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 مةمقد
 

 أ 

تعطي  الاجتماعية، إذالعلوـ  وبـتلفالتنظيمية موضوعا مهما في علم التسيتَ  تعتبر الثقافة
ابؼؤسسة وخصائص  ابؼطلوبة في التسيتَيةتصورا عن ىوية ابؼنظمة وتقدـ تفستَا بؼختلف الأساليب 
لب من ابؼنظمة النظاـ يتط جديدة، كماالمحيط التنظيم الداخلي فتطبق أساليب تستَيو أو برامج 

تطبيق بـتلق ابؼكونات  علىوالذي يساعد  نتائج أفضلالفكري ابؼناسب الذي يتقبل التغتَ من اجل 
الذي بيكن الاستمرار في تطبيقها قدر الإمكاف والبحث في كيفية  والأساليبابعزئية لتلك البرامج 

  .تطوير نظاـ التفكتَ ابؼناسب لو
من الأىداؼ التي تسعى ابؼؤسسة إلذ برقيقها من خلاؿ تقديم ولطابؼا كانت ابعودة ىدفا 

بسيز منتجاتها عن ابؼنتجات  حرصا منها على ذلكو  ،ترضي العملاء و الزبائن ت و سلعخدما
ابؼنافسة فضلا عن فضلا زبائنها و اكتساب زبائن جدد وىذا ما يسمح للمؤسسة بالا استمرار في 

دة الشاملة بتُ ابؼؤسسات بشكل كبتَ خلاؿ السنوات ابؼاضية انتشار مفهوـ ابعو  إلذ ذلكنشاطها و 
أىداؼ ابؼؤسسة وحتى أنواعها إلا أف برقيق رضا الزبوف يبقى ثابتا ومستمرا فإذا   تعددت و اختلفت

فهي برتاج أيضا إلذ  ،كانت إدارة ابعودة عبارة عن وسائل وأساليب تستَ معينة تستوجب التطبيق
الوسائل والأساليب بععلها أكثر من بؾرد برنامج يتم تطبيقو بل أسلوب  ثقافة تنظيمية داعمة لتلك

اـ فكري يتوجب تبنيو من قبل بصيع العاملتُ في ابؼؤسسة وفي ظحياة تنظيمية وفلسفة تستَيو ذات ن
  .بـتلق ابؼستويات التنظيمية وىذا ما يساعد للثقافة التنظيمية في بناء ابعودة الشاملة

 :ةالدراسمشكلة  -أولا
 بيكن حصرىا في السؤاؿ التالر  والتيجاء ىذا البحث بؼعابعة مشكلة الدراسة 

 ؟  في البنك الوطني الجزائريدور الثقافة التنظيمية في بناء الجودة الشاملة ىو  ما 
 :ولتوضيح أكثر الإشكالية الرئيسية نعرض لأسئلة الفرعية التالية

 لشاملة؟اابعودة  ومبادئ الاتصاؿىل توجد علاقة بتُ  .1
 إدارة ابعودة الشاملة؟ ومبادئتوجد علاقة بتُ القيادة ىل  .2
 الشاملة؟ىل توجد علاقة بتُ ابؽيكل التنظيمي ومبادئ ابعودة  .3



 مةمقد
 

 ب 

  :دراسةالفرضيات  -ثانيا 
التالية للإجابة على الإشكالية  ةعلى مشكلة الدراسة فقد تم صياغة الفرضية الرئيسي بناء 
  ةالرئيسي

الثقافة التنظيمية ومبادئ ابعودة الشاملة في البنك قيم  علاقة بتُ  دلا توج الأولى:الفرضية الرئيسة 
  BNA-–الوطتٍ ابعزائري بولاية تيارت 

 التنظيمية.ومبادئ ابعودة  الاتصاؿتوجد علاقة بتُ  . لا1
 الشاملة.توجد علاقة بتُ القيادة ومبادئ ابعودة  . لا2
 الشاملة.مية مبادئ ابعودة توجد علاقة بتُ ابؽيكل التنظي . لا3

 الدوضوع:أسباب اختيار  -ثلثا 
 ىي:الدوافع ولأسباب التي جعلتنا بلتار ابؼوضوع 

اىتمامنا بفكرة ابؼوضوع وأبنيتو بحيث أف ىذا ابؼوضوع يعتبر واحدة من أىم القضايا التي لازالت  .1
ر وطرؽ جديدة من شأنها برقيق بؿاولة لإبراز أفكا برقيقها وفيابؼؤسسات ابعزائرية تعاني نقص في 

  .التأثتَ والتوصل بغلوؿ جديدة تدعم ىده القضية
عناصر بـتلقة من  إلذجوانب جديدة لد يتم البحث عليها من قبل حيث أردنا التطرؽ . إبراز 2

 إلذللوصوؿ  ذلكابؼوضوع بالإضافة إلذ بؿاولة إبداء آراءنا في ابعوانب الذي سبق وتم دراستها و 
 ج. نتائأفضل 

