
 تكرار عملية الشراء.

     

يعطـــــــــي المصـــــــــنع إهتمامـــــــــاً كبيـــــــــراً للتـــــــــرويج والإعـــــــــلان 7
 السمعة والمركز للمنتج والمصنع. بهدف بناء

     

  (د) سياسة التوزيع

 العبارةم

شدة
ق ب

مواف
 

فق
موا

ايد 
مح

فق 
موا

ير 
غ

ق  
مواف

ير 
غ

شة

يعمــــل المصــــنع علــــى إيصــــال منتجاتــــه إلــــى الزبــــون فــــي 1
 المكان والوقت المناسبين.

     

يعمـــــــل المصـــــــنع علـــــــى تحديـــــــد مســـــــتوى كثافـــــــة التغطيـــــــة 2
 وقت لآخر.السوقية المطلوبة من 

     

ـــــوات التوزيـــــع الخاصـــــة بـــــه مـــــن 3 يقـــــوم المصـــــنع بتقيـــــيم قن
 وقت لآخر.

     

يســــــــعى المصــــــــنع إلــــــــى امــــــــتلاك شــــــــبكة توزيــــــــع واســــــــعة 4
 ومتنوعة.

     

مــــــن الســــــهولة الحصــــــول علــــــى منتجــــــات المصــــــنع مــــــن 5
 قبل المشترين.
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  (هـ) سياسة التطوير والإبتكار

 العبارةم

شدة
ق ب

مواف
 

فق
موا

 

م
ايد
ح

فق 
موا

ير 
غ

ق  
مواف

ير 
غ

شة

يعطــــــــــي المصــــــــــنع إهتمامــــــــــاً كبيــــــــــراً لابتكــــــــــار منتجــــــــــات 1
 جديدة.

     

ــــــــــــة والتطــــــــــــوير الســــــــــــريع 2 يوصــــــــــــف المصــــــــــــنع بالإبتكاري
 للمنتجات الجديدة.

     

يأخـــــــذ المصـــــــنع بـــــــآراء العمـــــــلاء عنـــــــد تطـــــــوير منتجـــــــات 3
 جديدة.

     

حســــين يــــتم إشــــراك رؤســــاء الأقســــام فــــي عمليــــة تطــــوير وت4
 المنتجات.

     

يمكـــــــــن للمصـــــــــنع تعـــــــــديل الخطـــــــــوط الإنتاجيـــــــــة لإنتـــــــــاج 5
 منتجات جديدة في الوقت المناسب.

     

  (و) سياسة تمييز المنتجات وتحسين جودتها

 العبارةم

شدة
ق ب

مواف
 

فق
موا

ايد 
مح

فق 
موا

ير 
غ

ق  
مواف

ير 
غ

شة

ـــــــه عـــــــن منتجـــــــات 1 ـــــــز منتجات ـــــــى تميي يســـــــعى المصـــــــنع إل
 خلق ميزة تنافسية. المنافسين بقصد

     

يعمــــــل المصــــــنع علــــــى تحســــــين جــــــودة منتجاتــــــه لجــــــذب 2
 عدد أكبر من الزبائن.

     

يقــــــــــــوم المصــــــــــــنع بعمــــــــــــل تغييــــــــــــرات متكــــــــــــررة لنمــــــــــــاذج 3
ومـــــــوديلات المنتجـــــــات بغـــــــرض تمييزهـــــــا عـــــــن منتجـــــــات 

 المنافسين.
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الهـــــدف مـــــن تمييـــــز المصـــــنع لمنتجاتـــــه وتحســـــين جودتـــــه 4
 اجات الزبائن.هو تلبية رغبات وح

     

  (ي) الخدمات قبل أو بعد البيع

 العبارة م

شدة
ق ب

مواف
 

فق
موا

ايد 
مح

فق 
موا

ير 
غ

ق  
مواف

ير 
غ

 شة

يعطــــي المصــــنع إهتمامــــاً واســـــعاً للخــــدمات المقدمــــة قبـــــل 1
 وأثناء عملية البيع لدورها في جذب الزبائن.

