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 التنظيمية وأثرها في تطبيق إدارة الجودة الشاملة  الثق افة

 بالعلمة )سطيف(  A.M.Cمؤسسةدراسة حالة  
ّتحتّإشرافّّّّّّّّّّّّمنّإعدادّالطالب: 

ّبنّسديرةّعمرّ.دّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّمرزوقيّرفيقّ

ّلجنـــةّالمناقشــةّّّّّّّّّ
ّالصفةّالجامعةّالعمميةّالرتبةّالاسمّوالمقب

ّرئيسا1ّجامعةّسطيفّّأستـــــــــــــــــــــــــــــــــــاذّبروشّزينّالدين
ّمشرفاّومقررا1ّجامعةّسطيفّّأستاذّمحاضرّقسمّأّبنّسديرةّعمر

 الناصرّروابحيّعبد

ّالناصــر
ّمناقشا1ّجامعةّسطيفّّأستـــــــــــــــــــــــــــــــــــاذ

ّمناقشا1ّجامعةّباتنةّّأستاذّمحاضرّقسمّأّعباسّنجمة
ّمناقشاّالمركزّالجامعيّميمةّأستاذّمحاضرّقسمّأّعقونّشراف

ّمناقشاّجامعةّالمسيمةّأستاذّمحاضرّقسمّأّبركاتيّحسين
 2012/2012ّ:السنةّالجامعية
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 المقدمة:
حيث  ،في لستلف لرالات الأعمال متسارعةمن تطورات  ،تشهده الدنظمات في وقتنا الحالي في ظل ما

أحت  الدنظمات تنش  في ييةة أثرر    فقد ،أفرزت ىذه التطورات تغيرات وتحديات أهمها اشتداد حدة الدنافسة
فإنها لربرة على إحداث  ،ومن أجل حمان يقائها واستمراريتها ،وذات درجة عالية من عدم التأثد تغيرا وتعقيد

وتبني أساليب إدارية حديرة تدكنها من الإستجاية لذذه التتديات وتحقيق  ،تغييرات جذرية في أساليبها الإدارية
التي تأتي في مقدمة الأفكار الإدارية الحديرة  الإدارية وإدارة الجودة الشاملة ىي أحد ىذه الأساليب ،التغيير الدنشود

 . للتعامل مع تلك التتديات ومواجهتها يفعالية
الفلسفة الإدارية أو يالأحرى الحل الستري الذي علق  عليو الكرير  ،لقد أحت  إدارة الجودة الشاملة

 ،ثارتفاع تكاليف الدنتجات  ،ال لأجل تحسين الأداء ومواجهة الكرير من الدشاثلالآم الأعمال، نظماتممن 
  .وعدم قدرتها في الإستمرار في تقديمها يأسعار منافسة لتتقيق السبق على الدنافسين

من أجل  ،وفرق العملدارات والأقسام على تظافر جميع الجهود لكافة الإ ،تقوم فلسفة إدارة الجودة الشاملة
 عملية من خلال ترجمة رغبات وحاجات الزيون إلى استًاتيجيات وسياسات ،إجراء التتسين الدستمر في الجودة

 وعليو فهي فلسفة توجو لضو رغبات الزيون.  ،وصولا إلى رحاه
ىذه  أحد رموزىا تنظيميةىي ثيفية يناء ثقافة  ،يات التي تواجهها تطبيق إدارة الجودة الشاملةدىم التتأإن 

إعادة تقييم الدنظمة ولا يتم ذلك إلا من خلال  ،بحيث يؤمن بها الأفراد ويجسدونها في سلوثهم وعملهم ،فلسفةال
لرقافة السائدة، لقبول مدخل إدارة الجودة الشاملة إذا ما لوذلك لتهيةة الفرص الواسعة  لخصائصها الرقافية،

 ارتض  ىذه الدنظمات الأخذ بهذه الفلسفة.
 وخاصة ما يتعلق ،الجزائر ثغيرىا من الدول لا تعيش بمعزل عن التغيرات العالدية في ثافة المجالاتوبما أن 

منها يقوانين التجارة والدواصفات العالدية، وما أفرزتو ظاىرة العولدة من منافسة حادة وتغيير مستمر في ييةة 
جل التصدي لحدة ىذه الدنافسة،  أالأعمال، حيث وجدت الدؤسسات الجزائرية نفسها في مواقف حرجة من 

خصوصا أن معظمها يعاني من عدم القدرة على منافسة الدؤسسات الأجنبية، يسبب عدم إلدامها الكافي يفلسفة 
جل التوجو لضو ثقافة أ، من للتغيير في ثقافتها التنظيميةإدارة الجودة الشاملة، وعدم إعطائها الاىتمام الكافي 

 .قيق الديزة التنافسيةالجودة الشاملة ومن ثم تح
ورغم الجهود الجبارة التي تبذلذا السلطات الجزائرية من أجل تأىيل ىذه الدؤسسات، وذلك يإرساء الأساليب 
الحديرة في تسييرىا، ومنها فلسفة إدارة الجودة الشاملة إلا أن الأمر لا يزال يعيدا أو ليس في مستوى التطلعات، 
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ثعنصر حاسم   الرقافة التنظيمية، مع التًثيز على ىذه الفلسفةفي ثيفية إرساء لذلك فمن الواجب التفكير بجدية 
 الذي يعد الذدف الأساسي لإدارة الجودة الشاملة. ،جل تحقيق التتسين الدستمر لإرحاء الزيونأمن 

إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة  على الرقافة التنظيمية أثروعليو فقد جاءت ىذه الدراسة لتوحح 
 وتوحيح العلاقة يينهما، إذ أن عدم إدراك تلك العلاقة قد ينعكس سلبا على لصاح تطبيق تلك الفلسفة.

 بحثأولا: مشكلة ال
إن لصاح تطبيق أي استًاتيجية للتغيير إنما يتوقف على مدى قبول الرقافة التنظيمية لذذه الإستًاتيجية، 

تهيةة الرقافة التنظيمية، حتى تكون متوافقة مع استًاتيجية الجودة الشاملة، يعتبر من أىم التتديات في ولذلك فإن 
 ىذا المجال، ثون الرقافة المحرك الرئيسي للجودة اليوم.

 يناء على ما طرح فقد تم تحديد مشكلة الدراسة في التساؤل الرئيسي التالي:
السائدة بالمؤسسة محل الدراسة على نجاح تطبيق إدارة الجودة لثقافة التنظيمية اتأثير  ما مدى"

 ؟"الشاملة بها
 وللإجاية على إشكالية الدراسة تم وحع الأسةلة الفرعية التالية:

 ما أنماط الرقافة التنظيمية السائدة يالدؤسسة لزل الدراسة من وجهة نظر الدبتوثين؟ -1
الدبتوثين، لأنماط الرقافة التنظيمية في الدؤسسة لزل الدراسة، تبعا ىل ىناك فروق ذات دلالة إحصائية في رؤية  -2

 لاختلاف متغيراتهم الشخصية؟
 مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة يالدؤسسة لزل الدراسة من وجهة نظر الدبتوثين؟ ما -3
الشاملة يالدؤسسة لزل ىل ىناك فروق ذات دلالة إحصائية في رؤية الدبتوثين، لددى لصاح تطبيق إدارة الجودة  -4

 الدراسة، تبعا لاختلاف متغيراتهم الشخصية؟
 ما العلاقة يين الرقافة التنظيمية ومدى لصاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة يالدؤسسة لزل الدراسة ؟ -5

  البحث ثانيا: فرضيات
  للإجاية على تساؤلات البتث تم صياغة الفرحيات التالية:

 يوجد مستوى عال لأنماط الرقافة التنظيمية السائدة يالدؤسسة لزل الدراسة. الفرضية الأولى: -1
توجد فروق ذات دلالة إحصائية في رؤية الدبتوثين، لأنماط الرقافة التنظيمية في الدؤسسة لزل  الفرضية الثانية: -2

 الدراسة، تبعا لاختلاف متغيراتهم الشخصية.
 الدراسة الدتبنية للجودة يتطبيق أيعاد إدارة الجودة الشاملة.تهتم الدؤسسة لزل  :الثالثةالفرضية  -3
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توجد فروق ذات دلالة إحصائية في رؤية الدبتوثين، لددى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في  :الرابعةالفرضية  -4
 الدؤسسة لزل الدراسة، تبعا لاختلاف متغيراتهم الشخصية.

إحصائية لأنماط الرقافة التنظيمية السائدة، في مدى تطبيق إدارة يوجد تأثير ذي دلالة : الخامسة الفرضية -5
 الجودة الشاملة في الدؤسسة لزل الدراسة.

 أهداف البحث:ثالثا: 
 يهدف ىذا البتث إلى: 

  التعرف على أنماط الرقافة التنظيمية السائدة يالدؤسسة لزل الدراسة من وجهة نظر الدبتوثين. -1
لأنماط الرقافة التنظيمية في  التعرف على ما إذا ثان  ىناك فروق ذات دلالة إحصائية في رؤية الدبتوثين، -2

 الدؤسسة لزل الدراسة، تبعا لاختلاف متغيراتهم الشخصية.
 .من وجهة نظر الدبتوثين إدارة الجودة الشاملة يالدؤسسة لزل الدراسة مدى تطبيقالتعرف على  -3
التعرف على ما إذا ثان  ىناك فروق ذات دلالة إحصائية في رؤية الدبتوثين، لددى لصاح تطبيق إدارة الجودة  -4

 الشاملة يالدؤسسة لزل الدراسة، تبعا لاختلاف متغيراتهم الشخصية.
 تحديد طبيعة العلاقة يين الرقافة التنظيمية ومدى لصاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة. -5
ض التوصيات والإقتًاحات الدلائمة إلى الدديرين في ىذه الدؤسسة، تهدف إلى توحيح أهمية الرقافة تقديم يع -6

 .من أجل تحقيق الديزة التنافسية التنظيمية في لصاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة
  أهمية البحث رابعا:

 :في النقاط التالية بتثتتتدد أهمية ال
ىذا البتث يأهمية تنبع من أهمية الدوحوع الذي يتصدى لو، ثون مفهومي الرقافة التنظيمية وإدارة  يحظى -1

 الجودة الشاملة من الدفاىيم الدهمة في الفكر الإداري.
يعاني القطاع الصناعي في الجزائر من مشاثل جمة متعلقة يتتسين الجودة وإدارتها، ويإمكان ىذا البتث  -2

تسلي  الضوء على أهمية تحسين الجودة، وذلك من خلال تطبيق إدارة الجودة الشاملة، من أجل تحديد نقاط 
 الضعف في أداء مؤسسات ىذا القطاع لدعالجتها وتعزيز نقاط قوتها.

جلى أهمية ىذا البتث أيضا، في تكامل الرقافة التنظيمية مع إدارة الجودة الشاملة، ثفلسفة إدارية حديرة تت -3
 تسعى العديد من الدنظمات لتطبيقها والإستفادة من الدزايا التي تطرحها في ييةة سريعة التغير وشديدة التنافس.



                  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الدقـــــــــدمـــــــــــة ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

   

4 
 

يق إدارة الجودة الشاملة وعوامل لصاحها يالدؤسسة إن أهمية البتث ترجع إلى ثونو يتطرق، إلى متطلبات تطب -4
  لزل الدراسة، وثذا الشكل الذي ينبغي أن تكون عليو ثقافة الدنظمة لتتوافق مع ثقافة الجودة الشاملة. 

 منهج البحثخامسا: 
 اعتمد بحرنا على لرموعة من الدناىج العلمية الدختلفة وىي:

 الدراسات السايقة ذات العلاقة الدباشرة بموحوع البتث. تتبع لعرض و المنهج التاريخي: -1
والتي من  ،الذي يقوم يوصف الظواىر والأحداث موحوع الدراسة يصورة دقيقة المنهج الوصفي التحليلي: -2

والوصول إلى استنتاجات تسهم في فهم الواقع الدراد دراستو  ،خلالذا يمكن تحقيق تقدم ثبير في حل الدشكلات
عن  ،لدا يوفره من ييانات دقيقة وتفصيلية ،الحالة في الجانب التطبيقي ةثما تم استخدام منهج دراس وتطويره،

 (.AMC)مؤسسة  الحالة موحوع الدراسة
 .البتث لاختبار فرحيات المنهج الإستقرائي: -3

 .الدراسات السابقةسادسا: 
التي تناول  علاقة الرقافة التنظيمية يإدارة الجودة الشاملة، وفقا لتسلسلها  ،يمكن حصر الدراسات السايقة

 مايلي:فيالزمني تصاعديا 
 the voices of organisatioanl:"أطروحة دثتوراه يعنوان (Hadcastle Alan John 1994) دراسة -1

culture : anethnographic study of total quality management implementation at 

Douglas Aircraft Company, PHD Dissertation ,University of California,USA,19941. 

 ،Douglasعلى أسلوب تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة لشرثة ىدف  إلى معرفة أثر الرقافة التنظيمية 
ثما ،وتوصل  الدراسة إلى أن الرقافة التنظيمية يمكن أن تؤثر سلبا على تقبل العاملين لأي نظام إداري جديد 

ويالتالي لم يحقق ىذا  ،لم تكن مهيأة لاستقبال نظام إدارة الجودة الشاملة ،تبين أن الرقافة التنظيمية لذذه الشرثة
ورة النظر إلى إدارة الجودة الشاملة على أنها نظام متكامل من الدفهوم النتائج الدرجوة منو، وأوصى الباحث يضر 

للتعامل مع ثما أوصى يضرورة تدريب العاملين على التكيف مع التغيير   ،العلاقات الإجتماعية والتنظيمية والفنية
  الواقع الإداري الجديد.

                                                           
1  Hard castle Alan John,the voices of organisational culture:an ethnographic study of total quality management 

implementation at Douglas Aircraft Company,PHD Dissertation,University of California,USA,1994. 
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 Organisatinal culture and"( أطروحة دثتوراه تح  عنوان:Chang Chao-Lang 1996دراسة ) -2

total quality management,  University of Missouri-Rollo, Diss, Abst, Int"1 ،  حول العلاقة
يين الرقافة التنظيمية وإدارة الجودة الشاملة، وثان  دراسة استكشافية حول الخصائص الرقافية التي تدعم وتسهل 
تطبيق إدارة الجودة الشاملة، وقد أشارت النتائج إلى أن الري  يين الرقافة التنظيمية وأداء إدارة الجودة ثان أقل من 

ا يؤشر يأن الجماعات الرقافية تختلف درجة أهميتها في قياس أداء إدارة الجودة، الدستوى، ولم يتم التوصل إلى م
واقتًح يأن يكون ىناك منظور ثقافي واحد لتطبيق إدارة الجودة الشاملة، وأن يكون للمنظمات ثقافة لستلفة في 

نظمات لإدارة الجودة مراحل تطوير لستلفة، ثما اقتًح نموذجا استًاتيجيا للتطوير الرقافي، من أجل تطبيق الد
 الشاملة. 

توافق قيم الموظفين في الشركة السعودية  مدى ":حولرسالة ماجستير ( 2222 هيفاء سويري عام) دراسة -3
حيث ىدف  الدراسة إلى لف  انتباه  ،2"إدارة الجودة الشاملةمبادئ مع ( سابك) للصناعات الأساسية

همية توافق قيم العاملين مع قيم الجودة لزيادة أإلى  ،الدديرين في الدنظمات التي تسعى إلى تطبيق إدارة الجودة الشاملة
لدعرفة مدى تطبيق  P.Morrowوقد قام  الباحرة يالإعتماد على الإستبيان الذي طوره  ،فرص لصاح التطبيق

لتشكل ثقافة  ثلاثة من مبادئ إدارة الجودة الشاملة ىي )التًثيز على الدستفيد، التتسين الدستمر، فرق العمل(،
الدنظمة، وقد توصل  الدراسة لعدد من النتائج أهمها: أن مبادئ الجودة الرلاثة تطبق يشكل ثبير في الشرثة، وأن 

دارة الجودة الشاملة، وىي متدرجة بحيث ثان  قيم التعاون والدشارثة في الدرتبة قيم الدوظفين متوافقة مع مبادئ إ
 الأولى، تليها قيم التتسين الدستمر، وأخيرا قيم الإىتمام يالدستفيد. 

 total quality systeme as a, :"عنواني مقال بمجلة Milan Ambroz and Burevei)  (2004دراسة -4

product of the empowered corporate culture "3،  حيث ىدف  الدراسة إلى تسلي  الضوء على
وقد تد  الدراسة على ثلاث شرثات ثبرى في  ،الدور الجديد للرقافة التنظيمية في تطبيقات إدارة الجودة الشاملة

إدارة الجودة ن واحدة فق  من الشرثات الرلاثة يمكن أن ينجح فيها تطبيق أ النتائج و أظهرت ،جمهورية سلوفاثيا
تفعيل دور الرقافة التنظيمية الدوجهة القادرة على و  ،وىي الشرثة التي يتم فيها تدكين العاملين تدكينا فعليا ،الشاملة

                                                           
1 Chang Chao-Lang, Organizational culture and Total Quality Management,University of Missouri –

Rollo,Diss,Abst,Int,1996. 
، يهيفاء سويري بنت محمد، مدى توافق قيم الموظفين مع مبادئ إدارة الجودة الشاامة،، دراسا، ميدانيا،  ةاش الشارس، السالودي، لة انا ات ا ساسا 2

 .0222)سابك(، رسال، ماجستير غير منشورة، جامل، المةك سلود، الرياض، الممةس، اللربي، السلودي،، 
3 Milan Ambroz and Burevei,total quality système as a product of the empowered corporate culture,the TQM 

magazine,vol16,N02,2004. 
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واستيعاب  ،مع التغيير أقلمالقادرة على الت ،لتكون معالم الرقافة التنظيمية الدرنة ،والأخذ يالنظام الدفتوح ،للأفراد
 لحديرة في القطاع العام والخاص.الأساليب الإدارية ا

:" واقع تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة في يعنوان رسالة ماجستير( 2227 منال طه بركات عام)دراسة  -5
،وثان الذدف من الدراسة، التعرف على واقع 1ظل الثقافة التنظيمية السائدة في البنوك العاملة في قطاع غزة"

تطبيق أيعاد إدارة الجودة الشاملة في البنوك العاملة يقطاع غزة متمرلة في ) التًثيز على العميل، التًثيز على تلبية 
وتوحيح أثر  ،احتياجات العاملين، التًثيز على تحسين العمليات، التًثيز على الإحتياجات الإدارية للمنافسة(

إلى أن ىناك تبني واحح لدى البنوك وخلص  الدراسة ، افة التنظيمية على تطبيق أيعاد إدارة الجودة الشاملةالرق
العاملة في قطاع غزة لأيعاد إدارة الجودة الشاملة، في ظل الرقافة التنظيمية السائدة فيها، وقد طبق  ىذه الأيعاد 

أنو لا توجد فروق في آراء أفراد العينة حول واقع تطبيق أيعاد إدارة الجودة  ثما،يدرجات ومستويات إيجايية متفاوتة
الشاملة، في ظل الرقافة التنظيمية السائدة في البنوك العاملة في قطاع غزة، يعزى) للمسمى الوظيفي، العمر، الدؤىل 

     .العلمي، التخصص، سنوات الخبرة، الجنس(
:" الثقافة التنظيمية في تح  عنوانأطروحة دثتوراه ( 2227 امجاسم بن فيحان الدوسري ع) دراسة -6

المنظمات الأمنية ودورها في تطبيق الجودة الشاملة، دراسة تحليلية مقارنة بين الإدارة العامة للمرور 
حيث ىدف  الدراسة إلى معرفة دور الرقافة  ،2والجوازات والإقامة بمملكة البحرين" والإدارة العامة للجنسية

وتوصل  الدراسة إلى أن مكونات الرقافة التنظيمية  ،التنظيمية في الدنظمات الأمنية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة
الرؤساء والدرؤوسين يالود ىي: تديز العلاقة يين في الإدارتين الدعنيتين والداعمة لإدارة الجودة الشاملة  السائدة

والإحتًام الدتبادل، العمل يتم بموجب الأنظمة واللوائح التنظيمية، التزام العاملين يشعار لضن في خدمة الدستفيد 
عند التعامل مع الجمهور الخارجي، وسيادة الإعتقاد لديهم يأن التغيير في نظم العمل وآلياتو سيكون في صالحهم، 

 عايير موحوعية.وأخيرا عدم وجود نظام فعال للتوافز يعتمد على م
 the"مل عنوان:يح مقال بمجلة (Y.Karimi and S.Latifah Sayed Abdul Kadir 2012) دراسة -7

impact of organisational culture on the implementation of TQM: empirical study in 

                                                           
ال، مناااط  ااك برسااات بلنااوان، واقااع ت بيااق ابلاااد إدارة الجااودة الشااامة، فااي ظااط الة افاا، التنظيمياا، الساااعدة فااي البنااوك اللامةاا، فااي ق ااا  غاا ة، رساا 1

 .7002ماجستير غير منشورة في إدارة ا  ماط، الجامل، الإسلامي، بغ ة، فةس ين، 
2
مات ا مني، ودورها في ت بيق الجودة الشامة،، دراس، تحةيةي، م ارن، بين الإدارة اللام، جاسم بن فيحان الدوسري، الة اف، التنظيمي، في المنظ  

،، الممةس، لةمرور والإدارة اللام، لةجنسي، والجوا ات والإقام، بممةس، البحرين، ا روح، دستوراه غير منشورة، جامل، نايف اللربي، لةلةوم ا مني

 .0222اللربي، السلودي،، 
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the Iranian oil company"1. الرقافة التنظيمية متمرلة في ، ىدف  ىذه الدراسة إلى تحديد طبيعة العلاقة يين
)الرقافة العقلانية، الرقافة التطويرية، ثقافة المجموعة، ثقافة الذرمية(، وإدارة الجودة الشاملة يبعدىا الدلموس والدتمرل 
في) التخطي ، تسيير الدعلومات والعمليات(، والجانب غير الدلموس الدتمرل في) القيادة، التًثيز على العاملين، 

ز على الزيون( ،وتوصل  الدراسة إلى أنو ليس لكل أنماط الرقافة التنظيمية علاقة إيجايية مع إدارة الجودة والتًثي
الشاملة، ثرقافة المجموعة، والرقافة العقلانية، فقد دل  النتائج على أن الرقافتين الذرمية والتطويرية، تريطهما علاقة 

إن الرقافة الذرمية تدعم الجانب الدلموس من إدارة الجودة الشاملة، سلبية مع إدارة الجودة الشاملة، حف إلى ذلك ف
دون الجانب غير الدلموس، على عكس الرقافة التطويرية التي تدعم الجانب الدلموس دون الجانب الغير ملموس من 

الدديرين أن يكونوا ثما أوص  الدراسة على أنو قبل تطبيق إدارة الجودة الشاملة، يجب على  إدارة الجودة الشاملة،
 على دراية يأنماط الرقافة التنظيمية السائدة في الدؤسسة، لضمان لصاح التطبيق.

:" الثقافة تح  عنوان مقال بمجلة( 2215 إيمان عبد الرحيم الخلايلة، عمر أحمد همشري سنة) دراسة -8
في الأردن من في المكتبات الجامعية الحكومية  التنظيمية وعلاقتها بدرجة ممارسة إدارة الجودة الشاملة

، وقد ىدف  الدراسة إلى معرفة العلاقة يين الرقافة التنظيمية ودرجة لشارسة إدارة 2وجهة نظر العاملين فيها"
وتوصل  الدراسة إلى أن مستوى الرقافة التنظيمية  ،الجودة الشاملة في الدكتبات الجامعية الحكومية في الأردن

الفلسفة التنظيمية، القيم التنظيمية، الدعتقدات، الأعراف، )وحازت جميع لرالاتها الدتمرلة في  ،متوس السائدة 
وأوص  الدراسة  ،على درجة توافر متوسطة وأن لشارسة إدارة الجودة الشاملة ثان أيضا يدرجة متوسطة (التوقعات

 ،وتعزيزىا عن طريق تهيةة الدناخ التنظيمي الدناسب ،تيضرورة الإىتمام يتطوير الرقافة التنظيمية السائدة في الدكتبا
 لتطبيق إدارة الجودة الشاملة. 

دور الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة " يعنوان: أطروحة دثتوراه( 2216بركة مشنان عام ) دراسة -9
في  ،الذدف من الدراسةتدرل  ،3"الشاملة بمؤسسات التعليم العالي، دراسة حالة جامعة الحاج لخضر بباتنة

 ،التعرف على مدى مساهمة الرقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة يفعالية في مؤسسات التعليم العالي
يالإحافة إلى غياب القيم  ،وخلص  الدراسة إلى أن الرقافة البيروقراطية ىي السائدة يالدؤسسة لزل الدراسة

                                                           
1
 Y.Karimi and S.Latifah Sayed Abdul Kadir , the impact of organisational culture on the implementation of 

TQM: empirical study in the Iranian oil company,american journal of industrial and business 

management,vol02,N°4,2012. 

2
همشري، الة اف، التنظيمي، و لاقتها بدرج، ممارس، إدارة الجودة الشامة، في المستبات الجاملي، الحسومي، إيمان  بد الرحيم الخلاية،،  مر احمد   

 .0202ا ردن،، 20، اللدد20في ا ردن من وجه، نظر اللامةين فيها، مجة، دراسات في اللةوم التربوي،، المجةد
3
ة الشامة، بمؤسسات التلةيم اللالي، دراس، حال، جامل، الحاج لخضر بباتن،، ا روح، برس، مشنان، دور الة اف، التنظيمي، في ت بيق إدارة الجود  

 .0202 الج اعر، دستوراه غير منشورة في  ةوم التسيير، جامل، الحاج لخضر بباتن،،
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ثما أن درجة لشارسة القيم التنظيمية يأنماطها   ت،الإيداعية إلا في يعض الكليا والدعتقدات التي تتصف بها الرقافة
قيم تسير الإدارة، قيم إدارة الدهام، قيم إدارة العلاقات، قيم إدارة البيةة( ثان  متوسطة، وأن العلاقة يين الأريعة )

  درجة لشارسة القيم التنظيمية ومعايير إدارة الجودة الشاملة قوية. 
:" أثر التوجه نحو إدارة الجودة تح  عنوان مقال بمجلة( 2216لياس سارة، بومنقار مراد، عام ) دراسة -12

دراسة ميدانية تحليلية على  ،1"التابعة للدولة الجزائرية فرتيالالشاملة على الثقافة التنظيمية السائدة بمؤسسة 
ىيةة الإطارات الوسطى"، حيث ىدف  الدراسة إلى الكشف على أثر التوجو لضو إدارة الجودة الشاملة على 

أن أثرر مكونات الرقافة التنظيمية  وخلص  الدراسة إلى ،خاصة يعد الشراثة الأجنبية ،الرقافة التنظيمية السائدة
الجودة الشاملة تدرل  في، الدناخ التنظيمي، الذيكل التنظيمي، والتكنولوجيا، حيث الأثرر تأثرا، يعد تطبيق إدارة 

ويعزى السبب في طرأت عليها عدة تغييرات وتحسينات، ثما أن تطبيق إدارة الجودة الشاملة ثان يدرجة عالية، 
 لحفاظ على شهادة الإيزو الدمنوحة لذا. ا إلى ذلك إلى رغبة الدؤسسة

نموذج مقترح لبناء ثقافة ": والدوسومة ب ورقة علمية بمؤتدر( 2216الصرن، تيسير زاهر سنة رعد ) دراسة -11
وثان الذدف من الدراسة ىو تقديم نموذج لبناء ثقافة الجودة في الدنظمات ، 2الجودة في المنظمات الفندقية

الفندقية يستند على سمات ثقافة الجودة بها والدتمرلة في ) الأمانة، الرقة، النزاىة، الخلو من الأخطاء، الإلتزام، 
ات، العادات والتقاليد، الدتمرلة في ) القيم، الدعتقدات، اللغة، الإتجاى إمكانية القياس، الشمول( ومظاىرىا

 وتوصل  الدراسة إلى النتائج التالية: الإفتًاحات الأساسية، التنوع، التغيير، الأخلاق(
 تعد ثقافة الجودة ثقافة فرعية من الرقافة التنظيمية السائدة يالدنظمات الفندقية؛ -
 ات الفندقية؛توحيح وتعريف الدوارد البشرية يالدظاىر الدختلفة لرقافة الجودة يالدنظم -
 التأثيد على أهمية التغيير الرقافي ودوره في تعزيز ثقافة الجودة في الدنظمات الفندقية؛ -
 فهم مسألة التنوع الرقافي ثون الدنظمات الفندقية تتعامل مع ييةات وثقافات لستلفة؛ -
الفندقية يالدهارات والدعارف اللازمة لأنو يزود الدوارد البشرية في الدنظمات  ،التأثيد على أهمية التدريب الرقافي -

 لرقافة الجودة فيها؛
 دراسة العوامل الدتعلقة يالبيةة الفندقية ومدى أهمية فهمها. -

                                                           
1
رتياط، دراس، ميداني، تحةيةي،  ةش لياس سارة، بومن ار مراد، اةر التوجك نحو ادارة الجودة الشامة،  ةش الة اف، التنظيمي، الساعدة بمؤسسس، ف  

 .0202ديسمبر الج اعر،، جامل،  يان  اشور بالجةف، ، 02هيع، الا ارات الوس ش، مجة، دراسات وابحاث، السن، الةامن، ، اللدد 
2
، تيسير  اهر، نموذج م ترح لبناء ة اف، الجودة في المنظمات الفندقي،، المؤتمر اللةمي الةالث حوط إدارة منظمات ا  ماط، ر د ال رن 

 .0222افريط  02-02التحديات الملا رة، جامل، اللةوم الت بي ي، الخا ،، ا ردن،
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ثتًثيزىا على دور الرقافة   ،من خلال مراجعة الدراسات السايقة، تبين لنا أنها تتشايو في ثرير من الجوانب
وفي استخدامها للأسلوب الوصفي التتليلي ثمنهج  ،التنظيمية ثعنصر حاسم في لصاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة

 وتختلف عنها في جوانب أخرى على حد علم الباحث ،والإستبيان ثآداة من أدوات جمع البيانات ،للدراسة
يسبب  ،العريقة في الجزائر وذات السمعة الطيبةالصناعية  AMCثون الدراسة أجري  على مؤسسة ،واطلاعو

ودورىا الكبير في ، وانتشار منتجاتها على مستوى القطر الوطني ،جودة منتجاتها وسعة نطاق حصتها السوقية
اعتمدت على شمل  الدراسة الإطارات في الدؤسسة لزل الدراسة وفي جميع الدستويات، و ثما  ،الإقتصاد الوطني

للرقافة، وىي الرقافة البيروقراطية، الدرنة،  نماطالذي اشتمل على أريع أ ،للرقافة التنظيمية Wallache 1983نموذج 
أما يالنسبة لإدارة الجودة الشاملة فقد تم اعتماد خمسة أيعاد يراىا الباحث حرورية لنجاح  ،الإيداعية، الدساندة

الإستًاتيجي، إلتزام القيادة العليا، التًثيز على الزيون، التتسين الدستمر، تطبيق ىذه الفلسفة وىي، التخطي  
 .الشاملة ثما أنها موحع إجماع الكرير من الدفكرين والباحرين في لرال إدارة الجودة  ،إدارة الدوارد البشرية

خلال الدوحوع وأخيرا يأمل الباحث أن تضيف ىذه الدراسة لبنة جديدة في لرال يناء الأدب الإداري من 
  الذي تناولتو والنتائج التي توصل  إليها.

 خطة البحثسابعا: 
إحافة إلى الإشكالية العامة والخاتدة العامة، حيث تضمن  الإشكالية  ،اشتمل البتث على أريعة فصول

ات التي والصعوي خطة البتث،الدراسات السايقة، منهجو، شكلة البتث، أىدافو، أهميتو، فروحو،لد االعامة تحديد
  واجه  الباحث أثناء إلصازه.

فقد تخصص الفصل الأول يالإطار النظري لدتغير الدراسة، الدتمرل في الرقافة التنظيمية من خلال ثلاثة 
مباحث، تناول الأول مدخل عام في فلسفة ثقافة الدنظمة، وعرض الراني القيم التنظيمية التي تدرل جوىر الرقافة 

 الرالث فاىتم بمصادر ثقافة الدنظمة، وطرق تشكيلها والمحافظة عليها.التنظيمية، أما الدبتث 
وانصرف الفصل الراني إلى الإطار النظري لدتغير الدراسة التايع الدتمرل في إدارة الجودة الشاملة، من خلال 
ثلاثة مباحث ثذلك، تخصص الأول يتوحيح مفاىيم عامة عن الجودة، وتخصص الدبتث الراني يتوحيح ماىية 

، ثما ناقش فاىيمها، وعناصرىا الأساسيةوأىم الرواد الذين ثان لذم الفضل في تطور مإدارة الجودة الشاملة، 
، وأخيرا تم التطرق لدا ذلكتطبيق إدارة الجودة الشاملة ، وأىم النماذج الرائدة في  مراحل ومستويات الباحث

وأىم إصداراتو، وأخيرا علاقتو يإدارة من حيث تعريفو ونشأتو، فوائده، ، 9222يسمى يسلسلة مواصفات الإيزو
 .الجودة الشاملة
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الفصل الرالث فقد تناول الرقافة التنظيمية الدرتبطة يإدارة الجودة الشاملة، استهل بمبتث يمرل علاقة أما 
تطرق لأيعاد ثقافة الجودة الشاملة وىي، التخطي   ومبتث ثانالرقافة التنظيمية يإدارة الجودة الشاملة، 

 لزيون، التتسين الدستمر، إدارة الدوارد البشرية.الإستًاتيجي للجودة الشاملة، قيادة الجودة الشاملة، التًثيز على ا
التي اشتمل   يليو منهجية البتث الديداني بتث،على تقديم للمؤسسة لزل الوقد احتوى الفصل الرايع 

أدوات جمع الدعلومات، صدقو وثبات أداة البتث، عينة البتث، الأدوات الإحصائية الدستخدمة في  على يدورىا
واختبار  ،يل الإحصائي لنتائج البتثلان، التتياتجاه فقرات الاستب بتوثينتضمن وصف إجايات الد ماالبتث.ث
 .SPSSبمساعدة البرنامج الإحصائي للعلوم الاجتماعية  ،الفرحيات

وتضمن  أىم النتائج الدتوصل إليها، إحافة إلى جملة من الاقتًاحات  ،وأخيرا تناول الباحث الخاتدة العامة
 .وآفاق الدراسة توالتوصيا
 حدود البحثثامنا: 

 يمكن الإعتماد على نتائج البتث والعمل على تعميمها، أخذا يعين الإعتبار الحدود التالية: 
اقتصر ىذا البتث على معرفة أثر الرقافة التنظيمية، على لصاح تطبيق إدارة الجودة  الحدود الموضوعية: -1

 .AMCالشاملة بمؤسسة 
اقتصر ىذا البتث على الإطارات في جميع الدستويات التنظيمية، دون العاملين الدنفذين،  البشرية:الحدود  -2

ويعود السبب في ذلك، إلى أن تطبيق إدارة الجودة الشاملة، يتطلب التزام وإيمان الإدارة العليا، بهذه الفلسفة 
 نظمة.الحديرة، ثم أنهم يضطلعون بمسؤولية التأسيس للرقافة ونشرىا في الد

 لرالا للبتث والدراسة العملية. AMCحددت مؤسسة  الحدود المكانية: -3
 .م 2217 ديسمبر حتى م 2016 شهر جوانحددت مدة إلصاز ىذا البتث من  الحدود الزمنية: -4

 صعوبات البحثتاسعا: 
وانشغالذم  بتوثينيسبب صعوية تجاوب الد ،واجو الباحث صعوية ثبيرة في توزيع الاستبانات واستًدادىا -1

 يأعمالذم اليومية.
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 تمهيد:

والسلوؾ التنظيمي  ،مفهوـ الثقافة التنظيمية اىتماـ العديد من ابؼفكرين والباحثتُ في بؾاؿ الإدارة عامة لقي
من خلبؿ دورىا الأساسي في تشكيل استًاتيجيات ابؼنظمة على اختلبؼ  ،بؼا بؽا من تأثتَ على ابؼنظمة ،خاصة

ذ تعبر إ ،سلوؾ الأفراد وابؼديرين داخل ابؼنظمة وابؼتعاملتُ معهاودورىا كمرشد ل ،وبناء ىياكلها التنظيمية ،نواعهاأ
كما تعطي للمنظمة شخصيتها  عن بمط التصرفات العامة وقواعد للسلوؾ التي يقتنعوف بها ويتبنونها في تصرفاتهم،

لتغيتَ ضف إلذ ذلك مكانتها ابؽامة في ا ،لتميزىا عن غتَىا من ابؼنظمات حتى ولو كانت تنشط في نفس البيئة
إذ  ،وما تشهده من برديات على ابؼستويتُ المحلي والعابؼي ،والتطوير الذي ىو بظة من بظات ابؼنظمات ابؼعاصرة

أضحى الإعتماد على ابؼدخل الثقافي في إدارتها أكثر من ضروري، للئندماج في الإقتصاد العابؼي ومن ثم ضماف 
 دبيومتها واستمراريتها.

 وؿ في ىذا الفصل المحاور التالية:سوؼ بواوؿ الباحث أف يتنا
 المبحث الأول: ماىية ثقافة المنظمة
 المبحث الثاني: ماىية القيم التنظيمية

  ، تكوينها والمحافظة عليهاالثقافة التنظيمية مصادر المبحث الثالث:
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 المبحث الأول: ماىية ثقافة المنظمة
المجتمعات، فإنو يوجد أيضا بؾموعة من الثقافات الفرعية بدا أف لكل بؾتمع ثقافة خاصة بسيزه عن غتَه من 

داخل المجتمع، وتعد ثقافة ابؼنظمة ثقافة فرعية بزص فئة معينة من فئات المجتمع، وتظهر فيها ملبمح كثتَة من 
ذا يتناوؿ ى ،الثقافة العامة لو، بجانب انفرادىا بخصائص وبظات بسيزىا عن الفئات والقطاعات الأخرى في المجتمع

خصائصها، أنواعها، مستوياتها ومكوناتها، وقبل ذلك  ، أبنيتها،نشأتهاتعريفا لثقافة ابؼنظمة ونظريات ابؼبحث 
 وجب علينا أف نتعرؼ على معتٌ الثقافة بإطارىا العاـ.

 تعريف الثقافة وخصائصها ول:المطلب الأ
كاف من الواجب علينا   ،اتساعوابؼفهوـ و  لتشعب ونتيجة ،علم الإجتماع بؾاؿصل الثقافة إلذ أيرجع  

  الثقافة وخصائصها.  ريفاتعأىم  على من خلبؿ ىذا ابؼطلب التًكيز بكاوؿسوؼ و، ابػوض في
 أولا: مفهوم الثقافة

أي  ،وثقافا ثقفاالشيء  ثقفويقاؿ  ،"ثقف"مشتق من الفعل  ،"الثقافة"ورد في اللغة العربية أف لفظ 
 .1ثقف الإنساف أي أدبو وعلمو وىذبو أيضاو  ،التعلم والتهذب ،عتٍحذقو وفهمو، وفي بعض ابؼعاجم فهي ت

والذي يعتٍ عملية الزرع،  "culture" مشتقة من الفعل اللبتيتٍ ،صل كلمة ثقافةأفإف  ،وفي اللغات الأخرى
 .2أو الفلح أو الغرس
حديثة قد جاءتنا من الثقافة ابؼعاصرة ىي فكرة بقولو  "مشكلة الثقافة"في كتابو  مالك بن نبيويؤكد ىذا 

 .3باللبتينية "culture"وأف الكتاب عندنا دائما يقرنوف كلمة الثقافة بالعربية  بكلمة  ،باو أور 
حديثا على أيدي  إلا إلا أنو لد يأخذ معناه المحدد ،ىذا ويرجع استخداـ ىذا ابؼصطلح إلذ عهد قدنً

من  ،و للئشارة إلذ كل ما صنعو الإنساف لنفسويستعملون أصبحواالذين  ،علماء الإجتماع أو الإنتًبولوجيتُ
 .4ونظم اجتماعية سائدة تساعده على العيش في بيئتو ،مصوغات يدوية

وخلفياتهم  مبسبب اختلبؼ اىتماماته ،ولقد لاقى مصطلح الثقافة الكثتَ من التعريف لدى العلماء
وفي ىذا السياؽ  ،تعاريفهم في تباين كبتَفتختلف  ،حيث ينظروف إليو من زوايا بـتلفة وعناصر متعددة ،الفكرية
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 164" واحتوى على الثقافة" مؤلفا ىاما برت عنواف 1952سنة  K.Robert and Kluckhumnقدـ الكاتباف 
 .1للمفهوـ تعريفا

الثقافة باعتبارىا، البيئة فوؽ العضوية، عندما صنف البيئات إلذ ثلبثة  Herbert Spenserفلقد عرؼ 
ة وتتمثل في، ابؽواء، الصخور، الضوء... إلخ، وبيئة عضوية، وتتمثل في الكائنات ابغية أقساـ، دوف العضوي

  .2والنامية، ثم البيئة فوؽ العضوية وىي، بزص الإنساف دوف غتَه من الكائنات
للثقافة فهي: "ذلك النسق الكلي من ابؼفهومات، والإستعمالات، والتنظيمات،   Panzioوفي تعريف

 .3تتعامل بها البشرية مع البيئة البيولوجية لإشباع حاجاتها"والأدوات، التي 
 في ىذين التعريفتُ بقد أنهما ركزا على ابعوانب ابؼادية للثقافة دوف ابؼعنوية. تأملنافإذا 

 K.Robert and فأبنها تعريف ،أما إذا تطرقنا إلذ تعريفات الثقافة التي اشتملت على ابعوانب ابؼعنوية بؽا

Kluckhumn 4والأفكار والرموز التي تشكل السلوؾ" بؾموعة من العادات والتقاليد نها:"أب ث عرفاىاحي.  
 ،طورىا شعب أو بصاعة عبر التاريخبأنها: "بؾموعة القناعات التي  ويضيف E.Shein ويتفق معهما

  .5وىي بدثابة قوانتُ غتَ مكتوبة يتم توارثها من جيل لآخر" ،للتمكن من التعامل فيما بينها
على حيث عرفها  ،شهر تعريف للثقافةأ "الثقافة البدائية"في كتابو  Taylorويعتبر التعريف الذي قدمو 

 ،والتقاليد ،والأعراؼ ،والأخلبؽ ،والفن ،وابؼعتقدات ،ذلك ابؼركب ابؼعقد والذي يشمل ابؼعلومات :"أنها
 .6صفو عضوا في المجتمع"وبصيع القدرات الأخرى التي يستطيع الإنساف أف يكتسبها بو  ،والعادات

التي تنشأ نتيجة التفاعل  ،والأعراؼ ،والقانوف كالأخلبؽ، ،العناصر اللبمادية للثقافة Taylorوىكذا يبرز
العناصر ابؼادية، علبوة على العلبقات بتُ الناس، وتأخذ طابعا إلزاميا، إلذ جانب  ،للئنساف مع بيئتو ،الإجتماعي

 وبتُ العناصر ابؼكونة للثقافة.
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أوائل  Robert Bierstedtما جاء بو عالد الإجتماع  ،بسط تعريفات الثقافة وأكثرىا وضوحاأولعل من 
و أ ،أو نقوـ بعملو ،الكل ابؼركب الذي يتألف من كل ما نفكر فيو نها:" ذلكأبحيث عرؼ الثقافة  ،الستينات

  .1بمتلكو كأعضاء في المجتمع"
 ي.بعضها فكري وبعضها سلوكي وماد ،ركبة تتكوف من عناصرويبتُ ىذا التعريف أف الثقافة ظاىرة م

فالأوؿ ينظر للثقافة على  ،ونظرا لتعدد وتنوع تعاريف الثقافة إلا أف اغلبها ركز على ابذاىتُ واضحتُ بؽا
ني أما الثا ،وغتَىا من ابؼنتجات العقلية ،والإيديولوجيات ،والرموز ،وابؼعايتَ ،وابؼعتقدات ،نها تتكوف من القيمأ

 .2والعلبقات التي تنشأ بتُ الأفراد وتوجهاتهم في ابغياة ،فتَبط الثقافة بنمط ابغياة الكلي للمجتمع
 تعريفات الثقافة إلذ ستة أقساـ تعتبر كمداخل لتعريف الثقافة الساعاتيفقد صنفت  بذاهوفي نفس الإ

 :3بيكن حصرىا في
بتعريف  متأثرةأي  ،تايلوريةوىي ذات صبغة  ،فةوىي التي ركزت على بؿتوى الثقاالتعاريف الوصفية:  -1

Taylor وأدرج برتها عشروف تعريفا. ،والذي تم الإشارة إليو سابقا ،للثقافة 
 نها ركزت على التًاث الإجتماعي والتقاليد .أوبسيزت ب ،وقدرت باثنتُ وعشرين تعريفا التعاريف التاريخية: -2
 وىي تهتم بابؼثل والقيم للؤفراد كأسلوب للحياة. ،تعريفا وضمت بطسة وعشروفالتعاريف المعيارية:  -3
وىي تنظر للثقافة كعملية تكيف وتوافق بغل  ،واشتملت على بشاف وثلبثوف تعريفاالتعاريف النفسية:  -4

 . التي تواجهها ابعماعة ابؼشكلبت
 ،ينظر للثقافة كونها أفكارفالأوؿ  ،واستندت على ثلبث ابذاىات ،ربعتُ تعريفاأقدمت التعاريف التطورية:  -5

 ليها كرموز.  إوالأختَ ينظر  ،والثاني ينظر إليها كونها نتاج للتفاعل الإنساني
 مفهومها يشتَ إلذ : فأبقد  ،وإذا أخذنا بتعاريف الثقافة من بصيع ابعوانب والزوايا

 و غتَ مادي؛أسواء كاف ماديا  ،كل ما صنعو الإنساف لنفسو  -
 من خلبؿ عملية التواصل؛ للؤجياؿوينتقل  ،لناس في بـتلف المجتمعاتمفهوـ مشتًؾ بتُ ا -
 مكتسبة وتشكل جزءا من التفكتَ والعمل ابؼشتًؾ بتُ ابعماعات؛ -
 موجهة لسلوؾ الأفراد في ابؼواقف ابؼختلفة؛ -
  لو مدخلبت وعمليات وبـرجات. ،جزاءالثقافة نظاـ مركب متفاعل الأ -
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أمرا صعبا وذلك لصعوبة التمييز بتُ مفهومها من جهة والأشياء التي تشتَ  وعموما فإف فهم الثقافة يعد
 إليها من جهة أخرى ومن ثم كيفية وصفها وبرديد مضامينها وخصائصها.

 ثانيا: خصائص الثقافة
 :1بدجموعة من ابػصائص نذكر منهاتتميز الثقافة 

يسي للثقافة، وىي ميزة يتفوؽ بها على سائر فهي خاصة فقط بالإنساف، وىو ابؼصدر الرئ الثقافة إنسانية: -1
     ابؼخلوقات.الكائنات أو 

وساط التي ينتقل بينها، وىي من الوسط الذي يعيش فيو، أو الأ إذ يكتسبها الفرد الثقافة عملية مكتسبة: -2 
  تكتسب عن طريق التعلم ابؼقصود وغتَ ابؼقصود والمحاكاة، ومن خلبؿ احتكاؾ الفرد مع الآخرين.

أي بدعتٌ أف الأجياؿ برافظ على بظاتها الثقافية رغم ما يعتًضها من تغتَات  الثقافة متصلة ومستمرة: -3
 فتصبح جزءا من متَاثها. ،أو تدربهية لتورثها للؤجياؿ اللبحقة ،مفاجئة

تقل بتُ وتن ،حتى تستمر الثقافة ينبغي أف بوصل تراكما لسماتها عبر العصور الثقافة انتقائية وتراكمية: -4
ىذا وبزتلف الطرؽ التي تتًاكم بها السمات الثقافية فاللغة مثلب: تتًاكم بطريقة  ،الأوساط الاجتماعية ابؼختلفة

نتقائية فإف على كل جيل أف ينتقي السمات الثقافية التي أما بالنسبة للئ ،بزتلف فيها عن بظة أخرى كالتكنولوجيا
 .2البيئة الإجتماعية والطبيعة المحيطة بووتساعده على التكيف مع  ،تشبع لو حاجاتو

فهي مرنة وقادرة على الإستجابة بؼطالب الإنساف البيولوجية  ،حيث تتغتَ وتتطور الثقافة قادرة على التكيف: -5
 والنفسية، وتطور الثقافات المجاورة.

طريق احتكاؾ ابعماعات  حيث يتم انتشار السمات الثقافية من بؾتمع لآخر، أو عن الثقافة قابلة للإنتشار: -6
 بعضها ببعض داخل المجتمع الواحد.

بدعتٌ أف مكوناتها بسيل لتتحد وتكوف نسقا متكاملب من السمات الثقافية، برقق بؽا تكيفا  الثقافة تكاملية: -7
 .3مع ابؼتغتَات التي تشهدىا المجتمعات

عناصرىا ابؼادية، كابؼباني، والأثاث، والأدوات،  فهي كالظواىر الكونية خاضعة لقانوف التغتَ في الثقافة متغيرة: -8
 لخ وغتَ ابؼادية، أو ابؼعنوية، ونقصد بها العادات والأعراؼ والتقاليد والأفكار.إوابؼلببس...
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فهي قادرة على إشباع حاجات الإنساف، وتريح النفس، وترضي الضمتَ، لأنها  الثقافة عملية رضى نفسي: -9
 بصاعتو.تشعر الفرد بأنو مقبوؿ في 

 المطلب الثاني: مفهوم ثقافة المنظمة ونظريات تكونها ونشأتها
ف الثقافة التنظيمية مشتقة من الثقافة العامة، وأف مفكري علم الإجتماع فإالقوؿ  كما أسلفنا 

والأنتًبولوجيتُ أثروه بدا فيو الكفاية، واعتمد علماء الإدارة على أفكار وأطروحات سابقيهم من أجل استخداـ  
كلمة ثقافة في نظرية ابؼنظمات وبلورة ما يسمى بالثقافة التنظيمية، ومن ثم برليل العلبقة بتُ بتُ الثقافة والأفراد 
والتنظيم، والإستفادة من تلك العلبقة، والعمل على توجيهها بدا بىدـ مصلحة ابؼنظمة، بواوؿ ىذا ابؼطلب تبياف 

    .   تَىاسابنت في تفس وأىم النظريات التي، التنظيميةمفهوـ الثقافة 
 أولا: مفهوم ثقافة المنظمة

تعود  حيث ،لمفهوـالتاربىي ل تطورالحوؿ  ولو عرضا موجزاف نقدـ أأرتأينا  ،ثقافة ابؼنظمة نعرؼقبل أف  
  Elliotمن خلبؿ أبحاث  ،بكنداالبدايات الأولذ لنشأة الثقافة التنظيمية سنوات ابػمسينيات من القرف ابؼاضي 

Jacques  تساعدىم على  ،عضاء التنظيمأوالذي اعتبر ثقافة ابؼنظمة بسثل بمطا للتفكتَ ابؼشتًؾ بتُ  1952سنة
عندما تم الإشارة إلذ  ،الثلبثينيات بداية صلها بيتد إلذأورغم ىذا ف ،إرساء نظاـ للعادات والروابط ابؼشتًكة بينهم

 .19341سنة   Chicagoلتنظيمات في جامعةوجود العلبقات الإنسانية داخل الكيانات الإجتماعية في ا
حيث انصب جل تركيزىا على موضوع  ،وقبل ذلك لد تهتم النظرية الكلبسيكية بدوضوع ثقافة ابؼنظمة

كما اعتبر رواد ىذه  (1940-1880)أو ما يسمى بددرسة الإدارة العلمية التي سادت ما بتُ  ،الفعالية في الإدارة
لا تتأثر ببيئتها ابػارجية وبيكن عن طريق إعادة تنظيمها  ،قا وشبهوىا بالعلبة السوداءابؼدرسة أف ابؼنظمة نظاما مغل

 ،من أبرز من نادى بهاتو الفكرة F.W.Taylorبرقيق مستوى من الفعالية والكفاءة الإدارية ابؼطلوبة، وقد كاف 
تَ في ابؽيكل التنظيمي بهب وكانت أبرز أفكاره ىو أف أي تغي ،مؤسس نظرية البتَوقراطية Max Weberوبغق بو 

، كمعيار لقياس الفعالية الإدارية في ابؼنظمة  ،وبزفيض نطاؽ الإشراؼ ،ف يرفع درجة التخصص بتقسيم العملأ
 .2وإبنالو لدور العنصر البشري

بدأ التحوؿ من التًكيز على الأفراد ودوافعهم وسلوكهم إلذ  ،ومع بداية العقد ابػامس من القرف ابؼاضي
من ابؼتغتَات التنظيمية التي تتكوف من العديد  ،وابؼنظمة كوحدة متكاملة ،مق وأشمل بىص بصاعات العملبرليل أع

                                                           
1
 Jean Pierre Jardel,l’apport de l’anthropologie à la GRH,revue française de gestion n°415,décembre 2000,p23. 

2
داء العاملٌن بالمملكة العربٌة السعودٌة، أطروحة دكتوراه غٌر منشورة فً إدارة الأعمال، أعبد الله بن عطٌة الزهرانً، أثر ثقافة المنظمة على   

 .43-41، ص ص 9005سورٌة،  جامعة دمشق،
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وجسدت ىذه الأفكار ابؼدرسة السلوكية بدءا من مطلع  ،ىي في تفاعل مستمر مع بعضها ومع بؿيطها
ـ ثقافة ابؼنظمة وزيادة الإىتماـ للعناية أكثر بدفهو  ،والتي جاءت كرد فعل على النظريات الكلبسيكية ،الأربعينات

وانبثقت عنها  Western Electricفي مصانع شركة  Howthorneفيما أطلق عليو آنذاؾ بدراسات  ،بها
 :1جسدت أسسا قامت عليها ىذه ابؼدرسة وابؼتمثلة في ،بؾموعة من النتائج

 ؛التًكيز على موضوع التفاعل بتُ الفرد وابؼنظمة -
  ؛في للمنظمات عند صنع القراراتمراعاة ابعانب الثقا -
 ؛الإىتماـ بابعوانب النفسية والإجتماعية للفرد داخل ابؼنظمة -
  ؛العنصر البشري ىو مصدر التغيتَ في السلوؾ التنظيمي -
 وغتَ الربظي. الربظيالبحث عن السبل ابؼثلى في خلق التكامل والتفاعل ابؽادؼ بتُ التنظيم  -

من خلبؿ التًكيز  ،بثقافة ابؼنظمة نصيبا من الإىتماـ 1943سنة  Maslowكما نالت نظرية ابغاجات ؿ
 Douglas MC Gregoreحسب أبنيتها النسبية، وتعرض  ،على ابغاجات الإنسانية للفرد وتأثتَىا على سلوكو

 xحوؿ سلوؾ الإنساف واصفا واحدا منها بافتًاضات من خلبؿ وضعو لأبماط مثالية  ،إلذ مفهوـ ثقافة ابؼنظمة
  .2الإبهابية yوالثاني بافتًاضات  ،السلبية

وخلص إلذ  ،اليابانية zمن خلبؿ نظرية  ،بؿتوى الثقافة وأثرىا على الإنتاجية Ouchiكما عالج الباحث 
 .3لذ زيادة الإنتاجيةإأف مشاركة الأفراد تؤدي 

تعريفا،  250أكثر من وعن تعريف ثقافة ابؼنظمة فقد قيل بشأنو الكثتَ، حيث أشارت الكتابات إلذ وجود 
 :4وبيكن تصنيف ىذه التعاريف ضمن الإبذاىات التالية

والقيم  ،واعتبرىا نظاما من ابؼعاني ابؼشتًكة ،على الأبماط الفكرية في وصف الثقافة حيث ركزالإتجاه الأول: 
 .تي يتمسك بها أعضاء التنظيم بقوةال ،والإفتًاضات

ه ىي:" بسثل الثقافة التنظيمية ابؼفاىيم وابؼعاني السائدة في وأىم التعاريف التي صيغت في ىذ الإبذا 
التي و  ،والطقوس ،والرموز ،والبطولات ،والأساطتَ ،وىي تتعلق بتماسك وانسجاـ القيم ،والقيم ابؼشتًكة ،ابؼنظمة

                                                           
1
 .35، ص9002إثراء للنشر والتوزٌع، الطبعة الأولى، عمان،  -مفاهٌم معاصرة -وآخرون، السلوك التنظٌمً خضٌر كاظم حمود الفرٌجات  

2
 .42-45، ص ص9000محمد قاسم القرٌوتً، السلوك التنظٌمً، دار الشروق للنشر والتوزٌع، الطبعة الأولى، عمان،  

3
 .15، ص9005شر والتوزٌع، عمان، الجٌوسً محمد رسلان، الإدارة علم وتطبٌق، دار المسٌرة للن  

4
علً عوض الوقفً، تطوٌر ثقافة المنظمة لتحسٌن الأداء المؤسسً فً البنوك التجارٌة الأردنٌة، أطروحة دكتوراه غٌر منشورة فً إدارة   

 .31-30ص ص  ،9003الأعمال، جامعة عمان العربٌة للدراسات العلٌا، الأردن، 
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التي يشتًؾ  ،تَوابؼعاي ،والقيم والقواعد ،وابؼعتقدات ،وأيضا بؾموعة الإفتًاضات ،بسيزىا عن باقي ابؼنظمات الأخرى
 .1وىي بدثابة البيئة التي يؤدي فيها الفرد عملو ،عضاء التنظيمأبها 

 ،وابؼباني ،مثل طريقة اللباس ،في تعريف ثقافة ابؼنظمة ،يعطي ىذا البعد وزنا ىاما للمظاىر ابؼادية الإتجاه الثاني:
 ،والشعائر، والأساطتَ ،والربظيات ،فإف ثقافة ابؼنظمة ىي:" بؾموعة من الرموز  Ouchiوكما يقوؿ ،والشعارات

 التي تتصل بقيم ومعتقدات ابؼنظمة وابؼوظفتُ".
واشتمل على الأبماط الفكرية والسلوكية لتكوف  ،وجاء كمزيج منسجم من مع الإبذاىتُ السابقتُ الإتجاه الثالث:

والإفتًاضات  ،وابؼعتقدات ،ل القيمعلى اعتبار أنو بيث ،الذي يوازف بتُ العقل والفعل ،لنا بدا يسمى النسيج الثقافي
 والظواىر ابؼادية الثقافية مثل: القصص، الرموز، ابؽيكل التنظيمي. ،الصحيحة للمنظمة

تظهر وتتجلى في الرموز التالية: اللغة، الطقوس، الأساطتَ،  ،فإف الثقافة التنظيمية Pettigrewفحسب 
وىي الفكرة التي أكدىا   ،ومعايتَ السلوؾ ابؼرتبطة بها ،نظيميةابؼمارسات التابؽندسة ابؼعمارية، كما تظهر من خلبؿ 

اللذاف استخلصا مبادئ الثقافة التنظيمية من خلبؿ دراسة ابؼمارسات  Schwariz and Davisكل من 
 .2ىداؼ التنظيمية، والعلبقات مع الزبائنالتوظيف، التكوين، نظاـ ابغوافز، نسق الأكالتنظيمية،  

حيث وصفت بأنها السبيل بغل بصيع ابؼشاكل  ،صحاب ىذا الإبذاه بالشموليةأيزت آراء وبس الإتجاه الرابع:
 ،وأىم تعريف صيغ في ىذا الإبذاه ،والإندماج الداخلي للمنظمة ،ووسيلة للتكيف مع البيئة ابػارجية ،التنظيمية

  Shein.ىو تعريف 
التي تبتدعها وتكتشفها أو تطورىا بؾموعة  ،ساسيةوالإفتًاضات الأ ،فحسبو فثقافة ابؼنظمة ىي:" بمط القيم

والتي  ،وتلك ابؼرتبطة بتكاملها الداخلي ،من خلبؿ تعلمها التعايش مع ابؼشاكل ابؼرتبطة بتكيفها ابػارجي ،ما
وفي التفكتَ  ،كطريقة صحيحة في إدراؾ الأمور  ،أثبتت فعاليتها ومن ابؼفروض أف يتم تعلمها للؤعضاء ابعدد

 .3مع تلك ابؼشاكل"والشعور بالعلبقة 
والتي تساعد على التكيف ابػارجي نذكر، احتًاـ المحيط الطبيعي  Sheinمثلة ابؼبادئ التي أشار إليها أومن 

بقد مبدأ  ،والتفتح على العالد ابػارجي، ومن بتُ ابؼبادئ الأساسية أو القيم التي تساعد على الإندماج الداخلي
 .4الإستماع للغتَ واحتًاـ القواعد

                                                           
1
 .541، ص9051دارة من المدرسة التقلٌدٌة إلى الهندرة، دار الأٌام للنشر والتوزٌع، عمان، علم الإنورالدٌن حروش، رفٌقة حروش،   

2
ة، جامعة مصطفى عشوي، الخلفٌة الثقافٌة للقٌادة فً المؤسسة الإقتصادٌة، أعمال الملتقى الدولً حول الثقافة والتسٌٌر، معهد علم النفس والتربٌ  

 .953-954ص ص ،5229نوفمبر 92-91ٌومً  ،الجزائر الجزائر،
3
ل، مجلة الرشٌد عادل محمود، الثقافة التنظٌمٌة فً منظمات الاعمال الأردنٌة، استخدام منهج هوفتسٌد المستند إلى إدراك العاملٌن لممارسة العم  

 .5353، ص9003 الأردن،،04، العدد90أبحاث الٌرموك، سلسلة العلوم الإنسانٌة والاجتماعٌة، المجلد 
4
 .954صطفى عشوي، مرجع سابق، صم  
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 ،إلا أف ىناؾ نقاطا متفقا عليها ،لى الرغم من عدـ وجود اتفاؽ بؿدد على تعريف الثقافة التنظيميةوع
 غلب التعاريف وىي:أ لتفت حوبؽاوالتي ا

 الثقافة التنظيمية مرتبطة بابعماعة في ابؼنظمة؛ -
ابؼلببس... والثاني  ثقافة ابؼنظمة تتضمن جانبتُ، الأوؿ مشاىد مادي ويشمل أدوات العمل وسائل الإنتاج، -

 ؛غتَ مشاىد معنوي ويشمل القيم ، الرموز، وطرؽ التفكتَ
   فراد ابؼنظمة؛أالتي التي بوملها  جوىرىا القيم -
 تعتبر كمرجع لسلوؾ وأداء الأفراد في ابؼنظمة؛ -
  .وسيلة للتكيف مع البيئة ابػارجية والإندماج الداخلي -

 فاده أنها:" نسيج متكامل من القيمللثقافة لتنظيمية م واضعتقدنً تعريف متويرى الباحث أنو بيكن 
في مواجهة التغتَات الداخلية  ،وكيفية أدائهم لأعمابؽم ،والإفتًاضات وابؼعتقدات التي تؤثر على سلوؾ الأفراد

     لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة".  ،وابػارجية
 نظريات تكوين ونشأة الثقافة التنظيمية ثانيا:

وقد أدى ذلك إلذ بلورة العديد من  ،يد من الدراسات ابؼستفيضة حوؿ الثقافة التنظيميةلقد أجريت العد
 :1يلي عرضا موجزا لأىم ىذه النظريات وفيما ،النظريات التي تفسر ىذه الظاىرة

مفاد ىذه النظرية أف القائد أو ابؼؤسس ىو الذي يلعب  (: Pettigrew 1979نظرية المؤسس أو القائد ) -1
وؿ في تكوين الثقافة، عن طريق وضعو لرسالة ابؼنظمة وأىدافها واستًاتيجياتها، من خلبؿ الرؤية التي يؤمن الدور الأ

بها الأعضاء، كاستخداـ لغة خاصة بها للتعريف بالأدوار وابؼمارسات، كل ذلك يساعد على خلق شكل من 
قية على ذلك النوع من الثقافة كما في ثقافة ابؼعاني والقيم والوعي الذي يعرؼ بثقافة ابؼنظمة، وىناؾ أمثلة تطبي

 وىي أمثلة حية لثقافة مؤسسيها وغالبا ما يتم ذلك عن طريق: Ford،IBM ،MC Donaldsشركة 
 خلبقية وتنظيمية ويؤثروف على قيم وثقافة العاملتُ.أف يفرض ىؤلاء القادة قيما ثقافية و أبدعتٌ  القيادة الرمزية: -ا

 ،من خلبؿ تغيتَ الثقافة السائدة بثقافة جديدة تتناغم مع ابؼتغتَات وابؼستجدات وذلك قيادة التغيير: -ب
من أجل تعزيز ابؼشاركة وابؼرونة وإدارة  ،حيث يلجأ القادة إلذ تغيتَ كل من أنظمة الرقابة وابؽيكل التنظيمي

 لتحقيق الأىداؼ والغايات. ،التكيف والإبداع

                                                           
1
 .24-11سامً فٌاض العزاوي، مرجع سابق، ص ص   
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أنو مع كبر حجم ابؼنظمات وتعدد ابؼستويات الوظيفية،  Louisى ير  (:Louis 1980النظرية التعددية ) -2
والأقساـ، والوحدات، والوظائف، تتطور بؾموعة من الثقافات يطلق عليها إسم الثقافات الفرعية، وبأسلوب يأخذ 

تشار شكل النظاـ، ويعزى السبب في ذلك إلذ تدعيم الثقافة السائدة بفعل آليات الربظية، بفا يقلل من فرضية ان
 ىذه الثقافات الفرعية، بفعل وجود ابغاجز ابؼهتٍ، وعن طريق الصراعات النابصة عن التباين في قيم وافتًاضات 

 ابعماعات.الأفراد و 
أف أصل الثقافة تم تناقلها عبر الأجياؿ ومفاد ىذه النظرية  (:Fombrum 1983نظريات المستويات) -3

 ،وابؼعتقدات ،ويتضح ذلك من خلبؿ الدين ،وؿ بؽاتو الثقافةلذلك فالمجتمع ىو ابؼصدر الأ ،والمجتمعات
في بؾموعة من السمات الثقافية يطلق  ليشتًكواواللغة...بعد ذلك انتقلت إلذ ابعماعات  ،والتقاليد ،والأعراؼ

و أائد ألا وىو الفرد من خلبؿ ما بوملو الفرد الق ،لتنتقل بعدىا إلذ ابؼستوى الأختَ ،عليها إسم الثقافة الفرعية
، وما يتًكو من تأثتَ داخل أفراد ابؼنظمة، وعليو بيكن تصور ىذه النظرية لتأثتَىا في ثقافة ورموز ،من قيم ،ابؼؤسس

 .1ت لتعرؼ عندئذ بثقافة ابؼنظمةبحمعينة، ومن ثم تتخصص ىاتو الثقافة بطابع إداري 
من  ،وافتًاضاتهاة والتغيتَ في أىدافها ركزت ىذه النظرية على مفهوـ ابعماع (:Shein 1983نظرية المراحل) -4
أف بصاعة العمل وفي سبيل  Sheinويرى  ،في ضوء الأىداؼ التنظيمية ،جل برديد أدوارىا وإشباع حاجاتهاأ

سوؼ بسر  ،بقائها واستمرارىا والمحافظة على قيمها ومعايتَىا ابؼشتًكة التي بسثل النسيج الإجتماعي ابؼتماسك بؽا
 لادتها وىذه ابؼراحل ىي:بعدة مراحل تعزز و 

وابؼشكل الرئيسي الذي تواجهو  ،بدعتٌ من يقود ابعماعة أو ابؼنظمة مرحلة مواجهة السلطة والإعتمادية: -ا
وعة من ابػصائص والتي تلعب دورا مويتصف بدج ،في البحث عن الشخص القائد الذي سيقودىايتمثل  ،ابعماعة

والتي تطغى عليها  ،ة، ابعنس، وبالتالر يرسم ىذا القائد ثقافة ابؼنظمةمثل العمر، ابػبر  ،مهما في عملية الإختيار
 ثقافة القائد.

بدعتٌ  ،بنجاحعندما تتعدى ابعماعة ابؼرحلة الأولذ  مرحلة مواجهة الألفة وتمايز الأدوار والعلاقة بالزملاء: -ب
 ،واستمرار النجاح ،وابؼشاركة ،والعضوية ،والإنتماء فالشعور بروح التعاو سيتولد لدى بقية الأعضاء ، اختيار القائد

 كبر.ألتزاـ بصورة بفا بوفزىا على إظهار الإ

                                                           
1
الصراٌرة، العلاقة بٌن الثقافة التنظٌمٌة والإبداع الإداري فً شركتً البوتاس والفوسفات، مجلة مؤتة للبحوث والدراسات،  عبد المجٌد أكثم  

  .529، ص9004 الأردن، ، جامعة مؤتة،03، العدد51المجلد،
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حيث تبدأ المجموعة  ،خلبؿ ىذه ابؼرحلة تسعى ابؼنظمة إلذ الإبداع والإبتكار مرحلة الإبتكار والإستقرار: -ج
إذ براوؿ  ،التي تواجههامن خلبؿ الإبقازات والتصدي للمشكلبت  ،بالتكيف على الطرؽ والأساليب الإبداعية

 أف برشد ابعهود ابعماعية وتركز على البقاء والنمو والتوسع أكثر.
ينبغي عليها أف تكوف مرنة ومتكيفة مع متغتَات  ،قصد برقيق ابؼنظمة للنمو والتوسع مرحلة البقاء والنمو: -د

وىنا يكمن دور القائد في  ،ستمراريتهاوإلا فإنها ستواجو تهديدات متعلقة بابغفاظ على بقائها وا ،البيئة المحيطة
 إحداث التغيتَ الثقافي لمجابهة تلك ابؼشاكل والتهديدات.

ترى ىذه النظرية أف ثقافة ابؼنظمة ىي بؿصلة تأثتَ بؾموعة من الأبعاد  (:Scholz 1987نظرية الأبعاد ) -5
 :نوجزىا في

استجابة للتحديات  ،خلبؿ مراحل عبر الزمنأف ثقافة ابؼنظمة تتطور من  Scholzفتًض إ البعد التطوري: -ا
 ،واقتًح أربعة مراحل لتطور الثقافة ،لتحل بؿلها ثقافة جديدة تستمر أيضا بؼراحل لاحقة ،التي تواجهها ابؼنظمات

والثانية ىي مرحلة رد الفعل  ،فالأولذ ىي مرحلة الإستقرار وعدـ توقع وجود برديات خارجية تتطلب التغيتَ
لقى التغيتَ في حدود بسيطة وتراقب ما يتًتب عن ذلك من تغيتَ بشأف السياسات والأفراد وبيئة فت ،والإستجابة

تستجيب فيها والتي براوؿ ابؼنظمة بذاوزىا بالبحث عن طرؽ وأساليب  ،العمل، أما الثالثة فهي مرحلة التحري
ضرورة من الأبنية عندما يكوف التغيتَ وىي على قدر كبتَ  ،وأختَا مرحلة الإبداع والإبتكار ،سريعا لتلك التغتَات

 .حتمية ومستمرا
فمثلب  ،والتي تؤثر بالتأكيد على الثقافة ،ويعتٌ بالظروؼ وابؼتغتَات الداخلية للمنظمة البعد الداخلي: -ب

 سوؼ تتبتٌ ثقافة تدعم ذلك التوجو، أما إذا كانت الثقافة ابؼتبناة ،ابؼنظمات التي ترتكز أنشطتها على الإنتاجية
 فإنها سوؼ تسعى إلذ تعزيز ابؼهارات وابػبرات ابؼهنية لدى العاملتُ. ،تشجع ابؼهنية

 ،ويقصد بها القوى وابؼتغتَات ابػارجية والتي بسارس تأثتَىا على الثقافة الطبيعية ابغالية البعد الخارجي: -ج
فإذا  ،عن طريق تطوير الثقافة ابؼناسبة بؽاومن ثم الإستجابة بؽا  ،إدراؾ أعضاء ابؼنظمة بؽاتو القوى وابؼتغتَاتوكيفية 

حمل تفإنها سوؼ تعمل على تطوير ثقافة مرنة أو إبداعية أو ثقافة ت ،واجهت ابؼنظمة بيئة متغتَة ومعقدة
أما إذا اتسمت بيئة ابؼنظمة بالإستقرار النسبي والبساطة، فالأولذ بها أف تطور ثقافة بؿافظة متجنبة  ،ابؼخاطر

  البتَوقراطية.للمخاطر وتتسم ب
فإف نشأة ثقافة ابؼنظمة يكوف حسب ىذه النظرية (: Gibson and Ivanecevic 1988نظرية التفاعل) -6

( مع ابػصائص التنظيمية) قواعد، ىيكل تنظيمي، رقابة توجيو، تفاعل الوظائف الإدارية ) بزطيط، تنظيم، ،بفعل
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، من خلبؿ الإدارة العليا، التي تساىم في تهيئة إجراءات...( ،حيث تنتقل بظات وعناصر الثقافة ابؼشكلة
 العاملتُ، لتبتٍ وقبوؿ القيم وابؼعتقدات ابؼهمة، عبر الإجراءات والقواعد ابؼكونة بؽاتو الثقافة. 

وتشتَ ىذه النظرية إلذ مفهوـ التكامل والتوافق بتُ ما تقدمو ابؼنظمة من سلع وخدمات  نظرية التوافق: -7
اكنة أو متغتَة، حيث تتأثر الثقافة ىنا بعدة خصائص منها، بيئة ابؼنظمة إذا كانت س ،عموؿ بهاوالإستًاتيجيات ابؼ

 ويساعد ىذا التوافق والتجانس ابؼديرين على ابزاذ القرارات الإدارية الناجحة.وحاجات ابعمهور، 
وىي  ،لتي يولونها اىتماما بالغاوا ،ترتكز أفكارىا على ابػبرة ابؼكتسبة لدى أفراد التنظيم نظرية سجية الثقافة: -8

ويكتسب الفرد ىذه ابػبرة من خلبؿ  ،تعبر عن بؾموعة من ابؼشاعر والعواطف والتي تكوف بؿركة لسلوكهم
 Wallaceمهاراتو، ومعارفو، وتوجو وبردد سلوكو، وقد كشفت دراسة التي تزيد من  ،عمليات التدريب والتكوين

ا سجية واحدة بسثل مرجعا لسلوؾ الأعضاء، ومن لايلتزـ بها يعتبر غتَ سوي أف الثقافة التنظيمية الواحدة تسودى
 و منحرؼ.أ

أنها تنشأ وتتكوف نتيجة يرى الباحث  ،وتكوف ثقافة ابؼنظمة بنشأةبعد استعراضنا لأىم النظريات ابؼتعلقة 
 ،بنية الدينأوىنا تظهر  ،وؿ بؽاوأف المجتمع ىو ابؼصدر الأ نوالإفتًاضات عبر الزم ،وابؼعتقدات ،لتطور القيم

لذ ابؼستوى الآخر ألا وىو إتنتقل ل ،واللغة...وغتَىا من ابؼؤثرات في أبماط ابغياة ،والتقاليد ،وابؼعتقدات والأعراؼ
 ،تشكل ثقافات فرعية تنعكس على ما بوملو القائد ابؼؤسس وما يتًكو من آثار إبهابية داخل ابؼنظمةو  ،ابعماعة

بهب  ،وحتى تتطور وتستمر ىذه الثقافة ويكتب بؽا البقاء والإستمرار ،ة السائدة أو التنظيميةلتمثل فيما بعد الثقاف
بدرجة من ابؼرونة وسرعة التكيف  ف تتمتعأو  ،بيئتها الداخلية وابػارجية وبؾتمعها المحلي متغتَاتأف تتوافق مع 

 بؼواجهة ىذه ابؼتغتَات.
 التنظيمية المطلب الثالث: أىمية، خصائص، أنواع الثقافة

و تكمن أبنيتها في  ،إلذ بؾموعة مشتًكة من ابؼعاني التي يتمسك بها أعضاء التنظيم تشتَ ثقافة ابؼنظمة
وقيم، كما بستلك  ،ورموز ،من خلبؿ ما تنتجو من تصورات ،التأثتَ على ظاىرتي السلوؾ الإداري والتنظيمي

الصعوبة بدكاف برديد ىيكل واحد لثقافة  ولذلك فمن ،بزتلف من منظمة إلذ أخرى وىي ،خصائص متًابطة
بحيث يكوف  ،غتَ أنو بيكن برديد بؾموعة من ابػصائص العامة ،سقاطو على بصيع ابؼنظماتإابؼنظمة بيكن 

، بواوؿ ىذا ابؼطلب بفا ينعكس على الثقافة السائدة ،في درجة الإىتماـ بكل خاصية ،الإختلبؼ في ابؼنظمات
 مية، خصائصها وأنواعها.إبراز أبنية الثقافة التنظي
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 التنظيمية الثقافةىمية أأولا: 
 :1بؼنظمات ويرجع ذلك للؤسباب التاليةا لدىلقد حظيت ثقافة ابؼنظمة بأبنية بالغة 

خصوصا  ،لك نتيجة التطورات ابؽائلة والإكتشافات العلميةذو التغيرات السريعة في البيئة التنظيمية:  -1
كل ىذا أدى إلذ زيادة حدة ابؼنافسة بتُ   ،ت والتي حولت العالد إلذ قرية صغتَةتكنولوجيا ابؼعلومات والإتصالا

مواؿ والعمالة بتُ الدوؿ ذوي كثر بغركة رؤوس الأأعطى حرية أو  ،ابؼؤسسات على ابؼستويتُ المحلي والعابؼي
 الثقافات ابؼختلفة.

ر ما يسمى بالشركات متعددة ابعنسيات، تزامن الإنفجار في الثورة التكنولوجية، ظهو  الإتجاه نحو العولمة: -2
بفا مهد لظهور  ،والتي تنشط في بلداف بـتلفة، ومع سرياف اتفاقية منظمة التجارة العابؼية زالت ابغدود بتُ الدوؿ

 ثقافات قومية أثرت على ىذه الشركات سواء الناشطة بالدولة الأـ أـ التي تعمل خارجها.
فتًة الثمانينات التي شهدت حركات اندماج كثتَة بتُ ابؼؤسسات خصوصا في  ظهور حركات الإندماج: -3

الامريكية واليابانية، بؼا حققتو ىذه الأختَة من نتائج باىرة، لكن فيما بعد ظهرت حالات فشل لبعض 
الإندماجات، وحتم ذلك على الباحثتُ دراسة الأسباب التي أدت إلذ الفشل، وكانت النتيجة ىي عدـ التناغم 

تي ابؼؤسستتُ في كثتَ من النواحي، بفا دعا إلذ ضرورة التًكيز على دراسة القيم وابؼعتقدات السائدة قبل بتُ ثقاف
  إبساـ عملية الإندماج.

فقد تزامن التًكيز على ابؼدخل الثقافي في إدارة ابؼنظمات، مع الإىتمام المتزايد بإدارة الموارد البشرية:  -4
ية فيها، وتراكم التًاث العلمي في ىذا المجاؿ، مع مناداة كثتَ من الكتاب بضرورة الإىتماـ ابؼضطرد بابؼوارد البشر 

وجود استًاتيجيات وسياسات خاصة لإدارة ابؼوارد البشرية، في كل فروع الشركات متعددة ابعنسيات، في ظل 
 اختلبؼ ثقافات المجتمعات التي تنشط فيها ىذه الشركات.

تؤثر على أداء ابؼنظمات خصوصا  ،بتت الكثتَ من الدراسات بأف ثقافة ابؼنظمةأثتأثير الثقافة على الأداء:  -5
وربحيتها بؿليا ودوليا وىناؾ  ،وابؼتمثلة في زيادة حصتها السوقية ،على نتائجها الإقتصادية على ابؼدى الطويل

ؤسسات ذات خلصت إلذ أف ابؼ J.P Kotter and J Heskettففي دراسة قاـ بها  ،دراسات وأبحاث تؤكد ذلك
الثقافة القوية التي تولر أبنية كبتَة للعنصر البشري والزبائن، كانت نتائجها متميزة عن ابؼؤسسات التي لد تعط ىذا 

للثانية،  %166مقابل  %682سنة ارتفعت الإيرادات للؤولذ بنسبة  11ابعانب الإىتماـ الكافي، وخلبؿ مدة 
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مقابل  %901للثانية، كما أف قيمة أسهمها ارتفعت ب  36%مقابل  %282وزادت نسبة العاملتُ للؤولذ ب 
  .1للؤختَة %01للؤولذ مقابل  %756وزادت الأرباح ب  ،74%

إذ أف بقاح أي منظمة  ،كثر ما يؤثر على ثقافتهاأيعد بؿيط ابؼنظمة من  تأثير الثقافة على الإستراتيجية: -6
ومن ثم بذنيد بصيع  ،ستًاتيجية ابؼلبئمة لتحقيق أىدافهامع وضع الإ ،مرتبط بددى استجابة ىذه الثقافة لمحيطها

وبالتالر فإف أي تغيتَ يطرأ على  ،الإمكانيات ابؼادية والبشرية من أجل برقيق الأىداؼ وابػطط الإستًاتيجية
يجية الثقافة سيؤثر على الإستًاتيجية ابؼوضوعة لذلك على الإدارة أف تهتم بتحقيق الإنسجاـ بتُ الثقافة والإستًات

 .2لتحقيق الفعالية ابؼرجوة
 :3بوظيفتتُ أساسيتتُ بنا تضطلعأف ثقافة ابؼنظمة  خطابوفي ىذا الصدد ترى  وظائف الثقافة: -7
 تكوين فهم واضح عن كل من:  حيث تلعب الثقافة دورا كبتَا في البقاء والتكيف مع البيئة الخارجية: -ا

 رسالة ابؼنظمة أو مهمتها الأساسية؛ -
 ائف ابؼعلنة وابؼستتًة للمنظمة؛الوظ -
تكوين اتفاؽ بصاعي بتُ أعضاء ابؼنظمة حوؿ الأىداؼ التي برقق رسالة ابؼنظمة، والوسائل ابؼستخدمة لبلوغ  -

 .تلك الأىداؼ
وترتبط الثقافة  ،وابؼقصود بها كل العمليات التي تنجزىا ابعماعة معا تكامل العمليات الداخلية للمنظمة: -ب

 امل الداخلي من خلبؿ المحافظة على أفراد ابؼنظمة عن طريق:بقضايا التك
 لتسهيل الإتصاؿ بتُ الأفراد داخليا وخارجيا؛  اللغة المشتركة: -
 بدعتٌ تكوين اتفاؽ بصاعي بودد شروط الإنضماـ للجماعة؛ معايير الإنضمام للجماعة: -
 الإرتقاء السلمي للسلطة وكيفية فقدانو بؽا؛ برديد كيفية بلوغ الفرد مكانة معينة، وسبل المكانة والسلطة: -
ينبغي على بصيع ابؼنظمات وضع القواعد التي توضح شكل العلبقات بتُ الافراد، والإطار  الألفة والصداقة: -

 الذي تدور حولو ىذه العلبقات؛
 بؼنظمة؛تلعب الثقافة دورا جوىريا في برديد أساليب الثواب والعقاب في ا أساليب الثواب والعقاب: -
قد تتعرض ابؼنظمة بؼواقف غتَ قابلة للتفستَ وخارجة عن نطاؽ سيطرتها، وىنا  المعتقدات والإيديولوجية: -

 يكمن دور الثقافة من خلبؿ ابؼعتقدات والإيديولوجيات في تفستَ تلك ابؼواقف.
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 :1يلي فتَى أف من الوظائف الرئيسية التي تؤديها ثقافة ابؼنظمة ما القريوتيأما 
 توفتَ الشعور بوحدة ابؽوية لدى العاملتُ؛ -
 تعزيز قيم الإنتماء والولاء للمنظمة وبرستُ علبقات العمل؛ -
 توفتَ فهم أفضل بؼا بهري في التنظيم من أحداث وما يتم تبنيو من سياسات؛ -
 إرساء القيم التنظيمية التي تؤمن بها الإدرة العليا؛ -
 من خلببؽا تشكيل السلوؾ التنظيمي بالشكل ابؼرغوب؛ توفتَ أداة رقابية للئدارة تستطيع -
 توفتَ البيئة ابؼناسبة للئبداع؛ -
 تستخدـ كأداة للتغيتَ والتطوير التنظيمي. -

 :2بأف وجود ثقافة تنظيمية متميزة بوقق العديد من ابؼزايا أبنها مرسيويضيف 
 برقيق الإستقرار الوظيفي؛ -
 برديد بؾالات الإىتماـ ابؼشتًؾ؛ -
 التعرؼ على الأولويات الإدارية؛ -
 تعزيز الأدوار القيادية والإرشادية ابؼرغوبة؛ -
 برديد معايتَ الإستقطاب والإختيار والتًقية والإستغناء؛ -
 ترسيخ أسس بزصيص ابغوافز وابؼراكز الوظيفية. -

 :3لنحو التالربعض العوامل التي قد تزيد من أبنية الثقافة التنظيمية وىي على ا جاد الربويبرز 
 عمق للطريقة التي تؤدى بها الأشياء؛ أفراد برؤية وفهم د الثقافة التنظيمية الواضحة الأبس -
 دارة ؛إلذ ابلفاض معدؿ دوراف العمل وسرعة الإستجابة لقرارات الإ ،يؤدي الإطار الثقافي ابؼناسب في ابؼنظمة -
 لفردية؛تنمي الثقافة التنظيمية الإىتمامات ابعماعية بدؿ ا -
ف التغتَات في ثقافة ابؼنظمة جزءا أساسيا ومتمما للجودة وبرستُ الأداء، وأف ابعودة تساىم في وضوح رسالة إ -

 ابؼنظمة التي تعتبر مفتاحا للكفاءة ابؼنظمية.
أبنية قصوى بسبب الدور الذي تلعبو في ابؼنظمة، فهي التي بردد  بفا سبق أف للثقافة التنظيميةيتضح 

 الأفراد وىي بدثابة مرشد لسلوؾ ،بردد طبيعة العلبقة بتُ ابؼنظمة وبيئتهاوبمط ابغياة السائدة فيها، كما طبيعتها 

                                                           
1
 .510محمد قاسم القرٌوتً، مرجع سابق، ص   

2
 .52-51، ص ص9003جمال الدٌن مرسً، الثقافة التنظٌمٌة والتغٌٌر، الدار الجامعٌة للنشر، الإسكندرٌة،   

3
 .513-514، ص ص9001جاد الرب سٌد محمد، السلوك التنظٌمً، موضوعات وبحوث إدارٌة، مطبعة العشري، السوٌس،   



 ػػػ الإطار النظري للثقافة التنظيميةػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالفصل الأوؿ ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
  

26 
 

 وعليو فالثقافة القوية ،عن طريق توسيع آفاقهم ومداركهم للؤحداث التي تدور حوبؽم في البيئة التي يعملوف فيها
 وبرقيق ،بفا يؤدي إلذ بناء ابعودة ،تي بزدـ أىداؼ ابؼنظمةال ،ىي التي تعمل على بناء القيم وابؼعتقدات ابؼلبئمة،

 والتميز في الأداء. الريادة
 ثانيا: خصائص الثقافة التنظيمية

 :1بدجموعة من ابػصائص أبنها Hoftsedمن وجهة نظر  تتصف الثقافة التنظيمية
ويتجلى ذلك من  ،مة للعاملتُوتصف ىاتو ابػاصية درجة الإىتماـ التي توليها ابؼنظالتوجو نحو الأفراد:  -1

وعدـ التقيد بالربظيات في  ،خلبؿ القيم والإفتًاضات ومعايتَ السلوؾ التي تدعم علبقات الود والألفة مع العاملتُ
ضف إلذ ذلك مدى تأثتَ القرارات  ،والتعامل بروح الأسرة الواحدة ،والإستماع بصدر رحب للآخرين ،التعامل

 .بزص العاملتُ داخل ابؼنظمة  والتي ،التي تتخذىا الإدارة
وترتبط ىذه ابػاصية بددى تشجيع ابؼنظمة للعمل ابعماعي وليس الفردي، وتظهر  التركيز على فرق العمل: -2

من خلبؿ القيم، والإفتًاضات، ومعايتَ السلوؾ التي ترسخ عمل الفريق بالتعاوف بتُ العاملتُ، وبؿافظة ابعماعة 
عضائها، واعتماد بصاعات العمل غتَ الربظية، وعمل ابؼنظمة على برقيق الأماف على تقاليدىا بالرقابة على أ

ابؼعنوي لكل من الرؤساء وابؼرؤوستُ، وابؼسؤولية ابعماعية، وبذنب الصراعات، وتدعيم ابغماس ابؼشتًؾ، وزرع 
 التنافس بتُ العاملتُ لتحقيق أعلى مستويات الأداء.

صية مدى تشجيع ابؼنظمة للئبداع والإبتكار، ويظهر ذلك في وتصف ىذه ابػا الإبداع والمخاطرة: -3
تشجيعها للمبادرة وطرح الأفكار وابؼقتًحات ابعديدة، والإستعداد لتقبل التغيتَ والتًكيز على الإبداع كواجب على  
كل فرد في موقعو وتشجيع التجريب كأولذ ابػطوات بكو التطوير، من خلبؿ عقد اجتماعات دورية لتبادؿ 

كار والآراء وتكرنً ابؼبدعتُ وابؼتميزين، وعمل مسابقات بتُ العاملتُ لتشجيع الافكار ابعديدة وخلق نظاـ الاف
 فعاؿ للئتصالات بتُ الوحدات ابؼختلفة.

وىي تعتٍ وجود  ،بسثل القدرة على التكيف إحدى ابػصائص الأساسية لثقافة ابؼنظمة القدرة على التكيف: -4
وابؼعايتَ تدعم قدرة ابؼنظمة على استقباؿ وتفستَ وتربصة الإشارات الصادرة من البيئة  ،يموالق ،نظاـ من ابؼعتقدات
ويساىم برليل البيئة  ،إلذ سلوكيات تعمل على زيادة فرص ابؼنظمة في البقاء والنمو والتطوير ،الداخلية وابػارجية
 القوة والضعف في ابؼنظمة.في برديد جوانب 
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بدلا من  ،درجة تركيز الإدارة على برقيق النتائج أو ابؼخرجاتعتٍ ىذه ابػاصية وت التوجو نحو النتائج: -5
 ،وتوقع الأداء العالر وابؼشاركة في ابؼعلومات ،الأمر الذي يتطلب الدقة في برديد الأىداؼ ،الإىتماـ بالتفاصيل

فعة بكو التطوير والتغيتَ في ابؼنظمة، في وابؼكافأة عن الأداء ابؼتميز، والإبياف بأف الأفراد قوة دا والإىتماـ بالإبقازات
 سبيل برقيق ابعودة وإرضاء الزبوف.

ترتبط ىذه ابػاصية بددى برمل ابؼنظمة بؼسؤوليتها ابذاه المجتمع والمحيط الذي تنشط  المسؤولية الإجتماعية: -6
خلق مناصب عمل، والتنمية فيو، وتوفتَ فرص التدريب بأنواعو ابؼختلفة، وابؼسابنة في التنمية المحلية عن طريق 

 الفكرية والثقافية من خلبؿ تنظيم ندوات ومؤبسرات علمية.
 :1يلي ف خصائص ثقافة ابؼنظمة تتمثل فيماأأكد فقد  Hodgeأما 

 لتوجيههم بكو طرؽ معينة. على الأفراد وىي حجم الضغوطات التي بسارسها ثقافة ابؼنظمة القوة: -1
 تقدنً التزامهم بؽا.لبحيث يكونوف مستعدين  ،عضائهاأافة ابؼنظمة في وىو درجة تأثتَ ثق الإلتزام: -2
 بدا يؤدي إلذ تكيفها وفقا بؼرونتها. ،لذ قابلية ابؼنظمة للتعامل مع الظروؼ الصعبة وابغرجةإوتشتَ  المرونة: -3
 .استًاتيجياتهاحسب  ،مدى كوف ابؼنظمة متجهة لتحقيق أىدافها التوجو: -4
  ، لضماف الأداء الأفضل.انتشار القيم وابؼعتقدات بتُ أفراد التنظيم وقبوبؽم بؽامدى  الإنتشار: -5

وإبما توجد ثقافة سائدة ومسيطرة وبؾموعة من  ،أنو لا توجد ثقافة واحدة في ابؼنظمةف حريم وحسب
 :2صائص التاليةويضيف بأف لثقافة ابؼنظمة ابػ ،ف تنسجم مع الثقافة السائدةأالثقافات الفرعية التي من ابؼقتًض 

 وتقاس بدرجة ابعدية وابؼسؤولية والإستقلبلية لدى الافراد.المبادرة الفردية:  -1
مبدعتُ  ليكونوا ،ويقصد بها إلذ أي مدى يتم تشجيع العاملتُ المخاطرة: الإقبال على التسامح مع -2

 ومقبلتُ على ابؼخاطرة.
 أدائية واضحة.إلذ أي مدى تضع ابؼنظمة أىدافا وتوقعات التوجيو:  -3
 ما مدى تشجيع الوحدات في ابؼنظمة على العمل بشكل منسق. التكامل: -4
 ويقصد بو إلذ أي تقوـ الإدارة بتوفتَ الإتصالات الواضحة بؼساعدة ومؤازرة العاملتُ. دعم الإدارة: -5
 العاملتُ.ؾ وتعتٍ درجة تطبيق الأنظمة والتعليمات ومقدار الإشراؼ بؼراقبة وضبط سلو  الرقابة: -6

                                                           
1
ة فً تطوٌر المٌزة التنافسٌة المستدامة، دراسة تطبٌقٌة فً شركات فأرٌج سعٌد خلٌل العانً، تقٌٌم دور ثقافة المنظمة ونجاح إدارة المعر  

 .35-33، ص ص9001العراق، ، أطروحة دكتوراه غٌر منشورة فً إدارة الأعمال، جامعة بغداد، الإتصال الخلوي العاملة فً العراق
2
 .934-939حسٌن حرٌم، مرجع سابق، ص ص  
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التي يعملوف بها أو بؾاؿ  والأقساـ بدلا من الوحدات ،إلذ أي مدى ينتمي العاملوف للمنظمة ككل الهوية: -7
 بزصصهم ابؼهتٍ.

مقارنة بالأقدمية  ،أي إلذ أي مدى يتم توزيع العوائد على أساس معايتَ أداء العاملتُ نظم العوائد: -8
 وغتَىا. ....والمحاباة

 إلذ أي مدى تشجع الإدارة العاملتُ على إعلبف النزاع والإنتقاد بصورة مكشوفة. النزاع:التسامح مع  -9
 بدعتٌ درجة اقتصار الإتصالات في ابؼنظمة على التسلسل ابؽرمي الربظي. أنماط الإتصال: -10

، وىي بدثابة دليل يعطي صورة عن وبذدر بنا الإشارة إلذ أف ىذه ابػصائص تتفاوت من حيث الشدة
 نظمة عن طبيعة العلبقة بتُ الأفراد وكيفية إبقازىم بؼهامهم، ويعكس ىذا كلو حالة التنوع الثقافي للمنظمات.ابؼ

وىي عنصر أساسي في مدخلبت النظاـ  ،ف سبب وجود ثقافة في ابؼنظمة ىم الأفرادأجاد الرب  ويرى
 :1بعض ابػصائص ويضيف ،وأف إبنابؽا سيؤثر على كفاءتها وبرقيق أىدافها ،الكلي للمنظمة

 مدى سرعة استجابة ابؼنظمة بؼتغتَات التنافسية. -1
  كفاءة ابؽياكل التنظيمية والوظيفية للمنظمة.  -2
 عدالة نظاـ الأجور وابؼكافآت وابغوافز ابؼمنوحة للعاملتُ. -3
 حجم وقوة الصراعات والضغوطات التنظيمية السائدة في ابؼنظمة. -4
   المجتمع.طبيعة الثقافة السائدة في -5

بناء على ما تقدـ من عرض بػصائص ثقافة ابؼنظمة، فإف الباحث يرى بأنها تشتمل على خصائص 
ىيكلية وسلوكية، ورغم وضوح أثر ابػصائص السلوكية بشكل جلي فهي متًابطة ومنسجمة بشكل كبتَ، أما 

ن أف تفرز ثقافة سائدة ابػصائص ابؽيكلية فهي تعكس سلوكيات ابؼنظمة، كما أف ىذه ابػصائص من ابؼمك
 وأخرى فرعية، من ابؼفتًض أف تدعم كل منها الأخرى.

