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 الملخص             

IV 
 

   الملخص: 

، من المفاهيم الحديثة التي لاقت رواجا واسعا في العصر الحديث تعد كل من حوكمة الشركات وادارة الجودة الشاملة      
الكبيرة في خلق اطار متكامل يأخذ بعين الاعتبار مصالح جميع الأطراف في ، وذلك لأهميتهما في الدول المتقدمة وبالأخص

تحسين الربحية وتعزيز المركز التنافسي المنظمات للحد من حالات الفساد المالي والاداري والاستخدام الامثل للموارد المتاحة وكذا 
، وهذا ما تضمنه الجانب قاسو البقاء في الأية و الاستمرار  من خلال الاستجابة لاحتياجات الزبائن وكسب رضاهم ومنه ضمان

 النظري لبحثنا.

عدم ملائمة المناخ السائد ل ذلك قد يرجعو على هذين المفهومين في الدول النامية ومنها الجزائر،  اإلا أننا نجد الاقبال محدود   
  تطبيقهما. لمتطلبات

تأثير لتطبيق المواد الكاشطة بسعيدة، تم التوصل الى أن هناك  شركة على مستوى بإجرائهاقمنا التي تطبيقية الدراسة وبعد ال     
 حوكمة الشركات على تفعيل ادارة الجودة الشاملة.

 إدارة الجودة الشاملة. –الكلمات المفتاحية: حوكمة الشركات    
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 مقدمةال

الاقتصادية  امؤسساتهقوة  أصبح يقاس بمدى ديثعصر الحالفي وحتى فرض سيطرتها  ن قوة الدول و تطورىا و مذاحهاإ     
المنافسة التي تشهدىا بيئة الاعمال الدولية، ىذه البيئة التي أىم ما يميزىا  التطورات السريعةو التغيرات  معالتأقلم وقدرتها على 
عدم التأكد وخاصة بعد الانفتاح الذي شهدتو الاسواق الحركية المستمرة والتعقيد إضافة الى عدم الاستقرار وارتفاع درجة الحادة و 

 العالمية نتيجة العولمة.

 ىذه من اللازم على أصبحفي المجال العلمي والتكنولوجي  الجديدة و اللامتناىية لتطوراتوفي ظل ىذه التقلبات السريعة وكذا ا    
من  والتي وصفت الأخيرةىذه المستجدات. ولعل أىم المفاىيم التي أصبح لها رواج في العقود  مواكبةالدول وخاصة النامية منها 
حوكمة ي"مذد مفهوم المالية الأزماتوتفادي لدعم قوة المؤسسات الاقتصادية وقواعد كحلول وأساليب قبل العلماء والباحثين  

 كدرع واقي لحماية استقرارىا. ، والذي اتخذتها كبريات الشركات الدولية"إدارة الجودة الشاملةو" "الشركات

المتكامل  دورلا زابر لإيكون محاولة منا ن أالمعنون بـ "علاقة حوكمة الشركات بإدارة الجودة الشاملة" لعل ىذا البحث و      
 في تحقيق الهدف العام للمؤسسات وىو البقاء والنمو والاستمرارية. الجودة الشاملة وإدارةحوكمة الشركات  وميفهالمشتًك لمو 

 البحث:  إشكالية

 :التالية الإشكاليةمدا سبق سنقوم بمعالجة 

 داخل الشركة؟الجودة الشاملة  إدارةتفعيل في  بارز له دورهل تطبيق حوكمة الشركات 

 :الأسئلةيمكن طرح  الإشكاليةمن ىذه 

 ما ىي حوكمة الشركات وعلى ماذا يرتكز تطبيقها؟ -
 الجودة الشاملة وما ىي مبادئها وأساليبها؟ بإدارةما المقصود  -
 ؟الشركات في الشاملة الجودة وإدارة الشركات حوكمة من المرجوة من تطبيق كل الفائدةما  -
 ؟في الشركة ىل ىناك علاقة بين تطبيق حوكمة الشركات وإدارة الجودة الشاملة -

 فرضيات الدراسة:

 :البحث يمكن صياغة الفرضيات التالية أىدافلتحقيق 

 .بتطبيق حوكمة الشركاتتلتزم الشركة لا : الأولىالفرضية الرئيسية 

 الجودة الشاملة. إدارةبتطبيق تلتزم الشركة لا  :الثانيةالفرضية الرئيسية 

 الجودة الشاملة. إدارةلتطبيق حوكمة الشركات على تفعيل دور  إحصائيةلا يوجد أثر ذو دلالة  ::الثالثةالفرضية الرئيسية 

 

 اختيار  الموضوع مبررات
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 وضوع الدراسة مع التصص  الدراسي.المنطقي لمتناسب ال -
 الجودة الشاملة. وإدارةتزايد الاىتمام العالمي بتطبيق حوكمة الشركات  -
 في التحسيس والتوعية بأهمية وفوائد الالتزام بمحتوى موضوع الدراسة.  منا مساهمة -
 .ككل  الدور المشتًك والتكاملي الذي يلعبو محوري الدراسة في الرقي بالشركة لىعالوقوف  -

 الدراسةاهداف 

 ما يلي: تهدف ىذه الدراسة الى

 الجودة الشاملة. وإدارةتسليط الضوء على مفهومي حوكمة الشركات  -
 الجودة الشاملة. وإدارةتطبيق حوكمة الشركات  وفوائد أىدافأهمية،  إبراز -
 الجودة الشاملة في شركة المواد الكاشطة بسعيدة. وإدارةالوقوف على واقع تطبيق حوكمة الشركات  -
 الجودة الشاملة في الشركة. إدارةالعلاقة التًابطية بين تطبيق حوكمة الشركات ودوره في تفعيل  إبراز -

 الدراسةاهمية 

ودورهما الفعال في  الجودة الشاملة وإدارةحوكمة الشركات كل من على أهمية   وخاصة أىل التصص  اثنان لا يمكن أن يختلف    
 الرقي بالشركات التي تهدف لتطوير نفسها والمحافظة على حصتها السوقية وتوسيع مجال نشاطاتها أي بصفة عامة تلك الشركات

من جراء تطبيق مبادئ وآليات حوكمة  وةرجالمنافع الم إبرازالراغبة في النمو والاستمرارية، ومن ىنا تكمن أهمية ىذه الدراسة في 
 . في الشركة الشركات، وكذا ابراز دورىا في المساعدة على تفعيل مبادئ وأساليب ادارة الجودة الشاملة

 منهج البحث

المنهج الوصفي التحليلي، بالاعتماد على  إتباعمن عدمو، فقد تم المطروحة  صحة الفرضياتل اوإثبات ،نظرا لطبيعة الموضوع   
دراسة  إجراء إلى، وصولا الإنتًنيتإضافة الى مواقع شبكة  كتب، بحوث، مقالات...،  سوآءا كانتالمؤلفات العلمية مختلف 

في المرحلة  شركةالعاملين بال توزيع استمارة استبيان وجهت الىب قمناما بعد  وذلك ،تطبيقية على شركة المواد الكاشطة بولاية سعيدة
في المرحلة  (SPSSالاجتماعية المعروف باسم ) الحزمة الإحصائية للعلوم برنامجباستصدام الاستبيان ثم تم تحليل بيانات . الأولى
 .الجودة الشاملة في الشركة، إدارةللوقوف على علاقة تطبيق حوكمة الشركات بتفعيل  الثانية

 الدراسات السابقة

 'الجودة الشاملة بإدارةعلاقة حوكمة الشركات 'الحقيقة ومن خلال بحثنا، فإنو لم يتم الوقوف على أي دراسة تتناول موضوع في    
ما توفر من دراسات سابقة كلها تدرس شق واحد فقط، إما حوكمة الشركات أو ادارة الجودة الشاملة وعلاقة بهذا الشكل، ولكن 

  شركات. أو واقع تطبيق كل منهما في المؤسسات الاقتصادية، في مؤسسات التعليم العالي،كل منهما على حدى سواء بأداء ال
 أي دراسة سابقة.  إيرادغير ذلك، لذا لم نتمكن من  إلى

 

 البحث: اتتقسيم
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 ول:فصثلاثة الى  الدراسةبناءا على ما سبق فقد تم تقسيم 

حيث  الشركات"، حوكمة "ماىية الأولمبحثين يتضمن  إلىتم تقسيمو  بدوره والذي 'حوكمة الشركات'تضمن  :الأول الفصل
أما المبحث الثاني  .لهذا المفهوم النظري الإطار أخيراو  الشركات، حوكمة أبعاد تطور مراحلو  الاىتمام سبابأو  : مفهومفيو ولتناسن
 المعنية الأطراف، الشركات حوكمة ومقومات خصائ  ركائز، مبادئ، :يلي فيتضمن ما الشركات" حوكمة تطبيق أساسيات"

 .لياتالآو  دداتالمح ثم الإدارية والثقافة الأخلاقية الجوانب أهميةو ها بتطبيق

 الجودة إدارة "ماىية الأولثلاثة مباحث، تضمن  إلى تقسيمو تمحيث الشاملة"،  الجودة إدارة" إلىتطرق فيو سن: الثاني لفصلا
 أساسيات الثاني" لمبحثل بالنسبة. لها التاريخي التطور ،الشاملة الجودة إدارة تعريف ،الجودة : مفهوممن خلال بيانالشاملة" 
 خطوات لها، الداعمة التنظيمية والقيم الشاملة الجودة إدارة مستوياتو  مبادئ :اشتمل علىالشاملة" فقد  الجودة إدارة تطبيق

 بحوكمة الشاملة الجودة إدارة "علاقة الثالث في حين تم تقسيم المبحث .ومعوقاتو تطبيقال ىذا أساليب ها،تطبيق ومتطلبات
 الشاملة الجودة لإدارةالدور المتكامل  لإظهارالشركات،  حوكمة وأىداف أهمية ،TQM وأىداف : أهميةجزأين إلىالشركات" 
 السوق. في حصة أكبر وتكتسب استمراريتها على وتحافظ نفسها تفرض التي تود أن الشركات بالنسبة للمؤسسات وحوكمة

حيث بعد إلقاء نظرة تعريفية شاملة من الشركة ونشاطها الصناعي في المبحث الأول،  فقد  وىو الفصل التطبيقي،: الفصل الثالث
واتخاذىا   شركة المواد الكاشطة بسعيدة، مستوى قيامنا بدراسة ميدانية علىتضمن المبحث الثاني الدراسة التطبيقية من خلال 

 محاولة منا للإجابة على إشكالية ىذا البحث. ع دراسة،مكمجت
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 تمهيد

الدتقدمة والناشئة خلبؿ العقود القليلة الداضية، خاصة في أعقاب  تظهرت الحاجة إلذ الحوكمة في العديد من الاقتصاديا
عدد من دوؿ شرؽ آسيا وأمريكا اللبتينية وروسيا في عقد التسعينات من القرف  شهدنهاالانهيارات الاقتصادية والأزمات الدالية  التي 

، وكذلك ما شهده -...9002الدالية العالدية  الأزمة، 9331الآسوية  الأزمة، 9393أزمة الكساد الكبير  -العشرين 
الحوكمة نتيجة لابذاه كثير من دوؿ ، وتزايدت أهمية 9009الاقتصاد الأمريكي مؤخرا من انهيارات مالية ولزاسبية خلبؿ عاـ 

العالد إلذ التحوؿ إلذ النظم الاقتصادية الرأسمالية التي يعتمد فيها بدرجة كبيرة على الشركات الخاصة لتحقيق معدلات مرتفعة 
شروعات ومتواصلة من النمو الاقتصادي، وقد أدى اتساع حجم تلك الدشروعات إلذ انفصاؿ الدلكية عن الإدارة، وشرعت تلك الد

 1في البحث عن مصادر للتمويل أقل تكلفة من الدصادر الدصرفية، فابذهت إلذ أسواؽ الداؿ.

، الشركة  –كذلك فإف ىذه الازمات الدالية التي عصفت بشركات مساهمة كبيرة  بنك بارنج، شركة انروف، شركة وولدكوـ
تقاريرىا لدى ىذه الشركات ومدى صحة  الإدارةأدت الذ اىتزاز الثقة في مدى سلبمة ومصداقية  -... Parmalat الايطالية

نتائجها الدالية الدعلنة وما لذلك من تداعيات سلبية لستلفة، لذا ظهرت اهمية وجود نظاـ لحوكمة الشركات والذي يستند الذ و 
ا من دور في برسين ادارة الشركات والرفع من أدائها، وبضاية حقوؽ لرموعة من الدبادئ العامة تهدؼ لتجاوز ىذه الازمات لدا لذ

وباقي  -من خلبؿ توضيح الدركز الدالر والنتائج الخاصة بالدؤسسات للمساعدة على ابزاذ القرارات الاقتصادية الدلبئمة -الدساهمين 
 مرين وتوطيد دعائم الاقتصاد.ذب الدستثلجالدخاطر  وإدارة والإداريأصحاب الدصالح، والحد من الفساد الدالر 

ومن ىذا الدنظور تأتي دراستنا في شقها الاوؿ لبسط مفهوـ حوكمة الشركات حيث تم تقسيم ىذا الفصل الذ مبحثين 
 الشركات.   حوكمة تطبيق اساسيات: الثاني الشركات، والدبحث حوكمة الاوؿ: ماىية

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

لتغيير التنظيمي في الدنظمات الحديثة لزمد العربي ساكر، رايس عبد الحق، عنواف البحث: "حوكمة وظيفة البحث والتطوير في الدؤسسة الاقتصادية"، ملتقى دوليا حوؿ" الابداع وا1
 .04ص ، جامعة البليدة،2011ماي  19و 18دراسة وبرليل بذارب وطنية ودولية"، يومي 
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 المبحث الاول: ماهية حوكمة الشركات 

 المطلب الاول: مفهوم حوكمةالشركات 

 تعريف الحوكمة

أما التًبصة العلمية لذذا الدصطلح  Corporate Governanceإف كلمة حوكمة جاءت للتًبصة الدختصرة لدصطلح   
 والتي اتفق عليها فهي: " أسلوب لشارسة سلطات الإدارة الرشيدة ".

تعددت التعريفات الدقدمة لذذا الدصطلح، بحيث يدؿ كل مصطلح عن وجهة النظر التي يتبناىا مقدـ ىذا التعريف. ويمكن  قدل 
 1استعراض بعض التعاريف التي جاءت حوؿ الحوكمة فيما يلي:

لحماية الدصالح والحقوؽ لرموع "قواعد اللعبة" التي تستخدـ لإدارة الشركة من الداخل، ولقياـ لرلس الإدارة بالإشراؼ عليها  
 ".الدالية للمساهمين

 ."لرموعة من العلبقات فيما بين القائمين على إدارة الشركة ولرلس الإدارة وبضلة الأسهم وغيرىم من الدساهمين"

الدؤسسات للقوانين الرسمية التي تفرض الدراقبة، الدتابعة، وضماف أف تتم تلك الدراجعة و لشارساتها الإدارية و الدالية بأقصى  إخضاع"
 ".درجات الإفصاح، و الشفافية لحماية حقوؽ الدساهمين فيها 

و الاطراؼ أوبضلة الاسهم واصحاب الدصالح  " لرموعة القوانين والقواعد والدعايير التي بردد العلبقة بين ادارة الشركة من ناحية
 2الدرتبطة بالشركة )مثل بضلة السندات، العماؿ، الدائنين، الدواطنين( من ناحية اخرى"

 3"لرموعة الطرؽ والاجراءات التي يمكن من خلبلذا أف يتأكد الدستثمروف من برقيق ربحية معقولة  لاستثماراتهم"

 4كما تعرفها كل من:

 " الحوكمة بأنها: " ىي النظاـ الذي يتم من خلبلو إدارة الشركات والتحكم في أعمالذا IFC مؤسسة التمويل الدولية  -
لرموعة من العلبقات فيما بين القائمين على إدارة الشركة بأنها: " OECD منظمة التعاوف الاقتصادي والتنميةو  -

 .(OECD1999)"لذا علبقة مع الشركةوبصيع الاطراؼ التي ولرلس الإدارة وبضلة الأسهم 
 الإشرافي، الإداري الإجراءنها " أCorporate governanceكتابو " في Parkinson 5عرفها باركينسوف -

 الدؤسسة في رعايتها لدصالح الشركاء إدارةوالتنسيقي الدعتمد والذي يعكس مصداقية 
 

                                                           
 مرجع سابق نفس الصفحة.لزمد العربي ساكر ورايس عبدالحق، 1
 .15ص   2008الاسكندرية  -لزمد مصطفى سليماف "حوكمة الشركات ودور اعضاء لرالس الادارة والدديرين التنفيذيين" الدار الجامعية2

 .2007عدناف بن حيدر بن درويش "حوكمة الشركات ودور لرلس الادارة " ابراد الدصارؼ العربية  3
 .04، ص: 2007الاستثمار القومي ، نكب مصر، في تطبيقها لنمط خاصة إشارة معلزمد حسن يوسف "لزددات الحوكمة  و معاييرىا "،  4
 31ص .2011/2012"حوكمة الدؤسسات العائلية في الجزائر" جامعة تلمساف  السنة الجامعية ذكرة بزرج لنيل شهادة الداجستير قصاص فتيحة، م5
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 الشركات المطلب الثاني: اسباب الاهتمام بحوكمة

يمكن القوؿ اف بشة عوامل ارتبطت بالدناخ الاقتصادي في الدوؿ الغربية ساهمت في خروج مفهوـ حوكمة الشركات إلذ العلن 
 1ومنها:

، التي يمكن اعتبارىا أزمة ثقة في الدؤسسات والتشريعات التي تنظم 1997مع انفجار الازمة الدالية الآسيوية في عاـ  -1
أثناء الأزمة نشاط الأعماؿ والعلبقات فيما بين منشآت الاعماؿ والحكومة. وقد كانت الدشاكل العديدة التي برزت 

وحصوؿ الشركات على مبالغ ىائلة من الديوف  قارب والأصدقاءتتضمن عمليات ومعاملبت الدوظفين الداخليين والأ
قصيرة الاجل في نفس الذي حرصت فيو على عدـ معرفة الدساهمين بهذه الامور واخفاء ىذه الديوف من خلبؿ طرؽ 

 ونظم لزاسبية مبتكرة وما الذ ذلك.
" و "انروف تصاعد قضايا الفساد في كبرى الشركات الامريكية مثل -2 فقوائمها  الدالية لد تكن تعبر  2001 عاـفي ورلدكوـ

 اجعة والمحاسبة،عن الواقع الفعلي لذا، وذلك بالتواطؤ مع كبرى الشركات العالدية الخاصة بالدر 
 الذ اصدار لرموعة من الارشادات في شأف حوكمة الشركات بشكل عاـ. OECDوىو ما دفع 

الدمارسات الاحتكارية للشركات متعددة الجنسيات عن طريق الاستحواذ او  زادت من حدة الدعوة الذ الحوكمة -3
 العالدية والتجارة الخارجية. الأسواؽالاندماج  للسيطرة على 

اكتساب الدفهوـ اهمية كبرى بالنسبة للديمقراطيات الناشئة، نظرا لضعف النظاـ القانوني الذي لا يمكن معو إجراء تنفيذ  -4
 بطريقة فعالة. العقود وحل الدنازعات

، و إنروف مثل الكبرى الدولية الشركات بعض إفلبس -5  مثل كبيرة مالية لصعوبات أخرى دولية شركات وتعرض ورلدكوـ
، وفرانس إير، سويس  حوكمة موضوع تناوؿ خاص سويسري لدصرؼ 2000 عاـ صدر تقرير حسب وذلك تليكوـ

 2.الكبرى للشركات الاجتماعية والدسؤولية الشركات

 الشركات حوكمة أبعاد تطور مراحل:  الثالث المطلب

بعد تراكمات من نتائج دراسات حوؿ إخفاؽ شركات ومؤسسات  1999الحديث عن الحوكمة بوضوح مع بداية عاـ  ظهر
 3كما يلي:عملبقة عديدة، ويمكن برديد ىذه الدراحل  

 بين الادارة والدلبؾ وتعارض الدصالح.( وبدء الاعتًاؼ بعمق الفجوة 1932حتى مرحلة الكساد ما بعد عاـ ) -1
( حيث ظهرت الكتابات بشأف تنظيم وضبط 1990-1976مرحلة ظهور نظرية الوكالة وضبط العلبقات ) -2

 .من خلبؿ نظرية الوكالة وبرديد الواجبات والصلبحيات والإدارةالعلبقات بين الدلبؾ 
من خلبؿ  العالدية لوضع معايير تساعد الشركات تزايد الاىتماـ بها حيث ابذهت منظمة التجارة 1990مع بداية  -3

 .للعمل عبر الحدود الدولية الالتزاـ بها في برقيق النمو ودعم قدراتها التنافسية

                                                           
الدلتقى الوطني حوؿ "حوكمة الشركات كآلية للحد من  ،عنواف الدداخلة "حوكمة الشركات بين فلسفة الدفهوـ الاداري وامكانية التجسيد الفعلي" ،عاشور مزريق وصورية معموري 1

 جامعة لزمد خيضر بسكرة.، 2012ماي  07-06الفساد الدالر والاداري" يومي 
 .بجامعة الجزائر  ،" الدباشر إلذ الدوؿ العربية في جذب الاستثمار الأجنبي  دور الحوكمةبعنواف " ةاضر لز الجوزي بصيلة2

 سايق.المرجع  نفس ،عاشور مزريق وصورية معموري 3
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( كنتاج لتًاكم الدراسات التي تشير الذ اسباب انهيار الشركات أو 2000-1996مرحلة بدء اصلبح الحوكمة ) -4
إىدار أو سوء استخداـ الدوارد، لشا دفع منظمة التجارة العالدية للبىتماـ اخفاقها أو سوء الدمارسات الادارية بها و 

 بصياغة بعض الدبادئ العامة للحوكمة.
 لرموعة من الدبادئ العامة للحوكمة.OCED اصدرت منظمة التعاوف الاقتصادي والتنمية  -5
من الدعايير لتحقيق أىداؼ على ضوء الدبادئ السابقة وضعت مؤسسات وابرادات مهنية أغلبها لزاسبية لرموعة  -6

 الحوكمة. 
( وضرورة توثيقها، حيث كاف التًكيز واضحا على حالات 2004-2001مرحلة التاكيد على حتمية الحوكمة ) -7

 الفشل والفساد القيمي والأخلبقي في الدمارسات الدالية والاستثمارية للشركات.
بتعضيد بعض الدؤسسات واللجاف والذيئات والدعاىد واصدار لرموعة من الضوابط  اىتماـ البنك الدولر بالحوكمة -8

 والارشادات لتطبيق الحوكمة وتفعيلها.

 

 الشركات لحوكمة النظري الاطار: الرابع المطلب

 شكلت البناء القاعدي لذا، وىي: ترجع حوكمة الشركات الذ لرموعة من النظريات التي

 أولا: نظرية الوكالة 

 العقود من أكثر أو واحد خلبؿ من يتحقق الشركات وجود واف التعاقدية، العلبقات من لرموعة" بأنها الوكالة نظرية حماد وصف
 التوظيف لعقود العامة الشركات نشاط من الغرض ووصف الدوارد بزصيص أدوات إلا ماىي الاستخداـ عقود واف الاتفاقية،

 الأطراؼ تصمم كيف توضيح ىو الوكالة لنظرية الرئيس الذدؼ أف إلذ التميمي ويشير(. 69: 2008 بضاد،) بها الخاصة
 بدا مصالحها، ربط ولزاولة الوكالة علبقة طرفي بين الدصالح في التضارب حدة وبزفيض بها الدرتبطة التكاليف لتقليل العقود الدتعاقدة

 ، 1(25: 2008التميمي،) الأصيل لدصلحة يعمل الوكيل يجعل

 2:وىي الوكالة على لرموعة من الفروض نظريةتقوـ 

 طرفي العلبقة التعاقدية يمتازاف بالرشد والعقلبنية في التصرؼ لذدؼ تعظيم منفعتو الدتوقعة  .1

 عدـ توافق دواؿ أىداؼ طرفي العلبقة التعاقدية نتيجة التعارض في مصالحهم أو منافعهم. .2

علبقة الوكالة تستلزـ وجود نظاـ للحوافز والدافعية تقوـ بوضع شروط ملزمة للتعاقد للحد من التعارض بين مصالح الوكلبء  .3
 والدوكلين.

 احتواء الدعلومات الغير الدتماثلة لطرفي العلبقة التعاقدية. .4
                                                           

الدلتقى الدولر حوؿ الإبداع والتغيير التنظيمي في الدنظمات الحديثة  حوكمة الشركات ودورىا في بزفيض مشاكل نظرية الوكالة"بتوؿ لزمد نوري و علي خلف سلماف  دراسة بعنواف "1
 .13،14الجامعة الدستنصرية كلية الإدارة والاقتصاد قسم المحاسبة العراؽ ص

 65، ص، مرجع سابقعدناف بن حيدر بن درويش 2
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 فر قدر من اللبمركزية.. يقوـ الوكيل بابزاذ بعض القرارات والتصرفات دوف مشورة الاصيل اذا ما تو 5

 ترتكز النظرية على ثلبث نقاط أساسية وىي:و 

 علاقة الوكالة -1

( بفصل الدلكية عن الدراقبة، ليس فقط بسبب انعداـ مساءلة الدديرين أماـ Berle and Means) 1932ومينز  اىتم بارؿ
تعريفا لذذه النظرية "لضن نعرؼ  Meckling and Jensenقدـ  1976الدستثمرين ولكن انعدامها اماـ المجتمع، وفي عاـ

( Agent( صاحب الرأسماؿ لخدمات شخص آخر )العامل  Principalنظرية الوكالة كعلبقة بدوجبها يلجأ شخص )الرئيس
 1ليقوـ بدلو ببعض الدهاـ، ىذه الدهمة )العلبقة( تستوجب نيابتو في السلطة" 

 الوكيل يلتزـ حيث ،(الوكيل/  الدوكل علبقة) الوكالة عقد أطراؼ بركم التي( التعاقدية) القانونية العلبقات على الوكالة نظرية تعتمد
 علبقة :مثل الوكالة علبقات من لعدد ائتلبؼ نهاأ على الشركة إلذ النظر يمكن فانو ذلك وعلى. الدوكل مصالح ورعاية بتمثيل
 فاف وبذلك ،(104: 1990 الشيرازي،) الخ... الخارجي. بالددقق الدساهمين وعلبقة بالعاملين، الإدارة وعلبقة بالدالكين، الإدارة
 لصالحو معينة أعماؿ لإلصاز( الوكيل) أكثر أو آخر شخص( الأصيل) أكثر أو شخص بدوجبو يشغل عقد بدثابة ىي الوكالة علبقة

 2(.Padilla, 2006: 5) القرارات بعض ابزاذ صلبحية بزويلو ذلك يتضمن

 مشاكل الوكالة -2

ومن ا وهما كلًب من الاصلبء )الدالكين( والوكلبء )الددراء( منظرية الوكالة تعبير للعلبقة التعاقدية بين لرموعتين تتضارب أىدافهتعد 
 3يوضح ذلك. التالروالشكل خلبؿ ىذه العلبقة تنشا العديد من الدشاكل لعدـ وجود عقود كاملة 

 كما تتعرض علبقة الوكالة لنوعين من الدشاكل هما:
 من مشكلة التخلخل الخلقي: تنشأ عندما لا يستطيع الاصيل ملبحظة اداء الوكيل، وعند اختلبؼ تفضيلبت كل - أ

 الاصيل والوكيل حوؿ البدائل الدتاحة للبختيار.
)الاختيار العكسي(: بسبب قدرة الوكيل على الحصوؿ على الدعلومات الخاصة بنتائج   مشكلة التخلخل العكسي - ب

 4للؤصيل.الاختيار في الوقت الذي لا تتوافر  الدعلومات  كل بديل قبل قيامو بالأداء او
 
 
 
 
 
 

                                                           
 47ص  .، مرجع سابققصاص فتيحة1
 .13صمرجع سابق بتوؿ لزمد نوري و علي خلف سلماف   2
 17 ص نفسالدرجع،بتوؿ لزمد نوري و علي خلف سلماف   3
 66ص .مرجع سابقعدناف بن حيدر بن درويش 4
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 ( مشاكل نظرية الوكالة11-11شكل )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 .18مرجع سابق ص سلمان خلف وعلي نوري محمد المصدر: بتول

 تكاليف الوكالة -3

 1يرجع الدنظروف تكاليف الوكالة الذ الدشاكل الناشئة بسبب الثغرات المحتملة للعقود والدتعلقة بعدة عوامل ىي:

 تباين الدعلومات. - أ
 الاختلبؼ في الأىداؼ. - ب
 السلوؾ الانتهازي. - ت

-163: 2006للؤطراؼ الأصلية ويمكن أف تصنف كالآتي )شرويد وآخروف، نظرية الوكالة تنطوي على بعض التكاليف إف 
164:)2 

 نفقات الإشراؼ والدتابعة من قبل الأطراؼ الأصلية.  .1
 النفقات الدانعة من قبل الوكيل.  .2
 الخسائر الدتبقية.  .3
ىذه التكاليف، إذ أف نفقات الإشراؼ والدتابعة ىي تكاليف تنفق من قبل الطرؼ الأصلي لرقابة  Wattsوقد فسر    

وسلوؾ العميل مثل تكاليف قياس وملبحظة سلوؾ العميل، وتكاليف ومنع سياسات التعويض، ويقصد بالتكاليف الدانعة 
                                                           

 1 48قصاص فتيحة، مرجع سابق. ص  
 14 مرجع سابق صبتوؿ لزمد نوري و علي خلف سلماف  2

 تؤثر في

بضاية حقوؽ مالكيها الآخرين من 
 أصحاب الدصالح

 مشكلة عدـ بساثل الدعلومات مشكلة برمل الدخاطرة مشكلة تضارب الدصالح مشكلة الاختيار الدعاكس

 تولد مشاكل الوكالة

 بزويل سلطة ابزاذ القرارات الوكيل الأصيل

 بزويل سلطة ابزاذ القرارات
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 يقوـ ببعض التصرفات، وأخيرا حتى في ظل من قبل الوكيل فهي انو ىناؾ دوافع لدى الوكيل تدفعو للئنفاؽ لضماف ألا
نفقات الإشراؼ والدتابعة من قبل الوكيل ستختلف التصرفات التي يقوـ بها الوكيل عن التصرفات التي سيقوـ بها الطرؼ 

 الأصلي شخصيا، إذ أف ىذا الاختلبؼ في التصرفات على الثروة ىي الخسائر الدتبقية.

