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 مقدمة:

عد يوالتي وية ناقجتماعية والقتصادية والإمة مميئة بالتطورات والتحديات الإيوم بمرحليمر العالم ا
وكون المنظمات تعد نظاما مفتوحا عمى العالم الخارجي فيي تتأثر بالبيئة  التغيير صفة ملازمة ليا،

لة والغرض الأساسي الذي ستجابة ليذه التغييرات مع سعييا لتحقيق الرساعمييا الإيفرض ما بيا المحيطة
مختمفة تسمح بتكامل العناصر المادية والبشرية ىذه  ستراتيجياتقامت من أجمو وذلك من خلال إتباعيا لإ

فراد قادرين بصورة مباشرة عمى نشاطيا فوجود أ ىم مدخلات المنظمة كونيا تؤثرلأخيرة التي تعد من أ ا
ن الثقافة التي بة لتحقيق أىداف المنظمة يعد من أىم سبل نجاحيا كما أومستعدين لبذل الجيود المطمو 

كمل وجو فيي تربط بين نجاح المنظمة دوارىم والميام المنوطة بيم عمى أقيام بأتجمعيم تساعدىم عمى ال
بتكار بين المفاىيم التي تدفع أعضاءىا إلى الإلتزام والعمل الجاد، الإوبين أىدافيا وغاياتيا من جية و 

اة المنظمة تقمصو في حيوالتحديث من جية أخرى وىنا تبرز أىمية الثقافة التنظيمية والدور الفعال الذي ت
 دارتيا والمتعاممين فييا.إلسموك ا حد عناصرىا وخصائصيا كما تعد محددفيي تمثل أ

ن رغبة المنظمات في تبني أسموب الدراسات السابقة في ىذا المجال إلى أشارت العديد من أ
في المنظمة  حديث والخروج من الإدارة التقميدية يستدعي تغيير في ذىنية العمال أي تغيير الثقافة السائدة

ع نطاق تطبيقيا لتحقيق التطور تس. ولعل أن أىم الأساليب التي إتجسد مبادئ البرنامج الحديث بأخرى
ي أىم مداخل التطوير التنظيمي الذ أحدنو ممة الذي تبث في الآونة الأخيرة أأسموب إدارة الجودة الشاىو 
العالمية الثانية عمى يد بعض  الحرب بان بعدق المنظمات الدولية لتكييفو حيث إستخدم أولا في الياتتساب
ي ىذا الحقل وتجدر سياماتو متميزة في، إشيكاروا الذي كانت إديمنج، جوران، كروزب إدوارد مريكانالأ

لى منظمات القطاع العام مات القطاع الخاص ليتجو بعد ذلك إنو بدأ يُطبق في منظالإشارة أيضا إلى أ
 لحل الأمثل لمسير في طريق التطور والتحسين.في منتصف الثمانينات فيو يعد ا

كثر إيجابية وتحفيزا لبذل الجيد ممة ىدفو جعل الثقافة التنظيمية أفتطبيق إدارة الجودة الشاوعميو 
خلال سنوات نت اللازم لمتطبيق لكن كما ىو معروف فالميمة ليست بالسيمة فتغيير ثقافة منظمة تكو 

يجعل الأمر  واللامبالاةن الشعور بالسمبية اليين ويتطمب جيودا ضخمة خاصة وأ بالأمرعديدة ليس 
نو قد تبنى عدد من مفكري الجودة الشاممة ن المخاطبين وفي ىذا السياق نجد أذىاأصعب لموصول إلى أ

تفقت جميعيا عمى ان الثقافة التنظيمية تعد أحد أ متطمبات ت ك ىم تمم تطبيقيا من طرف نماذج مختمفة وا 
الشروط ما يجعل تطبيق أسموب إدارة الجودة الشاممة عممية مرتبطة بمدى توافقيا مع الثقافة السائدة في 

داء الجودة الشاممة قافة التنظيمية تعد مدخل لتطبيق آن الثع مبادئ المدخل، لذا يمكن القول أالمنظمة م
 من خلال بناء ثقافة عميقة لمجودة الشاممة.
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الثقافة التنظيمية عمى تطبيق إدارة  أثري ىذه الدراسة محاولة توضيح بناءا عمى ما سبق تأت
و صحة فرضيات أنفي  تؤكدلى نتائج بة عمى إشكالية الدراسة والتوصل إالجودة الشاممة وبغية في الإجا

لى خمسة فصول جاءت ا لبحث قمت بوضع خطة عممية منيجية إنقسمت إلى جانبين نظري وتطبيقي وا 
 تي:كاللآ

الأول بعنوان الإطار العام لمدراسة الذي تمت فيو صياغة وتحديد أسباب اختيار الفصل 
الموضوع، أىميتو وأىدافو كما تم تحديد المفاىيم المتعمقة بالموضوع، الدراسات السابقة والتعقيب عمييا 

 المقاربات النظرية المفسرة لموضوع البحث.

ىم مراحل تطور الثقافة التنظيمية وأ  مية وتناولت فيوما الفصل الثاني فجاء بعنوان الثقافة التنظيأ   
تيا ومحدداتيا ومكوناتيا وأبعادىا، إضافة إلى أنواع الثقافة التنظيمية وآليات إكتسابيا ومعايير قياسيا نظريا

 ثارىا.وآ

الجودة الشاممة إدارة لى ماىية الجودة الشاممة والذي تطرقت فيو إما الفصل الثالث فعنوانو إدارة أ
لى متطمبات إدارة الجودة الشاممة مرتكزات التغيير نظريات معالجة ليا ومبادئ إضافة إمن مراحل تطور و 

 فييا وصعوبات ومعوقات تطبيقيا.

فقد خصصتو لمعلاقة بين إدارة الجودة الشاممة والثقافة التنظيمية فيما يخص الفصل الرابع و 
دارة الجودة الشاممة القيمي لإ والإطارالجودة الشاممة  إطاروتناولت فيو خصائص ثقافة المنظمة في ظل 

مة وطبيعة العلاقة بينيما إضافة إلى ثقافة الجودة الشاممة الثقافة التنظيمية عمى إدارة الجودة الشام وأثر
 ستراتيجيات بناءىا وترسيخياناصرىا ومبادئيا وعوامل نجاحيا وا  ىميتيا وعوأ 

الذي إحتوى عمى مجالات الدراسة )المجال  للإطار المنيجيخصصت الفصل الخامس والأخير و      
المكاني، والمجال الزمني، المجال البشري( إضافة إلى المنيج المتبع والأداة المستخدمة لجمع البيانات 

أما الإطار الميداني لمدراسة فخصص لعرض وأداة الإحصاء التي تمثمت في برنامج الحزمة الإحصائية 
لتي تم جمعيا وتفريغيا كما تمت فيو مناقشة النتائج عمى ضوء الفرضيات والدراسات وتحميل البيانات ا

 السابقة وصولا إلى النتائج العامة.



 

 الفصل الأول: الإطار العام للدراسة.
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 تمييد.

موضوع بطريقة سوسيولوجية نظرا لمقيمة العممية التي يحتميا الإطار المفاىيمي ومف أجؿ مقاربة ال 
لفيـ الموضوع لرئيسية سعى خلاؿ ىذا الفصؿ إلى تحديد إشكالية البحث التي تعد بمثابة البوابة اعممية سأ
تحديد أبعادىا ذلؾ بعد صياغتيا و و  "،إدارة الجودة الشاممةعمى تطبيؽ الثقافة التنظيمية "أثر : المتعمؽ بػ

التي تتراوح بيف ذكر المبررات والأسباب التي دفعتني إلى إختيار الموضوع و إلى أنتقؿ وفرضياتيا ثـ 
وغيا مف والأىداؼ المراد بم التي يكتسبيا الموضوع تحديد الأىميةمع موضوعية أخرى أسباب ذاتية و 

تكتسي أىمية بالغة في  سأتطرؽ في ىذا الفصؿ إلى تحديد مفاىيـ الدراسة التي اخلاؿ ىذه الدراسة، كم
سابقة الدراسات الإلى  ر بعد ذلؾسأشيكما  ،تقصيرا منيجياالتي يعد الإستغناء عنيا و أي بحث إجتماعي 

ثرائ دوربإدارة الجودة الشاممة وذلؾ لما ليا مف و نظيمية متعمقة بالثقافة التال في و  و،في دعـ الموضوع وا 
 مقاربات النظرية التي تناولت الثقافة التنظيمية وفسرت الموضوع تفسيرا سوسيولوجيا.الأخير سأتطرؽ  لم
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 .طار النظري لمدراسةالإ ولا:أ

 . إشكالية الدراسة:1

لؾ النطاؽ طالت كؿ المجالات بما في ذف تغيرات عميقة وواسعة والعشرو عرؼ القرف الواحد  
المنظمات التي طرأت عمييا العديد مف التحولات وواجيتيا الكثير مف التحديات كالعولمة والتطور 
التكنولوجي ومحاولة بموغ الجودة، وتحقيؽ الرضا الوظيفي، لكف رغبة المنظمات في البقاء والاستمرار 

لجممة مف التدابير والإجراءات  تخاذىاجميع ىذه التغيرات وذلؾ مف خلاؿ إأف تتكيؼ مع  فرضت عمييا
عتباره أىـ مورد في المنظمة بالإستثمار في العنصر البشري بإ  نتياجيا لأسموب عممي واعي يرتبطوا  

والأفكار التي  وحجر الزاوية في عممية التنمية فيو العنصر التنظيمي الوحيد القادر عمى إستيعاب المفاىيـ
 تساعد عمى الإستغلاؿ الأمثؿ لمموارد المتاحة.

نطلاقا مف الأىمية البالغة التي يحتميا المورد البشري برز الإىتماـ بمفيوـ الثقافة التنظيمية التي وا   
-7291كدراسات ىاوثورف التي أجريت ما بيف والمنظمة "تمتد جذورىا الأولى إلى نظريات التنظيـ 

لسموؾ شارت إلى أىمية مفيوـ العلاقات الإنسانية في إثارة دافعية الأفراد لمعمؿ وتحريؾ اوالتي أ 7299
التي دارت حوؿ أبعاد الثقافة التنظيمية في مصنع الأحذية  7291-7299في المنظمة. ودراسة وارنر

جيا، التي توصؿ فييا إلى أف الثقافة التنظيمية لأي مؤسسة تكوف مف المظاىر الخارجية كالتكنولو 
، لكف ىذه البحوث وغيرىا بالرغـ مما توصمت لو إلا أنيا لـ تشر بصورة 1الطقوس، الأشكاؿ الرمزية"

مباشرة لمفيوـ الثقافة التنظيمية الذي "ظير بصورة رسمية في بداية الثمانينات لأوؿ مرة في المجمة 

حتؿ  Business Week "2 الأمريكية المختصة في عالـ الإقتصاد الإىتماـ مف  وـ حيزا كبيراىذا المفيوا 
لؾ لما ليا مف دور في تحقيؽ ذ 3"والتداوؿ "باعتباره مف المحددات الرئيسية لنجاح المنظمة أو فشميا

تجاىاتو وطرؽ تعاممو مع الأفراد مف حولو، فالثقافة التنظيمية  الفعالية والكفاءة في تشكيؿ قيـ الفرد وا 

                                                           
 .99،ص9172النشر لجامعة قالمة، الجزائر، مديرية ، "الثقافة التنظيمية في منظمات الاعمال مديرية"بمكبير:  بومديف 1
ستشفائية الافراد الشبو طبييف بالمؤسسة الإ، دراسة حالة فئة "الثقافة التنظيمية عمى الرضا الوظيفيثر أ": وىيبة عيساوي  2

صادية والتجارية وعموـ العمومية ترابي بوجمعة ،رسالة لنيؿ شيادة الماجستير، تخصص حوكمة الشركات ،كمية العموـ الاقت
  .79 ص9177.9179،  رممساف الجزائ، تبوبكر بمقايدأجامعة  ،رالتسيي

 والتوزيع والنشر الجامعية لمطباعة لدار،ا "اعداد الخطة الاستراتيجيةالتفكير الاستراتيجي و ": وبكر مصطفى محمودأا3
 . 792ص  9111،القاىرة، مصر 
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السموؾ العمالي. كما أف الثقافة السائدة بالمنظمة "تعد معيارا بمختمؼ مكوناتيا تيدؼ إلى تعزيز وتوجيو 
لمحكـ عمى مدى قبوؿ التنظيـ لفكرة أو مبدأ جديد وذلؾ مف خلاؿ عكسيا لمدى قدرة المنظمة عمى 
التكيؼ مع أساليب وممارسات جديدة فالمنظمات الناجحة ليا الطاقة الكافية عمى إستيعاب أفكار جديدة 

 1في ثقافتيا".

ستراتيجية لمواجية التغير والمحيط تخذتيا المنظمات كإتنظيمية التي إظؿ الإىتماـ بالثقافة ال في
المضطرب الذي تعيش فيو، ظير مفيوـ إدارة الجودة الشاممة الذي يعد مف أكثر المفاىيـ التي جذبت 

الأساليب التي تتبعيا  ىـيف ولاقت رواجا كبيرا كونيا مف "أ إىتماـ العديد مف المختصيف والباحثيف الإداري
يف الميارات الفنية بالتكامؿ بيف الوسائؿ الإدارية والجيود الابتكارية و  المنظمات المعاصرة لتحقيؽ

ذلؾ و  2"تحقيؽ الميزة التنافسيةداء والتحسيف والتطوير المستمر و جؿ الإرتقاء بمستوى الآالمتخصصة مف أ
الجودة بالمنظمة، فوضع الخطط النظرية وتحديد  ترسيخ ثقافةمف خلاؿ تطبيؽ مبادئ ىذا الأسموب و 

المقاييس والمعايير المستعممة غير كافي لتقديـ مفيوـ عممي كامؿ لتطبيؽ إدارة الجودة الشاممة ولضماف 
وتساىـ  ا الأسموب يتطمب ثقافة تنظيمية داعمة لوة في المنظمات الخدماتية فيذالنجاح المستيدؼ خاص

ثقافة تنظيمية نطمقت مف تجسدييا لمختمؼ البرامج الرائدة في ىذا المجاؿ إتجسيده حيث أف في نجاحو و 
تخاد القرار، ثقافة قوية أساسيا: المشاركة في إبناء ا البرنامج متبعة إجراءات لخمؽ و قائمة عمى مبادئ ىذ

لتي دقة، واحتراـ، الالمتابعة والإشراؼ، الثقة والإ بتكار، التحسيف المستمر، الإبداع والإالعمؿ الجماعي
ة الجودة ه النمادج سعت لغرس ثقافسس إدارة الجودة الشاممة أي أف ىذأتتطابؽ في مجمميا مع عناصر و 

عبر أنحاء العالـ تيدؼ إلى تبني  ف مختمؼ الدوؿألى السياؽ تجدر الإشارة إا في أوساط العماؿ، وفي ىذ
ي عممية التطوير عمييا فيو يساىـ ف ثار إيجابيةاري الحديث نظرا لما يعود بو مف أا المدخؿ الإدىذ

   يجعميا تحتؿ مكانة مرموقة .زدىار و والإرتقاء والإ

ا في محاولة تطبيؽ ىذ قتصادىا مف خلاؿ البحثعمى غرار ىذه الدوؿ سعت الجزائر إلى بناء إو  
 لىتزاؿ قاصرة ولـ تصؿ إ ف الجيود المبذولة لادارة خاصة في المجاؿ الخدمي غير أالنمط مف الإ

                                                           
 .792نفسو، صالمرجع 1

، "لممؤسسة الاقتصادية الجزائريةدارة الجودة الشاممة في تحقيق الميزة التنافسية إ دور"ريمة ماضي، عقيمة سريدي:  2
، قسـ العموـ ر ، تخصص عمـ اجتماع تنظيـ وعمؿدراسة ميدانية بمؤسسة مشروبات فنجاؿ ، مدكرة لنيؿ شيادة الماست

 .1ص 9177.9179، قالمة، الجزائر، 7292ماي  8جتماعية ، جامعة والإ  نسانيةالإ
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المستوى المطموب، فواقع المؤسسة الخدماتية الجزائرية وتصنيفيا الدولي يوضح ويعكس مدى تراجعيا 
لتفاتيا إلى ىذا الأسموب ورغبتيا في تبنيو خاصة بعد ئرىا العرب والأجانب فبالرغـ مف إمقارنة مع نظا

قيـ العمؿ البناءة ا إلى تدىور توجييا نحو إقتصاد السوؽ إلا أنيا تجد صعوبة في ذلؾ ويرجع ىذ
بعض  طبيعة الثقافة السائدة في المنظمات وطرؽ تفكير العماؿ حيث نجد إنتشاروالمعايير الموضوعية  و 

، ـغير والتماطؿ في إنجاز المياالإتكالية وعدـ إحتراـ الوقت، رفض العماؿ لمتكيؼ مع التك الممارسات
القرار، عدـ الولاء لممنظمة سناد المياـ لغير أىميا، إنتشار السموؾ البيروقراطي المتحجر، مركزية إتخاذ إ

غمب المنظمات الجزائرية خاصة الخدماتية منيا وىذا ما يقره الواقع وكؿ ىذه السموكات منشرة بكثرة في أ 
 مة كونيا قيـ تتعارض ومبادئو.وما كشفت عنو بعض الدراسات، وما يعيؽ تحقيؽ برنامج الجودة الشام

 نطرح التساؤؿ الرئيسي التالي: ما سبؽ بناءا عمى  

 ىؿ تساعد الثقافة التنظيمية السائدة في إدارة الكمية عمى تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة؟ 

 والتساؤلات الفرعية التالية: 

 في إدارة الكمية ؟ التنظيمية الأكثر إنتشارا الثقافة قيـفيما تتمثؿ  .أ 
 لى تبني مدخؿ إدارة الجودة الشاممة ؟ؿ تسعى إدارة الكمية إى .ب 
 ؟في إدارة الكمية يـ الثقافة التنظيمية في تعزيز إدارة الجودة الشاممةكيؼ تس .ج 

 :فرضيات الدراسة .2

: تساعد الثقافة التنظيمية السائدة في إدارة الكمية عمى تطبيؽ إدارة الجودة الفرضية الرئيسية .أ 
 الشاممة 

طية، تتمثؿ القيـ التنظيمية الأكثر انتشارا في إدارة الكمية في: الديموقرا الفرعية الأولى:الفرضية  .ب 
 حتراـ المتبادؿ.العمؿ الجماعي والمشاركة، الإ

لؾ الجودة الشاممة لمواكبة التطور وذدارة الكمية الى تبني إدارة تسعى إ الفرضية الفرعية الثانية: .ج 
لتزاـ الإدارة العميا بتطبيؽ الجودة لأساسييف )المستفيد(، إمف خلاؿ: التركيز عمى الفاعميف ا

 .التحسيف المستمرالعمؿ عمى الشاممة، 
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ودة الشاممة مف خلاؿ: يز إدارة الجتسيـ الثقافة التنظيمية في تعز  :الفرضية الفرعية الثالثة .د 
 .تجنب الوقوع في الخطأ تصاؿ الفعاؿ،الإ غرس ثقافة الجودة بيف العماؿ، ،تزاـلالإالإنضباط و 

 أسباب اختيار الموضوع: .3

إف إختيار الباحث لموضوع الدراسة في العموـ الإجتماعية يكوف بناءا عمى إعتبارات وأسباب  
وقناعات نابعة مف داخمو وأخرى يفرضيا المحيط الخارجي عميو والتي تكوف محفزة لموضوع ما دوف غيره 

و بالصدفة. ونذكر مف بيف لمموضوع لـ تكف بطريقة عشوائية أو حتمية أوبالتالي فطريقة إختيارنا 
 : الأسباب

 :الأسباب الذاتية .أ 
 .الرغبة الشخصية في دراسة الموضوع 
 .التخصص العممي إذ يتماشى موضوع الدراسة مع تخصصنا عمـ إجتماع تنظيـ وعمؿ 
 واقع الذي تعيشو الإدارة الجامعية.الرغبة في التعرؼ عمى ال 
 :باب الموضوعيةالأس .ب 
 .توفر التراث النظري حوؿ ىذه الدراسة 
 .ىذه الدراسة في حدود الإمكانيات المادية والزمنية 
 .التعرؼ عمى العلاقة الترابطية بيف إدارة الجودة الشاممة والثقافة التنظيمية 
  .الدور الياـ الذي تمعبو الثقافة التنظيمية في تبني إدارة الجودة الشاممة 
  الإىتماـ بالثقافة التنظيمية.تزايد 
 .كوف الجودة الشاممة تمثؿ بالنسبة لأي منظمة أىـ ىدؼ تطمح لتحقيقة 

 ىداف الدراسة. أىمية وأ4

 :أىمية الدراسة .أ

تنظيمية تنبع أىمية ىذه الدراسة مف كونيا إحدى المحاولات العممية التي جمعت بيف الثقافة ال
دارة الجودة الشاممة بإ عتبارىا مف المداخؿ الإدارية الحديثة، إضافة إلى المكانة اليامة التي تحتميا وا 

الثقافة التنظيمية فيي توجو سموؾ العامميف وتحدد أنماط الإتصاؿ بينيـ وطرؽ تعامميـ وىي المسؤولة عف 



 الإطار العام لمدراسة                                           الفصل الأول

 
7 

 

الثقافة نجاح أو فشؿ أي نظاـ تحاوؿ المنظمة تبنيو، ومف ىذا المنطمؽ يبرز الدور الفعاؿ الذي تمعبو 
 التنظيمية في تجسيد مبادئ إدارة الجودة الشاممة في المنظمة الخدماتية، كما تتجسد أىمية ىذه الدراسة

 :في

 .ما ستقدمو مف إقتراحات بناءا عمى النتائج التي توصمت إلييا 
 ة.لفت إنتباه الإدارة الجامعية لمثقافة السائدة فييا ومدى توافقيا مع مبادئ إدارة الجودة الشامم 
 .دارة الجودة الشاممة  تقديـ توضيح أكثر لممفاىيـ المتعمقة بالثقافة التنظيمية وا 
  تبني المؤسسات الجزائرية الجامعية لبرنامج الجودة الشاممة وذلؾ نظرا لما يوحي لو واقعيا ضرورة

 وتصنيفيا الدولي.

 :ب.أىداف الدراسة

  قياسيا.بناء ماىية عف الثقافة التنظيمية وأبعادىا ومعايير 
 .تسميط الضوء عمى مفيوـ إدارة الجودة الشاممة كفمسفة إدارية حديثة 
 .دارة الجودة الشاممة  إثراء المكتبة الجامعية بدراسة تربط بيف الثقافة التنظيمية وا 
 .التعرؼ عمى القيـ التنظيمية السائدة في إدارة الكمية 
 ودة الشاممة. معرفة ما إذا كانت إدارة الكمية تسعى لتطبيؽ إدارة الج 
  الوقوؼ عمى أبرز المعوقات التي تحوؿ دوف تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة في ظؿ الثقافة

 .التنظيمية السائدة
  ي الشاممة والدور الذالتعرؼ عمى كيفية مساىمة الثقافة التنظيمية السائدة في تطبيؽ ادرة الجودة

 تمعبو.
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 مي لمدراسة.يىاطار المفثانيا: الإ

 المفاىيمتحديد  .1
 مفيوم الثقافة: .أ 

 :مصدر ثقَُؼَ، ثقََؼَ وتعني الحذؽ والميارة والإحاطة بالعموـ والآداب وحسف  الثقافة لغة"
 2، "ويقاؿ ثقؼ الرجؿ ثقافة أي صار حاذقا وفطنا".1"التيذيب والثقيؼ ىو الحاذؽ الماىر

  إصطلاحاالثقافة: 

المركب المعقد الذي يشمؿ في معناه عمى المعرفة ذلؾ الكؿ " تايمور: عرؼ الثقافة بأنيا         
 3.ا الإنساف بصفتو عضوا في المجتمع"والمعتقدات والفف والأخلاؽ والقانوف والعادات، وأي قدرات يكتسبي

توارثيا مف طرؽ أو أنماط حياة يتـ بناءىا وتطويرىا مف قبؿ جماعة مف الناس ويتـ ": روندوـ
 4.جيؿ لآخر"

اوؿ إعطاء تعريؼ لمصطمح الثقافة مف خلاؿ تحديد عدد معيف مف النقاط : حإيريؾ دولا فالي
  :5التي تعتبر كخصائص مميزة لمفيوـ الثقافة وىي

 الثقافة عبارة عف نماذج ومعايير. -
 الثقافة شيء مشترؾ بيف الناس. -
 الثقافة في الغالب تكوف ضمنية. -
 الثقافة تنشأ عبر التاريخ وقابمة للإنتقاؿ. -
 تتوافؽ مع المظاىر الرمزية كالطقوس، الأساطير، .....الثقافة  -

                                                           

نة سوف لراتب الجامعية، بيروت، لبناف، د، دار اقاموس عربي عربي""زاد الطلاب ىزار راتب أحمد، جميؿ أبو نصري:  1 
  .911، ص شرن
 .929، دار المعارؼ، القاىرة، مصر، ص 7، ج "باب حرف الثاء"إبف منظور: لساف العرب،  2 

 .1، ص7228لطباعة، وىراف، الجزائر، "، دار الغرب لمنشر وا"القيم الثقافية والتسييرغياب بوفمحة:   3
 .9، ص9177، دار المسير لمنشر والتوزيع، الأردف، 7"، ط"أخلاقيات العملبلاؿ خمؼ السكارنة:   4
5
 .97، ص 9172لنشر لجامعة قالمة، الجزائر،مديرية ا"الثقافة التنظيمية في منظمات الأعمال"،بمكبير بومديف:  
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مالينوفسكي : يرى أف الثقافة " تشمؿ الحرؼ الموروثة، السمع، الخدمات، العمميات الفنية والأفكار 
 والعادات

إف الثقافة في حقيقة الأمر كؿ ما يتعمؽ بتنظيـ بني ""، وىو يمخص ىذا المفيوـ بقولو: والقيـ 
 1دائمة ".البشر في جماعات 

 الثقافة إجراءا: 

الثقافة ىي مجمؿ القيـ والعادات والتقاليد والمعارؼ وأنماط الحياة والمعايير التي يشترؾ فييا عدد 
 معيف مف الأفراد وىي ذات طبيعة تراكمية وليا قابمية الإنتقاؿ مف جيؿ لآخر أي أنيا متوارثة.

 :مفيوم التنظيم .ب 
 الفعؿ نظـ ويعني التأليؼ فيقاؿ نظـ المؤلؤ أي جمع حباتو التنظيـ في المغة مشتؽ مف  :لغة

تسؽ  ،2في الخيط، ويقاؿ نظـ الشعر أي رتب كمماتو وفؽ نسؽ وتنظـ الشيء أي تؤلؼ وا 
تستقاـ.  3 الأمر وا 

 التنظيم إصطلاحا: 

 : يرى أف التنظيـ" نسؽ غرضي مستمر لنشاط نوع مميز".ماكس فيبر

وحدات إجتماعية أو تجمعات إنسانية تقوـ بصورة التنظيـ ىو " وأميتاي إيتزيوني:تالكوت بارسونز 
 ."مقصودة أو تتأمف مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ وقيـ متميزة

كابمو في كتابو مبادئ التنظيـ عرفو بأنو: "نسؽ إجتماعي مميز لو طابع جمعي وفئة ومعينة مف 
 4الأعضاء وبرنامج مف النشاطات والإجراءات".

                                                           
 .97المرجع نفسو: 1
، دار الرضا لمنشر، دمشؽ، سوريا 7، طالمعاصر"بين التقميد و ي الاداري الحكومي "الفكر التنظيم :عامر الكنيسي 2
 .99، ص 9119،

معجـ عربي مدرسي ألفبائي، المؤسسة الوطنية لمكتاب،  القاموس الجديد لمطلاب"،عمي بف ىادية، بمحسف البميش:"  3
  .991، ص 7227الجزائر، 

4
 .112،ص،  7229الجامعية، الإسكندرية، مصر،،دار المعرفة "عمم إجتماع التنظيم" محمد عبد الرحماف:  
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ىو كياف إجماعي منسؽ بوعي ولو حدود واضحة المعايير ويعمؿ عمى  : " التنظيـستيفف روينز
 1".ؽ ىدؼ معيف أو مجموعة مف الأىداؼأساس دائـ لتحقي

 التنظيم إجراءا: 

تجمع بشري يضـ مجموعة مف الأفراد يتعاونوف فيما بينيـ بتقاسـ المياـ والأنشطة الموكمة ليـ 
 .يـلغايات وبتحديد الزماف والمكاف والإدارة التي توصميـ

 :الثقافة التنظيمية .ج 
 إصطلاحا: 

: "الثقافة التنظيمية ىي الثقافة التي تنطوي عمى القيـ التي تأخذ بيا إدارة المؤسسة ولياـ أوتشي
والتي تحدد نمط النشاطات والإجراءات والسموكيات السائدة فالمفكريف يغرسوف ذلؾ النمط الفكري في 

 2تتسرب ىذه الأفكار إلى الأجياؿ اللاحقة مف العامميف ".الموظفيف مف خلاؿ تصرفاتيـ، كما 

الثقافة التنظيمية عبارة عف مجموعة الإعتقادات والتوقعات والقيـ التي يشترؾ فييا ": ويلاف
 3أعضاء الجماعة ".

الثقافة التنظيمية ىي مجموعة مف الفرضيات والمبادئ التي وضعتيا الجماعة ": إدقار شيف
كتشفتيا عمد حؿ  مشكلات المنظمة الخاصة بالتكيؼ مع المحيط الخارجي والإندماج الداخمي والتي وا 

لطريقة الصحيحة للإدراؾ أتبثت فعاليتيا ويمكف أف يتعمـ الأعضاء الجدد منيا عمى أساس أنيا ا
 4".والتفكير

تجاىات مجموعة مف المعاني المشتركة التي تشمؿ القيـ والإالكبيسي الثقافة التنظيمية بأنيا: "يرى 
 5."والمشاعر التي تحكـ سموؾ الأفراد داخؿ المنظمات

                                                           
1
 92، ص 9179، دار وائؿ لمنشر، عماف، الأردف، 9، ط"نظرية المنظمة و التنظيم"محمد قاسـ القريوتي:  

 .711ص  9111داروائؿ لمنشر، عماف، الأردف،  "الإدارة الإستراتيجية"،: ف عداي الحسنيفلاح حس  2
، المركز العربي لمخدمات الطلابية، عماف، الأردف، 7"، ط"تحميل السموك التنظيميموسى المدىوف، إبراىيـ الجزراوي:   3

 .919، ص 7222
 .92بومديف بمكبير: مرجع سابؽ، ص   4
 .722، ص 9172، الأكاديميوف لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، 7ط "السموك التنظيمي"،محمد يوسؼ القاضي:   5
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 إجراءا: 

الثقافة التنظيمية ىي مجموع القيـ والمبادئ والمعايير والمعتقدات التي يؤمف بيا الأفراد داخؿ 
 المنظمات والتي تحكـ سموكيـ وتؤثر عمى آدائيـ.

 :مفيوم الإدارة .د 
 1جعمو يدور، أدار المؤسسة أي سير شؤونياأدار يدير، أدار الشيء أي مصدر  :الإدارة لغة 

 2 والإدارة ىي الجياز الذي يسير أمور شركة أو مؤسسة ما.
 :الإدارة إصطلاحا 

والقيادة والرقابة لمموارد المادية والبشرية والمعموماتية   : "الإدارة ىي عممية التخطيط والتنظيـىولت
 3في بيئة المنظمة ".

الأساسي في أي نشاط جماعي داخؿ المنظمة وىي تيدؼ إلى تحقيؽ "الإدارة ىي الجزء أوجا: 
 لؾ إلى أىمية العمؿ الجماعي وتحقيؽ الأىداؼ.ذوىو يشير في  4الغايات المشتركة "

ىي نظاـ إجتماعي ىادؼ يضـ مجموعة مف الأفراد يعمموف معا ": الإدارة عند عمماء الإجتماع
 ."لتحقيؽ ىدؼ واحد مشترؾ

 5."ىي فف التعامؿ مع البشر": ء النفسالإدارة عند عمما

ىي تخطيط وتنظيـ وتوجيو لعناصر المشروع والرقابة عمييا لتحقيؽ ": الإدارة عند عمماء الإدارة
 6."أىداؼ بكفاءة وفعالية

 
                                                           

 .99عمي بف ىادية، بمحسف البميش وآخر: مرجع سابؽ ، ص   1
 .92مرجع سابؽ ، ص :ىزار راتب أحمد وآخروف  2
 .719، ص 9119دار الفجر، مصر،  "الموسوعة الإعلامية"،محمد منير حجاب:   3
 .79، ص 9179دار اليازوري، الأردف،  الإدارة"،صلاح عبد القادر النعيمي: "  4
مصطفى يوسؼ كافي، سمير أحمد حمودة وآخروف: "المفاىيـ الإدارية الحديثة"، مكتبة المجتمع العربي لمنشر والتوزيع،   5

 .71، ص 9179عماف، الأردف، 
6
 . 78، صنفسو المرجع 
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 الإدارة إجراءا: 

 ة المادية والبشرية وىذاالإدارة ىي نشاط إنساني منظـ ييدؼ إلى الإستغلاؿ الأمثؿ لمموارد المتاح
 : التخطيط، التوجيو، التنظيـ، المتابعة، الرقابة بغية تحقيؽ أىداؼ المنظمة.مف خلاؿ

 :مفيوم الجودة .ه 
 مصدر أجاد يجود أي صار جيدا وجاد أجاد أتى بالجيد فيو مجواد والجودة مف  :الجودة لغة

 1 الجود ونقيضيا الرديء ويقاؿ تكمـ فلاف فأجاد أي تكمـ فأحسف.
 الجودة إصطلاحا: 

عتماد وتناسب السوؽ بتكمفة منخفضة وتحقؽ إحتياجات درجة متوقعة مف التناسؽ والإ": ديمنج
 2."وتوقعات المستفيد حاضرا ومستقبلا

 : الجودة ىي الإشباع التاـ لإحتياجات العميؿ بأقؿ تكمفة داخمية. Bankبانؾ 

 3."الجودة ىي المطابقة لممتطمبات والمواصفات ": Crosbiكروزبي 

 4."قدرة المنتج أو الخدمة عمى تمبية  حاجات المستعمميف بأقؿ تكمفة ":كريستياف ماريا

الجودة ىي مجموعة مف الصفات والخصائص والسمع والخدمات التي تؤدي إلى تحقيؽ "عمي السممي : 
 5."رغبات معمنة أو مفترضة

 الجودة إجراءا: 

 إعادة العمؿ أو يتسبب في إعطاؿ المنتوج أو الخدمة.الجودة ىي الخمو مف العيب أو الخطأ الذي يتطمب 

                                                           
 .918، ص 9118دار الحديث، القاىرة، مصر،  القاموس المحيط"،مجد الديف، محمد يعقوب، الفيروز أبادي: "  1
، ص 9172شر والتوزيع، عماف، الأردف، دار المعتز لمن ،"معايير الإيزو إدارة الجودة الشاممةف مسمـ :"عبد الله حس  2
97. 
 .92، ص 9118دار اليازوري، عماف، الأردف،  : "إدارة الجودة الشاممة"،رد عبد الطائي، عيسى قدادة  3
 .991، ص 9179ىومة لمنسر والطباعة والتوزيع، الجزائر، دار أساسيات في إدارة المؤسسات"،  " يوسؼ مشعراوي:  4
، رمص دار العزيب لمنشر والتوزيع، القاىرة، "،0999"إدارة الجودة الشاممة ومتطمبات التأىيل للإيزو : عمي السممي  5

 .78، ص 7222
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 :الجودة الشاممة مفيوم إدارة .و 
 إصطلاحا: 

إيدواردز ديمينغ : "إدارة الجودة الشاممة ىي طريقة الإدارة المنظمة التي تيدؼ إلى تحقيؽ التعرؼ 
مة التي تحقؽ رضا والمشاركة المستمرة مف العامميف بالمنظمة مف أجؿ تحسيف السمعة أو الخدمة أو الأتظ

 العميؿ وسعادة العامميف ومتطمبات المجتمع".

: "عممية إدارية تقوـ بيا المنظمة بشكؿ قانوني لإنجاز الأعماؿ مف خلاؿ الإستفادة جوزاؼ جوراف
مف القدرات الخاصة لكؿ مف الإدارة والعامميف لتحسيف جودة أداءىا وزيادة الإنتاجية بشكؿ مستمر عف 

والاسترشاد بالمعمومات الدقيقة لمتخمص مف كؿ أعماؿ اليندرة في المنظمة وتستطيع أي طريؽ فرؽ العمؿ 
 1إدارة تحقيؽ أىدافيا إذا قاـ كؿ شخص فييا بعممو عمى أكفأ وجو ".

إدارة الجودة الشاممة ىي مجموعة أعماؿ وأنشطة يمتزـ بيا جميع أفراد المنظمة عمى ": الصوفي
 2."تمبية حاجات الزبائف ورغباتيـإختلاؼ مستوياتيـ مف أجؿ 

: "خمؽ ثقافة متميزة مف الأداء تتظافر فييا جيود المديريف والموظفيف بشكؿ متميز روبرت بانيارد
لتحقيؽ توقعات العملاء وذلؾ بالتركيز عمى جودة الأداء في مراحمو الأولى وصولا إلى الجودة المطموبة 

 3بأقؿ تكمفة وأقصر وقت".

 إجراءا: 

لجودة الشاممة عبارة عف نظاـ متكامؿ يرتكز عمى ثقافة وفمسفة إدارية متميزة لتحقيؽ إدارة ا
 الأىداؼ المرجوة ولمرفع مف مستوى العميؿ والموظؼ عمى حد سواء.

 

                                                           
 .912ص  919، ص 9177، دار الأمة، الجزائر، 7ط"إدارة الموارد البشرية"،  نور الديف حاروش:  1
، 9171"، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، مصر، الجودة الشاممة مخرج الكفاءة الإنتاجية" :أحمد محمد المصري 2 

 .77ص 
، دار وائؿ لمنشر 7ط ،"متكامل الإستراتيجية منيجيالإدارة " :ر العالمي، وائؿ محمد صبحي إدريسطاىر محسف منصو   3

 .229، ص 9111والتوزيع، عماف، الأردف، 
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 :الدراسات السابقة .2
 دراسات عن إدارة الجودة الشاممة. .أ 

 2916 دراسة بوخموة باديس:  
: "أثر تطبيؽ مبادئ إدارة الجودة الشاممة عمى جودة المنتجات النفطية جاءت تحت عنواف 

 1". –قسـ التكرير  –بمؤسسة سونطراؾ 

تمحورت الدراسة عمى التساؤؿ الرئيسي التالي : إلى أي مدى يؤثر تطبيؽ مبادئ إدارة الجودة الشاممة 
 ؟بالجزائر –قسـ التكرير  –عمى جودة المنتجات النفطية في مؤسسة سونطراؾ 

عمى  ىدفت الدراسة إلى الكشؼ عف أثر تطبيؽ مبادئ إدارة الجودة الشاممة في مؤسسة سونطراؾ
المنتجات جودة المنتجات النفطية، تقييـ مدى تبني المؤسسة لمفيوـ إدارة الجودة الشاممة، مستوى جودة 

تطبيؽ مبادئ إدارة الجودة  دراسة حوؿالنفطية فييا، إضافة إلى التعرؼ عمى الفروؽ في تصور عينة ال
دد سنوات الخبرة، الجنس، السف، التحصيؿ العممي، عتبعا لإختلاؼ خصائصيـ الشخصية ) الشاممة

(. ودراسة وتحميؿ العلاقة بيف تطبيؽ مبادئ إدارة الجودة الشاممة وجودة المنتجات النفطية الموقع الوظيفي
واقعية الميدانية المنيج الوصفي التحميمي لممعطيات ال قاـ الباحث باعتماده عمىلتحقيؽ الأىداؼ المسطرة 
ختبار الفرضيات، كما  92بتصميـ إستبانة شممت  فقرة لجمع معمومات أولية عف عينة الدراسة، وتحميميا وا 

 مفردة. 922إعتمدت الدراسة عمى عينة عشوائية مكونة مف 

 :اسة إلى مجموعة مف النتائج أىمياتوصمت الدر 

 .% 62,4دئ إدارة الجودة الشاممة في المؤسسة كانت متوسطة نسبة درجة تطبيؽ مبا -
ة إحصائية بيف تطبيؽ مبادئ إدارة الجودة الشاممة وجودة ذات دلالوجود علاقة إرتباطية  -

 المنتجات النفطية.
وجود تأثير ذي دلالة إحصائية لتطبيؽ مبادئ إدارة الجودة الشاممة مجتمعة ومنفردة عمى  -

 النفطية.جودة المنتجات 

                                                           
، دراسة ميدانية في مؤسسة "أثر تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاممة عمى جودة المنتجات النفطية"باديس بوخموة ،   1

الأعماؿ، كمية العموـ ، أطروحة تقدتة لنيؿ شيادة الدكتوراه في عموـ التسيير، تخصص إدارة -قسـ التكرير  –سونطراؾ 
 .9171 – 9172الإقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير، قسـ عموـ التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقمة، 
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دراسة في وجيات نظر عينة ال 0,05عند مستوى دلالة وجود إختلاؼ ذي دلالة إحصائية  -
 العممي والموقع الوظيفي.جودة الشاممة تعزى إلى التحصيؿ حوؿ تطبيؽ مبادئ إدارة ال

لكافة مبادئ إدارة الجودة الشاممة  a < 0,0,يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى  -
 إلتزاـ الإدارة العميا بالجودة، ثقافة الجودة ( عمى وجود المنتجات النفطية. المتمثمة في )

 2915 دراسة العابد ىواري: 
: " إدارة الجودة الشاممة كمدخؿ لتحسيف أداء الموارد البشرية في الإدارة التي جاءت تحت عنواف 

 1.–ولاية أدرار  –المحمية " 

التالي : كيؼ تساىـ إدارة الجودة الشاممة كمدخؿ في تحسيف الرئيسي تمحورت الدراسة عمى التساؤؿ 
 أداء الموارد البشرية في الإدارة المحمية ؟

ىدفت ىذه الدراسة إلى كشؼ مدى أىمية إنتياج مبادئ إدارة الجودة الشاممة لتحسيف أداء الموارد 
لمتميز لممورد البشري، معرفة علاقة بيف إدارة الجودة الشاممة وتحسيف الأداء االبشرية، تحديد وتوضيح ال

 المعوقات التي تحوؿ دوف تبني برنامج إدارة الجودة الشاممة.

لتحقيؽ الأىداؼ المسطرة إعتمد الباحث عمى المنيج الوصفي التحميمي لإجراء الدراسة. طبقت عمى 
مف عدد الموظفيف وكما إعتمد  % 12عينة عشوائية مف الإدارة المحمية لولاية أدرار والتي مثمت نسبة 

 في تحميؿ البيانات. ( SPSS )   عمى برنامج

 :صمت الدراسة إلى النتائج التاليةتو 

أغمب الموظفيف لدييـ إلماـ شبو كامؿ بالمفاىيـ المتعمقة بإدارة الجودة الشاممة والفوائد الناجمة  -
 مف جراء تطبيقيا.

 ح وبسط المفاىيـ المتعمقة بالجودة.وجود قصور كبير مف قبؿ الإدارة العميا في شر  -
 عدـ وجود إستراتيجية واضحة لتطبيؽ برنامج إدارة الجودة الشاممة. -
 عدـ وجود تشجيع كامؿ مف قبؿ الإدارة العميا. -

                                                           
دراسة حالة  "،إدارة الجودة الشاممة كمدخل لتحسين أداء العاممين الموارد البشرية في الإدارة المحمية" :العابد ىواري  1

دمة لنيؿ شيادة الماجستير في العموـ السياسية، تخصص إدارة الموارد البشرية، كمية الحقوؽ والعموـ ولاية أدرار، مذكرة مق
 .9172 – 9179السياسية، قسـ العموـ السياسية والعلاقات الدولية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
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 عدـ وجود مختصيف في برنامج إدارة الجودة الشاممة. -
 الجودة الشاممة.نظمة لمعمؿ في الإدارة وبما يتلاءـ وتطبيؽ إدارة عدـ كفاءة القوانيف الم -
  دراسةElmaimani Bassam 2994: 

 .1جاءت ىذه الدراسة تحت عنواف " العوامؿ المؤثرة عمى نجاح تطبيؽ أدوات تحسيف الجودة الشاممة "

ىدفت ىذه الدراسة إلى تحديد العوامؿ البيئية التي ليا تأثير واضح عمى تمكيف المنظمات الإنتاجية وغير 
 أدوات تحسيف الجودة الشاممة.الإنتاجية عمى تطبيؽ 

 إعتمدت ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي.

 :اليةتوصمت ىذه الدراسة إلى النتائج الت

إف نجاح تطبيؽ أدوات تحسيف الجودة الشاممة يعتمد عمى فيـ الإدارة العميا مف جية والعامميف  -
 مف جية أخرى ودعميا ووعييا.

تخاذ القرار ليا تأثير  - كما كشفت أف تطوير البيئة الداخمية والعلاقات التنظيمية ونظـ المشاركة وا 
 الشاممة.حاسـ عمى نجاح تطبيؽ التحسيف المستمر لمجودة 

 دراسة Mark Budgol 2995:  
 2جاءت ىذه الدراسة تحت عنواف : " تطبيؽ فمسفة إدارة الجودة الشاممة في بولندا ".

الدراسة إلى إستعراض النماذج المختمفة لتطبيؽ إدارة الجودة الشاممة في القطاعيف العاـ ىدفت 
 والخاص في بولندا وتحديد أثر جائزة بولندا لمجودة عمى تطبيؽ الجودة الشاممة.

 المنيج المتبع في ىذه الدراسة ىو المنيج الوصفي وأسموب الدراسة الميدانية.

 

 

                                                           
، دراسة ميدانية تطبيقية لشاممة""دور القيادة في تطبيق أسس ومبادئ إدارة الجودة ا :برىاف الديف حسف السامرائي  1

عمى مصنع سيراميؾ رأس الخيمة، أطروحة لنيؿ شيادة الماجستير، تخصص إدارة الأعماؿ، الأكاديمية العربية البريطانية 
 .9179 – 9177لمتعميـ العالي، 

 .14المرجع نفسه: ص 2
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 :التالية صمت الدراسة إلى النتائجتو 

معظـ الشركات في بولندا تطبؽ فمسفة الجودة الشاممة في ظؿ النتائج المترتبة عمى تطبيقيا  -
 .2117خصوصا نموذج الإيزو 

 الدور الإيجابي لجائزة بولندا في تشجيع الشركات عمى تبني وتطبيؽ مبادئ الجودة الشاممة. -
 دراسات عن الثقافة التنظيمية. .ب 
 2914 دراسة عبد الستار مر كمال: 

جاءت ىذه الدراسة تحت عنواف " الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بالرضا الوظيفي لدى معممي المؤسسات 
 1التربوية المختصة ".

ىذه الدراسة حوؿ التساؤؿ الرئيسي التالي : ىؿ ىناؾ علاقة بيف الثقافة التنظيمية التي تمحورت 
  الجمفة والرضا الوظيفي لمعممي ىاتو المدرسة ؟لمدينة تنتيجيا مدرسة الأطفاؿ المعاقيف بصريا 

السائدة في مدرسة المعاقيف بصريا التعرؼ عمى مستوى الثقافة التنظيمية  ىدفت ىذه الدراسة إلى
براز العلاقة بيف كؿ مف الثقافة التنظيمية ظيفي لدى معمميف المدارس المختصة و تحديد أبعاد الرضا الو و  ا 

 والرضا الوظيفي .

ليكرت في جمع إعتمد الباحث في ىذه الدراسة عمى منيج دراسة حالة إضافة إلى المقابمة ومقياس 
 البيانات.

 :مصت الدراسة إلى النتائج التاليةخ

 ىناؾ إرتباطيف جودة الأداء والثقافة التنظيمية وىو إرتباط طردي. -
 إرتباطا طرديا.يرتبط الإلتزاـ الوظيفي لمعممي المدرسة بالثقافة التنظيمية  -
 الإنتماء التنظيمي يفسر الثقافة التنظيمية التي تنتيجيا المدرسة محؿ الدراسة. -

                                                           
تحميؿ "الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بالرضا الوظيفي لدى معممي المؤسسات التربوية المختصة"  :عبد الستار مر كماؿ  1

إستطلاعي، تدخؿ ضمف متطمبات نيؿ شيادة ماجستير، تخصص عمـ إجتماع تنظيـ وعمؿ، قسـ العموـ الاجتماعية، كمية 
 .9179 – 9179جمفة، الآداب والمغات والعموـ الإجتماعية والانسانية، ، جامعة زياف عاشور، ال
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يعد كؿ مف الإنتماء التنظيمي وجودة الأداء الإلتزاـ التنظيمي نتائج تؤكد عمى أىمية الرضا  -
 الوظيفي.

 تعد الثقافة التنظيمية مف المحددات الرئيسية لنجاح أو فشؿ المنظمات. -
 1007أحمد بن مصطفى النعمي  دراسة: 

جاءت ىذه الدراسة تحت عنواف " أثر الثقافة التنظيمية في فعالية عمميات التدريب في الأجيزة  
 1 الأمنية بالمممكة العربية السعودية " رسالة ماجستير غير منشورة.

الوقوؼ عمى مستوى إدراؾ الثقافة التنظيمية السائدة في الأجيزة الأمنية في ىدفت الدراسة الى  
تحديد مدى يمية وفعالية العمميات التدريبية و كشؼ العلاقة بيف الثقافة التنظالعربية السعودية والى المممكة 

 كرية، الخبرة (.إختلاؼ تمؾ العلاقة باختلاؼ متغيرات الدراسة ) المستوى التعميمي، المنظمة، الرتبة العس

عمى المنيج الوصفي في الدراسة وأداة الإستبانة لجمع المعمومات وبمغت عينة إعتمد الباحث  
 ضابطا في الشرطة. 929الدراسة 

 :مصت الدراسة إلى النتائج التاليةخ 

 قيـ القوة، فرؽ العمؿ، النظاـ بدرجة عالية.ضباط الأجيزة الأمنية يدركوف  -
التدريبية لكؿ موظؼ يتميز بفعالية عالية وأيضا تخطيط برامج التدريب تحديد الإحتياجات  -

 وتقييـ عممية التدريب.
 توجد علاقة موجبة بيف إدراؾ قيـ الثقافة وفعالية عممية التدريب. -

  2917دراسة قصير أحمد: 

بالمؤسسة جاءت ىذه الدراسة تحت عنواف " تأثير الثقافة التنظيمية في تبني نظاـ الإدارة البيئية  
 2الإقتصادية ".

                                                           
 .91،97، ص نفسو المرجع  1
دراسة حالة شركة صناعة  " تأثير الثقافة التنظيمية في تبني نظام الإدارة البيئية بالمؤسسة الاقتصادية"،أحمد قصير:  2

الأنابيب البلاستيكية بعيف وسارة الجمفة، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير في عموـ التسيير، قسـ عموـ التسيير، كمية 
 .9171 – 9171العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، ، جامعة محمد بوضياؼ، المسيمة، 
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: " ما مدى تأثير الثقافة التنظيمية في تبني راسة حوؿ التساؤؿ الرئيسي التاليتمحورت ىذه الد 
 نظاـ الإدارة البيئية في المؤسسة الإقتصادية الجزائرية ؟ ".

رتبطة توضيح المفاىيـ المفة التنظيمية ومكوناتيا وأبعادىا و الثقابناء ماىية  ىدفت الدراسة إلى 
بالتأثير البيئي الواجب إعتباره ذو علاقة بالتأثيرات الناجمة عف الممارسات الثقافية التنظيمية وعف 

ومعايير المنظمة الدولية للإيزو  العمميات الإدارية والخدمية، والإنتاجية لممنظمة وبنظـ الإدارة البيئية 
نظيمية توضيح أثر تبني الثقافة التالإدارة البيئية و وثة لمعايير نظـ مستوى تطبيؽ المنظمة المبحتشخيص و 

توضيح أوجو التأثر والتأثير بيف الثقافة التنظيمية وبيف نظاـ الإدارة لنظاـ الإدارة البيئية وأيضا الى 
 البيئية.