  نواع الثقافة التنظيميةأثالثا: 
ومن  ،نواع الثقافة التنظيمية لاختلبفها من قطاع إلذ آخرألقد اختلف علماء الإدارة ومنظروىا في برديد 

ىذا وبيكن  ،في التصنيفالتي اعتمدوىا وحسب ابؼعايتَ  ،وكذلك بسبب توجهات كل منهم، منظمة إلذ أخرى
 يلي: تصنيف ثقافة ابؼنظمة إلذ عدة أنواع كما

 بيكن أف بميز بتُ نوعتُ من الثقافة.من حيث شمولية الثقافة:  -1
                                                           

1
 .535جاد الرب سٌد محمد، مرجع سابق، ص  
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 ،يوجد في ابؼنظمات على اختلبؼ أنواعها خصوصا الكبتَة منها ثقافة رئيسية ثقافة رئيسية وثقافة فرعية: -ا
وثقافات فرعية تتمثل  ،التي تسود بتُ العاملتُ ،والتوقعات ،وابؼعتقدات ،موعة القيم ابؼشتًكةوتتمثل أساسا في بؾ

وبصفة عامة فإف ىناؾ ابذاىا  ،والقيم السائدة في الأنظمة الفرعية والتي تعيش مع الثقافة الرئيسية ،في ابؼعتقدات
ويعتٍ ىذا أف لتلك ابعماعات ابؼختلفة  ،احدوابؼعتقدات في مهنة واحدة أو قسم و  ،بؾموعة من القيم تنتشر لأف

والتي عادة ما تكوف مسيطرة على ىذه الثقافات  ،والتي تتفاوت فيما بينها وبتُ الثقافة الرئيسية ،ثقافات فرعية
 ،وبالتالر فأف الثقافة الفرعية لا بيكن اعتبارىا ثقافة بـتلفة عن الثقافة الرئيسية ،الفرعية وعلى شخصية ابؼنظمة

 .1ن بيكن اعتبارىا ثقافة جزئية تنطوي برتهاولك
وىنا بهب التنويو أنو كلما تفاوتت الثقافات الفرعية وتعددت وكانت بـتلفة بشكل صارخ عن الثقافة 

 ،وضياع ابؽوية العامة للمنظمة ،لعدـ القدرة على ضبط السلوؾ ،فإف ذلك سيؤثر سلبا على ابؼنظمة ،الرئيسية
ومتماشية مع الثقافة السائدة من  ،تكوف منسجمة مع بعضها حتى ،تُ ىذه الثقافاتلذلك وجب دائما التقريب ب

 .2جل دعمها وتعزيزىاأ
 ثقافة قوية وثقافة ضعيفة. ،حيث تصنف ثقافة ابؼنظمة إلذ نوعتُ من حيث درجة القوة: -2
لقيم وابؼعتقدات بؽا من قبل حيث تكوف الثقافة قوية كلما كاف ىناؾ إبصاعا واتفاقا أكبر على ا الثقافة القوية: -ا
 :3وبيكن ابغكم على مدى قوة الثقافة من خلبؿ العوامل الآتية ،عضاء التنظيم وبسسكهم بهاأ

 درجة ثبات القيم وابؼعتقدات؛ -
 درجة انسجاـ القيم وابؼعتقدات السائدة في ابؼنظمة مع قيم الفرد ومعتقداتو؛ -
 بؼعتقدات؛لنفس القيم وادرجة مشاركة أعضاء ابؼنظمة  -
 مدى بساسك وانسجاـ القيم وابؼعتقدات السائدة مع بعضها. -

تسهل عملية التواصل بتُ الأفراد وتزيدىم  ،ومن ىنا تبرز أبنية وجود ثقافة تنظيمية قوية داخل ابؼنظمة
جع العمل زيادة على ذلك فالثقافة القوية ابؼتماسكة تش ،بؼواجهة مشاكل العمل التي تعتًيهم ،تلببضا فيما بينهم

 .4بفا يوفر جوا مربوا بؽم بيكنهم من تفجتَ طاقاتهم خدمة للمنظمة ،ابعماعي وترفع الروح ابؼعنوية لدى العاملتُ
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خ للنشر، المملكة العربٌة جٌرالد هٌرنبرغ، روبرت بارون، إدارة السلوك فً المنظمات، تعرٌب رفاعً محمد اسماعٌل علً، دار المرٌ  

 .340-392، ص ص9003السعودٌة، 
2
 .514محمد قاسم القرٌوتً، مرجع سابق، ص  

3
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4
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عن طريق التكامل  ،للمنتجات الإلكتًونية Sonyومن الأمثلة على الثقافة القوية ما قامت بو شركة 
 ،اعتمدت على استوديوىات أفلبـ السينما والفيديوحيث  ،لإنتاج الأفلبـ ابؼصورة Columbiaبشرائها لشركة  

 . 1للمساعدة في دعم ابؼبيعات الدولية وتنشيط حصة ابؼنتجات الإلكتًونية ابؼختلفة للشركة
لأنها تنمي الدافعية والإلتزاـ وتسهل من  ،وقد يظن البعض أف للثقافة القوية دائما آثارا إبهابية للمنظمة

مثل، خصوصا إذا كانت القيم ابؼعتنقة في حد ذاتها سلبية  ،أنو قد تلعب دورا سلبيا غتَ ،التنسيق وتعزز التعاوف
عدـ تشجيعها للعمل ابعماعي، أو دكتاتورية الإدارة، وكذلك في حالات التغيتَ الثقافي في ابؼنظمة وبؿاولة زرع قيم 

قها، بفا يؤدي بهم إلذ مقاومتها وعدـ جديدة غتَ قادرة أف تكوف بديلب للقيم القدبية، وعدـ رغبة الأفراد في اعتنا
 تقبلها، فيكوف مصتَ النظاـ ابعديد الفشل. 

وىي التي لا يتم اعتناقها من أعضاء ابؼنظمة، ولا برظى بالثقة والقبوؿ الواسع لديهم،  الثقافة الضعيفة: -ب
، وىنا سيجدوف صعوبة في وتفتقد ابؼنظمة في ىذه ابغالة إلذ التماسك ابؼشتًؾ بتُ الأعضاء بالقيم وابؼعتقدات

 .2التوافق والتوحد مع ابؼنظمة أو مع أىدافها وقيمها
فالكل يعرؼ ما بهب  ،نظمة واللوائح في أداء مهامهملأفإذا كاف الأفراد في الثقافة القوية لا يلجأوف إلذ ا

تعليمات متناقضة،  فإف الأفراد في الثقافة الضعيفة يستَوف في طرؽ مبهمة غتَ واضحة ابؼعالد، ويتلقوف ،فعلو
 .3وبالتالر يفشلوف في ابزاذ قرارات مناسبة وملبئمة لقيم وابذاىات الأفراد العاملتُ

فالثقافة التنظيمية للؤولذ تقوـ  ،Compaqللحاسب و Dellومن الأمثلة على ىذا النوع من الثقافة شركتا 
عبر قنوات اتصاؿ لتبيعهم ما بوتاجوف، أما بل بيكن للزبائن حتى الإتصاؿ بها  ،على الإستجابة بؼتطلبات الزبوف

وعاجزة عن تنفيذ أي استًاتيجية  ،فهي أستَة ثقافة بعيدة عن التفاعل مع الزبائن ،الشركة الثانية فعكس ذلك
 .4وحتى على إدخاؿ برسينات على منتجاتها لتتوافق ورغبات الزبائن ،للتوزيع أو التسويق

 كن تصنيف الثقافة إلذ:وىنا بي من حيث القدرة على التكيف: -3
فهي تعمل  ،يتيح ىذا النوع من الثقافة للمنظمة القدرة على التكيف مع ابؼتغتَات البيئية )مرنة(:ثقافة متكيفة -ا

تعمل  ،فابؼنظمات ابؼنضوية برت غطاء ىذه الثقافة ،البيئية لذلكعلى تشجيع العاملتُ على إبهاد واغتناـ الفرص 
أما مهمة القيادة فتتمثل في تعميم التغيتَ  ،ؿ امكانيات التكيف في مرحلة التغيتَعلى تشجيع اكتشاؼ واستغلب
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ومن ثم ضماف  ،وذلك باكتسابهم القدرة على طرح نظم تشغيل جديدة والتعديل في استًاتيجية ابؼنظمة وىيكلها
 .1بقائها واستمرارىا في البيئات ابؼتغتَة اعتمادا على أدائها العالر

وبقاح ،ثقافة تتأثر بشكل كبتَ بالبيئة ابػارجية  للمنظمة المن أف  ،Daftمع ما جاء بو  ويتفق ىذا الطرح
ما يعتٍ أف القيم الثقافية تكوف منسجمة  ،ىذه الأختَة متوقف على امتلبكها لثقافة تستجيب بؼتغتَات ىذه البيئة

 ،منظمة بريطانية 207على  P Kotter and J Heskettضف إلذ ذلك دراسة  ،مع طلبات أصحاب ابؼصلحة
 2.ىو إلا دلالة على علبقة بتُ ثقافة قوية والبيئة ابػارجية ما ،خلصت إلذ نتيجة مفادىا أف بقاح ابؼنظمة

بابغذر وعدـ التغيتَ، خصوصا إذا تعلق تتسم ابؼنظمات التي تتبتٌ ىذه الثقافة  ثقافة غير متكيفة)جامدة(: -ب
نظرا لإمكانية تغتَ البيئة، لذلك فإف ىذه الثقافة من النوع البتَوقراطي  الأمر بابزاذ قرارات استًاتيجية جديدة،

الذي لا بوبذ مشاركة الأفراد في إدارة التغيتَ، وبرمل ابؼسؤوليات، وتشجيع روح ابؼبادرة، بفا بهعلها مثبطة ومكبتة 
 . 3للحماس، خصوصا في ابغالات التي تتطلب إحداث التغيتَ

 :4ربعة أنواعأثقافة ابؼنظمة إلذ  Handy 1984حيث قسم  ية:من حيث الأنماط الرئيس -4
حسب ىذا النمط من الثقافة، فإف القوة تتًكز لدى اشخاص بؿددين، والذين يتخذوف القرارات  ثقافة القوة: -ا

ويعملوف على إبهاد مواقف بهب على الآخرين تنفيذىا، ومن الصعب على غتَىم التأثتَ في الأحداث بفا يضعف 
ص الإبداع لديهم، ىذا وتتوقف قدرة ىذه الثقافة على التكيف مع ابؼتغتَات البيئية إلذ حد بعيد، على من من فر 

تتًكز في يده سلطة ابزاذ القرار، بفا يتًتب عليو بقاح ابؼنظمة أو فشلها بسرعة في مواجهة التغيتَ، ومن ثم 
 إخفاقها، وتناسب ىذه الثقافة ابؼنظمات ابػاصة.

عماؿ وبرقيق الأىداؼ، حيث الوحدات الوظيفية لإبقاز الأوىي الثقافة التي تعتمد على  ر:ثقافة الدو  -ب
على ابؽرـ التنظيمي والتنفيذ يتم على مستوى ىذه الوحدات، ويعتبر التحليل الوظيفي أكثر أالقرارات تتخذ في 

ليس مرغوبا فيو، وتناسب ىذه أبنية من ابؼهارات والقدرات للؤفراد، كما أف الأداء الذي يتعدى إدراؾ الدور 
الثقافة ابؼنظمات التي تتسم بالإستقرار لأف الوظائف تكوف مناسبة للبيئة الثابتة نسبيا، لكنها غتَ مضمونة فبي 

 البيئة ابؼتغتَة، وبزص ىذه الثقافة ابؼنظمات ابغكومية.
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مهتمة بشكل مستمر بأنشطة كثر ديناميكية والتي تكوف تناسب ىذه الثقافة ابؼنظمة الأ ثقافة المهمة: -ج
لذلك فإنها دائما ما تلجأ إلذ  ،ف البيئة التي تنشط فيها تكوف معرضة باستمرار للتغيتَأكما   ،البحوث والتطوير

 احتياجاتها، وىي ملبئمة للمنظمات الإستشارية.بؼواجهة  مؤقتةفرؽ وظيفية 
يكل التنظيمي ىم الذين بوددوف بشكل بصاعي الأفراد داخل ابؽف ،حسب ىذا النوع من الثقافةثقافة الفرد:  -د

 ،الأشياء لإبقازف ابؼنظمات التي تتبع ىذه الثقافة ترفض ابؽرمية الربظية أ ويلبحظ ،الطريق الذي تستَ فيو ابؼنظمة
من خلبؿ رفض رقابة الإدارة  ،ي موقع وظيفيأعضاء في ولكنها توجد فقط لغرض وحيد ىو تلبية احتياجات الأ

  كبر للئبداع والإبتكار.أاحة فرص وإت ،الربظية
 :1ونفرؽ بتُ نوعتُ من الثقافةمن حيث الفعالية:  -5
 يط.المحوىي الثقافة ذات الفعالية الكبتَة حيث برقق الأداء ابعيد والتكيف مع مستجدات  ثقافة ديناميكية: -ا

  دـ الإنتماء للمنظمة.وىي ثقافة تتصف بكونها مثبطة وبؿبطة وغالبا ما تعكس صفات ع ثقافة سلبية: -ب
 :2أىم أنواع الثقافة التنظيمية فيمايلي Wallache 1983وبوصر 

وتتسم بالتحديد الدقيق للسلطات وابؼسؤوليات والعمل، ويتم التنسيق بتُ الوحدات،  البيروقراطية: الثقافة -1
 أما تسلسل السلطة فبشكل ىرمي، وتقوـ ىذه الثقافة على التحكم والإلتزاـ.

 وىي التي تأخذ بعتُ الإعتبار التغتَات ابغاصلة في بيئة ابؼنظمة.قافة المرنة: الث -2
تتميز بالصداقة وابؼساعدة بتُ العاملتُ، فيسود جو الأسرة ابؼتعاونة، وتوفر ابؼنظمة الثقة  الثقافة المساندة: -2

 ويكوف التًكيز على ابعانب الإنساني في ىذه البيئة. ،وابؼساواة
ويتصف أفرادىا بحب ابؼخاطرة في  ،وبزص ابؼنظمات ذات البيئة ابؼساعدة على الإبداعبداعية: الثقافة الإ -3
 بزاذ القرارات ومواجهة التحديات.ا

 :3فثقافة ابؼنظمة بؽا أربعة أنواع Sonnenfeld 1998ومن وجهة نظر
كما تعمل على تنويع   ،فيوىي بزص ابؼنظمات التي توفر بؼوظفيها ابعدد التدريب الكا كاديمية:الثقافة الأ -1

 .Coca-Cola,IBMمثلة على ىذه ابؼنظمات شركة ىم الأأومن  ،الوظائف التي يعملوف بها وكأنها أكادبيية
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 ،وترتبط بابؼنظمات التي لديها موظفوف ذوو درجات عالية من الولاء لكي بيكثوا لفتًات طويلة ثقافة النادي: -2
في ابػدمة، لفتًات طويلة  ويبقواذلك أفراد ابعيش الذين يلحقوف صغارا  ومثاؿ ،بسبب الإستقرار والرضا الوظيفي

 بسكنهم من اكتساب ابػبرة وابؼهارات الكافية خلبؿ ىذه الفتًة الطويلة من ابػدمة.
وبزص ىذه الثقافة ابؼنظمات التي تنشأ في موقف بيئي متغتَ وسريع، كالتي تعمل في بؾاؿ  ثقافة البيسبول: -3

لية لتطوير برامج الكمبيوتر، حيث يتجو الأفراد إلذ أف يكونوا رائدين في أعمابؽم، وىم على استعداد التقنية العا
وبيكن تشبيههم بالأفراد ابؼوىوبتُ في فريق البيسبوؿ  ،لتحمل ابؼخاطر وعدـ ابؼكوث في ابؼنظمة لفتًات طويلة

 عرضت عليهم رواتب أكثر.ذا إف يغادروا الفريق أولكن بيكن  ،والذين يتمتعوف برواتب عالية
وتركيزىا يكوف على البقاء  ،وىي مناسبة للمنظمات التي تنشط في ظروؼ بيئية صعبةثقافة القلعة:  -4

 ما الأفراد فهم لا يبالوف بدستقبل ابؼنظمة ولا باستقرارىم الوظيفي.أ ،والإستمرار
 :1ية من الثقافة كمايلينواع رئيسأربعة أفقد وصفا  Gerald Heremberg and Robert Boron أما

ودرجة منخفضة من فهم عمل ابؼنظمة  ،تتصف ىذه الثقافة بدرجة عالية من الصداقة ثقافة شبكة العلاقات: -1
 عضاء في بصاعة واحدة.أنهم أوفي ىذا النوع من الثقافة يتعرؼ الأفراد على بعضهم بسرعة ويشعروف ب ،وأىدافها

ويعتبر الربح  ،ة منخفض ومستوى عاؿ من فهم رسالة ابؼنظمة وأىدافهاتتميز بدستوى صداق ثقافة الأجراء: -2
 أىم شيء ومن الواجب برقيقو.

 ،وبابلفاض مستوى الصداقة بينهم ،ىدافهاأتتميز بابلفاض معرفة العاملتُ لرسالة ابؼنظمة و  الثقافة المتناثرة: -3
و انتماء من العاملتُ أيكوف ىناؾ ولاء  فأولذلك فليس من ابؼستغرب  العاملتُوعادة ىناؾ اتصاؿ بؿدود بتُ 

 وبدلا من ذلك فأنهم يفضلوف الإنتماء إلذ ابؼهنة التي يقوموف بها. ،للمنظمة التي يعملوف بها
وبدعرفتهم لرسالة ابؼنظمة  ،يتسم ىذا النوع من الثقافة بدرجة عالية من الصداقة بتُ العاملتُ الثقافة الطائفية: -4

وعلبمة ذلك أنهم يرتدوف ابؼلببس التي برمل رموزا  ،املوف بشدة بالإنتساب إلذ منظماتهمويتمسك الع ،وأىدافها
 نهم يدعموف ابؼنظمة بقوة عندما يتحدثوف عنها مع الآخرين. أكما   ،خاصة بابؼنظمة
بموذجا لتصنيف الثقافة مراكزا فيو على مدى إدراؾ العاملتُ للقيم الثقافية للمنظمة  Tichy 1983وقدـ 

  :2ة ىذا الإدراؾ، ويشمل ىذا التصنيف نوعتُ من الثقافةوقو 
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حيث يكوف فيها إدراؾ الأفراد العاملتُ للقيم وابؼعتقدات والإبذاىات الإدارية منخفضا، ومن  ثقافة آلية: -1
عايتَ خصائصها أف ابؼنافسة تتًكز حوؿ القوة والسلطة، وغالبا ما تكوف العلبقات بتُ العاملتُ أشبو بابؼناورات وابؼ

 الدفاعية النابصة عن عدـ الثقة.
وىي على عكس سابقتها أي أف عدـ التأكد الثقافي مرتفع، ومن خصائصها التوجو بكو ثقافة عضوية:  -2

 العلبقات الإنسانية واحتًاـ الفردية وبرمل ابؼخاطرة والولاء الداخلي.
والأماكن التي تتميز بطابع  يعود إلذ الأشخاصأف تصنيف الثقافة  David and Elness 1988ويضيف 

 :1معتُ مثل
 وىي بزص ثقافة قادة ورموز ابؼنظمة. ثقابة النخبة: -1
 Meredinكما في شركة   ،شخاص حسب مستوى أعمارىم وثقافتهموىي ثقافة الأ الثقافة الهرمية: -2

Phone. 
  .Minesotaشركة وىي ثقافة التوقع والرؤية للمستقبل عند ابؼخططتُ كما في  الثقافة الغرضية: -3
يتم التًكيز فيو على بمو ابؼبيعات وزيادة ابغصة السوقية للمؤسسة، وتكوف العلبقة  وىي ثقافة ثقافة السوق: -4

 . Toyotaكما في شركة   بتُ العاملتُ وابؼؤسسة علبقة تعاقدية يقل فيها الشعور بالعمل ابعماعي والتماسك،
آخر ارتبط  وجزء بالأفراد،منها ارتبط  اف جزءأبقد  ،فةالثقا لأنواععلى ضوء ما تقدـ من استعراض 

دبيات الفكر أنواع الثقافة في أف ىناؾ تداخلب وتكرارا فيما جاء من أكما يرى الباحث   ،عماؿبدنظمات الأ
وثقافة العمليات تشبو إلذ حد كبتَ  ،ىي نفسها الثقافة البتَوقراطية ،ابعامدة أو غتَ ابؼتكيفة فالثقافة ،الإداري

، كما أف بعميع الثقافات مزايا وعيوب، فالثقافة ابؼلبئمة بؼنظمة ما قد لا تكوف بالضرورة ملبئمة ثقافة الدور
بؼنظمة أخرى، وابؼشكل ابؼطروح ىو كيفية تنمية ىذه الثقافة لتكوف مناسبة للمنظمة، ضف إلذ ذلك فالثقافة التي 

ثقافة أخرى، وخدمة لأغراض ىذا البحث وخصوصا في  حققت بقاحا قد تتغتَ وتزوؿ مع مرور الوقت وبرل بؿلها
نراىا  Wallache 1983والتي اعتمدىا  من الثقافات نواعأسوؼ يعتمد الباحث على أربعة  ،ابعانب التطبيقي

 . الثقافة الإبداعية، الثقافة المساندة، الثقافة غير المتكيفة)الجامدة(، الثقافة التكيفية )المرنة(ملبئمة وىي: 
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   طلب الرابع: مستويات ومكونات الثقافة التنظيميةالم
نرى أف الثقافة قد عاصرت  ،نطلبقا من التطور ابغاصل للمجتمعات البشرية عبر مراحل بـتلفة من الزمنا

وبؼا كانت الثقافة وسيلة تأقلم  ،جل برستُ مستوى معيشتهاأوواكبت تلك ابؼراحل التاربىية عبر العصور من 
ف يظهر بؽا مستويات أفمن الطبيعي  ،وبهري تعلمها للؤعضاء ابعدد ،لبت ابػارجية والداخليةمع ابؼشك للؤفراد

كما تعبر عن جوىر الثقافة التنظيمية وبؿتواىا، بواوؿ ىذا   ،عماؿومكونات تلقي بظلببؽا على منظمات الأ
 ابؼطلب التطرؽ إلذ مستويات الثقافة التنظيمية ومكوناتها.

 التنظيمية أولا: مستويات الثقافة
 يلي: تتمثل مستويات الثقافة التنظيمية فيما

بحكم شغلهم لوظائف  ،فراد داخل ابؼنظمةالتي يكتسبها الأويقصد بها السمات الثقافية الثقافة المهنية:  -1
وحجم السلطات  ،فموقع الفرد داخل ابؽيكل التنظيمي ،مهنية على أساس ابػبرة ودورات التدريب التي يتلقونها

بيكن أف تشكل لديو قيما ومعتقدات ثقافية بسيزه عن غتَه ضمن مستويات وظيفية  ،ابؼمنوحة لوؤوليات وابؼس
تضمن ىذه القيم وابؼعتقدات  ، ومستوى التعليم،وطريقة التفكتَ ،منها أسلوب العمل ،أخرى في عدة جوانب

 .1في ابؼنظمة وجوده
عن ثقافة ابؼنظمات  ،ات ابغكومية وابؼنظمات الكبتَةبزتلف ثقافات ابؼنظم: تنظيمية وثقافة فرعيةثقافة  -2

 ،الصغتَة وابػاصة عادة، كما يكوف ىناؾ اختلبؼ بتُ الثقافات داخل الإدارة أو الأقساـ في ابؼنظمات الكبتَة
 .2الأقساـ ىذه الإدارات أو وعموما فثقافة ابؼنظمة تشكل من الثقافة السائدة العامة والثقافات الفرعية داخل

و كل ابؼنظمات الناشطة في أوىي ترتبط بالسمات الثقافية التي يعتنقها معظم  قافة الصناعة أو النشاط:ث -3
 .3، حيث ىناؾ تشابو في الثقافات ابؼمثلة للمنظمات العاملة في نفس الصناعة أو النشاطنفس قطاع الصناعة

هذا لابينع من ظهور ثقافات أخرى ف ،رغم وجود ثقافة بؾتمعية واحدة داخل كل دولة الثقافة الجهوية: -4
والتي تساىم بشكل فعاؿ  ،وىو ما يسمى بالثقافة ابعهوية ،أو أقاليم معينة داخل الدولة ،مرتبطة بدناطق جغرافية

 .4في تكوين ثقافة ابؼنظمة داخل ىذا الإقليم

                                                           
1
 Fogherini Carneira,organisation et gestion d’entreprise,les conceptions moderne de 

management,Dunod,Paris,1995, P275. 
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ع الذي بوتوي ىذه حيث تستمد ثقافة ابؼنظمة مكوناتها من الثقافة السائدة في المجتم ثقافة المجتمع: -5
 ،مثل نظاـ التعليم ،وىناؾ العديد من العوامل التي تتأثر بها ثقافة ابؼنظمة ،وذلك بانتقابؽا عبر الأفراد ،ابؼنظمة

ف ابؼنظمة نظاما مفتوحا فهي داخل ىذا أوبدا  ،داري للدولةابؽيكل الإ ،الظروؼ الإقتصادية ،النظاـ السياسي
 ،وبفارساتها ،ومعايتَىا ،وأىدافها ،ورسالتها ،يث تؤثر على استًاتيجيات ابؼنظمةح ،الإطار العاـ لثقافة المجتمع

منسجمة مع ثقافة المجتمع حتى تكتسب  ،وسياساتها ،وخدماتها ،وبهب أف تكوف استًاتيجية ابؼنظمة ومنتجاتها
لثقافات المجتمعية للدوؿ يضا باأكما بيكن أف تتأثر ثقافة ابؼنظمة   ،وتتمكن من برقيق رسالتها وأىدافها ،شرعيتها

 .1في إطار ما يسمى بعوبؼة الثقافة ،خرىالأ
ومثاؿ ذلك  ،وبسثل خصائص ثقافية لأفراد من دوؿ عديدة ينتموف إلذ أمة واحدة )حدود قومية( ثقافة الأمة: -6

  .2الثقافة الأوربية، الثقافة العربية، الثقافة الصينية
 :3أف لثقافة ابؼنظمة ثلبثة مستويات وىي ،Sheinومن جانب يرى بعض الكتاب وفي مقدمتهم 

بحيث بيكن رؤيتو بطريقة  ،وىو بيثل ابؼستوى ابؼشاىد والواضح لثقافة ابؼنظمة الماديات أو مايصنعو الأفراد: -1
ويستطيع الفرد عند ىذا ابؼستوى التعرؼ على التًتيبات  ،سهلة من خلبؿ البيئة الإجتماعية وابؼادية للمنظمة

أو  ،ف يرى ويسمعأوبصفة عامة فهو بهسد ما بيكن  ،والسلوؾ العلتٍ لأفراد التنظيم ،واللغة ابؼستخدمةابؼادية 
لاتوجد  ،بيئة عمل مفتوحةبفمثلب: في منظمة بقد الأفراد بؾتمعتُ  ،والزبائن يشعر بو وخاصة من قبل العاملتُ

خرى عكس أبينما بقد في منظمة  ،ف بحريةويتحركو  ،فراد يلبسوف لباسا غتَ ربظيوالأ ،و أبواب مغلقةأحوائط 
ولكن  ،وابغركة تتم ببطء ،يرتدوف ملببس ربظية ،فراد داخل مكاتب مغلقةكل شيء يتسم بالربظية والأ  ،ذلك

نكوف قد انتقلنا إلذ ابؼستوى الثاني ألا  ؟ما فكرنا في السؤاؿ بؼاذا فإذا ،رؼ العاملوف بهذه الطريقةصلانعلم بؼاذا يت
 يم.الق عنصروىو 

وىي بسثل جوىر وقالب ثقافة ابؼنظمة، وىي على درجة أكبر من حيث الوعي وإدراؾ أفراد ابؼنظمة  القيم: -2
وتشكل ثقافتهم، حيث بيكن ملبحظتها بالعتُ المجردة ولابيكن استخلبصها منطقيا، وبردد القيم لأعضاء ابؼنظمة 

القيم بهري ترسيخها وتأصيلها إلذ ابغد الذي  ماىو مقبوؿ وغتَ مقبوؿ، وماىو مفضل وغتَ مفضل، وىناؾ بعض
 بهعل أعضاء التنظيم لايدروف بها لأنها برولت إلذ معتنقات أصلية. 
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يعتبر ىذا ابؼستوى لثقافة ابؼنظمة غتَ مشاىد أو مرئي، وىو يعبر عن بؾموعة من  الإفتراضات الأساسية: -3
الأساس الذي تبتٌ  Sheinالتشكيك فيها، ويعتبره  ابؼعتقدات الراسخة والتي تؤخذ كمسلمات بديهية ولا تقبل

عليو القيم، وتتناوؿ الإفتًاضات الأساسية العديد من جوانب السلوؾ الإنساني والعلبقات الأساسية داخل 
ابؼنظمة، والعلبقات مع العناصر ابؼوجودة بالبيئة ابػارجية، فمثلب عند إصابة أحد العاملتُ بدكروه أثناء العمل، فإف 

 .Sheinءه يقوموف بدساعدتو على الفور، والشكل ابؼوالر يوضح مستويات ثقافة ابؼنظمة عند زملب

 
،حيث يرى أف ثقافة ابؼنظمة بيكن فهمها من خلبؿ ثلبث مستويات  Sheinمع ماجاء بو  Daftويتفق 

طريقة اللباس، ك  فةللثقا ابعانب ابؼادي،فابؼستوى الأوؿ ىو ابعزء ابؼرئي وبيثل  Icebergبل ابعليد بجوشبهها 
وبووي مستويتُ بنا: القيم التنظيمية  ابعانب غتَ ابؼاديبينما ابعزء غتَ ابؼرئي، فيتمثل في  والرموز والشعارات

 .يوضح ذلك والشكل ابؼوالر،1والإفتًاضات الأساسية
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أف الثقافة تتضمن على الأقل " الأساس الثقافي للشخصية"كتابو في  Ralph Lentonويؤكد ذلك 
وأختَا  ،وىو عبارة عن السلوؾ الظاىر والعنصر ابغركيوىو الإنتاج الصنعي،  العنصر ابؼاديثلبث عناصر وىي، 

وىو بيثل ابؼعرفة والقيم التي تشتًؾ فيها أفراد المجتمع، ويشمل العنصر الأوؿ والثاني ابؼظهر ابؼفتوح  العنصر النفسي
   .1من الثقافة، أما الثالث فيمثل ابؼظهر ابؼستتً

 ،أف لثقافة ابؼنظمة أربعة مستويات Don Hellriegel and John W.Slocumويضيف كل من 
كثر عمقا وؿ الأفابؼستوى الأ ،وحسب درجة وضوحها ورؤيتها واستجابتها للتغيتَ ،وشبهها بنسيج حبة البصل

ما أ ،صرفهم داخل التنظيموطريقة ت للؤفرادابؼشتًكة والأساسية  القناعاتوىي  ،الإفتًاضات ابؼشتًكة ،يتمثل في
ابؼستوى الثالث السلوكيات  وبيثل ،ابؼستوى ابؼوالر فهو بيثل القيم وابؼعتقدات والشعور ابؼشتًؾ ابذاه الأشياء

والتي تشتَ إلذ  ،ختَ فيتمثل في الرموز الثقافيةما ابؼستوى الأأ ، تستجيب بسهولة للتغيتَتيابؼشتًكة بتُ الأفراد وال
  ابؼوالر. كما ىو موضح في الشكل  ،2والصور والأشياء التي برمل معاني بـتلفةالكلمات والأشكاؿ 
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يتضح من الشكل أف السلوكيات ابؼشتًكة، والرموز الثقافية، تقع على الطبقات العليا للنسيج، وىي بستاز 
فهي  الأبظك، لذلك فتقع في الطبقة ،ساسيةبرقتها، كما أنها ظاىرة بيكن ملبحظتها، بينما القيم والإفتًاضات الأ

                            وتعتبر ذات وزف كبتَ من ناحية الػتأثتَ على سلوؾ الأفراد. ،ومن الصعوبة ملبحظتها ،عميقة ومتجذرة
  :1حيث اعتبر أف ثقافة ابؼنظمة ينظر إليها من أربعة مستويات وىي، Hawkinsإليو  أشاروىو ما  

 ويتجسد في طريقة اللباس والأثاث والبنايات....النتاج الصنعي  المستوى الأول:
 لذي يقولو ويفعلو الأفراد.ا ويرتبط بالسلوؾ بدعتٌ ما المستوى الثاني:

إذ ىي قاعدة من والقيم التنظيمية قيد الإستعماؿ، التفكتَ وطرقو التي تعيق السلوؾ  المستوى الثالث:
 . الأساسية الإفتًاضات

  س والشعور ابؼشتًؾ والذي يربط الأفراد بابؼنظمة.وبيثل الإحسا المستوى الرابع:
أف الثقافة تتشكل من بطسة عناصر، تبدأ بالطور الأبسط الذي يتمثل في الرموز ثم  الخازندارويرى 

ىو ابغاجات، أما الطور الأرقى فيتمثل في القيم ابؼشتًكة ثم في ابؼعتقدات  من الأوؿ السلوؾ، ثم بسر لطور أعلى
 .2ساسيةوالإفتًاضات الأ

 ،ف تقسيم مستويات ثقافة ابؼنظمةأنستنتج بفا سبق ومن خلبؿ الأفكار التي طرحها العديد من الكتاب بش
غتَ أف الباحث يرى أف  وعدـ اتفاقهم على تقسيم واحد بؽذه ابؼستويات، ، تقسيمهمافي  وتعددا أف ىناؾ تباينا

رجي ويشمل، الثقافة الفرعية والتنظيمية، الثقافة ابؼهنية، ابؼستوى ابػا ،التقسيم يتمحور حوؿ مستويتُ رئيسيتُ بنا
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الأوؿ  ،وىو بدوره ينقسم إلذ مستويتُ ،ومستوى داخليثقافة الصناعة، ثقافة المجتمع، الثقافة ابعهوية، ثقافة الأمة 
 ،والطقوس...والثاني غتَ مادي مستتً كالقيم ،والشعارات ،والتًتيبات ابؼادية ،مادي مرئي كالتجهيزات

 .التنظيميةبالثقافة  ما يسمى، يتداخلبف ويتكاملبف ليشكلب .والتوقعات. ،والإفتًاضات الأساسية ،وابؼعتقدات
 ثانيا: عناصر ومكونات الثقافة التنظيمية

للثقافة التنظيمية العديد من العناصر وابؼكونات والتي تعمل معا لتطويرىا وتشكيلها، فهي تتكوف من 
ابؼرئية أو الغتَ معلنة، وبؾموعة أخرى من العناصر ابؼرئية وابؼادية، والتي أوجدىا الإنساف  بؾموعة من العناصر غتَ

 لنفسو، وىي تتفاعل مع ىدؼ ورسالة ابؼنظمة وىيكلها ونظمها، بحيث تطبعها بطابعها ابػاص وتعبر عنها.
 :1وتتمثل في الثقافة غير المرئية أو غير المعلنة: -1
جيد  ،ىو مرغوب أو غتَ مرغوب الواحد حوؿ ماتفاقات مشتًكة بتُ أعضاء التنظيم ىي عبارة عن ا القيم: -ا

 ،بحيث تعمل على توجيو سلوؾ العاملتُ ،وتتضح أكثر في مكاف أو بيئة العمل ،مهم أو غتَ مهم ،أو غتَ جيد
ع القيم بتفصيل ، وسوؼ نتطرؽ بؼوضو 2ويكوف بؽا تأثتَا كبتَا على أداء مهامهم وعلى فهم الأحداث المحيطة بهم

 أكثر فيما بعد.
وابغياة الإجتماعية في البيئة التنظيمية،  وىي الأفكار ابؼشتًكة حوؿ طبيعة العمل المعتقدات التنظيمية: -ب

وكيفية إبقاز ابؼهاـ في ابؼنظمة، ومن ىذه ابؼعتقدات على سبيل ابؼثاؿ: ابؼشاركة في عملية صنع القرارات، وابؼسابنة 
 برقيق الأىداؼ التنظيمية.  وأثر ذلك في في العمل ابعماعي

وتتمتع  ،وتتخذ من الذات والأحداث وابؼنظمة والبيئة بؿاورا بؽا ،وتعكس ابؼعتقدات كيفية فعل الأشياء
 ،وبيكن تغيتَىا كونها تعتمد على ابؼعلومات التي يستلمو الأفراد ،بصغر ابؼلبزمة وابؼشاركة للخصائص والأحداث

حيث تعبر القيم عن العنصر ابؼثالر  ،إلا أف ىناؾ فرقا واضحا بينها ،بتُ القيم وابؼعتقدات يتم ابػلط وغالبا ما
 ،بينما ابؼعتقدات بزتلف من فرد لآخر ،وىذه القيم لا بىتلف حوبؽا الأفراد ،للؤشياء والذي بهب أف تكوف عليو

وىي بسثل ابعانب ابػفي  ،ؾ معتُكما أف ابؼعتقدات ىي تفستَات للقيم ولتفضيل سلو   ،وبيكن إخضاعها للتقييم
 .3للقيمأو ابؼستتً 

كثر وابؼستوى الأ ،الأكثر عمقا وتعقيدا في مستويات الثقافة تعبر عن ابؼستوى الإفتراضات الأساسية: -ج
وتشتَ إلذ  ،فكار ومشاعر بوملها الأفرادأنها معتقدات مسلم بها و أب Sheinولقد عرفها  ،ترسخا في عملية التفكتَ
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ساسية فعاليتها في حل ويضيف بأنو إذا أثبتت القيم وابؼعتقدات الأ ،ابتة حوؿ النفس والعالد ابػارجيحقائق ث
وتنتقل من مستوى الوعي إلذ  ،ساسيةأسوؼ تتحوؿ تدربهيا إلذ افتًاضات  ،ابؼشاكل اليومية وبشكل دائم

نها تطبق بشكل ألدرجة  ،ابؼنظمة كثر عمقا في ثقافة أفرادأبدعتٌ تصبح  ،مستوى اللبوعي في التفكتَ ابذاىها
فراد داخل ومن الأمثلة على ىذه الإفتًاضات ابؼسلم بها ، الزبوف ىو ابؼلك، الأ ،لاشعوري وىي غتَ قابلة للنقاش

وتشكلت نتيجة خبرة في فتًة زمنية معتبرة حوؿ كيفية أداء ولكونها من ابؼسلمات  ،ابؼنظمة يشكلوف عائلة واحدة
وبدجرد اقتًاح  ،فمن الصعب تغيتَىا لاسيما الإستًاتيجية منها ،بـتلف ابؼشاكل التنظيمية وحلالأفراد بؼهامهم 

تغيتَىا سيؤدي ذلك إلذ حالة عدـ الإستقرار داخل ابؼنظمة، لكونها راسخة في مستوى اللبوعي بفا يصعب تغيتَ 
 :2، وبزتلف الإفتًاضات الأساسية عن ابؼعتقدات في1ثقافة ابؼنظمة

بينما لايستطيع إدراؾ  ،واع ومدرؾ بؽا الفرد التعرؼ على ابؼعتقدات وبرديدىا فهو بوملها وىوباستطاعة  -
 الإفتًاضات الأساسية لوجودىا في منطقة اللبوعي؛

 بينما الإفتًاضات الأساسية غتَ قابلة للنقاش؛ ،حيث بيكن تعديلها بشكل نسبي ،ابؼعتقدات قابلة للمناقشة -
 نتيجة تراكم خبرات عبر مدةبينما الإفتًاضات معارؼ معقدة  ،بسيطة غتَ معقدة تعتبر ابؼعتقدات معارؼ -

 من الزمن. معينة
وقد تكوف ىذه  ،و الآخرينأأو ابغوادث  الأشياءنها مشاعر الفرد ابذاه أتعرؼ الإبذاىات ب الإتجاىات: -د

، ىذا 3مو بشكل داخلي لدى الفردوىي تن ،و سلبية نتيجة عملية التعلم على مدى فتًة زمنيةأابؼشاعر إبهابية 
بنية بالغة لتطوير ثقافة ابؼنظمة ، ذلك أف التعرؼ عليها يسمح أداخل ابؼنظمات  بذاىاتوتكتسب دراسة الإ

بغرس الإبذاىات الإبهابية بكو العمل وبؿاولة التخلص أو تعديل السلبية منها، وذلك عن طريق الدورات التدريبية 
 : 5اىات لدى الإنساف بشكل تدربهي وفقا للؤبماط الإفتًاضية التالية، وتتكوف الإبذ4أو اللوائح

 وىي عبارة عن ابؼعلومات ابؼوجودة لدى الفرد بكو شخص أو موضوع معتُ؛ الجزء الإدراكي: -
 وىو الشعور السلبي أو الإبهابي الذي يتولد لدى الفرد بكو شخص أو موضوع معتُ؛ الجزء العاطفي: -
 للتصرؼ بطريقة معينة بكو شخص او موضوع معتُ؛ىو بيثل نية الفرد أو رغبتو و  الجزء السلوكي: -
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تتداخل ىذه الأجزاء الثلبثة لتكوف الإبذاىات لدى فرد ما، كما أف أي تغيتَ يطرأ على أحد ىذه الأجزاء 
ابؼراد تنفيذىا، سوؼ يؤثر لابؿالة على ابعزئتُ الآخرين، فمثلب إذا كاف لدى العامل ابؼعلومات الكافية عن ابػطة 

فهو بييل إلذ تكوين ابذاه إبهابي بكوىا، فالعنصر الإدراكي قد ساعد على تكوين العنصر العاطفي، ومن ثم فإف 
العامل يظهر تصرفا إبهابيا بكو ابػطة )العنصر السلوكي(، لتقدنً الإقتًاحات البناءة وتنفيذ الأوامر والتعاوف لتنفيذ 

 :2الإبذاىات في النقاط التاليةوبزتلف القيم عن . 1ىذه ابػطة
 القيم أكثر ثباتا من الإبذاىات التي ىي قابلة للتغيتَ؛ -
  القيم معلنة بدرجة أعلى من الإبذاىات؛ -
 القيم ذات طابع إجتماعي بدرجة أكبر من الإبذاىات؛ -
 بذاىات جوانب السلب والإبهاب؛تنطوي القيم على جانب تفضيلي في حتُ تأخذ الإ -
وىي عبارة عن معايتَ يلتزـ بها العاملوف في ابؼنظمة على اعتبار أنها مفيدة للمنظمة،  راف التنظيمية:الأع -ه

 ويفتًض أف تكوف غتَ مكتوبة وواجبة الإتباع فمثلب: عدـ السماح بؼن يتزوج بأجنبية بالعمل في بعض ابؼنظمات.
الذي تم بتُ الفرد وابؼنظمة، وىي ما يتوقعو الفرد تتمثل في التعاقد النفسي غتَ ابؼكتوب  التوقعات التنظيمية: -و

من التنظيم وما يتوقعو التنظيم من الفرد، ومثاؿ ذلك توقعات الرؤساء من ابؼرؤوستُ وابؼرؤوستُ من الرؤساء، 
 وابؼتمثلة في التقدير والإحتًاـ ابؼتبادؿ.

 يلي: فيما يمحر تتمثل الثقافة ابؼرئية كما أوردىا  الثقافة المرئية أو المعلنة: -2
والأشياء التي برمل معاني معينة لدى الناس، مثل شعار ابؼؤسسة،  وىي الكلمات والأشكاؿ والصور الرموز: -ا

أو علمها أو إبظها التجاري، وىي تستخدـ كأداة تعريفية عن ابؼؤسسة لدى بؿيطها ابػارجتُ وبإمكانها أف تعطي 
 نظمة.صورة عامة لدى الأفراد العاملتُ عن ثقافة ابؼ

 ،يستخدمونها لنقل الأفكار وابؼعاني الثقافية ،ىي منظومة من ابؼعاني ابؼشتًكة بتُ الأفراد داخل ابؼنظمة اللغة: -ب
ويقصدوف بذلك ،  Hard Filesتعبتَ ملفات صلبة يطلقوااعتادوا أف  IBMفعلى سبيل ابؼثاؿ فإف العاملتُ بشركة 

والتي  ERISAمثلة ذلك أومن  ،لإختصارات التي تبدو غريبةإلذ جانب بعض ا Disk Drivesالأقراص الصلبة 
، ومع مرور الوقت فإف ىذه اللغة التي ينميها العاملوف تستخدـ كعامل تعتٍ قانوف الضماف الإجتماعي للعاملتُ

 .3مشتًؾ بينهم، يعبر عن ثقافتهم حتى ولو بدت غريبة بالنسبة بؼن ىم خارج الشركة
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 ،ثل الطقوس والإحتفالات في بؾموعة النشاطات ابػاصة التي تنظمها ابؼنظمةتتم الطقوس والإحتفالات: -ج
مثل: احتفالات بداية العاـ الدراسي، أو الإحتفاؿ بيوـ إنشاء ابؼنظمة،  والتي تعد ضرورية من الناحية الإجتماعية

 الرئيسية بصورة دائمة. أو زيارة ابؼوظفتُ ابؼرضى لتقدنً ابؽدايا بؽم، والتي من شأنها تعزيز القيم وابؼعايتَ
يعرفها جيدا العاملوف وىذه  ،ابؽامة في حياة ابؼنظمةىي روايات لمجموعة من الأحداث  القصص والأساطير: -د

 ،ىم الأحداث التي مرت بها ابؼنظمةأكما أنها توفر معلومات حوؿ   ،القصص تدور غالبا حوؿ ابؼؤسستُ الأوائل
 .التمسك بالثقافة والمحافظة عليهابدا يساعد ابؼوظفتُ على فهم ابغاضر و 

بسثل قيم المجتمع الذي يعيش فيو الفرد وىي من أىم مصادر الثقافة، إذ تعتبر كعامل مؤثر  العادات والتقاليد: -ه
 في شخصيتو بودد بمط تصرفو وسلوكو في البيئة التي يعيش فيها.

تستخدـ كأساليب بؾازية للتعبتَ عن المحبة والألفة وبزفيف الصراع بتُ  الطرائف والنكت والألعاب: -و
العاملتُ، وىي وسيلة إنسانية تستخدـ في الإحتفالات، لإزالة ابغواجز خلبؿ عملية الإتصاؿ بتُ أعضاء ابؼنظمة، 

 وتقدـ بأسلوب مرح بغرض تعديل بعض ابؼمارسات الإدارية أو السلوكيات.
طي البيئة ابؼادية في ابؼنظمة دلالة على الثقافة السائدة لدى أعضائها، ، وىي تشتَ إلذ كل تع البيئة المادية: -ي

ما بويط بالأفراد ماديا، وتتضمن كيفية تصميم ابؼباني، وابؼكاتب، ونوع الأثاث، وموقع الفرد، وكذلك مكاف 
 استقباؿ الضيوؼ والعملبء.

مسمى واحد ألا وىو ابؼمارسات، لأنها تبدو أف ىذه العناصر بيكن أف تندرج برت  Hoftsedويرى 
ظاىرة وواضحة بشكل ملموس لدى ابؼلبحظ، لكن معناىا من منظور ثقافة ابؼنظمة يكمن في كيفية إدارتها من 

ساطتَ، لا يوجد خلبؼ حوؿ تأثتَىا على صبغة ابؼنظمة، قبل الأفراد، ويضيف بأف بعضها كالرموز والقصص والأ
بعض  راسة الثقافة، فأنها قد لا تتوفر إلا في بعض منظمات القطاع ابػاص، أولكن عند استخدامها في د

  .1ابؼنظمات ابغكومية، التي تتأثر بإنشائها بشخص معتُ
 
 
 
 
 

                                                           
1
 Geert Hoftsed,measuring organizational culture,qualitative study, twenty centry administrative science 

quarterly 35,2001,p292. 
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 المبحث الثاني: ماىية القيم التنظيمية
 نظرا لأبنيتها في بناء الفهم ،الأعماؿنظمات مأبنية بالغة خصوصا لدى  التنظيمية ناؿ موضوع القيم

، فالقيم جزء لا يتجزأ من حياة الأفراد أصبحت من متطلبات بقاحها فمعرفتها التنظيمي والسلوكي لأي منظمة،
و إبهابيا، وىي تعكس ثقافة ابؼنظمة على اعتبار أنها إحدى العناصر أوابؼنظمات، وبؽا تأثتَا قد يكوف سلبيا 

  خصائصها، أنواعها، مصادر تكوينها.أبنيتها، ، يتناوؿ ىذا ابؼبحث تعريف القيم التنظيمية، الأساسية بؽا
 المطلب الأول: تعريف القيم التنظيمية وأىميتها

 يستعرض الباحث في ىذا ابؼطلب تعريفا للقيم التنظيمية وأبنيتها.
 أولا: تعريف القيم التنظيمية

ىي بصع كلمة وكلمة قيم  ،أو بشنا إف كلمة قيمة تدؿ على أف الشيء بومل في حد ذاتو منفعة أو وزنا
 ،ويعتبرىا مهمة ويلتزـ بها ،وتدؿ على أنواع ابؼعتقدات التي بوملها شخص أو بؾموعة أو بؾتمع بأسره ،قيمة

  .1وبردد لو عادة ابػطأ من الصواب وابعيد من السيء وابؼقبوؿ من ابؼرفوض في السلوؾ الإنساني
طأ وما ىي الأمور ابؼفضلة من غتَ بأنها معتقدات عامة بردد الصحة من ابػ " هافيعرف Hoftsed أما

 .2"ابؼفضلة
" بؾموعة من ابؼبادئ ابؼعلنة وابؼشتًكة، والتي براوؿ ابعماعة برقيقها وىي غالبا تكوف :بأنها Sheinويضيف 

  .3مشاعر غتَ ظاىرة بشكل مباشر ولا بهري مناقشتها"
رد، أو خاصية من خصائص أف القيم:" مفهوـ ضمتٍ أو صريح بفيز عن بفيزات الفKluckhumn ويرى 

 .4ابعماعة، حوؿ ما ىو مرغوب فيو، وىو يؤثر على اختيار أبماط ووسائل وأىداؼ الفعل"
وتتضمن  ،فالقيم بهذا ابؼعتٌ تعتٍ كل ما يعتقده الفرد سلوكا صحيحا مرغوبا فيو أو لايعتبره كذلك

وى ابعيد بؽذه القيم والثانية تتعلق بدرجة خاصيتاف أساسيتاف بنا، خاصيتا ابؼضموف والعمق فالأولذ تتعلق بالمحت
العمق أو مدى أبنية الأبماط السلوكية النابذة عن القيم، وبناء عليو فإف ترتيب الفرد بؽا وفقا لأبنيتها النسبية 

 .5مييشكل ما يعرؼ بنظاـ الق
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و بسثل القيم في في تعريفهما للقيم التنظيمية بأنها:" القيم التي تعكس أ المدىوني والجزراويوقد أورد 
 .1مكاف أو بيئة العمل، إذ تعمل ىذه القيم على توجيو سلوؾ العاملتُ ضمن الظروؼ التنظيمية ابؼختلفة"

بأنها:" بؾموعة دائمة من القواعد، تعد الدليل الشخصي الذي بيلي السلوؾ ابؼناسب وغتَ  عباسوتضيف 
 .2تهم"ابؼناسب في نطاؽ العمل، وبركم علبقات العاملتُ مع منظما

 من خلبؿ التعاريف السابقة بيكن استنتاج مايلي:
 القيم شيء مدرؾ وغتَ بؿسوس أو ملموس؛ -
  ؛ الغايات سلوؾ الفرد بكوتعد القيم بدثابة  موجهات ل -
 بييز الفرد بواسطتها بتُ ما ىو مرغوب وغتَ مرغوب، -
 بسثل القيم معايتَ بركم سلوكيات وتصرفات الأفراد؛ -
 ر بؼعاني وأبنية الأشياء.القيم تقدي -

التي  ، والفلسفةوعة من الأفكار وابؼعتقداتموبناء عليو يقتًح الباحث التعريف الآتي:" القيم التنظيمية بؾ
 ضمن الظروؼ التنظيمية ابؼختلفة".بوملها الفرد ويلتزـ بها، وتعتبر بدثابة ابؼوجو لسلوكو 

 ىمية القيم التنظيميةأثانيا: 
كونها تشكل أساسا لفهم الإبذاىات   ،ر الثقافة التنظيمية ابؼؤثرة على السلوؾ التنظيميتعبر القيم عن جوى

بسثل معيارا  فهي ،في برديد السلوؾ ابؼرغوب فيووتلعب القيم دورا أساسيا  ،الأفراد وتؤثر على إدراكات ،والدوافع
كما أنها تعتبر كمحدد   ،ابؼختلفة في ابؼواقف ،يلجؤوف إليو أثناء الإختيار بتُ بؾموعة من البدائل السلوكية

لذلك  ،للمجتمعاتكذلك فالقيم تعكس التنوع الثقافي   ،للؤىداؼ والسياسات بحيث تكوف منسجمة مع القيم
 .3فمن الضروري معرفة وفهم القيم السائدة لأي بؾتمع، من أجل فهم السلوؾ التنظيمي ابؼتوقع من الأفراد

بفا يشكل نوعا من الرقابة الضمنية على  ،لثبات في سلوكيات العاملتُإف الإلتزاـ بالقيم التنظيمية يقوي ا
ضف إلذ ذلك فإف الإبصاع حوؿ  ،وبالتالر يقل مستوى اىتماـ ابؼنظمات بوضع التعليمات والأنظمة ،سلوكاتهم

                                                           
1
تمٌز فً مشاعل بنت فهد العتٌبً، الإدارة بالقٌم وتحقٌق التوافق القٌمً فً المنظمة، مداخلة ضمن المؤتمر الدولً للتنمٌة الإدارٌة نحو أداء م  

 . 55ص، 9002نوفمبر  03-05المملكة العربٌة السعودٌة، من  رة العامة،القطاع الحكومً، معهد الإدا
2
القٌم والمنظمة برنامج للبقاء فً القرن الحادي والعشرٌن، مجلة العرب والمستقبل، مركز دراسات وبحوث الوطن عباس سحر قدوري،   

 .53، ص9003العراق، ، جامعة المستنصرٌة، 05، العدد09سنةال العربً،
3
مروان الحٌالً وآخرون، انعكاس القٌم المنظمٌة فً تنمٌة المورد البشري، دراسة تحلٌلٌة لآراء عٌنة من القٌادة الإدارٌة بجامعة  سندٌة  

 .531، ص9059 جامعة الموصل، العراق، ،24، العدد41الموصل، مجلة الإدارة والإقتصاد، السنة
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مة على بفا يشكل ميزة تنافسية ذات نتائج إبهابية وىا ،القيم يزيد من إخلبص العاملتُ وولائهم وانتمائهم بؽا
 .1وبينحهم الشعور بالتوحد وابؽدؼ ابؼشتًؾ وابؽوية التنظيمية ،الأداء الوظيفي

 :2تكمن في بؾموعة الأدوار أو الأغراض التي تؤديها في ابؼنظمة ومنها التنظيمية وبناء عليو فإف أبنية القيم
 ؛وابغفاظ عليها الثقافة التنظيمية بناء تشكل أساس -1
بؼا تلعبو من  و تعديلو،أداخل التنظيم وفي إمكانية تغيتَه  مهمة في فهم السلوؾ التنظيمي تعد القيم التنظيمية -2

 كما تعتبر بؿددا أساسيا بعوانب الفرد الشخصية؛  ،دور في فهم ودراسة الدوافع والإبذاىات
 دورىا في دراسة الإدارة من خلبؿ أسلوب ابؼقارنة الثقافية والإجتماعية بتُ ابؼنظمات؛ -3
 وضبط تصرفاتهم وتفاعلهم؛ ،ستخدامها كمعيار مرشد لسلوؾ الفرد وابعماعة داخل التنظيما -4
 السلوؾ ابؼقبوؿ وغتَ ابؼقبوؿ، الأشياء و التمييز بتُإف القيم ىي الأساس الذي يرتكز عليو الأفراد، في  -5

 وتوجيهو ضمن الأطر ابؼقبولة والصحيحة؛
بنيتها وتشكل دافعا أفهي تعطي للؤشياء وزنها و  ،رغباتو وبرقيق ذاتو وجودىا يعطي حافزا قويا للفرد لإشباع -6

 ؛3حيويا للسلوؾ الإنساني
 ؛عملية ابزاذ القرارتأثتَىا على القرارات الصادرة من الأفراد وعلى درجة ابتكارىم ومشاركتهم في  -7
 دورىا في برقيق الإنسجاـ بتُ الأفراد داخل التنظيم؛ -8
  وتطورىا؛  هابرقيق أىداف بناء الإستقرار داخل ابؼنظمة وعلى ظيمية علىتساعد القيم التن -9

ثقافة  لتوطتُ ،كما تتضح أبنية القيم التنظيمة في دورىا المحوري خلبؿ عملية التغيتَ في ثقافة ابؼنظمة
 .املةفلسفة إدارة ابعودة الش تطبيق لضماف بقاح ،لإحداث ذلك رضية ابؼناسبةوتكوين الأ ،ابعودة الشاملة

 
 
 
 

                                                           
1
فٌة والتنظٌمٌة على مستوى الأداء الوظٌفً لدى العاملٌن فً القطاع العام بمحافظة الكرك، خالد ٌوسف محمد الزعبً، أثر الإلتزام بالقٌم الثقا  

 .93، ص9001، جامعة الملك عبد العزٌز، المملكة العربٌة السعودٌة، 05، العدد 99مجلة الإقتصاد والإدارة، مجلد
2
 أنظر كل من:  

مؤسسة، دراسة مٌدانٌة بشركة توزٌع الكهرباء والغاز بخنشلة، مذكرة ماجستٌر غٌر شخاب عبد القادر، دور القٌم التنظٌمٌة فً الصراع داخل ال

 .10، ص9053/9051منشورة فً علم الإجتماع، جامعة محمد خٌضر ببسكرة،

 .95الزعبً مرجع سابق، ص محمد خالد ٌوسف
3
أطروحة دكتوراه  مقارنة بٌن المؤسسات الأمنٌة والمدنٌة،أحمد بن علً الصمٌلً، القٌم التنظٌمٌة ودورها فً إحداث التغٌٌر التنظٌمً، دراسة   

 .41، ص9051غٌر منشورة فً العلوم الأمنٌة، جامعة ناٌف للعلوم الأمنٌة، العربٌة السعودٌة، 
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 نواع، مصادر تكوين القيم التنظيميةأالمطلب الثاني: خصائص، 
 ،أو سياسية ،و فكريةأ ،سواء كانت قيم دينية ،بزتلف القيم التنظيمية عن بقية القيم في طبيعتها ووظيفتها

يرين نها ذات تأثتَ على سلوؾ ابؼدأكما   ،وتستمد منها بعضا من خصائصها ،على الرغم من أنها ترتبط بها
، يتناوؿ ىذا وعلى العلبقات التي تربطهم ببعضهم البعض ،وطريقة تنفيذىا  ،والعاملتُ خلبؿ تأديتهم بؼهامهم

   ابؼطلب خصائص، أنواع، ومصادر تكوين القيم التنظيمية.
 خصائص القيم أولا: 

 :1تتميز القيم التنظيمية بدجموعة من ابػصائص بيكن برديدىا فيمايلي 
ي بزتلف من شخص إلذ آخر بالنسبة بغاجاتو، ورغباتو، وتربيتو، وظروفو، ومن زمن إلذ زمن، فه النسبية: -1

 ،يعتبرىا من مقتضيات الوعي الإجتماعي Durcheimومن مكاف إلذ مكاف، ومن ثقافة لأخرى فمثلب، 
K.Max  ،يراىا من إنتاج الطبيعةS.Freud .يراىا من إسقاطات الغريزة ابعنسية 

 ،وعن طريق التنشئة الإجتماعية لتتفاعل مع تكوين الفرد ،تٌ أف الفرد يكتسبها ضمن ابعماعةبدع مكتسبة: -2
 وبالتالر فهي قابلة للقياس والتقييم. القيم، حيث يصبح مهتما ببعضها ويفضلها عن غتَىا من

ىرميا وتهيمن  حيث ترتب القيم عند الفرد ترتيبا ،بدعتٌ أنها تنتظم في سلم قيمي متغتَ ومتفاعل متدرجة: -3
 بعض القيم على بعضها الآخر.

وتلعب  ،وبردد أبماط ابذاىاتو السلوكية ،القيم عبارة عن مصادر داخلية تنبع من الفرد ذاتو ذاتية اجتماعية: -4
 الأسرة والبيئة الإجتماعية دورا أساسيا في ترسيخ ىذه القيم.

 تأخذ مرتبة ثابتة في نفس الفرد بل ترتفع وتنخفض.نها لا أبدعتٌ إمكانية التغيتَ في بنائها، إذ  مرنة: -5
 فهي ليست من صنع الفرد ولكن من صنع المجتمع. تلقائية: -6
تتضح معانيها ابغقيقية في السلوؾ الذي بسثلو  ،للقيم معاف بؾردة تتسم بابؼوضوعية والإستقلبلية تجريدية: -7

 والواقع الذي يعيشو الفرد.
 تضمنة حيث أنها تتضمن ابعوانب ابؼعرفية والوجدانية والسلوكية.القيم متداخلة متًابطة م -8

 :2بؾموعة أخرى من ابػصائص نوجزىا فيمايلي العميانإضافة إلذ ىذه ابػصائص يضيف 
 صعبة الدراسة بسبب تعقيدىا. -1

                                                           
1
علم النفس وعلوم  عجال مسعودة القٌم التنظٌمٌة وعلاقتها بجودة التعلٌم العالً، دراسة مٌدانٌة بجامعة بسكرة، مذكرة ماجستٌر غٌر منشورة فً  

 . 33-31، ص ص9002/9050 الجزائر، التربٌة، جامعة محمد منتوري، قسنطٌنة،
2
 .505-503محمد سلمان العمٌان، مرجع سابق، ص ص   
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 القيم إنسانية لابيكن قياسها كابؼوجودات. -2
 وكية بتُ الأفراد.تؤثر القيم في الإبذاىات والآراء والأبماط السل -3
 مألوفة ومعروفة لدى أفراد المجتمع ومرغوبة اجتماعيا لأنها تشبع حاجات الإنساف. -4
 ا أنها بررـ وتفرض.أنها ملزمة وآمرة لأنها تعاقب وتثيب كم -5

 :1أف من خصائص القيم مايلي الرشيدفي حتُ أشار 
 بؼعرفي وبرديد سلوكو.برتل القيم مركزا رئيسيا في تكوين شخصية الفرد ونسقو ا -1
 يتعلم الفرد من خلبؿ تفاعلو مع البيئة الإجتماعية في مواقف الإختبار وابؼفاضلة. -2
 ،حيث لا تتوقف على الذاتية بل على أساس من التعقل والتذوؽ والتقدير ابػلقي ،تعد القيم معيارا للحكم -3

 بعيدا عن الفردية وابؼصلحة ابػاصة.
 أنواع القيمثانيا: 

ؾ تصنيفات عديدة لأنواع القيم في بؾاؿ السلوؾ التنظيمي إلا أف أكثرىا قبولا ىو التصنيف الذي ىنا
 :2حيث وضعها في ستة بؾموعات ىي Sprangerبؼاني اقتًحو عالد النفس الأ

وتهتم بشكل خاص بالبحث عن  ،و الفلسفية للفردأوىي النابذة عن الإبذاىات العقلية  :القيم الفكرية -1
 ق وأسباب حدوثها بشكل تطبيقي منظم.ابغقائ

 ىداؼ الإقتصادية. مع التًكيز على ابعوانب والأ ،وىي التي تؤدي إلذ ابذاىات عملية :القيم الإقتصادية -2
 وتتعلق اىتماماتها بالعلبقات الإنسانية وترابط المجتمع وتفاعلبت أفراده. القيم الإجتماعيـة: -3
وانب الفنية وابعمالية في ابغياة، من حيث الشكل والتنسيق والإنسجاـ في وتنصب على ابع القيم الجمالية: -4

 .عنها التعبتَ
  سواء على مستوى الفرد أو ابعماعة. ،وتهتم بدظاىر القوة والنفوذ والسيطرة القيم السياسية: -5
 وىي التي تؤدي إلذ خلق قيمة عليا بؾردة بركمها فكرة التوحيد. القيم الدينية: -6

در بنا الإشارة إلذ أف الفرد قد بومل بؾموعة أو تركيبة من القيم، فمثلب قد بهمع مدير بتُ القيم ىذا وبذ
الدينية والإقتصادية، وابعمالية، وقد بهمع مدير آخر بتُ القيم الإقتصادية، والسياسية، وتعمل ىذه القيم بدرجات 

 بـتلفة في توجيو دوافع الفرد وسلوكو. 

                                                           
1
لة جامعة مج عاطف جابر طه عبد الرحٌم، أثر القٌم التنظٌمٌة للمدٌرٌن على التوافق التنظٌمً وقٌم العمل، دراسة كمٌة على عدد من المدٌرٌن،  

 .401، ص9053، فلسطٌن، 40القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات، العدد
2
 .512كامل محمد المغربً، مرجع سابق، ص  
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 : 1م ابؼرتبطة بالعمل إلذالقي التميميكما صنف 
ومدى ثقتو بنفسو في  ،ودرجة طموحو ،وىي القيم التي تركز على مقدرة الفرد على القياـ بابؼهاـ قيم العمل: -1

 مواجهة أي أمر يتعلق بوظيفتو.
 تركز على سلوؾ الإنضباط في العمل في ابؼكاف والزماف ابؼناسبتُ.قيم الإنضباط:  -2
 دوف وضع قيود عليهم من قبل الرؤساء. ،ى إعطاء ابغرية ابؼتاحة لأعضاء ابؼنظمةتركز عل قيم الحرية: -3

وطبيعة النشاطات التي تقوـ ، وحجم ابؼنظمة ،وىناؾ تصنيفا أخرى بـتلفة باختلبؼ طبيعة ابؼناخ التنظيمي
 ،م الإنسانيةوالقي ،الذي يصنفها إلذ أربعة أنظمة قيمية ىي: القيم التنظيمية Buchholzتصنيف  ،بها فهناؾ

قيم ابؽدؼ الرشيد، وقيم  ،فقد صنفاىا إلذ Quinn and Rohrbnaghوقيم الأخلبقيات، وقيم الراحة، أما 
العابؼي الذي يصنفها  Rokeackوقيم العمليات الداخلية، وتصنيف  ،وقيم النظاـ ابؼفتوح ،العلبقات الإنسانية

وقيم  ،وقيم الثقة ابؼتبادلة ،الاىتماـ بالعاملتُقيم  ،إلذ فيصنفها التويجروقيم بمائية، أما  ،قيم وسائلية ،إلذ
      . 2وقيم الإبداع ،وقيم التغيتَ ،وقيم الشفافية ،وقيم العمل بروح الفريق، وقيم العدالة ،ابؼشاركة في ابزاذ القرارات

 umblockingفي كتابهما  Mike Woodcock and Dave Francisكما قسم الباحثاف 

organisation values  3القيم التنظيمية إلذ اثنتا عشر قيمة كما يلي : 
 وتتضمن قيم القوة، الصفوة، ابؼكافأة. سلوب الإدارة:أ -1
 ويتضمن قيم الفعالية، الكفاءة ، الإقتصاد. إدارة المهمة: -2
 قيم العدؿ، فرؽ العمل، القانوف. إدارة العلاقات الإنسانية: -3
 الدفاع، الإبداع، التنافس. قيم إدارة البيئة التنظيمية: -4

ووجد أف ىناؾ شبو اتفاؽ على أف التنظيم الذي تتوفر  ،وقد قاـ الباحثاف باختبار ىذه القيم في عدة بلداف
 كما وجد أف ابؼنظمات عبارة مؤسسات بنيت على أساس من القيم.  ،يعتبر تنظيما إبهابيا ،فيو مثل ىذه القيم

من خلبؿ  ،لإدارة قادرة على التعامل مع الأمور الرئيسية ابؼتعلقة بدراكز القوةبدعتٌ أف تكوف ا أسلوب الإدارة: -1
 :على القياـ بوظائف الإدارة بشكل فعاؿ ويتناوؿ ىذا البعد ،أسلوب الإدارة ابعيد ابؼعتمد

                                                           
1
 .533، مرجع سابق، صوآخرون سندٌة مروان الحٌالً  

2
 .93خالد ٌوسف محمد الزعبً، مرجع سابق، ص  

3
 .33-30، ص ص5221د الرحمن أحمد بن هٌجان، معهد الإدارة العامة، الرٌاض، فرانسٌس داٌف، ماٌك وودكوك، القٌم التنظٌمٌة، ترجمة عب  
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من تقرير مهمة وىذه القوة بسكنها  ،تتمثل القوة في امتلبؾ الإدارة العليا لنظم ابؼعلومات والسلطة وابؼركز القوة: -ا
 ،وبهذا فالإدارة الناجحة بهب أف تدرؾ ىذا وتتحمل مسؤولية مستقبل ابؼنظمة ،ابؼنظمة ومصادرىا وابزاذ القرارات

 .المديرون يجب أن يديروالذلك تتبتٌ قيمة، 
 لذلك فإف نوعية الأشخاص ،إف التًكيز على النخبة ابؼتميزة داخل منظمات أمر في غاية الأبنية الصفوة: -ب

فابؼنظمة الناجحة تدرؾ أبنية ابغصوؿ على أفضل ابؼرشحتُ  ،الذين يقوموف بالأدوار الإدارية يعد أمرا حابظا
 .النخبة دائما في المقدمةلذلك فهي تتبتٌ قيمة،  ،عماؿ الإدارية وكذا التطوير ابؼستمر لكفاءاتهمالمحتملتُ في الأ

وتعتبر  ،الأداء ملكومن ثم تتبتٌ قيمة،  ،ح وتكافئ عليوابؼنظمة الناجحة ىي التي بردد النجا  المكافأة: -ج
فتوقع ابغصوؿ على ابغوافز يعتبر حافزا  ،ابؼكافآت شكل من أشكاؿ ابغوافز التي تساعد الأفراد على أداء مهامهم

 قويا لإثارة السلوؾ الوظيفي لدى الأفراد.
والقيم التي تتبع  ،ء العمل وكيفية برقيق الأىداؼتهتم إدارة ابؼهمة بالقضايا ذات العلبقة بأدا إدارة المهمة: -2

  :ىي ذلك
بحيث  ،وبهب أف يكوف ذلك بشكل مستمر ،تعتٍ الفعالية أف تركز الإدارة على القضايا الصحيحة الفعالية: -ا

 .إعمل الأشياء الصحيحةوىي بذلك تتبتٌ قيمة،  ،بزتار الأنشطة التي تعود عليها بأفضل النتائج
للوصوؿ  ،ىداؼ وبفارسة النشاطات بطرؽ صحيحةشتَ ىذه القيمة إلذ ضرورة برقيق الأوت الكفاءة: -ب

فابؼنظمة  ،باستخداـ أقل قدر بفكن من ابؼصادر ابؼتوفرة ،للؤىداؼ العامة التي برقق أكبر قدر بفكن من الإنتاجية
 .إعمل الأشياء بطريقة صحيحةبذلك تتبتٌ قيمة، 

وكذلك الإسراؼ وابؽدر  ،التكاليف يعد سببا في فشل الكثتَ من الأعماؿ إف غياب الرقابة على الإقتصاد: -ج
وبدا أف أي نشاط في  ،والنظاـ الذي يعتمد الربح أو ابػسارة يزود التنظيم بدعيار أساسي للنجاح ،في ابؼوارد ابؼالية

 .مجانا لاشيءوتبتٍ قيمة،  ،ابؼنظمة يكلف مبلغا من ابؼاؿ فإنو بهب مواجهة ابغقيقة الإقتصادية
وضماف  ،تهتم إدارة العلبقات بالقضايا ابؼتعلقة بكيفية ابغصوؿ على أفضل ما لدى العاملتُ إدارة العلاقات: -3

في  يثقواوأف  ،لذلك فهم بوتاجوف إلذ ابؼعاملة ابغسنة وإشعارىم بقيمتهم وأبنيتهم ،التزامهم بابؼهاـ ابؼوكلة إليهم
 تتبع إدارة العلبقات ىي:والقيم التي  ،عدالة القواعد والأنظمة

إضافة  ،حيث تقوـ ىذه القيمة على أساس أف العاملتُ يقارنوف جهودىم في العمل بدا بوصلوف عليو العدل: -ا
لذلك فإف تطبيق نظاـ عادؿ يؤثر عليهم  ،وابغوافز ،وكذا العائد ،إلذ مقارنة أنفسهم مع زملبئهم من حيث ابعهد

لذلك على  ،فضلب فذلك يؤثر على حياة الأفراد سواء في العمل أو خارجو ،همويؤدي إلذ بناء الثقة والولاء لدي
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من يهتم وشعورىم إذف فهي تتبتٌ قيمة،  ،بعتُ الإعتبار وجهات نظر الأفراد وإدراكاتهم يأخذواابؼديرين أف 
 .يكسب

ستمتعوف ومن شأف ذلك أف بهعل الأفراد ي ،إف العمل ابعماعي داخل ابؼنظمة مهم جدا فرق العمل: -ب
وابؼنظمة الناجحة ىي التي  ،بأنهم ينتموف إلذ بعضهم البعض يشعرواومن الأبنية بدكاف أف  ،بالعمل معا بإتقاف

 .العمل معا بانسجاموبذلك فهي تتبتٌ قيمة،  ،تستطيع تكوين فرؽ للعمل
ذه القوانتُ توفر ى ،كل بصاعة تنشئ إطارا من القوانتُ والنظاـ الذي بوكم تصرفاتها القانون والنظام: -ج

لذا بهب  ،وابؼديروف يتصرفوف كقضاة في تطبيق ىذه القوانتُ دوف وجود حق الإعتًاض ،القواعد الأساسية للسلوؾ
 .العدل لابد أن يسودإذف فابؼنظمة تتبتٌ قيمة،  ،وضع نظاـ مناسب من القواعد والإجراءات

وكيفية التأثتَ على ىذه  ،مع ابؼنظمات الأخرى في بؿيطها بعملية تنافس ابؼنظمةتهتم إدارة البيئة  إدارة البيئة: -4
 والقيم التي تتبع إدارة البيئة ىي: ،البيئة والإستفادة منها لصابغها

تواجو ابؼنظمات بـاطر تهديد البيئة لذلك فمن واجبها برليل ىذه البيئة والعمل على وضع خطط  الدفاع: -ا
 .اعرف عدوكفهي تتبتٌ قيمة،  لذلك ،حتى تضمن وجودىا ،دفاعية بؼواجهتها

ففي البيئة  ،اللبزمة من أجل بستعها بديزة تنافسيةتتخذ ابؼنظمات الرائدة كل ابػطوات الضرورية  التنافس: -ب
 .البقاء للأفضلإذف فابؼنظمة تتبتٌ قيمة،  ،التجارية البقاء للؤفضل مع خروج الضعيف

وعدـ إفساح  ،عن فرص للنمو والتطور في بؿيطها ابػارجيبدعتٌ أف ابؼنظمة في بحث دائم  استغلال الفرص: -ج
 .فرصتكاغتنم قيمة، لذلك فهي تتبتٌ  ،المجاؿ للآخرين للحصوؿ على مثل ىذه الفرص

بسثل  انهأعلى نها بصيعا اتفقت أإلا  ،ف نستنتج أنو مهما اختلفت تصنيفات القيمأمن خلبؿ ماسبق بيكن 
  :1و وأف بؽا شروطا بهب توفرىا وىيما يعتبر مرغوبا فيو وبهب الإلتزاـ ب

 أف يكوف ىناؾ تناسقا فكريا وسلوكيا مع قيم الأفراد في ابؼنظمات؛ -
 لكي يدركها بصيع العاملتُ في التنظيم؛ وقابلة للتوصيل، أف تكوف بؿددة وواضحة -
 داء؛أف تكوف ثابتة وواقعية بيكن تربصتها إلذ واقع عملي تدعم وتعزز الأ -
 ابة ومقبولة وبذلب الفخر للعاملتُ؛أف تكوف جذ -
 أف برقق ابؼواءمة مع البيئة الداخلية وابػارجية للمنظمة.  -

                                                           
 

1
 .  53فرانسٌس داٌف، ماٌك وودكوك، مرجع سابق، ص 
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واستبعاد  ،مرتبط بددى قدرتها  على غرس القيم الإبهابية بتُ العاملتُ ،لفعاليتهاكما أف برقيق ابؼنظمة 
، بفا ينعكس إبهابا على يم ابؼنظمةوق ،منسجمة بتُ قيم الفرد الشخصية وإرساء منظومة قيمية ،السلبية منها

السلوؾ الإداري بكو عملية ودفعا ب التي تسببها التناقضات في القيم بذنبا للكثتَ من ابؼشاكل التنظيميةالطرفتُ و 
      .الإستقرار والنجاح

 مصادر تكوين القيم التنظيميةثالثا: 
 :1للقيم التنظيمية عدة مصادر نذكر منها

إذ يكتسب  ،خصوصا في مراحلو العمرية الأولذبؼصدر الأوؿ لتكوين القيم لدى الفرد حيث تعد ا الأسرة: -1
 بؼا ،كبر في تشكيل القيم الأصليةويضطلع الوالداف بالدور الأ ،منها الأساسيات من ابغب والعطف وابغناف

ى ابؼكملة لدور ضف إلذ ذلك أدوار ابعماعات الأخر  ،قيمهم بإخباره بدا يقوـ بو أو لا بو دائما عنيعبروف 
 مثل ابؼدرسة، الأصدقاء،...ألخ. ،الأسرة في عملية التنشئة الإجتماعية

فقد ورد في السنة النبوية الشريفة والقرآف  ،تعتبر ابؼصدر الرئيسي لكثتَ من القيم الإنسانية التعاليم الدينية: -2
في الدين الإسلبمي ابغديث الشريف الذي ومن الأمثلة القيم التي تتصل بالعمل  ،الكرنً الكثتَ بفا يدؿ على ذلك

وعلى  ،"إن الله يحب إذا عمل أحدكم عملا أن يتقنو ،"إذ جاء في ابغديث الشريف ،بوث على إتقاف العمل
والسنة النبوية  ،وغتَىا من الأحاديث الشريفة التي لا يتسع المجاؿ ىنا لذكرىا ،"من غشنا فليس منا "،عدـ الغش

  ة لبعض القيم التي جاءت في القرآف الكرنً.الشريفة ماىي إلا تربص
إلذ وتغيتَ بعض ابؼفاىيم وابؼعتقدات  ،يعد التعليم الركن الأساسي في إحداث التغيتَ في حياة الأفراد التعليم: -3

والتي بهب احتًامها وتقديرىا  ،لتتناسب والتغتَات الثقافية ابؼتجددة ،وتكوين قيم جديدة لديهم ،مفاىيم أخرى
 بدا يتفق وابؼتغتَات ابؼستجدة. ،تفادة منهاوالإس

حيث  ،فالمجتمع ىو البيئة التي يعيش فيها الفرد ،للمجتمع دور كبتَ في تكوين القيم لدى الأفراد المجتمع: -4
ومن  ،وعليو فإف القيم بزتلف من فرد لآخر ،يؤثر ويتأثر بها نتيجة تفاعلو مع الآخرين داخل حدود أو نطاؽ معتُ

أكثر من المجتمع الشرقي الذي لايزاؿ يتصف بالتقارب  ،فمثلب المجتمع الغربي يتصف بالقيم ابؼادية ،ربؾتمع لآخ
  والإنتماءات العشائرية. ،الأسري

دورا بارزا في تشكيل بؾموعة  ،بسثل ابػبرات والتجارب التي مر بها الأفراد خلبؿ حياتهم الخبرة السابقة: -5
وزاف التي يعطيها وكذلك الأ ،ية من خلبؿ أحكامو التي يصدرىا عن الأشياءويظهر دور ابػبرة الشخص ،القيم

                                                           
1
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يفتًض بو أف يقدر قيمة ابغرية  ،فالسجتُ الذي ضاؽ طعم احتجاز ابغرية ،والتي واجهتو خلبؿ حياتو ،إياىا
سبة لو قيمة  يصبح ابؼاؿ بالن ،كذلك فالغتٍ الذي مر بفتًة عصيبة وفقر  ،لأنو عانى من كبت ومصادرة حريتو ،أكثر
 حتى بعد أف تتحسن أحوالو ابؼادية. ،كبتَة

تشكل ابعماعة مصدرا مهما من مصادر القيم، فبانتماء الفرد إلذ بصاعة  الجماعة التي ينتمي إليها الفرد: -6
معينة، تتًسخ لديو بؾموعة من القيم تساعده على تشكيل وتغيتَ أبماط سلوكية معينة، بحيث تنسجم وقيم 

يقوـ الفرد بذلك نتيجة بغساباتو وأىدافو وحاجاتو، بؿاولا التكيف مع سلوؾ وقيم ابعماعة، لإشباع ابعماعة، و 
ىذه ابغاجات والأىداؼ، فمثلب بالنسبة للؤفراد الذين يسافروف للخارج للدراسة أو العمل، فيمروف خلبؿ فتًة 

لديهم، كتلك التي تتعلق بالزواج أو  الدراسة أو العمل، بأشبو ما يكوف بغسيل الدماغ، حيث تتغتَ قيم كثتَة
 .1الشرؼ

في التأثتَ على قيم وابذاىات الأفراد، حيث يعمل الإعلبـ بنوعيو ابؼرئي وغتَ  للئعلبـ دور كبتَ الإعلام: -7
ابؼرئي، على تكوين وتغيتَ بعض القيم والعادات، الإجتماعية، ويرى البعض أف قياـ الإعلبـ بنقل السلوؾ ابؼقبوؿ 

تمع، والقيم الأصلية ومساندتها، تؤدي إلذ استقباؿ أفراد المجتمع بؽذه القيم، وبالتالر اكتساب شخصية ذات في المج
بظات معينة، وفي بحث تم إجراؤه حوؿ التلفزيوف والتنشئة الإجتماعية، تبتُ أف مشاىدة التلفزيوف تؤثر على 

 القيمي للبرامج التلفزيونية.تبعا لاختلبؼ ابؼضموف  ،اكتساب القيم الإجتماعية أو تغيتَىا
تبرز أبنية القيادة كمصدر من مصادر القيم التنظيمية، في النسق القيمي الذي يتبناه القائد، فحسب  القيادة: -8

ىذا النسق يتحدد حجم ابؼشاركة ابؼسموح بو للعاملتُ في ابزاذ القرارات التي بزصهم، وىامش ابؼسؤولية ابؼتاح 
ف دبيقراطيا أو مستبدا، فمثلب القائد الذي يتبتٌ قيم ابؼساواة في نسقو القيمي، سيكوف بؽم، وعليو فإما أف يكو 

 . 2حريصا على أف يزيل أو يقلل من مظاىر التفرقة والتمييز بينو وبتُ مرؤوسيو
 ، تكوينها والحفاظ عليهاالثقافة التنظيمية مصادرالمبحث الثالث: 

ومفاىيمها من بؾموعة من ابؼصادر التي  ،وافتًاضاتها ،تمد قيمهاوإبما تس ،ثقافة ابؼنظمة من فراغ تأتيلا 
بؼا بؽا  ،ولذلك فمن الضروري فهم تلك ابؼصادر ،بماط السلوؾ في ابؼنظمةأوبسارس تأثتَىا على  ،تتفاعل فيما بينها

وتعديلها جل تغيتَىا أو من أ ، والمحافظة عليها،من أبنية من أجل العمل على تعزيز وترسيخ مكونات الثقافة
استعراض أىم مصادر الثقافة التنظيمية وسبل تكوينها  ىذا ابؼبحث بواوؿاستجابة للمواقف التي تواجهها، 

 .وابغفاظ عليها
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 : مصادر تكوين ثقافة المنظمةالمطلب الأول
 ومفاىيمها التي ،وقيمها ،ابؼنابع التي تسقي ابؼنظمة افتًاضاتها الأساسية ،يقصد بدصادر ثقافة ابؼنظمة

 .ىذه ابؼصادر ولقد تعددت وتباينتوتكوف منها ثقافتها ابػاصة  ،تتبناىا وتكيفها مع طبيعتها
والتي تعتبر كموجو لسلوؾ الإدارة العليا  ،فإف أصل الثقافة مشتق من فلسفة مؤسسيها Robbinsفحسب 

نظمات ترجع إلذ ف معظم ثقافات ابؼأإذ يرى  Sheinتفق معو وي، 1ولعمليات التكيف والإندماج الإجتماعي
ابؼؤسس، والنصف الآخر يتشكل استجابة  ف نصف القيم السائدة بابؼنظمة ىي انعكاس لقيمأو  ،مؤسسيها

 .2للمتغتَات البيئية للمنظمة
ف ثقافة ابؼنظمة، ىي انعكاس لثقافة المجتمع الذي تعيش فيو، من خلبؿ التفاعل أ، أيضا العزاويويشتَ 

 . 3لقيم الضمنية، وضماف ابغفاظ على الثقافةالذي يساعد على قبوؿ أو رفض ا
 :4ثقافة ابؼنظمة وىي لستة مفاىيم أساسية بسثل مرجعا لفهم أص Vecchioويضيف 

 القرارات الإستًاتيجية ابؼتخذة من قبل ابؼؤسس؛ -
 الأفكار الإرشادية ورسالة ابؼنظمة؛ -
 ابؽيكل التنظيمي للمنظمة؛ -
 جتماعية؛الأعراؼ والقيم والإعتبارات الإ -
 تاريخ ابؼنظمة ورموزىا؛ -
 التًتيبات ابؼؤسسية.  -

فتَى أف نشأة ثقافة ابؼنظمة يرجع إلذ بؾموعة من ابؼتغتَات والعوامل الداخلية  David Drennanأما 
ابػاصة التقنيات وابؼنتجات وابػدمات  ،وابػارجية وىي، مدى تأثتَ ابؼؤسس ورؤيتو، تاريخ ابؼنظمة وتقاليدىا

  .5ة، الصناعة وطبيعة ابؼنافسة السائدة، وأختَا العملبءبابؼنظم
 

                                                           
1
 .53الخفاجً، مرجع سابق، عباس نعمة   

2
 .532سامً فٌاض العزاوي، مرجع سابق، ص  

3
 المرجع نفسه.  

4
 Vecchio,R.P,organisation behavior,3

rd
 edition,New York,Harcourt Brace college publishers,1995,p620. 

5
 David Drennan,transforming company culture,London,MC Graw Hall,1992,p12. 



 ػػػ الإطار النظري للثقافة التنظيميةػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالفصل الأوؿ ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
  

55 
 

وبؼاذا يكوف لكل منظمة  ؟وفي بؾاؿ الإجابة على التساؤلات ابؼطروحة وىي، من أين تأتي الثقافة التنظيمية
أف ثقافة ابؼنظمة تتطور من خلبؿ التفاعل بتُ أربعة  Jonesيرى  ؟وىل بيكن إدارة الثقافة ؟ثقافة خاصة بها

 . 1ر وىي، نظاـ حقوؽ ابؼلكية، ابؽيكل التنظيمي، الأخلبقيات ابؼنظمية خصائص الأفراد داخل ابؼنظمةعناص
، أف مصادر ثقافة ابؼنظمة متعددة ، وتتوقف ىذه ابؼصادر على عدة جاد الربانب آخر يؤكد من ج

 ثقافة البعغرافي، التميز والتفوؽ، الإنتشار اسستُ، التطور التاربىي للمنظمة، اعتبارات منها، عمر ابؼنظمة، قوة ابؼؤ 
 .2المجتمعالسائدة في 

 :3ويرى الباحث أف أىم مصادر ثقافة ابؼنظمة وابؼتفق عليها من أغلب الكتاب والباحثتُ ىي
والذين يقوموف بتكوين وتنمية  ،قد يعزى تشكيل ثقافة ابؼنظمة إلذ مؤسسيها القادة أو المؤسسون: أولا:

وكيفية الوصوؿ  ،بؼا ستكوف عليو ابؼنظمة في ابؼستقبل ،وأساليب العمل وفقا لرؤيتهم ،ؽوطر  ،والتقاليد ،العادات
إلا أنها بصيعا تنشأ وفقا  ،فإنو على الرغم من اختلبؼ الثقافات من منظمة لأخرى Sheinفحسب  ،إلذ ذلك

 :4بػطوات عملية ىي
 بيتلك ابؼؤسس فكرة إنشاء منظمة أو مشروع جديد؛ -1
وينشئوف معا فريق  ،فراد يتشاركوف معو نفس الفكرة ونفس ابؽدؼؤسس عن بؾموعة من الأيبحث ىذا ابؼ -2

 عمل لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة أو ابؼشروع ابعديد؛
وذلك من خلبؿ توفتَ كافة ابؼوارد اللبزمة  ،يعمل أفراد ىذا الفريق )ابؼؤسسوف( من أجل تكوين ىذه ابؼنظمة -3

 ، ابؼباني وغتَىا من ابؼوارد ابؼرتبطة بحياة ابؼنظمة.مثل، رأس ابؼاؿ، ابؼوقع ابعغرافي
فكارىم ومعتقداتهم التي أوينقلوف بؽم قيمهم و  ،يعمل فريق ابؼؤسستُ على استقطاب عاملتُ جدد للمنظمة -4

 جل إبقاح ابؼشروع. أيؤمنوف بها من 
فكلما طالت مدة  أف للقيادة دورا حابظا في تشكيل ثقافة ابؼنظمة، Shneiderيرى في نفس السياؽ و 

ويعزز  ،خصوصا إذا كانت الإدارة مركزية ،بقائهم في ابؼنظمة كلما كاف وقع تأثتَىم في قيم العاملتُ أشد وأعمق
منها وضع ابؼعايتَ التي  ،التي تؤثر في ثقافة ابؼنظمة ،ذلك قياـ القائد أو ابؼؤسس بالعديد من ابؼهاـ والواجبات
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واللباس الذي بيكن  ،ومقدار ابغرية ابؼمنوحة للعاملتُ ،التي بيكن تبنيهاكحجم ابؼخاطرة   ،تنتشر في الداخل
  .1والأفعاؿ التي تكافأ ماديا ،ارتداؤه

فعلى سبيل ابؼثاؿ لقد ساعدت  ،ىذا وقد تؤثر قيم ابؼؤسستُ ورؤيتهم الشخصية إبهابا على بقاح ابؼشروع
للتميز  IBMعلى برقيق  ،وسياسة ابؼكافأة ،بعماعيوالعمل ا ،والإبتكار ،لأبنية البحث والتطوير  Watsonرؤية 

 ساسية ؿوبابؼثل فقد سابنت الرؤية الأ 1956،على الرغم من أنو توفي سنة  ،في بؾاؿ صناعة أجهزة الكمبيوتر
Walt Disney  2إلذ احتلبؿ ابؼؤسسة الريادة في بؾاؿ صناعة التًفيو ،وكيفية إشباع رغبات الزبائن ،حوؿ التًفيو، 

 .ابؼوالر يوضح دور ابؼؤسستُ في تشكيل ثقافة ابؼنظمة والشكل

 
يتضح من الشكل أثر ثقافة ابؼؤسس التي على أساسها يتم اختيار الأعضاء، بدا ينسجم وفلسفتهم 
وأىدافهم، وفقا لمجموعة من ابؼعايتَ، والتي من خلببؽا بردد أيضا عمليات التكيف اللبزمة، وابؼناخ العاـ للسلوؾ 

 ابؼرغوب، كما تكوف بنزة وصل بتُ ابؼؤسستُ والأفراد داخل ابؼنظمة، من أجل مدىم بقيمهم ابؼرغوب وغتَ
ومعتقداتهم، وحثهم على قبوبؽا، فكلما كانت ىذه القيم وابؼعتقدات ثابتة ومستمرة وكثيفة، كلما ترسخت في 

 ثقافة العاملتُ.
غلبية الكتاب والباحثتُ في أإلا أف  ،افة ابؼنظمةرغم تعدد وتباين الكتابات بشأف ثق الثقافة المجتمعية: ثانيا:

ف تكوف جزءا من ثقافة أأف ثقافة ابؼنظمة لا تعدو  ،نتيجة مفادىا خلصوا إلذ ،بؾاؿ الإدارة والسلوؾ التنظيمي
ات فإف ابؼنظم ،وحيث أنها تتأثر بالثقافة المجتمعية ،ومن خلببؽا تظهر أبنيتها ،نها ابؼصدر الأساسي بؽاأوب ،المجتمع

، فعلى سبيل ابؼثاؿ 3يةثقافالبعاد الأتتشابو أيضا في بعض ابعوانب و  ،ابؼختلفة التي تعمل في نفس البيئة الإجتماعية
حيث ىذا الإفتًاض أخذ قضية  لرؤسائهم،والطاعة  ،يعتنقوف قيم الإخلبص ،فإف العاملتُ في ابؼنظمات اليابانية

                                                           
1
 .51-55ابتسام عبد الرحمن حلوانً، مرجع سابق، ص ص  

2
 .93جمال الدٌن مرسً، مرجع سابق، ص  

3
 .934حسٌن حرٌم، مرجع سابق، ص  
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ومن جهة أخرى فإنو من الصعب  ،ياباف لا تعمل بهذا الإفتًاضومن النادر أف بقد منظمة مقرىا ال ،مسلمة بها
جتماعية حيث البيئة الإ ،مقرىا خارج الياباف أف تعمل بنفس النمط وابؼمارسة اليابانية ،جدا على منظمة أمريكية
  ،1وبؿيط العمل بىتلف كلية

قدـ العالد ابؽولندي  ،عاملتُعلى قيم وسلوؾ ال ،ابػصائص الثقافية الوطنيةوفي بؾاؿ البحث عن مدى تأثتَ 
Hoftsed التي أجريت على شركة  1984سنة  نتائج دراستوIBM  دولة بالعالد 50وبـتلف فروعها ابؼنتشرة في، 

حيث اختبر حالات قيم ثقافة  ، "  Culture Conseguences "ونشر النتائج ابؼتحصل عليها في كتابو الشهتَ 
وجود تأثتَ لثقافة البلد على وبينت النتائج  ،ملوف في فروع الشركة ابؼختلفةيع ،عاملب 116000العاملتُ لأكثر من 

فراد داخل أثر الإختلافات الثقافية في فهم سلوكيات وانطباعات الأ"وقدـ نظريتو  ،قيم العاملتُ
  :3ربعة أبعاد وىيأبناء على  ،2"المنظمات

 ،تمع التوزيع غتَ ابؼتساوي للسلطة في ابؼنظماتفيو أفراد المج يتقبلويقصد بو ابؼدى الذي  تفاوت القوة: -1
من حيث ابؼشاركة في عملية  ،ويلخص ىذا البعد طريقة تعامل ابؼديرين مع ابؼرؤوستُ في ابؼستويات الدنيا للتنظيم

ابؼديروف وغتَ الربظي بتُ ابؼستويات الإدارية ابؼختلفة، ففي الثقافة عالية القوة، بيارس والتعامل الربظي  ،ابزاذ القرار
الأسلوب الابوي التسلطي في الإدارة، وابزاذ القرار على بكو مركزي، أما في الثقافة ابؼنخفضة القوة فيمارس 

  ابؼديروف أسلوب التشاور، القائم على حرية إبداء الرأي وابؼشاركة في ابزاذ القرارات.
من الغموض وعدـ التأكد وتتخذ بدعتٌ ابؼدى الذي يكوف فيو المجتمع غتَ مرتاح تجنب عدم التأكد:  -2

فبينما بسيل المجتمعات ذات ابؼيل ابؼنخفض لتجنب المجهوؿ إلذ بزفيض حالات الغموض  ،إجراءات لتجنب ذلك
بسيل المجتمعات ذات ابؼيل  ،عن طريق وضع القوانتُ واستخداـ التكنولوجيا والطرؽ العلمية في التحليل وابزاذ القرار

 إلذ برقيق شعورىا بالأماف عن طريق انتمائها للآخرين أو الإحتماء بالغيبيات والدين. العالر بكو بذنب المجهوؿ 
ويعتٍ ابؼدى الذي يتوقع فيو المجتمع من أفراده أف يعتنوا بأنفسهم وبأسرىم ابؼباشرة  الفردية مقابل الجماعية: -3

داخل ابؼنظمة مثل، التعيتُ،  فقط، أو أف يتوقع من أفراده أف يدعم بعضهم البعض، وتنعكس ىذه ابؼمارسات
تتم على أساس معرفة ابؼسؤوؿ بالعاملتُ، أو علبقاتو بجماعاتهم كالعائلة، والعشتَة ما بهعل  والتًقية التي غالبا ما

                                                           
1
دٌة، نصور بن ماجد بن سعود عبد العزٌز آل سعود، الثقافة التنظٌمٌة وعلاقتها بالسلوك القٌادي فً الإدارة المحلٌة بالمملكة العربٌة السعوم  

ف ٌدراسة تطبٌقٌة على العاملٌن فً إمارتً منطقة الرٌاض ومنطقة مكة المكرمة، رسالة ماجستٌر غٌر منشورة فً العلوم الأمنٌة، أكادٌمٌة نا
 . 90، ص9050للعلوم الامنٌة، العربٌة السعودٌة، 

2
مصارف نافذ فاٌز الهرش، قٌاس وتحدٌد سمات الإدارة والتنظٌم فً البٌئة الأردنٌة اعتمادا على أبعاد هوفتسٌد الثقافٌة، دراسة مٌدانٌة فً ال  

 . 443، ص9001ردن، ، الأ04، العدد03التجارٌة الأردنٌة، المجلة الأردنٌة فً إدارة الأعمال، المجلد
3
، هالة عبد القادر صبري، أنماط قٌادة المدٌرٌن فً مؤسسات الأعمال الأردنٌة فً ضوء قٌمهم الثقافٌة، المجلة الأردنٌة فً إدارة الأعمال  

 . 335-330، ص ص9050، الأردن، 03، العدد03المجلد
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العلبقات تتفوؽ على الواجبات في ىذه الثقافة، أما في المجتمعات الفردية، فالتًكيز يكوف على إبقاز الفرد دوف 
 معينة، ما بهعل الواجبات تتفوؽ على العلبقات. ارتباطو بجماعة 

حيث تتصف المجتمعات الأنثوية بابؼيل بكو تشجيع كل من الإناث والذكور على  الرجولة مقابل الأنوثة: -4
أما المجتمعات  ،والإىتماـ بجودة ابغياة الإنسانية ،والتلبطف ،ابؼتسابؿة ،للتحلي بالعلبقات الإجتماعية ،السواء

 لتحقيق إبقاز أفضل في العمل. ،وإطلبؽ روح ابؼنافسة بتُ الأفراد ،فتًكز على ابؼساواة ،الذكورية
 .Hoftsedوابعدوؿ ابؼوالر يوضح تصنيف الثقافة العربية على الأبعاد الأربعة حسب دراسة 

 ( 2003Hoftsed) تصنيف الثقافة العربية على الأبعاد الأربعة حسب دراسة: (01جدول رقم )

 التصنيف الثقافي للدول العربية مناطق 3بلد و 50الرتبة بين  الدرجة/النتيجة افة العربيةأبعاد الثق
 عالر 07 80 تفاوت القوة

 قوي 27 68  بذنب عدـ التأكد
 بصاعية 26/27 38 الفردية مقابل ابعماعية

 معتدلة 23 53 نوثةالرجولة مقابل الأ
ظمة في برستُ جودة خدمة الرعاية التمريضية، بحث مقارف بتُ مستشفى الرمادي التعليمي العاـ مرواف نظمي عواد، دور قيم ثقافة ابؼن المصدر:

 .235، ص2106، العراؽ، 22، المجلد 44ومستشفى بغداد التعليمي، بؾلة العلوـ الإقتصادية والإدارية، العدد

 ،السلطةعالية من تفاوت  فإف الثقافة العربية قد صنفت بدرجة ،مقارنة بالقيم السائدة في بؾتمعات أخرى
وابؼتوسط بتُ ابؼيل إلذ  ،)العائلة أو القبيلة(وابؼيل للجماعية والإلتزاـ بدصالح ابعماعة  ،وأيضا بذنب عدـ التأكد

 رغم التمييز بتُ الذكور والإناث. ،ابؼساواة بتُ ابعنستُ بالأدوار
التوجو للمدى القصتَ، وارتبط  بعدا خامسا يتعلق بالتوجو للمدى الطويل مقابل Hoftsedكما أضاؼ 

ىذا البعد بالنمو الإقتصادي بغالة بلداف شرؽ آسيا وخصوصا ما يتعلق بالثقافة الصينية، ويلتزـ ىذا البعد بتحديد 
من أىم الدراسات التي شخصت ملبمح  Hoftsedأكثر مظاىر القيم في الثقافات الآسيوية، واعتبرت دراسة 

لعابؼية، اعتمادا على ابؼنظور الثقافي، حيث أف النظم وابؼمارسات الإدارية، تتباين الفكر الإداري في المجتمعات ا
  .1وبزتلف بناء على تباين الثقافات

 :2الثقافة المجتمعية يفيد ابؼنظمة في العديد من ابعوانب نذكر منهاإف دراسة 
  ؛ابؼرؤوستُ بعلبقتهم معيتعلق خصوصا ما  ،تؤثر ثقافة المجتمع على سلوكيات وتصرفات القادة في ابؼنظمات -

                                                           
1
 .941مروان نظمً عواد، مرجع سابق، ص  

2
 .34-39ثوٌنً، مرجع سابق، ص ص عبد الكرٌم إبراهٌم ال  
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أبعاد الثقافة المجتمعية، يساعد ابؼنظمة على تكوين قاعدة مشتًكة من القيم لدى مواردىا البشرية، إف معرفة  -
 تسهل من عملية إدارتها، خصوصا مع انتشار الشركات متعددة ابعنسيات؛

 ابؼستمرة استجابة للضغوطات ،على إدارة ثقافتهايساعد إدارة ابؼنظمة  ،إف معرفة ىذا ابعزء من ثقافة المجتمع -
 التي تواجهها؛

والذي بودث نتيجة التقاء أفراد  ،على بذنب ما يسمى بالصراع الثقافي ،يساعد فهم ثقافة المجتمع ومكوناتها -
 وبؿاولة كل طرؼ التمسك بثقافتو ورفض ثقافة الطرؼ الآخر. ،بوملوف ثقافات بـتلفة

والتي ينعكس  المجتمع، لثقافة وانعكاس نا القوؿ أف ثقافة ابؼنظمة ماىي إلا امتدادوبناء على ماسبق بيكن
سلوؾ الفرد الوظيفي لا  فإف عليوو  تأثتَىا على بصيع العاملتُ في ابؼنظمة، وكذلك على الأبماط السلوكية لديهم،

فإف فهم ثقافة المجتمع وعاداتو،  لذلكيتولد من فراغ فكري وإبما ىو بؿصلة السلوؾ المجتمعي الإبهابي أو السلبي، 
وتقاليده، وطرؽ التأقلم ابػاصة بو، لا بيكن إغفابؽا أو بذاىلها، بأي حاؿ من الأحواؿ، عند تطوير ثقافة ابؼنظمة 

 أو إدارتها.
وىي ترتبط بدجموعة من القيم، وابؼعتقدات، والأعراؼ ابػاصة بدنظمات  طبيعة الصناعة أو قطاع النشاط: ثالثا:

في نفس قطاع الصناعة، إذ مع مرور الوقت يتولد بمطا ثقافيا معتُ داخل الصناعة أو النشاط، بيارس تنشط 
تأثتَاتو على جوانب متعددة للمنظمة مثل، بمط ابزاذ القرارات، ومضموف السياسات، وبمط حياة الأعضاء، ونوع 

ع الصناعة أو النشاط، ومثاؿ ذلك ابؼلببس، والأشياء الأخرى السائدة داخل ابؼنظمات العاملة في نفس قطا 
 .1النمط الثقافي ابؼميز للبنوؾ، أو شركات البتًوؿ، أوشركات الطتَاف...وغتَىا

حيث تعمل ابؼنظمة على  فيها،إف ابؼصدر الأساسي لثقافة ابؼنظمة ىم الأفراد العاملوف  خصائص العاملين: رابعا:
الذين لا تتوافق فراد ومع مرور الوقت فإف الأ ،ة التي تؤمن بهااستقطاب الأفراد الذين تتوافق قيمهم مع قيم ابؼنظم

قيمهم مع قيم ابؼنظمة، يغادروف ويبقى فقط الذين يتوافقوف مع الثقافة السائدة، ليصبحوا أكثر تقاربا مع بعضهم 
 في أفكارىم، ومعتقداتهم، وأكثر بعدا عن التنظيمات الأخرى في ىذا المجاؿ، وىكذا يتحقق الإنسجاـ.