 1لتكاليف الوكالة: وىناؾ تقسيم آخر

 يقوـ بها الاصيل ليتأكد من أف تصرفات الوكيل تسير وفقا لدصالحهم. تكاليف الدراقبة: -
 تكاليف الالتزاـ: الالتزاـ من قبل الوكيل بتنفيذ التزاماتو. -
 في حالة الاختلبؼ مع لرلس الادارة في الاستًاتيجية الدتبعة. تكاليف الفرصة البديلة: -

 ثانيا: نظرية تكاليف الصفقات

 Ronald Coase:2حسب  - أ

 Coaseلرلة  في مقابلة في Economica الشركة لتواجد مقتًحا تفسيرا قدـ، " الدنشأة طبيعة " عنواف برت 1937 بتاريخ 
 .الصفقة تكاليف تقليلو  باقتصاد تسمح الأنه السوؽ من فعالية أكثر تنظيما تشكل نهابأ

 فئات :  ثلبثة إلذ السوؽ في الدستعملة التكاليفصنف 

 بين الدقارنة ولزاولة ،الدتعاملين بين لستلف والتحرؾ العروض لستلف عن كافية معلومات بذمع البحث و المعلومة: تكاليف
 .والتنقل الوقت حيث من مكلف ذاوى التكاليف

 الدطلوب، والثمن الجديدة النوعية ،الزمنية الددة ،دىاتوري الكمية الواجبصياغة وابراـ العقد ): تكاليف التفاوض و إتخاذ القرار
 . تكلفة وبالتالر وقت القرار ابزاذ الأسباب يستغرؽ ذهلذ( و .. الدقتًح الضماف

 مراقبة جودة الخدمة والتحقق من التسليم.: تكاليف الرقابة و المتابعة

 Oliver Williamson:3حسب  - ب

 يمكن الانتقاؿ ذاوى ،السابقة الدراحل نتائج على مرحلة اعتماد نتيجة خدمة أو منتج انتقاؿ عن عبارة: اأنه على الصفقة عرؼ   
 تسمح التي أي كفاءة الأكثر الدؤسسة أشكاؿ عن بحث(، وبالتالر الراحلالد بين ما الصفقات بتكاليف اىتم) مكلفا يكوف أف

 التكاليف.بتدنية 
 بػػػ: كذلك أف مستوى تكاليف الصفقات مرتبط أضاؼ
 لزدودة وانتهازية كاملة.سلوؾ الافراد: يتصرؼ الافراد برشادة  .1
 والتكرار وحالة عدـ التأكد )مادية، غير مادية، بشرية...( الأصوؿ نوعية خصائص الصفقات: من خلبؿ معرفة .2

 .)للسلوؾ الدستقبلي للشركاء المحتملين(
                                                           

 .2015-2014السنة الاولذ ماستً  لزاضرات مقياس "ملتقى حوؿ حوكمة الدنظمات" السداسي الاوؿ.ع بوزياف1
 .55و  54قصاص فتيحة، مرجع سابق. ص 2
 .2015-2014 السنة الاولذ ماستً  " السداسي الاوؿتسيير والحوكمةلزاضرات مقياس "بلعربي. 3
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 ثالثا: نظرية حقوق الملكية
 Armen AlchianوHarold Demsetz (1972)فكرة أف الدؤسسة تتميز بهيكل خاص من حقوؽ الدلكية  اطرح

 .موضع التبادؿ للؤشياءتعرؼ بدجموعة من العقود، واف كل مبادلة بين شخصين ىي مبادلة حقوؽ ملكية 

أحد التشريعات الأساسية و الاىم  لإنشاء اقتصاد قائم على أساس  السوؽ ىو نظاـ حقوؽ الدلكية الذي ينشئ حقوؽ الدلكية 
من يملك ماذا  ،ئحها معايير بسيطة وواضحة بردد على وجو الدقةانين حقوؽ الدلكية ولو ا، فإف الامور الاساسية أف تضع قو ةالخاص

 1.طريقة مرتبة زمنيا وذات تكلفة معقولةمعايير التسجل للمعلومات بتبادؿ ىذه الحقوؽ و و  وكيف يمكن بذميع

 fructus )الحق في استخداـ الدمتلكات(،usus نظرية حقوؽ الدلكية بردد الفصل بين حقوؽ الدلكية في ثلبث مكونات: 
 2)الحق في بيع الدمتلكات او تدميرىا(، ويوفر كل مكوف للمالك  قدرا من السلطة.abusus(، الحق في بصع الثمار)

 رابعا: نظرية التجذر

بهدؼ التخلص ولو  لإقامتهاالتجذر ما ىو الا عبارة عن لرموعة من العلبقات الرسمية او غير الرسمية التي يسعى الددير التنفيذي 
بذذر جزئيا من مراقبة الادارة والدساهمين لغرض الاحتفاظ بدنصبو وزيادة حريتو وسلطتو وتعظيم مصالحو الشخصية، اقتًحت نظرية 

 .R.W.Vishng (1989)و  Shleiferمن طرؼ الدسيرين 

عن طريق استغلبؿ نفوذه، شبكة العلبقات من خطر الاستبعاد وبرفظ حقوقو يلجأ الدسير لوضع استًاتيجيات برميو حيث 
 3وكذلك حجم الدعلومات التي يستقبلها الدسير قبل غيره. تعزيز الدضلبت الذىبية، بالعملبء...،

 4خامسا:نظرية أصحاب المصالح

( كرواد لذا عندما قدما فكرة "أنو يجب على الشركة أف توازف بين الدصالح 1938)Bernard( و 1932)Dodd يعتبر
"  .الدتنافسة لدختلف الدشاركين للحفاظ على تعاونهم اللبزـ

( خلبؿ مداخلة في معهد 1963مرة سنة ) " لاوؿSakeholderفقد استخدـ لفظ "صاحب الدصلحة  لفريمانووفقا    
الدنظمة.  لأىداؼفي تعريفو  الدصالح ( أوؿ من استخدـ مصطلح نظرية أصحاب1968) Ansoffستانفورد للؤبحاث، ويبدو أف 

وظفين، فهو يعتبر اف مسؤولية الشركات ىي التوفيق بين الدصالح الدتضاربة للمجموعات ذات العلبقة الدباشرة معها: الدسيرين، الد
 الدساهمين، الدوردين والدساهمين.

 Strategic"( 1984)فريمان ومع ذلك فإف مفهوـ صاحب الدصلحة لد يفرض فعليا في الادبيات الادارية الا بعد نشر كتاب 
Management A Sakeholder Approachبرليل في متزايدة بطريقة الدصلحة أصحاب هوـمف تطور "، ومنذ ذلك 

 .للمؤسسة الاجتماعي الأداء حوؿ ثو البحلراؿ  في بالدؤسسات الاقتصاد علبقة

                                                           
 51ص .، مرجع سابقعدناف بن حيدر بن درويش1
 31ص .2011/2012ة تلمساف  السنة " جامعاهمية اصحاب الدصالح في حوكمة الشركات، مذكرة بزرج لنيل شهادة الداجستير "بلحمو خديجة2
 مرجع سابق. بلعربي3
 .66و65صنفس الدرجع السابق، ، بلحمو خديجة4
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 المبحث الثاني: اساسيات تطبيق حوكمة الشركات

 خصائص حوكمةالشركاتو المطلب الاول: مبادئ، ركائز، 

 الشركات مبادئ حوكمة - أ

، فقد حرصت العديد من الدنظمات على دراسة ىذا الدفهوـ ووضع معايير لزددة لتطبيقو، نظرا للبىتماـ الدتزايد بدفهوـ الحوكمة
 :ومنها  منظمة التعاوف الاقتصادية والتنمية و لجنة بازؿ للرقابة الدصرفية العالدية ومؤسسة التمويل الدولية

I. منظمة التعاون الاقتصادي والتنميةOECD(1999  2004ثم عدلت سنة) حيث أسست مبادئ لذدؼ أف ،
 1وتغطي مبادئها ستة لرالات. الحوكمة. لأساليبالاطر القانونية والتنظيمية  لإعدادتكوف بدثابة نقاط مرجعية 

وتتضمن لرموعة من الحقوؽ التي تضمن الدلكية الآمنة للؤسهم، وحق الدساىم في الإفصاح  :حقوق المساهمين ضمان – 1
وحقوؽ التصويت، والدشاركة في قرارات بيع أو تعديل أصوؿ الشركة بدا في ذلك علميات الاندماج وإصدار التاـ عن الدعلومات، 

 برديد لرموعة من الدوضوعات الأخرى الدرتبطة بالاىتماـ الأساسي لحماية قيمة الشركة. سهم جديدة.   وبسضي الإرشادات إلذأ

الأقلية عن طريق  مساهمية التعاوف الاقتصادي والتنمية بحماية حقوؽ وىنا تهتم منظم: المعاملة المتساوية للمساهمين - 2
وضع نظم بسنع العاملين في داخل الشركة، بدا فيهم الدديرين وأعضاء ولرلس الإدارة من الاستفادة من وضعهم الدميز.   وعلي 

الإدارة أف يعلنوا وأف يفصحوا عن أية سبيل الدثاؿ، فقد تم بوضوح منع الابذار الداخلي في الأسهم، وأصبح علي أعضاء لرلس 
 مصالح مادية في العمليات.  

( بوجود أصحاب  OCEDتعتًؼ منظمة التعاوف الاقتصادي والتنمية ) :دور أصحاب المصالح في حوكمة الشركات - 3
الدصالح ذوي الأهمية مثل البنوؾ، وبضلة السندات ،والعاملين والذين يعتبروف من أصحاب  الح آخرين إلر جانب الدساهمين.مص

وقد أوردت إرشادات منظمة التعاوف الاقتصادي والتنمية عدة ركات والتي تتخذ بها قراراتها. بالنسبة للطريقة التي تعمل بها الش
 نصوص عامة لحماية مصلحة أصحاب الدصالح.  

وضعت منظمة التعاوف الاقتصادي والتنمية عددا من النصوص للئفصاح والإبلبغ عن الحقائق  :الإفصاح والشفافية - 4
الأساسية الخاصة بالشركة، بدءا من التفاصيل الدالية إلر ىياكل الحوكمة، بدا في ذلك لرلس الإدارة وما يحصل عليو أعضاءه من 

بواسطة مراجعين مستقلين طبقا لأعلي الدعايير من حيث مكافآت كما بردد الإرشادات أيضا ضرورة عمل الدراجعة السنوية 
 الجودة.  

تقدـ الإرشادات قدرا كبيرا من التفصيل فيما يتعلق بدهاـ لرلس الإدارة في بضاية الشركة، : مسئوليات مجلس الإدارة - 5
، وأداء الدوظفين التنفيذيين ومرتباتهم، ومساهميها وأصحاب الدصالح بها، ويتضمن ذلك الأمور الدتعلقة باستًاتيجية الشركة، والدخاطر

 ونظم المحاسبة وإعداد التقارير.

                                                           
مركز الدشروعات الدولية الخاصة مارس " النامية والصاعدة والانتقالية تأسيس حوكمة الشركات فى الاقتصادات د. جوف د. سوليفاف "دليلد. كاترين ؿ. كوشتا ىلبلينج و   -أ1

2002.(www.cipe.org/programs/corp.gov(  و  )www.hawkam.net) 
 L’OCDE 2004    Principes de gouvernement d’entreprise de(،www.oecd.org)-ب 

http://www.cipe.org/programs/corp.gov
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 واف الأسواؽ وكفاءة الشفافية على الإطار ىذا يشجع أف وينبغي :الشركات لحوكمة فعال لإطار أساس وجود ضمان – 6
 1.والتنفيذية والتنظيمية الإشرافية الجهات لستلف بين الدسؤوليات توزيع وبوضوح يحدد واف القانوف حكم مع متوافقا يكوف

II.  لجنة بازل للرقابة المصرفية العالميةمعايير (Basel Committee)2  1999: وضعت لجنة بازؿ في العاـ 
 إرشادات خاصة بالحوكمة في الدؤسسات الدصرفية والدالية، وىي تركز على النقاط التالية:

  قيم الشركة ومواثيق الشرؼ للتصرفات السليمة وغيرىا من الدعايير للتصرفات الجيدة والنظم التي يتحقق باستخدامها
 تطبيق ىذه الدعايير.

 .إستًاتيجية للشركة معدة جيدا، والتي بدوجبها يمكن قياس لصاحها الكلي ومساهمة الأفراد في ذلك 
 .التوزيع السليم للمسئوليات ومراكز ابزاذ القرار متضمنا تسلسلب وظيفيا للموافقات الدطلوبة من الأفراد للمجلس 
 .وضع آلية للتعاوف الفعاؿ بين لرلس الإدارة ومدققي الحسابات والإدارة العليا 
 نظاـ ضبط داخلي قوي يتضمن مهاـ التدقيق الداخلي والخارجي وإدارة مستقلة للمخاطر عن خطوط العمل مع  توافر

 (. Checks & Balancesمراعاة تناسب السلطات مع الدسئوليات ) 
  ًضين مراقبة خاصة لدراكز الدخاطر في الدواقع التي يتصاعد فيها تضارب الدصالح، بدا في ذلك علبقات العمل مع الدقت

 الدرتبطين بالدصرؼ وكبار الدساهمين والإدارة العليا، أو متخذي القرارات الرئيسية في الدؤسسة.
  الحوافز الدالية والإدارية للئدارة العليا التي برقق العمل بطريقة سليمة، وأيضا بالنسبة للمديرين أو الدوظفين سواء كانت في

 شكل تعويضات أو ترقيات أو عناصر أخرى.
 لدعلومات بشكل مناسب داخليا أو إلذ الخارج.تدفق ا 

III.  بوضع مبادئ  2003: قامت مؤسسة التمويل الدولية التابعة للبنك الدولر في عاـ  3ةمؤسسة التمويل الدوليمعايير
 ومعايير للحوكمة في الدؤسسات الدختلفة، وذلك على مستويات أربعة كالتالر:

 الدمارسات الدقبولة للحكم الجيد. -
 إضافية لضماف الحكم الجيد الجديد.خطوات  -
 إسهامات أساسية لتحسين الحكم الجيد لزليا. -
 القيادة.  -
 4الشركات حوكمة ركائز - ب

  بضماف الالتزاـ السلوكي من خلبؿ : :السلوك الأخلاقي 
 الالتزاـ بالأخلبقيات الحميدة وقواعد السلوؾ الدهني الرشيد. -
 بالدنشأة.التوازف في برقيق مصالح الاطراؼ الدرتبطة  -
 الشفافية عند تقديم الدعلومات. -
 القياـ بالدسؤولية الاجتماعية والحفاظ على بيئة نظيفة. -

                                                           
 .11مرجع سابق ص بتوؿ لزمد نوري و علي خلف سلماف   1
 .  8ص لزمد حسن يوسف 2
 .8ص رجع السابقم،لزمد حسن يوسف 3
حوكمة الشركات كآلية للحد من  الفساد الدالر  ": حوؿالوطنيلتقى واف " حوكمة الشركات وعلبقتها بالدسؤولية الاجتماعية" الدنطاري لزمد العربي، تغليسية لدين، مداخلة بع4

 جامعة لزمد خيضر بسكرة.2012ماي  07و 06يومي "والاداري
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 في لصاح الشركة من خلبؿ: فعيل أدوار أصحاب الدصلحةبت :والمساءلة الرقابة 
 سوؽ الداؿ، البورصة، البنك الدركزي في حالة البنوؾ.أطراؼ رقابية عامة مثل ىيئة  -
 مباشرة: الدساهموف، لرلس الادارة، لجنة الدراجعة، الدراجعوف الداخليوف والخارجيوف.أطراؼ رقابية  -
 ، العملبء، الدستهلكوف، الدودعوف، الدقرضوف.أطراؼ أخرى: الدوردوف -

 متكامل وشامل لتهيئة البيئة الدناسبة والأدوات اللبزمة لتوقع ودراسة الدخاطر  وضع نظاـ: إدارة المخاطر
وقياسها، وبرديد مقدار آثارىا المحتملة على أعماؿ الدنشأة، ووضع ما يلزـ من خطط  ىاوبرديدالمحتملة 

 تتحملها أف يمكن التي التأكد عدـ درجة لتجنبها أو التخفيف من آثارىا أو كبحها والسيطرة عليها.
 1ثروة.ال لتعظيم سعيها فيالدؤسسة 

 الشركات خصائص حوكمة - ث
 2:التالية الخصائص إلذ يشير الشركات وكمةح مصطلح فإف السابقة التعاريف على بناءا

 .والصحيح الدناسب الأخلبقي السلوؾ إتباع أي :الانضباط -
 .يحدث ما لكل حقيقية صورة تقديم أي :الشفافية -
 .للعمل لازمة غير وضغوطات تاتأثير  توجد لا أي :الاستقلالية -
 .التنفيذية والإدارة الإدارة لرلس أعماؿ وتقدير تقييم إمكانية أي :المساءلة -
 .الدنشأة في الدصلحة ويذ ؼاالأطر  بصيع أماـ مسؤولية وجود أي : المسؤولية -
 .الدنشاة في الدصلحة أصحاب المجموعات لستلف حقوؽ ـااحتً  يجب أي :العدالة -
 .جيد كمواطن الشركة إلذ النظر أي : الاجتماعية لمسؤوليةا -

 الشركات حوكمة المطلب الثاني: الاطراف المعنية بتطبيق

اف مفهوـ حوكمة الشركات يرتبط بدجموعة من الاطراؼ والتي بزتلف فيما بينها من حيث الاىتمامات والدصالح ويهدؼ الذ   
 تتأثر رئيسية أطراؼ أربعة ىناؾلبؿ اي طرؼ من ىذه الاطراؼ لباقي الاطراؼ الاخرى و ظيم العلبقات بينهم والحد من استغتن

 وىذه القواعد، ىذه تطبيق في الفشل أو النجاح مدى كبيرة إلذ درجة وبردد ،تالشركا حوكمة لقواعد السليم التطبيق في وتؤثر
 3:ىي الأطراؼ

 قيمة تعظيمو  للؤسهم طريق ملكيتهم عن للشركة الداؿ رأس بتقديم يقوموف من وىم shareholders :نيالمساهم.1 
 اختيار في الحق ويملكوف لاستماراتهم الدناسبة الأرباح على مقابل الحصوؿ استمراريتها مدى يحدد لشا البعيد الددى على الشركة
 4يتكوف لرلس الإدارة من:و  .حقوقهم لحماية ينبالدناس لرلس الإدارة أعضاء

 دور لزوري في خلق ظروؼ مناسبة للؤعضاء وضماف فاعلية أعماؿ المجلس. لو :رئيس مجلس الإدارة -
 وىم الأعضاء الذين يكونوف من داخل الشركة أي يعملوف بها. :أعضاء تنفيذيين -
 .: ىم عبارة عن الأعضاء الدستقلين والذين ىم من خارج الشركة ولديهم مصالح بداخلهانأعضاء غير تنفيذيي -

                                                           
 .68،ص2010الأكاديمية العربية في الدانمارؾ ، ، رسالة استكمالا لدتطلبات منح شهادة الداجستير "حوكمة الشركات وأثرىا على مستوى الافصاح في الدعلومات"الجليلحسين عبد 1
 .مرجع سابق بلعربي،2
ص3  .17لزمد مصطفى سليماف مرجع سابق ً
 .06ص مرجع سابق،  عبدالحق، رايس ساكر، العربي لزمد  4
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 باختيار يقوـ يمثل الدساهمين وأيضا الاطراؼ الاخرى مثل أصحاب، حيثBoard of Directors الإدارة: مجلس. 2 
 الإدارة لرلس يقوـ أدائهم، كما على الرقابة إلذ بالإضافة ،الشركة لأعماؿ اليومية الإدارة سلطة لذم يوكل والذين التنفيذيين الدديرين

 .حقوؽ الدساهمين على المحافظة وكيفية للشركة العامة السياسات برسم
 لرلس إلذ الأحسن بالأداء التقارير الخاصة وتقديم للشركة الفعلية الإدارة عن الدسؤولة وىي Management :الإدارة . 3

 في والشفافية الإفصاح بذاه مسؤوليتها إلذ بالإضافة قيمتها وزيادة تعظيم الأرباح عن الدسؤولة ىي الشركة إدارة وتعتبر الإدارة
 يجب لذا الشركة، مع تعاملةالأطراؼ الد وبقية الإدارة لرلس بين الوصل حلقة ىي والإدارة للمساهمين، تنشرىا الدعلومات التي

 .الدساهمين رغبات يقوـ بتنفيذ من لأنهم بعناية الإدارة أفراد اختيار على الحرص
 والدوردين الدائنين مثل الشركة داخل مصالح لذم الأطراؼ من لرموعة : وىم Stockholdorsالمصالح  أصحاب. 4

 افػػػػػػالأحي بعض في ولستلفة متعارضةالأطراؼ  ىذه مصالح تكوف وقد ،...والدوظفين والعماؿ
 النجاح و ظفوف على مقدرة الشركة علىفالدائنوف على سبيل الدثاؿ يهتموف بدقدرة الشركة على السداد، في حين يهتم العماؿ والدو 

ات الشركات الامر الذي يساعد الشرك ار، بينما تعمل الحكومات على إنشاء الاطار الدؤسسي والقانوني الشامل لحوكمةر مالاست
 وبتكلفة مناسبة. على التمويل الدطلوب من البنوؾالحصوؿ  التي تطبق الحوكمة على

 

 

 : الأطراف المعنية بتطبيق الحوكمة(12-11شكل رقم )

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 .17ص سابق مرجع سليمان مصطفى من اعداد الطالبان استنادا الى محمدالمصدر :

 

 الأطراف المعنية بتطبيق الحوكمة

 لرلس الإدارة

 

 

 الإدارة

 

 

 

 

 

 

 

 أصحاب الدصالح

 

 الدساهمين
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 الشركات : اهمية الجوانب الاخلاقية والثقافة الادارية لحوكمةالمطلب الثالث

الحوكمة اف بركمها أو تؤثر لا يمكن لدبادئ ، و مفهوـ حوكمة الشركات لا يمكن تطبيقو بدعزؿ عن عناصر أخرى تتداخل معوإف 
 1فيها إيجابا وتتمثل تلك العناصر في:

حوؿ مفهوـ الحوكمة وأهميتو لدى أعضاء لرالس الادارة والدديرين التنفيذيين بالشركة وكذلك  الثقافة الادارية المتراكمة: -
اعة بها وبدشروعيتها في عقولذم الباطنة وىذا ما ينعكس على تطبيقهم لذا أو وطرؽ تطبيقها والاىم من ذلك القن أىدافا

 منشورة أف برقق أىدافا ذات قيمة.إجراءات حاكمة  لأيالالتفاؼ على أحكامها، فبدوف ذلك لا يمكن 
والاخطر  أنفسهم )أي أعضاء لرلس الادارة وكبار التنفيذيين (، وىذا العنصر ىو الاىم للؤشخاص لجانب الأخلاقي:ا -

ايضا لاف الاقتناع بدبادئ الحوكمة ومتطلباتها لا يفيد إذا كاف أيا منهم يضمر سوء النية أو أف أخلبقياتو بذيز لو تسريب 
، كتمرير عقود أو الدعلومات الدهمة، أو الاستفادة منها، أو استغلبؿ أصوؿ الشركة بشكل يتعارض مع مصالح الشركة

ت أمرا نسبيا لا يمكن قياسو بدقة، ولا علبج لو لعنصر يجعل من تطبيق حوكمة الشركا، إف ىذا اصفقات لو مصالح فيها
 سوى لائحة عقوبات شديدة.

 الشركات حوكمة لمطلب الرابع: محددات وآلياتا

 أولا: محددات حوكمة الشركات

المحددات:  من لرموعتين جودةومستوى  توافر مدى على يتوقف عدمو من الشركات لحوكمة الجيد التطبيق أف على اتفاؽ ىناؾ   
 2:أدناه ((  13 - 11) شكلال الداخلية ) انظرو  الخارجية المحددات

 المحددات الخارجية:  - أ

وتشير إلذ الدناخ العاـ للبستثمار  في الدولة، والذي يشمل على سبيل الدثاؿ: القوانين الدنظمة للنشاط الاقتصادي ) مثل           
قوانين سوؽ الداؿ والشركات وتنظيم الدنافسة ومنع الدمارسات الاحتكارية والإفلبس (، وكفاءة القطاع الدالر ) البنوؾ وسوؽ الداؿ ( 

لتمويل اللبزـ للمشروعات، ودرجة تنافسية أسواؽ السلع وعناصر الإنتاج، وكفاءة الأجهزة والذيئات الرقابية ) ىيئة سوؽ في توفير ا
الداؿ والبورصة (  في إحكاـ الرقابة على الشركات، وذلك فضلب عن بعض الدؤسسات ذاتية التنظيم التي تضمن عمل الأسواؽ 

عيات الدهنية التي تضع ميثاؽ شرؼ للعاملين في السوؽ، مثل الدراجعين والمحاسبين والمحامين بكفاءة ) ومنها على سبيل الدثاؿ الجم
والشركات العاملة في سوؽ الأوراؽ الدالية وغيرىا (، بالإضافة إلذ الدؤسسات الخاصة للمهن الحرة مثل مكاتب المحاماة والدراجعة 

ة. وترجع أهمية المحددات الخارجية إلذ أف وجودىا يضمن تنفيذ القوانين والتصنيف الائتماني والاستشارات الدالية والاستثماري
 والقواعد التي تضمن حسن إدارة الشركة، والتي تقلل من التعارض بين العائد الاجتماعي والعائد الخاص.

         المحددات الداخلية:  - ب
لطات داخل الشركة بين الجمعية العامة ولرلس تشير إلذ القواعد والأسس التي بردد كيفية ابزاذ القرارات وتوزيع الس 

                                                           
 22،23لزمد مصطفى سليماف مرجع سابق ص 1
 .6،7ص رجع السابقم ،لزمد حسن يوسف2
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، والتي يؤدى توافرىا من ناحية وتطبيقها من ناحية أخرى إلذ تقليل التعارض بين مصالح ىذه الإدارة والدديرين التنفيذيين
 الأطراؼ الثلبثة.

 للحوكمة والداخلية الخارجية المحددات(: 13 - 11) شكل

  الداخلية المحددات  المحددات الخارجية

     خاصة        تنظيمية         

       

       

       

إلى تقريريعين ويراقب يرفع        

       

       

  تقوم     

       

       

 

 

      

الخاصة تشير إلذ عناصر القطاع الخاص، وكيانات الادارة الذاتية، ووسائل الاعلبـ، والمجتمع الددني. وتلك الجهات * الدؤسسات 
 التي تقلل من عدـ توافر الدعلومات، وترفع من درجة مراقبة الشركات، وتلقي الضوء على السلوؾ الانتهازي للئدارة.

 
 .17-16ص السابقرجع م،محمد حسن يوسف  :المصدر

ورفع معدلات عوائد فػي تعبئة الددخرات  ، وتفعيل وتعميق دور أسواؽ الداؿعلى زيادة الثقة فػي الاقتصادياتددات ىذه المحتعمل 
 التنافسية. ةقدر الحقوؽ صغار الدستثمرين ورفع  بضايةإلذ ، إضافة الاستثمار

 المساهمون
 أصحاب المصالح

 
 مؤسسات خاصة*:

 محاسبون ومراجعون 
 محامون 
 تصنيف ائتماني 
 بنوك استثمار 
 استشارات 
 تحليل مالي 
 الإعلام المالي 

 معايير:
 المحاسبة 
 المراجعة 
 أخرى 

 القوانين والقواعد

 القطاع المالي:
 قروض 
  مساهمة في رأس

 المال

 الأسواق:
 تنافسية الأسواق 
  استثمار أجنبي

 مباشر
   الرقابة على

 الشركات

 مجلس الإدارة

 الإدارة

 الوظائف الرئيسية
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 ثانيا: آليات حوكمة الشركات

الذ الطرؽ والاساليب التي تستخدـ للتعامل مع مشاكل الوكالة التي تنشأ بين الادارة وبضلة الاسهمّ، وبين  تشير آليات الحوكمة
 والتي يمكن أف نوردىا من خلبؿ التصنيفين الآتيين: .الأقلية من بضلة الأسهم وبين الأغلبية الدسيطرة منهم

 2فئتين:ف ىذه الآليات الذ تصن ،Jensen (1993)1حسب  التصنيف الأول:

وتعني التدابير الدطبقة داخل الدؤسسة والمحددة للعلبقات بين بضلة الاسهم ولرلس الادارة والدديرين  آليات داخلية: - أ
 وأصحاب الدصلحة وحقوؽ وأدوار ومسؤوليات كل منهم.

داخل  توجدكانت مؤسسات، أو تشريعات   سوآءا ىي لرموعة الآليات التي تدعم نظم الحوكمة: خارجية آليات - ب
ذا عززتها النظم الخارجية إإجراءات الحوكمة الداخلية لا يمكن أف تصبح فعالة إلا  بيئة عمل الدؤسسة، حيث أف

 للؤسواؽ والدؤسسات، فهذه الآليات تكرس الكفاءة، وبردد معايير الحوكمة وتشجع على تدفق الدعلومات.