     

يعطـــــي المصـــــنع إهتمامـــــاً واســـــعاً للخـــــدمات المقدمـــــة بعـــــد 2
 عملية البيع لكسب ولاء الزبائن.

     

تحــــــــــــرص الإدارة علــــــــــــى مــــــــــــنح الصــــــــــــلاحيات الكافيــــــــــــة 3
 للعاملين لتقديم الخدمات المناسبة للزبائن.

     

يحـــــرص المصـــــنع علـــــى الاتصـــــال المباشـــــر مـــــع الزبـــــائن 4
 بقصد تقديم الخدمات في الوقت المناسب.

     

ع إحــــدى يعتقــــد المصــــنع بــــأن تقــــديم خــــدمات مــــا بعــــد البيــــ5
 الوسائل الهامة في كسب ولاء الزبون.

     

فـــي حالـــة حـــدوث أي خلـــل فـــي تقـــديم الخدمـــة يـــتم اتخـــاذ 6
 الإجراء التصحيحي بما يضمن رضا الزبون.

     

  شكراً على حسن تعاونكم معنا،،،،

  الباحث                                                                   
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  الصفحة  الموضوع

  3  الإطار العام للدراسة

  4  المقدمة

  9  أولاً: مشكلة البحث

  11  ثانياً: أهمية الدراسة

  12  ثالثاً: أهداف البحث

  13  رابعاً: تساؤلات الدراسة

  14  خامساً: الدراسات السابقة

  14  الدراسات العربية -أ

  19  الدراسات الأجنبية -ب

  24  سادساً: منهجية البحث

  25  لمصطلحات المستخدمة في الدراسةسابعاً: ا

  29  ثامناً: مجالات الدراسة (حدود ونطاق الدراسة)

  29  تاسعاً: هيكل الدراسة

  31  الفصل الأول: إدارة الجودة الشاملة

  32  المبحث الأول: مفهوم إدارة الجودة الشاملة

  33  م وتعريفات إدارة الجودة الشاملةيهامفالمطلب الأول: 

  34  م الجودة الشاملةأولاً: مفهو 

  41  ثانياً: مفاهيم إدارة الجودة الشاملة
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  48  التطور التاريخي لإدارة الجودة الشاملةالمطلب الثاني: 

  Changing the Culture(  53المطلب الثالث: ثقافة التغيير (

  54  أولاً: مفهوم ثقافة التغييـر

  56  تغييرثانياً: إدارة الجودة الشاملة كمدخل حديـث لثقافة ال

  64  المبحث الثاني: الرواد الأوائل لإدارة الجودة الشاملة

  65  المطلب الأول: نموذج إدوارد ديمنج

  67  المطلب الثاني: نموذج أرفـن 

  68  المطلب الثالث: نموذج الجائزة الأوروبية للجودة

  69  المطلب الرابع: نموذج أشوك ومتواني

  70  جودةالمطلب الخامس: النموذج الدائري لل

  72  المطلب السادس: نموذج بالدريج 

  76  المبحث الثالث: مبادئ إدارة الجودة الشاملة وفوائد تطبيقها

  77  المطلب الأول: مبادئ إدارة الجودة الشاملة

  77  أولاً: مبادئ إدارة الجودة الشاملة

  80  أولاً: القيادة الفعالة

  81  ثانياً: اتخاذ القرارات على أساس الحقائق

  82  ثالثاً: التخطيط الإستراتيجي

  83  رابعاً: المشاركة والعمل الجماعي

  84  خامساً: التركيز على رضا المستفيد
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  85  سادساً: التحسين المستمر والتميز