  ،حيث تقوـ الإدارة العليا بتحديد حقوؽ وواجبات ومسؤوليات الأفراد في ابؼنظمةنظام حقوق الملكية:  خامسا:
أو  ،وحق التوظيف مدى ابغياة ،والتعويضات ،ويتعلق الأمر بالأجور ،كما تقوـ بتحديد حقوؽ ابؼلكية بؽم

وبذلك فإف حقوؽ ابؼلكية تؤثر في القيم التي بردد  ،رباحوالإستفادة من الأ ،أو إنهاء ابػدمة ،الإحالة على التقاعد
سوؼ يؤدي  ،ي بزفيض في حقوؽ ابؼلكيةأوإف  ،وبالتالر برديد الثقافة التي سيتم تطويرىا ،سلوؾ الفرد وتصرفاتو

                                                           
1
 .20مصطفى محمود أبوبكر، مرجع سابق، ص  
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يرفع من دافعية الفرد  ،وعلى العكس من ذلك فإف زيادة ىذه ابغقوؽ ،ومن ثم مغادرة ابؼنظمة ، الرضا إلذ عدـ
 ويعزز من مستويات الإبداع والولاء التنظيمي. ،لعملابذاه ا

يعتبر مصدرا مهما من مصادر الثقافة التنظيمية، فقد يفضل بعض الأفراد الإلتحاؽ  الهيكل التنظيمي: سادسا:
بابؼنظمات التي تتوافق مع قيمهم، من ناحية ابؼسؤوليات، والصلبحيات، والأنظمة، كما بيكن للهيكل التنظيمي 

القيم التي تشكل التكامل والتنسيق ابعيد، وبزفيض مشكلبت الإتصاؿ، وسرعة تدفق ابؼعلومات وغتَ أف يعزز 
  ...ذلك

:" بؾموعة القيم الإعتبارية، وابؼعتقدات، على أنهاالأخلبقيات التنظيمية تعرؼ   الأخلاقيات التنظيمية: سابعا:
 ،بتُ العاملتُ بعضهم البعض ما في التفاعل والتعاملوالقواعد التي تساىم في تأسيس الطرؽ ابؼناسبة وابؼلبئمة، 

 .1بـتلف أصحاب ابؼصالح داخل وخارج ابؼنظمة"ومع 
 :2فإف الأخلبقيات التنظيمية تعتبر مصدرا رئيسيا لأصل الثقافة وىي تتكوف من أبوبكر طووحسب 

 أخلبقيات الأفراد الذين يستمدونها من العائلة والدين والأصدقاء والمجتمع؛ -
 أخلبقيات ابؼهنة التي ترشد سلوكيات الأفراد في مهنة معينة؛ -
 ينتج عنو من عادات وبفارسات في المجتمع؛ أخلبقيات المجتمع النابذة من النظاـ الربظي القانوني أو ما -

على ضماف تواجد أخلبقيات عامة فقد سعت الكثتَ من ابؼنظمات الكبرى إلذ وضع ميثاؽ  وحرصا منها
التي توجو السلوؾ داخل ابؼنظمة لتشجيع  وابؼبادئبؾموعة من السياسات  يتضمنتور للعمل أخلبقي أو دس

 :3العديد من ابؼزايا أبنها ولتحقيقالأبماط الإبهابية ابؼتوقعة لدى العاملتُ، 
 برديد طبيعة العلبقة بتُ الرؤساء وابؼرؤوستُ وما يتضمنو من عناصر الطاعة والولاء؛ -
 عمل الإبهابية مثل حسن التعامل وإبقاز العمل وعدـ تأجيلو؛تشجيع أخلبقيات ال -
 تفادي التصرفات ابؼنافية للذوؽ العاـ والأعراؼ والتقاليد أثناء العمل؛ -
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وجب على ابؼنظمة وضع بعنة للؤخلبقيات وعقد اجتماعات  ،ولضماف فعالية تطبيق ىذا ابؼيثاؽ الأخلبقي
وبؿاسبة كل من بىرج عن ىذا ابؼيثاؽ ضمانا للئلتزاـ من أجل برديثو  ،ادورية بشكل منتظم ومراجعة ابؼيثاؽ دوري

 . 1بدبادئو من قبل أفراد ابؼنظمة
وتظل القيادة العليا ساىرة وحريصة على تنفيذ ذلك ابؼيثاؽ الأخلبقي، حتى يطبق تلقائيا ويتم التعود عليو 

فاؿ دورىا في إنشاء علبقات ود واحتًاـ من قبل العاملتُ، كما تعمل على عقاب كل من لايلتزـ بو، دوف إغ
وصدؽ مع العاملتُ داخليا وابعمهور خارجيا، من خلبؿ عدـ التكتم على ابؼشاكل التي تواجو ستَ ابؼنظمة 

 Watergateوتقدمها، وإعطاء معلومات مضللة تزين وضع ابؼنظمة، وبؿاولة إظهارىا بغتَ حقيقتها، وما فضيحة 
فيما بعد ختَ دليل على بتَوقراطية  ،والتي أطاحت بو Nixonمريكي الرئيس الأالشهتَة والتي حدثت في عهد 

والذي طالب بحقو في معرفة ما يدور بهذا  ،في طمس ابغقائق أماـ ابعمهور الأمريكي ،البيت الأبيض وأجهزتو
 .2ابعهاز ابغساس للدولة

 ا أف نقدـ الإستنتاجات التالية:تم طرحو من أفكار تتعلق بدصادر الثقافة التنظيمية بيكنن من خلبؿ ما
 تباين وتعدد مصادر ثقافة ابؼنظمة وعدـ الإتفاؽ عليها. -1
 كاف من أكثر ابؼصادر ابؼتفق عليها، ثقافة المجتمع، ابؼؤسسوف، قطاع الصناعة أو النشاط، خصائص الأفراد.  -2
لداخلية للمنظمة، كبيئة ابعماعة، مصادر تتعلق بالبيئة ا مصدرين،مصادر ثقافة ابؼنظمة بيكن أف تقسم إلذ  -3

، ومصادر تتعلق بالبيئة …، ابؼؤسسوف، الإجراءات والسياسات، التكنولوجياالتنظيميخصائص الأفراد، ابؽيكل 
 .الخابػارجية كثقافة المجتمع، الصناعة وابؼنافسة، الزبائن، والعوامل القانونية والسياسية والإقتصادية....

كابؼناخ التنظيمي، وأبماط القيادة، وشكل لعمليات التي تؤثر على أداء ابؼنظمة  ارتبطت ىذه ابؼصادر با -4
 .الخالإستًاتيجية...
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 : تكوين ثقافة المنظمة والمحافظة عليهاالمطلب الثاني
حيث  ،لتشكيل وتكوين ثقافتهاكما أشرنا إليو سابقا فإف مؤسسي ابؼنظمة ىم من يضعوف اللبنة الأولذ 

بدا يتناسب وىذه الرؤية  ،دورا كبتَا في تنمية القيم الثقافية لأفراد التنظيم ،الفلسفة التي يؤمنوف بهاتلعب الرؤية أو 
 لتحقيق الرسالة التي أنشئت من أجلها ابؼنظمة. ،أو الفلسفة

 : 1أف ىناؾ عدة خطوات بيكن اتباعها عند تكوين ثقافة ابؼنظمة وىي أبوخديجةويرى 
والتي تود أف تنقلها  ،ابؼرحلة تعمل الإدارة العليا على برديد القيم الثقافية ابؼرغوب فيها في ىذه بلورة القيم: أولا:

كما تعمل على بلورة القيم الثقافية اليومية أو التشغيلية والتي بسثل مرجعا يوجو أبماط السلوؾ داخل   ،للعاملتُ
 حتى تصل إلذ قيمها الإستًاتيجية. ،ابؼنظمة
 ،حيث يتم اختيار العاملتُ الذين يتفقوف مع الإدارة في نفس القيم وابؼعتقدات لعاملين:اختيار وتعيين ا ثانيا:

 وذلك للتأكد من ابػلفية الثقافية للعامل ودراسة سلوكو. ،وعادة ما بردد ابؼنظمة بؽؤلاء العاملتُ فتًة بذريبية
والتي تعبر عما ستكوف  ،ابؼنظمة صياغة رؤية واستًاتيجية يتمحيث  صياغة رؤية واستراتيجية المنظمة: ثالثا:

 عليو ابؼنظمة وسبل الوصوؿ إلذ ذلك.
ىناؾ أربعة أساليب بيكن للئدارة أف تقوـ بها للتأثتَ تباع أساليب إدارية معينة للتأثير في تكوين الثقافة: إ رابعا:

ع الأحرؼ الأولذ وذلك بتجمي ،الإبقليزية HOMEتسمى في بؾموعها بكلمة  ،على تطوير وتكوين ثقافة ابؼنظمة
 في كل منها وىذه الأساليب ىي:

 من خلبؿ سرد تفاصيل تاريخ ابؼنظمة وحكايات الأبطاؿ والقصص. ،Historyبناء إحساس بالتاريخ  -1
عن طريق نشر القيم وابؼعايتَ والأبماط السلوكية  ،Onenessإبهاد شعور بالتوحد لدى أعضاء ابؼنظمة  -2

 الواحدة.
 عن طريق ابغوافز والإستعداد الوظيفي والتنشئة ابعيدة. ،Membershipعضوية إبهاد إحساس بال -3
 عن طريق ابؼشاركة في ابزاذ القرارات والتنسيق بتُ ابعماعات. ،Exchange بتُ الأعضاء تفعيل التبادلية -4

ويتم  ،وعناصرىا وذلك من خلبؿ إجراء الدورات التدريبية والتي تتعلق بقيم ابؼنظمة نشر ثقافة المنظمة: خامسا:
أو من خلبؿ التفاعل والإحتكاؾ ابؼستمر بتُ  ،شبكات الإتصاؿ غتَ الربظي بتُ العاملتُ ،ذلك بعدة طرؽ منها

كما بيكن إيصاؿ ىذه العناصر من خلبؿ ابؼضامتُ الإتصالية الربظية وغتَ الربظية   ،العاملتُ القدامى وابعدد
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أما إذا أرادت الإدارة العليا أف  ،يانات متعلقة بفلسفة ابؼؤسستُوب ،في شكل مذكرات وتقارير سنوية ،ابؼكتوبة
فيتم ذلك عن طريق وسائل  ،لتعزيزىا وابغد من التفاوت بتُ القيم داخل ابؼنظمة ،توصل ثقافتها خارج ابؼنظمة

 حتى يتم إظهار القيم والفلسفة التي بسيز ابؼنظمة عن غتَىا. ،الإعلبـ ابؼرئية وابؼكتوبة
 ،في ىذه ابؼرحلة يتم برفيز السلوؾ ابؼرغوب فيو وابؼتفق مع القيم الثقافية للمنظمة يز السلوك الثقافي:تعز  سادسا:

والذي يتعارض وقيم ابؼنظمة، والشكل ابؼوالر يوضح مراحل تكوين ثقافة  ،واستبعاد السلوؾ غتَ ابؼرغوب فيو
 ابؼنظمة.

 
لو مدخلبت تتمثل في الطرؽ  ،تم وفقا لآلية النظاـيتضح من الشكل السابق أف نشأة ثقافة تنظيمية قوية ي

والتدريب  ،وتوزيع الأدوار ،والقصص عن الأبطاؿ أو ابؼؤسستُ والقيادة ،تشمل التًكيز على التاريخ ،وىي
من تكوين  ،تتمثل في العوامل الوسيطة بدا برتويو ،ما عناصره ابؼتفاعلة فهيأوابؼشاركة في ابزاذ القرار...،  ،والتطوير

لتفرز لنا مايسمى  ،وزيادة التبادؿ بتُ الأعضاء ،وتأكيد الإحساس بالعضوية ،وخلق الإنسجاـ ،حساس بالتاريخإ
 وىي بسثل بـرجات النظاـ. ،بالثقافة التنظيمية القوية وابؼتماسكة

وبعدما تتشكل ثقافة ابؼنظمة، لابد من العمل على ترسيخها والمحافظة عليها، ويتم ذلك وفقا لآليات 
 :ىي رؽوط
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بستلك تصرفات ابؼؤسس والإدارة العليا تأثتَا أساسيا للمحافظة  لوب تصرف المؤسس والإدارة العليا:أس أولا:
وتعزز قيم ابؼنظمة  ،وذلك من خلبؿ أقوابؽم التي ينبغي أف تدعم أفعابؽم وسلوكياتهم ،على ثقافة ابؼنظمة وتكوينها

بسثل  وسلوكياتعليها أف تؤسس وبرافظ على معايتَ وقواعد  ،وففالإدارة العليا بدا فيها ابؼؤسس ،ومعتقداتها
 .1في ابؼنظمة كما عليها أف توفر بؽم تفستَا واضحا للؤحداث ابعارية  ،بالنسبة للعاملتُ بموذجا بوتذى بو

في العاملتُ دورا مهما  تلعب عملية استقطاب واختيار معايير الإستقطاب والإختيار والترقية والإستبعاد: ثانيا:
المحافظة على ثقافة ابؼنظمة، وابؽدؼ من الإختيار ىو برديد واستخداـ الأفراد الذين لديهم ابؼعرفة وابػبرات، 
والقادرين على تأدية مهاـ العمل، وتقدنً الإضافة للمنظمة، لذلك لابد من اختيار العاملتُ الذين بيتلكوف قيما 

 .2قابل استبعاد أولئك الذين قد يعارضوف قيم ابؼنظمة وثقافتهاتتوافق وتتناسب مع قيم ابؼنظمة وثقافتها، وفي ابؼ
 :3وبسر ىذه العملية بعدة مراحل ىي التأقلم والتكيف الإجتماعي للأفراد الجدد: ثالثا:

وىي بردث قبل التحاؽ العامل  ،تعتبر كمرحلة تعلم في عمليات التأقلم الإجتماعي مرحلة ماقبل الإلتحاق: -1
 وتوقعاتو الشخصية ابؼميزة. ،وابذاىاتو ،وتعتًؼ ىذه ابؼرحلة بأف لكل ابغق في امتلبؾ قيمو ،ابعديد بابؼنظمة

 ،مواجهة حقيقة الثقافة التنظيمية السائدةيتعتُ عليهم  ،بعد اختيار العاملتُ ابعدد مرحلة المواجهة: -2
 العملي. وبتُ ما بودث في الواقع ،والرؤساء ،والزملبء ،ومقارنتها مع توقعاتو للوظيفة

في ىذه ابؼرحلة يقوـ العامل بإحداث التكيف أو التوافق مع القيم والأعراؼ  مرحلة التوافق أو التحول: -3
ويقصد بها العمليات التي من  ،عن طريق ابؼخالطة الإجتماعية ،أو المجموعة التي ينتمي إليها ،السائدة في التنظيم

بؼعايتَ  تُمتفهم وفللقياـ بأدوارىم بعد أف يصبح ،سلوكيات الضروريةالقيم وال ،خلببؽا يتعلم الأفراد أو العاملوف
  .والشكل ابؼوالر يوضح مراحل التأقلم الإجتماعي في ابؼنظمة، بها يعملوفابؼنظمة التي 

                                                           
1
ٌة منصور محمد العرٌفً، الثقافة التنظٌمٌة ومدى تأثٌرها فً الرضا الوظٌفً للعاملٌن، دراسة مٌدانٌة لعٌنة من شركات التأمٌن فً الجمهور  

 .539ص ،9002الأردن ،، 09، العدد01دارة الأعمال، المجلدالٌمنٌة، المجلة الأردنٌة فً إ
2
 Don Hellriegell,John-W.Slocum,op.cit,p549. 

3
 .95جمال الدٌن مرسً، مرجع سابق، ص  
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 ،يتضح من الشكل أف حصوؿ التوافق القيمي الإبهابي بتُ قيم العاملتُ ابعدد والقيم السائدة في ابؼنظمة

كما يقلل   ،والتزاـ العاملتُ وولائهم للمنظمة ،ابؼتعلقة بزيادة الإنتاجية ،العديد من ابؼزايا والفوائد سوؼ ينجم عنو
 من معدؿ دوراف العمل.

حيث لا تقتصر على ابعوانب ابؼادية فقط، وإبما تشتمل أيضا ابعوانب ابؼعنوية،   نظم العوائد الشاملة: رابعا:
بوؿ وسط ابعماعات، كما بهب أف تركز ىذه العوائد، على ابعوانب الذاتية، كالتقدير والإعتًاؼ، والإحتًاـ، والق
 .1والنفسية، كالشعور بالإنتماء للمنظمة

تستمر  ،حيث تعمد الإدارة إلذ إخضاع العاملتُ ابعدد بعملة من الدورات التدريبية التعليم والتدريب: خامسا:
حوؿ قيم وفلسفة وأىداؼ ابؼنظمة، ائهم صورة متكاملة تهدؼ إلذ إعط ،وحجم ابؼنظمة ،حسب نوعية ،فتًة زمنية

قادرين على  يكونواوالسمات التي بسيزىا عن غتَىا، ومن خلببؽا أيضا يتعرفوف على حقوقهم، وواجباتهم حتى 
اليابانية، يتم إدخاؿ العاملتُ ابعدد في  SANYOالعمل، وعلى التمشي مع الثقافة السائدة، فمثلب في شركة 

سي مكثف، حيث يأكل ويناـ ابؼتدربوف مع بعضهم البعض، ويقضوف إجازتهم في مساكن الشركة، برنامج تدري
لكي يتعلموف طريقة فعل كل الأشياء، ابتداء من أسلوب ابغديث مع الرؤساء، وحتى طريقة اللباس، وتعتبر الشركة 

ن ابؼدارس، وبرويلهم إلذ أبطاؿ ىذا البرنامج مهما في عملية برويل العاملتُ الشباب ابعدد ابؼتخرجتُ حديثا م
 .2للشركة

فإف طريقة إدارة ىذه  ،و أزمات بؿتملةأفعندما تواجو ابؼنظمات وضعيات صعبة  طرق إدارة الأزمات: سادسا:
فمثلب فإف  ،وذلك بالعمل على تعزيزىا أو بذديدىا ،الازمة سوؼ تؤثر لابؿالة على الثقافة التنظيمية السائدة

                                                           
1
 .932حسٌن حرٌم، مرجع سابق، ص  

2
 .441-443العطٌة، مرجع سابق، ص ص ماجدة  
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وتعديل نظاـ  ،سوؼ تلجأ إلذ بزفيض العمالة ،تراجعا رىيبا في الطلب على منتجاتها ابؼنظمات التي تعاني
وىذا ما حدث لشركة  ،وبالتالر فإف ابؼنظمة قد غتَت من سياستها ابذاه إدارتها بؼواردىا البشرية ،ابؼكافآت

lincoln Electrique فالعامل الذي  ،عملانتهجت سياسة الإستقرار في ال 1895فمع إنشائها سنة  ،الأمريكية
لكن مع تراجع الطلب على  ،سبوعياأساعة عمل  30ف يضمن أمن حقو  ،عمل في الشركة بؼدة سنتتُ أو أكثر

كما   ،من عدد ساعات العمل الأسبوعيةو  وذلك بتخفيض عمالتها ،غتَت من سياستها، 1982منتجاتها سنة 
 .1وأعيد النظر في نظاـ ابؼكافآت ،حيل البعض إلذ التقاعدأ

 ،حتى إنو يوظف القصص ،يسعى التنظيم إلذ ترسيخ الثقافة التنظيمية بكل السبل القصص والطقوس: سابعا:
تداولو عاملو ي ما ،ومن الأمثلة على ذلك ،والتصورات التي يؤمن بها ،من أجل غرس القيم ،والرموز ،والطقوس
وىوايتو  ،حسن خدمات للزبائنابؼتمثلة في تقدنً أ،  T.J.Watson SRعن توجهات مؤسسها  IBMمؤسسة 

ومثل ىذه القصص تؤكد للعامل أبنية  ،للبيع وأخلبقو التي تعد أفضل مثاؿ عن التفاني والإلتزاـ والكفاءة العالية
 .2بحكم تأثتَىا على ابؼستوى النفسي والسلوكي ،الإقتداء بهذا السلوؾ

تُ وابؼبدعتُ، وتنظيم الرحلبت، من الطقوس وتعتبر كافة الأشكاؿ الإحتفالية داخل ابؼنظمة، كتكرنً ابؼتفوق
التي بررص ابؼنظمة على إقامتها، لدعم قيم التعاوف، وبرستُ مناخ العمل، والرغبة في زيادة التفاعل الإبهابي بتُ 

اختيار نوع معتُ من ابؼلببس، مثل كما بررص بعض ابؼنظمات على أف يكوف بؽا بمطها ابػاص،  ،العاملتُ
، والأثاث ابؼستخدـ، حتى بييزىا ذلك عن غتَىا من ابؼنظمات، بفا يعطي انطباعا لدى العامل، والالواف، وابؼباني

 والشكل ابؼوالر يوضح طرؽ وآليات ابغفاظ على الثقافة التنظيمية،3بتفرد منظمتو وعمق ىويتها

                                                           
1
 Don Hellriegell,John-W.Slocum,op.cit,p548. 

2
 Fogherini Carneira,op.cit,p275.  

3
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بذديدىا أو  وبذدر الإشارة إلذ أف ترسيخ ثقافة ابؼنظمة وابغفاظ عليها، لا يغتٍ في بعض ابغالات عن

وإلا فإف الثقافة ستصاب بابعمود  ،تغيتَىا، إف إقتضى الأمر ذلك، استجابة بؼتغتَات البيئة التي تنشط فيها
والوىن، ىذا ويتوقف بقاح تغيتَىا، على القدرة في إحداث التغيتَات ابؼطلوبة، بالتوازي مع التغيتَات الداخلية 

 لتنظيمية.  بدا في ذلك التغيتَ في القيم ا ،وابػارجية
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 :الأول خلاصة الفصل
مرىوف بددى امتلبكها لثقافة قوية  ،في برقيق وتطوير ابؼيزة التنافسية ابؼستدامةو فشل أي منظمة أإف بقاح 

والتي بركم  ،والإفتًاضات ابؼشتًكة بتُ العاملتُ ،وابؼعتقدات ،ىذه الأختَة تعبر عن بؾموعة من القيم ،متماسكة
وتقع مسؤولية تطويرىا  ،وقد تكونت عبر تاريخ حياة ابؼنظمة ،مع ابؼتغتَات البيئية ،ىم وطريقة تعاملهمطريقة تفكتَ 

 خلبؿ فلسفتهم ورؤياىم وتوجهاتهم منالذين يغرسوف ذلك النمط الفكري في العاملتُ  ،على القادة أو ابؼؤسستُ
فراد وتزيدىم تلببضا فيما بينهم، بؼواجهة مشاكل تسهل عملية التواصل بتُ الأ فالثقافة القوية التي يؤمنوف بها،

الثقافة الضعيفة والغتَ  ذلك فإف العمل التي تعتًيهم بفا يؤدي إلذ الرفع في كفاءة ابؼنظمة، وعلى العكس من
والتوحد مع ابؼنظمة أو مع  تكوف غتَ فعالة في أداء مهامها بفا بىلق صعوبة لأفراد التنظيم للتوافق متماسكة 

 .وقيمها أىدافها
ينبغي عليها  ،كالتغيتَ مثلب ابذاه ابعودة الشاملة،كما أف كل منظمة تسعى إلذ أحداث أي تغيتَ تنظيمي 

والتي  ها،ضماف بقاح تطبيقل ،ابعديدة الفلسفة وؿ ىذا التغيتَ لتقبل مفاىيم ىذهلقب بستلك ثقافة مرنة تؤىلها أف
 سوؼ يتم التعرؼ عليها في الفصل الثاني. 

ىم ألنعرج إلذ استعراض  ،وخصائصها ،التطرؽ في ىذا الفصل إلذ مفهوـ الثقافة بصفة عامةلقد تم 
ىم النظريات التي فسرت ىذه أثم  ،التنظيمية الثقافةفيما بىص  ،ابؼفاىيم التي توصل إليها الباحثوف وعلماء الإدارة

ساس أوالتي تعتبر جوىرىا و  ،القيم خصوصا عنصر ،التنظيمية الثقافةكما ركز ىذا الفصل على مكونات   ،الظاىرة
 أو مشارب بعرض لأىم مصادرواختتم ىذا الفصل  ،وتصرفاتهمبؼا بؽا من تأثتَ على سلوكيات الأفراد  نشأتها،

  كيفية المحافظة عليها وترسيخها.وطرؽ تشكيلها و الثقافة التنظيمية، والتي تسقي منها فسيفسائها، 
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 تمهيد:

حيث أيقنت ىذه الأختَة  ،أحد ابؼقومات الأساسية لنجاح منظمات الأعماؿ ابعودة مفهوـ أصبح
عدـ إمكانية الإستمرار في السوؽ دوف تبتٍ بؾموعة متكاملة من  ،وكنتيجة مباشرة بؼتغتَات البيئة التي تنشط فيها

 تًاتيجيات.وتعد استًاتيجية ابعودة أحد ىذه الإس ،الإستًاتيجيات التنافسية
بعد أف تبتُ أنها مثلت العامل  ،فاءة والتحستُ في الإنتاجخذ مفهوـ ابعودة الأولوية بكو برقيق الكألقد 

خصوصا في سوؽ الصناعات  ،الرئيسي في بقاح ابؼنتجات اليابانية خلبؿ العقود الثلبثة الأختَة من القرف ابؼاضي
والتفوؽ على ابؼنافستُ من مثيلبتها من ابؼنتجات الأوربية وبرقيقها للسبق ، وصناعة السيارات ،الإلكتًونية
قد  ،بل العكس اتضح أف معظم التحسينات في ابعودة ،تعتٍ سعرا مرتفعا بأف ابعودة لا للعالد ثبتتل ،والأمريكية

 أدت إلذ بزفيض التكلفة.
مل جودة بصيع لقد بذاوز مفهوـ ابعودة معناه الضيق والذي كاف يقتصر على جودة ابؼنتج فقط ليشو 

 وىي ،إدارة ابعودة الشاملةالأنشطة في ابؼنظمة بهدؼ تطوير وبرستُ العمليات والأداء، أو ما يعرؼ بدفهوـ  
تشمل بـرجات ابؼنظمة  فهذه الفلسفة لا ،تركز على الزبوف وعلى العمليات والنتائج معا وثقافة تنظيمية فلسفة

إلذ تبتٍ  ،لذلك ابذهت أغلب ابؼنظمات عبر العالد ،أيضا بل كل ما يتعلق بها من مدخلبت وعمليات ،فحسب
 بؼا بؽا من مزايا متعلقة بزيادة الربحية وتعظيم ابعودة للزبوف. ،ىذه الفلسفة

 يتناوؿ ىذا الفصل المحاور التالية:
 ول: ماهية الجودةالمبحث الأ

 المبحث الثاني: ماهية إدارة الجودة الشاملة
 ISO 9000ية حول نظام إدارة الجودة المبحث الثالث: مفاهيم أساس
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 المبحث الأول: ماهية الجودة
عبر التًكيز على إشباع  ،تعتبر ابعودة ابؽدؼ الأساسي للمنظمات التي تسعى إلذ برقيق التميز في أدائها

عليها فكرة قبل أف نضفي  ،حاجات ورغبات زبائنها، لذلك ارتأينا أف نتطرؽ إلذ ابؼعتٌ الذي يتضمنو ىذا ابؼفهوـ
 ،وكيفية نشأتها وتطورىا ،يلي تعريف ابعودة وأبعادىا يعرؼ بفلسفة إدارة ابعودة الشاملة، يتم فيما الشمولية أو ما

 وتكاليفها. ،لنخلص ابغديث عن أبنيتها
  المطلب الأول: تعريف الجودة وأبعادها

أما في اللغة اللبتينية فإف كلمة  ،1"الرديءوىو عكس " "،الجيدكلمة مشتقة من "ابعودة في اللغة العربية  
والتي يقصد بها طبيعة الشخص أو الشيء ودرجة صلبحيتو،  ، "Qualitas " مشتقة من "Quality "ابعودة 

 . 2وكانت تعتٍ قدبيا الدقة والإتقاف
مصداقا  ،مثلة التي اىتمت وأكدت على العمل ابعاد وابؼتقنولقد ورد في الكتاب والسنة العديد من الأ

م ن ونَ  ل ه  و س  رَ م وَ ك  لَ مَ عَ  ى الل  رَ ي َ سَ فَ  وال  مَ اع   ل  وق  "َ ولو تعالذ لق إن الل  "،، وقولو صلى الله عليو وسلم3" وَال م ؤ 
 .4"حدكم عملا أن يتقنهأيحب إذا عمل 

نتيجة تعدد  ،أما اصطلبحا فإف مفهوـ ابعودة يعتبر من ابؼفاىيم التي أثارت ابعدؿ بتُ الكتاب والباحثتُ
فمنهم من يعرفها على أنها:" ابؼطابقة بؼواصفات ومعايتَ معدة مسبقا  ،باين التعاريف التي أعطيت بؽذا ابؼفهوـوت

 .5إذا كاف بيتثل لمجموعة ىذه ابؼواصفات وابؼعايتَ" ،فيكوف ابؼنتج ذو جودة ،من طرؼ ابؼؤسسة
رغبات الزبوف الضمنية كما يرى بعض الكتاب بأف ابعودة:" تعتٍ قدرة ابؼنتج على إشباع حاجات و 

 .6وابؼعلنة"
 

                                                           
1
 .72، ص7002مهدي السامرائً، إدارة الجودة الشاملة فً القطاعٌن الإنتاجً والخدمً، الطبعة الأولى، دار جرٌر للنشر والتوزٌع، عمان،   

2
 .72ص ،7002الجزائر، ،  جامعة قاصدي مرباح بورقلة،00، العددمجلة الباحثمٌز، بومدٌن ٌوسؾ، إدارة الجودة الشاملة والأداء المت  

3
 .500سورة التوبة، الآٌة  

4
 حدٌث نبوي شرٌؾ.  

5
  J.C tarondeau,marketing stratégique industrielle,édition Vuibert,Paris,1998,p236. 

6
 Etienne Colignon,Michel Wissler,qualité et compétitivité des entreprises,2

éme
 édition,édition Economica 

,Paris,1983  ,  P05. 
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 ،فيضيف بأف ابعودة بدعناىا العاـ:" إنتاج سلعة أو تقدنً خدمة بدستوى عاؿ من ابعودة ابؼتميزة عقيليأما 
ويتم ذلك من خلبؿ مقاييس موضوعة سلفا  ،تكوف قادرة من خلببؽا على الوفاء باحتياجات ورغبات زبائنها

 .1، وإبهاد صفة التميز فيها"السلعة أو تقدنً ابػدمةلإنتاج 
 ىو ربطها بؼفهوـ ابعودة في مدى مطابقة ابؼنتج لمجموعة من ابؼعايتَ ،ما يلبحظ على التعاريف السابقة

 وابؼواصفات ابؼعدة سلفا من طرؼ ابؼؤسسة، بحيث تتماشى وتتوافق مع حاجات ورغبات الزبائن.
تعتٍ:" ابؼلبءمة للئستخداـ أو  Juranفهي عند  ،ضوعهاأما مفهوـ ابعودة عند روادىا الأوائل وابؼهتمتُ بدو 

 إذا كاف ملبئما للئستخداـ من طرؼ الزبوف. ،، فيكوف ابؼنتج ذو جودة عالية2الإستعماؿ"
:" ، بأنهاأو الزبوف وكيفية الوصوؿ إليهامركزا في تعريفو على احتياجات ابؼستهلك  E.Demingويقوؿ 

 .3ومستقبلب"حاضرا  توجو لإشباع حاجات ابؼستهلك
ىي أساس التصميم"، وعليو  التي فتَى بأنها:" ابؼطابقة مع متطلبات ورغبات الزبوف PH.Crosbyوكذلك 

 . 4فهو يركز في تعريفو بشكل أساسي على عمليات التصميم، كضماف لتحقيق متطلبات الزبوف
يف للجودة عن الرضا ، حيث ركز ىذا التعر 5بأنها تعتٍ:" الرضا التاـ للزبوف" Feigembaumويعرفها 

التاـ للزبوف، وأنو بهب دمج بصيع الأنشطة داخل ابؼنظمة، كالتسويق، والتصنيع، والصيانة، من أجل إرضاء 
 الزبوف، بغض النظر عن مدى مطابقة ابؼنتج للمواصفات.

ات ابعودة بأنها:" العملية التي يتسع مداىا، لتشمل جودة العمل، وجودة ابؼعلوم K.Ishikawaكما عرؼ 
 .6والتشغيل، وجودة القسم والنظاـ، وجودة ابؼورد البشري، وجودة الأىداؼ وغتَىا"

أشمل التعاريف ابؼقدمة، حيث عرؼ ابعودة بأنها:" تفادي  G.Taguchiويعتبر التعريف الذي أورده 
لزبوف، والآثار وتتضمن ىذه ابػسارة، الفشل في تلبية توقعات ا ابػسارة التي يسببها ابؼنتج للمجتمع بعد تسليمو

، وبذلك يكوف ىذا التعريف قد أضاؼ البعد المجتمعي كمحاولة جادة 7"ابعانبية على المجتمع، كالتلوث والضجيج 
 جادة لاستيعابو.

                                                           
1
 .52، ص7005عمر وصفً عقٌلً، المنهجٌة المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، عمان،   

2
 .59، ص7005مأمون الدرادكة، إدارة الجودة الشاملة، دار الصفاء للنشر، عمان،   

3
 .20، ص5992خالد بن سعد، إدارة الجودة الشاملة، تطبٌقات على القطاع الصحً، مكتبة الملك فهد، الرٌاض،   

4
 .72بومدٌن ٌوسؾ، مرجع سابق، ص  

5
 .591ص مرجع سابق، نورالدٌن حروش، رفٌقة حروش،  

6
 .27خالد بن سعد، مرجع سابق، ص  

7
 .70، ص7055، الطبعة الأولى، دار الراٌة للنشر، عمان، 9000زولعلى بوكمٌش، إدارة الجودة الشاملة والإٌ  
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بحصر  D.Garvin فقد قاـ أحد الكتاب ابؼهتمتُ بابعودة وىو ،إزاء ىذا التعدد والتباين في تعاريف ابعودة
 :1مداخل ىي التعاريف ابؼختلفة للجودة ضمن بطس

تعبر عن أعلى مستويات التفوؽ والإمتياز،  ويعتٍ أف ابعودة مفهوـ مطلق، سامي:مدخل التفوق أو الت -1
 وبالتالر لابيكن تعريفها، ولكن بيكن الإحساس بها والتعرؼ عليها.

ابػصائص بدوجب ىذا ابؼدخل، فإف ابعودة بيكن قياسها، فهي بسثل بالنسبة لو بؾموعة من  مدخل المنتج: -2
 وابؼواصفات ابؼكونة لو.

أي مدى  ،فإف ابعودة ىو ما يرغبو الزبوف في ابؼنتج وما يريده ،حسب ىذا ابؼدخلمدخل المستخدم:  -3
وتتفق مبادئ ىذا ابؼدخل مع ما جاء بو  ،لذ الأخذ بهذا ابؼدخل رجاؿ التسويقإوبييل  ،ملبءمتو للئستخداـ

Juran. 
وابؼعايتَ  ،للمواصفات ابؼنتجب ىذا ابؼدخل فإف ابعودة ىي مدى مطابقة حس مدخل التصنيع أو المنتج: -4

  ابؼعدة قبل الإنتاج. 
فابؼنتج ذو  ،بالسعر والتكلفة ،حيث ترتبط ابعودة وفق ىذا ابؼدخل المدخل المبني على أساس القيمة: -5

، وابعدوؿ ابؼوالر نا بسعر معقوؿأو يقدـ أداء معي ،ابعودة العالية ىو الذي بوقق مواصفات معينة بتكلفة معقولة
 ىم تعاريف ابعودة وفقا لبعض روادىا.أيلخص 

 مفاهيم الجودة في نظر روادها :(02)جدول رقم
 موجهة نحو تعريف الجودة رواد الجودة

 ابؼستهلك ابؼلبءمة للئستخداـ Juran جوران
 ابؼستهلك ابؼلبءمة للغرض Deming ديمنغ

 ابؼستهلك وابؼورد ستخدـحسب خصوصية ابؼ Garvin جارفين
 ابؼورد ابؼطابقة للمواصفات Crosby كروسبي
 ابؼورد حسب خصوصية ابؼستخدـ Ishikawa ايشيكاوا
 ابؼورد رضا ابؼستهلك عند أقل تكلفة Fegmbaum فيجنبوم
 ابؼورد والمجتمع حسب خصوصية ابؼستخدـ Taguchi تاجوشي

   .25، ص5002للنشر والتوزيع، عماف، الثقافةشاملة ومتطلبات الإيزو، الطبعة الأولذ، دار قاسم نايف علواف، إدارة ابعودة ال المصدر:

                                                           
1
 .722جمال ظاهر أبو الفتوح حجازي، إدارة الإنتاج والعملٌات، مكتبة القاهرة للطباعة والتصوٌر، القاهرة، دون سنة للنشر، ص  
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تبعا  ،نلبحظ أف ىناؾ تعددا واختلبفا بؼفهوـ ابعودة ،من خلبؿ التعاريف التي طرحت في ابعدوؿ السابق
 ،وىي مكملة لبعضها البعض ،وأف ىذه التعاريف بسس جوانب بـتلفة للظاىرة ،للهدؼ ابؼراد والوظيفة ابؼناطة بها

للخصائص وابؼزايا التي  ،بالأساس إلذ ابػلفية الفكرية والفلسفية للباحث ورؤيتوف ىذا الإختلبؼ إبما يرجع أو 
 برظى برضى الزبوف. ينبغي أف

 فهذا لا بينع من برديد العديد من النقاط ابؼشتًكة أبنها: ،وأيا كانت الإختلبفات بتُ ىذه التعاريف
 حالة نسبية وليست مطلقة فهي تتغتَ باستمرار فما اعتبر اليوـ جودة قد لا يكوف كذلك غدا؛ابعودة  -
 ابعودة تشمل تلبية احتياجات الزبوف وتوقعاتو بل حتى بذاوزىا وبزطيها؛ -
 لا تتعلق ابعودة بابؼنتج وابػدمة فقط بل تشمل بصيع الأنشطة في ابؼؤسسة؛ -
بدا يتماشى ورغبات وحاجات  ،ابؼنتج للمواصفات وابػصائص المحددة سلفا ابعودة مفهوـ مرتبط بددى مطابقة -

 وبدا يراعي سلبمة وراحة الغتَ) المجتمع(؛ ،الزبائن
 .ابعودة مسؤولية بصيع الأفراد بابؼنظمة -

من خلبؿ ما سبق بيكننا صياغة التعريف البسيط الآتي:" ابعودة عبارة عن بؾموعة من ابؼواصفات 
بوتويها ابؼنتج أو ابػدمة، والتي تؤدي إلذ تلبية حاجات الزبائن ورغباتهم، في سبيل الوصوؿ إلذ  وابػصائص، التي

 رضاىم بدا يراعي سلبمة وراحة الغتَ".
 ثانيا: أبعاد الجودة
أف ابعودة ب" Competing on the eight dimension of quality في كتابو :" Garvinلقد حدد 

 :1ىي بؿصلة بشانية أبعاد وىي
والسرعة  ،كوضوح الألواف بالنسبة للصورة  ،ويشتَ ىذا البعد إلذ ابػصائص الوظيفية والتشغيلية للمنتجالأداء:  -1

 للآلة.
ونعتٍ بها بؾموعة ابؼواصفات التي بردد فتًة استمرار صلبحية أداء ابؼنتج الوظيفية مثل: متوسط  الإعتمادية: -2

 الذي يتعطل فيو ابؼنتج عن العمل. ،الوقت
 الثانوية للمنتج، والتي تدعم الوظيفة الأساسية لو.ويقصد بها ابػصائص  ح المتميزة:مالسمات والملا -3
 ويعبر عن درجة تطابق تصميم ابؼنتج، مع ابؼواصفات ابؼوضوعة. التطابق أو التوافق: -4

                                                           
1
 .222-220-، ص ص7007لتوزٌع، الإسكندرٌة، نبٌل مرسً، استراتٌجٌة الإنتاج والعملٌات، الطبعة الأولى، دار الجامعٌة للنشر وا  
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 وتعتٍ فتًة الإستفادة من ابؼنتج قبل تدىور أدائو.قوة التحمل )المتانة(:  -5
 وىذا البعد خاص بددى توافر خدمات الإصلبح والصيانة للمنتج. انية الخدمة:إمك -6
وبزضع للحكم  ،وتعبر عن ابؼظهر والشكل العاـ والكماليات التي بوتويها ابؼنتجالنواحي والجمالية والذوقية:  -7

 الشخصي للزبوف ورغباتو.
وابؼتولد عن بظعتو وبظعة ابؼؤسسة  ،ابذاه ابؼنتجالذاتي للزبوف  الإنطباعوتعتٍ التقييم أو  الجودة المدركة: -8

 وإسم علبمتو التجارية.  ،وبضلبت الإشهار عنو
إف الأبعاد ابؼشار إليها أعلبه بهب أف تؤخذ بعتُ الإعتبار أثناء عمليات التصميم، من أجل تلبية رغبات 

التي يرغبها الزبوف، ومستوى ابعودة  وتوقعات الزبائن، وىنا تكمن أبنية بحوث التسويق التي بردد أنواع ابؼنتجات
 ابؼتوقع، لتدمج فيما بعد في تصميم ابؼنتج، وتوكل إلذ إدارة العمليات لضماف التنفيذ.

   المطلب الثاني: نشأة وتطور الجودة
والتي أثرت  ،دأ الإىتماـ بابعودة منذ القدـ، حيث مر ىذا ابؼفهوـ بسلسلة من التطورات وابؼراحل التاربىيةب
سفرت عن الفلسفة ابغديثة لو أو ما يسمى إدارة أو  ،واضح على الفكر الإداري والسلوكي للمنظمات بشكل

 ابعودة الشاملة.
وبصفة خاصة في عهد  ،الإنسانية ابغضاراتويشتَ العديد من الكتاب أف موضوع ابعودة قدنً قدـ 

 ،ابؼهتم بابعودة جوران الأمريكيمعهد  كما يوضحو  ،وظهر ذلك في الرسوـ والنقوش التي تزين معابدىم ،الفراعنة
  .1والآخر يقيس جودة العمل ،لاثناف من قدماء ابؼصريتُ الفراعنة أحدبنا يعمل

حيث كاف الإنتاج يتم باستخداـ  ،يرجع إلذ ماقبل الثورة الصناعية ،بهذا ابؼوضوع ف الإىتماـ الفعليأغتَ 
مع تدقيق بؽا  ،فكانت ذاتية من قبل العامل ،ة على ابعودةأما بالنسبة للرقاب ،أدوات بسيطة داخل ورشات صغتَة

 .2الذي كاف يضطلع بهذه ابؼهمة مالك الورشة قبل من
مع ظهور حركة الإدارة العلمية بريادة  ،وكانت نقطة التحوؿ مع بداية الثلبثينيات من القرف ابؼاضي

W.F.Taylor من خلبؿ  الإنتاج،رؽ بزفيض تكاليف بذلت في دراسة الوقت وابغركة وط ،وما جاء بو من أفكار
حيث بسحور معتٌ  ،وكاف ىدفو الأساسي بذويد العمل وبالتالر الإنتاج ،ابغد من الوقت الضائع في العمل ابؼصنعي

                                                           
1
 .012نبٌل مرسً، مرجع سابق، ص  

2
 .72عمر وصفً عقٌلً، مرجع سابق، ص  
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ابعودة في ىذه ابؼرحلة في البداية على التفتيش وإعادة تأىيل ابؼنتجات ابؼرفوضة، إذ اعتبر أف ابؼفتش مسؤوؿ عن 
خلبؿ العديد من ابؼفكرين الذين أرسو ابؼفاىيم ابغديثة لإدارة ، من تشر فكرة الرقابة على ابعودة، لتن1جودة العمل

 إلخ.....Demig, Juran,Ishikawa,Crosby,Taguchiابعودة أمثاؿ:
 ىذا وبيكننا تقسيم تطور حركة الإىتماـ بابعودة إلذ أربعة مراحل أساسية كما يلي:

ظهرت مع كبر حجم ابؼصانع وتعقد النظاـ الإنتاجي خلبؿ ابغرب العابؼية  (:1940-1920أولا: مرحلة الفحص )
وإبصالا كانت  ،اعتمادا على أجهزة التفتيش والإختبار ،قصد اكتشاؼ الوحدات ابؼعيبة وعزبؽا عن الإنتاج ،الأولذ

حيتو للمعايتَ بؼدى مطابقتو وصلبقبل شحنو للزبوف وإعداد التقارير  ،مهمتها الأساسية تتمثل في فحص ابؼنتج
، وعليو فإف ىذه ابؼرحلة ركزت على برليل القرارات ابػاصة بتحديد متى يتم فحص ابؼنتجات، 2ابؼوضوعة مسبقا

 .3وما ىو عدد ابؼنتجات ابػاضعة للفحص، من أجل اكتشاؼ الأخطاء والعمل على تصحيحها
بصيع الأنشطة التي والطرؽ ابؼختلفة التي  ةبدراقبة ابعود عتٍنو  (:1960-1940ثانيا: مرحلة ضبط ومراقبة الجودة )

تهدؼ إلذ التأكد من مطابقة ابؼنتج للمواصفات ابؼوضوعة سلفا، باستخداـ أساليب وأدوات إحصائية حديثة، 
وبـطط السبب والنتيجة، شكل الإنتشار...الخ، والتي أثبتت كفاءتها في تشخيص وعلبج  ،Paretoمثل بـطط 

 .4ابؼفهوـ فإف ضبط ابعودة يعتبر مرحلة متطورة عن الفحصمشاكل الإنتاج، وفقا بؽذا 
ونعتٍ بضماف ابعودة، بصيع الأنشطة ابؼخططة والنظامية (: 1980-1960) ثالثا: مرحلة ضمان وتأكيد الجودة

 والتي تنفذ ضمن نظاـ ابعودة، والتي تثبت عند ابغاجة، لتوفتَ الثقة الكافية بأف الكياف قد أوفى بدتطلبات ابعودة،
فمدخل ضماف وتأكيد ابعودة يرتكز  ،5ىذا الأختَ قد يكوف عملية، أو منتجا، أو منظمة أو أي توليفة أخرى

من مرحلة تصميم ابؼنتج حتى بغظة  ،وذلك بتطبيق رقابة شاملة على كافة العمليات ،على منع حدوث الأخطاء
وعليو فمدخل ضماف وتأكيد  ،ابؼنظمة ويقتضي ىذا تظافر بصيع الإدارات ابؼعنية بذلك داخل ،تسليمو للزبوف

ابعودة أوسع من مدخل الرقابة على ابعودة، فهو بيتد ليشمل كل الإجراءات ابؼخططة اللبزمة، لإعطاء الثقة بأف 
 . 6ابؼنتج أو العملية سوؼ تستوفي متطلبات ابعودة، مع التًكيز على حاجات ورغبات الزبائن
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حيث بلغت ىذه  ،1980: ظهر ىذا ابؼفهوـ بعد عاـ (حتى الآن 1980) رابعا: مرحلة إدارة الجودة الشاملة
وخسارة ىذه الأختَة بغصص كبتَة  ،الفتًة أو ابؼرحلة ذروتها من ناحية التنافسية بتُ ابؼؤسسات اليابانية والأمريكية

ماف لد يعد كافيا لض ،إزاء ىذا الوضع أدركت ىذه ابؼؤسسات أف مدخل ضماف وتأكيد ابعودة ،من أسواقها
من أجل التميز في  ،في كافة العمليات والأنشطة داخل ابؼنظمةتميز إلذ برقيق الفهي بحاجة  ،بقائها واستمرارىا

  :1عن طريق ذلكمنتجاتها وأصبح ابؼطلوب التوصل إلذ مدخل بوقق بؽا 
ظمة لتحقيق تلك وذلك بالإىتماـ برغباتو وتعاوف كل الأطراؼ داخل ابؼن ،النظر للجودة من وجهة نظر الزبوف -1

 مع برقيق ابؼنافع بعميع العاملتُ والمجتمع. ،الرغبات
الذي يضمن حشد كافة ابعهود في ضوء رغبات ومتطلبات  ،الإعتماد على التخطيط الإستًاتيجي للجودة -2

 الزبوف.
تنظيمية  برقيق التحستُ ابؼستمر في كافة العمليات والأنشطة، وعلى بصيع ابؼستويات، واعتبار ذلك فلسفة -3

 .2بركم العمل بابؼنظمة
  ربط ابعودة بالتكلفة باعتبار ىذا الربط أحد أقوى الأسلحة الإستًاتيجية التنافسية للمنظمة. -4

والذي أدى  ،أطلق عليو إدارة ابعودة الشاملة ،ومن ىنا ظهر فكر فلسفي معاصر يراعي كل ىذه ابؼتطلبات
صبح ينظر إليو اليوـ نظرة أشمل وأعمق من كونها وظيفة من وظائف أو  ،ديةإلذ التغيتَ ابعذري بؼفاىيم ابعودة التقلي

 شاملة.بل أصبحت استًاتيجية تنافسية وأساسا لفلسفة إدارية  ،والعمليات ،الإنتاج
التي ترتكز  ،يتطلب تغيتَا في ثقافة ابؼنظمة ابذاه ثقافة ابعودة ،وبذدر الإشارة أف إرساء إدارة ابعودة الشاملة

مع الأخذ بعتُ  ،والتحستُ ابؼستمر في بصيع الأنشطة والعمليات الإنتاجية ،س التعاوف في أداء الأعماؿعلى أسا
وىكذا فقد تطورت ابعودة من ابؼفهوـ الضيق الذي يعتٌ بالرقابة على ابؼنتج  ،الإعتبار رغبات وحاجات الزبائن

وجعل ابعودة  ،بصيع أجزاء وأنشطة ابؼنظمة إلذ ابؼفهوـ الأوسع أو الشامل الذي يعتٌ بتطبيق ابعودة في ،فقط
 . ابعدوؿ ابؼوالر مقارنة لأىم ابؼراحل في مستَة تطور ابعودةمسؤولية ابعميع، ويبتُ
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 مقارنة أهم أنظمة الجودة :(03)جدول رقم
ضمان وتأكيد  ضبط الجودة فحص الجودة أوجه المقارنة

 الجودة
 إدارة الجودة الشاملة

 إدارة بناء تنظيم -بزطيط  تفتيش الفلسفة
 تطوير مستمر مراقبة التصنيع مراعات ابؼواصفات تفتيش ابؼنتج النهائي ابؼبادئ
 تغيتَ بيئة العمل الوقاية بالتفتيش تصميم وملبءمة اكتشاؼ بالتفتيش النظاـ
 فعالية إدارة التغيتَ نوعية الإنتاج تقليل الكلف معيبات أقل للمستهلك الفوائد

 بصيع العاملتُ قسم ابعودة أقساـ التصميم وابعودة ية ابؼفتشتُمسؤول ابؼسؤولية
 رغبات وحاجات الزبوف طريقة العمل التصميم وكلف ابعودة مواصفة ابؼنتج البداية

  .83لعلى بوكميش، مرجع سابق، ص المصدر:  
و أفاجئة بيكننا أف نلبحظ أف التطور في حركة ابعودة لد بودث في صورة ىزات م ،من ابعدوؿ السابق

، ولكنها كانت من خلبؿ تطور مستقر وثابت، وأف مراحل تطور ابعودة ليست منفصلة طفرات للفكر الإداري
عن بعضها البعض، بل ىناؾ تداخل وترابط بينها، وقد ركزت كل مرحلة على اىتمامات معينة، حيث لد تلغ 

 ل.ابؼرحلة التي سبقتها، ولكنها استندت إليها ولكن بدنظور أوسع وأشم
   المطلب الثالث: أهمية الجودة

يعتبر مستوى ابعودة ابؼتوفرة في منتجات ابؼؤسسة من الأمور ابؽامة التي ينبغي عليها أخذىا بعتُ الاعتبار   
أثناء تقدبيها للزبوف، إذ أف قرار شراء ىذا الأختَ يتوقف على مدى جودة ىذا ابؼنتج، وىذا ما يعكس أبنية 

 .لزبوف على حد سواءابعودة لدى ابؼؤسسة وا

 :1بأف بصيع ابؼؤسسات تولر أبنية قصوى بؼوضوع ابعودة وىذا راجع لعدة اعتبارات أبنها Lewisويرى 
لدرجة أف عملية الشراء لديهم أصبحت تتميز بالتعقيد والتشابك،  ،تطور وبذدد رغبات وحاجات ابؼستهلكتُ -1

 ابؼنتجات.وأصبحوا لا يتًددوف في تقدنً الشكاوي بخصوص رداءة 
التطور التكنولوجي أو التقتٍ ابؽائل والذي ساعد ابؼؤسسات كثتَا على تقدنً خدمات إضافية وملبئمة  -2

 للمستهلكتُ.

                                                           
1
 .22حميد عبد النبي الطائي وآخرون، مرجع سابك، ص   
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احتداـ واشتداد حدة ابؼنافسة بتُ ابؼؤسسات، إذ أصبحت ابعودة تعتبر كميزة تنافسية بذبر ابؼؤسسات على  -3
 لاستمرارية في الأسواؽ.لضماف البقاء وا ،أف تأخذىا بعتُ الاعتبار

وجب علينا أف نتطرؽ إليها بالنسبة للزبوف الذي  ،واعتمادا على ما سبق، فإنو إذا أردنا إبراز أبنية ابعودة
 يتلقى ابؼنتجات، وكذلك بالنسبة للمؤسسة )ابؼنتج( الذي يقدـ ىذه ابؼنتجات.

تجات مطابقة للمواصفات وتتوافق مع ويتجلى ذلك في حصولو على من أهمية الجودة بالنسبة للزبون: -أولا
رغباتو وحاجاتو، فقد يرغب ىذا الزبوف في شراء السلع الأجنبية رغم ارتفاع أسعارىا ويرفض السلع المحلية 

وفي حالة ابلفاض مستوى جودة ابؼنتجات فإف ىناؾ العديد من ابؼخاطر التي يتحملها ، لابلفاض مستوى جودتها
 :1جع الطلب على منتجات ابؼؤسسة ابؼورّدة نذكر منهاوالتي تؤدي إلذ ترا ،الزبائن

 كثرة شكاوي الزبائن وبالتالر كثرة استًجاع ابؼنتوج وبالتالر فقداف الكثتَ منهم؛  -
 ارتفاع تكاليف الإنتاج؛ -
 آثار على الصحة والأماف الشخصي؛ -
ي بيارس نشاطا إنتاجيا معتمدا على ما لدى الزبوف الذ ،الآثار السلبية على جودة العمليات الإنتاجية وبـرجاتها -

 يتلقاه من مورّد أو أكثر.
تظهر أبنية ابعودة في ابؼنتجات بالنسبة للمؤسسة ابؼنتجة من  أهمية الجودة بالنسبة للمؤسسة المنتجة: -ثانيا

 :2ابؼزايا التي بيكن أف تستفيد منها وىي خلبؿ 
 يقي التي تؤثر على حجم ابؼبيعات؛تعتبر ابعودة العالية من أىم عناصر ابؼزيج التسو  -

 جذب عدد أكبر من ابؼستهلكتُ ابغاليتُ والمحتملتُ؛-
 القدرة على رفع الأسعار وبالتالر زيادة الأرباح وارتفاع ابغصة السوقية؛ -
 برستُ بظعة ابؼؤسسة؛ -
 ابلفاض التكاليف بسبب ابلفاض حالات عدـ ابؼطابقة والتعويضات النابذة عنها؛ -
 ميزة تنافسية في السوؽ من خلبؿ ابعودة.قيق بر -

                                                           
1
 .29ص، القاهرة 1998 ، دون دار للنشر،9000أحمد سيد مصطفى، إدارة الجودة الشاملت والإيسو    

2
 .62-67ص ص  ،7007 عمان، ،الطبعت الأولى، دار الصفاء للنشر ،الجودة في المنظماث الحديثت مأمون الدرادكت، طارق الشبلي،   
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، التي الأمريكية ، وجب علينا أف نقف أماـ بذارب بعض ابؼؤسساتبنية ابعودةأوللتدليل أكثر على 
 :1ومن أمثلة ذلكاعتمدت مبدأ ابعودة في إدارة عملياتها 

 400دولار إلذ  مليوف 800من  ،" تقليصا للتكاليفCaterpillarلقد حققت عمليات ابعودة بؼؤسسة " -1
 مليوف دولار خلبؿ سبعة سنوات.

فيها قلصت  إلذ أف فعالية أنشطة ابعودة ،" للئضاءة والقوةFloridaمؤسسة " لدىتشتَ الوثائق الربظية  -2
 48إلذ معدؿ  ،1982عاـ  دقيقة 100من معدؿ  ،ابػدمات ابؼقدمة للمستهلكتُ نتيجة الشكاوي من قبلهم

 .1 إلذ 3ت في تقليص ابغوادث للعاملتُ من ، كما سابن1988دقيقة عاـ 

في زيادة ابغصة السوقية للمؤسسات الإنتاجية وابػدمية  ،لقد سابنت الأنشطة ابؼتعلقة باستخداـ إدارة ابعودة -3
 %.18إلذ  %10والتي استطاعت رفع نصيبها السوقي من  "Wallace.coومثاؿ ذلك مؤسسة "  ،بشكل كبتَ

مرات  3وارتفع معدؿ دوراف ابؼخزوف من  %30بلغ  ،خفضا في نفقات التصنيع "Icl.Co"حققت مؤسسة  -4
 26 أسبوع إلذ 76، كما ابلفض زمن التصنيع إلذ زمن دورة التصنيع من 1988مرات عاـ  7إلذ  1985عاـ 

 أسابيع. 5أسبوع، إضافة إلذ ابلفاض في زمن دورة التصنيع ذاتها إلذ ثلبثة أياـ بدلا من 
والإنتاجية  %244بأف أرباحها زادت بدقدار  "Henlett Packard"مؤسسة ير التي أكدتها تشتَ التقار  -5

وابلفاضا في تكاليف  ،%36وقد حققت بالوقت ذاتو ابلفاضا بابؼخزوف السلعي بنسبة  ،%120ارتفعت بدقدار 
 %.79وابلفاضا في نسبة ابؼعيب )الفشل( بنسبة  ،%42التصنيع بنسبة 

وذلك بفضل الاتصاؿ والتعاوف  ،مليوف 11وفرات مالية قدرىا  "Pirellireckan" لقد برقق في مؤسسة -6
 .اعتمادىا بؼبدأ ابعودةابعماعي الذي حققو 

وبشكل عاـ فإف أبنية ابعودة تكمن في كونها تقلل من العيوب والأخطاء في ابؼنتجات، وىي أفضل مصدر 
 لحفاظ على النمو والربحية.لوفاء الزبائن، وتطوير القدرات التنافسية للمنظمات، ل

 
 
 

 
                                                           

1
 .22ص ،7000عمان،  ،دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعت الطبعت الأولى، خضير كاظم حمود،  إدارة الجودة الشاملت،  
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 المطلب الرابع: تكاليف الجودة
بنا العمل على تقدنً منتجات وخدمات ذات جودة عالية وبأقل  ،تواجو ابؼؤسسات اليوـ ىدفتُ متعارضتُ

والنابصة عن الإبكراؼ بتُ ابعودة  ،تؤدي إلذ تضخم تكاليف ابعودة ،على اعتبار أف ابعودة الرديئة ،التكاليف
وعليو فإف تفادي الآثار السلبية للجودة الرديئة، لا يتم إلا عن طريق  ،1تهدفة وابعودة ابؼتحصل عليها فعلبابؼس

تقدنً ابؼؤسسات بؼنتجات تتلبءـ مع متطلبات ورغبات الزبوف، وبالتالر بزفيض وترشيد التكاليف الكلية للجودة، 
  :2والتي تكتسي أبنية كبتَة للمؤسسات لعدة أسباب أبنها

 تقوية ابؼركز التنافسي للمؤسسة في الأسواؽ المحلية والدولية؛ -
 حجمها الكبتَ وما تشكلو من إبصالر التكاليف في ابؼؤسسة؛ -
 بزفيض تكاليف ابعودة ينعكس إبهابا على نتائج ابؼؤسسة؛ -
 برستُ التنظيم الداخلي لإدارة ابعودة ومراجعة وظائفها؛ -
 لتطوير ابعودة وبرسينها.ابؼسابنة في وضع برنامج أفضل  -

 1986ولقد تعددت وتباينت آراء الباحثتُ بشأف تصنيف تكاليف ابعودة، فحسب ابؼعيار الفرنسي لسنة 
(X50-126)  ىي: تكاليف الوقاية وتكاليف التقييم وتكاليف ابؼعيب أو فإنها تقسم إلذ ثلبثة أصناؼ

 ،تكاليف التقييم وتكاليف ابؼعيب ،ا تضم نوعتُ بنافإنه  J.M.Goguenneأما ،الإختلبلات الداخلية وابػارجية
فيصنفها إلذ ثلبثة أنواع ىي، تكلفة ابؼطابقة، التي تضم تكاليف الوقاية والتقييم، وتكلفة  J-Bankأما 

 . 3اللبمطابقة، التي تشمل تكاليف ابؼعيب الداخلية وابػارجية، وأختَا تكلفة الفرصة الضائعة
أىم تصنيف حيث يضم أربعة ، (ASQC)تو ابعمعية الأمريكية لضبط ابعودة ويعتبر التصنيف الذي اعتمد

 :4أنواع من تكاليف ابعودة ىي
وىي بزص بصيع عناصر التكاليف التي تتحملها ابؼؤسسة للوقاية من أو منع حدوث  التكاليف الوقائية: -أولا

 إنتاج غتَ مطابق للمواصفات المحددة ومن أمثلتها:
 ووضع ابؼواصفات التي تلبي احتياجات الزبوف. ،ي تكلفة بزطيط ابعودةوى تخطيط الجودة: -1

                                                           
1
 C.Jamber,l’assurance qualité,les normes ISO 9000 en pratique,édition Economica,Paris,2000,p11. 

2
 .27، ص5999تجات، دار النهضة العربٌة للنشر، القاهرة، توفٌق محمد عبد المحسن، تخطٌط ومراقبة جودة المن  

3
 .705، ص7002الجزائر،، جامعة باتنة، 02رحال علً إلهام ٌحٌاوي، اللاجودة تكلؾ باهضا، مجلة العلوم الإجتماعٌة والإنسانٌة، العدد  

4
 .725، ص7050ناهج للنشر والتوزٌع، عمان، الجزء الأول، دار الم -الفلسفة ومداخل العمل -سلمان زٌدان، إدارة الجودة الشاملة  
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 وىي تكلفة شراء وتركيب معدات الفحص والتفتيش، للمدخلبت والعمليات وابؼخرجات. معدات الفحص: -2
 وىي تكلفة بزطيط وإجراء التدقيق الداخلي، لصيانتو وضماف سلبمتو. التدقيق الداخلي: -3
تكلفة تدريب العاملتُ والرفع من قدراتهم، على أساليب الوقاية من الوقوع في الأخطاء، وىي تضم  التدريب: -4

  والشكل ابؼوالر يوضح العلبقة بتُ تكاليف الوقاية وتكاليف ابؼعيب.

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
فكلما ارتفعت قيمة  ،نلبحظ من الشكل أنو ىناؾ علبقة عكسية بتُ تكاليف الوقاية وتكاليف ابؼعيب

حتى تقارب الصفر عند ذروة الإستثمار في  اية ابلفضت قيمة تكاليف ابؼعيب والعكس صحيحتكاليف الوق
 ،لأف ابؼؤسسة مهما استثمرت في ابعانب الوقائي ،وعند ىذا ابغد لا تنعدـ تكاليف ابؼعيب بساما ،تكاليف الوقاية

 فلن تقضي على العيوب بساما.
القياس والتقييم والتدقيق للمنتجات أو ابػدمات، بهدؼ  وىي بسثل تكاليف عمليات تكاليف التقييم: -ثانيا

 :1التأكد من ابؼطابقة للمواصفات ومتطلبات ابعودة وتتضمن تكاليف
 ،والتي تعتبر من مدخلبت عملية الإنتاج ،فحص ابؼواد والآلات وابؼعداة ابؼشتًاة فحص المواد الداخلة: -1

 بة.وذلك بهدؼ التحقق من مطابقتها للمواصفات ابؼطلو 

                                                           
1
 .569، ص7001الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزٌع، عمان،  -مفاهٌم وتطبٌقات -محفوظ أحمد جودة، إدارة الجودة الشاملة  

 .المعيبالعلاقة بين تكاليف الوقاية وتكاليف  (:88)شكل رقم
 تكالٌؾ المعٌ  

 تكالٌؾ الوقاٌة 
 

source: H.James Hrington,le cout de la non qualité,édition Eyrolles,Paris,1990,p15. 
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وتشمل ىذه  ،فحص العمليات أو الأنشطة ابػاصة بتحويل ابؼدخلبت إلذ بـرجات فحص العمليات: -2
 التكلفة فحص العمليات في كافة مراحل العملية الإنتاجية.

بهدؼ  ،وتتمثل في تكلفة فحص ابؼنتجات في صورتها النهائية قبل تسليمها إلذ الزبوف فحص المنتجات: -3
 ، ويوضح الشكل ابؼوالر العلبقة بتُ تكاليف التقييم وتكاليف الأخطاء.للمواصفات التأكد من مطابقتها

 

 
 
 
 
 
 

 
أنو مهما ازدادت تكاليف التقييم، فإف تكاليف الأخطاء تبقى ثابتة، بفرض ثبات تكاليف يبتُ لنا الشكل 

تسلم إلذ الزبوف، وعليو  لاالوقاية، ومنو فإف التقييم لا يعمل على منع حدوث الأخطاء بل اكتشافها، فقط حتى 
 فتكاليف الأخطاء تبقى ثابتة مهما استثمرت ابؼؤسسة في جانب التقييم.

ويقصد بها تلك الأخطاء التي يتم اكتشافها أثناء العملية الإنتاجية، قبل إرسابؽا  تكاليف الفشل الداخلي: -ثالثا
 :1إلذ الزبوف ومن أمثلتها

بدا في ذلك العمل وابؼواد والتكاليف غتَ  ،التي بهب التخلص منهاو  تكاليف المنتجات رديئة الجودة: -1
 ابؼباشرة.

 أو تعديلها للتوافق مع مواصفات ابعودة.وىي تشمل تكاليف إصلبح ابؼنتجات  تكاليف إعادة العمل: -2
 تكاليف برليل أسباب إنتاج منتجات رديئة. تكاليف إخفاق العملية: -3
 من أجل إصلبح ابؼشكلة. اجية:تكاليف إيقاف العملية الإنت -4

                                                           
1
دار الٌازوري للنشر  -لٌات والخدماتمقدمة فً إدارة الجودة الشاملة للإنتاج والعم -محمد عبد العال النعٌمً وآخرون، إدارة الجودة المعاصرة  

 .20، ص7009والتوزٌع، عمان، 

 العلاقة بين تكاليف التقييم وتكاليف الأخطاء. (:89)شكل رقم
 

 تكالٌؾ الأخطاء

 تكالٌؾ التقٌٌم

    
                           source: H.James Hrington,op.cit,p15. 
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تشمل تكاليف الفشل ابػارجي تلك التكاليف ابؼتعلقة باكتشاؼ الأخطاء  تكاليف الفشل الخارجي: -رابعا
ومن  ،بدعتٌ آخر تكاليف تقدنً منتجات غتَ مطابقة للمواصفات ،بعد تسليم ابؼنتجات أو أداء ابػدمات للزبوف

 :1أمثلتها
التكاليف ابؼتعلقة بعمليات الإستجابة لشكاوي الزبوف، الذي تلقى منتجات وىي  كلف شكاوي الزبائن:  -1

 ذات جودة رديئة.
وتشمل تكاليف استبداؿ وإصلبح ابؼنتجات ابؼباعة للزبائن، ذات ابعودة الرديئة، وتم  تكاليف إعادة المنتج: -2

 إرجاعها إلذ ابؼؤسسة.
 ة بالتحذيرات الناشئة عن ابؼنتجات ذات ابعودة الرديئة.وىي التكاليف ابؼرتبط تكاليف الطلبات التحذيرية: -3
وأبغقت أضرارا  ،وىي التكاليف ابؼرتبطة بفشل ابؼنتج في أداء وظائفوتكاليف المساءلة القانونية عن المنتج:  -4

 بالزبوف بسبب رداءة ابؼنتج.
 وإعراضو عن شرائو. ،تجوىي التكاليف الناشئة عن عدـ رضا الزبوف عن ابؼن تكاليف فقدان المبيعات: -5

 .نواع تكاليف ابعودة الأربعةأوالشكل ابؼوالر يوضح 

 
ويرجع  ،من خلبؿ الشكل يتبتُ لنا بأف التكاليف الكلية قد ابلفضت بعد اعتماد برنامج برستُ ابعودة

تكاليف  على الرغم من ارتفاع ،وتكاليف التقييم ،السبب في ذلك إلذ ابلفاض تكاليف الفشل الداخلي وابػارجي
  على زيادة الأرباح ووضع ابؼيزانيات بواقعية، للسيطرة على التكاليف بفعالية.  بفا ينعكس ،الوقاية

                                                           
1
 .00-01قاسم ناٌؾ علوان، مرجع سابق، ص ص  
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إف الفشل الداخلي أو ابػارجي يؤدي إلذ ارتفاع تكاليف ابعودة الكلية الرديئة، بفا يؤثر على استخداـ 
تعرضها إلذ دفع غرامات، نتيجة لتأخرىا في تسليم  موارد ابؼنظمة وفقداف الثقة بتُ ابؼنظمة وزبائنها، مع إمكانية

على تكلفة تصنيع ابؼنتج وعلى  مباشر ابؼنتجات ابؼطلوبة بابؼواصفات المحددة، كما أف مستوى ابعودة لو تأثتَ
 قيمتو، كما يوضحو الشكل ابؼوالر.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
ف ابؼنتجات أأي  ،لعيوبيتضح من الشكل أف ابؼستوى الأمثل للجودة يتحقق عند مستوى صفر من ا

نو مع ابلفاض تكاليف أكما نلبحظ أيضا   ،دنى مستوياتهاأوتكاليف ابعودة تكوف في  ،تكوف مطابقة للمواصفات
يفسر توجو ابؼؤسسة إلذ الإستثمار في ابعانب  وىو ما ،مقارنة بتكاليف التقييم ،ترتفع تكاليف الوقاية ،الفشل
 في حتُ أنشطة التقييم تعمل على اكتشافها فقط. ،الأخطاءنو بينع وقوع أعلى اعتبار  ،الوقائي

وبذدر الإشارة إلذ أنو بالإضافة إلذ أنواع التكاليف الظاىرة والتي تم التطرؽ إليها، يوجد نوع آخر من 
التكاليف غتَ ظاىر تسمى تكاليف ابعودة ابؼستتًة أو ابػفية، وىي ترجع إلذ عدـ كفاءة الأنظمة مثل، طاقة 

.( : العلاقة بين مستوى الجودة والتكاليف الكلية11الشكل رقم )  

 : تكاليف ابعودة الكلية.                     : تكاليف الفشل.            

 : التكلفة الاقتصادية.                       : تكاليف التقييم + تكاليف الوقاية           

            

            

 

 

التكلفة 
بالوحدة 
 النقدية

 مستوى ابعودة
  عاؿ ابؼستوى الأمثل للجودة منخفض

 .444، صمرجع سابقنزار عبد المجيد البرواري وبغسن عبد الله باشيوة،  :المصدر

 

 

 

فاىيم وأسس وتطبيقات، الطبعة الأولذ، دار الوراؽ نزار عبد المجيد البرواري وبغسن عبد الله باشيوة، إدارة ابعودة مدخل للتمييز والريادة، م :المصدر 
444للنشر والتوزيع، عماف، ص  
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لضائعة، أو الزائدة عن ابغاجة، تقطع جداوؿ الإنتاج، بززين ابؼواد الفائضة عن ابغاجة عدـ الإستخداـ الآلات ا
وبؽا تأثتَ  ،الأمثل للموارد...إلخ، وعلى الرغم من عدـ ظهورىا إلا أف وزنها قد يفوؽ وزف تكاليف ابعودة الظاىرة

  .1سلبي على ربحية ابؼؤسسة
الكلية للجودة مسألة معقدة يصعب التحكم فيها بصفة مطلقة، لكن  ويرى الباحث أف برديد التكاليف

من ابؼهم أف يتم تقييمها دوريا، من أجل مقارنة النتائج وبغية معرفة الإبكرافات ومواطن ابػلل، ومن ثم إدخاؿ 
 التحسينات ابؼمكنة.

 المبحث الثاني: ماهية إدارة الجودة الشاملة
قد أكسب إدارة ابعودة الشاملة أبنية بالغة لدى  ،نظمات الأعماؿإف اشتداد حدة ابؼنافسة في بيئة م

لذلك كاف لزاما  ،التنافس جوانبلقناعتهم بصعوبة منافسة ابؼنظمات الأجنبية في كثتَ من  ،مديري ىذه ابؼنظمات
وبؼا  ،افسيةلتعزيز قدراتها التن ، ووضعها ضمن أولوياتها الإستًاتيجيةعليها العمل على ترسيخ مبادئها ومفاىيمها
، بواوؿ فلسفة إدارة ابعودة الشاملة وزيادة أرباحها وإنتاجيتها تطبيقأثبتتو التجارب من وجود علبقة قوية بتُ 

الباحث من خلبؿ ىذا ابؼبحث الوقوؼ على تعريف إدارة ابعودة الشاملة، وأىم الأسباب التي كانت وراء تشجيع 
ابذة عن تطبيق ىذه الفلسفة ابغديثة، وبعض الرواد الذين كاف بؽم فكرة الشمولية في ابعودة، وأىم الفوائد الن

الفضل في تطور مفاىيمها، بالإضافة إلذ عناصر، مراحل، مستويات، معوقات إدارة ابعودة الشاملة، وأختَا بعض 
 النماذج الرائدة في ىذا المجاؿ أو ما يعرؼ بجوائز ابعودة.

 ةالمطلب الأول: تعريف إدارة الجودة الشامل
على الرغم من وجود بؿاولات عديدة لتعريف إدارة ابعودة الشاملة وتوصيف أساسياتها، ومبادئها الرئيسية، 
ومع ذلك لا بقد تعريفا موحدا ، ولذلك فقد تعددت التعاريف التي وضعت لإدارة ابعودة الشاملة، وكل منها 

عاريف للوقوؼ على ىذا ابؼدخل ابغديث، في يتناوؿ إبراز بظة أو خاصية معينة بؽا، وسوؼ نستعرض أىم تلك الت
 مستَة تطور ابعودة.

 

                                                           
1
  .727مرجع سابق، ص سلمان زٌدان،  
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بأنها:" بؾموعة متكاملة من الأدوات والطرؽ الكمية وابؼوارد البشرية، والتي  Rity Carltonفقد عرفها 
تهدؼ إلذ برستُ منتجات وخدمات ابؼؤسسة، والعمليات والأنشطة ابؼنجزة، بالتًكيز على إشباع حاجات 

 .1الزبوف"
يرى البعض بأنها:" نظاـ متكامل يعتمد أساسا على الإدارة الفعالة للموارد البشرية، وعلى عمليات و 

 .2التحستُ ابؼستمر، قصد تلبية حاجات ورغبات الزبائن، بأقل تكلفة"
يتم من خلببؽا إشراؾ بصيع العاملتُ  ،بأنها:" منهج إداري يهدؼ إلذ خلق ثقافة تنظيمية الطعامنة عتبروي

نظمة، من مديرين وعاملتُ في عمليات التحستُ ابؼستمر للخدمات والسلع، بغية برقيق رضا الزبائن، في ابؼ
 .3باستخداـ الأساليب التكنولوجية ابغديثة"

ىي:" اشتًاؾ والتزاـ الإدارة العليا والعماؿ في ترشيد العمل، فإف إدارة ابعودة الشاملة  Demingوحسب 
 .4ف، أو ما يفوؽ توقعاتو"من أجل برقيق ما يتوقعو الزبو 

بأنها:" مفهوـ يستلزـ ضرورة برديد الأىداؼ، والزبائن، واحتياجاتهم، وبرديد ملبمح  Juranويضيف 
 .5ابؼنتج وابػدمة ابؼقدمة، وبرديد ملبمح العمليات، ووسائل التحكم"

وؿ على الصفات لإدارة ابعودة الشاملة ثلبثة مفاىيم، حيث يركز الأ رابطة الجودة البريطانيةوأعطت 
النوعية، والتي تتضمن عناصر، مثل التًكيز على خدمة الزبائن، الثقافة بوصفها ميزة العمل ابعماعي، وتدريب 
وإشراؾ العاملتُ، أما ابؼفهوـ الثاني، فيضم جوانب الإنتاج، مثل القياس ابؼنظم، والسيطرة على العمل، ووضع 

أما الثالث فقد بصع بتُ ابؼفهومتُ السابقتُ، ليوضح بأف مفهوـ إدارة ابؼعايتَ، واستخداـ الإجراءات الإحصائية، 
ابعودة الشاملة ىي، بؾموعة من التقنيات والإجراءات التي ينبغي استخدامها، من أجل بزفيض أو القضاء على 

 .6الإختلبلات في عملية الإنتاج

                                                           
1
 Jean Bilman,les meilleures pratiques de management,2

éme
 tirage,édition d’Organisation,Paris,1998,p203. 

2
 B.Dividollon,C.Vincent,le client au cœur de l’organisation,édition d’Organisation,Paris,2001,p97. 

3
، 7005 ،الأردن، جامعة الٌرموك، 02، العدد21محمد طعامنة، إدارة الجودة الشاملة فً القطاع الحكومً، مجلة أبحاث الٌرموك، المجلد  

 .22ص
4
العربٌة  المملكة الطبعة الأولى، دون دار للنشر، -تطبٌقات على القطاع الصناعً -دة الشاملةخالد سعد عبد العزٌز بن سعٌد، إدارة الجو  

 .22، ص5992السعودٌة، 
5
 . 62لعلى بوكمٌش، مرجع سابق، ص  
6
ة التنافسٌة، دراسة بسام منٌ  علً الطائً، إسراء السبعاوي، الأثر التتابعً لمنظمات إدارة الجودة الشاملة والتؽٌٌر التنظٌمً فً تحقٌق المٌز 

 .705، صالأردن، الجامعة الأردنٌة، 7052، 50، العدد00استطلاعٌة فً كلٌة الحدباء الجامعة، مجلة إدارة الاعمال الأردنٌة، المجلد
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 :1يلي ابؼفهوـ كما فقاما بتعريف الكلمات الثلبثة ابؼكونة بؽذا Steven and Ronaldأما 
 وتعتٍ التطوير والمحافظة على إمكانية ابؼنظمة، من أجل التحستُ ابؼستمر للجودة. الإدارة:
 تعتٍ الوفاء والإلتزاـ بتحقيق متطلبات الزبوف بل بذاوزىا. الجودة:
تتضمن تطبيق مبدأ البحث عن ابعودة في أي مظهر من مظاىر العمل، بدء من التعرؼ على  الشاملة:

 حتياجات الزبوف، وانتهاء بتقييم ما إذا كاف الزبوف راضيا عن ابػدمات، أو ابؼنتجات ابؼقدمة لو.ا
الإسهاـ الفعاؿ تعتٍ:"  احيث أشار إلذ أنه ،من أشمل التعاريف J.Jablanskiويعتبر التعريف الذي أورده 

 ،ومعدات ،من مواد أولية ،لموارد ابؼتاحةفي برقيق الكفاءة الإستثمارية ل ،للنظاـ الإداري والتنظيمي بكافة عناصره
بصيعا في برقيق الإشباع ومواصفات...إلخ، بحيث تسهم  ،ومعايتَ ،واستًاتيجية ،وإدارة ،ومعلوماتية ،وقوى عاملة

النوعية ابعيدة، والسعر لع وابػدمات بابؼواصفات القياسية ذات الأمثل للمستهلك الأختَ، من خلبؿ تقدنً الس
 .2الشرائية"ابؼستهلك  قدرات الذي يتلبءـ مع

سبق، من تعاريف يتبتُ لنا ،أف مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة، يتمحور حوؿ بؾموعة من  من بؾمل ما
 :3الأفكار الأساسية التي تعبر عنو وىي

على شكل معلومات مرتدة في  ،وىذا يعتٍ أف ابؼنظمات تأخذ رغبات الزبائن واحتياجاتهم وتوقعاتهم التميز: -1
 ولويات.أي وضع الزبائن ورغباتهم على أعلى سلم الأ ،طها واستًاتيجياتها التنظيميةخط

وىذا يتطلب معرفة ابػصائص ابؼمكن قياسها للسلع وابػدمات التي  التركيز على الجودة بمعناها الواسع: -2
 والطريقة التي يدرؾ بها الزبائن تلك السلع وابػدمات. ،تقدمها ابؼنظمة

  متقاربة. على فتًاتو  ،ينبغي أف يشمل التحستُ بصيع عمليات وأنشطة ابؼنظمة لمستمرة:التحسينات ا -3
وخلق ثقافة تنظيمية، تكرس مبدأ من خلبؿ زرع  الحاجة إلى تغيير نظرة الأفراد والعاملين بالمنظمة: -4

 التعاوف بتُ الأفراد من أجل النجاح.
وىو ما يتطلب التسجيل الدائم للؤحداث التي تتم داخل  الإعتماد على البيانات والمعطيات الإحصائية: -5

 وضماف التحستُ ابؼستمر. ،من أجل تصحيح الإبكرافات ،ابؼنظمة
                                                           

1
دارة العامة، ، معهد الإ02، العدد21عبد الرحمن أحمد محمد هٌجان، منهج عملً لتطبٌق إدارة الجودة الشاملة، مجلة الإدارة العامة، المجلد 

 .157، ص5991الرٌاض، 
2
، الجامعة 01، العدد22ناظم جواد الزبٌدي، سدى ٌوسؾ محمد، إدارة الجودة الشاملة مفهومها وسبل إرسائها، مجلة كلٌة التربٌة، المجلد  

 .952، ص7002المستنصرٌة، العراق، 
3
 .750-709ص ص مرجع سابق،   نورالدٌن حروش، رفٌقة حروش،  
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  من خلبؿ اعتماد فرؽ العمل ابؼدربة على اختلبؼ أنواعها. الإعتماد على العمل الجماعي: -6
ائف والسياسات التنظيمية ابؼتعلقة لاسيما في بؾاؿ تصميم الوظ إعطاء العاملين سلطات وصلاحيات أكبر: -7

 بها.
لتحستُ جودة  ،من أجل إكسابهم ابؼهارات والقدرات اللبزمةالإهتمام بتدريب الأفراد وتقدير جهودهم:  -8

 لضماف إعطائهم أقصى ما لديهم من جهد. ،مع تقدير جهودىم ،العمل
بدؿ  ،وبسثل توجو ابؼنظمة ،وبؿددة بحيث تكوف واضحة ،لكل من العاملتُ وابؼديرين الرؤية المشتركة: -9

 الشعارات وابػطابات الفارغة.
يتضمن بؾموعة الأفكار ابؼتفق عليها من بـتلف الكتاب والباحثتُ، وىو  إجرائيا اوبذلك بيكننا بلورة تعريف

تياجات أف إدارة ابعودة الشاملة ىي:" فلسفة وثقافة تنظيمية، تهدؼ إلذ برقيق التميز في أداء ابؼنظمة، تضع اح
كبتَ على ابعودة والتحستُ ابؼستمر بعميع الأنشطة والعمليات، من   بالتًكيز بشكلورغبات الزبوف بؿور اىتمامها، 

تنافسية اليزة ابؼلحصوؿ على لخلبؿ ابؼشاركة الفعالة بعميع العاملتُ، وفي بصيع الأقساـ، لتحقيق رضا الزبوف، 
 ."لتحقيق أرباح أكثر

حيث يوجد ىناؾ خلط بينهما على الرغم من  ،تُ ابعودة وإدارة ابعودة الشاملةالفرؽ بكما بيكن إبراز 
وفي  ،فابعودة مفهوـ يعبر عن بؾموعة من ابػصائص أو ابؼواصفات الواجب توفرىا في منتج ما، وجود اختلبؼ

ا تعتٍ إدارة بينم ،وىي عملية مؤقتة ،من أجل برقيق تلك ابؼواصفات ،العمليات والأنشطة ابؼرتبطة بذلك ابؼنتج
وابػطط التي يبذبؽا ابؼسؤولوف في تسيتَ ابؼؤسسة، من أجل برستُ ابعودة والمحافظة  ابعودة الشاملة بصيع الأنشطة

 .1عليها، وىي عملية تأخذ بعتُ الإعتبار البعد الإستًاتيجي وليست مؤقتة
 :2أىم ىذه الأسباب ولقد تعددت أسباب الإىتماـ بإدارة ابعودة الشاملة في منظمات الأعماؿ، ومن

والتي جعلت ابعودة الشاملة أمرا بفكنا ينفي كل الأساليب التقليدية في بفارسة  ،التطورات التقنية والعابؼية ابؽائلة -1
 .3العمليات الإدارية والإنتاجية

                                                           
1
 لٌل الحسٌنً وآخرون، إدارة الجودة الشاملة وأثرها فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة، دراسة مٌدانٌة فً مصنع المحاقن الطبٌة فً بابل، مجلةأحمد خ  

 .5259، ص7052، جامعة بابل، العراق، 01، العدد75جامعة بابل للعلوم الإنسانٌة، المجلد
2
 .5970، مرجع سابق، صوآخرون أحمد خلٌل الحسٌنً  

3
 .502بوحنٌة قوي، مرجع سابق، ص  
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 ،شتداد حدة الصراع وابؼنافسة بتُ ابؼنظمات في الأسواؽ، فرض عليها تقدنً منتجات ذات جودة عاليةإ -2
 من أجل فرض نفسها في ىذه الأسواؽ. بأقل الأسعار، تراعي رغبات وحاجات الزبوف

الأمر الذي زاد من مسؤوليات  ،بروز ظاىرة العوبؼة والتي أدت إلذ انتقاؿ التنافس من الصعيد المحلي إلذ العابؼي -3
 ووضعها على سلم أولوياتها. ،ابؼنظمات في تطبيق نظاـ إدارة ابعودة الشاملة

 ،إندونيسيا ،الفلبتُ ،وماليزيا ،كوريا ابعنوبيةك آسيا دوؿ جنوب شرؽىي  ،ظهور أقطاب صناعية جديدة -4
 وغتَىا.

من أجل  ،والتي أدت إلذ تطبيق إدارة ابعودة الشاملة ،الأزمات الإقتصادية التي واجهتها الكثتَ من الدوؿ -5
 ستُ ابؼيزاف التجاري.وبالتالر تنشيط الطلب ابػارجي وبر ،برستُ نوعية ابؼنتجات

ومنتدى ، NAFTAوالسوؽ الأمريكية الشمالية  ،EUالأوربيتنامي عدد التكتلبت الإقليمية مثل الإبراد  -6
فالدوؿ الأعضاء بكل تكتل بسارس التجارة البينية  ،APEC التعاوف الإقتصادي لدوؿ شرؽ آسيا والمحيط ابؽادي

بيكن أف تكوف سلبحا تنافسيا، يساعد ابؼؤسسات على ولوج أسواؽ ثم ومن  ،فيما بينها وفق معاملبتها التفضيلية
 .1ىذه التكتلبت

سعي العديد من ابؼؤسسات للحصوؿ على شهادة الإيزو، من أجل الولوج إلذ الأسواؽ العابؼية، وكاف السبيل  -7
ؿ على ىذه يتفق مع شروط ابغصو  ،إلذ ذلك، إدارة ابعودة الشاملة والذي بيكن أف يفرز نظاما للجودة

 .2الشهادة
كما أف الإستخداـ ابؽادؼ لإدارة ابعودة الشاملة، سوؼ ينجم عنو العديد من الفوائد ابؼلموسة وابؼتمثلة 

 : 3ما يليف
 برستُ الوضع التنافسي للمؤسسة في السوؽ ورفع معدلات الربحية؛ -
 تعزيز العلبقات مع ابؼوردين؛ -
  رفع درجة رضا العملبء؛ -
 ابؼنتجات ابؼصنعة أو ابػدمات ابؼقدمة؛ برستُ جودة -

                                                           
1
 .062، ص5999أحمد سٌد مصطفى، إدارة الإنتاج والعملٌات فً الصناعة والخدمات، الطبعة الرابعة، دون دار للنشر، مصر،   

  
2

 .062أحمد سٌد مصطفى، مرجع سابق، ص
3
ة مٌدانٌة على الشركات المساهمة العامة بالأردن، أطروحة تحدٌد احتٌاجات التدرٌ  وأثره فً إدارة الجودة الشاملة، دراس محفوظ أحمد جودة،  

 .71-72ص ص ،7005دكتوراه ؼٌر منشورة فً إدارة الأعمال، جامعة الجزائر، 
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 ابلفاض تكلفة العمل نتيجة عدـ وجود أخطاء وتقليل معدلات التالف؛ -
 فتح أسواؽ جديدة وتعزيز الأسواؽ ابغالية؛ -
 زيادة معدؿ سرعة الإستجابة للمتغتَات داخل ابؼنظمة؛ -
 وضع وابزاذ القرارات.برفيز العاملتُ ورفع درجة الولاء لديهم من خلبؿ اشتًاكهم في  -

وعليو فإدارة ابعودة الشاملة، ىي مدخل إداري يهدؼ إلذ برقيق التميز في الأداء داخليا وخارجيا، من 
خلبؿ العمل على تقليل الأخطاء، وحسن استثمار ابؼوارد  لتخفيض التكاليف، وبالتالر تقدنً سلع وخدمات 

لتقرب منهم والإستماع لآرائهم ومقتًحاتهم، بفا يؤدي إلذ للزبائن تلبي رغباتهم وبسعر أقل، وذلك عن طريق ا
وأحسن مثاؿ على ذلك التفوؽ الياباني الذي برقق من وراء تبتٍ ىذا ، برقيق السبق والتفوؽ على ابؼنافستُ

ابؼدخل ابغديث من القرف ابؼاضي، حيث حذت ابؼؤسسات العابؼية الأوربية والأمريكية حذو ابؼؤسسات اليابانية، 
 ذا ابؼدخل للئستفادة من بذربتها،يق ىبتطب

 المطلب الثاني: أهم رواد إدارة الجودة الشاملة
لقد ساىم في تطور مفاىيم إدارة ابعودة الشاملة وصياغة مبادئها ومداخلها الأساسية، بؾموعة من 

اليابانية، وفيما يأتي ابؼفكرين والرواد الذين ينتموف إلذ مدرستتُ بـتلفتتُ، بنا ابؼدرسة الأمريكية، وابؼدرسة 
 استعراض لأىم الرواد البارزين أو ابؼؤسستُ بؽذه الفلسفة. 