تبتٍ إدارة ابعودة  إلذمن أسباب اختيار ابؼوضوع لدراسة قلة توجو ابؼؤسسات الاقتصادية  . أيضا3
التنظيمية في مؤسسة اقتصادية لتأكد ىذه الدراسة على أبنية الثقافة التنظيمية في بناء  والثقافةالشاملة 

 .ابعودة الشاملة
 

 



 مةمقد
 

 ج 

  :دراسةالأىداف  -رابعا
 :التالية لأىداؼإلذ اتسعي ىذه الدراسة 

  .القيم التنظيمية الداعمة للجودة الشاملة وأىمتوضيح مفهوـ الثقافة التنظيمية  .1
  .البعاد إدارة ابعودة الشاملة الشاملة واىمتوضيح مفهوـ ابعودة  .2
وفق  ذلكو  بؿل الدراسةالتعرؼ على دور الثقافة التنظيمية في بناء ابعودة الشاملة في مؤسسة  .3

 قتًحة.ابؼالقيم ولأبعاد 
 :دراسةالأهمية  -خامسا

تستمد ىذه الدراسة أبنيتها من قلة ابؼؤسسات ابعزائرية التي تهتم بتبتٍ إدارة ابعودة الشاملة 
ىذه الدراسة إضافة  الاستًاتيجي فتشكلالثقافة التنظيمية ابؼناسبة لذلك التوجو  تبحث فيوالتي 

 .ة الشاملةابعود عملية تبرز للمؤسسات الاقتصادية ضرورة تفعيل
كما تأكد ىذه الدراسة علي اعتماد الثقافة التنظيمية كخطوة أولذ بكو بناء ابعودة الشاملة في 

التي  والسلوكية وابؽيكليةإذا تساىم الثقافة التنظيمية في وضع الأسس الفكرية  ابؼؤسسات الاقتصادية
 .للتحوؿ بكو ابعودة الشاملة التنظيمية ابؼناسبةغري القيم  علىتعمل 

ذلك تكمن أبنية الثقافة التنظيمية في كونها تؤدي دور ابؼقوـ والداعم الذي  إلذبالإضافة 
كل ذلك من شانو أف يساىم في بناء ابعودة الشاملة بفا بيكنها من منافسة ليضمن استمرار ابؼؤسسة 

 بؾاؿ إعمابؽا.  الريادة قيابؼؤسسات الأخرى وتطوير نفسها بفا ضمن بؽا برقيق 
 الدراسة  حدود: سادسا

شهر  تيارت خلاؿلولاية  BNAبست ىذه الدراسة التطبيقية على مستوى البنك الوطتٍ          
العاملتُ في البنك وتوضيحو والتأكد على أبنيتو ثم  علىابتداء بتوزيع الاستبياف  2022 ماي سنة

دير ورئيس القسم بحصوؿ مقابلة نائب ابؼ بإضافة إلذبصعو بعد الإجابة على ما يتضمنو من العبارات 
 .العاملتُ على الاستبياف تإبهابياعلى ابؼعلومات ابػاصة بابؼؤسسة وتدعيم النتائج ابؼستخلصة من 
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 ادوات ومنهج البحث -سابعا
فاد الذي أليلي حتم الاعتماد على ابؼنهج الوصفي الت من اجل معرفة الدراسة وبريلها،           

قائق وفهم مكونات ابؼوضوع ،اما في ما بىص ابعانب ث لتقرير ابغحلبتغطية ابعانب النظري بؽذا اب
التطبيقي من البحث تم الاعتماد على منهج دراسة حالة وىذا بالاعتماد على بعض ادوات البحث 

  .العلمي كالاستبياف بؼعرفة اراء ابؼوظفتُ ،واستخداـ ومعابعة البيانات للإجابة على تساؤلات الدراسة
 

 سات السابقةالدرا -ثامنا
 وإدارةفيما يلي استعراض لعدد من الدراسات السابقة التي تناولت العلاقة بتُ الثقافة التنظيمية 

 .الشاملةابعودة 

بدرجة بفارسة إدارة ابعودة  وعلاقتهاالثقافة التنظيمية  ،أحمد همشري وعمرعبد الرحيم الخليلة  إيمان
 .2015، لأردف من وجهة نظر العاملتُ فيهاابعامعية ابغكومية في ا في ابؼكتباتالشاملة 

ىدفت ىذه الدراسة إلذ معرفة العلاقة بتُ الثقافة التنظيمية و درجة بفارسة إدارة ابعودة الشاملة في 
ابؼكتبات ابعامعية ابغكومية في الأردف من وجهة نظر العاملتُ فيها و قد أظهرت نتائج الدراسة وجود 

لثقافة التنظيمية و درجة بفارسة إدارة ابعودة الشاملة في ابؼكتبات ابعامعية ارتباط ذي دلالة إحصائية بتُ ا
مستوى الثقافة التنظيمية السائدة في ابؼكتبات ابعامعية ابغكومية في الأردف   ابؼقصودة كما أظهرت النتائج إف