أما فيما  ،ومنيج دراسة الحالةإعتمد الباحث في ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي والتحميمي  
 .SPSSانات إعتمد عمى الإستبياف وتـ تحميميا بواسطة برنامج يخص جمع البي

 :مصت الدراسة إلى النتائج التاليةخ 

 ىناؾ إدراؾ لمثقافة التنظيمية مف قبؿ مسؤولي الشركة. -
 يعد نظاـ الإدارة البيئية مف أبرز التحديات التي فرضتيا المتطمبات الدولية. -
 أىـ الأبعاد التي تدعـ الثقافة التنظيمية.تعد القيـ التنظيمية، التعمـ التنظيمي مف  -
 ىناؾ إىتماـ كبير بنظاـ الإدارة البيئية مف طرؼ الشركة. -
 وجود تأثير معنوي ذو دلالة إحصائية لمثقافة التنظيمية في تبني نظاـ الإدارة البيئية. -

 2915ولة دراسة آيت براىيم خ: 

 1".عمى إدارة التميز فة التنظيميةجاءت ىذه الدراسة تحت عنواف " أثر الثقا 

؟ ".افة التنظيمية عمى إدارة التميزقما أثر الثراسة عمى التساؤؿ الرئيسي التالي: "تمحورت ىذه الد 
التعرؼ عمى أحد العوامؿ الرئيسية لنجاح المنظمة أو فشميا والمتمثمة في ىدفت ىذه الدراسة إلى  

                                                           
لإنتاج المواد الدسمة  Proliposدراسة حالة مؤسسة أثر الثقافة التنظيمية عمى إدارة التميز"،  خولة آيت إبراىيـ:"  1

ومشتقاتيا عيف مميمة، مذكرة ضمف متطمبات نيؿ شيادة ماستر أكاديمي، تخصص عموـ التسيير، قسـ عموـ التسيير، كمية 
 .9172  9179العموـ الاقتصادية والتجارية والتسيير، جامعة أـ البواقي، 



 الإطار العام لمدراسة                                           الفصل الأول

 
20 

 

محاولة تسميط الضوء عمى مفيوـ إدارة التميز إبراز مفيوميا وأبعادىا الأساسية والى الثقافة التنظيمية ب
 كفمسفة إدارية حديثة.

 إعتمدت الباحثة عمى المنيج الوصفي التحميمي وأسموب دراسة الحالة. 

 :إلى مجموعة مف النتائج مف بينيا خمصت الدراسة 

 تميزىا عف غيرىا مف المؤسسات.لكؿ منظمة ثقافة  -
وسيمة لتحقيؽ الإدماج الداخمي للأفراد داخؿ فريؽ العمؿ وتنمية تعد الثقافة التنظيمية  -

إحساسيـ باليوية التنظيمية وتعد أيضا وسيمة ناجعة في التسيير في المنظمة ولقيادة أفرادىا 
 نحو تحقيؽ أىدافيا ورسالتيا.وتوجيييـ 

 مي لمقطاع العاـ والخاص.تحقيؽ التميز أصبح ىدفا يراود جميع المنظمات سواء تنت -
حتراـ الوقت عمى  - يوجد أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية لثقافة تنظيمية التي تتسـ بالإلتزاـ وا 

 إدارة التميز في المؤسسة محؿ الدراسة.
 تتسـ بالعمؿ الجماعي عمى إدارة التميز يوجد أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية لثقافة تنظيمية  -

 في المؤسسة محؿ الدراسة.
يوجد أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية لثقافة تنظيمية تتسـ بتشجيع الإبداع والإبتكار عمى إدارة  -

 ". Proliposالتميز في مؤسسة " 
 دراسات سابقة عن إدارة الجودة الشاممة والثقافة التنظيمية. .ج 

 :2916دراسة مشتان بركة  .1

لشاممة في يؽ إدارة الجودة ادور الثقافة التنظيمية في تطبجاءت ىذه الدراسة تحت عنواف " 
 1".مؤسسات التعميـ العالي

إدارة الجودة  اىمة الثقافة التنظيمية في تطبيؽما مدى مسحورت الدراسة حوؿ التساؤؿ التالي: "تم 
 ".؟الية في مؤسسات التعميـ العاليالشاممة بفع

                                                           
"، دراسة حالة جامعة دور الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة الشاممة في مؤسسات التعميم العالي بركة مشتاف:"  1

قسـ عموـ التسيير، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ  وحة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه،أطر  –باتنة  -الحاج لخضر
 .9171 - 9172ر باتنة، سنة التسيير ، جامعة الحاج لخض
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ز والتحديات التي تواجيو مع إبراالتعرؼ عمى واقع التعميـ العالي بالجزائر ىدفت ىذه الدراسة إلى  
معرفة  السائدة في الجامعة محؿ الدراسة وكذا تشخيص الثقافة حاجتو لتطبيؽ نظاـ ضماف الجودةو الى

الشاممة في الجامعة محؿ الدراسة كما ىدفت الى  مدى مساىمة القيـ التنظيمية في تطبيؽ إدارة الجودة
قتراحات تساعد م تخذي القرار عمى الشروع في عممية التغيير الثقافي لتبني محاولة التوصؿ إلى نتائج وا 

 فمسفة إدارة الجودة الشاممة وتجاوز مختمؼ معوقات تطبيقيا.

إعتمدت ىذه الدراسة عمى منيجيف رئيسييف ىما المنيج الإستنباطي فيما يتعمؽ بالجانب النظري  
 بانة والمقابمة في جمع البيانات.والمنيج الثاني الإستقرائي إضافة إلى إعتمادىا عمى أداة الإست

 :صمت الدراسة إلى النتائج التاليةتو  

 ( مع غياب الحكـ الراشد.لجامعة ثقافة ىرمية )بيروقراطيةتسود ا -
 سيطرة الإجراءات الروتينية في الإدارة والعمؿ معا. -
 القيادة التنظيمية منسقة وذات خبرة في بعض الكميات والمعاىد. -
 الثقافة المرغوبة مستقبلا بدلا مف اليرمية.ثقافة المجموعة ىي  -
 وجود جممة مف المعوقات تواجو تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة في ظؿ الثقافة التنظيمية السائدة. -
وجود علاقة إرتباط قوية بيف درجة ممارسة القيـ التنظيمية ومدى تطبيؽ معايير إدارة الجودة  -

 الشاممة.
 :2997دراسة منال طو بركات  .2

واقع تطبيؽ أبعاد إدارة الجودة الشاممة في ظؿ الثقافة التنظيمية ىذه الدراسة تحت عنواف " جاءت 
 1السائدة في البنوؾ العاممة في قطاع غزة ".

ما ىو واقع تطبيؽ أبعاد إدارة الجودة الشاممة في راسة حوؿ التساؤؿ الرئيسي التالي: "تمحورت الد 
 ".البنوؾ العاممة في قطاع غزة ؟في ظؿ الثقافة التنظيمية السائدة 

                                                           
" واقع أبعاد إدارة الجودة الشاممة في ظل الثقافة التنظيمية السائدة في البنوك العاممة في قطاع  :مناؿ طو بركات  1

دراسة لاستكماؿ متطمبات الحصوؿ عمى درجة الماجستير، تخصص إدارة الأعماؿ، قسـ إدارة الأعماؿ، كمية  غزة"،
 .9111سلامية، غزة، التجارة، الجامعة الإ
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ىؿ كأحد أبعاد إدارة الجودة الشاممة و مدى التركيز عمى العميؿ ىدفت الدراسة إلى الكشؼ عف  
نظيمية دور في تحسيف آداء ما إذا كانت لمثقافة التالتعرؼ عمى ـ التركيز عمى إحتياجات العميؿ و يت

 عمى تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة.توضيح أثر الثقافة التنظيمية لى البنوؾ إضافة إ

ستخدمت أسموب الحصر الشامؿ إضافة إلى   إستخدمت الباحثة المنيج الوصفي التحميمي وا 
 إستبياف. 711إعتمادىا عمى الإستبانة لجمع البيانات حيث تـ توزيع 

 :مصت الدراسة إلى النتائج التاليةخ 

اد إدارة الجودة الشاممة وطبقت الأبعاد ىناؾ تبني واضح لدى البنوؾ في قطاع غزة لتطبيؽ أبع -
 بدرجات متفاوتة.

تركيز البنوؾ عمى الإحتياجات الإدارية لممنافسة مف خلاؿ التخطيط، التحسيف المستمر،  -
الإتصاؿ الفعاؿ، التركيز عمى العميؿ، تمبية إحتياجات العامميف مف خلاؿ مشاركتيـ في إتخاذ 

 القرار، التحفيز، التدريب.
 :عمى الدراسات السابقةلتعقيب ا .د 

مف خلاؿ مراجعتنا لمدراسات السابقة التي تناولت الثقافة التنظيمية باعتبارىا الدعامة الأساسية  
دارة الجودة الشاممة كمدخؿ الإصلاح والتغيير تبيف لنا أف ىذه الدراسات تباينت مف حيث  لأي منظمة وا 

 :الأىداؼ والنتائج

 الشاممة عمى المنتجات النفطية " ىذه الدراسة ىدفت لمكشؼ عف  " أثر تطبيؽ مبادئ إدارة الجودة
العلاقة بيف تطبيؽ مبادئ إدارة الجودة الشاممة وجودة المنتجات النفطية وذلؾ مف خلاؿ إختبار 
درجة تطبيؽ المؤسسة لكؿ مبدأ مف مبادئ إدارة الجودة الشاممة عمى حدى مع ربطو بجودة 

الإدارة العميا بالجودة، مبدأ التحسيف المستمر، مبدأ التخطيط المنتجات النفطية: مبدأ إلتزاـ 
الإستراتيجي، مبدأ أنماط القيادة الإدارية، مبدأ تمكيف العامميف ومبدا ثقافة الجودة. ووجدت ىذه 
الدراسة أف العلاقة التي تربط جودة المنتجات النفطية بمبادئ إدارة الجودة الشاممة ىي علاقة 

إلا أف المؤسسة لا  2ومستوى الدلالة  r= 0,820يث بمغ معامؿ الإرتباط قوية جدا وموجبة ح
تطبؽ مبادئ إدارة الجودة الشاممة بدرجة الجودة كبيرة حيث قدرت النسبة ....... كما أف جودة 

 .% 1168المنتجات النفطية كانت جيدة إلا أنيا ليست عالية حيث قدرت بػ 
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  أداء الموارد البشرية في الإدارة المحمية " ىذه الدراسة " إدارة الجودة الشاممة كمدخؿ لتحسيف
ىدفت لمعرفة العلاقة بيف إدارة الجودة الشاممة وتحسيف أداء الموارد البشرية وذلؾ مف المميزات 

 التالية :
 مشاركة الموظفيف في وضع الخطط ودورىا في الأداء المتميز. -
 إختيار الموظفيف المبني عمى الخبرة والكفاءة. -
 حديد المستقبمي لإحتياجات المنظمة لمموارد البشرية.الت -
 نظاـ الحوفز وغيرىا. -

التي تربط بيف إدارة الجودة الشاممة والأداء ىي   وخمصت ىذه الدراسة إلى أف العلاقة 
علاقة تكاممية وىو ما يبرز ضرورة تكييؼ أداء الموارد البشرية مع مبادئ إدارة الجودة الشاممة إلا 

لمحمية كانت تواجييا مجموعة مف الصعوبات التي تحوؿ دوف تطبيؽ إدارة الجودة أف الإدارة ا
الشاممة كتقصير الإدارة العميا في نشر الوعي وعدـ توفير دورات تدريبية وعدـ إستغلاؿ الإمكانيات 

 المادة بشكؿ جيد وىذا ما يعني عدـ توفر ىذا النظاـ في الإدارة المحمية محؿ الدراسة.

 " المؤثرة عمى نجاح تطبيؽ أدوات تحسيف الجودة الشاممة" ىذه الدراسة حاولت وكشفت العوامؿ
عف ىذه العوامؿ ووجدت أنيا تتمثؿ في فيـ ودعـ وتشجيع الإدارة العميا وتطور البيئة الداخمية 

 والعلاقات التنظيمية والمشاركة، التعاوف، إتخاذ القرار بالإجماع.
 ىدفت ىذه الدراسة إلى إستعراض النماذج المختمفة ممة في بولندا"دارة الجودة الشا"تطبيؽ فمسفة إ

 لتطبيؽ إدارة الجودة الشاممة في القطاعيف العاـ والخاص.
خمصت ىذه الدراسة إلى أف معظـ الشركات في بولندا تطبؽ ىذه الفمسفة وأف ليا آثار إيجابية 

ندا في تشجيع الشركات عمى تبني عديدة مترتبة عنيا ويرجو ىذا إلى الدور الإيجابي لجائزة بول
 مبادئ إدارة الجودة الشاممة.

  الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بالرضا الوظيفي لدى معممي المؤسسات التربوية المختصة" ىدفت"
ىذه الدراسة إلى إبراز العلاقة بيف الثقافة التنظيمية والرضا الوظيفي وتجمت ىذه العلاقة مف 

حساسيـ بالمسؤولية وىذا ما خلاؿ تمتع المعمميف بالإلت زاـ التنظيمي والجودة في أداءىـ وا 
يعكس رضاىـ عف عمميـ والذي يرجع نمط الإتصاؿ الجيد والتعاوف والمساواة بيف المعمميف مف 

 قبؿ الإدارة أي تناسب ثقافة المنظمة مع ثقافة المعمميف.
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 يس مف ىذه الدراسة ىو تحديد "أثر الثقافة التنظيمية مع فعالية عمميات التدريب" اليدؼ الرئ
العلاقة بيف الثقافة التنظيمية وعمميات التدريب مع قياس مدى إختلاؼ ىذه العلاقة بناءا عمى 

 متغيرات مختمفة : المستوى التعميمي، الرتبة العسكرية، الخبرة. 
وخمصت ىذه الدراسة إلى أف العلاقة موجبة بيف القيـ الثقافية وعممية التدريب حيث يتـ 
التخطيط لمعممية التدريبية وتحديد الإحتياجات وتقييـ العممية التدريبية مع الإدراؾ الجيد لقيـ 

 القوة، فرؽ العمؿ، والنظاـ بدرجة عالية.
   تأثير الثقافة التنظيمية في تبني نظاـ الإدارة البيئية بالمؤسسة الإقتصادية" ىدفت ىذه الدراسة"

براز العلاقة بيف المتغيريف وخمصت ىذه إلى أثر تبني ثقافة المنظمة لنظاـ  الإدارة البيئية وا 
الدراسة إلى أنو ىناؾ علاقة بينيما حيث يسيـ العمؿ الجماعي، القيـ، التعمـ في تبني أبعاد 
نظاـ الإدارة البيئية بنسب متفاوتة إضافة إلى المشاركة في إتخاذ القرار والمكافئات ودورىا في 

 الجيود لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة. دفع العامؿ لبذؿ المزيد مف
  أثر الثقافة التنظيمية عمى إدارة التميز " ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة أثر الثقافة التنظيمية"

 عمى إدارة التميز والتي وجدت أنيا تؤثر إيجابا عمييا مف خلاؿ :
حتراـ الوقت. -  الإلتزاـ وا 
 العمؿ الجماعي. -
 تشجيع الإبداع والإبتكار. -

  الثقافة التنظيمية في تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة في مؤسسات التعميـ العالي ىدفت ىذه "دور
الدراسة إلى تشخيص الثقافة السائدة في الجامعة محؿ الدراسة والتي وجيت أنيا ثقافة ىرمية، 
سيطرة الإجراءات الروتينية عمى العمؿ وعمى الإدارة وىذه كميا عبارة عف صعوبات تمنع تحقؽ 

رة الجودة الشاممة كما خمصت الدراسة إلى وجود علاقة إرتباطية قوية بيف القيـ التنظيمية إدا
 ومدى تطبيؽ معايير إدارة الجودة الشاممة.

  " واقع تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة في ظؿ الثقافة التنظيمية السائدة في البنوؾ بقطاع غزة"
ميؿ كأحد أبعاد إدارة الجودة الشاممة ىدفت ىذه الدراسة إلى الكشؼ عف مدى التركيز الع

وتوضيح إثر الثقافة التنظيمية عمى تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة وتبيف أف ىذه البنوؾ تركز عمى 
وحؿ المشكلات التي تواجييـ العميؿ بدرجة كبيرة حيث تعمؿ عمى الإستجابة ليـ بسرعة 

: التخطيط، التحسيف مف خلاؿ عمى الإحتياجات الإدارية، كما أف ىذه البنوؾ تركز وغيره
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المستمر، الإتصاؿ الفعاؿ، مشاركة العامميف في إتخاذ القرار، التحفيز، التدريب وىذا ما يفسر 
المستوى الجيد لمثقافة التنظيمية لدى العامميف بالبنؾ والذي ساعد عمى تحقيؽ إدارة الجودة 

 الشاممة بنجاح.

 :يف لنا أنيا في مجمميا إتفقت عمىلسابقة ونتائجيا تبإضافة إلى تبايف أىداؼ الدراسات ا        

 ( بإالثقافة التأىمية المدخميف )دارة الجودة الشاممة عتبارىما يعوداف بالنفع عمى نظيمية وا 
 المؤسسة سواء كانت إنتاجية أو خدماتية.

 أغمب الدراسات تبنت المنيج الوصفي التحميمي وىو المنيج المستخدـ في دراستنا لملائمتو 
 لطبيعة بحثنا.

 .إعتمدت أغمب ىذه الدراسات نفس أدوات جمع البيانات والمتمثمة في الإستبانة والمقابمة 
  إشتركت دراستيف أو أكثر في الاعتماد عمى برنامج الحزمة الإجتماعية في تحميؿ البيانات

SPSS .وىو البرنامج الذي سنعتمده في دراستنا الحالية 

 :استنا الحالية مف حيثف بيف الدراسات السابقة ودر بالرغـ مف الإختلاؼ والتباي

 .المجاؿ المكاني 
 .المجاؿ الزمني 
 .تساؤلات الدراسة 
 .العينة المبحوثة 
 .النتائج المتوصؿ ليا 

تمفة عف موضوع إلا أنو يمكف توظيفيا في الجانب النظري والتطبيقي كونيا تثرينا بأفكار مخ
 :البحث وذلؾ مف حيث

  وتوظيؼ أدوات جمع البيانات وبناء الإستمارة.كيفية إستخداـ 
 .أعطتنا فكرة عف المراجع المستخدمة 
  " بينت لنا طريقة عرض البيانات بالػSPSS ." 
 .ساعدتنا في تحديد المحاور الأساسية لمدراسة 
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 .الإستفادة مف النتائج التي توصمت ليا وما تضمنتو مف مقترحات وتوصيات 
 المقاربات النظرية: .3

 البنائي الوظيفي: الاتجاه .أ 

مـ ستخداما في مجاؿ عا  تماعية شيوعا و جكثر النظريات الإد النظرية البنائية الوظيفية مف أتع
جتماع ومف بيف المفاىيـ الأساسية التي تقوـ عمييا نجد: البناء، النسؽ الاجتماعي، المتطمبات الإ

عي، كما تعد ىذه النظرية نقطة الاجتماالوظيفية، المعوقات الوظيفية، الخمؿ الوظيفي، الوعي والاتفاؽ 
ىـ روادىا أ اصرة، ويعتبر تالكوت بارسونز مف نطلاؽ لغيرىا مف النظريات السوسيولوجية المعالإ

نو توجو أساسي نحو ىدؼ أالتنظيمات، حيث عرؼ التنظيـ عمى المعاصريف الذيف ساىموا في دراسة 
خاد القرار كوظيفة ىامة، عالج بارسونز التنظيـ تإؿ، محدد ويقوـ عمى عدة متغيرات منيا تقسيـ العم

نطمؽ إ 1نساؽ المختمفة كالجماعات، الأقساـ، الإدارات،.....الخ،جتماعي يضـ مجموعة مف الأإكنسؽ 
يحقؽ الاستقرار  بارسونز في دراستو لمتنظيـ مف افتراض أساسي مفاده اف التكامؿ الوظيفي لاجزاء النسؽ

فراد وما يحممونو مف ثقافات )الجماعات المينية، الأ يشتمؿ عمى وحدات فرعيةنظيـ ف التأوالتوازف بمعنى 
وىذه الوحدات يجب اف تتكامؿ فيما بينيا لتحقؽ توازف واستقرار التنظيـ فيو  وقيـ، معايير، معتقدات،....(

مع ممو ـ بارسونز في تعاستخدا  في و ف ىناؾ تداخؿ وتساند وظيأمف باف المجتمع وحدة متناغمة أي يؤ 
 2 رتباطي.جتماعي الفكر العلائقي والإالنسؽ الإ

حتياجات أساسية إمجموعة مف المتطمبات التي تحقؽ  التنظيـ يحافظ عمى بقاءه مف خلاؿ وحسب
 لأعضاء النسؽ وتمكنو مف مزاولة نشاطو وتصديو لمنزاعات والصراعات وىي:

 داء ميمة معينة.ؽ لآنسجاـ بيف أعضاء النسالتضامف والإ التكامؿ: ىذه الوظيفة تحقؽ 
  التكيؼ: تكيؼ النسؽ)التنظيـ( مع البيئة الخارجية بما انو نسؽ مفتوح إضافة الى التنسيؽ بيف

 الموارد المادية والبشرية لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية.
  ىداؼ الأخرى.سائؿ والأىداؼ المنظمة المرادة التنسيؽ بيف الأنشطة والملائمة بيف الو أ تحقيؽ 

                                                           
، دار الوفاء 7"، طمشكلات البحث العممي في العالم العربي دراسة في سوسيولوجيا التنظيمحمد عبد الرؤوؼ درويش:" أ 1

 22.29، ص9179لدينا الطباعة والنشر، الإسكندرية، مصر، 
كمية العموـ ، 7لقيت عمى طمبة الماسترأ،  نظريات سوسيولوجية معاصرة""محاضرة في مقياس ليميا بف صويمح:  2

  9178.9171 الجزائر ،قالمة، 7292ماي  8جامعة الإنسانية والإجتماعية، 
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  ـ بيا الفرد عمى النمط مف خلاؿ المحافظة عمى التوازف والتطابؽ بيف الأدوار التي يقو المحافظة
لمقياـ بالمياـ الموكمة لو  نتماء ويدفعوحتواء كؿ التوترات ما يشعره بالإإلى إداخؿ التنظيـ إضافة 

 1كمؿ وجو.أعمى 

نيا نتاج أتمع الحديث حيث عرؼ الثقافة عمى عطى بارسونز أىمية لمبعد الثقافي في المجأ 
يرى اف الثقافة تسمح للأفراد اجتماعي وعامؿ محدد لدراسة انساؽ التفاعؿ الاجتماعي البشري فيو 

ستمرارىا، ا  ظ عمى وحدة الجماعة و نسجاـ لتحقيؽ اليدؼ المنشود كما تحافإتصاؿ والفيـ والعمؿ ببالإ
التي تمثؿ عناصر الثقافة التنظيمية أساسية لحياة التنظيـ  حسب القيـ والمعايير والأعراؼ والنظـ

 2وتماسكو.

وثقافات  ف المنظمة كنسؽ كمي موحد تتكوف مف ثقافة عامة،أيتضح مف خلاؿ ىذه المقاربة 
ف تتوافؽ مع أعرافيـ والتي لابد مف أ لاؼ قيميـ، مبادئيـ، معتقداتيـ و فراد لاختفرعية متنوعة يحمميا الأ

 ي المناصبفراد شاغمالأمر الذي يتطمب ضرورة التنسيؽ بيف طار الثقافة العامة الأإمف بعض بعضيا ال
تصاؿ الفعاؿ، الديموقراطية، الولاء، المشاركة باتخاذ القرار، العمؿ نساؽ الفرعية مف خلاؿ الإوممثمي الأ

وما يسمح لممنظمة بتحقيؽ ية، حد دعائميا الأساسأممة التي تعد الثقافة التنظيمية الموجو لبموغ الجودة الشا
حد أالثقافة التنظيمية بدورىا ستقرار والتوازف ويمكنيا مف منافسة نظائرىا مف التنظيمات كما تعد الإ
 نساؽ أخرى لتحقؽ الثبات.أنساؽ الفرعية التي تتكامؿ مع الأ

 مدرسة العلاقات الإنسانية: .ب 

ثر التجارب أقبؿ الحرب العالمية الثانية عمى مريكية المدرسة في الولايات المتحدة الأ ظيرت ىذه
في مصنع  7299-7291التي قاـ بيا "التوف مايو" مع مجموعة مف زملائو مف الفترة الممتدة ما بيف 

ىاوتورف التابع لشركة وستروف الكتريؾ حيث استنجدت بو ىذه الأخيرة بسبب الانخفاض المدىش في 

                                                           
1 ص ، 7229نجمو المصرية، مصر، ، مكتبة الأ7"، ط"دراسات في عمم الاجتماع التنظيميعتماد محمد علاـ: إ  
  728.721ص

،دار كيواف لمطباعة والنشر والتوزيع، 7ط،"سوشيولوجيا الثقافة واليوية" :وىولبورف: ترجمة حاتـ حمية محسف ىارلمبس 2
 97، ص9171دمشؽ، سوريا، 



 الإطار العام لمدراسة                                           الفصل الأول

 
28 

 

ف الشركة لا تعاني مف أرضى في أوساط العماؿ بالرغـ مف  عدـستياء، إانتاجيا وما نتج عنو مف تذمر، 
 1 مشاكؿ مادية.

التيوية،...( كتشاؼ العلاقة بيف ظروؼ العمؿ الفيزيقية )الإضاءة، إجؿ أبدأت ىذه الدراسة مف  
تجاىات، المعايير، الدافعية، نمط ث البناء، الإتسعت لتتناوؿ جماعات العمؿ مف حيإوبيف الإنتاجية ثـ 

 2نساني نفسي.إشراؼ، والتي تعد عوامؿ ذات بعد الإ

 ىـ النتائج التي توصمت ليا ىذه الدراسة:أ مف بيف 

  كفاءة العمؿ الإنتاجية تتوقؼ عمى معنوياتو أي شعوره نحو عممو وظروؼ العمؿ التي يعمؿ بيا
براز والجماعات التي يعمؿ معيا وشعوره اتجاه رؤسائو وىذه النظرية كاف ليا دور كبير في ا

أىمية العلاقات الإنسانية في المؤسسات ودورىا في رفع الرضا الميني عند العماؿ وتحفيزىـ نحو 
 العمؿ والانجاز أكثر.

 .3 العوامؿ الإنسانية أكثر تأثيرا مف العوامؿ المادية في تحقيؽ الرضا العمالي 
 .التنظيمات الغير رسمية تحدد أنماط معينة لسموؾ العماؿ 
  عناصر الإنتاج لذا ولتو اىتماـ كبير.ىـ أ يعد الفرد 
 ائيـ واقتراحاتيـ ف يكوف أساسيا التشاور والأخذ بآر أقات بيف الرؤساء والمرؤوسيف يجب العلا

 4 عتبار.ووضعيا بعيف الإ
  حتياجاتيـإالملائـ لمعمؿ فيي تشيع الديموقراطية في معاممة العامميف كفيمة باف تحقؽ ليـ المناخ 

لى زيادة إوارتفاع الروح المعنوية فيتجيوف ، اثبات الذات، فيحسوف بالرضا رللاحتراـ، التقدي
 داء.الآ

 .العامؿ في المنظمة يعمؿ ضمف الجماعة ومنو المنفعة الخاصة ليست ىدفا لو 

 
                                                           

، مكتبة المجتمع العربي 7ط"المفاىيم الإدارية الحديثة)مبادئ الإدارة("،حمد محمود واخروف: أمحمد يوسؼ، سمير  1
 .21،ص9179لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، 

 .712، ص9118، مصر، والطباعة، القاىرةدار غريب لمنشر  "عمم الاجتماع التنظيم"،طمعت محمد إبراىيـ لطفي:  2
3
 .78،ص7221، دار مجدلاوي لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، 7ط"إدارة المنظمة نظريات وسموك"،ميدي زوليؼ:  

 .91المرجع نفسو، ص  4
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 1و.ئداآلعامؿ وصوف كرامتو وتقديره يرفع حتراـ اإ 

ما  أساسي لمثقافة التنظيمية بيفف العلاقات الإنسانية تعد مكوف أخلاؿ ىذه المدرسة يتضح مف  
جتماعية تمثؿ دستورا لمعلاقات الإنسانية ف العوامؿ الإأىو رسمي وغير رسمي كما يرى "التوف مايو" 

ىتماـ الرؤساء بحؿ إ تخاد القرار، إنتماء، المشاركة في ىي الشعور بالأمف والاستقرار، الإوىذه العوامؿ 
، وتحقيؽ راـ المتبادؿ بيف العماؿ والإدارة وأصحاب العمؿحتؽ جو مف الثقة والإمشكلات العمؿ، خم

تصاؿ ديموقراطي والتي تمثؿ في نفس الوقت مؤشرات الثقافة التنظيمية وبتحققيا إالرضا، الشفافية، ونمط 
ا وقيما ءعمت مف ثقافة المنظمة مبدبنجاح تتمكف المنظمة مف بموغ الجودة الشاممة فيذه المدرسة ج

 ثقافات العامميف في المنظمة وتشجيعيـ عمى التعاوف. حتراـإمشجعة عمى 

 وتشي:أنظرية وليام  .ج 

تعتبر ىذه النظرية تطويعا للإدارة اليابانية التي اعتمدت في مفيوميا عمى أسموب المشاركة، 
الديموقراطية في عممية وضع الأىداؼ ووضع القرارات لموصوؿ الى النتائج المتوقعة مف الإدارة العميا 

كنولوجي إضافة والوسطى والدنيا ومف أسباب نجاحيا التركيز عمى تنمية العنصر البشري، التقدـ الت
لى التركيز عمى تطبيقات دقيقة لمراقبة الجودة والنوعية، لتتماشى مع الثقافة الامريكية التي تركز إ

 2 عمى الفردية.

والتي  zلى نموذج الإدارة حسب إجؿ تحوؿ المؤسسات أوتشي مف أقترحيا ولياـ إالخطوات التي          
 3لى النظرية اليابانية:إيستند أساسيا 

 ف الخطوة الأولى: ضرورة فيـ الإدارة العميا التي تبنى نوع مف التفاىـ المتبادؿ بيف المدراء والعاممي
  نتماء بيف الفئات الإدارية والمينية المتوسطة والدنيا.ومحاولة زرع الثقة، الشعور بالإ

 طوة عمى الخطوة الثانية: وضع فمسفة واضحة لممؤسسة وتحميميا بصورة موضوعية وتركز ىذه الخ
 ضرورة وجود الخطوط العامة التي تقوـ عمييا المؤسسة مف جانب العامميف.

                                                           
، العدد 91مجمة الجامعة، دمشؽ، المجمة جتماعية"،سة التنظيمات الإالتقميدية لدراالاتجاىات النظرية حسيف صديؽ: " 1

 .999ص ،9177الثالث والرابع،
 .  18.11ص ، صحمد حمودة: مرجع سابؽأافي، سمير مصطفى يوسؼ ك 2
3
 .82الرؤوؼ درويش: مرجع سابؽ، صحمد عبد أ 
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  الخطوة الثالثة: ضرورة مشاركة القادة في تحديد الفمسفة الإدارية المطموبة حيث يعد القائد
 والرئيس مف اىـ العناصر الإدارية التي تمعب دور في طبيعة الولاء وتحقيقيا لمتطمباتيا.

 عة: أفضؿ أسموب عمؿ لتطبيؽ فمسفة المؤسسة ىو العمؿ الجماعي بأسموب روح الخطوة الراب
 الجماعة والفريؽ المتكامؿ.

  الخطوة الخامسة: تطوير ميارات التعامؿ بيف الأشخاص مف خلاؿ التركيز عمى ميكانزيـ
 الاتصاؿ، المرونة، القدرة عمى التغير. 

  :ختبار طبيعة ا ولإالمؤسسة لقياس مدى نجاحيستخداـ مقاييس ذاتية داخؿ إالخطوة السادسة
 داء.الآ

  الخطوة السابعة: محاولة تحقيؽ الاستقرار الوظيفي واشراؾ العماؿ في صنع القرار والتقميؿ مف
 ترؾ العمؿ والاستقالة.

 .الخطوة الثامنة: جعؿ التقييـ عمى مدى البعد وعدـ السرعة في عمميات الترقية والتقويـ 
 نمية القدرات الوظيفية لمعامؿ بصورة مستمرة مف خلاؿ التكويف والتأىيؿ الخطوة التاسعة: ت

 والتدريب.
  عتماد عمى المكافأة.الإدارات التنظيمية الداخمية والإالخطوة العاشرة: التعاوف بيف  

  :1وتشي خصائص التنظيمات فيمايميأحدد ولياـ كما 

 )توظيؼ طويؿ المدى )مدى الحياة 
  درجة مف التخصص.مسارات وظيفية فييا 
 .قرارات الاجماع 
 .الترقية البطيئة 
  ىتماـ شامؿ بالموظفيف.إ 
 .عمميات تقييـ وفؽ مقاييس واضحة رسمية وأخرى ضمنية غير رسمية 
 .المسؤولية الفردية 

ليات كالتوظيؼ طويؿ آخلاؿ ما ينطوي عميو مف مؤشرات و  ىذه النظرية دعمت الثقافة التنظيمية مف
 الفعاؿ تصاؿالإ نتماء،بالإ الشعور الثقة، الفردية، وليةالمسؤ  الجماعي، العمؿ الوثيقة، العلاقات ،المدى

 في المشاركة الوظيفي، ستقرارالظروؼ)المرونة(،الإ مختمؼ مع قمـوالتأ التعبير عمى القدرة الديمقراطي،

                                                           
 .929ص، مرجع سابؽ، " نظرية المنظمة والتنظيم"محمد قاسـ القريوتي: 1
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 ىتماـالإ لىإ تدعو كما بينيا، فيما التنسيؽ ؿخلا مف الداخمية الإدارات بيف التعاوف وصنعو، القرار تخادإ

 عمييا ترتكز التي القاعدة تمثؿ العناصر ىذه وكؿ التنظيمية المستويات مختمؼ في الإنسانية بالعلاقات

 حيث التنظيمية الثقافة بقياس تسمح التي المؤشرات الوقت نفس في وتمثؿ يجابيةوالإ الفعالة التنظيمية الثقافة

 المنظمة لنجاح الرئيسية لمحدداتا مف وىي المنظمة في تنظيمية ثقافة وجود مدى قياس مف الباحث تمكف

 في الجودة ثقافة غرس خلاؿ مف الشاممة الجودة إدارة تطبيؽ لنجاح دعامة أيضا تعد الأخيرة فيذه فشميا وأ

 البرنامج. ىذا مبادئ عمى قائمة تنظيمية ثقافة وتجسيد العماؿ أوساط

 فبغياب المؤسسة ليا تسعى التي الجودة تحقيؽ تستطيع حتى فاعمة تكوف فأ مف بدلا المؤشرات ىذه

 الجودة. بموغ مف المنظمة تتمكف لا العناصر ىذه

 :YوX نظرية مكريجور .د 

 العسكرية المنطمقات تطبيقات مف فرضياتو ستمدإ كونو لمتنظيـ التقميدي الفكر مكريجور نتقدإ

 التعامؿ وطرؽ فييا لسائدةا الثقافة خلاؿ مف العصرية المنظمات واقع عف تختمؼ والتي الكاثوليكية والكنيسة

 علاقة وجود عدـ مفترضة الخارجية البيئة ىممتأ و  الداخمية البيئة مع تعاممت ياتالنظر  تمؾ فأ لىإ إضافة

 :2 التالية فتراضاتالإ عمى تقوـ والتي X التقميدية النظرية سمى ىذا مف نطلاقاإ1 بينيما

 عممو. يحب لا العامؿ 
 العامميف. لدى الطموح نقص 
 ليا. والاستعداد المسؤولية تحمؿ عدـ 
 مقاديف. كونيـ يحبوف بؿ كقادة بالعمؿ العامميف رغبة عدـ 
 الدائمة. المباشرة بالمراقبة ويرغب العقاب مف يخاؼ العامؿ 
 فترضتإ النظرية ىذه ،سمبي تفكير ذو وىو المؤسسة اىداؼو  اماني ضد ويقؼ كسوؿ العامؿ 

 :3فأ تفترض التي المعاصرةY نظرية وىو بديؿ طرح وىو ظالمة فتراضاتإ العامؿ عمى
 عمميـ. يحبوف والمدريف العامؿ 

                                                           
 .779ص مرجع سابؽ،عامر الكبسي:  1
، 9179، دار الحامة لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، 7طنظرية المنظمة"،  حمد يوسؼ عريفات، حسف الطروانة:"أ 2
 .29ص

3
 .29المرجع نفسو، ص 
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 المسؤولية. لتحمؿ مستعديف 
 ذاتية. رقابة مراقبة عمى قادريف 
 مبدعيف. العماؿ 
 واحد. فريؽ في والعمؿ التعاوف الى يميموف 
 والابداع. الفردية المبادرة روح تشجيع 

 الإدارة التنظيمي، المناخ المشاركة، الذاتية، الرقابة ىيY النظرية تطرحيا التي النظرية المنطمقات

 الفرد معطيات بيف توفؽ تكاممية المنطمقات ىذه وتعد المتغيرات ىذه بيف التكامؿ يستمزـ ما بالأىداؼ

 بالعامؿ الظف أحسف كمما نوأ مكريجور يرى كما وبيئتيا ومناخيا بو المحيطة ماعةالج وبيف ومتطمباتو

 الذاتية اقبتوبمر  ووعيو يواجييا التي المشكلات وحؿ بداعالإ عمى وقدرتو المسؤولية وتحمؿ ؿالعم عمى وقدراتو

 1وفاعميتيا. كفاءاتو يطور الذي مرالأ لمشاركتو الفرص وتوفير قدراتو توظيؼ لىإ المنظمة سعت كمما

 ويمموف ليياإ يصعد لـ اذا الماء يموموف فلا ىعمأ  لىإ مياه قنوات لمديروفا بنى إذا نوأ أيضا يقوؿ

 المناسب الجو ليـ يوفروف ولا العماؿ فيـ يحسنوف لا الذيف المديريف ينتقد خرآ بمعنى ذلؾ، بدؿ نفسيـأ

 2 يقصروف. حيف ويمومونيـ لإبداعيـ

 سةمدر  وبيف بينيا مشتركة قواسـ وجود نلاحظY نظريتو في "مكريجور" فتراضاتإ خلاؿ مف 

 خلاؿ مف التنظيمي المناخ بتأىيؿ ينادي فيو المعنوي لمجانب كبير ىتماـإ  تولي فيي الإنسانية العلاقات

 احتياجات وتكييؼ ماعيالج والعمؿ بالمشاركة لو وتسمح نتماءبالإ العامؿ شعور تعزز تنظيمية فةثقا خمؽ

 يشجعو الوظيفي، رضاه ويحقؽ بداعلإا عمى يشجعو ما لمعامؿ الثقة منحو  المؤسسة حتياجاتإ مع العامؿ

 دارةإ تعزيز في دور ليا فعالة ثقافة ؽولتخم أىدافيا المنظمة لتحقيؽ الواجبة العناصر وىي وئداأ تحسيف عمى

 المؤسسة في ردف كؿ مسؤولية يعد الجودة فتحقيؽ ،الذاتية والرقابة المسؤولية تحمؿ خلاؿ مف الشاممة الجودة

 يمكف ما عالية جودة ذات خدمات وتحقيؽ وئداآ لتحسيف لمعامؿ وملائـ مناسب جو خمؽ لىإ ضافةإ

 التنظيمات. مف غيرىا منافسة مف المؤسسة

 

                                                           
1
 .772عامر الكبسي: مرجع سابؽ، ص 

 .771، صنفسومرجع ال 2
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 ستراتيجي:التحميل الإ .ه 

ـ تحولت ىذه ف المنظمة وليدة تكنولوجيتيا ثأؿ النظريات التطبيقية والتصورات سابقا كانت تعتقد ك
ستراتيجي الإ ستراتيجية ىي التي تتحكـ في القرارات التسيرية والسموكية فالتحميؿف الإأعتبار إ النظرية عمى 

يؽ في العمؿ حيث يركز ييتـ بفيـ طرؽ بناء الأفعاؿ الجماعية انطلاقا مف السموكات الفردية والتنس
تيدد حياة ختيارات الأساسية للإدارة وتفادي الأخطاء التي قد ستراتيجي عمى توضيح الإالتحميؿ الإ
تية مف المحيط لا تتوقؼ عمى ة مشاكميا الداخمية والخارجية الآ، فكفاءة المنظمة في مواجي1المؤسسة

قدرة النسؽ تكنولوجيتيا وعمى دقة بنيتيا التنظيمية احسف اختيارىا لاستراتيجيتيا بقدر ما تتوقؼ عمى 
الثقافية  حسب "ميشاؿ كروزيو" فالأدواتنسجاـ و ندماج والإثقافة تؤىمو مف خمؽ الإنتاج إجتماعي عمى الإ

الح وتعبئة ف يعمؿ عمى تحقيؽ الاندماج وأيضا عمى إيجاد الحموؿ لتوحيد المصأىي التي تسمح لمفريؽ ب
ستمرار والبقاء، فالثقافة ىي البديؿ لمختمؼ التصورات البيروقراطية في جؿ الإأالموارد والمعارؼ مف 

القدرة عمى العمؿ نيا "أروزيو الثقافة التنظيمية بالسياؽ يعرؼ ميشاؿ كتنظيـ السموؾ الإنساني، وفي ىذا 
والفعؿ الجماعي وىذه القدرة تسمح للأفراد المنتميف في نفس الجماعة اف يجدوا طرؽ ووسائؿ تسمح ليـ 
بدمج استراتيجياتيـ وتوجياتيـ مع بعضيـ بالطريقة التي تمكنيـ مف الاستمرار في العلاقة لتحقيؽ اليدؼ 

نيا نتاج لقواعد وقيـ أي ناء أف ىذه القدرة ليست عممية ىدـ وبأف كيشاؿ كروزيو ىنا يرى أي أ.2المشترؾ
 فراد.الأ

ومف خلاؿ كؿ ىذه التصورات حوؿ الثقافة التنظيمية يتبيف لنا تعمؿ عمى تجسيد العمؿ الجماعي       
الى اليدؼ المنشود والتخمص مف كؿ  وتوحيد ثقافات الفاعميف الاجتماعييف داخؿ التنظيـ بغية الوصوؿ

ليات تخدـ ف ىذه الآأو الداخمي ويمكف اعتبار أارجي العراقيؿ التي قد تواجييـ سوآءا مف المحيط الخ
دارة الجودة الشاممة التي تقوـ بدورىا عمى تشجيع التحسيف المستمر، إالمنظمة التي تسعى لتبني نظاـ 
 المسؤولية الفردية والجماعية وغيرىا مف العناصر.العمؿ الجماعي، اليدؼ المشترؾ، 

  

                                                           
، العدد الاوؿ والثاني،  91"، مجمة جامعة دمشؽ، المجمد"التحميل الاستراتيجي عند ميشال كروزيو: عبد القادر خربيش  1

 . 211.211، ص9177
"، مذكرة لنيؿ شيادة الماجستير، تخصص لتزام التنظيمي داخل المؤسسة وعلاقتو بالثقافة التنظيمية"الإ : عاشوري بتساـإ 2

ماعية، كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، عمـ اجتماع تنظيـ وعمؿ، قسـ العموـ الاجت
 .91.72، ص9172.9179



 الإطار العام لمدراسة                                           الفصل الأول

 
34 

 

 .خلاصة الفصل

ىـ مرحمة في مراحؿ أ شكالية تعد ف الإأـ عرضو في ىذا الفصؿ يمكف القوؿ مف خلاؿ ما ت
كمما تـ يعد خطوة في غاية التعقيد والصعوبة و  ف ضبط المفاىيـأ، كما ساسي لوالركف الألعممي و البحث ا

ضافة إكثر أوع سيؿ فيـ الموضجرائية لإاصطلاحية و ومحدد مف الناحية المغوية والإقيؽ ضبطيا بشكؿ د
زا مف ييتطمب بنائيا تركالموضوع تحدد مسار الدراسة والغاية منيا و  ختيارإسباب أىداؼ و أ ىمية و أ ف ألى إ

دارة إالمتغير الثاني  وأوؿ الثقافة التنظيمية متعمقة بالمتغير الأاللسابقة سواء  الباحث كما تساىـ الدراسات
ت النظرية المفسرة لموضوع رباالممق ييضا خلاؿ مناقشتألبحث ودعـ الموضوع و اثراء إفي  ةالجودة الشامم

توصمت ىذه مف الباحثيف و  ف الثقافة التنظيمية لقيت قبولا كبيرا حيث تطرؽ ليا العديدأ يتضح لإالبحث 
ة وتكامؿ المياـ داخؿ المنظمة والتعاوف واليدؼ المشترؾ نسانيف العلاقات الإألى نتيجة مفادىا إخيرة الأ

أثر كبير في تشكيؿ ثقافة المنظمة التي تعد المتطمب فراد ليا دور و والقيـ والعادات التي يحمميا الأ
ترسيخ لثقافة تحفيز وتشجيع و فره مف قيـ و و الأساسي لنجاح تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة مف خلاؿ ما ت

 . الشاممةالجودة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 لفصل الثاني: ماهية الثقافة التنظيمية.ا

 تمهيد.

 ماهية الثقافة التنظيمية أولا :

 مراحل تطور الثقافة التنظيمية..1
 أهمية وخصائص الثقافة التنظيمية..2
 نظريات الثقافة التنظيمية..3
 مكونات الثقافة التنظيمية ووظائفها..4
 محددات الثقافة التنظيمية مظاهرها..5
 بعاد الثقافة التنظيمية ومستوياتها.أ.6

 الثقافة التنظيمية واليات اكتسابهاثانيا :

 الثقافة التنظيمية. نواعأ.1
 الثقافة التنظيمية. كتسابآليات إ.2
 الثقافة التنظيمية.معايير قياس .3
 الثقافة القوية والضعيفة..4
 تغيير الثقافة التنظيمية..5
 ثار الثقافة التنظيمية.آ.6

 خلاصة الفصل.
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 :تمييد

والسموؾ التنظيمي  ستراتيجيةالإمف قبؿ منظري الإدارة  ىتماماإ لقي موضوع الثقافة التنظيمية 
دارة الموارد البشرية التنظيمي  وعمـ إجتماع المنظمات وذلؾ لما ليا مف دور فعاؿ في تحقيؽ الإستقرار وا 

وتحقيؽ الولاء لدى العماؿ بالمنظمة فيذه الأخيرة تقوـ عمى أساس تشجيع المشاركة وتمكيف الموارد 
فالثقافة  عمى إثرىايقوـ  داءيف المستمر للآالبشرية فتحقيؽ الإبداع وبموغ الجودة وتحفيز العماؿ والتحس

والإنضباط والإحتراـ ما يدفعيـ إلى تحقيؽ آداء التنظيمية الإيجابية القوية تمكف أعضائيا مف الإلتزاـ 
فردي وجماعي متميز يمكف المؤسسة مف تحقيؽ أىدافيا ،كما أنيا توفر الإطار الذي يوضح طريقة آداء 

 .العمؿ والمعايير التي يتـ مف خلبليا ربط الفرد بالمنظمة

نطلبقاو   مف  ثقافة التنظيميةمختمؼ جوانب الحاوؿ في ىذا الفصؿ الإلماـ بأما تـ طرحو سم ا 
تيا أىميب بدءا قسميف الأوؿ الذي سيتـ التطرؽ فيو إلى ماىية الثقافة التنظيميةخلبؿ تقسيمو إلى 

في ىا ومستوياتيا أبعادوظائفيا، محدداتيا ومظاىرىا،  و مكوناتيا ،يا والنظريات المفسرة لياوخصائص
 آليات إكتسابيا، معايير قياسيا وآثارىا.حيف القسـ الثاني سيحتوي عمى أنواع الثقافة التنظيمية، 
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 أولا: ماىية الثقافة التنظيمية

 :مراحل تطور الثقافة التنظيمية .1

المنظمة مف خلبؿ ما يؤمنوف الأقوياء ىـ الذيف يكونوف ثقافة تشير كثير مف الدراسات أف القادة  
عمى خبراتيـ وتجاربيـ السابقة، وبحكـ دورىـ كقادة فيـ في مرحمة حساسة مف  بو مف قيـ ومعتقدات بناءا

 بتشكيؿ ثقافة المنظمة وبطرؽ مختمفة.وضع يسمح ليـ مراحؿ تكويف المنظمة فيـ في 

المنظمة بمراحؿ عدة نتيجة التغير التطور ىذا الأخير الذي أثر في إعادة ثقافة المنظمة مرت قيـ  
 :حؿ التالية حسب ما أوردىا الموزيمراحؿ تطور الثقافة التنظيمية بالمراومف ىنا يمكف تحديد 

كاف يتـ تحفيزه نظرة مادية حيث تـ النظر لمعامؿ خلبؿ ىذه المرحمة  :المرحمة العقلانية .أ 
 1 (.ميكانيكية لمفردنظر نظرة ايمور مف بيف رواد ىذا الإتجاه )بحوافز مادية لأداء ميامو وكاف ت

تـ إفراز قيـ مادية رسخت ىذه النظرة إلا أنيا تغيرت بتطور الفكر الإداري وتحوؿ في ىذه المرحمة 
 ىذه القيـ مف مادية إلى معنوية.

جديدة، فظيور النقابات العمالية، في ىذه المرحمة ظيرت قيـ تنظيمية  :مرحمة المواجية .ب 
بالعنصر الإنساني، محاسبة الإدارة في حاؿ إىماؿ العنصر البشري وا عطاء العامؿ  الإىتماـ
 2 أدت إلى إفراز قيـ الحرية والإحتراـ والتقدير.حقو. 

أظيرت ىذه المرحمة قيـ الحرية في العمؿ حيث تـ نقؿ الإدارة مف  :مرحمة الإجماع في الرأي .ج 
مفيوـ وأىمية القيـ الإدارية اكريجار دوجلبس "" مالمرحمة عززالمديريف إلى العامميف، وفي ىذه 

لترسيخ مجموعة مف القيـ  Yو  Xوتطرقت ىذه المرحمة مف خلبؿ ىذا المفيوـ إلى فرضيات 
 3 في كؿ فرضية.

                                                           

، 2003، دار وائؿ لمطباعة والنشر، عماف، الأردف، 1"، ط"التطوير التنظيمي أساسيات ومفاىيم حديثةالموزي موسى: 1 
 . 232ص 

.233المرجع نفسو، ص  2
  

 .57عبد الستار مر كماؿ: مرجع سابؽ، ص 3
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" التي "ىاوثورفيا ىذه المرحمة إمتدادا لتجاربالقيـ الجديدة التي أظيرت :المرحمة العاطفية .د 
الإنساف كتمة مف المشاعر والأحاسيس وليس مجرد شددت عمى أىمية المشاعر، الأحاسيس، 

 آلة ميكانيكية.
تركز القيـ في ىذه المرحمة عمى المشاركة بيف الإدارة والعامميف فيما  :مرحمة الإدارة بالأىداف .ه 

. إلخ. إضافة إلى تخطيط، تنسيؽ، إشراؼ، .. مميات التنظيمية في إتخاذ القرار:يتعمؽ بالع
 العمؿ بشكؿ جماعي في تحديد أىداؼ التنظيـ وكذا المسؤولية المشتركة.