 ص أىم ىذه الآليات فيما يلي:يتلخو يمكن 

المجلس يقوـ و  الدؤسسة، استًاتيجية وضع عن الدسئولة العليا الإدارةلس المج يعتبر في ظل حوكمة الشركات الادارة: مجلس .1
السبب  وى ىذاو  ،الدساهمينالدؤسسة ومصالح  ىداؼأ لتحقيق همعن أدائ تهملة الدسيرين ولزاسبءبدسا مينهالدسانيابة عن 

مستويات  الأداء  ايحققو إذا لد  مهمن مراقبة الدسيرين و فصل ومن الاستقلبؿ بسكن كافيةفي وجوب إعطاء لرلس الإدارة درجة  
  3.الدطلوبة
، تتولذ لجنة التدقيق ينات ولجنة الدكافآت والتعويضاتلجنة التدقيق ولجنة التعي :وتنبثق من لرلس الإدارة عدة لجاف أهمها      

مهمة مراجعة القوائم الدالية قبل تسليمها لمجلس الإدارة واختيار الددقق الخارجي وبرديد أجوره ودعم استقلبليتو ومراجعة 
الالتزاـ بتطبيق حوكمة الشركات، وتتولذ لجنة الدكافآت برديد الرواتب والدكافآت والتعويضات والدزايا الأخرى لأعضاء لرلس 

ة والإدارة العليا، أما لجنة التعيينات فتتولذ تعيين واختيار أعضاء لرلس الإدارة من بين أفضل الدرشحين والذين تتلبءـ الإدار 
 المحددة في الشركة . تمهاراتهم وخبراتهم مع الدهارات والخبرا

 :المالية التحفيزات .2
من مشاكل الوكالة  للتقليل وسيلة أفضل تعتبرو  ،للؤصيل عائد أفضل لتحقيق العمل إلذ الدسير يدفع للحوافز نظاـ تطوير

 4وترتكز ىذه الآلية على فكرتين:الدؤسسة  بأداء الدسيرين تعويضات بربط، الدساهمين ومصالح التنفيذيين الدديرين مصالح بين
 ىو العملية ىذه من والذدؼ فيها مساهمين يصبحوف حتى لرانا الأسهم من نسبة للمسيرين الدؤسسة تقديم: 1- 2

 الدساهمين. مثل ويتصرفوف يفكروف الدسيرين جعل
 في لزددة فتًة خلبؿ سلفا ولزددة منخفضة بأسعار الدؤسسة أسهم من عدد شراء في الحق الدسيرين إعطاء: 2-2

 .للمديرين الشراء حق منح تاريخ من سنوات11 تكوف ما وعادة الدستقبل

                                                           
. 26بلحمو خديجة مرجع سابق ص 1 

 .7ص.2015-2014  ماستً الاولذ السنة الاوؿ السداسي" الدنظمات حوكمة حوؿ ملتقى" مقياس لزاضرات ،ع بوزياف2
 .2016-2015ماستً   الثانيةالسنة  الثالثالحوكمة" السداسي نظم ونماذج لزاضرات مقياس "،رقراقي أ3
 .95ص.2010/2011" جامعة تلمساف  السنة فعالية حوكمة الشركات " مذكرة بزرج لنيل شهادة الداجستير ،غلبي نسيمة4
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فإف الجزء الثابت من الاجر الذي يمنح للمسير يمنحو نوعا من الحماية نظرا لحركية وعدـ استقرار  Hartوحسب 
ذلك ويعتبر أنو يبقي الدسير  O’byrneويؤكد  ،لزيط الشركة كما يسمح بتوزيع أمثل للخطر بين الرئيس والعوف

لثابت يبدو جليا من أجل برفيز لرهودات في الاوقات العصيبة، وبذلك فإف إضافة جزء متغير من الأجر الذ الجزء ا
 1وبراعة الدسيرين.

 :سوق المسيرين .3
م الشخص الدناسب الذي يمكن هلذم، و ذلك لدعرفة أي الذاتية الدسيرين و لستلف السير بصيع ىو الحيز  الذي يضم        

 2قيادتها. وبو و تسلم اهأف تضع الدؤسسة ثقت
الدسيرين ىي أسواؽ الددخلبت التي تضمن مراقبة الدسير،  ( سوؽ1972) Alchian et Denisetzفي دراسة   

الدراقبة الدتبادلة بين الدسيرين آلية مبررة في نظرية الوكالة، وكوسيلة لطرد الدسيرين غير وآلية ضبط أساسية ويمكن إضافة سوؽ 
 3الفعالين.

برديد تلك  دوره في حوكمة الشركات، و يمكن لتفعيل عتبر نقطة البدايةيالدسير  ومسئولياتإف التحديد الواضح لسلطات 
 السلطات كالتالر:

التشغيلية، والدهاـ التي تسند إليو بصفة استثنائية وتقع ضمن اختصاصات لرلس الإدارة،  القياـ بادارة الأنشطة اليومية -
 . الإدارة لرلسذىا ابزبالإضافة إلذ التأكد من تنفيذ القرارات التي 

 إجراء الدعاملبت اللبزمة  والتوقيع على العقود بالنيابة عن الدؤسسة.و  ،والتوجيهاتالحق في إصدار الأوامر   -    
  يناهمللمسالعمل وفقا لدصالح الدؤسسة والإشراؼ على أداء موظفيها، بالإضافة إلذ توفير الدعلومات الدتعلقة بالدؤسسة  -    

 .السوؽ الدقرضين وو 
 
 4المالية:الأسواق .  4
تعكس أسعار الأوراؽ الدالية بكل مصداقية حقيقة الوضع الدالر تتحدد اهمية السوؽ الدالر بدرجة كفاءتو وذلك عندما    

 ستثمارالإقيمة عادلة تعكس قيمتو الحقيقية التي يكوف العائد من ىي القيمة السوقية للسهم  وبالتالر فإف  ،ةالدتداولللمؤسسات 
 للمخاطر الدتوقعة منو .موازناً فيو 

 من خلبؿ : سهم السعر يتحدد  ةالكفؤ ؽ اسو وفي الأ
 أوالدؤسسة سواء كانت تلك الدعلومات على شكل: قوائم مالية، أو تعاملبت نفذتها الدؤسسة  الدتاحة عن الدعلومات -

 .اهئداآ نحوؿ الحالة الاقتصادية العامة عمعلومات تبثها وسائل الإعلبـ، أو برليلبت وتقارير 
 ب.توقعات الدستثمرين بشأف الدكاسب الدستقبلية والدخاطر التي تتعرض لذا ىذه الدكاس -

 
 
 

                                                           
 .25بلحمو خديجة مرجع سابق ص1
 .96ص.نفس الدرجع السابق ،غلبي نسيمة  2
 .72قصاص فتيحة ص  3
 ، مرجع سابق.أ.رقراقي4
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 1عقد النجاعة:. 5 
 مستويات لذا ويحقق مردوديتها من يحسن أف من يمكنها الذي الدسير بزتار بحيث أفضل، ما ىوتسعى الدؤسسات لبلوغ دائما    

 اجر معين يمكن أف يكوف في بعض الأحياف خياليا. على الاتفاؽ إطار في معو عقد بتوقيع الدؤسسة وتقوـ الأداء من عالية
أي الدضلبت الذىبية وىذا الشرط  les parachutes d’oreille بالإضافة إلذ ىذا العقد ىناؾ شرط إضافي يسمى     

سيحصل على أمواؿ كبيرة بدوجب  الدسيريعتبر نقطة الأماف للمسير ويعني أنو حتى ولو لد برقق الدؤسسة أرباحا وخسرت فاف 
 لشرط.ا ىذا

  2الاستدانة: .6     

   -  : من بها تأتي باستثماراتها القياـ اجل من مالية موارد إلذأىداؼ الاستمرارية و التوسع و النمو برتاج  الدؤسسة حتى برقق   
 فتح رأس ماؿ الدؤسسة للشراكة بإصدار أسهم أو سندات.

 .الاستثمارات بهذه القياـ اجل من الأرباح من نسبة وف عنتخلي همينالدسا أي أصحاب الدؤسسة -          
 أقساط شكل على ىااللجوء إلذ الديوف في الددى الدتوسط والطويل وىو ما يعرؼ بالاستدانة، تقوـ الدؤسسة بتسديد -
على الأمواؿ  الاستدانةأكبر من سعر الفائدة فإنها تفضل  إذا كانت للمؤسسة مردودية إقتصاديةخاصة  نويةس

 الرقابة خلبؿ من الدؤسسات حوكمةتفعيل  في يساىم أف شأنو من الاقتًاض إلذ الدؤسسات لجوءوبالتالر  الاجتماعية
 . الدقرضوف يمارسها أف يمكن التي
 
 Charreauxحسب : ثانيالتصنيف ال

(، غير ملبئم دائما وأحيانا 1993) Jensenليات الذ داخلية وخارجية لػ تقسيم الآأف معيار Charreaux (1997)يؤكد   
نشأ تصنيفا وعليو أ ا.مبينه التًابط فيماامكانية  دراسة وبدوـذا الدعيار يتم بطريقة انفرادية يصعب تقديره لأف برليل الآليات وفقا لذ

 3:من خلبؿ الدزج بين بعدين وهما أدناه(الجدوؿ )  لآليات حوكمة الشركات

 بردد السلطة التقديرية للمسيرينو كل آلية تتعلق بالشركة الآلية الخاصة ىي  أف  Charreauxيعتبر  معيار الخصوصية: -1
نطاؽ السلطة العليا للمسيرين، ومثلها لرلس بردد ومنها: الذيكل والاجراءات والقواعد الرسمية التي أي تؤثر على قراراتهم، 

الادارة والجمعية العامة للمساهمين وىي آليات خاصة أيضا، وقد تكوف ذات طابع رسمي أو غير رسمي، ولكنها مصممة 
 خصيصا لتحكم الدسيرين.

وعلى العكس فهناؾ آليات رسمية ولا تعتبر خاصة عندما لا تكوف موجهة الذ شركة معينة، مثل الاجهزة التشريعية 
 يات الدنافسة في الاسواؽ الدختلفة.والتنظيمية، بصاعات الضغط، آل

 
حدودا للسلطة التقديرية للمسيرين وفي نفس الوقت تتًؾ متسعا للعبة تضع الرسمية التي  أو "العفوية" للآلية :معيار العمد -2

الرسمية التنظيمية فيما بين الفاعلين. في ىذا الاطار تنشأ شبكات من الثقة غير رسمية وآليات عفوية يمكن إضفاء طابع 
 عليها.

                                                           
 .96-95ص.مرجع السابق ،غلبي نسيمة  1
 .96ص.مرجع السابق ،غلبي نسيمة  2
 .27، 26بلحمو خديجة مرجع سابق ص3
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 Charreaux (1997.): تصنيف آليات حوكمة الشركات حسب (11-11) جدول رقم

 –محددة -آليات خاصة  
Mécanismes Spécifiques 

 آليات غير محددة
Mécanismes Non Spécifiques 

 الدباشرة للمساهمين )الجمعيات(. الدراقبة - آليات عمدية
 لرلس الادارة -
 والحوافزأنظمة الدكافآت  -
 الذيكل الرسمي -
 الدراجعين الداخليين -
 لجنة الشركة -

 المحيط القانوني والرسمي -
 النقابات الوطنية -
 الجمعيات -
 الدراجعين القانونيين -

غير  آليات
 عمدية أو عفوية

 شبكات غير رسمية -
 الدراقبة الدتبادلة للمسيرين -
 ثقافة الشركة -
 السمعة -

 سوؽ السلع والخدمات -
 سوؽ الداؿ  -
 الداليةالوساطة  -
 سوؽ العمل  -
 السوؽ السياسية -
 سوؽ رأس الداؿ الاجتماعي -
 المحيط المجتمعي -
 المحيط الاعلبمي -
 ثقافة الاعماؿ -
 سوؽ التكوين -

 

 .27، 26بلحمو خديجة مرجع سابق صالمصدر:

تتوقف على شكل  أف لرموع ىذه الآليات لا ينطبق بالضرورة على بصيع الشركات، فأنظمة الحوكمة Chareauxو يؤكد 
الشركة وخصائصها، كما أف آليات الدراقبة بالأسواؽ )آليات غير عمدية وغير لزددة( تشير الذ الرقابة التي يمارسها الشركاء الذين 

 يتعاملوف مع الشركة أو حتى لشن لذم علبقة بالشركة.
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 الفصل خلاصة

الشركات وارتباطو الوثيق وتزامنو مع الفضائح الدالية  تطرؽ في ىذا الفصل بشيء من التفصيل لدفهوـ حوكمةالتم 
ظريات التي شكلت بناءه النثم عرضنا لستلف بسبب فصل الدلكية عن الادارة.والأزمات الاقتصادية التي ىزت الاقتصاد العالدي 

 نظرية الوكالة. أهمهاالقاعدي و 

غير  –لذ لرموعة من الدبادئ الاستًشاديةيستند ا إف ىذا الدفهوـ  الذي يشكل نظاما تدار من خلبلو الشركات برشادة
والدساءلة والعدالة، كما يرتكز  ةوالتي تعد اساسا لتطبيقو في الدنظمات، حيث يستمد خصائصو من الشفافية، والدسؤولي -الدلزمة

 مدى على يتوقف الشركات لحوكمة الجيد التطبيق فأ اعلى عنصر لزوري ىو السلوؾ الاخلبقي بالإضافة الذ إدارة الدخاطر. كم
تشير إلذ الأسس التي بردد كيفية ابزاذ القرار  لزددات خارجية تشير إلذ الدناخ العاـ للبستثمار  في الدولة، وداخلية جودةو  توافر

 ةقدر الرفع ل وتفعيل دور أسواؽ الداؿ ددات على زيادة الثقة فػي الاقتصادياتىذه المحتعمل وتوزيع السلطات داخل الشركة، 
 التنافسية.

بردد توزيع الدالية( التحفيزات، لرلس الادارةدعت متطلبات تطبيق الحوكمة الذ وجود حزمة من الاليات الدتنوعة داخلية )
كما تبين (،لرلس الإدارة، الدديرين، الدساهمين أصحاب الدصالح الآخرين) الشركة ت بين لستلف الدشاركين فيالحقوؽ والدسئوليا

توفر أيضا الذيكل الذى يمكن من خلبلو وضع أىداؼ  رات بخصوص شئوف الشركة، وىى بهذاوالإجراءات لابزاذ القراالقواعد 
، الأسواؽ الدالية، عقد النجاعة، سوؽ الدسيرينوآليات خارجية )الأداء. على رقابةالالشركة، ووسائل بلوغ تلك الأىداؼ و 

امل يأخذ بعين الاعتبار مصالح بصيع الأطراؼ في الدؤسسة للحد من حالات تتفاعل فيما بينها في اطار متك ،الاستدانة...(
 الفساد الدالر والاداري والاستخداـ الامثل للموارد الدتاحة.
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 تمهيد

الشركات تدرك أت٫يّة   حدّة ات١نـافسة المحلّية والعـات١ية وتطوّر نظم التكنولوجيا وات١علـومات وازديـاد وعي ات١ستهلك جعل ارتقاعإن     
و يجعل ات١فكرين يطلقون عل العصربهذا ات١وضوع في ىذا  الاىتمام ونظرا لازدياداتٞودة كوسيلـة ناجعـة لمجابهـة التحدّيـات اتٞديدة.

ت١سايرة  برزالذي و  ،لنموذج الإدارة اتٞديدوسلاحا استًاتيجيا  "عصر اتٞودة الشاملة "،باعتبارىا أحد الركائز الأساسية اسم 
 بغرض تٖقيق النمو والبقاء والاستمرارية في الأسواق العات١ية.ات١تغتَات الدولية والمحلية والتكيف معها 

لذا احتلت اتٞودة مكانة بـارزة ومتميّزة في الصنـاعات اليابانية، وتٯكن القول أنّّا أوّل من لفت نظر العـالد إلذ تطبيق ىذا     
ودة سيما اواخر الممانينات وبداية التسعينات من القرن ات١اضي، من خلال تقدنً سل  ذات جودة ديد في إدارة اتٞاتٞات١دخل 

 عالية بتكاليف منخفضة وىذا ما ادى الذ تٖقيق ت٧احات كبتَة في شتى المجالات الانتاجية وات٠دمية.

حث عن جودة ات١ؤسسة وفق منظور شامل للأداء لقد تطور ىذا الاىتمام من ت٣رد التًكيز على جودة ات١خرجات النهائية الذ الب    
ات١ؤسسي وأسقط مفهوم اتٞودة على ت٥تلف المجالات ت٦ا ادى الذ ظهور مفاىيم ممل جودة العنصر البشري، جودة العلاقة م  

للدلالة على شمولية ات١ورد، جودة التعامل م  العميل، اتٞودة في بيئة العمل، واتٞودة في علاقة ات١ؤسسة بالبيئة الطبيعية...، وذلك 
اتٞودة لكافة أوجو النشاط لدى ت٥تلف ات١ؤسسات صناعية كانت أو خدمية، من ىذا ات١نطلق يتم في ىذا الفصل تسليط الضوء 

ادارة اتٞودة  الفصل الذ ثلاث مباحث أوت٢ا ماىية ىذا على أىم اتٞوانب الاساسية في ادارة اتٞودة الشاملة، حيث تم تقسيم
 سيات تطبيقها وفي الاختَ علاقتها تْوكمة الشركات.ثم اسا الشاملة
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 المبحث الأول: ماهية ادارة الجودة الشاممة

 الجودة المطلب الاول: مفهوم

اجتهد حيث  ،وتٗصصاتهم لباحمتُللاىتمامات ات١ختلفة نظرا ل ذلكمن أن تٮتصر في تعريف واحد، و وس  أمفهوم "اتٞودة"       
يتضمن عناصر ت٤ددة  ددعن توجو مفاىيمي ت٤ مدخلفي تصنيف تعريفات اتٞودة في عدة مداخل يعبر كل  همالعديد من
، كذلك لا تٯكن الات١ام بهذا ات١فهوم دون التطرق لأبعاده، ت٤دداتو، وتكاليفو، ثم توضيح أىم الفروق بتُ اتٞودة القدتٯة 1للجودة

 واتٟديمة. 

 مداخل تحديد الجودة - أ

 Garvin David الخمس لجارفن المداخل  -1-أ

 :Transcendent Approach مدخل التميز أو الكمال: أولا

 كروسبىويرتبط مفهوم اتٞودة فى ىذا ات١دخل تٔفهوم  ،تٖقيق درجة الامتياز والوصول إلذ ات١ستوى ات١عياري أو ات١ستويات العالية  
 وتٔفهوم، خالية من أي نقائص أو عيوب Quality is free، والتي تعتٌ أن اتٞودة طليقة حرة 'الأخطاء الصفرية' الشهتَ

Lawrence  شيئا ما يقتًب من الكمال بأنّا تعتٍ'للجودة'. 

 :Product-Based ات١نتج أساس على أو ات١بتٌ  Attributiveالوصفي-مدخل الخاصة المميزة :ثانيا

مستوى امتلاك ات١نتج على خاصية أو عنصر ما من العناصر وات٠واص ات١كونة لو، والتي تبدو للعيان واضحة  نا إلذىاتٞودة تشتَ   
 القرب من ات١ستوى ات١مالر.ر اقدم تٔعتٌللجودة  لقياس الدقيق. أي قابلية ات٦يزة للمنتج أو ات٠دمة

 :(العميل) المستخدم : مدخلثالثا

، فاتٞودة العالية تعتٌ الأداء الأفضل الذي ت٭قق Fitness for proposeات١لاءمة للأىداف  Greenىذا ات١دخل يسميو   
 إسعاده على ات١دى الطويل، في اتٟاضر وات١ستقبل. و والتي يأتي العميل على صدر أولوياتها رضائو بل  الأىداف ات١وضوعة،

أنّا 'التوجو لإنتاج  ديمنغوتعريف  'أو الغرض ات١لاءمة للاستخدامبأنّا '  جوران: تعريف 2ىذا ات١دخل فيومن تعريفات اتٞودة    
 .'اتٞودة ىي التوافق م  الاحتياجات' كروسبيحاجات ات١ستهلك في اتٟاضر وات١ستقبل'. تعريف 

إدارة تعريف و  '.اتٟاضر وفى كل وقت فيمقابلة متطلبات العملاء 'بأنّا فعرفتها  للجودة المؤسسة الفيدرالية الأمريكيةأما    
، وذلك عندما يكون ات١نتج النهائي قادرا على القيام بأغراض 'الانسجام م  متطلبات العملاء'بأنّا  للجودة الدفاع الأمريكية

القدرة على تٖقيق رغبات ات١ستهلك بالشكل الذي يتطابق م  توقعاتو وت٭قق ' للجودة بأنّا Johnsonالاستخدام، تعريف 
 .'أو ات٠دمة التي تقدم إليو رضاءه التام عن السلعة

                                                           
، 95،96، ص 2005ات١نصورة  جامعة  دكتوراه  درجة على مقدمة للحصول رسالة إسلامية"، رؤية: التعليمية ات١ؤسسات في الشاملة اتٞودة إدارة ت٤مد "" أتٛد السعيد أشرف  1

97.  
 .4، 3( مدخل لتطوير أداء التعليم العالر في اتٞزائر، جامعة ورقلة، صTQMبن عيشاوي أتٛد، مداخلة بعنوان "إدارة اتٞودة الشاملة )  2
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  Conformance to specifications أوالتناغم( الاتساق)مدخل المطابقة للمواصفات رابعا: 

 ىذا ات١دخل يركز على العمليات التى يتم بها أداء ات٠دمة ومدى مطابقتها للخصائص وات١واصفات ات١وضوعة ت٢ا سلفا،      
والاتساق بتُ خصائص ومواصفات ات١نتج أو ات٠دمة وات٠صائص وات١واصفات ات١وضوعة سلفا عند ىنا تٔدى التطابق  تعرف واتٞودة

 تصميم العملية.

 ،'سق والاتساق فى ات١نتج أو ات٠دمةالتأكيد على التنا'للجودة بأنّا  ديمنج تعريف ىذا ات١دخل فيومن تعريفات اتٞودة        
على تنعكس  التيكذلك يركز على جودة ات١نتج  الإحصائية من خلال خرائط الرقابة،وىو بذلك يؤكد على استخدام عملية الرقابة 

وتلك ات١تطلبات تٖدد على أساس  ،'ات١طابقة للمتطلبات وات٠صائص ات١وضوعة' للجودة بأنّا كروسبى تعريف. و جودة العملية
 .للمنتج م  مقابلة حاجات العميل وتوقعاتو حاجات العملاء حيث أنو من الأت٫ية أن لا تتصادم ات١قابلة للمواصفات المحددة

الإنتاج أو ات٠دمات  ت٣موع ات١لامح ات١تعلقة'بأنّا  المنظمة الأوروبية لضبط الجودةتعريف ا ومن تعريفات ىذا ات١دخل أيض      
 . 'درتها ات٠اصة لتلبية حاجات مقدمةوالتي تعتمد على ق

 خامسا: مدخل القيـمة 

اتٞودة وفقا ت٢ذا ات١دخل على النوعية والسعر، فات١نتج اتٞيد ىو الذي ت٭قق ات١واصفات وات١تطلبات ات١وضوعة تعتمد تعاريف        
الكلفة  ، الإنتاجية،فاىيم والإجراءات أت٫ها الكفايةبتكلفة أقل، وفى ضوء ىذا ات١دخل "ترتبط اتٞودة ارتباطا وثيقا تٔجموعة من ات١

لمحاسبية وات١ساءلة، الكفاءة ات١ؤسسية، ات١عايتَ ا ،دراسة اتٞدوىvalue for moneyات١الوالعائد الاستممار الأممل، قيمة 
 وات١ؤشرات.

عند مستوى  درجة الامتياز عند مستوى السعر ات١قبول، والتحكم فى التباين' ىياتٞودة ، ىذا ات١دخل ومن تعريفات        
 . تعريف'بالنسبة لشروط العميل الأساسية: الاستخدام الفعلي، وسعر شراء ات١نتجالأحسن ' تعريف اتٞودة بأنّاو التكلفة ات١قبولة. 

Gaucher & Coffey  تعريف  ،'تلبية احتياجات العملاء بأقل تكلفة ت٦كنة'للجودة بأنّاBoque & Sounders 
 1وتعريف ايشيكاوا. 'سبية والاكتمالمطابقة مواصفات وخصائص ات١همة ات١نجزة م  ات١عايتَ ات١قبولة والشائعة للمحا'للجودة بأنّا 

 .أنّا 'تطوير تصميم ات١نتج بطريقة إقتصادية وأكمر فائدة وترضي العميل دائما'

 
 2من التصنيفات الأكمر إجرائية يعرف اتٞودة في ضوء مدخلتُ:  "Sallisتقسيم "  -2-أ

 : Quality as an absolute Concept: المفهوم المطلق للجودة :الأول

 والذي اتٞودة، وخصائص مواصفات من الأعلى اتٟد إلذ وصلت التي ىي باتٞودة توصف التي في ىذا التعريف الأشياء         
 بدون العملية وت٘اميو الكمال ىي الصفرية، الأخطاء ىي اتٞودة، قمة أو العالية اتٞودة فهي فوقو، الارتفاع أو تٕاوزه تٯكن لا

 .TQMنادرا ما تستخدم م  فلسفة ىذا ات١دخل  رالكن أفك .إضافية نفقات

 
                                                           

 .2008-2007السنة .5، 4مداح ت٠ضر، رسالة ماجستتَ بعنوان "تطبيق ادارة اتٞودة الشاملة لتحستُ أداء مؤسسات التعليم العالر" ات١ركز اتٞامعي ات١دية، ص  1
 .99ص ، مرج  سابقت٤مد أتٛد السعيد أشرف  2
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 :: المفهوم النسبي للجودةالثاني

ويرتبط ببعدين: الأول، ات١طابقة للمواصفات  يرتبط تٔفاىيم: ات١لاءمة للاستخدام، وات١لاءمة للأىداف،الذي فى ىذا ات١دخل    
تعريف اتٞودة: ات١طابقة للمواصفات ات١وضوعة م  يتساوى و وات٠صائص ات١وضوعة، والمانى مقابلة مطالب وتوقعات العملاء. 

 التحكم تٯكن الذى الإجرائي العملي ات١فهوم ىو لأنو TQM فلسفة فى ات١فهوم ات١ستخدم وىو ات١لاءمة للاستخدام أو للأىداف
 .معينة شروط تٖت الأفضل تعتٌ ولكنها ات١طلق، بات١عتٌ الأفضل تعتٌ لا فاتٞودة وقياسو، فيو

 1:داخلية وخارجيةوىناك من قسم اتٞودة الذ  -3-أ

تعتٍ قدرة ات١ؤسسة على تٖقيق العمليات ات١طابقة للمتطلبات ات٠اصة من أول مرة، وإعادة العمليات التي لد فالجودة الداخلية: 
 نوصل إلذ مستوى اتٞودة ات١طلوبة.

رضا  -مدى قدرة ات١نتجات وات٠دمات على إرضاء الزبائن والتي تٯكن تٖسينها ياستعمال ات١فهومتُ التاليتُ: والجودة الخارجية: 
)يقاس بالفرق بتُ مستوى اتٞودة  وأداء ات١ؤسسة-الزبون)الذي يقاس بالفرق بتُ مستوى اتٞودة ات١درك ومستوى اتٞودة ات١نتظر(، 

 ات١طلوب ومستوى اتٞودة ات١نتظر(.

 لجودة:محددات ا - ب

 2 ىي: أساسية و تعتمد اتٞودة على أرب  ت٤ددات

 تطلعات الزبونو  فقاو وفق مواصفات وخصائص تت: مالتصميم. 

 تصميمات١وضوعة فبي ال للمواصفات ات١نتج جودة : أي مطابقةتوافق م  التصميم. 

 الاستعمالطريقة ل يوضيحتإرفاق دليل م   أداء ما أت٧ز لو تج علىنقدرة ات١: سهولة الاستخدام. 

  ضمان التصليح والصيانة في حالة الأعطالخدمات ما بعد البي :. 

 أبعاد الجودة - ت

إتٚال أغلب الأبعاد التي  وتٯكن تعتبر اتٞودة ت٤صلة لمجموعة من الأبعاد، والتي ت٭قق توافرىا في السل  وات٠دمات ات٢دف ات١نشود.  
 3التالر: ولدل من السلعة وات٠دمة من خلال اتٞكالتمييز بتُ أبعاد   م وات١ختصون في ت٣ال اتٞودة، تناوت٢ا الباحمون 

 .الخدمة وجودة السلعة جودة بين الفرق.(: 01-02).جدول

 أبعاد الجودة الخدمة أبعاد جودة السلعة

 .الذي ينتظره ات١ستهلك الوقت .: الكيفية التي يتم بها أداء السلعة ومعات١هاالأداء

                                                           
 2009-2008السنة . .22، 21مؤسسات التعليم اتٞامعي"، جامعة اتٞزائر، صجيلالر سليمة، مذكرة ماجستتَ بعنوان "واق  إدارة اتٞودة الشاملة في   1
 .7، ص2016-2015يعقوبي خليفة، "ت٤اضرات مقياس إدارة اتٞودة"، السنة المانية ماستً حوكمة ات١نظمات جامعة سعيدة، السنة   2
 

 .8، 7، ص2016-2015"ت٤اضرات مقياس إدارة اتٞودة"، السنة المانية ماستً حوكمة ات١نظمات جامعة سعيدة، السنة  وآخرون يعقوبي خليفة،  3
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 : التسليم في ات١وعد المحددالتسليم دقة شكلها ورونقها: ات٠صائص ات١لموسة للسلعة، لمظهراأو  الهيئة

: قابلية أداء العمل ات١طلوب تٖت ظروف تشغيلية ت٤ددة وفي المعولية
 فتًة زمنية ت٤ددة.

 : إت٧از تٚي  جوانب ات٠دمة بشكلها الكامل.الإتمام

العقد أو من قبل : التوافق م  ات١واصفات المحددة تٔوجب المطابقة
 الزبون.

 : ترحيب العاملتُ بالزبائن كافة.التعامل

 التناسق: تسليم تٚي  ات٠دمات بنفس النمط للزبون. ات١تانة: الاستفادة الشاملة والدائمة من السل .

القابلية للخدمة: إمكانية تعديل السلعة أو تصليحها بسبب مشكلة 
 في تصنيعها.

 ول على ات٠دمة بسهولة.سهولة ات١نال: إمكانية اتٟص

 الدقة: إت٧از ات٠دمة بصورة صحيحة منذ أول تٟظة. اتٞمالية: الشكل والاحساس الذي تولده السلعة للزبون

النوعية ات١دركة: ات١نفعة المحققة للزبون كما ت٭سها من خلال استخدام 
 ومقارنة ذلك تٔا يتوقعو من السلعة.

الاستجابة: التفاعل السري  بتُ العاملتُ تٟل ات١شاكل 
 غتَ ات١توقعة بهدف خدمة الزبائن.