ابؼعتقدات التنظيمية الفلسفة التنظيمية القيم التنظيمية  : كاف متوسطا فقد حازت بصيع بؾلات و ابؼتمثلة في
 متوسطة أيضا . الأعراؼ التنظيمية و التوقعات التنظيمية على درجة توافر

كما توصلت ىذه الدارسات إلذ إف مستوى بفارسة إدارة ابعودة الشاملة كاف أيضا متوسطا لكوف 
رضا ابؼستفيدين  يالاستًاتيجتبتٍ الفلسفة ابعديدة القيادة الفعالة التخطيط  في:بصيع أبعادىا ابؼتمثلة 

 والتدريبابؼعلومات التحستُ ابؼستمر التقييم ابؼستمر التعليم  ونظممشاركة العاملتُ فرؽ العمل ابغوسبة 
عمل الأشياء بالشكل الصحيح من ابؼرة الأولذ فقد حازت بدورىا  وكذاابؼستمرين منع حدوث الأخطاء 

 على درجة بفارسة متوسطة.
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مقتًح  وتصورالثقافة التنظيمية الداعمة لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة  آليات بناء ،سعيد على عوض ىدية
 .2013 ،بابؼملكة العربية السعودية والتعليملبنائها في الإدارات العامة للتًبية 

بسثل ابؽدؼ من ىذه الدراسة في التعرؼ على أىم البات بناء الثقافة التنظيمية الداعمة لتطبيق إدارة 
مقتًح لبناء الثقافة  وتصورمن وجهة نظر أفراد الدراسة  والتعليمالإدارات الغنة للتًبية ابعودة الشاملة في 

 التالية:خرجت الدراسة بالنتائج  وقد ابؼؤسسات.التنظيمية الداعمة لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة في تلك 
ظيمي الأنظمة ابؽيكل التن :وىيمتغتَات الدراسة ابؼستقلة ابػمسة ابؼمثلة للثقافة التنظيمية  -

القادة سجلت درجة عالية جدا من الأبنية  وأيضاالعاملوف  وابؼكافئات وابؼعنويةابغوافز ابؼادية  والإجراءات
وجهة نظر أفراد الدراسة لبناء الثقافة التنظيمية الداعمة لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة في الإدارات العامة  من

 عودية.السبابؼملكة العربية  والتعليمللتًبية 
عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية بتُ متوسطات استجابات أفراد الدراسة حوؿ أىم البناء  -

لاختلاؼ في ابؼؤىل  والتعليمالثقافة التنظيمية الداعمة لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة في الإدارات العامة للتًبية 
 الشاملة.ابعودة  في بؾاؿ والتدريبالدراسي في بؾاؿ الإشراؼ على ابعودة الشاملة 

وجود فروؽ ذات دالة إحصائية بتُ متوسطات استجابات أفراد الدراسة حوؿ أىم آليات بناء  -
في تغيتَ  لاختلاؼ والتعليم الثقافة التنظيمية الداعمة لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة في الإدارات العامة للتًبية

 الإناث. ولصالحابعنس 
النظري لبناء الثقافة  وإطارىانتائج ىذه الدراسة  تمد منمسالوصوؿ إلذ تقييم تصور مقتًح  -

 بابؼملكة العربية السعودية  والتعليمالتنظيمية الداعمة لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة في الدالات العامة للتًبية 
العاملة  واقع تطبيق إبعاد إدارة ابعودة الشاملة في ظل الثقافة التنظيمية السائدة في البنوؾ، منال طو بركات

 .2007 ،في قطاع عزة
التنظيمية ىدفت ىذه الدارسة إلذ التعرؼ على واقع تطبيق أبعاد ابعودة الشاملة في ظل الثقافة 

في البنوؾ العاملة في قطاع غزة متمثلة في التًكيز غلى العميل التًكيز على تلبية احتجاجات العاملتُ  السائدة
لى الاحتياجات الإدارية للمنافسة كما ىدفت الدراسة إلذ توضيح ع والتًكيزالتًكيز على برسيس العمليات 

 الشاملة.أثر الثقافة التنظيمية على تطبيق أبعاد إدارة ابعودة 
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وقد خلصت الدراسة إلذ أف البنوؾ العاملة في قطاع غزة تتبتٌ بشكل واضح تطبيق أبعاد إدارة 
مع تطبيق أبعاد إدارة ابعودة الشاملة بدرجات ابهابية ابعودة الشاملة في ضل الثقافة التنظيمية السائدة فيها 

متفاوتة فقد كاف أعلى مستوى تطبيق ىو التًكيز على لاحتياجات الإدارية للمنافسة و ذلك من خلاؿ 
القدرة على قياس جودة الأداء في تقديم ابػدمة يليو الاىتماـ  التحستُ ابؼستمر يالاستًاتيجالتخطيط 