ظيرت قيـ جديدة في ىذه المرحمة تمثمت في تحميؿ الأفكار  :مرحمة التطوير التنظيمي .و 
والمعمومات الإدارية، إستخداـ منيجية البحث العممي التي يمكف مف خلبليا إيجاد ما يعرؼ 

تنظيمي مف خلبؿ وضع خطط مستقبمية، وقد صاحب ذلؾ ظيور مفاىيـ، قيـ، بالتطوير ال
جديدة مثؿ الإىتماـ بالعلبقات الإنسانية، الجوانب النفسية، ضغوط العمؿ، التوتر، إستراتيجية 

 المؤسسة.
خلبؿ ىذه المرحمة أدرؾ المديروف لمفيوـ القيادة وأىميتيا وتـ مراعاة ظروؼ  :مرحمة الواقعية .ز 

لمرحمة بمثابة مزيج لمراحؿ لمحيطة والتنافس، وظيور مفاىيـ ومصطمحات جديدة وىذه االبيئة ا
1السابقة.ر التطو 

 
دراسة تطبيقية  -"دور الثقافة التنظيمية في تفعيل تطبيق الإدارة الإلكترونية ": : إيياب فاروق، مصباح العاجزصدرالم

 ، قسمبات الحصول عمى درجة الماجستيررسالة لإستكمال متطم -محافظات غزة  –عمى وزارة التربية والتعميم العالي 
 .16، ص 1111الجامعة الإسلامية، ، غزة، فمسطين،  ،كمية التجارة إدارة الأعمال،

                                                           
 .58نفسو: ص  المرجع 1

 مرحمة 
 مرحمة الواقعية

 الإجماع  
 في الرأي

 مرحمة
 التطوير

 التنظيمي 
 المرحمة

 مرحمة  العاطفية 
 المواجية

 مرحمة
 الإدارة 
 مرحمة بالأىداف

 العقلانية

 .يوضح مراحل تطور الثقافة التنظيمية( : 1)الشكل 
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 التنظيمية وخصائص الثقافةأىمية  .1
 :التنظيميةأىمية الثقافة  .أ 

  :1أىمية الثقافة التنظيمية في تحقيقيا لمعديد مف الفوائد التي يمكف اجماليا فيما يميتبرز 
 فالثقافات ذات الجذور العريقة تمثؿ منياجا تاريخيا تسرد فيو حكايات بناء إحساس بالتاريخ :

 الأداء المتميز والعمؿ المثابر والأشخاص البارزيف في المنظمة.
 فة توجو السموكات وتعطي معنى للؤدوار وتعزز القيـ المشتركة : فالثقاإيجاد شعور بالتوحيد

 ومعايير الأداء المتميز.
 وتعزز ىذه العضوية مف خلبؿ مجموعة كبيرة مف نظـ والإنتماء تطور الإحساس بالعضوية :

 العمؿ وتعطي إستقرارا وظيفيا وتتوضح جوانب الإختبار الصحيح لمعامميف وتدربيـ وتطورىـ.
 مف خلبؿ المشاركة في إتخاذ القرار، تطوير عمؿ الفريؽ، التنسيؽ بيف الأعضاء زيادة التبادؿ :

 بيف الإدارات والجماعات والأفراد.

 :مية مف خلبؿ الوظائؼ التي تؤديياويمكف أيضا تحديد أىمية الثقافة التنظي  

  بالإنتماء والولاء وتحسيف العلبقات.زيادة الشعور 
 منظمة.توفير فيـ أفضؿ لما يحدث في ال 
 .2توفير الدعـ والمساندة لمقيـ التنظيمية التي تؤمف بيا الإدارة العميا 
 .توفر وتحقؽ اليوية التنظيمية 
 .تحقؽ الإستقرار الوظيفي 
 .تحدد معايير الإستقطاب والإختيار والترقية 
 .3 تعزز الأدوار القيادية والإرشادية المرغوبة 

                                                           
دار اليازوري العممية لمنشر "، قراءات في الفكر الإداري المعاصرطاىر محسف منصور، نعمة عباس الخفاجي: "  1

 .342، ص 2008والتوزيع، عماف، الأردف، 
دراسة السموؾ الانساني الفردي والجماعي في المنظماتػ، دار الشروؽ لمنشر "السموك التنظيمي"، محمد قاسـ القريوني:   2

 .150، ص 2000والتوزيع، عماف،الأردف، 
مجمة تكريت لمعموـ الإدارية "إسيام جاىزية الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة المعرفة"،  محمد يونس، محمد السبعاوي: 3

 .166ص  ،2015، 33، العدد 11والإقتصادية، المجمد 
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 صائص الثقافة التنظيمية.خ .ب 

تي تتشابو مع مجموعة مف الصفات والسمات التي تتسـ بيا الثقافة التنظيمية والأورد الباحثوف 
 نيا تتمثؿ فيما يمي:ع ورؤوا أسمات ثقافة المجتم

 الأفراد تعمؿ معا وتتصؼ  مف مجموعة إلا فالمنظمة ماىي :الثقافة التنظيمية ثقافة إنسانية
 بالصفات التي يتصؼ بيا البشر جميعا.

 ترتبط بالمجتمع وتعتبر الثقافة مف الظواىر الملبزمة  :لثقافة التنظيمية ثقافة إجتماعيةا
لمجماعات التنظيمية، فالمنظمات عبارة عف مؤسسات أو أدوات إجتماعية مف أجؿ إنتاج السمع 

مجموعة المراسيـ،  فراد مف منتجات ثقافية مميزة مثؿ:والخدمات لتحقيؽ ما يستخدمو الأ
 1 الطقوس الخاصة بكؿ منظمة.الشعارات، 

 حيث تتكوف مف مجموعة مف المكونات والعناصر التي  :الثقافة التنظيمية ذات نظام مركب
ـ مركب تشتمؿ عمى تتفاعؿ مع بعضيا البعض مف أجؿ تشكيؿ ثقافة المنظمة. والثقافة كنظا

ادات وتقاليد أعضاء ( والجانب السموكي الذي يشمؿ ع)القيـ، المعتقدات، الأفكار الجانب المعنوي
المنظمة والممارسات العممية المختمفة، الجانب المادي وىو ما ينتجو أعضاء المنظمة مف أشياء 

 ممموسة.
 والتوافؽ بيف عناصرىا فأي  يعمؿ عمى إيجاد الإنسجاـ :ثقافة التنظيمية ذات نظام متكاملال

 2 تغيير يطرأ عمى أحد مكوناتيا ينعكس أثره عمى باقي مكونات النظاـ الثقافي.
 التعميـ والمحاكاة تنتقؿ الثقافة وىي مكتسبة مف خلبؿ تعمـ  ؿمف خلب :الثقافة التنظيمية مكتسبة

 الأفراد الجدد داخؿ المنظمة مف العامميف القدامى.
 حيث يعمؿ كؿ جيؿ في المنظمة عمى  :رات نظام تراكمي متصل ومستممية ذالثقافة التنظي

تسميميا للؤجياؿ اللبحقة وتتراكـ الثقافة مف خلبؿ ما يضيفو الأجياؿ إلى مكوناتيا مف عناصر 
 3 وخصائص.

                                                           
 .128، ص 2014، عالـ الكتب، سوريا، 1ط "العلاقات العامة وتغيير ثقافة المنظمات"،فؤاده البكري:   1
، ص 2018، الأكاديمية الحديثة لمكتاب الجامعي، القاىرة، مصر، 1ط "أصول الإدارة والتنظيم"،محمد الفاتح المغربي:   2

179 ،180 . 
3
 .129"، مرجع سابؽ، ص وتغييرثقافة المنظماتالعلاقات العامة :" فؤاد البكري 
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 تتصؼ الثقافة التنظيمية بالقدرة عمى التكيؼ إستجابة لممطالب الإجتماعية :القدرة عمى التكيف 
ستجابة لخصائص بيئة المنظمة وما يحدث فييا مف  للئنساف ولتطور الثقافات المحيطة بالفرد وا 

ستجابة لمتطمبات الصناعة وتطوراتيا.  1 تغير وا 

وىناؾ خصائص أخرى مصنفة إلى خصائص صحية وغير صحية تتميز المنظمات التي توصؼ 
حية والتي يمكف إجماليا فيما مف الخصائص الصبأنيا منظمات متعممة بأف ثقافتيا التنظيمية تتميز بعدد 

  :2يمي

 .تسييؿ عممية نقؿ المعرفة والتحسيف المستمر 
 .التسريع في عممية الإبتكار وفي مختمؼ المستويات التنظيمية 
 .تشجيع الإبتكار وتبني المخاطرة مف قبؿ الأفراد 
 .تمكيف الفرد مف خلبؿ التدريب والتكويف 
  الفردي.العمؿ الجماعي بدؿ العمؿ 
 .مشاركة العماؿ في إتخاذ القرار 

وعمى النقيض توجد عدد مف الخصائص الثقافية غير الصحية التي مف شأنيا أف تنعكس سمبا 
  :3بالآتي Thompson et Stricklandعمى أداء المنظمة حددىا 

 .التوجو نحو البيئة الداخمية 
 .مقاومة التغيير ورفض الأفراد المبادريف 
 قتصار نطاؽ الرقابة في حدود القسـ المعني.التقيد بحدود ا  لموازنات وا 
 نظر إلى خارج المنظمة بقصد التعرؼ عمى الممارسات والمداخؿ المتميزة التي لعدـ تحييد ا

 تعتمدىا المنظمات الأخرى.
 

                                                           
 .130المرجع نفسو، ص  1
، دار الصفاء لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، 1"، طإدارة السموك الانساني في المنظمات: "إحساف دىش جلبب  2

 .597، ص 2016
 .597المرجع نفسو، ص  3
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 :نظريات الثقافة التنظيمية.3

والشخصية والسموؾ التنظيمي، أجرى العديد مف العمماء دراسات مستفيضة حوؿ الثقافة التنظيمية        
وقد أدت ىذه الدراسات إلى بمورة عدد مف النظريات والنماذج التي تفسر العلبقة بيف الثقافة والأفراد 

 :لتنظيـ ومف بيف ىذه النظريات نجدوالجماعات وا

 :ة الثقافةجينظرية س .أ 

تتمحور أفكار ىذه النظرية حوؿ الخبرة التي يعطييا أعضاء التنظيـ قيمة معينة مشتركة، وتعبر ىذه       
الخبرة عمى الصيغة العاطفية لمسموؾ الذي يدور نمطو حوؿ الحالة الإجتماعية، أو يعبر عف مجموعة 

لخبرة تنمو مف خلبؿ المشاعر والعواطؼ نحو العالـ الذي تؤثر في معظـ سموكيات أفراد المنظمة، وىذه ا
التدريب والممارسة المذيف يؤدياف إلى تراكـ مكوناتيما لدى الفرد وينتج عف التراكـ شكؿ الميارة والمعرفة 

وتؤثر بو وتتجو عناصر الثقافة في ىذه الخبرات إلى نوع مف الإنسجاـ والتوافؽ مع  التي تحدد سموؾ الفرد
د وقد كشفت بعض الدراسات أف الثقافة الواحدة تسودىا القيـ والإتجاىات العامة في شخصيات الأفرا

خارجيف عميو عمى أنيـ سجية واحدة تمثؿ عاملب واقعيا لسموؾ معظـ أفراد المجتمع الواحد، وينظر لم
نائية في ثوجود  "أوضحت دراسة "باستوفو  ياء مف غالبية أفراد ىذا المجتمعأسو  رأشخاص غي منحرفيف أو

ى بالإناث وأف مجموعتيف مف العواطؼ السائدة، إحداىما خاصة بالذكور والأخر سجية الثقافة تعبر عف 
عمى شخصية المركز التي تعيد مبدأ التكامؿ الثقافي ويقصد "ركزت دراسة "كنتوفكما  ىناؾ تكامؿ بينيما

مع  ، ويرى أف شخصيات المركز تتناقضبالمركز المكانة الإجتماعية لفرد بالنسبة لغيره مف أفراد التنظيـ
نماالبناء الرئيسي لمشخصية في المجتمع   تتكامؿ معو. وا 

نما الثقافة  :نظرية القيم .ب  يرى أنصار ىذه النظرية ندرة وجود مبدأ تكممي واحد يسود الثقافة وا 
يرى ، الثقافة تجاىات تشكؿ الواقع لدى الحامميفالإو  ،ة يسودىا عدد غير محدود مف القيـالواحد
بيا مجموعة مف القوى التي يؤكد أفراد الجماعة عمى أىميتيا وتسيطر  " أف كؿ ثقافة توجد"أوبمر

 1 عمى تفاعؿ الأفراد وتحدد الكثير مف أنماطيـ الثقافية.

 
                                                           

 .155،152ص ، ص1981بيروت، لبناف، ، دار النيضة العربية، "الثقافة والشخصية :"وصفيعاطؼ   1 



الثقافة التنظيمية                                                 الثاني لالفص  
 

 
43 

 

 :نظرية روح الثقافة .ج 

تنطمؽ ىذه النظرية مف أف كؿ ثقافة تنظيمية تتميز بروح معينة تتمثؿ في مجموعة مف الخصائص      
إستخلبصيا مف تحميؿ المعطيات الثقافية، وتسيطر تمؾ الروح عمى والسمات المجردة التي يمكف 

روح الثقافة تمثؿ مجموعة مف القيـ ينظر إلييا عمى أنيا إطار إف ،يات القادة والعامميف في المنظمةشخص
ثقافة تحدد أيضا النمو الثقافي الممكف تحقيقو لروح ا ، إضافة ذلؾ فإفمرجعي لمعظـ أفراد جماعة التنظيـ

خلبؿ ثقافة المنظمة المستمدة أصلب مف ثقافة المجتمع، وىذا يجعؿ روح الثقافة لأي منظمة إدارية مف 
 1 رار والتطور.مالإست يتمثؿ في جانبت

 :نظرية التكيف .د 

ضمف ىذه النظرية يكوف تميز المؤسسات ذات الأداء المتميز نتيجة لوجود ثقافات تساعدىا في       
التغيرات المحيطة، فوجود ما يسمى بثقافة المؤسسة التكيفية يترتب عميو توفر القدرة عمى التكيؼ مع 

 درجة عالية مف المرونة في بيئة العمؿ وىي التي تساىـ في زيادة كفاءة وفعالية العمميات المؤسسية.

ف، شعور إيجابي يتمثؿ في عدة نواحي منيا زيادة إلتزاـ العامميتخمؽ ىذه الثقافة لدى العامميف      
 2 الإبداع، الولاء، الإرتباط.

 :نظرية التفاعل مع الحياة .ه 

مف خلبؿ ىذه  وذلؾ ؿ بيا أفراد التنظيـ مع مف حوليـتعتمد ىذه النظرية عمى الطريقة التي يتفاع     
في التنظيـ دوف التصادـ مع  الطريقة يعرؼ القائد كؿ فرد مف وحدتو القيادية ومف خلبليا يؤدي القائد دوره

جوىر ىذه النظرية في أف أسموب النظر لمحياة يختمؼ عف روح الجماعة وعف أسموب  ويكمف، غيره
التفكير، وعف الطابع القومي، بؿ يمثؿ الصورة التي كونيا أعضاء التنظيـ عف الأشياء والأشخاص الذيف 

موب تعامميا يؤدوف أدوارا ميمة في حياتيـ الوظيفية وتعكس ىذه الصورة قيـ الجماعة ودرجة تماسكيا، أس
 3 مع القادة والزملبء داخؿ المنظمة، باختصار يعد أسموب النظر إلى الحياة فكرة الإنساف عف العالـ.

                                                           
   .240، ص 1998القاىرة، دار الفكر العربي،  "الثقافة والشخصية بحث في عمم الاجتماع الثقافي"،الساعاتي: سامية  1
جراءات العملموسى الموزي:"  2  .245، ص 2002"، دار وائؿ لمنشر، الأردف، التنظيم وا 
 .241الساعاتي ، مرجع سابؽ، ص سامية  3
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  :1( خصائص جوىرية03بثلبثة ) التفاعؿ مع الحياة نظرية تتميزو      

 .عدـ وجود فواصؿ بيف الثقافة والمنظمة 
 .يحافظ الفرد في المنظمة عمى القيـ الثقافية لممنظمة دوف محاولة تغييرىا 
 .العلبقة بيف أفراد التنظيـ علبقة أخلبقية تستند إلى القيـ الإجتماعية 
 :نظرية التوافق .و 

دافيا تشير ىذه النظرية إلى مفيوـ القوانيف والتكامؿ بيف ما تقدمو المؤسسة مف سمع وخدمات وبيف أى    
ستراتيجيتيا المعموؿ بيا : بيئة المؤسسة الثقافة تتأثر بعدة خصائص منياكما ترى ىذه النظرية أف  وا 

ىذا التوافؽ الاجتماعية و ور الخارجي والتوقعات الموجودة بيا إذا كانت ساكنة أو متحركة، متطمبات الجمي
 2 يساعد الإدارة عمى إتخاذ القرارات الإدارية الناجحة.

 :ووظائفيامكونات الثقافة التنظيمية  .4

 :مكونات الثقافة التنظيمية.أ

 :يف الباحثيف وىي عمى النحو التالالثقافة التنظيمية تتكوف مف عدة عناصر يجمع عمييا عدد م

 تمثؿ القيـ في بيئة العمؿ، وتعمؿ عمى توجيو سموؾ العامميف ضمف ظروؼ  :القيم التنظيمية
ماـ بالأداء والإحتراـ، تنظيمية مختمفة ومف ىذه القيـ : توجيو جيود المنظمة نحو المستفيد، الإىت

 بالقوانيف وغيرىا. ـاللئلتزا
 بالمنظمة  ىي عبارة عف تصورات مشتركة راسخة في أذىاف العامميف :المعتقدات التنظيمية

وتتمثؿ في طبيعة العمؿ، الحياة الإجتماعية في بيئة العمؿ، طرؽ إنجاز المياـ والأعماؿ الموكمة 
 3 لمعامؿ.

                                                           

  .29منظور مقارف، معيد الإدارة العامة، الرياض، ص  لسموك الانساني والتنظيمي"،"ا :محمد العديمي ناصر 1 
دار الأياـ لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف،  :" الثقافة التنظيمية والأداء في العموم السموكية والإدارية"،بو الشرشكماؿ   2

 . 24، ص 2016
"، دار الجناف لمنشر والتوزيع والطباعة، عماف، الأردف، دوف السموك التنظيميالفاتح محمود البشير المغربي:"  محمد  3

 .244سنة نشر، ص 
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 عبارة عف معايير يمتزـ بيا العامموف بالمنظمة لاعتبار أنيا مفيدة لممنظمة  :الأعراف التنظيمية
 وغالبا ما تكوف ىذه الأعراؼ غير مكتوبة لكف واجب إتباعيا.

 رقعة والتي يمكف تمثيميا فيمايمي: التقديمجموعة مف الأشياء المتو  :التوقعات التنظيمية ،
 1 .الإقتصادية والنفسية والإجتماعيةالإحتراـ، توفير بيئة تنظيمية تدعـ إحتياجات الفرد 

 ( : يوضح عناصر الثقافة التنظيمية.1)الشكل رقم 

  
 : من إعداد الطالبة.المصدر

 الثقافة التنظيمية.وظائف ب. 

  :" فيما يمية كما أشار ليا "كينكي و كريتنستتمثؿ وظائؼ الثقافة التنظيمي 

 .تصوغ سموؾ الأفراد ضمف شروط ومحددات معينة 
 .تكرس الشعور بالإنتماء لممؤسسة 
 .توفر إطارا مرجعيا لمعامميف في المؤسسة 
 ميف.تبمور ىوية موحدة مقبولة لدى الغالبية الساحقة مف العام 
 .تساعد عمى التنبؤ بسموكات الأفراد داخؿ المؤسسة 
 .2 تقوـ بدور مساند للئدارة العميا في إتخاذ القرار في إحداث تغيير 
 .تساعد عمى تعزيز التماسؾ الإجتماعي  

                                                           
"دراسة مقارنة في الثقافة التنظيمية بين الملاكات الإدارية والفنية لمفرق ثابت إحساف أحمد محمود شكر وآخر:   1

، 2013، 60، العدد 19مجمة الرافديف لمعموـ الرياضية )نصؼ سنوية(، المجمد  دو"،المشاركة في بطولة غرب التايكوان
 .316ص 

 .94 ، ص2002،عماف، الأردف ، دار الشروؽ لمنشر والتوزيع،1ط "قضايا معاصرة في الإدارة التربوية"، أحمد بطاح: 2

عناصر الثقافة 
 التنظيمية

التوقعات 
 التنظيمية

الأعراؼ 
 التنظيمية

المعتقدات 
 القيـ التنظيمية التنظيمية
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 .تساىـ الثقافة التنظيمية في تحقيؽ الإستقرار 
  التفكير والشعور.تعطي الفرد القدرة عمة التصرؼ في أي موقؼ وتييئ لو أساليب 
 .تزود الفرد بما يشبع بو حاجاتو البيولوجية 
 .غرس الإلتزاـ برسالة المنظمة 
 .1 تساعد عمى التكيؼ داخؿ المنظمة 

 .محددات الثقافة التنظيمية ومظاىرىا .5
 :محددات الثقافة التنظيمية .أ 

تتكوف ثقافة المنظمة ويتحدد شكميا وطبيعتيا مف تفاعؿ العديد مف العوامؿ والعناصر التي يمكف  
إعتبارىا كمؤشرات تساىـ في تحديد الثقافة داخؿ أي منظمة ويمكف إجماؿ ىذه العوامؿ التي تمعب دور 

 :يد طبيعة وشكؿ أي منظمة فيما يميفي تحد

 لمنظمة وما ليـ ولدييـ مف إىتمامات وقيـ ودوافع.الصفات الشخصية التي يتميز بيا أعضاء ا 
  الخصائص الوظيفية في المنظمة ومدى ملبئمتيا وتوافقيا مع الصفات الشخصية لمعامميف، بحيث

أف الفرد يتجو إلى المنظمة التي تتفؽ مع قيمو ودوافعو كما أف المنظمة تجذب إلييا مف يتفؽ 
 وثقافتيا.

 داري لممنظمة حيث تنعكس خصائص التنظيـ الإداري عمى خطوط البناء التنظيمي أو التنظيـ الإ
 2 السمطة وأساليب الإتصاؿ ونمط إتخاذ القرار.

  المنافع التي يحصؿ عمييا عضو المنظمة في صورة حقوؽ مادية ومالية وأدبية تكوف ذات دلالة
 عمى مكانتو الوظيفية وتنعكس عمى سموكياتو.

 3 والقيـ السائدة في المنظمة وما تشممو مف قيـ وطرؽ تفكير وأساليب تعامؿ. الأخلبقيات 

 :الية ىي التي تحدد ثقافة المنظمةوىناؾ مف يرى أف العناصر الت 

 
                                                           

 .45، 44بوالشرش: مرجع سابؽ، ص كماؿ   1
 .74، 73بومديف، مرجع سابؽ، ص  بمكبير  2
 .82افسية، الدار الجامعية، مصر، ص مدخؿ لتحقيؽ الميزة التن " إدارة الموارد البشرية"،مصطفى محمود بوبكر:   3
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 حيث يعكس تطور المنظمة ونوعية القيادات التي تبادلت إداراتيا جزءا   :التاريخ والممكية
 دولية؟ثقافتيا، كما يعكس نوعية الممكية أي ىؿ أف ممكية المنظمة عامة أـ خاصة ؟ أ محمية أـ 

 لا يعني بالضرورة إختلبؼ الثقافة بيف المؤسسات الصغيرة والكبيرة بقدر ما يعكس  :الحجم
 لإتصالات وطرؽ مواجية المواقؼ.أسموب الإدارة وأنماط ا

 حيث تركز المؤسسات المختصة في إستخداـ التكنولوجيا المتقدمة في عممياتيا  :التكنولوجيا
عمى القيـ الخاصة بالميارات الفنية في صياغة ثقافتيا التنظيمية في حيف تركز المؤسسات 

 1 الخدمية عمى ثقافة خدمة العملبء والميارات الشخصية.
  تتأثر الثقافة السائدة بنوعية اليدؼ الذي تسعى المؤسسة إلى تحقيقو، عمى   :الأىدافالغايات و

سبيؿ المثاؿ فإف المؤسسات التي تسعى إلى تحقيؽ الزيادة في خدمة العملبء سوؼ تركز غرس 
 القيـ الخاصة بعلبقات العملبء في ثقافتيا التنظيمية.

 الطريقة التي تجتازىا المؤسسة في التعامؿ مع عناصر بيئتيا الداخمية والخارجية مف  :البيئة
عملبء ومنافسيف ... إلخ. سوؼ تؤثر عمى الكيفية التي تنظـ بيا مواردىا وأنشطتيا وتشكيؿ 

 ثقافتيا.
 الطريقة التي يفضميا أعضاء الإدارة العميا في ممارسة العمؿ وكذا تفضيؿ العماؿ   :الأفراد

ساليب معينة في التعامؿ، تساىـ في تشكيؿ قيـ العمؿ السائدة في المنظمة وكذا ثقافتيا لأ
 2 فالإدارة يصعب عمييا فرض ثقافة لا يؤمف بيا العامموف والعكس.

 

 

 

 

 

                                                           
 .27، ص 2000"، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر، "إدارة الثقافة التنظيمية والتغبيرجماؿ الديف مرسي:   1
 .167السبعاوي: مرجع سابؽ، ص محمد يونس، محمد   2
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 : محددات الثقافة التنظيمية.(3الشكل )

 
 .18جمال الدين مرسي، مرجع سابق ص  :المصدر

 :مظاىر الثقافة التنظيمية .ب 

  :1( جوانب رئيسية03ثلبثة ) مراجعة يتـ التعرؼ عمى نوع الثقافة السائدة في المنظمة عف طريؽ 

 يحتوي ىذا الجانب عمى مجموعة مف العناصر ىي :العمل الجماعي: 
 سيادة روح الفريؽ. -
 سيادة روح الجودة والنظاـ. -
 الشعور بالإنتماء والتفاني. -
 المساواة بيف العامميف -
تخاذ -  القرار. التخطيط وا 

 
                                                           

1
 17جماؿ الديف مرسي: مرجع سابؽ، ص  

 الثقافة التنظيمية

التاريخ 
 والممكية

 الحجم

 التكنولوجيا

 الأفراد

 البيئة

الغايات 
 والأىداف
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 ويشتمؿ عمى :القدرة عمى المكيف 
 مرونة الإدارة. -
 الإعتقاد بحتمية التغير. -
 إستعداد العامميف لإحداث تغيير. -
 الإعتقاد بأىمية الصراعات وتقبؿ الإختلبفات في وجيات النظر. -
 الإتصالات المفتوحة والإعلبـ الداخمي الفعاؿ. -

 ويندرج تحث ىذا المجاؿ :القدرة عمى الإبتكار 
 مدى تشجيع التفكير الإبداعي. -
حتراـ الرأي الآخر. -  حرية التعبير وا 
 تحمؿ المخاطرة. -
 الإعتقاد بأف الإبتكار أساس نجاح المنظمة. -
 .ومستوياتيا أبعاد الثقافة التنظيمية .6

 :بعاد الثقافة التنظيميةأ .أ 
 رالعناصف الآراء تختمؼ حوؿ الابعاد الرئيسية لمثقافة التنظيمية حيث يمكف تمخيصيا في إ

  :1التالية
 درجة الحرية التي يتمتع بيا الفرد والإستقلبلية والمسؤولية. :المبادرة الفردية 
 إلى أي مدى يتـ تشجيع العامميف ليكونوا حسوريف ومبدعيف ويسعوف  :التسامح مع المخاطرة

 لممخاطرة.
 إلى أي مدى تضع المنظمة أىدافيا وتوقعات أدائية واضحة. :التوجيو 
 ما مدى تشجيع الوحدات في المنظمة عمى العمؿ بشكؿ منسؽ. :التكامل 
 إلى أي مدى تقوـ الإدارة بتوفير الاتصالات الواضحة والمساعدة والمؤازرة لمعامميف. :دعم الإدارة 
 ما مدى التوسع في تطبيؽ الأنظمة والتعميمات ومقدار الإشراؼ المباشر المستخدـ  :الرقابة

 لمراقبة وضبط سموؾ العامميف.
                                                           

ر والتوزيع، عماف، "، دار الحامد لمنش"السموك التنظيمي سموك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال حسيف حريـ: 1
 .326ص ،2004الأردف،
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 لأداء، الأقدمية، اعمى أي أساس)( و )العلبوات والترقيات، الزيادات إلى أي مدى يتـ توزيع :اليوية
 (.االمحاباة وغيرى

 إلى أي مدى يتـ تشجيع العامميف عمى إظيار وا علبف النزاعات والإنتقادات  :التسامح مع النزاع
 بصورة مكشوفة.

 لى أي مدى تقتصر الإتصالات في نوع مف الإتصاؿ السائد في المنظ :أنماط الإتصال مة وا 
 المنظمة عمى التسمسؿ اليرمي الرسمي.

 :مستويات الثقافة التنظيمية .ب 

 : أساسييف ىما مستوييفبعاد الثقافة التنظيمية إلى يمكف تصنيؼ أ  

 : التي يمكف ملبحظتيا  وىي المؤشرات المرئية والسموكات المستويات المرئية لمثقافة التنظيمية
وتظير أيضا في الطريقة التي يتعامؿ بيا الأفراد وطريقة وسماعيا عند المشي في المنظمة 

 1 :لثقافة المرئية عناصر كثيرة منياكلبميـ وتشمؿ ا
المراحؿ الحرجة التي مرت  وىي الحكايات التاريخية الشفيية عف المنظمة مثؿ: القصص -

 بيا الأحداث الخطيرة التي واجيتيا.
 تتمثؿ في المراسيـ والمقابلبت سواءا المخططة أو التمقائية. :الطقوس والشعائر -
المغة التي يستخدميا عماؿ المنظمة ومختمؼ التعابير والإيماءات والحركات  :الرموز -

 المنظمة. التي تستخدـ في الإتصاؿ وتشكؿ جزء رئيسي في حياة
وىـ الذيف أحدثوا تغييرا عمى المنظمة وأثروا فييا خاصة أصحاب الأدوار  :الأبطال -

 الكبيرة.
 )الضمنية غير المرئية والتي تشكؿ مف المعتقدات ىي الثقافة : المستويات المركزية )الضمنية

المشتركة لدى الأفراد في المنظمة والتي تؤثر في سموكيـ وىي تعزز الثقافة المدركة والقيـ 
وتشكؿ جزء أساسي في الثقافة القوية لممنظمة ىذه القيـ تشكؿ عنصر أساسي مف رسالة 

                                                           
وزيع، القاىرة، دار الفجر لمنشر والتمنيج لتحقيق التميز التنافسي"،  التخطيط الإستراتيجي سيد محمد جاد الرب: "  1

 .68،  ص 2016مصر، 
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فتراضاتيـ  المنظمة وتعكس القيـ الخفية الراسخة في أذىاف أعضاء التنظيـ وتمثؿ قيميـ وا 
 1 قداتيـ.ومعت

 ( : وصف أبعاد الثقافة التنظيمية بالجبل الجميدي.14شكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المصدر:  خميس ناصر محمد : "تأثير الثقافة التنظيمية في تبني نظام الإدارة البيئية"، مجلة جامعة الأبيار للعلوم 

. 208ص  2102،  8، العدد  4الاقتصادية و الادارية ، المجلد   

 
 
 
 
 
 
 

                                                           

00، ص المرجع نفسه  1
  

 الهيكل التنظيمي  -الأبعاد المرئية                                              

، القصص الطقوس -                                                    

 الرموز  -                                                     

الممارسات المشتركة  -                                                     

 الأبعاد غير المرئية          

 القيم  -                                                                         

المعتقدات  -                        

التصورات  -                        

الاعراف  -                        
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 .كتسابياليات إآالثقافة التنظيمية و  :ثانيا
 أنواع ) أنماط ( الثقافة التنظيمية. .1

 تعددت وجيات النظر بصدد تصنيؼ أنواع الثقافة التنظيمية و التي نذكر منيا:

 Understandingفي مؤلفو المرسوـ  Handyصنؼ  :(Handy) 1976تصنيف ىاندي  .أ 
organizations  1ة التنظيمية إلى الأنواع التاليةالثقاف:  

  :ثقافة القوة 
المنظمات التي تعتنؽ ىذا النوع مف الثقافة تميؿ إلى الإعتماد عمى المركزية الشديدة  -

، الجيات الأخرى سوى التنفيذ وما عمىالإدارة العميا تمتمؾ جميع الصلبحيات  .والريادية
 وتفسير الأشياء عمى وفؽ الطريقة التي ترغبيا الإدارة العميا.

تعني ثقافة القوة أف عممية الضبط في مركز المؤسسة و إتخاد القرار يكوف محدد مف طرؼ  -
 أفراد بارزيف في المؤسسة

ة التي تحتفظ المشكمة في ثقافة القوة ىي الحجـ فما إف كبر حجـ المنظمة تواجو الجي -
 بالصلبحيات صعوبة كبيرة في الحافظة عمى المركزية.

 ىي التي تركز عمى نوع التخصص الوظيفي، وبالتالي الأدوار الوظيفية أكثر مف : ثقافة الدور
 الفرد وتيتـ بالأنظمة والقواعد، كما توفر الأمف الوظيفي والإستمرارية وثبات الأداء.

 نجاز العمؿ، وتيتـ بالنتائج وتحاوؿ إستخداـ : ثقافة الميمة تركز عمى تحقيؽ الأىداؼ وا 
 الموارد بطرؽ مثالية مف أجؿ تحقيؽ أفضؿ النتائج بأقؿ التكاليؼ.

 ئج التي تتحقؽ، ايقتصر الإىتماـ عمى طريقة إنجاز العمؿ وليس عمى النت: ثقافة العمميات
فتنشر الحيطة والحذر بيف الأفراد لحماية أنفسيـ، فالفرد الناجح ىو الأكثر دقة وتنظيمي 

ىتماما بتفاصيؿ عممو.  وا 

 

 

                                                           
 .598،599إحساف دىش جلبب: مرجع سابؽ، ص   1
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 :Denison et Mishraتصنيف  .ب 

صنؼ ىذيف الباحثيف الثقافة التنظيمية إلى أربعة أنواع في ضوء التناسب بيف الثقافة مف جية  
ـ البموغ إلى وبيف البيئة والييكؿ التنظيمي والتركيز الإستراتيجي مف جية ثانية وعمى النحو التالي يت

  :1الفعالية التنظيمية وشمؿ تصنيفيما مايمي

  :تتميز ىذه الثقافة بالتركيز عمى البيئة الخارجية مف خلبؿ إحداث تغيير قصد الثقافة الريادية
تمبية إحتياجات الزبوف ويشجع ىذا النوع مف الثقافة المعايير والمعتقدات التي تزيد مف قدرة 

 المنظمة عمى التعاطي مع التغيرات البيئية والإبتكار، الإبداع وكذا تبني المخاطرة.
  المنظمات التي تتبنى ىذا النوع مف الثقافة تتميز بتوجييا نحو فئة معينة  المنظمة:ثقافة غرض

مف الزبائف ولا ترغب في إحداث أي تغيير في المنظمة. ونجد ىنا أف الإدارة ىي المسؤولة عف 
صياغة رؤية المنظمة ورسالتيا ومف ثـ ترجمتيا إلى أىداؼ قابمة لمقياس ويتـ بعد ذلؾ الحكـ 

  عمى أداء الأفراد.
 يحث ىذا النوع مف الثقافة عمى المشاركة والعمؿ الجماعي داخؿ المنظمة ومنو  :ثقافة الجماعة

يخمؽ لذى الفرد الإحساس بالمسؤولية والممكية والولاء الأمر الذي ينعكس إيجابا عمى أداء 
 الأفراد.

 إجراءات وسياسات المنظمات التي تؤمف بيذا النوع مف الثقافة تركز عمى  :ثقافة البيروقراطية
العمؿ وكيفية إنجازه بغية إنجاز الأىداؼ التنظيمية كما تركز عمى التجانس والتطابؽ بيف الأفراد 

 الأمر الذي يضفي عمى المنظمة صفة التكامؿ والكفاءة.
 جيات العامميف داخؿ منظماتيـصنؼ الثقافة التنظيمية عمى أساس تو  :Jonesتصنيف  .ج 

  :2إلى 
 يغمب عمى الثقافة الإنتاجية توجو العماؿ نحو العمؿ لتحسيف ضعؼ أدائيـ، لما  :ثقافة إنتاجية

 يوفره العمؿ مف ضمانات كافية. 

                                                           
 .600، صنفسوالمرجع   1
2
 144، ص2017مصر، دار الفجر لمنشروالتوزيع، القاىرة،  الإدارة الإستراتيجية الحديثة"،"الشمبمي:يوسؼ عائشة  
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 تتسـ بميارات وتخصصات عامة، إذ تعتمد عمى قيادة متبادلة، بدلا مف السمطة  :ثقافة مينية
 الرسمية والقواعد والإجراءات.

  :1عمى النحو التالي   وفقا لنمط القيادة التمظيميةؼ أنواع الثقافة نص :Wallachتصنيف  .د 
 الثقافة التي تحدد فييا المسؤوليات والسمطات العمؿ بيا يكوف محددا منظما  :الثقافة البيروقراطية

ويتـ التنسيؽ بيف الوحدات، وتسمسؿ السمطة بشكؿ ىرمي، وتقوـ ىذه الثقافة عمى التحكـ 
 والإلتزاـ.

 تتميز بتوفير بيئة عمؿ مساعدة عمى الإبداع ويتصؼ أفرادىا بحب المخاطرة :  ثقافة الإبداعيةلا
 في إتخاذ القرارات ومواجية التحديات.

 تتميز بيئة العمؿ بالصداقة والمساعدة بيف العامميف فيسود جو الأسرة المتعاوف،  :الثقافة المساندة
 الجانب الإنساني في ىذه البيئة.وتوفر المؤسسة الثقة والمساواة والتعاوف ويكوف التركيز عمى 

 :آليات إكتساب الثقافة التنظيمية .1

التعميمية أساسية في ترسيخ الثقافة التنظيمية حيث يتـ بموجبيا تعمـ الأنماط السموكية تعد العممية  
والنشاطات المقررة مف خلبؿ التجارب، الرموز، التصرفات المحددة الواضحة وىناؾ عدة طرؽ يمكف أف 

  :2ترسيخ وتوطيد عناصر الثقافة التنظيمية نذكر منيا يتستخدـ ف

وتشمؿ رسالة المنظمة وميثاقيا ومبادئيا وأنظمتيا الأساسية الموجية نحو  :البيانات الرسمية .أ 
 العلبقات مع العملبء والعامميف.

 وذلؾ بالتركيز عمى الطريقة التي يتصرؼ بيا القادة نحو العامميف وتعميميـ وتدريبيـ. القدوة: .ب 
 تشمؿ نظـ الحوافز والمكافئات ورموز المركز ومعايير النرقيات. :الرموز العمنية .ج 
 تساعد ىذه الأخيرة عمى توطيد أي ثقافة.  :والأساطيرالروايات والقصص  .د 
كانوا ييتموف بالتقارير المالية  الأشياء التي ييتـ بيا كبار المديريف سواءا :معرفة إىتمامات القادة .ه 

 اليومية وحضور الموظفيف أـ أف ىناؾ إتجاىا غير محكـ الرقابة.
ندما تكوف المعايير غير تفاعؿ القادة مع الأزمات خاصة ع كيفية :اتالأزمردود الفعل تجاه  .و 

 واضحة مما يوحي بالكثير عف المنظمة.
                                                           

 .145المرجع نفسو، ص  1
2
 .954،ص1490، الرياض، 9الإدارة العامة، طالآداء"، و "السلوك التنظيمي ابوقاسم أحمد سيزلاجي ولاس، ترجمة 
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مسؿ الصادر، سمطة المركزية واللبمركزية والتسويشمؿ التركيز عمى نظاـ  :التركيز التنظيمي .ز 
 ، ......الإتصاؿ.إصدار الأوامر

ويمكف أف تشمؿ مف يتحكـ في المعمومات، ومف يحصؿ عمييا ومتى يتـ  :النظم الداخمية لمتنظيم .ح 
 التقويـ ومف يشارؾ في إتخاذ القرار.

نياء الالسياسات  المتعمقة بالتعييف والترقية   :سياسات شؤون الموظفين .ط  خدمة والإختيار وا 
 والتقاعد.

 :معايير قياس الثقافة التنظيمية .3

تـ القوؿ أف ثقافة المنظمة ىي نسؽ مف المعتقدات والقيـ والمبادئ التي يشترؾ فييا وأف سبؽ  
وكر أداة ة طور لنا ىاريسوف وستعمى سموكيـ وتصرفاتيـ، ولقياس ثقافة المنظم أعضاء المنظمة وليا أثر

تـ يتـ إعطاء درجة عف الثقافة الحالية خيارات  04يتفرع كؿ سؤاؿ إلى سؤاؿ  15لمقياس مكونة مف 
لتساؤلات المطروحة في ذلؾ ما ودرجة عف الثقافة المرجوة وذلؾ لمعرفة مستوى الثقافة السائدة وأىـ ا

 :1يمي

  الأولوية؟لمف يتوقع أف يعطي أفراد المنظمة 
 المنظمة؟ىـ الأفراد المتميزوف في  مف 
 كيؼ تتـ عممية إتخاذ القرار في المنظمة ؟ 
 كيؼ يتـ التعامؿ مع الصراعات داخؿ المنظمة ؟ 
 كيؼ تتعامؿ المنظمة مع بيئتيا ؟ 
 كيؼ يتـ التعامؿ مع القوانيف والأنظمة في حالة تعارضيا مع مصالح الأفراد ؟ 
 المنظمة؟د داخؿ عمى أي أساس تقوـ العلبقات بيف الأفرا 
 ما ىو مصدر الدافعية نحو العمؿ لدى الأفراد ؟  

 

                                                           
، مذ "تأثير الثقافة التنظيمية عمى أداء الموارد البشرية"إلياس سالـ:   1 كرة مكممة دراسة حالة الشركة الجزائرية للؤلمنيوـ

جامعة محمد بوضياؼ، مسيمة،  قسـ العموـ التجارية، كمية العموـ الإقتصادية وعموـ التسيير ، ،لنيؿ شيادة الماجستير
 . 31، 30، ص 2006
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 الثقافة القوية والثقافة الضعيفة: .4

تحدد قوة وضعؼ الثقافة التنظيمية حسب مكوناتيا ونتائجيا فيي محصمة لعدد مف القوى 
بيف اعتناقيا المتداخمة فإذا كانت ىذه القيـ والقوى مواتية وملبئمة فاف المنظمة ستكوف لدييا ثقافة 

وتقبميا مف جميع أعضاء المنظمة، حيث تعمؿ عمى توحيدىـ بقوة تجاه تحقيؽ اليدؼ العاـ لممنظمة 
 .في حاؿ العكس تكوف الثقافة ضعيفةوىنا تتمثؿ قوة الثقافة و 

ىي التي لا يعتنقيا أعضاء المنظمة بقوة ولا تحظى بالثقة والقبوؿ الواسع  الثقافة الضعيفة: .أ 
المنظمة الى التمسؾ بالقيـ والمعتقدات المشتركة وىنا يجد العامموف صعوبة في منيـ وتفتقر 

 التوافؽ والتوحد مع الأنظمة او مع أىدافيا وقيميا.
ىي الثقافة التي تحظى بالقبوؿ والثقة مف جميع افراد المنظمة ويشتركوا في  الثقافة القوية: .ب 

فتراضات التي تحكـ سموكيـ داخؿ المنظمة مجموعة متجانسة مف القيـ والمعتقدات والتقاليد والا
ونجاح المنظمة في نشر قيميا بشكؿ واسع يدؿ عمى خمقيا لثقافة قوية التي نتمثؿ رابطة متينة 
تربط عناصر المنظمة ببعضيا البعض كما تساعد المنظمة عمى توجيو طاقاتيا الى تصرفات 

ومطالب الافراد ذوي العلبقة بيا وما منتجة والاستجابة السريعة الملبئمة لاحتياجات عملبئيا 
 1 يساعد المنظمة عمى إدارة الغموض.

 تغيير الثقافة التنظيمية: .5

 وأأي عممية تغير حيث يتطمب تدويب  تستمزـ عممية تغير الثقافة التنظيمية شانيا في ذلؾ شاف 
ثقافة السائدة بالثقافة المطموب تفكيؾ وتحميؿ عناصر الثقافة السائدة في التنظيـ وييدؼ ذلؾ الى مقارنة ال

يجادىا وتحديد حجـ الفجوة المطموب تجسيرىا، وحتى يمكف النجاح في تحقيؽ التغير مف المفيد عمؿ إ
  :2مايمي

 توضيح دواعي التغيير والأزمات الممكف التعرض ليا في حالة عدـ التغيير. .أ 

                                                           
، 2003الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  ،"التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة" :مصطفى محمود أبوبكر1

 .412.411ص
 .386ص ،مرجع سابؽ :محمد قاسـ القريوتي2
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مسؤولية احداث تغيير ليحدد الحصوؿ عمى دعـ الإدارة العميا لمتغيير وتشكيؿ فريؽ يتولى  .ب 
 مبررات التغيير، والرؤية الجديدة والفرص المتاحة لتحقيؽ الأىداؼ المنشودة.

لغاء غير المناسب منيا و  .ج  يجاد وحدات إعادة تنظيـ حيثيتـ مف خلبليا دمج بعض الوحدات وا  ا 
المنظمة ف يؤكد لمعامميف وجود توجيات إدارية جديدة وكمما كاف حجـ أأخرى اف مف شاف ذلؾ 

  ف تساعد عمى ريادة نفوذ أصحاب الفكر الجديدأاـ بمثؿ ىذه التغيرات التي يمكف كبيرا مكف القي
 الميتمييف بالتغيير.

تحرؾ القيادة الجديدة بسرعة لتنسج القصص والرموز المناسبة وتبدا بصياغة طقوس جديدة لتحؿ  .د 
 محؿ القيـ القديمة منيا.

عة في عمميات اختيار وتقويـ الموظفيف، ونظـ الحوافز والتنشئة إعادة النظر في الإجراءات المتب .ه 
 والتطبيع مف خلبؿ التدريب حتى يتـ تسييؿ عممية تبيف القيـ الجديدة.

صعب عممية ولا صعب مف التغيير في الموارد واليياكؿ أف عممية التغيير القيمي تـ ألى إيمكف الإشارة 
 لى خمس سنوات. إؿ أحيانا خد وقتا طويلب نسبيا يصوالتكنولوجيا وتا

  .أثار الثقافة التنظيمية عمى المؤسسة .6

 لمثقافة التنظيمية آثار عديدة عمى مختمؼ جوانب وابعاد المنظمة في مقدمتيا علبقة الثقافة التنظيمية
 و سمبية.أوقد تكوف لمثقافة نتائج إيجابية بداع ستراتيجية الولاء والإبالفعالية والييكؿ التنظيمي والإ

" حوؿ خصائص peters"و" watermanكشؼ الدراسة التي أجرتيا " ثقافة المنظمة والفعالية: .أ 
المنظمات متميزة الأداء اف ىناؾ علبقة إيجابية بيف الثقافة القوية وفعالية المنظمة حيث وجدا اف 

إزالة ىيمنة الثقافة وتماسكيا صفة أساسية في المنظمات المتفوقة فالثقافة القوية عممت عمى 
الحاجة الى الكتيبات والخرائط التنظيمية والقواعد الرسمية فالعمؿ عمى معرفة بما يفترض اف 
يعمموا والسموؾ المناسب الذي تحدده الرموز، الحكايات، المراسيـ، الطقوس، كما اف الثقافة القوية 

التغيرات البيئية ف فعالية المنظمة تطمب ثقافة تتوافؽ مع أدي الى زيادة الإنتاجية كما نجد تؤ 
 1 واستراتيجية المنظمة والتقنيات التي تستخدميا.

                                                           
 .339ص مرجع سابؽ، :حسيف حريـ 1
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ىناؾ علبقة قوية تربط بيف الثقافة التنظيمية والإدارة  ستراتيجية:الثقافة التنظيمية والإ .ب 
الاستراتيجية فالتعديؿ في إحداىما يتطمب بالضرورة التعديؿ في الأخرى، فقيـ ومعتقدات وتقاليد 

العميا يجب اف تكوف مرشدة لعممية صياغة الاستراتيجية، فيذه المعتقدات يمكف اف وفمسفة الإدارة 
تشمؿ كلبؿ مف الاىتماـ بالتطوير والمعاممة العادلة، عدـ الاضرار بالبيئة وتجنب التموث البيئي 
وغيرىا مف القيـ، ومف جية أخرى فاف المعتقد والقواعد والقيـ التي يراعييا أعضاء المنظمة في 

فاتيـ يكوف ليا تأثيرا واضحا عمى انجاز الاستراتيجية وتحقيؽ التوافؽ والانسجاـ بينيما تعتبر تصر 
 1.مف المياـ الرئيسية للئدارة

توصؿ العديد مف الباحثيف خلبؿ دراساتيـ الى اف الثقافة تؤثر  ثقافة المنظمة والييكل التنظيمي: .ج 
 ادة، اتخاذ القرارات، الاتصالات وغيرىا،(.في نوع الييكؿ التنظيمي والممارسات الإدارية )القي

واف ملبئمة الييكؿ التنظيمي والعمميات الإدارية لثقافة المنظمة يساعد عمى تحقيؽ مزيد مف 
الفاعمية لممنظمة، فالثقافة القوية تعزز الثبات في سموكـ الافراد وتحدد ما ىو السموؾ المطموب 

وتقؿ الحاجة الى الوسائؿ الييكمية الرقابية في المنظمة، والمقبوؿ، وىذا ما يخمؽ الرقابة الضمنية، 
فالرقابة التي تحققيا الثقافة ىي رقابة عمى العقؿ والجسد والروح ونتيجة لذلؾ يقؿ اىتماـ الإدارة بوضع 

 2 فراد.لتعميمات الرسمية لتوجيو سموؾ الأالأنظمة وا

 

 

 

 

 

 
                                                           

، 2003الدار الجامعية، الإسكندرية،  ،"التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة:"بكرأبو  محمود مصطفى  1
 .103.102ص

 .340مرجع سابؽ، صحسيف حريـ:  2
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 والاستراتيجية عمى فعالية أداء المنظمة.(:تأثير الثقافة التنظيمية 5الشكل رقم) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 11صالمرجع نفسو،  المصدر:

يتميز العامموف في المنظمات ذات الثقافة القوية بدرجة عالية  :ثقافة المنظمة والولاء التنظيمي .د 
مف الالتزاـ والانتماء لممنظمة فالإجماع الواسع عمى القيـ والاعتقادات المركزية والتمسؾ بيا بشدة 

وىذا يمثؿ الميزة مف قبؿ الجميع يزيد مف اخلبص العامميف وولائيـ والتصاقيـ الشديد بالمنظمة 
 1 التنافسية ىامة لممنظمة تعود بالنتائج الإيجابية عمييا.

 

 

 

 

                                                           
 .341نفسو، صالمرجع  1

 الفمسفة والمعايير 

 الاستراتيجيات 

 القيم والمعتقدات 

 الهيكل والانظمة

 ثقافة المؤسسة 

مفاهيم وتصورات وقيم وسلوكيات 

 الموارد البشرية 

 الفعالية التنظيمية 
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: صة الفصلخلا  

تعتبر نظاما لمقيـ  لى أف الثقافة التنظيميةإتناولو في ىذا الفصؿ تـ التوصؿ  بناءا عمى ما تـ
تجاىات إكتسبيا العامموف قبؿ  والمعتقدات المتفاعمة بيف أعضاء التنظيـ وأنظمتو فيي نتاج لقيـ وعادات وا 

إنضماميـ لممنظمة أضفت عمييا المنظمة أىدافيا وسياستيا، كما يمكف القوؿ أنو كمما كانت القيـ 
تساع تأثيرىا   والمعتقدات المشتركة تحظى بقبوؿ أوسع بيف العامميف أعتبر ذلؾ مؤشرا عمى قوة الثقافة وا 

محددات الرئيسية لنجاح المنظمة لكؿ منظمة فيي مف ال عد الدعامة الأساسيةتوبيذا فإف الثقافة التنظيمية 
فعاؿ في تحقيؽ الكفاءة والفعالية والذي ينبع مف أىميتيا ومف الوظائؼ ذلؾ لما ليا مف دور فشميا و  وأ

لمعامميف مف أجؿ تحقيؽ النجاح والتطور  يجابيخيرة تساعد عمى تعزيز السموؾ الإ، فيذه الأبيا التي تقوـ
 . غرس قيـ الثقافة القويةدارة و ، ومرونة الإربتكايا عمى العمؿ الجماعي والإثذلؾ مف خلبؿ حو 

 

 

 

 

 



 

 : ماهية إدارة الجودة الشاملةالفصل الثالث

 .تمهيد

 أولا: ماهية إدارة الجودة الشاملة

 مراحل تطور إدارة الجودة الشاممة..1
 أهمية وأهداف إدارة الجودة الشاممة..2
 مداخل إدارة الجودة الشاممة..3
 خصائص إدارة الجودة الشاممة ومكوناتها..4
 عناصر إدارة الجودة الشاممة..5
 إدارة الجودة الشاممة. مبادئ.6

 متطلبات إدارة الجودة الشاملة وخطوات تطبيقها. :ثانيا

 متطمبات تطبيق إدارة الجودة الشاممة ..1
 خطوات تطبيق إدارة الجودة الشاممة..2
 نماذج رائدة إدارة الجودة الشاممة..3
دارة الجودة الشاممة..4  الفرق بين الإدارة التقميدية وا 
 الشاممة. معوقات تطبيق إدارة الجودة.5

 خلاصة الفصل.