 يعقوبي خليفة، وآخرون.كتور د ال ضراتاحم المصدر:

 

 تكاليف الجودة - ث

 1تشمل تكاليف اتٞودة الأنواع التالية:

العمليات، ىي أعباء لتجنب الأخطاء قبل حدوثها، وتشمل تكاليف كل من ) التصميم، مراقبة تكاليف الوقاية:  -1
 ، ات١علومات.......(.-لرف  ات١ستوى-التدريب

ت٠واص ات١واد الاولية والأجزاء ات١كونة  تتضمن تكاليف ات١عاينة، الاختبار، التفتيش، والتحليل تكاليف التقييم: -2
 للمنتجات لتأكيد مطابقة ات١نتجات ت١واصفات اتٞودة.

 وتشمل :أو الفشل تكاليف  عدم المطابقة -3

الناتٕة عن الأخطاء التي يتم اكتشافها أثناء العمليات الانتاجية ات١واد ات٠ام ات١عيبة، التًكيب  اليفكالت ت٘ملالداخلية:  -3-1
 ات٠اطئ، استخدام طرق تشغيلية خاطئة...ألخ

 .أداء ات٠دمات اكتشافها بعد تسليم ات١نتجات أوت٘مل تلك الناتٕة عن الأخطاء التي يتم الخارجية:  -3-2

 :ىذا التحليلوتٯكن توضيح علاقة ىذه التكاليف تٔستوى اتٞودة من خلال 

                                                           
 .30، 29جيلالر سليمة، مرج  سابق ص  1
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 :تْيث وتؤثر في مستوى اتٞودة، ببعضهاتتأثر عناصر التكاليف الكلية للجودة أن 

 كلما زادت تكاليف الوقاية والتقييم ات٩فضت تكاليف عدم ات١طابقة، وارتف  مستوى اتٞودة. -1

 كلما قلت تكاليف الوقاية والتقييم ارتفعت تكاليف عدم ات١طابقة، وات٩فض مستوى اتٞودة. -2

تسبب في تٖمل ات١ؤسسة لتكاليف كبتَة، لذا فإن مستوى اتٞودة ت( 2( واتٞودة ات١نخفضة )1إن كل من اتٞودة العالية )    
نقطة تقاط  منحتٌ تكاليف الوقاية والتقييم ومنحى  عند ، أيمستوى للتكاليف الكليةات١ناسب ىو الذي يتحقق عند أدنى 

 .، حيث تكون ىذه التكاليف في أقل قيمة ت٢اتكاليف عدم ات١طابقة

 

 ل التالر:و يوضحو اتٞد الفرق ىذا أوجه الاختلاف بين الادارة التقليدية وادارة الجودة الشاملة: - ج

 الشاملة الجودة وادارة التقليدية الادارة بين(: الفرق 02-02جدول رقم )

 ادارة الجودة الشاملة الادارة التقليدية

 الرقابة الذاتية الرقابة اللصيقة وتصيد الأخطاء

 العمل اتٞماعي وروح الفريق العمل الفردي

 والعمليات ات١نتج على التًكيز التًكيز على ات١نتج

 ادماج ات١وظفتُ مشاركة ات١وظفتُ

 ات١ستمر التحستُ التحستُ وقت اتٟاجة

 مرونة السياسات والاجراءات تٚود السياسات والاجراءات

 تٖليل البيانات واجراء ات١قارنات البينية حفظ البيانات

 التًكيز على رضا العميل التًكيز على جتٍ الارباح

 مشاركة ات١وردين النظرة الذ ات١وردين على أنّو مستغلتُ

 العميل ات٠ارجي والداخلي العميل ات٠ارجي

 ات٠برة واسعة عن طريق فرق العمل ات٠برة ضيقة تعتمد على الفرد

 

 .50-49: بوطرفة صورية، مرجع سابق، صالمصدر
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 الشاملة الجودة المطلب الثاني: التطور التاريخي لإدارة

 كما يلي:إيرادىا  ، تٯكن الزمنية راحليد من ات١عدالب في العصر اتٟديث الشاملة اتٞودة مرت إدارة

يدوية لتصني  السل  حسب معايتَ الدوات الأت٘يزت بوجود ورشات للحرف، واستخدام  ما قبل الثورة الصناعية:مرحلة  -1
نفسو م  تدقيق  ملاالرقابة على اتٞودة كانت تتم من قبل الع اجودة بسيطة ت٭ددىا الزبون وفق نظره ورغبتو. أم

 1نّائي لصاحب الورشة.
 

أسندت الرقابة على اتٞودة ، حيث م19و م18رن قي ال منتصفالفتًة ات١متدة بتُىي  مرحلة ما بعد الثورة الصناعية: -2
 2تٔا يلي: ىذه الفتًة ت٘يزتو  ،ات١سؤول عن التحقق منهاات١باشر للمشرف 
  .حلول ات١صن  ت٤ل الورشة 
 ازدياد في حجم العمل وكذا عدد العمال. 
 .ارتفاع جودة ات١نتجات نتيجة لاستخدام الآلة في العمل 

 
من خلال دراساتو للحركة والزمن وسبل يلور ات فريدريكم بريادة 20ظهرت مطل  القرن  3 مرحلة الادارة العلمية: -3

في ىذه ات١رحلة ظهر مفهوم فحص اتٞودة والذي انتقلت تٔوجبو مسؤولية فحص اتٞودة من تٗفيض تكلفة الانتاج، 
اتٞودة. وعملية التحقق من اتٞودة كانت تركز على إجراء ات١شرف ات١باشر الذ مفتشتُ ت٥تصتُ بالعمل الرقابي على 

م  جودة ات١نتوج المحققة للتأكد من مستوى اتٞودة لتحديد الات٨راف أو ات٠طأ  ات١طابقة بتُ معايتَ ت٤ددة مسبقا
 .Police Contrôleوات١سؤول عنو، لتوقي  العقوبة ات١ناسبة تْقو وىذا ما أتٝاه الكاتب بالرقابة البوليسية 

 
ظهرت الرقابة الإحصائية على اتٞودة م  ظهور أسلوب الإنتاج الكبتَ عام  4 مرحلة الرقابة الاحصائية على الجودة: -4

وشهدت  أخطاء تصني  السلعة فض, والذي صاحبو آنذاك مفهوم تنميط وتوحيد الإنتاج كوسيلة ت1931٠
أصبح ن نشاط الفحص لأ العينات فحص أسلوبمن خلال ات١رحلة استخدام علم الإحصاء في الرقابة على اتٞودة 

بعد  ق الرقابة الإحصائية على اتٞودة في اليابانرائد اتٞودة أبرز من استخدم وطبّ  دوارد دتٯنغويعد إ، غتَ كاف
 دة ات١تميزة.استطاعت اليابان غزو أسواق العالد بسلعها ذات اتٞو ومن خلات٢ا اتٟرب العات١ية المانية 

 
تطور أساليب الرقابة على اتٞودة ت٦ا أدى الذ ظهور  1970و  1960 شهدت الفتًة ما بتُ 5الجودة:مرحلة تأكيد  -5

 مفاىيم تؤكد على ضمان اتٞودة لتحستُ ات١نتوجات وتعزيز مكانة الشركات.

                                                           
 .42، ص2011-2010، عية اتٞزائرية"، جامعة ات١سيلةبوطرفة صورية، مذكرة ماجستتَ بعنوان "دور إدارة التغيتَ التنظيمي في التحول ت٨و إدارة اتٞودة الشاملة في ات١ؤسسة الصنا  1
 .6، ص2012-2011، يزيد قادة مذكرة ماجستتَ بعنوان "واق  تطبيق إدارة اتٞودة الشاملة في مؤسسات التعليم اتٞزائرية"، جامعة سعيدة  2
 .43ات١رج  السابق صنفس بوطرفة صورية،    3
 .7يزيد قادة. ات١رج  السابق، ص  4
 .7يزيد قادة. ات١رج  السابق، ص  5
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 L'Association" للجودة الصناعية للمراقبة الفرنسي التجم  طرف من اتٞودة تأكيد مصطلح كما عرف
Française pour le control industriel de la qualité" "AFCIQ "وتشغيل تنفيذ" :أنو على 

 ". بانتظام اتٞودة على باتٟصول وثقة ضمان تقدنً بهدف وات١نظمة ات١عدة والتجهيزات الوسائل من خاصة ت٣موعة
اعتمدت ىذه ات١رحلة على التًكيز على التخطيط وكيفية إدارة اتٞودة وات٢دف منو وجود منظومة عمل تٖدد الاساليب    

ت١ن  وقوع الاخطاء وكشفها مبكرا وتصحيحها ومن  تكرارىا، ويتطلب ىذا العمل رقابة شاملة على العمليات كافة بدءا 
للسوق ليد ات١ستهلك وىذا يعتٍ وجود جهود مشتًكة من تٚي   من مرحلة التصميم وانتهاء الذ مرحلة وصول ات١نتج

 الادارات ات١عنية بتنفيذ ىذه ات١راحل. 
 يتبتٌ تأكيد اتٞودة استخدام ثلاث أنواع من الرقابة:  

 تعتٍ تنفيذ العمل أولا بأول لاكتشاف ات٠طأ قبل وقوعو والعمل على من  حدوثو. الرقابة الوقائية: - أ
ينتقل ات١نتج من مرحلة وىي شرط حتى تصني   ات١نتج بعد كل مرحلة والتأكد من جودة أي فحص الرقابة المرحلية: - ب

 .لأخرى
التأكد من جودة ات١نتج بعد الانتهاء من تصنيعو وقبل انتقالو ليد الزبون لضمان خلوه من الأخطاء أو  الرقابة البعدية: - ت

 العيوب.
ول خوكان ذلك بسبب د 1980-1970ىذا ات١فهوم ما بتُ ظهر   1(:SQM)مرحلة ادارة الجودة الاستراتيجية -6

التجارة العالية في حالة منافسة بتُ ات١نظمات لكسب حصص أكبر من السوق وخاصة من قبل الشركات اليابانية 
أولذ الشركات التي  IBMق العالد تٔنتجاتها ذات اتٞودة ات١تميزة والاسعار ات١عقولة، وتعتبر شركة االتي غزت أسو 

إدارة اتٞودة الاستًاتيجية كمحاولة منها ت١نافسة التفوق الياباني، برسم استًاتيجية للجودة تضمنت المحاور تبنت 
 الرئيسية التالية:

 إرضاء الزبون وتلبية ما يريده ويتوقعو. - أ
 اتٞودة مسؤولية اتٞمي  من قمة ات٢رم الذ قاعدتو وىي عملية متكاملة لا تٯكن تٕزئتها. - ب
 شيء: الانظمة، المقافة التنظيمية، ات٢يكل التنظيمي، أساليب واجراءات العمل... تٖقيق اتٞودة في كل - ت

 
نظرا ت٠سارة الشركات الامريكية والاوروبية تٟصص كبتَة  1980 بعد ظهر ىذا ات١فهوم 2مرحلة ادارة الجودة الشاملة: -7

من الاسواق وخاصة البلدان النامية بسبب اكتساحها من طرف الصناعة اليابانية، وفي ظل ىذا الوض  طورت 
أساليب متطورة في ت٣ال  الشركات الامريكية ادارة اتٞودة الاستًاتيجية بإضافة جوانب أكمر شمولا وعمقا واستخدام

تُ وتأكيد اتٞودة والتعامل م  الزبائن وات١وردين، بالاعتماد على أفكار اليابانيتُ لتصبح ادارة اتٞودة الشاملة تٖس
، حيث لاقى ت٧احا كبتَا في تطوير ويعتبر مدخل ادارة اتٞودة الشاملة اتٕاىا حديما في الادارة  بأبعادىا اتٟالية.

شاملة عميقة للجودة وجعلها كجزء متداخل ومتًابط تّمي  أنشطة إدارة ات١ؤسسات عن طريق بناء ثقافة وفلسفة 
. كما أصبح العميل يعامل كشريك للمؤسسة يؤخذ ات١ؤسسة بدلا من النظرة الضيقة للجودة "ات١طابقة للمواصفات"

 برأيو وتنفذ طلباتو.
                                                           

 .46-45بوطرفة صورية، ات١رج  السابق ص  1
 .8يزيد قادة. ات١رج  السابق، ص   2
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 روادها وإسهامات أكبر الجودة الشاملة : تعريف ادارةلثالمطلب الثا

 (T.Q.Mأولا: تعريف )

من أكمر ات١فاىيم الفكرية والفلسفية الرائدة نظرا لأت٫يتها في تٖستُ الأداء الانتاجي وات٠دمي في  إدارة اتٞودة الشاملةتعد      
وىذا ما صعب من في تطور مستمر  بهذا ات١وضوع والتجارب العلمية حولسات البحوث والدرا فإنتٟداثة ىذا ات١فهوم الشركات، و 

عن اتٞودة التامة في كون ىذه الاختَة تعتٍ الكمال التام الذي  تٗتلف اتٞودة الشاملة م  الاشارة إلذ أن .موحد لوتٖديد تعريف 
  1:أىم ىذه التعاريفنورد يلي ا مفي و  ،أي ت٣ال للتحستُ لا تٯكن أن ت٧د بعده

  اعتبرىا نظاما ت٬م  ت٣موعة من اتٟلقات بهدف تطوير فايجنبوم أول من استعمل لفظ اتٞودة الشاملة ىو الامريكي'
وانّا مكونة من: مكونات تقنية )تتعلق تٓصائص ات١نتوج(، وإدارية )تتعلق تْسن التنظيم اتٞودة واتٟفاظ عليها 

 .'والفعالية(، واقتصادية )البحث الدائم ت٠فض التكاليف(، ومكونات قياسية )مطابقة ات١واصفات ات١عدة سلفا(
 وكل ات١تعاملتُ معها  'أنّا نظام يشمل كل نشاطات ات١ؤسسة وفروعها وكذا شبكة ات١وزعتُ وات١وردين ايشيكاوا تعريف

 .'بهدف تٖقيق أقصى رضا ت٦كن لدى الزبائن وذلك بأقل التكاليف
  على أنو القيام بالعمل بشكل صحيح ومن أول خطوة م  ضرورة  معهد الجودة الفيدرالي للجودة الشاملةتعريف'

 2.الاعتماد على تقييم العمل في معرفة مدى تٖستُ الأداء'
 (1991) 3كل من  عرفها Jablonski Josef  قدرات الواىب و ات١ بتحريكل، اعمتعاوني لأداء الأ شكل"أنّا

اعتبر أنّا "نظام إداري  Cole، أما "فرق عمل باستخداممستمر الانتاجية واتٞودة بشكل تحستُ ل، والادارةلعاملتُ ل
"إشتًاك  Deming، عرفها ت٬عل رضا الزبون رأس قائمة الأولويات، بدلا من التًكيز على الأرباح قصتَة الأجل"

 ظف في ترشيد العمل عن طريق توفتَ ما يتوقعو العميل أو ما يفوق توقعاتو ".و والتزام الادارة العليا وات١
  وحسبMetrevel (1998 فهي تلك الفلسفة الادارية التي تعتنق كل الانشطة اللازمة ت١قابلة احتياجات ' )

العميل من ناحية، وأىداف ات١نظمة من ناحية أخرى بطريقة مرضية وبكفاءة ورتْية عالية، وذلك بالاستفادة القصوى 
  4من كل إمكانيات وقدرات العاملتُ وبداف  مستمر ت٨و التحستُ'.

   عرفها كونّا 'فلسفة إدارية تشمل كافة نشاطات ات١نظمة التي من خلات٢ا يتم تٖقيق  معهد المقاييس البريطاني
أقلها تكلفة، عن طريق الاستخدام الأممل لطاقات احتياجات وتوقعات العميل والمجتم ، وأىداف ات١نظمة بأكفأ الطرق و 

وصفها بالنظام الاداري الاستًاتيجي ' الجودة الفدرالي الامريكي عهدمأما . 'تٚي  العاملتُ بداف  مستمر للتطوير
ات١تكامل الذي يسعى لتحقيق رضا العميل، تٔشاركة تٚي  ات١ديرين وات١وظفتُ، واستخدام الطرق الكمية لتحستُ العملية 

 5.'الادارية بشكل مستمر
                                                           

 .16، ص2004تنوم ت٤مد ، رسالة ماجستتَ بعنوان "أثر اعتماد إدارة اتٞودو الشاملة على التسيتَ داخل سونلغاز"،جامعة اتٞزائر    1
لطبقة الاشرافية"، جامعة منتوري العمري، أطروحة لنيل شهادة دكتوراه "تقييم تطبيق نظام إدارة اتٞودة الشاملة تٔواصفات الايزو بات١نظمة اتٞزائرية من خلال اتٕاىات ا فنطازي   2

 ،2011-2010قسنطينة، السنة 
 .7، ص2008-2007ات الفندقية"، جامعة اتٞزائر، السنة بن عيشاوي أتٛد، أطروحة دكتوراه بعنوان "إدارة اتٞودة الشاملة في ات١ؤسس   3
ترتٚة د. عصام منصور "أت٫ية التسويق وإدارة اتٞودة  Rajashekgar D. Kumbar Jansons School of Business Coimbatore. India ات١ؤلف 4  

 .7، ص2008الشاملة في ات١كتبات"، العدد الاول 
 .95، 93، ص2012-2011، السنة  3اتٞزائر تايب إت٢ام، رسالة الدكتوراه بعنوان "إمكانية تطبيق ات٢ندسة الإدارية وإدارة اتٞودة الشاملة لتفعيل تسيتَ ات١وارد البشرية"، جامعة  5
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  حسبJonson  وات١تاحة لإحداث عملية التحستُ ات١ستمر في ىي 'قواعد توجيهية ت٘مل أساسا اتٗام ات١وارد ات١ختلفة
بأنّا 'فلسفة الادراة في إجراء التحسينات ات١ستمرة في جودة الأداء للعمليات   Bankات١ؤسسات'، وجاء في تعريف

 1وات١نتجات التي تقدمها ات١ؤسسة'.
 

 كما تٯكن تعريف إدارة اتٞودة الشاملة على أساس الكلمات التي يتكون منها ات١صطلح (T.Q.M:)2 
وتعتٍ التخطيط والتنظيم والتوجيو وات١راقبة لكافة النشاطات ات١تعلقة بتطبيق اتٞودة، كما يتضمن ذلك إدارة:  -

 دعم نشاطات اتٞودة وتوفتَ ات١وارد الازمة.
 .وتوقعاتو متطلبات العميلتلبية التي تعتٍ الجودة:  -
مشاكل اتٞودة تٟل  وإجراء التنسيق الفعالالتي تتطلب مشاركة واندماج كافة موظفي ات١ؤسسة الشاملة:  -

 وإجراء التحسينات ات١ستمرة.

 -أسلوب علمي جسدهاي "إدارة الجودة الشاملة هي فلسفة :من خلال التعاريف السابقة تٯكن إعطاء تعريف جام     
، اليفتكالعات الزبائن بأقل طلتلبي ت لرفع أداء الشركات والعاملين، لتقديم سلع أو خدمات -استخدام أدوات إحصائيةب

 ."ملين ومشاركتهم في جميع مراحل العملية امن خلال تفعيل ثلاثية التحسين المستمر وفرق العمل وتدريب الع

 

 روادها كبرثانيا: إسهامات أ

باحث أمريكي، اعتمد على الطرق الاحصائية، عمل على قياس الاخطاء للمنتج والبحث لتصحيح والكر آشوارت: - أ
طلب تعاون اتٞمي  داخل ات١ؤسسة، وىذا ما اعتبر مقدمة لظهور إدارة تتٔعرفة أسباب وقوعها. واستنتج أن ذلك ي الفروقات

 3اتٞودة الشاملة.
، فالإنتاجية وثيق بتُ اتٞودة والانتاجيةارتباط  وجود تتًكز فلسفتو على(: Edward Demingإدوارد ديمنغ )- ب

والفروق. أما الادارة من وجهة نظره لا بد أن تساعد الأفراد على العمل بذكاء لا بعناء، كما تتحسن كلما قلت الاختلافات 
 4اىتم تّودة التوريد وات١وردين.

ركز على الرقابة الاحصائية لرف  اتٞودة وتقليل التكاليف وحل ات١شكلات بالتشخيص الدقيق لأسبابها اتٞوىرية، وت٠ص  -
 Deming) عرف باسم مملث دتٯنغ شكل ىندسيالشاملة في  دارة اتٞودةالأربعة عشر لإ منهجو في النقاط

Triangle):5  
 

                                                           
 .32، 31جيلالر سليمة، مرج  سابق ص  1
 .8أتٛد بن عيشاوي ، مرج  سابق، ص  2
 .30بق،صتنوم ت٤مد، مرج  سا  3
 .97تايب إت٢ام، مرج  سابق ص    4
 .23 -22،ص 2012-211ت٤مد غصاب أبو عليم، مذكرة ماجستتَ بعنوان "واق  إدارة اتٞودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر الأردنية"، جامعة اتٞزائر، السنة   5
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 (Deming Triangle : )(01-02الشكل )

 دعم ومؤازرة الادارة العليا للتحستُ

 

 يةخلادتٖستُ العلاقات ال            تطبيق ات١نهج الاحصائي      

 خليفة، مرجع سابق. يعقوبي الدكتور: محاضرات المصدر

"اتٞودة لا تٖدث بالصدفة بل ت٬ب أن يكون  صاحب ات١قولة ات١شهورة 1(:Joseph Juran جوران ) جوزيف    - ت
التخطيط اتٞيد  -1وير ت٪وذج تٝاه "ثلاثية جوران للجودة" وىي: ول إدارة اتٞودة الشاملة بتطحاىتمامو  وركز ت٥طط ت٢ا".

تقونً الأداء  الرقابة على اتٞودة:-2 م.تٞعل مواصفات ات١نتج تلبي رغباته واحتياجاتهم وتطوير العملياتللجودة: تٖديد العملاء 
 : ىو العمود الفقريللجودة التحستُ ات١ستمر -3 .للات٨رافاتالمحقق، ومقارنتو بالأداء ات١خطط واتٗاذ الاجراءات التصحيحية 

 .والعمل اتٞماعي ات١شاركة ،التدريبتٖديد أىداف عماية التحستُ من خلال لإدارة اتٞودة الشاملة 
للاستخدام"، كما أنو لا يغفل اتٞوانب ن ات١نتج من ات١مكن أن يتطابق م  ات١واصفات ولكنو غتَ مناسب "إ يقول جوران      

 بو الشركة.من الاخطاء بسبب العمال والباقي سب  %20الانسانية عند كلامو عن إدارة اتٞودة، ويرى أن 
ات١لاحظ أن جوران ركز على العيوب والأخطاء أثناء العمليات، وكذا على الوقت الضائ  أكمر من الأخطاء ات١تعلقة      

 2باتٞودة، كما اىتم بالرقابة في العمل وتٖقيق اتٞودة.
 
ات١نهجية ات١نظمة لضمان ريقة ط'ال يعرف كروسبي إدارة اتٞودة الشاملة بأنّا 3:(Philip Crosby) كروسبي فيليب  - ث

ستَ النشاطات التي خطط ت٢ا مستقبلا، كما أنّا الاسلوب الاممل الذي يساعد في من  وتٕنب ات١شكلات، وذلك من خلال 
التشجي  على السلوكيات اتٞيدة وكذلك الاستخدام الاممل لأساليب التحكم التي تٖول دون حوث ات١شكلات وتٕعل منعها 

: 'لا تتحدث عن اتٞودة العالية او ات١نخفضة، تٖدث عن ات١طابقة كروسبي ان اتٞودة ليست مطلقة فيقول، كما يرى  أمرا ت٦كنا'
 وعدم ات١طابقة'.

كما يرى أن تٖستُ اتٞودة ىو عملية وليس برنامج فيقول أن الادارة لا بد وأن تركز على اتٞودة كما تركز على الرتْية، ويعتًف 
 الذين طبقوا فكر ومفهوم ات٠طأ الصفري.بأن اليابانيتُ ىو الوحيدون 

باتٟد من العيوب في الأداء، وت٢ذا ت٧د أنو أول من  كز كروسبي في ت٣ال إدارة اتٞودة الشاملة على التشديد على ات١خرجات،ر    
 4 نادى تٔفهوم العيوب الصفرية.

 
                                                           

 .19، 18مداح ت٠ضر، مرج  سابق، ص  1
.92، ص 2008-2007ىبال عبد العالر، مذكرة ماجستتَ بعنوان "دور التحفيز في تٖقيق إدارة اتٞودة الشاملة"، جامعة اتٞزائر، السنة   2  
 .102، 101تايب إت٢ام، مرج  سابق ص   3
  4 .93ىبال عبد العالر، ات١رج السابق ص 
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  (:Kaorow Ichikawaكاورو إيشيكاوا )  - ج
(، إضافة الذ ات١خططات البيانية ات١تعلقة بالسبب Quality Ciclesما يعرف تْلقات اتٞودة ) مفهوم توصل الذ خلق   

 1والنتيجة. كما أكد أن مسات٫ة العامل وحلقات اتٞودة تعد مبدأ أساسي للتنفيذ الناجح لإدارة اتٞودة الشاملة.
صر التالية: العمل، ات١علومات، ات٠دمات، نظام س اتٞودة تّودة العنايقيتعريفا موسعا ت١فهوم اتٞودة حيث جوران وض      

 2 العمل وإجراءاتو، الافراد من العمال، وات١هندستُ، وات١ديرين، وات١سؤولتُ التنفيذيتُ، إضافة الذ جودة ات١نظمة ذاتها وأىدافها.

 يلخص إيشيكاوا ات١بادئ الاساسية ت١راقبة اتٞودة الشاملة فيما يلي:و   

 اتٞودة مبنية على وجهة نظر العميل. أن -1
 أن اتٞودة ىي استممار طويل الاجل. -2
 أن اتٞودة تعتمد كليا على ات١شاركة الفاعلة للعاملتُ وات١وظفتُ. -3
 استخدام الاساليب الاحصائية في تٖليل البيانات من أجل ات١ساعدة في عملية اتٗاذ القرارات. -4

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .101تايب إت٢ام، مرج  سابق ص   1
 .94سابق ص ىبال عبد العالر، مرج   2
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 تطبيق ادارة الجودة الشاممةالمبحث الثاني: اساسيات 

 الشاملة والقيم التنظيمية الداعمة الجودة ادارة ومستوياتالمطلب الاول: مبادئ 

I. مبادئ  الشاملة: الجودة ادارة مبادئTQM  ىي القواعد وات١نطلقات الأساسية التي تقوم عليها فلسفةTQM 
 ومن ذلك: ومنها تبدأ،

بحث ت )ثلاثيتو جوران ،(الاربعة عشر يقصد بها الادارة و)نقاطغ دتٯنإن الفلاسفة الملاث  دعم وتأييد الادارة العليا: -1
يؤكدون على أن دعم الإدارة  ات٠طوات الاربعة عشر(' من تعهد الإدارةات٠طوة الاولذ ') وكروسبى ،(عن دعم الادارة

التي تتضمن:  استًاتيجية اتٞودة الشاملة: تصميم ، من خلال مسؤولياتها في TQMالعليا عنصر حاسم فى ت٧اح 
السياسات، تٖديد العملاء واحتياجاتهم، تٖديد أطر ومراج  اتٞودة، إقامة أىداف وت٤اور وأغراض التحستُ 

تدعيم كل الأنشطة ات١تعلقة باتٞودة وتوفتَ التشجي   واتٟوافز نشر رؤية مشتًكة تقوم على اتٞودة في  ات١ستمر،
اتٞودة، إزالة اتٟواجز التي ت٘ن  اتٞودة العالية للعمل من  التغيتَ وتوجيهو ت٨و تٖقيق أىدافات١نظمة ككل، إدارة 

خلال احتواء العاملتُ في صناعة القرارات وتفويض العاملتُ ومنح فرص ات١شاركة وتٖمل ات١سئولية، وخلق البيئة 
 1.الداعمة للجودة من خلال استبعاد اللوم وات٠وف

من خلال دراسة السوق وتٖديد متطلباتو واحتياجات العملاء، ومن ثم تسختَ جهود ات١ؤسسة  2التركيز على العميل: -2
والتًكيز على العمليات التي تٖقق اتٞودة العالية للعميل )الداخلي وات٠ارجي(، لتلبيتها وقياس درجة رضا العميل، 

 لأن بقاء ات١ؤسسة واستمراريتها يتوقف عليو في ظل ات١نافسة القوية.
إن اعتماد الاسلوب العلمي الدقيق في استمرارية التحستُ والتطوير ات١ستمرين في الاداء  3:سين المستمرالتح -3

والعمليات التشغيلية ت٭قق ملاءمة التطورات والتغتَات في حاجات ات١ستهلكتُ، وعليو فهناك علاقة تكاملية بتُ 
( على ات١كونات التالية 1996) Whiteو Vondermseاتٞودة وسرعة الاستجابة للتطوير، ويؤكد كل من 

 للتحستُ ات١ستمر:
 تنميط وتوثيق الاجراءات. - أ

 تعيتُ فرق لتحديد العمليات التي تٖتاج الذ التحستُ. - ب
 استخدام طرق التحليل وأدوات حل ات١شاكل. - ت
 .PDCAاستخدام دورة دتٯنغ للتحستُ ات١ستمر  - ث

الانتقال من الطريقة التي كانت تتخذ فيها القرارات في بيئة الادارة التقليدية  4اعتماد القرارات على الحقائق العلمية: -4
وفقا لرغبات وأىواء الادارة العليا وما تٖملو من قيم ومبادئ وخبرة، على بيئة ادارة اتٞودة الشاملة التي تتخذ فيها 

 طاء والعيوب.من الاخالقرارات وفق معلومات وبيانات يتم تٚعها وتٖليلها دوريا بشكل ت٭د 

                                                           
 .125، 124ت٤مد، مرج  سابق ص أتٛد السعيد أشرف   1
 .56بوطرفة صورية، مرج  سابق ص   2
 .204فنطازي العمري، مرج  سابق ص   3
، 2012-2011السنة ، 3تدريب الافراد على تٖستُ الدودة الشاملة الصحية في ات١ستشفيات اتٞزائرية"، جامعة اتٞزائر سيد أتٛد حاج عيسى، مذكرة دكتوراه بعنوان"أثر   4
 .30ص
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 البشري أت٫ية بالغة وتركز على ما يلي: العنصر TQMتولر 1مشاركة العاملين وتكوين فرق العمل: -5
 تٗدم أغراض إدارة اتٞودة الشاملة.ت٤ددة بشكل مسبق ومعايتَ اصفات مو  وفق اخيار العنصر البشري - أ

 .تعيتُ الفرد ات١ناسب في العمل الذي يتناسب م  قدراتو ومؤىلاتو وخبراتو - ب
 اتٟوافز: أي تبتٍ سياسة حوافز سليمة قائمة على التحفيز ات١ادي وات١عنوي في آن واحد. - ت
 تبتٍ النهج اتٞماعي في العمل وتعزيز روح التعاون والفريق. - ث

وبذلك فإن التًكيز على العنصر البشري يتم من خلال تطوير قدرات ومهارات تٚي  أفراد ات١ؤسسة ليتمكنوا من   
 أنفسهم، والتأكيد على مشاركتهم الفعالة في برامج تٖستُ اتٞودة.اتٗاذ القرارات ب

يتطلب تٖديد ات١عايتَ ات١وضوعية التي تتيح إمكانية TQM  تطبيق إن: يات لوالتركيز على العم الوقاية من الاخطاء -6
عملية الفحص النهائي  اتٞودة لا تتمركز فيف 2الرقابة الوقائية للات٨رافات والاخطاء التي تٯكن أن تٖصل أثناء الأداء.