لتًكيز على برستُ العمليات ثم التًكيز غلى تلبية احتياجات العاملتُ من خلاؿ ا بالتًكيز على العميل
 فيزىم .بر مشاركتهم و تدربيهم و

كما خرجت الدراسة بعدة توصيات أبنها تعزيز التًكيز على العميل أبنية الابتعاد عن روتتُ 
ت العاملتُ قبل تعبتَ طرؽ أداء الإجراءات الدراية في سبيل خدمة العملاء زيادة الاىتماـ بتلبية احتياجا

 دارية ضرورة العمل عل برستُ العمليات زيادة الاىتماـ كنوع من إشراكهم في العملية الإ  وذلكالعمل 
 :دراسةالصعوبات  -تاسعا

ىناؾ اختلافات في وجهة نظر حوؿ  وبالتالرمفهوـ الثقافة التنظيمية من ابؼفاىيم ابغديثة 
 .ة بهاالكثتَ من ابؼواضيع ذات الصل

 ا. جع وابؼصادر ابؼتعلقة بابؼوضوع وقدـ الأفكار ابؼوجدة وتكرارىاقلة ابؼر  -
  تشابهها.اختلاؼ ملحوظ في بؿتويات ابؼراجع وعدـ  -
 صعوبة الدراسة قي حد ذاتها  -

 :دراسةالىيكل  -عاشرا
وقد تم التطرؽ في الفصل الأوؿ ، ثلاث فصوؿ إلذالبحث من خلاؿ تقسيمو  ىذاتم إعداد 

بعنواف ابؼدخل النظري لثقافة التنظيمية وقد تم تقسيمو إلذ مبحثتُ فتناوؿ ابؼبحث الأوؿ ماىية فكاف 
الثقافة التنظيمية الذي تم إبراز مفهوـ الثقافة التنظيمية وأبنية وخصائص الثقافة التنظيمية ومصادر 

 ة.أبماط الثقافة التنظيميأما ابؼبحث الثاني فخصص لدراسة وظائف وأبعاد و  التنظيمية ومكوناتهاالثقافة 
أما الفصل الثاني فكاف بعنواف دور الثقافة التنظيمية في تفعيل ابعودة الشاملة وقد تم تقسيمو 

براز فيو مفهوـ ابعودة إالإطار النظري للجودة الشاملة الذي تم  إلذ مبحثتُ فتناوؿ ابؼبحث الأوؿ
ة كما تم التطرؽ لأىم أبعاد ابعودة الشاملة الشاملة واىم الوظائف وابػصائص الإدارة ابعودة الشامل



 مةمقد
 

 ز 

أما ابؼبحث الثاني فخصص لدراسة القيم التنظيمية الداعمة للجودة الشاملة وتم إبراز فيو القيادة 
لإتصاؿ ابؼلائم لإدارة ابعودة الشاملة وابؽيكل التنظيمي وقد تم بزصيص او  لجودة الشاملةلابؼلائمة 

لتطبيقية لتناوؿ ابعانب التطبيقي بؽذه الدراسة وقد تم تقسيمو إلذ الفصل الثالث من ابعل الدراسة ا
 لاستًاتيجي لدراسة أما ابؼبحث الثاني فتم التطرؽ إلذامبحثتُ بحيث يتناوؿ ابؼبحث لأوؿ ابؼوقع 

 .لنتائج وبرليل بؼتغتَات الدراسة ابؼيدانية الدراسة
 



 

 

 

 

 الفصل الأول
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 يد:تده
يعتبر موضوع ثقافة ابؼنظمة من ابؼواضيع التي حظيت باىتماـ العديد من ابؼؤلفتُ والكتاب في 

 العديد من المجالات وابؼيادين أمثاؿ علم الاجتماع والسلوؾ التنظيمي.
وعلى اعتبار أف ثقافة ابؼنظمة من الدعائم الأساسية لنجاح ابؼنظمة وبرقيق مستويات عالية من 

البحث والتطوير والابتكار وحرية  إلذىا على القيم وابؼبادئ وابؼعتقدات الداعمة ر ؿ توفالأداء، من خلا
القرارات وبرستُ جودة، منتجاتها أو خدماتها ابؼقدمة بشكل مستمر يضمن بؽا  ابزاذابؼبادرة وابؼشاركة في 

من الدراسات والنماذج التي زيادة في ابغصص السوقية والتأقلم مع ابؼتغتَات ابػارجية، ىذا ما أكدتو العديد 
بؽا صلة وثيقة بثقافة ابؼنظمة، من خلاؿ برديد تطورىا ومكوناتها الأساسية والعوامل ابؼؤثرة فيها وطبيعة 