 



الشاممة الجودة إدارة                                     الثالث          الفصل  
 

 
62 

 

 .تمهيد

تعتبر إدارة الجودة الشاممة من أىم الموجات التي إستحوذت عمى الإىتمام الكبير من قبل  
ووصفت بأنيا الموجة الثالثة بعد الثورة الصناعية وثورة الحواسيب وفي  المديرين والباحثين الأكادميين

مختمف المنظمات وذلك لما ليا من دور المرغوبة من قبل الفترة الحالية تعد من بين الأنماط الإدارية 
 ر وفقا لمبادئيا.فعال في تقدم المنظمات وتحقيق الميزة التنافسية من خلال السي

وذلك بتقسيم خلال ىذا الفصل التعرض لمختمف جوانب ىذا المدخل  مق سأحاولومن ىذا المنط       
الفصل إلى جزئين الأول وسيحتوي عمى ماىية إدارة الجودة الشاممة من مراحل تطور،أىمية، أىداف 
والمداخل المفسرة ليا، خصائصيا ومكوناتيا، عناصرىا ومبادئيا، أما الجزء الثاني من الفصل فسيحتوي 

مبات إدارة الجودة الشاممة وخطوات تطبيقيا إضافة إلى النمادج الرائدة في إدارة الجودة الشاممة عمى متط
والفرق بينيا وبين الإدارة التقميدية، خاتمة الفصل بأبزر المعوقات التي تحول دون تطبيق إدارة الجودة 

 الشاممة. 
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 .ماهية إدارة الجودة الشاممة :أولا

 :مفهوم إدارة الجودة الشاممةتطور مراحل  .1

 :وفيما يمي توضيح ليذه المراحل 

يقصد بيذه المرحمة تمك الفترة الزمنية التي سبقت القرن الثامن  :مرحمة ما قبل الثورة الصناعية .أ 
نتاج بمعنى الكممة فالمصنع كان عبارة عن ورشة، فييا  رب عمل عشر، وفييا لم يكن مصنع وا 

وعدد من العمال، الذين يقومون بتصنيع سمعة معينة باستخدام أدوات يدوية، وفق معايير جودة 
من منطمق وجية نظره ورغبتو، وبالنسبة لعممية الرقابة عمى الجودة، فقد بسيطة يحددىا الزبون 

 1 تدقيق نيائي من قبل صاحب الورشة. كانت تتم من قبل العامل نفسو ومنفردا مع

التي تدفع العاممين لبذل الجيد من أجل ليس الوسيمة الوحيدة  الخارجية والتيديد بالعقابإن الرقابة  
تحقيق الأىداف التنظيمية، إذ أن العامل سوف يقوم بممارسة الرقابة الذاتية والتوجيو الشخصي من أجل 

 إنجاز الأىداف التي إلتزم بيا.

ا تمك الفترة الزمنية التي إمتدت في منتصف القرن ويقصد بي الصناعية:مرحمة ما بعد الثورة  .ب 
الثامن عشر حتى منتصف القرن التاسع عشر حيث أحدثت الثورة الصناعية تغيرات جذرية في 

زدياد حجم العمالة و  منيا:مجال الصناعة  رتفاع مستوى ظيور المصنع ليحل محل الورشة وا  ا 
 2 جودة المنتوج نتيجة إستخدام الآلة في العمل.

وفي ىذه المرحمة لم تعد عممية الرقابة عمى الجودة تتم من قبل العامل نفسو بل من قبل المشرف  
 المباشر الذي عميو مسؤولية التحقق من الجودة.

 

 

                                       
ممية، عمان، ، دار اليازوري الع1، ط"إدارة الجودة الشاممة مفاهيم وتطبيقات" :عطا الله عمي الزبون، خالد بني حمدان  1

 .11، ص 6112الأردن، 
2
 .61المرجع نفسو،ص  
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ظيرت ىذه المرحمة في مطمع القرن العشرين بزيارة فيدريك تايمور، وقدمت  العممية:مرحمة الإدارة  .ج 
والتي ترمي إلى الإستفادة القصوى من الموارد البشرية  لمعالم الصناعي دراسات الحركة والزمن،

ايمور أفكاره في مؤلفو والمادية بغية تحقيق أعمى مستوى من الكفاية الإنتاجية، وقد ترجم ت
وفي ىذه المرحمة ظير مفيوم يدعى  1111لإدارة العممية " الصادر عام مبادئ االمشيور "

فحص الجودة الذي سحبت بموجبو مسؤولية الفحص من المشرف المباشر، وأسندت إلى مفتشين 
تركز عمى إجراء مختصين بالعمل الرقابي عمى الجودة، وعممية التحقق من الجودة كانت 

ودة ، مع جودة المنتج المنجز لمتأكد من أن مستوى الجالمطابقة بين معايير محددة بشكل مسبق
وكانت الرقابة في ىذه المرحمة تيدف إلى تحديد الإنحراف المطموب محافظ عميو بإستمرار،

 والمسؤول عنو لتوقيع العقوبة المناسبة بحقو. 
وب ظيرت الرقابة الإحصائية عمى الجودة مع ظيور أسم الجودة:مرحمة الرقابة الإحصائية عمى  .د 

الذي صاحبو آنذاك مفيوم تنميط وتوحيد الإنتاج كوسيمة للإقلال من  1191الإنتاج الكبير عام 
ىذه النمطية مكنت من و مواصفات قياسية نمطية موحدة، أخطاء تصنيع السمعة، لأن المنتج ذ

إستخدام الأساليب والأدوات الإحصائية في مجال الرقابة وكان أشيرىا نظرية الإحتمالات 
خدام أسموب العينات الإحصائية في مجال فحص الجودة، ويعد "إدواردز ديمنج" رائد الجودة باست

الأمريكية أول من استخدم وطبق الرقابة الإحصائية عمى الجودة إلى اليابان بعد الحرب العالمية 
ن ومن خلاليا إستطاعت اليابان أن تغزو أسواق العالم بسمعيا ذات الجودة المتميزة لأ الثانية

العممية الإنتاجية والخدمة التي يمكن قياسيا وحساب النقص فييا لا يتبين النقص والسمبيات فييا 
 ر الخاضعة لممعايير يصعب تقييميافي حين العممية الإنتاجية العشوائية غير المحسوبة وغي

حمقات اليابانيون من إيجابيات ممموسة لتطبيقيم فكرة لما حققو نتيجة  :مرحمة تأكيد الجودة .ه 
الجودة والتي حققوا من خلاليا الإنتاج الخالي من العيوب وىذا يتطمب رقابة شاممة عمى العمميات 

المعينة بتنفيذ مراحل العمل وخلال ىذه المرحمة تم الإعتماد عمى  كافة وجيود مشتركة من الإدارة
 1 .ثلاث أنواع من الرقابة، الوقائية، المرحمية، البعدية

 

                                       
 .66، 61، ص المرجع نفسو  1
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وكان سببو  1191 – 1191ظيرت ىذا المفيوم ما بين  :مرحمة إدارة الجودة الإستراتيجية .و 
دخول التجارة العالمية في حالة منافسة بين الشركات لكسب حصص أكبر من السوق وخاصة 

أولى الشركات الأمريكية التي تبنت إدارة الجودة  IBMمن قبل الشركات اليابانية وتعدشركة 
الجودة مسؤولية إرضاء المستفيد و  وقوف أمام الزحف الياباني منفذة المعايير التالية:الإستراتيجية لم

الأنظمة، لمطموب تحقيق الجودة في كل شيء)ادتو و الجميع من قمة اليرم التنظيمي حتى قاع
  (.يمي، إجراءات العمل وأساليبوظالثقافة التنظيمية، الييكل التن

كتساحزيادة شدة المنافسة العالمية  :مرحمة إدارة الجودة الشاممة .ز  الصناعة اليابانية للأسواق  وا 
العالمية دفع المؤسسات الأمريكية إلى توسيع مفيوم إدارة الجودة الإستراتيجية من خلال إضافة 
جوانب أكثر شمولا وعمقا، كما استخدمت أساليب متطورة لتحسين الجودة والتعامل مع المستفيدين 

 1 ا إستراتيجيا عمى الجودة.والموردين وتفضيل أسموب تأكيد الجودة ليصبح أسموبا رقابي

 :يمي فيماريخية كما يمكن إيجاز تطور إدارة الجودة الشاممة من الناحية التا

كان الرواد الأمريكان ىم الأساس في إستخدام الأساليب الإحصائية  :1945 – 1941الفترة  .أ 
 والتحميمية في عمميات الفحص وكان كل من ديمنج وجوران صاحبا الدور الرئيسي.

كانت المنافسة بين المنظمات الإنتاجية والخدمية المختمفة محدودة كما كانت  :الخمسينات فترة .ب 
الجودة والإنتاجية ميممتان إلى حد ما، خلال ىذه المرحمة ذىب ديمنج إلى اليابان لإلقاء 

قامة الدورات التدريبية ىناك وتبنت المنظمات اليابانية آراءه وتم وضع طاقم  عمل المحاضرات وا 
 2 تص في الجودة آنذاك.مخ

أظيرت ىذه المرحمة إىتماما كبيرا بالجودة خاصة ببريطانيا. أظيرت بريطانيا  :فترة الستينات .ج 
كبيرا بإدارة الجودة الشاممة وذلك من خلال تركيزىا عمى مفيوم الجودة والإجراءات  إىتماما

 والتدريبات المتعمقة بأدوات العمل والمواد الخام وغيرىا من الجوانب ذات الأىمية عمى الجودة 

 

                                       
دار الصفاء  ،"إدارة الجودة الشاممة ) تطبيقات في الصناعة والتعميم (" :شاكر مجيد، محمد عواد الزيادات نسوس  1

 .52،52، ص6112لمنشر والتوزيع، عمان، 
 .91، ص 6112، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، عمان، 6ط، "إدارة الجودة الشاممة :"خضير كاظم حمود  2
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 التي ليا دور كبير في دفع عممية الجودة في العمل.
تعد ىذه الفترة فترة التركيز عمى الأساليب الإحصائية لقياس العمتية الإنتاجية  :السبعيناتفترة  .د 

 بيدف ضمان جودة المنتجات السمعية أو الخدماتية.
وطورت منظمات الأعمال أقسام ووحدات لإدارة الجودة الشاممة، بحيث أصبحت  :فترة الثمانينات .ه 

العاممين بيا سيعود لإثبات وجودىم من إدارة الجودة ضمن الييكل التنظيمي لممنظمة مما يجعل 
 1 خلال تحقيق الأىداف التي يتطمع ليا الجميع.

برز خلال ىذه المرحمة إىتمام جدي كبير بأىمية الجودة والشروع بالتوجيات  :ترة التسعيناتف .و 
التنافسية الحادة بين مختمف المنظمات وتم إدخال أساليب جديدة من أجل تحقيق المزيد من 

 2الأرباح.
تطورت خلاليا المقاييس الدولية الخاصة بالجودة الشاممة عمى نطاق الرغبة في  :فترة الألفيين .ز 

المنافسة بين الشركات عمى تطبيق معايير الجودة نفسيا في العممية الإنتاجية لا عمى السمع 
 3والخدمات.

 .أهمية واهداف إدارة الجودة الشاممة .2
 أهمية إدارة الجودة الشاممة: .أ 

 يمكن حصر أىمية إدارة الجودة الشاممة في النقاط التالية:  

 يتبع إجراءات  تمثل إدارة الجودة الشاممة منيجية قابمة لمتغيير أكثر من كونيا نظام تقميدي
 قرارات.و 

 .يعني إلتزام المنظمة وقابميتيا عمى تغيير سموك أفرادىا لمفيوم الجودة 
 المنظمة بأنشطتيا و ليس بالمستفيدين فقط. إىتمام 
  (العاممين والمستفيدين)تؤذي إلى التعاون بين عملاء الداخل و الخارج. 

                                       
 .12: مرجع سابق، ص بني حمدان، عطا الله عمي الزبون خالد  1
 .11، ص ابقمرجع س :خيضر كاظم محمود  2
 .19، ص ابقمرجع س :ا الله عمي الزبونخالد بني حمدان، عط  3
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  المورد كما تحافظ المنظمة عمى سمعتيا و معنويات العاممين فييا مع تطور العلاقة بين الخدمة و
 1 رفع الروح المعنوية لمفريق.

  .المساىمة في تقميل الأخطاء 
 .إتخاد القرار بناءا عمى الحقائق لا المشاعر 
  تشجيع العمل الجماعي.ك بزيادة التعاون بين الإدارات و زيادة الكفاءة و ذل 
 .تقميل الميام اللازمة لتحويل المدخلات إلى خدمات ذات قيمة لمعملاء 
 .2تعد منيجية قابمة لمتغيير أكثر من كونيا نظام تقميدي يتبع إجراءات و قرارات 

 هداف إدارة الجودة الشاممة:أ .ب 

 :  3حدد ريتشارد فومان أهداف إدارة الجودة الشاملة على أنها 

 التركيز عمى إحتياجات السوق و العمل عمى ترجمة ىده الإحتياجات الى مواصفة قابمة لمتنفيذ.  
  .داء في كل المجالاتآتحقيق أعمى  
 وضع إجراءات بسيطة لأداء الجودة.  
  زالة اليدر أو الفاقدلإة لمعمميات عمل مراجعة مستمر.  
 إبتكار مقاييس للأداء.  
 إدراك المنافسة و تطوير إستراتيجية المنافسة.  
  العمل عمى التحسين المستمر. 

ات أساسية لأي منظمة و بصفة عامة فإن إدارة الجودة الشاممة تيدف الى تحقيق الجودة في أربعة مكون
4: و ىي كالآتي  

  جودة الموارد البشرية. 
  جودة التكنولوجيا المستخدمة. 
  جودة البيئة الداخمية لممنظمة. 

                                       
تطبيق متطمبات إدارة الجودة الشاممة في إدارة المخاطر في المشاريع  :"كاظم الجيلالي، أنفال ناضل محمد إنتصار  1

 .19ص 16، ص 6112، 12، ، العدد 66المجمد ،، مجمة اليندسة، جامعة بغداد "الإنشائية في العراق
 .59، ص 6112، دار الإدارة للأبحاث والإستشارات، مصر،  "الجودة الشاممة إدارة :"أحمد محمد غنيم  2

3
، مجموعة النيل  "ادارة الجودة الشاملة في مجال الخدمات الاجتماعية و التعليمية و الصحية"مدحت محمد ابو النصر:  

  82،00، ص  8002العربية ، القاهرة ، مصر ،

  191السعيد مبروك : مرجع سابق ص  4
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  جودة البيئة الخارجية لممنظمة. 
 خل إدارة الجودة الشاممة:امد .3
د ثورة إدارة الجودة الشاممة حيث قدم العديد من المساىمات ئيعتبر بمثابة الأب قا :إدوارد ديمنج .أ 

 :أوضح التركيز عمى الأمور التاليةاليادفة في تطوير الجودة بأمريكا وىو أول من 
 .الإدارة ىي المسؤول الأول عن جودة الأداء فبيدىا القدرة تغيير النظم 
 لدائم والعمل الجماعي في التعميم والتدريب للأفراد ضروري لمتعرف عمى كيفية التحسين ا

 المنظمة.
  توفر الدوافع الداخمية لدى العاممين لتحسين الجودة.ضرورة 
  يؤمن ديمنج بنظريةY  في السموك التنظيمي القائمة عمى كفاءة الأفراد ورغبتيم في العمل وميميم

مكانية تحفيزىم من خلال الحاجات المعنوية.  1 لممعرفة وحب العمل وا 

ل تركيزه عمى أربعة عشر معيار  بوضوح لمفيوم إدارة الجودة الشاممة من خلا وقد أشار ديمنج 
  :2وىم كالآتي

 .تثبيت الغرض من تحسين المنتج 
 .التكيف مع الفمسفة الجديدة 
 .توقف الإعتماد عمى الفحص الشامل كطريقة أساسية لتحسين الجودة 
 .التوفق في النظر لممشروع من خلال السعر 
  لعممية إنتاج السمع والخدمات.التحسين المستمر 
 .إيجاد التكامل بين الأساليب الحديثة والتدريب 
 .تحقيق التناسق بين الإشراف والإدارة 
 .إبعاد الخوف 
 .إزالة الحواجز بين الإدارات 

                                       
، 6112الصفاء لمنشر والتوزيع، عمان، ، دار 6، ط "إدارة الجودة الشاممة وخدمة العملاء" :مأمون سميمان الدراركة  1

 .62ص 
 .16 ، 11، ص ابقمرجع س :خيضر محمود كاظم  2
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 .تقميل الشعارات والأىداف الرقمية 
 .التركيز عمى سموك الفريق داخل المصنع 
  الإتصال.إزالة المعوقات التي تقف في وجو 
 .تشجيع الأفراد في العمل والسعي لمواكبة التحسين 
 .تأسيس البرامج التطويرية 
يركز ىذا المدخل في المقام الأول عمى الإدارة العميا، ويجادل بأن الجودة العالية  :كروزبي .ب 

  :1ثوابت ىي 15بني مدخل كروزبي عمى تخفض الكمف وتزيد الأرباح، و 
  الأناقة.الجودة تعني التطابق وليس 
 .إنجاز العمل بشكل صحيح من المرة الأولى 
 .مقياس الجودة ىو الكمفة 
 .معيار الأداء ىو لا عيوب عمى الإطلاق 

ستخدم كروزبي المدخل الضيق لمجودة من خلال تركيزه فقط عمى أو   ن تكون السمعة المنتجة ا 
إلى توسيع المفيوم الخاص  أشار إلى فكرة الشمولية في إدارة الجودة التي أدتمواصفات و مطابقة لم

اممون مع بعضيم لإنجاز العاممين بالإدارات والأقسام والذين يتع وىم عملاء الداخل العملاء ليشملب
ىم العاممون الذين يتعاممون مع السمعة أو الخدمة التي تنتجيا المنظمة ويتمقون و  عمال الخارجالأعمال، و 

 2 الخدمات النيائية منيا.

ركز جوران عمى الملائمة للإستخدام أي أن تكون السمعة أو الخدمة قادرة عمى  :جوران جوزيف .ج 
 :3خدام تتكون من خمسة أبعاد أساسيةللإستتقدير الشيء الذي يريده العميل وبين أن الملائمة 

 .جودة التصميم وتتمثل في الخصائص التي يتم وضعيا قبل بدء العممية الإنتاجية 
  أن تكون السمع المنتجة مطابقة لممواصفات المحددة.جودة مطابقة المواصفات أي 
 .أن تكون السمعة متاحة 

                                       
، المجموعة العربية لمتدريب "ية في ضوء الإتجاهات المعاصرة للإدارةعالجام إدارة المكتبات" :السعيد مبروك إبراىيم  1

 .129، 126، ص 6116والنشر، القاىرة، مصر، 
 .91، صابقمرجع س :الدراركةن سميمان مأمو   2
3
 .23لمرجع نفسو، صا 
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 .توفر الأمان في الإستخدام 
 .الأداء عند الإستخدام أي أن تكون السمعة قادرة عمى تقديم فائدة لمعميل 

والرقابة عمى  ركز جوران عمى العيوب والأخطاء أثناء الأداء التشغيمي وعمى الوقت الضائعكما 
 1 دة  دون التركيز عمى كيفية إدارة الجودة والأخطاء المتعمقة بيا.الجو 

 :يمر بعدة مراحل وىيأن التخطيط لمجودة  أيضا يرى جورانو  

 .تحديد من ىم المستيمكين 
 .تحديد إحتياجاتيم 
 .تطوير مواصفات المنتج لكي تستجيب لحاجات المستيمك 
  المطموبة.تطوير العمميات التي من شأنيا تحقيق المعايير 
 .نقل نتائج الخطط الموضوعة إلى القوى التشغيمية 

 :وردىا عمى الشكل التاليكما يرى أن الرقابة عمى الجودة تتضمن خطوات أ 

 .تقييم الأداء الفعمي 
 .مقارنة الأداء الفعمي بالأىداف الموضوعة 
 .2معالجة الإنحرافات باتخاذ الإجراءات التصحيحية 
نتاج سمعة أو الفمسفة التي يعتنقيا  :إشيكاوا .د  ىذا المدخل ترى أن الجودة ىي تطوير، تصميم وا 

دمة تكون مفيدة وترضي المستفيد دائما وأن تبدأ الجودة وتنتيي بالتعمم ويعود لإشيكاوا الفضل خ
ى كما ير  3بب والنتيجة في حل شكاوى الزبائن،في ظيور أسموب حمقات الجودة، أداة تحميل الس

إلا الخدمة المقدمة و أائص معينة في السمعة المنتجة توافر خص نيعريف المحدود لمجودة يعان الت

                                       
 .91، ص نفسوالمرجع   1
 .15، ص ابقمرجع س :خضير كاظم حمود  2
 .125، ص ابقمرجع س :عيد مبروك إبراىيمالس  3
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 نياألتنظيم والتي حددىا بالنظرة الحديثة لمجودة تتسع لتشمل العديد من الجوانب المختمفة في ا نإ
  :1عمى تشتمل

  و الخدمة أجودة المنتج 
 داء جودة طريقة الآ 
  جودة المعمومات 
  جودة العمميات الانتاجية 
  ماكن العمل أجودة 
 فراد بما فييم العاممين الميندسيين ، المديرين بكل مستوياتيم الاشرافية .جودة الأ 
 ىداف الموضوعيةجودة الأ  

مصطمح ضبط الجودة الشاممة وترتكز فمسفتو في  د أرماند أول من إستخدمعي :أرماند فينجورم .ه 
  :2ع مستوى الجودة وتشمل ىذه النقاطىذا الشأن عمى عشرة نقاط يجب الأخذ بيا لرف

 .جعل الجودة عممية واسعة النطاق تتبناىا المنظمة 
 .أن تكون الجودة والتكمفة كلا متكاملا لا يوجد بينيما تضارب 
  العميل.أن تعني الجودة ما يفيمو ويتقبمو 
 .توافر الحماس لدى كل الأفراد ومجموعات العمل تجاه مسألة الجودة 
 .أن تصبح الجودة أسموبا للإدارة 
 .أن تعتمد الجودة والإبداع كل منيما عمى الآخر 
 .أن تصبح الجودة عممية أخلاقية 
 .أن يكون ىناك تطوير متواصل لمجودة 
  من الفعالية.أن تعني الجودة أقل قدر من رأس المال وأعمى قدر  

 

                                       
 6119، عمان ،  ، دار البداية ناشرون و موزعزن 1،ط "ادارة الجودة الشاممة في القطاع التربوي"ابراىيم  عيم عمرو : 1

 .  619ص 
2
مجلة الجامعة ،"مدى توافر معايير إدارةالجودة الشاملةفي كلية التربية بجامعة الأزهر" عبد العظيم المصدر:  

 .022، ص8008، 08، العدد 80الإسلامية للدراسات التربوية والنفسية، المجلد
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 خصائص إدارة الجودة الشاممة ومكوناتها: .4
 :خصائص إدارة الجودة الشاممة .أ 

 يمكن تحديد اىم الخصائص الرئيسية لادارة الجودة الشاممة فيما يمي:
 .تقميل الأخطاء الشائعة داخل المنشأة 
 .تقميل الوقت اللازم لإنياء الميام 
 .الإستفادة المثمى من الموارد المتاحة 
 .تقميل عمميات الرقابة المستمرة بدون جدوى 
 .زيادة رضا المستفيدين والعاممين بالمنشأة 
 .تقميل الإجتماعات والمجان غير الضرورية 
 .تقوية الولاء لمعمل والمؤسسة 
 .تعزيز العلاقات الإجتماعية والإنسانية 
 .تحسين بيئة العمل بتوفير كافة الخدمات 
 م إدارة الجودة الشاممة.تحديد أنماط قيادية مناسبة لنظا 
 .1تأسيس نظام معموماتي دقيق لإدارة الجودة الشاممة 
 .فمسفة إدارية حديثة معاصرة 
 .ستفادت بأحسن ما فييا  إستمدت جذورىا من النظريات والكتابات الإدارية السابقة وا 
 .تسمح بظيور الأفكار الخلاقة والمبدعة وتعمل عمى تحقيقيا 
 ل المشكلات.تتبع الأسموب العممي في ح 
 .فمسفة تؤمن بملائمة الوسائل مع الغايات فالجودة لا تتحقق إلا بضمان جودة الطرفين 
 .2يحكميا دستور أخلاقي يتمثل بتوفير الثقة في المنتوج وفي مواعيد الإنجاز 

 

                                       
"، دار خالد المحياتي لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، مبادئ في الإدارة والإدارة الإستراتيجية جمال أحمد جلال:"  1

 .99، ص 6112
"، دار جرير لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، "إدارة الجودة الشاممة في القطاعين الإنتاجي والخدميميدي السمائري:   2

 .29، ص 6119
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 :مكونات إدارة الجودة الشاممة .ب 

يعتمد تنفيذ إدارة الجودة الشاممة في أية مؤسسة إنتاجية أو خدمية غمى وجود ىدف أو مجموعة  
من الأىداف الموضوعية وىذا اليدف يوجو العاممين عمى إختلاف مستوياتيم لمتركيز عمى محاور إىتمام 

ن الأعمال وذلك معينة وبالتالي إلى تبني إستراتيجية تحدد خطوات العمل مع توزيع مسؤوليات كل عمل م
  :1عمى النحو التالي

 نتاج منتج صحيح من أول مرة. :الهدف  يشمل رضا المستفيد والخمو من العيوب وا 
 تشمل ثقافة وفمسفة المؤسسة والعمميات والنظم والمستفيدون  والموردون. :محاور الإهتمام 
 في المؤسسة في أعمال الجودة  تشمل التحسين المستمر، إندماج كل العاممين :الإستراتيجية

يضاح إجراءات العمل والتوجو نحو ىدف موضوعي ط تخاذ ويل المدى وضبط تكمفة الجودة و وا  ا 
ستمرار عمى ضمان الجودة، حل المشكلات، إزالة الوقائية، التأكيد بإ اللازم من الإجراءات

 العقبات بأساليب منيجية.
 العمل، مشاركة كل العاممين. تشمل الإدارة العميا، فرق :مسؤولية التنفيذ 
 :عناصر إدارة الجودة الشاممة .5

  :2متوفرة في إدارة الجودة الشاممة فيما يمي أىم العناصر التي يجب أن تكون 

عمى الإدارة العميا أن تركز عمى القيادة العممية حيث لا بد من جدية العمل وتفان  :القيادة العممية .أ 
 بو لكل المستويات الإدارية والعاممين. لتكون قدوة ومثلا يقتدىفي الإدارة 

لا بد من إيجاد ثقافة جديدة داخل المنظمة ترتكز بقوة عل إشباع رغبات  :ثقافة إشباع الرغبات .ب 
 العملاء.

لا بد من التحسين والتطوير المستمرين في عمميات وأنشطة المنظمة حتى  :التحسين المستمر .ج 
 الأداء مع الإلتزام بالمعايير المطموبة لمجودة. يمكن تحقيق وتوفير التكاليف وسرعة أعمى في

                                       
 .92ص  : مرجع سابق،عبد الله حسن  1
2
دار حامد  ،"إدارة الجودة الشاممة في المكتبات ومراكز المعمومات الجامعية"عوض، محمد زايد الرقب:  محمد الترتوري 

 .59، ص 6119لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 
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تقوم عميو عممية إتقان الجودة  يعد الأفراد العاممون بالمنظمة محور رئيسي :رفع مستوى العاممين .د 
وبالتالي يجب الاىتمام بمستوى أدائيم وتدريبيم وتطويرىم وصقل مياراتيم لتحقيق المستوى 

 المطموب من الجودة.
 ما يضمن العمل الجماعي والتعاون ويضيف قيمة كبيرة لمجودة. :بناء فرق العمل .ه 
لى إطلاق أكبر عدد يحتاج إلى تحقيق مستويات الجودة إلى الإبتكار  :الإبداع والإبتكار .و  والإبداع وا 

 لتحسين الجودة.ممكن من الأفكار الجديدة والمفيدة 
ككل حول كيفية تحقيق الجودة مع لا بد من وجود رؤية إستراتيجية لممنظمة  :الرؤية الإستراتيجية .ز 

 ربط ىذه الرؤية بكافة أنشطة المنظمة.
لا بد من تعميم الإدارة والعاممين كيفية تحديد وترتيب وتحميل المشكلات  :فن حل المشكلات .ح 

 مكن السيطرة عمييا وحميا.وتجزئتيا إلى عناصر أصغر حتى ي

 :مبادئ إدارة الجودة الشاممة .6

 عمى أن الدعائم والأسس التي تقوم عمييا Davis ،Heizer ،Wenser ،Russel: كل منيتفق  
  :1إدارة الجودة الشاممة ىي كالآتي

و أنظمة الجودة ىو مشكمة تطبيقيا، إذ ترسم لفاليدف الرئيسي الذي تتصدى  :أداء العمميات .أ 
التي تساىم في تحميل وتقييم جودة الخدمات وتدرك القيادة الصورة الذىنية لمجودة  الإستراتيجيات

في العمميات والذي يأتي في غالب الأحيان منأخرا، لذا يكون من خلال تحميل مشكمة تعمم الجودة 
من الأفضل النعامل مع مشكمة المعميم منذ البداية في تنمية الأداء البشري ويعني كل ىذا تعمم 

 ة الأداء.جود
الزبائن أو المستفيدون ىم محور الجودة الشاممة لذا لا بد عمى الإدارات  :عمى الزبون التركيز .ب 

معرفة ىوية الزبون الذي يعد مفتاح نجاح الإدارة عمى مستوى المؤسسة. إذ أن تحقيق رغبة 
الزبون تتغير  الزبون يكون أساسا بالغ الأىمية في نيت الأىداف فضلا عمى أن إحتياجات

                                       
 جامعة ، الادارية لمعموم العراقية المجمة ،"الاداء وتقييم لتحسين الشاممة الجودة ادارة مبادئ استخدام:" تركي محمد 1

 12،ص 6111 ، 62،العدد2 المجمد ، كربلاء
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بد عمى المؤسسات صياغة نظام لقياس الأداء والتقييم بدقة بإستمرار ولتطبيق الجودة لا
 وموضوعية.

تكمن مشاركة العاممين في تحمميم المسؤولية الكاممة عن برنامج تحسين جودة  :مشاركة العاممين .ج 
فاءة الأداء وفيم العمميات وبذلك تنمو الحاجة إلى دورات تدريبية تساىم في رفع مستوى ك

 الإجراءات الرتيبة لتحسين الجودة الشاممة في مفاصل الوحدة التنظيمية
تركز المؤسسات الصناعية والخدمية عمى عمميات التحسين وينظر "  :حسين المستمرالت .د 

Renear  إلى أنيا تشير إلى تطبيق مبدأ التحسين الذي يتطمب تدعيم معايير أداء العمميات في "
وا عتماد الجودة كجزء من القواعد والقيم والأخلاقيات التي تمثل محور إىتمام أفراد المؤسسة، 

 الييكل التنظيمي، بيدف تحقيق الكفاءة في عمميات تقديم الخدمة عمى وفق الأسبقيات الفردية.
تستمد فمسفة الجودة قوتيا من إلتزام الإدارة العميا في تطبيقيا بمختمف مفاصل : القيادة الإدارية .ه 

المؤسسة ويرى عقيمي أن الجودة الشاممة تحتاج إلى قيادة إدارية قادرة عمى تحقيق التفاعل بين 
يجاد التعاون  إلى تكوين والتنسيق والإنسجام والتآخي بينيم، فالقيادة تسعى الإدارة والمرؤوسين، وا 

 فريق عمل متعاون وذوي ولاء وتدعمو في تطبيق إدارة الجودة الشاممة.

  :1لجودة الشاممة في النقاط التاليةمخيص مبادئ إدارة اكما يمكن ت 

بناء ودعم ثقافة المؤسسة تيدف إلى التحسين المستمر وخمق العلاقات بين الأفراد وضرورة  .أ 
 التمييز بين الجيود الفردية والجماعية.

 الإستمرارية في العمل من أجل تحسين العمميات التي تؤدي إلى تحسين الجودة. .ب 
التفيم الكامل والإلتزام من قبل الإدارة العميا وغرس روح التعاون والمشاركة وجعل الجودة في  .ج 

  المقام الأول من الإىتمامات.

 

 

 
                                       

59محمد عوض الترتوري، محمد زايد الرقب: مرجع سابق، ص   1  
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 .متطمبات إدارة الجودة الشاممة وخطوات تطبيقهاثانيا: 

إن تطبيق مفيوم إدارة الجودة الشاممة يستمزم بعض  :مبات تطبيق إدارة الجودة الشاممةمتط .1
المتطمبات التي تسبق البدء بتطبيق ىذا البرنامج في المنظمة، حتى يمكن إعداد العاممين عمى 

ة ومن أبرز ىذه قبول الفكرة ومن ثم السعي نحو تحقيقيا بفعالية وحصر نتائجيا المرغوب
  :1المتطمبات ما يمي

إن إدخال أي مبدأ جديد في المنظمة يتطمب إعادة تشكيل لثقافة  :ةإعادة تشكيل ثقافة المنظم .أ 
تمك المنظمة إذ أن قبول أي مبدأ يعتمد عمى ثقافة ومعتقدات العاممين في المنظمة كما أن ثقافة 
الجودة تختمف إختلافا جذريا عن الثقافة الإدارية التقميدية وبالتالي يمزم إيجاد ىذه الثقافة الملائمة 

 بتغيير الأساليب الإدارية.م إدارة الجودة الشاممة وذلك لتطبيق مفيو 
إدارة الجودة الشاممة حتى  أدواتدريب وتعميم المشاركين بأساليب و بد من تلا :التعميم والتدريب .ب 

يوم تطبيقيا بالشكل الصحيح حيث أن تطبيق البرنامج دون وعي وفيم لمتطمباتو ومبادئو يؤدي 
 إلى فشل حتمي.

واليدف من ىذه الإستعانة ىو تدعيم خبرة المنظمةومساعدتيا في حل  :بالإستشاريينة الإستعان .ج 
 المشكلات التي ستنشأ خاصة في المراحل الأولى.

حيث تتكون كل فرقة من خمسة إلى ثمانية من أعضاء الأقسام المعنية  :تشكيل فرق العمل .د 
الأشخاص موثوق بيم ولدييم  مباشرة أو ممن يؤدون فعل العمل المراد تطويره وأن يكون ىؤلاء

 إستعداد لمعمل وأن يتيحوا الفرصة لتقييم مياميم لتحسينيا.
إن تقدير عمل فرد ما سيؤدي حتما إلى تحفيزه وزرع الثقة فيو وىذا التشجيع  :التشجيع والتحفيز .ه 

ستمراريتو.  لو دور كبير في تطوير برنامج إدارة الجودة الشاممة وا 
من ضروريات تطبيق برنامج إدارة الجودة ىو الإشراف عمى فرق العمل  الإشراف والمتابعة: .و 

ن من مستمزمات لجنة الإشراف  وذلك لمتعديل ولمتابعة أعماليم ومياميم وتقييميا إن لزم الأمر، وا 

                                       
1
، دار الكتب والوثائق، جامعة ديالي، "مبادئ عمم الإدارة الحديثة" محمد حسن اليواسي، حيدرشاكر البرزنجي:  

 .619، ص6115العراق،
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والمتابعة ىو التنسيق بين مختمف الأفراد والإدارات في المنظمة وتذليل الصعوبات إن وجدت مع 
 عامة.مراعاة المصمحة ال

 : طوات تطبيق إدارة الجودة الشاممةخ .2

يتطمب التحول إلى الجودة الشاممة إتباع عدة مراحل ينبغي إتباعيا من قبل المنظمة لكي تكون  
  :ويمكن تحديد خمس مراحل أساسية ىيجحة وتحقق الأىداف الموجودة منيا عممية التحول نا

يتمثل اليدف الأساسي من ىذه المرحمة إعتبار الجودة الشاممة جزءا من ثقافة : مرحمة الإعداد .أ 
ينبغي القيام بالإجراءات المنظمة والتركيز عمى الدعم التام من قبل الإدارة العميا لممنظمة و 

  :التالية
  تعزيز الوعي بأىمية التطوير المستمر وذلك من خلال التشخيص العممي لمشاكل المنظمة وبيان

 التحديات التي تواجييا.
 .حتياجات ومتطمبات ورغبات المستفيدين وا عتبارىا كيدف لممنظمة  تحديد إتجاىات وا 
 .إلتزام القيادات الإدارية بفكر التميز الإداري والجودة الشاممة 

تيدف ىذه المرحمة إلى إبراز الرغبة الصادقة لإدارة المنظمة في تكريس  :مرحمة التخطيط .ب 
 :ضمن ىذه المرحمة الخطوات التاليةأجل تحقيق الجودة الشاممة وتتكافة جيودىا من 

 .قناعيم بمفاىيم التميز الإداري لمجودة  تعريف العاممين في المنظمة بالجودة الشاممة وا 
  تعيين مدير لمجودة الشاممة من بين رؤساء الوحدات التنظيمية لممنظمة ممن تتوفر لدييم ميارات

 متميزة وقيادية.
 شاممة لتطبيق إدارة الجودة الشاممة بمشاركة جميع العاممين للإستفادة من آراءىم  إعداد خطة

 وضمان إلتزاماتيم، كسب رضاىم.
  وضع خطط لتطوير نظم المعمومات عمى مستوى المنظمة بما يمكنيا مواكبة التكنولوجيا

 1 المستخدمة في معالجة البيانات.
المعمومات المتعمقة بالمنظمة وأولويات تطويرىا  تيدف ىذه المرحمة إلى توفير :مرحمة التقويم .ج 

 وتتضمن الخطوات التالية:

                                       
1
 .29العابد ىواري: مرجع سابق، ص  
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 .تحديد معايير لقياس الجودة الشاممة 
 .تشخيص الوضع الحالي لممنظمة والتعرف عمى جوانب القوة لدعميا والضعف لمعالجتيا 
 ذه الثقافة في مراجعة ثقافة المنظمة في ضوء متطمبات ثقافة الجودة الشاممة والعمل عمى تطوير ى

  ضوء تمك المتطمبات الجديدة.
في ىذه المرحمة يتم التطبيق الفعمي لإدارة الجودة الشاممة ومعالجة المشاكل  :مرحمة التطوير .د 

 :ضمن ىذه المرحمة الخطوات التاليةوأوجو القصور وتت
 .تفعيل عمل فريق الجودة الشاممة 
  عممية التغيير.تحديد المسؤوليات وتعريف جميع العاممين دورىم في 
  المراجعة الدورية لمجيود المبذولة في تطبيق إدارة الجودة الشاممة وتحقيق التقدم في التطبيق

 والمشاكل التي تواجيو وما يمكن الإستفادة من التجارب المماثمة.
تستيدف ىذه المرحمة التعرف عمى أفضل الممارسات والأداءات  :مرحمة التحسين المستمر .ه 

 :طوير المستمر وتتضمن ىذه المرحمةإستثمارىا مرة أخرى في عمميات التمن أجل 
 .الإستعانة بخبراء الجودة الشاممة في تقديم برنامج التطبيق 
 .دعوة جميع الأطراف المعنية بتطوير عمل المنظمة لممشاركة في عممية التطبيق 
  تزويد العاممين في المنظمة بالتغذية العكسية عن نتائج التقويم، ثم العودة مرة أخرى إلى مرحمة

 1 التخطيط للإستمرار بعممية التحسين المستمر لمجودة.
 :ماذج إدارة الجودة الشاممةن .3

العديد والمعروفة في مجال إدارة الجودة الشاممة ساىم في وضعيا ىناك العديد من النماذج الرائدة  
 من المفكرين والرواد وكان ليا أثر كبير في دفع عجمة تطور ىذا المفيوم إلى الأمام وسنتطرق إلى بعض

 :ىذه النماذج والمتمثمة فيما يمي

 

 

                                       
 .22ص ،المرجع نفسو  1
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  :1ىذا النموذج من العناصر التالية يتكون :HAMBERنموذج همبر  .أ 
 يتمثل ىدف إدارة الجودة الشاممة وبرنامجيا في خمق الرضا لدى العميل ولموصول إلى اليدف :

 دراسة إحتياجاتو ومطالبو وتوقعاتو وأن تكون ىذه الدراسة ذات صفة مستمرة.
 اعة بفائدة إدارة القنالإدارية لدى القيادة : يتطمب تطبيق إدارة الجودة الشاممة أن تتوفر القيادة

توفير الدعم الجودة الشاممة والحماسة، الجدية، الإلتزام في تطبيق إدارة الجودة الشاممة إضافة إلى 
 المستمر والمساندة لكافة الجيود المبذولة في مجال إدارة الجودة الشاممة.

 العمميات تصميم لتعرف عمى حاجات العميل وتوقعاتو و اوتتم من خلال  تصميم الجودة الشاممة
 الجودة في تصميم العمميات.بشكل يمبي ىذه التوقعات،وتوفير 

 قتناعيم وتقميل درجة مقاومتيم التعمم والتدريب لمعمال لتزاميم وا  : من أجل ضمان تعاونيم وا 
 لمبرنامج.

 تسعى ىذه الفرق إلى تحسين الجودة من خلال تحديد المشاكل المتعمقة بيا تشكيل فرق العمل :
 حميا ويقوم تشكيل ىذه الفرق عمى أساس ضمان مشاركة جميع العاممين فييا.ووضع السبل ل

 لا بد من توفر إتصال جيد يسيل جمع المعمومات بشكل فعال نظام الإتصال والمعمومات :
 وتبادليا بسرعة.

 كل باستمرار من أجل التدخل لحميا تنفيذ العمميات ورصد المشالمتابعة  تمر ويتطمبالتحسين المس
 دراسة مطالب العميل باستمرار لأخذىا بعين الإعتبار في عمميات التحسين.لإضافة 

الشاممة المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة وضع ىذا النموذج من قبل : نموذج التفوق الأوروبي .ب 
شتممت عمى مجموعة من المعايير  حيث خصصت الجائزة الأوروبية لممؤسسات الأوروبية فقط وا 

 2ة الشاممةودتشكل نموذج إدارة الج

 

 
                                       

، ص 6111لمنشر، الأردن،  وائل دار ،"مدخل إلى المنهجية المتكاممة لإدارة الجودة الشاممة: "عمر وصفي عقيمي  1
199. 

"، دار النيضة العربية، "المنهج العممي لتطبيق إدارة الجودة الشاممة في المؤسسات العربيةفريد عبد الفتاح زين الدين:   2
 91، ص 1112مصر، 
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  :في الشكل التاليذلك وتتضح 

 : نموذج التفوق الأوروبي في إدارة الجودة الشاممة.(6شكل )

 

 

 عوامل مساعدة                                          نتائج                          

، دار "المنهج العممي لتطبيق إدارة الجودة الشاممة في المؤسسات العربية" :فريد عبد الفتاح زين الدين  :المصدر
 .71، ص 1996النهضة العربية، مصر، 

 

يقوم ىذا النموذج عمى وضع رؤية واضحة عمى نظام إدارة الجودة الشاممة  :Victoryنموذج  .ج 
الجيدة القادرة عمى وضع ىذه الرؤية موضع التطبيق وجعميا مع ضرورة توفير القيادة الإدارية 

 1 حقيقة.
 

 

 
                                       

1
 191العقيمي: مرجع سابق، ص عمر وصفي 

السياسات  القيادة
نتائج  رضا العملاء العمميات والإستراتيجيات

 المؤسسة

 إدارة الأفراد

 الموارد رضا المجتمع

 رضا العمال
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 .victory لنموذجالتصورات المستقبمية ( : 7شكل )

 

 

 

 

 181عمر وصفي عقيمي، مرجع سابق ،ص  :المصدر                   

 :1 وذج كما يميمن خلال الشكل التوضيحي يمكن تحديد معالم النم 

 .اليدف الرئيس لإدارة الجودة الشاممة إرضاء العميل 
 ومطالبو  جعل رضا العميل الإستراتيجية التي تسير عمييا المنظمة وىذا يتطمب دراسة إحتياجاتو

 والسعي لتمبيتيا فورا بأعمى درجة من المرونة.
 .جعل فكرة أن العميل يدير المنظمة حقيقة وليس خيالا أو شعارا 
 .رضا العميل تتحقق من خلال أعمى مستوى جودة وبأقل تكمفة 
 .التحسين المستمر لمجودة مطمب أساسي لجعل العميل دائم 
 حديد مسؤوليات كل فرد بشكل واضح ودقيق منعا بما أن الجودة ىي مسؤولية الجميع، يجب ت

 للإزدواجية والتداخل والتكرار في تنفيذ العمل.

                                       
 .196ص  نفسو،مرجع ال  1

 النتيجة العمميات الإستراتيجية اليدف

الإستجابة الفورية  رضا العميل
المرنة لإختبيارات 

 العميل

تحسين مستمر 
 لمنظام والعمميات

أفضل جودة 
 بأقل تكمفة
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 .التعميم والتدريب المستمرين مطمب أساسي لتحقيق الجودة 
  وضع سياسة لمتحفيز تشمل عمى حوافز مادية ومعنوية ويتم تقديم الحوافز عمى أساس الجيد

 الجماعي لا الفردي.
 ي نفوس العاممين إتجاه تطبيق برنامج إدارة الجودة الشاممة.بث روح الحماسة ف 
دارة الجودة الشاممةالإدارة  الفرق بين .4  :التقميدية وا 

ختمف إدارة الجودة الشاممة عن أساليب الإدارة التقميدية، فيي عبارة عن ثورة إدارية معاصرة ت 
 :1ويتضح ىذا من خلال الجدول التالي

 إدارة الجودة الشاممة الإدارة التقميدية الرقم
 العمل الجماعي العمل الفردي 11
 الإدارة بالمشاركة الإدارة الرقابية 16
 الشورى والإجماع إصدار القرارات والأوامر 19
 الميونة والتفسير الجمود والثبات 15
 التركيز عمى النوعية وجودة الأىداف تحقيق الأىداف 12
 حمول لممشاكلالبحث عن  تعقب الأىداف والموم 12
 التطوير والتجديد طويل المدى العناية بالتطوير قصير المدى 19
 زرع الثقة بالعاممين عدم الثقة والشك 19
 التركيز عمى أقل عدد من المستويات الإدارية التركيز عمى المستويات الإدارية 11
 الإبداع، الإبتكار، التجديد التمسك بالواقع خوفا من المخاطرة 11
 التدفق الأفقي التدفق العمودي 11
 إمكانيات وميارات عالية إمكانيات محددة 16
 التقويم الإيجابي التحكم والمراقبة بالترىيب 19
 تطوير نظام الحوافز نظام حوافز ثابت  15

                                       
 .29، ص 6119الجنادرية لمنشر والتوزيع، الأردن، دار ، "إدارة الجودة الشاممة :"نبيل محمود صالحي  1
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 المسؤولية الشاممة المسؤولية جزئية 12
 المسؤولية الجماعية المسؤولية فردية  12
 الإستماع لمعملاء لمعرفة إحتياجاتيم مسبقا بمعرفة متطمبات العميل الإفتراضات 19
 الجودة مسؤولية الجميع تحديد مسؤولية الجودة عمى إدارة الجودة 19
 التطوير الكمي المستمر لمعمميات عمل التطوير الجزئي مرة واحدة 11
 ومراجعتيا بقصد التحسينتعديل معايير الأداء  إتباع معايير ثابتة لقياس مستوى الأداء 61

 53ص ،2113،: المرجع السابق: نبيل محمود صالحيرالمصد

 مرتكزات التغيير في ظل إدارة الجودة الشاممة: .5

 ن مسالة تطبيق أسموب إدارة الجودة الشاممة تقتضي القيام بتغيرات متعددة تشمل أنشطةإ 
 :1 ىم ىذه التغيرات ما يميأ المؤسسة وعممياتيا و 

 ويتم ذلك من خلال التغيير في: المؤسسة:ثقافة  .أ 
 سم العائمة، طريقة المباس اثناء العمل.إتعامل اليومية: مناداة الافراد بطريقة ال 
 .قواعد العمل: عدم مغادرة مكان العمل قبل الرئيس مثلا 
 .قيم العمل: التمييز في كل عمل يتم فعمو 

 ثقافة المؤسسة المتعمقة بالجودة أىميا: ىناك العديد من الجوانب التي ينبغي ان تشتمل عميياو 

 .التركيز عمى العميل 
 خرين.حترام الآإ 
 .الخطأ فرصة لمتطور 
 .الحرص عمى التفاني في العمل وعمى أدائو الصحيح من المرة الأولى 
 التحمي بروح التمييز في كل ما يتم القيام بو. 
 .التحمي بروح الفريق والتعاون 

                                       
، دار حامد لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 1"، ط" إدارة الجودة الشاممة الأسس النظرية والتطبيقيةاحمد بن عيشاوي:1

  29.21، ص.ص6119
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جراء تغيير جدري في إوم إدارة الجودة الشاممة يستدعي تطبيق مفي ومما سبق ذكره يمكن القول ان
الثقافة وفي الطريقة التعامل داخل المؤسسة، وذلك يتطمب بالتحديد بناء ثقافة تنظيمية تكون الجودة 

 مرتكزىا وفمسفة تفكيرىا وكل ىذا يستند الى التعميم والتدريب الصحيح والفعال المتعمق بالجودة.

يعرف الييكل التنظيمي بانو الإطار الذي يجدد التركيب الداخمي لممؤسسة فيو  :يميالهيكل التنظ .ب 
يوضح الإدارات والاقسام التي تقوم بأداء الأنشطة والاعمال المطموبة بغية تحقيق اىداف 

، سل السمطات وشبكات الاتصال بينياالمؤسسة، كما يوضح نوعية العلاقات بين اقساميا وتسم
ن يتناسب أد المستويات التنظيمية لا يمكنو ن الييكل التنظيمي المتعدأويجمع خبراء الجودة عمى 

 مع المؤسسات التي تطمح الى تطبيق مفيوم إدارة الجودة الشاممة، فيو يتميز ب:
 تصال بين الإدارة العميا وباقي الإدارات.تصال ما يضعف عنصر الإطول خطوط الإ 
 ة اشراك باقي الإدارات في اتخاد القرارات.مركزية السمطة ومحدودي 

وىذا اكيد يضعف التنسيق بين مختمف الوظائف في حين يتميز الييكل التنظيمي الذي يتماشى مع 
إدارة الجودة الشاممة بقصر خطوط الاتصال، التدفق السريع لممعمومات بين أجزاء الكيان التنظيمي ما 

 1 العمل الجماعي والسرعة في اتخاد القرارات. يحقق التنسيق والتعاون والتكامل وتعزيز

ان عممية تطبيق إدارة الجودة الشاممة تستدعي القيام بمجموعة من الأنشطة التي تتم  العمميات: .ج 
باستخدام المدخلات لا سيما المعمومات كي تتحقق مستويات الجودة المستيدفة في جميع انحاء 

لمعمميات الإدارية والاستراتيجية بيدف تحسين أداء المؤسسة، ويتم ىذا من خلال عممية اليندسة 
المؤسسة وىذه العممية كي تكون فعالة يتطمب إصلاحات شاممة لأساليب العمل وتصميم 
العمميات ومتطمبات التوظيف وترتيب الوظائف وتفويض الصلاحيات وأساليب الرقابة ونظم 

مستوى الأداء الراقي لتحسين جودة  المكافئات والحوافز ونظام المعمومات وكل ذلك من اجل رفع
 2الأداء.