ومن  ولكنها أكمر من ذلك ت٬ب أن تصمم في كل خطوة وفى كل عملية من عمليات ات١نظمة، للمنتج أو ات٠دمة،
أن قياس اتٞودة يأتي من خلال التأكد من مدى توافر اتٞودة في العمليات ات١وصلة  Ellen &Chaffeeثم يرى 

على منتج خالر من الأخطاء واتٟصول على الأشياء في طريقها للحصول  TQMإن  للمنتج أو ات٠دمة.
نتباه على النواتج وذلك لأن تركيز الا صحيحة من أول مرة تقوم بتأسيس اتٞودة داخل خطوات عملية الإنتاج.

لعمليات ات١صممة لإحداث النواتج ا على ن معاكسة بدون التًكيز القبلياحتمالات الإنتاج تكو يؤدي الذ أن  فقط
 3مرة. أول من الصحيح الأداءب الصفرية أو بالأخطاء Crosby عنو عبر ما وىذا. ات١رغوبة

على ضرورة التعامل معهم بتكوين علاقات طويلة ومستقرة وبناءة وت٤اولة اشراكهم  TQMتركز  4مشاركة الموردين: -7
فالعلاقة الوثيقة بينهما تٖقق عوائد كبتَة للطرفتُ، وبالتالر فإن دور ات١وردين ذوي  في تطوير وبناء جودة ات١نتجات،

بالتًكيز على العميل  TQMالكفاءة الفاعلة في توريد ات١واد باتٞودة ات١طلوبة من الركائز ات١همة في ت٧اح نظام 
 والانطلاق منو.

السابقة أن تؤتي تٙارىا في تطبيق إدارة اتٞودة الشاملة، تٞمي  ات١بادئ   Feed Backيتيح مبدأ 5التغذية العكسية: -8
توفر الشركة على نظام معلومات قوي وتغذية عكسية فعالة، لأن تدفق ات١علومات وانظمة  TQMيقتضي نظام و 

 .لية التحستُ ات١ستمر داخل الشركة، كما يساعد على اتٞودة والابداعالاستًجاع الفعالة يسهل عم
 أي في وحيويا مهما عنصرا تٯمل الراجعة التغذية من وقوية Loop مغلقة حلقة إقامة أن ىعل"Sallis"ويؤكد   

 ات١طلوبة النتائج تٖقيق إمكانية السابقة TQM ت١بادئ تتيح الراجعة التغذية لأن وذلك اتٞودة، لضمان عملية
 6منها.

 

                                                           
 .60ص سابق مرج  صورية، بوطرفة   1
جامعة  2009نوفمبر  11و10ة الشاملة"، ملتقى وطتٍ يومي عبادي فاطمة الزىراء، تٛادي نبيل مداخلة بعنوان "دور القادة في تنفيذ برامج تدريب ات١وارد البشرية في إطار اتٞود   2

 سعيدة.
 .125ص سابق مرج  ت٤مد، أتٛد السعيد أشرف   3
 .59ص سابق مرج  صورية، بوطرفة   4
 .103-102ىبال عبد العالر، مرج  سابق   5
 .128ص سابق مرج  ت٤مد، أتٛد السعيد أشرف  6
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II. ي ادارة الجودة الشاملة:نتب مستويات 

ت٘مل الوعي داخل ات١نظمة  1مراحل تبتٍ ادارة اتٞودة الشاملة غلى تٜس مستويات( Chin et Al 2000يقسم )      
ما ىو موضح في ك  TQMوالدرجات ات١ختلفة للمقافة والفلسفة التي تصلها ات١نظمات في تبتٍ   بإدارة اتٞودة عبر الزمن 

 الشكل ات١والر:

  غير المدرك 1المستوى :Unaware:  غالبا غتَ مدركة ت١بادئ في ىذه ات١رحلة تكون ات١نظماتTQM 
ويظهر ىذا جليا في عدم قدرتها على التحكم في طرق التحستُ ات١ستمر وتعزيز مشاركة العمال في اتٗاذ القرارات 

 .9000ولا بد من الاشارة بأن بعض ات١ؤسسات التي ت٘ر بهذه ات١رحلة تكون متحصلة على شهادة الايزو 
  غير ملتزم 2المستوى :Uncommitted: حيث ان ات١نظمات فب عن ات١ستوى الاول  يعتبر متقدما

ىذه ات١رحلة تكون ات١نظمات ساعية في تطبيق ادارة اتٞودة ولكن نتائجها غتَ واضحة وغتَ دالة على الفرق قبل 
وىذا ما سيؤثر على اجتهادىا في ت٦ارسة وتطبيق مبادئ ادارة اتٞودة الشاملة وسيفرز نظرة  TQMوبعد تبتٍ 
 اه نفسها.سلبية اتٕ

  المبتدئ  :3المستوىInitiator:  ىنا يبدأ ظهور الاىتمام بعمليات التحستُ ات١ستمر وتتجلى التغتَات
الناتٕة عن تطبيق ىذا ات١فهوم إلا أن ات١بادئ تبقى غتَ مكتملة الفهم ولا بد من البحث عن طرق ت١ساعدة ات١نظمة 

 .الشاملة ةداتٞو  لإدارةلتستطي  بناء ات١فهوم ات١تكامل 
 في ىذا ات١ستوى تظهر تطورات حقيقية لتطبيق مبادئ : المتحسن: 4المستوىTQM  َوتبدأ ات١نظمة في الست

المابت ت٨وىا، إلا أنّا غتَ قادرة بعد على تعميم الفلسفة داخل ات١نظمة، وىذا ما ت٬علها جد حساسة للصعوبات 
 ات١دى.  والعراقيل غتَ ات١توقعة بالإضافة الذ الضغوطات القصتَة

  المنجز5المستوى:Achiever : ىي مرحلة نضوجTQM  والقيم التي  ثقافتهافي ات١نظمة ويظهر ذلك في
أو الشركاء، كما أن عمليات التحستُ ات١ستمر آلية أي  الزبائنذلك م  ات١ستخدمتُ أو تتعامل بها سواء كان 

 تلقائية في ات١نظمة.

III-  القيم التنظيمية الداعمة لـ TQM: لفلسفة الداعمة التنظيمية المقافة تتضمن TQM تساعد التى القيم من العديد 
 :أبرزىا ،من الفلسفة لتلك والفعال الناجح التطبيق على

   :والتعهد باتٞودة من قبل تٚي  العاملتُ.في الادوار وات١سؤوليات الوضوح 
   :ات١نظمة في تٚي  ات١ستويات لاتٗاذ القرارات وحل ات١شاكل. لكل أعضاء والعمل اتٞماعي ات١نظمالمشاركة 
   :تٟاجات العميل بدقة وفي الوقت ات١ناسب.سرعة الاستجابة 
  عكس الفلسفة القدتٯة، أما اتٞديدة تقوم على التعاون تْيث يفوز اتٞمي .لا من التنافس: دالتعاون ب 
 :ات١تبادل، واقتًاح اتٟلول للمشكلات.وخلق جو الأمان الذي يتيح الاحتًام  استبعاد الخوف 
  :العملية. داخل اتٞودة بتأسيس "الصفرية الأخطاء" مدخل تعزيزالوقاية من الاخطاء بدلا من اكتشافها 

                                                           
 .73-72ص ، 2012-2011السنة عبد اتٟليم، مذكرة ماجستتَ بعنوان "تٖتُ أداء ات١ؤسسة في ظل إدارة اتٞودة الشاملة"، جامعة اتٞزائر، مزغيش   1
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 :النتائج ات١رجوة من اتٞودة الشاملةوىي أساس لتحقيق  ضرورية وجوىرية لأي قيادة القيادة الاخلاقية. 
  :القادة لانّم ات١مل والقدوة وىذا ما يولد اتٟماسة والالتزام من التابعتُ ت٢م.وخاصة ارتباط القول بالفعل 
 :يؤكد الثقة والأمانةPeggy &Sandra بناء  أن الأت٫ية ات١تعلقة بالمقافة الوديعة التي ملؤىا المقة والأمانة في

 ات١تبادل.العمل كفريق والاعتماد على شج  ا، كما توفر مناخ يفيه مغالابيئة اتٞودة لا تٯكن أن تكون 
 :وىذا ما يؤكده  وليس للإداريتُ الولاء والاخلاص للمنظمةJerry &Joseph   ويأتي من تعهد اتٞمي

 .اتٟدود ات١ادية إلذ البواعث ات١عنوية فوقووجود أنظمة مكافأة عادلة تية داخلالالعلاقات الإنسانية الفعالة و 
  :ىو  حيث يتجو اتٞمي  ت٨و ىدف واحدفي الادوار بتُ الادارة والعاملتُ في تٚي  ات١ستويات والوظائف، التكامل

 تٖقيق اتٞودة ورضا العميل، حيث تتكامل النقاط الاربعة عشر لكل من دتٯنغ وكروسبي.
 :متغتَ مهم في  مهارة إدارة الوقت الوقتTQMالمحددو   ات٠دمة في الوقت ات١ناسبنًتقد، ل -" Just in 

time"- لأداء ات٠دمة وات١تفق عليو م  العملاء. 

 الشاملة الجودة ادارة تطبيق متطلباتو  خطوات: الثاني المطلب

I. الشاملة الجودة ادارة تطبيق خطوات 
" أن Jablonskiتٔجموعة من ات١راحل ات١تتالية تٖتاج الذ وقت طويل لاستكمات٢ا، وذكر " TQMتٯر تطبيق 

 1للتنفيذ الناجح ت٢ا في ت٥تلف ات١ؤسسات وىي:ىناك تٜسة مراحل 
  الصفرية: الاعداد: المرحلة -1

 وترتكز على القيام تٔا يلي: TQMىي مرحلة تٖضتَ الاوضاع واعدادىا لتطبيق 
 .اتٗاذ قرار تطبيق إدارة اتٞودة الشاملة من قبل الادارة العليا 
  ُمن مستوى عالر حيث يقوم بإدارة مشروع تشكيل ت٣لس للجودة الذي يرأسو رئيس ات١ؤسسة ويضم مسؤولت

 إدارة اتٞودة والتغلب على مقاومة التغيتَ.
  تدريب ت٣لس اتٞودة وات١دراء الرئيسيتُ على أسلوبTQM .ُوعادة ما يتم بواسطة مستشارين خارجيت 
 .تٖديد أىداف ات١ؤسسة من خلال تطبيق أدارة اتٞودة الشاملة 
  إدارة اتٞودة الشاملة.رسم سياسة ات١ؤسسة ات١تعلقة بتطبيق 
 .بناء فرق العمل من دوائر وأقسام ت٥تلفة للعمل على تٖقيق أىدافها ات١شتًكة 
 للعاملتُ وكذا رضا العملاء حول منتجات ات١ؤسسة. وض  أسس  قياس الرضى الوظيفي 

 
 المرحلة الاولى: التخطيط: -2

وات١وارد اللازمة لتنفيذ ىذا التطبيق وتتضمن ىذه ، كما يتم اعداد ىيكل الدعم التفصيليةىنا يتم اعداد خطة التطبيق 
 ات١رحلة:

                                                           
 .36-35-34أتٛد بن عيشاوي ، مرج  سابق، ص  1
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  تٖليل البيئة ات٠ارجية ت١عرفة الفرص ات١تاحة وكذا التهديدات المحتملة، ثم تٖليل البيئة الداخلية ت١عرفة عناصر القوة
 والضعف.

 فة....إلخ.صياغة رسالة ات١ؤسسة من خلال تٖديد النشاطات الرئيسية التي تؤديها والاسواق ات١ستهد 
 .وض  الاىداف الاستًاتيجية بعيدة ات١دى لتكون متوافقة م  رسالة ات١ؤسسة 
  غالبا ما يتم اختياره من ات١ستويات الادارية العليا م  ت٘تعو بتأييد قوى لقضية اتٞودة اختيار منسق للجودة والذي

 ويعمل كهمزة وصل بتُ تٚي  ات١ستويات في ات١ؤسسة.
 ذي عادة ما يتم من طرف مستشارين خارجيتُ.تدريب منسق اتٞودة وال 
  إعداد مسودة تطبيقTQM .من طرف ت٣لس اتٞودة بالتنسيق م  كامل ات١عنيتُ بهذا التطبيق 
 .مناقشة خطة التطبيق بصدد ات١وافقة عليها وتٗصيص ات١وارد اللازمة 

 
 المرحلة الثانية: التقييم: -3

لتقييم مراحل الاعداد والتخطيط لتنفيذ مرحلة التطبيق فيما  بعد، من تتضمن ىذه ات١رحلة توفتَ ات١علومات الضرورية 
 خلال عمليات ات١سح داخل ات١ؤسسة وخارجها، وتشمل ىذه ات١رحلة ات٠طوات التالية:

  التقييم الذاتي: والذي يهدف الذ تقييم وعي وإدراك العامليتُ حول أت٫ية تطبيقTQM. 
 عملاء حول منتجات ات١ؤسسةالعملاء: بإجراء مسح شامل حول أراء ىؤلاء ال تقييم أراء. 
 .تقييم تكاليف اتٞودة: تّمي  أنواعها 

 
 :المرحلة الثالثة: التنفيذ -4

 في  ىذه ات١رحلة يبدأ التطبيق الفعلي للخطط ات١وضوعة التي تتضمن أساسا ما يلي:
  يتم دعوتو من ىيئات خارجية متخصصة، ليدرب بدوره اختيار من سيتولذ التدريب بات١ؤسسة والذي عادة ما

 ت٣موعة من الافراد.
  تدريب ات١ديرين وات١سؤولتُ والذي يشمل الادراك والوعي بأت٫ية تطبيقTQM والتدريب على اكتساب ات١عرفة ،

 وات١هارات التي تتعلق ببناء الفرق وديناميكية اتٞماعة والاتصال وحل ات١شاكل....إلخ.
 عمل حول قضايا اتٞودة وجوانب التعاون والتحلي بروح الفريق.تدريب فرق ال 
 .يقوم ت٣لس اتٞودة بتحديد طرق التحستُ ات١ستمر للأنشطة والعمليات في ات١ؤسسة 

 
 المرحلة الرابعة: تبادل ونشر الخبرات: -5

بيق بالإضافة الذ تٚي  بنجاح، فإن إدارة ات١ؤسسة تتولذ دعوة ات١ديرين الذين سات٫وا في ىذا التط TQMإذا كلل تطبيق 
الشركاء الآخرين كالعاملتُ والعملاء وات١وردين لاطلاعهم على نتائج ىذا التطبيق ودعوتهم للتضامن معها والتكاثف أكمر 

 ت٨و الاستمرار والتقدم في ىذا الاتٕاه. 
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II. الشاملة الجودة ادارة تطبيق متطلبات 
وتٯكن تلخيص موض  التطبيق يتطلب توفتَ مناخ ملائم يشتمل على ت٣موعة من ات١تطلبات،  TQMإن وض  

 1ىذه ات١ستلزمات في :
أي مبدأ جديد يتطلب تكييف ثقافة ات١ؤسسة من جديد  ت٦ا يتطلب  فإدخالإعادة تشكيل ثقافة المؤسسة:  -1

 قبول أو رفض أي مبدأ جديد على ثقافة ومعتقدات العماليعتمد  تطبيق برامج تدريبية لإت٧اح إدارة اتٞودة الشاملة. كما
 ومدى استعدادىم.

ء في تطبيق تٚي  أفراد ات١نظمة قبل البد وتوعيةبنشر مفاىيم ومبادئ اتٞودة الشاملة  الترويج وتسويق البرنامج: -2
TQMم المحاضرات، ات١ؤت٘رات، ، ت٦ا يساىم في تقليص حجم ات١عارضة الناتٕة عن رفض التغيتَ، وتتم مرحلة التًويج بتنظي

 والدورات التكوينية.
يتطلب ت٧اح ىذه الفلسفة تطوير مهارات متقدمة في حل ات١شكلات واتٗاذ القرارات والتعلم التعليم والتدريب:  -3
 ونشر ات١عرفة ودعم قدرات التجديد والابتكار. اتٞماعي
خبرة  لدعم TQM تطبيق متخصصة عند وات٠برات ات٠ارجية من مستشارين ومؤسسات الاستعانة بالاستشاريين: -4

 ات١ؤسسة ومساعدتها على حل ات١شاكل التي ستعتًضها لاحقا.
أعضاء أفراد من الاقسام وات١ديريات ات١راد تٖستُ أدائها، ويتم اختيار  10إلذ  5مكونة من  تشكيل فرق عمل: -5

 الأداء من خلال اقتًاح طرق جديدة للعمل.حيث تقوم ىذه الفرق تٔحاولة حل مشاكل ىذه الفرق من بتُ أكفأ العمال، 
ويتم الرف  واستمراره،  TQMلو دور كبتَ في ت٧اح وتطوير برنامج   القيام بعمل متميز نظتَ التشجيع والتحفيز: -6

 من تٛاسة الافراد وتعزيز ثقتهم بأنفسهم من خلال اتٟوافز ات١ادية وات١عنوية.
وتذليل الصعوبات التي ازاتها، ومن ثم تصحيح الاجراءات ات٠اطئة على فرق العمل وتقييم إت٧ الاشراف والمتابعة: -7

 .التنسيق بتُ ت٥تلف الافراد والادارات وات١ستويات في ات١ؤسسةكذا و تعتًضها 
أي إحداث التغيتَ ات١خطط في ثقافة ات١نظمة وعقلها الاستًاتيجي، خاصة وأن نتائج إدارة  استراتيجية التطبيق: -8

 اتٞودة الشاملة لا تٯكن أن تلمس في الامد ات١نظور، وتتطلب تٗطيطا استًاتيجيا برؤى واضحة.
 الشاملة.عن طريق إعلان الادارة العليا من التزامها التام ببرنامج اتٞودة  التغيير في رؤيا الادارة: -9

 اتصالا تنظيميا: TQMيتطلب نظام  الانفتاح في عملية الاتصال: -10
 بتُ الادارة والعاملتُ لنقل ات١علومات والتعليمات. من الاعلى الذ الاسفل: - أ

 من الاسفل الذ الاعلى: لنقل الاستفسارات والشكاوي ووجهات نظر العاملتُ في الادارة. - ب
 أفقيا: للتنسيق وتبادل ات١علومات والآراء في نفس ات١ستوى حول ات١وضوعات ات١شتًكة. إتصالا - ت
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 الشاملة ومعوقاتها الجودة المطلب الثالث: اساليب تطبيق ادارة

I- يوجد العديد من الطرق والاساليب لقياس إدارة اتٞودة الشاملة، وتٯكن تقسيمها  الشاملة الجودة اساليب تطبيق ادارة
 اتٞودة. ت١راقبة النوعية والادوات اتٞودة والطرق ت١راقبة الاحصائية والادوات الطرق عامة الذ قسمتُ:بصفة 

 أت٫ها: :الطرق والادوات الاحصائية لمراقبة الجودة - أ
بهدف مساعدة فريق العمل على  ىو عبارة عن تٖليل بياني للمعطيات Pareto Diagram:'1تحليل باريتو ' -1

تٖديد ات١شاكل التي ت٬ب أن تولذ ت٢ا أولوية أت٫ية، وذلك على منحتٌ بياني يوضح المحور الافقي الفئة موضوع 
ة مرتبعلى شكل مستطيلات  الدراسة ) نوع الاخطاء، نوع القط  ات١عيبة(، مرتبة حسب درجة أت٫يتها ترتيبا تنازليا

. أما المحور العمودي فتوضح فيو سعة الفئات )عدد الاخطاء، على اليسارأكمرىا أت٫ية  ، م  ت٘وق جنبا الذ جنب
%( على المحور العمودي 100-%0عمل قياس مئوي متدرج )ثم  ،تكاليف الاخطاء، نسبة الوحدات ات١عيبة...(

 ستطيليبدأ من منتصف ات١ تْيث )منحتٌ باريتو( رسم ات١نحتٌ التًاكميليتم  الاتٯن ات١قابل للمحور العمودي الايسر
كما ىو موضح في    التالية، بسبب العامل التًاكمي للبيانات ستطيلاتالاول في جهة اليسار ويرتف  فوق منتصف ات١

  .تٌ رقم )...(ات١نح
 ويعتبر منحتٌ باريتو أداة رقابية لتحديد وتصنيف ات١شاكل حسب درجة أت٫يتها، ويقوم مفهومو على أساس أن  

عوامل أو مدخلات قليلة قد تسهم بنسبة كبتَة من النتائج التي قد تكونّ أخطاء أو عيوب ويشار إلذ ذلك بقاعدة 
من عيوب ات١نتجات تنتج  %80مت الآلات، وأن  %20من ات١شاكل تنجم  %80والتي تعتٍ أن  (80/20)

 من مسببات العيوب. %20عن 
طور ىذه ات٠ريطة العلم الياباني إيشيكاوا ويطلق عليها اسم ىيكل عظمة  2خريطة تحليل علاقة السبب بالنتيجة: -2

لتي يعبر عنها برأس ا، حيث يتم تٖديد الاثر ات١تممل في ات١شكلة أولا و 'Fishbonne Diagramالسمكة '
 كلة.السمكة، بعد ذلك يتم رسم خط الوسط والفروع الرئيسية ت٢ذا ات٠ط، إذ يوض  عليها الاسباب الرئيسية  للمش

وبعدىا يتم  رسم الفروع المانوية ات١تفرعة من الرئيسية ت٠ط الوسط ووض  الاسباب المانوية عليها. وعليو تكتمل 
 خريطة السبب والأثر والتي ت٘كن من تٖليل الاسباب الرئيسية والمانوية واتٗاذ الاجراءات التصحيحية اللازمة.

أو العملية تستند ىذه الطريقة على افتًاض أساسي ىو: أن غالبية تصميم ات١نتج  سوء ت١واجهة مشكل 3تاجوشي:طريقة  -3
 مشاكل اتٞودة ىو سوء تصميم ات١نتج أو العملية وتٯكن مواجهة ذلك من خلال:

إزالة الآثار ات١عاكسة يكون أوفر من إزالة الاسباب، تٔعتٌ أن كل عملية إنتاجية تواجو تٔجموعة من الظروف ات١عاكسة والتي  - أ
التطابق بتُ ات١نتج ورغبات ات١ستهلك ولقد ثبت أن إزالة ىذه الظروف يكون أوفر من إزالة عدم  تتسب في عدم
 تٕنب ات٠طأ يكون أوفر من معاتٞتو بعد وقوعو. أن التطابق تٔعتٌ

 العمل على خفض تكاليف اتٞودة الرديئة لأنّا تزداد كلما ات٨رف ات١نتج عما يريده ات١ستهلك. - ب
 على تٖستُ اتٞودة لضمان تطابق ات١نتج م  رغبات ات١ستهلك. لا بد من العمل ات١ستمر - ت

                                                           
 .10-9جليلة، مداخلة بعنوان "ات١نهج العلمي لتطبيق إدارة اتٞودة الشاملة في ات١ؤسسات الاقتصادية"، ص بن عزة ت٤مد أمتُ، زوىري   1
 .37أتٛد بن عيشاوي ، مرج  سابق، ص  2
 .62بوطرفة صورة، مرج  سابق، ص    3
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يعتبر عرضا مرئيا للخطوات التي تتم عند إت٧از عمل معتُ، وتستخدم ىذه الأداة رموزا متشابهة لكي  1تدفق:ال يطخطت -4
عام ودقيق اع ت٤ددة من النشاطات الواضحة في ات١ربعات طات١ا أن الكلمات ات١ستخدمة تعبر عن فهم و تشتَ إلذ أن

وتكمن أت٫ية ىذه الأداة في كونّا تٯكن ان توفر رؤية ت٦تازة للعملية ككل، وبالتالر تٯكن من  ت٢ذا العنصر في العملية
 .خلات٢ا ضمان اتٞودة على مستوى كل ات١راحل والعمليات

عن مصطلح إحصائي  TQMفي متطورة اتٞد  تعبر ىذه التقنية Six Sigma:"2معياري" انحرافستة  ةتقني -5
وتستهدف ما يقرب من الكمال في دقة الالتزام ت١عايتَ اتٞودة ات٢دف منو قياس ات٨راف الانتاج عن القيمة ات١ملى، 

من  3,4وتٕنب الاخطاء في العمليات الانتاجية، وتعتٍ أنو "في كل مليون عملية ىناك احتمالا للخطأ لا يزيد عن 
في العمليات ومن ثم في ات١خرجات، تْيث ية ىي تٗفيض التباين وعدم التطابق العمليات". فاتٞودة وفق ىذه التقن

تكون ات١واصفات المحدد التي تٖقق متطلبات ات١ستفيد )العميل( ت٤صورة في مساحة ت٤ددة بستة ات٨راف معياري 
 وتطبق التقنية وفق ات٠طوات التالية: 

  أثناء عمليات الانتاج.             تٖديد ات١شكلة بوضوح، تٔعتٌ البحث عن حالات الاختلاف 
 عن ات١عايتَ ات١ستهدفة، باستخدام تقنيات إحصائية )ات١توسط اتٟسابي، الات٨راف ات١عياري،  حساب ات٨راف الانتاج

 التوزيعات الاحتمالية...(.
 .حساب احتمال انتاج في حدود ات١عايتَ ات١طلوبة 
  خطأ لكل مليون وحدة انتاجية. 3,4يتعدى حساب معدل العيوب ضمن أجزاء من ات١ليون، أي لا 

نتائج الرقابة الاحصائية للجودة ويوفر وسائل مرئية ت١عرفة ما إذا كان يظهر ىذا التخطيط  3تخطيط الرقابة على الجودة: -6
أي منتج يطابق ات١واصفات العادية أم لا. إذا تٗطيط الرقابة على اتٞودة ىو وسيلة ت١راقبة تغيتَ العملية وضبطها، 
ولتحديد مستوى اتٞودة أثناء تصميم التجارب، أو بعد عملية التطوير وتستعمل أيضا لتوضيح الضبط الاحصائي 
للعملية عند خروج أي نقطة عند حدود التحكم وىذا يعتٍ أن تغيتَا ما قد حدث، وت٬ب اتٗاذ الاجراء التصحيحي 

 ات١ناسب.

 

 :أت٫ها: الطرق والادوات النوعية لمراقبة الجودة - ب
إن اتٞودة مسؤولية تٚاعية ومن الضروري تٖسيس كل فرد بالدور الذي يلعبو، حيث يكلف كل عامل  4المراقبة الذاتية: -1

.وعلى ىذا -التقييم–ثم مراقبة مدى أداءه تٟاجات عملائو  -الوقاية-بأخذ احتياطاتو قبل الشروع في أي عملية
سؤولية على الشخص الذي يأتي قبلو في حلقة الانتاج،  الاساس يصبح ت٫و الشاغل رفض كل منتوج معيب وإلقاء ات١

 كما ت٬در الاشارة الذ ات١راقبة الذاتية لا تهدف الذ معاقبة ات١تسببتُ في العيوب وإت٪ا عدم تكرارىا ىذه الاخطاء.

                                                           
 .114ىبال مصطفى، مرج  سابق، ص    1
 .38أتٛد بن عيشاوي ، مرج  سابق، ص   2
 .114 -113ج  سابق، ص ىبال مصطفى، مر    3
 .13، صمرج  سابقبن عزة ت٤مد أمتُ، زوىري جليلة،    4
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التفكتَ الابداعي لمجموعات العاملتُ،  تشجي في ىذا الاسلوب يتم (Le Brainstorming) 1العصف الذهني: -2
من خلال طرح ات١شكلة على ات١شاركتُ والسماح ت٢م بإبداء الآراء دون رفض أي رأي تفنيده والقيام بتسجل الآراء 
 ثم تنسيقها وإزالة ات١تكرر ووض  الاولويات ات٠اصة بهذه الآراء ومن ثم الاخذ بأفضل اتٟلول للمشكلة ت٤ل البحث.