 ، وتناوؿ الفصل الأوؿ مبحثتُ:العلاقة مع ابؼتغتَات التنظيمية الأخرى

 ثقافة الدنظمةالماىية  :الأول الدبحث 
  ةالتنظيمي الثقافةأنماط و  وأبعاد وظائف :الثانيالدبحث 
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 الدبحث الأول: ماىية الثقافة التنظيمية
خلاؿ   التنظيمية منتعتبر ثقافة ابؼنظمة من ابؼتغتَات التي تعمل على تشكيل العديد من السلوكيات 

لية وبؼا بؽا من دور بارز وفعاؿ في برديد كفاءة وفعا ابؼنظمة،ا الإطار العاـ لتصرفات وسلوكيات أفراد نهكو 
المحددات الرئيسة لنجاح ابؼنظمة في تطبيق إدارة ابعودة الشاملة أو  أحدا نهالتنظيمات الإدارية، إضافة إلذ كو 

مع ىذا التوجو سنحاوؿ من خلاؿ ىذا ابؼبحث التعرؼ إلذ مفهوـ الثقافة  وانسجامافشلها في ذلك، 
 تطورىا. ومراحلالتنظيمية 

 يةالدطلب الأول: مفهوم الثقافة التنظيم
بسثل الثقافة التنظيمية دورا حيويا في تكوين شخصية الفرد وقيمتو ودوافعو وسلوكو 

  أبماط لسلوؾ الفرد. ذلكوتشكل ب
 الثقافة:التطور التاريخي لدفهوم  -أولا

ابؼختلفة  والتعاملاتبداية ظهور البشرية ذاتها فقد كانت نتيجة التفاعلات  إلذتعود نشأة الثقافة 
اجتماعية ففي ظلها تكونت سلوكيات جديدة ضمن تنظيمات  المحيطات،ع بـتلفة من للإنساف مع أنوا 

 1بؽا قيما وقواعد حكمت تلك السلوكيات.  تطورت
كمصطلح في أوربا على اعتبار أف ابغضارة   كفكرة ظهرتالثقافة   أفويشتَ مالك ابن نبي على 

لثقافة للإشارة إلذ حضارة ابعماعات آنذاؾ ة فقد تم استعماؿ مصطلح ايكانت سابقا خضاره الزراع  الأوربية
لعديد ل االثقافة كاف عصر النهضة بؼا شهدت أوربا في القرف السادس عشر تطور  أف مصطلح إلذضافة بلا

 2من الأعماؿ الأدبية في الفن الأدب وفي الفكر. 
نظم الاقتصادية كما ناؿ موضوع الثقافة اىتماـ لعلماء الاقتصاد خاصة وصفوىا بأنها نتاج للبناء وال

أخذت أبنيتها من أثرىا البالغ في برديد ىوية ابؼؤسسة باعتبارىا مدخلا  مالية وقد والرأسشتًاكية لااو 
 3رئيسيا في دراسة وتفستَ سلوؾ ابؼؤسسات والمحيط الداخلي بؽا. 

                                                           
  40ص، 2009، والتطبيقات معهد الإدارة العامة السعودية والأسسثقافة منضم الإعمال في الدفاىيم ، سامي فياض العزاوي  1
 24ص، 1984 الفكر،دمشق دار ، مشكلة الثقافة، نبيمالك بن   2
 .26ص، 25ص، سابق عمرج، نبين مالك ب  3
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 الثقافة،يد مفهوـ إذ أنو ليس من السهولة برد ابؼفاىيم،يعتبر مفهوـ الثقافة من أعقد : مفهوم الثقافة -ثانيا
بسب نظرتهم بؽذا  الثقافة،ولعل ىذا يرجع إلذ عدـ اتفاؽ اغلب الباحثتُ وابؼفكرين حوؿ مفهوـ مصطلح 

كل معقد يشتمل   يى»الثقافة: تيلور أف  ويرى. ابؼفهوـ من زوايا بـتلفة تعددت من خلابؽا وجهات النظر
الأخلاؽ والعادات، وأي قدرات أخرى اكتسبها ت والفن والقانوف و داعلى بؾموعة من ابؼعلومات وابؼعتق

لوجيا، فإننا نشتَ إلذ بماذج من بو الإنساف بحكم عضويتو في المجتمع، وعندما نتكلم عن الثقافة في الانثرو 
 1السلوؾ والتطور ابؼوجود في المجتمع والتي تعكس معلومات وأفكارا وقيما وطقوسا بؽذا المجتمع."