                                       
1
، ص 6111"، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، الأردن،إدارة التكاليف والجودة الإستراتيجيةحيدر عمي المسعودي: " 

151 

29أحمد بن عيشاوي: مرجع سابق، ص  2 
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فمسفة تحقيق مسعى الجودة الشاممة يعتمد في المقام الأول عمى تفعيل العمل  :أسموب الإدارة .د 
الجماعي، روح الفريق، التعاون المتبادل بين جميع أعضاء المؤسسة، الشعور بان اىداف 

ة العمل في ىذا الاتجاه وغرس كل القيم المؤسسة من اىداف العاممين وبالتالي لابد عمى الإدار 
وتكريسيا لدى الرؤساء والمرؤوسين عمى حد سواء وكل من لو مصمحة فييا وىذا يتطمب العمل 
وفق مرونة عالية من خلال إعطاء الحرية اكثر في العمل ومنح الفرص الكافية لمشاركة 

مل التي تواجييم باعتبارىم المرؤوسين في وضع الأىداف واتخاذ القرارات والتصدي لمشاكل الع
 1دراية بحلول تلك المشاكل. الأقرب والأكثر

 :الشاممة معوقات تطبيق إدارة الجودة .6

التي ستتبنى إدارة الجودة الشاممة تواجو معوقات أمام تطبيق وتحقيق إدارة الجودة إن المنظمات  
  :2أبرز ىذه المعوقاتحصر أبعادىا بالشكل الدقيق ولعل من بنجاح وىذه المعوقات لا يمكن 

 عدم إلتزام ودعم الإدارة العميا لتطبيق ونجاح إدارة الجودة الشاممة. .أ 
عدم القدرة عمى تغيير ثقافة وقيم المنظمة لتبني مبادئ وثقافة إدارة الجودة، ويعد تغيير ثقافة  .ب 

 وقيم المنظمة ميمة صعبة وتتطمب وقت طويل نسبيا بسبب تجذر القيم وعمقيا لدى الأفراد
 العاممين.

لإدارة الجودة وذلك  عدم توفر الكفاءات البشرية القادرة عمى إستميام سبل التطبيق الفعال .ج 
 بسبب النقص في التعميم والتدريب بشكل مستمر.

نعدام .د  ثقتيم بأنفسيم الأمر الذي يؤدي إلى حدوث نزاعات  إنعدام ثقة العاممين بالإدارة العميا وا 
 وخلافات بين الفرق وبين أعضاء الفريق الواحد.

التخطيط الخاطئ وغير الملائم لظروف المنظمة حيث من المفترض أن يتم إشراك جميع  .ه 
 العاممين في المنظمة في تطوير خطة التنفيذ وفي أي تعديل يطرأ عمييا من أجل تحسينيا.

                                       
25،، صنفسو مرجعال  1 
نشر والتوزيع، عمان، جميس الزمان لم، دار 1، ط"إدارة الجودة الشاممة والأداء الوظيفي" :حسين محمد الحراحشة  2

 .96،99، ص 6111
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تنظيمي لا يتوافق مع مبادئ وفمسفة إدارة الجودة الحديثة حيث تتطمب ىذه  وجود ىيكل .و 
الأخيرة عدم العزل والتفريق بين العاممين والتخصصات وذلك لأن إعادة بناء الييكل التنظيمي 

 ليصبح مرنا سيزيد في الإستجابة لحاجات الزبائن.
ودة مما يؤثر عمى عمميات عدم توفر التخصصات المالية اللازمة لتطبيق نظام إدارة الج .ز 

 التدريب المطموبة لدعم وتوجيو وتطبيق إدارة الجودة.
الرغبة المتسارعة لمعرفة النتائج المحققة لتطبيق نظام إدارة الجودة عمما أن النتائج التي  .ح 

 يتوخى حصوليا تتطمب زمنا ليس بالقصير.
مفترض أن تدرك المنظمة غياب الإىتمام الكافي لمعاممين في المنظمة والزبائن، إذ من ال .ط 

التغير في إحتياجات وتوقعات العاممين والزبائن حيث تتطمب ىذه العممية آلية التغذية 
 العكسية.
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 .خلاصة الفصل

فصل تم التوصل إلى الأىمية البالغة التي تحتميا إدارة الجودة ومن خلال ما تم طرحو في ىذا ال 
، فيي تسيم في تقميل الأخطاء وتساعد عمى إتخاذ القرار بناءا عمى الشاممة في الفكر الإداري الحديث

الحقائق لا المشاعر كما تسيم في زيادة الكفاءة من خلال زيادة التعاون بين الإدارات وتشجيع العمل 
العديد من المرتكزات والمبادئ التي عمى الجماعي، أضف إلى ذلك أن تطبيق ىذه الفمسفة يتطمب الوقوف 

لتزام الإدارة العميا  كما يمر تطبيقيا بجممة من يمكن إيجازىا في التركيز عمى العميل والتحسين المستمر وا 
ولعل  والتغيرات التي تمس المنظمة ككل وتشمل الثقافة، العمال، المسؤوليات، القادة، الوظائف،المراحل 

كما يجدر الإشارة  داد والتخطيط مرحمة التقويم والتطوير والتحسين المستمرأىم ىذه المراحل مرحمة الإع
فقد تقف في وجو التنفيذ صعوبات تعيقو والسيل إلى أن تطبيق إدارة الجودة الشاممة ليس بالأمر اليسير 

نعدام الثقة وغير الملائم لظروف المنظمة  كالتخطيط الخاطئ بل وعدم تقبين العمال والإدارة العميا وا 
ونقص الموارد البشرية القادرة عمى إستميام سبل التطبيق الفعال لنقص التعميم والتدريب بشكل  التغيير
 مستمر.



 

دارة : الفصل الرابع العلاقة بين الثقافة التنظيمية وا 
 الجودة الشاملة

 تمهيد

الثقافة التنظيمية عامل مؤثر في تطبيق ادارة : أولا
 الجودة الشاملة

 خصائص ثقافة المنظمة في ظل ادارة الجودة الشاملة.1
 طار القيمي لإدارة الجودة الشاملةالإ.2
 بعاد الثقافية الملائمة لإدارة الجودة الشاملة الأ.3
ثر الثقافة التنظيمية على ادارة الجودة الشاملة والعلاقة أ.4

 الترابطية بينهما

 ثقافة الجودة الشاملة: ثانيا

 همية ثقافة الجودة الشاملةأ .1
 عناصر ثقافة الجودة الشاملة .2
 مبادئ وعوامل نجاح ثقافة الجودة الشاملة .3
 ثقافة الجودة الشاملة  بعادأمضامين و .4
 ستراتيجيات بناء وترسيخ ثقافة الجودة الشاملةإ.5

 خلاصة الفصل
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 .تمهيد

بإعتبار الثقافة التنظيمية قابمة لمتغيير والتعميـ والإنتقاؿ والتكيؼ، فمف الممكف تغيير محتوى الثقافة 
جوىر  اتداخؿ المنظمفراد تغيير ثقافة الأيعد لدى العامميف في المنظمة وغرس ثقافات جديدة لدييـ، لذا 

كما يعتبر خمؽ ثقافة ، تمد عمى تحسيف الثقافة التنظيميةنجاحيا يع أف حيث ممةتطبيؽ إدارة الجودة الشا
دارة الجودة الشاممة مف أىـ تحديات المدخؿ،  في إطار العلاقة التي تربط الثقافة التنظيمية و تنظيمية تتفؽ وا 

 .الذي تمعبو في تعزيزىاالفعاؿ بإدارة الجودة الشاممة والدور 

الثقافة  لى خصائصإالترابطية وذلؾ مف خلاؿ التطرؽ  خصص ىذا الفصؿ لإبراز ىذه العلاقةأس 
كما والأبعاد الثقافية الملائمة ليا التنظيمية في ظؿ إدارة الجودة الشاممة والإطار القيمي لإدارة الجودة الشاممة 

ىميتيا وعناصرىا أ لى ثقافة الجودة الشاممة و إ أيضا ىذا الفصؿشير في أسو وضح أثر الثقافة التنظيمية أس
ستراتيجيات بناء وترسيخ ثقافة إلى إعوامؿ المساىمة في نجاحيا إضافة أبرز الو  والمبادئ التي تقوـ عمييا
 الجودة الشاممة بنجاعة.
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 دارة الجودة الشاممة.الثقافة التنظيمية عامل مؤثر في إولا: أ

 المنظمة في ظل إدارة الجودة الشاممة: خصائص ثقافة .1

نماط السموكية بيف حداث التكامؿ الداخمي للأإتحتاج ثقافة تنظيمية قادرة عمى  إدارة الجودة الشاممة 
فراد، أي لدى جميع العامميف في المؤسسة ىذا التكامؿ يوحد الأنماط ويوجييا نحو تحقيؽ الجماعات والأ

في حاؿ ما أكؿ فرد يعمؿ حسب قناعاتو الخاصة جعؿ كؿ متخذ قرار و رسالتيا، فغياب ثقافة المؤسسة ي
تجاىات كؿ فرد في المؤسسة ا  لى قيـ و إة الجودة الشاممة تطبيقيا يستند ف إدار أتوفرىا يختمؼ الوضع، بما 

  :1لى خمؽ القيـ المرتبطة بالجودة ولعؿ أىمياإتيدؼ 

 تقافالإ .أ 
 التحسيف المستمر .ب 
 الرقابة الذاتية .ج 
 نتماءالإ .د 
 العمؿ الجماعي مف خلاؿ فرؽ العمؿ .ه 
 إرضاء الزبوف .و 
 المشاركة .ز 
 التعميـ والتدريب المستمر .ح 

 :ػقتناع ببيؽ إدارة الجودة الشاممة وىي الإدراج اىـ العناصر الثقافية التي يتطمبيا تطإفي ىذا الإطار يمكف و 

 ضرورة الكاشفة والعتؽ في كافة أنواع الاتصالات التي تجري داخؿ المؤسسة. .أ 
 ة توحيد القيـ والمعتقدات بيف جميع العامميف بالمؤسسة.ضرور  .ب 
 أىمية العمؿ الجماعي ونبذ العمؿ الفردي. .ج 

                                                           
1
، جامعة الجمفة قتصادية"،رة الجودة الشاممة في المؤسسة الإح إدااالتنظيمية في نج مكانة الثقافةـ كمثوـ بوزياف:" أ 

https://platform,almanbal.com   ، 18:05عمى الساعة  03/02/2019يوـ. 

https://platform,almanbal.com/
https://platform,almanbal.com/
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 ىداؼ العامميف.أ يؽ اىداؼ المؤسسة يحقؽ بالضرورة ف تحقأ .د 
 ضرورة العمؿ الجيد بدوف أخطاء أفضؿ بكثير مف تصحيح الأخطاء .ه 
 المخطئيف. ضرورة التعرؼ عمى أسباب الأخطاء لتفادييا بدلا مف معاقبة .و 
ضرورة التعرؼ عمى احتياجات ورغبات المستيمكيف واف يكوف رضا المستيمؾ ىو اليدؼ الحقيقي لجميع  .ز 

 العامميف.
ضرورة اف تعمؿ كافة إدارات المؤسسة في تناسؽ مف اجؿ إرضاء المستيمؾ فلا مجاؿ لممنافسة بيف تمؾ  .ح 

 الدارات فالنجاح لمجميع وليس للأفراد.
 حساس بالمسؤولية.ة الذاتية والإضرورة تنمية الرقاب .ط 
 ف يكوف جميع العماؿ مبدعيف ومبتكريف.أضرورة  .ي 

 بوجو عاـ يمكف تمخيص فوائد ثقافة المنظمة التي تخدـ إدارة الجودة الشاممة في:و 

 جعؿ الحديث والعمؿ داخؿ المؤسسة واحدة. .أ 
غاية مشتركة لدى  ربط الجماعات والافراد داخؿ المؤسسة مع بعضيـ في نسؽ ورباط واحد لتحقيؽ .ب 

 1الجميع والمتمثمة في رسالة المؤسسة.
 طار القيمي لإدارة الجودة الشاممة:الإ .2

التي تساعد عمى التطبيؽ الناجح العديد مف القيـ  TQMتتضمف الثقافة التنظيمية الداعمة لفمسفة  
  :2الفعاؿ لتمؾ الفمسفة مف أبرزىاو 

مسؤوليات كؿ عامؿ ووضوح دور و  الجميع العامميف بالمنظمة،وضوح التعيد بالجودة مف قبؿ  الوضوح:ا.
وح العاـ حوؿ أف تذىب الوضطط العاـ لتحقيؽ جودة المنظمة؟ و و كيؼ يتناسب أي عمؿ معيف مع المخ

 لماذا؟.المنظمة؟ و 

                                                           

 المرجع نفسو 1 
مكتبة الشريؼ ماس لمنشر والتوزيع، القاىرة،  العالمية الإدارية الحديثة("، إدارة الجودة الشاممة )الإتجاهاتفتحي سرحاف: " 2

 .31، ص 2011مصر، 
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عمى كؿ المسؤوليات ؿ أعضاء المنظمة مف كؿ الوظائؼ و عمى إشراؾ ك TQMتقوـ فمسفة  المشاركة:ب. 
ي القرارات المتعمقة بأنشطتيـ وذلؾ ف تخاذا  تحسيف الجودة، وفي حؿ المشاكؿ و  إلى القاع في عممية مف القمة

 .جميع صور العمؿ الجماعي المنظـ

التي تتركز ثقافة تنظيمية سريعة الإستجابة و مف القيـ الجوىرية خمؽ  سرعة الإستجابة لمظروف المتغيرة: .ج 
محددة بدقة في  إجتماعيةحوؿ حاجات العميؿ، وذلؾ لأف الجودة تمثؿ سمسمة مف الإستجابات لحاجات 

 بصورة حقيقية. ستثنائيةلحظة ىامة وا  
حيث كانت الفمسفة القديمة تنص عمى التنافس أما الحديثة ترى أف التعاوف يعتبر  التعاون بدل التنافس: .د 

 .TQMمف العناصر الحيوية في نجاح إستراتيجية 
حتراـ بؿ يتطمب الشعور بالأمف الإ يتحقؽ في ظؿ سيطرة الخوؼ و عدـ فيذا النظاـ لا إستبعاد الخوف: .ه 

قتبادؿ، لفت النظر إلى المشكلات و الإحتراـ المو   تراح الحموؿ.ا 
الشروع ئؽ و ىذا يعني العزوؼ عف إستخداـ سياسة إطفاء الحرا منع الأخطاء بدلا من إكتشافها:الوقاية و  .و 

 ت إدارية تمنع وقوع الأخطاء و المشاكؿ.في إستخداـ أساليب وسياسا
الكفاءة في مجتمع الرجاؿ الأحرار واجب،...إف الأشخاص  "ديف ىوبارد"يقوؿ الديموقراطية: الحرية و   .ز 

المنتميف إلى مجتمع ديموقراطي يجب اف يكونوا ىـ تحديدا الذيف يصروف عمى التميز وىـ الذيف يصروف 
القوة الكافية لتحرير الناس في العمؿ  TQMعمى الوصوؿ إلى معايير الأداء العالية و يمتمؾ مفيوـ 

 أنفسيـ و مبدعيف.ليصبحوا أكثر صدقا مع 
نات يإف التحسف المستمر يقوـ عمى إستخداـ المدخؿ العممي لصناعة التحس المنهج العممي في التفكير: .ح 

صدار الأحكاـ المستندة إمف خلاؿ تحميؿ الحقائؽ و  ختبار النتائج تجريبيا و لييا و ا   توفير بيئة لإستخداـا 
 1المداخؿ الإحصائية في النظاـ.أساليب حؿ المشكلات و 

لف ا لـ تتـ قيادة الناس بشكؿ جيد و إف النتائج المرجوة مف الجودة الشاممة لا تتحقؽ م القيادة الأخلاقية: .ط 
إف المديريف لـ يعد بوسعيـ التفويض في  "يقوؿ "ديينجتتـ قيادتو أخلاقيا و تتـ قيادتيـ بشكؿ جيد ما لـ 

                                                           
1
 .32المرجع نفسو، ص 
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المسؤولية الأخلاقية فكمتا المسؤوليتيف تنبعاف مسؤولية الجودة بدرجة أكبر مف قدرتيـ عمى التفويض في 
 ."مف القمة وىما العناصر الضرورية و الجوىرية لأي قيادة

القدوة ثؿ خاصة في القادة كونيـ المثؿ و فالجودة ليست ما نقولو بؿ ما نفعمو و تتم إرتباط الأقوال بالأفعال: .ي 
 لإلتزاـ لدى التابعيف ليـ.فلابد أف تتطابؽ أفعاليـ مع أقواليـ فيذا يخمؽ الحماس و ا

أف الأىمية المتعمقة بالثقافة الوديعة التي تممؤىا   Peggy and Sandra يؤكد كؿ مف  الأمانة:الثقة و  .ك 
 1الثقة و الأمانة في بناء بيئة الجودة لا يمكف أف تكوف تقديرا مغاليا فيو فوجودىا يمثؿ عنصرا أساسيا.

 الجودة الشاممة:الأبعاد الثقافية الملائمة لإدارة  .3

  :2كؿ بعد مف ىذه الأبعاد يشمؿ مجموعة مف العناصر نوردىا في الآتي

 قبوؿ المسؤولية المتعمقة بالجودة، إدراؾ دور الإدارةيضـ مايمي مف العناصر، البعد الخاص بالقيادة:  .أ 
 قيادة التغيير، المشاركة و الممكية، المخاطرة.، الدافعيةالسموؾ و التحوؿ الشامؿ 

الإتصاؿ الفعاؿ، العمؿ الجماعي، التدريب، التعميـ، إستقرار اليدؼ،  النظم:البعد الخاص بالهياكل و  .ب 
 مراقبة التقدـ.

تفيـ العممية، القياس، تفيـ النواحي غير القابمة لمقياس، تفيـ  القياس:البعد الخاص بالعممية و  .ج 
 الإختلافات، الفحص، الجودة، التلاعب بالنظاـ.

المستيمكيف الداخمييف و الخارجييف، المورديف، التغدية العكسية،  لتوجه لممستهمك:البعد الخاص با .د 
 مستيمؾ.ي تخطيط المنتج، الإدارة كمورد و حؿ المشاكؿ المشتركة بالمشاركة ف

تخداـ القياس، التحسيف المستمر التخطيط، إستثمار الأفكار، إس البعد الخاص بالتحسين المستمر: .ه 
 شيادات الجودة.دورة المراجعة، و 
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 :والعلاقة الترابطية بينهما أثر الثقافة التنظيمية عمى إدارة الجودة الشاممة .4
 ثر الثقافة التنظيمية عمى إدارة الجودة الشاممة:أ .أ 

وعمى جميع مستوياتيـ  الرسوخ لدى أفراد المنظمةو تمتاز ثقافة المنظمة بالشمولية والتجدر والعمؽ 
يتقاسميا الجميع لذا لا يتوقؼ دورىا عمى ناحية معينة في المنظمة كالييكؿ التنظيمي، الإنتماء الإدارية و 
إتجاه آخر ىاـ وىو ثقافة الجودة والعمؿ عمى تحسيف وتطوير النوعية التي  لىوغيره بؿ يتعدى إ... التنظيمي

 العديد قبؿ مف تأكيد وجود لىإ إضافة، نمت في العقود الماضية بسبب مختمؼ الوحديات العالمية المعاصرة
 لثقافة لابد حيث التنظيمية الثقافة عمى أساسي بشكؿ يقوـ ممةاالش الجودة إدارة نجاح أف عمى الكتاب مف

 التغيرات إقتراح في تساىـ التي العمؿ فرؽ خلاؿ مف التعاوف، أساسيا مفاىيـو  تبنيقيـ مف المنظمة
 ومفاىيـ راكاتإد  قيـ مف تحممو ماو  التقميدية الإدارة مف الإنتقاؿ تتطمب الجودة فإدارة المطموبة والتحسينات

 تدعـ جديدة عمؿ ومفاىيـ قيـ إلى الشاممة الجودة إدارة تطبيؽ تعوؽ المنظمة في الزمف عبر ترسخت عمؿ
 1 . الشاممة الجودة إدارة قياـ و تطبيؽ وتساند

نظمة محالة إلى عودة أفراد المالقيـ يؤدي لااممة دوف توفر ىذه إف محاولة تطبيؽ إدارة الجودة الش 
لذا نجد أف أىـ الجوانب الواجب توفرىا لنجاح تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة أف تقوـ إلى الطريقة القديمة للأداء، 

تحديد سائدة بالمنظمة لتحديد الفجوات والنقاط السمبية و الإدارة العميا بمراجعة وتقييـ كافة عناصر الثقافة ال
  ثقافة الجديدة.غرس عناصر ط الملائمة لبناء و خطال

أصبح نجاح إدارة الجودة الشاممة يعتمد عمى تحسيف الثقافة التنظيمية في المنظمات ما يتطمب وجود  
يعتمدوف عمى بيروقراطية، و قادة يحسنوف التعامؿ مع ثقافة التنظيـ وليس قادة يؤمنوف بفعالية المفاىيـ ال

الجودة الشاممة عمى أنيا سموؾ وتوقعات مف قبؿ  المقيدة فالقيادات الحديثة تنظر لإدارةالعمميات الرقابية 
السياسات الإدارية ؾ يتأثر بثقافة ومناخ التنظيمي و مختمؼ الأطراؼ المستفيدة وىذا السمو أعضاء التنظيـ و 

نظاـ إدارة ديات لأسموب و تعتبر مف أىـ التح فيو، حيث أف خمؽ ثقافة تنظيمية تتفؽ مع إدارة الجودة الشاممة

                                                           
1
 .241المرجع نفسو، ص  
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لا تتوفر عمى مقومات طبيؽ الجودة في بيئة رافضة ليا و الجودة الشاممة إذ ليس مف المنطقي البدء في ت
 1النجاح.

 أثر دور الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة الشاممة. :(88) الشكل رقم

 
المصدر: مؤيد عبد الحسين الفضل، يوسف حجيم الطائي: "إدارة الجودة الشاممة من المستهمك إلى المستهمك"، ط1، دار 

.88، ص2884الورق لمنشر والتوزيع ، الأردن ،   

دارة الجودة الشاممة:ترابطية بين الثقافة التنظيمية و العلاقة ال .ب   ا 
ف تسود أا تبنت القيـ والمبادئ التي يجب ذإالجودة الشاممة  فة ومفيوـف تطبؽ فمسأالمنظمة يمكف  
صبح أبالعنصر البشري في الوقت الحاضر ىتماـ الإفما يطمؽ عميو الثقافة التنظيمية فرادىا، وىذا أجميع 

تفكير وتاريخ نشأة وما يعتنقو الفرد مف القيـ والمعتقدات وطريقة ال ،ىداؼ المنظمةأ العامؿ ىو الأىـ لتحقيؽ 
يكوف ليا  مستوياتيا، حيث خاصة القيادة الإدارية بكؿ تجاىاتيـا  فراد و لييا كؿ تصرفات الأإمضاؼ  ،المنظمة

تتكوف مف القيـ إذ نجد أف الثقافة التنظيمية  ،تأثير كبير في سموكات الأفراد داخؿ المنظمة وخارجيا
وىذه  ،د داخؿ منظماتيـ وبيئاتيـ والتي تدفع بسموكيات معينةافر والمعتقدات والمبادئ الأساسية التي يكونيا الأ

                                                           
 .243، ص نفسومرجع ال  1

 إمكانٌة 

إجراءات وسٌاسات 
عمل واضحة 

ومفهومة وانخفاض 
 المقاومة

 ثقافة الجودة

 ثقافة الأفراد

 ثقافة المورد
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عماليـ أ دائيـ و آيا تأثير قوي ومباشر في سموكيـ و فراد في المنظمات لتي يعتنقيا الأالمبادئ الالقيـ و 
والتكامؿ بيف أعضاء وتعكس ىذه القيـ والمعتقدات درجة التماسؾ  ،وعلاقاتيـ برؤسائيـ ومرؤوسييـ وزملائيـ

تحرؾ حوليا كؿ ف تأيمكف  ،يةنظمة عمى إيجاد قيـ أساسف ىذه القيـ تعبر عف قدرة المإـ فتومف ، المنظمة
 ىيعني الطريقة التي تؤدفي ظؿ إدارة الجودة الشاممة مفيوـ الثقافة التنظيمية و ، جميع المستويات فيالجيود 
طمؽ أساسا مف مجموعة القيـ والسموكيات نوت المنظمات، والتي تميز المنظمة عف غيرىا مف ،عماؿبيا الأ
ذا أردنا  ،د الإجرائية العمميةوالقواع افة ف نأخذ بمفيوـ ومبادئ الجودة الشاممة يجب العمؿ عمى ترسيخ الثقأوا 

عتبار ا  تخاد القرار و ا  ارىـ والمشاركة في حؿ المشكلات و فراد بحرية المشاركة بأفكالتنظيمية التي يشعر فييا الأ
ؽ الصناعي، معيد رمكوا، الصندو أنجد عمى سبيؿ المثاؿ: شركة ، و ذلؾ بمنزلة قاعدة أساسية في العمؿ

عمى أساس  الإدارة مف المنشآت التي التزمت بتوفير ثقافة المبادرة والتطوير والمشاركة في المنشاة والتي يقوـ
الداخمي والخارجي وبالتالي أصبحت  تجاه العميؿإ ،لتزاـ التاـبتكار، العمؿ الجاد، الإتوافر قيـ الريادة والإ

  مخرجاتيـ ذات جودة عالية ومتميزة.
فالممتحقيف بالمنظمة  ،ممةفراد داخؿ المنظمة ىو جوىر تطبيؽ إدارة الجودة الشاف تغيير ثقافة الأإ 
نيـ تشربوا ألا إ تمعراد يخضعوف لمثقافة العامة لممجفلأف اأفالبرغـ مف  ،ثقافات خاصة ومتنوعةلى إينتموف 

وتطوير السياسات التي تحوليا  وىنا يأتي دور المنظمة في تحديد قيمتيا ومبادئيا الخاصة ،القيـ الخاصة بيـ
عاـ التي تنعكس عمى مخرجاتيا عممياتيا ومخرجاتيا ومظيرىا ال يميز ،داريإلى قواعد ونظـ ومعايير ونمط إ

آداء  نتج عنو تحسيفاممة سيف تبني الثقافة التنظيمية في الجودة الشأ ولاشؾ في، ومما فراد العامميف بياوالأ
وبصورة مستمرة وتطوير الميارات القيادية والإدارية لقادة المنظمة وتنمية ميارات ، ومخرجاتياالمنظمة 

 فأوالملاحظ  ،ر مف تحديد المسؤولياتكثأز عمى تطوير الإنتاجية والخدمات وخبرات العامميف وبالتالي التركي
فتراضي ىـ الذيف يخمقوف الثقافات الخاصة بمنشاتيـ لطابع الميني الإفي المنشآت ذات االقيادات الإدارية 

 1 تبعا لوضعيـ القيادي التنافسي.

                                                           
1
"، جريدة العرب الاقتصادية والجودة الشاممة، القيم والمبادئ التي يكونها الافرادالثقافة التنظيمية خالد بف عمي العجلاف: " 

 .2010يناير  25الدولية ،
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التغيير الثقافي نحو إدارة الجودة الشاممة يتطمب التزاما مف الإدارة العميا بترجمة ىذا الالتزاـ الى نمط 
المطموبة والمستيدفة يؤدي الى بمورة القيـ التي اداري فاعؿ يقتدي بو العامموف بمعنى اف تثبيت نوع الثقافة 

تنعكس عمى السموؾ القيادي ولتحقيؽ ىذا الانعكاس لابد مف قدرة وكفاءة لدى قادة المنشآت لمتحوؿ مف 
 الوضع المستقر وكؿ طرقو التقميدية الى الوضع المخطط المستيدؼ.

بؿ العامميف في المنظمة حيث لابد مف عادة ما التغيير الثقافي يأخذ وقت طويؿ وتواجيو مقاومة مف ق
اقناعيـ لتبني وتقبؿ ىذا التحوؿ والانتقاؿ خاصة الموظفيف القدامى وأصحاب الكفاءات المزيفة الذيف ليست 

حتمالات ما في الثقافة التنظيمية ودراسة الإ بعاد التغييرأمفاىيـ جديدة وىنا لابد مف تفيـ ليـ دافعية لتقبؿ 
عامميف عندما تحاوؿ المنظمة احداث تغيير في طرؽ وأساليب العمؿ والسموؾ التنظيمي يجري مف ردود فعؿ ال

دخاؿ الثقافة التنظيمية المطموبة فالفشؿ في توصيؿ المراد واليدؼ مف تطبيؽ الثقافة التنظيمية  المرافؽ لو وا 
 1أعضاء المنظمة.في الجودة الشاممة يعزز السمبية اتجاه التغيير ما يخمؽ مشكلات غير محسوبة لجميع 

دارة الجودة الشاممة89الشكل رقم ) .(: العلاقة بين الثقافة لتنظيمية وا   

تجاهات وبالتالً الثقافة الكامنةالإتؤثر على السلوكات و TQM 

   
 
 
 
 

 

 

الة المؤسسة ، دراسة ح"التنظيمية عمى تطبيق إدارة الجودة الشاممةثر الثقافة : "أ ، حسين بورغدةالمصدر: صبرينة مخالفي
 .19، ص، دون سنة نشر1 العدد، 15ة دولية عممية محكمة، المجمدالجزائرية لمبلاستيك، مجم

                                                           
 .المرجع نفسو 1

 تطبيق إدارة الجودة الشاملة الثقافة التنظيمية
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  ثانيا: ثقافة الجودة الشاممة
 أهمية ثقافة الجودة: .1

ثة في دراسة أنشطة المنظمات فيي أبرز المناىج الحدي ىتماـفة الجودة مجالا حيويا متزايد الإتشكؿ ثقا
تتضمف الجوانب  الشاممة ة ثقافة الجودةف أىميألى إ "olsen et maasen"في إدارة التغيير ويشير كؿ مف

  :1تيةالآ

 تعزيز المشاركة عف طريؽ العمؿ بروح الفريؽ. .أ 
 تشجيع التعاوف بيف الإدارات والعامميف. .ب 
 لمتخمص مف الأنشطة عديمة القيمة وتحديد مجالات التغيير. تشخيص المشكلات والحموؿ .ج 
 جعؿ التغيير عاملا لمتنشيط ولتعزيز دافعية العامميف. .د 
 تؤدي الى رفع الأداء والارتقاء بو. .ه 

 :2تساعد عمىالشاممة ف ثقافة الجودة أ"  2010ضافة عمى ىذا يرى "الجبوريا  و 

 التكييؼ مع المتغيرات البيئية الداخمية والخارجية لجعؿ المنظمة قائمة ومستمرة  .أ 
 تحقيؽ الانسجاـ بيف المنظمة ونوع المسموكات المطموب إنجازىا. .ب 
 عضاء المنظمة وتعزز الشعور بالانتماء أ لتزاـ بيف توجد الإ .ج 
 تسيـ في زيادة فعالية المنظمة. .د 

 

 

                                                           
"، المجمة العراقية لمعموـ دور ثقافة الجودة في بناء المنظمة المتعممةناجي عبد الستار محمود، احمد عبد الله دانوؾ واخر:"  1

 .38، ص58العدد ، 14الإدارية، المجمد
، 4"، مجمة تكريت العموـ الإدارية والاقتصادية، المجمددور ثقافة الجودة في تعزيز الأداء الاستراتيجياحمد قاسـ محمد: " 2

 .327، ص2018، 2، الجزء44العدد
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 عناصر ثقافة الجودة الشاممة  .2

 :1ةة الجودة الشاممة العناصر التاليثقاف تتضمف

كمبدأ وذلؾ مف خلاؿ التركيز عمى العميؿ هتمام الأول: والخارجي الإإيلاء العميل الداخمي  .أ 
و فريؽ فييا ميمة تفيـ ومعرفة ماذا يريد أف ىذا يرتب كؿ فرد ا  أساسي في توجيات المؤسسة و 

 .باتو والعمؿ الجاد عمى الوفاء بووتمبية رغ
مف خلاؿ الاندفاع الذاتي لممشاركة التطوعية في فرؽ التحسيف المستمر واف المشاركة الخيارية:  .ب 

إيجاد يكوف ىذا الاندفاع نابع مف رغبة ذاتية في العمؿ، ضمف الفرؽ التي تعمؿ مف اجؿ 
 .رتقاء بالجودة وتطويرىاالإ

 حدة،التي لابد اف تكوف متسمسمة ومترابطة ومو  التركيز عمى العمميات:  .ج 
الاستناد الى معايير موضوعية في الحوارات لكونو يفسح المجاؿ لحسـ النزاعات  المعموماتية: .د 

ءا بالمنافسة ااـ في اتخاذ القرارات الحاسمة سو والاختلافات وىذا يتـ الا بالاحتكاـ الى لغة الأرق
 او الرفض وىو ما يوفر الشفافية في القرارات،

لدوره المتميز في عممية النشر لثقافة الجودة مف ناحية وفي نشر  :هتمام الكبيرإيلاء التدريب الإ .ه 
 المعرفة مف ناحية أخرى بوسائؿ التحسيف المستمر والتدريب يشمؿ القيادات والموظفيف ككؿ،

تعمؿ ثقافة الجودة الشاممة عمى التوجييات نحو تشخيص  تشخيص الأخطاء وتصويبها: .و 
وح اقتراحات لتفادي تكرار حدوثيا وذلؾ بتوفير الأخطاء وذلؾ مف خلاؿ تحميؿ أسبابيا ووض

المؤسسة الكثير مف الجيود المطموبة لمرقابة مف خلاؿ تفويض المدراء والمشرفيف لاكتشاؼ 
 الأخطاء والمبادرة في طرح مقترحات التحسيف والتطوير وىذا مف شأنو تقميص المعيب وما ينجـ

 .عنو مف ضياع في الأمواؿ والجيود

                                                           
ار المناىج لمنشر ، د1"، ط:" إدارة الجودة الشاممة، المفاهيم النظرية وابعادها التطبيقية في مجال الخدماتمجيد الكرخي 1

 .58.59، ص2015والتوزيع، عماف، الأردف، 
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Gao et Hung تطوير تأسييس و كؿ مف" جيو وىانغ'' أف ثقافة الجودة لممنظمة تتمثؿ بعممية  ما يشيرك 
ف أالخدمة بش وأنتاج المنتج إنشطة المتعمقة بفراد العامميف فييا، و حسـ جميع الأذىاف جميع الأواسعة في أ

واب و ماىو خطأ في مجاؿ سمسمة القيـ و المعايير المرتبطة بالجودة حيث اف ثقافة الجودة تخبرنا بما ىو ص
:1ساسية ىيأعناصر  8لى إالباحثيف  حسب وجية نظر ىاذيفالشاممة قسمت ثقافة الجودة الجودة و   

 .فرادلأتعماليا لتحسيف جودة لا لمتحكـ والسيطرة عمى اسإمعمومات الجودة ينبغي  .أ 
 .ف تكوف متساوية مع المسؤوليةأجب السمطة ي .ب 
 .لمنتائجف يتوفر نظاـ مكافئات أب يج .ج 
 .فراد في المنظمة وليس التنافسالعمؿ ىو التعاوف فيما بيف الأ سساأ .د 
 .توفر مناخ عادؿ و متعاوف .ه 
 .التعويض يجب اف يكوف منصبا .و 
 يجب اف يتمتع الافراد بوظائؼ آمنة .  .ز 
 ف يمتمؾ الافراد حصة في الممكيةيجب ا .ح 

، فكمكونات لثقافة الجودة في المنظمة فإالتي تعد إذا تـ تنفيذ ىذه العناصر و مف خلاؿ ماسبؽ نجد أنو 
 .أدائيا سيتجو نحو التحسف

 

 

 

 

 
                                                           

1
الادارية العممية ، مجمة الاقتصاد و  '' ثقافة الجودة و تأثيرها في تحسين مستوى جودة الخدمة السياحية'':حمد أاحمد طلاؿ  

 195، ص  2019،  110، العدد  25، المجمد 
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 .مبادئ ثقافة الجودة الشاممة وعوامل نجاحها .3
 مبادئ ثقافة الجودة الشاممة: .أ 

 :1ىـ مبادئ التي تركز عمييا ثقافة الجودة نذكرىاأ مف بيف 

 التركيز عمى العميؿ. 
  التنظيميةالصحية وتحسيف العممية التركيز عمى القيادة. 
 التركيز عمى التطوير والتحسيف الدائـ.  
  قاعدة بيانات دقيقةالتركيز عمى وجود. 
  كيز عمى وجود قاعدة بيانات دقيقةالتر. 
  قاية مف الأخطاء قبؿ الوقوع فيياالو. 
 التشجيع عمى التغذية العكسية. 
  المنظمة صورة واضحة عف المستفيد ف تكوفأيجب. 

 الشاممة:عوامل نجاح ثقافة الجودة  .ب 

 :2يمكف تمخيصيا فيما يمي

 .تدريب العامميف والمدراء عمى الجودة وطريقة تطبيقيا 
 التمييد لمتغير عف طريؽ الحاضرات التي تشرح أىمية الجودة. 
 ستعانة بذوي الخبرة لمحسيف المستمرالإ. 
 التواصؿ بيف العماؿ والإدارة والاستماع لشكاوييـ مقترحاتيـ. 
 عمى التطوير مما يعزز قيمة العمؿ الجماعي تشكيؿ فريؽ مدرب يعمؿ. 
 لا ستكوف فاشمةا  يا بعممية التحسيف و قتناع الإدارة العمإ. 

                                                           
، "ثقافة الجودة بين الواقع والطموح، المجمة الدولية المحكمة لمعموم الهندسية وتقنية المعمومات "،سميماف محمد قميواف 1

 .34ص 2016، يونيو2، العدد2المجمد
 .35المرجع نفسو، ص 2
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 سياـ الموظفيف في تحقيؽ اىداؼ الجودةإ. 
 .مين وأبعاد ثقافة الجودة الشاممةمضا .4
 .مضامين ثقافة الجودة الشاممة .أ 

لغرض تحقيؽ نجاح طويؿ في المنظمات لابد مف تعزيز أنواع مختمفة مف الثقافات لممنظمة، فقد تنوعت 
الآراء المتعمقة بمضاميف ثقافة الجودة في المنظمات بشكؿ عاـ فقد اقترح "الجبوري" اف المطموب مف الإدارة 

و أالتغيير سواء كاف إداريا  ي مجاؿجؿ ضماف الجودة ىو نشر ثقافة الجودة فأالعميا في المنظمات مف 
 :1تيةوتتضمف ىذه الثقافة المضاميف الآ جؿ تشجيع العامميف عمى العمؿ الجاد والمبدع والخلاؽ،أأكاديميا مف 

  )كمنا في مركب واحد )المنظمة، الزبوف، المجيزوف 
 .لا تقتصر ثقافة الجودة عمى الرؤساء فقط 
  الاتصالات.الشفافية والانفتاح جانب حيوي في 
 تاحة المعمومات لمجميع.إ 
 .التركيز عمى العمميات 
 .الخبرة والتعمـ طرؽ لمنع الفشؿ وتحقيؽ الأرباح 

 :2في المنظمات أىمياالشاممة كما حدد "جودة" جوانب عدة تشتمؿ عمييا ثقافة الجودة 

 .التركيز عمى العميؿ وأداء العمؿ الصحيح 
 .التفاني في العمؿ واحتراـ الاخريف 
 تزاـ العامميف بأخلاقيات ثقافة المنظمة.ال 
 .الخطأ فرصة لمتطور 
  عدـ التقيد بالعلاقات الرسمية بيدؼ إجراء اتصالات تكثر فعالية 

                                                           
1
ولخمسوف، مجمة كمية بغداد لمعموـ الاقتصادية، العدد الثاني ، "ثقافة الجودة وآثارها في ولاء الزبون": زينب طعمو سمطاف 

 .219،ص2017
 .220المرجع نفسو، ص 2
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 خريف.مؿ مع الآالصدؽ في التعا 
 أبعاد ثقافة الجودة الشاممة: .ب 

المنظمات لتحقيؽ النجاح تعددت آراء الباحثيف في تحديد دقيؽ لأبعاد ثقافة الجودة التي يجب اف تتبناىا 
 وتحقيؽ الأفضؿ بشكؿ عاـ وبشكؿ خاص ىي الآتي:

 فالابتكار ىو تنمية وتطبيؽ الأفكار الجديدة في المؤسسة وتعد القدرة عمى الابتكار أحد  :ربتكادعـ الإ
العوامؿ المساىمة في نجاح المنظمة وتمكنيا مف التنافس في ظؿ ظروؼ العولمة، وقد أجريت 

ر الخصائص الثقافية ف أكثألى إفة الابتكار في المنظمات وتوصمت لدراسة ثقا دراسات كثيرة
 بتكار ىي:المرتبطة بالإ

 .الاستقلالية والمبادرة وتحمؿ الأخطاء اللامركزية 
 .توزيع المسؤولية والتخفيؼ مف البيروقراطية 
 .1 التوجو لمبيئة مف اجؿ تمبية حاجات المستفيديف فييا 

التعمـ الذي يسيمو، كما بتكار تعكس التوجو نحو ائؿ التغيير والتحسيف، وثقافة الإوسىـ أ ف الابتكار مف إ
لمحدوث في حتمالا إبتكاري تكوف أكثر ات الأداء الإبتكار بمتابعة المعرفة الجديدة المتوقعة ومخرجيرتبط الإ

 بتكاري بالدعـ المالي والمعنوي.حالة مكافأة السموؾ الإ

  برضا المستفيد حكـ الزبوف بالنظر الى الخبرة الاستيلاكية او الاستعماؿ دعـ رضا المستفيد: يقصد
الناتج عف توقعاتو بالمنتج والأداء المدراء ويعد رضا الزبوف شرطا أساسيا اذا ما ارادت المنظمات 
تحقيؽ النجاح في اعماليا وىو ما يجعؿ المنظمات تعيد النظر في خدمتيا وتسعى لتحسينيا وزيادة 

 2 رضا الزبوف تؤدي الى زيادة الولاء والارباح ما يؤثر إيجابيا عمى المنظمة.مستويات 
  دعـ الشعور بالانتماء: يستدؿ عمى الانتماء مف الحالة التي يقوـ فييا العامميف بتأدية مياـ العمؿ

الحدد ليـ، وبذؿ الجيود الإضافية تطوعا منيـ رغبة وحرصا عمى دعـ نجاح المنظمة مف حيث 

                                                           
 .39مرجع سابؽ، ص ر:خآر محمود، احمد عبد الله دانكوؾ و ناجي عبد الستا 1
 .327مرجع سابؽ ص :حمد قاسـ محمدأ 2
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و خدمة أعدـ تقديـ منتج و أوف بمعنى اعطائيـ الحؽ مف إيقاؼ مف جودة المنتج المقدـ لمزبالتأكد 
نو لا يفي بمعايير الجودة المطموبة وكذلؾ قياـ المديريف بتشجيع العامميف عمى إداء آرائيـ أيعتقدوف 

 1 المنظمة.وطرح تصوراتيـ حوؿ طرؽ أفضؿ في الأداء بحيث لا يكوف عمى مستويات الإدارة العميا ب
 .وترسيخها الشاممة ستراتيجية بناء ثقافة الجودةإ .5

 :الشاممة ستراتيجية بناء ثقافة الجودةإ .أ 

رساء الأسس  بناية حيث لابد مف تييئة الأرضية ليا قامةإية بناء ثقافة الجودة شبيية بف عممإ             إذ وا 
بتطوير وفيـ  "بيتر شولتز"ا حسب ويبدأ ىذ قوانيف التغيير التنظيمي  ستيعابإيستوجب عمى الإدارة اف تقوـ ب

 :2في عدوتتمثؿ ىذه القوا ما نسميو قواعد التغيير في المؤسسة 

 ي مؤسسة لـ تبدأ أف ثقافة إ :يةأي فيـ الخمفية التاريخ الثقافة الحاليةستيعاب التاريخ الكامف وراء إ
التي تبدو موضوع يرىا مف خصائص الثقافة الحالية و غوالتوقعات و الاجراءات و  دالآف فالعادات والتقالي

عميو فالمطموب ىو دراسة الأسباب باب مقنعة وفي ظؿ ظروؼ مختمفة و تساؤؿ قد وضحت سابقا لأس
 الكامنة وراء ثقافة الجالية قبؿ محاولة تغييرىا .

 ة القائمة حاليا ليس مثؿ نظمو التلاعب بالأأف العبث إ: نظمة بؿ محاولة تحسينياعدـ العبث بالأ
، فيو يحدث عندما يتـ القياـ بالتغيرات دوف الفيـ الكامؿ للأسباب الكامنة وراء عمؿ النظاـ تحسينيا

ولا ما الخمؿ في النظاـ أف نفيـ أجؿ تحسيف شيئ ما يجب أئـ بالطريقة التي يعمؿ بيا حاليا، فمف القا
ف يقدـ أؿ حيث يمكف لفشؿ الجيود السابقة فضلأجؿ تغييره نحو اأي يجب عممو مف ما الذالقائـ و 

 حمولا لسير العمؿ في المستقبؿ . 
 ستماع لما يقاؿ وملاحظة ما نظمة والإفراد و الأنتباه لأمف الميـ الإ: ستماع والملاحظةستعداد للإالإ

أولائؾ مف  رجح الذيف يشاركوف في التغيير أكثرلييـ ىـ عمى الأإالعامميف الذيف يستمع ف لا يقاؿ
صغاء ليا حتى النياية وىنا تجدر يما كانت الملاحظة بسيطة فيجب الإ، إذ مالذيف لا يستمع إلييـ

                                                           
 .221مرجع سابؽ، ص: زينب طعمة سمطاف 1
، التوزيع، دار زىراف لمنشر و الجودة '' عممي نحو ترسيخ ثقافةدارة الجودة الشاممة مدخل نظري و إ'': شعباف اياد عبد الله 2

 . 51، 50،ص 2009ردف ، عماف، الأ
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دارة فراد الإامر خروج خريف لا تكفي وحدىا بؿ يستدعي الألى الآإف النية في التحدث ألى إشارة الإ
عند البدء في تطبيؽ  ومن لابد ستويات إدارية مختمفة وىذا أمرالتفاعؿ مع مالعميا مف مكاتبيـ و 

 مفاىيـ الجودة الشاممة .
 نسجاـ العامميف مع التغيرات إكثر فعالية لضماف إف الطريقة الأ :ثروف بالتغييرأفراد الذيف يتالأ إشراؾ

ىتماماتيـ ا  عطائيـ الفرصة لمتعبير عف مخاوفيـ و ا  شراكيـ في تخطيط وتنفيذ ىذه التغييرات و إىي 
ف يتكيفوا معو وبحصوؿ العامميف أتحديد التغيير المطموب بدلا مف ف يكونوا طرؼ في افضؿ فمف الأ

هذا بدوره ولائهم وإلتزامهم تجاه المنظمة وأهدافها، و كثر مف الشعور بالمشاركة يزدادأعمى قسط 

 همٌتها . ٌادة الوعً للحاجة الى الجودة و أٌساهم فً ز
التً لدٌها ثقافة جودة راسخة م خصائص أو صفات المؤسسات فهعرفة قواعد التغٌٌر فً المؤسسة ون مإ

 ي فرٌق عمل ٌأمل فً تغٌٌر ثقافة مؤسسته .هو أمر أساسً وهام لأ

التي تستعمميا المنظمات لمتحوؿ  ستراتيجياتجودة لابد مف تطبيؽ مجموعة مف الإجؿ تأسيس ثقافة الأومف 
 : 1لى ثقافة الجودة وىيإ

  المطموبالتعرؼ عمى التغيير. 
 كتابة التغيير المطموب. 
 تطوير خطة لصناعة التغيير. 
 فيـ عممية التحوؿ مف الناحية المعنوية. 
 تحديد الأشخاص الميميف وجعميـ دعاة لمتغيير.  
 ستخداـ القموب والعقوؿإ. 
 .تطبيؽ استراتيجية التودد وتوافر الدعـ 
 :نمودج لتطبيقهاوأ ترسيخ ثقافة الجودة .ب 

ف تتكيؼ مع أتتعمـ جماعات العمؿ في المنظمة  تتضمف الأسموب الذي بموجبوف ثقافة المنظمة إ
كثر أف يكوف ىناؾ أجؿ أأنو مف  " lee-2000وفي ىذا السياؽ يرى الباحث  ،مجموعة محددة مع الظروؼ

                                                           
 .270، ص2016مجمة الدنانير، العدد التاسع،  ،"ثر ثقافة الجودة في الأداء المتميزأ" :العامري كاظـ ،عامر عبد المطيؼ 1
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از نجإلجودة يساعد العامميف عمى تحقيؽ ف يكوف ترسيخ ثقافة األجودة بمعاييرىا المتنوعة فلابد حركة إدارة ا
عمميات تقديـ الخدمة بشكؿ متفوؽ وممتاز، ىنا تبرز أىمية الإدارة العميا في إعادة بناء ثقافة المنظمة بما 

، وتشجع رؾ العامميف في عممية صناعة القرايتلاءـ مع ثقافة الجودة الشاممة، فمنظمة الناجحة ىي التي يشتر 
والتزاميـ بجودة العمؿ وتحوؿ دور العامميف مف وظيفة ضيقة لى زيادة انتماء العامميف إروح الفريؽ ما يؤدي 
يا مف خلاؿ الموقع ختلاؼ أنواعإفة الجودة في منظمات الخدمة عمى بعاد وتتجسد ثقاالى وظائؼ متعددة الأ

 1.المنظمةي الذي تحتمو ف

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
، 2006والتوزيع، عماف، الأردف، ، دار الشروؽ لمنشر 1"، طإدارة الجودة في الخدماتقاسـ نايؼ عمواف الحياوي:"  1
 .153ص
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( موقع ثقافة الجودة في المنظمة10الشكل رقم )  

دارة النظامإ  

 

 

 

 

 

 

 التغذٌة العكسٌة          

 

 

 

 

 

عمان، ، ، دار الشروق لمنشر والتوزيع1ط "،إدارة الجودة في الخدمات": مصدر: قاسم نايف عموان المحياويال
 .152، ص2886  نالأرد

 

 

 

 

 

القٌم المرتبطة بالعمل للوصول الى العملٌات والتركٌز على 

 رضا الزبون

ثقافة المنظمة الموجهة لخدمة 

 الزبون

محفزون للعمل .الزبون راض، العاملون سعداء و  

 رضا الزبون نظام العملٌات
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ة.الشامم ثقافة الجودة أنموذج تطبيق: (11الشكل )  

 

 

 

 

 الثقافة المتنوعة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: يوسف حجيم الطائي: "قياس ثقافة الجودة ''، مجمة دراسات الكوفة، المجمة 1، العدد1، 2884، ص257.