  87  المطلب الثاني: فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة

  88  أولاً: أهداف وفوائد إدارة الجودة الشاملة بالنسبة للزبون

  89  انياً: أهداف الجودة الشاملة بالنسبة إلى المنظمة المنتجةث

  98  الفصل الثاني: دور القيادة في تطبيق أسس ومبادئ إدارة الجودة الشاملة

  100  المبحث الأول: مفهوم القيادة

  101  المطلب الأول: تعريف القيادة وأهميتها

  101  أولاً: تعريف القيادة

  102  أهمية القيادةثانياً: 

  104  المطلب الثاني: مهارات القيادة وقوة تأثيرها ومراكزها

  104  مهارات القيادةأولاً: 

  106  قوة تأثير القيادةثانياً: 

  107  مراكز القيادةثالثاً: 

  111  المطلب الثالث: صفات القائد ووظائف القيادة والسلوك القيادي

  111  أولاً: صفات القائد

  113  لسلوك القياديوظائف القيادة واثانياً: 

  117  المبحث الثاني: نظريات القيادة وأنماطها

  118  المطلب الأول: نظريات القيادة

  118  نظرية السمات (القيادة الموروثة)أولاً: 
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  119  نظريات سلوك القائدثانياً: 

  121  نظرية الموقفثالثاً: 

  122  نظرية فدلر في القيادةرابعاً: 

  123  لاهتمام بالعملا -القيادة العلمية . 1

  123  الاهتمام بالإنسان -القيادة الإنسانية . 2

  124  المطلب الثاني: أنماط القيادة

  124  المدير الديكتاتورأولاً: 

  129  المدير المجاملثانياً: 

  133  المدير البيروقراطيثالثاً: 

  135  المدير قائد الفريقرابعاً: 

  139  ق أسس ومبادئ إدارة الجودة الشاملةالمبحث الثالث: دور القيادة في تطبي

  140  وأهمية تطبيقها متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملةالمطلب الأول: 

  140  أولاً: المفاهيم الأساسية للتطبيق الناجح لإدارة الجودة الشاملة

  144  ثانياً: أهمية تطبيق الجودة الشاملة

  158  ادةإدارة الجودة الشاملة والقيالمطلب الثاني: 

  158  إدارة الجودة الشاملة مراحلأولاً: 

  159  النموذج المناسب للقائدثانياً: 

  160  الاستراتيجي للجودة التطويرثالثاً: 

  161  كيف يستفيد الموظفون من الجودةرابعاً: 
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  162  المحافظة على رضا الزبائنخامساً: 

  163  الموجه للعمليات الأسلوبسادساً: 

  164  تحسينات الجودة المثبتة مكافأةسابعاً: 

  164  النواحي القانونية والمسؤوليةثامناً: 

  165  الجودة جزء من القيادةتاسعاً: 

الفصل الثالث: دراسة تطبيقية عن دور القيادة في تطبيق أسس ومبادئ إدارة 
الجودة الشاملة "دراسة ميدانية على مصنع سيراميك رأس الخيمة بإمارة رأس 

  الخيمة"

166  

  167  المبحث الأول: وصف مجال الدراسة

  167  أولاً: المجال المكاني

  167  ثانياً: المجال الزماني

  167  ثالثاً: المجال البشري

  167  رابعاً: المجال الموضوعي

  168  المبحث الثاني: نتائج الاستبيان

  168  الجزء الأول: أسئلة عامة

  172  الجزء الثاني

  213  الجزء الثالث

  251  لدراسةخاتمة ا

  252  أولاً: نتائج الدراسة
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  262  ثانياً: التوصيات

  263  قائمة المصادر والمراجع

  263  أولاً: المصادر والكتب العربية

  269  ثانياً: المراجع والمصادر الأجنبية

  276  ملحق الدراسة

  

واالله ولى التوفيق وصلى االله وسلم وبارك على نبينا محمد وعلى آله وأصحابه واالله ولى التوفيق وصلى االله وسلم وبارك على نبينا محمد وعلى آله وأصحابه 
ين والحمد الله رب العالمين.ين والحمد الله رب العالمين.أجمعأجمع   
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