 المدرسة الأمريكية :أولا
أطلق عليو أبو ابعودة وىو متخصص في علم الإحصاء، بدأ حياتو العملية (: 1993-1900ادوارد ديمنج ) -1

دتها على برستُ جودة صناعاتها، حيث قاـ ىناؾ في أمريكا، سافر إلذ الياباف بعد ابغرب العابؼية الثانية بؼساع
 1951بإلقاء العديد من المحاضرات ابؼتعلقة باستخداـ الأساليب الإحصػائية في الرقػػابة على ابعودة، وفي عاـ 

برامج   بسنح سنويا للمؤسسات التي تتميز في تطبيق)جائزة ديمنج( أنشأت ابغكومة اليابانية جائزة أبظتها بابظو 
نقطة، بيكن الإعتماد عليو في برقيق بسيز في جودة  14يلي برنابؾا متكاملب يتكوف من  ابعودة، وفيماإدارة 

 :1ابؼنتجات نذكرىا
 ؛برديد ىدؼ ثابت للمؤسسة من أجل برستُ منتجاتها وخدماتها -

                                                           
1
م وفقا لنظرٌة هٌرسً وبلانشارد وعلاقتهما بمستوى الرضا الوظٌفً لمعلمٌه نماط القٌادة التربوٌةأد المسلم الصلٌبً، الجودة الشاملة وٌمحمود ع  

 .22-25، ص ص7002للنشر والتوزٌع، عمان،  حامد، دار ال وأدائهم
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 ؛تبتٍ فلسفة جديدة للتغيتَ تتضمن استمرارية التوجو بكو جودة ابؼنتج -
  ؛سفة الشراء ابؼعتمدة على الأسعار فقط، ويفضل أف يتمتع ابؼورّد بخاصية ابعودةالتوقف عن بفارسة فل -
ولكن يفضل استخداـ الوسائل الإحصائية  ،التوقف عن الاعتماد على التفتيش والفحص لاكتشاؼ الأخطاء -

 ؛بؼراقبة العملية الإنتاجية
من أجل تطوير  ،نتاج وابػدمات ابؼساعدةالتحستُ ابؼستمر لكل العمليات والأنشطة ابؼتصلة بالتخطيط والإ -

 ؛ابعودة ورفع الإنتاجية
 ؛ضرورة استخداـ الطرؽ ابغديثة للتدريب على العمل بدا في ذلك رجاؿ الإدارة -
 ؛ساعدة العامل على أداء وظيفة جديدةبؼ ،التًكيز على القيادة والاعتماد على أساليب حديثة في الإشراؼ -
  ؛عمللوالعمل على توفتَ ابؼناخ ابؼلبئم ل ،تُ والعاملتُ وإزالة العوائق في الاتصالاتإبعاد ابػوؼ عن ابؼرؤوس -
 ؛القضاء على ابغواجز القائمة بتُ الأقساـ ابؼختلفة وتشجيع العمل بروح الفريق -
دوف التخلي عن الشعارات وابؽتافات والتحذيرات ابؼوجهة للعاملتُ والتي تطالبهم بدستويات جديدة للئنتاجية  -

من خلبؿ التوصل  ؛تقدنً الوسائل، والعمل على حث العاملتُ بأف يكوف ىدفهم الوصوؿ إلذ العيوب الصفرية
 ؛إلذ الأساليب العلمية المحققة لذلك

 ؛التقليل من استخداـ الأىداؼ وابؼعايتَ الكمية دوف ربط ذلك بابعودة -
 ؛لتخلي عن نظاـ تقييم الأداءإزالة ابغواجز التي بررـ العاملتُ من التفاخر بالعمل وا -
 ؛إقامة بؾموعة من البرامج التدريبية لتحستُ الأداء الذاتي لكل العاملتُ بؼواكبة التطور التكنولوجي -
 تشجيع كل فرد في مكانو ابؼناسب على أف بىصص جهده من أجل التطوير ابؼستمر. -

وحذر من عدـ  ،لذ نهاية ابؼنظمةتؤدي إ ،ستة نقاط على أساس أنها علبمات مرضية  Demingقدـ وقد
 :1معابعتها وىي

 عدـ وجود استقرار في ابؽدؼ؛ -
 التًكيز على الأىداؼ قصتَة الأجل؛ -
 تقييم الأداء، التقارير السنوية وتقارير ابعدارة والاستحقاؽ؛ -

                                                           
1

المددمتمر العلمددً العددالمً حددول الأداء المتمٌددز  مداخلددة ضددمن قوٌدددر عٌدداش، مدددخل إدارة الجددودة الشدداملة كمحدددد لددلأداء المتمٌددز فددً المنظمددات،  

 .770، ص7000مارس  09-08ٌومً:  الجزائر، ورقلة،ب قاصدي مرباح للمنظمات والحكومات، جامعة
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 كثرة القفزات الوظيفية بتُ ابؼديرين؛ -

 اذج غتَ ابؼعروفة؛الإدارة بالنماذج ابؼعروفة فقط ودوف اعتبار للنم -

 الارتفاع ابؼستمر للتكاليف. -

والتي تتكوف من أربعة  ،عجلة ديمنغوالتي أطلق عليها  ،كما اقتًح العجلة ابػاصة بالتحستُ ابؼستمر
وابزذ الإجراءات التصحيحية بناء  ،Checkقم بناء على ابؼعايتَ ، Doنفذ ، Planمراحل متتالية ىي، خطط 

 . 1والشكل ابؼوالر يوضح ىذه الدورة أو العجلة ،Act على نتيجة التقييم

 
من شأنو خلق فرص  والتي ترتكز على أف برستُ ابعودة ،كما قدـ أيضا نظرية التفاعل ابؼتسلسل للجودة

أكثر، للقضاء على البطالة على مستوى ابؼنظمات والمجتمع، فبتحسن ابعودة تنخفض التكاليف بسبب قلة 
ل للموارد، وىذا بدوره يؤدي إلذ زيادة ابغصة السوقية، ومن ثم أرباحا أكثر، و إف الأخطاء، والإستغلبؿ الأمث

 ، والشكل أدناه يوضح ذلك.2التفاعل بتُ كل ىذه العوامل ينتج عنو خلق وظائف أكثر

                                                           
1
 .252بو الفتوح حجازي، مرجع سابق، صأجمال ظاهر  
2
  .98مرجع سابق، ص نزار عبد المجٌد البرواري ولحسن عبد الله باشٌوة،  
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وىو ابؼؤسس والرئيس الفخري  ،أحد أبرز ابؼروجتُ لنظاـ إدارة ابعودة :(2008-1904) جوزيف جوران -2

مدير منتدى لدى  ،كمدير تنفيذي في شركات صناعية  ،شغل العديد من ابؼناصب الإدارية، Juranبؼؤسسة 
تخطيط وتحليل الجودة، الإبداع الإداري، التقدم  ،ولو العديد من ابؼؤلفات أبرزىا ،مستشار إداري ،ابغكومة

 .1المعرفي التكنولوجي، جوران وتخطيط الجودة، جوران وقيادة الجودة
را كبتَا في التقدـ الصناعي الياباني، حيث قاـ بتدريب اليابانيتُ على مبادئ إدارة ابعودة دو  Juranلعب 

الشاملة خلبؿ فتًة ابػمسينيات من القرف ابؼاضي، وكاف أوؿ من تنبأ بأف الياباف ستصل إلذ مركز القيادة في بؾاؿ 
 .2ابعودة

من عيوب  %  80بأف ،العيوب حيث قاؿ على دور الإدارة العليا في بؾاؿ السيطرة على Juranلقد أكد 
الإبداع برت عنواف  1964وجاء ذلك في كتابو الذي أصدر عاـ  ،ابعودة بيكن السيطرة عليها من طرؼ الإدارة

 : 3وبيكن تلخيص مبادئو للجودة الشاملة من خلبؿ المحاور التالية ،الإداري
 والتي تتضمن ثلبثة أبعاد:ثلاثية الجودة:  -1

 وقسم إلذ خطوات أساسية ىي: تخطيط الجودة: ول:البعد الأ
 برديد الزبوف؛ -

 برديد حاجات الزبوف؛ -
                                                           

1
 .21، عمان، ص7009إدارة الجودة الشاملة، الطبعة الأولى، دار الفكر للنشر والتوزٌع، عواطؾ إبراهٌم الحداد،   

2
 .97مرجع سابق، صمهدي السامرائً،   

3
 .752قوٌدر عٌاش، مرجع سابق، ص  
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 برديد خصائص ابؼنتج الذي يفي باحتياجات الزبوف؛ -

 تطوير العمليات القادرة على إنتاج تلك ابػصائص؛ -

 برويل ابػطط إلذ قوى تشغيل. -
 وقسم إلذ: :البعد الثاني: مراقبة الجودة

 ؛ء الفعلي للعملتقييم الأدا -

 ؛مقارنة الأداء الفعلي بابؼعايتَ ابؼوضوعة -
 معابعة الابكرافات بابذاه الإجراءات التصحيحية. -

 ويركز على: البعد الثالث: تحسين الجودة:
 اعتبار التحستُ القلب النابض لإدارة ابعودة الشاملة؛ -
 ا إلذ جودة العمليات؛لا تقتصر ابعودة على السلع وابػدمات ابؼقدمة وإبما تتعداى -
 تصنيف ابؼستهلكتُ إلذ نوعتُ داخلي وخارجي بالنسبة للمنظمة. -
 :1حوؿ عشر نقاط ىي Juranإدارة ابعودة الشاملة عند  ترتكز النقاط العشر لفلسفة جوران: -2
 زيادة الوعي بأبنية التحستُ والتًكيز عليو؛ -
 وضع أىداؼ التحستُ ابؼستمر؛ -
 قيق الأىداؼ ابؼوضوعة؛بناء التنظيم لتح -
 الإىتماـ بعملية التدريب على أساليب ومبادئ ابعودة بعميع العاملتُ؛ -
 ومدروس وبرديد أولويات ابؼعابعة؛ حل ابؼشكلبت بشكل علمي -
 مراقبة التنفيذ وتقدنً تقارير دورية عن وضع ابؼنظمة وستَ العمل؛ -
 تشجيع التميز وتقديره؛ -
 ية العكسية والإبلبغ عن النتائج المحققة للؤقساـ ابؼعنية؛الإىتماـ بعملية التغذ -
 وتوثيق ابؼعلومات في أشكاؿ بيانية؛الإحتفاظ بسجل للنجاح المحقق  -

                                                           
1
 .91-92ص مهدي السامرائً، مرجع سابق، ص   
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 دمج التحسينات السنوية والعمليات واعتبارىا جزء لا يتجزأ من نظم ابؼنظمة. -
 :1وات ىيفتتًكز على عدة خط ،أما وجهتو فيما بىص بناء إدارة ابعودة الشاملة

والذين يقع على عاتقهم وضع خطط وسياسة ابعودة  ،يضم بؾلس بزطيط ابعودة كبار ابؼدراء القدامى -1
 .جراء التغيتَات اللبزمةإلتنفيذ تلك ابػطط و  ،بالإضافة إلذ بزصيص ابؼوارد ،وأىدافها

ارنة ابؼرجعية بينما أىداؼ على ابؼق ،حيث تعتمد أىداؼ ابؼستهلك ابػارجي ،ىداؼ بالأداء التاربىيربط الأ -2
 بهب أف تعتمد على تقليل الفقداف. ،ابؼستهلك الداخلي

  بيكن تغيتَ بيئة ابؼنظمة من أجل مطابقة أىداؼ ابعودة.  -3
 توفتَ ابؼوارد لنجاح ابػطط. -4
، وقاـ بتأسيس مؤسسات أكادبيية للتدريس  (ITT)اشتغل فػي مؤسسػة  :(2001-1926) فيليب كروسبي -3

واعتبر أف ابؼؤسسػة  ، "Zero Defects"موضوع ابعودة، كما كاف أوؿ من نػادى بدفهػوـ العيوب الصفرية   حوؿ
 :2وبسثلت مبادئو الأساسية والتي كانت موجهة لكبار ابؼديرين ،بحاجة إلذ استثمارت ضخمة لتحستُ ابعودة

 الإلتزاـ الدائم من قبل الإدارة العليا للجودة؛ -
 تُ ابعودة؛تكوين فرؽ لتحس -
 استخداـ القياس كأداة موضوعية؛ -
 برديد تكلفة ابعودة؛ -
 زيادة الوعي بابعودة وإشراؾ بصيع العاملتُ؛ -
 ابزاذ الإجراءات التصحيحية بغل ابؼشاكل السابقة ذكرىا؛ -
 التخطيط السليم لإزالة العيوب؛ -
 التًكيز على تدريب العاملتُ للقياـ بدورىم في برستُ ابعودة؛ -
 وتشجيع الابتكار الفردي داخل ابؼؤسسة؛ ،برديد الأىداؼ -
 التخلص من أسباب الأخطاء وإزالة معوقات الاتصاؿ الفعاؿ؛ -

                                                           
1
 .759ص مرجع سابق،   نورالدٌن حروش، رفٌقة حروش،  
2
 .228-229ص ص مرجع سابق، قوٌدر عٌاش،  

ITT: innovation et transfert technologique. 
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 تشجيع وتقدير ابؼشاركة؛ -
 ومكافأة من يقدـ جهود غتَ عادية في برستُ ابعودة؛ ،التعرؼ على أبنية عجلة برستُ ابعودة -
 ياـ بعملية التنسيق والاتصاؿ بأعضاء فرؽ برستُ ابعودة؛الق ،تكوين بؾالس للجودة من مهامها -
تشجيعا  عاملتُلكي تعطي لل ،الاستمرار في عمليات برستُ ابعودة وذلك عن طريق تكرار العمليات السابقة -

 مستمرا لإزالة معوقات ابعودة وبرقيق أىداؼ ابؼؤسسة.
عيب الصفري كشعار مستخدـ حوؿ فكرة ابؼ ،Juran  ،Crosbyوخاصة  Demingلقد خالف كل من 

لذلك فمن  ،مؤكدين على أف العامل لو رقابة بؿدودة على العوامل التي تؤدي إلذ تدىور ابعودة ،لقوة العمل
للنظم والأدوات وابػامات التي يستخدمها العامل، كما أف  الضروري أف تتحمل الإدارة بؼسؤولياتها في بناء ابعودة

  .1من مشاكل ابعودة سببها الإدارة % 80فهو يرى أف  ،وؿ مسؤولية الإدارةمعهما حمن وجهة نظره لد بىتلف 
 المدرسة اليابانية :ثانيا

مرشد الرقابة إلى الرقابة يطلق عليو أبو حلقات ابعودة ولو كتاب بعنواف ": (1989-1915) كاورو ايشيكاوا  -1
بع شكاوي الزبائن عن ابعودة وبرديد ، الذي يستخدـ لتتبرليل عظمة السمكةكما قاـ باقتًاح على الجودة" 

أدوات  ،مصادر ابػطأ والقصور، وقد تركزت أبحاثو أساسا في تطويره لأساليب علمية وأدوات إحصائية بظاىا
برليل ابعودة بؼساعدة ابؼوظفتُ والعاملتُ في تطبيق إدارة ابعودة الشاملة، وذكر أف ذلك قد بيكن الإدارة من 

من مشكلبتها، وىذه الأدوات ىػي: رسم باريتو، خرائط الرقابة، أشكاؿ الأثر  %58السيطرة على أكثر من 
 :2، ىذا وبيكن استخلبص أبرز مبادئو بخصوص إدارة ابعودة الشاملة في ست نقاط ىيوالسبب، الرسوـ البيانية

 ابعودة أولا وليست ابؼكاسب الآنية أو قصتَة الأجل؛ -
 دمة وليس توجهات ابؼنتجتُ؛الإستماع لشكاوي متلقي ابؼنتج أو ابػ -
 برديد بؾالات ابعودة في السلعة وابػدمة ابؼقدمة للزبوف؛ -
 الإعتماد على ابغقائق وابؼعلومات والبيانات للئستخدامات الإحصائية؛ -
 الإىتماـ بابعانب الإنساني للعاملتُ وجعلها ثقافة تنظيمية؛ -
 مشاركة العاملتُ في تسيتَ شؤوف العمل.  -

                                                           
1
 .22، ص5996 مصر، ملة فً الممسسات العربٌة، دون دار للنشر،فرٌد زٌن الدٌن، إدارة الجودة الشا  

2
 .97-95مهدي السامرائً، مرجع سابق، ص ص  
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  ،في إدارة ابعودة على التًكيز على العميل بشقيو الداخلي أو ابػارجي Ishikawaدت فلسفة لقد اعتم
وضرورة  ،بغل ابؼشاكل ابؼتعلقة بابعودة والعمليات الإنتاجية ،كما نادى بأبنية التدريب والتعليم بعميع العاملتُ

فهو العمل على تطبيق  ،دارةأما بالنسبة لدور الإ ،إشراكهم في حل ابؼشكلبت وطرحها عبر حلقات ابعودة
  الأساليب الإحصائية.

كما ساعد   ،واستشاري ياباني عتُ على رأس الأكادبيية للجودة أخصائي 1924من مواليد شينجي تاجوشي:  -2
 IBMوشركة  Fordكشركة   ،العديد من الشركات الكبرى في بؾاؿ برستُ الرقابة الإحصائية على جودة عملياتها

1968للجودة في الياباف عاـ  Demingائزة جوىو ابغائز على 
1.    

بدلا من  ،بدعتٌ التًكيز على جودة ابؼنتج أولا ،على ابؼدخل ابؽندسي للجودة Taguchiارتكزت أفكار  
وأطلق على  ،في بيئة الزبوف وتقليص الإبكرافات ،التًكيز على جودة العملية الإنتاجية من أجل برقيق ابؼتطلبات

 :2نواع بـتلفة من الضجيجأوميز بتُ ثلبث ،(Noise) لضجيجالإبكراؼ مصطلح ا
أو ظروؼ الإستخداـ والتي تؤدي  ،وىو يعبر عن التباينات التي بردث في بيئة العمليات الضجيج الخارجي: -ا

 إلذ اضطراب وظائف ابؼنتج مثل، ابغرارة، الغبار...إلخ.
 نتيجة التخزين أو الإستخداـ. ،نتجويقصد بو التغتَات التي تظهر على ابؼ الضجيج الداخلي: -ب
 ويقصد بو الإختلبفات بتُ الوحدات ابؼنتجة بنفس ابؼواصفات. ضجيج الوحدة الواحدة: -ج

 :3كما حدد ثلبثة مستويات لتصميم ابؼنتج وىي
 وىو التصميم الوظيفي داخل ابؼؤسسة بحيث يتطابق مع متطلبات العميل. تصميم النظام: -ا

 وىي الوسائل التي تؤدي إلذ بزفيض التكاليف وبرستُ الأداء. :التصميم المعياري -ب
عن طريق السيطرة على أسباب  ،وىي الوسائل التي بزفض الإبكرافات تصميم القدرة على الإحتمال: -ج

 حدوثها .

 

                                                           
1
 .020، ص7050نجم عبود نجم، إدارة الجودة الشاملة فً عصر الإنترنت، دار الصفاء للنشر، عمان،   

2
 .19عواطؾ إبراهٌم الحداد، مرجع سابق، ص  

3
 المرجع نفسه.  
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من خلبؿ دالتو التي أطلق  ،في تعريفو للجودة على ابػسارة الكلية للمجتمع Taguchiكد أىذا وقد 
 ،وتكاليف خسارة استحساف الزبوف للمنتج أو ابػدمة ،وىي تتضمن تكاليف شكاوي الزبائن ،ة ابػسارةعليها دال

 .1أسوة مع تكاليف التصنيع وخدمات ما بعد البيع ،أخذ ىذه التكاليف بعتُ الإعتباروقد نادى بضرورة 
ابؼطابقة للمواصفات  على أنها ،ونظر إليها بنفس منظوره Crosbyفي تعريفو للجودة  Taguchiلقد وافق 

ابؼطلوبة، حيث يرى أف عملية برستُ ابعودة مرتبطة بالتقليل من الإبكرافات ابػاصة بأداء العمليات، أو ابؼنتجات 
المحددة بدواصفات دقيقة، فكلما ابتعدت ىذه الإبكرافات عن مستوى ابعودة ابؼطلوب ،كلما أدى ذلك إلذ زيادة 

لرغم من أف مدخلو في إدارة ابعودة أكثر تعقيدا، إلا أنو أثبت بقاعتو وفعاليتو في معدؿ ابػسائر )التكاليف(، وبا
 خصوصا في تقييم تصميم ابؼنتجات والعمليات، وبرديد ابػسائر النابذة بسبب القصور في برقيق ابعودة. 

ذين من خلبؿ ما سبق وما طرح من أفكار لأبرز منظري إدارة ابعودة الشاملة سواء بالنسبة لأولئك ال
ينتموف إلذ ابؼدرسة الأمريكية أو اليابانية، بقد أف ىذه الأفكار والطروحات تتشابو وتتكامل في جوانب أساسية،  
كمسؤولية الإدارة عن ابعودة، والتحستُ ابؼستمر لكل العمليات والأنشطة، واعتماد التدريب بعميع العاملتُ 

بؼدخل الياباني على برقيق رضا الزبوف داخليا وعلى كافة ابؼستويات، وبزتلف في جوانب أخرى، كبحث ا
وخارجيا، على عكس ابؼدخل الأمريكي، الذي اىتم كثتَا بضماف ابعودة، ويعود السبب في ىذا الإختلبؼ إلذ 
بذاربهم ابؼهنية وخلفياتهم الفكرية، وعلى الرغم من ذلك فتبقى ىذه الأفكار والفلسفات تشكل دائما تراكما 

 دي إلذ تطوير إطار متكامل لإدارة ابعودة الشاملة. معرفيا، بيكن أف يؤ 
 المطلب الثالث: العناصر الأساسية لإدارة الجودة الشاملة

وتقوـ فلسفتها على بؾموعة من العناصر  ،تعتبر إدارة ابعودة الشاملة من ابؼفاىيم ابغديثة في الإدارة
 ،فإنها ستساعدىا حتما إلذ أفضل أداء بفكن ،قتهاوالتي إذا تبنتها الإدارة وطب ،وابػصائص الإبهابية ،الأساسية

إلا أننا سوؼ بكاوؿ  ،وعلى الرغم من عدـ وجود اتفاؽ على عدد معتُ من العناصر من قبل الرواد والباحثتُ
 :2التًكيز على أىم ىذه العناصر التي نراىا أكثر شمولية من وجهة نظرنا وىي

كما يعتبر  م ابؼرتكزات التي تعتمد عليها إدارة ابعودة الشاملة،يعتبر ابؼستهلك أى التركيز على المستهلك: -1
المحور الأساسي للؤنشطة التي تتعلق بها، ويقصد بابؼستهلك ليس فقط ابؼستهلك ابػارجي للمنظمة والذي تسخّر 

                                                           
1
 .509مرائً، مرجع سابق، صمهدي السا  

2
 .00-11،ص ص2003مركز الخبرات المهنٌة للإدارة "بٌمك"، القاهرة، -مدخل متكامل-الجودة الشاملةعبد الرحمن توفٌق،   
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ابؼنظمة كل جهودىا لتحفيزه على شراء منتجاتها، بل تشمل أيضا كلمة مستهلك، ابؼستهلك الداخلي وىم 
حدات التنظيمية داخل ابؼنظمة سواء كانوا أقساما أو إدارات أو أفراد، فالإدارات والأقساـ داخل ابؼنظمة ينظر الو 

إليها على أنها مورّد ومستهلك في نفس الوقت، فالقسم الذي يؤدي مهمة ما ىو إلا مستهلك للقسم الذي 
 .يسبقو وىو أيضا مورّد للقسم الذي يليو

أف بقاح تطبيق إدارة ابعودة الشاملة مرتبط بقناعة الإدارة العليا  يا بفلسفة الجودة الشاملة:التزام الإدارة العل -2
في ابؼنظمة بالفوائد ابؼتًتبة عنها وأبنية تطبيقها، للوصوؿ إلذ مركز تنافسي مرموؽ بؽذه ابؼنظمات ،حيث أف إرساء 

 .1ومستقبل ابؼؤسسةمنهجية إدارة ابعودة الشاملة يعتبر قرارا استًاتيجيا بيس حاضر 
قبل إدارة ابعودة الشاملة كاف ابؼديروف يعتقدوف بأف التحكم في ابعودة يتم  الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها: -3

عن طريق التكثيف من عمليات الفحص والتفتيش، على عكس ما بودث أثناء اعتماد ىذه الفلسفة ابغديثة، إذ 
س جودة ابؼنتجات وابػدمات أثناء عملية الإنتاج، وبالتالر توجيو يتطلب الأمر استخداـ معايتَ مقبولة لقيا

 الاىتماـ بكو منع ابؼنتجات وابػدمات ابؼعيبة بدلا من اكتشاؼ العيوب والأخطاء.
بالنسبة بؼدخل إدارة ابعودة الشاملة فإف القرارات تتخذ استنادا إلذ  اتخاذ القرارات المبنية على الحقائق: -4

أساس ابػبرة والتخمتُ وابغدس، كما يتبتٌ ىذا ابؼدخل مفهوـ مؤسسي بغل ابؼشكلبت من  ابغقائق وليس على
خلبؿ ما يسمى بفرص التحستُ ابؼستمر، يساىم في تنفيذه كل العاملتُ في كافة ابؼستويات وكذا ابؼستهلكتُ، 

، وىذا يتطلب جهازا  من خلبؿ الفهم الكامل للعمل ومشكلبتو وكافة ابؼعلومات التي تتخذ على أساس القرارات
 كفؤا لنظم ابؼعلومات بابؼنظمة.

إف حصوؿ الزبوف سواء كاف داخليا أو خارجيا على  التركيز على العمليات مثلما يتم التركيز على النتائج: -5
منتجات معيبة وغتَ مطابقة للمواصفات، يعتبر كمؤشر لعدـ ابعودة في العمليات في حد ذاتها، لذلك فمن 

ىذه العمليات، لتأثتَىا ابؼباشر على جودة ابؼنتج، على اعتبار أف مدخل إدارة ابعودة الشاملة الواجب برستُ 
 .2يهتم بأسلوب العمل وكيفية أدائو وبرسينو، وليس الإىتماـ فقط بالنتائج

يسي تعد مشاركة العاملتُ أساس بقاح إدارة ابعودة الشاملة، على اعتبار أنهم ابؼصدر الرئ مشاركة العاملين: -6
الأوؿ  للؤفكار ابػاصة بتحستُ ابعودة، ويساعد مشاركة بصيع العاملتُ في برامج برستُ ابعودة على برقيق أمرين،

                                                           
1
ة فً إدارة ثر التمكٌن الإداري على تطبٌق إدارة الجودة الشاملة فً مستشفى الجامعة الأردنٌة ،المجلة الأردنٌأعدنان الماضً وفرٌد نصٌرات،   

 .70ص  ،7055، الأردن،الجامعة الأردنٌة ، 01، العدد 2الأعمال ،المجلد 
2
 .11فرٌد زٌن الدٌن، مرجع سابق، ص  



 الإطار النظري لإدارة ابعودة الشاملة ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثاني

 

100 

 

يزيد من إمكانية تصميم خطط أفضل، والثاني برستُ كفاءة صنع القرارات من خلبؿ ابؼشاركة، حيث يعتبر 
قة، وبالتالر ابزاذ الأفعاؿ التصحيحية التي تتضمن درى بدشاكل العمل والقادرين على برديدىا بدالعاملوف ىم الأ

 .1ابؼعابعة ابعذرية لتلك ابؼشكلبت
إف تدريب الأفراد لتطوير أدائهم ىو ضرورة ملحة لتحستُ وتطوير عمل ابؼنظمة ،حيث  التعليم والتدريب: -7

هارات والقدرات اللبزمة يتطلب بقاح إدارة ابعودة الشاملة الاىتماـ بتزويد الأفراد على كافة ابؼستويات بابؼ
 لتطبيقها، من خلبؿ التدريب ابؼتواصل بؽم، وصياغة البرامج التدريبية حسب احتياجات إدارة ابعودة الشاملة،

 .2أف ترتكز عملية التدريب بالأساس بكو التغيتَ في السلوؾ بدا يساعد على ابقاز العمل بسرعة وبقاح وينبغي
 ابؼستمر بؾموعة العمليات التي يتم من خلببؽا التقليل أو ابغد من بصيع يقصد بالتحستُ :التحسين المستمر -8

جل السعي الدائم لتحقيق رغبات أالنشاطات التي لا تضيف قيمة مهمة في عمليات إنتاج السلع وابػدمات، من 
حيث تشبو بالعجلة  وإبما ىي عملية مستمرة ف ابعودة الشاملة برنامج ليس لو بداية ونهاية،إالزبائن، وبهذا ابؼعتٌ ف

تبدأ حتى تنتهي، وفيها تقوـ ابؼنظمة بتشخيص الوضع ابغالر وبؿاولة برسينو، كما ينبغي تدقيق الأنظمة  التي ما إف
 والإجراءات ابػاصة بالعمل والتي قد تكوف ىي السبب في ابػلل وابلفاض الأداء. 

شاملة تكوين فرؽ عمل بجميع أقساـ وإدارات يتطلب تطبيق مدخل إدارة ابعودة التكوين وبناء فرق العمل:  -9
ابؼنظمة مهمتها برستُ ابعودة وحل ابؼشاكل، ويتًتب عن تكوين فرؽ العمل بناء الثقة في مدخل إدارة ابعودة 

ويتكوف فريق العمل من  ،الشاملة وبرستُ عملية الاتصاؿ داخل ابؼنظمة، فضلب عن برفيز الأفراد العاملتُ لتنفيذه
ئف بـتلفة في ابؼنظمة، وبيكن أف تكوف فرؽ العمل التي يتم تكوينها، إما فرقا لتحستُ الأداء أو أعضاء ذوي وظا

اخرى لأداء العمل )الفريق الوظيفي( أو ثالثا ذا كفاءات متنوعة عند ابغاجة )فريق ابؼهاـ( أو غتَ ذلك من فرؽ 
 العمل.

                                                           
1
مد محمد العانً، دور إدارة الجودة فً تعزٌز كفاءة وفاعلٌة التحاس  الضرٌبً بالتطبٌق فً دائرة ضرٌبة الدخل والمبٌعات الأردنٌة حأصفاء   

 .222،ص7057 جامعة بؽداد، العراق، ،62، العدد 52الاقتصادٌة والإدارٌة، المجلد  ،مجلة العلوم
2
الوظيفي، دراسة ميدانية في عينة من المصارف التجارية  الأداءفي  وأثرهمابو زيادة ،ادارة الوقت والجودة الشاملة أالمعطي  زكي عبد  

 .520ص، 7057 الجامعة الأردنية، الأردن، ، 05، العدد 02، المجلد لإدارة الأعمافي  الأردنيةالفلسطينية، المجلة 
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ويسمح ىذا  ،ختَ من مبادئ إدارة ابعودة الشاملةبيثل مبدأ التغذية العكسية ابؼبدأ الأالتغذية العكسية:  -18
ابؼبدأ بنجاح ابؼبادئ السابقة، وفي ىذا المجاؿ تلعب الاتصالات دورا حيويا لأف أي منتج لا بيكن إنتاجو أو 
تصميمو دوف مدخلبت العنصر البشري، وبالتالر فإف النجاح في ابغصوؿ على تغذية عكسية آمنة ورغبة ابؼشرفتُ 

وكذلك ىو الضماف  ،من العوامل الأساسية التي تسهػم في زيادة فرص النجاح والإبداع ،التابعتُ بؽمفي مساعدة 
 .للبرتقاء بدستوى الأداء

تتفاعل ىذه العناصر فيما بينها لضماف بقاح تطبيق إدارة ابعودة الشاملة، حيث تتًكز بصيع الأنشطة 
بػدمات ابؼقدمة للزبوف، ىذه الأختَة مرتبطة بجودة أداء وابؼوارد في ابؼنظمة من أجل برستُ جودة ابؼنتجات وا

العمليات، والتي تبدو مستحيلة دوف توافر أفراد عاملتُ ذوي قدرات ومهارات عالية وتنظيم ناجح للعمل، ىذا 
نظاـ التنظيم يصبح عدنً الفائدة، إذا لد تتوافر قيادة إدارية فعالة داعمة وملتزمة بتطبيق ىذه الفلسفة، وذلك بخلق 

 يركز على الزبوف، ويعتمد على التغذية العكسية، من أجل برقيق رغباتو وتوقعاتو. 
  مستويات تطبيق إدارة الجودة الشاملة و المطلب الرابع: مراحل

حتى بيكن تشكل فيما بينها منظومة متكاملة  ،يتطلب تطبيق إدارة ابعودة الشاملة اتباع عدة مراحل
يات لتطبيق ىذه الفلسفة الإدارية ابغديثة، وىي بزتلف من منظمة إلذ أخرى، غتَ ، كما أف ىناؾ مستو  تطبيقها

 أف تطبيقها قد يواجهو العديد من ابؼعوقات والعراقيل، ينبغي على ابؼنظمة بذنبها وتفاديها من أجل إبقاح التطبيق. 
 مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة :أولا

فإف  John Oklandق عليها من قبل العلماء والباحثتُ، فحسب لا توجد مراحل للتطبيق متف في الواقع
يتم من خلبؿ، فهم ابعودة، الإلتزاـ والقيادة، تصميم ابعودة، بزطيط ابعودة، خطوات تطبيق إدارة ابعودة الشاملة 

ل الفريق أنظمة ابعودة، القياس، تكاليف ابعودة، أدوات التحستُ، القدرة والرقابة، تنظيم ابعودة، الإتصالات، عم
 .1لأجل تغيتَ الثقافة، تدريب ابعودة

إدارة ابعودة الشاملة في ابؼنظمات ابػدمية بيكن أف يتم فيعتقد أف تطبيق مفهوـ  H.Drummondأما 
من خلبؿ ابؼراحل التالية، التعرؼ على عناصر ابعودة في ابؼنظمة ومعرفة توقعات ابؼستفيد، إبهاد نظاـ جيد لتقدنً 

 . 2بؼستفيد، إبهاد نظاـ مساند قوي، توفتَ تغذية مرتدة عن ستَ برنامج التطبيقابػدمات، تثقيف ا

                                                           
1
 .560صتحدٌد احتٌاجات التدرٌ  وأثره فً إدارة الجودة الشاملة، مرجع سابق، محفوظ أحمد جودة،  
2
 .172، صمرجع سابقحمد محمد هٌجان، أعبد الرحمن  
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حيث يرى أف تطبيق إدارة ابعودة الشاملة بير عبر ست مراحل ىي،  ،مع الرأيتُ السابقتُ Juranوبىتلف 
 ،اريعتكوين فرؽ عمل للمش ،برديد مشاريع التحستُ ،برديد البنية الأساسية ،توضيح مدى ابغاجة للتحستُ

 .1وتأىيلها بالتدريب، وأختَا إبهاد نظاـ للتحكم والرقابةتزويد ىذه الفرؽ بابؼصادر 
، باعتبارىا شاملة ومتكاملة لوضع ىذه Jablanslkiالباحث أف يتناوؿ ابؼراحل التي ذكرىا  ارتأىولقد 

 :2ساسية ىيالفلسفة موضع التنفيذ، حيث يرى أف تطبيق إدارة ابعودة الشاملة بير بخمسة مراحل أ
حيث يطلق  ،تعتبر ىذه ابؼرحلة من أىم مراحل تطبيق إدارة ابعودة الشاملة المرحلة الصفرية )الإعداد(: -1

ويستلزـ  ،وتهيئة الثقافة التنظيمية ابؼناسبة للتطبيق ،والتزامها بتطبيق ىذا ابؼدخل ،عليها مرحلة اقتناع الإدارة العليا
عناصر ىذا وذلك بتعلم  ،عزمهم على الإستفادة من مزايا ىذا ابؼدخل اظهرو يعلى ابؼديرين في ىذه ابؼرحلة أف 

نشر عن ىذا ابؼوضوع في الكتب وابؼقالات والأبحاث، حتى بيكنهم الوصوؿ  ابؼفهوـ ابعديد، بالإطلبع حوؿ ما
 إلذ قناعات ثابتة حوؿ ىذا ابؼوضوع، وبؿاولة إقناع الآخرين بددى جدواه قبل الشروع في تطبيقو.

حيث ينبغي  ،لأنفسهم فرصة التدريب على عناصره الأساسية اضافة بؼا سبق فإف على ابؼديرين أف يتيحو إ
وكيفية توصيل ىذه ابؼبادئ إلذ بصيع  ،ابؼفاىيم وابؼبادئ الأساسية لإدارة ابعودة الشاملة ،أف يشمل التدريب

ووضع  ،يقوموف بإعادة صياغة رؤية ابؼنظمةبقد أف ابؼديرين التنفيذيتُ  ،كذلك فإنو في ىذه ابؼرحلة  ،العاملتُ
وتنتهي ىذه ابؼرحلة بالإلتزاـ  ،ابػطة الإستًاتيجية بابؼنظمة ،وإعداد السياسات التي تدعم بشكل مباشر ،أىدافها

 لتخطيط تطبيق ىذا ابؼدخل. ،بتخصيص ابؼوارد الضرورية
وبيكن إبهاز ابػطوات اللبزمة  ،يلية للتنفيذفيهذه ابؼرحلة يتم وضع ابػطط التفصالمرحلة الأولى )التخطيط(:  -2

 لإبقاز ذلك كما يلي:
وبالتالر  ،من رئيس ابؼنظمة وبفثلتُ على مستوى عاؿ ،ويتكوف بؾلس ابعودة اختيار أعضاء مجلس الجودة: -ا

جيو إدارة أما مهامو فتتمثل في إدارة وتو  ،بكفاءة عالية في مرحلة الإعداد اسابنو فإنو يشمل ىؤلاء الأفراد الذين 
وأعظمها فيتمثل في إزالة العقبات بتُ  ،خلق ودعم فرؽ العمل لتحستُ ابعودة والعمليات ،ابعودة الشاملة

 الكيانات الوظيفية.

                                                           
1
 المرجع نفسه. 
2
، ص 5992بد الفتاح النعمانً، الجزء الثانً من سلسلة إصدارات بٌمٌك، القاهرة، جوزٌؾ جابلونسكً، إدارة الجودة الشاملة، ترجمة ع  

 .25-20ص
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ومن مسؤولياتو تنظيم  ،غالبا يتم اختياره من ابؼستويات الإدارية العليا اختيار منسق إدارة الجودة الشاملة: -ب
إلذ فرؽ تقدنً الإقتًاحات ونقل مشورة الإستشاريتُ  ،الإرشاد للمستويات الوظيفية وتقدنً ،الإجتماعات الدورية

ولو سجل حافل بالإبتكارات  ،كأف يكوف ذا مصداقية  ،وبهب أف تتوفر فيو العديد من الصفات ،العمل بابؼنظمة
وعلى قناعة خاصة  ،عماؿويؤمن بدبدأ ابؼشاركة في إبقاز الأ ،وقدرات كبتَة على الإتصالات ،والإلتزاـ التنظيمي

 بتحستُ ابعودة وإرضاء الزبوف.
في ابؼرحلة  ايتدربو ويشمل التدريب أعضاء بؾلس ابعودة الذين لد  تدريب مجلس الجودة والمنسق: -ج

 الإعدادية، وكذا ابؼنسق، ويتناوؿ التدريب مبادئ وأساليب وأدوات إدارة ابعودة الشاملة.
في ىذا الإجتماع يتم تناوؿ ميثاؽ عمل المجلس،  مسودة خطة التنفيذ:عقد أول اجتماع للمجلس وإعداد  -د

تقسيم ابؼسؤوليات لدعم خطة ابعودة، برديد التوقيت ابؼناسب لتطبيق أساسيات إدارة ابعودة الشاملة، وبرديد 
العماؿ رزنامة الإجتماعات التقييمية الدورية، بعد ذلك يتم إعداد مسودة بحضور كل من أعضاء المجلس وبفثلي 

بابؼنظمة، وكذا بفثل التدريب، على اعتبار أف ابؼسودة ستَكز فيها على برامج التدريب اللبزمة، لإبقاح مسعى إدارة 
 ابعودة الشاملة.

بعد مناقشة مسودة خطة  إعتماد الخطة والتعهد بتوفير الموارد اللازمة واختيار استراتيجية التطبيق: -ه
يتعهد المجلس بتوفتَ ابؼوارد اللبزمة للتنفيذ ،كما يقوـ باختيار استًاتيجية تنفيذ التنفيذ، يتم ابؼصادقة عليها، و 

 ابػطة، بعد اختيار الفرؽ ابؼكلفة بالعمليات.
في ىذه ابؼرحلة يتم تقييم الوضع ابغالر للمنظمة، والتعرؼ على أىم المرحلة الثانية )التقييم والتقدير(:  -3

وة ابؼنظمة، فيما بىص تطبيق استًاتيجية ابعودة الشاملة، وأىم العوامل ابؼعيقة العوامل التي تساىم في دعم نقاط ق
 للتطبيق، وأىم العناصر التي بيكن أف تتًكز عليها عملية التقييم ىي:

 ويهدؼ إلذ معرفة وعي وإدراؾ العاملتُ لأبنية ابعودة الشاملة. التقييم الذاتي: -ا
ابؼقابلبت الشخصية مع العاملتُ، أو استقصائهم، لتحديد الفجوة ويتم ذلك عن طريق  التقييم التنظيمي: -ب

 بتُ الثقافة التنظيمية ابغالية، وتلك ابؼرغوب فيها فيما يتعلق بابعودة الشاملة.
 .يقتًحوف من بؾالات للتحستُ وعلى ما ،وذلك بالتعرؼ على مدى رضاىمتقييم رأي الزبائن:  -ج
 التكاليف ابؼالية للجودة.بدعتٌ تقييم  تقييم تكلفة الجودة: -د
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ويتم ذلك من خلبؿ الإطلبع على ردود أفعاؿ ابؼشاركتُ في الدورات  التغذية العكسية لتقييم التدريب: -ه
  وآرائهم ومقتًحاتهم في إمكانية برستُ الأداء وبؾالاتو.  ،وأعضاء فرؽ العمل ،ومديرين ،من عاملتُ ،التدريبية

 ي برتوي على ابػطوات التالية:وىالمرحلة الثالثة)التطبيق(:  -4
وىم بؾموعة أفراد داخل ابؼنظمة، يتم اختيارىم بعناية فائقة، حيث  اختيار من يتولى التدريب في المنظمة: -ا

يتلقوف تدريبا مكثفا، لإكسابهم ابػبرة اللبزمة، وبعد عملية التدريب ىذه، يتولوف مسؤولية التدريب، فيما بىص 
 ابعودة الشاملة.

 ،يشرؼ ىؤلاء على عملية تدريب الإدارة وقوة العمل ،بعد تهيئة ابؼدربتُ ب الإدارة وقوة العمل:تدري -ب
 :يلي وتتضمن برامج التدريب ما

 والإدراؾ بإدارة ابعودة الشاملة؛خلق الوعي  -
 تدريب يتعلق بالتوجو بكو الأىداؼ ابؼطلوب برقيقها؛ -
  ت بناء فرؽ العمل، ديناميكية ابعماعة، الإتصاؿ وحل ابؼشاكل.التدريب على إكساب ابؼهارات للؤفراد كمهارا -
تتمثل ىذه ابؼرحلة في دعوة الأطراؼ الأخرى في ابؼنظمة،  المرحلة الرابعة )تبادل ونشر الخبرات(: -5

للمشاركة في عملية التحستُ، وتشمل ىذه الدعوة، وحدات ابؼنظمة وفروعها، وابؼوردوف الذين يتعاملوف معها، 
التوصية بتبادؿ ونشر ابػبرات، بدجرد ابغصوؿ على ابؼصداقية بواسطة ابؼنظمة الأـ ابؼطبقة لإدارة ابعودة  ويتم

 الشاملة.
إف تطبيق إدارة ابعودة الشاملة بيكن أف يأخذ شكل التغيتَ السريع أو التدربهي، وعلى الرغم من أف ىذا 

من ابؼزايا، منها اقتناع وفهم العاملتُ لإدارة ابعودة  العديد الأختَ بيكن أف يستغرؽ وقتا أطوؿ، إلا أنو بوقق
  .1الشاملة، بفا يقلل من حدة مقاومتهم للتغيتَ

وعلى الرغم من ابؼزايا العديدة والفوائد ابؼتولدة من التطبيق الناجح لإدارة ابعودة الشاملة، فهناؾ معوقات 
 :2قد تتعرض تطبيق ىذا ابؼدخل أبنها

 ؛3ضعف التزاـ الإدارة العليا بتطبيق برنامج إدارة ابعودة الشاملة -

                                                           
1
 .562محفوظ أحمد جودة، تحدٌد إحتٌاجات التدرٌ  وأثره فً إدارة الجودة الشاملة، مرجع سابق، ص  

2
 Zirani,A.Beskese and P.Love,total management and corporate culture,constructs of organizational 

excellence,technovative,vol24,UK,2004,P64. 
3
، الأردن، جامعة الٌرموك، 21، العدد70مجلة الإداري، المجلد -عبد العزٌز أبو نبعة، فوزٌة مسعد، إدارة الجودة الشاملة، مفاهٌم وتطبٌقات 

 .29، ص5992
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بأف تطبيق إدارة ابعودة الشاملة يؤدي فقط إلذ فقداف الأدوار  ،الفهم ابػاطئ من قبل الأفراد في ابؼنظمة -
 ؛والسيطرة وبرجيم الصلبحيات

 ؛ملتُ ويزرع ابػوؼ والشك في نفوسهموالذي من شأنو أف يقتل روح الإبداع لدى العا ،ابؼركزية في الإدارة -
 ؛التًكيز على النتائج بدلا من برستُ العمليات -
 ؛نقص الكفاءات البشرية ابؼؤىلة -
 ضعف نظاـ ابؼكافآت وابغوافز. -

لذلك  ،خلبؿ بذاربها مع إدارة ابعودة الشاملة ،عماؿتعتبر ىذه ابؼعوقات كمشاكل واجهتها منظمات الأ
وعموما بيكننا القوؿ أف بقاح التطبيق مرتبط بدجموعة  ،ىتماماتها وتركز جهودىا للحد منهاف تولر اأعلى الإدارة 
الثقافة التنظيمية السائدة بابؼرونة والإستجابة إذ بهب أف تتسم  ،الثقافي عاملفي مقدمتها ال يأتي ،من العوامل

، الثقافي ة العليا من خلبؿ قيادتها للتغيتَالسريعة لتقبل مفاىيم إدارة ابعودة الشاملة، وىنا تكمن مسؤولية الإدار 
 ودعمها اللبمتناىي لبرنامج إدارة ابعودة الشاملة، بدشاركة كافة العاملتُ في ابؼنظمة.

 ثانيا: مستويات تطبيق إدارة الجودة الشاملة
رة بـتلفة تعكس تطور الوعي بإدا ،بيكن تقسيم مستويات تطبيق إدارة ابعودة الشاملة إلذ ستة مستويات

 :1وىيابعودة الشاملة داخل ابؼنظمة 
لكنها لا بستلك  ،وبزص ابؼنظمات التي بدأت بتطبيق فلسفة إدارة ابعودة الشاملة مستوى غير ملتزمون: -1

استجابة بؼتطلبات  ISO 9000وتركز فقط على ابغصوؿ على شهادة  ،خططا طويلة الأجل للتحستُ ابؼستمر
 مات في ىذا ابؼستوى:ومن أىم خصائص ىذه ابؼنظ ،الزبائن

 التًكيز على معدؿ العائد على الأصوؿ وابؼبيعات؛ -
 ؛عدـ بزصيص مبالغ كافية للتدريب والإستثمار في العنصر البشري -
 أغلبية الأفراد غتَ مهتمتُ بابعودة؛ -
 دفع الأجور على أساس الوحدات ابؼنتجة دوف النظر إلذ عدـ مطابقة ابؼنتج للمعايتَ ابؼعدة؛ -
 دـ فعالية الإتصالات مع الزبائن وكذا العاملتُ؛ع -
 ؛إثارة الدافعية من خلبؿ التهديد والعقاب -

                                                           
1
 .7052-709مرجع سابق، ص -مفاهٌم وتطبٌقات -محفوظ أحمد جودة، إدارة الجودة الشاملة 
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 اتباع أسلوب الفحص الشامل سواء للمواد ابؼشتًاة أو ابؼنتج النهائي. -
حيث لدى منظمات ىذا ابؼستوى  ،بىتلف ىذا ابؼستوى عن سابقو باعتباره متقدما مستوى المترددون: -2

حيث في الغالب لا تتعدى  ،بتحسينات ابعودةللتحوؿ إلذ إدارة ابعودة الشاملة ولكنها حديثة العهد الإستعداد 
 ومن أىم خصائص ابؼنظمات في ىذا ابؼستوى: ،فتًة اىتمامهم بعمليات التحستُ ثلبث سنوات

 توجد خطط لنشر وتعميم فلسفة إدارة ابعودة الشاملة على كافة العاملتُ؛ لا -
 ؛ ISO 9000دارة بتُ نظاـ إدارة ابعودة الشاملة ونظاـ إدارة ابعودة لا تفرؽ الإ -
 تعتبر أنشطة التحستُ ابعودة أكثر منها بذميلية؛ -
 دائرة ابعودة غتَ فعالة وليس بؽا تأثتَ كبتَ في ستَ الأمور؛ -
 فرؽ العمل صورية وانتشار ثقافة لوـ الآخرين بتُ الدوائر؛ -
 .ابؼستَينودة الشاملة من قبل العديد من عدـ قبوؿ مفهوـ إدارة ابع -
خبرة في برستُ ابعودة أكثر من ابؼنظمات في إف منظمات ىذا ابؼستوى بستلك  مستوى مستخدمو الأدوات: -3

ابؼستوى الثاني، وفي العادة فهي تتًاوح بتُ ثلبثة وبطس سنوات، غتَ أف ابؼميز في ىذا ابؼستوى ىو توظيف 
بعودة ،كالأساليب الإحصائية لضبط العمليات، وأدوات ضبط ابعودة، حلقات ابعودة، بؾموعة من أدوات إدارة ا

 بؾموعات برستُ ابعودة، ومن أىم خصائص ىذا ابؼستوى:
فبعضهم يرى أف برسينات ابعودة ليست من  ،لا يلتزـ كل أعضاء الإدارة التنفيذية بإدارة ابعودة الشاملة -

 مسؤولياتهم؛
 ودة على دوائر التصنيع والعمليات فقط؛تقتصر جهود برستُ ابع -
 أسلوب الإدارة وقراراتها رد فعل بؼا بهري؛ -
 التًكيز على حل ابؼشاكل الآنية أكثر من ابؼشاكل ابؼستقبلية؛ -
 تحستُ العمليات في ىذه ابؼنظمات.ولكن ىناؾ بؾالات كثتَة ل ،ابؼنتجات جيدة ومعروفة في السوؽ -
بعد مضي بطسة إلذ بشانية مستويات من بفارسة ابؼنظمات لعملية برستُ  مستوى منفذو التحسينات: -4

وىي مدركة لأبنية تغيتَ ثقافة ابؼنظمة على ابؼدى الطويل والتحستُ ابؼستمر  ،تصل إلذ ابؼستوى الرابع ،ابعودة
 ب: ىذه ابؼنظمات وىي تتسم ،للجودة
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 اتباع سياسة الوقاية من الأخطاء والتشدد فيها؛ -
 التدريب بعميع ابؼستويات الإدارية في ابؼنظمة؛اعتماد  -
 بفارسة أنشطة التحستُ ابؼستمر في كافة الأعماؿ والدوائر في ابؼنظمة؛ -
 ووجود الثقة ابؼتبادلة بتُ العاملتُ؛ ،اندماج العاملتُ وانضمامهم إلذ فرؽ العمل -
  إجراء ابؼقارنات ابؼرجعية فيما يتعلق بأنشطة التحستُ؛ -
 ،في ىذا ابؼستوى تكوف ابؼنظمة قد وصلت إلذ النضج في تطبيق إدارة ابعودة الشاملة رابحو الجوائز:مستوى  -5

والتحستُ ابؼستمر أصبح جزءا من  ،واندماج ابؼوظفتُ ،والقدرات ،والقيم ،من حيث طبيعة الثقافة السائدة
مالكولم  وجائزة، ديمنغ جائزةل، أي أنها تكوف قادرة على الدخوؿ في مسابقات ابعوائز الكبتَة مث ،ابؼنظمة

 ومن أىم خصائص ابؼنظمات في ىذا ابؼستوى: ،والجائزة الأوربية للجودة ،بالدريج
 كافة العاملتُ لديهم اىتماـ بتحستُ ابعودة؛  -
 إحداث عدد من التغيتَات الناجحة في ابؼنظمة؛ -
 بل كافة ابؼستويات الإدارية؛إجراء ابؼقارنات ابؼرجعية فيما يتعلق بالإستًاتيجيات وذلك من ق -
 اعتقاد كافة العاملتُ بأف إدارة ابعودة الشاملةػ ىي أسلوب لإدارة الأعماؿ يهدؼ إلذ برقيق رضا الزبوف. -
خلبؿ ىذه ابؼرحلة والتي تستغرؽ أكثر من عشر سنوات في تطبيق منهجية إدارة ابعودة المستوى العالمي:  -6

ء الزبوف بالتكامل بتُ برسينات ابعودة واستًاتيجية الأعماؿ، وتصبح إدارة الشاملة، يسعى العاملوف إلذ إرضا
 عماؿ في كافة ابؼنظمات التي وصلت إلذ ىذا ابؼستوى.ابعودة الشاملة أسلوب حياة لإدارة الأ

وبصفة عامة فإف ابؼنظمات تتباين في مستويات تطبيقها بؼنهجية إدارة ابعودة الشاملة، فهي تتوزع على 
 وى أعلى، حيث يصبح العدد بؿدودا.ات الستة السابقة، ويقل عدد ابؼنظمات كلما انتقلنا إلذ مستابؼستوي

 )جوائز الجودة( الرائدة في تطبيق إدارة الجودة الشاملةنماذج المطلب الخامس: بعض ال
بيثل كل  ،ابؼنظمات استنادا إلذ تقدبيها لتقدبيها بماذج متميزة هابسثل جوائز ابعودة مسابقات تتنافس في
يعكس فلسفة ومبادئ إدارة ابعودة الشاملة، ويتم تقييم أداء ىذه  ،منها نظاما لإدارة ابعودة الشاملة داخل ابؼنظمة

وقد تنظم ىذه ابعوائز على مستوى  ،ابؼنظمات وفقا لمجموعة من ابؼعايتَ أو ابؼؤشرات التي يتم تطويرىا بؽذا الغرض
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إلا أنها بصيعا تهدؼ إلذ  ،لنظر عن مسميات أو موقع ابعائزة أو منشئهاوبغض ا ،أو بؿلي ،أو إقليمي ،عابؼي
 :1يلي بيكن ذكر أبنها فيما ،برقيق أىداؼ مشتًكة

زيادة وعي المجتمعات بأبنية إدارة ابعودة الشاملة، بسبب مسابناتها ابؽامة في زيادة ابؼيزة التنافسية للمنظمات  -
 ؛ للحصوؿ على ىذه ابعوائزابؼشاركة 

 للمنظمات مقارنة بابؼعايتَ ابؼوضوعة؛ تشجيع التقييم الذاتي -
 تشجيع تبادؿ ابؼعلومات ونشر ثقافة ابعودة؛ -
 زيادة الوعي بخصوص متطلبات برقيق التميز؛ -
 تشجيع ابؼنظمات على تطوير عمليات إدارة ابعودة. -

 ومن أشهر جوائز التميز على ابؼستوى العابؼي:
 ((Malcomlm Baldrige Ntional Quality Awards دريج القوميةأولا: جائزة مالكولم بال

ونتيجة لظروؼ ابؼنافسة  ،)في عهد الرئيس الأمريكػي رونالد ربهاف( 1987أغسطس من سنة  20في 
الشديدة التي كانت تواجهها ابؼؤسسات الأمريكية، تم إقرار جائزة مالكولد بالدريج لتحستُ ابعودة نسبة إلذ رجل 

شهتَ مالكولد بالدريج، والػذي شػغل منصب وزير التجارة في ابغكومة الأمريكػية، حيػث بسنح ىذه الصناعة ال
ابعائزة سنويا بؼؤسستتُ من ضمن ثلبث قطاعات من الأنشطة ىي: ابؼؤسسات الصناعية الكبتَة, ابؼؤسسات 

 :2كن تلخيصها كالتالروعن إجراءات ابغصوؿ على ابعائزة فيم ،ابػدمية الكبتَة ومنشآت الأعماؿ الصغتَة
عما بوصف لنظاـ ابعودة بها  صفحة مد 75بدوجز لا يزيد عن  ،تتقدـ ابؼؤسسة الراغبة في ابغصوؿ ابؼشاركة -1

Quality Systems.وإذا تم قبوؿ ىذا ابؼوجز، تعتبر ابؼؤسسة ابؼتقدمة قد اجتازت مرحلة التصنيف  ، 
الأمريكي ومن حقل الصناعة، بتقييم ابؼتنافستُ باستخداـ تقوـ بعنة من الأخصائيتُ من ابعهاز ابغكومي  -2

 معايتَ بؽا أوزاف على شكل نقاط، تشمل سبعة بؾالات رئيسية ىي:
 (نقطة 100) القيادة -

 (نقطة 60) ابؼعلومات وبرليلها -
 (نقطة 90) التخطيط الاستًاتيجي للجودة -

                                                           
1
 .795مرجع سابق، ص -مفاهٌم وتطبٌقات -محفوظ أحمد جودة، إدارة الجودة الشاملة 
2
 .60فرٌد زٌن الدٌن، مرجع سابق، ص 
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 (نقطة 150) إدارة ابؼوارد البشرية وتطويرىا -

 (نقطة 150دة السلع وابػدمات )ضماف جو  -

 (نقطة 150) نتائج ابعودة -

  (نقطة 300) رضا الزبوف -

 .والشكل ابؼوالر يوضح الإطار العاـ للمجموعات السبعة وعلبقاتها ببعض

 
بسثلو  الذي والنظاـ ،القيادة ،ىي بالدريجيظهر من الشكل السابق أف العنصر الأساسي وابعوىري بعائزة 

وبرامج ضماف ابعودة، في حتُ أف  ،ونظم ابؼوارد البشرية ،والتخطيط الاستًاتيجي للجودة ،ليلهاابؼعلومات وبر
نقطة،  300ب أف الأبنية البالغة قد أعطيت للزبوف كما الأغراض تتمثل في برقيق الدرجة العالية من رضا الزبوف،  

ر السبعة السابق ذكرىا، وأىم ابؼؤسسات من بؾموع النقاط لنيل ابعائزة باعتبارىا أىم عنصر من العناص %30أي 
  Fordابؼمثلة لشركة   Don Chalmers Ford تتُالصغتَ  تتُابؼؤسس ىي، 2016في سنة التي برصلت عليها 

 Kindred Nursingلصناعة النسيج، بالإضافة إلذ مؤسستي  Momentum Groupومؤسسة  لبيع السيارات

and Rehabilitation,ar Land HospitalMemorial Hermann Sug  1صحيةللخدمات ال.  
                                                           

1
تم الإطلاع علٌه ٌوم:  http://patapsco.nist.gov/Award_Recipients/: رابطالموقع الرسمً لجائزة بالدرٌج متوفر عل ال 

05/50/7052. 
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  (The European Quality Awards) الجائزة الأوروبية للجودة :ثانيا
وابؼنطوي برت لوائها أكثر من   (EFQM)من قبل ابؼنظمة الأوربية للجودة  1991أنشئت ىذه ابعائزة عاـ 

نادا إلذ الأفكار الرئيسية التي قامت عضو من منظمات الأعماؿ ابػاصة والعامة، ووضعت معايتَ منحها است 800
، وىي خاصة بابؼنظمات التي برقق بسيزا في أداء الأعماؿ وتطبيق إدارة بالدريج وديمنجعليها كل من جائزة 

، الشركات الكبتَة الدوائر والوحدات التشغيلية ابعودة الشاملة، ويتم منح ابعائزة إلذ أربعة فئات للمنظمات ىي
 .1قطاع العاـ ابؼنظمات ابؼتوسطة والصغتَةللشركات، منظمات ال

فتقوـ ابؼنظمة الراغبة في ذلك بتقدنً طلب للمنظمة  ،أما فيما بىص إجراءات ابغصوؿ على ىذه ابعائزة
 ،وفقا بؼعايتَ بؿددة مسبقا ،وتقوـ ىذه الأختَة بالقياـ بعمليات التقييم بعميع ابؼنظمات ابؼتًشحة ،الأوربية للجودة

 .2وبوق لو الإعلبف عن فوزه عبر وسائل الإعلبـ ،ة من بوصل على أكبر عدد بفكن من النقاطويفوز بابعائز 
  :3على معايتَ قسمت في بؾموعتتُ رئيسيتتُ بنا مويشتمل بموذج التقيي

 وتشمل: مجموعة العناصر المساعدة: -1
 حقيق التميز.يهتم بسلوؾ ودور ابؼديرين في قيادة ابعودة الشاملة لت نقطة(:100القيادة ) -ا

 ابذاه ابعودة الشاملة. نظمةيهتم ىذا العنصر بسياسة واستًاتيجية ابؼ نقطة(:80السياسة والإستراتيجية ) -ب
في إدارة مواردىا البشرية وتنمية قدراتهم  نظمةيشتَ ىذا العنصر إلذ أسلوب ابؼ نقطة(:90إدارة الأفراد ) -ج

 ومهاراتهم وحسن استغلببؽم .
 كيفية بزصيص ابؼوارد بفعالية لإسناد السياسة الإستًاتيجية.  قطة(:ن90الموارد ) -د

لضماف التحستُ  ،يتناوؿ ىذا العنصر كيف يتم تصميم العمليات ومراجعتها نقطة(:140العمليات ) -ه
 ابؼستمر لأعماؿ الشركة.

 وتشمل: مجموعة النتائج:  -2
  و ابؼنظمة لتحقيق رضا الزبوف.يشتَ ىذا العنصر إلذ ما تقوـ ب نقطة(:200رضا الزبون ) -ا

 بدعتٌ كيف يشعر العاملوف ابذاه ابؼنظمة. نقطة(:90نتائج الأفراد ) -ب
                                                           

1
عبد العزٌز عبد العال زكً، إدارة الجودة الشاملة ودورها فً بناء الشركات، أطروحة دكتوراه ؼٌر منشورة فً إدارة الأعمال، الجامعة  

 .56، ص7050تحدة، مالإفتراضٌة الدولٌة، المملكة ال
2
، 7009لة، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع، عمان، وأسالٌ  حدٌثة أخرى فً إدارة الجودة الشام Six Sigmaإسماعٌل إبراهٌم القزاز وآخرون،  

 .775ص
3
 .517مهدي السامرائً، مرجع سابق، ص 
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وىذا يتضمن مدخل ابؼنظمة ابذاه  ،كيف تدرؾ ابؼنظمة مكانتها في المجتمع ككل  نقطة(:60نتائج المجتمع ) -ج
 نوعية ابغياة والبيئة.

  تائج عن الأشياء التي أبقزتها الشركة من خلبؿ قياس جودة ابؼنتج.تعبر ىذه الن نقطة(:150نتائج الأعمال ) -د
عبارة عن نظاـ متكامل يتكوف  ،وبذدر بنا الإشارة أف إدارة ابعودة الشاملة في نظر بموذج ابعائزة الأوروبية

 بؾموعة توجهها قيادة إدارية فعالة للوصوؿ إلذ بـرجات، والتي تتمثل في ،بسثل العوامل ابؼساعدة ،من مدخلبت
 النتائج المحققة أو ابؼتوقعة من تطبيق النظاـ.

 ويبتُ الشكل التالر الإطار العاـ للعناصر التسعة ابؼذكورة أعلبه.

 
ما يلبحظ على ىذا النموذج أخذه بعتُ الإعتبار الآثار على المجتمع، وىذا جزء متميز عن باقي ابعوائز، 

 ابؼسؤولية الإجتماعية ابؼتعلقة بالمحافظة على البيئة والمجتمع. وىو اقتًاب مهم من الواقع، وتوافق مع أفكار
السعودية لإنتاج زيوت التشحيم  PETROMINمؤسسة  ،ومن بتُ ابؼؤسسات التي حصلت على ابعائزة

الوسائط ابؼتعددة ابػاصة بالسيارات سنة  لصناعةالبرتغالية  BOSHمؤسسة  ،2017وخدمات السيارات سنة 
 ةسؤسابؼو  للمشروبات الغازية الأمريكية Coca-Cola، تالسيارالصناعة  الأبؼانية BMW ومؤسسة ،2015

 .12013. لصناعة مكيفات السيارات سنة SANDEN اليابانية
 Edwards deming Prize جائزة ادوارد ديمنغ ثالثا:

                                                           
1
تم  http://www.efqm.org/success-stories/industry/manufacturing: رابطالموقع الرسمً لجائزة الجودة الأوربٌة متوفر على ال 

 .05/50/7052الإطلاع علٌه ٌوم: 

http://www.efqm.org/success-stories/industry/manufacturing
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 Demingتقديرا للعالد الأمريكي  ،من خلبؿ الإبراد الياباني للعلماء ابؼهندستُ 1951أنشئت عاـ 
، ابؼؤسسات وبسنح ابعائزة لثلبث فئات ىي ،لمجهوداتو ابؼبذولة في بؾاؿ نشر وبرستُ ابعودة في ابؼؤسسات اليابانية

  1986اليابانية، الأفراد اليابانيوف، وابؼؤسسات الأخرى من بـتلف دوؿ العالد، وىذه الأختَة أضيفت عاـ 
ذه ابعائزة، أما الغرض منها، فهو تشجيع ابؼؤسسات والأفراد كاستجابة بؽذه الفئة، والسماح بؽا بابؼشاركة في ى

فهي عشرة وتتمثل  ،فبالنسبة لعناصر بموذج دبينغ للجودةل، ير ابعودة في بـتلف بؾالات العمعلى برستُ وتطو 
 :1يلي فيما

 ى.وتناسقها مع السياسات الأخر  ،وكيفية إعدادىا ،ومضمونها ،وىي تتضمن سياسات ابعودة السياسات: -1
 ،وأشكاؿ التنظيم السائدة ،وىو يتعلق بددى وضوح السلطات وابؼسؤوليات في ابؼنظمة التنظيم وإدارته: -2

 وحلقات ابعودة.  ،لتحقيق اندماج العاملتُ في اللجاف
وأساليب  ،بؼراقبة ابعودة ،وبىص برامج التدريب والتعليم ابػاصة بالأساليب الإحصائية التعليم والنشر: -3

 التحستُ.
 نشطة بصع ابؼعلومات واستغلببؽا فيما بىص ابعودة.أيركز ىذا العنصر على إدارة معلومات الجودة:  -4
والإستفادة  ،وبرليل البيانات ابػاصة بالعمليات ،ينصب على اختيار الطرؽ ابؼعتمدة بغل ابؼشكلبت التحليل: -5

 من نتائج التحليل.
 ياتها واستخدامها.وىو بىص طرؽ وضع ابؼقاييس وبؿتو  التقييس: -6
 واعتماد الأساليب الإحصائية في السيطرة على العمليات. ،ويتعلق بنظم السيطرة على ابعودة السيطرة: -7
 تدقيق و وىي تتعلق بوجود نظاـ إجرائي لتقدنً منتجات تلبي حاجات الزبائن، فحص ضمان الجودة: -8

 .ابؼنتج
 والتكلفة، والربح، والسلبمة. الأداء من حيث ابعودة،قياس نتائج  النتائج: -9

 وينصب على وضع ابػطط ابؼستقبلية ومدى دقتها. التخطيط: -10
ملبجظتو ىو خلو عناصر جائزة دبينغ، من العلبقات السببية بتُ ىذه العناصر، حيث لا يعرؼ  اما بيكنن
زة لا تستعمل للتقييم ،كما أف عناصر ابعائ(النتيجة) ي ابؼخرجات، وأيها ى)السبب( ي ابؼدخلبتأي العناصر ى

                                                           
1
 .599-592محمود حسٌن الوادي وآخرون، مرجع سابق، ص ص 
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عملية وإرشادات  ، وإبما ىي عبارة عن مراحلوربيةالذاتي للمنظمات ،كما في جائزة بالدريج وجائزة ابعودة الأ
 لتميز في إدارة ابعودة الشاملة. واجبة الإتباع، لتحقيق ا

اعة مريكية لصنالأ GC Americaثلبث مؤسسات ىي مؤسسة  2014وقد حازت على ىذه ابعائزة سنة 
اليابانية لصناعة مستلزمات السيارات  Sekiso Corporation ومؤسسةابؼعدات الطبية ابػاصة بالأسناف، 

 .1ابؽندية لصناعة بؿركات الديازؿ Mahindra Powerol Businessومؤسسة 
  رابعا: الجائزة الجزائرية للجودة

دة الوعي لديها بأبنية مفاىيم ابعودة وزيا ،للمؤسسات ابعزائريةسعيا منها للرفع من القدرات التنافسية 
قامت ابعزائر بإنشاء جائزة وطنية متمثلة في ابعائزة ابعزائرية  ،بالدوؿ ابؼتطورة واقتداء ،الشاملة والأداء ابؼتميز

 .2بدسابنة وزارة الصناعة 2001وأعلن عنها سنة ، 2000 مارس ،للجودة في
 : 3وعن شروط ابؼشاركة والفوز بابعائزة فهي

وإيداعو لدى ابؼديرية العامة للتنسيق والتقييس التابعة لوزارة  للحصوؿ على ابعائزة، تكوين ملف التًشح -1
 من كل سنة. جويلية 29قبل  ،الصناعة

 ،وذلك بزيارة ابؼؤسسة من قبل فوج من ابؼقيمتُ أو ابؼراجعتُ ،التقونً الأولر، حيث يتم إجراء اختبار معمق -2
عناصر ابؼلف الذي تم وضعو، حيث يتم التعامل مع ابؼعلومات ابؼوجودة بسرية تامة،  من أجل التأكد من بـتلف

 . الإطلبع عليها ما عدا ابؼعنيتُ بالتقييمولا بهوز لأحد 
 من كل سنة. ديسمبر 19يتم الإعلبف عن ابؼؤسسة الفائزة بابعائزة في اليوـ الوطتٍ للتقييس، ابؼوافق ؿ -3

جزائري كجائزة استحقاؽ وىدية شرفية  مليون دينار 2كافأة مالية قدرىا ىذا وبسنح ابعائزة في شكل م
 أو ىيئة خاضعة للقانوف ابعزائري. ،لأحسن مؤسسة

 :4يلي ( بأوزاف بـتلفة كمانقطة1000بدجموع ) ،أما عناصر التقييم فهي تتوزع على بشانية بؾموعات

                                                           
1
م تhttp://blog.deming.org/2014/10/2014-deming-prize-awardees/الموقع الرسمً لجائزة دٌمنػ  متوفر على الرابط:   

 .05/50/7050الإطلاع علٌه ٌوم: 
2
والمتضمن انشاء جائزة الجودة  7007جانفً  09الصادر   00-07، المرسوم التنفٌذي  07العدد لرسمٌة للجمهورٌة الجزائرٌة،الجرٌدة ا  

 .02الجزائرٌة، ص
3
 Ministère de l’industrie,direction générale de la régulation et de la normalisation,prix algérien de la 

qualité,2004,p03. 
4
والمحدد لنظام مسابقة منح جائزة الجودة الجزائرٌة،  7007أفرٌل  02الممرخ فً  ، القرار25رٌدة الرسمٌة للجمهورٌة الجزائرٌة، العددالج 

 .79، ص07،02المادتٌن 
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 ،ودورىا في نشر ثقافة ابعودة ،ـ الإدارة بابعودة(: ويظهر ىذا ابعانب مدى التزانقطة120) إلتزام الإدارة -1
ولتقييم ذلك  ،وبصيع الأطراؼ ذوي ابؼصلحة ،جل برقيق متطلبات الزبوفأمن  ،وتوفتَ ابؼوارد اللبزمة للتحستُ

 ينبغي الإجابة عن الأسئلة التالية:
 ىل يتم بزصيص ابؼوارد اللبزمة لتحقيق مسعى ابعودة في ابؼؤسسة؟  -
 كالتزاـ لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة؟   ،لإدارة بسثل قدوة للعاملتُىل أفعاؿ ا -
 ىل يتم مكافأة المجهودات ابؼبذولة من أجل برستُ ابعودة؟  -
ابؼؤسسة مع استًاتيجية  ة(: ويقيس ىذا العنصر درجة توافق استًاتيجينقطة80) الإستراتيجية والأهداف -2

بناء على الإجابة على  ،ملتُ، ويتم تقسيم استًاتيجية وأىداؼ ابعودةلعالومدى شموؿ ابؼفهوـ  ،ابعودة ابؼتبعة
 الأسئلة التالية:

 ىل ىناؾ علبقة بتُ استًاتيجية ابؼؤسسة واستًاتيجية ابعودة الشاملة؟ -
 ىل استًاتيجية وأىداؼ ابعودة واضحة ومفهومة لدى بصيع العاملتُ؟ -
 ؟ىل يساىم العاملوف في برقيق استًاتيجية ابعودة-
 :مايليويبتُ ىذا العنصر  :نقطة(200) الإصغاء للزبون -3
 ؛الطرؽ والأدوات ابؼستعملة لقياس رضا الزبوف -
 ،في برليل البيئة ابػارجية والقيمة التي يقدمونها للزبوفطرؽ وأساليب ابؼؤسسة  -

 بالإجابة على الأسئلة التالية: ،ويتم تقييم مدى الإصغاء للزبوف
 الزبوف بشكل كاؼ؟ىل يتم قياس رضا  -
 ىل يتم توقع احتياجات الزبوف؟ -
 كيف يتم التعامل مع شكاويو؟  -
 كيف يتم الأخذ بعتُ الإعتبار حاجاتو ورغباتو؟  -
 ؟وماىي ردة فعل ابؼؤسسة ابذاىهم ،كيف يتم التعامل مع ابؼنافستُ في نفس القطاع  -
ابؼؤسسة على التحكم في خصائص ويعكس ىذا ابعانب مدى قدرة نقطة(:120التحكم في الجودة ) -4

 ويتم تقييم ذلك بناء على الإجابة على الأسئلة التالية: ،ومواصفات ابؼنتج
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 كيف بيكن التحكم في جودة السلع وابػدمات ابؼقدمة؟ -
 كيف بيكن التحكم في الإجراءات العملية الداعمة لعملية التحكم في ابعودة؟  -
 من طرؼ ابؼوردين؟ كيف بيكن التحكم في ابػدمات ابؼقدمة  -
بىتص ىذا العنصر بابؼعايتَ ابؼعتمدة لقياس ابعودة وانعكاسها على عمليات  نقطة(:100قياس الجودة ) -5

 ويتم تقييم ذلك بناء على الإجابة على ما يلي: ،التحستُ ابؼستمر
 ماىي ابؼؤشرات التي تسمح للمؤسسة ببلوغ أىدافها؟ -
 جل برستُ أداء العمليات؟من أىل يتم اعتماد ىذه ابؼؤشرات  -
وماىي  ،مدى قدرة ابؼؤسسة على قيادة عمليات التحستُويبتُ ىذا العنصر  نقطة(:80) تحسين الجودة -6

 ويتم ابغكم على ذلك بالإجابة على الأسئلة ابؼوالية: ،الإجراءات اللبزمة لضماف فعاليتها
 ئم؟ىل يتم برليل نتائج الإجراءات ابؼتعلقة بابعودة بشكل ملب -
 بالنظر إلذ أىداؼ ابؼؤسسة والنتائج المحققة؟ ،كيف يتم برديد الإجراءات ابؼتعلقة بتحستُ ابعودة  -
 كيف يتم إدارة العمليات ابؼتعلقة بالتحستُ ابؼستمر؟  -
 كيف يتم ضماف فعالية الإجراءات ابؼتعلقة بالتحستُ ابؼستمر؟  -
رجة بسكتُ العاملتُ ومشاركتهم في ابزاذ القرارات ابؼتعلقة بىتص ىذا ابعانب بد نقطة(:100مشاركة العاملين ) -7

 ويتم تقييم ذلك بالإجابة عن: ،بالتحستُ العملياتي
 ىل يتم تشجيع العاملتُ على ابؼشاركة في إطار تنفيذ ابعودة وكيف يتم قياس ذلك؟ -
 كيف يتم اقتًاح الإجراءات ابؼتعلقة بالتحستُ من قبل العاملتُ؟  -
 غ العاملتُ عن النتائج الإبهابية المحققة في بؾاؿ ابعودة؟كيف يتم إبلب  -
برضا العماؿ، بابعوانب ابؼالية،  برضا الزبوف، حيث يتم التًكيز على النتائج ابؼتعلقةنقطة(: 200النتائج ) -8

 ة:ويتم تقييم ذلك بناء على الرد على الأسئلة التاليبالعمليات الإنتاجية، بالأثر على المجتمع والبيئة. 
 ماىي نتائج ابؼؤسسة ابؼتعلقة برضا الزبوف ابػارجي؟ -
 ماىي نتائج ابؼؤسسة ابؼتعلقة برضا العاملتُ؟ -
 ؟ابغصة السوقية...إلخ ةكالربحيماىي نتائج ابؼؤسسة ابؼالية   -
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 ؟ماىي نتائج ابؼؤسسة ابؼتعلقة بالأثر على المجتمع كالأضرار على البيئة، خلق مناصب العمل...إلخ -
وىي فرع لبناء السكك ابغديدية،  Infrarailمؤسسة  ،2015ىم ابؼؤسسات التي فازت بابعائزة سنة ومن أ

  .1لتجميللصناعة مستحضرات ا  Venusوبـبر  ،للمؤسسة الوطنية للنقل بالسكك ابغديدية
ابعائزة  على عناصر تقييم ،ة ابعزائرية للجودة في عناصر تقييمهادىو اعتماد جائزة ابعو  استنتاجوبيكن  ما

وأنظمة  ،ابعودة الشاملةإدارة في بؾاؿ اعتماد  ،وىذا يعكس التوجو الإبهابي الذي سلكتو ابعزائر ،الأوربية للجودة
على برقيق التميز في أدائها، بؼواجهة حدة ابؼنافسة لأجل تشجيع ابؼؤسسات الوطنية  ISO9000إدارة ابعودة 

 دي .داخليا وخارجيا، خصوصا بعد الإنفتاح الإقتصا
وعلى الرغم من ذلك فقد اقتصرت ابعائزة على ابؼؤسسات الصناعية دوف ابػدمية، حيث لد يتم التوضيح 
ما إذا كانت ىذه الأختَة معنية بابؼشاركة أـ لا، خصوصا وأف ابعائزة تستَ من قبل وزارة الصناعة، وحتى 

كة والفوز بابعائزة أماـ ابؼؤسسات الصغتَة ابؼؤسسات الصناعية لد يتم تصنيفها حسب ابغجم، بفا أغلق باب ابؼشار 
 لاعتقادىا بأنها غتَ معنية بذلك.وابؼتوسطة ابغجم، 

 ISO 9000المبحث الثالث: مفاهيم أساسية حول نظام إدارة الجودة 

نظرا للئىتماـ الكبتَ بدوضوع ابعودة، وفي ظل ما تشهده الساحة العابؼية من منافسة حادة، ومع تنامي 
كنظاـ لإدارة ابعودة، كنتيجة تعكس   ISO9000جابة لتوقعات الزبوف، ظهرت سلسلة مواصفات الضغوط للئست

الوعي لدى ابؼنظمات ابغديثة بابعودة، والتي تؤكد لزبائنها أف أنشطة ابعودة لديها تتم وفقا للمعايتَ ابؼهنية العابؼية، 
 تو. وكيفية نشأ ISO9000نظاـ  ماىيةسنحاوؿ في ىذا ابؼبحث التطرؽ إلذ 

 ونشأته ISO9000المطلب الأول: تعريف نظام 
أبنية بالغة بالنسبة للمنظمات، ولذلك لقي تعريفو اىتماـ جل  ISO9000يكتسي نظاـ إدارة ابعودة 

 .وأختَا فوائده نشأتوؿ ىذا ابؼطلب تعريفا بؽذا النظاـ ،الباحثتُ والكتاب، يتناو 
 ISO9000 أولا: تعريف نظام

إرتأينا أف نسبق تعريفو، بشرح  ISO9000وقبل أف نتحدث عن نظاـ إدارة ابعودة من باب تسهيل الفهم، 
 ة.بعض ابؼفاىيم ذات العلبقة وتتمثل في كل من، الإيزو، ابؼواصفة، نظاـ ابعودة، نظاـ إدارة ابعود

                                                           
1
 .07/50/7052تارٌخ الإطلاع:  http://www.eldjazaircom.dz/index.php?id_rubrique=335&id_article=4599أنظر الموقع:  

http://www.eldjazaircom.dz/index.php?id_rubrique=335&id_article=4599
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 ،ؼوالتي تعتٍ التساوي أو عدـ الإختلب، ISOSمن الكلمة الإغريقية  ISO: اشتقت كلمة ISO معنى كلمة -1
من ثلبث حروؼ  ISOكما تتكوف كلمة   ،1ابعودة فهي تعتٍ تساوي أو معادلة الشيء مع ابؼواصفةولأغراض 

 International Standardisation Organisation ،ابؼنظمة الدولية للتقييس لاسملاتينية بسثل اختصارا 
 1946،دولة في لندف عاـ  25فود بعد لقاء ضم و  ،العابؼية الثانيةفي أعقاب ابغرب  1947التي تأسست عاـ ،

 .2ومقرىا العاصمة السويسرية جنيف ،23/02/1947وباشرت عملها ربظيا في 
 :3وجود ىذه ابؼنظمة ىو إف ابؽدؼ من

، التكنولوجيا،  ،تشجيع عملية التبادؿ الدولر للسلع وابػدمات - وتطوير التعاوف في بؾالات التنمية، العلوـ
 ؛الإقتصاد

 ؛في بؾالات الصناعة والتجارة والإتصالات ،شتًكة من ابؼعايتَتطوير بؾموعة م -
 .بدنظور يسهل تبادؿ للسلع وابػدمات ،رفع ابؼستويات القياسية ووضع ابؼعايتَ والأسس والشهادات ابؼتعلقة بها -

وابعزائر عضو في  ،جهاز 162وتضم ابؼنظمة في عضويتها أجهزة ابؼواصفات الوطنية عبر العالد بلغت 
دائم في ابعمعية العامة يتمتع بحق ولكل جهاز مقعد  ،IANORظمة متمثلة بابؼعهد ابعزائري للتقييس ابؼن

وىي بدورىا تتكوف ،( T.C 176فهي اللجنة ) ISO9000أما اللجنة ابؼسؤولة عن سلسلة مواصفات  ،التصويت
 .4لرئيسيةتضم خبراء لتغطية بـتلف أعماؿ اللجنة الفنية ا ،من بعاف فرعية وبؾموعات عمل
 :ISO90005وـ بها منظمة ابؼواصفات العابؼية ومن أىم الأعماؿ التي تق

إصدار ابؼواصفات في بصيع بؾالات النشاط، باستثناء النشاطات ابؼتعلقة بابؽندسة الكهربائية والإلكتًونية، فهي  -
 ؛1906والتي تأسست عاـ  CEIمسؤولية اللجنة العابؼية للئلكتًوميكانيك 

 وتوفر النشرات والدوريات والتعديلبت التي تصدر عنها؛ ،التسجيل أساليبنظمة ابؼشتًكتُ إلذ ترشد ابؼ -
 اؾ شركات تسجيل بـتصة في ذلك؛نبل ى ،لا بسنح ابؼنظمة شهادة الإيزو -

                                                           
1
 .12نزار عبد المجٌد البرواري، لحسن باشٌوة، مرجع سابق، ص 
2
 .507لعلى بوكمٌش، مرجع سابق، ص 
3
، 7009الأولى، دار الٌازوري للنشر والتوزٌع، ٌوسؾ حجٌم الطائً وآخرون، نظم إدارة الجودة فً المنظمات الإنتاجٌة والخدمٌة، الطبعة  

 . 250ص
4
 A.Quaret,les dirigeants algériens face à la performance de leurs entreprises:rôle de la direction dans un 

système de management de la qualité,édition G.A.L,Alger,2009,p29. 
5
 .729نور الدٌن حروش، رفٌقة حروش، ص 
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طبقا لابذاىات مستخدمي ابؼواصفة  ،ر في ابؼواصفات كل بطس سنواتظتقوـ ابؼنظمة بتعديل وإعادة الن -
 ا وتطبيقاتها ومشكلبتها؛وانعكاساته

ويتم تغطية   %70التي بسثل الدوؿ ابؼختلفة بنسبة  ،تعتمد في بسويلها على اشتًاكات أجهزة ابؼواصفات العابؼية -
 من إيرادات ابؼطبوعات. 30%

يتضح بفا سبق أف الإيزو ىو نظاـ عابؼي يعتبر كمعيار للتفاىم، يوفر لغة مشتًكة بؼختلف أشكاؿ التعامل 
لدوؿ، يتم الإحتكاـ إليها من خلبؿ مواصفات عابؼية لأنظمة ابعودة، قابلة للتطبيق على نطاؽ واسع داخل بتُ ا

ستهلكتُ نواعها، لضماف ابعودة وارتقاء بنظم إدارة ابعودة فيها، خدمة بؼصالح كل من ابؼأابؼنظمات على اختلبؼ 
 وابؼنتجتُ على حد سواء.

ة على أنها:" وثيقة تم إعدادىا وابؼصادقة عليها بالإبصاع، ومعتًؼ بها تعرؼ ابؼواصف معنى مصطلح مواصفة: -2
من طرؼ ىيئة أو منظمة معروفة، تعطي ىذه الوثيقة قواعد إرشادية، أو خصائص النشاطات، أو نتائجها، 

 .1لضماف مستوى أمثل من النظاـ في بؾاؿ معتُ"
نظمة أ، ISO14000 ، أنظمة إدارة البيئةISO9000نواع منها ما يتعلق بأنظمة إدارة ابعودة أوابؼواصفات 

 ...إلخ.ISO18000السلبمة والصحة ابؼهنية، 
والتي برقق  ،والعمليات وابؼوارد اللبزمة ،والإجراءات ،يعبر ىذا ابؼفهوـ عن ابؽيكل التنظيمي نظام الجودة: -3

 .2التفاعل والتبادؿ فيما بينها لتطبيق إدارة ابعودة
 .3ل بزطيط، تنظيم، توجيو، ورقابة كل الأنشطة اللبزمة لضماف وتأكيد ابعودةوتشمإدارة الجودة:  -4
نظاـ الإدارة في ابؼنظمة، الذي يركز على الأداء الكلي ابؼرتبط بأىدافها ابذاه يعتٍ  نظام إدارة الجودة: -5

 .4ابعودة
تي بردد أدنى على أنو: "سلسلة من ابؼعايتَ والتوصيات ال ISO9000 وقد عرؼ نظاـ إدارة ابعودة

 .5مستلزمات نظاـ جودة فعاؿ مقبوؿ عابؼيا"

                                                           
1
 .502لعلى بوكمٌش، مرجع سابق، ص 
2
 .762مرجع سابق، ص، سلمان زٌدان 
3
 .797جمال ظاهر أبو الفتوح حجازي، مرجع سابق، ص 
4
 المرجع نفسه. سلمان زٌدان، 
5
 .22ص ،5999 ، ترجمة مركز التعرٌ  والترجمة، الدار العربٌة للعلوم، بٌروت،9000جون ربٌت وبٌتربرغ، دلٌل الجٌ  إلى إٌزو  
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بأنو: "نظاـ إدارة يسمح بتوجيو والسيطرة على ابؼنشأة في  ISO9000وعرفت ابؼنظمة الدولية للمواصفات 
 .1بؾاؿ ابعودة"

كما يعرؼ على أنو: "عبارة عن متطلبات وإرشادات ينبغي على ابؼنظمات ابؼراد ابغصوؿ على شهادة 
بوقق خلبؿ استخدامو توفتَ  ،أف تطور وتوثق نظاـ ابعودة ابؼعتمد لديها بشكل متكامل وشامل ،قةابؼطاب

 .2متطلبات رضا ابؼستهلك الأختَ أو ابؼستعمل الصناعي"
سنة  ISOوعرؼ أيضا على أنو: "سلسلة من ابؼواصفات ابؼكتوبة التي أصدرتها ابؼنظمة العابؼية للمواصفات 

الذي يتعتُ أف تصممو وتتبناه  ،العناصر الرئيسية ابؼطلوب توفرىا في نظاـ إدارة ابعودة ، والتي بردد وتصف1987
 .3للتأكد أف منتجاتها )سلع وخدمات(، تتوافق أو تفوؽ رغبات وتوقعات الزبائن وابؼستهلكتُ" ،إدارة ابؼؤسسة

من ابؼواصفات  : "عبارة عن سلسلةISO9000 فمن خلبؿ ما سبق ذكره نستنتج أف نظاـ إدارة ابعودة
خاصة بنظاـ إدارة ابعودة في ابؼؤسسة، تهدؼ إلذ توفتَ الضماف للزبوف أو ابؼشتًي  ،بستاز بالعابؼية والشمولية

للسلعة أو ابػدمة بأنها قد أنتجت بطريقة تلبي متطلباتو ورغباتو، وتقع مسؤولية إصدارىا على ابؼنظمة العابؼية 
 للمواصفات".

 ISO9000ثانيا: نشأة وتطور 

إلذ أعقاب ابغرب العابؼية الثانية مع تػطور  ،كمواصفات لأنظمة إدارة ابعودة  ISO9000يعود أصل نشأة 
أدى بهػا لأف  ،الصناعات العسكرية والنوويػة، بسبب فشل العديد من منتجات تلك الصناعات في أداء عملها

كشرط من شروط   (Quality Assurances Mesures)تفرض على مورّديها قواعد بؿددة لتأكيد الػجودة 
ابؼتعلقة ببرامج إدارة ، 1959عاـ  Mil -Q- 9858وكنتيجة بؽذا تم إطلبؽ ابؼواصفة العسكرية الأمريكية  ،التعاقد

 .AQAP4لضماف ابعودة  NATOابعودة، تلبىا صدور منشورات ابغلفاء 

                                                           
1
فددً الممسسددات، الملتقددى الددولً حددول التسددٌٌر الفعددال فددً  9000ٌحٌدى بروٌقددات عبددد الكددرٌم، بوطٌبدة فٌصددل، تددوطٌن أنظمددة إدارة الجددودة إٌدزو  

 .07، ص7000ماي  01-02ٌومً  الجزائر، المسٌلة،ب محمد بوضٌاؾ الممسسات الاقتصادٌة، جامعة
2
 .72ص ،7005 ، مكتبة الٌقظة للنشر والتوزٌع، عمان،9000بات التأهٌل لشهادة الإٌزو خضٌر كاظم حمود، سلطان ناٌؾ أبو تاٌه،  متطل 
3
 .559ص ،7000 ، مكتبة الإشعاع، الإسكندرٌة،9000سمٌر محمد عبد العزٌز، اقتصادٌات جودة المنتج بٌن إدارة الجودة الشاملة والإٌزو  

  AQAP: Allied Quality Assurance Publication. 
4
 .576إبراهٌم الحداد، مرجع سابق، ص عواطؾ 
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، وىي نسخة DEF-08-Stan-05اعتمدت وزارة الدفاع البريطانية ابؼواصفة العسكرية  1970وفي عاـ 
، BSIمن قبل معهد التقييس البريطاني  1972بؿلية مطابقة بؼواصفة ابغلف ابؼشار إليها سابقا ليتم تطويرىا عاـ 
 .1لتصبح صابغة للتطبيق في ابعوانب العسكرية وابؼدنية على حد سواء

بدستوى ابعودة في للنهوض  BS5750أصدر ابؼعهد البريطاني للتقييس ابؼواصفة رقم  1979وفي عاـ 
الصناعات البريطانية، اشتملت على ثلبثة أجزاء للؤغراض التعاقدية، وتضمنت شروط تسجيل الشركات طبقا 

 .2للمواصفة، وتطوير نظاـ لاعتماد ابعهات ابؼابكة لشهادات التسجيل
ي سعت إلذ والتػ ،ISOبعدىا تعددت ابؼؤسسات التي تصدر ابؼعايتَ ومنها ابؼنظمة الدولية للمواصفات 

إبهػاد مواصفة دولية تتعلق بابعودة للمتطلبات وابؽيئات الإنتاجية وابػدمية لتكوف ابغكم في الصفقات التجارية، 
 26بعضوية  ISO/TC/176وبػدعم من ابؼعهد البريطاني للتقييس بتشكيل اللجنة الفنية  1984حيث قامت سنة 

، 1987عاـ  ISO9000ج ذلك بإصػدار سلسلة ابؼواصفات  وتػوّ  ،مهمتها إصدار مواصفة خاصة بابعودة ،دولػة
ثػم عدّؿ اسم ، BS5750/ISO9000، وبالتالر أطلق عليػها BS5750وىي مطابقة بساما للمواصػفة البريطانية 

 ،وذلك لإرجػاعها لأصلهػا البػريطاني وإعطائها البعد الأوروبي BS/EN/ISO9000لتصبح  1994ابؼواصػفة سنة 
في ، وقد لاقت ىذه ابؼواصفات منذ صدورىا قبولا وانتشارا 3كل بطس سنواتراجعة ىػذه ابؼواصػفة  على أف يتػم م

 .أرجاء العالد
 ISO 9000 فوائد تبني نظام إدارة الجودةثالثا: 

فإف  ،إضافة إلذ الفوائد ابغقيقية التي برصل عليها ابؼؤسسة من تطوير نظم العمل بها لضماف ابعودة الشاملة
 ،لشهادة، أي بدعتٌ اعتًاؼ جهة التسجيل بتوافر شروط ابؼواصفة في ابؼؤسسة ابؼتقدمة بطلب التسجيلالتسجيل ل

 :4ومنافع ىامة بيكن إبصابؽا فيما يلي فوائدبوقق 
 وتتمثل في: الفوائد الداخلية: -ا

 ؛تأسيس نظاـ للجودة عندما لا يكوف ىناؾ نظاـ للجودة أساسا -
 ؛اتفهم أفضل للعمليات والفعالي -

                                                           
1
 .252مرجع سابق، صٌوسؾ حجٌم الطائً وآخرون،  
2
 .556حمٌد عبد النبً الطائً وآخرون، مرجع سابق، ص 
3
 .552-556صص حمٌد عبد النبً الطائً وآخرون، مرجع سابق،  
 .60، ص7007، وائل للنشر، عمانأنظمة إدارة الجودة والبٌئة، الطبعة الأولى، دار ، محمد عبد الوها  العزاوي 4
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 ؛فهم أفضل لإدارة ابعودة الشاملة -
 ؛وضوح أفضل للمسؤوليات والصلبحيات -
 ؛نظاـ أفضل للتدريب والتثقيف -
 .برستُ الاتصالات التنظيمية -

 وتتجلى في: الفوائد الخارجية: -ب
 ؛مساعدة ابؼنظمة على تلبية توقعات زبائنهاو توفتَ ميزة تنافسية  -
 م؛خدمة أفضل بؽو يتُ وابؼستقبليتُ علبقة أكثر ثقة مع الزبائن ابغال -
 ؛ازدياد الطلب على ابؼنتوج -
 .زيادة ابغصة السوقية -

ف تدرؾ جيدا بأف ابغصوؿ على أفعلى ابؼنظمة ، 9000وعلى الرغم من الفوائد التي يطرحها نظاـ الإيزو 
 في أداء ابؼنظمةستمر بل ىي رحلة طويلة بكو ابعودة غايتها التحستُ ابؼ ،شهادة ابؼطابقة ليست نهاية ابؼطاؼ
 للمنافسة في الأسواؽ العابؼية لضماف البقاء والإستمرار.، للوصوؿ إلذ الإدارة بابعودة الشاملة

  ISO9000: سلسلة مواصفات نظام إدارة الجودة نيالمطلب الثا
ات ،وقد قامت ابؼنظمة الدولية للمواصف1987سنة  ISO9000ظهرت عائلة ابؼواصفات القياسية العابؼية 

، لتأخذ أشكالا جديدة بزتلف عن بعضها البعض، بؽذا سوؼ في 2015، 2008، 2000، 1994بدراجعتها سنة 
 ىذا ابؼطلب التعرؼ على بصيع الإصدارات.

 1987إصدار  ISO9000أولا: سلسلة مواصفات 

تصنيف  تضمنت ىذه السلسلة بؾموعة من الوثائق تعتٌ بدتطلبات تأكيد جودة ابؼنظومة الإدارية، وبيكن
 : 1ىذه ابؼواصفات إلذ

, 9003)وىي بزتص بالإرشادات العامة حوؿ تطبيق ابؼواصفات التعاقدية  المواصفات الإرشادية العامة: -1
9002 ,9001 ISO ) ،وتتكوف ىذه ابؼواصفات من أربعة أجزاء، بدا يتلبءـ وظروؼ واحتياجات ابؼنظمة: 

                                                           
1
 .727سلمان زٌدان، مرجع سابق، ص 
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وىي بدثابة مفتاح للدخوؿ لبقية سلسلة  ،دارة وتوكيد ابعودةوىي مواصفة لإ: ISO9001-1المواصفة القياسية 
ISO9000 ،كما تشمل أيضا برديد الأىداؼ  ،وتقوـ ىذه ابؼواصفة بشرح ابؼفاىيم الأساسية للجودة، 

 وفعالية نظاـ إدارة ابعودة. ،وابؼسؤوليات وتقييم أداء
 بدقة ووضوح. ( ISO 9001, 9002, 9003)بسثل ابؼرشد لتطبيق بؾموعة  :ISO9000-2 المواصفة القياسية

 في بؾاؿ تطوير وتوريد وإدامة البربؾيات. ISO9000ابؼرشد لتطبيق ابؼواصفة : ISO9000-3المواصفة القياسية 
وىي مواصفة تتعلق ببرامج الإعتمادية الذي يشمل ثلبث خصائص وىي،  :ISO9000-4المواصفات القياسية 

 ة.الإنتاجية، ابؼعولية، وقابلية الصيان
كالتزاـ ابذاه الزبوف   ،تستخدـ لأغراض تأكيد ابعودة خارجيا مواصفات تأكيد الجودة للأغراض الخارجية: -2

 :1وىي تشمل ،بتوفتَ منتج وفقا للمواصفات ابؼعتمدة
ISO9001 :  وتعتبػر أكثر ابؼواصفات شمولا، وىي تهدؼ لتأكيد ابعودة في التصميم والتطوير، الإنتاج وخدمات

وتنطبق على ابؼنظمات القادرة على  ،عنصرا من عناصر نظاـ ابعودة 20وتغطي ىذه ابؼواصفة  ،لبيعما بعد ا
تصميم ابؼنتج بناءا على طلب الزبوف، وبالتالر فهي لا تنطبق على ابؼنظمات التي تقوـ بتصميم ابؼنتج بناءا على 

 دراستها للسوؽ.