بصلة الأفكار وابؼعارؼ وابؼعاني والقيم والرموز وابؼشاعر والانفعالات ىي  يمية:التنظمفهوم الثقافة -ثالثا 
وبغتَىم من  ببعضهموالوجدانيات التي بركم حياة بؾتمع في علاقاتو مع الطبيعة وابؼادة وفي علاقات أفراده 

 .2المجتمعات "
زـ بها الأفراد وىناؾ ضوابط كما انو تعرؼ بدجموعة من "الأبماط السلوكية التي يتوقع المجتمع إف يلت

كالعادات الشعبية، المحرمات، النظاـ العائلي، النظاـ السياسي، النظاـ التعليمي ،واعد السلوؾ قبردد 
 .3والنظاـ الاقتصادي"

مكتسبة  الناس،الإحساس والفعل بعماعة من  التفكتَ،بأنها "طريقة مهيكلة من وتعرؼ أيضا 
اضيع ابؼلموسة ابؼنتجة من قبل ابعماعة وتتكوف في عمقها من الأفكار تضم ابؼو  الرموز،بواسطة  ومنتقلة

 4".االتقليدية والقيم ابؼرتبطة به
 

                                                           
 .195ص ، 2015، الأردف، عماف، للنشر والتوزيع الرمال، ""السلوك التنظيمي، محمد يوسف القاضي  1
رسالة ماجستتَ غتَ منشورة في إدارة ، "واقع الثقافة التنظيمية وانعكاساتها في فاعلية بلديات لزافظتي الخليل وبيت لحم"، ىدی جواد محمد بدر  2

 .19 ص، 2011، فلسطتُ، جامعة ابػليل، عماؿالأ
ص ، 2009، الأولذ ، الطبعةنشربدوف بلد ، مرابطبتُ ، الأوؿابعزء ، "" للمنظمة الصناعية بين التنشئة والعقلانية الدراسة النظرية، ربييالفضيل   3

179. 
 .179ص: ، ابؼرجع نفسو  4
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  وخصائصها ةالتنظيميالدطلب الثاني: أهمية الثقافة 
ف االرغم من وجود اختلاؼ في وجهات نظر الباحثتُ حوؿ طبيعة ابؼفهوـ الثقافة التنظيمية إلا على 

  تهاىناؾ اتفاؽ حوؿ أبني
  :التنظيمية فةقاأهمية الث -أولا

 يلي: فيما ةالتنظيميتكمن أبنية الثقافة 
فإف الثقافة بدا  ذلك. لي أيضاتنظيمي يرغبوف وإبمافردي كما الالعاملوف في ابؼنظمات لا يؤدوف دورىم  .1

أبماط العلاقات  وبردد بؽم منهم.لاء العاملتُ السلوؾ الوظيفي ابؼتوقع ؤ وسلوؾ بردد بؽ وقواعدبرويو من قيم 
 تكلمونهايالتي  واللغةأف ملبسهم ومظهرىم  بينهم وبتُ ابؼراجعتُ وابعهة الأخرى التي يتعاملوف معها كما فيما

 1.إتباعهافي حل ابؼشكلات برددىا ثقافة ابؼنظمة وتدربهم عليها وتكافئهم على  الأداء، ومستويات
مصدر فخر  ذلكة عن غتَىا من منظمات وىي كتعتبر الثقافة التنظيمية من ملامح ابؼميزة للمنظم .2

 2والتميز والريادة. الابتكاركانت تأخذ قيمة معينة مثل   إذاواعتزاز للعاملتُ بها خاصة 
الثقافة  وتكوف وطموحتهاومؤيدة ومساعدة بؽا على برقيق أىدافها  الثقافة القوية تعتبر عنصر فعالا .3

في  ذلككل   ويتبعوف وقواعدىا وأحكامهامة ويتًقوف قيمها القوية عندما يقبلها غالبية العاملتُ بابؼنظ
 3.وعلاقاتهمسلوكياتهم 

وفي الأختَ نستنتج أف الفكر الإداري والتنظيمي خصوصا في ظل التطور الذي صاحب ثورة 
بزلق ضغوطا على  أنهاكما   ،حد كبتَ إلذبردد بقاح ابؼنظمة  أنهاحيث  والاتصالاتتقنيات ابؼعلومات 

عاملتُ بها للمضي قدما للتفكتَ والتصرؼ بطريقة تنسجم وتتناسب معها، وتكمن أبنية الثقافة الأفراد ال
 و إتباعهافي ابؼنظمات فهي بدثابة دليل للإدارة والعاملتُ ، تشكل بؽم بماذج السلوؾ وعلاقات  ةالتنظيمي

كما   ،م وعلاقاتهم وإبقازاتهملإستًساء بها كما تعتبر إطار فكري يوجو أعضاء ابؼنظمة الواحدة وينظم أعمابؽا
فاف الثقافة بدا برويو  ذلكل ،في إطار تنظيمي واحد ريدوف وإبماأف العماؿ لا يؤدوف أدوارىم فرادي أو كما ي

                                                           
، السعودية، بدحافظة جدة، طبيق إدارة الجودة الشاملة على قطاع الصناعات الكيماوية""دور الثقافة التنظيمية في ت، الرخيمي بفدوح خلاؿ  1