3- Le ‘p.q.q.o.q.c.c’:2   تسمح ىذه التقنية تٔعرفة مستوى الكفاءة لدى ات١ؤسسة وأيضا التأكد من دراية تٚي
 ات١شاركتُ بات١شكلة، وتستعمل ىذه التقنية للإجابة على الاسئلة التالية:

  ت١اذا؟‘P’ pourquoi ? .)....أت٫ية العمليات في حد ذاتها، ات٢دف( 
  من؟‘Q’ qui ?: .)...الاشخاص ات١عنيون بالعملية، مستوى الكفاءة لديهم ( 
  ماذا؟‘Q’ quoi ?.)تعريف وعرض العملية( : 
 أين؟ ‘O’ ou ?.)مكان العملية( : 
  متى؟‘Q’ quand ? .)...اليوم، الفتًة، ات١رحلة، مدة تكرار العملية( : 
  كيف؟‘C’ comment ?: .)....،منهجية العمل، طريقة العمل، الوسائل ات١سخرة، الاجراءات ات١لحقة( 
  كم؟:‘C’ combien ? .)...،بأي تكلفة، ات١يزانية( 

 تتطلب ىذه الطريقة طرح كل الاسئلة بتسلسل، كما تٯكن لسؤال ما يقسم أن العملية الذ عملية أخرى.
ادوات للاتصال تتواجد بصفة دائمة في أول من جاء بهذه الفكرة التي يعرفها أنّا"  يعد إيشيكاوا 3حلقات الجودة: -4

اتٟلول ات١لائمة ت١واجهة مشاكل  واقتًاح وحدات العمل، حيث تتكون من متطوعتُ يلتقون أسبوعيا ت١ناقشة وتٖليل
 :في حلقات اتٞودةتٯكن بيان أت٫ية ، و "اتٞودة في ت٣ال اختصاصهم

 الاستخدام الاممل لكافة ات١وارد البشرية في ات١ؤسسة. ات١سات٫ة في تٖقيق 
 .اشراك العاملتُ في عملية اتٗاذ القرار، ت٦ا يضمن التزامهم وولائهم 
 .تنمية الشعور بوحدة المجموعة وعمل الفريق، وتشجي  العمال على حل مشاكلهم ذاتيا 
  ،في مهامهم. والتشويق والتنوعتشجي  الابداع لدى العمال وزيادة قدرتهم ت٠لق نوع من التحدي 
 .تنمية أداء ات١شرفتُ على تٚي  ات١ستويات الادارية وابراز السمات القيادية ت٢م 

 
II- الشاملة الجودة تطبيق ادارة معوقات 

يتعرض تطبيق إدارة اتٞودة الشاملة في ت٥تلف ات١ؤسسات إلذ عدة عوائق ت٦ا يصعب تٖقيق الاىداف المحددة وتتممل ىذه 
 4فيما يلي:العوائق 

 .عدم مشاركة كافة ات١وظفتُ في برنامج إدارة اتٞودة الشاملة 

                                                           
 .88ه، ص 1424ات١كرمة"،  عبد ات١لك ت٤مد بن عيسى سكتاوي، أطروحة دكتوراه بعنوان"إدارة اتٞودة الشاملة وامكانية استخدامها في إدارة مدارس البنتُ تٔدينة مكة   1
 .15-14، صمرج  سابق جليلة، زوىري أمتُ، ت٤مد عزة بن   2
 .40-39ت٤مد غصاب أبو عليم، مرج  سابق ص   3
الدول العربية، مداخلة بعنوان" إدارة  منصوري الزين، ناصر مراد، ات١لتقى الدولر الراب  حول ات١نافسة والاستًاتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في   4

 دامة التميز والتنافسية في منظمات الاعمال من خلال تٕربة ات١ؤسسة الاقتصادية اتٞزائرية".اتٞودة الشاملة كمدخل لإ
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  َمن الادارة أو من العاملتُ لأن برنامج تٖستُ اتٞودة يستدعي تغيتَا جوىريا في ثقافة وطرق  سوآءامقاومة التغيت
 العمل في ات١ؤسسة.

  دلا من خبراء باتٞودة.اتٞودة الشاملة ب لإدارةالاعتماد على الاشخاص العاديتُ في ات١ؤسسة 
 .الشعور لدى الكمتَ من أفراد ات١ؤسسة أن الآلات اتٞديدة ستؤدي الذ تٖستُ اتٞودة 
  تٗصيص قسم مسؤول عن الرقابة على اتٞودة ت٬عل العامل يشعر بأنو غتَ مسؤول عن الرقابة على اتٞودة، وىذا

 خطأ لان الرقابة على اتٞودة مسؤولية تٚي  العاملتُ.
 ٪اذج جاىزة بدلا من ابتكار ت٪وذج لادارة اتٞودة الشاملة يتفق وخصوصية ات١ؤسسة.استخدام ت 
 .اعتبار مدخل إدارة اتٞودة الشاملة علاجا تٞمي  مشاكل اتٞودة 
  دون تزويدىا بات١وارد والادوات ات١طلوبة وتدريبها تٔا يكفل ت٧احها. تشكيل العديد من فرق العمل 

 1كما توجد ت٣موعة أخرى من ات١عوقات ولعل من أبرزىا:

 .تٚود التنظيم وعد تكيفو م  مبادئ إدارة اتٞودة الشاملة وظروف تنفيذىا ومتطلباتها 
 ضعف الاىتمام بالبحث والتطوير. 
   .عدم توفر اتصالات فعالة 
  .الافتقار الذ العمل اتٞماعي 
  .شيوع الات٪اط الادارية ات١تسلطة وات١تصلبة 
  .عدم مراعات احتياجات ات١ستفيدين ورغباتهم 
 .عجز الادارة العليا عن الالتزام طويل الامد بتطبيق فلسفة إدارة اتٞودة الشاملة 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .28-27يزيد قادة، مرج  سابق، ص   1
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 الشركاتالمبحث الثالث: علاقة ادارة الجودة الشاممة بحوكمة 
 الشركات من خلال التطرق الذ الات٫ية والاىداف ات١تقاربة تْوكمة الشاملة اتٞودة حاولنا في ىذا الفصل تبيان علاقة ادارة     

النمو والبقاء والاستمرارية وصولا لتحقيق ات٢دف الأساسي وىو  ،في ات١ؤسسة وانبعديد اتٞالتي ت٘س لكليهما و وات١تكاملة 
 للمؤسسة.

 TQMوأهداف همية أ: الاولالمطلب 

 :الرالشكل ات١و  للتغيتَ الذ الافضل وتتضح أت٫يتها من خلال أىم نّج TQM تعتبر أهمية إدارة الجودة الشاملة: - أ

 أهمية إدارة الجودة الشاملة(:02-02الشكل رقم)

 

   

  

 

 

 

 

 

  

 

/ مجلة الباحث 'ادارة الجودة الشاملة كتوجه تنافسي في المنظمات المعاصرة ،بن عنتر عبد الرحمانالمصدر: 
 .179، جامعة بومرداس، ص 2008-06العدد

ات١كاسب التي تعود على ات١ؤسسة والعملاء وات١وردون نوردىا فيما و تٚلة من الفوائد  (2007)مهدي السامرائي كما أورد   
 :1يلي

 :وتتممل في أولا: الفوائد التي تعود على المؤسسة:

  تقوية الوض  التنافسي للمؤسسة من خلال الانتظام على جودة ات١نتجات وات٠دمات والاستمرار في تٖسينها وىذا يؤدي
 المقة فيها.الذ زيادة 

 .قدرة ات١ؤسسة على التعامل م  ات١تغتَات من حوت٢ا 
                                                           

 .12-11يزيد قادة، مرج  سابق، ص   1

 تحسين

 الجودة

 تخفيض التكاليف:

تقليل اعادة التشغيل 
تقليل الاخطاء 
تقليل التأخير 
تحسين استخدام الآلات والخامات. 
  

خلق فرص 
 عمل أكثر

 مركز تنافسي أفضل 

 واستمرارية في السوق

غزو السوق 
بجودة أعلى 

 .وسعر أقل

تحسين  
 الانتاجية
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  تٖقيق انتاجية عالية والتخلص من الاىدار من خلال نظام الانتاج والعمليات وطرق حل ات١شاكل وسبل تقونً الاداء
 وتٖستُ ادارة الوقت والتخلص من الاساليب الروتينية في إدارة ات١ؤسسة.

 ة والانتظام في التعامل معها.تعزيز ثقة العملاء بات١ؤسس 

 .زيادة عوائد أرباح ات١سات٫تُ في تأسيس ات١ؤسسة 

 .التوس  وفتح فروع وأقسام انتاجية جديدة نتيجة العوائد المحققة 

  والآلات لتقليل الزمن العاطل.كشف الاخطاء وتلافيها تٕنبا لتكلفة إضافية والاستفادة من زمن ات١كائن 

 ثانيا: الفوائد التي تعود على العملاء والموردون:

 العملاء الداخليون: - أ

 .توفر الامن والضمان الوظيفي وتقليل حالات ات١خاطر في جو العمل 

 .ُتطور مهارات وقدرات العاملت 

 .تقدنً اتٟوافز وات١كافآت للمتميزين والمجيدين 

 .ُتوفر أدوات تقونً عادلة وموضوعية لتقونً أداء العاملت 

 .فسح المجال للعاملتُ للمسات٫ة في تٖستُ أداء ات١ؤسسة وىذا لكسب ولائهم 

 .ُتٖستُ العلاقات الانسانية ورف  الروح ات١عنوية لدى العاملت 

 العملاء الخارجيون: - ب

 .التزام ات١ؤسسة بالشروط التعاقدية ات١تفق عليها 

  للمواصفات ات١تفق عليها. وفقا ات١نتجاستلام 

  في البحث عن مؤسسات أخرى توفر ميزات أفضل.توفتَ اتٞهد والوقت 

 .ُقدرة ات١ؤسسة على الابقاء بتعهداتها لزبائنها ات٠اصت 

 الموردون: - ث

 .حصول ات١وردين على شهادة ثقة تكسبهم مكانة متميزة م  ت٘تعهم بفرص أوس  للتعامل 

 الاستمرار بالعمل م  ات١ؤسسات ات١ستوردة وعدم ات٠شية من انصرافها على غتَىم من ات١وردين. ضمان 
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 1تٯكن تٖديدىا من خلال ما يلي: :ادارة الجودة الشاملة أهداف   - ب

شأنّا إذ يعد التحستُ في اتٞودة مؤشرا لزيادة ات١بيعات التي من تحقيق الربحية والقدرة التنافسية في السوق:        -1
زيادة الرتْية وخلق اتٟصص السوقية الكبتَة والقدرة التنافسية العات١ية، ويعتبر شعار إدارة اتٞودة الشاملة )عمل 

الصحيح من أول مرة( معيارا ت٬ب تطبيقو في ت٥تلف أنشطة وت٣الات ات١ؤسسة بهدف تٗفيض التكاليف  ءالشي
 للفعالية والكفاءة ات١طلوبة.ممل أات١قتًنة بالعمليات التشغيلية وتٖقيق مستوى 

بالأنشطة ات٢ادفة الذ التعرف على ات١ستهلكتُ اتٟاليتُ وات١رتقبتُ وتٖديد  TQMتهتم تحقيق رضا المستهلك:        -2
ما ينبغي تقدتٯو ت٢م، وذلك بدءا من تْوث التسويق التي تقوم بتحديد ات١واصفات التي سيتم وضعها في تصميم 

 التخزين وصولا الذ البي  والتسويق لتسليم ات١نتجات تقدتٯها وتقدتٯها للزبائن.ات١نتج، مرورا بالإنتاج و 

تقوم على حقيقة رئيسية مفادىا أن اتٞودة مسؤولية كافة  نظرا لكون إدارة اتٞودة الشاملةزيادة الفعالية التنظيمية:        -3
ماعي وتشجيعو وتٖقيق التحستُ ات١ستمر الافراد العاملتُ في ات١نظمة، لذا فإنّا تسعى الذ الاىتمام بالعمل اتٞ

 بالاتصالات، واشراك أكبر للعمال في معاتٞة وحل ات١شاكل الانتاجية وتٖستُ العلاقات الوظيفية والتنظيمية بينهم.
 

 المطلب الثاني: أهمية وأهداف حوكمة الشركات

 2وانب متعدد أت٫ها:حوكمة الشركات في ج تكمن ات٫ية أهمية حوكمة الشركات - أ

رف  مستوى كفاية الاقتصاد، ت١ا ت٢ا من أت٫ية في ات١ساعدة على استقرار الاسواق ات١الية ورف  مستوى الشفافية الاقتصاد:  -1
وجذب الاستممارات من ات٠ارج والداخل على حد سواء، زيادة على تقليص حجم ات١خاطر التي تواجو النظام 

ما يتًتب عليو من دف  عجلة التنمية والتقدم الاقتصادي . إضافة الذ رف  مستويات الاداء للشركات و الاقتصادي
 .3للدول التي تنتمي إليها تلك الشركات

خلق بيئة عمل سليمة تعتُ على الشركة على تٖقيق أداء أفضل م  توافر الادارة اتٞيدة ولذا تكون القيمة الشركات:  -2
الذ أسواق ات١ال واتٟصول على التمويل  مساعدة الشركات على الوصول الذ بالإضافةالاقتصادية للشركة أكبر، 

 اللازم بتكلفة أقل ت٦ا يعينها على التوس  في نشاطها وتقليل ات١خاطر وبناء المقة م  أصحاب ات١صالح.

تٛاية الاستممارات من التعرض للخسارة بسبب سوء استخدام السلطة في غتَ مصلحة المستثمرون وحملة الاسهم:  -3
تعظيم عوائد الاستممار وحقوق ات١سات٫تُ والقيمة الاستممارية علاوة على اتٟد من  ات١ستممرين، وترمي أيضا الذ

حالات تضارب ات١صالح، إذ أن التزام الشركة بتطبيق معايتَ اتٟوكمة يفعل دور ات١سات٫تُ في ات١شاركة في اتٗاذ 
 القرارات الرئيسية ات١تعلقة بإدارة الشركة، ومعرفة كل ما يرتبط باستمماراتهم.

                                                           
 52-51مرج  سابق صبوطرفة صورية    1
ودورىا في اتٟد من الفساد ات١التِ والاداري"، ات١لتقى الوطتٍ حول "حوكمة الشركات كآليىة للحد من الفساد ات١التِ  دادن عبد الغاني، سعيدة تلي، مداخلة بعنوان "فعالية اتٟوكمة   2

 . جامعة ت٤مد خيضر بسكرة.2012ماي  07-06والاداري" يومي 
 .15ت٤مد مصطفى سليمان، مرج  سابق، ص   3
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تسعى اتٟوكمة الذ بناء علاقة وثيقة وقوية بتُ إدارة الشركة والعاملتُ بها ومورديها ودائنيها صحاب المصالح الآخرين: أ -4
وغتَىم، فاتٟوكمة الرشيدة تعزز مستوى ثقة ت٣تم  ات١تعاملتُ للإسهام في رف  مستوى أداء الشركة وتٖقيق أىدافها 

 الاستًاتيجية.

 1(:83: 2005 ميخائيل،) يأتي تٔا الشركات حوكمة أت٫ية فتتجسد والرقابي المحاسبي اتٞانب وفي    

 .أخرى مرة عودتو أو بوجوده السماح وعدم الشركات في والإداري ات١الر الفساد ت٤اربة  .1

 أدنى حتى التنفيذيتُ وات١ديرين الإدارة ت٣لس من ابتداء الشركة في العاملتُ لكافة والاستقامة واتٟيادية النزاىة ضمان تٖقيق  .2
 . فيها للعاملتُ مستوى

 . بالإنتاج الإنفاق وربط الإنفاق فاعلية وتٖقيق الداخلية، والرقابة المحاسبة نظم من القصوى الاستفادة تٖقيق  .3

 .ات١الية الكشوفات في والشفافية الإفصاح من كاف قدر تٖقيق  .4

 وعدم الاستقلالية من عالية درجة على كونّم من والتأكد ات٠ارجيتُ، اتٟسابات ت١راقبي الفاعلية من قدر أعلى ضمان  .5
 . التنفيذيتُ ات١ديرين من أو الإدارة ت٣لس من ضغوط لأية خضوعهم

 القوانتُ وتطبيق التشغيلية، العمليات كفاءة على والتأكيد الاىتمام إلذ اتٟاجة شخصت أعلاه النقاط بان الباحمان ويرى        
 ت٥اطر تٗفيض عن فضلاً  ات١الية، والقوائم بالتقارير المقة زيادة لغرض إتباعها الواجب وات١بادئ ات١عايتَ وإصدار والقواعد والتعليمات
 .الشركات تٟوكمة وقوانتُ تشريعات وإصدار ات١ال رأس وكلفة الشركات

 2تسعى حوكمة الشركات الذ تٖقيق الاىداف التالية: :أهداف حوكمة الشركات     - ب

  .الفصل بتُ ات١لكية والادارة والرقابة على الاداء 

 .تٖستُ الكفاءة الاقتصادية للشركات 

 .ات٬اد ات٢يكل الذي تتحدد من خلالو أىداف الشركة ووسائل تٖقيق تلك الاىداف ومتابعتها 

 ُوت٫ا ت٣لس الادارة  ات١راجعة والتعديل للقوانتُ اتٟاكمة لأداء الشركات تْيث تتحول مسؤولية الرقابة الذ كلا الطرفت
 للشركة وات١سات٫ون ت٦ملتُ في اتٞمعية العمومية للشركة.

 .عدم ات٠لط بتُ ات١سؤوليات ات٠اصة بات١ديرين التنفيذيتُ ومهام ت٣لس الادارة ومسؤوليات أعضاءه 

 .تقييم أداء الادارة العليا وتعزيز ات١ساءلة ورف  درجة المقة 

 ن جانب عدد أكبر من ات١ستممرين المحليتُ والاجانب.ت٘كتُ الشركات من اتٟصول على ت٘ويل م 

  .امكانية مشاركة ات١سات٫تُ وات١وظفتُ والدائنتُ وات١قرضتُ والاضطلاع بدور ات١راقبتُ بالنسبة لأداء الشركات 

                                                           
 .8سلمان، مرج  سابق، ص خلف نوري، علي ت٤مد بتول   1
 .24-23عدنان بن حيدر بن درويش، مرج  سابق، ص   2
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   تٕنب حدوث مشاكل ت٤اسبية ومالية تٔا يعمل على تدعيم واستقرار نشاط الشركات العاملة بالاقتصاد، ودرء
نّيارات بالأجهزة ات١صرفية أو أسواق ات١ال المحلية والعات١ية وات١ساعدة في تٖقيق التنمية والاستقرار حدوث ا
 .يالاقتصاد

 بينما يرى البعض الآخر أن حوكمة الشركات تستهدف ما يلي:        

 .العدالة والشفافية وات١عاملة النزيهة تٞمي  الاطراف ذوي ات١صلحة ات١شتًكة 

  وات١سات٫تُ وأصحاب  السلطات ات١تاحة لتحقيق مكاسب غتَ مشروعة وات١تاجرة تٔصالح الشركةمن  استغلال
 ات١صالح.

  .تشجي  تدفق الاموال وجذب الاستممارات 

 1(:243: 2008 النواس،) الاتيفي  إت٬ازىا تٯكن التي الأىداف من ت٣موعة تٖقيق في مهما دوراً  الشركات حوكمة وتلعب     

 وتقدتٯها بات١علومات والشفافية بالأسهم ملكيتهم لتمبيت بسجلات الاحتفاظ خلال من وذلك: ات١سات٫تُ حقوق تٛاية .1
 على واتٟصول الإدارة ت٣لس أعضاء انتخاب حق ذلك في تٔا ات١ساىم حقوق ضمان عن فضلاً  ات١ناسب، الوقت في

 .السنوية الأرباح من حصة

 العدالة تٖقيق يضمن الذي وبالشكل بالشركة ات١صالح ذات الأطراف تٚي  تْقوق الاعتًاف وتعتٍ: العدالة تٖقيق .2
 . الشركة خارج أو داخل كانوا سواء ات١سات٫تُ بتُ وات١ساواة

 الشركة م  للمتعاملتُ والولاء الانتماء روح زرع يتطلب ما وىذا: بالشركة العلاقة ذات ات١ختلفة الأطراف مصالح تٛاية .3
 .بها العاملتُ ذلك مقدمة وفي

 تٞمي  وات١لائمة بالدقة ات١تمملة اتٟقائق ذات ات١فيدة ات١علومات توفتَ أن: الاتصال قنوات سلامة ودعم ات١علومات توفتَ .4
 سلامة عن فضلاً  الشركة في ات١ؤسسي التحكم وصحة سلامة يعكس ذلك كل الشركة بعمل العلاقة ذات الأطراف
 أداء سلامة في ينعكس وتٔا الشركات حوكمة تدعم كلها والقوانتُ القواعد وتطبيق وات٠ارجية الداخلية الرقابة أنظمة
 . الشركة

 (:2006:3 البشتَ،) أيضا التالية النقطة إضافة وتٯكن   

 ات١نافسة دائرة ضمن البقاء ورائها من تستهدف التي الاستًاتيجيات من ت٣موعة الشركات تنتهج: الشركة ستًاتيجيةا .5
 نقاط تٖديد خلات٢ا من يتم إذ. بو تعمل الذي السوق أو القطاع في ت٢ا قيمة إضافة خلال من التنافسية ات١يزة وتٖقيق
 . الاستًاتيجي التحليل منهجية وباعتماد البيئية والتهديدات الفرص م  وفعاليتها الشركة في والضعف القوة

 (:OECD,2001:3) يلي ما تٖقيق إلذ الأىداف خلال من الشركات حوكمة وتسعى 

 . الشركات أداء تٖستُ .1

                                                           
 .09-08سلمان، مرج  سابق، ص خلف نوري، علي ت٤مد بتول   1
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 .وأخلاقيا وأدائيا مادياً  ات١قبولة غتَ والتصرفات ات١صالح وتضارب الغش تٔعاتٞة الكفيلة الأنظمة وض  .2

 .إدارتها ت٣لس وأعضاء الشركات إدارة على الرقابة أنظمة وض  .3

 الإدارة ت٣لس( ات١شاركتُ) بتُ فيما وات١سؤوليات اتٟقوق كل توزي  ت٭دد ت٢يكل وفقا الشركة لإدارة أنظمة وض  .4
 . وات١سات٫تُ

 .أىدافها لتحقيق الشركة داخل العمل بستَ ات١تعلقة والإجراءات القواعد وض  .5
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 خلاصة الفصل 

 اتٞودة مشاكل تناولنا في ىذا الفصل مفهوم ادارة اتٞودة الشاملة كونو فلسفة شاملة ت٣سدة بأساليب علمية تكفل حل 
 وجودة أىدافها. ذاتها ات١نظمة ات١ستمرة للوصول تٞودة التحسينات وإجراء

وات٫ها )تأييد الادارة العليا  TQMان ىذه الفلسفة ترتكز على قواعد أساسية تشكل في ت٣موعها مبادئ اساسية لتطبيق       
تشكيل فرق  و  وات١وردينودعمها كعنصر حاسم لنجاحها، والتًكيز على العميل والعمليات ، والتحستُ ات١ستمر، ومشاركة العاملتُ

كما انو لا تٯكن تٕسيد ىذا التطبيق تٔنأى عن قيم تنظيمية داعمة أت٫ها )التكامل، الولاء والاخلاص، الوقت ، ...(،  عمل
خريطة السبب والأثر، الامانة، التعاون، الوضوح...(، ومن أىم الاساليب والادوات الاحصائية ت١راقبة اتٞودة ت٧د )تٖليل باريتو، 

فنجد ) العصف الذىتٍ، حلقات اتٞودة....(، وكل ىذه الادوات  النوعية والادوات ....(، أما عن الطرق"Six Sigmaتقنية "
والعمليات بالوقاية من الاخطاء ومعاتٞتها إن وقعت باتٗاذ الاجراء التصحيحي  ات١راحل كل مستوى على اتٞودة ىدفها ضمان

 ات١تاحة ات١وارد لكافة الاممل لتحقيق متطلبات الزبون بأقل التكاليف من خلال الاستخدام ات١ناسب، والعمل على التحستُ ات١ستمر
  .ات١ؤسسة في

كما أشرنا الذ أن ىذا التطبيق يتعرض لمجموعة من العوائق تصعب من تٖقيق الاىداف ات١رجوة في ات١ؤسسة، وتعود خاصة الذ       
 )عجز الادارة العليا عن دعم ىذا التطبيق، ضعف العمل اتٞماعي، عدم الاىتمام برغبات الزبون، ضعف الاتصالات....(.

إن ادارة اتٞودة الشاملة تسعى لتقوية ات١ركز التنافسي للمؤسسة وغزو الاسواق تّودة أكبر وسعر أقل بفضل كسب رضا      
العميل نتيجة تٖسن الانتاجية بفضل جودة العمليات والآلات وات٠امات...، أما حوكمة الشركات فإن سعيها تٟماية مصالح 

 ات١خاطر ودعم قنوات الاتصال.داء الادارة العليا وتعزيز ات١ساءلة ورف  درجة المقة وادارة الاطراف ات١ختلفة يتم من خلال تقييم أ

فإن كل من مبادئ وأدوات ادارة اتٞودة الشاملة م  مبادئ وآليات حوكمة الشركات تشكلان دعامة  ختام ىذا الفصلفي      
 سواء، لأن قوة أي اقتصاد تقاس بقوة الشركات ات١نتمية إليو. قوية للوصول الذ الكفاءة الاقتصادية للشركات والاقتصاد على حد 
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 تمهيد

التي تم التطرؽ لكل من حوكمة الشركات كادارة الجودة الشاملة ك سنحاكؿ في ىذا الفصل اسقاط الدضامتُ الفكرية كالنظرية         
ىذا  على اشكالية للإجابةسعيدة كىذا لزاكلة منا  SPA – ABRASعلى الشركة الوطنية للمواد الكاشطة  ،ا سابقاإليه

كىذا بطبيعة الحاؿ بعد القاء نظرة  ،الشركة في تلك الدفاىيم النظريةكاقع عرض  أجل من ميدانية دراسةالبحث، من خلاؿ القياـ ب
 من ىذا الفصل. الأكؿ حثبالد سيتم التطرؽ اليوما كنشاطها الاقتصادم كىذا تعريفية شاملة عن الشركة 

 

 بسعيدة  الكاشطة المواد شركة نظرة شاممة عن الاول: المبحث

  SPA - ABRAS شركة عن شاملة لمحة :الأول المطلب

 بالشركة التعريف - أ 

الكاشطة  الدواد للزجاج ك الوطنية الشركةبسعيدة فرع من   SPA - ABRAS شركة الدواد الكاشطة تعتبر      
ENAVA (Entreprise nationale des verres et abrasifs)، 82 رقم : الدرسوـ تٔقتضى تأسست كالتي- 

 سنةكانطلقت بها أشغاؿ الاستغلاؿ  فتحت أبوابهاالتًؾ"  كىراف بػ "عيوف مقرىا كلاية، 1982ديسمبر  09في  خؤر الد 418
 في انتاج كتٕارة الدواد الكاشطة.كىي لستصة  ، 1982

 اقتصاديةعمومية أصبحت مؤسسة  1990 سنة كفي ،اقتصادم طابع ذات اجتماعية مؤسسة ENAVAكانت      
(EPE)  ،الدؤسسات العمومية. استقلاليةتضمن الد 01-88 رقم القانوفوج  تٔذات أسهم 

 فيفرم 05بتاريخ  الجزائرية لبعث الصناعات الكائنة كانشاء نشاطات جديدة، تم  في اطار الاستًاتيجية الصناعية للدكلةك       
ذات أسهم  شركةالى    ABRAS ة  سعيد كحدةتم تٖويل   ENAVA لرموعة التي أحدثتها  اتعتفريفي اطار ال 1997
SPA - ABRAS  بػػػ الشركة ماؿرأس يقدر ، ك  1996 سنة ة الدنعقدة في فيفرمكإثر الجمعية العامة للشر  على 

 دج. 174.500.000

  :لشركةالجغرافي ل موقعال 

ب  )ص البريدم عنوانها ،سعيدةولاية ل الصناعية الدنطقة في بالتحديد SPA - ABRASالكاشطة  الدواد شركة تقع      
الدستغلة الدبنية الدساحة عن أما  2ـ  550000قدرىا  مساحة على الشركة تتًبعك  .(20000سعيدة /  – النصر حي 143 رقم

 فقط 2ـ  180000فتقدر بػ

 الشركة: المستخدمين في تأطير – ب

 ك ،عامل 100سعيدة  لولاية SPA- ABRAS   الكاشطة الدواد شركة عماؿ عدد بلغ 2016خلاؿ السنة الجارية   
  ل:امعالوظيفة التي يشغلها كل  التالي يبتُ الجدكؿ
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 وظائفوفق ال العمالتوزيع (: 30-30جدول رقم )

 

 

 

 

 

 GRH بالشركة المستخدمين مصلحة المصدر:

 لشركةل ات الرئيسيةنشاطال عن عامة بيانات الثاني: المطلب

 لشركةل الانتاجي نشاطال -أ

الأشكاؿ،  الأبعاد، ، متنوعةالدواد الكاشطة الدربوطة كالدطبقة ىي: ك الدنتجات أساستُ من عائلتتُ انتاجفي  الشركةتٗتص    
 مادة.13000 حوالي الدكونات تصل الى

 الجدكؿ في مبتُ ىو كما مصادر لستلفة من الأكلية الدواد باستخداـ تنتجك   Abrasifs liesالمربوطة الكاشطةالمواد  -1
 التالي:   

 -سعيدة - الكاشطة المواد لشركة الأولية المواد مصادر و استعمالات أنواع، (:32-30جدول رقم)

 Direction de l’Exploitation المصدر:

 العدد الوظيفة
 30 إطار مسير

 01 إطار
 22 عامل مؤطر
 22 عامل منفذ
 033 المجمــوع

 المصدر بلد استعمالها المادة اسم
 الحبيبات الكاشطة

Les grains abrasifs 
 أنواع بألواف عدة فيها قاطعة ك صلبةأساسية   مادة ىي
 .لستلفة أبعاد ك

 ألدانيا
 الصتُ

 Matière deللشحن )للربط( مواد
charge (pour lié) الكاشطة الحبيبات ربط أجل من 

 إسبانيا
 ألدانيا

 
 Tissu en fibre deكساء 
verre إسبانيا الدنتوج مستعمل أمن ضماف أجل من 

 
 Etiquettesلاصقة إشهارم 

(pub) الجزائر استعمالو ك كيفية الدنتوج، كتعريف أمن أجل من 

 إيطاليا تركيبة الدنتوج في الدواد الثانوية من بتُ Accessoiresلواحق 
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 ىي: منتجات رئيسية ثلاث في اجمالا النوع ىذا حصر كيدكن

 .Céramiqueستَاميك   - 

 .bakéliteببكيليت   – 

 Disque Ebarbé et Tronçonnage.القطع  الكشط أقراص -

سائل  بلدف الدلتصقة مواد الكشط جميع )مطبق كشط (عبارة عتٍت  appliquésAbrasifsالمطبقة  الكاشطة - 2
 النوع. ذاى منتجات من أصناؼ أربعة الجدكؿ التالي  ظهري ك .(،colle animal ou résineراتنج  أك حيواني )غراء

 -سعيدة - الكاشطة المواد شركةل المطبقة الكاشطة المواد منتجات أنواع (:30-30رقم ) جدول