ISO9002  : ًوتطبق على ابؼنظمات ابؼسؤولة عن تأكيد جودة  ،كيبوىي بموذج لتأكيد ابعودة في الإنتاج والت
 ISO 9001خلبؿ عمليتي الإنتاج والتًكيب، وبرتوي ىذه ابؼواصفة كافة العناصر الواردة في  ،ابؼنتج أو ابػدمة

 ماعدا عنصرا التصميم والتطوير وخدمة ما بعد البيع.
ISO9003  :عنصرا من عناصر نظاـ  12تُ، وىي برتوي على بموذج لتأكيد ابعودة في التفتيش والاختبار النهائي

سيكوف مطابقا للمتطلبات المحددة، وذلك  ،ومن خلببؽا يكوف الزبوف على ثقة بأف ابؼنتج ابؼطلوب توريده ،ابعودة
أو ابؼوزعتُ للؤجهزة  ،بقياـ ابؼورد بالتفتيش والاختبار على ابؼنتج النهائي، وتناسب ىذه ابؼواصفة الورش الصغتَة

 وىي بؿدودة الاستخداـ. ،داتوابؼع
حسب  الثلبثة السابقةينبغي الإيفاء بدتطلبات ابؼواصفات  ISO9000فمن أجل ابغصوؿ على شهادة 

  .طبيعة نشاط ابؼنظمة

                                                           
1
 .21-22، ص ص5992، دون دار للنشر، القاهرة، 9000أحمد سٌد مصطفى، إدارة الجودة الشاملة والإٌزو 
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تستخدـ لأغراض توكيد ابعودة داخليا، بؼنح الثقة بأف نظاـ  مواصفات تأكيد الجودة للأغراض الداخلية: -3
ءة والفعالية، وبالتالر تقدنً سلع وخدمات بابؼواصفات ابؼطلوبة، وىي ذات صفة غتَ إدارة ابعودة يتمتع بالكفا

 :1تعاقدية وتشمل ابؼواصفات التالية
 .بـصصة لإدارة ابعودة وعناصر أنظمة ابعودة إرشادات وىي :ISO9004-1المواصفة 
 ة ابعودة.وىي بـصصة لإدارة ابعودة وعناصر أنظم ،إرشادات ابػدمات :ISO9004-2المواصفة 
 وىي بـصصة لإدارة ابعودة وعناصر أنظمة ابعودة. ،إرشادات ابؼواد ابؼصنعة :ISO9004-3المواصفة 
 وىي بـصصة لإدارة ابعودة وعناصر أنظمة ابعودة. ،إرشادات برستُ ابعودة :ISO9004-4المواصفة 

داء الأعماؿ ،على ابؼطابقة لضماف أ 1987لسنة  ISO9000لقد ارتكزت فلسفة سلسلة مواصفات 
بفعالية، لتحقيق جودة ابؼنتج، حيث تعمل ابؼؤسسة مسبقا على برديد النشاطات والأعماؿ وكيفية أدائها، ومن 
يقوـ بها، ومن ثم توثيقها كتابيا على شكل إجراءات وتعليمات، بهب على العاملتُ اتباعها حسب ما تنص عليو 

 .2والتدابتَ التصحيحية، من أجل تلبفي وقوع الأخطاء مستقبلب الفقرات الواردة في ىذه ابؼواصفة، مع وضع ابغلوؿ
  (1994ثانيا: التعديل الأول )سنة 

والقاضي بإجراء  ،بخصوص التعديل الأوؿ وانسجاما مع الضوابط التي اعتمدتها ابؼنظمة العابؼية للمواصفات
( واللجاف الفرعية التابعة بؽا T.C 176وبناء على ذلك قامت اللجنة الفنية)  ،ابؼراجعة بؼواصفاتها كل بطس سنوات

كما قامت بوضع صيغ   ،بدراجعة لبعض مواصفات ىذه السلسلة وتقدنً بعض التوصيات بشأنها ،1992سنة 
جديدة اتضحت ابغاجة إليها، لكن التعديلبت لد تكن جوىرية إذ لد بسس البنية الأساسية بؽا، وإبما بؼواصفات 

  :3ا فياقتصرت على تغيتَات طفيفة نوجزى
حيث تم التأكيد  ،وذلك من خلبؿ التعديل في بؾاؿ التطبيق ،ابذهت ىذه السلسلة بكو التًكيز على الزبوف -1

 ،الذي لد يعد يقتصر على ابؼشتًي النهائي فقط ،على أف ابؼتطلبات تهدؼ بالدرجة الأولذ إلذ برقيق رضا الزبوف
  .من يتلقى ابػدمة، ابؼستخدـ، ابؼستفيد وكل بل حتى ابؼستهلك النهائي

 الإعتًاؼ بإمكانية استخداـ ابؼواصفات لأغراض الإشهاد من أطراؼ خارجية. -2
                                                           

1
 .722سلمان زٌدان، مرجع سابق، ص 
2
علوم ، رسالة ماجستٌر ؼٌر منشورة فً AMCٌة بممسسة ملوك منصؾ، أثر إشهاد الجودة على أداء الممسسات الجزائرٌة، دراسة إحصائ 

 .52، ص7009/7050الجزائر،  ،5التسٌٌر، جامعة سطٌؾ
3
 Jérôme pytlak,le passage d’une certification ISO9000 à un management par la qualité totale,thèse de 

doctorat,université de sciences sociales,Toulouse,2002,p95. 
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 تطوير المحاور ابؼتعلقة بالإجراءات الوقائية والتصحيحية وبزطيط ابعودة. -3
    ىي: 1994وأىم تلك ابؼواصفات ابؼعدلة لسنة 

ISO8402: .وىي ابؼواصفات ابػاصة بابؼصطلحات 
9003 ,9002 ,9001 ISO: .مواصفات تأكيد ابعودة للؤغراض ابػارجية 

ISO10012: .مواصفات ضماف ابعودة لتجهيزات القياس 
ISO 9000,ISO9004,ISO10000 .مواصفات إرشادية للئختيار من بتُ مواصفات تأكيد ابعودة 

 (2000التعديل الثاني )سنة ثالثا:
وبعد عملية مسح واسع على مستوى العالد  ،1994لعاـ  ISOمنها للئنتقادات ابؼوجهة للمواصفة  استجابة

قامت  ،سلة مواصفات إيزوحي، لتلبية حاجات ابؼستفيدين من سلمن أجل دراسة ابؼواصفة من بـتلف النوا
جهة معنية بابؼوضوع ،مؤسسات حاصلة على شهادات ابؼطابقة، ىيئة مابكة  1120ابؼنظمة بإجراء استقصاء شمل 

 ،مراكز تدريب مستشارين...إلخ ،مدققتُ ،مواصفات ومقاييس وطنية ،تماد ىيئاتوبؾالس اع ،للشهادات
مع الإحتفاظ  ،تم مراجعة ىذه السلسلة حيث أجريت عليها تغيتَات رئيسية ،واعتمادا على نتائج ىذا الإستقصاء

 .1وبدا ينسجم وفلسفة إدارة ابعودة الشاملة ،بابؼتطلبات الأساسية للمواصفات السابقة
  :2تائج ىذا التعديل فمست العناصر الأساسية التاليةأما ن

 .ISO8402بؿل ابؼواصفة السابقة  ISO9000حيث حلت ابؼواصفة  التعاريف والمصطلحات: -1
فصلب للمواصفة  20تضم أربعة فصوؿ بدؿ  2000مواصفات إصدار إذ أصبحت  بنية المواصفة القياسية: -2

 .القياس والتحليل والتحستُ ،برقيق ابؼنتجات أو ابػدمات ،بؼواردإدارة ا ،مسؤولية الإدارةالقدبية وىي 
وتؤكد ابؼواصفة على إمكانية تطبيقها في بصيع أنواع ابؼنظمات مهما كاف حجمها أو نوعها أو القطاع  النطاق: -3

 الذي تنتمي إليو.
 مدخل العملية أو السيرورة -4
 ISO14001 التوافق مع المواصفة القيياسية -5

                                                           
1
 .509عواطؾ إبراهٌم الحداد، مرجع سابق، ص 
2
ً إلهام ٌحٌاوي، دور الجودة فً تحسٌن أداء الممسسات الصناعٌة، دراسة مٌدانٌة لممسسة الإسمنت الجزائرٌة، أطروحة دكتوراه ؼٌر منشورة ف 

 .22-22، ص ص7000/7006الجزائر، ، 5العلوم الإقتصادٌة، جامعة سطٌؾ
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 .ISO9001,ISO9004 ثنائي المتوافقال -6
 التحسين المستمر. -7
 رضا الزبون. -8
 .المتطلبات القانونية -9

 حيث أكدت ابؼواصفة على أبنية توفتَ بؿيط عمل مناسب. :محيط العمل -10
ضرورة برديد وتوفتَ وصيانة ابؼعدات وابػدمات  ،إذ أوضحت ابؼواصفة ولفقرة منفصلة الأسس الهيكلية: -11
 .ذات العلبقة بجودة ابؼنتج كأحد متطلبات ابؼطابقة ،ائدةالس
 حيث أضافت ابؼواصفة بندا متعلقا بتقييم فعالية التدريب. التدريب: -12
 السيطرة على البربؾيات ابؼستخدمة في الضبط والقياس ومدى مطابقتها للؤغراض المحددة من استعمابؽا. -13

 :1يلي فيمكن أف نوجزىا فيما ،أما عن الأىداؼ الرئيسية بؽذا التعديل
 سهولة التطبيق في بـتلف الأنشطة وابؼنظمات؛ -
 وضوح اللغة وسهولة الفهم والتًبصة؛ -
 إمكانية الربط بتُ منظومة ابعودة والعمليات التي تتكوف منها أعماؿ ابؼنظمة؛ -
 نقطة انطلبؽ بكو تطبيق إدارة ابعودة الشاملة؛ ISO9000اعتبار  -
 ابػاصة بالبيئة. ISO14000مل مع باقي ابؼواصفات ابؼتعلقة بابؼنظومة الإدارية مثل، مواصفة ضرورة التكا -
توضيح العلبقة مع بماذج الإمتياز في تطبيق إدارة ابعودة الشاملة وابؼعموؿ بها في معظم الدوؿ ابؼتقدمة، كنموذج  -

 دبينغ، وبموذج جائزة ابعودة الأوربية، وبموذج مالكولد بالدريج.
 :2من أربعة مواصفات ىي 2000إصدار  ISO9000تتكوف عائلة ابؼواصفات و 

ISO9000: .مصطلحات نظم إدارة ابعودة 
ISO9001:  1994متطلبات نظم إدارة ابعودة وقد حلت ىذه ابؼواصفة بؿل مواصفات الإيزو الثلبث إصدار 

 .ISO9001,ISO9002,ISO9003وىي، 
ISO9004: رة ابعودة.إرشادات لتحستُ أداء نظم إدا 

                                                           
1
 .567-565مرجع سابق، ص ص عواطؾ إبراهٌم الحداد، 

2
 A.Ouaret,l’esprit des normes ISO,guide de la qualité du contrôle de la qualité et de la 

normalisation,édition,G.A.L Alger,2005,p32. 
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ISO19011: يعتبر  ،إرشادات لتدقيق أنظمة إدارة ابعودة وأنظمة الإدارة البيئيةISO9001,ISO9004  إصدار
أو بؽما بنية متماثلة يكمل كل منهما الآخر لكن من ابؼمكن أف يستخدما بشكل كثنائي منسجم   2000

 منفصل.
 (2008رابعا: التعديل الثالث )سنة 
ابغاجة لتوضيح بعض ابؼتطلبات، عن  ظهرت(  ISO 9001 :2000طبيق ابؼواصفة)بعد بشاني سنوات من ت

( ،ابػاصة بأنظمة إدارة البيئة، وإزالة ISO14001 :2000وإعادة التنسيق، خصوصا مع ابؼواصفة ) هاطريق تبسيط
على  الغموض عن بعض الفقرات، كابؼتعلقة بقياس رضا الزبوف، حيث تم توضيح الطرؽ ابؼختلفة التي بيكن

 .1أساسها قياس رضاه، دوف ابؼساس بدبادئ إدارة ابعودة الشاملة التي بقيت دوف تغيتَ
  (2015)لسنة التعديل الرابعخامسا: 
حيث يهدؼ إلذ  ،(ISO 9001 :2008بؿل الإصدار الرابع )،( ISO 9001 :2015ي وبول إصدار )يلغ

أو السلبمة ابؼهنية  ISO14001مة إدارة البيئة كأنظ  ،ضماف التكامل والتوافق مع النظم الإدارية ابؼختلفة
ISO18000 ،وإدارة ابؼعلومات ،التكنولوجيا ابغديثة ،مثل وكذلك من أجل التوافق مع ابؼتغتَات العابؼية، 

بالإضافة إلذ تعزيز قدرات ابؼنظمة  ،وإدارة ابؼخاطر وغتَ ذلك من ابؼتغتَات ،وإدارة سلبسل التوريد ،والتنافسية
 :2وأىم التعديلبت ابػاصة بهذه ابؼواصفة ،وتوطيد العلبقة مع الأطراؼ ذات ابؼصلحة ،ئنهالإرضاء زبا

 أصبحتISO 9001 :2008فبعد أف كانت برتوي على بشانية بنود للمواصفة  ،إعادة ىيكلة بؿتوى ابؼواصفة -1

مة، القيادة، التخطيط لنظاـ عشرة بنود ىي، بؾاؿ التطبيق، ابؼراجع القياسية، ابؼصطلحات والتعريفات، سياؽ ابؼنظ
 إدارة ابعودة، الدعم، العمليات، تقييم الأداء، التحستُ.

تبتٍ ابؼواصفة بؼنهجية التفكتَ ابؼبتٍ على ابؼخاطر، وىو أسلوب لتحديد ابؼخاطر والفرص التي قد تواجهها  -2
 ة لصالح ابؼنظمة.واستغلبؿ الفرص ابؼتاح ،بغرض تقليل ابؼخاطر أو منعها ،ابؼنظمة داخليا وخارجيا

تم دمج مبادئ إدارة ابعودة لتصبح سبعة مبادئ بدؿ بشانية وىي، التًكيز على الزبوف، القيادة، مشاركة الأفراد  -3
 مفهوـ العمليات، التحستُ، ابزاذ القرارات استنادا على الأدلة، إدارة العلبقات.

                                                           
1
 L’ISO et L’IAF annoncent un calendrier pour la mise en œuvre de la certification accréditée selon la norme ISO 

9001 :2008, Revue EL MIQYAS, IANOR, N° 24, T4, 2008, p.36 
2
 https://www.iso.org/files/live/sites/isoorg/files/archive/pdf/fr/iso_9001-2015_-_how_to_use_it.pdf ,visité le 

07/10/2017. 

https://www.iso.org/files/live/sites/isoorg/files/archive/pdf/fr/iso_9001-2015_-_how_to_use_it.pdf
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كما   ،يق في أي منظمة مهما يكن نشاطهاتغيتَ في بعض مفردات ابؼواصفة لتكوف أكثر مرونة في التطب -4
 يوضحو ابعدوؿ ابؼوالر:

 ISO 9001 :2015 أهم التعديلات في مصطلحات المواصفة(: 04جدول رقم )
2008: ISO 900 2015: ISO 9001 
 ابؼنتجات وابػدمات ابؼنتجات

 غتَ مستخدـ الإستثناءات
 ابؼعلومات ابؼوثقة الوثائق والسجلبت

 تنفيذ العملياتبيئة  بيئة العمل
 ابؼنتجات وابػدمات ابؼقدمة من جهات خارجية ابؼنتجات ابؼشتًاة

 ابؼزود ابػارجي ابؼورد

   Source: http://www.qualitiso.com/comparaison-iso-9001-2015-vs-2008/ visité le 
07/10/2017. 

، ابؼعرفة داخل ابؼنظمة، خطط برقيق سياؽ ابؼنظمة، برديد ابؼخاطر ،إضافة بعض ابؼتطلبات وابؼتمثلة في -5
 الأىداؼ، بزطيط التغيتَات، ملكية مقدمي ابػدمات وابؼنتجات، ضبط عدـ ابؼطابقة لنتائج العمليات.

 والإجراءات الست الأساسية. ،الإجراءات الوقائية ،بفثل الإدارة ،كدليل ابعودة،إلغاء بعض ابؼتطلبات  -6
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تضم كل منها  ،تم حصرىا ضمن عشرة بنود ،دة وفقا بؽذه ابؼواصفةوكما سبق ذكره فإف نظاـ إدارة ابعو 
 ضح في الشكل ابؼوالر.و مكما ىو   ،وتأخذ في صياغتها بموذج العملية ،بؾموعة من العناصر الفرعية

 
من أجل التواصل مع  ،ى مبدأ العملياتعلISO 9001 :2015من خلبؿ الشكل يتضح لنا تركيز نظاـ 

كافة العمليات   لذلك فهي تسخر ،ذي تسعى إليو ابؼنظمة عبر برقيق رغباتهم وتوقعاتهموىو ابؽدؼ ال ،الزبائن
والأنشطة للوصوؿ إلذ برقيق رضاىم، كما تلعب التغذية العكسية دورا بؿوريا للحكم على جودة أداء بصيع 

  العمليات نظاـ إدارة ابعودة، من أجل التحستُ ابؼستمر والتطوير.
 :1ابعودة على مبدأ دبينغ للتحستُ ابؼستمر وىوكما يعتمد نظاـ إدارة 

ثم  ،وىي تشتمل على دراسة العمليات ابغالية وفهمها بعد بصع البيانات وابؼعلومات ابؼتعلقة بها :Planخطط  -1
 وضع خطة للتحستُ وفقا بؼعايتَ تقييمية بؿددة مسبقا.

 تم التخطيط لو. ويعتٍ تطبيق ما :Doنفذ  -2

                                                           
1
 .21، ص7002، عمان، عبد الستار العلً، تطبٌقات فً إدارة الجودة الشاملة، الطبعة الأولى، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع 



 الإطار النظري لإدارة ابعودة الشاملة ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثاني

 

129 

 

ذه ابؼرحلة برليل وتقييم النتائج ومقارنتها مع أىداؼ ابػطة ابؼوضوعة، وتتضمن ى :Check تأكد أو إفحص -3
 لتحديد الإبكرافات وحالات الفشل التي قد بردث، مع تبياف ومعرفة مسبباتها.

ابؼناسبة، بكو تصحيح حالات الإبكراؼ أو الفشل، من أجل  تبدعتٌ ابزاذ كافة الإجراءا :Actتصرف  -4
 ابؼختلفة في ابؼنظمة. برستُ العمليات

وتبتٍ الإصدار ISO 9001 :2008وبذدر بنا الإشارة إلذ أف فتًة الإنتقاؿ من نظاـ إدارة ابعودة ابغالر 
وبالتالر تلغى بصيع الشهادات التي تم  ،2018بثلبث سنوات أي حتى نهاية عاـ  قدرت، ISO 900 :2015 ابػامس

 منحها سابقا.
وىي في تطور مستمر حيث ، 1987منذ صدورىا عاـ  ISO9000لقياسية نستنتج بفا سبق أف ابؼواصفة ا

من أجل صياغتها بلغة سهلة بيكن فهمها وتطبيقها على  2015 ،2008 ،2000 ،1994عدلت ونقحت سنوات 
ويعزى السبب في ذلك إلذ أنها  ،بدا يتفق وفلسفة إدارة ابعودة الشاملة ،بصيع القطاعات مهما يكن نوع نشاطها

بالإضطراب مع اشتداد حدة ابؼنافسة في بيئة تتسم  ،سواؽ العابؼيةطلبا بذاريا من أجل الولوج إلذ الأأصبحت م
 والتغتَ ابؼستمرين.

 9000: علاقة إدارة الجودة الشاملة بالإيزوثالثالمطلب ال

بنا  9000وأف إدارة ابعودة الشاملة ونظاـ الإيز  ،قد يتبادر إلذ ذىن الكثتَ من القراء وابؼهتمتُ بابعودة
لكن ابغقيقة  ،ويعتٍ بو إدارة ابعودة الشاملة 9000بل نسمع حتى من يتحدث عن الإيزو ،وجهاف لعملة واحدة

 بينع من وجود نقاط تشابو والتقاء بينهما. لكن ىذا لا ،غتَ ذلك فهما نظاماف بـتلفاف
 :1النقاط التالية في 9000بىتلف نظاـ إدارة ابعودة الشاملة عن الإيزو أوجه الإختلاف: -أولا

وىي بزتلف من منظمة إلذ  ،تهدؼ إلذ التحستُ في أداء ابؼنظمة ،إدارة ابعودة الشاملة فلسفة وثقافة تنظيمية -1
 ،على مواصفات بؿددة من قبل ابؼنظمة العابؼية للمواصفات ISO9000بينما يركز نظاـ  ،أخرى ومن بلد لآخر

والذي يعتبر كدليل لامتلبؾ ابؼنظمة لنظاـ  ،لحصوؿ على الإشهادحيث يكوف التطبيق باتباع إرشادات بؿددة ل
 .2جودة موثق عابؼي

                                                           
1
 .702-702، ص ص7002للنشر والتوزٌع، عمان، مأمون سلٌمان الدرادكة، إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاء، الطبعة الأولى، دار الصفاء  
2
 .752قاسم ناٌؾ علوان، مرجع سابق، ص 
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 ،أساسية لإدارة ابعودة الشاملةبينما يعتبر ركيزة أساسية  ،9000لا يأخذ الزبوف الإىتماـ الكافي بالنسبة للئيزو -2
 من خلبؿ تلبية رغباتو واحتياجاتو وحتى بذاوزىا.

على عكس إدارة ابعودة الشاملة والتي تعتبر التطور  ،ادئ التحستُ ابؼستمرعلى مب ISO9000لايركز  -3
 والتحستُ للعمليات التشغيلية والإنتاجية ركنا أساسيا.

ابػضوع إلذ تفتيش دوري لنظاـ إدارة ابعودة بها للتأكد من  ،يشتًط على ابؼنظمة ابغاصلة على شهادة ابعودة -4
بينما ىناؾ استقلبلية تامة  ،القياـ بالتعديلبت والتغيتَات ابؼفروضة عليهاو  ،إستيفائها بؼتطلبات ىذه الشهادة

 فهي حرة في إجراء التعديلبت والتغيتَات ابؼناسبة لذلك. ،للمنظمات التي تطبق إدارة ابعودة الشاملة
أما  ،يميةكجواز سفر من أجل دخوؿ السوؽ العابؼية أو الإقلللشركات الصغتَة   ةبالنسبتعتبر شهادة الإيزو  -5

حيث أصبحت تركز اىتمامها على الزبوف مباشرة في ظل ابؼنافسة  ،الشركات الكبتَة فقد بزطت ىذه ابؼرحلة
 الشديدة.

أما الإيزو فيمكن تطبيقو داخل قسم أو  ،بصيع الأقساـ والإدارات بابؼنظمةيشمل تطبيق إدارة ابعودة الشاملة  -6
وزمنيا بوتاج تطبيق إدارة ابعودة الشاملة  ،لى مستوى ابؼنظمة ككلمعتُ وليس بالضرورة ع ،فرع أو خط إنتاجي

 .1طوؿ كونها ثورة ثقافيةأإلذ مدة 
 :2يلي بيكن إبهازىا فيما أوجه التشابه: -ثانيا

بهسده الإلتزاـ بإحداث تغيتَات على بصيع ابؼستويات  ،الدعم اللبمتناىي من قبل الإدارة العليا لكلب النظامتُ -1
من أجل تفادي مقاومتهم للتغيتَ وبرقيق التطور  ،وابغرص على نشر ثقافة كلب النظامتُ بتُ الأفراد ،والأصعدة
 ابؼطلوب.

خصوصا ابؼوردين باعتبارىم  ،يهتم النظاماف بضرورة توطيد العلبقة مع بصيع الأطراؼ وابؼتعاملتُ مع ابؼنظمة -2
 شركاء في برقيق ابعودة وخلق القيمة داخل ابؼؤسسة.

 ،يسمح بتوفتَ وبرليل وبززين ابؼعلومات الضرورية ،تمد كلب النظامتُ على وجود نظاـ كفء للمعلوماتيع -3
 لابزاذ القرارات ابؼناسبة في ابؼؤسسة.

                                                           
1
 .721نورالدٌن حروش، رفٌقة حروش، مرجع سابق، ص 
2
 بوعنان نورالدٌن، جودة الخدمات وأثرها على رضا العملاء، دراسة مٌدانٌة فً الممسسة المٌنائٌة بسكٌكدة، مذكرة ماجستٌر ؼٌر منشورة فً 

 .01، ص7006/7002لتسٌٌر، جامعة محمد بوضٌاؾ بالمسٌلة، علوم ا
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إلذ الأسلوب  ،من أجل الإنتقاؿ بابؼنظمة من الأسلوب الإداري التقليدي ،يركز كلببنا على تدريب العاملتُ -4
 تمامات ابؼنظمة.س اىأالذي يضع ابعودة على ر 

يتم إلا من خلبؿ برديد متطلبات كل  لا ،و خدمةأحيث يعتبر النظاماف أف تقدنً منتج  ،الإىتماـ بالعمليات -5
 وفقا بؼا يرغبو الزبوف. ،ابتداء من عملية الشراء إلذ غاية برقيق ابػدمة أو ابؼنتج ،عملية

فهما ليسا بديلتُ عن بعضهما  ،لنظامتُنو على الرغم من وجود تشابو واختلبؼ بتُ اأويرى الباحث 
فحصوؿ ابؼنظمة على شهادة الإيزو يعتبر   ،بل بنا متكاملبف ،حيث لكل نظاـ خصوصيتو التي يتميز بها ،البعض

نلمسو في التعديلبت  وىذا ما ،دارة ابعودة الشاملةإكإعلبف بؽا بأف بؽا نظاما إداريا قويا يتوافق مع متطلبات 
لذ إولذ للوصوؿ أف ابؼواصفة الدولية تعتبر كخطوة إوعليو ف ،2015ختَ سنة الأ هصدار إزو في يابعديدة لنظاـ الإ

 رضاء الزبوف وبرقيق ابؼيزة التنافسية.إجل أمن  ،دارة ابعودة الشاملةإ
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 :الثاني خلاصة الفصل
بؼنظمة بؼنتجات تلبي حاجات فهي حالة مرتبطة بتقدنً ا ،مفهوـ ابعودة قدنً قدـ ابغضارات الإنسانية إف

مرحلة  ،مرحلة الرقابة على ابعودة ،مرحلة الفحص ،كما أف تطورىا مر بالعديد من ابؼراحل أبنها  ،الزبائن وتوقعاتهم
ىذه الأختَة تعبر عن فلسفة وثقافة تنظيمية تهدؼ إلذ برقيق  ،مرحلة إدارة ابعودة الشاملة ،ضماف وتوكيد ابعودة
 من أجل برقيق رضا الزبوف. ،ي الأداءالتميز في بصيع نواح

بل تركز أيضا على التغيتَ في ثقافة  ،تهتم فقط بتغيتَ ابؼناىج والأدوات والأنظمة إف إدارة ابعودة الشاملة لا
 ،وابؼشاركة الفعالة للموارد البشرية ،من خلبؿ تشجيع فرؽ العمل ،وصولا إلذ بناء ثقافة ابعودة الشاملة ،ابؼنظمة

 .اللبنهائيتُبل لابد من استمرار التحستُ والتطوير  ،اء بحد معتُ من ابعودةوعدـ الإكتف
يسمى بسلسلة مواصفات الإيزو والذي تم  إف الإىتماـ ابؼضطرد بدوضوع ابعودة أدى إلذ ظهور ما 

 لتي تطرحهالعديد من ابؼزايا والفوائد النتيجة ،خاصة ابعزائرية بصفة  واعتماده من قبل كبريات ابؼنظمات العابؼية 
خصوصا بعد العمل باتفاقيات بررير التجارة  ،تعزيز قدراتها التنافسية على ابؼستويتُ المحلي والعابؼيب وابؼتعلقة

 .وابػدمات
لقد قاـ الباحث في ىذا الفصل بدناقشة مفهوـ ابعودة وتطويرىا ونشأتها، أبنيتها، ، تكاليفها، كما قاـ 

حل الة وأسباب ظهورىا، أىم رواد تطورىا وفوائدىا إضافة إلذ مبادئ ومر باستعراض مفهوـ إدارة ابعودة الشام
وأختَا  ،فوائده وأىم إصداراتو، ISO9000 مفهوـكما عرجنا على ،تطبيقها، أىم النماذج الرائدة في تطبيقها

 .علبقتو بإدارة ابعودة الشاملة
يث تعريفو، ونشأتو، فوائده، من ح 9888وأختَا بست مناقشة ما يسمى بسلسلة مواصفات نظاـ الإيزو 

  ، وعلبقتو بإدارة ابعودة الشاملة.وأىم إصداراتو
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 تمهيد:
على الجودة في تقدنً منتجاتها  ،يعتمد لصاح الدنظمات فيو مفتوححر و  تنشط الدنظمات اليوم في سوق

النظم والدبادئ والأساليب الإدارية إلا من خلال التخلص من  ،ولن تستطيع الصمود في عالد الدنافسة ،وخدماتها
وقبل تطبيق ىذه الفلسفة، فعلى الدنظمات  ،دة الشاملةالجو  إدارةوالتوجو لضو  ،القدلؽة في لرال التحستُ والتطوير

القيام ببعض التغيتَات في بيئتها الداخلية، لكي تتوافق مع متغتَات وأساليب تطبيق ىذا الدفهوم، مع التًكيز على 
الشاملة إدارة  الجودة  ابذاهبحيث يصبح جذب الإنتباه  ،تغيتَ الثقافة التنظيميةعلى وذلك بالعمل  الجانب الثقافي،

لتقبل  السائدةالثقافة  تهيئةعلى مدى ، يعتمد ليتوالتطبيق وفعا على اعتبار أن لصاح ،جزءا طبيعيا في سلوك الدنظمة
  والتي تعرف بثقافة الجودة الشاملة. ،ىذه الثقافة الجديدة مفاىيم

ة التنظيمية الدرتبطة بإدارة علاقة الثقافة التنظيمية بإدارة الجودة الشاملة، وأبعاد الثقافيتناول ىذا الفصل 
 :مبحثتُ أساسيتُ لعاالجودة الشاملة وذلك من خلال 

 إدارة الجودة الشاملةو الثقافة التنظيمية  بين علاقةطبيعة ال المبحث الأول:
 أبعاد الثقافة التنظيمية المرتبطة بإدارة الجودة الشاملة المبحث الثاني:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 ةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ التأصيل النظري لعلاقة الثقافة التنظيمية بإدارة الجودة الشاملالفصل الثالث ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 
134 

 

 إدارة الجودة الشاملةو الثقافة التنظيمية  بين قةعلاطبيعة الول: المبحث الأ
ولدا كانت  ،ختَة داعمة لذان تكون ىذه الأألذلك فلابد  ،تنظيميةعن ثقافة  الشاملة الجودة تعبر إدارة  

 السلوك التنظيمي لضبطلية آوالتي بسثل  فراد التنظيم الواحدأفكار الدشتًكة بتُ ة الدنظمة تعتٍ لرموعة القيم والأثقاف
دارة التقليدية والتي تعتٌ بالربح ن تنتقل الدنظمة من الإأدارة الجودة الشاملة بنجاح فلابد إحتى يتم تطبيق ف ،فيو

ا الدبحث ذن نتطرق في ىأسوف لضاول  ،ثقافة الجودة الشاملةبما يسمى  أوىنا سوف ينش ،دارة بالقيملإلذ اإفقط 
 دارة الجودة الشاملة.إلذ إتَا تغيتَ ثقافة الدنظمة للتحول خأو  ،لعيتهاألذ تعريف ثقافة الجودة الشاملة و إ

 ثقافة الجودة الشاملة مفهومول: المطلب الأ
بسبب تركيزىا على ثقافة الدنظمة  ،ن الدراسات التي تناولت ثقافة الجودة الشاملة نادرةألؽكننا القول  

ثقافة   Alberto Galgano عرفي حيث، 1994كانت في سنة   ،ل دراسة بست بهذا الصددو أو  ،بصفة عامة
التي لػملها العاملون  ،الدشاكل والقرارات والابذاىات الشركةي من خلالو بسنهج ذسلوب الالأ تعتٍ "نها:أبالجودة 

 .1"و لضو بعضهم البعض في كافة الدستويات داخل الشركةألضو الدواقف 
حيث ركز على الجوانب  ،الجودة ما يعاب على ىذا التعريف ىو قصوره النسبي لتحديد مفهوم ثقافة 
 .غفل الجوانب الفنية والتطبيقيةأالفكرية و 

دبيات التي تناولت الثقافة لذ الأإوجب علينا الرجوع  ،لذ تعريف شاملإردنا الوصول أذا إ أنو ويرى الباحث
" لرموعة من فالثقافة من وجهة نظره ىي:  ،Ph.Atinksonوىذا ما جاء بو   ،التنظيمية وربطها بدفهوم الجودة

ن نأخذ بدفهوم ومبادئ الجودة أردنا أوإذا  ،القيم والسلوكيات والقواعد التي بسيز الدنظمة عن غتَىا من الدنظمات
والدشاركة في حل  ،فراد بحرية الدشاركة بأفكارىمفعلينا العمل على ترسيخ الثقافة التي يشعر فيها الأ ،الشاملة

 . 2ساسية في العملأبدثابة قاعدة  واعتبار ذلك ،الدشاكل وابزاذ القرار
والتي تشمل القيم والتقاليد والاجراءات  ،نظام القيم التنظيمية :"نهاأب Goetsh and Stanley ويضيف 

 .3"رتقاء بدستوى الجودةلذ التحستُ الدستمر والإإدي ؤ والتي ت ،النابذة من لزيط الدشاركة ،والتوقعات
 

                                                           
1
جامعة القاهرة، مصر،  ،20سات المالٌة والتجارٌة، العددمجلة الدرا -دراسة نظرٌة –إطار متكامل لتطوٌر ثقافة الجودة  نحو  وائل قرطام، 

 .878، ص8991

. 908مرجع سابق ،ص  سدى ٌوسف محمد، ناظم جواد الزبٌدي، 
2
  

3
  .54، صمرجع سابقلٌاس سارة، بومنقار مراد،  
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التي لؽكن من خلالذا تصميم  ،ليات التنظيمية والعادات والاعتقاداتالقاب :"نهابأ Defeo في حتُ يعرفها
 .1"وبرقيق النجاح على الددى البعيد ،ن تلبي حاجات ورغبات الزبونأالتي لؽكن  ،وتسليم السلع والخدمات

 التي بسيز ،نظام الدعتقدات والقيم والابذاىات والدواقف والسلوكيات الجماعية :"فإنها  John 1999وحسب  
والبيئة الخارجية  ،التي بذعلهم يدركون البيئة الداخلية الالغابية للمؤسسة، و عضاء الدؤسسة عن غتَىا من الدؤسساتأ

 .2دائهمأالدرتبطة برضا الدستفيدين من 
ول تنظيمي ولذا مكونتُ الأ ،دي فيو العاملون مهامهمؤ ىذا وتعبر ثقافة الجودة عن الدناخ التنظيمي الذي ي       

لذ الفهم والدرونة إنفسية تشتَ سمة  ما الثاني فهوأ ،فرادوكيات الأتشتَ الذ الدهام والدعايتَ وسل ة ىيكليةسم وىو
 . 3ىدافلأفراد ابذاه برقيق ىذه اوالتي تدفع الأ ،والثقافة ىي الدظلة لذذه السمات التنظيمية والنفسية ،والدشاركة

 ،سلوب الذي تتعلم بدوجبو الجماعاتافة الجودة تتضمن الأن ثقأ Bonesronning وفي ىذا السياق يؤكد       
جل برقيق الجودة في جميع أمن  ،كيف تتكيف وتتلاءم مع لرموعة لزددة من الدواقف والظروف داخل بيئة العمل

لذ إتهدف  ،تغيتَ جذريومن ىذا الدنطلق فهي بسثل استًاتيجية  ،داء الدنظمةأنشطة والعمليات التي تؤثر على الأ
 .4جلثقافي ابذاه الجودة وتتطلب التزاما طويل الأ تغيتَ داثحإ

والدعتقدات والسلوكيات البشرية الدرتبطة  القيملظط  :"نهاأبلؽكننا تعريف ثقافة الجودة  ،ما سبقمن خلال 
على مواجهة الظروف الخارجية المحيطة  ،جل تطوير قدرة الدنظمةأمن  ،والتي يتم تعلمها بشكل مشتًك ،بالجودة

 ." لتلبية احتياجات الزبون شؤونها الداخلية ةوإدار  ،بها
 : 5ن لظيز بتُ نوعتُ من ثقافة الجودة لعاأىذا ولؽكننا        
يرتكز ىذا النوع من الثقافة على وجود عادات وقيم :)سيناريو اخفاء المخالفات( ثقافة جودة سلبية -1

 .فعالية الدنظمةتؤثر سلبا على كفاءة و  ،ومعتقدات والظاط سلوك سلبية
يركز ىذا النوع من الثقافة على رضاء الزبون(:إجل أثقافة جودة ايجابية )سيناريو تحمل المتاعب من  -2
جل ألذ بذل الجهود من إ ،على الدنظمات التي تتبتٌ ىذا النوع من الثقافةحيث يعمد القائمون  الزبون،رضاء إ

 الزبون.خطاء سعيا منهم الذ تلبية حاجات التغلب على الأ
                                                           

1
مجلة  -دراسة تطبٌقٌة على الجامعات الفلسطٌنٌة–ثر تعزٌز ثقافة الجودة بالممارسات الاخلاقٌة على تحقٌق التمٌز للجامعات أحسام نعٌم النفار،  

 . 02، ص0282فلسطٌن،  ، 20كلٌة فلسطٌن التقنٌة، دٌر البلح، العدد
2
 Mantz York ,Developing a Quality Culture in Higher Education, Tertiary Education Management , Vol 06 , 

2000 , p 22. 
3
 .048ص ،مرجع سابقد الله قاسم السبعاوي، بسام منٌب على الطائً ،إسراء وع 
دراسة استطلاعٌة فً شركات –لٌلى مصطفى محمد بلال، اتجاهات الادارة العلٌا نحو نشر ثقافة الجودة الشاملة  ،محفوظ حمدون الصواف 

.    848، ص 0229 راق، جامعة الموصل، الع ،95، العدد 08مجلة تنمٌة الرافدٌن، المجلد  -القطاع العام الصناعٌة بمحافظة نٌنوى
4
  

.870 -878وائل قرطام مرجع سابق ص ص  
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 :1على لرموعة من الأسس ألعها ،ثقافة الجودة الشاملةتبتٌ و      
قد  وعليو يتطلب نشر ثقافة الجودة قيما ،جوىر الثقافة التنظيميةعن  ن القيم تعبرإسلفنا فأكما  القيم: -1

ضمن  ولؽكن حصر القيم الدرتبطة بإدارة الجودة الشاملة ،ىداف الدؤسسةأبزتلف حسب ما وضعت لو وحسب 
 رئيسية وىي:  ثلاث لرموعات

الزبون ن أ ان يدركو ألذلك على العاملتُ  ،جل تلبية حاجات الزبائنأنشطة الدنظمة من أتتمحور جميع  الزبائن: -ا
 لؽثل ضرورة بل حتمية للمنظمة.

املون فاذا ما شعر الع ،ستقرار الوظيفي لعامليهاضمان الإ ،ساسية لأي منظمةمن الوظائف الأ العاملون: -ب
 فسوف ترتفع الروح الدعنوية لديهم وتزيد درجة ولائهم لذا. ،من الوظيفي لذمدارة حريصة على برقيق الأن الإأب

ن تعاون الدورد أحيث  ،لعية لرضى الزبونفدورىم على قدر كبتَ من الأ ،خرىأالدوردون قيمة  للؽث الموردون: -ج
  .الدنظمة يصب في صالح الزبون دائما عم

 ،في الدنظمة ةبتُ القيم الدستهدفة والقيم السائد ،لذ ىذه القيم يتطلب برليلا للفجوة القائمةإل ن الوصو إ
تعد القيم دعامة  عليوو  ،ىدافهاأما يساعد الدنظمة على برقيق  ،لغاد الحلول التصحيحية لدعالجة ىذه الفجوةإو 
 . ستًاتيجيةالإقيم متناسبة مع متطلبات ىذه ذا كانت ىذه الإخصوصا  ،ستًاتيجية الجودة الشاملةإساسية لتطبيق أ

عمال داخل نشطة أو الألذ الطريقة التي تؤدى بها الأإستًاتيجية الإ : تشتَالأساسيةاستراتيجية التشغيل  -2
يؤدي  ،ن التطبيق الصارم لذاأكما   ،فهي بدثابة مرشد للعاملتُ في الدواقف الدختلفة ،جل برقيق الجودةأمن  ،الدنظمة

 .مستقبلا خطاءشياء بطريقة صحيحة وبالتالر تلافي الأجل فعل الأأالظروف الدلائمة من  فتَتو لذ إ
دارة إوىو جوىر نظام  ،العامل الحاسم للتمييز بتُ النجاح والفشل التحستُ الدستمر للؽث المستمر:التحسين  -3

من التًاكم الدعرفي لرفع  ستفادةوالإنشطة والعمليات الأبكل  ىتمامالإويقتضي التحستُ الدستمر  ،الجودة الشاملة
ىذا ويتوقف لصاح الدنظمات في برقيق التحستُ الدستمر على ضرورة  ،جل برقيق التفوق والتميزأمن  ،داءالأ

ن تطور أقسام لذلك فإنو ينبغي على كافة الأ ،لذ الدبادرة فيما لؼص برقيق الجودةإالتحول من رد الفعل في العمل 
ن ينظر إلذ برستُ الجودة في أو  ،ن يصبح التحستُ جزءا من العمل الروتيتٍ للعاملتُأبون و فهمها لاحتياجات الز 

ويتحقق ذلك من خلال تطوير الفهم الدشتًك للإدارة والعاملتُ لضو الجودة  ،ستًاتيجياإنو عملا أالدنظمة على 
 والالتزام بها.

                                                           
.874 -875ص ص  ،وائل قرطام مرجع سابق  
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،التفاني الزبون لعها: التًكيز على أودة من العديد من الجوانب التي تشتمل عليها ثقافة الج جودةولقد حدد 
عدم التقيد بالعلاقات الرسمية بهدف  خرين والصدق في التعامل معهم،الآ احتًام النزاىة والدسؤولية، العمل،في 

بغرض  ،دارة العليا مسؤولية غرس ىذه الثقافةوىنا يقع على الإ اتباع التميز كنهج، كثر فعالية،أاجراء اتصالات 
 .1نشطة الدرغوبة الدمكن تعلمها عن طريق التجارب والرموز والسلوكيات الواضحةلذ السلوكيات والأإ الوصول

 :2دارة الجودة الشاملة وىيإىداف أخرى لثقافة الدنظمة التي بزدم أجوانب  عقيليويضيف 
 يع؛لتحقيق رسالة الدنظمة التي ىي غاية الجم ،خلاص في العملنتماء والإاعتماد الولاء والإ -
  التميز والكمال في الإلصاز ىدف استًاتيجي؛ -
وجعلها  الرقابة الذاتية والإحساس بالدسؤولية( بتُ العاملتُ في الدنظمة، خلاقيات العمل) احتًام الآخرين،أنشر  -

 بدثابة صورة للمنظمة لدى الدتعاملتُ معها؛
 دة؛الدشاركة في ابزاذ القرارات واعتماد الظاط قيادة واشراف مسان -
 .الفشل ليس نهاية بل نتيجة بذربة لؽكن الاستفادة منها -

الرائدة في الولايات  تجريت العديد من البحوث حول ثقافة الدنظماأ نو قدأ علوان مقاس يذكروفي ىذا 
 :3يلي ن ثقافتها تتسم بداأوالتي تطبق ادارة الجودة الشاملة فوجد  ،الدتحدة

 .وستجابة لحاجاتو ورغباتمن خلال الإ التوجه نحو الزبون: -1
حيث تعمل ىذه الدنظمات على تشجيع الدبادرة والتفكتَ  :بداعتشجيع العاملين على الاستقلالية والإ -2

 بحلول مبدعة. يأتية كل من أالخلاق ومكاف
تخطيط و الدبالغة في الأويقصد بذلك عدم التقيد الحرفي بالإجراءات الرسمية  :تالمرونة بدل التقيد بالإجراءا -3

 .الدفصل لكل لرالات النشاط
عن  ،تركز ىذه الدنظمات بشكل كبتَ على الاىتمام بعامليهاحيث  فضل للموارد البشرية:ستثمار الأالإ -4

فيساىم ذلك  ،فتًتفع روحهم الدعنوية ،عمالذمأداء أطريق احتًامهم وبسكينهم لشا لغعلهم يتحملون الدسؤولية عن 
  العمليات بشكل مستمر. نتاجية وبرستُ في زيادة الإ

بشقيو الداخلي على خدمة الزبون  زالتًكي يقوم علىثقافة الجودة الشاملة ن بناء إلؽكننا القول  لشا ذكر 
 والوعي دراكلذ خلق الإإ بالأساستهدف  ،فعالة تدريبيةعتماد على برامج لا بالإإذلك  يتأتىولن  ،والخارجي
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أوجو  رتقاء بدستويات الجودة فيفي صورة ملموسة للإ هالعمل على ترجمتوا ،وقيمة الجودة لدى العاملتُ بألعية
 دارة الجودة الشاملة.إ منهجيةخدمة للزبون وبسهيدا لنجاح  ،عمال كلها داخل الدنظمةالأ

 لب الثاني: أهمية الثقافة التنظيمية بالنسبة لإدارة الجودة الشاملةالمط
 تهاثقاف حداث تغيتَات فيإ ي منظمة كانت بددى قدرتها علىأ يرتبط لصاح تطبيق ادارة الجودة الشاملة في

وتوحيدىا من خلال ثقافة  فراد الدنظمةأويقصد بذلك تغيتَ لرموعة القيم والدعتقدات السائدة بتُ  ،تنظيميةال
دالة والع ،عمالداء الأأوالتعاون في  ،وتناسب السلطة مع الدسؤولية ،تتًكز حول جودة الدعلومات ،تنظيمية جديدة

ن ألذ إوىنا لابد من الإشارة  ،الخدماتو  السلع بغرض العمل بشكل مستمر على برستُ جودة ،بتُ العاملتُ
حيان تغيتَا في يتطلب في الكثتَ من الأ لذذه الفلسفةن التطبيق الناجح لأ ،عملية التغيتَ عادة ما يصاحبها مقاومة

  .1داءطريقة التفكتَ والأ
ن الدنظمة في حالة إن ثقافة الدنظمة بسثل استًاتيجية تغيتَ جذري وعليو فأ يجانهيذكر  ،وامتدادا لدا سبق
لذ إالقائمة على تقليص النفقات والتحول  ،دارية التقليديةن تتخلص من الدمارسات الإألذ إالوضع الجديد بحاجة 

الجماعات والافراد حداث التكامل الداخلي للألظاط السلوكية بتُ إعلى  ةثقافة تنظيمية جديدة تكون قادر 
   .2دارة الجودة الشاملةإبرستُ الجودة من خلال لغرض  ،وتوحيدىا

موضوع  ن تناولأHildebrandt 1991يرى  ،دارة الجودة الشاملةإوفي لرال الربط بتُ الثقافة التنظيمية و 
يوجد ارتباط قوي بتُ مفهوم نو أصلا على افتًاض أقائم  ،الجودة الشاملة بإدارةالثقافة التنظيمية من قبل الدهتمتُ 

ن العمل مع الجودة الشاملة يقتضي العمل مع ثقافة الدنظمة أوىذا يؤكد  ،الجودة الشاملة ومفهوم الثقافة التنظيمية
  .3الجودة الشاملة بإدارةعناصر الثقافة التنظيمية الدرتبطة  وأ

 يعتمد على نشر ثقافة الجودة  ISO9000ن تطبيق نظام ادارة الجودة أ Miller 2008وفي ىذا الصدد يرى 

 ،لتزام بالتحستُ الدستمروالإ ،ىداف التنظيميةلصاز الأإالتقدم لضو  ممراجعة وتقيي يسهل عملية لشا ،لدى العاملتُ
ىداف أتضمن برقيق  ةن ثقافة الجودأي أ ،ىداف وبرديد وتقييم العمليةووضع الأ ،والتًكيز على متطلبات الزبون

 .  4مام الدنظمةأكفاءة والفعالية في استخدام الدوارد الدتاحة العملية وبرقيق ال
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رضية الخصبة ق مالد تهيء الألا يكفي لنجاح التطبي ،دارة الجودة وحدهإن لررد التبتٍ النظري لفلسفة إ  
وىو  ،مبنية على افتًاض ومتطلب رئيسي ،ن معظم لظاذج ادارة الجودة الشاملةأ محمد طعامنةحيث يرى  ،لذلك

 .1غم مع مبادئ ادارة الجودة الشاملةتزام الدنظمة بتغيتَ ثقافتها لتتلاءم وتتناال
دارة الجودة الشاملة تعتبر إن خلق ثقافة تنظيمية تتفق مع أب ،ديل وكوبربو كل من  ءويتوافق ىذا مع ما جا

و ثقافة مناوئة أة في بيئة ذ ليس من الدنطقي البدء بتطبيق الجودإ ،دارة الجودة الشاملةإىم التحديات لأسلوب أمن 
 .2لا تتوافر لذا مقومات النجاح والاستمرار

 ،دارة الجودةإن تهيئة الثقافة التنظيمية ىو سر لصاح تطبيق بأ في قولو Ghany Fred 1996يؤكد ذلك و  
لى فعالية ن يؤثر سلبا عألؽكن  ،دارة الجودة الشاملةإثقافة الدنظمة على لصاح تطبيق  تأثتَستخفاف بددى لإا وأن

 .3تقييم الدنظمة لخصائصها الثقافية
دارة الجودة الشاملة تتعدى إن معدلات الفشل في جهود تطبيق ألذ إ ،الدراسات ضشارت نتائج بعأولقد 

لذ عوامل عدة يأتي في مقدمتها عدم قيام الدنظمات إترجع  ،ن ارتفاع معدلات الفشل ىذهأولؽكن القول  75%
تقليدية وقفت  ةلذ وجود ثقافإبالإضافة  ،دارة الجودة الشاملةإالذي يتماشى مع فلسفة  ،ئمبالتغيتَ التنظيمي الدلا

  .4حائلا دون برقيق التحستُ الدستمر للجودة
رجح في الدنظمات بعد ن الجودة الشاملة ستفقد زخمها على الأأ Smith 1993وفي نفس السياق يقول 

فضلا عن ذلك  ،لتفادي ذلك ينبغي فهم مقاربة التغيتَ الثقافيو  ،من بدء تطبيقها شهرا 42شهرا الذ  81مرور 
 .5ستخفاف بهانو وفي حال لد تتوافق الجهود الدبذولة مع ثقافة الدنظمة فسيتم الإأ Atinksson 1990 وضحأفقد 

دراسة لدقارنة ثقافة الجودة بتُ Kathryn Troy and Lawrence Shein1995 جرى كل من أكما 
ن ألذ نتيجة مفادىا إتوصل الباحثان  ،ثرىا على لصاح تطبيقات ادارة الجودة الشاملةأوالصناعي و القطاعتُ الخدمي 

بذاىات والسلوك ساسية لبطء التقدم لضو التغيتَات في الإسباب الأكانت من الأ،الثقافة التقليدية للجودة
 .6دارة الجودة الشاملة في قطاع الخدمات الداليةإتطبيقات   الضروريتُ لنجاح
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ن تطبيق ادارة أوالذي مفاده ب Seddon et Jackson 1990ي كل من أسابقا مع ر  رما ذكويتناغم 
نتاجية والسلوكيات مرده لعدم دراسة العلاقة بتُ الإ ،الجودة الشاملة بفعالية والفشل في الوصول الذ ما ىو مطلوب

دارة الجودة إجل التعجيل في عملية ألوكية من ن تتكامل الاستًاتيجيات والدهام مع القيم السأالثقافية لذلك لابد 
  .1الشاملة
دارة الجودة الشاملة تصبح لررد إفإن  ،نو بدون تأييد قوي لثقافة الجودة الشاملةأ williams 1999ويعتقد  

ا وكيفية انشائها وتغيتَى ،لذلك فمن الضروري فهم ماذا تعتٍ الثقافة التنظيمية ،برنامج سرعان ما يكتب لو الفشل
لظا إو  ،ن الثقافة التي تدعم الجودة ليست برنالرا جاىزا وملائما لكل شيءأكما   ،مر ذلكن اقتضى الأإو تعديلها أ

 .2ن تنمو وتنضج ويساندىا الجميعألغب 
دارة الجودة إن ىناك علاقة وثيقة بتُ ثقافة الدنظمة و أفكار نستنتج أوما طرح من  قما سبمن خلال 

 والتعلم من خلال التحستُ ،وفرق العمل لتحقيق رضا الزبائن ،تبتٌ على الثقة والدشاركةالشاملة بوصفها ثقافة ت
 ،دارة الجودة الشاملةإتغيتَ الثقافة السائدة بالدنظمة للتوافق مع ب العليا الالتزامعلى الادارة  لذلك لغب ،ينالدستمر 

 ا سوف نتناولو في الدطلب الدقبل.مد مصاغة جيدا وسهلة التطبيق وىذا ممن خلال استًاتيجية طويلة الأ
 دارة الجودة الشاملةإلى إثقافة المنظمة للتحول  رالمطلب الثالث: تغيي

ن ثقافة إسلفنا فأوكما  ،ذ ليس لجميع الدنظمات قيما ثقافية واحدةإخرى ألذ إبزتلف الثقافة من منظمة  
والسؤال الذي يطرح نفسو  ،يد من السنواتبالاستقرار والثبات النسبي وىي تتطور خلال العد مالدنظمة لا تتس

 ولأغراض الجودة الشاملة بصفة خاصة؟ ؟و تعديلها بصفة عامةأبشدة ىل لؽكن تغيتَ ثقافة الدنظمة 
 د ظهرت ثلاث وجهات نظر متباينة نذكر منها:فقىذا السؤال  ىللإجابة عل

كثر قافة التنظيمية ىو الشكل الأتغيتَ الثن إف Thomas Christopherكما يرى   ولى:وجهة النظر الأ - 1
ي قوة من أالتحكم في  بإمكانهان الدنظمة أ ،ىذه من فكرة مفادىا هوجهة نظر وبنيت  ،شيوعا لتحول الدنظمات

 .3ومسؤولية ىذا التغيتَ يقع على عاتق القادة في الدنظمة ،القوى الدكونة لمحيطها الداخلي
فهي موضوع خارج  ،ن الثقافة التنظيمية غتَ قابلة للتغيتَأى صحابها علألغمع  ثحي الثانية:وجهة النظر  -2

فهي نسيج من  ،حدى الدنظمات قد تغتَت فعلاإن ثقافة أن الدراسات العلمية حسبهم لد تثبت أو  ،عن السيطرة

                                                           
1
 . 04صمرجع سابق، رعد الصرن، تٌسٌر زاهر،  
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Akach press ,2009 ,p577.  



 ةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ التأصيل النظري لعلاقة الثقافة التنظيمية بإدارة الجودة الشاملالفصل الثالث ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 
141 

 

 ن لؽكلان تغيتَىا يعتٍ تغيتَ القيم والدعتقدات وىذا ما إلذلك ف ،القيم والدعتقدات والافكار الراسخة لدى العاملتُ
 .1حدوثو

بتٌ عميقة  لأنها ،الذتُ ربالأمن تغيتَ ثقافة الدنظمة ليس إف Mats and Stefan بفحس الثالثة: روجهة النظ -3
وشاملة  نها شبكة ومتكاملةأليها على اعتبار إذا نظرنا إف ،و القيم والدعتقداتأساسية الأ فتًاضاتالإمرتبطة مع 

ما اذا اعتبرت سطحية وضيقة النطاق فتصبح أ ،ن تتغتَأفمن غتَ الدمكن  ،من الدعاني والرموز والقيم الدتأصلة
 ننو ليس لررد فرض سلوكيات جديدة مأىو  ،ويرجع السبب في صعوبة التغيتَ الثقافي ،سهلألة التغيتَ فيها أمس

 .2نظمةوالقيم والدعاني لمجموعة كبتَة من العاملتُ داخل الد للأفكارلظا تغيتَا إو  ،قبل قادة الدنظمة
و الدادية من السهل أفالثقافة الدرئية  ،ختَ والدتعلق بصعوبة تغيتَ ثقافة الدنظمةويتفق الباحث مع الطرح الأ

فتًاضات الدتًسخة لدى فكار والإتتعلق بالقيم والأ لأنها ،ما الثقافة غتَ الدرئية فمن الصعوبة بدكان تغيتَىاأ ،تغيتَىا
 العاملتُ.

حداثها إن يؤخذ بعتُ الاعتبار لرموعة من العوامل التي تساعد على أينبغي  ،ةوعند تغيتَ ثقافة الدنظم
 :3وىي

ومن ىذه  ،الحالة الراىنة وتتطلب التساؤل حول مدى مناسبة الثقافة الحالية ضتقو زمة مؤثرة: أحدوث  -1
حالة تغيتَ  و فيأ ،و صعوبة الحفاظ على ىامش الربحأفقدان الحصة السوقية  ،زماتمثلة على حدوث الأالأ

 .4ن بردث تغيتَات مفاجئة في ثقافتهاأكل ىذا يستدعي من الدنظمة   ،لخإساسي...أتكنولوجي 
 ،ذ تعتبر مصدرا من مصادر التغيتَ الدفاجئ في الثقافة التنظيميةإ خرى:ندماجات وشراء الشركات الأالإ -2

مدى ملاءمتها لثقافة شركتو بذنبا  لدعرفة ،حيث يعمل الدشتًي على تقييم الثقافة السائدة للشركة التي يشتًيها
 .5لحدوث مشكلة الصراع الثقافي بتُ الشركتتُ

ن تكون أ لدا لغب ،ن تتوافر لدى القادة الجدد رؤية بديلة وواضحةأعلى  تغيير في قادة المنظمة البارزين: -3
 عليو الدنظمة مستقبلا.

لذ إ والتأسيس النشأةي من مرحلة أ ،مية بتطور الدنظمةذ تتطور الثقافة التنظيإحياة المنظمة:  ةمرحلة دور  -4
 لضدار الذي يعتبر عاملا كافيا لتغيتَ الثقافة.وصولا الذ مرحلة الإ ،النمو والتوسع
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على عكس الدنظمات كبتَة  ،فمن السهل تغيتَ ثقافة الدنظمة في الدنظمات الصغتَة الحجم عمر المنظمة: -5
 الحجم.

 فكلما كانت الثقافة السائدة قوية كلما كان من الصعب تغيتَىا. لية:مدى قوة الثقافة الحا -6
خصوصا اذا   ،عديدة يزيد من صعوبة تغيتَ الثقافة السائدةت فرعية اوجود ثقاف نأ الفرعية:غياب الثقافات  -7

 اث التغيتَ.حدإنو من السهل إت الفرعية لا تتوافق مع الثقافة السائدة فاذا كانت الثقافإما أ ،كانت مدعمة لذا
فلن تكون قادرة على  ،ن الثقافة عندما تفقد حيويتها ويصيبها الجمودأ Andrew Brownويرى 

الركود وجمود  عراضأىم أومن بتُ  ،و تغيتَىاألذ تطويرىا إفتظهر الحاجة  ،الاستجابة لظروف بيئتها بشكل فعال
 :1يما يلالثقافة 

لد تعد فعالة كما كانت سائدة في الفتًات  ،لتحقيق النجاح ساليبها وطرقها العاديةأن أحساس الدنظمة إ -
 ؛السابقة

وبسثل ذلك نوعا من الثقافة  ،فضل منهاألذ بدائل إو التوصل أافتقاد الدنظمة القدرة على الدفاضلة بتُ البدائل  -
 ؛الدسببة لقصر النظر وعدم التميز

طارىا إبدورىا تؤدي الذ وجود دائرة مفرغة يدور في  والتي ،سيطرة السلوكيات الروتينية والنمطية في الدنظمة -
 ؛داء الدتدني للمنظمةالأ
 .عادة التنظيم الذيكلية للمنظمةإاستنفاذ الدنظمة الكثتَ من الوقت والدوارد والجهود في عمليات  -

ذا لد إتَ التنظيمي فقد يفشل التغي ،ليها التغيتَ التنظيميإلعية التغيتَ الثقافي كونو القاعدة التي يستند أوتبرز 
لأنها واضحة  ،لذ بزطيطإن الثقافة لا برتاج أعتقاد بو الإأ ،و متجاىلا لذاأيكن متفقا مع الثقافة السائدة 

فاذا كانت قوية فمن  ،ن تتواءم الثقافة مع بيئتهاأوفي الوقت نفسو لابد  ،لعيتهاأمن  لبطبيعتها وىذا ما يقل
لصناعة  اليابانية Mutsubishiشركة  ووختَ مثال على ذلك ما واجهت ،يئيةالصعب تغيتَىا لتستجيب للتغتَات الب
 تفقد رفع ،بسبب ثقافتها القوية التي تقوم على سيطرة الرجال على الشركة ،السيارات بأمريكا من مشاكل قانونية

ت نسائية مقاطعتها من طرف منظما والدرأة وبستبتُ الرجل دعاوي قانونية ضدىا من طرف جمعيات الدساواة 
 .2على تغيتَ ثقافتها للتكيف مع الواقع اوعدم قدرته االدسيطر عليهكل ذلك بسبب قوة الثقافة   ،بأمريكا

                                                           
1
فً إدارة  طروحة دكتوراه غٌر منشورةأ معات السعودٌة دراسة مٌدانٌة،الثقافة التنظٌمٌة ودورها فً الابداع الاداري بالجا علً بن فهد الشرٌف، 

  .47ص ، 0227العربٌة السعودٌة، م القرى،أجامعة  ،الأعمال

.02ص مرجع سابق، ابتسام عبد الرحمن حلوانً، 
2
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لذلك ورغبة صادقة  ةحاجة فعليلا بتوافر إن التغيتَ لن يتم إي منظمة فأفي ونظرا لصعوبة تغيتَ ثقافة 
ا في لصاح عملية ساسيا ومهمألعب القادة والدديرون دورا بحيث ي ،دارة العليا في الدنظمة بعملية التغيتَواقتناع الإ

 ثقافي.التغيتَ ال
"دعنا لانقلل من تأثير ثقافة التغيتَ الثقافي في حياة الدنظمات بقولو: لعيةأ  Atinksson 1990ويؤكد 
افي حيث تهدف لإحداث تغيير ثق ،نها تمثل استراتيجية تغيير جذريإ ،دارة الجودة الشاملةإالمنظمة على 

داري مناسب إفراد مع توفر نمط التزاما ذاتيا من الأ ،دارة الجودة الشاملةإجل وفي الواقع تتطلب طويل الأ
  .1ن هناك مقاومة محتملة لابد من التعامل معها"أيوضح 

في تطبيق  واليابانية الناجحة حول بعض الشركات الامريكية Peters and Watermanوفي دراسة قام بها 
وعلى العكس  ،ن لذذه الشركات قيما معززة لذذه الفلسفةأىا توصلا الذ نتيجة مفاد رة الجودة الشاملة،داإفلسفة 

 ،التغيتَ في ثقافات منظماتهم ان لػاولو أعلى مديريها  ،داءن الشركات التي لديها قيما تقلل من الأإمن ذلك ف
ن أفعندما لػاول الدديرون  ،افة مقاومة للتغيتَن الثقأعلى اعتبار  ،ن العمل من الصعب القيام بوأعلى الرغم من 

وعلى  ،فراد عن السلوك الدناسب وغتَ الدناسب بالدنظمةىم افتًاضات الأأ ان يغتَو أنهم لػاولون إف ،الثقافة ايغتَو 
 .2ابذاه ثقافة الجودة الشاملة ،بتغيتَ ثقافتها لشركاتالرغم من ذلك فقد قامت بعض ا

 :3ربع وسائل تسهم في تغيتَ ثقافة الدنظمة ابذاه الجودة الشاملة وىيأ Porter and Steersولقد قدم 
يساعد على غرس القيم  ،دارة وبرديدىا للهدف من التغيتَن وضوح الإإ دارة عمل ريادي ورمزي:الإ -1

دارة العليا فهم يتابعون الإ ،ضروري في العمل وما ىدائما ما يبحثون عن معرفة  فالأفراد ،والدعتقدات الدرغوبة فيها
من عملية  للا بذعن أو  ،قوالذا حتى بذعلهم يؤمنون بها ويصدقونهاأفعالذا أن تعزز ألذلك فمن واجبها  ،بعناية فائقة

 التغيتَ الثقافي لررد شعارات فارغة.
عمل فالدشاركة ت ،لعيةمشاركة العاملتُ في عملية التغيتَ الثقافي على قدر كبتَ من الأ تعد مشاركة العاملين: -2

 ومن ثم برفيزىم على قبول القيم والدعتقدات الجديدة الدراد غرسها في التنظيم. ،على رفع الروح الدعنوية لديهم

                                                           
.05مرجع سابق،صرعد الصرن، تٌسٌر زاهر،       

1
  

2
طروحة دكتوراه غٌر أماراتٌة بالتطبٌق على قطاع البترول، على الثقافة التنظٌمٌة فً المنظمات الإالقٌادة التحوٌلٌة  تؤثٌر عبدالله مهدي العمري، 

  .        .804،ص 0221مصر،  جامعة القاهرة، ،فً إدارة الأعمال منشورة

 .081ص مرجع سابق، محمود سلمان العمٌان، 
3
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تساعد الدعلومات الدتبادلة بتُ العاملتُ حول عملية تغيتَ ثقافة الدنظمة ابذاه الجودة  خرين:المعلومات عن الآ -3
خرين يهتمون بو من خلال تزويده ن الآأفعندما يشعر الفرد ب ،التغيتَالشاملة في الحد من امكانية مقاومتهم لذذا 

 تكوين اجتماعي قوي وذلك من خلال توفتَ التفستَات الدختلفة لدا سيحدث.فسيتكون لديو  ،بالدعلومات
لقيمة ن يرو اأوعليهم  ،فرادالتغيتَ في الثقافة التغيتَ في سلوك الأ ن يرافقأ بدعتٌ والعقاب:ساليب الثواب أ -4

 سلوكهم. لو العقاب في حالة عدم تعديأكالدكافآت مثلا   ،الدلازمة لتعديل سلوكهم في الابذاه الجيد
دوات التي تسهل عملية التغيتَ الثقافي ن ىناك العديد من الأأ Flamholtz and Kranstonويضيف 

التغيتَ  بألعيةبداعية التي بستلك قناعة قوية لإفالقيادة ا ،لعها التطوير والتدريب والقيادةأ ،لبناء ثقافة الجودة الشاملة
ن التعلم أكما   ،حداث التغيتَإداة فعالة في أن تكون ألؽكن  ،لذامهمإفراد في الدنظمة و قناع الأإوالقادرة على 

 .1والتطوير والتدريب لؽثل وسائل فعالة بالنسبة للمنظمة لتغيتَ الثقافة السائدة
جل تغيتَ ثقافة الدنظمة وصنفها بو قادة الدنظمة من أ يضطلع الذي على الدور Edgar Sheinكد أولقد 

 :نوعتُ من الوسائل لذإ
 :2وتتمثل في ساسية:الوسائل الأ -8
من خلال القياس والرقابة والتعليقات والتساؤلات بشان  ،عطاء اىتمام منتظم لمجالات وقضايا معينة في الدنظمةإ -

 ؛تلك القضايا والمجالات
  ؛زمات التنظيميةحداث الحساسة والأالقيادة ابذاه الأردود فعل  -
 ؛للأفرادفالسلوك الظاىري للقيادة لػمل معاني وافتًاضات معينة  ،القيام بدور لظوذجي كمعلم ومدرب -
 ؛سس لدنح العوائد وتوزيع الدراكزوضع الدعايتَ والأ -
 .سس للاستقطاب والاختيار والتًقية والتقاعدوضع الدعايتَ والأ-
 وىي: تعزز الوسائل الرئيسية والتي الثانوية:الوسائل  -2
 ؛تصميم الدنظمة وىيكلها التنظيمي -
 ؛جراءات العمل في الدنظمةإنظم و  -
 ؛ثاث وغتَىاتصميم الدباني والدكاتب والأ -
 ؛شخاص مهمتُأحداث حول القصص والأ -

                                                           
.822ص مرجع سابق، رفعت عبد الحلٌم الفاعوري، 
1
  

.070ص مرجع سابق، ،حسٌن حرٌم 
2
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 .البيانات الرسمية حول فلسفة الدنظمة وقانونها -
 :1لبناء ثقافة الجودة يتم وفقا للخطوات التالية التغيتَن اجراءات ألذ إ العميانويشتَ 

 .حصر وبرديد الثقافة والسلوك الدتبع في الدنظمة من قبل العاملتُ -1
 .تعديل وتطوير السلوكيات الجديدة وفقا للمتطلبات الدرغوبة للمنظمة -2
 .على الدنظمة بشكل عام تأثتَىاات الجديدة ومدى برديد الفجوة والاختلاف بتُ الثقافة الحالية والسلوكي -3
 .تتبتٌ السلوك التنظيمي الجديدن أنها أابزاذ الخطوات التي من ش -4

 :2تأسيس ثقافة الجودة الشاملة وىيلسبع خطوات ابذاه عملية تغيتَ الثقافة  Cameron 2004قدم ولقد 
والتي تتمثل في برديد ىدف  ،غيتَ ثقافة الدنظمةولذ في عملية تالخطوة الأ يوى المعنى:و أتوضيح الهدف  -1

 ،خرىلغاء الثقافات الفرعية الأإو ألعال إ لا يعتٍوىذا  ،في لزاولة خلق نوع معتُ من الثقافة ،ومعتٌ التغيتَ
  و الدعتٌ ىي:أ فسئلة التي تطرح عند برديد الذدوالأ
 ؛و النقطة الدفضلةذا الثقافة ابذهت لضإماىي الدزايا التي لغب التًكيز عليها  -
 ؛ن تسود في الثقافة الجديدةأماىي الخصائص التي ينبغي  -
 ؛بعيدا عن الثقافة المحددة كو تتًك عند التحر أن بزفض أماىي الدزايا التي لغب  -
 ؛حتفاظ بهاماىي الخصائص التي سيتم الإ -
 .خرىأو تم التحرك ابذاه ثقافة ماىي النقاط الدهمة التي لغب التًكيز عليها في الثقافة الحالية حتى ل -
والتي تصور القيم  ،لغابيةحداث الإاثنان من الأ وأالتعريف بواحدة  علىدارة تعمل الإ ثحي القصص:تحديد  -2
ولا تساعد ىذه القصص فقط في عملية توضيح  ،بواسطة القصصتي بسيز الثقافة الجديدة للمنظمة ساسية الالأ

 فراد ابذاه الثقافة الجديدة.ا تعتبر كعامل لسفض لقلق الأولكنه ،التغيتَ الثقافي المحتمل
جل أتتضمن ىذه الدرحلة برديد النشاطات التي سيبدأ العمل بها من  :ستراتيجيةتحديد المبادرات الإ -3

 ي برديد:أإحداث التغيتَ الثقافي 
 ؛ن تبدأأنشطة الجديدة التي لغب الأ -
 ؛يقافهاإنشطة التي سيتم الأ -
  ؛ىذه النشاطات لإلصازوارد بزصيص الد -

                                                           
.089ص مرجع سابق، محمد سلمان العمٌان، 
1
  

2
 -دراسة تطبٌقٌة فً جامعة كربلاء-وتشخٌص فجوتها فً المإسسات التعلٌمٌة  قٌاس الثقافة التنظٌمٌة إلهام ناظم الشٌبانً، عامر علً العطوي، 

  .48- 42ص ص ،0282امعة القادسٌة، العراق، ج ،25العدد ،80المجلد دارٌة والاقتصادٌة،مجلة القادسٌة  للعلوم الإ
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 ؛الجديدة التي ستكون مطلوبةالدوارد الجديدة  -
 ؛التغيتَ تعادة تصميمها لتدعيم مبادراإو أنظمة التي لػتاج تصميمها العمليات والأ -
 .الطرق التي لؽكن بها رفع وتعزيز القدرات التنافسية الدستدامة -
 ،و الدديرون على النجاح في القيام بتغيتَات بسيطةأل القادة ن يعمأبدعتٌ  التعريف بالمنافع الصغيرة: -4

الذي  ،لصازحساس والتقدم والإجل منع مقاومة التغيتَ وخلق نوع من الإأمن  ،علان عن تغيتَىا داخل الدنظمةوالإ
لظا إو  ،دارة معتمدة على استًاتيجية الدكاسب الصغتَةالإ لن لا تظأبشرط  ،ساسيةالأيساعد على دعم التغيتَات 

 .اعتبارىا كخطوة مهمة ودافعة لا غتَ
 ،لإلصاز والتقدم في التغيتَ الثقافي بواسطة مؤشرات للقياسا بدعتٌ قياس حالة المقاييس والمعالم الحرفية: -5

 كل مرحلة وكل فتًة زمنية.  لوالتقدم خلافالتغيتَ يتطلب التعرف على مؤشرات النجاح 
بسبب حالة الخوف التي  ،مقاومة للتغيتَ سوف يبدون اد داخل الدنظمةفر ن الأألاشك  الاتصال والرموز: -6

ن تعمل على أدارة لذلك على الإ ،على طريقة حياتهم داخل الدنظمة ألذ التغيتَ الذي سيطر إويرجع ذلك  ،تعتًيهم
 ة التغيتَ داخل الدنظمة.لغابية ابذاه عمليلعية في تأكيد الالتزام والدواقف الإألدا لذا من  ،الثقافيسباب التغيتَ أشرح 

فعلى سبيل  ،لؽتلكون القدرة على التأثتَ ،بطالا ملهمتُأيتطلب لصاح التغيتَ الثقافي قيادة و  تطوير القيادة: -7
ليس  ،و شخصا ما يتولذ قيادة التغيتَأبرتاج قائدا بطلا  ،و كل عملية اتصالأن كل مبادرة استًاتيجية إالدثال ف

عداد ىؤلاء القادة مستقبلا لقيادة الدنظمة عندما يوضع التغيتَ الثقافي موضع إيتم ن أيضا أىذا فقط بل لغب 
  ن بردد لتطوير القدرات القيادية الدطلوبة.ألغب  ،ن نشاطات التدريب وتنمية الخبراتإلذلك ف ،التنفيذ

 :1ة الشاملة وىيالجود لضوللحكم على لصاح التغيتَ الثقافي  مراعاتهاالتي لغب  وىناك لرموعة من العوامل
ين أرساء دعائم الثقافة الجديدة مالد يفهم الدديرون والعاملون من إ نلا لؽكنو أحيث  ،فهم الثقافة الحالية -

 .يبدأون
احتًامهم  ،معفكارجل تطبيق ىذه الأأمن  ،فضلفكارا عن الثقافة الأأتشجيع العاملتُ والفرق التي برمل  -

 .وتقديرىم
 واستخدامها كأمثلة يستطيع العاملون تعلمها. ،كثر فعالية في الدنظمةأكون ت ةلغاد ثقافات فرعيإ -
 فراد بالقيم والتقاليد واللغة الدشتًكة.التزام الأ -
 ختيار للأفراد الذين يتوافقون ثقافيا مع ثقافة الدنظمة.اعادة تصميم عمليات الإ -

                                                           
.90مرجع سابق،ص السٌد رجب السٌد إبراهٌم عٌد، 
1
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 التثقيف والتكيف الاجتماعي. -
 فتوحة والفعالة.تدعيم وتقوية الاتصالات الد -

جل برقيق الفعالية أالتحول الذ ثقافة الجودة الشاملة من  وأ ،ن التغيتَ في ثقافة الدنظمةألذ إشارة وبذدر الإ
لغابية في لظا عن طريق تعزيز الجوانب الإإو  ،نظمة والتجارب الناجحةو تقليد الأأعبر استعارة  ملا يت ،داءفي الأ

حتى لو كانت كل الظروف مهيأة للتغيتَ  ،وىذا التحول لا لػدث بسرعة ،هاالثقافة والقضاء على السلبية من
شهرا أن تغيتَ الثقافة عملية طويلة مستمرة تدوم سنوات عديدة وليس لأ ،جراءات السابقة بنجاحوابزذت كل الإ

 معدودة.قليلة و 
كثر من تسع أى عن امكانية تغيتَ ثقافة الدنظمات عل John and kheithففي دراسة قام بها كل من 

ن ألذ إفقد توصلا  ،وغتَىا من الدنظمات M3،IBM  ، Ford،  Johnson and Johnsonمنظمات كبتَة مثل:
لذ عشر إوغالبا مدة تتًاوح بتُ خمس  ،جهدا طويل الددىولكن ىذا يتطلب  ،ن تتغتَأثقافة الدنظمة من الدمكن 

  .1سنوات لتكتمل عملية التغيتَ
 .الثقافة التنظيمية المرتبطة بإدارة الجودة الشاملةأبعاد : ثانيالمبحث ال

والتي نراىا ذات ألعية في  ،يتناول ىذا الدبحث أىم أبعاد الثقافة التنظيمية الدرتبطة بإدارة الجودة الشاملة
ي كما أنها لزل إجماع الكثتَ من الدفكرين والدهتمتُ بدجال الجودة وىي: التخطيط الإستًاتيج  ،تطبيق ىذه الفلسفة

  الجودة الشاملة، التًكيز على الزبون، التزام القيادة العليا، التحستُ الدستمر، إدارة الدوارد البشرية. لإدارة
 لجودة الشاملة.لالمطلب الأول: التخطيط الإستراتيجي 

يعتبر التخطيط الإستًاتيجي للجودة الشاملة من أىم مرتكزات برقيق جودة الأداء الدنظمي، وذلك من 
ضع وتنفيذ رسالة الدنظمة، ورؤيتها، وأىدافها، وسياساتها، عن طريق حسن إدارة الدوارد الدتوفرة، حتى خلال و 

تعريفا  يتناول ىذا الدطلب وتوقعات الزبائن،تتمكن من برقيق أعلى درجات الجودة من أجل تلبية احتياجات 
 يط الإستًاتيجي للجودة الشاملة.للتخطيط الإستًاتيجي وألعيتو، مبرراتو وخصائصو، وأختَا خطوات التخط

 هميته أ: تعريف التخطيط الإستراتيجي و أولا
ساسية لصياغة وتشكيل أركيزة  من الوظائف الإدارية الذامة للمنظمة كما يعتبر يعتبر التخطيط الإستًاتيجي

 لعيتو.ألذلك فمن الضروري تسليط الضوء على تعريفو و  ،الإستًاتيجية

                                                           
1
 Emmanuel Ogbonna, Lioyd Haris,Organisational Culture, journal of General Management, vol 23,N°03 ,Spring 

,1998, p39. 
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 اتيجيتعريف التخطيط الإستر  -1
في أوائل السيتينات، ليحظى  I.Ansoffeيرجع الأصل في بدايات ظهور التخطيط الإستًاتيجي إلذ العالد 

بعد ذلك بألعية متزايدة من قبل الإداريتُ والإقتصاديتُ وحتى السياسيتُ في الدول الدتقدمة، لشا دفع بالرئيس 
مريكية كافة اعتماد وتطبيق التخطيط إلذ طلبو من الدؤسسات الأ ليندون جونسونالأمريكي الأسبق 

 Harvard، وتوج ذلك بتصميم أول لظوذج للتخطيط الإستًاتيجي لكلية الإدارة في جامعة 1الإستًاتيجي
، من أجل مساعدة الدنظمات على برقيق أعلى درجات من التوافق بتُ رسالة الدنظمة وبيئتها الخارجية الأمريكية

 .2لتحقيق أىدافهاواختيار الإستًاتيجية الدناسبة 
"ىو العملية التي يتم بدوجبها  بأنو: Strategorولقد تعددت تعاريف التخطيط الإستًاتيجي، حيث عرفو 

 . 3برديد الخطوط العريضة للمنظمة من أجل تعديل أو برستُ وضعيتها التنافسية"
ود الدنظمة إلذ إلغاد أجوبة بأنو:" عملية معقدة تركز على الددى الدستقبلي غتَ الواضح، ليق  Davidويعرفو 

 .4للأسئلة الدطروحة والدتعلقة بالدشكلات التي تشكل عائقا أمام لصاح الدنظمة"
الأنشطة التي من شأنها تعزيز أداء الدنظمة على  ذ"عملية برديد اختيار وتنفي على أنو:  Baselويضيف
والتغتَات  ،الداخلية ةصادر ومهارات البيئمن خلال وضع الإبذاىات وخلق التوافق الدستمر بتُ م ،الددى الطويل

 .  5في البيئة الخارجية التي تعمل ضمنها الدنظمة"
على أنو:" الأسلوب الذي بزتاره الإدارة للإستفادة من الدوارد الدتاحة وبرقيق أفضل  السلميفي حتُ يعرفو 

 .6التي تعاني منها" النتائج من خلال استفادة الدنظمات من نقاط القوة والتغلب على نقاط الضعف
"عملية بناء وتنمية الخطط طويلة الأجل للتعامل بفعالية مع فرص  كذلك ىناك من عرفو على أنو:

الخارجية للمنظمة، في ظل مصادر القوة وجوانب الضعف في بيئتها الداخلية، إضافة إلذ برديد  ةوتهديدات البيئ

                                                           
1
ادٌة وتؤثٌرها فً التخطٌط الإستراتٌجً، بحث تطبٌقً فً وزارة التخطٌط، مجلة العلوم المهارات القٌ زٌد خوام محمود، فاضل حمد القٌسً،  

 .024ص ،0284، جامعة بغداد، العراق ،12، العدد 08الإقتصادٌة والإدارٌة، المجلد 
2
، 81المجلد قتصادٌة والإدارٌة،مجلة العلوم الإ -دراسة تحلٌلٌة تطبٌقٌة -التخطٌط الإستراتٌجً فً مإسسات التعلٌم العالً القطامٌن أحمد،  

 .51، ص0220جامعة بغداد، العراق، ،20العدد
3
 Jean Pierre Detrie et autres,strategore politique générale de l’entreprise,4

éme
 édition,édition Dunod,Paris, 

2004,p601. 
4
 David Freed,strategic management,5

th
 edition,Prentic Hall Inc,2001,p17. 

5
 .024فاضل حمد القٌسً، زٌد خوام محمود، مرجع سابق، ص  

6
 .802ص، 0222علً السلمً، الإدارة المعاصرة، مكتبة الغرٌب للنشر، مصر،  
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خلا ل تطوير استًاتيجيات مناسبة ووضع توجهات السياسة رسالة الدنظمة وصياغة الأىداف الدراد برقيقها، من 
 . 1العامة للمنظمة"

أما التخطيط الإستًاتيجي للجودة فهو:"خطة استًاتيجية واضحة الدعالد، بردد من خلالذا سبل التصرف 
نافسة، والذدف الدراد الوصول إليو وكيفية الدناورة في برقيق ىذا الذدف، ويشمل ذلك استمرارية التحستُ، الد

الأسعار،الإحتياجات ومتابعة التغتَات في حاجات الزبائن، ومتابعة التطورات في الدقاييس والدواصفات الخاصة 
بتقييم الجودة ووضع خطط طويلة الأجل، لضمان جودة الدنتج، ومتابعة وفحص آثار تطبيق ىذه الخطط أثناء 

 .  2وبعد تنفيذ العملية"
 سابقة للتخطيط الإستًاتيجي نستنتج أنو ينطوي على العناصر التالية: من خلال استعراضنا للتعاريف ال

 توقع واستشراف الدستقبل ومواجهة تغتَاتو وبردياتو؛ -
برليل عناصر البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة من أجل برديد الدخاطر والإستفادة القصوى من نقاط القوة،  -

 الحصول على الدعلومات الدتعلقة بهذه البيئة؛  مع الإعتماد على الوسائل الحديثة من أجل
 صياغة رؤية رسالة الدنظمة والغايات والأىداف وسبل برقيقها والبرامج الزمنية اللازمة لذلك؛ -
 لشا لؽكن الدنظمة من العمل في ظل أىداف مستقبلية واضحة،  ،برديد الخيارات الإستًاتيجية -
 لوسائل الدتاحة للمنظمة لتحقيق الأىداف الدنشودة؛حسن استغلال الدوارد والإمكانيات وا -

وبناء على ماسبق فإن التخطيط الإستًاتيجي ىو:" عملية علمية شاملة لرؤية مستقبلية للمنظمة بردد فيها 
الغايات والأىداف التي تسعى إلذ برقيقها في الفتًة القادمة، وطرق برقيقها، والبرامج والجداول الزمنية اللازمة 

من خلال تدبتَ الوسائل وبذنيد الإمكانيات، والتحليل الدستمر لدتغتَات البيئة الداخلية والخارجية لدعرفة لذلك، 
 وصول بالدنظمة إلذ وضعية أفضل". التهديدات، واستغلال الفرص، وإلغاد الإستًاتيجيات الدناسبة لل

 همية التخطيط الإستراتيجي أ -2
 :3يجي في النقاط التاليةلؽكننا إلغاز ألعية التخطيط الإستًات

 توفتَ إطار مرشد للإدارة في ابزاذ القرارات. -ا
 يساعد الدنظمة على ترشيد مواردىا وتعظيم العائد من استخدامها في حدود القيود الدفروضة عليو. -ب

                                                           
1
ً دراسة مٌدانٌة ف -بن سدٌرة عمر، التخطٌط الإستراتٌجً: الإطار النظري والواقع التطبٌقً فً المإسسة المتوسطة والصغٌرة الجزائرٌة  

 .000،ص0280الجزائر،  ، 8جامعة سطٌف ،80العددمجلة العلوم الإقتصادٌة وعلوم التسٌٌر، -المإسسات المحلٌة بسطٌف
2
محمد الطراونة، بدرٌة البلبٌسً، الجودة الشاملة والأداء المإسسً، دراسة تطبٌقٌة على المصارف التجارٌة بالأردن، مجلة مإتة للبحوث   

 .08، ص 0220جامعة مإتة ،الأردن، ،28العدد، 87والدراسات ، المجلد 
3
ت الفلٌت عودة جمٌل، واقع ممارسة التخطٌط الإستراتٌجً للتعلٌم الإلكترونً فً مإسسات التعلٌم العالً فً فلسطٌن، مجلة البحوث والدراسا  

 .882-884،ص ص 0228فلسطٌن، ،87الإنسانٌة الفلسطٌنٌة، العدد
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التقليل من ظروف عدم التأكد من خلال فهم عوامل البيئة الدختلفة وخاصة الخارجية منها، وتشخيص  -ج
ارىا على حركة الإدارة، وبرديد القيود التي تفرضها، وأخذ التدابتَ اللازمة للتعامل معها، وبرديد الفرص الدتاحة آث

 لشا يسهم في برقيق فعالية الدنظمة. 
لا أن تكون قراراتها لررد  ،يسمح للمنظمة أن تكون أكثر مبادرة بالنسبة للمنتج والسوق والجانب التكنولوجي -د

 أو مستجيبة لو. فعل للأحداث
 برقيق التنسيق بتُ لستلف أوجو النشاط والإلتزام بالأىداف الإستًاتيجية التي تضعها الإدارة. -ه
الدستويات الثلاثة في التخطيط ) العليا، الوسطى، الدنيا( ومع  برقيق الحوار الدستمر عن مستقبل الدنظمة بتُ -و

 الدتعاملتُ معها، وسبل لصاحها وتطورىا.
ء ىذه الألعية بات لشارسة الدنظمة للتخطيط الإستًاتيجي ضرورة ملحة وحتمية، بالنظر لدوره على ضو 

البارز لكل الدنظمات على اختلاف أنواعها وأحجامها، لتحقيق الديزة التنافسية والمحافظة عليها، وذلك من خلال 
برقيق أىدافها، كونو يساعد الدنظمات في الحصول تركيز طاقاتها وبذنيد إمكانياتها الدادية والبشرية والدعلوماتية ابذاه 

على معرفة كبتَة بالتهديدات الدوجودة في البيئة الخارجية للتصدي لذا، ووضع الإستًاتيجيات ثم تقييمها واختيار 
 تحكم ولو بشكل نسبي في مستقبلها.الدلائم منها، لل

 : مبررات وخصائص التخطيط الإستراتيجي ثانيا
الدطلب أن نتطرق إلذ أسباب اعتماد التخطيط الإستًاتيجي في الدنظمات،  سوف لضاول في ىذا

 رى، كونو يأتي تطورا نوعيا لذا. وخصائصو الدميزة والتي بذعلو لؼتلف عن أنواع التخطيط الأخ
 مبررات التخطيط الإستراتيجي  -1

 :1ليةلقد تزايد الإىتمام بالتخطيط الإستًاتيجي على مستوى الدنظمات للأسباب التا
، مع اشتداد حدة الدنافسة، بينها لشا أدى بها إلذ اعتماد عملية ازدياد درجة تعقيد البيئة المحيطة بالدنظمات -ا

 التخطيط الإستًاتيجي من أجل ضمان بقائها.
اتساع الأسواق وتنوعها، أدى إلذ ضرورة تبتٍ مفهوم التخطيط الإستًاتيجي يقوم على موضوعية وشمولية  -ب

 لعوامل التي تؤثر على الأسواق التي تستهدفها الدنظمة.لدختلف ا

                                                           
1
حسون كرماشة، التخطٌط الإستراتٌجً ودوره فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة، مجلة مركز دراسات الكوفة،  ٌوسف حجٌم الطائً، عبٌر محمد  

 .21، ص0282العراق، ،89جامعة الكوفة، العدد 
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ندرة الدوارد وضرورة توزيعها حسب الألعية والأولويات المحددة من قبل الإدارة، لشا يعتٍ حسن استخدامها  -ج
  وتوجيهها للمشروعات ذات الجدوى الإقتصادية والإجتماعية في الأجلتُ الدتوسط والطويل.

في لستلف الصناعات، والذي أدى إلذ تغيتَ نسبي في أذواق الدستهلكتُ خصوصا بعد التقدم التكنولوجي  -د
    تعدد استخدامات الدنتجات التي أخذت بهذا التطور التكنولوجي. 

أن ظهور واحد أو أكثر من الأمور التالية، سوف يؤدي بالدنظمة للتفكتَ  Mintzbergويضيف 
 : 1ص فيمايليبالتخطيط استًاتيجيا، وىذه الأسباب تتلخ

 اكتشاف أخطاء مؤثرة في عمل الدنظمة برول دون الوصول إلذ النتائج الدرجوة قياسا بدا وضع من أىداف. -ا
ظهور فجوة في أداء الدنظمة، وذلك عندما تنحرف نتائج الأداء عن التوقعات، أو مقارنة بأداء الدنظمات  -ب

 الدنافسة.  
 تولر مدير جديد لدهامو. -ج
 لتخطيط الإستراتيجيخصائص ا -2

 :2يتسم التخطيط الإستًاتيجي بدجموعة من الخصائص نوردىا فيمايلي
لؼتص بتحديد التوجهات الكبرى للمنظمة ولرال عملها في الدستقبل، لشا يسمح لذا بتحقيق ميزة تنافسية  -ا

 دائمة.
لا تظهر نتائجها في الأجل يتوجو عادة إلذ الددى البعيد، حيث يهدف إلذ إحداث تغيتَات جوىرية وىامة  -ب

 القصتَ بل لػتاج إلذ فتًة طويلة وتكاليف وجهود مهمة.  
يتم عادة على مستوى الإدارة العليا، غتَ أنو من الدمكن مشاركة بقية الدستويات نزولا إلذ العاملتُ  -ج

 والدستفيدين والجمهور وغتَىم، حتى يكون أكثر فعالية وواقعية.
 ابة فعادة ما تكون الإستًاتيجية الرسمية مكتوبة ومعلنة.يتصف بالتقنتُ والكت -د
 يستند إلذ نظرة مستقبلية للأمور فهو عملية منظمة لتحديد الفرص والتهديدات الدستقبلية. -ه
 الدرونة، بدعتٌ قدرة الدنظمة على التحول من استًاتيجية إلذ أخرى استجابة لظروف المحيط. -و
ووفق فهو نظام متكامل يتم بشكل متعمد  ،ككل وليس جزءا منها فقط  الشمولية، فهو يشمل الدنظمة -ي

 خطوات متعارف عليها عموما. 
                                                           

1
الإدارة رسالة ماجستٌر غٌر منشورة فً  -تصور مقترح -عبد الخالق محمد مانع القرنً، التخطٌط الإستراتٌجً بمدارس التعلٌم العام بالطائف  

 . 88، ص 0280التربوٌة والتخطٌط، جامعة أم القرى، المملكة العربٌة السعودٌة،
2
 .007بن سدٌرة عمر، مرجع سابق، ص  
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 خطوات التخطيط الإستراتيجي للجودة الشاملة :ثالثا
 اإلا أنهم لد لؼتلفو  ،في عدد الخطوات الأساسية للتخطيط الإستًاتيجيتباين واختلاف آراء  على الرغم من

لذلك لالصد لظطا موحدا لؽكن تطبيقو على  ،ىذا الإختلاف إلذ الإسهاب أو الإختصاروربدا يرجع  ،في مضمونها
جميع الدنظمات، وسوف يعتمد الباحث على الخطوات التي أجمع عليها أغلب الباحثتُ والكتاب ومنهم 

 وىي: Hill and Jones 2001،2004جودة ، 2008الحربي

فريق الإدارة العليا على وضع الرؤية أو الوضع الدرغوب للمنظمة في في ىذه الدرحلة يعمل  الرؤية الإستراتيجية: -1
الأجل الطويل ، لذلك فإن الرؤية الإستًاتيجية الواضحة تعتبر كدليل يبتُ إبذاه الدنظمة وتصورا للمستقبل الذي 

ن قائد ،وعلى الرغم من أن الرؤية الإستًاتيجية لؽكن لذا أن تنبثق من ذى1ينبغي حث خطى الأعمال ابذاىو
واحد، إلا أن فلسفة إدارة الجودة الشاملة تركز على ضرورة مشاركة الجميع، من أصحاب الدصلحة، والعاملتُ 

 : 2والعملاء، وحتى الدوردين في وضع ىذه الرؤية، ومن أمثلة صياغة الرؤية الإستًاتيجية
 .(IBM تقدنً الدنتجات ذات الجودة الأعلى في السوق الدعتٍ شعارنا )شركة -ا

لغب أن نكافح من أجل التميز بكل الطرق الدمكنة، ولغب أن نضع أىدافنا لتحقيق الرضا التام ولتسليم  -ب
 (.Burroughs شركةمنتجات منافسة خالية من العيوب وفي الوقت المحدد، وتقدنً خدمة ما بعد البيع) 

دة، لؽكن ىؤلاء الزبائن من نفسها لتزويد عملائها بدنتجات وخدمات ذات جو ملليكن لقد كرست مؤسسة  -ج
 شركةويتوقع أن يقدم لرالذا العلمي وظائفها بساما كما ىو مكتوب في التوصيف الدعد بعناية ) النمو والإزدىار،

 (. ملليكن
لؽكننا القول أن ىذه الدرحلة تعتمد على وضع صورة للمستقبل، بالإعتماد على الفحص البيئي  وعموما

 وارد والإمكانيات الدادية والدعنوية الدتوفرة بهدف توفتَ احتياجات الخطة الإستًاتيجية.وبرليل البيانات، وبزصيص الد
بردد رسالة الدنظمة سبب وجودىا، ونطاق عملها من حيث الدنتجات والأسواق تحديد رسالة المنظمة:  -2

موجو لنشاطها وما تسعى  ، فهي بدثابة3وطبيعة التقنية الدستخدمة، والصورة الدرغوبة للمنظمة، وفلسفة مؤسسيها
إلذ برقيقو مستقبلا، من خلال تطبيقها لاستًاتيجية إدارة الجودة الشاملة، لذلك ينبغي أن تكون الرسالة مفهومة 

                                                           
1
ر اٌاد علً الدجنً، دور التخطٌط الإستراتٌجً فً جودة الأداء المإسسً، دراسة وصفٌة تحلٌلٌة فً الجامعات الفلسطٌنٌة، رسالة دكتوراه غٌ  

 . 41،ص0282/0288لوم التربٌة، جامعة دمشق، الجمهورٌة العربٌة السورٌة،منشورة فً ع
2
رسالة ماجستٌر غٌر منشورة فً العلوم  -دراسة مٌدانٌة لمإسسة سونلغاز -ختٌم محمد العٌد، إدارة الجودة الشاملة واستراتٌجٌة المإسسة  

 ..20، ص 0229 الجزائر، التجارٌة، جامعة محمد بوضٌاف بالمسٌلة،
3
  .82ٌوسف حجٌم الطائً، عبٌر محمد حسون كرماشة، مرجع سابق، ص  
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فمن خلالذا سوف يعرفون الذدف  ،وشاملة لكافة الدستويات في الدنظمة، كما تعتبر كقوة تأثتَ على العاملتُ
 .1ظمة، وبالتالر سوف يزداد ولاؤىم ابذاىهاالأساسي الذي أنشئت من أجلو الدن

لرموعة أسئلة يعتقدان أن رسالة الدنظمة بإمكانها الإجابة  بعرض and Martin  Batrolىذا وقد قام
 :2عليها

 من ىم زبائن الدنظمة؟ -
 ماىو الدنتج الأساسي للمنظمة؟ -
 ماىي التقنية الأساس لذا؟ -
 ماىو دور الدنظمة الإقتصادي؟ -
 فلسفة الدنظمة وقيمها ومعتقداتها؟ ماىي -
 أين تقع الدنظمة وماىي ميزتها التنافسية؟ -
 ماىي مسؤولية الدنظمة ابذاه المجتمع وابذاه العاملتُ فيها؟ -

 :3ومن أىم الأمثلة على صياغة رسالة الدنظمة
اع جوي في العالد إننا نعمل معا لنخلق نظم الجودة للقدرة على القتال، وذلك لتأكيد أن نظل أفضل دف -ا

 (.قسم نظم علم الطيران بالولايات المتحدة الأمريكيةوصيانة حياة أمريكا للأبد )
ىو التزويد بالدنتجات التي تلبي  ARAMCOإن سياسة قسم الصلب بالوسط الغربي لأمريكا بدؤسسة  -ب

ب أن يظل لشثلا للجودة بالنسبة احتياجات الزبائن، وتسليمهم إياىا في الوقت المحدد وبسعر تنافسي، إن إسمنا لغ
 (.ARAMCO مؤسسةلزبائننا، ولأنفسنا، ولبائعينا ) 

تساعد عملية برديد الأىداف الرئيسية بدقة على برويل رؤية ورسالة الدنظمة إلذ  الأهداف الرئيسية: تحديد -3
، عبر الأنشطة والدهمات مستويات أداء، وعليو فالأىداف ىي النتيجة الدرغوبة التي تسعى الدنظمة إلذ برقيقها

والأعمال التي تؤديها، فوضع الأىداف أمر ضروري، فوجودىا لايعتٍ فقط توجيو جهود الدنظمة من أجل برقيقها، 
والإرباك وضياع الغاية من وجود الدنظمة، وحتى تكون  ،بل يقضي كذلك على الإلضرافات والنشاطات الزائدة

 : 4وعة من الشروط ىيالأىداف جيدة ينبغي أن تتوافر فيها لرم

                                                           
1
 .082فاضل حمد القٌسً، زٌد خوام محمود، مرجع سابق، ص  

2
 ٌوسف حجٌم الطائً، عبٌر محمد حسون كرماشة، المرجع نفسه.  

3
 .20ختٌم محمد العٌد، مرجع سابق، ص  

4
 .027فاضل حمد القٌسً، زٌد خوام محمود، مرجع سابق، ص  
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لغب أن تكون الأىداف واقعية ونتائجها وقابلة للقياس، ومثال ذلك زيادة الحصة السوقية من  قابلة للقياس: -ا
 عن العام الداضي. %15عن طريق زيادة الإنفاق على الإشهار بدقدار  %10إلذ  08%
مرغوبة، ومثال ذلك برقيق أرباح  بدعتٌ أن تكون لزددة وواضحة وتعكس منجزات أو معطيات التحديد: -ب

  . 2017مقدارىا مليون أورو نهاية عام 
 .ىداف الدوضوعة مع رسالة ورؤية الدنظمةن تتناسب الأألغب الملاءمة والتوافق:  -ج
أن يكون الذدف قابلا للتحقق، ويعطي الفرصة للمنظمة من أجل التكيف و التفاعل مع متغتَات  المرونة: -د

 بيئتها.
لغب أن تتحدد الأىداف بجدول زمتٍ لتنفيذىا، ومثال ذلك، الإنتهاء من برويل نظام الدعلومات  قيت:التو  -ه

 .31/12/2001الحالر بالبنك بجميع فروعو غلى الحاسب الآلر قبل 
باستدعاء جميع الأطراف الدعنية  املة أن يتم وضع وصياغة الأىداف،وتقتضي منهجية إدارة الجودة الش

ل خلق الدواءمة بتُ الأىداف العامة للمنظمة، والأىداف الإجرائية على مستوى الدوائر والأقسام، والفاعلة من أج
 للعمل على ترجمتها إلذ خطط تفصيلية، تكون منظمة على شكل سلوكيات قابلة للملاحظة.

اتيجي، حيث تعد ىذه الدرحلة أساسية بالنسبة لعملية التخطيط الإستً  مرحلة التحليل الإستراتيجي للبيئة: -4
تقوم على تشخيص وبرليل البيئة الخارجية للمنظمة لتحديد الفرص والتهديدات وبرليل البيئة الداخلية للمنظمة 
لتحديد نقاط القوة والضعف من خلال جمع الدعلومات عن بيئة الدنظمة واستخدامها بشكل يساعد الإدارة على 

 : 1مة، وينقسم التحليل الإستًاتيجي البيئي إلذ قسمتُبرديد الإستًاتيجية الدطلوبة لتحقيق أىداف الدنظ
تشتَ البيئة الخارجية إلذ جميع العوامل المحيطة بالدنظمة والدؤثرة عليها بطريقة تحليل البيئة الخارجية للمنظمة:  -ا

والإقتصادية،  مباشرة أو غتَ مباشرة، وتنقسم البيئة الخارجية للمنظمة إلذ بيئة عامة تتمثل في الدتغتَات السياسية
والإجتماعية، والتكنولوجية، والثقافية، وبيئة خاصة تتمثل في الدوردين، والزبائن، والدنافستُ، وأصحاب الدصلحة، 

 والحكومة.
إن اىتمام الدنظمة ببيئتها الخارجية قد يؤثر عليها إلغابا وبالتالر عليها الإستثمار فيها كفرص متاحة، وقد 

 الدنظمة مقاومتها وأخذ الحيطة والحذر والإستعداد لدواجهتها.يكون تأثتَىا سلبيا وعلى 
عملية اكتشاف نواحي القوة والضعف  يقصد بتحليل البيئة الداخلية تحليل البيئة الداخلية للمنظمة: -ب

داخل الدنظمة لتحديد مستويات الأداء، حيث يتم التًكيز على الذيكل التنظيمي، والثقافة التنظيمية، والدوارد 
                                                           

1
 80ٌوسف حجٌم الطائً، عبٌر محمد حسون كرماشة، مرجع سابق، ص.  
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بشرية والدادية، والوظائف الأخرى، وىي إما أن تكون عوامل قوة تدعم الدنظمة وبسيزىا عن غتَىا، وتقودىا إلذ ال
أعلى مستويات الأداء،  أو عوامل ضعف برد من قدرتها على الإستجابة لاحتياجات الزبائن ، ويلاحظ من 

لخارجية فهما عمليتان متلازمتان ومتًابطتان لؼدم  جوانب التحليل البيئي الداخلي أنها مكملة لنتائج برليل البيئة ا
 كل منهما الآخر. 

حيث تعمل الدنظمة على خلق عدة خيارات استًاتيجية وتقييمها  تحديد الإختيارات الإستراتيجية المناسبة: -5
معايتَ ينبغي  واختيار البديل الأكثر ملاءمة لتوجهات الدنظمة، وأىدافها واستبعاد غتَ الدناسب منها، وىناك ثلاثة

 :1أن تؤخذ في الحسبان عند تقييم أي خيار استًاتيجي وىي
حسب ىذا الدعيار يتم اختيار البديل الإستًاتيجي الذي يأخذ بعتُ الإعتبار ظروف البيئة  معيار الملاءمة: -ا

ئل التي لاتصب في بدعتٌ الإستفادة من الفرص وتلافي التهديدات، واستبعاد كل البدا، الداخلية والخارجية للمنظمة
 ىذا الإبذاه.