 .58ص ، 2002
 .45ص ، 2004، ابعزائر، مديرية النشر ابعامعي، " إدارة الدوارد البشرية"، بضوداوي وسيلة  2
  .139ص ، 2005، معوقات وبحوث متقدمة، "إدارة البشرية“سيد بؿمح جاب الرب   3
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من قيم وقواعد سلوكية بردد بؽؤلاء العاملتُ السلوؾ التنظيمي والوظيفي ابؼتوقع منهم وبردد بؽم أبماط 
ملبسهم ومظهرىم واللغة التي  أفكما   ،وابعهات الأخرى التي يتعاملوف معهاابؼراجعتُ ،العلاقات فيما بينهم 

يتهم في حل ابؼشكلات برددىا ثقافة ابؼنظمة وتدربهم عليها ، وتكافئهم جيتكلمونها ومستويات الأداء ومنه
ما تسهل كما تعتبر عنصرا فاعلا ومؤيدة للإدارة ومساعدة بؽا علا برقيق أىدافها وطموحاتها ك  إتباعهاعلى 

 1الصارمة لتأكد السلوؾ ابؼطلوب.  أوإجراءات الربظية  إلذ يلجئوفمهمة الإدارة وابؼديرين فلا 
  ثانيا: خصائص الثقافة التنظيمية:

 2:يلي فيما ةالتنظيميالثقافة خصائص تكمن 
 تاجموعة أسليب ومهار بدمن خلاؿ تفاعلو داخل التنظيم  الفردبيتصها  والعلم: الاكتساب .1

للعمل من خلاؿ تعاونو مع قادتو ورؤسائو لأنها ليست غريزية وعضوية أو تتنقل بيولوجيا  ةاللازم
  ؛وىذا ما بهعل منها مكتسبة

وبزتلف الطريقة التي  متكاملا،من خلاؿ الاستمرار تتًاكم الثقافة وتتلاحم لتكوف كلاما  التراكمية: .2
قافية ابؼختلفة بدعتٌ أف ثاع العناصر الوصر  ابؼتناقضات،أنها بزلو من  إلا ،تتًاكم بها الثقافات

  ؛بالطبيعة التًاكمية للثقافة تلاحظ بوضوح العناصر ابؼادية أكثر منها ابؼعنوية
لتشكل تناسقا متوازنا ومتكاملا مع  والالتحاـ الإبراد إلذ ومكوناتهابسيل الثقافة  التكاملية: .3

تَات ابؼختلفة التي تشهدىا المجتمعات مع ابؼتغ فبوقق بنجاح عملية التكي التي السمات الثقافية
ويستغرؽ التكامل الثقافي زمنا طويلا ويظهر بأشكاؿ بـتلفة في بؾتمعات منعزلة حيث يندرج 

يري" و يعكس بؾتمعات حركية منفتحة عن ثقافات أخرى و  خارجية،وتعرض ثقافتها إلذ عناصر 
 التكامل؛ ذلكضة الأحداث جيلي " التكامل الثقافي لا بوقق بشكل تاـ لأف بؾتمعات معر 

 والابذاىاتوبذمع ابؼوضوعات وابؼهارات  بظاتها، طلارتباتتسم بأنها معقدة ويرجع ذلك  معقدة: .4
انتشار واستعارة الكثتَ من  أدي إلذالذي وابؼواقف وتراكمها خلاؿ عصور طويلة من الزمن 

 السمات من خارج المجتمع نفسو. 

                                                           
 .296ص ، 2007، دار وائل للنشر، متطور متكامل، الإدارة الاستراتيجية، ىر بؿسن الغالبي وائل محمد صحبي ادريسطا  1

 .38ص، 37، ص35 ص،، 2006، رمص، "ثقافة دراسة في علم الاجتماع الثقافي في مؤسسة اسكندرية"، حستُ عبد ابغميد رشواف  2
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لأنها عبارة  اليومية،ن الأفراد الذين بوملونها وبيارسونها في حياتهم تتميز بأنها مستقلة ع :الاستقلالية .5
الذي يتًاكم على  الاجتماعيعن أمور يكسبها الإنساف بالتعلم من بؾتمعو وىي بسثل التًاث 

 . العصور بفا بينحها خاصية مرجعية
ينطبق  وماباستمرار، خلاؿ الزمن  حركة متوازنة: بدعتٌ لا تتحرؾ متناسقة وقابلة للانتشار والتغيير .6

بفا  مادية،والغتَ  وابؼادية،ويصيب التغيتَ الثقافي كافة عناصره الثقافية  ابعزء،على الكل ينطبق على 
العناصر الأخرى وىذا بفا بهعل منها  تغيتَ كافة إلذبهعل حدوث أي تغيتَ في عناصر الثقافة يؤدي 

 . جزء من ظواىر الكوف الاجتماعية
 بالامتثاؿعامة ومشتًكة بتُ الإنساف الذي يعيش داخل بذمعات منظمة أو بصاعات بسثل إف عناصر الثقافة 
كالعادات فهذه العادات ابعماعية تبثق من التفاعل الإنساني والاجتماعي   الاجتماعي.والتطبيق النسبي 