 -   

-   

 
 

-   

 بٌئة داخلٌة -

 تغٌٌر انماط العمل-

تغٌٌر الهٌكل التنظٌمً -

  والصلاحٌات والمسؤولٌات

صراع الافراد -

 والجماعات

 بٌئة خارجٌة-

 أنظمة الجودة-

 المنظمات المنافسة-

 والتشرٌعاتالقوانٌن -

 التكنولوجٌا

موقف إٌجابً 

 استجابة

 تغٌٌرات هٌكلٌة -

وسٌاسات استراتجٌات -

 الجودة  تطبٌق

 استخدام تقنٌات جدٌدة -

 تغٌٌر مواقع تنظٌمٌة -

موقف سلبً عدم  استخدام افكار جدٌدة -

 استجابة

استخدام وسائل معالجة -

فقدان  )الخوف، عدم التأكد،

 السٌطرة( 

الرجوع الى توضٌح -

التغٌرات فً البٌئة 

 الخارجٌة 

مصٌر الافراد المقاومٌن -

للتغٌٌر وبٌن الثقافة من 

 جدٌد 

)مشاكل التعامل 

المنظمة بما  وتغٌٌر عملٌاتتغٌٌر اهداف الافراد 

  وقٌاسهاٌلائم الثقافة الجدٌدة الخاصة بالجودة 

 الدور العمؿ الفرد النفوذ

 تطبيق ثقافة الجودة
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 .خلاصة

ف الثقافة التنظيمية ليا دور فعاؿ في تبني أي أتـ التطرؽ لو في ىذا الفصؿ  ما خلاؿيتضح مف 
عات العمؿ احداث تكامؿ بيف جمإالأسموب يحتاج ثقافة قادرة عمى  منظمة لأسموب إدارة الجودة الشاممة فيذا

مجموعة مف  ؿوترسيخيا في أوساط العماتطمب نشر ثقافة الجودة الشاممة تلإدارة العميا لبموغ أىدافو كما وا
 الإستراتيجيات لعؿ أىميا التعرؼ عمى التغيير المطموب، فيـ عممية التحوؿ مف الناحية المعنوية، توفر الدعـ 

منيا التفاني في العمؿ، الخطأ فرصة لمتطور، عدـ التقيد  بعاد والمضاميفيذه الأخيرة العديد مف الألكما أف 
مبادئ تقوـ عمييا نذكر منيا  وثقافة الجودة الشاممة ليا لإجراء إتصالات أكثر فعالية،بالعلاقات الرسمية 
وغيرىا مف المرتكزات  صحية وقاعدة بيانات دقيقة وتجنب الوقوع في الخطأال، القيادة التدريب عمى الجودة

تبني ىذا الأسموب بعاد ستوقؼ في والأ ظمة مف تجسيد كؿ ىذه المبادئوحتما في حاؿ تمكف المن الأخرى،
 لكف يتطمب ىذا وقتا طويلا فتغيير الثقافة وتحويؿ نظرة العماؿ ليس بالأمر الييف.
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 تمييد.

التطرؽ لموضوع الدراسة المتعمؽ ب: "أثر الثقافة التنظيمية عمى تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة"  بعد     
مف الناحية النظرية ودراسة مختمؼ الجوانب والعناصر المكونة لو في الفصوؿ الأربعة السابقة سوؼ 

سة صياغة تطبيقية أتطرؽ في ىذا الفصؿ إلى القضايا المنيجية الميدانية ليتكامؿ العمؿ، ولإعطاء الدرا
ولتتضح المفاىيـ أكثر، كما سأقوـ في ىذا الفصؿ بعرض البيانات التي سيتـ الحصوؿ عمييا مف خلاؿ 
التحقيؽ الميداني الذي سأعتمد فيو عمى وسيمة أساسية وىي إستمارة قياس الإتجاه أما فيما يخص تفريغ 

لدراسة الإرتباط بيف محاور الإستمارة وكذا وذلؾ  spssالبيانات فسأعتمد عمى برنامج الحزمة الإحصائية 
الإنحدار، ثـ أقوـ بتحميؿ البيانات بيدؼ تمخيص الملاحظات الكمية بطريقة تسمح بالتوصؿ إلى إجابات 
عف التساؤلات التي إنطمؽ منيا البحث إضافة إلى تفسير البيانات لإكتشاؼ المعاني التي تشير إلييا 

ستخراج النتائج التساؤلات والتي تسمح بمناقشة ن تائج الدراسة عمى ضوء الفرضيات والدراسات السابقة، وا 
 العامة لمدراسة.
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 : الإطار المنيجي لمدراسة.أولا

 مجالات الدراسة .1

 :مجالات أساسية ىي 3وسيولوجي عمى تقوـ الدراسة العممية في الحقؿ الس

"، سويداني بوجمعةدي أجريت فيو الدراسة الميدانية، "كمية ويقصد بو المكاف ال المجال المكاني: .أ 
 373-05التنفيذي رقـ المرسوـ ضـ كميتيف نشئتا بموجب والتي ت ،قالمة 5991ماي 08جامعة

 المتضمف إنشاء جامعة قالمة. 3005سبتمبر 58المؤرخ في 

أقسػػػػػػػػاـ ىي  00وتضـ  3050الأولى: كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية تأسست سنة  الكمية
عمـ المكتبػات، والاتصاؿ و سفػة، قسـ الإعلاـ قسـ عمػػػـ الاجتماع، قسـ عمـ النفس، قسـ الفم  عمى التوالي:

 .قسػػػـ التاريخ، قسـ الآثار

 ثلاثة أقساـ ىي: عموـ التسيير تضـالعموـ التجارية و قتصادية و الإ الكمية الثانية: كمية العموـ

 .قسـ العموـ التجاريةقسـ العموـ الإاقتصادية، قسـ عموـ التسيير و  

 الكمية:بتعريف ال 

 المتضمف التنظيـ  3009وتأ39ار الوزاري المشترؾ المؤرخ في مف القر  33عرفت المادة

 البحث بالجامعة في ميداف العمـ الكمية عمى أنيا وحدة لمتعميـ و  المعيد،الإداري لمجامعة والكمية و 

 يمكف إنشاؤىا عند الاقتضاء عمى أساس تخصص غالب.و المعرفة، وىي متعددة التخصصات و 

 ة:الميام الأساسية لمكمي 

 :ويف العالي عمى الخصوص فيما يأتيتتمثؿ المياـ الأساسية لمكمية في مجاؿ التك

 تكويف الإطارات الضرورية لمتنمية الاقتصادية والاجتماعية والثقافية لمبلاد. -

 تمقيف الطمبة مناىج البحث وترقية التكويف بالبحث وفي سبيؿ البحث. -
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 والمعارؼ وتحصيميا وتطويرىا.المساىمة في إنتاج ونشر معمـ لمعمـ  -

 المشاركة في التكويف المتواصؿ. -

 تتمثؿ المياـ الأساسية لمكمية في مجاؿ البحث العممي والتطوير التكنولوجي عمى الخصوص فيما يأتي:

 المساىمة في الجيد الوطني لمبحث العممي والتطوير التكنولوجي. -

 ترقية الثقافة الوطنية ونشرىا. -

 في دعـ القدرات العممية الوطنية.المشاركة  -

 تثميف نتائج البحث ونشر الإعلاـ العممي والتقني. -

ثرائيا -  .المشاركة ضمف الأسرة العممية والثقافية الدولية في تبادؿ المعارؼ وا 

الميدانية والتي كانت عمى يشير المجاؿ الزماني الى المدة التي استغرقتيا الدراسة  ني:المجال الزم .ب 
 :فترتيف

فيفري  31فيفري الى  51الفترة الأولى: عبارة عف دراسة استطلاعية تمت خلاؿ الفترة الممتدة مف  -
وتـ خلاليا جمع البيانات عامة حوؿ الدراسة و كدا التعرؼ عمى مختمؼ المصالح المكونة  3059

 للإدارة محؿ الدراسة
البحث ه الفترة الشروع في ؿ ىذتـ خلاو  3059ماي 00لى إافريؿ  38: تمتد مف تاريخ الفترة الثانية -

 .فراد العينة لمحصوؿ عمى المعمومات التي تخدـ البحثالميداني مف خلاؿ توزيع الإستمارات عمى أ
وىو المجتمع الدي يقوـ الباحث بتحديده و تسحب فيو العينة لتستخدـ في الدراسة  المجال البشري: .ج 

ع المفردات التي تدخؿ في الدراسة و ليا كما يعرؼ مجتمع البحث او الدراسة انو" تعبير عف جمي
 1خاصية او عدة خصائص مشتركة تميزىا عف غيرىا"

 
                                       

دوف سنة  ،مصر ،الإسكندرية ،دار الفكر الجامعي "،اتياحصاء وتطبيقمبادئ الإ" :بو زيدأحمد أمحمد  ،يمف راشدأحمد أ1
 .53ص ،النشر
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 1"و الظاىرة قيد الدراسةالمشكمة أ مفرداتي يشمؿ جميع عناصر و و ىو أيضا "المجتمع الذ

جتماعية إداري بكمية العموـ الإنسانية والإ عامؿ 03داري منيـعامؿ إ550يتكوف مجتمع بحثنا مف
بالمئة حيث:  10خدنا منيـ عينة بنسبة عامؿ بكمية العموـ الإقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، أ 19و

n=116.50/100=58 

تبعنا خلاؿ إنتقائنا لأ ات يعطي فيدا النوع مف العيننيجية العينة العشوائية البسيطة "فراد العينة موا 
ه الخطوة يجب عمى عينة المختارة وفي ىذفرص متساوية لكؿ فرد مف أفراد المجتمع بأف يكوف ضمف ال

 2"معروفةأف يعمـ بجميع أسماء المجتمع الأصمي وأي تكوف محددة و  الباحث

 :البسيطة مف خلاؿ الطريقة التاليةختيار العينة العشوائية ويتـ إ

كيس تـ سحب العدد المطموب منيا و صندوؽ أ ووضعيا في"طريقة القرعة أي ترقيـ الأسماء 
 3لعاب الحظ"مع الأسماء لمعرفة الأفراد الذيف تـ إختيارىـ وتشبو ىذه الطريقة أومطابقتيا 

 .المنيج المتبع .2

المراد  ختلاؼ المشكلاتوا  مواضيع الدراسة إف مناىج البحث الإجتماعي تختمؼ بإختلاؼ 
طريقة تباع منيج معيف فالمنيج "عبارة عف الدراسة موضوع ما لابد عميو مف إ وليستطيع الباحثدراستيا 
لى الحقائؽ العممية أسموب لمتوصؿ إ لؾكذوىو كتشاؼ الحقيقة تبعيا الباحث في دراسة المشكمة لإالتي ي

 4".في أي عمـ مف العموـ

                                       
دار  ،9ط ،"النظرية والتطبيق العممي سسساليب البحث العممي الأأ" :عثماف محمد غنيـ ،مصطفى ربحي عمياف  1

 .538ص 3009 ،عماف ،التوزيعالصفاء لمنشر و 
  599ص 3053 ،عماف ،التوزيعلمنشر و اليازوري العممية  دار "،منيجية البحث العممي" :قنديمجيبراىيـ إعامر  2 
    300، صالمرجع نفسو 3 

  539ص 5991ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر، ، "البحث ادعدإمناىج البحث العممي وطرق "عمار بوحوش:   4
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الإجابة عف السؤاؿ ي تغطي جانبا مف جوانب الحقيقة و نو" الأسموب او الوسيمة التكما يعرؼ بأ
 1.كيؼ بالتحديد ثـ معالجة ىده المشكمة"

" إرتئينا إستخداـ المنيج تطبيؽ إدارة الجودة الشاممةعمى الثقافة التنظيمية  إلى بحثنا  "أثربالرجوع 
يقارف. بعد مف ذلؾ فيو يحمؿ ويفسر و أد حدود وصؼ الظاىرة بؿ يذىب إلى  يقؼ عني لاالوصفي الذ

ة وتصويرىا ومشكمة محددالتفسير المنظـ لوصؼ ظاىرة أشكاؿ التحميؿ و ويعرؼ ىذا الأخير بأنو "أحد أ
  2.خضاعيا لمدراسة الدقيقة"ا  كما وكيفا عف طريؽ جمع البيانات و 

 .الأدوات المستخدمة .3
 البيانات.أداة جمع  .أ 

يا كافة العموـ في جمع الحقائؽ ويتوقؼ صدؽ تعد أدوات جمع البيانات وسيمة ىامة تعتمد عمي
 ودقة النتائج عمى دقة الأدوات المستخدمة.

ة عتماد عمييا لتغطينات الثانوية التي تـ الإلى مصادر جمع البياإضافة إفي دراستنا الحالية 
تـ الإعتماد عمى إستمارة قياس الإتجاه، "مقياس طروحات، رسائؿ، الجانب النظري مف كتب، مجلات، أ

تمكننا مف الحصوؿ عمى المعمومات اللازمة لتغطية ليكرت الخماسي" كونيا أداة تخدـ فرضيات البحث و 
 الميداني. الجانب 

إستمارة بحث تتكوف مف أربعة  تصمم يىداؼ الدراسة خاصتنات وتحقيؽ أ جؿ جمع البيامف أو 
بيانات فيتعمؽ بما المحور الثاني أسئمة، أ00يشمؿالأوؿ بالبيانات الديموغرافية و  يتعمؽ المحور محاور:

بيانات متعمقة بإدارة  يحتوي عمىأسئمة، في حيف المحور الثالث  50 عمى مؿتالثقافة التنظيمية ويش
سؤاؿ وأخيرا المحور الرابع يتعمؽ بمساىمة الثقافة التنظيمية السائدة في  59ويحتوي عمى الجودة الشاممة 

الخماسي لقياس عتمد عمى مقياس ليكرت أس نينأسئمة، عمما أ 50ويشمؿتطبيؽ إدارة الجودة الشاممة 

                                       
ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر دوف سنة  ،"جندلي تقنيات البحث في العموم الانسانية والاجتماعية"عبد الناصر:   1

  39ص،النشر
 . 93ص  3059، مصر، التوزيع، القاىرة، دار العربي لمنشر و "مناىج البحث العممي في الادارة"فيد سيؼ الساعاتي:   2
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ستبياف تتحدث عف مواقؼ في عندما تكوف بنود الإالمقاييس يستخدـ ا النوع مف إجابات المبجوثيف فيذ
 الزمف الحاضر.

 الإحصاء.داة أ .ب 

ى مستوى معيف مف الدقة العممية والموضوعية ف تكوف المقاربة المنيجية الوصفية عممف أجؿ أ
ـ الحصوؿ عمييا مف خلاؿ توزيع المؤشرات التي تلى أداة إحصاء لتفريغ البيانات و فيي تحتاج إ
في الدراسة الحالية عمى  تإعتمدلؾ جؿ ذمف ألى بيانات رقمية و كيفية إتحويميا مف بيانات الإستمارات و 

كونو يمكنني مف صياغة جداوؿ بسيطة ومركبة ومف  spssلمعموـ الاجتماعية  برنامج الحزمة الإحصائية
دراسة الإرتباط بيف محاور الإستمارة، ودراسة الإنحدار الموجيستي، كما سأعتمد عميو في وضع رسوـ 

 بيانية مختمفة قصد التوضيح.
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  نيا: الإطار الميداني لمدراسة.ثا
 عرض وتحميل البيانات. .1

  البيانات الديموغرافية. .أ 
 سويداني بوجمعة. موغرافية الخاصة بعمال إدارة كمية(: البيانات الدي02الجدول رقم )

 المتغير الفئة التكرار النسبة المئوية
 الجنس ذكر  13 %22,4
  انثى 48 %77,6
 المجموع / 58 %100
 السن           سنة 30 اقل من 11 %19

  سنة 40الى 31من  34 %58,6
  سنة50لى إسنة  41من 12 %20,7

  سنة 50أكثر من  1 %1,7
 المجموع / 58 %100

 المستوى التعميمي  ثانوي 13 %22,1
  جامعي 41 %70,7
  تكوين ميني 4 %6,9
 المجموع / 58 %100
 الخبرة سنوات5اقل من  12 %20,7
  سنوات5أكثر من  46 %79,3
 المجموع / 58 %100
 الحالة المينية عامل دائم 51 %87,9
  عامل مؤقت 7 %12,1
 المجموع  58 %100

 
 :الجنس 

فراد العينة حسب متغير أع نلاحظ مف خلاؿ البيانات الواردة في الجدوؿ أعلاه المتعمقة بتوزي
أي  77,6%ناث حيث بمغت نسبة الإ عمى عدد الذكورناث يمثؿ الأغمبية وقد طغى الجنس أف عدد الإ
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ذكر مف إجمالي 13فراد العينة أي ما يقابؿ مف أ 22,4%نثى في حيف كانت نسبة الذكور أ 45ما يعادؿ 
 مفردة.58العينة الذي يقدر ب

جتماعييف دوف إقصاء لأي منيما إضافة مختمؼ النوعيف الإ وىذا ما يدؿ عمى شموؿ العينة عمى
ذي يرجع وال منظمة بشكؿ عاـلى وجود تجانس في توزيع العامميف، كما يعكس واقع القوى البشرية في الإ
 غمبية المناصب الإدارية تتولاىا الفئة النسوية أكثر مفة حيث نجد أف أ جتماعيا  لى أسباب تنظيمية و إ

 عماؿ الحرة وتيربيـ مف العمؿ الإداري الذي يفرض عمييـ بعض القيودالذكور وذلؾ لرغبة الذكور في الأ
 .العسكرية إضافة إلى ذلؾ توجو أغمب الذكور إلى المؤسسات

 
 spssر: قاعدة البيانات الفرديةالمصد

 :السن 
يتبيف لنا مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه المتعمؽ بتوزيع أفراد العينة حسب متغير السف أف نسبة 

كبر نسبة تمييا الفئة العمرية مف سنة وىي أ 40و 31مف مجتمع الدراسة تتراوح أعمارىـ ما بيف  %58,6
مف أفراد العينة في حيف يشكؿ العماؿ الذيف أعمارىـ منحصرة  20,7%سنة التي تقدر نسبتيا  41-50
سنة 50بالرغـ مف أنيا الفئة الفتية بينما الموظفيف الذيف تفوؽ أعمارىـ  19%سنة نسبة  30-20بيف 

 .1,7%فنسبتيـ ضئيمة جدا مقارنة مع الفئات العمرية الأخرى حيث تقدر ب
ف المنظمة تشتمؿ عمى جميع الفئات العمرية لكؿ بنسب متفاوتة والغالبية أوىو ما يدؿ عمى 

وىو السف الذي  79,3%سنة حيث تقدر نسبيـ ب 50-31العظمى مف العماؿ تتراوح أعمارىـ ما بيف 
يكوف فيو الفرد قادرا عمى العطاء ويتميز فيو بالنضج الفكري وىذه الفئة العمرية تخدـ صالح المنظمة 

22% 

78% 

 توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس(: 12)الشكل رقم 

 انثى ذكر
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ستقرار في فراد في ىذا العمر يبحثوف عف الإتقؿ معدلات ترؾ العمؿ ومعدلات الغياب فالأغالبا حيث 
ئة الفتية ف المنظمة تفسح مجالا أيضا لمفصا مع نقص مناصب العمؿ، كما نجد أحياتيـ المينية وخصو 

 كتساب الخبرة ولا تقصييا مف التوظيؼ.لإ

 
 spssقاعدة البيانات الفردية :المصدر

  التعميمي:المستوى 
نلاحظ مف بيانات الجدوؿ أعلاه المتعمؽ بتوزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى التعميمي 

موظؼ متحصؿ عمى شيادة جامعية ما  41حتوت العينة عمى ضور مستويات تعميمية مختمفة حيث إح
فيف مف الموظفيف ذوي مستوى ثانوي في حيف كانت نسبة مف الموظ 21,1%وعمى  70,7%يدؿ نسبة 

وىي النسبة الأصغر،  6,9%ذوي مستوى ثانوي في حيف كانت نسبة خريجي التكويف الميني تقدر ب 
تماـ وأداء المياـ موف نخبة متعممة ومثقفة ومؤىمة لإعتماد المنظمة أكثر عمى عماؿ يمثىذا ما يعكس إ 

ستوى عمى أكمؿ وجو كما توضح النسب مدى وعي المنظمة بضرورة توظيؼ كفاءات عالية الم
الشعور بو كما ليا المعروضة في سوؽ العمؿ والتي تتميز بالقدرة عمى الفيـ السريع وتدارؾ الخطر و 

مر الذي سيكوف في صالح المنظمة وما يدؿ ب الجيد للأفكار الجديدة وكذا الإبداع الأستيعاالقدرة عمى الإ
 الدراسة.دراؾ الموضوع محؿ ى أف أفراد العينة مؤىميف بدرجة كافية لإأيضا عم

 النسبة المؤوٌة

0

20

40

60

 .سنة 30اقل من 
 نة 40-31من 

 سنة 50-  41من 
 سنة 50اكبر من 

19 

58,6 

20,7 

1,7 

 .توزيع أفراد العينة حسب متغير السن(: 13)الشكل رقم

 النسبة المؤوٌة
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 spssقاعدة البيانات الفردية : المصدر

 :الخبرة 
ف سنوات أفراد العينة حسب متغير الخبرة، أيتضح لنا مف خلاؿ بيانات الجدوؿ أعلاه المتعمؽ بتوزيع 

سنوات يمثموف 5الخبرة كانت متناسبة مع الحجـ الأصمي لمعامميف حيث اف العماؿ الذيف تقؿ خبرتيـ عف 
ف وىذا ما يشير إلى إ 79,3%سنوات فنسبتيـ 5في حيف العماؿ الذيف تفوؽ خبرتيـ  20,7%نسبة 

وجية معظـ العماؿ في المنظمة مؤىميف ليكونوا عمى معرفة ودراية بالمستجدات الإدارية والتكنول
ذىانيـ وأصبحت متجسدة في ممارساتيـ والمتطمبات الخاصة بالعمؿ وأف ثقافة المنظمة مترسخة في أ

 ة.اليومي

 
 spssر: قاعدة البيانات الفردية مصدال
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 المستوى التعلٌمً
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 توزيع افراد العينة حسب متغير المستوى التعليمي (: 14)الشكل رقم

 تكوٌن مهنً جامعً ثانوي

79% 

21% 

 توزيع أفراد العينة حسب متغير الخبرة(: 15)الشكل رقم 

 سنوات 5أكثر من 

 سنوات 5أقل من 



 الفصل الخامس                              الإطار المنيجي والميداني لمدراسة

 
121 

 

 :الحالة المينية 
ف العماؿ الدائميف لعينة حسب متغير الحالة المينية أيبيف لنا الجدوؿ أعلاه المتعمؽ بتوزيع أفراد ا

نيا عامؿ أي أ 58جمالي أفراد العينة الذي قدر ب عامؿ مف إ 51وىو ما يعادؿ  87,9%يمثموف نسبة 
وىذا ما  12,1%عماؿ ويمثموف نسبة 7نسبة جد عالية مقارنة مع عدد العماؿ المؤقتيف الذيف عددىـ 

ية العماؿ غمبف مف تحقيؽ مصالحيا وما يدؿ عمى أف أ عتماد المنظمة عمى العماؿ الدائميف لتتمكيفسر إ 
ويقدموف ما لدييـ مف  نتماء ليا ما يجعميـ جدييف ومنضبطيف أكثر في عمميـفي المنظمة يشعروف بالإ

مر الذي الإحساس دائـ بالخطر والتيميش الأجيد لتحقيؽ الأفضؿ عمى عكس العماؿ المؤقتيف الذيف ليـ 
قمبيـ للأفكار يؤثر عمى ثقافتيـ وممارستيـ التي قد تتعارض مع ثقافة المنظمة. ما ينعكس عمى مدى ت

جر لى عدة عوامؿ يعد الأفي عممو ويرجع ذلؾ إ ياوف ويتكاسؿف العامؿ المؤقت قد يتالجديدة، كما نجد أ
 واحدا منيا.

 
 spss: قاعدة البيانات الفردية لمصدرا

 
 
 
 
 

88% 

12% 

 توزيع أفراد العينة حسب متغير الحالة المهنية(: 16)الشكل رقم

 عمل مؤقت

 عمل دائم
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 تحميل بيانات متعمقة بالثقافة التنظيمية. .ب 
 : بيانات تتعمق بالثقافة التنظيمية حسب مقياس ليكرت.(03الجدول رقم )

موافق  العبارات 
 بشدة

 غير موافق غير موافق محايد موافق
 بشدة

 أفراد العينة إتجاه

طية
مقرا

لدي
ا

 

إتجاه إيجابي يشير  6 17 6 23 6 يتمتع العامل بحرية إبداء الرأي
  % 10,03 %29,3 %10,3 %39.7 %10,3 إلى الموافقة

تسود المنظمة علاقات إنسانية قائمة 
 عمى التفاىم

7 30 11 9 1 
12,1% 51,7% 19%  15,5 % 1,7%  

بين العمال في الحقوق  ىناك مساوئ
 والإمتيازات

 3 13 10 21 11 

5,2%  22,4%  17,2% 36,2 % 19 % 

مل 
الع

 
ماع

الج
ركة

شا
والم

ي 
 

       
 

إتجاه إيجابي يشير  0 11 8 31 4 ىناك تعاون بين العمال
 - %19 %13,8 %53,4  %6,9 إلى الموافقة

 0 6 12 40 4 يتم تقسيم الميام بين زملاء العمل
6,9%  69,0%  20,7% 10,3% - 

 4 6 16 29 3 يشعر العامل بالإنتماء إلى المنظمة
5,2 % 50 % 27,6% 10,3%  6,9 % 

يمتزم العمال القدامى بإرشاد 
 الموظفين

13 27 9 8 1 
22,4%  46,4%  15,5% 13,8 % 61,7 % 

تشجيع المنظمة العاممين في كافة 
المشاركة في إتخاذ المستويات عمى 

 القرار

1 10 11 22 14 
1,7 % 17,2% 19 % 37,9% 24,1 % 

ترام
لإح

ا
 

يحظى العامل بالتقدير في مكان 
 عممو

إتجاه إيجابي يشير  6 12 10 24 6
 % 10,3 % 20,7 %17,2 %41,4 % 10,3 إلى الموافقة

يتمقى العامل الشكل والبناء من 
 رئيسو

8 20 16 10 4 
13,8% 34,5%  27,6% 17,2%  6,9 % 

 .SPSSبيانات   :المصدر

 .الديمقراطيةفراد العينة حول قيمة : إتجاه أ(04الجدول رقم )

 النتيجة معارض محايد موافق العبارة 

طية
مقرا

لدي
ا

 

يتمتع العامل بحرية 
 إبداء الرأي

(6+( )2 = )12 +
(23+()1 = )23+ 

 ومنو نجد
23+12 = +35+ 

(6()0 = )0 (17(*)1- = )
17- 

(6(*)2- = )12- 
 وعميو نجد :

17-12-  =29- 

35+29-  =6+ 
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تسود المنظمة 
علاقات إنسانية 

 قائمة عمى التفاىم

(7(*)2 = )14+ 
(30()1 = )30+ 

 ومنو نجد :
30+14 = +44+ 

(11()0 = )
0 

(9( )1- = )9- 
(1( )2- = )2- 

 ومنو نجد :
9-2-  =11- 

44+11-  =33 

بين ىناك مساواة 
العمال في الحقوق 

 والإمتيازات

(3( )2 = )6+ 
(13( )1 = )13+ 

 ومنو نجد :
6 +13 = +19+ 

(10()0 = )
0 

(21( )1- = )21- 
(11( )2- = )22- 

 ومنو نجد :
21-22-  =43- 

19+43- =24- 

 +15=  -24+33+6 النتيجة
وعبارات دالة عمى العمؿ ير الى قيمة الديموقراطية عبارات ىذا المحور الى عبارات تشقسمت 

الجماعي والمشاركة وعبارات خاصة بقيمة الاحتراـ، وذلؾ لقياس اتجاه افراد العينة حوؿ القيـ المنتشرة 
( المتعمؽ ببيانات الثقافة 09بكثرة في منظمتيـ وكانت المتعمقة بالقيمة الأولى كما يوضحيا الجدوؿ رقـ )

 التنظيمية حسب مقياس ليكرت.

ي" وتوزعت ىذه النسبة العامؿ في المنظمة "يتمتع بحرية إبداء الرأف فراد العينة أمف أ 50%يؤكد
مف أفراد يروف عكس ذلؾ مف بينيـ  %39.0موافقيف في حيف  %39.7وموافقيف بشدة، 10,3%بيف 

لاقات إنسانية سيادة ع"يؤكدوف  63,8%ف غير موافقيف بشدة، كما يبيف لنا نفس الجدوؿ أ 50.3%
غير موافقيف،  17,4%موافقيف بينما نجد  51,7%موافقيف بشدة و 21,1%مف بينيـ لتفاىـ"قائمة عمى ا

بينما يف العماؿ في الحقوؽ والامتيازات"توجد مساواة بمف العماؿ أنو "لا 55,2%لى ذلؾ يرى إضافة إ
 منيـ يروف عكس ذلؾ. %27,6

حوؿ قيمة الديموقراطية أف ىناؾ د العينة فرا( الذي يبيف إتجاه أ01كما يوضح لنا الجدوؿ رقـ )
 تجاه.الإقياس  مف إستمارة 9و8و7( حوؿ العبارات رقـ 15تجاىا إيجابيا مف طرؼ العماؿ )+إ

تجاه أفراد العينة الإيجابي يدؿ عمى الفضاء الديموقراطي والجو ىذه النسب المذكورة أعلاه وا  
عمى إعطاء فرص لمعامميف للإبداء عف منظمة الإنساني السائد في المنظمة كما تبيف لنا مدى حرص ال

لى أفكار جديدة وحؿ يشجع الحوار ويساعد عمى الوصوؿ إ مر الذيرأييـ دوف أي تعقيد أو خوؼ الأ
القراءات الخمفية التي قد  ف الجو السائد يخفؼ النزاعات ويقمؿ مفالمشكلات بسيولة وبكؿ بساطة كما أ

ت الإنسانية غير الرسمية بيف زملاء العمؿ تساعد عمى لى صراعات بيف العماؿ، وأيضا العلاقاتقود إ
والقرارات الرسمية، كما تحقؽ الإنسجاـ  تقديـ الأفضؿ وعمى حرؽ الروتيف الذي قد تتسبب فيو القوانيف
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"التون  ، وفي ىذا السياؽ يرىمر الذي يعود عمى المنظمة بالإيجابء الأنتماوتعزز شعور العماؿ بالإ
تجاه تعزيز الثقة وعدـ فرض  مف خلاؿ تحويؿ الفكر الإداري بإلاالعمؿ لا تتحقؽ إ أف الفعالية في" مايو

عادة النظر في المسؤولية أي الإتجاه إالسمطة  لى الديموقراطية تصنيؼ العديد مف المفاىيـ الجديدة، وا 
عماؿ فيي لائـ لمف تخمؽ جو مالديموقراطية في المنظمة كفيمة بأف " ترى أ"فمدرسة العلاقات الإنسانية

ء في لى زيادة الأداوتجعميـ يشعروف بالرضا فيتجيوف إ ثبات الذاتتشبع حاجاتيـ للإحتراـ والتقدير وا  
 عماؿ المقدمة.العمؿ الذي يظير مف خلاؿ الأ

متيازات الذي يظير حوؿ المساواة في الحقوؽ والإ (-39كما يمكف تفسير اتجاه العماؿ السمبي )
عتماد المنظمة عمى معايير محددة وشروط معينة تتوفر في بعض يعود إلى إ ( بانو قد 01الجدوؿ رقـ )

 بداع، المؤىؿ العممي، الفروؽ الفردية، ... دوف غيرىـ كالكفاءة في العمؿ، الإالعماؿ 

 فراد العينة حول قيمة العمل الجماعي والمشاركة.لأتجاه ا(: يوضح إ05الجدول رقم )

 النتيجة معارض محايد موافق  العبارة 

مل
الع

 
ركة

شا
والم

ي 
ماع

الج
 

 +8( = 2( )4) ىناك تعاون بين العمال
(31()1 = )31+ 

 ومنو نجد
8+31 = +39+ 

(8()0 = )0 (11(*)1- = )
11- 

(0(*)2- = )0 
 ومنو :

11-0 = +11- 

39+11- =28+ 

يتم تقسيم الميام بين زملاء 
 العمل

(4(*)2 = )8+ 
(40()1 = )40+ 

 ومنو نجد :
8+40 = +48+ 

(12()0 = )
0 

(6( )1- = )6- 
(0( )2- = )0 

 ومنو نجد :
6-0-  =6- 

48+6-  =42+ 

يشعر العامل بالإنتماء إلى 
 المنظمة

(3( )2 = )6+ 
(29( )1 = )

29+ 
 ومنو نجد :

29 +6 = +35+ 

(10()0 = )
0 

(6( )1- = )6- 
(4( )2- = )8- 

 ومنو نجد :
6-8-  =14- 

35+14- =21+ 

القدامى بإرشاد يمتزم العمال 
 الموظفين

(13)*(2 =)
26+ 

(27)(1 = )27+ 
 ومنو نجد :

26+27 =+53+ 

(7()0 = )0 (8( )1- = )8- 
(14( )2- =)28- 

 ومنو نجد :
8-28-  =36- 

53+36- =17+ 

تشجيع المنظمة العاممين في 
كافة المستويات عمى المشاركة 

(2( )1 = )2+ 
(10)(2 = )20+ 

(11()0) =0 (22)(1- = )22- 
(14)(2- = )28- 

22+50- =28- 



 الفصل الخامس                              الإطار المنيجي والميداني لمدراسة

 
125 

 

 نجد :ومنو  في إتخاذ القرار
2 +20 = +22+ 

 ومنو نجد :
22-28-  =50- 

 +80=  -28+17+21+42+28 النتيجة
 

ما النسب المتعمقة بالقيمة الثانية )العمؿ الجماعي والمشاركة( فجاءت كما وضحيا لنا الجدوؿ أ
وىذه النسبة توزعت بيف  "ىناؾ تعاوف بيف العماؿ"ف مف أفراد العينة يروف أ 75,9%ف ( حيث أ09رقـ )

فراد غير الموافقيف عمى وجود تمثؿ الأ 10,3%موافقيف في حيف نسبة  69%موافقيف بشدة و %6,9
ـ التي تفرض عمييـ العمؿ الفردي أو ربما لى طبيعة عمميلعماؿ وىي نسبة قميمة ترجع ربما إتعاوف بيف ا

كثر، كما ـ وتجنبيـ لمشاركة أعماليـ مع الآخريف أو يميموف إلى الإنعزاؿ ألى طبيعة شخصيتيذلؾ أيعود 
 6,9%لى "، وتتوزع ىذه النسبة إىناؾ تقسيـ لممياـ بيف زملاء العمؿ"ف أمف أفراد العينة  60,3%يرى 

عدـ وجود تقسيـ لممياـ فراد العينة يروف أ 19%موافقيف في المقابؿ تشير نسبة  53,4%موافقيف بشدة و
نافسي ما يجعؿ بيف زملاء العمؿ وىي نسبة تدؿ ربما عمى الافراد الذيف يحتكروف المعمومة ولدييـ فكر ت

مف افراد العينة بالانتماء لممنظمة  55,2%ىداؼ المنظمة، إضافة الى ذلؾ يشعر أ أىدافيـ تختمؼ عف 
، كما يتضح لنا مف بيانات 17,2%قدر نسبتيـ بوىي نسبة تفوؽ العماؿ الذيف لا يشعروف بو والذيف ت

مف  69%نفس الجدوؿ اف العبارة التالية: "يمتزـ العماؿ القدامى بإرشاد الموظفيف الجدد" حظيت بموافقة 
 أفراد العينة.

( المتعمؽ بإتجاه أفراد العينة حوؿ قيمةالعمؿ الجماعي 00إضافة الى ذلؾ يبيف الجدوؿ رقـ )
 والمشاركة

 11،12،13،14( حوؿ العبارات رقـ 80العامميف)+ تجاه ايجابي مف طرؼ أغمبيةأف ىناؾ إ
قيقيا بالعمؿ يمانيـ بأف أحسف النتائج يتـ تحالأمر الذي يشير إلى عدـ إقتناع الأفراد بالنزعة الفردية وا  

ـ مف خلاؿ التشاور، كما يمكني نجاز المياـ عمى أكمؿ وجو وبأحسف الطرؽ مفالجماعي الذي يقود إلى إ
ودة في الآداء، كما يشير إتجاه لى الجتجنب الوقوع في الأخطاء ما يؤدي إكثر والحرص عمى الإنتباه أ

نسجاـ والتكامؿ ماؿ المنظمة وعمى وجود نوع مف الإشتراؾ اليدؼ بيف عأفراد العينة الإيجابي إلى وحدة وا  
ف أ "مدرسة العلاقات الإنسانية"نتماء وحب العمؿ وفي ىذا السياؽ ترى الأمر الذي يعزز الشعور بالإ

فراد نجازات التي يحققيا مجموعة مف الأقيمة العمؿ الجماعي أجدى وأكثر أىمية مف العمؿ الفردي فالإ
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ف العمؿ الجماعي يحقؽ ف أكثر دقة وذات جودة أعمى مف الأعماؿ الفردية، وترى أبالتعاوف فيما بينيـ تكو 
ظرية لى النرار، وجدير بالذكر أيضا الإشارة إستقؿ ويعزز لدييـ الشعور بالأمف والإرضا لدى العماال

افظ النسؽ ف العمؿ الجماعي ضروري ليحالذي رأى أ " تالكوت بارسونز"عماؿأ البنائية الوظيفية وبالأخص 
ستمراريتو كما أشار أيضا إلى أف تقسي ير أساسي تقوـ عميو ـ العمؿ ىو متغ)المنظمة( عمى بقائو وا 

 المنظمة.

 .حترامباتجاه أفراد العينة حول قيمة الإ(: يتعمق 06الجدول رقم )

 النتيجة معارض محايد موافق العبارة 

ترام
لإح

ا
 

يحظى العامل 
بالتقدير في 
 مكان عممو

(6+( )2 = )12( +24+()1 = )24+ 
 ومنو نجد

12+24 = +36+ 

(10()0 = )0 (12(*)1- = )12- 
(3(*)2- = )6- 

 وعميو نجد :
12-6-  =18- 

36+18- =18+ 

يتمقى العامل 
الشكل والبناء 

 من رئيسو

(8(*)2 = )16+ 
(20()1 = )20+ 

 ومنو نجد :
16+20 = +36+ 

(10()0 = )0 (10( )1- = )10- 
(4( )2- = )8- 

 ومنو نجد :
10-8-  =18- 

36+18-  =+18 

 +36+ = 18+18 النتيجة
 حتراـ( فجاءت كالتالي:سب المتعمقة بالقيمة الثالثة )الإالنما فيما يخص أ

العامؿ يحظى "ف مف أفراد العينة يؤكدوف أ 44,8%ف ( أ09يتضح مف بيانات الجدوؿ رقـ )
موافقيف ومف زاوية  34,5%موافقيف بشدة و 10,3%وىذه النسبة تتوزع بيف  "بالتقدير في مكاف عممو

ف بشدة، كما يبيف لنا نفس الجدوؿ أ غير موافقيف 6,9% ـف بينيغير موافقيف م 17,4%ف أخرى نجد أ
موافقيف  13,8%وتوزعت ىذه النسبة بيف  "فراد العينة يتمقوف الشكؿ والثناء مف رؤسائيـمف "أ %48,3
مف أفراد العينة لا يتمقوف الشكر والثناء وىي نسبة قميمة عنو  14,1%موافقيف بينما  35,5%بشدة و

 ولى.مقارنتيا مع الأ

ف ىناؾ أفراد العينة حوؿ قيمة الاحتراـ ا( المتعمؽ باتجاه 07إضافة الى ذلؾ يوضح الجدوؿ رقـ )
ف المنظمة تسعى ما يدؿ عمى أ 15،16( حوؿ العبارتيف36غمب العماؿ )+يجابي مف طرؼ أ اتجاه إ

لممحافظة عمى السير الحسف والجيد مف خلاؿ خمؽ شعور لدى العامؿ بأىمية العمؿ الذي تقوـ بو مف 
مر الذي يحفزه ويعزز ثقتو في نفسو ويدفعو لتقديـ أفضؿ ما عنده، ما يظير أيضا خلاؿ تقديره وشكره الأ
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التي قسميا لخمس  الحاجات لماسمو"نظرية فؽ مع "نوع مف التعايش الإيجابي بيف العماؿ وىو ما يت
تقدير والاحتراـ واحدة منيـ حيث إعتبر أف الفرد بحاجة إلى حاجات إنسانية أساسية وجعؿ حاجة الفرد لم

ـ في نجاح وتقدـ حتراـ الذات ما يجعمو يحصؿ عمى قبوؿ الاخريف ويُنمي أفضؿ ما لديو ليساىتنمية إ
 .المنظمة

 اممةإدارة الجودة الشتحميل بيانات  .ج 

 ( : يوضح بيانات تتعمق بإدارة الجودة الشاممة حسب مقياس ليكرت.07الجدول رقم )

موافق  العبارات 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

إتجاه أفراد 
 العينة

فيد
ست

الم
أو 

يل 
لعم

ى ا
 عم

كيز
لتر

ا
 

إتجاه إيجابي  1 3 3 37 14 ىناك إستقبال جيد لمعميل
يشير إلى 

 الموافقة
24,1% 63,7% 5,2% 5,2% 1,7 %  

 4 1 5 37 11  تحاول المنظمة إرضاء العميل
19% 63,7% 8,6%  1,7 % 6,9%  

المنظمة لمطالب  تستجيب
 العملاء بسرعة وكفاءة

7 33 10 7 1 
12,1%  56,9%  17,2% 12,1 % 1,7 % 

تعمل المنظمة عمى حل 
المشكلات التي يعاني منيا 

 العميل

 7 35 12 0 4 
21,1%  60,3%  20,7% - 6,9 % 

تقوم المنظمة بدراسة شكاوي 
 العميل بإىتمام

 7 32 12 5 4 
12,1%  55,2%  20,7% 8,6 % 6,9 % 

مر
ست

الم
ن 

سي
لتح

ا
 

تؤمن المنظمة بأن التحسين  
المستمر أساسي لبموغ الجودة 

 الشاممة

إتجاه إيجابي  4 5 10 27 12
يشير إلى 

 الموافقة
20,7  % 46,6% 17,2% 8,6 % 6,9 % 

تخطط المنظمة لعممية التحسين 
المستمر بما يتوافق مع الجودة 

 الشاممة

9 27 12 7 3 
15,5%  46,6%  20,7% 12,1% 5,2 % 

ىناك لجنة تقييم ميام العامل 
 قصد التحسين

2 13 16 17 10 
3,4 % 22,4% 27,6% 29,3%  17,2 % 

 ىناك جيود لتطوير ميارات
 العاممين          )التدريب(

3 21 12 18 4 
5,2%  36,2%  20,7% 31,0 % 6,9 % 

عم 
 ود

تزام
إل

رة 
لإدا

ا
عميا

ال
 

تدرك الإدارة العميا في المنظمة  
 أىمية الجودة الشاممة

إتجاه إيجابي  3 9 15 23 8
يشير إلى 

 الموافقة
13,8 % 39,7% 25,9% 15,5 % 5,2 % 

 7 9 26 13 3تقوم الإدارة العميا بتبسيط مفيوم 
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 %12,1  %15,5 %44,8  %22,4 %5,2 الجودة الشاممة لمعاممين

توجد لدى المنظمة خطط واضحة 
حول الجودة الشاممة تمتزم الإدارة 

 العميا بتطبيقيا

3 15 25 12 3 
5,2%  25,9%  43,1% 20,7 % 5,2 % 

العميا عمى إتقان تحث الإدارة 
 العمل والدقة فيو

12 27 9 9 1 
20,7 % 46,6% 15,5% 15,5 % 1,9 % 

تمتزم الإدارة العميا بتوفير 
مستمزمات مادية وبشرية تساعد 
 عمى تطبيق إدارة الجودة الشاممة

3 16 19 11 9 
5,2% 27,6%  32,8% 19%  15,5 % 

 .SPSS قاعدة بيانات  :المصدر

رات مجموعات موزعة حسب مبادئ إدارة الجودة الشاممة حيث نجد عبا 3لىعبارات ىدذا المحور إقسمت 
لتزاـ لتحسيف المستمر وعبارات عف دعـ وا  والمستفيد وعبارات خاصة بامتعمقة بالتركيز عمى العميؿ أ

 الإدارة العميا.

 المستفيد.ميل أو نة حول مبدأ التركيز عمى العفراد العي(: يوضح إتجاه أ08الجدول رقم )

 النتيجة معارض محايد موافؽ العبارة 

فيد
ست

الم
أو 

يل 
لعم

ى ا
 عم

كيز
لتر

ا
 

ىناك إستقبال جيد 
 لمعميل

(14( )2 = )28+ 
(37()1 = )37+ 

 ومنو نجد
28+37 = +65+ 

(3()0 = )0 (3(*)1- = )3- 
(1(*)2- = )2- 

 ومنو :
3-2-  =5- 

65+5- =60+ 

تحاول المنظمة 
 إرضاء العميل

(11(*)2 = )22+ 
(37()1 = )37+ 

 ومنو نجد :
37+22 = +59+ 

(5()0 = )0 (1( )1- = )1- 
(4( )2- = )8- 

 ومنو نجد :
1-8-  =6- 

59+9-  =50+ 

تستجيب المنظمة 
لمطالب العملاء 

 بسرعة وكفاءة

(7( )2 = )14+ 
(33( )1 = )33+ 

 ومنو نجد :
14 +33 = +47+ 

(10()0 = )0 (7( )1- = )7- 
(1 )(2- = )2- 

 ومنو نجد :
7-2-  =9- 

47+9- =38+ 

تعمل المنظمة عمى 
حل المشكلات التي 

 يعاني منيا العميل

(7( )2 = )14+ 
(35( )1 = )35+ 

 ومنو نجد :
14 +35 = +49+ 

(12()0 = )0 (0( )1- = )0- 
(4( )2- = )8- 

 ومنو نجد :
0-8-  =8- 

49+8- =41+ 

تقوم المنظمة بدراسة 
 شكاوي العميل

 بإىتمام

(7( )2 = )14+ 
(32( )1 = )32+ 

 ومنو نجد :

(12()0 = )0 (5( )1- = )5- 
(4( )2- = )8- 

 ومنو نجد :

46+13- =33- 
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14 +32 = +46+ 5-8-  =13- 

 +222+ = 33+41+38+50+60 النتيجة
ستقباؿ "ىناؾ إف مف أفراد العينة يروف أ87,9%ف ( أ08يتضح لنا مف بيانات الجدوؿ أعلاه رقـ)

 6,9%موافقيف وفي المقابؿ يرى  63,8%موافقيف بشدة و 24,1%وتتوزع ىذه النسبة بيف  "جيد لمعميؿ
ونسبة غير الموافقيف  5,2%غير الموافقيف ب  نسبة الموافقيفمف مجتمع الدراسة عكس ذلؾ حيث قدرت 

المنظمة تسعى ف مف عماؿ الإدارة موافقيف عمى أ 82,8%، كما يتبيف لنا مف الجدوؿ اف 1,7%بشدة ب 
 موافقيف. 63,8%موافقيف بشدة و 19%لتحقيؽ رضا العميؿ منيـ 

فراد مف أ 72,3%ىتماـ" بموافقة وـ المنظمة بدراسة شكاوى العمؿ بإكما حظيت العبارة الثانية "تق
وىي نسبة عالية مقارنة مع نسبة غير الموافقيف التي  55,2%موافقيف بشدة و 12,1%العينة موزعة بيف 

 .12,1%بقدرت 

أ التركيز عمى العميؿ فراد العينة حوؿ مبد( الذي يوضح إتجاه أ09كما يوضح لنا الجدوؿ رقـ )
مف إستمارة قياس  17،18( حوؿ العبارات مف 222ف اتجاه أفراد العينة كاف إيجابيا )+المستفيد، أ

 تجاه.الإ

المنظمة تتمتع بالمرونة في التعامؿ تجاه أفراد العينة الإيجابي يثبت أف ب المذكورة أعلاه وا  النس
بناء علاقات وطيدة وفعالة معيـ فإعطاء الأولوية لمعميؿ مع عملائيا لجدبيـ ولممحافظة عمييـ ل

داء العامميف وتطبيؽ ممارستيـ والإصغاء لو والإبتساـ في وجيو يشعره بالراحة والإطمئاف ما يسيؿ آ
ستجابة المنظمة في نظريتو، كما أف إ ديمنج"إدوارد  "ه وينمي التعاوف بينيـ وبيف العميؿ وىو ما أكد

ثقتيـ ورغبتيا في تحسيف صورتيا أماميـ إضافة  لمطالب عملائيا بسرعة وكفاءة تدؿ عمى سعييا لكسب
عرقمة السير الحسف، لى حدوث مشكلات عمؿ وبالتالي ييا لموقوع في ضغوطات التي تقود إلى تفادإ

"نموذج الفوق ليو إدائيا وىو ما أشار رضا العميؿ للإرتقاء بمستوى آ المنظمة تحاوؿ كسبف وبيذا فإ
ثير إيجابي عمى نتائج المنظمة، كما يتبيف أف رضا العملاء لو تفي الجودة الشاممة الذي رآى أ الأوروبي"
كتشاؼ الأخطاء وتصحيحيا مف خلاؿ الدراسة الدقيقة لجدوؿ أيضا مدى حرص المنظمة عمى إلنا مف ا

أفكاره حوؿ  في مجمؿ "اشكاوا"لشكاوي العميؿ رغبة منيا في تحسيف الأداء وزيادة الفعالية وىو ما أكده 
ادر الخطأ والقصور قترح مخطط السمكة لتتبع شكاوي المستفيديف وتحديد مصالجودة الشاممة حيث إ
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رتقاء المنظمة، كما نجد أف إتجاه أفراد العينة الإيجابي وتصحيحيا الأمر الذي يساعد  ويسيـ في تطوير وا 
انو مبدأ أساسي لتوجو المنظمة نحو  "ديمنج"ىتماـ المنظمة بالعميؿ، وتركيزىا عميو والذي رأى داؿ عمى إ 

 طريؽ ومسار الجودة الشاممة.