الدطروح واستبعاد بقية الخيارات الغتَ قابلة  روىو يقيس قدرة الدنظمة على تنفيذ الخيا مكانية التنفيذ:إمعيار  -ب
 للتنفيذ أو عدلؽة الجدوى.

زبائن ويقيس ىذا الدعيار مدى قبول الأطراف ذات الدصلحة) ملاك، مسالعون، إدارة، عمال،  معيار القبول: -ج
 ( وترفض بقية الخيارات التي لا تلاقي قبولا من قبل ىذه الأطراف.    

 وتبقى عملية برديد الخيار الإستًاتيجي عملية دقيقة وحرجة للغاية لأن الخطأ فيها سوف يكلف غاليا. 
طط تشغيلية أو يتم في ىذه الدرحلة برويل الإستًاتيجية التي تم اختيارىا إلذ خ مرحلة التنفيذ الإستراتيجي: -6

تنفيذية متنوعة، لتحقيق الأىداف والغايات وفي الوقت المحدد، ويتضمن ذلك لرموعة من التغتَات على مستوى 
بالإضافة إلذ  ،الذيكل التنظيمي، الثقافة تنظيمية، العمليات، الأساليب والإجراءات بدا لؼدم تنفيذ الإستًاتيجية

يؤمن تنفيذىا تطبيق الإستًاتيجية للوصول إلذ التميز في مستوى جودة  وضع السياسات والبرامج والديزانيات التي
،ويتطلب العمل باستًاتيجية الجودة الشاملة توزيع الأدوار على ثلاثة 2الدنتجات والخدمات لإرضاء وإسعاد الزبون

 :  3مستويات استًاتيجية ىي

                                                           
1
رقٌة منصوري، توافق التخطٌط الإستراتٌجً للمنظمة والتخطٌط الإستراتٌجً لنظام المعلومات وأثره على تحقٌق التفوق التنافسً، أطروحة   

 .  802، ص0285/0284 ،الجزائر دكتوراه غٌر منشورة فً علوم التسٌٌر، جامعة محمد خٌضر ببسكرة،
2
 .879محمود حسٌن الوادي وآخرون، مرجع سابق، ص  

3
 -دراسة مٌدانٌة لشركات الصناعات الدوائٌة الأردنٌة -محمد علً القضاة، أثر تبنً استراتٌجٌة الجودة الشاملة فً تحسٌن الموقف التنافسً  

  . 41، ص0222ٌة للدراسات العلٌا، الأردن، رسالة دكتوراه غٌر منشورة فً إدارة الاعمال، جامعة عمان العرب
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اىات الدنظمة العامة لضو النمو وإدارة وىي الإستًاتيجيات التي تعكس ابذ مستوى الإستراتيجية العليا: -ا
لتمويل أنشطة الجودة والتحستُ  ،أعمالذا، وتقع على الإدارة العليا مسؤولية حشد الطاقات والدوارد اللازمة

 الدستمر. 
وىي التي توضع على مستوى الأقسام الإنتاجية الدختلفة، ويقع على  مستوى الإستراتيجيات الوظيفية: -ب

من خلال تعزيز ثقافة الجودة وبرستُ العمليات  ،وسطى نقل رؤية الإدارة و العليا وترجمتها إلذ واقععاتق الإدارة ال
 التي تعتبر الأساس لرضا الزبائن.

لحل  ،وتتضمن الإستًاتيجيات التي تتبتٌ الطرق والوسائل الدناسبة مستوى الإستراتيجية التشغيلية: -ج
  .وبرستُ الأداء لذا بهدف تلبية متطلبات الزبائن ،مشكلات الجودة وتقدنً الحلول الدمكنة

لغري فيها إعداد معايتَ لتقييم الأداء الإستًاتيجي الكلي، لبيان مدى ما حققتو مرحلة الرقابة الإستراتيجية:  -7
استًاتيجية الدنظمة على برستُ الأداء، بالإضافة إلذ مراجعة وتقييم الإستًاتيجيات الدطبقة على كل وحدة من 

دات الأعمال الإستًاتيجية، ومستوى المجالات الوظيفية لكل وحدة استًاتيجية، لرصد الأخطاء والتجاوزات وح
 .1والإلضرافات إن وجدت، وابزاذ الإجراءات التصحيحية لذلك

وبذدر بنا الإشارة إلذ أن عملية التخطيط الإستًاتيجي ىي عملية مستمرة ودائمة، لؽكن تشبيهها بدجموعة 
ت الدتًابطة يكمل بعضها البعض، فمثلا فإن نتائج الرقابة الإستًاتيجية قد تتطلب إعادة النظر في عملية من الحلقا

التحليل الإستًاتيجي أو الصياغة الإستًاتيجية، أو التوجو الإستًاتيجي متمثلا في رؤية ورسالة الدنظمة، كما قد تبرز 
 . 2تتواصل العملية بتعاقباتها بصورة مستمرة الحاجة إلذ مراجعة عملية التنفيذ الإستًاتيجي وىكذا

 : التركيز على الزبون المطلب الثاني
في ظل ما تشهده الأسواق من منافسة، أدركت الدنظمات أن سر لصاحها مرتبط ببحثها على الأساليب  

املة أحد ىذه والدداخل الحديثة، لغرض تقدنً منتجات ذات جودة عالية، لتحقيق رضا زبائنها، وإدارة الجودة الش
الدداخل، حيث يعتبر التوجو لضو الزبون جوىر فلسفتها، لذلك لغب تسختَ كل الإمكانيات لخدمتو، والتقرب 

 منو، والإستجابة لرغباتو، لكسب ثقتو وولائو، على اعتباره مصدر بقاء الدنظمة وتطورىا.
 
 

                                                           
1
 .22محمد علً القضاة، مرجع سابق، ص  

2
 . 812محمود حسٌن الوادي وآخرون، مرجع سابق، ص  
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 الزبون  إدارة العلاقة مع مفهوم :أولا
ر الأساس بالنسبة لاستًاتيجية الدنظمة التي تتبتٌ إدارة الجودة الشاملة، حيث يعتبر التوجو لضو الزبون حج

أن الزبون لؽثل مصدرا للمواصفات التي تتًجم إلذ سلع وخدمات تلبي حاجاتو، بل العمل حتى على إسعاده، 
 للحفاظ عليو. وتقدنً مالا يتوقعو،  وربط علاقات تفاعلية معو

 بونتعريف إدارة العلاقة مع الز  -1
 قبل الخوض في مفهوم إدارة العلاقة مع الزبون من الدفيد الوقوف عن ماىية الزبون.

الزبون على أنو:" الدشتًي الذي يشتًي السلعة، أو يقتتٍ الخدمة من بائع  Oxfordفقد عرف قاموس 
 .1واحد، بشكل منتظم، وليس بالضرورة أن يكون الدستهلك الأختَ لذا"

     . 2فقد عرفت الزبون على أنو:" وجهة الدنتج الصادر عن الدورد" ISOواصفات أما الدنظمة الدولية للم
 فحسب ىذا التعريف يعتبر زبونا، كل كيان يتعامل ويتلقى سلع وخدمات الدؤسسة.       

على أنو:" ذلك الفرد الذي يقوم بالبحث عن سلعة أو خدمة ما، وشرائها لاستخدامو  عبيداتكما عرفو 
 .3تخدامو العائلي"الخاص، أو اس

بتُ مفهوم الدستهلك والزبون، فالأول ىو الذي يستخدم السلع والخدمات، بدعتٌ الذي  Dooleوقد فرق 
يفتٍ الدنتج باستهلاكو وىو الدستفيد النهائي من السلعة أو الخدمة، أما الزبون فهو الفرد أو الدؤسسة الذي يشتًي 

 .4الشراءالسلع والخدمات، وىو الدتخذ الفعلي لقرار 
 ومن وجهة نظر إدارة الجودة الشاملة فإن الزبون ينقسم إلذ قسمتُ:

وىم العاملون في جميع الإدارات والأقسام الوظيفية والذين يتعاملون مع بعضهم البعض  الزبون الداخلي: -ا
سؤولو العمليات، زملاء العمل، م ،الرئيس الدباشر في العمل ،إدارة الحساباتمسؤول لإلصاز الأعمال ومثال ذلك: 

 .5فريق الإنتاج.....إلخ
وىم الذين من خارج الدؤسسة، ويتعاملون مع السلعة أو الخدمة التي تنتجها ويتلقون  الزبون الخارجي: -ب

 :6الدخرجات النهائية منها، ولؽكن التمييز بتُ ثلاثة زبائن خارجيتُ

                                                           
1
 .057عمر وصفً عقٌلً، مرجع سابق، ص 
2
 .28، ص8،0284/0282رقاد صلٌحة، محاضرات فً جودة الخدمة، مطبوعة غٌر منشورة، جامعة سطٌف 
3
 .89، ص0225مدخل استراتٌجً، الطبعة الرابعة، دار وائل للنشر والتوزٌع، عمان،  -ٌم عبٌدات، سلوك المستهلكمحمد إبراه 
4
رٌج، بن حمو نجاة، إدارة علاقات الزبائن كآداة لتحقٌق المٌزة التنافسٌة لمنظمات الأعمال، دراسة حالة مإسسة كوندور إلكترونٌك ببرج بوعرٌ 

 .82-84، ص ص0284/0282الجزائر،ة فً إدارة الأعمال، جامعة أبو بكر بلقاٌد بتلمسان، أطروحة دكتوراه غٌر منشور
5
 .810مؤمون سلٌمان الدرادكة، مرجع سابق، ص 
6
 .المرجع نفسه 
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ملية الإنتاج، كالدواد الأولية، أو الدالية مثل، وىو الذي يزود الدؤسسة بدا برتاجو من مدخلات في ع المورد: -
 البنوك والدصارف، أو بشرية كسوق العمل.

والذي يعتبر شريكا استًاتيجيا، ويساىم في تصريف منتجات الدؤسسة، ويعمل كحلقة وصل بتُ  الموزع: -
 الدؤسسة وبتُ الزبائن.

 للحصول على سلع وخدمات الدؤسسة. وىم الأفراد الطبيعيون أو الدعنويون الذين يدفعون الزبون: -
ىذا ويرجع أصل مفهوم إدارة العلاقة مع الزبون، إلذ مصطلح التسويق العلائقي، والذي شكل آداة فعالة 
لبناء علاقات متميزة مع الزبون، من أجل زيادة البيع وتعظيم الأرباح، ليتبلور فيما بعد من خلال التطور الذائل 

تصالات، وتسختَىا للتعامل مع الزبون، حيث عمدت الدنظمات لتأسيس مراكز اتصال لتكنولوجيا الدعلومات والإ
 . 1تهدف إلذ توفتَ الدعلومات الدختلفة، عن احتياجات الزبون وتوقعاتو بشكل دوري

إدارة الإتصال عن طريق جمع  CRMيعتٍ مصطلح إدارة العلاقة مع الزبون، ويرمز لذا باللغة الإلصليزية ب 
 . 2لتي بزص الزبون، وفهم متطلباتهم لتمتتُ العلاقة معهمالدعلومات ا
فيعرف إدارة العلاقة مع الزبون على أنها:" استًاتيجية عمل تركز على الزبون، والتي تهدف  Soutedehأما 

 .3إلذ زيادة رضا وولاء الزبون، من خلال تقدنً منتجات أكثر استجابة، وبحسب الطلب لكل زبون"
:" عملية تتضمن جمع الدعلومات الدفصلة والدتعلقة بكل زبون على حدى، وكذا بأنها Kotlerويضيف 

التسيتَ بكل عناية لكل لحظات الإتصال مع الزبائن، ىذا كلو من أجل برقيق الإحتفاظ بولاء الزبون 
 .4للمؤسسة"

ة علاقات تأسيسا على ما سبق فإن إدارة العلاقة مع الزبون ىي:" ثقافة وفلسفة إدارية لبناء واستدام
 مستمرة ومتواصلة مع الزبائن، لزيادة الربحية والقيمة الدقدمة للزبون، بغرض الإحتفاظ بهم".

 
 
 

                                                           
1
علً محسن عبد الرضا، علً حسون الطائً، إدارة علاقات الزبون توجه تنظٌمً جدٌد، بحث مٌدانً فً بعض المصارف الحكومٌة متوفر  

 .00/82/0287تارٌخ الإطلاع   https://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=50958 الموقعى عل
2
ة عٌنة من المإسسات براهٌمً عبد الرزاق، تؤثٌر تسٌٌر العلاقة مع الزبون على تصمٌم المنتج بالمإسسة الإقتصادٌة الجزائرٌة، دراس 

 .08، ص0284/0282 الجزائر،الإقتصادٌة، أطروحة دكتوراه غٌر منشورة فً علوم التسٌٌر، جامعة محمد خٌضر ببسكرة،
3
 غانم محمود أحمد الكٌكً، هٌكل تقانة المنتج وأثره فً تحقٌق أهداف إدارة العلاقة مع الزبون، دراسة استطلاعٌة لآراء المدراء فً معمل 

 .09، ص0282، جامعة الموصل، العراق، 822، العدد00ة الولادٌة بالموصل، مجلة تنمٌة الرافدٌن، المجلدالألبس
4
 Philippe Kotler et al,marketing et management,pearson éducation,12
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 édition,Paris,2006,p180.  
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 أهمية إدارة العلاقة مع الزبون -2
 :منها إلذ برقيق لرموعة من الفوائد لذا ولزبائنها ،تسعى الدنظمة من خلال إدارة العلاقة مع الزبائن

 :1وتتمثل في الفوائد المتعلقة بالمؤسسة: -ا
وذلك بسبب العلاقة القوية مع الزبائن، لشا لؼلق لديهم ولاء مستمرا  زيادة عوائد المؤسسة عن كل زبون: -

 للتعامل مع الدؤسسة، وينعكس ىذا على زيادة الأرباح على الددى الطويل.
يصبح تقدنً الخدمة لذم أي أن الزبائن الذين تم بناء علاقات معهم،  انخفاض التكاليف التشغيلية للمؤسسة: -

 أفضل وأسهل، على عكس الزبائن الجدد الذين ىم بحاجة إلذ جهود كبتَة، لخلق وتطوير العلاقات معهم.  
والتي تعتٍ السمعة الطيبة لذا بتُ أفراد المجتمع، بسبب  حصول المؤسسة على مزيد من التوصية الشخصية: -

 عن التجربة الطيبة للتعامل معها. العلاقات القوية معهم، وإخبار الزبائن لبعضهم
ويعتٍ ىذا استعداد الزبائن القدامى لدفع سعر أعلى، نظتَ نفس  قدرة المؤسسة على فرض فارق في السعر: -

 الخدمات أو الدنتجات التي يتحصل عليها الزبائن الجدد، وبالتالر برقيقها لعوائد أكثر.
 :2وتتجسد في فوائد متعلقة بالزبون: -ب
 قدمو الزبون. وذلك لابذاه الدؤسسة لتقدنً منتجات تلبي رغباتو وتوقعاتو، تفوق تكلفتها ما الثقة: -
 والتي تتولد بسبب العلاقات الإجتماعية التي تكونها الدؤسسة مع الزبون. المزايا الإجتماعية: -
والعروض  حيث يستفيد الزبائن القدامى من معاملة تفضيلية فيما لؼص الأسعار المعاملة الخاصة: -

 الخاصة...إلخ.  
كل منتجاتنا في أحد الأمثلة عن مؤسسة لستصة في صناعة النسيج قولذا لزبائنها:"  Kotlerوقد ذكر 

من الرضا، أعيدو لنا بضاعتنا إن لم تحققوا ذلك، سنستبدلها أو نعيد لكم % 100مضمونة لتحقق لكم 
  .3"حقق رضاكماقتكم، لانريد أن نقدم لكم شيئا لا يبنقودكم من أجل ل

من خلال ما سبق يتضح لنا ألعية تبتٍ الدنظمات لاستًاتيجية إدارة العلاقة مع الزبون، لأسباب تنافسية، 
ورغبة منها في تقليص النفقات وزيادة العوائد، عن طريق تطوير الرضا لدى الزبون والمحافظة عليو، واكتساب ولائو، 

 وىو الذدف الرئيسي لذذه الإستًاتيجية.

                                                           
1
دراسة مٌدانٌة على بعض المإسسات  -سسات الصغٌرة والمتوسطة الجزائرٌةالإدارة بالجودة الشاملة مدخل لترقٌة تنافسٌة المإ بوحرود فتٌحة، 

 .898-892، ص ص 0280/0280الجزائر، ،8فً إدارة الأعمال، جامعة سطٌف غٌر منشورة أطروحة دكتوراه -بسطٌف
2
 .07بن حمو نجاة، مرجع سابق، ص 

3
 Philippe Kotler et Dubois,marketing management,dauphine manceau,11
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 لزبونمراحل تطوير العلاقة مع ا: نياثا
 مراحل وأساليب تطوير العلاقة مع الزبون. ،تسليط الضوء على كل من فيمايلياول لض

تهدف الدنظمة من ربطها لعلاقات مع زبائنها، إلذ تكوين الولاء لديهم،   مراحل تطوير العلاقة مع الزبون: -1
 :1ويتحقق ذلك من خلال الدراحل التالية

وىي شرط ضروري لتنمية العلاقة، فقد لا يرغب الزبون بتغيتَ التعامل الذي اعتاد عليو مع  ثقة الزبون:كسب  -ا
الدؤسسة، والإنتقال والتحول إلذ منافس آخر بشكل متكرر، ويعزى السبب في ذلك إلذ أن الدؤسسة أصبحت 

البو، ويشعر بالدصداقية، والأمانة، قادرة على معرفة حاجيات الزبون وتلبيتها، فعندما لغد الزبون من لػقق مط
وإرادة العناية بو من قبل الدؤسسة، وانتهاج حتى مسلك الدخاطرة للحفاظ عليو، فمن الطبيعي أن لؽنحها ثقتو 
لتنفيذ ىذه الحاجيات والدتطلبات، وعادة ما تصل الدنظمة إلذ ىذه الدرحلة بعد إنفاق مبالغ كبتَة، وبذل جهود 

 .2كسب ىذا الزبون وإضافتو إلذ لزفظتها الحاليةتسويقية، سعيا منها ل
يعرف الرضا من الناحية الشعورية، كعملية استجابة إلغابية للمؤسسة، ومن الناحية الإدراكية  رضا الزبون: -ب

فهو شعور إلغابي، ناتج عن مقارنة توقعات الزبون النابذة عن بذربتو في استخدام الدنتج، أي مدى تعويض الدنتج 
ت الدقدمة لنيلو، وإذا جمعنا بتُ الجانب الشعوري والإدراكي، فهو ظاىرة غتَ ملاحظة أي حالة نفسية للتضحيا

 )حكم تقييمي( ،صادر عن التجربة والدقارنة مع التفضيلات الأساسية.
فقد يؤدي بالزبون إلذ الإمتناع كلية عن اقتناء منتجات  ى الولاء، لكن إذا كان ضعيفا،فالرضا يشجع عل 

لشا يتًتب عنو خسارة .3للحصول على ما يرضيو اختيار أو التنقل إلذ عرض آخر،في  التفكتَ وسسة، الدؤ 
والتي توصلت إلذ نتيجة  Trapللمؤسسة تتجاوز الفهم البسيط لعدم الرضا، وقد أكدت ىذه الحقيقة دراسة 

ويتًاوح عدد الزبائن الذين يتم مفادىا، أن الزبون غتَ الراضي لؼبر حولو من الزبائن أكثر من الزبون الراضي، 
،حيث أن  F.Reichheldشخص في الدتوسط، ويؤكد ذلك  20إلذ  10إخبارىم من الزبون غتَ الراضي، بتُ 

زبائن من حولذن وعليو فهو  10الزبون الراضي يكلم من ثلاثة إلذ خمسة أشخاص، أما الزبون غتَ الراضي، فيكلم 
 .4يشكل خطرا على مستقبل الدؤسسة

                                                           
1
ٌرٌة بنشوري عٌسى، الداوي الشٌخ، تنمٌة العلاقات مع الزبائن عامل أساسً لاستمرارٌة المإسسات، تجربة بنك الفلاحة والتنمٌة الرٌفٌة )المد 

 .029-021، ص ص0229/0282 الجزائر، ، جامعة قاصدي مرباح بورقلة،27الجهوٌة بورقلة(، مجلة الباحث، العدد
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 Philippe Kotler et Dubois,op.cit,p68. 
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للحفاظ على علاقة قوية ودائمة بتُ الطرفتُ واستمرار التبادل الدربح  يعرف على أنو الرغبة الشديدة لإلتزام:ا -ج
 بينهما وتوجد ثلاث صيغ للإلتزام وىي:

 وىو إرادة الطرفتُ لإثبات العلاقة وإطالتها قدر الإمكان. الإلتزام الشخصي: -
ة العلاقة والمحافظة عليها )التزام الدؤسسة بتوفتَ الحد الأدنى إحساس وشعور بوجوب متابع الإلتزام الأخلاقي: -

 من الخدمات لزبائنها حتى في الحالات الطارئة(.
  عدم إمكانية بذاىل العلاقة بتُ الطرفتُ في حالة الإخلال بالإلتزام ولزاولة بذنب الخسائر. الإلتزام الهيكلي: -

العلاقة، وعلى علاقة الثقة، كما أن ىناك من يرى على أنو ويؤسس الإلتزام على الشعور الدشتًك بتُ طرفي 
 أكثر ألعية من الثقة لتكوين الولاء. 

تؤدي كل من الثقة والرضا والإلتزام إلذ الولاء، والذي يركز على إعادة الزبون لسلوك الشراء، وبعدم  الولاء: -د
لوصول بولاء الزبون إلذ درجة ولاء العامل ، وإن ا1وجود أي نية للتحول إلذ علامات منتوج، أو مقدم خدمة آخر

لدؤسستو أمر يعود بالنفع للمؤسسة، لكون تكلفة الإحتفاظ أقل من تكلفة الحصول على زبون جديد، ولؽكن أن 
 :2نزيد من الولاء بدعم النقاط التالية

 بدعتٌ الإصغاء بشكل مستمر لصوت الزبون لتحقيق كل توقعاتو. المشاركة: -
تٌ بذنيد جميع الجهود الدادية والبشرية، لأجل برسيس الزبائن بأنهم شركاء في الدنظمة، بتاء على بدع التجنيد: -

 قربهم الدائم منها.
العمل على تثقيف الزبائن وتقدنً جميع الدعلومات لذم، فيما لؼص منتجات الدنظمة، بذنبا للمغالطات  التنوير: -

 مثلا.الدمكن حدوثها في السوق، كالتقليد في الدنتج 
مساعدة الزبون على الشعور بالثقة والأمان، نظرا لكثرة العروض في السوق ومنو خوفو من فقدانو  التمكين: -

 لفرصة بديلة يقدمها لو طرفا آخر.
بدعتٌ منح الزبون لفرصة عيش بذربة ساحرة من أجل استمالتو لتكرار سلوك الشراء ويتجلى ذلك في  السحر: -

 ارية.الإشهوالومضات الرسائل 

                                                           
1
هاتف الجنابً، التوجه نحو الزبون وولائه تحقٌق تجرٌبً لدور الوسٌط لإدراك جودة الخدمة، دراسة استطلاعٌة  عامر علً حسٌن، أمٌرة 

 . 79ص ،0221، جامعة الكوفة، العراق،29العدد ،20المجلد  تحلٌلٌة لعٌنة من زبائن المصارف الأهلٌة، مجلة الغري للعلوم الإقتصادٌة والإدارٌة،
2
 .845، صمرجع سابقبراهٌمً عبد الرزاق،  
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إن الحصول على ولاء الزبون يتطلب من الدنظمة وضع استًاتيجية واضحة الدعالد لإدارة العلاقة معو، بحيث 
تكون ىذه الإستًاتيجية موجهة من الخارج إلذ الداخل وليس العكس، وىذا يعتٍ التًكيز على حاجات الزبون بدلا 

   .من التًكيز على خصائص الدنتج
 : رضا الزبونثالثا

ىدف أي منظمة، ىو الوصول إلذ برقيق رضا الزبون عن طريق برقيق التوافق بتُ متطلبات الزبون إن 
والدنظمة، ولا يتأتى ذلك إلا بتقدنً الدؤسسة لدنتجات وخدمات ذات جودة عالية، حيث أضحت الجودة العامل 

ف ة، لضاول فيما يلي تناول تعريالأساسي لإبهاجهم والحفاظ عليهم، كما أن كسبهم يعد إضافة كبتَة لقيمة الدنظم
 رضا الزبون وألعية قياس رضاه. 

  الزبون تعريف رضا  -1
كان يعتقد في السابق بأن الجودة والتكلفة الأقل ىي التي برقق رضا الزبون، أما حديثا  فقد توصل 

على أساس الدلاءمة  الباحثون إلذ أن الرضا ىو الذي لػقق أسبقية الجودة والتكلفة الأقل، وتغتَ مفهوم الجودة
للإستخدام من وجهة نظر الدنتج، إلذ مفهوم الدلاءمة للإستخدام من وجهة نظر الزبون، حيث أن معرفة العوامل 
التي تؤدي إلذ الدلاءمة للإستخدام من قبل الزبون، والتي تؤدي بدورىا إلذ رضاه، سوف يقضي نهائيا على مشاكل 

، وعليو فالدشكلة التي تواجهها الدنظمات اليوم، ىي كيفية الوصول إلذ رضا الإنتاج، فنعرف ماذا ننتج وماذا نبيع
 .1الزبون

 ،1965عام  Cardozoولقد ورد مفهوم الرضا في الكثتَ من الدراسات التسويقية وأول من عرفو كان 
توقعة وبذربة فالرضا في الدفهوم التسويقي ىو:" شعور السعادة أو خيبة الأمل، تنشأ بالدقارنة بتُ الحاجات الد

 .2الإستهلاك"
والرضا ىو تلك الجهود التي تقوم بها الدنظمة، للوقوف على مدى رضا زبائنها عما تقدمو لذم من سلع، 
وخدمات وبرامج، بهدف إجراء التعديلات الدؤسسية، والبرامج اللازمة، بحيث تصبح أكثر استجابة لاحتياجات، 

 .3مهاوتطلعات أفراد المجتمع، والفئة التي بزد

                                                           
1
، جامعة بغداد، العراق، 01، العدد29رٌاض حمزة البكري، رضا الزبون...الثورة المحاسبٌة الجدٌدة، مجلة دراسات محاسبٌة ومالٌة، المجلد 
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2
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حاكم الجبوري الخفاجً، رضا الزبون كمتغٌر وسٌط بٌن جودة الخدمة وولاء الزبون، دراسة حالة مصرف بابل الأهلً، مجلة الغري للعلوم  
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على أنو:" إدراك الزبون بأن حاجاتو وتوقعاتو حيال الدنتج أو الخدمة قدتم   Khirallahفيما عرفو 
 .1إشباعها"

على أنو:" تقييم لخبرة وامتلاك واستخدام الدنتج، والتي تكون على الأقل جيدة قدر  Huntكما عرفو 
 .2الإمكان، لدا ىو مفتًض أن يكون"

ن يعبر:" عن الدشاعر الوجدانية الإلغابية ومشاعر السرور، التي تصاحبو خلال أن رضا الزبو  Oliverويرى 
اقتنائو للمنتج واستعمالو، وما يتًتب عن مدى تطابق الأداء الددرك للمنتج، مع التوقعات الدسبقة عنو، وأن ىذه 

 .3الدشاعر الدؤقتة سرعان ما تتحول إلذ ابذاه عام لضو الدنتج"
 : 4إلذكما لؽكن تصنيف الرضا 

ويقصد بو تقييم الزبون للمنافع الكلية التي حصل عليها مثل: الأسعار، الجودة، توافر  الرضا عن النظام: -
 السلعة.

 ما لػصل عليو الزبون جراء تعاملو مع منظمات السلع والخدمات. الرضا عن المنظمة: -
 السلع والخدمات.تقييم الزبون عن استهلاك أو استخدام  الرضا عن السلعة أو الخدمة: -

من خلال التعاريف السابقة لؽكننا أن نستنتج بأن رضا الزبون، يتولد جراء حصولو على سلعة أو خدمة 
تلبي متطلباتو وتوقعاتو الفردية، وذلك بدقارنتها مع الأداء الفعلي والدتوقع للسلعة أو الخدمة قبل عملية الشراء 

 ن الزبون راضيا وإذا لد تتحقق تنشأ لديو حالة عدم الرضا. والإستعمال، فإذا ما برققت ىذه التوقعات كا
 الزبون رضا أهمية قياس  -2

 :5يكتسب رضا الزبون ألعية بالغة لدى الدنظمات الراغبة في برقيق ىدف النمو والإستمرار، وتبرز ألعيتو في
 الوقوف على برديد مدى رضا الزبون؛ -
 م مثلا الدمولتُ؛تقدنً النتائج للأطراف ذوي الدصلحة ومنه -
 يساعد في تشخيص أسباب عدم برقيق أىداف الدنظمات؛ -
 معرفة ىل أن الفئة الدستهدفة قد استفادت من السلع والخدمات الدقدمة؛ -

                                                           
1
ٌق إدارة الجودة الشاملة فً تحقٌق رضا الزبون والمحافظة علٌه )دراسة حالة(، مجلة جامعة الأزهر بغزة، نظام مإسى سوٌدان، تقٌٌم تؤثٌر تطب 

 . 220، ص0288، جامعة الأزهر، فلسطٌن، 28، العدد80سلسلة العلوم الإنسانٌة، المجلد 
2
 C.Derbaix,J.Bree,comportement du consommateur,édition Economica,Paris,2000,p505. 

3
 فٌروز قطاف، تقٌٌم جودة الخدمات المصرفٌة ودراسة أثرها لدى العمٌل البنكً، دراسة حالة بنك الفلاحة والتنمٌة الرٌفٌة لولاٌة بسكرة، 

 .845، ص0282/0288 الجزائر، أطروحة دكتوراه فً علوم التسٌٌر، جامعة محمد خٌضر ببسكرة،
4
 المرجع نفسه. 
5
 .14-15سابق، ص ص حاكم الجبوري الخفاجً، مرجع 
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 يساعد الدشرفتُ على إمكانية توسيع نطاق الأنشطة، والخدمات التي تقدمها الدنظمة لتشمل لرتمعات أخرى؛ -
 في الأنشطة والخدمات التي تقدمها الدنظمة؛ بذنب تكرار نفس الأخطاء -
 . معرفة إذا كان لظط الإدارة الدتبع لػقق رضا الزبائن أم لػتاج لدراجعة -
 الزبون قياس رضاأساليب  -3 

ىناك العديد من أساليب قياس رضا الزبون، للعمل على برستُ  وتقدنً منتجات وخدمات تلبي متطلباتو 
 :1منها الحالية والدستقبلية، نذكر

وإما بطريقة  ،إما مباشرة ووجها لوجو ،و أكثرأىي لزادثة أو حوار كلامي بتُ شخصتُ  المقابلة الشخصية: -ا
وغتَىا، حيث يتم طرح لرموعة من الأسئلة  كالذاتف أو البريد الإلكتًوني  ،من خلال وسائل أخرى ،غتَ مباشرة

 ضوع متعلق بدنتج الدؤسسة، أو خدماتها الدقدمة. على الزبون، ويطلب منو الإجابة وإبداء الرأي، حول مو 
وىو آداة من أدوات جمع الدعلومات، لػتوي لرموعة من الأسئلة والدرتبطة ببعضها البعض،  الإستبيان: -ب

بشكل لػقق الذدف من وضعها، ويقدم للزبون للإجابة عن الأسئلة، وإعطاء رأيو في الدواضيع الدتعلقة بعبارات 
 با ما لصد ىذه الإستبيانات في الدواقع الإلكتًونية للمؤسسات.الإستبيان، وغال

قد تلجأ الدنظمة في بعض الأحيان بإشراك زبائنها ضمن فرق برستُ  مشاركة الزبون ضمن فرق الجودة: -ج
الجودة، من أجل مسالعتهم في حل مشاكل الجودة، وتقدنً اقتًاحات وتوصيات لحل ىذه الدشكلات، وبزصيص 

وعليو فرأي الزبون ىنا مهم، لأنو ىو من يستخدم  ن مقتًحاتهم لػقق نتائج إلغابية،ة لكل مقتًح ممكافآت لرزي
 الدنتج، كما أنو ىو من يتلقى الخدمات.

حيث تعتمد الدنظمة نظاما خاصا للإقتًاحات، وبرث زبائنها عل تقدنً اقتًاحاتهم،  نظام الإقتراحات: -د
جعية معتمدة لتجويد السلع والخدمات، وكثتَا من الدؤسسات تضع صناديق آرائهم وملاحظاتهم، والتي تعتبر كمر 

حيث يقوم موظف العلاقات العامة بفتح الصندوق  ،للإقتًاحات والشكاوي في مكان بارز من الشركة أو الدؤسسة
 بصفة دورية .

سسة بالإتصال بالزبائن تعتبر من الدراسات الكيفية ذات الألعية، حيث تقوم الدؤ  تحليل الزبائن المفقودين: -ه
راغبتُ في التعامل الدؤسسة، لدعرفة سبب ذلك )أسعار مرتفعة، خدمات غتَ مرضية(، وذلك  االذين لد يعودو 

بالإستماع إليهم، لتحديد أسباب عزوفهم عن اقتناء منتجات وخدمات الدؤسسة، من أجل معالجة ىذه الدشاكل 

                                                           
1
 .75-70مرجع سابق، ص ص -مفاهٌم وتطبٌقات -محفوظ أحمد جودة، إدارة الجودة الشاملة 
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راسة، فعليها أن برلل مردودية ىؤلاء الزبائن وتكلفة استًجاعهم، فإذا  والتغلب عليها، وقبل إجراء الدؤسسة لذذه الد
 . 1كانت تكلفة استًجاعهم أكثر من مردوديتهم فلا داعي للقيام بالدراسة

 قيادة الجودة الشاملةالثالث:  طلبالم
جل قيادة أمن  لذا، على التزام القيادة العليا ودعمها اللامتناىي ،دارة الجودة الشاملةإيرتكز لصاح تطبيق 

 طلبالدائم، يتناول ىذا الدالدتعلقة بتطوير وبرستُ الجودة  ،ىداف الدشتًكةضاء الدنظمة كفريق لضو برقيق الأأع
تعريفا للقيادة وألعيتها، نظريات ألظاط القيادة من أجل استنتاج بعض الألظاط القيادية الدناسبة لإدارة الجودة 

 .ا في دعم تطبيق إدارة الجودة الشاملةالشاملة، وأختَا دور القيادة العلي
 وأهميتها مفهوم القيادة :أولا

تعد القيادة أحد الدعاني الدهمة في حياة الدنظمات، بوصفها إحدى المحددات الأساسية لنجاحها، حيث 
ا لذذا عرضا موجز  يغالبا ما يعزى تقدم أي منظمة أو فشلها إلذ كفاءة وإبداع قياداتها أو عدم كفاءتها، وفيما يل

 الدفهوم وألعيتو.
 تعريف القيادة  -1

إلذ الفكر اليوناني وأيضا الفكر اللاتيتٍ، حيث اشتقت الكلمة الالصليزية  قيادةيرجع أصل كلمة 
"leadership" " من الفعل archein  " "ٍبدعتٌ يبدأ أو يقود وىو موافق للفعل اللاتيت agere "،  ومعناه لػرك أو

عل من الأفعال السابقة إلذ جزئتُ، بداية يقوم بها شخص واحد، ومهمة أو عمل يقود، ىذا وينقسم كل ف
"  لدى اليونانيتُ تشتَ إلذ الرجل الأول في الدولة أو الحاكم، ومنو استنتج أنو  archein ينجزه.كما أن كلمة "

والتعليمات، وىي من حق متباينتتُ، لعا وظيفة إعطاء الأوامر  وظيفتتُىناك علاقة بتُ قائد ومرؤوستُ، بذمعهما 
 . 2القائد، ووظيفة تنفيذ ىذه الأوامر والتعليمات، وىي من واجب الدرؤوستُ

ويقال يقود الدابة من امامها ويسوق  السوق، وضدىا القودأما في اللغة العربية، فإن القيادة مشتقة من 
 . 3وة التأثتَ على الآخرينو مرشد، وىو الشخص الذي لؽتلك قأيعتبر كدليل  دالدابة من خلفها، فالقائ

 
 
 

                                                           
1
 .852بن حمو نجاة، مرجع سابق، ص 
2
، اختٌار وتطوٌر القٌادات الادارٌة المبدعة من خلال معاٌٌر ادارة الجودة الشاملة، المإتمر السنوي الرابع فً الإدارة أسسفاروق فرحات،  

 . 009، ص0220اكتوبر  82-80القٌادات الإبداعٌة لتطوٌر وتنمٌة المإسسات فً الوطن العربً، الجمهورٌة العربٌة السورٌة، دمشق،
3
 .824،ص0220كرم العدلونً، العمل المإسسً، الطبعة الأولى، دار ابن حزم للطباعة والنشر،بٌروت،أمحمد   
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 وبالنسبة للتعريف الدوضوعي للقيادة فقد قيل بشأنو مايلي:
جل دفعهم للعمل أوذلك من  ،القيادة ىي: "العملية التي يتم من خلالذا التأثتَ على سلوك الأفراد والجماعات

 .1ىداف لزددة"أرغبة في برقيق 
السلوك الانساني، في سبيل برقيق ىدف مشتًك متفق عليو، كما تعرف: "بأنها عملية تأثتَ متبادل لتوجيو 

ويقتنعون بألعيتو، فيتفاعلون معا بطريقة تضمن بساسك الجماعة وستَىا، في الإبذاه الذي يؤدي إلذ برقيق 
 .2الذدف"

ت وعرفت أيضا أنها:" لرموعة من النشاطات أو الأعمال التي لؽارسها القائد الإداري، في لرال ابزاذ القرارا
وإصدار الأوامر، باستخدام السلطة الرسمية، والتي من خلالذا لؽكن التأثتَ على سلوك الأتباع، لتحقيق الأىداف 

 . 3إراديا، وعن قناعة"
"القدرة على حث الأفراد في أن تكون لديهم  أما إذا عرفنا القيادة ضمن مفهوم إدارة الجودة الشاملة فهي:

 .4ز الأىداف التنظيمية وبذاوزىا"الرغبة والإلتزام الطوعي في إلصا
فهذا التعريف يأخذ بدبادئ إدارة الجودة الشاملة، كونها ترى أن للعاملتُ دورا لايقل ألعية عن دور الإدارة 
العليا من أجل برقيق الجودة، لذلك فمن الضروري مشاركتهم في وضع وتنفيذ الخطط الدتعلقة بالجودة، من أجل 

 تعتبر مسؤولية الجميع. الإرتقاء بها كون الجودة 
من خلال التعاريف السابقة يتضح جليا أن ىناك قاسما مشتًكا واحد بينها، ألا وىو عملية التأثتَ، ويتفق 

في دراستهما، حيث توصلا إلذ أن معظم تعاريف  Victor Vroom and Arthur Jagoمع ىذا الرأي كل من 
حيث خلصت دراساتو الدتعلقة بالقيادة، إلذ  Mat.J، وأكد ذلك القيادة تدور في فلك واحد ألا وىو عملية التأثتَ

 .5نتيجة مفادىا أن العنصر التأثتَ ىو الأكثر استخداما في تعاريف القيادة
 :6علاوة على ذلك فإن القيادة تشتمل على عنصرين أساسيتُ آخرين لعا

 أجل التأثتَ في مرؤوسيو؛ قوة نابعة من مركز القائد الوظيفي ومن صفاتو الشخصية، يتسلح بها من -

                                                           
1
 .814،ص8995ارٌة الحدٌثة، الطبعة الرابعة، مركز الكتب الأردنً،فإاد الشٌخ سالم وآخرون، المفاهٌم الإد  

2
ٌجٌات احمد مسعودان، الإدارة المدرسٌة الرشٌدة مجال من مجالات الحكم الراشد، مداخلة ضمن الملتقى الدولً حول الحكم الراشد واسترات  

 .015،ص0227أفرٌل  29-21ٌومً  الجزائر، ،0جامعة سطٌف التغٌٌر فً العالم النامً،
3
 Bergeron et autre , les aspects humaines de l’organisateur, Canada,Gaetin Morin,1980,p223. 

4
 .890مهدي السامرائً، مرجع سابق،ص  
5
منشورة فً  أطروحة دكتوراه غٌر -دراسة حالة القطاع البنكً لولاٌة بسكرة -بنوناس صباح، أثر أنماط القٌادة الإدارٌة على الإلتزام التنظٌمً 

 .20-20،ص ص0284/0282الجزائر، علوم التسٌٌر، جامعة محمد خٌضر ببسكرة،
6
فٌها،  قٌس عبد الهادي صالح، باسمة محمد بانً، القٌادة الإبداعٌة وعلاقتها بإدارة المعرفة فً جامعة الكوفة من وجهة نظر القٌادات الإدارٌة  

 .802ص ،0280، جامعة القادسٌة، العراق،25،العدد84لمجلد مجلة القادسٌة للعلوم الإدارٌة والإقتصادٌة، ا
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 تأثتَ القائد على مرؤوسيو لغب أن يؤدي إلذ برقيق اىداف لزددة لو و للجماعة؛ -
 :1ىذا وتقوم القيادة على ثلاثة أركان أساسية نوجزىا فيما يلي   

طط ويقصد بها الحالة الدرجو الوصول إليها مستقبلا، وىي الدافع للإبداع والإبتكار ووضع الخ الرؤية: -ا
 لتحقيقها.

لكل قائد أتباعو الدخلصون الذين يلتفون حولو، ويؤمنون بأفكاره ويسعون معا، لتحقيق  الأتباع المخلصون: -ب
 الأىداف الدوضوعة.

يعتبر ىذا العنصر أساس القيادة فهو يتعلق بدعنويات الأتباع وإذا برقق ذلك فسوف  التشجيع والتحفيز: -ج
 وبالتالر الوصول إلذ مستوى عال من الأداء والإنتاجية. ينطلقون ذاتيا لأداء أعمالذم،

للحاجات الإنسانية، والدتمثلة في الحاجات  ماسلوولقد ورد بشأن التحفيز عدة نظريات كنظرية 
والتي تنادي  كوفيالبيولوجية، حاجات الأمان، حاجات التقدير والإحتًام، وحاجات برقيق الذات، وكذا نظرية 

زن بتُ الحاجات الأربعة وىي: الروح، الجسد، العقل، العاطفة، ونفس الشيء بالنسبة للقدرات بضرورة برقيق التوا
الثلاث للفرد وىي: إدراك الذات الدتمثل في قوة الشخصية، والضمتَ الحي الدتمثل في قوة الإلؽان، والادارة الدستقلة 

 والدتمثلة في قوة العقل.
مفهوم إدارة الجودة الشاملة، فإن ىناك لرموعة من الخصائص لؽتاز واتساقا مع التعريف الأختَ للقيادة وفق 

 :2بها القيادي، تتناغم مع ىذا التعريف وىي
 الإنتاجية العالية في أداء الدهمات الإدارية؛ -
 القدرة على خلق ابذاىات الغابية لضو العمل لدى العاملتُ؛ -
 الإلتزام بتحقيق أىداف التنظيم؛ -
 والكفء للموارد؛ الإستخدام الفعال -
 برقيق مستوى عال من الجودة؛ -
 تبتٍ مفهوم التعاون في أداء الأعمال كونو مدخلا لعمل الفريق؛ -

وعليو فإن القيادة الفعالة التي بذتبيها إدارة الجودة الشاملة، تتطلب أن لؽتلك القائد القدرة على التأثتَ في 
تندة إلذ رسالة وأىداف الدنظمة لغرض تنفيذ الدهام الدرتبطة مرؤوسيو بفعالية، على أساس عوامل النجاح، الدس

                                                           
1
عجٌلة محمد، بن النوي مصطفى، متطلبات القٌادة الرشٌدة فً ظل الحكم الراشد، مداخلة ضمن الملتقى الوطنً حول سبل تطبٌق الحكم الراشد   

 .820ص، 0227دٌسمبر،  82-29ٌومً  الجزائر، بالمإسسة الإقتصادٌة، جامعة سكٌكدة،
2
 .890-890مهدي السامرائً، مرجع سابق، ص ص  
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بتحستُ الجودة، بدافعية ورغبة وعن قناعة، دون إلعال الجانب الإنساني لإدارة فريق العمل، مع الإعتًاف بألعية 
 الحوافز على اختلاف أنواعها حتى تنجح الدنظمة في برقيق أىدافها.

  القيادة ةأهمي -2
لعيتها من العنصر البشري، والذي أصبح لزور اىتمام الدنظمة وأىم مورد من مواردىا التي تستمد القيادة أ

تساىم في برقيق أىدافها، ولكي تضمن الإستفادة القصوى من الكفاءات البشرية التي بستلكها، كان لزاما عليها 
لأداء الأعمال الدنوطة بهم بكفاءة  توفتَ قيادات إدارية فعالة قادرة على التأثتَ في سلوك الأفراد، ومن ثم دفعهم

، 1وفعالية، فالقائد الناجح ىو الذي يستطيع جو عام من القيم والإبذاىات الدؤيدة للإبداع والإبتكار بتُ مرؤوسيو
لذلك فمن الدهم البحث في الخصائص والدقومات التي لغب على الددير أن يتسلح بها، وحتى لا تبقى السلطة التي 

. ومن خلال ذلك لؽكننا إلغاز ألعية القيادة في 2لوظيفي تفتقر لدعامة اساسية ىي مهارة القيادةيعطيها الدركز ا
 :3النقاط التالية

 ؛أنها حلقة وصل بتُ بتُ العاملتُ وبتُ خطط الدنظمة وتصوراتها الدستقبلية -
 ؛أنها البوتقة التي تنصهر في داخلو طاقة الدفاىيم والسياسات والإستًاتيجيات -
 ؛كتُ الدنظمة من برقيق الأىداف الدرسومةبس -
 ؛تعزيز القوى الإلغابية في الدنظمة وتقليص السلبية منها قدر الإمكان -
 ؛السيطرة على مشكلات العمل ورسم الخطط اللازمة لعملها وحسم الخلافات والتًجيح بتُ الآراء -
  ؛نظمةتنمية وتدريب الأفراد ورعايتهم باعتبارىم الدورد الأىم في الد -
 مواكبة التغتَات المحيطة وتوظيفها لخدمة الدنظمة. -

 القيادة  نظريات أنماط: ثانيا
وتباينت النظريات والدداخل التي تناولت ظاىرة القيادة والتي تقوم بشرح الخصائص والدميزات  تلقد تعدد

ة بسثل لرموعة من السلوكيات التي التي بسيز القائد عن غتَه وقد أفرزت ىذه النظريات العديد من الألظاط القيادي
 :4ومن أىم ىذه النظريات يتصرف بها القائد عند تعاملو مع الآخرين،

                                                           
1
 .825-820،ص ص8994المغربً وآخرون، أساسٌات فً الإدارة، الطبعة الأولى، دار الفكر للنشروالتوزٌع، كامل  

2
 .812محمد قاسم القرٌوتً، مرجع سابق،ص  

3
دراسة تطبٌقٌة على جهاز تنفٌذ  -على أداء المرإوسٌنعقٌل ابوبكرغلبون، محمد ٌوسف خالد، خصائص القٌادة الإدارٌة الحدٌثة وأثرها   

،ص 0280،الجزء الأول، فلسطٌن، حزٌران 02مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات، العدد  -مشروعات الإسكان والمرافق فً لٌبٌا

 .52-54ص
4
إتمر السنوي الرابع فً الإدارة، القٌادات الإبداعٌة لتطوٌر وتنمٌة وفٌق حلمً الآغا، دور القٌادات الإدارٌة فً التطوٌر والتنمٌة الإدارٌة، الم  

 .044-040المإسسات فً الوطن العربً، مرجع سابق، ص ص
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 يصنع وىو من أقدم الدداخل ويتكون من:  يفتًض ىذا الددخل أن القائد يولد ولا المدخل التقليدي: -1
مل الوراثية ىي الدسؤولة عن برديد وتعتٍ ىذه النظرية أن العوانظرية الرجل العظيم ) القيادة الموروثة(: -ا

صفات القائد، فهناك من يولد ليكون قائدا وىناك من يولد ليكون تابعا، غتَ أن ىذه النظرية تعرضت للعديد من 
 منها: نذكر الإنتقادات

 إلعالذا لتأثتَ الجماعة على الدواقف والسياسة الإدارية؛ -
 يز بها القائد والتي تكون ضرورية لدعم شخصيتو؛فشلت النظرية في التعرف على الصفات التي يتم -
 لد تركز النظرية على برليل السلوك الإنساني واكتفت بوصفو فقط؛ -
 .لد تستطع برديد صفات القائد الدوروثة وذلك لصعوبة الفصل بتُ الصفات القيادية الخاصة والدشتًكة -
ات القيادية عن طريق التعلم والتجربة وأن اكتساب السم تقوم ىذه النظرية على فرضية نظرية السمات: -ب

ونظرا لعدم قدرة نظرية السمات على التمييز بتُ  ىذه السمات ىي الفيصل بتُ القادة الناجحتُ وغتَ الناجحتُ،
من خلال سمات شخصية معينة تتمثل في الدهارة، الثقة في النفس، الذكاء  صفات القائد الفعال والغتَ فعال

كما يؤخذ عليها وجود عدد كبتَ من السمات التي يصعب حصرىا لذلك انتقل التًكيز   ،ذلكالحنكة، أو ماشابو 
 .1على سلوك القائد

جاءت ىذه النظرية كرد على الأولذ وركزت ىذه النظرية على برليل سلوك القائد  نظرية سلوك القائد: -ج
 :2ولشارستو للقيادة في الجماعة، ومن أىم ىذه النظريات

  Michigan(:أجرت لرموعة من الباحثتُ في جامعة  Michigan Studies 1946)غاندراسات ميشي -

ووجد أن ىناك  ،بهدف التعرف على العلاقة بتُ لظط القيادة والإنتاج ،رنالرا من الأبحاث الدكثفة حول القيادةب
 لظطتُ قياديتُ:

كس إلغابا على ارتفاع مستوى عطائهم لشا ينع ،حيث يركز القائد على رضا العاملتُ نمط قيادي يهتم بالعاملين:
 .وإنتاجيتهم

مع التًكيز على  ،حيث يولر القائد اىتماما عاليا لكيفية أداء العمل من قبل العاملتُ نمط قيادي يهتم بالإنتاج:
  .الإنتاج على حساب العلاقات الإنسانية التي تسود بينهم واحتياجاتهم

                                                           
1
 .19بنوناس صباح، مرجع سابق،ص  

2
 .054-055خضٌر كاظم حمود الفرٌجات وآخرون، مرجع سابق، ص  
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إلذ حد ما، كما أنهما   Michiganىذه الدراسات دراسات  تشبو (Ohio Studies 1945)دراسات اوهايو -
وبالتالر تم التوصل إلذ ه الدراسات على وصف سلوك القائد ىذ متقاربتان من ناحية الزمن، و انصب إىتمام

 لظطتُ قياديتُ لعا:
امها الثقة يراعي القائد مشاعر أتباعو، ويسعى إلذ بناء علاقات إنسانية طيبة، قو  حيثنمط يهتم بالعاملين: 

  .والإحتًام
 .يكون ىم القائد إلصاز العمل بغض النظر عن ظروف العمل ومشاعر العاملتُ نمط يهتم بالعمل:

معرفة الألظاط  في العديد من الدنظمات من أجل بإجراء العديد من التجارب  Likertقام :Likert نظرية -
والذي   New Patterns of Managementشهوروقد وضع خلاصة دراساتو ىذه في كتابو الد ،القيادية فيها

 :1لأربعة ألظاط قيادية ىي اشتهر باحتوائو
كما   ،وىنا تكون ثقة القائد بدرؤوسيو قليلة، فهو لػدد القرار ويلزم الدرؤوستُ بتنفيذه النظام المتسلط الإستغلالي:

 .يلجأ إلذ طرق التخويف والإكراه في الإلصاز
يشبو السابق إلا أنو أقل مركزية، فالقائد يسمح بدشاركة الدرؤوستُ في موضوع القرار وىو  النظام المركزي النفعي:

 .ثم يتخذه بنفسو
 .فهم يستفيدون من آرائهم وأفكارىم في بعض جوانب القرار ،بدرؤوسيهم ادةوىنا يثق الق النظام الإستشاري:

 م في ابزاذ القرار الذي يتخذ بالأغلبية.ثقة مطلقة بدرؤوسيهم وتتم مشاركتهللقادة  النظام الجماعي المشارك:
 Michgan and Ohioت ىذه النظرية الذ تطوير الأفكار السابقة لدراستي عمد نظرية الشبكة الإدارية: -

 :2الإىتمام بالأفراد، الإىتمام بالإنتاجلعا  حددت ىذه النظرية أسلوبتُ لسلوك القائدو
ن الغرض منها برديد أساليب القيادة الدختلفة، في شكل شبكة ذات لزوري بعادقد وضعت تلك الأو

لظطا  81وقد قسم كل لزور من لزاور الشبكة إلذ تسع درجات من الإىتمام بالأفراد والإنتاج، للحصول على 
وفيما يلي شكلا توضيحيا للألظاط القيادية حسب ىذين  ،قياديا، غتَ أنها ركزت على خمسة أساليب للقيادة

 البعدين:

                                                           
1
 Lakhdar Sekiou,Louise Blondin,gestion des ressources humaine,2

éme
 edition,Montréal Canada , 2002,p403. 

2
 .95-90، ص صمرجع سابقمحمود عٌد مسلم الصلٌبً،   
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 .فهو ينسحب من العملية القيادية ،لا يعطي ألعية كبتَة للإنتاج أو الأفراد:(1.1)منسحب)التسيبي(القائد ال

مع اىتمام أدنى بالعلاقات  ،وىو الذي يعطي جل اىتمامو للعمل ومتطلباتو :(9.1)القائد المهتم بالإنتاج
 .الإنسانية

ولا يعطي اىتماما كافيا  ،وسيو ومشاعرىميركز كل اىتمامو على مرؤ  :(1.9))رئيس نادي( القائد الإجتماعي
 كذلك.  العمللا للإنتاج و 

 .الذي يوجو اىتماما متوسطا لكل من الإنتاج والعاملتُ :(5.5)القائد التوفيقي
ويفتًض أن يكون ىذا  ،سواء بالإنتاج أو العاملتُ ىتمام عالياحيث يكون الإ: (9.9)قائد الفريق()القائد المثالي

حيث يعمل القائد على تفويض السلطات للعاملتُ مع برميلهم  لإدارة الجودة الشاملة،ىو النمط الدناسب 
 من أجل الحصول على ولائهم والتزامهم. ،على الدشاركة في ابزاذ القرارات هموتشجيع ،الدسؤولية

حسب ىذه النظرية فإن القيادة لا تعتبر موىبة، بل ىي موقف يتفاعل فيو القائد وجماعة  النظرية الموفقية: -د
الدوقف، فالقائد الناجح ىو الذي بإمكانو تغيتَ سلوكو ويكيفو بدا يلائم الجماعة خلال وقت لزدد لدعالجة موقف 

 ومن أىم ىذه النظريات: ،معتُ
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والذي يتأثر بالعوامل  ،ادة ما يكون مرتبطا بالدوقف القياديوالتي ترى بأن سلوك القائد ع :Fiedler نظرية -
 التالية:

 ، طبيعة العمل، علاقة القائد بدرؤوسيو.قوة مركز القائد
فإنو حتما سيميل إلذ الدركزية والتسلط، وبالتالر فإن الإنتاجية العالية  ،فعندما يركز القائد على مهام العمل

رفة)السهلة جدا أو الصعبة جدا(،أما القائد الذي يركز على العلاقات للمرؤوستُ ستتحقق في الدواقف الدتط
 والنواحي الإنسانية، فإن الإنتاجية العالية للمرؤوستُ، سوف تتحقق في الدواقف الدعتدلة)متوسطة الصعوبة(.

حسب ىذه النظرية فدور القائد يتمثل في وضع مسارات : House and Evansنظرية المسار والهدف ل  -
حة لتحقيق الأىداف من قبل الدرؤوستُ، سواء كانت أىدافا للمنظمة أو أىدافا شخصية، وتستخدم النظرية واض

 :لستلفة أربعة ألظاط قيادية
  .وىو الذي يعطي اىتماما لحاجات الدرؤوستُ ويعمل على ارتياحهم المساند:

 .قراريثق القائد في الدرؤوستُ ولؽنحهم المجال للمشاركة في صنع الالمشارك: 
 .وىو الذي لؽنح الدرؤوستُ التعليمات والإجراءات بشكل واضحالإجرائي: 

الذي يضع أىدافا يتحدى بها قدرات الدرؤوستُ، بغرض تطوير أدائهم، وزيادة الثقة الإنجازي أو المتحدي: 
 لنفسو.

 ا:أما بالنسبة للموقف القيادي فإن نظرية الدسار والذدف تعتبر أن ىناك عاملتُ موقفيتُ لع
  الدهمة، نظام الدكافآت، العلاقة مع الآخرين؛ بيئة العمل:

     حاجاتهم، قدراتهم، الثقة في النفس؛ صفات العاملين:
 الحديث لالمدخ -2

ظهرت في السنوات الأختَة لظاذج سلوكية لؽارسها القادة في منظماتهم، لدواكبة التغتَات والتطورات الحاصلة 
ذا الددخل على مزاوجة نظريات الددخل التقليدي لتكوين إطار عام أكثر حداثة في بيئة العمل، وقد اعتمد ى

 :1لدراسة القيادة وأىم ىذه النظريات
يعتمد ىذا النموذج على برديد بعض الصفات الشخصية للقادة، نظرية القائد الموهوب)الكارزماتية(:  -ا

ستمالتهم وإثارة ولاءىم وحماسهم، وعليو فإن من خلال سحر شخصيتهم، التأثتَ في الأفراد وا االذين استطاعو 

                                                           
1
مجلة جامعة  -دراسة تحلٌلٌة فً مدٌرٌة زراعة محافظة كربلاء -سمات القٌادة الإدارٌة وعلاقتها بالأداء الوظٌفً خضٌر مهدي صالح وآخرون،  

 .889،ص 0229العراق، ،20العدد المجلد السابع، كربلاء العلمٌة،
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ويرجع السبب في ذلك إلذ ارتباطو واتصالو الدائم  ،القائد الكاريزمي عادة ما يكون ناجحا في معظم نواحي العمل
 :1ةبدرؤوسيو، وىناك لظطتُ أساسيتُ من ىؤلاء القاد

وين شخصية القائد الكارزمي، وىي تتعلق حيث تعتبر الرؤية شرطا أساسيا في تك القائد الكارزمي ذو الرؤية: -
 بدا يستطيع القائد برقيقو في الدستقبل وقدرتو على إثارة أتباعو ابذاه ىذه الرؤية والعمل على برقيقها.

حيث يبرز دور القائد الكارزمي خلال الدواقف الدتأزمة، ويطلب منو  زمة:القائد الكارزمي المستند على الأ -
 ب جديدة مبتكرة وغتَ تقليدية.إلغاد حلول لذا بأسالي

على مفهوم تبادل الدنافع بتُ الفرد والدنظمة، حيث يعمل  يرتكز مفهوم القيادة التبادلية النظرية التبادلية: -ب
القائد على مساعدة مرؤوسيو، من خلال توضيح أدوارىم ومهامهم من أجل برقيق الأىداف، مع وضع نظام 

في برقيق ىذه الأىداف مرتبط بدا لػصل عليو من إشباع لحاجاتو الذاتية أو ما فعال للحوافز، لأن مسالعة الفرد 
 والتًقيات والإجازات. بكالرات  ،يتوقع الحصول عليو

، حيث يتميز ىذا الأسلوب من القائد المحول أو المغيريطلق عليها أيضا نظرية  النظرية التحويلية: -ج
ل التحلي بالدثل العليا والقيم الأخلاقية وخلق بيئة صحية تقوم على القيادة بخلق الدافعية لدى الدرؤوستُ، من خلا

التفاىم والحوار البناء، من أجل بسكينهم ورفعهم لدستويات أداء أخرى، عن طريقة تغيتَ طريقة تفكتَىم جذريا، 
لجديدة لحل الدشكلات وبرفيزىم لضو التغيتَ من خلال تركيزه على الرؤية والقيم والأفكار الدشتًكة، لتوليد الأفكار ا

الدختلفة، لشا يشعر أعضاء التنظيم بألعيتهم في الدنظمة، فيزيد احتًامهم ابذاىو، كما لؽكن للقادة التحويليتُ أن 
 :2يلتزموا بدجموعة من السلوكيات من أجل التغيتَ والتنمية في منظماتهم ويتطلب ذلك ثلاث مراحل

 الشعور بالحاجة للتغيتَ؛ -
 دة؛وضع رؤيا جدي -
 تنفيذ التغيتَ أو إقناع المجموعة بالتغيتَ؛ -

 كل ىذا لػتاج إلذ مهارات والتزام لتحقيق التغيتَ الدنشود بنجاح.
من خلال ما تم عرضو من نظريات للقيادة، يرى الباحث أن ىذه النظريات متعددة ومتباينة وكل واحدة 

ئمة التغتَ مع تطور وتغتَ سلوك الدنظمات ، وبالتالر فسرت ولو جزئيا ظاىرة القيادة، ىذه الأختَة ديناميكية ودا
لا لؽكن أن لصد لظوذجا قياديا صالحا لجميع الظروف، لأن القيادة عملية معقدة ومتشعبة العوامل والدتغتَات التي 
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دراسة تطبٌقٌة على موظفات جامعة الملك عبد  -عالٌة بنت ابراهٌم محمد طحطوح، تؤثٌر أنماط القٌادة الإدارٌة على سلوك المواطنة التنظٌمٌة  

 .00،ص 0282لعربٌة السعودٌة،رسالة ماجستٌر غٌر منشورة فً الإدارة العامة، جامعة الملك عبد العزٌز بجدة، المملكة ا -العزٌز بجدة
2
 .048-042خضٌر كاظم حمود الفرٌجات وآخرون، مرجع سابق، ص ص  
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تي تؤثر فيها، فضلا عن تأثتَ الثقافة التنظيمية والبيئة المحيطة، وخصال القائد، وخصائص الدرؤوستُ والدهمة ال
سيؤديها، والذدف الذي سيحققو، وعليو فإن الشخص القائد ىو الذي لؽتلك القدرة على التأثتَ على أتباعو، 
بشكل يزيد من فعاليتهم في برقيق الأىداف ورفع الروح الدعنوية لذم، ولا يتأتى ىذا إلا إذا كان قدوة أو لظوذجا 

 رؤوستُ برقيقو.     لأعضاء المجموعة وأن لا لؼالف بأفعالو ما يطلب من الد
 : دور القيادة العليا في دعم تطبيق إدارة الجودة الشاملةثالثا 

من الدتفق عليو أن لصاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة مرتبط بشكل مباشر بدور القيادة العليا، التي عليها أن 
وأىدافها التي تتفق مع احتياجات تعمل على خلق التوجو لضو الجودة والتًكيز على الزبون، وترسيخ مفاىيم الجودة 

الزبون،كما أن عليها التخطيط للجودة وإلغاد البيئة التنظيمية الدلائمة لذلك، والإلتزام بتوفتَ الدعم لعمليات 
التحستُ في جميع مراحلها،كما بسثل القيادات القدوة الحسنة والدثل الأعلى للإلتزام بدبادئ التحستُ الدستمر 

 .1تناعها وجديتها وحماسها للموضوعمن خلال اق ،للجودة
ونظرا لأن القيادة بسثل عنصر حاسما لنجاح أو فشل إدارة الجودة الشاملة، فقد جذبت تلك العلاقة بعض 
الباحثتُ لدراسة أثر دعم القيادة العليا على لصاح جهود الجودة، وإجراء مقارنات بتُ قطاعات لستلفة، وقد 

إلذ أن الإجتماعات الدورية  (kathrynTroy and Lawrence Shein 1995)خلصت إحدى الدراسات
من الدنظمات  %60أكثر من  أن كما وجدت لدراجعة الجودة مع الإدارة العليا بسثل عنصرا ىاما من أجل النجاح،

نة مقار  ،تناولتها الدراسة لؽكن وصفها على أنها تتمتع بدستويات مرتفعة من الدعم من الإدارة العليا الخدمية التي
 .2من الدنظمات الصناعية%50بحوالر 

من أسباب الطفاض الجودة، يرجع إلذ  %85أن   Juran and Demingوفي نفس السياق يرى كل من 
أن الفشل  Demingالإدارة العليا، وأن الإدارة العليا ىي الدسؤولة أولا عن برستُ الجودة، علاوة على ذلك قال 

تقع على عاتق  %20وأن نسبة  ،النظام الذي لؽكن تغيتَه بواسطة الإدارةعلى  %80في برقيق الجودة يقع بنسبة 
 . 3العمال

والتي تم منحها ، فلوريدانائب الرئيس الدنفذ لشركة الطاقة والضوء في  Wayna Brontyكما أن 
، قد أقرت بأن ىناك أربعة حواجز برول دون تطبيق البرنامج الناجح للجودة ،1989للجودة عام  Deminجائزة

                                                           
1
، 20،العدد52حنان عبد الرحٌم الأحمدي، التحسٌن المستمر للجودة، المفهوم وكٌفٌة التطبٌق فً المنظمات الصحٌة، مجلة الإدارة العامة، المجلد   

 .584،ص0222اكتوبر  السعودٌة، معهد الإدارة العامة، المملكة العربٌة
2
 .815وائل قرطام، مرجع سابق، ص  

3
 .897مهدي السامرائً، مرجع سابق،ص  
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الإدارة العليا، الإدارة الوسطى، الإشراف على الخط الأول، الدوظفون التقنيون الذين لديهم معرفة متعلقة بتحستُ 
 .1الجودة

( أن سياسة الجودة من بتُ العناصر الأساسية الخاضعة إلذ سيطرة 2004 هيريراواتساقا مع ما سبق، يرى )
ما بتُ أن إرساء أو تغيتَ ثقافة الدنظمة في سبيل تطبيق إدارة الجودة الإدارة العليا ومسؤوليتها ابذاه ذلك كبتَة، ك

، ولغب أن 2الشاملة، يستلزم دعم والتزام القيادة العليا، فضلا عن تدفق أوامر الإدارة العليا من أعلى إلذ أسفل
ائن والدوردين، تبتعد الإدارة عن مكاتبها وتكون حاضرة في مواقع العمل جنبا إلذ جنب مع العاملتُ ومع الزب

والذي يسمى أسلوب الإدارة الجوالة أو الإدارة الدرئية، وىو الأسلوب الذي يوفر قنوات الإتصال الدفتوحة بتُ 
 .     3لدعرفة مدى اقتناعهم وتطبيقهم لدبادئ الجودة الشاملة ،القمة و القاعدة
ة العليا ومشاركتها في برامج قد ركزت على التزام القياد Demingأن جائزة  أحمد سيد مصطفىوقد ذكر 

 : 4برستُ الجودة كما أخذت الجائزة في الإعتبار أربعة أنشطة أساسية للقيادة العليا
 طبيعة توجهات وأنشطة طاقم الإدارة العليا ابذاه الجودة؛  -
 مستوى ارضاء الزبائن؛ -
 إشراك العاملتُ في قضايا وأنشطة الجودة؛ -
 نشاط التدريب؛ -

مسؤولية القيادة العليا في برقيق الجودة، ويتلخص  بشكل واضح ISOة الدولية للتقييسوعرضت الدنظم
 :5ذلك في النقاط التالية

 ؛وضع سياسة الجودة وأىدافها في الدنظمة والإلتزام بتطويرىا -
تعميم ونشر سياسة واىداف الجودة على كافة الدستويات، من أجل زيادة وعي العاملتُ بهذه السياسة  -

 ؛فيزىموبر
 ؛التًكيز على احتياجات الزبون -
 ؛ضمان التحستُ الدستمر في العمليات لتلبية احتياجات الزبائن والأطراف ذات الدصلحة -
 ؛تأسيس نظام إدارة جودة كفؤ وفعال بالإضافة إلذ برقيق أىداف الجودة -
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 ؛تدبتَ الدوارد الضرورية -
                                     مراجعة نظام إدارة الجودة بشكل دوري.        -

 :1توضح دور القيادة العليا في التحستُ الدستمر للجودة وىي ،خطوات عملية   Juran 1989وقد قدم
 ؛تأسيس لرلس للجودة تكون مهمتو قيادة نشاطات التحستُ الدستمر للجودة -
 ؛برديد الأفق الزمتٍ لتحقيقها مشاركة الإدارة العليا لرلس الجودة في صياغة أىداف التحستُ، مع -
 ؛تقدنً الدعم الدادي والدعنوي لنشاطات الجودة، مع الإلتزام بدتطلبات برستُ الجودة -
 ؛جدولة مراجعات دورية لتقييم مدى التقدم في برستُ الجودة -
  .مراعاة متطلبات التحستُ الدستمر عند تصميم وتطوير نظام للحوافز، خاص بالدنظمة -

اسبق لؽكننا تلخيص دور القيادة في تطبيق إدارة الجودة الشاملة، وفقا لمجموعة من الأبعاد كما من خلال م
 .الشكل الدوالريوضحها 

 
من خلال الشكل أعلاه يتضح أنو لكي تتحقق جهود تطبيق إدارة الجودة الشاملة ينبغي على القيادة العليا 

 أن يتمحور دورىا حول الأبعاد التالية:
إن برديد رؤيا القيادة العليا لدستقبل الدنظمة وبيئتها وكيف سيكون وضعها، يعد اللبنة الأولذ  لرؤيا:تحديد ا -1

فالرؤيا تساعد على جهود تنفيذ برامج التغيتَ وتطويرىا،  ابذاه تثبيت الإلتزام ابذاه تطبيق إدارة الجودة الشاملة،

                                                           
1
 ندى عبد القادر، خلٌل إبراهٌم عٌسى، دورالإدارة العلٌا فً التحسٌن المستمر للجودة، دراسة مٌدانٌة فً الشركة العامة لصناعة الأسمدة  

 .                            70، ص0229،جامعة البصرة، العراق ،تشرٌن الثان27ًجلد، الم04بالبصرة، مجلة العلوم الإقتصادٌة، العدد 
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أىداف ومتطلبات إدارة الجودة الشاملة، وأن يكون أن يقود عملية التغيتَ من خلال برديد  دلذلك على القائ
 قادر على إقناع الآخرين لقبول التغيتَ كلما ظهرت الحاجة إلذ ذلك. 

بالدستويات العليا مرورا بالدستويات الوسطى والدنيا، ىذه الأختَة تكون  ىذا الإلتزام حيث يبدأ الإلتزام: -2
ودة الشاملة، وىناك لرموعة من الأفعال ينبغي على القيادة القيام مهمتها تنمية الوعي والإحساس بألعية إدارة الج

 :1بها حتى تكون ملتزمة ابذاه الجودة وىي
 ؛البحث عن فرص التحدي للتغيتَ والنمو والإبتكار والتطوير -
 ؛التجريب وتعلم الدخاطر والتعلم -
 ؛التخيل وتعظيم الدستقبل -
 ؛ى إبداء آرائهمحث الأفراد من ذوي الرؤية الدشتًكة عل -
 ؛تشجيع التعاون بالتًويج للأىداف الدشتًكة وبناء الثقة -
 ؛برفيز الافراد من خلال مشارك الدعلومات والسلطة وزيادة حريتهم في التصرف والرؤية الواضحة -
 ؛إعطاء لظوذج للمرؤوستُ من خلال الأفعال التي تتسق مع القيم المحددة -
 ؛لتي تشجع على التقدم الدستمرالتخطيط للنجاحات الصغتَة ا -
 ؛الإعتًاف بدسالعات الأفراد في برقيق النجاحات لكل عملية من العمليات -
 الإحتفال بإلصازات فريق العمل بشكل منتظم. -
لؽلك الشخصية والنشاط والرؤية الواضحة لعملية  إن النمط القيادي الدناسب ىو ذلك الذي نمط القيادة: -3

م أن الجودة تشمل كافة الأنشطة والدهام ،كما يكرس مبدأ الدشاركة والإقناع، والسماح برستُ الجودة، ويفه
للعاملتُ بقدر من الحرية، والتشجيع في تنفيذ تفاصيل النظام والتحدث مع الآخرين، وىذا ضروري من أجل 

 ستمر.الد ةتأسيس ثقافة تنظيمية تتوافق مع إدارة الجودة الشاملة، وتقوي تطوير وبرستُ الجود
يتطلبها تطبيق إدارة الجودة الشاملة ىي الذيكل التنظيمي،  التي ىم لرالات التغيتَأإن  :إدارة عملية التغيير -4

وخصوصا ثقافة الدنظمة، أي التغيتَ في قيم وابذاىات وسلوكيات  والسياسات، والأنظمة وإعادة تقييم العمليات،
وتتمثل مهمة القيادة العليا في تشجيع ودعم ىذا التحول في ثقافة الإدارة والعاملتُ، حتى تستمر جهود التحستُ، 

 الدنظمة.
 

                                                           
1
 .854بوحرود فتٌحة، مرجع سابق، ص  
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 دارة الجودة الشاملةإ جوهرالمستمر  ن: التحسيالمطلب الرابع
نواعها أتسعى الدنظمات على اختلاف  الشاملة، ولذلكساسية لإدارة الجودة أ ةالدستمر ركيز  يعد التحستُ
نشطتها وعملياتها بدشاركة جميع العاملتُ خدمة ألظا في جميع إو  ،جاتها فقطليس لجودة منت إلذ التحستُ الدستمر

سوف لضاول من خلال ىذا الدبحث  ،رالدنظمة الخارجي الدتغتَ باستمراواستجابة لمحيط  ،لحاجات الزبون وتوقعاتو
لياباني أو ما يسمى ، وأختَا التحستُ الدستمر وفقا للمدخل امفهوم التحستُ الدستمر، أسسو ومراحلو لذإالتطرق 
   .Kaizenبفلسفة 

 التحسين المستمر مفهوم: أولا
 ريف لستلفة ألعها:االكتاب والباحثون تع قدم لتبيان مفهوم التحستُ الدستمر فقد

عن  والدائم :"البحث الدستمرنوأعلى  krawajeski and Ritzman بالدستمر حسيعرف التحستُ 
بالتطبيقات الدتميزة وتنمية الشعور والوعي لدى الأفراد بدلكيتهم ن الدقارنة وىذا يتضم ،الطرق التي برسن العمليات

 .1للأنشطة والعمليات"
جراء برسينات مستمرة في إالبحث عن  نو:"أ على Chase Ritchard and Jacobs Robertويعرفو 

قبل فرق العمل في الوحدة من  ،من خلال تشجيع الإقتًاحات والأفكار ،الإنتاج وطرق ،و العمل ،والدواد ،الدكائن
 .2و الدصنع"أ ،الإقتصادية

و أ:"لرموعة من العمليات لإدخال الابتكارات الصغتَة الدستمرة على الدنتج نوأب الجبوريكما عرفو 
 . 3صل"الخدمة، وسرعان ما يغدوان بتًاكم ىذه التحسينات شيئا جديدا لؼتلف بساما عن الأ

 ،شياءفضل السبل لإلصاز الأأالذي يتناول  ،ة البحث الدنسقعملي نو:"أعلى  Pitts and Leeويضيف 
وحلها بدهارة لخلق  ،وبرديد الدشكلات ،ىو التفوق على الدعايتَ الحالية للصناعة ،ن الذدف من التحستُ الدستمرأو 

 .4ميزة تنافسية جديدة"
 من خلال النقاط التالية: ،وجو التحستُ في الدنظمةأىذا ولؽكن برديد 

                                                           
1
 Krawjeski Lee,and Ritzman Larry, operations managements strategy and analysis, Addison-Wesley .Inc ,New 

York, United States of America, 1999, p65. 
2
مذكرة  -دراسة حالة مإسسة هٌمن لصناعة الاسفنج والمفروشات-سلوب كاٌزن وعلاقته بتخفٌض التكالٌفأ رٌزان صلاح الدٌن عزت،  

 .20،ص 0221،، العراقجامعة دهوك ماجستٌر غٌر منشورة،
3
 مجلة كلٌة بغداد للعلوم الاقتصادٌة الجامعة، جامعٌة،ثر استخدام التحسٌن المستمر على كفاءة الخدمة الأ رشا عدنان أحمد، مهند عبد الرحمان،  

 .008ص ،0280 العراق، جامعة بغداد،  ،02العدد
4
دراسة استطلاعٌة فً مستشفى الصدر -لوظائف ادارة الموارد البشرٌة فً أداء المستشفٌات أثر التحسٌن المستمر العكٌلً جمٌل جابر تمر،  

 .07،ص 0282العراق،  الجامعة المستنصرٌة، دارة الاعمال،فً إ مذكرة ماجستٌر غٌر منشورة -العام
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سراف في نواع الإأتسعى فلسفة التحستُ الدستمر على القضاء على كل  الموارد المستخدمة:تخفيض  -1
 كثر لشا ىو لسطط لو.أاستخدام الدوارد 

بسبب ضعف كفاءة العاملتُ، لذلك ينبغي تطوير مهاراتهم باستمرار من أجل برقيق  تخفيض الأخطاء: -2
 تميزة.خدمة م الدتمثلة في تقدنً منتج أو ،أىداف الدنظمة

 و تفوق توقعاتهم.أتلبي  تأو خدمامن خلال تقدنً منتجات  تحقيق السبق على توقعات الزبائن: -3
من خلال توفتَ بيئة عمل أكثر أمانا حيث يكون الانتاج أكثر فعالية، وتقل  :ماناأكثر أجعل العمليات  -4

 للعاملتُ بسبب قلة حوادث العمل. التعويضات
يعتبر برقيق الرضا الوظيفي للعامل على قدر كبتَ من الألعية من خلال توفتَ  للعامل:تحقيق الرضا الوظيفي  -5

  .1أجواء العمل الدناسبة وتقدير كفاءتو ودفع مستحقاتو في الوقت الدناسب

والتي  ،بأنشطة برويل الددخلات الذ لسرجاتالدرتبطة لطرق وعليو فالتحستُ الدستمر ىو لرموعة من ا
 ،مستمرةبصفة دخال برسينات إلذ إ الأقسام،ر كل الجهود الدبذولة في الدنظمة وفي كل تهدف عن طريق تظاف

خدمة  أو تقدنًلإنتاج منتج  ويتحقق ذلك بالبحث الدائم عن ىذه الطرق من خلال الدقارنة بالتطبيقات الدتميزة،
قدراتها التنافسية، حتى تضمن قل، وبالتالر برقيق فعالية الدنظمة وتعزيز أمتميزة، تلبي حاجات الزبون بتكلفة 

 بقاءىا في سوق الدنافسة.
 :2وىناك العديد من الأسباب التي دفعت بالدنظمات بابذاه التحستُ لدنتجاتها وخدماتها نذكر منها

 ؛تشبع الأسواق بالدنظمات والشركات ذات الإختصاصات الدتشابهة -
 ؛دعائية ىائلة لدنتجاتهمدخول منافسون جدد بقوة الذ السوق وامتلاكهم لإمكانيات  -
 ؛التطور في التكنولوجيا السريع وسعي الكثتَ من الدنظمات للحصول عليها رغم تكاليفها الباىضة -
 ؛قناعهم أو التأثتَ عليهمإبذدد رغبات وحاجات الزبائن بزيادة وعيهم وصعوبة  -
 ؛ض عليها التًشيد في استعمالذالشا فر سعارىا أمع ارتفاع  ،ندرة الدوارد التي بسثل مدخلات بالنسبة للمنظمات -
  .عمال الدنظمة سواء على الدستوى الإقتصادي أو السياسي أو الإجتماعيأالتغتَات الحاصلة والدتسارعة في بيئة  -

منتجاتها  بغرض برستُ جودة ،كل ىذه الأسباب كانت وراء اعتماد الدنظمات لثقافة التحستُ الدستمر
  ." إما أن تجدد أوتتلاشى"ائها واستمراريتها طبقا للمقولة الشهتَة:وخدماتها والمحافظة على بق

                                                           
1
مجلة كلٌة بغداد للعلوم  -بالتطبٌق على بنك سبا الإسلامً -فً تطوٌر أداء المنظمة استعمال تقنٌة التحسٌن المستمر علاء جاسم سلمان،  

 .010-010ص ص  ،0282العراق، ،58العدد جامعة بغداد، الاقتصادٌة الجامعة،
2
 .000مرجع سابق،ص السامرائً،مهدي   
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ويتًتب عن  ،نتاجيةلذ التحستُ في الإإبت العديد من الدراسات أن التحسينات في الجودة تقود أثلقد و 
، عادة اصلاح الدنتجات الدعابةإو أ ،صلاح العيوبإنتاج عن طريق تقليل تكلفة في تكاليف الإ اىذا خفض

 .1نتاجتالر الوصول إلذ أعلى مستوى من الكفاءة في الإوبال
 :2في النقاط التالية بصفة عامة التحستُ الدستمر أىدافىذا ولؽكن الغاز 

فضل التطبيقات ألذ إوالتي من خلالذا يتم الوصول   Benchlarking استخدام تقنية الدقارنة الدرجعية -1
بالشكل الذي  و مضاىاتو،أرتقاء لدستواه نافس لظوذجي من أجل الإأي الدقارنة بد ،في لرال الصناعةوالدمارسات 

 فضل والذي يعد جوىر التحستُ الدستمر.داء الألػقق الأ
مثل التخلص من الذدر والفاقد وبزفيض مدة  من خلال بعض الدؤشرات، ،الرقابة والتحكم في العمليات -2

  .نتاجية وتكلفتهاالعملية الإ
سباب الدشكلات التي تعيق الستَ الحسن أوذلك من خلال التعرف على  ،ية العملياتالرفع من كفاءة وفعال -3

 ولزاولة القضاء عليها. ،لذذه العمليات
نشطة والعمليات التي لا تضيف قيمة أو التخفيض الدستمر لتكاليف الأ من خلال ،بزفيض التكاليف -4

 التخلص منها.
 والعمل على جلب زبائن جدد. ورضاه وبالتالر الحفاظ علي برستُ العلاقة مع الزبون وذلك عن طرق كسب -5

 يتم وفقا لددخلتُ لعا: ىدافلذ ىذه الأإن الوصول إ
 والتي تم التطرق اليها سابقا.  Juranمدخل ثلاثية  -1
 من قبل. وليإوالتي تم الاشارة  PDCA عجلة  مدخل -2

 ومراحل التحسين المستمر أسس :ثانيا
حستُ الدستمر موضع التطبيق، ينبغي الأخذ بعتُ الاعتبار لرموعة من الأسس حتى يتم وضع فلسفة الت

في أي منظمة سواء كانت إنتاجية أو  لذذه الفلسفةالضرورية وإلذ جانبها لرموعة من الخطوات، بسثل مراحل عملية 
 ليها في ىذا الدطلب.إخدمية، لذلك سنحاول التطرق 

 سس فلسفة التحسين المستمرأ -1
 :3لعهاأإلذ لرموعة من الدرتكزات أو الأسس  الناجح لفلسفة التحستُ الدستمر قتطبيلػتاج ال

                                                           
1
 .829ص مرجع سابق، تحدٌد احتٌاجات التدرٌب وأثره فً إدارة الجودة الشاملة، محفوظ أحمد جودة،  
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 .000مرجع سابق،ص مهند عبد الرحمن، رشا عدنان أحمد،  
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دارية بالدنظمة لػتاج التحستُ الدستمر لدعم كافة الدستويات الإ دعم الإدارة العليا للتحسين المستمر: -ا
الزيارات الديدانية،  مل،الإشتًاك في فرق الع ويتحقق ذلك من خلال رئاسة لرلس الجودة، ،دارة العلياوخصوصا الإ

 وزيادة الدخصصات الدالية لبرامج التحسن الدستمر. ،جراء الدقابلات مع العاملتُ أو حتى تقدنً الدعم الدالرإ
سيكون لو  ،ن اىتمام العاملتُ ببرامج التحستُ الدستمر من خلال مشاركتهم في تنفيذىاإ اهتمام العاملين: -ب

 وبرقيق اىدافها. ثرا كبتَا في لصاح ىذه البرامجأ
فمن  كالدستمر، لذلسس التحستُ أىم أتعتبر الاتصالات الفعالة من  :وجود قنوات اتصال فعالة -ج

خرى عضاء الفريق والفرق الأأوكذلك بتُ  ،عضاء الفريق بعضهم ببعضأن بذري كافة الاتصالات بتُ أالضروري 
  برريف. وأي تشويش أودون  ،بفعالية

تأخذ بعتُ الاعتبار الإحتياجات التدريبية الفعلية للعاملتُ،  ج للتدريب المستمر:تصميم وتنفيذ برام -د
 رات العاملتُ على استعمال أدوات التحستُ الدستمر.اساسا لتنمية مهأموجهة 

عراض، قد يتسبب سباب والأ، حيث أن عملية الخلط بتُ الأعراضهاأالبحث في أسباب المشاكل وليس  -ه
 بذاىات الخاطئة لحل مشاكلها. وجيهها في الإفي تضليل الدنظمة وت

جل خلق حافز مهم للعاملتُ، لتشجيعهم على تفجتَ أ، وذلك من ربط نظام التحسين المستمر بمكافآت -و
 بداعية.طاقتهم الإ

التحستُ  تورغم ألعية تكامل جهود كافة الدستويات الإدارية في الدنظمة، من أجل بزطيط وتنفيذ لشارسا
أن تتصدى لأي  على الإدارة ىاما ولزوريا لنجاح ىذه الدمارسات، لذلك والأفراد دور الادارة العليا ىقالدستمر فيب
مع تطوير نظام كفء للحوافز والدكافآت للحصول  برول دون تشجيع السلوك الإبداعي لدى الأفراد، مشكلات

 على التزامهم وتعظيم جهودىم لنجاح برامج التحستُ الدستمر. 
 لتحسين المستمرمراحل ا -2

إن برستُ العمليات لػقق نتائج باىرة، عندما يتم بأسلوب حل الدشاكل وفقا لمجموعة من الدراحل 
 :1نذكرىا

وىي تتكون  ،للتحستُ ةساسي ىو برديد واقتناص الفرص الدتاحىدفها الأ تحديد الفرص: -ولىالمرحلة الأ
فيمكن الحصول عليها بالاعتماد على  لتحديد الدشاكلفبالنسبة  ،برديد الدشاكل وتكوين فرق العمل ،جزأينمن 

 :منها لرموعة من الدؤشرات
                                                           

1
 .055،051ص ص  مرجع سابق، سلمان زٌدان،  
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 الفشل، الشكاوي، الدردودات؛ ،الدتحصل عليها من الخارج مثل ؤشراتالد -
 عادة الانتاج؛إالعادم و  ،الدتحصل عليها من الداخل مثل ؤشراتالد - 
 الدقتًحات من الددير والدشرفتُ والدهنيتُ ؛ -
 حات من فرق العمل؛الدقتً  -
 داء مقارنة بالدنافستُ؛معلومات العاملتُ عن الأ -
  الخارجية عن الدنتجات؛ ةمعلومات الزبائن وجمهور البيئ -

و الحل الدتعلق أسناد الدهام لو ليقدم التحستُ إما الجزء الثاني من الدرحلة فيتمثل في اختيار فريق العمل و أ
 بالعملية.

وبالتالر  ،لذ التشخيص الغتَ السليمإيرجع  ن الفشل في حل الدشكلة عادة ماإ النطاق: تحديد -المرحلة الثانية
عتماد على العوامل التالية للتشخيص السليم ولؽكن الإ ،نو لؽثل نصف الحللأ ،لغب تشخيص الدشكلة بدقة

 للمشكلة:
 وصف الدشكلة بوضوح وتكون سهلة الفهم؛ -
 ين لػدث، ومن الدسؤول؟أ، و متى لػدث ،أىو الخط ثتَ ماأوصف الت -
 ىو معروف، وما ىو غتَ معروف، وماذا لضتاج ان نعرف؟ التًكيز على ما -
 على الزبون؛ التأثتَالتًكيز والاعتماد على توضيح  -

 ولذلك فإن ىذه الدرحلة برتاج الذ وضع قواعد واضحة لحل الدشكلة.
الدرحلة ىو فهم تفاصيل العمليات التي تقوم بها  من ىذه الذدف تحليل العمليات الحالية: -المرحلة الثالثة

 ،وجمع البيانات ،نشطة الذامة لتقرير الدقاييس الدطلوبة لتحليل العملياتوالأ ،داء ومستواهالأ وطريقة ،الدنظمة
بطريقة  ،وعلى ضوء ذلك يتم رسم خريطة تدفق العمليات ،ومستوى رضاىم ،وبرديد الدوردين والددخلات والزبائن

 ويقوم فريق العمل بابزاذ الخطوات التالية: ،ن فهمها عن طريق الرسمبسكن م
 داء مع برديد الزبائن وتوقعاتهم؛برديد مقاييس الأ -
 العمليات؛ لأداءبذميع البيانات الدطلوبة  -
 نشاء معلومات التغذية العكسية مع الزبائن والدوردين؛إ -
 مدخلات والدخرجات؛وضع مقاييس للجودة والتكلفة والوقت بالنسبة لل -
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تهدف لوضع حلول للمشكلة والتوصيات الخاصة بالحل  وضع تصور للعمليات المستقبلية: -المرحلة الرابعة
 تية:حدى الطرق الثلاثة الآإولؽكن اقتًاح التحستُ عبر  ،مثل لتحستُ العملياتالأ
 ؛شاملاابتكار عمليات جديد تعتبر ابتكارا وبذديدا  -
 فضل للمنظمة؛أمليات معا لخلق عملية برستُ دمج لرموعة من الع -
 .حسنأداء عمليات ووظائف بطريقة أ-تعديل الطريقة الحالية -

ىو  ،والذدف من ىذه الدرحلة يتم تطبيقو ،مثلن يتم اختيار الحل الأأبدجرد  تنفيذ التغيير: -الخامسةالمرحلة 
ويتضمن التقرير الخاص بتنفيذ  ،ات التحستُعداد خطة التطبيق والحصول على موافقة التطبيق الفعلي لعمليإ

 الخطة الجديدة:
 ؟ماذا سيتم عملو -
 كيف سيتم عملو؟  -
 متى سيتم العمل بو؟ -
 من سيقوم بالعمل؟ -
 ين سيتم تنفيذ العمل؟أ -

دارات فلابد من الحصول على نصائح وتغذية عكسية من الإ ،وبعد الحصول على موافقة لجان الجودة
 تساعد في تقدنً اقتًاحات التحستُ. ،سيمسهم التغيتَفراد الذين والأ

 حيث يتم في ىذه الدرحلة: و التحقق منها:أاستطلاع التغييرات  -المرحلة السادسة
من خلال جمع البيانات ومراجعة التقدم الذي  ،جهود التحستُ متابعة وتقييم التغيتَ عن طريق متابعة فعالية -

 حصل؛
  ؛أو ىناك برسينا مازال مطلوبا، يم النتائج ولدعرفة ىل بالدشاكل قد تم حلها أم لااجتماع الفريق دوريا لتقي -
 .وتوثيق نظام الجودة والنواحي البيئية لعية توثيق عمليات الرقابة والعمليات،أالتًكيز على  -

في  وبالذدف من ىذه الدرحلة ىو الوصول الذ مستوى التحستُ الدطل التحسين المستمر: -المرحلة السابعة
العمليات وضمان استمراريتو، استجابة لدتطلبات الزبائن، كما تتم مراجعة التقدم الذي تم الوصول اليو من قبل 

 فريق العمل في الدنظمة، لتحديد التحستُ الدستقبلي ومتابع الأداء بالنسبة للزبائن.
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ىناك من الدشاكل والدعوقات  وعلى الرغم من ألعية التحستُ الدستمر لددخل إدارة الجودة الشاملة إلا أن
 :1التي قد تعتًض طريق تنفيذه من ألعها

 العامل. سواء بالنسبة للمنظمة أو هدراك الكافي بنظام التحستُ الدستمر وفوائدعدم الإ -
 جديد. وفالفرد بطبيعتو مقاوم لكل ما ى مقاومة التغيتَ الذي يبديو الفرد في الدنظمة، -
 يق النظام.قلة اىتمام العاملتُ بتطب -
 نقص الدعلومات الضرورية عن معدلات الأداء أو التأخر في وصولذا. -
 عدم وجود روح الإبداع والابتكار لدى الإدارة العليا، وابزاذىا للقرارات كرد فعل للأحداث.  -
 لى أدوات ونظام التحستُ الدستمر.عدم الإىتمام بالتدريب ع -

 kaizen) ) يلياباناين المستمر وفقا للمدخل التحس :ثالثا

 ،حيث تتكون ىذه الكلمةىو ياباني "Kaizen"و ما يعرف بفلسفة أسلوب التحستُ الدستمر أ صلأ نإ
،ولقد ظهرت 2فضلو الأأليصبح معناىا التغيتَ الجيد  ،وتعتٍ الجيد"zen"وتعتٍ التغيتَ و "kai"من مقطعتُ لعا 

كونهم السباقتُ في   ،خرينلى حب التميز والتفوق على الآبسبب ثقافة اليابانيتُ الدبنية ع وتطورت ىذه الفلسفة
عام   Matsishuta شركةتلتها  ،1946عام  اليابانية Toshiba من قبل شركة  مرة لأول ثم اعتمدت ،ىذ المجال

جراء برسينات بسيطة إ وذلك من خلال ،لغرض برقيق الديزة التنافسية ،19513عام   Toyotaوشركة ،1950
 ،نتاجوإمرورا بعمليات  ،نتاجية والخدمية بدءا بعملية تصميم الدنتجوجو العملية الإأجميع في  وبصورة تدرلغية

 .4سواق العالديةلذ الأإيصال الدنتج إلذ إوصولا 
 ،حسنلتزام بعمليات التغيتَ لضو الأىو الإ ،وفقا للمدخل الياباني سلوب التحستُ الدستمرأساس في ن الأإ 

بدلا من التحسينات  ،ن التحستُ يتم خطوة بخطوةأي أ ،العمليات والانتاج والدنتجفي  بشكل متواصل وتدرلغي
ن الدنظمة تسعى باستمرار إلذلك ف ،التي تولدىا الابتكارات والاستثمارات الضخمة ،والتطويرات الجذرية والكبتَة

 خذ بإجراءات التحستُ الدستمر.لأداء عبر التعلم وحل الدشاكل واأفضل أتقدنً  إلذ
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ن فرص أخر آبدعتٌ  ،تقانو لؽكن برسينوإن كل عمل مهما بلغت درجة أ أما تقوم ىذه الفلسفة على مبدك
تبعا لتغتَ مستوى الجودة الدرتبط برغبات وتوقعات الزبائن  ،داءتنتهي مهما بلغت كفاءة وفعالية الأ التحستُ لا

 .1والدتجددة الدتغتَة
 :2يلي فيما  Kaizenة لنظام ساسيلغاز الدفاىيم الأإبصفة عامة لؽكننا و 

التًكيز على منظومة الجودة و  ،ولويات مع خدمة الزبون على الددى البعيدس الأألة الجودة على ر أجعل مس -1
 والتكلفة والتسليم.

مع  ،ن يتم انتاج وتسليم الدنتجات في الوقت الدناسبأوالذي يعتٍ ب ،JITعتماد على نظام الوقت المحددالإ -2
 .في التخزين لتقليل الذدر قل ما لؽكنأجعل الدخزون 

 ،مكانيات الداديةالإ ،داءطرق الأ ،القوى البشرية ،متمثلة فيتوليفة متكاملة على  kaizenسلوب أيطبق  -3
  .ومكان العمل ،الدخزون الخام،الدواد  ،والدعدات ةالأجهز 

 .للأداءمر مع التقييم الدست ،وكلف منخفضة ،داء العمليات بخطوات صغتَةأتطور ي -4
 ستثمارات الضخمة.الابتكارية ذات الإ وأتَات الجذرية بدل التغي ،التغتَات بسيطة ومتواصلة -5
لذ المجالات إبل يتعدى  ،نتاج فقطتشمل لرال الإ ولا ،شخاص في الدنظمةحل الدشكلات مسؤولية كل الأ -6
 دارية.الإ
 على الدديتُ القريب والبعيد. Kaizenتتحقق نتائج  -7

وىي تعتٍ  ، 5S بسثل اختصارا لخمس كلمات يابانيةلرموعة من العناصر  Kaizenا تتطلب فلسفة كم
 :3يلي ولؽكن تلخيص ىذه العناصر فيما ،صعدةنشاطات التحستُ الدستمر اليومية على كافة الأ

نقطة البداية  ثللؽ ووى ،شياء غتَ الضروريةنشطة والأالتخلص من الأيركز ىذ العنصر على : Seririلتصفية ا -1
 جل معالجتها.أسباب الدشاكل الخفية من أللبحث في 

جل أمن  ،، بدعتٌ تنظيم مكان العملشياء في مكانها وترتيبها في مواقعهاي وضع الأأ : Seitonالتنظيم  -2
 ليها بسهولة وعدم تضييع الوقت في البحث عنها.إالوصول 

بذنب عطل الآلات والمحافظة جل أن م ،بصفة مستمرةبدعتٌ فحص وتنظيف مكان العمل  :Seisoالتنظيف  -3
 عليها.