 في: ستعملت المطبقة الكاشطة اتمنتوج

 .اليدكم العمل إت٘اـ ك تٓفاؼ الصقل (ponçage):الصقل  -

 .الساعات صناعة لدواد عمل إت٘اـ ك صقل  -

 .للخش  خفيف صقل  -

 .تّفاؼ( السيارات ) الصقل صناعة دىن  -

 الدبلي(. لذياكل السيارات )الأثقاؿ السيارات صناعة  -

 أثاث(. الخش  ) صناعة  -

 الجلود(. الألدنيوـ ك فلاذ، برنز، )حديد،الحديدية  الصناعة  -

 الزجاج(. غتَ حديدية ، معدنية لقطع عمل إت٘اـ الطفح، صناعة السيارات )إزالة  -

 الزبائن والاسواق - ج

 :بالأخص  لصد خارجيوفداخليوف ك  ىم زبائن الشركة 

 

 الاستعمال مجالات جالمنت

 Bandes أشرطة 
 Feuilleكرؽ 
 Disquesأقراص 
 Rouleaux ألياؼ 

 متنقلة أك ثابتة ماكينات على مركبة -
 للأعماؿ اليدكية -
 .نسيج كرؽ، من: حوامل تستعمل الداكينات على مركبة -
 .ماكينات على ترك  أك للقطع سواء متوجهة -
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 -سعيدة - الكاشطة المواد ( يبين عملاء شركة30-30جدول رقم )

SOCIETE  
MULTINATIONALES 

SOCIETE 
ETATIQUES 

GROUPES CLIENTS 

WEATHER FORD EHC  KHROUBA F/G : ENMTP 
AOS ECMK  KHENCHELA F/G : SNVI 
 ECA  TAFRAOUI F/G : BATIMENTAL 
 ERIS  SERIANA F/G : ANABIB 
 ERMA F/G : FONDAL 
 ECRN MERS EL KEBIR F/G : SNTF 
  F/G : SONATRACH 
  F/G : SONALGAZ 
  F/G : BOIS 
  F/G : ENCC 

 Filiales                 G : Groupe                 :F ملاحظة:

 المصدر: وثائق الشركة

 المستقبلية للشركةالحالية و الاىداف  -د

 الاقتصاد في تساىم ىي الجزائر ك في التصنيع تٖتكر سوؽ التي الدنتجات تٓصوصية  SPA- ABRAS  شركة تتميز    
 كبالتالي خفض الخارجية السوؽ من الكاشطة الدواد منتجات نسبة استتَاد تٗفيف ك البطالة، مكافحة ك الثركة خلق في الوطتٍ
 :الدالية من أجل ك البشرية در الدوا تستعمل الخارجية، حيث التبعية

 كالرفع من رقم أعمالذا. السوؽ اقتصاد ظل في السوقية زيادة الحصة ك الربح تٖقيق 
 كفي الانتاج. الدعايتَ الدكلية في التسيتَالطرؽ ك  اعتماد 
  التحستُ الدستمراعتماد سياسة. 
 .خفض التكاليف المحتملة الى أقصى حد مع المحافظة على النوعية الجيدة للمنتجات كتٖسينها باستمرار 
   معالجتها.يتم تسجيل شكاكم كاقتًاحات العملاء كالعمل على 
 .تدري  العاملتُ داخليا كخارجيا كتنظيم دكرات تكوينية 
 .تنمية كتطوير منتجات جديدة 
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 للشركة الهيكل التنظيمي :الثالث المطلب 

لية الرسمية التي يتم من خلالذا إدارة الدؤسسة عبر تٖديد نطاؽ الإشراؼ ك خطوط الآإف الذيكل التنظيمي لأم مؤسسة يعتبر     
الدسؤكلية ، كالذم على أساسو يتم توزيع الوظائف كالدهاـ على لستلف الدستويات في الدؤسسة، سواء كانت تشغيلية أك السلطة ك 

 الذيكل الذم يتفق كالدرحلة التي ت٘ر بها، كالشكل الدوالي يوضح التنظيمي الدناس  لذا ك  كظيفية كعليو فالدؤسسات تتبع الذيكل
  سعيدة.التنظيمي لشركة الدواد الكاشطة ب

 -سعيدة - الكاشطة المواد لشركة التنظيمي الهيكل (:30 -30شكل رقم) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Direction de l’Administration et des Finances المصدر:

 

 

 

 PDGالعام    الرئيس المدير

 الأمانة
 المدير مساعد

 بالتدقيق مكلف
 الجودة بتسير مكلف

 القانونية بالشؤون مكلف

 شاغر( الآلي) الإعلام مهندس

 مديرية 
 المالية و الإدارة

 مديرية
 الاستغلال

 مديرية 
 التجارة

مديرية   
 والأمن النظافة

الوسائل مديرية 
 العامة و التموين
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 : الدراسة التطبيقية.نيالمبحث الثا

مستول شركة الدواد  على دراسة تطبيقية بإجراء الشركات بادارة الجودة الشاملة قاـ الباحثاف تسليطا للضوء على علاقة حوكمة   
البطالة ككذا  مكافحة ك الثركة تٓلق الوطتٍ الاقتصاد في ساهمتهاقمنا باختيار ىذه الشركة على أساس م قد الكاشطة بسعيدة، ك

إدخاؿ الدستمر، ككذا  التحستُ عمليات إطار في  الخبرات الضركريةالخارجية من خلاؿ سعيها لاكتساب  التبعية على القضاء
لأنو  ىذه الدراسة لإلصاحالوصفي التحليلي  الدنهج اعتمادتقنيات التسيتَ الحديثة، للتكيف كمواكبة التطورات الاقتصادية، كقد تم 

 يتناس  مع طبيعة الدوضوع.
 

 الدراسة مجتمع الأول: المطلب
 بلغبسعيدة ، كالذين  SPA – ABRAS يتكوف المجتمع الاحصائي لدوضوع البحث من عماؿ شركة الدواد الكاشطة   

 موزعتُ كما يلي: 2016عامل لسنة  100تعدادىم 
 الدراسة مجتمع أفراد توزيع (:32-30) رقم جدول

 
 المجمـوع عامل عامػػػػل منفذ إطػار إطػار مستَ الوظيفة
 033 52 27 18 03 العدد

 مستندات الشركة استنادا على إعداد الطالبان من : المصدر
 

 الدراسة عينة :الثاني المطلب

 عينة حيث ت٘ثلتكوف الدراسة شاملة ك ذات مصداقية، تم انتقاء ىذه العينة من جميع الدستويات الوظيفية للشركة حتى ت     
 كما موزعة ككانت الدراسة كالذين تم توزيع نماذج الاستبياف عليهم، لرتمع من % 60ت بػ قدر  بنسبة أم فرد 60 في الدراسة
 يلي:

 الدراسة عينة أفراد توزيع (:31-30) رقم جدول
 
 

 

 من خلال وثائق الشركة الطالبان إعداد من المصدر:

 العدد الوظيفة
 01 إطػار مستَ

 18 إطػار
 24 عامل منفذ
 17 عامل

 60 المجمـوع
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 الدراسة أداة الثالث: المطلب

 إلى الدعلومات بالإضافة بالدراسة، الدتعلقة الدعلومات ك البيانات لجمع كأداة يعتبر الذم الاستبياف على الدراسة اعتمدت   
 عماؿ منفذين ك عماؿ . الإطارات الدستَة، إطارات، لبعض الدقابلة ك الدلاحظة خلاؿ من عليها الدتحصل

شركة  على تطبيقية دراسة بإجراءقاـ الطالباف  بادارة الجودة الشاملةحوكمة الشركات  علاقة معرفة ك الدراسة أىداؼ لتحقيق  
جميع الدستويات الوظيفية للمؤسسة. ككجو الاستبياف إلى كل الفئات الدذكورة  الدراسة استهدفت ، حيث الدواد الكاشطة بسعيدة

  الشركة، كإدارة الجودة الشاملة. هما حوكمةسابقا ك ذلك بالتًكيز على لزوريتُ أساسيتُ ك 

 % ك ىي مكونة من قسمتُ: 100تم استًدادىا كلها أم بنسبة ك استمارة على عينة الدراسة  60تم توزيع  حيث 

 عناصر الاستبيان

 الاستبياف قسمتُ مفصلتُ كما يلي: شمل

 الجنس، العمر، في: تتتمثل الدستقصى، حيث تناكلنا فيو بيانات تٗص للعينة الشخصية الدعلومات على يشمل الأول القسم
، كلكن دكف ذكر الاسم لضماف اجابتتو على الاستمارة بدكف حساسية قد الدكتسبة الدرجة العلمية، الوظيفة في الشركة كالخبرة

 تؤثر على صدؽ النتائج.
وإدارة ( عبارة00الشركة  ) حوكمة  :هما لزورين على موزعة عبارة 36 على اشتمل حيث الدراسة لزاكر يدثل الثاني القسم

لقدـ تطبيق مضموف ىذا الدفهوـ  يدكن تبرير زيادة عدد العبارات الخاصة بادارة الجودة الشاملة ك  عبارة(. 25 ) الجودة الشاملة
  . في السوؽ كسعيها للاستمرارية كالبقاء العوائدتقليص التكاليف كرفع معدؿ على عموما في اطار حرصها في الدؤسسات 

 فقراتو انطلاقا لشا يلي: كبناء الاستبياف نموذج بصياغة الباحثاف قاـ   
 .الدراسة تٔوضوع علاقة لذا التي السابقة الدراسات ك البحوث على الاطلاع - أ
  الحوكمة كادارة الجودة الشاملة مفهومي على الاطلاع - ب
 الاستاذ الدؤطر. استشارة - ت

يتكوف ىذا الدقياس من   حيث ،الاستبياف عبارات على الدستجوبتُ إجابات درجة لقياس ليكرت مقياس استخداـ تم كلقد  
 الدبحوث من فيو يطل  الاستبياف تْيث عباراتللإجابات المحتملة لكل عبارة من  (1،2،3،4،5خمسة نقاط على التوالي )

 كاحد منها، كىذا ما يوضحو الجدكؿ التالي: اختيار
 

 الخماسي ليكرت مقياس درجات (:30-30)  رقم جدول

 إطلاقا موافق غير موافق غير غير متأكد موافق بشدة موافق الاستجابة

 1 2 3 4 5 الدرجة
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 الدراسة أداة ثبات و صدق الرابع: المطلب

 الدراسة أداة صدق - 0
 الأستاذ استشارة تم ،الاستبياف الدستخدـ صدؽ من للتأكد ك أجلو، من كضعت ما قياس على الدراسة أداة مقدرة بو يقصد   

 موجود ىو كما الدراسة، لأىداؼ ملائمة عباراتو مدل لدعرفة ك لرالاتو لتحديد الاستبياف صياغة في متخصص أستاذ ك الدشرؼ
 .الدلاحق في

 الدراسة أداة ثبات -2
 الاتساؽ درجة ك للاستبياف الكلي الثبات من للتأكد   Cronbach  Alphaكركنباخ    ألفا معامل استخداـتم  لقد 

 عباراتو. بتُ الداخلي
 

 التطبيقية الدراسة نتائج تحليل و وصف :المطلب الخامس

الدعركؼ باسم الاجتماعية  الإحصائية للعلوـمة الحز  برنامج خلاؿ تٖليل الدعطيات من تم لاستبياناتلتٖصيل العدد النهائي  بعد   
(SPSS ) كقد .أشكالذا بكافة الإحصائية التحليلات إجراء الدستعملة في الإحصائية البرامج أىم من يعتبر الذم ، ك20طبعة 
 التالية: الإحصائية الدعالجات استخداـ تم

 .الدعيارية الالضرافات ك الحسابية الدتوسطات ك التكرارات ك الدئوية النس  -
 .كركنباخ ألفا معامل -
 . بتَسوف الارتباط معامل -
 . T-Testباستخداـ الدتوسطات بتُ الفركقات إختبار -
 . Anova التباين تٖليل ك Regression البسيط الخطي الالضدار تٖليل -
 
 القسم الثانينتائج الاستبيان المتعلقة ب تحليل -0

 : اختبار صدق الأداة  معامل الارتباط بيرسون أولا

 الإستبيان صدق لقياس بيرسون اختبار نتائج : ( 30-30 ) رقم جدول

 

 SPSS  مخرجات على بالاعتماد الطلبة إعداد المصدر:من
 كبالتاليارتباط موج   أف ىناؾ  أم  0.470للمحورين كانت  الارتباط بتَسوف  معامل قيمة أف أعلاه الجدكؿ من يتبتُ   
لذا  لاستبياففي كلا المحوريتُ لشا يدؿ على أف أسئلة ا  قريبة من الدتوسطقيمة صدؽ   كما تعتبر  ،طردية بتُ الدتغتَين علاقةفال

 . للدراسة قابلة علهاتٕمصداقية 

 صدق الاستبيان معامل المحور 
 0.470   حوكمة الشركة  1
 0.470  ادارة الجودة الشاملة 2
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 الثبات لقياس Cronbach  Alphaكركنباخ  ألفا الثبات معامل استخداـ تم لقد  الاستبيان ثبات درجة  قياس ثانيا:
 الدوالي: في الجدكؿ كما الاستبياف عبارات لجميع كركنباخ ألفا معامل قيمة فكانت ،للتأكد من صحتها لاستبيافلبيانات ا الكلي

 الإستبيان ثبات لقياس كرونباخ ألفا اختبار نتائج : (  32-30) رقم جدول
 
 
 

 SPSS  مخرجات على بالاعتماد الطلبة إعداد المصدر:من

كىي قيمة  ثبات  0.961للقسم الثاني  كركنباخ ألفا معامل قيمة أف لنا يتبتُ أعلاه الجدكؿ في الدسجلة النتائج إلى بالنظر   
 .كالصحة كيدكن تعميم كاستغلاؿ ىذه البيانات لفتًة زمنية معقولة الثباتبتتسم لمحورين ، كبالتالي فإف عبارات اجدا عالية

  نتائج الاستبيان تحليل و وصف -2
 الدراسة الشخصية لعينة أولا: البيانات  

 الجنسحسب متغير  العينة أفراد توزيع - أ
 متغير الجنس              وفق العينة أفراد (:توزيع03-30) رقم جدول    

  
 
 
 
 
 
 
 

 
 SPSS مخرجات على لبان بالاعتماداالط إعداد :منالمصدر

 نسبة بلغت بينما %6177الذكور  نسبة بلغت حيث الإناث فئة تفوؽ الدستجوبتُ الذكور فئة بأف نلاحظ أعلاه الجدكؿ من   
 ، كما قد يرجع لطبيعة النشاط الصناعي للشركة.رجع لعشوائية توزيع الاستبيافقد يكذلك % 3773الإناث 

 كرونباخ ألفا معامل المحور

 0.886 عبارة11( حوكمة الشركات   )

 0.950 عبارة 25( إدارة الجودة الشاملة  )

 0.961 36الاستبياف عبارات جميع

 النسبة التكرار الجنس
 المئوية

 %6177 37 ذكر

 %3873 23 أنثى

 100% 13 المجموع

 

  دائرة نسبية توضح الجنس  ( 02-03الشكل )
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 حسب متغير العمر العينة أفراد توزيع - ب

                   العمر حسب العينة أفراد توزيع (:00-30رقم ) جدول 

 

  

 

 

 

 SPSS مخرجات على بالاعتماد البانالط إعداد المصدر:من

 حتُ في %58بنسبة قدرىا سنة،  40 أك يساكم سن أقل لديهم الدستجوبتُ معظم بأف أعلاه الجدكؿ خلاؿ يظهر لنا من   
 لطبيعة نشاط الشركة الذم يستدعيقد يرجع الى  ىذاك % 42قدرىا  ، نسبةةسن 40كبر من الأالدستجوبتُ  نسبة بلغت
، كما يدكن أف يعزل الى استقطاب ذكم الدؤىلات العلمية الحماسة كالدبادرة في العمل قدراتالفتية التي ت٘تلك  اتب الفئاستقطا

فرد أم  46عدد العماؿ الذين لديهم مستول الثانوم فأكثر كالدقدر عددىم بػ نظرا لوجود العلاقة الطردية مع من الشباب الدعتبرة 
 .%76.6بنسبة 

 المستوى التعليمي  حسب العينة أفراد توزيع - ث

 المستوى التعليمي   وفق العينة أفراد توزيع (:02-30رقم) جدول

 

 

 

 

 

 SPSS مخرجات على بالاعتماد إعداد الطلبة المصدر:من

 المئوية النسبة التكرار العمر
% 

 %18 11 سنة 30اقل من 
 %40 24 سنة 40الى  30 من

 %42 25 سنة 40اكثر من 
 %033 13 المجموع

 % المئوية النسبة التكرار مييعلتال المستوى

 %23.4 14 أقل من الدتوسط
 %48.3 29 ثانوم
 %28.3 17 جامعي

 %033 13 المجموع

 

  العمردائرة نسبية توضح   ( 03-03الشكل )

للمستوى التعليمي دائرة نسبية   ( 04-03الشكل )
 التعليمي
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 %23.4 ، أماول الثانوم فما فوؽستالدأصحاب  منمن المجموع الكلي  %76.6 نسبة أف يتبتُ أعلاه الجدكؿ خلاؿ من   
فئة الدستول الثانوم الافراد من  أف الشركة تعمل على استقطاب يبدك اكىنلديهم مستول ابتدائي أك متوسط،  الدستقصتُمن 
بهدؼ رفع الدستول العلمي العاـ  نظرا لسرعة تكيفهم مع التقنيات كالوسائل الحديثة في التسيتَ ككذا كتثبيتهم  الجامعيك 

 ككل  .  لدستخدميها

 حسب الوظيفة في الشركة  العينة أفراد توزيع -د

 متغير الوظيفة         حسب العينة أفراد توزيع :(00-30رقم ) جدول

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 SPSS مخرجات  على بالاعتماد البانالط إعداد لمصدر:منا

 العماؿ داخل الشركة. كظائفالاستبياف قد شمل جميع من الجدكؿ أعلاه يتضح أف    

  المكتسبة: الخبرة حسب العينة أفراد توزيع -ه
  المكتسبة     الخبرة حسب العينة أفراد توزيع (:00-30رقم ) جدول

 

 

 

 

 

 
 SPSS مخرجات على بالاعتماد البانالط إعداد المصدر:من

 المئوية النسبة التكرار الوظيفة

 %1.7 01 إطار مستَ

 % .30 18 إطار

 %40 24 عامل منفذ
 %28.3 17 عامل

 %033 13 المجمـوع

 % المئوية النسبة التكرار الخبرة المكتسبة

 %16.7 10 سنوات 10أقل من 

 %46.7 28 سنة 20الى  10من 

 %36.6 22 سنة   20اكثر من 
 %033 13 المجموع

 

 الوظيفةدائرة نسبية توضح   ( 05-03الشكل )

 

 الخبرة المكتسبةدائرة نسبية توضح   ( 06-03الشكل )
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كىذا ما  سنة 20 أك يساكم % من الدستجوبتُ لديهم خبرة أقل63.4 ما نسبتو أف لنا يظهر أعلاه الجدكؿ خلاؿ من   
أم  سنة، 40أقل أك يساكم ( من أفراد العينة في سن 35تَ العمر كالتي ت٘ركز أكبر عدد )يتناس  طرديا مع توزيع العينة كفق متغ

كلو قد   كىذا %  36.6قدرىا  معتبرةنسبة  سنة، 20أكثر من  مهنية خبرة ذكم الافراد نسبة حتُ بلغت في .%58ة ببنس
لشا يرفع من مستول الاتقاف في العمل  لأفرادىاكحرصها على الحفاظ على الخبرات الدكتسبة  يندرج في اطار استًاتيجية الشركة

ن مكمن جهة أخرل لتقليل مصاريف التكوين الخارجي للعماؿ الجدد تْيث يتم ذلك  ،الجودة في الدنتج كتقليل العيوب كدرجة
 عمالذا الخبراء فقط. استغلاؿ خلاؿ

 المعياري الانحراف و الحسابي المتوسط ثانيا: حساب
 الاستبيان الخاصة بالمحور الأول )حوكمة الشركة( لعبارات المعيارية الانحرافات و الحسابية المتوسطات حساب  -أ

 الخاصة بالمحور الأولالاستبيان  لعبارات المعيارية الانحرافات و الحسابية المتوسطات (:02-30) رقم جدول
المتوسط  عبارات الاستبيان الرقم

 الحسابي
الانحراف 

 المعياري
درجة 

 الإجابة
  موافق  6660, 4,22 لدل الادارة القناعة باف الحوكمة تؤدم الى رفع اداء الدؤسسة 01
 موافق  6763, 4,02 يدرك كافة المستخدمين مفهومي الحوكمة   32
  موافق  6860, 4,27 تبذؿ الادارة موارد مالية لرهودات  لتطبيق الحوكمة   03
  موافق  6400, 4,22 تٗصص الادارة موارد مالية لدعم لرهودات الحوكمة   04
 موافق  6130, 4,22 تدرؾ الادارة ضركرة الاىتماـ باراء كاقتًاحات كافة العاملتُ تّدية    05
  موافق  6910, 4,28 بشعر العاملتُ بالانتماء كالرضى كالوظيفي كانو جزء من الشركة  06
 موافق  6240, 4,32 بتم تٖديد الادكار كالدسؤكليات بدقة من قبل الادارة    07
  موافق  5653, 4,45 تشارك الادارة العملاء الداخليين في اتخاذ القرارات المختلفة  30
  موافق  4810, 4,35 بتفويض بعض صلاحياتها لتحقيق اداء متميزتقوـ  الادارة  09
 موافق  4940, 4,40 تعمل الادارة على حل الدشاكل الدهنية لعملائها الداخليتُ 10
  موافق  7320, 4,35 تهتم الادارة بتطوير قنوات الاتصاؿ الداخلي   11
 موافق  7693, 4,05 المحور الاول : تطبيق الحوكمة 

 SPSSبالاعتماد على مخرجات  انالمصدر:من إعداد الطلب
أف  يعتٍ ىذا ك 0032  'حوكمة الشركات'  الاول للمحور الحسابي للمتوسط القيمة الكلية بلغت أعلاه الجدكؿ من خلاؿ
 ك الأكلى الدرتبة الثامنة  فيالعبارة  جاءت ، حيثموافق كانت بدرجة المحور الأكؿ  عبارات على العينة لأفراد الكلية الدوافقة درجة
، كعليو فالشركة تشجع  4.45  قدره حسابي تٔتوسط  "تشارك الادارة العملاء الداخليين في اتخاذ القرارات المختلفة ىي" 

 تمرار دفعها قدما لضو الاسعلى الابتكار كالابداع كتشرؾ العاملتُ في قراراتها كىذا ما يخلق الاحساس بالانتماء كالولاء للشركة كي
 " تٔتوسطالحوكمة   يدرك كافة المستخدمين مفهوم " ىي التي العبارة  الثانية  في الدرتبة الأختَة ك جاءت حتُ فيكالنجاح. 
ف نظرا لأرتٔا  ،في التسيتَ الحديثة بالدستجداتكافي  كلكنو غتَعلى اطلاع  العينة أفراد يعتٍ أف ىذا ك 4.02قدره  حسابي

 مفهوـ الحوكمة. ادراؾ غتَ كافي للمساعدة -فأقل ول الثانومالدستلذم  %71.7-مييعلتمستواىم ال
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ادارة الجودة الاستبيان الخاصة بالمحور الثاني ) لعبارات المعيارية الانحرافات و الحسابية المتوسطاتحساب   - ب
 (الشاملة

 الخاصة بالمحور الثاني الإستبيان لعبارات المعيارية الانحرافات و الحسابية المتوسطات (:01-30) رقم جدول
المتوسط  عبارات الاستبيان الرقم 

 الحسابي
الانحراف 

 المعياري
درجة 

 الإجابة
 موافق 5710, 4,25 تؤدم الى رفع اداء الدؤسسة TQMلدل الادارة القناعة باف  01

 موافق   5960, 4,18  بدرؾ كافة الدستخدمتُ مفهوـ ادارة الجودة الشاملة   02

 موافق   5760, 4,20  تاخذ الادارة متطلبات الزبوف في الحسباف كمحدد رئيسي  03

 موافق  TQM 4,28 ,6130تبذؿ الادارة جهودا لنشر فلسفة  04
 موافق TQM   4,27 ,6070تٗصص الادارة جهودا لنشر فلسفة   05

 موافق   5100, 4,33  يتم قياس اداء العاملتُ باستمرار   06

 موافق   6340, 4,27 يتم استعماؿ الطرؽ الاحصائية لفحص كتدقيق نشاطات الدؤسسة   07

 موافق  5150, 4,35 يتم تسجيل شكاكم كاقتًاحات العملاء كالعمل على معالجتها  08
 موافق 5580, 4,40 يتم اعتبار كل فرد في الدؤسسة كعميل داخلي كيعمل على تٖفيزه كارضائو 09

 موافق 5510, 4,37 يوجد مراقبة متبادلة بتُ الدستَين  10

 موافق   4970, 4,30 التدري  يشمل كل الددراء كالعاملتُ في الدؤسسة  11

 موافق   5850, 4,38 ركح التعاكف كالفريق تسود لستلف افراد الدؤسسة 12

 موافق  5330, 4,43 الكثتَ من القرارات يتم مناقشتها كاتٗاذىا بشكل جماعي  13
 موافق 6100, 4,37 يوجد العديد من حلقات الجودة لدناقشة مسائل العمل الدختلفة 14

 موافق   6290, 4,33 كل فرد مستعد للمساهمة في تبتٍ العمل ضمن فريق  15

 موافق   6130, 4,28 تشرؾ الشركة العملاء الداخليتُ في التخطيط للجودة  16

 موافق  5910, 4,42 شكاكم الدنتفعتُينتج التحستُ الدستمر عن  17
 موافق 5610, 4,42 تستخدـ الادارة الدنهج العلمي لحل مشاكل العمل  18

 موافق   6430, 4,40 التًكيز على اداء المجموعة بدلا من اداء الفرد 19

 موافق  6290, 4,33 كل فرد في الشركة ملزـ بتقديم افضل اداء  20
 موافق 5850, 4,38 ترفع الادارة من درجة التجانس بتُ العملاء الداخليتُ  21

 موافق   6010, 4,33 تقوـ الادارة تٔنح شهادات تقدير كمكافات للمتميزين في الاداء  22

 موافق 5240, 4,38 تتفادل الادارة اسلوب التهديد بالعقاب في تعاملاتها مع العماؿ 23

 موافق   6010, 4,33 القدرات ذات الكفاءة العاليةتستقط  الشركة  24

 موافق   TQM  4,40 ,6690 كتبتٌ بيئة العمل مناسبة لتطبيق 25

 موافق  6403, 4,12 المحور الثاني: ادارة الجودة الشاملة 
 SPSSمخرجات  على بالاعتماد انالطلب إعداد من المصدر:
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إدارة الجودة  " ىو الذمو  الثاني للمحور الحسابي للمتوسط الكليةالقيمة  (  بلغت 01-30رقم ) الجدكؿ حس      
 ، حيثموافق كانت بدرجة الثاني  المحور عبارات على العينة لأفراد الكلية الدوافقة أف درجة يعتٍ ىذا ك   0002الشاملة " 
 تٔتوسط" الكثير من القرارات يتم مناقشتها واتخاذىا بشكل جماعي    "ىي ك الأكلى الدرتبة في الثالثة عشرالعبارة  جاءت
كالوقوؼ على نقاط ، كىذا يدؿ على تبتٍ الادارة لفريق العمل لدراسة الدستجدات كحل مشاكل العمل 4.43 قدره حسابي

درك كافة المستخدمين ي " ىي التي في الدرتبة الأختَة ك الثانية  العبارة جاءت حتُ في  الضعف لتدارؾ النقائص بركح جماعية.
لدفاىيم ا على اطلاع العاملتُضعف  الىدائما  ما قد يرجعىذا ك   4.18 ه قدر  حسابي تٔتوسط "مفهوم ادارة الجودة الشاملة 

مفهوـ على العموـ لفهم كادراؾ يهيئهم قد لا الذم  -فأقل مستول ثانوم  %71.7– نظرا لدستواىم العلميفي التسيتَ الحديثة 
 .الجودة الشاملة إدارة
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 الأولى: الرئيسية الفرضية -

   H0  حوكمة الشركات .الشركة لا تلتزـ بنطبيق  
H1     حوكمة الشركات .الشركة  تلتزـ بنطبيق 
الدواد الحوكمة في شركة  تطبيق حوؿ كاقع  الإستبياف عبارات جميع على للإجابات الحسابي الدتوسط تٔقارنة الفرضية ىذه إختبار تم

 . الخماسي ليكارت سلم مقياس على (  3 ) ىو ك للأداة الحسابي الدتوسط مع بسعيدة  الكاشطة

 الحوكمة تطبيق عن الإجابة لدرجات العينة الأحاديT-Test إختبار  نتائج (:10-30رقم ) جدول

 0,05 الدلالة  مستوى عند معنوي الارتباط
 SPSSمخرجات  على بالاعتماد انالطلب إعداد المصدر:من

 بالضراؼ ك  4.05 بػ قدر الحوكمة  تطبيق حوؿ الإستبياف عبارات لكل الحسابي الدتوسط قيمة أف أعلاه الجدكؿ لنا من يتبتُ

 الدعنوية الدلالة مستول قيمة أف ىناؾ تطبيق للحوكمة، كما أف يعتٍ لشا موافق درجة يقابل ما ىذا ك  0.769 قدره  معيارم

Sig=0.000 ( كىي قيمة دالة 40.818كبلغت قيمة )ت( المحسوبة  ) ،الدعنوية الدعتمدة الدلالة مستول 0,05 أقل من كىو
الشركة تلتزـ  التي ىي ك البديلة الفرضية نقبل ك الصفرية الفرضية رفض (. كبهذا يتمُّ α= 0.05احصائيا عند مستول الدلالة   )

 بتطبيق حوكمة الشركات.
 