 ستمر.التحسين الم أفراد العينة حول مبديوضح إتجاه أ(: 09الجدول رقم )

 النتيجة معارض محايد موافؽ العبارة 

مر
ست

الم
ن 

سي
لتح

ا
 

تؤمن المنظمة بأن التحسين  
المستمر أساسي لبموغ 

 الجودة الشاممة

(12( )2 = )
24+ 

(27()1 = )27+ 
 ومنو نجد

27+24 =+51+ 

(10()0 = )0 (5(*)1- = )5- 
(4(*)2- = )8- 

 ومنو :
5-8-  =13- 

51+13- =38+ 

لعممية تخطط المنظمة 
التحسين المستمر بما يتوافق 

 مع الجودة الشاممة

(9(*)2 = )18+ 
(27()1 = )27+ 

 ومنو نجد :
27+18 =+48+ 

(12()0 = )0 (7( )1- = )7- 
(3( )2- = )6- 

 ومنو نجد :
6-7-  =13- 

45+13- =32+ 

ىناك لجنة تقييم ميام العامل 
 قصد التحسين

(2( )2 = )4+ 
(13)(1 = )13+ 

 ومنو نجد :
4 +13 = +17+ 

(16()0 = )0 (17)(1- = )17- 
(10)(2- = )20- 

 ومنو نجد :
17-20-  =37- 

17+37- =20+ 

ىناك جيود لتطوير ميارات 
 .التدريب()العاممين 

(3( )2 = )6+ 
(21)(1 = )21+ 

 ومنو نجد :
6 +21 = +27+ 

(12()0 = )0 (18)(1- = )18- 
(4( )2- = )8- 

 ومنو نجد :
18-8-  =26- 

27+26- =1+ 

 +51=  1+20+32+38 ةجلنتيا
ف الجودة الشاممة حسب مقياس ليكرت نلاحظ أبإدارة المتعمؽ ( 08الجدوؿ رقـ )مف خلاؿ بيانات 

ف التحسيف المستمر أساسي لبموغ الجودة الشاممة مف أفراد العينة يروف أف "المنظمة تؤمف بأ %67,3
ف موافقيف كما تبيف لنا أ 46,6%موافقيف بشدة و 20,7%وتخطط المنظمة ليذه العممية" مف بينيـ 

ف المنظمة تعمؿ عمى تطوير طرؽ العمؿ" وىي نسبة تتوزع بيف مف العماؿ موافقيف عمى أ %61,6
فراد العينة غير الموافقيف الذيف مع أموافقيف وىي نسبة كبيرة مقارنة  5, 46%موافقيف بشدة و %15,5

 39,4%عبارة "ىناؾ لجنة تقديـ مياـ العامميف قصد التحسيف"  ، كما حظيت17,3%قدرت نسبتيـ ب 
جدوؿ أيضا اف كما نجد مف بيانات ال 37,9%في حيف كانت نسبة غير الموافقيف عمى العبارة تقدر ب
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وتتوزع بيف  53,4%ف المنظمة تبدؿ جيود لتطوير ميارات العامميف تقدر بنسبة الموافقة عمى أ
 موافقيف. 39,7%موافقيف بشدة و %13,8

الذي يوضح إتجاه أفراد العينة حوؿ مبدأ التحسيف المستمر أف  (50كما يظير لنا الجدوؿ رقـ)
 . 25و24و23و22( حوؿ العبارات رقـ 51فراد العينة إيجابي )+إتجاه أ

سب المذكورة أعلاه تثبت أف المنظمة تدرؾ اف عممية التحسيف العينة الإيجابي والنتجاه الافراد إ        
رتقائيا كما انيا قوى مرشد لمتغيير في المنظمة ولممحافظالمستمر تعد أ ة عمى بقائيا والعمؿ عمى نموىا وا 
نيا عممية أساسية تعزز التوجو نحو مدخؿ إدارة الجودة الشاممة مف خلاؿ ما تعود بو مف عمى دراية بأ
 الخطأ.تقاف وتجنب الوقوع في ة عمى المنظمة مف دقة في العمؿ وا  نتائج إيجابي

كما يدؿ تخطيط المنظمة لعممية التحسيف المستمر بما يتوافؽ مع الجودة الشاممة عمى انيا تسعى 
ىداؼ واقعية واضحة وحددت العمميات التي تحقؽ الأىداؼ المعينة لتبني ىذا المدخؿ وأنيا رسمت ا 

اعمى مف مستويات  والمعايير التي يتـ القياس عمى أساسيا رغبة منيا في الوصوؿ الى مستويات أداء
ف يف المستمر ىذا الأخير الذي راى ألتحقيؽ التحس"ادوارد ديمنج" الأداء الحالية وىو ما يتفؽ مع دائرة 

وجعؿ  تخطيط والتنفيذ والتحقؽ والتحسيف،مراحؿ ىي: ال 4العمؿ الإداري الناجح والفعاؿ يتـ مف خلاؿ 
 و ما يؤكد رغبة المنظمة في ىذه العممية.مف التخطيط قاعدة أساسية لعممية التحسيف المستمر وى

ظة عمى نشاطيا كما تدؿ ىذه النسب عمى حرص المنظمة عمى تحسيف أداء العامميف والمحاف
البرامج لكف وبالرغـ مف الجيود المبذولة و  تساب عماليا ميارات ومعارؼ جديدة،كوحيويتيا مف خلاؿ إ

زاؿ في البدايات الأولى لعممية التحسيف المستمر حيث نيا لا تالتي أدرجتيا المنظمة مف مخططاتيا إلا إ
ساـ لتحديد كفاءة شرعت في وضع بعض مخططاتيا قيد التنفيذ حيث وضعت لجاف تقييـ بعض الأق

 نجاز المياـ المنوطة بيـ لكنيا لـ تصؿ بعد مف التعميـ.العامميف ومدى إسياميـ في إ
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 تزام ودعم الإدارة العميا.لحول مبدأ الإ فراد العينة (: يبين إتجاه أ10الجدول رقم)

 النتيجة معارض محايد موافق العبارة 

عميا
ة ال

دار
 الإ

عم
 ود

تزام
ل

 
تدرك الإدارة العميا في المنظمة  

 أىمية الجودة الشاممة
(8( )2 = )16+ 
(23()1 = )23+ 

 ومنو نجد
16+23 = +39+ 

(15()0 = )0 (9(*)1- = )9- 
(3(*)2- = )-6 

 ومنو :
9--6  =15- 

39+15- =24+ 

تقوم الإدارة العميا بتبسيط مفيوم 
 الجودة الشاممة لمعاممين

(3(*)2 = )6+ 
(13()1 = )13+ 

 ومنو نجد :
6+13 = +19+ 

(26()0 = )0 (9( )1- = )9- 
(7( )2- = )-14 

 ومنو نجد :
9-14-  =23- 

19+23-  =4- 

توجد لدى المنظمة خطط واضحة 
تمتزم حول الجودة الشاممة 

 الإدارة العميا بتطبيقيا

(3( )2 = )6+ 
(15( )1 = )15+ 

 ومنو نجد :
6 +15 = +21+ 

(25()0 = )0 (12( )1- = )12- 
(3( )2- = )6- 

 ومنو نجد :
12-6-  =18- 

21+18- =3+ 

تحث الإدارة العميا عمى إتقان 
 العمل والدقة فيو

(12( )2 = )24+ 
(27( )1 = )27+ 

 ومنو نجد :
24 +27= + 51+ 

(9()0 = )0 (9( )1- = )9- 
(1( )2- = )2- 

 ومنو نجد :
9-2-  =11- 

51+11- =40+ 

تمتزم الإدارة العميا بتوفير 
مستمزمات مادية وبشرية تساعد 
 عمى تطبيق إدارة الجودة الشاممة

(3( )2 = )6+ 
(16( )1 = )16+ 

 ومنو نجد :
6 +16 = +22+ 

(19()0 = )0 (11( )1- = )11- 
(9( )2- ) =18- 

 ومنو نجد :
11-18-  =29- 

22+29- =7- 

 +56=  -7+40+3-4+24 لنتيجةا
ف "الإدارة العميا في المنظمة مف افراد العينة يروف ا 53,5%ف أ (08يظير لنا الجدوؿ رقـ )

نيـ موافقيف، كما أ 39,7%موافقيف بشدة و 13,8%ندرؾ أىمية الجودة الشاممة" وىذه النسبة تتوزع بيف 
مف أفراد  31,1%ف الإدارة تقوـ بتبسيط مفيوـ إدارة الجودة الشاممة لمعماؿ ووافؽ ا 27,7%يروف نسبة 
لعميا بيتطبيقيا" وىي نسبة ف المنظمة ليا خطط واضحة حوؿ الجودة الشاممة وتمتزـ الإدارة االعينة عمى أ

"الإدارة ف الجدوؿ اف الموافقيف عمى ألذيف يروف عكس ذلؾ كما إتضح مف بيانات نفس فراد العينة اتفوؽ ا
 46,6%و.موافقيف بشدة  20,7%وتوزعت بيف   67,3%بمغت نسبتيـ  "تقاف العمؿالعميا تحث عمى إ

فراد العينة مف ا 34,6%واخيرا يبيف لنا الجدوؿ اف   7,2%موافقيف في حيف بمغت نسبة غير الموافقيف 
تمزمات مادية وبشرية تساعد عمى تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة ف "الإدارة العميا لا تمتزـ بتوفير مسأيروف 

 أي فرؽ ضئيؿ. 32,4%وىي نسبة تفوؽ الموافقيف الذيف قدرت ب
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لتزاـ ودعـ الإ ( الذي يظير لنا إتجاه أفراد العينة حوؿ مبدأ55ونلاحظ أيضا مف الجدوؿ رقـ )
 30و29و28و27و26حوؿ العبارة رقـ  (56تجاىا إيجابيا مف طرؼ العماؿ )+اؾ إف ىنالإدارة العميا أ

 تجاه.مف إستمارة قياس الإ

تجاه أفراد العينة الإيجابي يشير إلى أف المنظمة في أيدي فئة مثقفة  النسب المذكورة أعلاه وا 
رتقاء بيا ولمواكبة العصرنة والسير وفؽ ما يمميو الواقع مف تغييرات وتطور كما تدؿ عمى توجو تسعى للإ

الغير محمي الذي ينحى منحنى العالمية وتوضح أيضا مدى تركيزىا عمى الجودة الشاممة الإدارة العميا 
مر الذي يجعميا مستقرة وقادرة ي تسيير المنظمة وما تعود بو مف آثار إيجابية عمييا الأووعييا بأىميتيا ف

لى شرح العميا إ ف الإيجابي وسعي الإدارةتجاه المبحوثيفي مضمار التنافس، كما يوضح لنا إعمى الدخوؿ 
ي أداء وظائفيـ، كما مفيوـ الجودة الشاممة ونشره في أوساط العماؿ ليكونوا عمى مستوى مف الفعالية ف

بالجودة الشاممة وتمتزـ اف الإدارة العميا ليا مخططات متعمقة "غمبية العماؿ عمى يمكف القوؿ أف موافقة أ 
نيا تسعى سعي سيرىا في طريؽ تبني ىذا المدخؿ وأواتجاىيـ الإيجابي حوؿ ىذا يدؿ عمى بتطبيقيا"
جسيده في واقعيا ويعد حرصيا عمى إتقاف العمؿ والدقة فيو حير دليؿ عمى ىذا فيي تحاوؿ أف حثيث لت

 وؿ مرة لتجنب وتفادي الأخطاء وىو ما أكدهتعود العماؿ عمى إنجاز المياـ بصورة صحيحة مف أ
لعيب" وىي بيذا تحفز العماؿ عمى نيا الخمو مف افو لمجودة "بأ"في نظريتو حيث إكتفى في تعريكروزبي"
ف يكوف عماؿ المنظمة عمى مستوى عاؿ مف الأداء والفعالية المياـ بنوعية وجودة وتحرص عمى ا نجازإ

 المستفيد.بما يتوافؽ مع متطمبات العميؿ او ما يحسف الأداء العاـ لممنظمة و 

بأف الإدارة العميا وبالرغـ مف  30حوؿ العبارة رقـ  (7-كما نفسر اتجاه المبحوثيف السمبي )
عماؿ دراجو ضمف مخططاتيا وسعييا لنشره في أوساط المية مدخؿ إدارة الجودة الشاممة وا  دراكيا لأىإ

تقانو إلا أنيا لا تزاؿ لـ تتمكف بعد مف تزويد المنظمة بشكؿ كامؿ وحثيـ عمى الدقة في العمؿ وا 
في نيا ارد بشرية ذات كفاءة ما يدؿ عمى أاؿ أداء مياميـ وبتوفير مو بمستمزمات مادية تساعد العم

نيا ما دامت تدرؾ أىمية ىذا المدخؿ فيي حتما بداياتيا الأولى ولـ تصؿ بعد إلى التغطية الشاممة إلا أ
ستصؿ ليدفيا فالإدارة العميا ىي المسؤوؿ الأوؿ في المنظمة عمى الجودة فبيدىا القدرة عمى تغير النظـ 

ف الجودة تتـ صناعتيا في المقاـ الأوؿ فيو يرى أ "كروزبي"وكما جعميا  ديمنج"إدوارد "عمى حد تعبير 
 في حجرة مجمس الإدارة.
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 مساىمة الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة الشاممة. تحميل بيانات .د 

إدارة الجودة الشاممة : يوضح بيانات تتعمق بمساىمة الثقافة التنظيمية في تعزيز (11الجدول رقم )
 حسب مقياس ليكرت.

غير موافق  غير موافق محايد موافق موافق بشدة العبارات 
 بشدة

إتجاه أفراد 
 العينة

باط
نض

والإ
زام 

لإلت
ا

 

يمتزم العمال بالقوانين والموائح 
 الداخمية

إتجاه إيجابي  1 3 3 37 14
يشير إلى 
 الموافقة

24,1% 63,7% 5,2% 5,2% 1,7 %  
يحضر العمال في الوقت المحدد 
 لمعمل ومباشرة العمل فور الوصول

 11 37 5 1 4 
19% 63,7% 8,6%  1,7 % 6,9%  

ىناك تطابق بين النتائج المحققة 
والأىداف المسطرة من طرف 

 المنظمة

7 33 10 7 1 
12,1%  56,9%  17,2% 12,1 % 1,7 % 

ىناك وضوح الميام التي يقوم بيا 
 العامل

 7 35 12 0 4 
21,1%  60,3%  20,7% - 6,9 % 

س 
غر افة
ثق

ودة 
الج

 

ىناك تغيير في ثقافة المنظمة 
 لتصبح الجودة جزءا منيا

 إتجاه موجب 4 5 12 32 7 
12,1%  55,2%  20,7% 8,6 % 6,9 % 

خطأ
ي ال

ع ف
وقو

ب ال
تجن

 
 

يتم التخطيط لموقاية من الأخطار 
 قبل الوقوع فييا

إتجاه إيجابي  4 5 10 27 12
يشير إلى 
 الموافقة

20,7  % 46,6% 17,2% 8,6 % 6,9 % 
يساعد التكوين والتأىيل العامل 

 عمى تجنب الأخطاء المينية
9 27 12 7 3 

15,5%  46,6%  20,7% 12,1% 5,2 % 

التعميم والتدريب يكسبان العامل 
 ميارات جديدة

2 13 16 17 10 
3,4 % 22,4% 27,6% 29,3%  17,2 % 

عال
 الف

صال
الإت

 

ىناك مصداقية في كافة أنواع 
 الإتصالات التي تجري في المنظمة

إتجاه إيجابي  3 9 15 23 8
يشير إلى 
 الموافقة

13,8 % 39,7% 25,9% 15,5 % 5,2 % 
ىناك تعميمات توضح دور 

 الموظفين
3 13 26 9 7 

5,2% 22,4%  44,8% 15,5%  12,1% 
توجد رسائل إتصال فعالة بين 

 الموظفين
3 15 25 12 3 

5,2%  25,9%  43,1% 20,7 % 5,2 % 
 .SPSS قاعدة بيانات  المصدر:
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 نضباط.(: يوضح إتجاه افراد العينة حول الالتزام والإ 12الجدول رقم )

 النتيجة معارض محايد موافق العبارة 

باط
نض

والإ
زام 

لإلت
ا

 

العمال بالقوانين والموائح يمتزم 
 الداخمية

(13( )2 = )26+ 
(36()1 = )36+ 

 ومنو نجد
26+36 = +62+ 

(4()0 = )0 (2(*)1- = )2- 
(3(*)2- = )6- 

 ومنو :
2-6-  =8- 

62+8- =54+ 

يحضر العمال في الوقت المحدد 
لمعمل ومباشرة العمل فور 

 الوصول

(16(*)2 = )32+ 
(28()1 = )28+ 

 ومنو نجد :
32+28 = +60+ 

(5()0 = )0 (6( )1- = )6- 
(3( )2- = )6- 

 ومنو نجد :
6-6-  =12- 

60+12- =48+ 

ىناك تطابق بين النتائج 
المحققة والأىداف المسطرة من 

 طرف المنظمة

(3( )2 = )6+ 
(16( )1 = )16+ 

 ومنو نجد :
6 +16 = +22+ 

(22()0 = )0 (15( )1- = )15- 
(2( )2- = )4- 

 ومنو نجد :
15-4-  =19- 

22+19- =3+ 

ىناك وضوح الميام التي يقوم 
 بيا العامل

(7( )2 = )14+ 
(16( )1 = )16+ 

 ومنو نجد :
14 +16 = +30+ 

(22()0 = )0 (14( )1- = )14- 
(4( )2- = )8- 

 ومنو نجد :
14-8-  =22- 

30+22- =8+ 

 +123+ = 18+3+48+54 لنتيجةا
موف بالقوانيف والموائح العماؿ يمتز "ف يروف أ 84,5%( اف نسبة 53يتضح لنا مف الجدوؿ رقـ )

ف نسبة العماؿ الذيف موافقيف في أ 62,1%موافقيف بشدة و 22,4%وىذه النسبة تتوزع بيف  الداخمية"
لأولى، كما يبيف لنا نفس الجدوؿ وىي نسبة ضئيمة عند مقارنتيا مع ا 8,6%يروف عكس ذلؾ تقدر ب 

"العماؿ يحضروف في الوقت المحدد ويباشروف العمؿ فور ف لعينة يروف أاد افر مف أ 75,9%ف أ
بينما تقدر نسبة    ا% 9873وموافقيف بنسبة  3770%بيف موافقيف بشدة بنسبة "وتتوزع ىذه النسبة الوصوؿ

"ىناؾ  62,1%ف العبارة التالية حظيت بموافقة ، كما نجد أ29,3%لمبحوثيف الذيف يروف عكس ذلؾ ب ا
وموافقيف بنسبة  12,1%مياـ التي تقوـ بيا العامؿ" وتوزعت ىذه النسبة بيف موافقيف بشدة بنسبة وضوح لم

%50. 

داري فراد العينة بأف المنظمة يسودىا إنضباط إتجاه الإيجابي لأتفسر النسب المذكورة أعلاه والإ       
راؼ التنظيمية ئح والأعكبير ما يدؿ عمى عدـ وجود تسيب وحرصيا عمى السير وفؽ القواعد والموا
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ثقافة المنظمة ما لتزاـ بأخلاقيات ة تحفز عمى الإقساـ رقابية وأنظمة عقابيالخاصة بيا إضافة إلى وجود أ
تقانو الأمر الذي يحسف مف مستوى آ  دائيـ وفعاليتيـ.يجعميـ يركزوف أكثر عمى عمميـ وا 

عمى مستوى عالي مف الإستقامة والإلتزاـ والجدية جاه الإيجابي لأفراد العينة الى أف العماؿ كما يشير الات
رتقاء ويجعؿ العماؿ قادريف عمى وقت الأمر الذي يساعد عمى التميز والإنيـ يقدسوف قيمة الفي العمؿ وأ

نجاز المياـ ييا مىداؼ المنظمة وما يعود بنتائج عفي وقتيا المحدد بما يتوافؽ مع أ  تحمؿ المسؤولية وا 
 ككؿ.

 داء التي تمشي بشكؿ منظـ مف خلاؿ تطابؽ الأىداؼلعماؿ أكثر ىو وثيرة الآدية اوما يؤكد ج
إحساس العامؿ  لىائج المحققة ما يدؿ عمى توفر الأدوات الازمة لبموغ الأىداؼ إضافة إمع النت المسطرة

دراكو لطبيعة المياـ الموكمة لو وحرصو عمى تحقيؽ اليدؼ المرغوب بدقة وكفاءة  وجود  بالمسؤولية وا 
ف تحقيؽ النظاـ لأىدافو الذي يرى أ "فايول "قادة ومديريف عمى درجة عالية مف الكفاءة عمى حد تعبير

فراد العينة في جميع المستويات، ويشير أيضا إتجاه أ يرتبط بوجود مديريف عمى درجة عالية مف الكفاءة
ومدى حرصيا عمى لى مستوى التنظيـ الجيد الذي يسود المنظمة ي يوضحو الجدوؿ إالإيجابي الذ
ذلؾ الضغوطات ومشكلات العمؿ التي تجعؿ العماؿ تقسيـ المياـ بيف العماؿ متجنبة بالمساواة في 

 دوركايم""يتدمروف وينفروف مف العمؿ ويشعروف بنوع مف التفرقة ما يؤثر سمبا عمى أدائيـ وىو ما أكده 
 رتقائيا.يارة العامؿ ويساعد عمى إزيد مف مكثر تماسكا وييث رأى أف تقسيـ العمؿ يجعؿ المنظمة أح

 فراد العينة حول غرس ثقافة الجودة في أوساط العمال: إتجاه أ(13الجدول رقم )

 النتيجة معارض محايد موافق العبارة 
فة 

 ثقا
رس

غ
ودة

الج
 

 
ىناك تغيير في ثقافة المنظمة 

 لتصبح الجودة جزءا منيا
(4( )2 = )8+ 
(15()1 = )15+ 

 ومنو نجد
8+15 = +23+ 

(25()0 = )0 (9(*)1- = )9- 
(5(*)2- = )10- 

 ومنو :
9-10-  =19- 

23+19- =4+ 

 +4=  -19+23 النتيجة
اف نسبة المبحوثيف الذيف يروف اف ىناؾ تغيير في ثقافة المنظمة لتصبح الجودة  (53)يظير الجدوؿ رقـ 

وىي نسبة تفوؽ نسبة العماؿ الذيف يروف عكس ذلؾ والتي تقدر ب  33.8الشاممة جزءا منيا تقدر %
فراد العينة كاف إيجابيا حوؿ ىذه العبارة ( أف إتجاه أ59افة الى ىذا يوضح لنا الجدوؿ رقـ)إض %39.5

(+4)  
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ف أغمبية العماؿ ماؿ وألى غرس ثقافة الجودة في أوساط العإلى سعي المنظمة إوىو مايرجع حسب تقديرنا 
 رجاء المنظمة فيناؾ مف العماؿ مف لابعد في كافة أ ـيعف ىذا الوعي لـ يعوف بأىمية ىذا المدخؿ إلا أ
 ىداؼ المنظمة غامضة بالنسبة لو.يتقبموف التغير ومنيـ لا تزاؿ ا 

 .فراد العينة حول تجنب الوقوع في الخطأ: إتجاه لأ(14لجدول رقم )ا

معار  محايد موافق العبارة 
 ض

 النتيجة

خطأ
ي ال

ع ف
وقو

ب ال
تجن

 
 

يتم التخطيط لموقاية من الأخطار 
 قبل الوقوع فييا

(3( )2 = )6+ 
(17()1 = )17+ 

 ومنو نجد
6+17 = +23+ 

(20()0 = )
0 

(14(*)1- = )14- 
(4(*)2- = )8- 

 ومنو نجد :
14-8-  =22- 

23+22- =1+ 

يساعد التكوين والتأىيل العامل 
 عمى تجنب الأخطاء المينية

(14(*)2 = )28+ 
(34()1 = )34+ 

 ومنو نجد :
28+34 = +62+ 

(4()0 = )0 (4( )1- = )4- 
(2( )2- = )4- 

 ومنو نجد :
4-4-  =8- 

62+8-  =54- 

التعميم والتدريب يكسبان العامل 
 جديدة ميارات

(22( )2 = )44+ 
(33( )1 = )33+ 

 ومنو نجد :
44 +33 = +77+ 

(2()0 = )0 (1( )1- = )1- 
(0( )2- = )0- 

 ومنو نجد :
1-0 = +1- 

77+1- =76+ 

 +131+ = 76+54+1 النتيجة
نو يتـ التخطيط لموقاية مف مف أفراد العينة يروف أ 39.1أف % (53) نجد مف بيانات الجدوؿ رقـ      

موافقيف في حيف تقدر  39.3موافقيف بشدة و |% 1.3الأخطاء قبؿ الوقع فييا وتتوزع ىذه النسبة بيف %
يروف  83.7ف %أير موافقيف كما يوضح لنا الجدوؿ غ .%39حوثيف الذيف يروف عكس ذلؾ بنسبة المب

ة غير الموافقيف ف التكويف والتأىيؿ يساعد العامؿ عمى تجنب الأخطاء وىي نسبة عالية مقارنة مع نسبأ
التعميـ "ف مف أفراد العينة يروف أ ويظير لنا نفس الجدوؿ نسبة عالية جدا 50.7التي قدرت ب %

موافقيف  39.7منيـ % 99.8وتقدر ىذه النسبة ب % " كسبا العامؿ ميارات جديدة ومفاىيـوالتدريب ي
 موافقيف. 10.9بشدة و %

حوؿ  (131+)غمبية المبحوثيف كاف إيجابيا ه أ أف إتجا (51) وأخيرا يتضح لنا مف الجدوؿ رقـ
 تجاه.تمارة قياس الإسمف إ 37،30،31العبارة رقـ 
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ف المنظمة تسير نحو عممية لاتجاه الإيجابي لأفراد العينة بأوتفسر النسب المذكورة أعلاه وا
لاتسير وفؽ احات لتفادي تكرارىا ما يدؿ عمى أنيا قتر خطاء وتحميؿ أسبابيا وتقوـ بوضع إتشخيص الأ

خماد الحرائؽ وتحرص عمى الرقابة الوقائية التصحيح ساعية لتجنب الوقوع في الأخطاء لتحصؿ سياسة إ
 عمى أداء متميز ذو جودة عالية بما يرضي رغبات المستفيد.

لتوجيو جيودىـ ف المنظمة تقوـ بتعميـ العامميف السموكات التي ينبغي القياـ بيا كما تدؿ عمى أ
ستمرارية النسؽ يحقؽ التكيؼ الداخمي الذي يضمف إ ىداؼ المنظمة ورسالتيا ماتحقيؽ أ وثقافتيـ ول

"تالكوت المؤسساتي ويحقؽ تماسكو ويخمؽ نوع مف الانسجاـ والتكامؿ بيف العماؿ عمى حد تعبير 
ف العماؿ يستفيدوف بقدر كبير مف الدورات كما أف ىذه النسب والإتجاه الموضح يشير إلى أ بارسونر"

لتدريبية التي تخصصيا ليـ المنظمة وتدؿ عمى مدى حرص المنظمة عمى تطوير المسار الوظيفي ا
ة ولمواكبة نجاز المياـ الموكمة لو بالكفاءة المطموبة مف جيلتطوير وتنمية قدراتو ليتمكف مف إلمعامؿ 

 .التطورات مف جية أخرى

 تصال في المنظمة.(: يوضح إتجاه أفراد العينة حول فعالية الإ 15الجدول رقم )

 النتيجة معارض محايد موافؽ العبارة 

عال
 الف

صال
الإت

 

ىناك مصداقية في كافة أنواع 
الإتصالات التي تجري في 

 المنظمة

(2( )2 = )4+ 
(2()1 = )2+ 

 ومنو نجد
20+4 = +24+ 

(21()0 = )0 (11(*)1- = )11- 
 ومنو :-8( = -2(*)4)

11-8-  =19- 

24+19- =5+ 

تعميمات توضح دور ىناك 
 الموظفين

(5(*)2 = )10+ 
(27()1 = )27+ 

 ومنو نجد :
10+27 =+37+ 

(19()0 = )0 (12( )1- = )12- 
(3( )2- = )6- 

 ومنو نجد :
12-6-  =18- 

37+18- =
19- 

توجد رسائل إتصال فعالة بين 
 الموظفين

(4( )2 = )8+ 
(2( )1 = )2+ 

 ومنو نجد :
8 +2 = +10+ 

(13()0 = )0 (15( )1- = )15- 
(5( )2- = )10- 

 ومنو نجد :
15-10-  =25- 

29+25- =4+ 

 +28+ = 4+19+5 النتيجة
تصالات التي مف العماؿ يروف أف ىناؾ مصداقية في كافة الإ 69,7%ف ( أ53يظير الجدوؿ رقـ )

ف العبارة لعينة عكس ذلؾ. كما يوضح الجدوؿ أفراد امف أ 20,9%تجري في المنظمة في حيف يرى 



 الفصل الخامس                              الإطار المنيجي والميداني لمدراسة

 
139 

 

 43,1%وأيضا يرى  فراد العينةمف أ%9070التالية "ىناؾ تعميمات توضح دور الموظفيف" حظيت بموافقة 
 تصاؿ فعالة بيف الموظفيف"7"انو توجد وسائؿ إمف المبحوثيف 

( 38+غمبية العامميف )( أف ىناؾ إتجاىا إيجابيا مف طرؼ أ 50كما نجد مف بيانات الجدوؿ رقـ )
 تجاه.ستمارة قياس الإمف إ  38،39،40رقـ حوؿ العبارات 

تجاه أى فراد العينة الإيجابي يدؿ عمى وجود تفاعؿ إيجابي داخؿ ذه النسب المذكورة أعلاه وا 
نسجاـ بينيـ في تنسيؽ المياـ أكثر ما يؤدي ؿ المعمومات بيف الموظفيف ويحقؽ إالمنظمة يساعد عمى تباد

 نجاز المياـ.بيف العماؿ ويختصر الوقت ويسيؿ إ الى حسف التسيير ويعزز الثقة

 معامل الإرتباط: .ه 

و يحقؽ معامؿ الإرتباط  rو يرمز لو بالرمز  x-y ىو مقياس لدرجة العلاقة بيف المتغيريف  
  r≤ 1 ≥ 1-الخطي المتبايف

و تدؿ قيمتو عمى درجة العلاقات بيت  5، +5-أي أف قيمة معامؿ الإرتباط محصورة بيف  
يف أو المتغيرات موضع الدراسة مف حيث أنيا قوية أو ضعيفة أو متوسطة و أما الإشارة فيي المتغير 

تصؼ نوعية العلاقة ىؿ ىي عكسية أـ طردية، فالإشارة السمبية تشير إلى وجود علاقة عكسية أما 
 الإشارة الموجبة تدؿ عمى وجود علاقة طردية بيف المتغيريف.

 كالآتي:وتكوف حالات معامؿ الإرتباط  

  0.1طردية ضعيفة عندما يكوف≤ r ≤0 
  0.71طردية متوسطة عندما يكوف≤r  ≤0.1 
  5طردية قوية عندما يكوف≤ r ≤0.71 
  0عكسية ضعيفة عندما يكوف≤ r  ≤-0.1  
  0.1-عكسية متوسطة عندما يكوف < r  ≤ -0.71 
  5-عكسية قوية عندما يكوف <r  ≤ -0.71. 
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 .المتغيرات الديموغرافيةة بين عبارة الثقافة التنظيمية و العلاقة الإرتباطي(: يوضح 16الجدول رقم )
 المسمى الوظيفي

Sig   
 الحالة المينية

Sig  
المستوى   Sig الخبرة

 Sig التعميمي
  Sig  Modèleالجنس    Sig السن

0.842 0.670 0.778 0.288 0.981 0.992    

0.621 0.866 0.211 0.790 0.580 0.492    
0.636 0.786 0.984 0.141 0.981 0.575    
0.317 0.748 0.003 0.028 0.20002 0.494    
0.354 0.010 0.883 0.204 0.076 0.041    
0.842 0.867 0.763 0.749 0.882 0.777    
0.369 0.237 0.168 0.914 0.968 0.032    
0.943 0.610 0.401 0.057 0.590 0.846    
0.326 0.231 0.482 0.784 0.556 0.067    
0.073 0.586 0.537 0.813 0.426 0.051     

 spss قاعدة البيانات  المصدر:

نلاحظ مف بيانات الجدوؿ أعلاه أف ىناؾ علاقة إرتباطية طردية بيف بيانات الثقافة       
 ، الخبرة، الحالة المينية،المستوى التعميمي ،السف ،الجنسيرات الديموغرافية المتمثمة في )المتغو  التنظيمية

 المسمى الوظيفي(.
 :متغير الجنس 

العبارات ية طردية قوية بيف متغير الجنس و نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف ىناؾ علاقة إرتباط 
 التالية:

 : يتمتع العامؿ بحرية إبداء الرأي.05العبارة رقـ  -
 بالإنتماء إلى المنظمة.: يشعر العامؿ 00العبارة رقـ  -
 : تشجع المنظمة العامميف في كافة المستويات عمى المشاركة في إتخاذ القرار.08العبارة رقـ  -
والتي تنص  03مع متغير الجنس وىي العبارة رقـ و تمييا العبارة التي ليا علاقة طردية متوسطة  
 الواجبات.ؾ مساواة بيف العماؿ في الحقوؽ و ىنا عمى أف
 قي العبارات فترتبط مع متغير الجنس بعلاقة إرتباطية طردية ضعيفة.أما با 

 :متغير السن 
نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف ىناؾ علاقة إرتباطية طردية قوية بيف متغير السف والعبارات  
 التالية:
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 : يتمتع العامؿ بحرية إبداء الرأي.05العبارة رقـ  -
 ؿ في الحقوؽ و الإمتيازات.: ىناؾ مساواة بيف العما03العبارة رقـ  -
 : يشعر العماؿ القدامى بإرشاد الموظفيف الجدد.00العبارة رقـ  -
 : يشعر العامؿ بالإنتماء إلى المنظمة.07العبارة رقـ  -
 في حيف ىناؾ علاقة إرتباطية طردية متوسطة بيف متغير السف و العبارات التالية: -
 ائمة عمى التفاىـ.: تسود المنظمة علاقات أنسانية ق03العبارة رقـ  -
 : تشجع المنظمة العامميف في كافة المستويات عمى المشاركة في إتخاذ القرار.08العبارة رقـ  -
 : يحظى العامؿ بالتقدير في مكاف عممو.09العبارة رقـ  -

 أما العبارات المتبقية فالعلاقة بينيا و بيف متغير السف ضعيفة. 
 :المستوى التعميمي 

ية بيف متغير المستوى التعميمي أعلاه أف ىناؾ علاقة إرتباطية قو  نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ 
 العبارات التالية:و 

 : تسود المنظمة علاقات إنسانية قائمة عمى التفاىـ.03العبارة رقـ  -
 : يمتزـ العماؿ القدامى بإرشاد الموظفيف الجدد.07العبارة رقـ  -
 : يحظى العامؿ بالتقدير في مكاف عممو.09العبارة رقـ  -
مثمة لتأتي بعدىا العبارات التي ليا علاقة إرتباطية متوسطة مع متغير المستوى التعميمي و المت 

ي الت 50العبارة رقـ ، و بالإنتماء إلى المنظمة وفيشعر التي تنص عمى أف العماؿ  00في العبارة رقـ 
 تنص عمى أف العامؿ يتمقى الشكر والثناء مف رئيسو.

 علاقة إرتباطية طردية ضعيفة مع متغير المستوى التعميمي.أما العبارة المتبقية فميا  
 :متغير الخبرة 

 يتضح مف الجدوؿ أعلاه أف ىناؾ علاقة إرتباطية قوية بيف متغير الخبرة و العبارات التالية: 
 : يتمتع العامؿ بحرية إبداء الرأي.05العبارة رقـ  -
 .اجباتوالو : ىناؾ مساواة بيف العماؿ في الحقوؽ 03العبارة رقـ  -
 : يتـ تقسيـ المياـ بيف زملاء العمؿ.01العبارة رقـ  -
 : يشعر العامؿ بالإنتماء إلى المنظمة.00العبارة رقـ  -
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 أما فيما يخص باقي العبارات فميا علاقة إرتباطية طردية ضعيفة مع متغير الخبرة. 
 :متغير الحالة المينية 

ليا علاقة إرتباطية  00و 03و 03لية رقـ يتبيف لنا مف بيانات الجدوؿ أعلاه أف العبارة التا 
 التي تنص بالترتيب عمى:قوية مع متغير الحالة المينية و  طردية

 تسود المنظمة علاقات إنسانية قائمة عمى التفاىـ. -
 ىناؾ مساواة بيف العماؿ في الحقوؽ و الإمتيازات. -
 يشعر العماؿ بالإنتماء إلى المنظمة. -
بعلاقة إرتباطية طردية متوسطة، لتأتي بعدىا العبارات التي ترتبط مع متغير الحالة المينية  

 المتمثمة في:و 
 : يتمتع العامؿ بحرية إبداء الرأي.05العبارة رقـ  -
 : ىناؾ تعاوف بيف العماؿ.09العبارة رقـ  -
 القرار.: تشجع المنظمة كافة العامميف عمى المشاركة في إتخاذ 08العبارة رقـ  -
 : يتمقى العامؿ الشكر والثناء مف رئيسو.50العبارة رقـ  -
 أما باقي العبارات فبينيا و بيف متغير الحالة المينية علاقة إرتباطية طردية ضعيفة. 

 :متغير المسمى الوظيفي 
والتي تنص  05باطية قوية بيف العبارة رقـ نلاحظ مف بيانات الجدوؿ أعلاه أف ىناؾ علاقة إرت 
ء بالإنتما يشعر العامؿ التي تنص عمى أف 00، و العبارة رقـ بحرية إبداء الرأي يتمتع العامؿ فعمى أ

تشجع المنظمة العامميف في كافة المستويات عمى المشاركة في إتخاذ  08إلى المنظمة، و العبارة رقـ 
 القرار و بيف متغير المسمى الوظيفي.

قات إنسانية علا تسودىا المنظمة التي تنص عمى أف 03مع العبارة رقـ  كما يرتبط ىذا المتغير 
الواجبات د مساواة بيف العماؿ في الحقوؽ و التي تنص عمى: وجو  03العبارة رقـ قائمة عمى التفاىـ و 

 بعلاقة إرتباطية طردية متوسطة.
 بيف متغير المسمى الوظيفي علاقة إرتباطية طردية ضعيفة.اقي العبارات فبينيا و في حيف ب 
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 المتغيرات الديموغرافية.و  (: العلاقة الإرتباطية بين إدارة الجودة الشاممة17الجدول رقم )
المسمى 
 Sig الوظيفي

  

 الحالة المينية
Sig 

المستوى  Sig الخبرة 
 Sig التعميمي

 Sig Modèleالجنس  Sig السن

0.452 0.208 0.405 0.271 0.453 0.175    
0.220 0.025 0.902 0.629 0.540 0.564    
0.773 0.171 0.501 0.659 0.672 0.443    
0.963 0.391 0.069 0.447 0.609 0.042    
0.583 0.192 0.110 0.195 0.834 0.453    
0.505 0.328 0.123 0.822 0.344 0.026    
0.328 0.292 0.959 0.843 0.028 0.267    
0.353 0.295 0.706 0.924 0.018 0.360    
0.966 0.736 0.671 0.367 0.093 0.060    
0.385 0.454 0.554 0.916 0.000 0.106     
0.863 0.235 0.190 0.858 0.043 0.019     
0.687 0.069 0.831 0.858 0.012 0.359     
0.030 0.286 0.257 0.429 0.212 0.648     
0.714 0.145 0.968 0.923 0.009 0.011     

 SPSS : قاعدة بيانات المصدر

المتغيرات و ت بيانات إدارة الجودة الشاممة نلاحظ مف بيانات أف ىناؾ علاقة إرتباطية طردية بي
الديموغرافية المتمثمة في )الجنس، السف، المستوى التعميمي، الخبرة، الحالة المينية، المسمى 

 الوظيفي(.

 :متغير الجنس 
نلاحظ مف بيانات الجدوؿ أف متغير الجنس ليس لو علاقة إرتباطية قوية مع عبارات محور إدارة   

التي تنص عمى أف: ''المنظمة  03الجودة الشاممة، لكف لو علاقة إرتباطية طردية متوسطة مع العبارة رقـ 
 إرتباطية طردية ضعيفة.بيف متغير الجنس علاقة ؿ''، أما باقي العبارات فبينيا و تحاوؿ تحقيؽ رضا العمي

 :متغير السن 
التي  01مف بيانات الجدوؿ نلاحظ أف متغير السف لو علاقة إرتباطية طردية قوية مع العبارة رقـ  

تنص عمى أف المنظمة تقوـ بدراسة شكاوى العميؿ بإىتماـ، ولو علاقة إرتباطية طردية متوسطة مع 
 العبارات التالية.
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 ظمة إرضاء العميؿ.: تحاوؿ المن03العبارة رقـ  -
 : تستجيب المنظمة لكافة مطالب العملاء بسرعة و كفاءة.03العبارة رقـ  -
 : تعمؿ المنظمة عمى حؿ المشكلات التي يعاني منيا العميؿ.09العبارة رقـ  -
 أما باقي العبارات فبينيا و بيف متغير السف علاقة إرتباطية طردية ضعيفة.      

  :متغير المستوى التعميمي 
تبيف لنا مف بيانات الجدوؿ أعلاه أف متغير المستوى التعميمي يرتبط بعلاقة طردية قوية مع ي 

 بعض عبارات المحور و المتمثمة في:
 : تؤمف المنظمة بأف التحسيف المستمر أساسي لبموغ الجودة الشاممة00العبارة رقـ  -
 مع الجودة الشاممة. : تخطط المنظمة لعممية التحسيف المستمر بما يتوافؽ07العبارة رقـ  -
 : ىناؾ لجنة تقيـ ميماـ العممب قصد التحسف.08العبارة رقـ  -
 : تدرؾ الإدارة العميا في المنظمة أىمية الجودة الشاممة.50العبارة رقـ  -
 : تقوـ الإدارة العميا بتبسيط مفيوـ الجودة الشاممة لمعامميف. 55العبارة رقـ  -
 واضحة حوؿ الجودة الشاممة تمتزـ بتطبيقيا. : توجد لدى المنظمة خطط53العبارة رقـ  -
: تمتزـ الإدارة العميا بتوفير مستمزمات مادية و بشرية تساعد عمى تطبيؽ إدارة 59العبارة رقـ  -

 الجممة الشاممة.
و التي تنص عمى أف  03كما ليذا المتغير علاقة إرتباطية طردية متوسطة مع العبارة رقـ  

ة تستجيب لمطالب التي تنص عمى أف المنظم 03ميؿ و العبارة رقـ المنظمة تحاوؿ تحقيؽ رضا الع
 كفاءة، بينما باقي العبارات فبينيا وبيف متغير المستوى التعميمي علاقة إرتباطية ضعيفة.العملاء بسرعة و 
 :متغير الخبرة 

التي  07يتضح مف بيانات الجدوؿ أف متغير الخبرة لو علاقة إرتباطية قوية مع العبارة رقـ   
: 03دة الشاممة والعبارة رقـ تنص عمى أف المنظمة تخطط لعممية التحسيف المستمر بما يتوافؽ مع الجو 

نظمة خطط واضحة توجد لدى المعمى التوالي '' 59و53لعبارتيف تحاوؿ المنظمة تحقيؽ رضا العميؿ'' وا''
حوؿ الجودة الشاممة تمتزـ الإدارة العميا بتطبيقيا''، و''تمتزـ الإدارة العميا بتوفير مستمزمات مادية و بشرية 

 تساعد عمى تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة''.
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التي تنص عمى أف:  08بارة رقـ في حيف لمتغير الخبرة علاقة إرتباطية طردية متوسطة مع الع 
التي تنص عمى أف: ''ىناؾ جيود لتطوير  09ة تقيـ مياـ العامؿ قصد التحسيف''، والعبارة رقـ ىناؾ لجن''

 التي تنص عمى أف الإدارة العميا تدرؾ أىمية الجودة الشاممة''. 50ميارات العامميف )التدريب( والعبارة رقـ 
 .بينما باقي العبارات فميا علاقة إرتباطية طردية ضعيفة مع متغير الخبرة 

 :متغير الحالة المينية 
التي تنص عمى أف: ''ىناؾ  09ىذا المتغير لو علاقة إرتباطية طردية متوسطة مع العبارة رقـ  

جيود لتطوير ميارات العامميف''، وباقي العبارات كميا ليا علاقة إرتباطية طردية ضعيفة مع متغير الحالة 
 المينية.

 :متغير المسمى الوظيفي 
: ''تقوـ الإدارة العميا بتبسيط مفيوـ الجودة 55يتضح لنا أف العبارة رقـ  مف بيانات الجدوؿ 

: ''تعمؿ المنظمة عمى حؿ المشكلات التي يعاني منيا العميؿ''، ليا 09الشاممة لمعامميف، والعبارة رقـ 
 علاقة إرتباطية طردية قوية مع متغير المسمى الوظيفي.

 العبارات التالية: كما لو علاقة إرتباطية طردية متوسطة مع 
 : تستجيب المنظمة لمطالب العملاء بسرعة وكفاءة.03العبارة رقـ  -
 : تقوـ المنظمة بدراسة شكاوى العميؿ بإىتماـ.01العبارة رقـ  -
 : تؤمف المنظمة بأف التحسيف المستمر أساسي لبموغ الجودة الشاممة.00العبارة رقـ  -
 عامميف.: ىناؾ جيود لتطوير ميارات ال09العبارة رقـ  -
 : توجد لدى المنظمة العميا خطط واضحة حوؿ الجودة الشاممة تمتزـ بتطبيقيا.53العبارة رقـ  -
بشرية تساعد عمى تطبيؽ إدارة العميا بتوفير مستمزمات مادية و  : تمتزـ الإدارة59العبارة رقـ  -

 الجودة الشاممة.
 إرتباطية طردية ضعيفة.بيف متغير المسمى الوظيفي علاقة أما باقي العبارات فبينيا و  
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 في تعزيز(: يوضح العلاقة الإرتباطية بين العبارات المتعمقة بالثقافة التنظيمية ودورىا 18الجدول رقم )
 .بين المتغيرات الديموغرافيةإدارة الجودة الشاممة و 

المسمى 
 Sig الوظيفي

  

 الحالة المينية
Sig 

المستوى  Sig الخبرة 
 Sig التعميمي

 Sig Modèleالجنس  Sig السن

0.899 0.264 0.595 0.861 0.958 0.099    
0.183 0.050 0.307 0.272 0.883 0.609    
0.313 0.044 0.573 0.529 0.497 0.150    
0.170 0.558 0.619 0.590 0.549 0.305    
0.387 0.455 0.055 0.503 0.886 0.003    
0.991 0.345 0.298 0.504 0.319 0.140    
0.087 0.069 0.488 0.191 0.848 0.773    
0.590 0.016 0.952 0.922 0.410 0.155    
0.035 0.899 0.683 0.035 0.974 0.316    
0.303 0.139 0.780 0.049 0.292 0.028     

 SPSS : بيانات قاعدة المصدر

بيف بيانات التقافة التنظيمية  علاقة إرتباطية طرديةنلاحظ مف بيانات الجدوؿ أعلاه أف ىناؾ 
دورىا في تعزيز إدارة الجودة الشاممة  وبيف المتغيرات الديموغرافية المتمثمة في )الجنس، السف، و 

 المستوى التعميمي، الخبرة، الحالة المينية(.

 :متغير الجنس 
ية بيف متغير الجنس و العبارة مف بيانات الجدوؿ يتضح لنا أف ىناؾ علاقة إرتباطية طردية قو  

التي تنص عمى أف التعميـ و التدريب يكسباف العامؿ ميارات جديدة ومفاىيـ، في حيف توجد  09رقـ 
التي تنص عمى أف العماؿ يحضروف  03العبارة رقـ طردية متوسطة بيف متغير الجنس و  علاقة إرتباطية

 في الوقت المحدد لمعمؿ ويباشروف العمؿ فور الوصوؿ.
 أما باقي العبارات فميا علاقة إرتباطية طردية ضعيفة مع متغير الجنس. 
 :متغير السن 
ية طردية قوية بيف متغير الجنس مف بيانات الجدوؿ أعلاه يتضح لنا أف ىناؾ علاقة إرتباط 

 العبارات التالية: و 
 يمتزـ العماؿ بالقوانيف والوائح الداخمية :05رقـ  -
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 الوقت المحدد لمعمؿ و مباشرة العمؿ فور الوصوؿ.: يحضر العماؿ في 03رقـ  -
 : يتـ التخطيط لموقاية مف الأخطاء قبؿ الوقوع فييا.00رقـ  -
 : التعميـ و التدريب يكسباف العامؿ ميارات و مفاىيـ جديدة.09رقـ  -
 : ىناؾ تعميمات توضح دور الموظفيف.55رقـ  -

التي تنص  09طردية متوسطة وىي العبارة رقـ بينما يرتبط ىذا المتغير مع العبارة التالية بعلاقة  
 عمى: 

 أما باقي العبارات فبينيا و بيف متغير السف علاقة إرتباطية طردية ضعيفة. 
 :متغير المستوى التعميمي 
نلاحظ مف بيانات الجدوؿ أف ىناؾ علاقة إرتباطية طردية قوية بيف متغير المستوى التعميمي و  

 العبارات التالية:
 : يمتزـ العماؿ بالقوانيف و الموائح الداخمية.05قـ العبارة ر  -
 : ىناؾ تغير في ثقافة المنظمة لتصبح الجودة الشاممة جزءا منيا.01العبارة رقـ  -
لجودة عمى عاتقيـ بحوافز : يتمتع العماؿ الذيف يأخذوف مسؤولية تنفيذ ا08العبارة رقـ  -

 معنوية.مادية و 
 ة أنواع الإتصاؿ التي تجري في المنظمة.: ىناؾ مصداقية في كاف50العبارة رقـ  -

كما نجد مف بيانات الجدوؿ أف متغير المستوى التعميمي لو علاقة إرتباطية طردية متوسطة مع 
 العبارات التالية:

 : ىناؾ تطابؽ بيف النتائج المحققة و الأىداؼ المسطرة مف طرؼ المنظمة.03العبارة رقـ  -
 التي يقوـ بيا العماؿ.: ىناؾ وضوح لممياـ 09العبارة رقـ  -
 : يتـ التخطيط لموقاية مف الأخطاء قبؿ الوقوع فييا.00العبارة رقـ  -
 التأىيؿ العامؿ عمى تجنب الأخطاء المينية.: يساعد التكويف و 07العبارة رقـ  -

 في حيف باقي العبارت ليا علاقة إرتباطية طردية ضعيفة مع متغير المستوى التعميمي.

 :متغير الخبرة 
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التي  50ة طردية قوية بيف متغير الخبرة والعبارة رقـ نات الجدوؿ نلاحظ أف ىناؾ علاقة إرتباطيمف بيا
التي تنص  53العبارة رقـ تنص عمى ىناؾ مصداقية في كافة أنواع الإتصالات التي تجري في المنظمة و 

  توجد وسائؿ أتصاؿ فعالة بيف الموظفيف. عمى
 00و 01و 09و 03و 05دية متوسطة مع العبارت التالية: رقـ كما ليذا المتغير علاقة إرتباطية طر 

 عمى التوالي: 55و 08و
 الموائح الداخمية.ـ العماؿ بالقوانيف و يمتز  -
 ىناؾ تطابؽ بيف الأىداؼ المسطرة و النتائج المحققة. -
 ىناؾ وضوح لممياـ التي يقوـ بيا العماؿ. -
 جزءا منيا.ىناؾ تغير في ثقافة المنظمة لتصبح الجودة الشاممة  -
 يتـ التخطيط لموقاية مف الأخطاء قبؿ الوقوع فييا. -
 ىناؾ تعميمات توضح دور الموظفيف. -

 بيف متغير الخبرة علاقة إرتباطية طردية ضعيفة.أما باقي العبارات فبينيا و 

 :متغير الحالة المينية 
''ىناؾ  ص عمى:التي تنبعلاقة إرتباطية طردية قوية و  55ىذا المتغير يرتبط مع العبارة رقـ  

 تعميمات توضح دور الموظفيف''.
التي تنص عمى أف ىناؾ وضوح  09كما لو علاقة إرتباطية طردية متوسطة مع العبارة رقـ  

 لممياـ التي يقوـ بيا العماؿ.
 أما فيما يخص باقي العبارات فبينيا و بيف متغير الحالة المينية علاقة إرتباطية طردية ضعيفة. 
  :متغير المسمى الوظيفي 
يتبيف لنا مف بيانات الجدوؿ أعلاه أف ىناؾ علاقة إرتباطية طردية قوية بيف متغير المسمى  

 المتاف تنصاف عمى التوالي عمى:  07و رقـ  05الوظيفي و العبارتيف رقـ 

عمى تجنب الأخطاء التأىيؿ العامؿ ''يساعد التكويف و الموائح الداخمية'' والقوانيف و '' يمتزـ العماؿ ب
 المينية''.
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 التي تنص عمى: 03كما لمتغير المسمى الوظيفي عاقة إرتباطية طردية متوسطة مع العبارة رقـ 

 '' يحضر العماؿ في الوقت المحدد لمعمؿ و مباشرة العمؿ فور الوصوؿ''.