                                                           
1
 .820صمرجع سابق،  بوحرود فتٌحة،  

2
 .825مرجع سابق،ص بوحرود فتٌحة،  

3
 .015مرجع سابق،ص علاء جاسم سلمان،  
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لذ إقرب أيشارك في صياغتها العاملون بصفتهم  للأداء،ويتعلق ىذا العنصر بوضع معايتَ  :Seiketsuالتقييم  -4
 لضرافات.خطاء وتصحيح الإليها لتحديد الأإلؽكن الرجوع  ،موقع العمل

كونو مرتبط   ،صعب العناصر في التحقيقأىم و أالعنصر من  يعتبر ىذ:Shitsuke والانضباطالتدريب  -5
 ، للمحافظة علىمن سلوكها اوجعلها جزء ،ربعة السابقةمتابعة تطبيق الدفاىيم الأ علىبتدريب القوى العاملة 

 .العمل بكفاءة ورفع مستوى الدهارات وبرستُ الجودة
من  ،لذ برستُ العمل بشكل مستمرإف تهد ،بسثل ىذه العناصر فيما بينها منظومة متكاملة ومتًابطة

نتيجة سلوك  ،نعكس على الدناخ التنظيمي العاميلشا  وتدريب العاملتُ، ،خلال ترتيب مواقع العمل وتنظيفها
ىداف الدنظمة الدتمثلة في رفع مستوى الأداء تدرلغيا لكافة عناصر أيؤدي إلذ برقيق  الأمر الذي، لغابيالعاملتُ الإ

 ة إلذ استثمارات كبتَة في الأموال.الدنظمة دون الحاج
يوجد  ،Kaizenيسمى بفلسفة  وماألذ جانب الددخل الياباني للتحستُ الدستمر إنو أوبذدر بنا الإشارة 

شياء جديدة ومبتكرة لتحل أيركز على استحداث  ،بداعوالذي يطلق عليو مدخل الإ ،الغربي وأمريكي الددخل الأ
كما يسميها الأمريكيون   ،و بضربة واحدةأ ه بسثل التحستُ الذي يتم دفعة واحدةفعملية الإحلال ىذ ،لزل القدلؽة

"one shot" تكيفات سريعة وصعبة يطول برقيقها، ومنو وجود خطر مكانيات مالية كبتَةإ، وىي برتاج إلذ ،
   .1دائم على النتائج

شار أحيث  ،1984 سنة "ةالياباني الكايزن مفتاح نجاح المنظمات"في كتابو  Masaki Imaiكد ذلك أو 
لصاز تعالج ذلك الإ ،انطلاقة واحدةنطلاقة الدتناىية الدبتكرة عتماد على الإلإلذ اإلؽيلون  ،مريكيتُن الدديرين الأألذ إ

 .19642عام  "داريةالوثبة الإ" كتابوىذا التوجو في    Juranأيدو  ،داءثارة في الأإكثر ألدستويات 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 .134، صمرجع سابقعمر وصفً عقٌلً،  
2
تؤطٌر مفاهٌمً ومإشرات قابلة للتطبٌق ، تمر والأداء المنظمًعلً منصور محمد بن سفاع، تقنٌات التحسٌن المس نزار عبد المجٌد البرواري، 

 .24ص ،0221ٌونٌوالعراق ، جامعة القادسٌة،  ،28فً المنظمات الصناعٌة، مجلة القادسٌة للعلوم الادارٌة والإقتصادٌة، العدد 
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 :الدوالرفي الجدول innovation  واستًاتيجية الابداع Kaizenفلسفة الفرق بتُ  Imaiكما حدد 
 الفرق بين فلسفة الكايزن واستراتيجية الإبداع: (05جدول رقم )

 استراتيجية الإبداع فلسفة الكايزن عوامل المقارنة
 التحستُ على الددى القصتَ ومبدع التحستُ على الددى الطويل، دائم وغتَ مبدع الآثار
 خطوات وقفزات واسعة خطوات قصتَة التحسين وتيرة

 متقطع مستمر المدى الزمني للتحسين
 جذري وفوري بشكل تدرلغي وثابت دون إحداث تغيتَات جذرية التغيير

 استثمارات مالية كبتَة استثمارات مالية عادية متطلبات التطبيق
 زة من العاملتُلطبة لستارة ولشتا جميع العاملتُ بالدنظمة الإلتزام بالتحسين

 فردي جماعي، نظامي المدخل
 ىدم وإعادة بناء إصلاح وىدم بآن واحد أسلوب التحسين

العنصر البشري وىو الدفكر الدبدع وليس  بالتوجه 
 التكنولوجيا

التكنولوجيا الدتطورة والاختًاعات الجديدة 
 والنظريات الحديثة

 مناسب لاقتصاديات متطورة جدا درلغيمناسب لاقتصاديات تنمو بشكل ت المزايا والفوائد
 Source: B. Dividollon, C. Vincent, Le Client au Cœur de l'Organisation, éd. d'Organisation, Paris,2001,p. 62.  

 

 يلي شكلا توضيحيا لكلا الددخلتُ وفيما
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 باني والأمريكي للتحسين المستمر.النموذج اليا:  (20شكل رقم )

  

 الأداء الفعلي

 الابداع
 الابداع

 

 الوقت

 الأداء الأداء

 

 الوقت

 برسينات تدرلغية ومستمرة

 

Kaizen 

 

.50-50ص ريزان صلاح الدين عزت، مرجع سابق، ص المصدر:  
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فإن التحسينات تكون صغتَة و  ،يتضح من الشكل أعلاه أنو وفقا لددخل التحستُ الدستمر الياباني
على عكس الددخل  ،ويرجع ذلك إلذ تقارب فتًات التحستُ ،مع ثبات في مستوى الأداء ،تدرلغية ومستمرة

ويعزى السبب في  ،داءبداعات جديدة لتحستُ مستوى الأإفي انتظار  ،داءمريكي الذي يشهد الطفاضا في الأالأ
 داء لفتًة من الزمن.لذ الطفاض مستوى الأإدى ألشا  ،ذرية ومتباعدةن التحسينات كانت في البداية جألذ إذلك 

 إدارة الجودة الشاملة. من منظور: الموارد البشرية طلب الخامسالم
ن أ كما ،وحسن استثمارىا لظا يرتبط بكفاءة بدواردىا البشريةإىدافها أي منظمة في برقيق أن لصاح إ 

يعد  ،وتوفتَ الظروف الدلائمة لعملو ،فيزهوبر ،وتطويره ،على تنميتو وذلك بالعمل ،التًكيز على العنصر البشري
على اعتبار أن  ،لتعزيز ثقافة الجودة بالشكل الذي ينعكس على تطبيق إدارة الجودة الشاملة ولذ الأ اللبنةبدثابة 

تؤديو الدوارد البشرية يعتمد على طبيعة الدور الذي  ،الفلسفة وأىدافها الخاصة بالجودةزيادة فرص لصاح تطبيق ىذه 
 في الدنظمة.

   ، أهدافهاأهميتها،إدارة الموارد البشرية  ف: تعريأولا
في لرال  والباحثتُن معظم الكتاب ألا إ ،في العملية الإنتاجيةالدنظمة  جميع مواردألعية على الرغم من 

تعتٌ  متخصصةلذ خلق وحدة إت دى بالدنظماألشا  ،ةلدوارد البشريا ىي لعيةأأن أكثرىا  على متفقوندارة الإ
، والرفع من مستويات أدائهم ،لغاد مناخ تنظيمي مناسب لتحقيق رضاىمإتعمل على  ،ىذه الدواردبشؤون 

مفهوم إدارة الدوارد البشرية ، سنعمل في ىذا الدطلب على استعراض والغايات الدرجوةىداف الأ للوصول إلذ
 وألعيتها.

 تعريف إدارة الموارد البشرية -1
والتي جاءت كنتيجة لتطور علم الإدارة  ،لقد مر مفهوم إدارة الدوارد البشرية بالعديد من الدراحل الدختلفة

حيث تعتبر ىذه الأختَة أوسع وأشمل من مفهوم إدارة الأفراد أو إدارة  ،وتطور إدارة الدوارد البشرية في حد ذاتها
ذلك فهي لرموعة من السياسات  ظائف الأخرى، بل أكثر منوإلظا شأنها شأن بقية الو  شؤون العاملتُ في الدنظمة

من خلال برقيق التوافق بتُ أنشطتها وكل مرحلة من  ،الدتعلقة بالدوارد البشرية والدتكاملة مع استًاتيجيات الدنظمة
  .1مراحل الإدارة الإستًاتيجية من أجل برقيق أىداف الدنظمة

والعناصر البشرية ورأس الدال البشري،  ،كالقوى البشرية  ،يم أخرىيعتبر مفهوم الدوارد البشرية مرادفا لدفاى
والراغبتُ فيو  ،على أنها:" تلك المجموعات من الأفراد القادرين على العمل أحمد سيد مصطفىولقد عرفها 

                                                           
1
 . 05، ص0229لى، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع، عمان، الطبعة الأو -نظرة استراتٌجٌة -عبد العزٌز بدر النداوي، عولمة إدارة الموارد البشرٌة 
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ستفادة وتزيد فرص الإ ،وحيث يتعتُ أن تتكامل وتتفاعل القدرة مع الرغبة في إطار منسجم ،بشكل جاد وملتزم
 . 1"ن ىذه الدوارد، عندما تتوفر نظم برستُ تصميمها وتطويرىا، بالتعليم، والإختيار، والتدريب، والتقييمم

فبعض الكتابات ركزت على  ،فقد تعددت وتباينت الرؤى حولذا ،إدارة الدوارد البشرية لتعريف أما بالنسبة
م بتعريف إدارة الدوارد البشرية من خلال ومنها من اىت ،تقييم ،رقابة ،تنظيم ،بزطيط ،وظائفها الإدارية من

 .كالإختيار والتعيتُ، التدريب والتنمية، الحوافز والأجور، تقييم الأداء ،التي تقوم بها ،لشارساتها وأعمالذا
إدارة الدوارد البشرية بأنها:" عملية اختيار واستخدام وتنمية وتعويض الدوارد البشرية  French لقد عرف

 .2"العاملة بالدنظمة
ويشمل  ،التي برتاجها أي منظمةعملية الإىتمام بكل ما يتعلق بالدوارد البشرية  بأنها:" برنوطي كما عرفتها

، والمحافظة ورعاية الأفراد، باختيار وتعيتُ وتدريب ومكافاةورقابة النواحي الدتعلقة  بزطيط، وتنظيم، وتوجيو، ذلك
 .3"ةلتنظيميا الأىداف الإسهام في برقيقعليهم لغرض 

ورقابة العنصر البشري  ،وتوجيو ،وتنظيم ،النشاط الخاص بتخطيط بأنها:" أبو النصر وفي نفس الإبذاه يرى
بالدنظمة، من خلال رسم السياسات الدتعلقة بالإختيار، والتدريب، والأجور، والحوافز، وتقييم الأداء، وتوفتَ 

قاعد، بهدف برقيق أىداف الدنظمة والعاملتُ بها الخدمات الصحية والإجتماعية، وصولا إلذ الإحالة على الت
 .4والمجتمع
 ،بأنها:" إحدى الوظائف الإستًاتيجية التي تعمل على رفع وبرستُ أداء الدوارد البشرية أيضا كما عرفت 

يا من خلال عملية التوافق بتُ حاجات الدنظمة من الدوارد البشرية حال ،للمسالعة بفعالية في الأداء الكلي للمنظمة
 . 5وبتُ ماىو متاح منها داخليا أو في سوق العمل" ،ومستقبلا

ىي الإدارة الدسؤولة عن تسيتَ شؤون القوى العاملة من خلال ما سبق لؽكننا القول بأن إدارة الدوارد البشرية 
ة من خلال لرموعة من الأنشطة خاص داخل الدنظمة وىي ترمي إلذ برقيق أىدافهم وأىدافها وأىداف المجتمع،

 بالحصول على الدوارد البشرية وتنميتها وتقييمها والمحافظة عليها بشكل فعال.
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، 0227 القاهرة، مدحت محمد أبو النصر، الإتجاهات المعاصرة فً إدارة وتنمٌة الموارد البشرٌة، الطبعة الأولى، مجموعة النٌل العربٌة للنشر، 

 .08ص
2
 .00، ص8999ٌة والعملٌة، الدار الجامعٌة للنشر والتوزٌع، القاهرة، صلاح الدٌن محمد عبد الباقً، إدارة الموارد البشرٌة من الناحٌة العلم 
3
 . 87، ص0227إدارة الموارد البشرٌة، الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر والتوزٌع، عمان،  ،سعاد نائف برنوطً 
4
 .20مدحت محمد أبو النصر، مرجع سابق، ص 

5
 Jean Marie Peretti,gestion des ressources humaines,2

éme
 édition,Vuibert,Paris,1998,p32. 



 ةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ التأصيل النظري لعلاقة الثقافة التنظيمية بإدارة الجودة الشاملالفصل الثالث ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 
190 

 

 أهمية إدارة الموارد البشرية -2
تؤكد جميع الدراسات العلمية على ألعية العنصر البشري في العصر الحالر، لأنها أىم أصول الدنظمة، لذلك 

فادة منو، وعليو فقد أولت الدنظمات اىتماما كبتَا بإدارة ينبغي على الدنظمة أن تعمل على استغلالو بكفاءة للإست
 :1ويرجع ذلك للأسباب التالية الدوارد البشرية،

 ؛حيث بواسطتها يتحدد نوعية الدوارد البشرية في الأنشطة الوظيفية في الدنظمة ،كونها مركز الجذب في الدنظمة  -
 ؛وتعد مصدرا للتميز والتفوق ،قبل الدنافستُ أنها تتعامل مع الدورد الوحيد الذي لالؽكن تقليده من -
 ؛لؽكن بزفيض تكاليف الدوارد البشرية عن طريق برستُ الجودة وزيادة الإنتاجية -
 ؛قل مقارنة بالإدارات الوظيفية الأخرىأبتكاليف لؽكن معالجة الخطأ في لشارسات إدارة الدوارد البشرية  -
 ؛الإنتاجية ودورىا الذام في برستُ الأداء الإنساني للعمل لعيتها كونها أحد مدخلات العمليةأتكمن  -
لشا أدى إلذ ضرورة وجود خبراء يقومون  ،ارتفاع الوعي الثقافي للعاملتُ واختلاف رغباتهم وآمالذم للمستقبل -

 بدراسة السلوك الإنساني. 
 أهداف الموارد البشرية -3

ا فيها أىداف الأفراد، لؽكن بلورة أىداف إدارة في ضوء الأىداف التي تسعى الدنظمات إلذ برقيقها، بد
 :  2الدوارد البشرية على النحو التالر

استقطاب واختيار الأفراد الأكفاء عن طريق برديد مواصفات العمل لدختلف الوظائف من أجل إنتاج سلع  -
 ؛وخدمات بأحسن الطرق وبأقل التكاليف

 ؛السلع والخدمات وفق الدعايتَ الكمية والنوعية الدعدة مسبقا الإستفادة القصوى من جهود العاملتُ في إنتاج -
 ؛برقيق الولاء والإنتماء للعاملتُ لضو منظمتهم -
تنمية قدرات ومهارات العاملتُ لتكوين قوة عمل منتجة ومبدعة لدواجهة التغتَات التكنولوجية والإدارية في  -

 ؛البيئة
 ؛ال بشكل جيد والزيادة في إنتاجيتهم ومكاسبهم الداديةبرستُ نوعية الحياة في العمل لأداء الأعم -
 ؛وضع سياسات موضوعية بسنع سوء استخدام العاملتُ وتتفادى الدهام التي تعرضهم للأخطار -
 ؛مؤىلتُ لذلك ايكونو توقع العاملتُ أن تتاح لذم فرص التًقية في الدنظمة عندما  -

                                                           
1
أكثم عبد المجٌد الصراٌرة، روٌدة خلف الغرٌب، أثر وظائف إدارة الموارد البشرٌة فً الإبداع التنظٌمً كماٌراها العاملون فً شركة  

 .420، ص0282، الأردن، ، الجامعة الأردنٌة25، العدد22الإتصالات، المجلة الأردنٌة فً إدارة الأعمال، المجلد
2
دار  -الجودة الشاملة والهندرة -محمد جاسم الشعبان، محمد صالح الأبعج، إدارة الموارد البشرٌة فً ظل استخدام الأسالٌب العلمٌة الحدٌثة 

 .52-54، ص ص0280الرضوان للنشروالتوزٌع، عمان، 
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 .توقع العاملتُ وجود ضمان اجتماعي وصحي جيد -
 : مكانة إدارة الموارد البشرية ضمن فلسفة إدارة الجودة الشاملةثانيا

أىم مورد من كالتي كان ينبغي أن يكون عليها،   الدكانةب حظيتغتَت النظرة إلذ العنصر البشري مؤخراً و 
 إدارة الجودة من بينهاو  تولر اىتماماً أكبر بهذا الدوردالإدارية الحديثة  ساليببتُ موارد الدنظمة، كما أصبحت الأ

  .الشاملة
العلاقة بينها وبتُ إدارة الدوارد البشرية إذ تعد ىذه ا على أفرزت تطبيقات إدارة الجودة الشاملة تأكيد لقد

ن إدارة عنصرا حاسما لتطبيق ىذه الفلسفة، لأ اكونه الأختَة مسؤولة عن توفتَ الدهارات البشرية وتدريبها وبرفيزىا،
د  إحداث تغيتَات فكرية وسلوكية في الدنظمة، ولن تتأتى ىذه التغتَات إلا بنخبة من الأفراالجودة الشاملة ترمي إلذ

 .1ذوي الكفاءات والقدرات العالية
أبعاد إدارة  واستيعاب كما تتجسد العلاقة أيضا بتُ الدتغتَين، كون الدوارد البشرية ىي القادرة على فهم

من قدرات فكرية وتنظيمية عالية ،لشا يسهل كثتَا في برقيق العمل  الجودة الشاملة وشروط تطبيقها، لدا بستلكو
لذلك  الجماعي والعمل بروح الفريق، فضلا عن بزفيض التكاليف وكلها تسعى إدارة الجودة الشاملة لتحقيقو،

 .2عنها لا غتٌفالعلاقة بينهما ضرورة 
مفاده أن للعاملتُ الداىرين الذين والذي   Lee et Pourوينسجم ما ذكر سابقا مع ما ذىب إليو كل من  

 .3في تطوير الجودة وإمكانية تطبيق برامج ناجحة فيها اكبتَ   اثر ألؽتلكون معلومات عن الجودة 
أن لصاح تنفيذ نظام إدارة الجودة الشاملة مرتبط بنجاح تطوير الدوارد البشرية في الدنظمة،  Shadureويرى 

قدرات اللازمة من خلال البرامج التدريبية الدعدة لذذا الغرض، على اعتبار وذلك بالعمل على تزويدىا بالدهارات وال
أن ىذا الفلسفة تزيد من دور ومسؤوليات العاملتُ في الدستويات الدنيا كصانعي قرار ومقتًحي حلول 
للمشكلات، كما تتبتٌ أيضا مدخل العمليات وفرق العمل والتكامل بتُ الوظائف كوسيلة للتطوير والتحستُ 

 .4الدستمر، لذلك فالحاجة ماسة للتدريب والتطوير لتمكتُ العاملتُ من الدشاركة في عمليات التحستُ
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الشاملة فً القطاع السٌاحً، دراسة استطلاعٌة لآراء عٌنة من  جمال، ارادن حاتم خضٌر العبٌدي، مدى إمكانٌة تبنً إدارة الجودةحامد  ٌناد 

 .22، ص2013، جامعة تكرٌت، العراق، 22، العدد00العاملٌن فً العتبة العلوٌة المقدسة، مجلة تكرٌت للعلوم الإدارٌة والإقتصادٌة، المجلد
2
بحوث ودراسات المنظمة العربٌة  ٌب المحافظة علٌه،رأس المال الفكري، طرق قٌاسه وأسال،  حمد علً صالحأ المفرحً، حرحوشعادل  

 .21-27، ص ص 0227، القاهرة، للتنمٌة الإدارٌة
3
 المرجع نفسه. 
4
مجلة  ،دارة الموارد البشرٌة وإمكانٌة تطبٌق الجودة الشاملة، دراسة نظرٌة تحلٌلٌةإحمد سلٌمان محمد الجرجري ،أ محمد عبد الوهاب العزاوي، 

 .005، ص 0222العراق،  ،جامعة الموصل ،01عدد  ،18مجلد تصاد، كلٌة الإدارة والاق
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 استًاتيجيةينبغي أن يكون متكاملا ومتًابطا مع  ،أن تطوير وتنمية الدوارد البشرية فؤاد القاضيوقد ذكر 
من خلال برامج التنمية البشرية يتجلى ذلك و  ،إذا رغبت الدنظمة في تأىيل إدارة الجودة الشاملة ،التحستُ الدستمر

 . 1والإستثمار والتي تعد ذات تأثتَ مباشر على استًاتيجية التحستُ الدستمر بالدنظمة
كعنصر حرج في تطبيق إدارة الجودة   الدوارد البشريةوقد دلت العديد من الدراسات الديدانية على ألعية 

فنلندا،  البرتغال، مؤسسة أوربية في الدملكة الدتحدة، 450لت التي شم B.mathlusالشاملة، حيث بينت دراسة 
كان عاملا حاسما في لصاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة، واستنادا   الدوارد البشرية التًكيز على تنمية وتطوير أن إلذ

التدريب ركزت على الوعي و  التنمية ن برامجإف  general accounting officeلدراسة أجريت من طرف 
بدفاىيم إدارة الجودة الشاملة وأساليب حل الدشاكل ومهارات التحستُ الدستمر، أما دراسة 

Cebeci.uBeskesa.A  فتوصلت إلذ نتيجة مفادىا أن الدؤسسات التي طبقت برامج التدريب حققت برسينات
  .2معتبرة في قدرات الأفراد وفي جودة الدنتجات

 ا حينم ،م بالدوارد البشرية ودورىا في تطبيق إدارة الجودة الشاملةوقد نال رواد الجودة نصيبهم من الإىتما
إلذ ضرورة تزويد العاملتُ في الدنظمة وعلى جميع الدستويات بقدر مناسب  في واحدة من مبادئو،  Demingأشار

عززة خاصة لإكسابهم الوعي بألعية الدفاىيم الدتعلقة بالجودة الشاملة وجعل مهاراتهم وتوجهاتهم م من التدريب،
كما نادى بضرورة استبعاد الخوف من نفوس العاملتُ ومنحهم الثقة التي يستحقون لفلسفة التحستُ الدستمر،

ضرورة التخلي على  وأكد ،بروح الفريقبتُ الأقسام التنظيمية لتشجيع العمل  في الإتصالاتوالقضاء على العوائق 
 .3زالة الحواجز التي تسلبهم الفخر والإعتزاز بعملهمعن الشعارات والتحذيرات والكف عن لوم العاملتُ وإ

على ألعية ترسيخ مفاىيم أكد العلاقة بالدوارد البشرية من بينها، الت ذات ومبادئ Juranوقد ضمت فلسفة 
 تهموتنمي ىمإعداد أجل من وعقائد معينة لا تتًسخ بغتَ أساليب التعلم والتدريب لجميع العاملتُ في الدنظمة،

 العاملتُ بألعية التحستُ الدستمر، والإعتًاف تنمية وعيكما ركزت فلسفتو على ضرورة ودة الشاملة،  لأغراض الج
 .4بدا يقدمونو من خدمات متميزةوالتقدير 
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 .27، صمرجع سابقصلاح منصور عباس،  
2
تقى لدارة الجودة الشاملة فً المإسسة الصناعٌة الجزائرٌة، مداخلة ضمن المإٌحً بروٌقات عبد الكرٌم، التدرٌب والتعلٌم كعامل من عوامل   

 .22ص ،0282دٌسمبر ، 85 -80ٌومً الجزائر،  ، سعٌدةببجامعة الطاهر مولاي  تنمٌة أداء المإسساتدارة الجودة الشاملة وإالوطنً حول 
3
متطلبات تطبٌق إدارة الجودة الشاملة فً تسٌٌر الموارد البشرٌة بالمإسسة الصناعٌة الجزائرٌة، رسالة مقدمة لنٌل شهادة الدكتوراه  ،بلجبل نادٌة 

 .805ص، 0280/0285 الجزائر، ،بسكرةبخٌضر تخصص علوم التسٌٌر، جامعة محمد 
4
ك محمد بندقجً، اتجاهات المدٌرٌن نحو تنمٌة الموارد البشرٌة لاحتٌاجات الجودة الشاملة فً شركات الفنادق الأردنٌة، مجلة أبحاث الٌرمو 

  .078ص ،0220 جامعة الٌرموك، الأردن، ، 08، العدد 81،المجلد 
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 : 1لرموعة من الخطوات لتحستُ الجودة منها ما ارتبط بالعنصر البشري وىي Crosbyكما حدد 
 الجودة ونقل ذلك إلذ العاملتُ؛ضرورة التزام الإدارة العليا واىتمامها ب -
 فرق برستُ الجودة تتكون من رؤساء الإدارات لتحستُ الجودة على مستوى إداراتهم والدؤسسة ككل؛ -
 تدريب الدشرفتُ في جميع الدستويات الإدارية للقيام بدورىم في برستُ الجودة؛ -
 تشجيع العاملتُ على الإبتكار. -

أي أن التدريب لغب أن يكون  بو وتنتهي العنصر البشري تبدأ بتدريبفإن الجودة  Ishikawaلوبالنسبة 
تكوين لرموعات عمل صغتَة مهمتها مناقشة وحل الدشكلات أطلق عليها إسم حلقات  اقتًحكما ،2مستمرا
 الجودة.

ركزت كما اىتمت جوائز التميز العاملي في الجودة بدور بالدوارد البشرية وخصصت لذا حيزا مهما فقد 
 ،على لرموعة من الإرشادات والخطوات الواجبة الإتباع لتحقيق التميز في إدارة الجودة الشاملة Demingة جائز 

عبر عملية التدريب والتعلم الدوجهة لكافة العاملتُ، وعن جائزة  ،بتنمية العنصر البشري وتطويره الإىتماممنها 
، أما 3نقطة 150بة الرابعة من ناحية الألعية وحظي بفقد جاء عنصر الإىتمام بالدوارد البشرية في الدرت بالدريج

كدت في ىذا العنصر على سلوك ودور أنقطة للموارد البشرية حيث  90فقد أعطت  الجائزة الأوربية للجودة
 .4لتحقيق التميز من خلال إدارة الجودة الشاملة ،الدديرين في الدنظمة

لنظام للتشغيل الفعال  والدؤىلتُ لأفراد اللازمتُا على ضرورة توفرISO 9001 :2015وبدوره ركز معيار 
  . 5إدارة الجودة الشاملة ولضبط العمليات بها، وكان ذلك في البند السابع الدتعلق بالدعم والدساندة

عنصر أساسي لإدارة الجودة الشاملة، حيث  إدارة الدوارد البشريةل ما سبق لؽكننا أن نقول أن من خلا
 ،تكامليةن تكون العلاقة بينهما أوينبغي  في تنفيذ برامج الجودة الشاملة والتحستُ الدستمر،ارس دورا مهما بس انهأ

كما على إدارة الدوارد البشرية أن   ،فعلى إدارة الجودة الشاملة أن تستوعب الدور الذي تقوم بو إدارة الدوارد البشرية
أن ىذه  اعتبار على ،لتغيتَ في ثقافة الأفرادتكيف أنظمتها السابقة باعتناق أنظمة جديدة قادرة على إحداث ا
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-www.univ :وارد البشرٌة وإدارة الجودة الشاملة فً المإسسة الإقتصادٌة، متوفر على الموقعفوزٌة غربً، فتٌحة حبشً، الم 

skikda.dz/doc_site/revues_SH/ar2(3).pdf  840، ص82/82/0287تارٌخ الإطلاع. 
2
 .078محمد بندقجً، مرجع سابق، ص 
3

 .844-845فوزٌة غربً، فتٌحة حبشً، مرجع سابق، ص ص  
4
 .804، مرجع سابق، صبلجبل نادٌة 
5
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وإدارة ىو الفرد داخل الدنظمة،  هاحجر الأساس فيو  ،أساليب العمل والدمارسات التقليدية لتغيتَىي ثورة  الفلسفة
 وقبول الدنهج الجديد وتطبيقو بشكل جيد. ة عن تهيئة ىذا الفرد للتغيتَالدسؤول الدوارد البشرية ىي

  بين مجالات إدارة الموارد البشرية وإدارة الجودة الشاملة: العلاقة ثالثا
أن يكتمل لصاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة في منظمات الأعمال، يتطلب امتلاك ىذه الدنظمات  لأجل
، وعليو فإن ىناك العديد من المجالات ضمن إدارة الدوارد البشرية، التي تعتبر  لتنفيذ متطلباتها مؤىلةلدوارد بشرية 

 .نفيذلوضع ىذه الدنهجية موضع الت ،كعوامل حاسمة يتطلب الإىتمام بها
من أجل تأمتُ احتياجاتها الدستقبلية  ،ويقصد بها لرموعة الأنشطة التي تقوم بها الدنظمة استراتيجية التوظيف: -ا

ارات التي تتوافق مع واستقطاب الدؤىلتُ والراغبتُ في العمل والذين لؽتلكون القدرات والده، من الدوارد البشرية
نتقاء أفضلهم بصفتهم وافلسفة إدارة الجودة الشاملة، إلذ جانب امتلاكهم الرغبة في تعلم مهارات جديدة، 

 . 1الوصول إلذ ىؤلاءبقسم إدارة الدوارد البشرية  يتكفلعاملتُ جدد، وىنا 
 ،الة للمكافآت والتعويضاتتعتمد إدارة الجودة الشاملة على أنظمة فع أنظمة المكافآت والتعويضات: -ب

وعلى الرغم من تعدد  ،لبذل أقصى ما لؽلكون لإلصاح جهود برستُ الجودة لتشجيع وبرفيز العاملتُ بالدنظمة
ومكافآت  ،نو لؽكن تصنيفها بصفة عامة ضمن لرموعتتُ لعا، مكافآت فردية كالتًقيةأإلا  ،أشكال الدكافآت

فإنو من  ،ة إدارة الجودة الشاملة تكرس مبدأ العمل بروح الفريقوإذا كانت فلسف ،جماعية كاقتسام الأرباح
كما   ،ن يتم التًكيز على الأداء الجماعي وليس الفرديأبدعتٌ  ،الدستحسن الإعتماد على النوع الثاني من الدكافآت

بل  ،لعاملتُلغب التًكيز على استخدام الجوانب الدادية فقط لتحفيز ا كما لا  ،2شاع في نظم الدكافآت التقليدية
واستخدام الأساليب  ،كتشجيع العاملتُ على التفكتَ الدبدع والدبادرةالفكرية   لغب التًكيز أيضا على الحوافز

وبرقيق  وتشجيعهم على الدشاركة، ،ومعاملتهم معاملة حسنة ،حتًامهمكا والدعنوية ،الحديثة في حل الدشاكل
 .3الإستقرار الوظيفي لذم

يعد التدريب والتطوير الدستمرين آداة فعالة يتحقق من خلالذا الفهم الواضح  والتطوير:استراتيجية التدريب  -ج
العملية التي يعرف التدريب على أنو و  ،والتمكن من تطبيقها وبرستُ مستوى الجودة ،لدنهجية إدارة الجودة الشاملة

في إطار  ،أجل زيادة كفاءتهم وفاعليتهممن  ،والسلوكية ،والتقنية ،تهدف إلذ تنمية قدرات ومهارات الأفراد الدهنية

                                                           
1
د الموجود عبد الجبار، العلاقة بٌن استراتٌجٌات الموارد البشرٌة ومدخل الجودة الشاملة، دراسة مٌدانٌة فً عٌنة من لٌث سعد الله حسٌن، آلاء عب 

 .15، ص0224، جامعة الموصل، العراق، 07، العدد77المنظمات الصناعٌة العامة بنٌنوى، مجلة تنمٌة الرافدٌن، المجلد 
2
 .890وائل قرطام، مرجع سابق، ص 
3
 .851ربً، فتٌحة حبشً، مرجع سابق، صفوزٌة غ 
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فيقصد بها رفع الدهارات العامة للفرد ليصبح أكثر  أما التطوير ،1تنفيذ الدهام والأدوار الدتصلة بوظائفهم الحالية
استعدادا لقبول متطلبات مهام جديدة أنيطت بو، ويفرق البعض بتُ الدفهومتُ على أساس الددى الزمتٍ حيث 

لتدريب يهتم بالوظائف الحالية، في حتُ تهتم التنمية أو التطوير بالوظائف أو الأعمال الدستقبلية، يرى ىؤلاء بأن ا
إلذ توسيع مهارات الفرد وتنميتها لإعداده لأداء أعلى مستوى من الأداء الحالر،  طوير أو التنميةفتسعى عملية الت

  .2أي أن العملية تركز على الأداء الدستقبلي للفرد
خاصة عندما تكتشف الإدارة  ،التدريب والتطوير  تظهر الحاجة إلذ ،لسفة إدارة الجودة الشاملةوفي ظل ف

والذي يعتبر أفضل مؤشر للحاجة  ،ثناء لزاولة خدمة الزبونأ ،أن ىناك فجوة بتُ أداء الدنظمة الفعلي والدتوقع منها
  .3للتدريب

 ،تبعا لتغتَ رغبات وحاجات الزبون ،منتهيتان وعليو فإن التدريب والتطوير لعا عمليتان مستمرتان غتَ
 كما لؽكن اعتبارلعا استثمارا لو عائد وليس نفقة أو تكلفة.  وتشملان كل فرد داخل الدنظمة،

 والضبط الإحصائي ،رضا الزبون ،ن تتضمن برامج التدريب سياسة الجودة، العيوب الصفريةأولغب  
إدارة الجودة  بزصوغتَىا من الدواضيع التي  ،التحستُ الدستمر ،وتكلفة الجودة، مهارات عمل الفريق للعملية،
 .4الشاملة

من أىم الخطوات التي تقوم بها الدنظمة بهدف تطبيق برامج برستُ  والتطوير وفي الأختَ يعتبر التدريب
 وبرديد فعلي للإحتياجات ،إستثمار يبتٌ على ضوء خطط فعالة ماعلى أنه هماالجودة، ولغب أن ينظر إلي

 .  ، للوقاية من الأخطاء وبرستُ العملالتدريبية
ولت الدنظمات جل أفلسفة إدارة الجودة الشاملة فقد  ت الدوارد البشرية جوىرلدا كان استراتيجية التمكين: -د

التمكتُ  وعليو فإن ،اىتمامها لذذه الدوارد وذلك بتمكينهم وإشراكهم في العمل من أجل الإلصاز بكفاءة وفعالية
من خلال إتاحة  ،وإطلاق قدراتهم الكامنة ،تركز على الإىتمام بالعاملتُ والعمل على تأىيلهم ،سفة إداريةىو فل

 ،لحل الدشكلات التي تواجههم في الدواقف التنظيمية الدختلفة ،ومنحهم الحرية في صنع وابزاذ القرارات ،الدعلومات
فالتمكتُ لا يتوقف عند ، 5قبل الدستويات الإدارية العليامن  ،وحلها ضمن لرالات الدسؤولية والسلطة الدمنوحة لذم

                                                           
1
ة بن لوصٌف زٌن الدٌن، استراتٌجٌة تنمٌة الموارد البشرٌة لرفع كفاءة المإسسة الاقتصادٌة الجزائرٌة، الملتقى الدولً حول تؤهٌل المإسس 

 .000، ص0228أكتوبر  02-89أٌام الجزائر،، 1الاقتصادٌة،  جامعة سطٌف
2
 .442ص، 4552إدارة الموارد البشرية، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، عمان، خالد عبد الرحيم مطر الهيتي، 
3
 .811-817وائل قرطام، مرجع سابق، ص ص 
4
 .91صمرجع سابق،  ان زٌدان، إدارة الجودة الشاملة،سلم 
5
المجلة العراقٌة للعلوم الإدارٌة،  أمل محمد علً، أكرم محسن الٌاسري، صالح مهدي محمد، التمكٌن بٌن الفكر التنظٌمً والفقه الإسلامً، 

 .880ص ،0280، العراق،08العدد
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في لشارسة الأعمال وتقليل  كبرمنح الصلاحية أو تفويض السلطة بل يتعداه لدفهوم أوسع فهو يتضمن حرية أ
ا ما القدرة على الدعم إذ أيضا يعتٍ و، 1درجة الإشراف الدباشر وبرقيق الرقابة الذاتية والإستقلالية في إلصاز الدهام

كما ينطبق على لرموعات وفرق العمل وتبرز فرق برستُ الجودة كمثال واضح لتمكتُ جماعات  ،وقعت الأخطاء
 .2العمل

برستُ  ولػقق التمكتُ العديد من الدزايا سواء بالنسبة للمنظمة أو الفرد، فعلى مستوى الدنظمة يسهم في
زيادة فعالية الإتصال بتُ  د، خفض نسبة دوران العمالة،الإستغلال الأمثل للموار  ،وبزفيض التكاليف جودة الدنتج

أما  الدنظمة والزبائن، من خلال الإستفادة من آرائهم عن طريق التغذية العكسية حول مستوى جودة الدنتج،
يما والتزامو ف توزيادة دافعي ،غياب البتَوقراطية نتيجةالسرعة في إلصاز الدهام  بالنسبة للفرد فإن التمكتُ يفيد في،

وبرقيق الرضا  ، والإلتزام بروح الفريق، وتشجيعو على الإبداع، وتنمية الدسؤولية لديو،يتعلق يالدهام الدوكلة إليو
 .3الوظيفي

تقييم الأداء ىو نظام رسمي تصممو إدارة الدوارد البشرية في الدنظمة وينطوي على لرموعة  نظام تقييم الأداء: -ه
العلمية والتي تقوم على أساسها عملية التقييم ولجميع العاملتُ، سواء ما يتعلق  من الأسس والإجراءات والأساليب
 .4بالرؤساء أو الدرؤوستُ أو فرق العمل

يتماشى  يتم التخلي عن نظام التقييم التقليدي الذي لا وعند تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الدنظمة فسرعان ما
 م تظهر خصائصو في الجدول الدوالر:تقييمع مبادئها ومعيق لتطبيقها واعتماد نظام 
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عة، صفاء جواد، أثر التمكٌن الإداري على الرضا الوظٌفً لدى العاملٌن فً هٌئة التعلٌم التقنً، مجلة كلٌة بغداد للعلوم الإقتصادٌة الجام 

 . 10، ص0280، جامعة بغداد، العراق، 00العدد
2
 .812بق، صوائل قرطام، مرجع سا 
3
 .405صمرجع سابق، ثائرة عدنان الماضً، فرٌد نصٌرات،  
4
  .047محمد جاسم الشعبان، محمد صالح الأبعج، مرجع سابق، ص 
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 بين نظام تقييم الأداء التقليدي والتقييم في ظل إدارة الجودة الشاملةالفرق (: 06رقم) جدول
 التقييم في ظل إدارة الجودة الشاملة نظام تقييم الأداء التقليدي البيان
لتغذية يضعو الرئيس ليقيس أداء الأفراد ولا لؽدىم با الأهدافوضع 

 العكسية 
العاملون مع الدديرين ويستفيدون من التغذية يشتًك فيها 

 العكسية مستقبلا
 يركز على فرق العمل وليس الأشخاص يركز على الأداء الفردي ولا يشجع المجموعات العمل الجماعي

تتميز الطرق التقليدية باعتمادىا على خصائص غتَ  طريقة التقييم
 لتحيز في التقييمملموسة بالإضافة إلذ ا

التقييم من جانب جهات متعددة بالإضافة إلذ التقييم 
 الذاتي لشا ينتج عنو تعدد الدعايتَ الدعتمد عليها

نظام ىرمي يعتمد على الدديرين في وضع الأىداف  دور القيادة
 والدتابعة وتقييم العاملتُ

نظام ىرمي مقلوب يقوم على رضا العملاء ودور الددير 
 املتُ وتوجيههمىو دعم الع

المسؤول عن 
 التقييم

يقوم بالتقييم الدشرفون، الددير، الزبائن، التقييم الذاتي،  الددير والدشرف ىو الدسؤول على تقييم أداء العاملتُ
 الزملاء

 .01ص صلاح منصور عباس، مرجع سابق،المصدر: 

والذي  ،درجة أكبر على الأداء الفرديأن الأنظمة التقليدية لتقييم الأداء ترتكز ب ،يتضح من الجدول أعلاه
ويشتت  ،كما أن اعتمادىا لؽكن أن يقضي على روح الفريق  ،يشجع على برقيق الأىداف قصتَة الأجل فقط

ولنجاح  ،من أجل الحصول على الدكافآت ،تقدنً الفرد لدصلحتو على حساب مصالح الجماعة بسبب ،الجهود
من خلال إشراكو في  ،ارة الدوارد البشرية إعطاء اىتمام أكبر للعاملتطبيق إدارة الجودة الشاملة فيجب على إد

مع إعطاء الزبائن دورا لتقييم  ،بالتقييم الجهات الدكلفةوتعدد  ،ومناقشة طرق ونتائج التقييم معو ،عملية التقييم
داء العام وفي الأ في أداء العاملتُ، جل برديد جوانب التطويرأمن و  ، لكسب رضاىم،العامل والدنظمة ككل

 للمنظمة. 
لاستمرار لصاح  ىي القوة الدافعة ،ن نقول بأن الدوارد البشرية الفعالة في الدنظمةأيسعنا إلا  وفي الأختَ لا

أن توجو الإىتمام إليها من خلال  الدوارد البشريةعلى إدارة  فمن الضروري لذلك ،فلسفة إدارة الجودة الشاملة
ء من استقطابها، واختيارىا وتعيينها، وتطويرىا لاستثمار القدرات الكامنة لديها، ، ابتدا استغلالذاإدارتها و  حسن

التأكد من أن أداء الفرد لعملو كان بشكل كامل وبرفيزىا للقيام بالدهام الدنوطة بها، وأختَا تقييمها، من أجل 
 زبون.، لتحقيق التحستُ في الدنتجات والخدمات الدقدمة، للوصول إلذ رضا الوناجح وفعال
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  :الثالث خلاصة الفصل
تضع  ،ألعها العمل على خلق وإرساء ثقافة تنظيمية ،ق في الجودة مرتبط بدقومات أساسيةالتفو  برقيق إن

كما  ،لتقدنً أفضل السلع والخدمات للزبون ،عمل على نشر ىذه الثقافةلذلك على الدنظمة أن ت ،الجودة ىدفا لذا
وتزيد  ،تدعم ىذا التطبيقعلى تكوين أطر ثقافية  ،شاملة مرىون بددى قدرة الدنظمةن لصاح تطبيق إدارة الجودة الأ

إلا أن  ،الجودة الشاملة إدارة وعلى الرغم من قيام العديد من الدنظمات بعمل متميز في تطبيق ،من فرص لصاحو
التي تعد ثقافة  ،ومرد ذلك عدم سعيها بشكل جدي لتغيتَ ثقافتها التنظيمية ،ىذه الجهود قد تكلل بالفشل

وغرس ثقافة جديدة لديهم قوامها  ،لذلك فالحاجة ماسة لتغيتَ لزتوى ثقافة العاملتُ ،الجودة ثقافة فرعية منها
  .في أداء العمل الجودة

تعريف ثقافة الجودة الشاملة والتي تشتَ إلذ لرموع القيم  ،لقد حاول الباحث في ىذا الفصل التطرق إلذ
بسثل برديا  وىي ،والتي تعد ثقافة فرعية من الثقافة التنظيمية ،ات الإنسانية الدرتبطة بالجودةوالدعتقدات والسلوكي

حيث ينبغي أن تكيف ىاتو الثقافة مع متطلبات النجاح لبرنامج إدارة الجودة  ،دارة الجودة الشاملةلإ بالنسبة
متمثلة في قيادة  ،في تطبيق ىذه الفلسفةكما أن تطوير ثقافة الجودة ينبغي أن يقوم على أبعاد تساىم  ،الشاملة

 ،بادئ وقيم الجودة الشاملة في إدارتها للمنظمةم على مستمراعتمادىا بشكل و  ،لذا ملتزمة بهذه الفلسفة وداعمة
وذلك من خلال توفتَ  ،وإدارتها الفعالة لدواردىا البشريةتقوم على مبدأ الجودة أولا، ووضعها لاستًاتيجيات 

اللازمة مع تشجيعهم على الدشاركة في إبداء رأيهم لتحستُ  الدؤىلاتلضمان إكسابهم  ،ب لذمالتدريب الدناس
     .ويتحقق ذلك بالإعتماد على نظام معلومات فعال ،الزبونلتحقيق رضا  ،الدنتجات الخدمات و جودة
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 تمهيد:

السابقة، أىم الدفاىيم النظرية الدتعلقة بكل من الثقافة التنظيمية، وإدارة  ةبعد استعراضنا في الفصول الثلاث
سمح ي كما ،سيتم في ىذا الفصل التطبيقي إسقاط أىم الأسس النظرية السابقة بينهما،  ةالجودة الشاملة، والعلاق

ة ؤسسالدلنا لا لزالة بالتأكد من الفرضيات التي وضعناىا في مستهل بحثنا والوقوف على حقيقة ما يحدث في 
 .الجزائرية

 والعلاقة التأثنًية بنٌ ،ومدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة ،الثقافة التنظيمية السائدة أنماط وللتعرف على
  الإعتماد على خطة تتكون من العناصر التالية:فقد تم  ،في الدؤسسة لزل الدراسة الدتغنًين

 تقديم المؤسسة محل الدراسة :المبحث الأول
 ميدانيال بحثال منهجية :المبحث الثاني
  ، اختبار الفرضيات، النتائج والمقترحاتوصف وتحليل إجابات أفراد الدراسة :المبحث الثالث
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 الأول: تقديم المؤسسة محل الدراسة المبحث

 تعريف المؤسسة ول:المطلب الأ
تعتبر الدؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والدراقبة من  جهزة القياس والمراقبة:نتا  أأولا: تقديم المؤسسة الوطنية لإ

والوحيدة من نوعها على الدستوى الإفريقي في لرال  ،وأقدم الدشاريع الإقتصادية على مستوى ولاية سطيفأىم 
 36/36التي مست مؤسسة سونلغاز طبقا للمرسوم  ،، أنشئت بعد إعادة ىيكلة العضويةصناعة الديكانيك الدقيقة

بزتص في صناعة لستلف أجهزة القياس تابعة لقطاع الصناعات الثقيلة، ، ىذه الدؤسسة 50/11/1836الدؤرخ بتاريخ 
كما بزتص أيضا في صناعة بعض أنظمة التحكم  والكهرباء، والغاز، والبنزين، ،الدستعملة في قياس الداء والدراقبة

الكهربائي، كالقواطع، وأزرار التماس، والدوصلات الحرارية، وتعد منتجاتها واسعة ومتنوعة، وموجهة لدختلف 
في جنوب شرق مدينة العلمة،  11/53/1890الدصنع بتاريخ الإستعمالات الدنزلية، والفلاحية والصناعية، أنشأ 

 وعن مقرىا الإجتماعي فيتواجد على الطريق الرابط بنٌ العلمة ومدينة جميلة. منها  ىكتار 16مساحتو 
دج وارتفـع  65 555 555بـ: دخـلت الدؤسسة في مرحـلة الاستقلالية برأس مال يقدر  1838مـارس  18في 

 995 555 555إلى  1555دج ليصل سنة  035 555 555قــدر بـ:  1889وفي  1886دج فــي  15 0555 555إلى 
 دج.1603163106555إلى  1510وفي سنة دج.

تقوم الدؤسسة بتسويق أجهزة العد والقياس والتنظيم والحماية ولواحق ىذه الأجهزة ومكوناتها، كذلك من 
تدريجيا بعد حصولذا على الفحص من  مهامها البحث والتنمية والاستنًاد والتصدير وقد دخلت عملية الإنتاج

 أصحاب الدنتوج الأصلينٌ.
 تشكيلة منتجات المؤسسة الوطنية لإنتا  أجهزة القياس والمراقبة -ثانيا

تقوم الدؤسسة بتسويق تشكيلة متنوعة من الدنتجات ذات الجودة العالية، التي تغطي كلا من لرالات القياس 
 :تيلستلف منتجاتها في الجدول الآ توضيح، ويدكن والحمايةالدراقبة، التحكم، 
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 (AMC) أهم منتجات مؤسسة:(59) جدول رقم

 المنتجات الخط
الدخول في 

 الإنتا 

الطاقة 
 السنوية

 مانح الرخصة التشكيلية

رباء
كه

ال
 

 ABB قواطع 700.000  0131أحادي القطب  -
     ثنائي القطب -
 F 1985 0300.00  STOTz 181تفاضلي  -
 ألدانيا  45.000 1985 رباعي الأقطاب -

    F 1985 180تفاضلي  -

 LANDIS عداد الكهرباء 220.000 1980 أحادي الطور -
 And GYR  40.000 1980 ثلاثي الطور -
 TELE أزرار إلتماس LC ID  200.000أزرار التماس قوة  -
 Mécanique ومواصلات LR ID  100.000ومواصلات حرارية  -

 فرنسا حرارية LE IP 1990 35.000 قاطع أزرار -

     أزرار التماس -

   CA2DN  50.000مساعدة  -

   LAIP  85.000أزرار النحاس علب  -

وائل
الس

 

 AMCD منتجات AC 5 M  70.000 منتجات غاز -
 OSA غاز B 18933- 1186  70.000منظم غاز  -

 عداد   TNRE/سا 3م3قذف واحد  -
AQNA 

METRO 
 سويسرا الداء   10SNR/سا /3م3 متعدد قذف -
   10SNR  200.000/سا /3م5 متعدد قذف -

 NVOVO موزع البنزين والدازوت 1.200  ل/د05 -
 إيطاليا  300  ل/د85 -

 دائرة الإنتاج. المصدر:

يتضح أن أغلب منتجات الدؤسسة الوطنية لإنتاج القياس والدراقبة، ناجمة من الحصول  ،من خلال الجدول
 على تراخيص من أحسن الشركات الأجنبية، التي تنشط على الدستوى العالدي. 

 عامل من بينهم: 550وقد بلغ عدد العمال بالدؤسسة 
 .166الإطارات:  -
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          .105الدتحكمون:  -

 .139الدنفذون:  -
الوطنية لإنتا  أجهزة القياس  المؤسسة معها التي تتعامل مؤسساتأهم الو  وأهدافأهمية  المطلب الثاني: 

  والمراقبة
 الوطنية لإنتا  أجهزة القياس والمراقبةأولا: الأهمية الإقتصادية للمؤسسة 

القياس الدختلفة، " الوحيدة من نوعها في الوطن التي تنتج العدادات وأجهزة ENAMCباعتبار الدؤسسة "
 فإنها تعتبر ذات أهمية اقتصادية بالغة فهي:

 ؛تستجيب للطلبات الوطنية من منتوج العدادات وأجهزة القياس والتي تشهد طلبا متزايدا ودائما -
 ؛تقوم بخلق صناعة جيدة وجديدة في لرال الديكانيك الدقيقة -
وتعمل على التخفيض من أزمة  ،فهي توفر بذلك مناصب شغل جديدة ،نظرا لكثرة منتوجاتها وتنوع خدماتها -

 ؛البطالة في الوطن
 ؛لشا جعلها تكون علاقات مع أكبر الدتعاملنٌ الاقتصادينٌ في العالم ،كون الدؤسسة تقوم بالتصدير والإستنًاد-
فهذا جعل الإقبال الواسع على منتوجاتها يزيد من  ،كون الدؤسسة ىي الوحيدة من نوعها على الدستوى الإفريقي -

 .سنة إلى أخرى

 أهداف المؤسسة الوطنية لإنتا  أجهزة القياس والمراقبة ثانيا:
تسعى الدؤسسة إلى تلبية احتياجات السوق من العدادات وأجهزة الدراقبة كما تطمح أيضا لتصدير منتجاتها 

الإمكانيات التكنولوجية الدتوفرة لديها بغية تطوير منتجاتها، ويدكن أن عبر دخولذا في شراكة مع الأجانب لتطوير 
 يلي: نوجز الأىداف التي تسعى الدؤسسة إلى برقيقها فيما

 تلبية حاجيات السوق الوطنية من أجهزة القياس والدراقبة؛ -
 تصدير منتجاتها إلى الخارج وخصوصا بلدان الدغرب العربي وإفريقيا؛ -
 تطوير وتوسيع تشكيلة منتجاتها؛ -
 إعادة الإعتبار للصناعة الثقيلة خاصة الصناعات الديكانيكية الدقيقة؛ -
 البحث عن شركاء أجانب بغية جذب أحدث التكنولوجيات الدستخدمة في الخارج. -
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 التي تتعامل معها المؤسسة: مؤسساتأهم الثالثا: 

ىم الدشاريع الإقتصادية على الدستوى الوطني أمن  ،القياس والدراقبةتعتبر الدؤسسة الوطنية لإنتاج أجهزة 
سواء كانت داخلية أم  ،وينعكس ذلك على حجم العلاقات التجارية التي تربطها بكبار الدؤسسات ،والإفريقي

 إلى لرموعتنٌ رئيسيتنٌ: ،خارجية ويدكن تقسيم ىذه الدؤسسات
بدختلف اللوازم  ،الدؤسسات المحلية التي تساىم في بسوين الدؤسسةتضم ىذه الفئة جميع : الوطنيةمؤسسات ال -1

 ويدكن حصر ىذه الدؤسسات التي تتعامل معها الدؤسسة في: ،التي تساعدىا على القيام بنشاطها
BCR- ؛عنٌ الكبنًة بسون الشركة باللوالب 

- ENIP ؛ولاية سكيكدة بسون الدؤسسة بالدواد الأولية 
- NAFTAL ؛الدؤسسة بالزيوت بالعلمة بسون 
- ENIP ؛للطلاء والدىن، بسون الدؤسسة بالدىن 
- SMC ؛تقع في بازر سكرة بسون الدؤسسة بالورق 
-   SOVTELEC.الجزائر العاصمة بسون الدؤسسة بالدواد الدساعدة في عملية التلحيم 
 :الأجنبية مؤسساتال -ب
-  B.MASON؛إلصليزية بسون الدؤسسة بالدواد الدعدنية 
-  CIBA GEIYOI ؛فرنسية بسون الدؤسسة بالدواد الكيميائية 
- PERSTROP ؛إيطالية بسون الدؤسسة بالدواد الأولية 
- GEBEAUET GRILLA ؛النمساوية بسون الدؤسسة بالدواد الكيميائية 
- KRUBERLU BRIC ATE ؛يكية بسون الدؤسسة بالدواد الأوليةبلج 
- A.B.B  ؛بالدواد الكيميائية، قطع الغيار، مواد ثانويةالألدانية بسون الدؤسسة 
- ALLUBEU ZIREU ؛سويسرية بسون الدؤسسة بالدواد الأولية 
- AUGUSST KREMPEZ .ألدانية بسون الدؤسسة بالدواد الأولية 
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  الهيكل التنظيمي للمؤسسةرابعا: 

من خلال اعتمادىا على الذيكل  ،أو وظيفتها تقوم الدؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والدراقبة بتأدية مهامها
 لتالي:االتنظيمي 

 (AMCالهيكل التنظيمي لمؤسسة ): (20شكل رقم )
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 دائرة الدوارد البشرية المصدر:

 المبحث الثاني: منهجية البحث الميداني
 أساليب جمع البياناتالمطلب الأول: 

الثقافة لتغطية الجانب النظري لدفهوم  ،أسلوب البحث الدكتبيفقد تم الإعتماد على لدعالجة موضوع البحث 
وبحوث  ،ودوريات ،وتم الاعتماد في ذلك على الدصادر الثانوية من كتب ،وإدارة الجودة الشاملة ،التنظيمية

 لتغطية الجانب التطبيقي أو الديداني من ىذه الدراسة.الأسلوب التحليلي الاختباري فضلا عن  ،ودراسات سابقة

 ولقد بسثلت أدوات جمع الدعلومات فيما يلي:
من خلال مراجعة أدبيات كل  ،بتصميم الاستبيان أو الاستمارةلقد قام الباحث  الاستبيان )الاستمارة(:أولا: 

والعناصر الدكونة لكلا الدفهومنٌ، وبعض الاستبانات التي  ،وإدارة الجودة الشاملة ،ثقافة التنظيميةمن موضوعي ال

 الدديرية العامة

 نائب مدير عام  مستشار قانوني

ــــــــة مراقبــــــــة التســــــــينً  مديرية الدوارد البشرية مديرية التطوير مديري
 والتنظيم

 مديرية الدالية مديرية التجارة الإعلام الآلي

 قسم الأدوات قسم الكهرباء قسم الخدمات والإمدادات الصناعية السوائلقسم 

دائرة إنتاج عداد  الدائرة التقنية
 الكهرباء

والمحاسبة والدوارد  دائرة الدالية دائرة التجارة دائرة الصيانة
 البشرية

 دائرة الدشتريات
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الذي اشتمل على أربع  ،للثقافة Wallache 1983منها مقياس   أجريت في بعض الدراسات والبحوث السابقة
 .الدساندة ،الإبداعية ،الدرنة ،وىي الثقافة البنًوقراطية ،أبعاد للثقافة

 ولقد تكون الاستبيان من ثلاثة أجزاء رئيسية كما يلي
ويشمل معلومات عامة متعلقة بدعبئ الاستبيان مثل العمر، الجنس، الدستوى التعليمي، عدد  الجزء الأول:
 سنوات الخبرة.

أنماط الثقافة تقيس كل منها  ،ويتضمن فقرات أو عبارات خاصة بالدتغنًات الدستقلة للبحث الثاني:الجزء 
الثقافة البنًوقراطية، الثقافة الدرنة، الثقافة لزل الدراسة من خلال المحاور التالية:  ةفي الدؤسسالتنظيمية السائدة 

 الإبداعية، الثقافة الدساندة.
إدارة الجودة الشاملة متمثلة في:  أبعادمتعلقة بددى تطبيق  ،اشتمل على فقرات حول الدتغنً التابع الجزء الثالث:

 .إدارة الدوارد البشريةالتحسنٌ الدستمر،  التركيز على الزبون،العليا،  القيادة، التزام التخطيط الإستراتيجي
ذو  Likertثم استخدام سلم  ،الدراسةولقياس آراء الدستجوبنٌ بإجابتهم على أسئلة كل لزور من لزاور 

  .الخمس نقاط، ومن الدعروف أن ىذا الدقياس يحظى بانتشار واسع في دراسات العلوم الاجتماعية
 كمايلي:  5من أصل  3لقد تم برديد الدتوسط الفرضي البالغ 

أما الدتوسط الحسابي ، 3=5/5+4+3+2+1=الدتوسط الحسابي الفرضي= لرموع الدرجات على السلم/عدد الدرجات
بسثل عدد  4حيث 5على  4للمقياس فيتم برديده بناء على طول الفئة أولا وىي مساوية إلى حاصل قسمة 

 .(08دول رقم الج كما ىو فيويصبح التوزيع  ، 0.8=4/5الدسافات على الدقياس وعليو فطول الفئة يساوي 
 .درجات الإستجابات قياسم :(08جدول رقم)

 ةدرجة الإستجاب الإستجابة 
 منخفضة جدا 1.80 -1 من
 منخفضة 2.60 - 1.81 من
 متوسطة  3.40 - 2.61 من
 مرتفعة   4.20 - 3.41 من
 مرتفعة جدا 5.00 - 4.20 من

 .من إعداد الباحثالمصدر:                           
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 .وأرقام الفقرات الدقابلة لكل متغنً ،ورموزىا ،متغنًات الدراسة (09رقم  يلخص الجدول كما 
 .متغيرات الدراسة والفقرات المقابلة لها: (09جدول رقم )

 أرقام الفقرات الموافقة لكل متغير الرمز الموافق متغيرات الدراسة
 (X  10-20 الثقافة التنظيمية -1
 (X1  01-05  الثقافة البنًوقراطية -
 (X2  06-10 الثقافة الدرنة -
 (X3  11-15 الثقافة الإبداعية -
 (X4  16-20 الثقافة الدساندة -
 (Y  21-52 .إدارة الجودة الشاملة -1
 (Y1  21-25 التخطيط الإستراتيجي -
 (Y2  26-30 التركيز على الزبون -
 (Y3  31-34 إلتزام القيادة العليا -

 (Y4  35-39 التحسنٌ الدستمر -
 (Y5  40-52 إدارة الدوارد البشرية -

 من إعداد الباحث المصدر:

الدقابلة لعدد من الأشخاص والدسؤولنٌ  أسلوب فقد اعتمد الباحث على ،إضافة إلى الاستبيان المقابلة:ثانيا: 
بهدف  لزل الدراسة مثل: رئيس مصلحة إدارة وتوكيد الجودة ورئيس دائرة الدوارد البشرية ةالسامنٌ في الدؤسس

التعرف على آرائهم فيما  فضلا عن في حالة الحاجة لذلك لضمان الإجابة الصحيحة توضيح فقرات الإستبيان
  .بالدؤسسة إدارة الدوارد البشريةيخص واقع إدارة الجودة الشاملة و 

 .الإستبيان : صدق وثباتطلب الثانيالم
وبدعنى آخر التحقق من  ،يقصد بصدق الاستبيان مدى صلاحيتو لقياس ما وضع لقياسو صدق الاستبيان: :أولا

فقد تم عرضها  في  وللتأكد من صدق الاستبانة ،مدى صلاحية مفرداتو  أسئلتو( لقياس المحاور التي برت صياغتها
وطلب منهم تقييم الاستبيان من حيث دقة  ،على عدد من المحكمنٌ الدتخصصنٌ من أساتذة جامعينٌ أكاديدينٌ

وقد كان لدلاحظاتهم وآرائهم أبلغ الأثر  الفقرات ودرجة شمولذا، واقتراح ما يرونو مناسبا لإجراء التعديلات عليها،
 .كثر وضوحا وصدقا في قياسها للمتغنًات الدراد قياسهاألتصبح  ،في تنقيح وإعادة صياغة بعض بنود الإستبيان
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ويعني ثبات أداة الاستبيان  ،يقصد بالثبات مدى استقرار ظاىرة معينة في مناسبات لستلفة ت الاستبيان:ثبا :ثانيا
وقد تم إجراء اختبارات الثبات على ، نٌتاستقرار نتائجو، فيما لو طبق على عينة من الأفراد في مناسبتنٌ لستلف

كما ىو موضح في "،  Cronbach' Alphaجميع فقرات الاستبيان باستخدام برليل للمعامل ألفا كرونباخ "
 الجدول الدوالي:

 لمحاور الإستبيان معاملات الصدق والثباتقيمة : (10جدول رقم )
 معامل الصدق معامل الثبات المتغيرات

 0.933 0.872 الثقافة البنًوقراطية -
 0.926 0.859 الثقافة الدرنة -
 0.970 0.941 الثقافةالإبداعية -
 0.928 0.863 الدساندةالثقافة  -
 0.920 0.848 التخطيط الإستراتيجي -
 0.927 0.861 التركيز على الزبون -
 0.920 0.848 العليا قيادةالتزام ال -
 0.920 0.847 التحسنٌ الدستمر -
 0.921 0.849 إدارة الدوارد البشرية -
 0.938 0.881 كافة الدتغنًات  -

 نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث. المصدر:

وىذا يشنً إلى ارتفاع درجة الاتساق الداخلي بنٌ  ،الثبات يتضح من الجدول السابق ارتفاع قيمة معامل
لشا يدل على بستع  ، 0.6 تتجاوزأن كل الدعاملات  حيث ،الفقرات التي يتضمنها كل لزور من لزاور الاستبيان

وعليو يدكننا القول بأن جيع فقرات  ،كما أن معاملات الصدق ىي الأخرى مرتفعة  الأداة بثبات إحصائي مرتفع،
  لدا وضعت لقياسو.الإستبيان صادقة 

 وعينة البحث. ، مجتمع: أدوات التحليل الإحصائيطلب الثالثالم
 .أدوات التحليل الإحصائيأولا: 

ىذا لدعالجة البيانات الخاصة بإجابات الدستجوبنٌ الواردة في الاستبيان عددا من  استخدمنا في بحثنا
 :وأىم ىذه الأدوات spss)الأدوات الإحصائية، وقد تم ذلك بدساعدة البرنامج الإحصائي للعلوم الاجتماعية  

 خصائصها. وإظهار الدراسة وذلك لوصف عينة ،والإلضرافات ،التكرارات والنسب الدئوية، الدتوسطات -1

                                                           
 (spss) : Statistical Package for Social Science. 
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  .لقياس قوة العلاقة بنٌ الدتغنً التابع والدتغنً الدستقل :(R)معامل الارتباط  -1

 لقياس ثبات الإستبيان. معامل ألفا كرونباخ: -6

 لدعرفة ما إذا كان ىناك فروق ذات دلالة إحصائية في ابذاىات أفراد العينة حول تحليل التباين الأحادي: -0
، الدستوى عمرتعزى إلى العوامل التالية: ال ،الشاملة في الدؤسسة لزل الدراسة الجودة إدارة،و  أنماط الثقافة التنظيمية

  التعليمي، الجنس، عدد سنوات الخبرة.

 بواسطة الدتغنً الدستقل.يوضح مقدار التغنًات في الدتغنً التابع والتي يدكن تفسنًىا (: R2معامل التحديد) -5
  .لإجابات مع الدتوسط الفرضيلدقارنة الدتوسط العام ل :One Sample T-testللعينة الواحدة  Tإختبار  -6
لدقارنة متوسطات الإجابات (: Independant samples -T-test  للعينتين المستقلتين T اختبار -7

 لعينتنٌ مستقلتنٌ.
 إدارة الجودة  الدتغنً التابع على ، الثقافة التنظيمية( ثر الدتغنً الدستقللدعرفة أ تحليل الانحدار المتعدد: -8

 .الشاملة(
 تتبع تلدعرفة ىل البيانا: (One- sample Kilmogrov- Smirnov Testاختبار التوزيع الطبيعي ) -8

  التوزيع الطبيعي أم لا.

 بحثمجتمع وعينة الثانيا: 
الإطارات في  بسثل لرتمع الدراسة في لرموع  ولقد ،الصناعية لرالا للبحث الحالي AMC اختنًت مؤسسة

اشتملت عينة البحث على جميع عناصر لرتمع  و 133عددىم  والبالغلزل الدراسة، ؤسسة الدستويات بالدكافة 
وعدم بذاوبهم مع  ،وذلك بسبب إعراض عدد معتبر من الإطارات ،استبيان فقط 50غنً أنو تم توزيع ،البحث 
  بسبب انشغالذم بأعمالذم اليومية.  ،الباحث

منها لعدم اكتمالذا، وبذلك كانت  06تم استبعاد  استبيانا 40لقد بلغ عدد الاستبيانات الدسترجعة 
وىي عينة مقبولة  %25.56 تقدر ان أي نسبة استجابةياستب 34الصالحة للتحليل الإحصائي  تالاستبانا

،وقد بذاوزت عينة  % 10إلى  %5إحصائيا، حيث أن العينة الدقبولة في دراسات العلوم الإنسانية تتراوح من 
 البحث ىذه النسبة بكثنً.

   اختبار الفرضيات ،: وصف إجابات أفراد الدراسةثالثالمبحث ال
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سوف يحاول الباحث من خلال ىذا الدبحث التعرف إلى استجابات أفراد الدراسة لضو الأسئلة أو المحاور 
يتناول ىذا الدبحث من خلال مطلبنٌ رئيسينٌ هما: الدكونة للاستبيان وبرليلها، وبناء عليو فإن الباحث سوف 

 .البحث (، يليو برليل إجابات أفراد الدراسة الدتعلقة بدتغنًاتبحوثنٌوصف إجابات أفراد الدراسة  الد
 وصف إجابات أفراد الدراسةول: المطلب الأ

 الخصائص الشخصية للمبحوثينأولا: 
 .حسب بياناتهم الشخصيةيبنٌ خصائص أفراد عينة الدراسة  أدناهالجدول 
 خصائص أفراد عينة الدراسة حسب بياناتهم الشخصية (:11جدول رقم )

 النسبة العدد رــــــــــــــالمتغي
 %70.6 24 ذكر الجنس

 %29.40 10 أنثى
 %14.70 50 سنة 30أقل من  العمر

 %79.40 27 50سنة إلى  30من 
 %05.90 02 سنة 50أكثر من 

 %94.10 32 جامعي التعليمي الدستوى
 %05.90 02 دراسات عليا

 %29.40 10 سنوات 05أقل من  عدد سنوات الخبرة
 %58.80 20 15سنوات إلى  05من 

 %05.90 02 20سنة إلى  15من 
 %05.90 02 سنة 20أكثر من 

 .لبيانات البحث من إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج التحليل الإحصائي المصدر:
ىم من الذكور بينما تشكل  ،من أفراد عينة الدراسة %70.6نلاحظ من الجدول أعلاه أن نسبة : الجنس -1

وتعد نسبة الذكور مرتفعة نوعا مقارنة بالإناث ويعزى السبب في ذلك إلى طبيعة العمل   %29.40نسبة الإناث 
  يتطلب وجود عدد كبنً من الذكور.والذي  ،في المجال الصناعي بصفة عامة والمجال الإداري بصفة خاصة

حيث  ،سنة 50و 30تتراوح أعمارىم بنٌ  ،( إلى أن أغلب أفراد عينة الدراسة11يشنً الجدول رقم  العمر: -2
على الكفاءات التي  الدؤسسة لزل الدراسة بسيل إلى الإعتمادأن  لشا يعطي انطباعا إلى ،%79.40نسبتو  يدثلون ما

 %14.70فقد بلغت نسبتهم  ،سنة 30في حنٌ أن الفئة التي تقل أعمارىم عن  ،تتسم بالنضج  والخبرة العملية

فهي مؤشر على ابذاه الدؤسسة إلى توظيف إطارات شابة تتصف بالحيوية والنشاط،  ،وإن كانت ىذه النسبة متدنية
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والسب في ذلك  ،وىي النسبة الأقل ،%05.90حيث بلغت  ،سنة 50تليها نسبة الأفراد الذين بذاوزت أعمارىم 
 ىو وصولذم سن التقاعد.

أن الدستوى التعليمي لأفراد عينة  ،من الدلاحظات الايجابية التي بإمكاننا ملاحظتها المستوى التعليمي: -3
ويدل ىذا على أن  ،%05.90  والدراسات العليا بنسبة ،%94.10بنسبة  ،قد توزع بنٌ الدستوى الجامعي ،الدراسة

 الدؤسسة تولي أهمية كبنًة للمستوى التعليمي، خصوصا إذا تعلق الأمر بتبوء مناصب في أعلى السلم الإداري. 
من  %58.80 فقد أظهرت النتائج أن نسبة معتبرة قدرت ب ،بالنسبة لسنوات الخبرة عدد سنوات الخبرة: -4

من  وأخنًا ،%29.40سنوات أو أقل بنسبة  5تليها فئة من لديهم  ،سنة 15إلى  05بنٌ  خبرتهم تتراوح ،الدبحوثنٌ

 وعليو فالدؤسسة بستلك طاقما من ،%05.90فكانت نسبهم متساوية ب  ،سنة فأكثر 20سنة و 20إلى  15 لديهم

قام الباحث التي  البياناتعلى  مصداقية ضفيي من شأنو أن وىو ما ،الإطارات يدتلك سنوات طويلة من الخبرة
 واستيعاب لدا بسنحو ىذه الخبرة من قدرات ومهارات تنعكس في سهولة فهموالدرتبطة بدوضوع البحث،  بجمعها

 .أسئلة الإستبيان 
 تحليل إجابات أفراد عينة الدراسة المتعلقة بمتغيرات البحث :ثانيا

والنابذة من خلال استعمال  ،يتناول ىذا الدطلب عرض وبرليل البيانات التي جمعها بواسطة الإستبيان
لدعرفة ابذاىات   تم عمل جداول تكراريةفقد  ،ولأغراض عملية التحليل الإحصائي ،الخماسي  Likertمقياس 

عي للبيانات يوقبل ذلك وجب القيام باختبار التوزيع الطب ،لزاور الدراسة فقراتعلى  عينة الدراسةإجابات افراد 
لأن الإختبارات  ،وىو اختبار ضروري في حالة اختبار الفرضيات ،من التوزيع الطبيعيلدعرفة توزيعها ومدى واقترابها 

 والجدول الدوالي يوضح نتائج ىذا الإختبار. ،الدعلمية يشترط فيها أن يكون توزيع البيانات طبيعيا
 (.Kilmogrov- Smirnov Testاختبار التوزيع الطبيعي )(:12جدول رقم )

 مستوى الدلالة Z قيمة رــــــــــــــــالمتغي
 0.075 0.143 الثقافة البنًوقراطية -
 0.200 0.107 الثقافة الدرنة -
 0.058 0.151 الثقافة الدبدعة -
 0.200 0.110 الثقافة الدساندة -
 0.200 0.081 إدارة الجودة الشاملة -

 .لبيانات البحث من إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج التحليل الإحصائي المصدر:
، %5يتضح من الجدول أعلاه، أن قيمة مستوى الدلالة لكل متغنً أكبر من قيمة مستوى الدعنوية الدعتمد 

  وعليو فالبيانات تتبع التوزيع الطبيعي، ومنو يدكن الإعتماد على الإختبارات الدعلمية لاختبار الفرضيات.
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  الثقافة التنظيمية السائدةأفراد عينة الدراسة المتعلقة بأنماط إجابات .-1
 الثقافة البيروقراطية -ا

  .البنًوقراطيةيوضح الجدول الدوالي إجابات أفراد عينة الدراسة لتحديد الثقافة 
 بيروقراطيةالإحصاءات الوصفية للثقافة ال (:13جدول رقم )

 رقم
 الفقرة

 رةـــــــــــــــــــــــــــــالفق
 وجودهادرجة 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 منخفضة متوسطة مرتفعة مرتفعة جدا المعياري

منخفضة 
 جدا

 1) 
تتغاضى ثقافة الدنظمة عن التغنًات الحاصلة في 

 بيئتها الخارجية.
02 
05.90% 

05 
14.70% 

16 
47.10% 

07 
20.60% 

04 
11.80% 

02.82 01.029 

 2) 
بالدسؤوليات المحددة  تركز ثقافة الدنظمة على الإلتزام

 بدقة.
00 
00% 

09 
26.50% 

17 
50% 

07 
20.60% 

01 
02.90% 

03.00 0.778 

 3) 
تركز ثقافة الدنظمة على اللوائح والأنظمة في إدارة 

 العمل.
01 
02.90% 

06 
17.60% 

19 
55.90% 

07 
20.60% 

01 
02.90% 

02.97 0.797 

 4) 
بررص ثقافة الدنظمة على تسلسل السلطة بشكل 

 .ىرمي
02 
05.90% 

11 
32.40% 

15 
44.10% 

04 
11.80% 

02 
05.90% 

03.21 0.946 

 5) 
 02 .بستاز الثقافة السائدة في الدنظمة بدقاومتها للتغينً

05.90% 
10 
29.4% 

15 
44.10% 

07 
20.60% 

00 
00% 

03.21 0.845 

 0.491 03.04 المتوسط الحسابي العام
 على نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث. بالإعتماد من إعداد الباحث المصدر:

(، أن تواجد الثقافة البنًوقراطية كان بصورة متوسطة في 13يتبنٌ من خلال النتائج النهائية الواردة بالجدول  
، بالضراف 03.04من وجهة نظر إطاراتها، اعتماد على الدتوسط الحسابي العام، والذي بلغ  الدؤسسة لزل الدراسة

كما ،الدال على وجود اتفاق واضح في إجابات الدبحوثنٌ وعدم وجود تشتت ملحوظ، 0.491معياري قدر ب 
وقد  ، (03.21، 02.82تراوحت متوسطات إجابات الدبحوثنٌ عن الفقرات الدتعلقة بنمط الثقافة البنًوقراطية بنٌ  

 الشكل التالي: فقرات ىذا النمط من الثقافة على توزعت إجاباتهم على
متوسط  أقل تتغاضى ثقافة الدنظمة عن التغنًات الحاصلة في بيئتها الخارجية، حيث حصلت ىذه الفقرة على -

 %20.60نسبة   بدرجة مرتفعةتوافرىا  ، كما وافق على01.029عياري قدره والضراف م 02.82 بحسابي قدر 

 على توافرىا بدرجة منخفضة. اوافقو  %32.40على توافرىا بدرجة متوسطة و  وافقوا %47.10مقابل 
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 بلغمتوسط حسابي  ، حيث حصلت ىذه الفقرة علىبدقة تركز ثقافة الدنظمة على الإلتزام بالدسؤوليات المحددة -
 اوافقو  %50مقابل  %26.50كما وافق على توافرىا بدرجة مرتفعة نسبة ، 0.778الضراف معياري قدره ب 03.00

 توافرىا بدرجة منخفضة.على  اوافقو  %23.50و  على توافرىا بدرجة متوسطة
 ، وقد حصلت ىذه الفقرة على متوسط حسابي قدره  على اللوائح والأنظمة في إدارة العمل تركز ثقافة الدنظمة -

 اوافقو  %55.90مقابل  %20.60كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة نسبة ، 0.797والضراف معياري  02.97
 على وجودىا بدرجة منخفضة. اوافقو  %23.50و  على وجودىا بدرجة متوسطة

 03.21، وقد حظيت ىذه الفقرة بدتوسط حسابي قدره بررص ثقافة الدنظمة على تسلسل السلطة بشكل ىرمي -
 اوافقو  %44.10مقابل  38.30%كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة نسبة   ،0.946وبالضراف معياري قدر ب 

 .على وجودىا بدرجة منخفضة اوافقو  %17.70 وجودىا بدرجة متوسطة و على
 ب متوسط حسابي قدر أعلى وقد حصلت ىذه الفقرة على بستاز الثقافة السائدة في الدنظمة بدقاومتها للتغينً، -

 ىعل اوافقو  %44.10مقابل  %35.30كما وافق على توافرىا بدرجة مرتفعة ، 0.845والضراف معياري  03.21
 على وجودىا بدرجة منخفضة. اوافقو  20.60%ووجودىا بدرجة متوسطة 

 الثقافة المرنة -ب
  .يوضح الجدول الدوالي إجابات أفراد عينة الدراسة لتحديد الثقافة الدرنة

 الإحصاءات الوصفية للثقافة المرنة(: 14جدول رقم )

 رقم
 الفقرة

 رةـــــــــــــــــــــــــــــالفق
 درجة وجودها

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 منخفضة متوسطة مرتفعة مرتفعة جدا المعياري

منخفضة 
 جدا

 6) 
تهتم الدؤسسة بدسايرة تغنًات بيئتها الخارجية للتعامل 

 معها.
01 
02.90% 

9 
26.50% 

15 
44.10% 

7 
20.60% 

2 
5.90% 03.00 0.921 

 7) 
من بذارب الآخرين ضمن الدقارنة  ؤسسةتستفيد الد

 الدرجعية
01 
02.90% 

05 
14.70% 

15 
44.10% 

10 
29.40% 

03 
08.80% 02.74 0.931 

 8) 
بسيل إدارة الدؤسسة إلى تعديل الذيكل التنظيمي ليتناسب 

 .مع طرق العمل
00 
00% 

07 
20.60% 

13 
38.20% 

11 
32.40% 

03 
08.80% 

02.71 0.906 

 9) 
السائدة التغينً الإيجابي لإجراءات أداء تدعم الثقافة 

 العمل.
00 
00% 

04 
11.80% 

15 
44.10% 

12 
35.30% 

03 
08.80% 02.53 0.821 

 10) 
 02 .استعداد أفراد الدؤسسة للتغينًات الداخلية

05.90% 
09 

26.50% 
17 
50% 

04 
11.80% 

02 
05.90% 3.15 0.925 

 0.661 02.83 المتوسط الحسابي العام
 .بالإعتماد على نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث من إعداد الباحث المصدر:



AMC تنظيمية على تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسةأثر الثقافة ال ـــــــــالفصل الرابع ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
   

213 
 

كان بصورة متوسطة في   رنة(، أن تواجد الثقافة الد14يتبنٌ من خلال النتائج النهائية الواردة بالجدول  
، بالضراف 02.83من وجهة نظر إطاراتها، اعتماد على الدتوسط الحسابي العام، والذي بلغ  الدؤسسة لزل الدراسة

،كما تراوحت متوسطات إجابات في إجابات الدبحوثنٌ  درجة بذانس عاليةالدال على ، 0.661معياري قدر ب 
وقد توزعت إجاباتهم على فقرات ىذا  ،(03.15، 02.53بنٌ   رنةالدبحوثنٌ عن الفقرات الدتعلقة بنمط الثقافة الد

 النمط من الثقافة على الشكل التالي:
 03.00، حيث نالت ىذه الفقرة متوسطا حسابيا بلغ بدسايرة تغنًات بيئتها الخارجية للتعامل معها تهتم الدؤسسة -

على  وافقوا %44.10 ،مقابل %29.40كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة ، 0.921والضراف معياري قدر ب 
 على وجودىا بدرجة منخفضة. وافقوا %26.50و  ،وجودىا بدرجة متوسطة

من بذارب الآخرين ضمن الدقارنة الدرجعية، حيث نالت ىذه الفقرة متوسطا حسابيا بلغ  ؤسسةالدتستفيد  -
 وافقوا %44.10مقابل ،%17.60فق على وجودىا بدرجة مرتفعة نسبةكما وا، 0.931والضراف معياري  02.74

 على وجودىا بدرجة منخفضة.  وافقوا %38.20و  ،على وجودىا بدرجة متوسطة
بسيل إدارة الدؤسسة إلى تعديل الذيكل التنظيمي ليتناسب مع طرق العمل، حيث حظيت ىذه الفقرة بدتوسط  -

 %20.60كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة   ، 0.906والضراف معياري قدر ب  02.71حسابي قدر ب 
 جة منخفضة.على وجودىا بدر  وافقوا %41.20و  ،على وجودىا بدرجة متوسطة وافقوا %38.20مقابل 

تدعم الثقافة السائدة التغينً الإيجابي لإجراءات أداء العمل، حيث حصلت ىذه الفقرة على  أدنى متوسط  -
مقابل ، %11.80كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  ،0.821والضراف معياري بلغ  02.53حسابي قدر ب 

 على وجودىا بدرجة منخفضة. وافقوا، %44.10على وجودىا بدرجة متوسطة و  وافقوا 44.10%
 03.15استعداد أفراد الدؤسسة للتغينًات الداخلية، حيث نالت ىذه الفقرة على أعلى متوسط حسابي قدر ب  -

على وجودىا  وافقوا %50مقابل ، %32.40كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  ،0.925والضراف معياري بلغ 
  على وجودىا بدرجة منخفضة. وافقوا %17.70و  ،بدرجة متوسطة
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 الثقافة المبدعة - 
 .يوضح الجدول الدوالي إجابات أفراد عينة الدراسة لتحديد الثقافة الدبدعة

 بدعة(: الإحصاءات الوصفية للثقافة الم15جدول رقم )

رقم 
 الفقرة

 رةـــــــــــــــــــــــــــــالفق
 درجة وجودها

المتوسط 
 الحسابي

 الانحراف
 منخفضة متوسطة مرتفعة مرتفعة جدا المعياري

منخفضة 
 جدا

 11) 
 00 على الدبادرة والإبداع. ؤسسةالإدارة تشجع أفراد الد

00% 
07 
20.60% 

12 
35.30% 

7 
20.60% 

8 
23.50% 

02.53 01.08 

 12) 
 01 إدارة الدؤسسة تشجع الأفكار الجديدة.

02.90% 
06 
17.60% 

09 
26.50% 

10 
29.40% 

08 
23.50% 

02.47 01.134 

 13) 
الدؤسسة بستلك نظاما لتسينً الإقتراحات الدتعلقة 

 بالإبداع.
00 
00% 

3 
08.80% 

12 
35.30% 

07 
20.60% 

12 
35.30% 

02.18 01.029 

 14) 
على تهيئة مناخ العمل الدلائم  ؤسسةبررص إدارة الد

 لتوليد أفكار جديدة.
00 
00% 

05 
14.70% 

09 
26.50% 

05 
14.70% 

15 
44.10% 

02.12 01.149 

 15) 
 00 تقوم الإدارة بدكافأة الأفراد نتيجة إلصازات جديدة.

00% 
05 
14.70% 

13 
38.20% 

08 
23.50% 

08 
23.50% 

02.44 01.021 

 01.093 02.34 المتوسط الحسابي العام
 بالإعتماد على نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث. من إعداد الباحث المصدر:

(، أن تواجد الثقافة الدبدعة كان بصورة منخفضة في 15من خلال النتائج النهائية الواردة بالجدول   يتضح
، وبالضراف 02.34الدؤسسة لزل الدراسة، من وجهة نظر إطاراتها، اعتماد على الدتوسط الحسابي العام، والذي بلغ 

،كما  ،وعدم وجود تشتت ملحوظ الدال على وجود اتفاق واضح في إجابات الدبحوثنٌ ، 01.093قدر ب 
وقد (، 02.53، 02.12تراوحت متوسطات إجابات الدبحوثنٌ عن الفقرات الدتعلقة بنمط الثقافة الدبدعة  بنٌ  

 كما يلي:توزعت إجاباتهم على فقرات ىذا النمط من الثقافة  
حيث نالت ىذه الفقرة على أعلى متوسط حسابي قدر ب  ،الإدارة تشجع أفراد الدنظمة على الدبادرة والإبداع -

وافقوا  %35.30مقابل ، %20.60كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  ،01.08والضراف معياري بلغ  02.53
   وافقوا على وجودىا بدرجة منخفضة. %44.10و  ،على وجودىا بدرجة متوسطة

والضراف  02.47حسابي قدر ب بدتوسط ىذه الفقرة  حظيتحيث  ،إدارة الدؤسسة تشجع الأفكار الجديدة -
وافقوا على وجودىا  %26.50مقابل ، %20.50كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  ،01.134معياري بلغ 

 .وافقوا على وجودىا بدرجة منخفضة %52.90و  ،بدرجة متوسطة
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حسابي قدر متوسط  على ىذه الفقرةحصلت  ، حيثالدؤسسة بستلك نظاما لتسينً الإقتراحات الدتعلقة بالإبداع -
 %35.30مقابل ، %.08.80كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  ،01.029والضراف معياري بلغ  02.18ب 

 . وافقوا على وجودىا بدرجة منخفضة %55.90و  ،وافقوا على وجودىا بدرجة متوسطة
 ، حيث حازت ىذه الفقرة على أدنىأفكار جديدة بررص إدارة الدنظمة على تهيئة مناخ العمل الدلائم لتوليد -

 %.14.70كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  ،01.149والضراف معياري بلغ  02.12حسابي قدر ب متوسط 
 . وافقوا على وجودىا بدرجة منخفضة %.58.80و  ،وافقوا على وجودىا بدرجة متوسطة %26.50مقابل ،
حسابي قدر ب ، حيث حازت ىذه الفقرة على متوسط إلصازات جديدة الإدارة بدكافأة الأفراد نتيجة تقوم -

وافقوا  %38.20مقابل ، %.14.70كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  ،01.021والضراف معياري بلغ  02.44
 .وافقوا على وجودىا بدرجة منخفضة %.47و  ،على وجودىا بدرجة متوسطة

 ساندةالثقافة الم -د
 .يوضح الجدول الدوالي إجابات أفراد عينة الدراسة لتحديد الثقافة الدساندة

 ساندة(: الإحصاءات الوصفية للثقافة الم16جدول رقم )

 رقم
 الفقرة

 رةـــــــــــــــــــــــــــــالفق
 درجة وجودها

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 منخفضة متوسطة مرتفعة مرتفعة جدا المعياري

منخفضة 
 جدا

 16) 
تنتشر الثقة بنٌ الإدارة والعاملنٌ في إطار تبادل 

 الدعلومات.
01 

02.90% 
05 

14.70% 
13 

38.20% 
09 

26.50% 
06 

17.60% 
02.59 01.048 

 17) 
تلتزم الإدارة العليا للمنظمة بتحقيق العدالة بنٌ 

 الأفراد.
00 
00% 

06 
17.60% 

08 
23.50% 

15 
44.10% 

05 
14.70% 

02.44 0.96 

 18) 
تهتم الإدارة العليا بالعلاقات الإنسانية الإيجابية مع 

 الأفراد.
00 
00% 

04 
11.80% 

13 
38.20% 

14 
41.20% 

03 
08.80% 

02.53 0.825 

 19) 
 00 تهتم إدارة الدؤسسة باحتياجات الأفراد.

00% 
05 

14.70% 
14 

41.20% 
12 

35.30% 
03 

08.80% 
02.62 0.853 

 20) 
تعمل الإدارة العليا على بسكنٌ الأفراد لابزاذ 

 القرارات الدتعلقة بالعمل.
00 
00% 

01 
02.90% 

18 
52.90% 

11 
32.40% 

04 
11.80% 

02.47 0.748 

 0.775 02.53 المتوسط الحسابي العام
 بالإعتماد على نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث. من إعداد الباحث المصدر:

( على وجود الثقافة الدساندة بدرجة منخفضة في الدؤسسة لزل الدراسة من 16الجدول رقم  تؤشر نتائج 
الدال  ، 0.775، وبالضراف قدر ب 02.53اعتماد على الدتوسط الحسابي العام، والذي بلغ وجهة نظر إطاراتها، 
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كما تراوحت متوسطات إجابات  ،على وجود اتفاق واضح في إجابات الدبحوثنٌ وعدم وجود تشتت ملحوظ
وقد توزعت إجاباتهم على فقرات (، 02.62، 02.44الدبحوثنٌ عن الفقرات الدتعلقة بنمط الثقافة الدبدعة  بنٌ  

 ىذا النمط من الثقافة على الشكل التالي:
ىذه الفقرة على متوسط حسابي  حصلتحيث ، تنتشر الثقة بنٌ الإدارة والعاملنٌ في إطار تبادل الدعلومات -

مقابل ، %17.60كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  ،01.048والضراف معياري بلغ  02.59قدر ب 
   وافقوا على وجودىا بدرجة منخفضة. %44.10و  ،وافقوا على وجودىا بدرجة متوسطة %.38.20

متوسط حسابي قدر  أقل ىذه الفقرة على، وقد حازت تلتزم الإدارة العليا للمنظمة بتحقيق العدالة بنٌ الأفراد -
وافقوا  %.23.50مقابل ، %17.60كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  ،0.96والضراف معياري بلغ  02.44ب 

  وافقوا على وجودىا بدرجة منخفضة. %58.80و  ،على وجودىا بدرجة متوسطة

توسط حسابي قدر ب بدىذه الفقرة حيث حظيت  ، الإيجابية مع الأفرادتهتم الإدارة العليا بالعلاقات الإنسانية  -
وافقوا  %.38.20مقابل ، %11.80كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  ،0.825والضراف معياري بلغ  02.53

    وافقوا على وجودىا بدرجة منخفضة. %50و  ،على وجودىا بدرجة متوسطة
 02.62سط حسابي قدر ب بأعلى متو  ىذه الفقرةحيث حظيت ، الأفرادتهتم إدارة الدؤسسة باحتياجات  -

وافقوا على  %.41.20مقابل ، %14.70كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  ،0.853والضراف معياري بلغ 
 وافقوا على وجودىا بدرجة منخفضة. %44.10و  ،وجودىا بدرجة متوسطة
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  بعاد إدارة الجودة الشاملةالمتعلقة بأأفراد عينة الدراسة إجابات  -2
 التخطيط الإستراتيجي للجودة الشاملة -ا

لبعد التخطيط الإستراتيجي  أفراد عينة الدراسةيوضح الجدول الدوالي أىم الإحصاءات الوصفية، لإجابات 
 للجودة الشاملة.

 للجودة الشاملة لبعد التخطيط الإستراتيجي(: الإحصاءات الوصفية 17جدول رقم )

 رقم
 الفقرة

 رةـــــــــــــــــــــــــــــالفق
 درجة وجودها

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 منخفضة متوسطة مرتفعة مرتفعة جدا المعياري

منخفضة 
 جدا

 21) 
تتبنى الإدارة العليا خطة استراتيجية طويلة الددى لتحقيق 

 الجودة في جميع لرالات الدؤسسة.
02 
5.90% 

06 
17.60% 

18 
52.90% 

04 
11.80% 

04 
11.80% 

02.94 01.013 

 22) 
 03 تركز رسالة الدؤسسة على إشباع حاجات الزبون.

08.80% 
11 

32.40% 
14 

41.20% 
06 
17.60% 

00 
00% 

03.32 0.878 

 23) 
 02 سياسات الجودة واضحة لدى جميع الأفراد.

05.90% 
06 

17.60% 
14 

41.20% 
10 
29.40% 

02 
05.90% 

02.88 0.977 

 24) 
 01 خطط الجودة لزددة لكل قسم في الدؤسسة.

02.90% 
11 

32.40% 
15 

44.10% 
05 
14.70% 

02 
05.90% 

03.12 0.913 

 25) 
 03 استراتيجية الجودة في الدنظمة تراعي شؤون البيئة وسلامتها.

08.80% 
09 

26.50% 
14 

41.20% 
07 
20.60% 

01 
02.90% 

03.18 0.968 

 0.818. 03.08 الحسابي العام المتوسط
 بالإعتماد على نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث. من إعداد الباحث المصدر:

تضح لنا أن ىناك مستوى متوسط لدمارسة التخطيط يعلاه أمن واقع النتائج الدتحصل عليها من الجدول 
 ،03.08بالدؤسسة لزل الدراسة من وجهة نظر إطاراتها، بناء على الدتوسط الحسابي العام والذي بلغ  الإستراتيجي

البعد  ، الدال على بذانس عال في إجابات الدبحوثنٌ، أما بالنسبة للفقرات الدكونة لذذا0.818بالضراف معياري 
 حوثنٌ على فقرات ىذ البعد كمايلي:(، وقد توزعت إجابات الدب03.32، 02.88فقد تراوحت متوسطاتها بنٌ  

، حيث نالت ىذه تتبنى الإدارة العليا خطة استراتيجية طويلة الددى لتحقيق الجودة في جميع لرالات الدؤسسة -
 %23.50كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  ،01.013 معياريوالضراف  02.94الفقرة متوسط حسابي قدره 

 ..وافقوا على وجدودىا بدرجة منخفضة %23.60على وجودىا بدرجة متوسطة و  وافقوا %52.90مقابل 
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 02.94حيث حظيت ىذه الفقرة بدتوسط حسابي قدره ، تركز رسالة الدؤسسة على إشباع حاجات الزبون -

وافقوا على  تقابلها نفس النسبة لشن %41.20كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  ،01.013 معياريوالضراف 
 .وافقوا على وجدودىا بدرجة منخفضة %17.60وجودىا بدرجة متوسطة و 

ب  ، حيث برصلت ىذه الفقرة على أقل متوسط حسابي قدرسياسات الجودة واضحة لدى جميع الأفراد -
على  وافقوا %41.20مقابل  %23.50كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  ،0.977 معياريوالضراف  02.88

 ..وافقوا على وجدودىا بدرجة منخفضة %35.30وجودىا بدرجة متوسطة و 
 03.12ب  حيث حازت ىذه الفقرة على متوسط حسابي قدرخطط الجودة لزددة لكل قسم في الدؤسسة،  -

على وجودىا  وافقوا %44.10مقابل  %35.30كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  ،0.913 معياريوالضراف 
  ..وافقوا على وجدودىا بدرجة منخفضة %20.50بدرجة متوسطة و 

، وقد حظيت ىذه الفقرة بأعلى  متوسط حسابي استراتيجية الجودة في الدنظمة تراعي شؤون البيئة وسلامتها -
وافقوا  %41.20مقابل  %35.30كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  ،0.968 معياريوالضراف  03.18قدر ب 

 .وافقوا على وجدودىا بدرجة منخفضة %23.50على وجودىا بدرجة متوسطة و 
 التركيز على الزبون -ب

 يوضح الجدول الدوالي أىم الإحصاءات الوصفية، لإجابات الدبحوثنٌ لبعد التركيز على الزبون.
 .لبعد التركيز على الزبون(: الإحصاءات الوصفية 18جدول رقم )

 رقم
 الفقرة

 رةـــــــــــــــــــــــــــــالفق
 درجة وجودها

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 منخفضة متوسطة مرتفعة مرتفعة جدا المعياري

منخفضة 
 جدا

 26) 
تبنى استراتيجية الجودة في الدؤسسة على برديد احتياجات 

 الزبون.
01 
02.90% 

11 
32.40% 

14 
41.20% 

07 
20.60% 

01 
02.90% 

03.12 0.88 

 27) 
 03 تقوم الدؤسسة بالتحسنٌ الدستمر لدستوى منتجاتها.

08.80% 
07 
20.60% 

18 
52.90% 

04 
11.80% 

02 
05.90% 

03.15 0.958 

 28) 
 02 يتم تسجيل شكاوي الزبائن.

05.90% 
12 
35.30% 

15 
44.10% 

04 
11.80% 

01 
02.90% 

03.291 0.871 

 29) 
 01 تتم معالجة شكاوي الزبائن.

02.90% 
11 
32.40% 

19 
55.90% 

02 
05.90% 

01 
02.90% 

03.26 0.751 

 30) 
تعتمد الدؤسسة على التكنولوجيات الحديثة للإتصال 

 بالزبائن.
03 
08.80% 

12 
35.30% 

12 
35.30% 

06 
17.60% 

01 
02.90% 

03.29 0.970 

 .0.699 03.22 المتوسط الحسابي العام
 على نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث. بالإعتماد من إعداد الباحث المصدر:
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قد جاءت لتعكس  ،على فقرات بعد التركيز على الزبون ،يتبنٌ من الجدول أعلاه أن إجابات الدبحوثنٌ
مستوى متوسطا من لشارسة الأنشطة الدتعلقة بإدارة العلاقة مع الزبون، من وجهة نظر الإطارات بالدؤسسة لزل 

الدال على بذانس  0.699بالضراف معياري قدر ب  03.22وسط الحسابي العام الذي بلغ الدراسة، بناء على الدت
وقد ،  (03.29 ،03.12  عال في إجابات الدبحوثنٌ كما تراوحت قيم الوسط الحسابي لفقرات ىذا البعد بنٌ

 توزعت إجابات الدبحوثنٌ على فقرات ىذ البعد كمايلي:
، حيث نالت ىذه الفقرة أقل متوسط حسابي الدؤسسة على برديد احتياجات الزبونتبنى استراتيجية الجودة في  - 

وافقوا على  %41.20مقابل  %35.30كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  ،0.88 معياريوالضراف 03.12قدره 
 ..وافقوا على وجدودىا بدرجة منخفضة %23.50وجودىا بدرجة متوسطة و 

 03.15حيث حظيت ىذه الفقرة بدتوسط حسابي قدره ،  تقوم الدؤسسة بالتحسنٌ الدستمر لدستوى منتجاتها -

وافقوا على  لشن  %52.90نسبة تقابلها  %29.40كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  ،0.958 معياريوالضراف 
 .وافقوا على وجدودىا بدرجة منخفضة %17.70وجودىا بدرجة متوسطة و 

والضراف  03.291متوسط حسابي قدر ب  كبر، حيث برصلت ىذه الفقرة على أ يتم تسجيل شكاوي الزبائن  -
وافقوا على وجودىا بدرجة  %44.10مقابل  %41.20كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  ،0.871 معياري

 ..وافقوا على وجدودىا بدرجة منخفضة %14.70متوسطة و 
 معياريوالضراف  03.26حيث حازت ىذه الفقرة على متوسط حسابي قدر ب ،  تتم معالجة شكاوي الزبائن -

وافقوا على وجودىا بدرجة متوسطة و  %55.90مقابل  %35.30كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  ،0.751
  ..وافقوا على وجدودىا بدرجة منخفضة 08.80%

توسط حسابي قدر بد، وقد حظيت ىذه الفقرة   بالزبائن تعتمد الدؤسسة على التكنولوجيات الحديثة للإتصال -
وافقوا على  %35.30مقابل  %44.10كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  ،0.97 معياريف والضرا 03.29ب 

 .وافقوا على وجدودىا بدرجة منخفضة %20.50و  ،وجودىا بدرجة متوسطة
 
 
 
 
 



AMC تنظيمية على تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسةأثر الثقافة ال ـــــــــالفصل الرابع ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
   

220 
 

 التزام القيادة العليا - 
 يوضح الجدول الدوالي أىم الإحصاءات الوصفية، لإجابات الدبحوثنٌ لبعد التركيز على الزبون.