 : ) إدارة الجودة الشاملة(الثانية الرئيسية الفرضية -

   H0  الشركة لا تلتزـ بنطبيق إدارة الجودة الشاملة . 
H1     الشركة تلتزـ بنطبيق إدارة الجودة الشاملة . 
في شركة   إدارة الجودة الشاملةحوؿ  الإستبياف عبارات جميع على للإجابات الحسابي الدتوسط تٔقارنة الفرضية ىذه إختبار تم  

  الخماسي ليكارت سلم مقياس على (  3 ) ىو ك للأداة الحسابي الدتوسط مع بسعيدة  الدواد الكاشطة
 إدارة الجودة الشاملة تطبيق عن الإجابة لدرجات العينة الأحاديT-Test إختبار  نتائج (:19-30رقم ) جدول

 0,05 الدلالة  مستوى عند معنوي الارتباط
 SPSSمخرجات  على بالاعتماد بانالطل إعداد المصدر:من

 4.12 بػ قدر إدارة الجودة الشاملة تطبيق حوؿ الإستبياف عبارات لكل الحسابي الدتوسط قيمة أف أعلاه الجدكؿ لنا من يتبتُ   

 قيمة أف ، كما إدارة الجودة الشاملةىناؾ تطبيق  أف يعتٍ لشا موافق درجة يقابل ما ىذا ك  0.640 قدره  معيارم بالضراؼ ك 

كبلغت قيمة )ت( المحسوبة   ،الدعنوية الدعتمدة الدلالة مستول 0,05 أقل من كىو Sig=0.000   الدعنوية الدلالة مستول

 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
 المحسوبة

درجة 
 الحرية

القيمة الاحتمالية 
sig 

 0.000 59 40.818 0.769 4.05 تطبيق الحوكمة في الشركة

 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
 المحسوبة

درجة 
 الحرية

القيمة الاحتمالية 
sig 

 0.000 59 49.807 0.640 4.12 إدارة الجودة الشاملة
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 الفرضية نقبل ك الصفرية الفرضية رفض (. كبهذا يتمُّ α= 0.05( كىي قيمة دالة احصائيا عند مستول الدلالة   )49.807)

 إدارة الجودة الشاملة .تلتزـ بتطبيق   الشركة التي ىي ك البديلة
 
 الرئيسية الثالثة ) الحوكمة وإدارة الجودة الشاملة(  الفرضية -

   H0  إدارة الجودة الشاملة  على تفعيل وكمة الشركات لح اإحصائي ؿا دتَأثتلا يوجد .  
H1     إدارة الجودة الشاملة على تفعيل وكمة الشركات لح اإحصائي داؿثر يأتيوجد . 
 Régression البسيط  الخطي الالضدار تٖليل وANOVA التباين  بتحليل الفرضية ىذه إختبار

 بين حوكمة الشركة وإدارة الجودة الشاملة ANOVA(   : نموذج تحليل التباين 23-30الجدول رفم )
 
Modèle Somme des 

carrés 
ddl Moyenne des 

carrés 
D Sig. 

1 
Régression 5,346 1 5,346 16,462 ,000b 

Résidu 18,837 58 ,325   
Total 24,183 59    

a. Variable dépendante : الجودة 
b. Valeurs prédites : (constantes), الحوكمة 

الدلالة  مستول  0,05  من أقل ىوك   =30333Sig الدعنوية  الدلالة مستول فإف ANOVA تٖليل التباين من خلاؿ
وكمة لح اإحصائي داؿثر يأتيوجد  الدعتمدة، ك لذذا فإننا نرفض الفرضية الصفرية ك نقبل الفرضية البديلة ك التي تنص على أنو الدعنوية

 إدارة الجودة الشاملة على تفعيل الشركات 
 

 ادارة الجودة الشاملةحوكمة الشركة و   بين البسيط الانحدار إختبار نتائج : (20-30)  رقم جدول

Récapitulatif des modèles 
Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 
1 ,470a ,221 ,208 ,570 
a. Valeurs prédites : (constantes), ةوكمالح  

حوكمة تطبيق لتأثتَ  ك ارتباط كجود على يدؿ ىذا ك =R  0.470  الارتباط معامل قيمة  من خلاؿ الجدكؿ أعلاه لصد اف
 من تطبيق %22.1 فأعتٍ فت  R²=  0.221 التحديد  معامل قيمة نأما ع، على تفعيل ادارة الجودة الشاملةالشركات 
على كجود علاقة  تؤكد 0.570معامل الالضدارقيمة  أف  كما  .يرجع الى تطبيق حوكمة الشركاتادارة الجودة الشاملة  كتفعيل

 طردية بتُ الدتغتَين.
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 الدوالي يتضمن الجدكؿمعامل التحديد يفسر نسبة  تغتَ في الدتغتَ التابع  كالتي تعود الى التغتَ في الدتغتَ الدستقل  أف إلى بالإضافة
كيعتبر مقياسا لجودة النموذج ك يحس  من جدكؿ تٖليل التباين كما يلي   R2كىو معامل التحديد   اىم مؤشر لنموذج الالضدار

 : 
 

 
 

 يبين قيم معاملات الانحدار  : (22-30الجدول رقم  )

Coefficientsa 
Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 
t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante
) 2,530 ,398 

 
6,360 ,000 

مةوكالح  ,392 ,097 ,470 4,057 ,000 
a. Variable dépendante : الجودة 

  xرات ك الاختبارات الدعنوية الإحصائية لذذه الدعاملات باعتبار الدتغتَ الدستقل الدقدكايبتُ ىذا الجدكؿ قيم معاملات الالضدار    
 معادلة خط الالضدار كانت كما يلي :  حيث كانت الجودة الشاملةإدارة ىو  yكالدتغتَ التابع  حوكمة الشركاتىو 

Y = 2.530   +    0.392  x 
     (07097)     (0.398) 

ك الأرقاـ داخل الاقواس ت٘ثل الخطا  0.392إف معلمة الديل تشتَ الى اف تغتَ في الحوكمة يؤدم الى تغتَ الدصداقية تٔقدار   
 الدعيارم للمعلمة الدقابلة 

 
 نتائج الدراسة التطبيقية:

 فرضيات البحث توصلنا الى النتائج التالية: كمن خلاؿ تٖليل نتائج الدراسة التطبيقية كاختبار
 ق حوكمة الشركات.يتطبب الشركةتلتزـ  -1
 ق إدارة الجودة الشاملة.يتطبب الشركةتلتزـ  -2
 الجودة الشاملة.تفعيل ادارة على تطبيق حوكمة الشركات ل كجود علاقة ذات دلالة احصائية -3
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 الفصل خلاصة

سعيدة ب SPA – ABRASالوطنية للمواد الكاشطة  نظرة تعريفية عن الشركةبعدما تطرقنا في ىذا الفصل الى القاء      
 نسبة استتَاد تٗفيف ك البطالة، مكافحة ك الثركة خلق من خلاؿ الوطتٍ الاقتصاد في كلو نسبيا تهاساهمكمكنشاطها الاقتصادم 

أىم الدفاىيم النظرية الواردة  كإسقاطشركة الدراسة تطبيقية على مستول  إجراءبقمنا  ،الخارجية السوؽ من الكاشطة الدواد منتجات
ذا كاف تطبيق حوكمة الشركات لو أثر أك علاقة بتفعيل ادارة الجودة الشاملة في الشركة. كتم التوصل ما إفي الفصوؿ السابقة لدعرفة 

أك تٔعتٌ  لشركةالى أف التزاـ الشركة بتطبيق حوكمة الشركة عموما يساعد على تفعيل دكر ادارة الجودة الشاملة في ابعد الدراسة 
 لكنو  -حتى كإف لم يكن قوم-، أم أف ىناؾ ارتباط يتأثر دكر ادارة الجودة الشاملة تٔدل تطبيق الشركة لحوكمة الشركات :آخر

كىذا الارتباط ذك دلالة إحصائية لأف مستول دلالة معامل الارتباط أقل من R =0.470 )حيث أف قيمة في نفس الاتٕاه 
 مستول الدلالة الدعنوية الدعتمدة. (0.05)
 :الى كيدكن ارجاع عدـ قوة درجة ىذا الارتباط     

  رقم دكؿالجيظهر من خلاؿ ما الوعي كالادراؾ لدفهومي حوكمة الشركات كادارة الجودة الشاملة كىذا  قلة رتٔا الى 
حيث جاءت  ،تْوكمة الشركاتالخاصة  الاستبياف لعبارات الدعيارية الالضرافات ك الحسابية متوسطاتلل (:03-15)

كىي أقل (  4.02) قدره حسابي تٔتوسط في الدرتبة الاختَة، ك "الحوكمة مفهوم المستخدمين كافة يدرك" عبارة
الخاصة  الاستبياف لعبارات الدعيارية الالضرافات ك الحسابية الدتوسطات (:16-03) رقم دكؿالج ككذا نسبة في الجدكؿ،

 حسابي تٔتوسط" يدرك كافة المستخدمين مفهوم ادارة الجودة الشاملة  "الجودة الشاملة حيث جاءت عبارة بإدارة
 .(4.18) هقدر 

 رغم أف قيمة الدلالة الدعنوية الشركات كادارة الجودة الشاملة في الشركة عدـ التطبيق الكامل لكل من حوكمة             
( 0.00=Sig) (0.05لة الدعنوية الدعتمدة )أقل من مستول الدلا. 
  على  م مستول ثانوملذ (%0000)العاملتُ لمحتول بعض اسئلة الاستبياف لأف ما نسبتو أغل  عدـ فهم أك الى

الواقع الاقتصادم  فإف كمن كجهة نظرنا الخاصة اختيار الجواب الدناس ، لأنو حتما على يؤثر الذمالأمر  ، الاكثر
 الارتباطيعداف أكبر دليل على قوة  ىذاف الدفهوماف ، ككذا الانتشار العالدي كالركاج الذم يلقاهالرائدةك للشركات الكبرل 

 لدتغتَين موضوع الدراسة.بتُ ا
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 خاتمةال
      

ادارة الجودة الشاملة تشكلاف دعامة قوية للوصوؿ الى الكفاءة الاقتصادية للشركات كالاقتصاد ك حوكمة الشركات كل من إف        
لذا على الشركات التمهيد ثم التحضتَ الجاد لبناء ثقافة قوة الشركات الدنتمية إليو. من  ستمدت على حد سواء، لأف قوة أم اقتصاد

تنظيمية مبنية على القناعة كالثقة التي تعزز تطبيق الاسالي  الحديثة في التسيتَ كبالأخص قواعد حوكمة الشركات كفلسفة ادارة 
ىداؼ الدرجوة ككسر العوائق التي تٖوؿ الجودة الشاملة كتوفتَ الدناخ الدناس  الداخلي كالخارجي لدتطلبات ىذين التوجهتُ لبلوغ الا

 دكف ذلك

غزك الاسواؽ تّودة أكبر كسعر من خلاؿ ادارة الجودة الشاملة لتقوية الدركز التنافسي للمؤسسة  فيو تسعى الوقت الذمفي ف       
 الدنظمة للوصوؿ لجودةالدستمرة  التحسينات كإجراء الجودة مشاكل فلسفة شاملة لرسدة بأسالي  علمية تكفل حلأقل بفضل 

 كل مستول على الجودة ضمافل الذم يرجعتحسن الانتاجية لنتيجة قدرتها على كس  رضا العميل، ك ك  ،كجودة أىدافها ذاتها
لرلس حزمة من الاليات الدتنوعة داخلية )من خلاؿ حوكمة الشركات  تواصلالآلات كالخامات...، كحتى  كالعمليات الدراحل
لرلس الإدارة، الدديرين، الدساهمتُ ) الشركة تٖدد توزيع الحقوؽ كالدسئوليات بتُ لستلف الدشاركتُ في - الدالية( التحفيزات، الادارة

كما تبتُ القواعد كالإجراءات لاتٗاذ القرارات تٓصوص شئوف الشركة، كىى بهذا توفر أيضا الذيكل (،أصحاب الدصالح الآخرين
، سوؽ الدستَينكآليات خارجية ) ،-الأداء على رقابةالككسائل بلوغ تلك الأىداؼ ك الذل يدكن من خلالو كضع أىداؼ الشركة، 

الأسواؽ الدالية، عقد النجاعة، الاستدانة...( تتفاعل فيما بينها في اطار متكامل يأخذ بعتُ الاعتبار مصالح جميع الأطراؼ في 
تقييم أداء الادارة العليا كتعزيز الدساءلة للموارد الدتاحة، ككذا لاستخداـ الامثل الدؤسسة للحد من حالات الفساد الدالي كالادارم كا

 الدخاطر إضافة الى دعمها لقنوات الاتصاؿ في جميع الاتٕاىات.كرفع درجة الثقة كادارة 

دراسة تطبيقية إجراء بقمنا كلدعرفة ما إذا كاف تطبيق حوكمة الشركات لو تأثتَ على تفعيل ادارة الجودة الشاملة في الشركة،        
  الكنه -ةكن قويكإف لم ت -ارتباط  أف ىناؾ علاقة الدراسة الىىذه الدواد الكاشطة بسعيدة، كتم التوصل بعد  على مستول شركة

كقد ، على تفعيل دكر ادارة الجودة الشاملة في الشركةعموما أف التزاـ الشركة بتطبيق حوكمة الشركة يساعد في نفس الاتٕاه، تٔعتٌ 
عدـ ادراؾ العاملتُ  أكلذا أسباب مفصلة في خات٘ة الفصل الثالث،ثلاثة  حس  اجتهادنا الى -عدـ قوة العلاقة  –ا ذلك أرجعن

لأسئلة الاستبياف نظرا  العاملتُ عدـ فهم  فهو أما السب  الثالثسبية تطبيق الدفهومتُ في الشركة، لدفهوـ الدتغتَين، الثاني ن
   العلاقة. ىذه دليل الى قوةكإف كاف الواقع الذم تعيشو الشركات العالدية الناجحة كالرائدة أحسن لمحدكدية مستواىم التعليمي. 

 
 النتائج

 ما يلي: الى ىذه الدراسة التطبيقيةخلاؿ اختبار فركض من  تم التوصل
 ق حوكمة الشركات.يبتطب أثبتت الدراسة أف شركة الدواد الكاشطة تلتزـ بسعيدة 
  بتطبق إدارة الجودة الشاملة.أثبتت الدراسة أف شركة الدواد الكاشطة بسعيدة تلتزـ 
 .أثبتت الدراسة كجود علاقة ذات دلالة احصائية لتطبيق حوكمة الشركات على تفعيل ادارة الجودة الشاملة 
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، ككذا استهدافها لجميع كظائف العاملتُتبقى ىذه الدراسة لزدكدة النتائج لاقتصارىا على مؤسسة كاحدة، بالرغم من      
نظرا لحداثة للقدرة على الاجابة عليو كذلك مستول تعليمي عالي  أفرادىا ذكملأف ملأ استمارة الاستبياف يحتاج الى عينة 

 .مفهومي كل من حوكمة الشركات كادارة الجودة الشاملة
 

 الاقتراحات

 التالية: الاقتًاحاتاليها يدكن تقديم  لبناءا النتائج التي تم التوص

  الدعوة الى الدزيد من الالتزاـ تٔفهومي حوكمة الشركات كادارة الجودة الشاملة لدا لذما من دكر تكاملي في تٖقيق أىداؼ
 الشركات كخاصة الاقتصادية منها.

 صالح داخليتُ كانوا  أك خارجيتُ.تفعيل آليات حوكمة الشركات لدا لذا من دكر في تٖقيق التوازف بتُ جميع أصحاب الد 
 .تفعيل مبادئ كأدكات ادارة الجودة الشاملة لدا من أهمية في تٖقيق رضا الزبوف بأقل التكاليف 
  كل من حوكمة الشركات كادارة الجودة الشاملة.تبتٍ  للتمهيد لنشر ثقافة تنظيمية ىادفة 

امكانية  عنللقياـ بالدزيد من الدراسات في ىذا الدوضوع ككذا للبحث كفي الأختَ لصد أنو من الدهم أف نفتح المجاؿ للباحثتُ   
الجمع ستوحى من ي مشتًؾلحوكمة الشركات كادارة الجودة الشاملة من خلاؿ إيجاد إطار  التكاملي أو/و التبادليابراز الدكر 

لتحقيق الأىداؼ العامة  ،الشركات كأدكات ادارة الجودة الشاملة أك الجمع بتُ آليات حوكمة ،بتُ مبادئ كل منهما
 للشركات كالدتمثلة في النمو، البقاء كالاستمرارية.
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 قائمة المصادر والمراجع

 الكتب

الاسكندرية  -الشركات كدكر اعضاء لرالس الادارة كالدديرين التنفيذيتُ" الدار الجامعية لزمد مصطفى سليماف "حوكمة -
2008. 

الاستثمار القومي  نكب مصر، في تطبيقها لنمط خاصة إشارة معلزمد حسن يوسف "لزددات الحوكمة  ك معايتَىا "،  -
،2007. 
 .2007الشركات كدكر لرلس الادارة " اتٖاد الدصارؼ العربية  عدناف بن حيدر بن دركيش "حوكمة -

 

 البحوث 

 دكتوراه أطروحات - أ
: التعليمية الدؤسسات في الشاملة الجودة "" إدارة  دكتوراه  درجة على مقدمة للحصوؿ رسالة ،لزمد أحمد السعيد أشرؼ -

 .2005الدنصورة  جامعة إسلامية"، رؤية
أحمد، أطركحة دكتوراه بعنواف "إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسات الفندقية"، جامعة الجزائر، السنة  بن عيشاكم -

2007-2008. 
تاي  إلذاـ، رسالة الدكتوراه بعنواف "إمكانية تطبيق الذندسة الإدارية كإدارة الجودة الشاملة لتفعيل تسيتَ الدوارد البشرية"،  -

 .2012-2011، السنة  3جامعة الجزائر
"أثر تدري  الافراد على تٖستُ الدكدة الشاملة الصحية في الدستشفيات  سيد أحمد حاج عيسى، مذكرة دكتوراه بعنواف -

 .2012-2011، السنة 3الجزائرية"، جامعة الجزائر
مة الجزائرية نطازم العمرم، أطركحة لنيل شهادة دكتوراه "تقييم تطبيق نظاـ إدارة الجودة الشاملة تٔواصفات الايزك بالدنظف -

 .2011-2010من خلاؿ اتٕاىات الطبقة الاشرافية"، جامعة منتورم قسنطينة، السنة 
عبد الدلك لزمد بن عيسى سكتاكم، أطركحة دكتوراه بعنواف "إدارة الجودة الشاملة كامكانية استخدامها في إدارة مدارس  -

 ق.1424البنتُ تٔدينة مكة الدكرمة"، 

 ماجستير مذكرات -ب

" جامعة تلمساف  السنة اهمية اصحاب الدصالح في حوكمة الشركات، مذكرة تٗرج لنيل شهادة الداجستتَ "خديجة بلحمو -
2011/2012. 
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بوطرفة صورية، مذكرة ماجستتَ بعنواف "دكر إدارة التغيتَ التنظيمي في التحوؿ لضو إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسة  -
 .2011-2010،الصناعية الجزائرية"، جامعة الدسيلة

جامعة الجزائر  تنوـ لزمد ، رسالة ماجستتَ بعنواف "أثر اعتماد إدارة الجودك الشاملة على التسيتَ داخل سونلغاز"، -
2004. 

السنة  جيلالي سليمة، مذكرة ماجستتَ بعنواف "كاقع إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم الجامعي"، جامعة الجزائر، -
2008-2009 

، رسالة استكمالا لدتطلبات منح شهادة الداجستتَ "حوكمة الشركات كأثرىا على مستول الافصاح في لجليلحستُ عبد ا -
 .2010الأكاديدية العربية في الدانمارؾ  الدعلومات"

لزمد غصاب أبو عليم، مذكرة ماجستتَ بعنواف "كاقع إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي الأردنية"، جامعة  -
 .2012-2011الجزائر، السنة 

مداح لخضر، رسالة ماجستتَ بعنواف "تطبيق ادارة الجودة الشاملة لتحستُ أداء مؤسسات التعليم العالي" الدركز الجامعي  -
 .2008-2007الددية ،السنة 

زائر، مزغيش عبد الحليم، مذكرة ماجستتَ بعنواف "تٖتُ أداء الدؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاملة"، جامعة الج -
 .2012-2011السنة

قصاص فتيحة، مذكرة تٗرج لنيل شهادة الداجستتَ "حوكمة الدؤسسات العائلية في الجزائر" جامعة تلمساف  السنة  -
2011/2012.  

-2007ىباؿ عبد العالي، مذكرة ماجستتَ بعنواف "دكر التحفيز في تٖقيق إدارة الجودة الشاملة"، جامعة الجزائر، السنة  -
2008 ، 

يزيد قادة مذكرة ماجستتَ بعنواف "كاقع تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم الجزائرية"، جامعة تلمساف،  -
 .2012-2011السنة 

 التظاىرات العلمية

بن عزة لزمد أمتُ، زكىرم جليلة، مداخلة بعنواف "الدنهج العلمي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسات  -
 الاقتصادية".

 حوكمة الشركات كدكرىا في تٗفيض مشاكل نظرية الوكالة"بتوؿ لزمد نورم ك علي خلف سلماف  دراسة بعنواف "   -
ة كالاقتصاد قسم الدلتقى الدكلي حوؿ الإبداع كالتغيتَ التنظيمي في الدنظمات الحديثة الجامعة الدستنصرية كلية الإدار 

 .المحاسبة العراؽ
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 ،"الاقتصادية الدؤسسة في كالتطوير البحث كظيفة حوكمة: "البحث عنواف الحق، عبد رايس ساكر، العربي لزمد    -
 19 ك18 يومي ،"كدكلية كطنية تٕارب كتٖليل دراسة الحديثة الدنظمات في التنظيمي كالتغيتَ الابداع" حوؿ دكليا ملتقى
 ..البليدة جامعة 2011 مام

الجودة الشاملة كمدخل لإدامة التميز كالتنافسية في منظمات الاعماؿ منصورم الزين، ناصر مراد، مداخلة بعنواف" إدارة  -
من خلاؿ تٕربة الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية". الدلتقى الدكلي الرابع حوؿ الدنافسة كالاستًاتيجيات التنافسية للمؤسسات 

 الصناعية خارج قطاع المحركقات في الدكؿ العربية،
عنواف الدداخلة "حوكمة الشركات بتُ فلسفة الدفهوـ الادارم كامكانية التجسيد  ،عاشور مزريق كصورية معمورم -

مام  07-06الدلتقى الوطتٍ حوؿ "حوكمة الشركات كآلية للحد من الفساد الدالي كالادارم" يومي  ، الفعلي"
 جامعة لزمد خيضر بسكرة.، 2012

فاطمة الزىراء، حمادم نبيل مداخلة بعنواف "دكر القادة في تنفيذ برامج تدري  الدوارد البشرية في إطار الجودة  عبادم -
 جامعة سعيدة. 2009نوفمبر  11ك10الشاملة"، ملتقى كطتٍ يومي 

دارم"، الدلتقى دادف عبد الغاني، سعيدة تلي، مداخلة بعنواف "فعالية الحوكمة كدكرىا في الحد من الفساد الدالتِ كالا -
. جامعة لزمد 2012مام  07-06الوطتٍ حوؿ "حوكمة الشركات كآليىة للحد من الفساد الدالتِ كالادارم" يومي 

 خيضر بسكرة.
 الوطتٍلتقى طارم لزمد العربي، تغليسية لدتُ، مداخلة بعتواف " حوكمة الشركات كعلاقتها بالدسؤكلية الاجتماعية" الد -

مام  07ك 06يومي جامعة لزمد خيضر بسكرة.  "الشركات كآلية للحد من  الفساد الدالي كالادارم حوكمة " :حوؿ
2012.  

( مدخل لتطوير أداء التعليم العالي في الجزائر، TQMبن عيشاكم أحمد، مداخلة بعنواف "إدارة الجودة الشاملة ) -
 جامعة كرقلة.

 المجلات: 

بن عنتر عبد الرحمان، 'ادارة الجودة الشاملة كتوجو تنافسي في المنظمات المعاصرة"، مجلة الباحث، جامعة  -
 0 2330-31بومرداس،العدد

 الانترنت:

- www.oecd.org 
- www.cipe.org/programs/corp.gov 
- www.hawkam.net 

 

http://www.oecd.org/
http://www.oecd.org/
http://www.cipe.org/programs/corp.gov
http://www.cipe.org/programs/corp.gov
http://www.hawkam.net/
http://www.hawkam.net/
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 :أخرى  

 .2015-2014 السنة الاكلى ماستً  لزاضرات مقياس "ملتقى حوؿ حوكمة الدنظمات" السداسي الاكؿ.ع بوزياف -
 .2015-2014 السنة الاكلى ماستً  " السداسي الاكؿتسيتَ كالحوكمةلزاضرات مقياس "بلعربي.   -
 .2016-2015ماستً   الثانيةالسنة  الثالثالحوكمة" السداسي نظم كنماذج لزاضرات مقياس "، رقراقي أ -
-2015يعقوبي خليفة، "لزاضرات مقياس إدارة الجودة"، السنة الثانية ماستً حوكمة الدنظمات جامعة سعيدة، السنة  -

2016. 
 .تّامعة الجزائر" الدباشر إلى الدكؿ العربية في جذب الاستثمار الأجنبي دكر الحوكمةات بعنواف "اضر لز الجوزم جميلة -
 Rajashekgar D. Kumbar Jansons School of Business Coimbatore. India الدؤلف -

 .2008ترجمة د. عصاـ منصور "أهمية التسويق كإدارة الجودة الشاملة في الدكتبات"، العدد الاكؿ 
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 سعيدة SPA – ABRAS: استمارة موجهة الى عمال شركة المواد الكاشطة (30)الملحق رقم 

 -سعيدة -جامعة الدكتور مولاي الطاىر

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

  

 
 

 الله وبركاتو0السلام عليكم ورحمة 

تٔعهد العلوـ  لحصوؿ على شهادة الداستً" تٗصص حكامة  الدنظمات"التحضتَ لاستكمالا لدتطلبات          
 م التفضلمنكػػػ يطي  لنا أف نطل . الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ تّامعة الدكتور مولام الطاىر بسعيدة

في البلد ك تٖقيقا للغرض الدرجو من ىذه  لبحث العلميناية خدمة لبكل عالاستبياف ىذا  أسئلة بالإجابػػػػػة على
في الخػػػانة  (×)ك ذلك بوضػػػع إشػػػػػػارة الدراسة كالتي تهدؼ لإبراز" علاقة حوكمة الشركات بإدارة الجودة الشاملة "

 ناسبة.الد
 ولكم منا  كل الشكر والعرفان0   

 الشخصيةبيانات ال: الأول قسمال

  أنثى                                  الجنس:                ذكر -10
 

 سنة  41من  أكثر             سنة  41إلى  01من                        سنة 01:        أقل من العمر - 10

 
                           

 

 جامعي                          ثانوي                                 أقل من المتوسط       ة:العلمي الدرجة -10
 

 إطار مسير                       عامل منفذ              إطار  عامل                        :  الوظيفة في الشركة -14
 

                                                                                             سنة 01من  أكثر                      ةسن 01 إلى 01من            سنوات       01من  أقل  :المكتسبة الخبرة -10

  

 

        المواد الكاشطةشركة موجهة الى الطاقم العامل ب ستبياناستمارة ا
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                استمارة الاستبيان:  القسم الثاني

 
 الرقم

 
 أسئلة الاستبيان

 موافق
 جدا

 
 موافق

  غير
 متأكد

  غير
 موافق

 موافق غير
 إطلاقا

      المحور الاول: حوكمة الشركات 
      لدل الادارة القناعة بأف الحوكمة تؤدم الى رفع أداء الدؤسسة 0
      .الحوكمة مفهومي الدستخدمتُ كافة يدرؾ 2
      الحوكمة لتطبيق لزهودات الادارة تبذؿ 0
      الحوكمة لرهودات لدعم مالية موارد الادارة تٗصص 0
      تدرؾ الادارة ضركرة الاىتماـ بآراء كاقتًاحات كافة العاملتُ تّدية  2
      الشركة من جزء كانو الوظيفي كالرضى بالانتماء العاملتُ يشعر 1
      الادارة قبل من بدقة كالدسؤكليات الأدكار تٖديد يتم 0
      الدختلفة القرارات اتٗاذ في الداخليتُ العملاء الادارة تشارؾ 0
      متميز أداء لتحقيق صلاحياتها بعض بتفويض الادارة تقوـ 2

      الداخليتُ لعملائها الدهنية الدشاكل حل على الادارة تعمل 03
      الاتصاؿ الداخلي قنوات بتطوير الادارة تهتم 00
      المحور الثاني: ادارة الجودة الشاملة 
      تؤدم الى رفع أداء الدؤسسة TQMلدل الادارة القناعة بأف  02
      .الشاملة الجودة ادارة مفهوـ الدستخدمتُ كافة يدرؾ 00
      تأخذ الادارة متطلبات الزبوف في الحسباف كمحدد رئيسي 00
      TQM فلسفة لنشر حهودا الادارة تبذؿ 02
       TQMتٗصص الادارة موارد مالية لدعم لرهودات  01
      يتم قياس أداء العاملتُ باستمرار  00
      يتم استعماؿ الطرؽ الاحصائية لفحص كتدقيق نشاطات الدؤسسة 00
      يتم تسجيل شكاكم كاقتًاحات العملاء كالعمل على معالجتها 02
داخلي كيعمل على تٖفيزه يتم اعتبار كل فرد في الدؤسسة كعميل  23

 كارضائو
     

      يوجد مراقبة متبادلة بتُ الدستَين 20
      التدري  يشمل كل الددراء كالعاملتُ في الدؤسسة 22
      ركح التعاكف كالفريق تسود لستلف أفراد الدؤسسة 20
      الكثتَ من القرارات يتم مناقشتها كاتٗاذىا بشكل جماعي  20
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 الطالبان:         الأستاذ المشرف:

 0 بن نجادي مصطفى         د0 يعقوبي خليفة

 فضلاوي نورالدين0          أستاذ محاضر

      يوجد العديد من حلقات الجودة لدناقشة مسائل العمل الدختلفة 22
      كل فرد مستعد للمساهمة في تبتٍ العمل ضمن فريق 21
      تشرؾ الشركة العملاء الداخليتُ في التخطيط للجودة 20
      ينتج التحستُ الدستمر عن شكاكم الدنتفعتُ 20
      لحل مشاكل العملتستخدـ الادارة الدنهج العلمي  22
      التًكيز على اداء المجموعة بدلا من اداء الفرد 03
      كل فرد في الشركة ملزـ بتقديم أفضل أداء 00
      ترفع الادارة من درجة التجانس بتُ العملاء الداخليتُ 02
      تقوـ الادارة تٔنح شهادات تقدير كمكافآت للمتميزين في الاداء 00
      تتفادل الادارة أسلوب التهديد بالعقاب في تعاملاتها مع العماؿ 00
      تستقط  الشركة القدرات ذات الكفاءة العالية 02
       TQMبيئة العمل مناسبة لتطبيق  01
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