 ضوح لممياـ التي يقوـ بيا العامؿ.ىناؾ و التي تنص عمى أف  09و العبارة رقـ 
 اقي العبارات فميا علاقة إرتباطية طردية ضعيفة مع متغير المسمى الوظيفي.أما ب

 يوضح العلاقة بين بيانات الثقافة التظيمية ومتغير الخبرة: (19)الجدول رقم 

Tableau personnalisé 1 

 الخبرة 
 سنوات 5 من أكثر سنوات 5 من أقل

N % colonne N % colonne 
 ابداء بحرية العامل يتمتع
 الرأي

 %8,7 %16,7 بشدة موافق
 %39,1 %41,7 موافق
 %13,0 %0,0 محايد
 %30,4 %25,0 موافق غير
 موافق غير
 بشدة

16,7% 8,7% 

 علاقات المنظمة تسود
 التفاىم عمى قائمة انسانية

 %10,9 %16,7 بشدة موافق
 %47,8 %66,7 موافق
 %23,9 %0,0 محايد
 %15,2 %16,7 موافق غير
 موافق غير
 بشدة

0,0% 2,2% 

 في العمال بين مساواة ىناك
 والامتيازات الحقوق

 %6,5 %0,0 بشدة موافق
 %19,6 %33,3 موافق
 %17,4 %16,7 محايد
 %39,1 %25,0 موافق غير
 موافق غير
 بشدة

25,0% 17,4% 

 %2,2 %25,0 بشدة موافق العمال بين تعاون ىناك
 %67,4 %75,0 موافق
 %17,4 %0,0 محايد
 %13,0 %0,0 موافق غير
 موافق غير
 بشدة

0,0% 0,0% 
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 زملاء بين الميام تقسييم يتم
 العمل

 %4,3 %16,7 بشدة موافق
 %56,5 %41,7 موافق
 %21,7 %16,7 محايد
 %17,4 %25,0 موافق غير
 موافق غير
 بشدة

0,0% 0,0% 

 الى بالانتماء العامل يشعر
 المنظمة

 %4,3 %8,3 بشدة موافق
 %50,0 %50,0 موافق
 %28,3 %25,0 محايد
 %10,9 %8,3 موافق غير
 موافق غير
 بشدة

8,3% 6,5% 

 بارشاد القدامى العمال يمتزم
 الجدد الموظفين

 %17,4 %41,7 بشدة موافق
 %50,0 %33,3 موافق
 %15,2 %16,7 محايد
 %15,2 %8,3 موافق غير
 موافق غير
 بشدة

0,0% 2,2% 

 في العاممين المنظمة تشجع
 عمى المستويات كافة

 القرار اتخاذ في المشاركة

 %2,2 %0,0 بشدة موافق
 %19,6 %8,3 موافق
 %19,6 %16,7 محايد
 %34,8 %50,0 موافق غير
 موافق غير
 بشدة

25,0% 23,9% 

 في بالتقدير العامل يحظى
 عممو مكان

 %8,7 %16,7 بشدة موافق
 %41,3 %41,7 موافق
 %17,4 %16,7 محايد
 %21,7 %16,7 موافق غير
 موافق غير
 بشدة

8,3% 10,9% 

 والثناء الشكر العامل يتمقى
 رئيسو من

 %13,0 %16,7 بشدة موافق
 %32,6 %41,7 موافق
 %30,4 %16,7 محايد
 %15,2 %25,0 موافق غير
 موافق غير
 بشدة

0,0% 8,7% 

 spss قاعدة بيانات المصدر:
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نلاحظ مف بيانات الجدوؿ أعلاه الذي يوضح العلاقة بيف متغير الخبرة وبيانات الثقافة التنظيمية  
سنوات يروف أف العامؿ يتمتع بحرية إبداء الرأي  1مف أفراد العينة الذيف تقؿ خبرتيـ عف %  1879أف 

موافقيف وىي نسبة تفوؽ نسبة العماؿ الذيف %  9577موافقيف بشدة و %  5077وتتوزع ىذه النسبة بيف 
وموافقيف %  877منقسمة بيف موافقيف بشدة بنسبة %  9778خبرتيـ أكثر مف خمس سنوات والتي بمغت 

، وىو ما يدؿ عمى أف العماؿ الجدد في المنظمة أكثر تعبيرا عف رأييـ ويرجع ذلؾ ربما %  3975بنسبة 
توضع فوؽ طاولة النقاش رغبة منيـ في إدخاؿ تغييرات لمكاف  لما يحممونو مف أفكار جديدة تستحؽ أف

العمؿ، كما يفسر ذلؾ بأنيـ لـ يتعودوا بعد عمى المياـ الموكمة ليـ ما يجعميـ كثيري الإستفسار حوؿ 
 .طرؽ إنجازىا

سنوات يروف بنسبة  1كما يتضح لنا مف بيانات الجدوؿ أعلاه أف العماؿ الذيف تقؿ خبرتيـ عف  
 5ف المنظمة تسودىا علاقات إنسانية قائمة عمى التفاىـ، في حيف العماؿ الذيف تفوؽ خبرتيـ أ% 8379

وىذا ما يدؿ عمى أف العماؿ يولوف أىمية كبيرة %  1877سنوات يروف ذلؾ بنسبة أقؿ حيث بمغت 
ذلؾ  لمعلاقات الإنسانية أكثر مف غيرىـ لوعييـ بدورىا في تحسيف الأداء وتسييؿ الأعماؿ كما يفسر

 .ببحثيـ عف الشعور بالإنتماء وخمؽ جو مواتي لمعمؿ وكسب ثقة الآخريف

سنوات  1مف العماؿ الذيف تفوؽ خبرتيـ %  1071ويتبيف أيضا مف بيانات الجدوؿ أعلاه أف  
 5779يروف أنو لا توجد مساواة في المنظمة بيف العماؿ في الحقوؽ والإمتيازات وىذه النسبة توزعت بيف 

لا )سنوات ذلؾ  1غير موافقيف كما يرى العماؿ الذيف تقؿ خبرتيـ عف %  3975فقيف بشدة وغير موا% 
 وىما نسبتاف مرتفعتاف قميلا ما يدؿ عمى أف%  10لكف بنسبة تقؿ عف الأولى حيث بمغت ( توجد مساواة 

ما يجعميـ  اء يجيموف أسموب وطريقة توزيع الإمتيازات بيف العماؿنأكثرية الأعماؿ المنظمة بدوف إسث
يمقوف التيـ عمى المنظمة لكف في الحقيقة ىناؾ أمور تفوؽ تصرؼ المسؤوليف حيث ترجح مثلا لشح 
الدولة ي تخصيص ميزانية لمخرجات التدريبية الأمر الذي يجعؿ المسؤوليف يتصرفوف بحذر ويميزوف بيف 

 العماؿ وفقا لمعايير محددة كإتقاف لغة معينة ومستوى تعميمي محدد.

سنوات يروف  1مف العماؿ الذيف تفوؽ خبرتيـ  %  3578ضح لنا مف بيانات الجدوؿ أعلاه أف يت 
أف المنظمة تشجع العامميف في كافة المستويات عمى المشاركة في إتخاذ القرار بينما العماؿ الذي تقؿ 
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ؿ الذيف ما يدؿ عمى أف المسؤوليف يشاركوف العما % 873سنوات يروف ذلؾ لكف بنسبة  1خبرتيـ عف 
ستشارتيـ.  لدييـ خبرة في المجاؿ أكثر للإستفادة مف أفكارىـ وا 

سنوات يروف  1مف أفراد العينة الذيف تقؿ خبرتيـ عف  % 1879مف بيانات الجدوؿ يتضح لنا أف  
كما  % 41,7موافقيف بشدة و  % 5077أف العامؿ يتمقى الشكؿ والثناء مف رئيسو وتتوزع ىذه النسبة بيف 

 3370موافقيف بشدة و % 53تتوزع بيف  % 9170سنوات ذلؾ بنسبة  1يرى العماؿ الذيف تفوؽ خبرتيـ 
موافقيف وىي نسبة تقؿ عف الأولى ما يذؿ عمى أف المنظمة تعمؿ عمى التحفيز المعنوي لمعماؿ الجدد  %

 الخبرة.لإحساسيـ بأىمية العمؿ الذي يقوموف بو وفي نفس الوقت لا تيمؿ العماؿ ذوي 

 ومتغير الخبرة.إدارة الجودة الشاممة : يوضح العلاقة بين بيانات (20الجدول رقم )

Tableau personnalisé 1 
 الخبرة 

 5 من أقل
 سنوات

 5 من أكثر
 سنوات

N % colonne N % colonne 
 %21,7 %33,3 بشدة موافق لمعميل جيد استقبال ىناك

 %65,2 %58,3 موافق
 %6,5 %0,0 محايد

 %4,3 %8,3 موافق غير
 موافق غير

 بشدة
0,0% 2,2% 

 بسرعة العملاء لمطالب المنظمة تحاول
 وكفاءة

 %19,6 %16,7 بشدة موافق
 %63,0 %66,7 موافق
 %8,7 %8,3 محايد

 %2,2 %0,0 موافق غير
 موافق غير

 بشدة
8,3% 6,5% 

 بسرعة العملاء لمطالب المنظمة تستجيب
 وكفاءة

 %8,7 %25,0 بشدة موافق
 %60,9 %41,7 موافق
 %15,2 %25,0 محايد

 %13,0 %8,3 موافق غير
 موافق غير

 بشدة
0,0% 2,2% 

 %6,5 %33,3 بشدة موافق التي المشكلات حل عمى المنظمة تعمل
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 %63,0 %50,0 موافق العميل منيا يعاني
 %23,9 %8,3 محايد

 %0,0 %0,0 موافق غير
 موافق غير

 بشدة
8,3% 6,5% 

 العميل شكاوي بدراسة المنظمة تقوم
 باىتمام

 %6,5 %33,3 بشدة موافق
 %58,7 %41,7 موافق
 %21,7 %16,7 محايد

 %8,7 %8,3 موافق غير
 موافق غير

 بشدة
0,0% 4,3% 

 المستمر تحسين بأن المنظمة تؤمن
 الشاممة الجودة لبموغ أساسي

 %17,4 %33,3 بشدة موافق
 %45,7 %50,0 موافق
 %19,6 %8,3 محايد

 %8,7 %8,3 موافق غير
 موافق غير

 بشدة
0,0% 8,7% 

 المستمر التحسين لعممية المنظمة تخطط
 الشاممة الجودة مع يتوافق بما

 %15,2 %16,7 بشدة موافق

 %47,8 %41,7 موافق
 %19,6 %25,0 محايد

 %10,9 %16,7 موافق غير
 موافق غير

 بشدة
0,0% 6,5% 

 قصد العامل ميام تقيم لجنة ىناك
 التحسين

 %0,0 %16,7 بشدة موافق

 %23,9 %16,7 موافق
 %30,4 %16,7 محايد

 %28,3 %33,3 موافق غير
 موافق غير

 بشدة
16,7% 17,4% 

 العاممين ميارات لتطوير جيود ىناك
 (تدريب)

 %4,3 %8,3 بشدة موافق

 %37,0 %33,3 موافق
 %19,6 %25,0 محايد

 %30,4 %33,3 موافق غير
 موافق غير

 بشدة
0,0% 8,7% 

 أىمية المنظمة في العميا الادارة تدرك
 الشاممة الجودة

 %10,9 %25,0 بشدة موافق

 %41,3 %33,3 موافق
 %28,3 %16,7 محايد
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 %13,0 %25,0 موافق غير
 موافق غير

 بشدة
0,0% 6,5% 

 الجودة مفيوم بتبسيط العميا الادارة تقوم
 لمعاممين الشاممة

 %4,3 %8,3 بشدة موافق

 %17,4 %41,7 موافق
 %50,0 %25,0 محايد

 %15,2 %16,7 موافق غير
 موافق غير

 بشدة
8,3% 13,0% 

 حول واضحة خطط المنظمة لدى توجد
 العميا الادارة تمتزم الشاممة الجودة

 بتطبيقيا

 %4,3 %8,3 بشدة موافق

 %26,1 %25,0 موافق
 %45,7 %33,3 محايد

 %19,6 %25,0 موافق غير
 موافق غير

 بشدة
8,3% 4,3% 

 العمل اتقان عمى العميا الادارة تحث
 والدقة

 %19,6 %25,0 بشدة موافق

 %43,5 %58,3 موافق
 %17,4 %8,3 محايد

 %17,4 %8,3 موافق غير
 موافق غير

 بشدة
0,0% 2,2% 

 مستمزمات بتوفير العميا الادارة تمتزم
 إدارة تطبيق عمى تساعد وبشرية مادية

 الشاممة الجودة

 %4,3 %8,3 بشدة موافق

 %26,1 %33,3 موافق
 %37,0 %16,7 محايد

 %19,6 %16,7 موافق غير
 موافق غير

 بشدة
25,0% 13,0% 

 spss قاعدة : بياناتالمصدر
يتضح لنا مف بيانات الجدوؿ أعلاه الذي يوضح العلاقة بيف بيانات المحور الثالث المتعمؽ بإدارة  

 :الجودة الشاممة ومتغير الخبرة أف

" سنوات يروف "أف ىناؾ إستقباؿ جيد لمعميؿ 1يف تقؿ خبرتيـ عف مف أفراد العينة الذ % 9570 -
موافقيف، كما يرى العماؿ الذيف تفوؽ  % 1873موافقيف بشدة  % 3373وىذه النسبة تتوزع بيف 

 % 3577منيـ  % 8079سنوات ذلؾ لكف بنسبة تقؿ عف الأولى حيث قدرت بػ  1خبرتيـ 
، ىذا ما يدؿ عمى وجود إرتباط بيف عامؿ الزمف والإستقباؿ موافقيف % 0173موافقيف بشدة و
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ف العامؿ الجديد يحاوؿ حيث أف مواقؼ التفاعؿ تختمؼ بيف العماؿ الجدد والقدامى، حيث نجد أ
، أف يظير في تعاممو مع العملاء في أحسف صورة محاولا بذلؾ كسب رضا رؤسائو و زملائو

ولبرز أيضا قدراتو ومياراتو أي أف التفاعؿ مع العملاء في أوؿ لقاء ثـ يحدد إما أف يأخد الطابع 
 للامبالاة.أو ا في عممو  الرسمي الجدي

سنوات  1مف أفراد العينة الذيف تقؿ خبرتيـ عف  % 8379دوؿ أف كما يتبيف لنا مف بيانات الج -
 077موافقيف بشدة و % 5077يروف أف " المنظمة تحاوؿ إرضاء العميؿ " وىي نسبة تتوزع بيف 

أف " المنظمة تحاوؿ إرضاء سنوات  1موافقيف، في حيف يرى العماؿ الذيف تفوؽ خبرتيـ  %
، إلا أنيا الأولى ويعتبر الفرؽ بينيما ميمؿبة مع النسبة وىي نسبة متقار  % 8370" بنسبة العميؿ

ويمكف إرجاع حماسيـ تشير إلى أف العماؿ الجدد أكثر حماس مف القدامى لتغيير ظروؼ العمؿ 
ىذا إلى الصورة الميثالية التي أخدوىا عف المنظمة قبؿ مباشرة العمؿ، عمى عكس العماؿ 

 ا عمى نوع الثقافة السائدة بالمنظمة.القدامى الذيف إصطدموا بالواقع و تعرفو 
سنوات  1مف العماؿ الذي تقؿ خبرتيـ عف  % 0077ونجد أيضا مف بيانات الجدوؿ أعلاه أف  -

 % 31موافقيف عمى أف المنظمة تستجيب لمطالب العماؿ بسرعة وكفاءة وتتوزع النسبة بيف 
سنوات  1موافقيف بينما بمغت نسبة موافقة العماؿ الذيف تفوؽ خبرتيـ  % 9577موافقيف بشدة و

مف العماؿ الجدد الذيف تقؿ  % 8373كما نلاحظ مف بيانات الجدوؿ أعلاه أف ، % 0173نسبة 
مشكلات التي تعاني منيا أف المنظمة تعمؿ عمى حؿ السنوات موافقيف عمى " 1خبرتيـ عف 

سنوات يروف ذلؾ أيضا لكف بنسبة تقؿ عف الأولى  1خبرتيـ أما العماؿ الذيف تفوؽ العميؿ "
، بالرغـ مف تقارب نسب الوافقة عند العماؿ الجدد والعماؿ القدامى إلا أنيا % 0375حيث بمغت 

تدؿ عمى أف العماؿ القدامى لدييـ رؤية واضحة حوؿ الثقافة السائدة بالمنظمة وىـ بالتالي أكثر 
دوف الاستجابة لمطالب العميؿ بسرعة وكفاءة  وكذا حؿ لتي تحوؿ دراية بالمعوقات التنظيمية ا

 المشكلات التي يعاني منيا العميؿ.
سنوات  1ف عمف العماؿ الذيف تقؿ خبرتيـ  % 3379نلاحظ مف بيانات الجدوؿ أعلاه أف  -

المنظمة تؤمف بأف التحسيس المستمر أساسي لبموغ الجودة الشاممة بينما بمغت موافقيف عمى أف "
وىي نسبة تقؿ عف الأولى ما يدؿ  % 3379سنوات نسبة  1موافقة العماؿ الذيف خبرتيـ تفوؽ 
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أكثر أنيـ عمى المنظمة و وأثرىا الإيجابي عمى أف العماؿ الجدد أدرى بأىمية المداخؿ الجديدة 
 غيرىـ.تقبؿ لمتغيير مف 

سنوات والعماؿ الذيف تفوؽ  1كما نجد مف بيانات الجدوؿ أعلاه أف العماؿ الذيف تقؿ خبرتيـ عف  -
سنوات نسبة موافقتيـ متماثمة فيما يخص العبارة التالية " تخطط المنظمة لعممية  1خبرتيـ 

لى وىي تشير إ % 9570التحسيف المستمر بما يتوافؽ مع الجودة الشاممة "، جيث قدرت بػ 
وضوح برامج ومخططات المنظمة وأىدافيا لدى أغمبية العماؿ بالمنظمة بالرغـ مف وجود فارؽ 

 في سنوات خبرتيـ.
سنوات أف " المنظمة تبذؿ جيود لتطوير ميارات  1وكما يرى أفراد العينة الذيف تقؿ خبرتيـ عف   -

موافقسف  % 3373موافقيف بشدة و % 3’8وىي نسبة تتوزع بيف  % 1873العامميف " بنسبة 
سنوات التي  1وىي نسبة تفوؽ  قميلا نسبة العماؿ الموافقيف عمى العبارة الذيف تفوؽ خبرتيـ 

موافقيف وىذه النسب تدؿ عمى أف  % 37موافقيف بشدة و % 9.3منقسمة بيف  % 1373قدرت بػ 
 المنظمة تولي إىتماـ أكبر متابعة لمتغيرات التي تحاوؿ الإدارة إدخاليا عمى المنظمة.

كما حظيت العبارة التالية " تمتزـ الإدارة العميا بتوفير مستمزمات مادية وبشرية تساعد عمى تطبيؽ  -
سنوات ، وموافقة  1تقؿ خبرتيـ عف  مف العماؿ الذيف % 9570إدارة الجودة الشاممة بموافقة 
 3075موافقيف بشدة و  % 973موزعة بيف  % 3079سنوات بنسبة  1العماؿ الذيف تفوؽ خبرتيـ 

موافقيف ما يدؿ عمى أف العماؿ الجدد أكثر تقبلا لممدخؿ الجديد حيث كانوا أدؽ ملاحظة مف %
 غيرىـ حوؿ التغييرات التي تدخميا.

مساىمة الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة لعلاقة بين بيانات : يوضح ا(21الجدول رقم )
 ومتغير الخبرة. الشاممة

Tableau personnalisé 1 
 الخبرة 

 سنوات 5 من أكثر سنوات 5 من أقل
N % colonne N % colonne 

 والموائح بالقوانين العمال يمتزم
 الداخمية

 %21,7 %25,0 بشدة موافق
 %60,9 %66,7 موافق
 %8,7 %0,0 محايد
 %4,3 %0,0 موافق غير
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 موافق غير
 بشدة

8,3% 4,3% 

 المحدد الوقت في العمال يحضر
 لمعمل

 %23,9 %41,7 بشدة موافق
 %50,0 %41,7 موافق
 %10,9 %0,0 محايد
 %10,9 %8,3 موافق غير
 موافق غير
 بشدة

8,3% 4,3% 

 المحققة النتائج بين تطابق ىناك
 المنظمة طرف من المسطرة والأىداف

 %2,2 %16,7 بشدة موافق
 %30,4 %16,7 موافق
 %43,5 %16,7 محايد
 %19,6 %50,0 موافق غير
 موافق غير
 بشدة

0,0% 4,3% 

 بيا يقوم التي لمميام وضوح ىناك
 العمال

 %10,9 %16,7 بشدة موافق
 %54,3 %33,3 موافق
 %10,9 %16,7 محايد
 %21,7 %33,3 موافق غير
 موافق غير
 بشدة

0,0% 2,2% 

  المنظمة ثقافة في تغيير ىناك
 منيا جزءا الشاممة الجودة لتصبح

 %6,5 %8,3 بشدة موافق
 %26,1 %25,0 موافق
 %41,3 %50,0 محايد
 %15,2 %16,7 موافق غير
 موافق غير
 بشدة

0,0% 10,9% 

 قبل الأخطاء من لموقاية التخطيط يتم
 فييا الوقوع

 %2,2 %16,7 بشدة موافق
 %23,9 %50,0 موافق
 %41,3 %8,3 محايد
 %26,1 %16,7 موافق غير
 موافق غير
 بشدة

8,3% 6,5% 

 عمى العامل والتأىيل التكوين يساعد
 المينية الأخطاء تجنب

 %23,9 %25,0 بشدة موافق
 %54,3 %75,0 موافق
 %8,7 %0,0 محايد
 %8,7 %0,0 موافق غير
 موافق غير
 بشدة

0,0% 4,3% 

 %4,3 %8,3 بشدة موافق مسؤولية يأخذون الذين العمال يتمتع
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 عاتقيم عمى الجودة مشاريع تنفيذ
 ومعنوية مادية بحوافز

 %19,6 %25,0 موافق
 %37,0 %25,0 محايد
 %23,9 %41,7 موافق غير
 موافق غير
 بشدة

0,0% 15,2% 

 العامل يكسبان والتدريب التعميم
 جديدة ومفاىيم ميارات

 %41,3 %25,0 بشدة موافق
 %52,2 %75,0 موافق
 %4,3 %0,0 محايد
 %2,2 %0,0 موافق غير
 موافق غير
 بشدة

0,0% 0,0% 

 أنواع كافة في مصداقية ىناك
 المنظمة في تجري التي الاتصالات

 %2,2 %8,3 بشدة موافق
 %37,0 %25,0 موافق
 %34,8 %41,7 محايد
 %17,4 %25,0 موافق غير
 موافق غير
 بشدة

0,0% 8,7% 

 %8,7 %8,3 بشدة موافق الموظفين دور توضح تعميمات ىناك
 %43,5 %58,3 موافق
 %23,9 %0,0 محايد
 %17,4 %33,3 موافق غير
 موافق غير
 بشدة

0,0% 6,5% 

 بين فعالة اتصال وسائل توجد
 الموظفين

 %4,3 %16,7 بشدة موافق
 %39,1 %25,0 موافق
 %26,1 %8,3 محايد
 %21,7 %41,7 موافق غير
 موافق غير
 بشدة

8,3% 8,7% 

 spssقاعدة : بيانات المصدر

نلاحظ مف بيانات الجدوؿ أعلاه الذي يوضح العلاقة بيف بيانات المحور الرابع المتعمؽ بمساىمة الثقافة 
 : والمتغير المستقؿ )الخبرة( أف الشاممةالتنظيمية في تطبيؽ إدارة الجودة 

سنوات يروف أف " العامؿ يمتزـ بالقوانيف والموائح  1مف العماؿ الذيف تقؿ خبرتيـ عف  % 9577 -
موافقيف، كما يرى العماؿ الذيف  % 0077موافقيف بشدة و % 31الداخمية وتتوزع ىذه النسبة بيف 

تنقسـ بيف موافقيف بشدة بنسبة   % 7370سنوات ذلؾ لكف بنسبة أقؿ تقدر بػ  1تفوؽ خبرتيـ 
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باط أغمبية العماؿ ضي نسب عالية جدا تشير إلى مدى إنوى % 0079وموافقيف بنسبة  % 3577
لوف كسب ثقة المسؤوؿ في المنظمة خاصة الجدد منيـ كونيـ أكثر تخوفا مف العقوبات ويحاو 

إضافة إلى أنيـ لـ يكتشفوا بعد كؿ الثغرات في المنظمة في حيف نجد العماؿ القدامى الذيف تفوؽ 
سنوات لدييـ ثقة كبيرة في النفس تمنحيـ القميؿ مف التمرد والتكاسؿ والإعتماد أكثر  1خبرتيـ 

 عمى العماؿ الجدد.
سنوات 1مف العماؿ الذيف تقؿ خبرتيـ عف  % 8379كما يتضح لنا مف بيانات الجدوؿ أعلاه أف  -

يروف أف "العامؿ يحضر في الوقت المحدد لمعمؿ ويباشر العمؿ فور الوصوؿ" وتتوزع ىذه النسبة 
مف العماؿ الذيف تفوؽ  %7379موافقيف. كما نجد أف  %9577موافقيف بشدة و %9577بيف 

وموافقيف  %33795افقيف بشدة  سنوات يروف ذلؾ أيضا وتنقسـ نسبتيـ بيف مو 1خبرتيـ عف 
، ىذه النسب تدؿ عمى أف العماؿ الجدد أكثر جدية مف العماؿ القدامى ويرجع ىذا % 10بنسبة 

 حماسيـ للإنخراط في جو العمؿ وشغفيـ وحماسيـ وسعييـ لتقديـ الأفضؿ لتحقيؽ الذات. ىإل
سنوات  1قؿ خبرتيـ عف مف أفراد العينة الذيف ت % 3379ويتبيف أيضا مف بيانات الجدوؿ أف  -

يروف أف ىناؾ تطابؽ بيف النتائج المحققة والأىداؼ المسطرة مف طرؼ المنظمة" وىي نسبة 
. ىذه النسب % 3370سنوات حيث تبمغ  1متقاربة مع نسبة أفراد العينة الذيف تفوؽ خبرتيـ عف 

العماؿ الجدد أكثر تدؿ عمى أف الخبرة لا تؤثر  عمى مدى تحقيؽ أىداؼ المنظمة لكف قد نجد أف 
 إىتماـ بيذه النقطة رغبة منيـ في جمب الإنتباه وكسب ثقة المسؤوليف ولإثبات قدراتيـ.

أف "  % 0173سنوات يروف بنسبة  1كما نجد مف بيانات الجدوؿ أف العماؿ الذيف تفوؽ خبرتيـ  -
 3373موافقيف بشدة و %5077ىناؾ وضوح لممياـ التي يقوـ بيا العامؿ " وىذه النسبة تتوزع بيف 

سنوات يروف أف " ىناؾ وضوح  1موافقيف، في حيف العماؿ الجدد الذيف تقؿ خبرتيـ عف  %
وىذا ما يدؿ عمى أف العماؿ القدامى متمكنيف  أكثر  % 10لممياـ التي يقوـ بيا العامؿ " بنسبة 

 مف عمميـ ومعتاديف عمى طبيعة العمؿ.
يتـ التخطيط سنوات ويروف أنو " 1ؿ خبرتيـ عف تق إلى العماؿ الذيف % 0077تشير نسبة  -

" وىي نسبة كبيرة عند مقارنتيا مع نسبة العماؿ الذيف تفوؽ قاية مف الأخطاء قبؿ الوقوع فييالمو 
موافقيف ما  % 3379موافقيف بشدة و% 373موزعة بيف  % 3075سنوات والتي بمغت  1خبرتيـ 
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تقان ا ودقة في العمؿ ولدييـ قدرة عمى التركيز أكثر مف يدؿ عمى أف العماؿ الجدد أكثر حذرا وا 
 سنوات. 1العماؿ القدامى الذيف تفوؽ خبرتيـ 

سنوات أف "التعميـ والتدريب يكتسياف العامؿ  1كما يرى أفراد العينة الذيف تقؿ خبرتيـ عف  -
ما يدؿ عمى أنيـ لدييـ قدرة كبية عمى إستيعاب المعمومات  % 500ميارات جديدة" بنسبة 

ومتعطشيف أكثر لممزيد منيا وبكونيـ عماؿ جدد فيـ يسعوف لإكتشاؼ طرؽ وأساليب جديدة 
سنوات أف  1تسيؿ عمييـ العمؿ ولدييـ حب الإطلاع في حيف يرى العماؿ الذيف تفوؽ خبرتيـ 

ىي نسبة كبيرة تدؿ عمى  %7873يدة" بنسبة التعميـ والتدريب يكسباف العامؿ ميارات جد
إستفادتيـ مف الدورات التدريبية لكنيا تشير في نفس الوقت تشبعيـ بالقدر الكافي مف المعمومات 

 وتمكنيـ مف المياـ الموكمة ليـ.
سنوات يروف أف ىناؾ  1ويتضح لنا مف بيانات الجدوؿ أعلاه أف العماؿ الذيف تفوؽ خبرتيـ  -

في حيف العماؿ  % 3973أنواع الإتصالات التي تجري في المنظمة " بنسبة  مصداقية في كافة
وىو ما يدؿ عمى  % 3373سنوات يروف ذلؾ لكف بنسبة أقؿ حيث تبمغ  1الذيف تقؿ خبرتيـ عف 

مصادر الموثوقة أف العماؿ القدامى أكثر قدرة عمى إنتقاء المعمومات وخبرتيـ مكنتيـ مف معرفة ال
 .في جمب المعمومات
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 الإنحدار الموجيستي: .و 
متغير تابع، يأخذ القيمة )واحد( إذا تحقؽ حدث معيف و القيمة )صفر( إذا لـ    (yإذا كاف ) -

( متغير كمي x( و أف )0،5يتحقؽ ذلؾ الحدث، أي عندما يكوف لممتغير التابع ذو قيمتيف فقط )
كاف ىنالؾ متغير مستقؿ واحد  أو نوعي يسمى ىذا النموذج الإنحدار الموجيستي الثنائي، فإذا

 يعرؼ النموذج الموجيستي الثنائي البسيط.
: ليتـ التأكد مف الدلالة الإحصائية لمعاملات النموذج المقدر مما يعني أف waldإختبار  -

المتغيرات المستقمة المكونة لو قادرة عمى التنبؤ بالمتغير التابع ثنائي الإستجابة بشكؿ جيد، يعد 
ف الإختبارات التي تستخدـ لإختبار معنوية تأثير المتغير المستقؿ عمى المتغير م wald إختبار 
 المعتمد.
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 تأثير متغير الخبرة عمييا.مية و (: يوضح فحص بيانات الثقافة التنظي22الجدول رقم )

Estimations des paramètres 

الخبرة
a
 B Erreur 

std. 

Wald degrés de 

liberté 

Signif. Exp(B) 

 من أقل

5 

 سنوات

Constante 3,011 3,355 ,806 1 ,369  

B1 ,715 ,497 2,068 1 ,150 2,044 

B2 -,010 ,872 ,000 1 ,991 ,990 

B3 ,200 ,476 ,176 1 ,675 1,221 

B4 -4,817 1,951 6,094 1 ,014 ,008 

B5 1,268 ,665 3,634 1 ,057 3,553 

B6 -,003 ,556 ,000 1 ,996 ,997 

B7 ,252 ,561 ,202 1 ,653 1,287 

B8 ,270 ,589 ,210 1 ,646 1,310 

B9 -,554 ,595 ,867 1 ,352 ,574 

B10 -,282 ,545 ,268 1 ,605 ,754 

 

 spssقاعدة بيانات  المصدر:

تأثير المتغير المستقؿ '' الخبرة'' عمييا، ومنو فالجدوؿ التالي نات الثقافة التنظيمية و يتـ فحص بيا  ػػػػػػػػػ  
 waldيبيف أىـ المؤشرات الإحصائية لفحص دلالة المتغيرات التوضيحية لمنموذج الموجيستي وفؽ طريقة 

التي تنص عمى '' أف ىناؾ تعاوف بيف العماؿ''، تمييا  09و عميو فقد إحتمت المرتبة الأولى العبارة رقـ 
التي إحتمت المرتبة الثانية و التي تنص عمى '' أنو يتـ تقسيـ المياـ بيف زملاء العمؿ''،  01ة رقـ العبار 

التي تنص عمى ''أف  09أخيرا العبارة رقـ ع العامؿ بحرية إبداء الرأي''، و '' يتمت 05تمييا العبارة رقـ 
 العامؿ يحظى بالتقدير في مكاف عممو''.
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 .متغير الخبرة عميياتأثير و إدارة الجودة الشاممة بيانات (: يوضح 23الجدول رقم )
Estimations des paramètres 

الخبرة
a
 B Erreur std. Wald degrés de 

liberté 

Signif. Exp(B) 

سنوات 5أقل من   

Consta

nte 
-1,234 2,001 ,381 1 ,537 

 

C1 -1,179 1,608 ,537 1 ,464 ,308 

C2 2,960 1,220 5,886 1 ,015 19,304 

C3 ,417 1,367 ,093 1 ,760 1,517 

C4 1,215 1,501 ,656 1 ,418 3,372 

C5 -3,325 1,820 3,337 1 ,068 ,036 

C6 -2,478 1,146 4,675 1 ,031 ,084 

C7 1,712 1,021 2,809 1 ,094 5,538 

C8 -,076 ,833 ,008 1 ,928 ,927 

C9 ,793 ,715 1,229 1 ,268 2,210 

C10 ,364 1,033 ,124 1 ,724 1,440 

C11 -1,497 1,056 2,010 1 ,156 ,224 

C12 ,981 ,977 1,007 1 ,316 2,666 

C13 -,841 ,915 ,844 1 ,358 ,431 

C14 ,340 ,605 ,316 1 ,574 1,405 

 spss قاعدة : بياناتالمصدر

يتـ فحص بيانات الميزة التنافسية و تأثير المتغير المستقؿ '' الخبرة'' عمييا، ومنو فالجدوؿ التالي  -
يبيف أىـ المؤشرات الإحصائية لفحص دلالة المتغيرات التوضيحية لمنموذج الموجيستي وفؽ طريقة 

 WALD. 
مة تحاوؿ تحقيؽ رضا التي تنص عمى ''أف المنظ 03عميو فقد إحتمت أعمى مرتبة العبارة رقـ و   

''المنظمة تؤمف بأف التحسيف المستمر أساسي لبموغ  التي تنص عمى أف 00العبارة رقـ العميؿ''، تمييا 
'' تقوـ المنظمة بدراسة شكاوى العميؿ''، و أخيرا العبارة رقـ  01الجودة الشاممة''، لتأتي بعدىا العبارة رقـ 

ة التحسيف المستمر بما يتوافؽ مع الجودة الشاممة''، التي تنص عمى أف ''المنظمة تخطط لعممي 07
''توجد جيود لتطوير ميارات العامميف'' وعمى التوالي المتاف تنصاف عمى أف ىناؾ  53و 9والعبارتيف رقـ 

 لدى المنظمة خطط واضحة حوؿ الجودة الشاممة تمتزـ الإدارة العميا بتطبيقيا''
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 تأثيرو الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة الشاممة  مساىمة  (: يوضح بيانات24)الجدول رقم 
 عمييا.متغير الخبرة 

Estimations des paramètres 
الخبرة

a
 B Erreur std. Wald degrés de 

liberté 

Signif. 

 سنوات 5 من أقل

Constante -,829 1,881 ,194 1 ,659 

F1 ,695 ,811 ,733 1 ,392 

F2 -,896 ,694 1,669 1 ,196 

F3 ,528 ,614 ,738 1 ,390 

F4 ,170 ,439 ,150 1 ,698 

F5 ,318 ,641 ,246 1 ,620 

F6 -1,311 ,635 4,255 1 ,039 

F7 -1,317 ,934 1,988 1 ,159 

F8 -,030 ,579 ,003 1 ,959 

F9 1,150 ,879 1,714 1 ,191 

F10 ,052 ,611 ,007 1 ,933 

F11 ,020 ,454 ,002 1 ,965 

F12 ,372 ,605 ,379 1 ,538 

 spssقاعدة بيانات  المصدر:

تأثير في تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة و يتـ فحص البيانات التي تتعمؽ بمساىمة الثقافة التنظيمية  -
المتغير المستقؿ ''الخبرة'' عمييا، و منو فالجدوؿ التالي يبيف أىـ المؤشرات الإحصائية لفحص 

، و عميو فإننا نجد العبارة رقـ Wald دلالة المتغيرات التوضيحية لمنموذج الموجيستي وفؽ طريقة 
طاء قبؿ الوقوع تحتؿ المرتبة الأولى و التي تنص عمى أنو '' يتـ التخطيط لموقاية مف الأخ 00

التأىيؿ يف و '' يساعد التكو عمى التوالي التي تنص عمى 03و 09و 07فييا''، تمييا العبارات رقـ 
مفاىيـ جديدة'' التدريب يكسباف العامؿ ميارات و '' التعميـ و مؿ عمى تجنب الأخطاء المينية'' والعا
 ؿ''.مباشرة العمؿ فور الوصو العماؿ في الوقت المحدد لمعمؿ و  '' يحضرو
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 مناقشة نتائج الدراسة. .2
 :عمى ضوء الفرضياتنتائج الدراسة مناقشة  .أ 

تعد نتائج الدراسة الحصيمة النيائية وآخر مرحمة في عممية البحث العممي فيي تعتبر إجابة عف  
التساؤلات التي إنطمقت منيا الدراسة، كما تساعد عمى إختبار فرضيات الدراسة ميدانيا إنطلاقا مف 

البحث حيث تعتبر في الحقيقة تحميؿ لمبيانات المستقاة مف الواقع ومدى توافقيا مع الدراسة موضوع 
رورا بالتساؤلات الفرعية " وذلؾ معمى تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة بتأثير الثقافة التنظيمية"ية المتعمقة النظر 
 :التالية

 ؟الكميةفيما تتمثؿ القيـ التنظيمية الأكثر إنتشارا في إدارة  
 الشاممة؟ىؿ تسعى إدارة الكمية إلى تطبيؽ مدخؿ إدارة الجودة  
 الشاممة؟كيؼ تسيـ الثقافة التنظيمية السائدة في إدارة الكمية في تطبيؽ إدارة الجودة  

 تتمثؿ القيـ الأكثر إنتشارا في إدارة الكمية في الديمقراطية، العمؿ الجماعي : الفرضية الفرعية الأولى
 اـ.والمشاركة، الإحتر 

مف خلاؿ ما توصمت لو دراستنا عند تحميمنا لعبارات المحور الثاني مف إستمارة قياس الإتجاه  
+( 80المتعمؽ بالثقافة التنظيمية وجدنا أف الفرضية الأولى محققة حيث كاف إتجاه أفراد العينة إيجابي )

( أضؼ إلى ذلؾ أننا تحصمنا عمى 00حوؿ قيمة العمؿ الجماعي والمشاركة وىو ما أظيره الجدوؿ رقـ )
 :وافقة أفراد العينة عمى أنو يوجدالتي تمثؿ متوسط العبارات وتشير م % 11780نسبة 

 .% 7179تعاوف بيف أفراد العينة  -
 .% 0073يتـ تقسيـ المياـ بيف زملاء العمؿ  -
 .% 1173يشعر العامؿ بالإنتماء إلى المنظمة  -
 .% 09الجدد  يمتزـ العماؿ القدامى بإرشاد العماؿ -

 وىي نسب تدؿ عمى توفر قيمة العمؿ الجماعي والمشاركة في إدارة الكمية. 
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( إتجاه المبحوثيف الإيجابي حوؿ قيمة الديمقراطية 01كما يوضح ويظير لنا الجدوؿ رقـ ) 
 إلى موافقة أفراد العينة التي تمثؿ متوسط العبارات الخاصة بالقيمة التي تشير % 97753+( ونسبة 51)

 :عمى أف

 .% 10العامؿ يتمتع بحرية إبداء الرأي بنسبة  -
 .% 0378المنظمة تسودىا علاقات إنسانية قائمة عمى التفاىـ بنسبة  -
 %3770ىناؾ مساواة بيف العماؿ في الحقوؽ والإمتيازات بنسبة  -

 وىي نسب تشير إلى توفر قيمة الديمقراطية في إدارة الكمية. 

+( الذي يشير إلى موافقة 10إتجاه أفراد العينة الإيجابي )( يوضح 07وكذلؾ الجدوؿ رقـ ) 
 :موافقتيـ عمىوذلؾ مف خلاؿ  % 9077العماؿ عمى تجسيد قيمة الإحتراـ في إدارة الكمية بنسبة 

 .% 9978أف العامؿ يحظى بالتقدير في مكاف عممو بنسبة  -
 .% 9870يتمقى العامؿ الشكر والثناء مف رئيسو بنسبة  -

 إلى توفر قيمة الإحتراـ في إدارة الكمية. وىي نسب تشير 

 ومنو يمكف القوؿ أف الدراسة الميدانية أثبتت صحة الفرضية الأولى. 

 التركيز عمى خؿ إدارة الجودة الشاممة مف خلاؿتسعى إدارة الكمية إلى تبني مد: الفرضية الثانية :
لتزاـ الإدارة   العميا.العميؿ أو المستفيد، التحسيف المستمر، دعـ وا 

مف خلاؿ تحميمنا لمعبارة الثالثة مف إستمارة قياس الإتجاه المتعمؽ ببيانات حوؿ إدارة الجودة  
 الشاممة وجدنا أف الفرضية الثانية محققة.

+( وىو ما 333حيث كاف إتجاه أفراد العينة حوؿ مبدأ التركيز عمى العميؿ أو المستفيد إيجابي ) 
التي تمثؿ متوسط عبارات ىذا المبدأ   % 71780منا عمى نسبة ( كما تحص09يوضحو الجدوؿ رقـ )

 :شير إلى موافقة المبحوثيف عمى أفوت

 .% 8779ىناؾ إستقباؿ جيد لمعميؿ بنسبة  -
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 .% 8379تحاوؿ المنظمة تحقيؽ رضا العميؿ بنسبة  -
 .% 0879 وكفاءة بنسبةتستجيب المنظمة لمطالب العميؿ بسرعة  -
 .% 7379ت التي يعاني منيا العميؿ بنسبة تعمؿ المنظمة عمى حؿ المشكلا -
 .% 0773العميؿ بإىتماـ بنسبة  شكاوىتقوـ المنظمة بدراسة  -

وىي نسب تدؿ عمى أف المنظمة تركز عمى العميؿ أو المستفيد الذي يعد أحد مبادئ إدارة الجودة  
 الشاممة.

+ ( حوؿ مبدأ التحسيف 15( إتجاه المبجوثيف الإيجابي ) 50ويوضح لما كذلؾ الجدوؿ رقـ ) 
  :ؾ مف خلاؿ  موافقتيـ عمى أفوذل % 9975المستمر ونسبة موافقة العماؿ حوؿ ىذا المبدأ كانت 

 .% 0773 الشاممة بنسبةالمنظمة تؤمف بأف التحسيف المستمر أساسي لبموغ الجودة  -
 .% 0375تعمؿ المنظمة عمى تطوير طرؽ العمؿ بنسبة  -
 .% 9579ىناؾ جيود لتطوير ميارات العامميف بما يتوافؽ مع الجودة بنسبة  -
 .%3178ىناؾ لجنة تقيـ مياـ العامؿ قصد لتحسيف بنسبة  -

 وىي نسب تدؿ عمى أف المنظمة تعمؿ عمى التحسيف المستمر. 

افقة بنسبة +( الذي يشير إلى المو 10( إتجاه المبحوثيف الإيجابي )55كما يظير لنا الجدوؿ رقـ ) 
 :ارة العميا حيث تمت الموافقة عمىالتي تمثؿ متوسط عبارات مبدأ إلتزاـ ودعـ الإد % 93790

 .% 1371الإدارة العميا في المنظمة تدرؾ أىمية إدارة الجودة الشاممة بنسبة  -
 .% 0773تحث الإدارة العميا عمى إتقاف العمؿ والدقة فيو بنسبة  -

 يا في المنظمة تمتزـ وتدعـ مدخؿ إدارة الجودة الشاممة.ومنو نستنتج أف الإدارة العم 

 وعميو يمكف القوؿ أف الدراسة الميدانية أثبتت صحة الفرضية الثانية. 

 تسيـ الثقافة التنظيمية في تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة مف خلاؿ الإنضباط، غرس : الفرضية الثالثة
 الخطأ، الإتصاؿ الفعاؿ.ثقافة الجودة في أوساط العماؿ، تجنب الوقوع في 
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توصمنا مف خلاؿ تحميمنا لعبارات المحور الرابع مف إستمارة قياس الإتجاه المتعمؽ بمساىمة  
 الثقافة التنظيمية في تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة إلى أف الفرضية الثالثة محققة حيث أف:

 :إتفاؽ أفراد العينة عمى أفع ذلؾ ويرج % 0378نسبة متوسط عبارات الإلتزاـ كانت تقدر بػ  

 .% 8971العماؿ يمتزموف بالقوانيف والموائح بنسبة  -
 .% 7178يحضر العماؿ في الوقت المحدد لمعمؿ ومباشرة العمؿ فور الوصوؿ بنسبة  -

الذي يظيره الجدوؿ رقـ  +(550) والإنضباط وأيضا الإتجاه الإيجابي لممبحوثيف حوؿ الإلتزاـ 
 لعماؿ.( يؤكد عمى إلتزاـ ا53)

راجع إلى إتفاؽ أفراد وذلؾ  % 70700" قدرت بػ ونسبة متوسط عبارات "تجنب الوقوع في الخطأ 
 :العينة عمى

 .% 3971أنو يتـ التخطيط لموقاية مف الأخطاء قبؿ الوقوع فييا بنسبة  -
 .% 8377يساعد التكويف والتأىيؿ العامؿ عمى تجنب الأخطاء المينية  -
 .% 9978التعميـ والتدريب يكسباف العامؿ ميارات ومفاىيـ جديدة  -

( وىو +91ارات تجنب الوقوع في الخطأ )إضافة إلى ذلؾ كاف إتجاه أفراد العينة إيجابي حوؿ عب 
( ويشير إلى أف المنظمة تعمؿ عمى غرس ثقافة إنجاز المياـ بطريقة 51ما يوضحو الجدوؿ رقـ )

 صحيحة مف أوؿ مرة.

ما يدؿ عمى أف ىناؾ إتصاؿ فعاؿ  % 9371ف نسبة متوسط عبارات الإتصاؿ الفعاؿ كانت كما أ 
 :خلاؿ إتفاؽ أفراد العينة عمى أف بيف العماؿ في إدارة الكمية وذلؾ مف

 .% 3779ىناؾ مصداقية مف كافة أنواع الإتصالات التي تجري المنظمة  -
 .% 1173 ىناؾ تعميمات توضح دور الموظفيف

 .% 3979إتصاؿ فعالة بيف الموظفيف  توجد وسائؿ -

 ومنو يمكف القوؿ أف الدراسة الميدانية تثبت صحة الفرضية الثالثة. 
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 :مناقشة نتائج الدراسة عمى ضوء الدراسات السابقة .ب 
ف إدارة الكمية تسودىا ثقافة ديموقراطية وىو عكس ما ة نستنتج أنطلاقا مف النتائج البيانيإ -

دارة الجودة بعنواف "دور الثقافة التنظيمية في تطبيؽ إ توصمت لو دراسة مشناف بركة
ف المنظمة ىؿ دراستيا تسود ثقافة ىرمية بيروقراطية مع الشاممة" التي خمصت إلى أ

 غياب الحكـ الراشد.
عماؿ المنظمة يؤمنوف بالعمؿ  فؿ عمييا ميدانيا نجد أومف خلاؿ النتائج المتحص -

تقاف العمؿ ويشعروف بالإنت صبرينة  وىو ما توصمت لو دراسةممنظمة ل ماءالجماعي وا 
  .مخالفي وحسيف بورغدة حوؿ "أثر الثقافة التنظيمية عمى تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة"

ف إدارة الكمية محؿ دراسة ليا خطط واضحة ضا يتضح لنا مف النتائج الدراسة أوأي -
العابد ىواري بعنواف  لتطبيؽ برنامج إدارة الجودة الشاممة وىو عكس ما توصمت لو دراسة

"إدارة الجودة الشاممة كمدخؿ لتحسيف أداء الموارد البشرية في الإدارة المحمية بولاية 
 "ادرار".

، انو يوجد إلتزاـ ودعـ مف قبؿ الإدارة العميلبيانية المتوصؿ إلييا أكما يتضح مف النتائج ا -
عمى نجاح تطبيؽ  بعنواف "العنواف المؤثرة Hassan herr وىو ما يتفؽ مع دراسة 

أدوات الجودة الشاممة" التي توصمت الى اف مف أىـ عوامؿ تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة 
 في المنظمة ىو دعـ الإدارة العميا فكمما زاد الدعـ زادت سيولة التطبيؽ.

لتزاـ مف قبؿ الإدارة الكمية بالتركيز عمى العميؿ وأيضا التحسيف المستمر وىو ما يوجد إ -
ما توصمت لو دراسة مناؿ طو بركات بعنواف "واقع أبعاد إدارة الجودة الشاممة يتفؽ مع 

 في ظؿ الثقافة التنظيمية في البنوؾ العاممة في قطاع غزة.
 النتائج العامة. .3

 :النتائج العامة التالية نتائج الدراسة توصمت إلىضوء تحميؿ ومناقشة عمى 

الشعور بالإنتماء، تقسيـ مف خلاؿ ويتضح ىذا تسود المنظمة روح العمؿ الجماعي  .أ 
 العمؿ، إرشاد العماؿ القدامى الموظفيف الجدد.

حيث يتمتع العماؿ بحرية إبداء الرأي وسيادة  المنظمة ثقافة ديموقراطيةتكتسب  .ب 
 .فييا العلاقات الإنسانية القائمة عمى التفاىـ

 ىناؾ إلتزاـ مف قبؿ الإدارة العميا بعممية التحسيف المستمر. .ج 
 المنظمة بالعميؿ وتعمؿ عمى حؿ المشكلات التي يعاني منيا بكؿ إىتماـ. تيتـ .د 
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خطط واضحة المعالـ حوؿ تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة شرعت  تتوفر المنظمة عمى .ه 
 في تنفيدىا.

مجدية لعالي المستوى تسعى المنظمة إلى تحقيؽ مؤشرات الجودة الشاممة مف خلاؿ ال .و 
 .ماؿمف قبؿ الع والإلتزاـ والإنضباط

 .المنظمة ىناؾ عممية إتصاؿ فعالة بيف العامميف في .ز 
 عماؿ بالإحتراـ والتقدير.ال يحظىالسموؾ التنظيمي إيجابي في المنظمة حيث  .ح 
تمتمؾ المنظمة بيئة إجتماعية وتنظيمية ملائمة لتحقيؽ ثقافة تنظيمية أساسيا الجودة  .ط 

 .الشاممة
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 خاتمة:

مى تطبيق إدارة ثر الثقافة التنظيمية عفصول التعرف عمى "أ 5ستيدفت الدراسة التي تكونت من إ
ستراتيجية وتمت دراسة المفيومين في منظمة خدماتية الجودة الشاممة بإعتبار أن المفيومين ليما أىمية إ

 قالمة. 1945ماي  8وىي كمية سويداني بوجمعة جامعة 

دارة الجودة الشاممة يمكن القول لموضوع أثر الثقافة التنظيمية عمى تطبيق إ ومن خلال دراستي
بقائيا لابد من أن تكتسب ن المنظمة لتتمكن من مواكبة التغيرات والتحولات التي يفرضيا واقعنا ولضمان أ

رك الأساسي لنجاح أي ثقافة مرنة قابمة لمتعبير فثقافة المنظمة تعد من أىم مكونات البيئة الداخمية والمح
و من قيم رة التقميدية وما تحممن تطبيق إدارة الجودة الشاممة يتطمب التحول من الإدامنظمة، كما أ

دراكات ترسخت عبر الزمن إ  تدعم وتساعد تطبيق وقيام المدخل.مفاىيم و لى قيم وا 

أبرزتيا الدراسة وقفنا كمية سويداني بوجمعة والنتائج التي  لإدارةوبالاطلاع عمى الواقع الميداني 
 ن المنظمة ميدان الدراسة تتمتع بمجموعة من القيم التي من شانيا أن تشكل نقطة قوة ليا مثلعمى أ

لى ذلك تبين لنا سعي المنظمة لتبني مدخل لتزام إضافة إجماعية العمل، الديموقراطية، الإنضباط، الإ
إدارة الجودة الشاممة وذلك من خلال تركيزىا عمى العميل والتحسين المستمر لمتطمبات العمل والمسار 

لتزام الإدارة العميا الذي يعد مبدأ أساسي فالجودة تتأسس في مجمس الإدارة عمى حد ظيفي لمعاممين وا  الو 
ن الثقافة التنظيمية في إدارة الكمية تسيم إيجابا في كما توصمنا في ىذه الدراسة عمى أ تعبير كروزبي،

 تطبيق إدارة الجودة الشاممة.

ن يكون مرحمة تمييدية لبحوث مستقبمية في ن أن ىذا البحث يمكوفي الأخير يمكن القول أ
 تخصص عمم اجتماع تنظيم وعمل.
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في رأيك ىل الثقافة التنظيمية السائدة في إدارة الكمية ملائمة لمتطمبات إدارة الجودة الشاممة؟ 
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