 التزام القيادة العليالبعد (: الإحصاءات الوصفية 19جدول رقم )

 رقم
 الفقرة

 رةـــــــــــــــــــــــــــــالفق
 درجة وجودها

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 منخفضة متوسطة مرتفعة مرتفعة جدا المعياري

منخفضة 
 جدا

 31) 
تلتزم الإدارة العليا في الدؤسسة بدعم فلسفة 

 إدارة الجودة الشاملة.
01 
02.90% 

07 
20.60% 

14 
41.20% 

10 
29.40% 

02 
05.90% 

02.85 0.925 

 32) 
 02 برث الإدارة العاملنٌ على الإلتزام بالجودة.

05.90% 
09 
26.50% 

14 
41.20% 

07 
20.60% 

02 
05.90% 

03.06 0.983 

 33) 
تبذل الإدارة العليا جهودىا لنشر مفاىيم الجودة 

 لدى العاملنٌ.
01 
02.90% 

08 
23.50% 

15 
44.10% 

07 
20.60% 

03 
08.80% 

02.91 0.965 

 34) 
بررص الإدارة العليا على مراقبة تطبيق فلسفة 

 إدارة الجودة الشاملة.
01 
02.90% 

08 
23.50% 

17 
50% 

05 
14.70% 

03 
08.80% 

02.97 0.937 

 .0.881 02.94 المتوسط الحسابي العام
 بالإعتماد على نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث. من إعداد الباحث المصدر:

تضح لنا أن ىناك مستوى متوسط من التزام القيادة يعلاه أمن واقع النتائج الدتحصل عليها من الجدول 
العليا ابذاه إدارة الجودة الشاملة بالدؤسسة لزل الدراسة من وجهة نظر إطاراتها، بناء على الدتوسط الحسابي العام 

، الدال على بذانس عال في إجابات الدبحوثنٌ، أما بالنسبة للفقرات 0.881بالضراف معياري  ،02.94والذي بلغ 
(، وقد توزعت إجابات الدبحوثنٌ على فقرات ىذ 03.06، 02.85كونة لذذا البعد فقد تراوحت متوسطاتها بنٌ  الد

 البعد كمايلي:
متوسط حسابي  أقل ، حيث نالت ىذه الفقرةتلتزم الإدارة العليا في الدؤسسة بدعم فلسفة إدارة الجودة الشاملة -

وافقوا  %41.20مقابل  %23.50كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  ،.0.925 معياريوالضراف  02.85 بقدر 
 ..وافقوا على وجدودىا بدرجة منخفضة %35.30على وجودىا بدرجة متوسطة و 

 03.06بلغ متوسط حسابي  أعلى على حيث حظيت ىذه الفقرة،  الإدارة العاملنٌ على الإلتزام بالجودة برث -

وافقوا على وجودىا  %.41.20مقابل  %32.40وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  كما ،0.983 معياريوالضراف 
 .وافقوا على وجدودىا بدرجة منخفضة %26.50بدرجة متوسطة و 
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، حيث برصلت ىذه الفقرة على متوسط حسابي تبذل الإدارة العليا جهودىا لنشر مفاىيم الجودة لدى العاملنٌ -
وافقوا  %44.10مقابل  %26.40كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  ،0.965 معياريوالضراف  02.91قدر ب 

 ..وافقوا على وجدودىا بدرجة منخفضة %29.40على وجودىا بدرجة متوسطة و 
حيث حازت ىذه الفقرة على متوسط ، بررص الإدارة العليا على مراقبة تطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة -

 %50مقابل  %26.40كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  ،0.937 معياريوالضراف  02.97حسابي قدر ب 

 ..وافقوا على وجدودىا بدرجة منخفضة %23.50وافقوا على وجودىا بدرجة متوسطة و 
 التحسين المستمر -د

 يوضح الجدول الدوالي أىم الإحصاءات الوصفية، لإجابات الدبحوثنٌ لبعد التحسنٌ الدستمر.
 لبعد التحسين المستمر(: الإحصاءات الوصفية 20جدول رقم )

 رقم
 الفقرة

 رةـــــــــــــــــــــــــــــالفق
 درجة وجودها

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 منخفضة متوسطة مرتفعة مرتفعة جدا المعياري

منخفضة 
 جدا

 35) 
 01 تهتم الإدارة بالتحسنٌ الدستمر في العمل.

02.90% 
07 

20.60% 
13 

38.20% 
12 

35.30% 
01 
02.90% 

02.85 0.892 

 36) 
تنظر الإدارة إلى التحسنٌ الدستمر في العمل على 

 أنو جزء لا يتجزأ من متطلبات الجودة الشاملة.  
00 
00% 

07 
20.60% 

14 
41.20% 

11 
32.40% 

02 
05.90% 

02.76 0.855 

 37) 
يدتلك العاملون صلاحيات كافية تسهم في برسنٌ 

 العمل.
02 
05.90% 

05 
14.70% 

17 
50% 

07 
20.60% 

03 
08.80% 

02.88 0.977 

 38) 
 03 الإدارة مقتنعة بأهمية الزبائن في برسنٌ الجودة.

08.80% 
08 

23.50% 
16 

47.10% 
05 

14.70% 
02 

05.90% 
03.15 0.989 

 39) 
 01 الإدارة مقتنعة بأهمية الدوردين في برسنٌ الجودة.

02.90% 
10 

29.40% 
16 

47.10% 
06 
17.60% 

01 
02.90% 

03.12 0.844 

 0.79 . 02.95 المتوسط الحسابي العام
 بالإعتماد على نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث. من إعداد الباحث المصدر:

، على فقرات بعد التحسنٌ الدستمر، قد جاءت أن إجابات الدبحوثنٌ خلال النتائج النهائيةيتضح من 
لتعكس مستوى متوسطا من تبني مفاىيم التحسنٌ الدستمر، من وجهة نظر الإطارات بالدؤسسة لزل الدراسة، بناء 

الدال على بذانس عال في إجابات  ،0.79بالضراف معياري قدر ب  02.95على الدتوسط الحسابي العام الذي بلغ 
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وقد توزعت إجابات  ،(02.76،03.15 وحت قيم الوسط الحسابي لفقرات ىذا البعد بنٌ كما ترا،الدبحوثنٌ 
 الدبحوثنٌ على فقرات ىذ البعد كمايلي:

 معياريوالضراف  02.85تهتم الإدارة العليا بالتحسنٌ الدستمر، حيث نالت ىذه الفقرة متوسط حسابي قدرب   -

 ،وافقوا على وجودىا بدرجة متوسطة %38.20مقابل  ،%23.50كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  ،0.892
 ..وافقوا على وجدودىا بدرجة منخفضة %38.20و 
حيث تنظر الإدارة إلى التحسنٌ الدستمر في العمل على أنو جزء لا يتجزأ من متطلبات الجودة الشاملة،  -

كما وافق على وجودىا  ،0.855 معياريوالضراف  02.76متوسط حسابي قدرب  أقل حصلت ىذه الفقرة على
دىا و وافقوا على وج %38.30و  ،وافقوا على وجودىا بدرجة متوسطة %41.20مقابل  %20.60بدرجة مرتفعة 

 ..بدرجة منخفضة
قدرب  احسابي اىذه الفقرة متوسط نالتحيث  ،يدتلك العاملون صلاحيات كافية تسهم في برسنٌ العمل -

وافقوا على  %50مقابل  %20.50وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  كما ،0.977 معياريوالضراف  02.88
 .وافقوا على وجدودىا بدرجة منخفضة %29.40و  ،وجودىا بدرجة متوسطة

والضراف  03.15الإدارة مقتنعة بأهمية الزبائن في برسنٌ الجودة، وقد حظيت ىذه الفقرة بدتوسط حسابي  قدرب  -
وافقوا على وجودىا بدرجة  %47.10مقابل  %32.30وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  كما ،0.989 معياري
 .وافقوا على وجدودىا بدرجة منخفضة %20.60و  ،متوسطة

ىذه الفقرة على متوسط حسابي  قدرب الإدارة مقتنعة بأهمية الدوردين في برسنٌ الجودة، وقد حصلت ىذه  - 
وافقوا على  %47.10مقابل  %32.30وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  كما ،0.844 معياريوالضراف  03.12

 .وافقوا على وجدودىا بدرجة منخفضة %20.50و  ،وجودىا بدرجة متوسطة
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 إدارة الموارد البشرية -ه
 يوضح الجدول الدوالي أىم الإحصاءات الوصفية، لإجابات الدبحوثنٌ لبعد إدارة الدوارد البشرية.

 لبعد إدارة الموارد البشرية(: الإحصاءات الوصفية 21جدول رقم )
 رقم

 الفقرة
 رةـــــــــــــــــــــــــــــالفق

المتوسط  درجة وجودها
 الحسابي

الانحراف 
 منخفضة جدا منخفضة متوسطة مرتفعة مرتفعة جدا المعياري

 40) 
متطلبات إدارة  تأخذ الإدارة بعنٌ الإعتبار

 الجودة الشاملة خلال التوظيف.
00 
00% 

05 
14.70% 

16 
47.10% 

10 
29.40% 

03 
08.80% 

02.68 0.843 

 41) 
للأفراد باعتبارىم ثروة يجب  لدؤسسةتنظر إدارة ا

 الحفاظ عليها.
00 
00% 

05 
14.70% 

12 
35.30% 

09 
26.50% 

08 
23.50% 

02.41 01.019 

 42) 
 00 فريق العمل بنٌ العاملنٌ. تسود روح

00% 
06 
17.60% 

13 
38.20% 

09 
26.50% 

06 
17.60% 

02.56 0.991 

 43) 
فرق العمل متماسكة في ابذاه برقيق أىداف 

 الدؤسسة.
00 
00% 

06 
17.60% 

14 
41.20% 

09 
26.50% 

05 
14.70% 

02.62 0.954 

 44) 
 02 تضع الدؤسسة خطة تدريب سنوية لأفرادىا.

05.90% 
12 
35.30% 

11 
32.40% 

04 
11.80% 

05 
14.70% 

03.06 01.153 

يتلقى الأفراد برامج تدريبية كافية لإدارة الجودة  (45)
 الشاملة.

02 
05.90% 

05 
14.70% 

15 
44.10% 

10 
29.40% 

02 
05.90% 

02.85 
 

0.958 
 

يتلقى الأفراد برامج تدريبية ملائمة لإدارة  (46 
 الجودة الشاملة.

01 
02.90% 

06 
17.60% 

16 
47.10% 

08 
23.50% 

03 
08.80% 

02.82 0.936 

 
 47) 

بررص الدؤسسة على تقييم أثر الدورات 
 التدريبية على أداء العاملنٌ.

00 
00% 

05 
14.70% 

13 
38.20% 

10 
29.40% 

06 
17.60% 

02.50 0.961 

 
 48) 

يتم تقييم أداء العاملنٌ وفقا لأسس موضوعية 
 معلنة.

00 
00% 

05 
14.70% 

11 
32.40% 

08 
23.50% 

10 
29.40% 

02.32 01.065 

 
 49) 

 00 تتم مشاركة العاملنٌ في تسينً نظام الحوافز.
00% 

03 
08.80% 

08 
23.50% 

14 
41.20% 

09 
26.50% 

02.15 0.925 

 
 50) 

يتم التعامل مع اقتراحات العاملنٌ بجدية عند 
 .بالجودة ابزاذ القرارات الدتعلقة

00 
00% 

02 
05.90% 

13 
38.20% 

12 
35.30% 

07 
20.60% 

02.29 0.871 

 
 51) 

 01 يشعر العاملون بالفخر لانتمائهم للمؤسسة.
02.90% 

07 
20.60% 

15 
44.10% 

06 
%17.60 

05 
14.70% 

02.79 01.038 

 
 52) 

يبتعد الرؤساء في الدؤسسة عن الأسلوب 
 العقابي في التعامل مع الدرؤوسنٌ.

02 
05.90% 

03 
08.80% 

20 
58.80% 

03 
08.80% 

06 
17.60% 

02.76 01.046 

 0.759 02.57 المتوسط الحسابي العام

 بالإعتماد على نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث. من إعداد الباحث المصدر:
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حليل الإحصائي لإجابات أفراد عينة الدراسة بشأن مدى يحتوي الجدول أعلاه البيانات الدمثلة لنتائج الت
وجود الأفكار الدعبرة عن بعد إدارة الدوارد البشرية من منظور إدارة الجودة الشاملة  وقد دلت الدؤشرات الإحصائية 

 02.57بناء على الدتوسط الحسابي العام الذي بلغ أن ىناك مستوى منخفض لدمارسات إدارة الدوارد البشرية 

الدال على بذانس عال في إجابات الدبحوثنٌ ،كما تراوحت قيم الوسط ، 0.759الضراف معياري قدر ب ب
 وقد توزعت إجابات الدبحوثنٌ على فقرات ىذ البعد كمايلي: ،(03.06 02.15 الحسابي لفقرات ىذا البعد بنٌ 

حيث حصلت ىذه الفقرة على  متطلبات إدارة الجودة الشاملة خلال التوظيف، تأخذ الإدارة بعنٌ الإعتبار -
مقابل  %14.70كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  ،0.843 معياريوالضراف  02.68متوسط حسابي قدرب 

 .دىا بدرجة منخفضةو وافقوا على وج %38.20و  ،وافقوا على وجودىا بدرجة متوسطة 47.10%
، حيث نالت ىذه الفقرة متوسط حسابي قدرب الدنظمة للأفراد باعتبارىم ثروة يجب الحفاظ عليهاتنظر إدارة  -

وافقوا على  %35.30مقابل  %14.70كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  ،01.019 معياريوالضراف  02.41
 .دىا بدرجة منخفضةو وافقوا على وج %50و  ،وجودىا بدرجة متوسطة

 معياريوالضراف  02.56، حيث حظيت ىذه الفقرة بدتوسط حسابي قدرب العمل بنٌ العاملنٌتسود روح فريق  -

و  ،وافقوا على وجودىا بدرجة متوسطة %38.20مقابل  %17.60كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  ،0.991
 .دىا بدرجة منخفضةو وافقوا على وج 44.10%

حيث برصلت ىذه الفقرة على متوسط حسابي قدرب  ،الدؤسسةفرق العمل متماسكة في ابذاه برقيق أىداف  -
وافقوا على  %41.20مقابل  %17.60كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  ،0.954 معياريوالضراف  02.62

 . دىا بدرجة منخفضةو وافقوا على وج %41.20و  ،وجودىا بدرجة متوسطة
والضراف  03.06حيث حظيت ىذه الفقرة بدتوسط حسابي قدرب  ،تضع الدؤسسة خطة تدريب سنوية لأفرادىا -

وافقوا على وجودىا بدرجة  %32.40مقابل  %41.20كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  ،01.153 معياري
 .  دىا بدرجة منخفضةو وافقوا على وج %26.50و  ،متوسطة

 02.85، وقد نالت ىذه الفقرة متوسطا حسابيا قدرب يتلقى الأفراد برامج تدريبية كافية لإدارة الجودة الشاملة -

وافقوا على وجودىا  %44.10مقابل  %20.60كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  ،0.958 معياريوالضراف 
 .  دىا بدرجة منخفضةو وافقوا على وج %35.30و  ،بدرجة متوسطة
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حيث برصلت ىذه الفقرة على متوسط حسابي  ،يتلقى الأفراد برامج تدريبية ملائمة لإدارة الجودة الشاملة -
وافقوا  %47.10مقابل  %20.50كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  ،0.936 معياريوالضراف  02.82قدرب 

 .دىا بدرجة منخفضةو وافقوا على وج %32.30و  ،على وجودىا بدرجة متوسطة
حيث حظيت ىذه الفقرة بدتوسط حسابي  ،العاملنٌبررص الدؤسسة على تقييم أثر الدورات التدريبية على أداء  -

وافقوا  %38.20مقابل  %14.70كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  ،0.961 معياريوالضراف  02.506قدرب 
 .   دىا بدرجة منخفضةو وافقوا على وج %47و  ،على وجودىا بدرجة متوسطة

 02.32وقد نالت ىذه الفقرة متوسطا حسابيا قدرب  ،معلنة يتم تقييم أداء العاملنٌ وفقا لأسس موضوعية -

وافقوا على وجودىا  %32.40مقابل  %14.70كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  ،01.065 معياريوالضراف 
 . دىا بدرجة منخفضةو وافقوا على وج %52.90و  ،بدرجة متوسطة

 02.15، حيث برصلت ىذه الفقرة على متوسط حسابي قدرب تتم مشاركة العاملنٌ في تسينً نظام الحوافز -

وافقوا على وجودىا  %23.50مقابل  %08.80كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  ،0.925 معياريوالضراف 
  .دىا بدرجة منخفضةو وافقوا على وج %67.70و  ،بدرجة متوسطة

حيث حظيت ىذه الفقرة بدتوسط حسابي  ،القرارات الدتعلقةيتم التعامل مع اقتراحات العاملنٌ بجدية عند ابزاذ  -
وافقوا  %38.20مقابل  %05.90كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  ،0.871 معياريوالضراف  02.29قدرب 

 . دىا بدرجة منخفضةو وافقوا على وج %55.90و  ،على وجودىا بدرجة متوسطة
والضراف  02.79، وقد نالت ىذه الفقرة متوسطا حسابيا قدرب يشعر العاملون بالفخر لانتمائهم للمؤسسة -

وافقوا على وجودىا بدرجة  %44.10مقابل  %23.50كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  ،01.038 معياري
  . دىا بدرجة منخفضةو وافقوا على وج %32.30و  ،متوسطة

حيث برصلت ىذه الفقرة على  ،مع الدرؤوسنٌيبتعد الرؤساء في الدؤسسة عن الأسلوب العقابي في التعامل  -
مقابل  %14.70كما وافق على وجودىا بدرجة مرتفعة  ،01.046 معياريوالضراف  02.76متوسط حسابي قدرب 

 . دىا بدرجة منخفضةو وافقوا على وج %26.40و  ،وافقوا على وجودىا بدرجة متوسطة 58.80%
  الثاني: اختبار فرضيات الدراسة طلبالم

باختبار الفرضيات التي تم وضعها في بداية البحث، وذلك  ،يقوم الباحث من خلال ىذا الدبحثسوف 
 خلال من.،(SPSS)بالاعتماد على نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث باستعمال النظام الإحصائي

للعينة  Tواختبار  ،وبرليل التباين ،ومعامل التحديد ،كمعامل الإرتباط  ،استخدام العديد من الأدوات الإحصائية
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وغنًىا من الأدوات الإحصائية الدلائمة لتحقيق  ،وبرليل الإلضدار الدتعدد والبسيط الواحدة والعينتنٌ الدستقلتنٌ،
  تلك الغاية.

  الفرضية الرئيسية الأولى أولا:
 لأنماط الثقافة التنظيمية السائدة بالدؤسسة لزل الدراسة. عال مستوى لا يوجد :H0فرضية العدم  -
 يوجد مستوى عال لأنماط الثقافة التنظيمية السائدة بالدؤسسة لزل الدراسة. :H1الفرضية البديلة  -

ىذه الفرضية فقد تم حساب الدتوسطات الحسابية والأهمية النسبية لأنماط الثقافة التنظيمية  لاختبار 
للوقوف على أي من ىذه الأنماط، تأخذ اىتماما أكثر من غنًىا على و السائدة بالدؤسسة لزل الدراسة لكل نمط، 

 مستوى عينة الدراسة، و الجدول الآتي يوضح ذلك:
 افة التنظيمية السائدة في المؤسسة محل الدراسة(: أنماط الثق22جدول رقم )

 الترتيب الأهمية النسبية المتوسط الحسابي أنماط الثقافة التنظيمية
 1 %60.80 03.04 الثقافة البنًوقراطية

 2 %56.60 02.83 الثقافة الدرنة
 4 %46.80 02.34 الثقافة الدبدعة

 3 %50.60 02.53 الثقافة الدساندة
   من إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث. المصدر:                

من بيانات الجدول السابق، يتضح للباحث أن الدتوسطات الحسابية لأنماط الثقافة التنظيمية، البنًوقراطية، 
،  %60.80، بأهمية نسبية قدرت ب 02.83، 03.04في الدؤسسة لزل الدراسة، قد بلغت على التوالي  الدرنة،
ا تهلشا بشنً إلى سيادتها بدرجة متوسطة، أما بالنسبة للثقافة الدبدعة والدساندة، فقد قدر متوسطا ،56.60%
يدكن إذن لشا يدل على تواجدهما بدرجة منخفضة،  %50.60،%46.80وبأهمية نسبية قدرت ب  02.53، 02.34

ويعزى السبب في ذلك إلى أن الدؤسسة  بالدؤسسة لزل الدراسة ىي الثقافة البنًوقراطية،القول أن الثقافة السائدة 
لزل الدراسة تنتمي إلى القطاع العام، لذلك فالدديرون ملزمون بتطبيق أنظمة العمل السائدة، وللسيطرة على ذلك 

ة، وأخنًا الثقافة الدبدعة، فالثقافة الدساندتليها الثقافة الدرنة، باحترام ىذه اللوائح والأنظمة،  فهم يلزمون العاملنٌ،
لا يوجد مستوى عال لأنماط الثقافة التنظيمية  أي أنو، H1 الفرضية البديلة رفضوت H0وعليو تقبل فرضية العدم 

 .السائدة بالدؤسسة لزل الدراسة
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  .الفرضية الرئيسية الثانية ثانيا:
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في رؤية الدبحوثنٌ، لأنماط الثقافة التنظيمية في الدؤسسة  :H0فرضية العدم  -

 لزل الدراسة، تبعا لاختلاف متغنًاتهم الشخصية.
توجد فروق ذات دلالة إحصائية في رؤية الدبحوثنٌ، لأنماط الثقافة التنظيمية في الدؤسسة  :H1الفرضية البديلة  -

 لاختلاف متغنًاتهم الشخصية.لزل الدراسة، تبعا 
 سنقوم باختبار ىذه الفرضية من خلال اختبار الفرضيات التابعة لذا كما يلي:

 .الفرضية الفرعية الأولى -1
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في رؤية الدبحوثنٌ، لأنماط الثقافة التنظيمية السائدة  :H0فرضية العدم  -

  لدتغنً الجنس.بالدؤسسة لزل الدراسة، تعزى 
توجد فروق ذات دلالة إحصائية في رؤية الدبحوثنٌ، لأنماط الثقافة التنظيمية السائدة  :H1الفرضية البديلة  -

  بالدؤسسة لزل الدراسة، تعزى لدتغنً الجنس.
،ويبنٌ الجدول  (T  Independant samples -T-testلاختبار ىذه الفرضية فقد تم استخدام اختبار 

   الدوالي نتائج ىذا الإختبار.
أنماط الثقافة التنظيمية السائدة بالمؤسسة  على الجنسلأثر متغير  Tاختبار نتائج  :(23جدول رقم )

 محل الدراسة
المتوسط  العدد الجنس المتغير

 الحسابي
الإنحراف 
 المعياري

 مستوى الدلالة Tقيمة 

 0.492 -0.704 0.471 03.00 24 ذكر الثقافة البنًوقراطية
 0.550 03.14 10 أنثى

 0.755 0.319 0.601 02.89 24 ذكر الثقافة الدرنة
 0.821 02.80 10 أنثى

 0.015 -02.561 01.057 02.02 24 ذكر الثقافة الدبدعة
 0.884 03.00 10 أنثى

 0.832 0.216 0.732 02.55 24 ذكر الثقافة الدساندة
 0.910 02.48 10 أنثى

 0.122 -01.652 0.431 02.61 24 ذكر الثقافة التنظيمية
 0.584 02.95 10 أنثى

 .نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحثالمصدر: 
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في أنماط الثقافة التنظيمية  ،يتضح أنو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ،خلال الجدول السابق من
لكل من الثقافة البنًوقراطية، ، حيث كانت مستويات الدلالة السائدة بالدؤسسة لزل الدراسة تبعا لدتغنً الجنس

 H0حيث قل عن ذلك، وعليو تقبل فرضية العدم ما عدا متغنً الثقافة الدبدعة ، %5الدرنة، الدساندة، أكبر من 

 ، وىذا يعني عدم وجود تأثنً لدتغنً الجنس في ابذاىات الدبحوثنٌ لضو الثقافة التنظيمية. H1وترفض الفرضية البديلة 
 .الثانيةالفرضية الفرعية  -2
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في رؤية الدبحوثنٌ، لأنماط الثقافة التنظيمية السائدة  :H0فرضية العدم  -

  بالدؤسسة لزل الدراسة، تعزى لدتغنً العمر.
توجد فروق ذات دلالة إحصائية في رؤية الدبحوثنٌ، لأنماط الثقافة التنظيمية السائدة  :H1الفرضية البديلة  -

  بالدؤسسة لزل الدراسة، تعزى لدتغنً العمر.
،ويبنٌ الجدول الدوالي نتائج ىذا (ANOVA)برليل التباين  لاختبار ىذه الفرضية فقد تم استخدام اختبار

   الإختبار.
أنماط الثقافة التنظيمية السائدة  على عمراللأثر متغير  (ANOVA)اختبارنتائج  :(24رقم ) جدول

 بالمؤسسة محل الدراسة
 مستوى الدلالة Fقيمة  متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين المتغير

 0.840 0.175 0.045 02 0.089 بنٌ المجموعات الثقافة البنًوقراطية
 0.255 31 07.893 داخل المجموعات

  33 07.982 المجموع
 0.836 0.180 0.083 02 0.166 بنٌ المجموعات الثقافة الدرنة

 0.461 31 14.292 داخل المجموعات
  33 14.458 المجموع

 0.564 0.584 0.716 02 01.432 بنٌ المجموعات الثقافة الدبدعة
 01.227 31 38.023 داخل المجموعات

  33 39.455 المجموع
 0.591 0.536 0.331 02 0.663 بنٌ المجموعات الثقافة الدساندة

 0.618 31 19.168 داخل المجموعات
  33 19.831 المجموع

 0.529 0.651 0.162 02 0.325 بنٌ المجموعات الثقافة التنظيمية
 0.250 31 7.737 داخل المجموعات

  33 08.062 المجموع
 .نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحثالمصدر: 
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خلال الجدول السابق، يتضح أنو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية، في أنماط الثقافة التنظيمية  من
 ،أنماط الثقافة التنظيمية، حيث كانت مستويات الدلالة لكل عمرالسائدة بالدؤسسة لزل الدراسة تبعا لدتغنً ال

، وىذا  H1وترفض الفرضية البديلة  H0، ، وعليو تقبل فرضية العدم %5، أكبر من  والثقافة التنظيمية بصفة عامة
يدل على أنو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في رؤية الدبحوثنٌ، لأنماط الثقافة التنظيمية السائدة في الدؤسسة 

 في ابذاىات الدبحوثنٌ لضو الثقافة التنظيمية. العمرجود تأثنً لدتغنً ، لشا يعني عدم و عمرلزل الدراسة، تعزى لدتغنً ال
 .الثالثةالفرضية الفرعية  -3
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في رؤية الدبحوثنٌ، لأنماط الثقافة التنظيمية السائدة  :H0فرضية العدم  -

  بالدؤسسة لزل الدراسة، تعزى لدتغنً الدستوى التعليمي.
توجد فروق ذات دلالة إحصائية في رؤية الدبحوثنٌ، لأنماط الثقافة التنظيمية السائدة  :H1الفرضية البديلة  -

  بالدؤسسة لزل الدراسة، تعزى لدتغنً الدستوى التعليمي.
،ويبنٌ الجدول  (T  Independant samples -T-testلاختبار ىذه الفرضية فقد تم استخدام اختبار 

 الدوالي نتائج ىذا الإختبار.
أنماط الثقافة التنظيمية  على المستوى التعليميلأثر متغير  Tاختبار نتائج  :(25جدول رقم )

 السائدة بالمؤسسة محل الدراسة
المستوى  المتغير

 التعليمي
المتوسط  العدد

 الحسابي
الإنحراف 
 المعياري

 مستوى الدلالة Tقيمة 

 0.511 -0.932 0.488 03.01 32 جامعي البنًوقراطيةالثقافة 
 0.565 03.40 02 دراسات عليا

 0.180 02.124 0.67 02.89 32 جامعي الثقافة الدرنة
 0.282 02.40 02 دراسات عليا

 0.612 -0.679 01.093 02.27 32 جامعي الثقافة الدبدعة
 01.272 02.90 02 دراسات عليا

 0.516 0.914 0.772 02.56 32 جامعي الدساندة الثقافة
 0.848 02.00 02 دراسات عليا

 0.895 0.134 0.509 02.68 32 جامعي الثقافة التنظيمية
 0.035 02.67 02 دراسات عليا

 .نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحثالمصدر: 
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خلال الجدول السابق، يتضح أنو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية، في أنماط الثقافة التنظيمية  من
أنماط الثقافة ، حيث كانت مستويات الدلالة لكل الدستوى التعليميالسائدة بالدؤسسة لزل الدراسة تبعا لدتغنً 

  H1وترفض الفرضية البديلة  H0ضية العدم وعليو تقبل فر  ،%5، أكبر من والثقافة التنظيمية بصفة عامة التنظيمية
 في ابذاىات الدبحوثنٌ لضو الثقافة التنظيمية. ستوى التعليميوىذا يعني عدم وجود تأثنً لدتغنً الد

 .الرابعةالفرضية الفرعية  -4
السائدة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في رؤية الدبحوثنٌ، لأنماط الثقافة التنظيمية  :H0فرضية العدم  -

  بالدؤسسة لزل الدراسة، تعزى لدتغنً سنوات الخبرة.
توجد فروق ذات دلالة إحصائية في رؤية الدبحوثنٌ، لأنماط الثقافة التنظيمية السائدة  :H1الفرضية البديلة  -

  بالدؤسسة لزل الدراسة، تعزى لدتغنً سنوات الخبرة.
  ذلك. ويبنٌ الجدول الدوالي ،(ANOVA)التباين برليل  لاختبار ىذه الفرضية فقد تم استخدام اختبار

أنماط الثقافة التنظيمية  على سنوات الخبرةلأثر متغير  (ANOVA)اختبارنتائج  :(26جدول رقم )
 السائدة بالمؤسسة محل الدراسة

 مستوى الدلالة Fقيمة  متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين المتغير
الثقافة 

 البنًوقراطية
 00.974 0.074 00.019 03 00.058 بنٌ المجموعات

 0.264 30 07.924 داخل المجموعات
  33 07.982 المجموع

  00.400 0.185 03 0.556 بنٌ المجموعات الثقافة الدرنة
 0.463 30 13.902 داخل المجموعات 00.754

  33 14.458 المجموع
 00.174 01.771 01.979 03 05.937 المجموعات بنٌ الثقافة الدبدعة

 01.117 30 33.518 داخل المجموعات
  33 39.455 المجموع

 00.369 01.090 0.650 03 01.949 بنٌ المجموعات الثقافة الدساندة
 0.596 30 17.882 داخل المجموعات

  33 19.831 المجموع
 00.445 00.916 00.226 03 00.677 بنٌ المجموعات الثقافة التنظيمية

 00.246 30 07.385 داخل المجموعات
  33 08.062 المجموع

 .نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحثالمصدر: 
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خلال الجدول السابق، يتضح أنو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية، في أنماط الثقافة التنظيمية  من
، حيث كانت مستويات الدلالة لكل أنماط الثقافة سنوات الخبرةالسائدة بالدؤسسة لزل الدراسة تبعا لدتغنً 

وترفض الفرضية البديلة  H0ضية العدم ، ، وعليو تقبل فر %5التنظيمية، والثقافة التنظيمية بصفة عامة ، أكبر من 
H1  ًفي ابذاىات الدبحوثنٌ لضو الثقافة التنظيمية. سنوات الخبرة، وىذا يعني عدم وجود تأثنً لدتغن 
 .الثالثةالفرضية الرئيسية  ثالثا:

 بتطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة. ،تلتزم الدؤسسة لزل الدراسة الدتبنية لدفهوم الجودة لا :H0فرضية العدم  -
 بتطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة. ،تلتزم الدؤسسة لزل الدراسة الدتبنية لدفهوم الجودة :H1الفرضية البديلة  -

( عند مستوى 3للعينة الواحدة حول الدتوسط الفرضي   Tختبار ىذه الفرضية فقد تم استخدام اختبار لا
 (.27الجدول رقم  كما يوضحو %5دلالة 

 لمدى تطبيق المؤسسة محل الدراسة لأبعاد إدارة الجودة الشاملة T اختبار (:27جدول رقم)
  H0 نتيجة مستوى الدلالة الجدولية T قيمة  المحسوبة T قيمة

 قبول 0.772 02.035 -0.292
 .نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحثالمصدر: 

وبدا ، 02.035 أقل من الجدولية البالغة، -0.2.92المحسوبة بلغت  Tأن قيمة  ،(27من الجدول رقم   يظهر
ومستوى الدلالة أكبر من  ،ذا كانت القيمة المحسوبة أقل من الجدوليةإ H0ن قاعدة القرار ىي قبول فرضية العدم أ
تلتزم بتطبيق  الدراسة لاوىذا يعني أن الدؤسسة لزل ،  H1لذلك تقبل فرضية العدم وترفض الفرضية البديلة ،5%

   أبعاد إدارة الجودة الشاملة.
 التالية:سيتم اختبار الفرضيات الفرعية  ،ولدعرفة مدى تطبيق كل بعد من أبعاد إدارة الجودة الشاملة 

 .الفرضية الفرعية الأولى -1
التخطيط الإستراتيجي  بعدلا تلتزم الدؤسسة لزل الدراسة الدتبنية لدفهوم الجودة، بتطبيق  :H0فرضية العدم  -

 للجودة الشاملة.
التخطيط الإستراتيجي  بعدتلتزم الدؤسسة لزل الدراسة الدتبنية لدفهوم الجودة، بتطبيق  :H1الفرضية البديلة  -

 للجودة الشاملة.
( عند مستوى 3للعينة الواحدة حول الدتوسط الفرضي   Tختبار ىذه الفرضية فقد تم استخدام اختبار لا

 (.28كما يوضحو الجدول رقم  %5دلالة 



AMC تنظيمية على تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسةأثر الثقافة ال ـــــــــالفصل الرابع ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
   

232 
 

لبعد التخطيط الإستراتيجي لمدى تطبيق المؤسسة محل الدراسة  T اختبار (:28جدول رقم)
 للجودة الشاملة

  H0 نتيجة مستوى الدلالة الجدولية T قيمة  المحسوبة T قيمة
 قبول 0.534 02.035 0.629
 .لبيانات البحثنتائج التحليل الإحصائي المصدر: 

،وبدا أن 02.035أقل من الجدولية البالغة ،0.629المحسوبة بلغت  T(، أن قيمة 28من الجدول رقم   يظهر
ذا كانت القيمة المحسوبة أقل من الجدولية، ومستوى الدلالة أكبر من إ H0قاعدة القرار ىي قبول فرضية العدم 

 بتطبيق ، وىذا يعني أن الدؤسسة لزل الدراسة لا تلتزم H1لذلك تقبل فرضية العدم وترفض الفرضية البديلة  ،5%
  الشاملة.التخطيط الإستراتيجي للجودة  بعد
 .الفرضية الفرعية الثانية -2
 التركيز على الزبون. بعدلا تلتزم الدؤسسة لزل الدراسة الدتبنية لدفهوم الجودة، بتطبيق  :H0فرضية العدم  -
 التركيز على الزبون. بعدتلتزم الدؤسسة لزل الدراسة الدتبنية لدفهوم الجودة، بتطبيق  :H1الفرضية البديلة  -

( عند مستوى 3للعينة الواحدة حول الدتوسط الفرضي   Tختبار ىذه الفرضية فقد تم استخدام اختبار لا
 (.29كما يوضحو الجدول رقم  %5دلالة 

 لبعد التركيز على الزبونلمدى تطبيق المؤسسة محل الدراسة  T اختبار (:29رقم)جدول 
  H0 نتيجة مستوى الدلالة الجدولية T قيمة  المحسوبة T قيمة

 قبول 0.071 02.035 01.864
 .نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحثالمصدر: 

،وبدا  02.035أقل من الجدولية البالغة ،01.864المحسوبة بلغت  T(، أن قيمة 29من الجدول رقم   يظهر
ذا كانت القيمة المحسوبة أقل من الجدولية، ومستوى الدلالة أكبر من إ H0أن قاعدة القرار ىي قبول فرضية العدم 

 بتطبيق ، وىذا يعني أن الدؤسسة لزل الدراسة لا تلتزم H1،لذلك تقبل فرضية العدم وترفض الفرضية البديلة 5%
 التركيز على الزبون. بعد
 .لثةالفرضية الفرعية الثا -3
 لا تلتزم الدؤسسة لزل الدراسة الدتبنية لدفهوم الجودة، بتطبيق بعد التزام القيادة العليا. :H0فرضية العدم  -
 لدفهوم الجودة، بتطبيق بعد التزام القيادة العليا. تلتزم الدؤسسة لزل الدراسة الدتبنية :H1الفرضية البديلة  -
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( عند مستوى 3للعينة الواحدة حول الدتوسط الفرضي   Tختبار ىذه الفرضية فقد تم استخدام اختبار لا
 (.30كما يوضحو الجدول رقم  %5دلالة 

 العلياالتزام القيادة لبعد لمدى تطبيق المؤسسة محل الدراسة  T اختبار (:30جدول رقم)
  H0 نتيجة مستوى الدلالة الجدولية T قيمة  المحسوبة T قيمة

 قبول 0.071 02.035 -0.146
 .نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحثالمصدر: 

،وبدا  02.035أقل من الجدولية البالغة  ،-0.146المحسوبة بلغت  T(، أن قيمة 30من الجدول رقم   يظهر
ذا كانت القيمة المحسوبة أقل من الجدولية، ومستوى الدلالة أكبر من إ H0أن قاعدة القرار ىي قبول فرضية العدم 

 بتطبيق ، وىذا يعني أن الدؤسسة لزل الدراسة لا تلتزم H1،لذلك تقبل فرضية العدم وترفض الفرضية البديلة 5%
 .التزام القيادة العليابعد 
 .رابعةالفرعية ال الفرضية -4
 لا تلتزم الدؤسسة لزل الدراسة الدتبنية لدفهوم الجودة، بتطبيق بعد التحسنٌ الدستمر. :H0فرضية العدم  -
 تلتزم الدؤسسة لزل الدراسة الدتبنية لدفهوم الجودة، بتطبيق بعد التحسنٌ الدستمر. :H1الفرضية البديلة  -

( عند مستوى 3للعينة الواحدة حول الدتوسط الفرضي   Tىذه الفرضية فقد تم استخدام اختبار  ختبارلا
 (.31كما يوضحو الجدول رقم  %5دلالة 

 لبعد التحسين المستمرلمدى تطبيق المؤسسة محل الدراسة  T اختبار (:31جدول رقم)
  H0 نتيجة مستوى الدلالة الجدولية T قيمة  المحسوبة T قيمة

 قبول 0.071 02.035 -0.347
 .نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحثالمصدر: 

،وبدا  02.035أقل من الجدولية البالغة  ، -0.347المحسوبة بلغت  T(، أن قيمة 31من الجدول رقم   يظهر
ذا كانت القيمة المحسوبة أقل من الجدولية، ومستوى الدلالة أكبر من إ H0أن قاعدة القرار ىي قبول فرضية العدم 

 بتطبيق ، وىذا يعني أن الدؤسسة لزل الدراسة لا تلتزم H1،لذلك تقبل فرضية العدم وترفض الفرضية البديلة 5%
 بعد التحسنٌ الدستمر.
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 .خامسةالفرضية الفرعية ال -5
لموارد ل الفعالة دارةالإلا تلتزم الدؤسسة لزل الدراسة الدتبنية لدفهوم الجودة، بتطبيق بعد  :H0فرضية العدم  -

 البشرية.
موارد لل الفعالة دارةالإتلتزم الدؤسسة لزل الدراسة الدتبنية لدفهوم الجودة، بتطبيق بعد  :H1الفرضية البديلة  -
 شرية.بال

 (.32كما يوضحو الجدول رقم  %5عند مستوى دلالة  Tختبار ىذه الفرضية فقد تم استخدام اختبار لا
 الموارد البشرية الفعالة دارةالإلبعد لمدى تطبيق المؤسسة محل الدراسة  T اختبار (:32جدول رقم)

  H0 نتيجة مستوى الدلالة الجدولية T قيمة  المحسوبة T قيمة
 قبول 0.20 02.035 -3.28
 .لبيانات البحثنتائج التحليل الإحصائي المصدر: 

،وبدا أن 02.035أقل من الجدولية البالغة  ،-3.28المحسوبة بلغت  T(، أن قيمة 32من الجدول رقم   يظهر
ذا كانت القيمة المحسوبة أقل من الجدولية، ومستوى الدلالة أكبر من إ H0قاعدة القرار ىي قبول فرضية العدم 

 بتطبيق  ، وىذا يعني أن الدؤسسة لزل الدراسة لا تلتزم H1لذلك تقبل فرضية العدم وترفض الفرضية البديلة  ،5%
 .لموارد البشريةالإدارة الفعالة لبعد 
 .الرابعةالفرضية الرئيسية  رابعا:

الجودة الشاملة في لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في رؤية الدبحوثنٌ، لددى تطبيق إدارة  :H0فرضية العدم  -
 الدؤسسة لزل الدراسة، تبعا لاختلاف متغنًاتهم الشخصية.

توجد فروق ذات دلالة إحصائية في رؤية الدبحوثنٌ، لددى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في  :H1الفرضية البديلة  -
  .تغنًاتهم الشخصيةلدالدؤسسة لزل الدراسة، تبعا 

 يلي: اختبار الفرضيات التابعة لذا كماسنقوم باختبار ىذه الفرضية من خلال 
 .الفرضية الفرعية الأولى -1
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في رؤية الدبحوثنٌ، لددى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في  :H0فرضية العدم  -

  الدؤسسة لزل الدراسة، تعزى لدتغنً الجنس.
توجد فروق ذات دلالة إحصائية في رؤية الدبحوثنٌ، لددى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في  :H1الفرضية البديلة  -

 الدؤسسة لزل الدراسة، تعزى لدتغنً الجنس.
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ويبنٌ الجدول ، (T  Independant samples -T-testاختبار  لاختبار ىذه الفرضية فقد تم استخدام
 الدوالي نتائج ىذا الإختبار.

لأثر متغير الجنس على تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل  Tاختبار نتائج  :(33جدول رقم )
 الدراسة

المتوسط  العدد الجنس تغيرالم
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 مستوى الدلالة Tقيمة 

الجودة  إدارة
 الشاملة

 0.663 0.443 0.753 2.99 24 ذكر

 0.648 2.88 10 أنثى

 .التحليل الإحصائي لبيانات البحثنتائج المصدر: 

أنو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  ،النتائج الدبينة في الجدول السابق توضح
في متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة ابذاه تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسة لزل الدراسة، تعزى ،5%

لذلك  ،%5وىي قيمة غنً دالة إحصائيا، لأنها بذاوزت  0.663الدلالة القيمة لدتغنً الجنس، حيث بلغ مستوى 
عدم وجود تأثنً لدتغنً الجنس في ابذاىات  وىذا يعني،  H1وترفض الفرضية البديلة  H0تقبل فرضية العدم 

  الدبحوثنٌ لضو تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة.
 .الثانيةالفرضية الفرعية  -2
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في رؤية الدبحوثنٌ، لددى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في  :H0العدم  فرضية -

  الدؤسسة لزل الدراسة، تعزى لدتغنً العمر.
توجد فروق ذات دلالة إحصائية في رؤية الدبحوثنٌ، لددى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في  :H1الفرضية البديلة  -

 الدراسة، تعزى لدتغنً العمر.الدؤسسة لزل 
ويبنٌ الجدول الدوالي نتائج ىذا  ،(ANOVA)لاختبار ىذه الفرضية فقد تم استخدام اختبار برليل التباين 

   الإختبار.
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على تطبيق إدارة الجودة الشاملة  عمرلأثر متغير ال التباين الأحادياختبار نتائج  :(34جدول رقم )
 بالمؤسسة محل الدراسة

متوسط مجموع  مجموع المربعات مصادر التباين
 المربعات

 مستوى الدلالة Fقيمة  درجة الحرية

 0.459 0.799 02 0.415 0.83 بنٌ المجموعات
   31 0.519 16.099 داخل المجموعات

   33  16.929 التباين الكلي
 .نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحثالمصدر: 

النتائج الدبينة في الجدول السابق، أنو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  توضح
،في متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة ابذاه تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسة لزل الدراسة، تعزى 5%

لذلك  ،%5لة إحصائيا، لأنها بذاوزت وىي قيمة غنً دا 0.459لدتغنً العمر، حيث بلغ مستوى الدلالة القيمة 
عدم وجود تأثنً لدتغنً العمر في ابذاىات الدبحوثنٌ ، وىذا يعني  H1وترفض الفرضية البديلة  H0تقبل فرضية العدم 

 لضو تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة. 
 .الثالثةالفرضية الفرعية  -3
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في رؤية الدبحوثنٌ، لددى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في  :H0فرضية العدم  -

  الدؤسسة لزل الدراسة، تعزى لدتغنً الدستوى التعليمي.
توجد فروق ذات دلالة إحصائية في رؤية الدبحوثنٌ، لددى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في  :H1الفرضية البديلة  -

 راسة، تعزى لدتغنً الدستوى التعليمي.الدؤسسة لزل الد
،ويبنٌ الجدول  (T  Independant samples -T-testلاختبار ىذه الفرضية فقد تم استخدام اختبار 

 الدوالي نتائج ىذا الإختبار.
على تطبيق إدارة الجودة الشاملة  المستوى التعليميلأثر متغير  Tاختبار نتائج  :(35جدول رقم )

 بالمؤسسة محل الدراسة
المستوى  تغيرالم

 التعليمي
المتوسط  العدد

 الحسابي
الإنحراف 
 المعياري

 مستوى الدلالة Tقيمة 

إدارة الجودة 
 الشاملة

 0.033 02.227 0.687 03.02 32 جامعي

 0.056 01.93 02 دراسات عليا

 .الإحصائي لبيانات البحثنتائج التحليل المصدر: 
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،في %5توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  النتائج الدبينة في الجدول السابق، أنو توضح
متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة ابذاه تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسة لزل الدراسة، تعزى لدتغنً 

لذلك  ،%5 لم تتجاوز دالة إحصائيا وىي قيمة 0.033الدلالة القيمة ، حيث بلغ مستوى الدستوى التعليمي
توجد فروق ذات دلالة إحصائية في رؤية  ، وىذا يعني أنو H1الفرضية البديلة  قبلتو  H0فرضية العدم ترفض 

ذوو الدستوى التعليمي  ولصالح الدبحوثنٌ الدبحوثنٌ، لددى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسة لزل الدراسة،
وعليو يوجد تأثنً لدتغنً الدستوى  ،03.02وىذا بدلالة ارتفاع الدتوسط الحسابي لإجاباتهم حيث بلغ  ،الجامعي

 التعليمي في ابذاىات الدبحوثنٌ لضو تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة. 
 .الرابعةالفرضية الفرعية  -4
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في رؤية الدبحوثنٌ، لددى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في  :H0فرضية العدم  -

  الدؤسسة لزل الدراسة، تعزى لدتغنً سنوات الخبرة.
توجد فروق ذات دلالة إحصائية في رؤية الدبحوثنٌ، لددى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في  :H1الفرضية البديلة  -

 ، تعزى لدتغنً سنوات الخبرة.الدؤسسة لزل الدراسة
ويبنٌ الجدول الدوالي نتائج ىذا ، (ANOVA)لاختبار ىذه الفرضية فقد تم استخدام اختبار برليل التباين 

   الإختبار.
على تطبيق إدارة الجودة الشاملة  سنوات الخبرةلأثر متغير  التباين الأحادياختبار نتائج  :(36جدول رقم )

 بالمؤسسة محل الدراسة
مجموع  مصادر التباين

 المربعات
متوسط مجموع 

 المربعات
 مستوى الدلالة Fقيمة  درجة الحرية

 0.354 1.127 03 0.572 01.715 بنٌ المجموعات

   30 0.507 15.214 داخل المجموعات

   33  16.929 التباين الكلي

 .نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحثالمصدر: 

النتائج الدبينة في الجدول السابق، أنو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  توضح
،في متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة ابذاه تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسة لزل الدراسة، تعزى 5%

 ،%5غنً دالة إحصائيا، لأنها بذاوزت  وىي قيمة 0.354لدتغنً سنوات الخبرة، حيث بلغ مستوى الدلالة القيمة 
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عدم وجود تأثنً لدتغنً سنوات الخبرة في ، وىذا يعني  H1وترفض الفرضية البديلة  H0لذلك تقبل فرضية العدم 
 ابذاىات الدبحوثنٌ لضو تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة. 

 .الخامسةالفرضية الرئيسية  خامسا:
مدى تطبيق إدارة  فينماط الثقافة التنظيمية السائدة، تأثنً ذي دلالة إحصائية لألا يوجد  :H0فرضية العدم  -

  الجودة الشاملة في الدؤسسة لزل الدراسة.
مدى تطبيق إدارة  في نماط الثقافة التنظيمية السائدة،لأ تأثنً ذي دلالة إحصائية وجدي :H1الفرضية البديلة  -

   الجودة الشاملة في الدؤسسة لزل الدراسة.
 سنقوم باختبار ىذه الفرضية من خلال اختبار الفرضيات التابعة لذا كما يلي:

 .الأولىالفرضية الفرعية  -1
الجودة مدى تطبيق إدارة في لثقافة التنظيمية البنًوقراطية، يوجد تأثنً ذي دلالة إحصائية ل لا :H0فرضية العدم  -

  الشاملة في الدؤسسة لزل الدراسة.
مدى تطبيق إدارة الجودة يوجد تأثنً ذي دلالة إحصائية للثقافة التنظيمية البنًوقراطية، في  :H1الفرضية البديلة  -

  الشاملة في الدؤسسة لزل الدراسة.
البسيط، وقبل ذلك يجب اختبار صلاحيتو وقدرتو  لاختبار ىذه الفرضية تم تطبيق نموذج برليل الإلضدار 

فهذا يعني أن النموذج بدتغنًاتو  ،%5(، أقل من Fالتفسنًية، فإذا تبنٌ أن قيمة مستوى الدعنوية الدقابلة لقيمة  
 صالح للتنبؤ والجدول الدوالي يوضح ذلك:

 البسيط لاختبار صلاحية النموذ  وقدرته التفسيرية (: نتائج تحليل التباين للإنحدار37جدول رقم )
 مستوى المعنوية Fقيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين

 0.831 0.046 0.224 01 0.024 الإلضدار

   0.528 32 16.904 العوامل الباقية

    33 16.929 المجموع

 .لبيانات البحثنتائج التحليل الإحصائي المصدر: 

،وبالتالي  0.831عند مستوى الدعنوية  00.046( المحسوبة قد بلغت F الجدول السابق أن قيمة  يبنٌ
فالنموذج  غنً صالح للتنبؤ، وعليو لا يدكننا اختبار تأثنً الثقافة البنًوقراطية على تطبيق إدارة الجودة الشاملة، وما 

غنً دالة  0.416بدستوى دلالة قدرت ب  -00.038حيث بلغت  Pearsonيدعم ذلك قيمة معامل الإرتباط 
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، وبالتالي لا توجد علاقة إحصائية إيجابية، H1،وترفض الفرضية البديلة H0 إذن تقبل الفرضية العدمية  إحصائيا،
يتسم ، ويفسر الباحث ذلك كون ىذا النوع من الثقافة، لبنًوقراطية وتطبيق إدارة الجودة الشاملةبنٌ الثقافة ا

دون الرجوع إلى  ،بالدركزية من خلال عدم السماح للعاملنٌ بإدلاء بآرائهم حول الدشاكل الدتعلقة بعملهم
  وىذا ما يتنافى مع مفاىيم إدارة الجودة الشاملة. ،خذ بزمام الدبادرةوعدم الأ ،الدستويات العليا

 .الثانيةالفرضية الفرعية  -2
مدى تطبيق إدارة الجودة في لثقافة التنظيمية الدرنة، ذي دلالة إحصائية لتأثنً وجد ي لا :H0فرضية العدم  -

  الشاملة في الدؤسسة لزل الدراسة.
مدى تطبيق إدارة الجودة يوجد تأثنً ذي دلالة إحصائية للثقافة التنظيمية الدرنة، في  :H1الفرضية البديلة  -

   الشاملة في الدؤسسة لزل الدراسة.
 ،( إلى نتائج برليل تباين الإلضدار لاختبار صلاحية نموذج الإختبار وقدرتو التفسنًية38يشنً الجدول  

 لغرض قياس تأثنً الثقافة الدرنة على إدارة الجودة الشاملة.                   
 (: نتائج تحليل التباين للإنحدار البسيط لاختبار صلاحية النموذ  وقدرته التفسيرية38جدول رقم )

 مستوى المعنوية Fقيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات باينمصدر الت
 0.000 44.555 09.852 01 09.852 الإلضدار

   00.221 32 07.076 العوامل الباقية

    33 16.929 المجموع

 .نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحثالمصدر: 

،وبالتالي  0.000عند مستوى الدعنوية  44.555( المحسوبة قد بلغت F الجدول السابق أن قيمة  يبنٌ
على تطبيق إدارة الجودة الشاملة، كما ىو موضح  رنةفالنموذج صالح للتنبؤ، وعليو يدكننا اختبار تأثنً الثقافة الد

 (.39بالجدول  
 على تطبيق إدارة الجودة الشاملة مرنة(: نتائج تحليل الإنحدار البسيط لتأثير الثقافة ال39جدول رقم )

المتغير 
 المستقل

معامل الإنحدار 
B 

الخطأ المعياري 
 للتقدير

معامل الإرتباط 
R 

 مستوى المعنوية Tإحصائية 

 0.000 06.675 00.763 0.124 0.763 الثقافة الدرنة

 .نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحثالمصدر: 
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 0.763ثبوت معنوية معامل الإلضدار الدقدرة ب  ،الواردة من الجدول أعلاهيتضح من النتائج الإحصائية 

زيادة على ذلك فقد  وىي دالة إحصائيا، 02.035أكبر من الجدولية البالغة  ،06.675المحسوبة   Tكما أن قيمة،
،وتقبل الفرضية H0 إذن ترفض الفرضية العدمية  دلالة إحصائية، وىو ذو 00.763بلغ معامل الإرتباط القيمة 

وتطبيق إدارة الجودة الشاملة، ويفسر الباحث  رنة، وبالتالي ىناك علاقة إحصائية إيجابية، بنٌ الثقافة الدH1البديلة 
ذلك كون ىذا النوع من الثقافة، يدتاز بالدرونة في تنفيذ اللوائح والإجراءات، ونظم العمل، وىذه الدرونة من شأنها 

  كل ىذا يتفق مع مفاىيم الجودة الشاملة. ز الدشكلات التي تعتريو، خلال أداء عملو،أن تشجع العامل على بذاو 
 الثالثة:الفرضية الفرعية  -3
مدى تطبيق إدارة الجودة  فيلثقافة التنظيمية الدبدعة، ل تأثنً ذي دلالة إحصائية وجد ي لا :H0فرضية العدم  -

  الشاملة في الدؤسسة لزل الدراسة.
مدى تطبيق إدارة الجودة يوجد تأثنً ذي دلالة إحصائية  للثقافة التنظيمية الدبدعة، في  :H1الفرضية البديلة  -

   الشاملة في الدؤسسة لزل الدراسة.
 ،( إلى نتائج برليل تباين الإلضدار لاختبار صلاحية نموذج الإختبار وقدرتو التفسنًية40يشنً الجدول  

 لغرض قياس تأثنً الثقافة الدبدعة على إدارة الجودة الشاملة.                   
 (: نتائج تحليل التباين للإنحدار البسيط لاختبار صلاحية النموذ  وقدرته التفسيرية40جدول رقم )

 مستوى المعنوية Fقيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
 0.000 16.164 05.681 01 05.681 الإلضدار

   00.351 32 11.247 العوامل الباقية

    33 16.929 المجموع

 .نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحثالمصدر: 

،وبالتالي  0.000عند مستوى الدعنوية  16.164( المحسوبة قد بلغت F الجدول السابق أن قيمة  يبنٌ
على تطبيق إدارة الجودة الشاملة، كما ىو موضح  بدعةيدكننا اختبار تأثنً الثقافة الدفالنموذج صالح للتنبؤ، وعليو 

 (.41بالجدول  
 على تطبيق إدارة الجودة الشاملة مبدعة(: نتائج تحليل الإنحدار البسيط لتأثير الثقافة ال41جدول رقم )
 مستوى المعنوية Tإحصائية  Rالإرتباط معامل  الخطأ المعياري للتقدير Bمعامل الإنحدار  المتغير المستقل

 0.000 04.020 00.579 0.21 0.579 بدعةالثقافة الد
 .نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحثالمصدر:  
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 0.579ثبوت معنوية معامل الإلضدار الدقدرة ب  ،يتضح من النتائج الإحصائية الواردة من الجدول أعلاه

وىي دالة إحصائيا، زيادة على ذلك فقد  02.035أكبر من الجدولية البالغة  ،04.020المحسوبة   Tكما أن قيمة،
،وتقبل الفرضية H0 دلالة إحصائية، إذن ترفض الفرضية العدمية  وىو ذو 00.579بلغ معامل الإرتباط القيمة 

 ، وعليو فإنوتطبيق إدارة الجودة الشاملة بدعة، وبالتالي ىناك علاقة إحصائية إيجابية، بنٌ الثقافة الدH1البديلة 
النتيجة الدتوصل إليها موضوعية، كون حرص الدؤسسة على تهيئة البيئة الدناسبة للعمل من أجل توليد الأفكار 
الجديدة، التي من شأنها أن تساىم في تسهيل إلصاز العمل، ودعمها للمبدعنٌ من خلال تشجيعهم ومكافأتهم 

من خبراتهم وبسكينهم من عرض مشكلاتهم ومقترحاتهم، كل ىذا من شأنو أن يزيد من فرص باستمرار، للإستفادة 
 لصاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة في أي مؤسسة. 

 .الرابعةالفرضية الفرعية  -4
مدى تطبيق إدارة الجودة  فيلثقافة التنظيمية الدساندة، لإحصائية  تأثنً ذي دلالة يوجدلا :H0فرضية العدم  -

  الشاملة في الدؤسسة لزل الدراسة.
مدى تطبيق إدارة الجودة تأثنً ذي دلالة إحصائية للثقافة التنظيمية الدساندة، في وجد ي :H1الفرضية البديلة  -

   الشاملة في الدؤسسة لزل الدراسة.
 ،لاختبار صلاحية نموذج الإختبار وقدرتو التفسنًية ( إلى نتائج برليل تباين الإلضدار42يشنً الجدول  

 لغرض قياس تأثنً الثقافة الدبدعة على إدارة الجودة الشاملة.                   
 (: نتائج تحليل التباين للإنحدار البسيط لاختبار صلاحية النموذ  وقدرته التفسيرية.42جدول رقم )
 مستوى المعنوية Fقيمة  متوسط المربعات الحريةدرجة  مجموع المربعات مصدر التباين

 0.000 26.004 07.589 01 07.589 الإلضدار

   00.292 32 09.339 العوامل الباقية

    33 16.929 المجموع

 .نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحثالمصدر: 

،وبالتالي  0.000مستوى الدعنوية  عند 26.004( المحسوبة قد بلغت F الجدول السابق أن قيمة  يبنٌ
فالنموذج صالح للتنبؤ، وعليو يدكننا اختبار تأثنً الثقافة الدساندة على تطبيق إدارة الجودة الشاملة، كما ىو موضح 

 (.43بالجدول  
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 على تطبيق إدارة الجودة الشاملة ساندةم(: نتائج تحليل الإنحدار البسيط لتأثير الثقافة ال43جدول رقم )
المتغير 
 المستقل

معامل الإنحدار 
B 

الخطأ المعياري 
 للتقدير

معامل الإرتباط 
R 

 مستوى المعنوية Tإحصائية 

 0.000 05.099 00.670 00.121 00.670 الثقافة الدساندة

 .نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحثالمصدر:  

 0.670ثبوت معنوية معامل الإلضدار الدقدرة ب  ،يتضح من النتائج الإحصائية الواردة من الجدول أعلاه

وىي دالة إحصائيا، زيادة على ذلك فقد  02.035أكبر من الجدولية البالغة  ،05.099المحسوبة   Tكما أن قيمة،
،وتقبل الفرضية H0 دلالة إحصائية، إذن ترفض الفرضية العدمية  وىو ذو 00.670بلغ معامل الإرتباط القيمة 

، وعليو فإن وتطبيق إدارة الجودة الشاملة ساندةوبالتالي ىناك علاقة إحصائية إيجابية، بنٌ الثقافة الد، H1البديلة 
للثقافة التنظيمية الدساندة دور إيجابي في لصاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة حيث يدكننا القول بأن العلاقة بنٌ 

فكلما زاد مستوى ىذه الثقافة التي  ،علاقة طردية ىي AMCالثقافة التنظيمية وإدارة الجودة الشاملة بدؤسسة 
زاد مستوى  ،ومعاملة الدديرين لدرؤوسيهم بشكل جيد في إلصاز الأعمال،والتعاون  ،تشجع العمل بروح الفريق

   تطبيق إدارة الجودة الشاملة والعكس صحيح.
 السادسة: رئيسيةالفرضية ال سادسا:

الثقافة البنًوقراطية، الدرنة،  ،تأثنً ذي دلالة إحصائية للمتغنًات الدستقلة لرتمعة يوجدلا :H0فرضية العدم  -
  الدبدعة، الدساندة، في مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسة لزل الدراسة.

، الدرنة، الثقافة البنًوقراطية ،يوجد تأثنً ذي دلالة إحصائية للمتغنًات الدستقلة لرتمعة :H1الفرضية البديلة  -
 الدبدعة، الدساندة، في مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسة لزل الدراسة.

، بعد إدخال جميع الدتغنًات الدستقلة لاختبار ىذه الفرضية فقد تم استخدام نموذج الإلضدار الدتعدد الدتدرج
 في النموذج، وكانت النتائج كمايلي: 
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المتدر  لتأثير المتغيرات المستقلة مجتمعة في مدى  متعددلإنحدار الا(: نتائج تحليل 44جدول رقم )
 تطبيق إدارة الجودة الشاملة

 مستوى المعنوية Fقيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
 0.000 14.170 02.80 01 11.199 الإلضدار

   00.198 29 05.73 العوامل الباقية

    33 16.929 المجموع

 .نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحثالمصدر: 

عند مستوى الدعنوية  14.170( قد بلغت Fلاحظ أن قيمة  ن ،لنتائج الواردة من الجدول أعلاهمن ا
وبالتالي ىناك تأثنً ذو دلالة ،  H1وقبول الفرضية البديلة   H0وعليو يدكننا القول برفض الفرضية العدمية  ،00.000
   للمتغنًات الدستقلة لرتمعة، في مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة.إحصائية 

 Stepwise Multipleإلى نتائج برليل الإلضدار الدتعدد التدريجي   ،(45رقم  وأخنًا يشنً الجدول 

Regressionأكثر الدتغنًات الدستقلة أهمية وتأثنًا في الدتغنً التابع (، لتحديد.  
(: تحليل الإنحدار المتعدد التدريجي لتحديد أهمية المتغيرات المستقلة بشكل تدريجي 45جدول رقم )

 في النموذ 
 مستوى الدلالة Fقيمة  مستوى الدلالة Tقيمة  R2 المتغيرات المستقلة

 00.000 44.555 00.000 04.177 00.582 الثقافة الدرنة
 28.405 0.0230 02.389 00.647 الثقافة الدساندة

 .نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحثالمصدر: 

 ،قد احتل الدرتبة الأولى في دخولو لنموذج الإلضدار ،من نتائج الجدول السابق أن متغنً الثقافة الدرنة يتضح
ثم جاء بالدرتبة الثانية  ،التغنًات الحادثة في الدتغنً التابع ألا وىو إدارة الجودة الشاملة من %58.20ويفسر نسبة 

لتصبح نسبة التفسنً  ،حيث أضاف تفسنًا ولو ضئيلا إلى جانب تفسنً الدتغنً السابق ،متغنً الثقافة الدساندة
أما النسبة الباقية والدقدرة ب  ،دة الشاملةمن التغنًات الحاصلة في إدارة الجو  %64.70التراكمية مساوية إلى نسبة 

 . فترجع إلى عوامل أخرى لم تدخل في نموذج الإلضدار، 35.30%
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 :الرابع خلاصة الفصل
 أيضا خصص كما،  حيث تم التطرق فيو إلى التعريف بالدؤسسة لزل الدراسة ،لقد كان لذذا الفصل أهمية

والتي بسثلت في تسليط الضوء على أىم الأدوات التي استخدمت لجمع  ،لتوضيح منهجيتنا في البحث الديداني
ووصف فقراتها ومتغنًات  ،كالدقابلة والاستبيان، ىذه الأخنًة تناولذا الباحث من حيث تصميمها  ،الدعلومات

كما دل معامل ألفا    ،البحث، كما تطرق إلى صدق وثباتها، وذلك بعرضها على عدد من المحكمنٌ والدتخصصنٌ
 ستبيان يتميز بدرجة عالية من الثبات.رونباخ بأن الإك

كالتوزيعات   ،تطرق الباحث إلى أىم الأدوات الإحصائية التي استخدمها لدعالجة دراستو الديدانية كما
وغنًىا من الأدوات التي  ،وبرليل الالضدار ،ومعاملات الارتباط ،والدتوسطات الحسابية ،والنسب الدئوية ،التكرارية

 لباحث في وصف وبرليل إجابات الدستجوبنٌ.يد افت
من ناحية السن،  ،وصفا أو برليلا للخصائص الشخصية لأفراد الدراسة لفصل أيضاشمل ىذا ا وقد

أيضا برليلا لإجابات أفراد الدراسة ذات العلاقة و الدستوى التعليمي، الجنس، عدد سنوات الخبرة أو الأقدمية، 
  .الفرضيات التي وضعت في مستهل البحث اختبارب واختتمبدتغنًات البحث، 
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  الخاتمة:
حول العلاقة بين  ،وما اشتملت عليو من أدبيات ودراسات سابقة ،من خلال ما جاء في الدراسة النظرية

والذي تم فيو تحليل وتفسير البيانات  ،وبالإضافة إلى الجانب التطبيقي ،الثقافة التنظيمية وإدارة الجودة الشاملة
والتي كانت كإجابة على الأسئلة والفرضيات  ،تم التوصل إلى مجموعة من النتائج ،المتحصل عليو بواسطة الإستبيان

والتي نراىا  ،تم تقديم العديد من التوصيات والمقتًحات ،على ىذه النتائج وبالإعتماد ،الموضوعة في مستهل البحث
 ير أدائها.من أجل تحسين وتطو  ،ن تفيد المديرين في المؤسسة محل الدراسةأومن الممكن  ضرورية،

 أولا: النتائج.
  لقد تدخض عن ىذه الدراسة العديد من النتائج نذكر منها:

 النتائج النظرية: -
ويرجع السبب في ذلك دورىا  ،تعد ثقافة المنظمة من بين المواضيع التي لقيت اىتمام العديد من المفكرين -1

 الأساسي في نجاح المنظمات.
تعبر الثقافة عن مجموعة من القيم، والمعتقدات، والتوقغات التنظيمية، والإتجاىات، والتي يكتسبها الأفراد من  -2

 خلال تفاعلهم وتعاملهم، مع البيئة المحيطة بهم سواء ،كانت داخلية أو خارجية.
 وشخصيتها التي تديزىا عن غيرىا من المنظمات. ،تعطي ثقافة المنظمة ىويتها -3
وذلك كون كل ثقافة تشتًك مع ثقافة أخرى في  ،يوجد نموذج ثقافي واحد يمكن تطبيقو لجميع المنظمات لا -4

 خرى.أفي جوانب  هاوتختلف مع ،جوانب
، وذلك من خلال القيم التي يعتنقها نماط السلوك داخل المنظمةأتوفر ثقافة المنظمة الإطار الذي يحكم  -5

 .شتًكةالم ىدافالأيؤدي إلى تحقيق بما  ،العاملون
لذلك يجب أن تأخذ حيزا  ،قوم عليها مبادئ إدارة الجودة الشاملةتتعد ثقافة المنظمة القاعدة الأساسية التي  -6

 حتى يتم وضع ىذه الفلسفة موضع التطبيق. ،ىاما
كما أنها استًاتيجية تدكن المؤسسة من تحقيق   ،يرتبط جودة المنتج بمدى قدرتو على تحقيق متطلبات الزبون -7

 وىي نقطة الإنطلاق اتجاه تحقيق الجودة الشاملة. ،العديد من المزايا التنافسية
إن تطور مفهوم الجودة، كان وفقا لمراحل متسلسلة ومتًابطة، ابتداء من مرحلة الرقابة على الجودة، وحتى  -8

  .الزبون ورفاىية  سعادمرحلة إدارة الجودة الشاملة، أو مرحلة إ
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من  ،تهدف إلى التميز في الأداء الكلي للمنظمة ،عن فلسفة وثقافة تنظيمية الشاملة  يعبر مفهوم إدارة الجودة -9
  .وذلك عن طريق تحقيق رغباتو واحتياجاتو ،أجل إرضاء الزبون

فحصول المؤسسة عليو  ،عن إدارة الجودة الشاملة كمكمل، وليس بديلا  ISO 9000يعتبر نظام إدارة الجودة  -11
 يعتبر كحافز لتطبيق مفاىيم إدارة الجودة الشاملة.

إلى تحقيق العديد من المزايا  فضيي ،عنصر أساسي لإدارة الجودة الشاملة للجودة، المستمر إن التحسيين -11
لال الأمثل للوقت غا يؤدي إلى الإستمم ،وتقليل وقت الإنتاج ،وتلافي الأخطاء ،كتقليل التكاليف  ،للمؤسسة

 .المتاحة والموارد

عن طريق  ،نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة مرتبط بمدى التزام الإدارة العليا بدعمها اللامتناىي لهذه الفلسفة -12
 وتحسيس العاملين بأهميتها كونها ىدفا إستًاتيجيا عظيما. ،تخصيص الموارد اللازمة لذلك

 التطبيقية: النتائج -
بمتوسط  الثقافة البيروقراطية :أثبتت النتائج بأن أنماط الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة محل الدراسة ىي -1

مما يشير إلى سيادتها بدرجة متوسطة  ،12.83بمتوسط حسابي قدر ب  تليها الثقافة المرنة، 13.14حسابي بلغ 
،وىي متواجدة بدرجة 12.34بمتوسط حسابي بلغ  وأخيرا الثقافة المبدعة ،12.53بمتوسط بلغ  فالثقافة المساندة

 منخفضة.
الشخصية متمثلة في: الجنس، العمر، المستوى التعليمي،  للمتغيراتأظهرت نتائج البحث عدم وجود تأثير  -2

 الدراسة.  نماط الثقافة التنظيمية السائدة بالمؤسسة محلأعدد سنوات الخبرة في اتجاىات المبحوثين نحو 
كشفت النتائج أن المؤسسة محل الدراسة، والمتبنية لمفهوم الجودة، لاتلتزم بتطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة،   -3

والمتمثلة في: التخطيط الإستًاتيجي للجودة، التًكيز على الزبون، إلتزام القيادة العليا، التحسين المستمر، إدارة 
 الموارد البشرية.

لمدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة،  رؤيتهمدلت النتائج على ارتباط المستوى التعليمي للمبحوثين، ب -4
 ،فكلما ارتفع المستوى التعليمي لديهم ،كلما استطاعوا أن يدركوا مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة بمؤسستهم

، المبحوثين على رؤية تؤثر تدامافلم  ،، سنوات الخبرةالجنس، العمر :وعن بقية المتغيرات الشخصية والمتمثلة في
  لمدى تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة.

أظهرت نتائج اختبار الفرضيات، عدم وجود تأثير ذي دلالة إحصائية بين، الثقافة التنظيمية البيروقراطية وبين  -5
 مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة.



 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الخـــــاتمـــة ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

247 
 

وبين إدارة الجودة  ،الثقافة التنظيمية المرنة ،ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين كشفت النتائج أن  كما -6
 الشاملة.

 أن الثقافة التنظيمية المبدعة، تؤثر إيجابا على نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة. ،كما بينت النتائج  -7
 أنو ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية، بين الثقافة التنظيمية المساندة، وبين إدارة الجودة الشاملة. ،دلت النتائج -8

تأثير  ظهرت النتائج الخاصة بتحليل إجابات أفراد عينة الدراسة لمتغير الثقافة التنظيمية وأنماطها بأن ىناكأ -19
يروقراطية، المرنة، المبدعة، المساندة، في مدى تطبيق إدارة ذي دلالة إحصائية للمتغيرات المستقلة مجتمعة: الثقافة الب

 الجودة الشاملة في المؤسسة محل الدراسة.
أن أكثر المتغيرات  البحث باستخدام نموذج الإنحدار المتعدد للمتغيرات المستقلة مجتمعة، فقد دلت نتائج -11

 المستقلة تأثيرا في المتغير التابع، ىو متغير الثقافة المرنة، بليو متغير الثقافة التنظيمية المساندة. 
 .التوصياتثانيا: 

نرى ضرورة عرضها على  ،ت لدينا عدة توصياتأتهي ،اعتمادا على النتائج التي توصلت إليها الدراسة
 النحو التالي:

ضرورة التزام القيادات الإدارية في المستويات العليا بالتغيير اتجاه الجودة الشاملة، وعليهم التعامل بحكمة مع  -1
 مقاومة التغيير الذي يبديو العاملون، من خلال إزالة أسباب مقاومة التغيير، أو التخفيف من حدتو.

بعد تحديد  ،شراك العاملين في تطوير ىذه الثقافةمن خلال العمل على إ ،العمل على تطوير الثقافة التنظيمية -2
من خلال حل المشاكل التي  لجعلها ملائمة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة مستوى الثقافة السائدة حاليا وتقييمها،

 ظهرت في كافة أبعاد إدارة الجودة الشاملة.
 .، كقيم التحسين المستمروالمؤسسة والزبائنوضع نظام للقيم وتوفير المناخ الملائم لسيادتها بين العاملين  -3
التزام الإدارة العليا بالتحسين والتطوير المستمر للجودة، كشرط لنجاح فلسفة إدارة الجودة الشاملة، وذلك  -4

بالنظر إليها بمنظور التخطيط الإستًاتيجي لكافة الأنشطة، والأبتعاد عن النظرة الضيقة لمعالجة كافة المشاكل التي 
 و سير العمل بالمؤسسة.تواج

العمل على نشر ثقافة الجودة وذلك على جميع المستويات في المؤسسة، عن طريق تصميم برامج تدريبية متعلقة  -5
،والتزام الجميع بتحسين  ISO 9000أساسا بمفاىيم الجودة، وأساليب إدارتها والسيطرة عليها، ونظم إدارة الجودة 

 الجودة كل حسب عملو وموقعو. 
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 ،ويمكن لهذه الأخيرة إشراك الجامعة في وضع الخطة ،تطوير خطة واضحة المعالم للتأسيس للجودة في المؤسسة -6
على أن تشتمل ىذه الخطة على )الرسالة، الأىداف، السياسات والإجراءات( والتي تشكل مع بعضها توجو 

 الشركة وطرق تنفيذىا.
ت لو، والعمل على إشراكو في المقتًحات والإستفادة من خبراتو تعزيز ولاء الزبون عن طريق تقديم التسهيلا -7

 وتجاربو، واعتباره شريكا إستًاتيجيا، ومن أصحاب المصلحة الرئيسيين.
لاستفادة من قدراتهم ومهاراتهم الإبداعية في تحسين وا ، عن طريق حسن اختيارىمإعطاء اىتمام أكبر للعاملين -8

 .الإستثمار في الموارد البشريةتعزيزا لمفهوم  ،العمل
تصارىا قدون ا ،لضمان تعميم برامج التدريب على كافة المستويات ،تخصيص الميزانية الكافية للنشاط التدريبي -9

 على فئة الإطارات فقط.
أهمية تشجيع عملية توليد الأفكار الجديدة، وإبراز لأو المشجعة للتحسين والابتكار،  تهيئة البيئة المناسبة -10

 التفكير في حلول ابتكارية لمواجهة المشاكل والصعوبات.
بهدف تطوير نظام تقييم الأداء الذي  ،ومنحهم الثقة والمكافآت التي يستحقون ،الاعتًاف بإنجازات العاملين -11

 يعتمد على الإنجاز والتميز.
 دعم سياسة المشاركة في العمل عن طريق: -12
 جميع العاملين في تحديد وتحقيق الأىداف التدريبية. مشاركة -
 مشاركة جميع العاملين في تحديد الاحتياجات التدريبية. -
 مشاركة جميع العاملين في عمليات صنع القرار. -
 استعمال التقييم الجماعي للتدريب بمشاركة المتدربين ومشرفيهم والمدربين. -

بأسلوب العمل الجماعي، عن طريق تشكيل فرق العمل على اختلاف أنواعها، لما لها من دور في  الإىتمام -13
 رفع مستويات الأداء.
 ثالثا: آفاق البحث.

من خلال اطلاع الباحث على الدراسات ذات العلاقة، بموضوع الثقافة التنظيمية وأثرىا في تطبيق إدارة 
 شاريع البحثية المستقبلية ومنها:الجودة الشاملة، توصل إلى العديد من الم

 دراسة وتحليل العلاقة بين إدارة معرفة الزبون وإدارة الجودة الشاملة. -1
 دور الثقافة التنظيمية في تعزيز فعالية المنظمة. -2
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 أثر التمكين الإداري على تطبيق إدارة الجودة الشاملة. -3
   الشاملة على التنمية المستدامة. أثر إدارة الجودة -4
 دور استقطاب واختيار الموارد البشرية في تلبية متطلبات إدارة الجودة الشاملة. -5
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  (: استبيان البحث20)الملحق
 0سطيفجامعة 

 كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير
 أخي الكريم/ أختي الكريمة...

أهميةةةة عـــو   بـــ    ، يســـرن اض أبـــي يـــه أيـــتيكا ىـــيا ام ـــ المعض الـــيي مـــ ا   ـــي الد    ـــعت اللاز ـــة 
ل ذلـ  يروـ  الاعحـن  ـو  ـلمعدلكا ال كـر  (، وفي  ـالمفة  ططبيةق ادا ا الدةودا اللةاملة هاوأثر ثقافة التنظيمية ال

ـــة ع ـــة لر  عـــة ا  ـــ  ة  ـــو ال  ـــر  ع ـــة ا  ا ـــ  يعموعي ـــتي ي  ياـــع الاعق ـــة الدات ـــة لســـلمعدلكا، حـــل ي ســـب ل ال
أض كـل  ـع  ـ   لـتل ض يـو  ـو وراا ووواـعت   ـر أو ونحـلم   ـلمعدلكا ع  ـع يـ والدرلاطـة و بـ   الترا ـة.الدخ  فة 

 لسرية ولو يس خت  إلا  غراض الاحن ال   ي.يلمع عت     يك ض   بي ا
 ولكا وزيل الشكر ع ة حسو ل عو كا.                 
 ( في الدكعض الدنع  .Xيروة ال كر  يعموعية عو ا    ة ي بي إشعرة   ة:ةةملاحظ

 الدزء الأول: المعلومات العامة
  نة 03و 03يه    نة 03قل  و أ السن:

  نة 03أكثر  و  
 

         درا عت ع لمع  وع  ي المستوى التعليم :
      

 أ ثة  ذكر  الدنس:
 

  نة 03إلى  50  و  ن ات 0أقل  و  :عدد سنوات الخبرا
  نة 03أكثر  و  
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 ثقافة المنظمةالدزء الثان : 

 قم 
 الفقرا

 راةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةالفق
 موافق
 جدا

 موافق
 غير
 متأكد

 غير
 موافق

غير 
موافق 
 اطلاقا

 الثقافة البيروقراطية
       .ل غعبة ثاعفة الدن  ة عو ال غيرات الحعم ة في يلم  اع الخعرولمة (20)
      .لركز ثاعفة الدن  ة ع ة امل زا  يعلدسؤوللمعت المحتدة يتقة (20)

      .لركز ثاعفة الدن  ة ع ة ال  اقح وا    ة في إدارة ال  ل (23)
       .يرص ثاعفة الدن  ة ع ة لس سل الس طة يشكل ىر ي (24)
       .تم عز الثاعفة السعقتة في الدن  ة واعو  اع ل  غلمير (25)

 الثقافة المرنة

ل   ع ل ته ا الدن  ة وسعيرة ال غيرات الحعم ة في يلم  اع الخعرولمة  (26)
   اع

     

      ب و الداعر ة الدرو لمة.لس فلمت الدؤ سة  و تجعرب الآخريو  (27)

تململ إدارة الدؤ سة إلى ل تيل الذلمكل ال ن لم ي للم نع    ي طرق  (28)
      ال  ل

       .لتعا الثاعفة السعقتة ال غلمير اميجعبي مورااات أداا ال  ل (29)
       ا   تاد أفراد الدؤ سة ل  غلميرات التاخ لمة. (02)

 الثقافة المبدعة
      دارة لشجي أفراد الدؤ سة ع ة الداعدرة واميتا .ام (00)
      إدارة الدؤ سة لشجي ا فكعر ا تيتة. (00)
      الدؤ سة تم      ع ع ل سلمير امقتراحعت الد   اة يعميتا . (03)

يرص إدارة الدؤ سة ع ة تهلم ة  نعخ ال  ل الدلاقا ل  للمت أفكعر  (04)
 وتيتة.

     

      امدارة وكعفأة ا فراد   لمجة إنجعزات وتيتة. لا   (05)
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 الثقافة المساندا
      لن شر الثاة يه امدارة وال ع  ه في إطعر لاعدل الد    عت. (06)
      ل  ز  امدارة ال  لمع ل  ن  ة ي حالمق ال تالة يه ا فراد. (07)
      ميجعيلمة  ي ا فراد.ته ا امدارة ال  لمع يعل لاقعت ام سع لمة ا (08)
      ته ا إدارة الدؤ سة يعح لمعوعت ا فراد. (09)
      تخعذ الارارات الد   اة يعل  للا فرادل  ل امدارة ال  لمع ع ة تمكه ا  (02)

 الدزء الثالث: ادا ا الدودا اللاملة

 قم 
 الفقرا

 الفقرا
 موافق
 جدا

 موافق
 غير
 متأكد

 غير
 موافق

غير 
موافق 
 اطلاقا

 التخطيط الإستراطيد 

ل اب امدارة ال  لمع خطة ا تراللمجلمة ط ي ة الدتى ل حالمق  (00)
      .ا  دة في جملمي لرعلات الدؤ سة

      .لركز ر علة الدؤ سة ع ة إشاع  حعوعت الزي ض (00)

       لمع عت ا  دة وابحة لتى جملمي ا فراد. (03)
      خط  ا  دة لزتدة لكل قسا في الدؤ سة. (04)
      .ا تراللمجلمة ا  دة في الدن  ة لراعي شؤوض الالم ة و لا  اع (05)

 التركيز على الزبون

ا تراللمجلمة ا  دة في الدؤ سة ع ة يتيت اح لمعوعت  لاب (06)
 .الزي ض

     

      لا   الدؤ سة يعل حسه الدس  ر لدس  ى  ن جعتهع. (07)
       .ي ا لسجلمل شكعوى الزيعقو (08)
      شكعوى الزيعقو.   ع ة ي ا (09)
      .ل   ت الدؤ سة ع ة ال كن ل ولمع الحتيثة للإلصعل يعلزيعقو (32)

 التزام القيادا العليا

ل  ز  امدارة ال  لمع في الدؤ سة يتعا ف سفة إدارة ا  دة  (30)
      .الشع  ة

      .دارة ال  لمع ال ع  ه ع ة امل زا  يع  دةين ام (30)
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لايل امدارة ال  لمع وا دىع لنشر  فعىلما ا  دة لتى  (33)
      .ال ع  ه

يرص امدارة ال  لمع ع ة  راقاة لطالمق ف سفة إدارة ا  دة  (34)
      الشع  ة.

 التحسين المستمر
      .لته ا امدارة يعل حسه الدس  ر في ال   (35)

 و وزا لا ألن ر امدارة إلى ال حسه الدس  ر في ال  ل ع ة  (36)
 .ي جزأ  و   ط اعت ا  دة الشع  ة

     

      يم    ال ع   ض ملاحلمعت كعفلمة لساا في يسه ال  ل. (37)
       ا  دة. امدارة  ا ن ة يأهملمة الزيعقو في يسه (38)
      الد رديو في يسه ا  دة. امدارة  ا ن ة يأهملمة (39)

 ادا ا الموا د البلرية

لأخي امدارة ي ه امع اعر   ط اعت إدارة ا  دة الشع  ة  (42)
 .عنت الالمع  ي   لمة ال  ظلمف

     

ع ة أض ال ع  ه بهع ىا ثروة يج  ؤ سة لن ر إدارة الد (40)
 .الحفعظ ع لماع

     

      ل ع  ه.لس د روح فريق ال  ل يه ا (40)
      فرق ال  ل    ع كة في اتجعه يالمق أىتا  الدؤ سة. (43)
      لضي الدؤ سة خطة لتري   ن ية  فرادىع. (44)
       الشع  ة. ي  اة ال ع   ض يرا ج لتريالمة كعفلمة مدارة ا  دة (45)
      ي  اة ال ع   ض يرا ج لتريالمة  لاق ة مدارة ا  دة الشع  ة. (46)

يرص الدؤ سة ع ة لالملما أثر التورات ال تريالمة ع ة أداا  (47)
 .ال ع  ه

     

ي ا لالملما أداا ال ع  ه ولرقلم اا وفاع   س   ب علمة  (48)
 .   نة

     

      ل ا  شعركة ال ع  ه في لسلمير   ع  الح افز. (49)

عذ الارارات ي ا ال  ع ل  ي اقتراحعت ال ع  ه بجتية عنت اتخ (52)
      .الد   اة يع  دة
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      .يش ر ال ع   ض يعلفخر لا   عقاا لذيه الدؤ سة (50)

يا  ت الرؤ عا في الدؤ سة عو أ   ب ال اتيت وال اعب في  (50)
 .ال  ع ل  ي الدرؤو ه

     

 

 للإستبيان (: قائمة الأساطذا المحكمين20الملحق )

 المؤسسة الرطبة اللقب والإسم 

 0وع  ة  طلمف  أ  عذ لزعبر يو  تيرة ع ر (20)

 0وع  ة  طلمف  أ  عذ لزعبر ي حرود ف لمحة (20)

 0وع  ة  طلمف  أ  عذ لزعبر ىاعش  ع ي (23)

 0وع  ة  طلمف  أ  عذ لزعبر ع راض عز التيو (24)

 وع  ة لز ت الاشير اميراىلم ي أ  عذ لزعبر ي  الم  ع عد (25)
 يرج ي عريريج

 

 
 
 
 
 
 

 



ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عػػػػػػػػػػػػػػة الدراجػػػػػػػػػػػػػػػػقائمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

   

255 
 

 :العربيةباللغة المراجع 
 الكتب :أولا

مدخل استراتيجي لتنمية السلوؾ الإنساني  -أبوبكر مصطفى السيد طو، الددير وتنمية سلوؾ العاملين -1
 .2005والتنظيمي في الدنظمات، مطابع الولاء الحديثة، القاىرة، 

 .1998،القاىرة ، دوف دار للنشر،9000أحمد سيد مصطفى، إدارة الجودة الشاملة والإيزو  -2
وأساليب حديثة أخرى في إدارة الجودة الشاملة، دار الدسيرة  Six Sigmaإسماعيل إبراىيم القزاز وآخروف،  -3

 .2009للنشر والتوزيع، عماف، 
بوحنية قوي، تنمية الدوارد البشرية في ظل العولدة ولرتمع الدعلومات، الطبعة الأولى، مكتبة القوس للطباعة،  -4

 .2008عماف، 
سلسلة إصدارات بيميك، القاىرة،  -الدليل الدتكامل للمفاىيم والأدوات -توفيق عبد الرحمن، الجودة الشاملة -5

2003. 
  .1999توفيق لزمد عبد المحسن، بزطيط ومراقبة جودة الدنتجات، دار النهضة العربية للنشر، القاىرة،  -6
 .2005جاد الرب سيد لزمد، السلوؾ التنظيمي، موضوعات وبحوث إدارية، مطبعة العشري، السويس،  -7
 .2006جماؿ الدين مرسي، الثقافة التنظيمية والتغيير، الدار الجامعية للنشر، الإسكندرية،  -8
جماؿ ظاىر أبو الفتوح حجازي، إدارة الإنتاج والعمليات، مكتبة القاىرة للطباعة والتصوير، القاىرة، دوف سنة  -9

 .للنشر
جوزيف جابلونسكي، إدارة الجودة الشاملة، ترجمة عبد الفتاح النعماني، الجزء الثاني من سلسلة إصدارات  -10

 .1998بيميك، القاىرة، 
، بيروت، 9000جوف ربيت وبيتربرغ، دليل الجيب إلى إيزو  -11 ، ترجمة مركز التعريب والترجمة، الدار العربية للعلوـ

1999. 
جيرالد ىيرنبرغ، روبرت باروف، إدارة السلوؾ في الدنظمات، تعريب رفاعي لزمد اسماعيل علي، دار الدريخ  -12

 .2004للنشر، الدملكة العربية السعودية، 
 .2001الجيوسي لزمد رسلاف، الإدارة علم وتطبيق، دار الدسيرة للنشر والتوزيع، عماف،  -13

  .1997دار زىراف للنشر والتوزيع، عماف، -الافراد في الدنظماتسلوؾ  -حسين حريم، السلوؾ التنظيمي
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حميد عبد النبي الطائي وآخروف، إدارة الجودة الشاملة والإيزو، الطبعة الأولى، دار الوراؽ للنشر والتوزيع،  -14
 .2001عماف،

 .1997، الرياض، خالد بن سعد، إدارة الجودة الشاملة، تطبيقات على القطاع الصحي، مكتبة الدلك فهد -15
الطبعة الأولى،  -تطبيقات على القطاع الصناعي -خالد سعد عبد العزيز بن سعيد، إدارة الجودة الشاملة -16

 .1998دوف دار للنشر، العربية السعودية، 
إثراء للنشر والتوزيع، الطبعة  -مفاىيم معاصرة -خضير كاظم حمود الفريجات وآخروف، السلوؾ التنظيمي -17

  .2009الأولى، عماف، 
 .2000خضير كاظم حمود،  إدارة الجودة الشاملة، الطبعة الأولى، دار الدسيرة للنشر والتوزيع والطباعة عماف،  -18
، مكتبة اليقظة للنشر 0999خضير كاظم حمود، سلطاف نايف أبو تايو،  متطلبات التأىيل لشهادة الإيزو  -19

 .2001والتوزيع، عماف، 
سامي فياض العزاوي، ثقافة منظمات الأعماؿ، الدفاىيم والأسس والتطبيقات، معهد الإدارة العامة،  -20

  .2009الرياض، 
 .1998سامية حسن الساعاتي، الثقافة والشخصية، دار النهضة العربية للطباعة والنشر، الطبعة الثانية،  -21
 .7992سعاد نائف برنوطي، إدارة الدوارد البشرية، الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر والتوزيع، عماف،  -22
الجزء الأوؿ، دار الدناىج للنشر والتوزيع،  -الفلسفة ومداخل العمل -سلماف زيداف، إدارة الجودة الشاملة -23

  .2010عماف، 
، مكتبة الإشعاع، 9000سمير لزمد عبد العزيز، اقتصاديات جودة الدنتج بين إدارة الجودة الشاملة والإيزو  -24

 .2000الإسكندرية، 
البناء الثقافي في المجتمع، مؤسسة شباب الجامعة للنش، الجزء الخامس، الإسكندرية، دوف السيد علي الشتا،  -25

  .سنة للنشر
شارلز وجاريث جونز، الإدارة الإستراتيجية، ترجمة رفاعي لزمد رفاعي، دار الدريخ للنشر، الجزء الأوؿ، العربية  -26

  .2001السعودية، 
الدوارد البشرية من الناحية العلمية والعملية، الدار الجامعية للنشر  صلاح الدين لزمد عبد الباقي، إدارة -27

  .1999والتوزيع، القاىرة، 
 . 2000عادؿ أمين، لزاضرات في السلوؾ التنظيمي، مكتبة كلية التجارة، جامعة القاىرة،  -28
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 .1998، 03العدد، 03المجلد ، MCBمشورات جامعة 



ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عػػػػػػػػػػػػػػة الدراجػػػػػػػػػػػػػػػػقائمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

   

265 
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دراسة استطلاعية لآراء عينة من العاملين في العتبة العلوية الدقدسة، لرلة تكريت للعلوـ الإدارية والإقتصادية، 
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  التشكرات

  الإهداء

 01-10 مقدمة ال
 57-00 الفصل الأول9 الإطار النظري للثقافة التنظيمية

 00 تمهيد

 01 ماهية ثقافة المنظمةول9 المبحث الأ

 01 المطلب الأول: تعريف الثقافة وخصائصها

 05 المطلب الثاني: مفهوم ثقافة المنظمة ونظريات تكونها ونشأتها

 11 المطلب الثالث: أهمية، خصائص، أنواع الثقافة التنظيمية

 24   المطلب الرابع: مستويات ومكونات الثقافة التنظيمية

 33 المبحث الثاني9 ماهية القيم التنظيمية

 33 ول: تعريف القيم التنظيمية وأهميتهاالمطلب الأ

 36 المطلب الثاني: خصائص، أنواع، مصادر تكوين القيم التنظيمية

 42 المبحث الثالث9 مصادر الثقافة التنظيمية، تكوينها والحفاظ عليها

 43 المطلب الأول: مصادر تكوين ثقافة المنظمة

 51 المطلب الثاني: تكوين ثقافة المنظمة والمحافظة عليها

 57  الأول خلاصة الفصل

 132-58 لإدارة الجودة الشاملة النظري الفصل الثاني9 الإطار

 58 تمهيد

 61 ول9 ماهية الجودةالمبحث الأ
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 66   المطلب الثالث: أهمية الجودة

 71 المطلب الرابع: تكاليف الجودة

 74 المبحث الثاني9 ماهية إدارة الجودة الشاملة

 74 المطلب الأول: تعريف إدارة الجودة الشاملة
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 81 المطلب الثاني: أهم رواد إدارة الجودة الشاملة

 87 الثالث: العناصر الأساسية لإدارة الجودة الشاملة المطلب

 010  المطلب الرابع: مراحل و مستويات تطبيق إدارة الجودة الشاملة

 016 المطلب الخامس: بعض النماذج الرائدة في تطبيق إدارة الجودة الشاملة )جوائز الجودة(

 ISO 9000 005المبحث الثالث9 مفاهيم أساسية حول نظام إدارة الجودة 

 005 ونشأته ISO9000المطلب الأول: تعريف نظام 

 ISO9000  010المطلب الثاني: سلسلة مواصفات نظام إدارة الجودة 

 018 8111المطلب الثالث: علاقة إدارة الجودة الشاملة بالإيزو

 021 الثاني خلاصة الفصل

 087-022 التنظيمية بإدارة الجودة الشاملة لعلاقة التأصيل النظري الفصل الثالث9

 022 تمهيد

 023 إدارة الجودة الشاملةو الثقافة التنظيمية  بين علاقةطبيعة ال9 المبحث الأول

 023 المطلب الأول: مفهوم ثقافة الجودة الشاملة

 027 المطلب الثاني: أهمية الثقافة التنظيمية بالنسبة لإدارة الجودة الشاملة

 031 ثقافة المنظمة للتحول إلى إدارة الجودة الشاملة الثالث: تغيير المطلب

 036 .المبحث الثاني9 أبعاد الثقافة التنظيمية المرتبطة بإدارة الجودة الشاملة

 036 المطلب الأول: التخطيط الإستراتيجي للجودة الشاملة

 045  المطلب الثاني: التركيز على الزبون

 054 الثالث: قيادة الجودة الشاملة المطلب

 067 المستمر جوهر إدارة الجودة الشاملة المطلب الرابع: التحسين

 077 المطلب الخامس: الموارد البشرية من منظور إدارة الجودة الشاملة

 087 الثالث خلاصة الفصل

أثر الثقافة التنظيمية على تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسة  الفصل الرابع9
AMC 

088-133 

 088 تمهيد

 111 تقديم المؤسسة محل الدراسة المبحث الأول9

 111 ول: تعريف المؤسسةالمطلب الأ

 111الوطنية لإنتاج  المؤسسة معها التي تتعامل ؤسساتأهم المو  وأهدافأهمية المطلب الثاني: 
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 خص:لالم

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف على أنماط الثقافة التنظيمية السائدة بالمؤسسة الوطنية لإنتاج أجهزة 
(، ومدى تأثير ىذه الأنماط على نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة، وقد استخدم الباحث AMCالقياس والمراقبة )

أجريت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي في الجانب النظري، ومنهج دراسة الحالة في الجانب الميداني، حيث 
 43ستبيانات العائدة فقرة وزع على كافة الإطارات بالمؤسسة، وكان مجموع الإ 25استبيان يتكون من بواسطة 

من مجموع عدد الإستبيانات، وأوضحت نتائج الدراسة أن الثقافة البيروقراطية والمرنة % 52.22تشكل ما نسبتو 
وقد أشارت النتائج كذلك  ،موجودة بدرجة متوسطة، أما الثقافة المبدعة والمساندة فهي موجودة بدرجة منخفضة

بتطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة، وأن ىناك تأثيرا لأنماط الثقافة التنظيمية إلى أن المؤسسة محل الدراسة لا تلتزم 
 السائدة على نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة، ما عدا نمط الثقافة البيروقراطية. 

 الثقافة التنظيمية، الجودة، إدارة الجودة الشاملة، ثقافة الجودة. الكلمات المفتاحية:
Abstract : 

     The present study aims to specify the insertion of the organizational culture patterns in 

the Production of Measurement and control devices in the public company AMC. And in 

order to view the impact of these patterns, the research was conducted to investigate the 

application of Total Quality Management “TQM” successfully. 

     We use in the theoretical aspect the analytical & descriptive method, and the case study 

method in the practical part; Where a questionnaire was prepared consisting of 52 

paragraphs distributed to all senior executives of the company. The number of 

questionnaires returned was 34, representing 25.56% of the total number of 

questionnaires. 

    The study results that the bureaucratic and flexible culture exists with a medium degree, 

but the creative and supportive culture appeared in low degree; in which the company 

under study is not committed to the implementation of TQM programs. The results 

indicated that there is an impact of the organizational culture patterns on the 

implementation of TQM, except for the pattern of bureaucratic culture. But, it is different in 

the case of bureaucratic culture’ pattern. 

Keywords: Organizational Culture; Total Quality Management “TQM”; Quality Culture. 

 
 