صية وبكونها وتشكل ثقافة ىذه ابعماعة. وعليو تتميز الثقافة بابػصو  اجتماعيةويشارؾ فيها أعضاء بصاعة 
 1الانساف.آخر ما ينتزع من 

 الدطلب الثالث: مصادر الثقافة التنظيمية ومكوناتها
بيكن استخلاص تستمد ابؼنظمات ثقافتها من بؾموعة مصادر متفاعلة فيما بينها كما بيكن 

  التالية:ىا في ابؼصادر  وسنحدد ابؼنظمةالعناصر الأساسية ابؼكونة لثقافة 
وإبما تتطلب فتًة  فجائية،أو بصورة  مصادفة،تنشر الثقافة التنظيمية  : لاالتنظيميةة مصادر الثقاف :أولا

كما أنها برتاج إلذ وسائل لتنتقل من جيل إلذ أخر   بها،طويلة كي تتًسخ فيها الافتًاضات، والقيم ابػاصة 
ا اتهنها ابؼنظمة افتًاضداخل ابؼنظمة ويتطلب فهم الثقافة التنظيمية معرفة مصادرىا وابؼنابع التي تستقي م

والتي ىي  بها،طبيعتها وتكوف منها ثقافتها ابػاصة  وقيمها ومفاىيمها التي تتبناىا وتكيفها مع الأساسية،
 2بدعتٌ أنها تكوف بؽا شخصيتها التي بسيزىا عن غتَىا من ابؼنظمات الأخرى. ابؼصادر،مزيج من ىذه 

                                                           
 .58ص ، مرجع سابق، حستُ عبد ابغميد ابضد رشواف1
الثقافة التنظيمية السائدة في الكليات التقنية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة دراسة ميدانية على  ملائمة»، الغامديماجد بن غرـ الله ابغقيب 2

 .26ص ، 2008 السعودية،، القرىجامعة أـ ، والتخطيطرسالة ماجستتَ غتَ منشورة في الإدارة التًبوية ، "الكلية التقنية بالباحة 
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 1اعل ثلاثة عوامل ىي: ىناؾ من يرى أف الثقافة التنظيمية تنشأ من تف
يتمثل ابؼصدر الأساسي لثقافة ابؼنظمة في الأفراد ابؼكونتُ  صفات أفراد الدنظمة وخصائصها: .1

 أفرادىا،فتختلف ابؼنظمات بثقافتها نظرا لاختلاؼ القيم التي بيتلكها  بؽا،للمنظمة وبالذات ابؼؤسستُ 
والنتيجة  يغادروىا،لأفراد الذين لا يتجاوبوف معها تشكل جوىر ثقافتها التنظيمية. وبدرور الوقت فإف ا والتي

 أف الأفراد داخل ابؼنظمة يصبحوف متقاربتُ أكثر وأكثر. 
ابػاصة بالإدارة العليا  وابؼعتقدات: تنشأ عدة قيم ثقافية من الشخصية خصائص الإدارة العليا .2

نظمة تقوـ بتطوير بعض القيم للمنظمة، وىذه القيم تكوف حسبما يكوف مدراء الإدارة العليا إلا أف ابؼ
الثقافية لضبط ثقافة الأفراد وىذه القيم ىي القيم الأخلاقية والتي ىي عبارة عن قيم ومعتقدات وقواعد 

 أخلاقية تؤسس الطريق ابؼناسب لأعضاء ابؼنظمة للتعامل فيما بينهم.
نظمة للأفراد الاستلاـ وىي ابغقوؽ التي تعطيها ابؼ :للعاملينالحقوق الخاصة التي تعطيها الدنظمة  .3

واستخداـ موارد ابؼنظمة، وىذه ابغقوؽ تهدد ابؼسؤوليات والتسهيلات ابػاصة بكل عضو في أملاؾ ابؼنظمة 
 وتساىم في تطوير معايتَ وقيم وابذاىات بـتلفة بكو ابؼنظمة.

 2:الاتيمصادر الثقافة التنظيمية تتمثل في  يري بعض الباحثتُ افو 
ب الثقافة القومية دورا ىاما في تكوين ثقافة الفرد داخل ابؼنظمة، إذ أنو يدخل تلع القومية:الثقافة  .1

من خلاؿ ما بوملو من قيم ومعتقدات  فيها،منظمتو حاملا ثقافة بؾتمعو وثقافة الدولة التي يعيش 
افات ولعل من أىم وأبرز الثق ابؼنظمة،اكتسبها طيلة فتًات حياتو وحتى انضمامو إلذ ىذه  التيوافتًاضات 

تلعب القيم التي بينحها للفرد أبنية بالغة في تشكيل وصياغة ثقافة تنظيمية وتكسبو  والذيالدين،  القومية:
 طابعا بييزه في نسيج تلك ابؼنظمة. 

يلعب ابؼؤسسوف دورا ىاما وحيويا في نشأة و تكوين ابؼنظمة وبرديد شكلها  القادة والدؤسسون :  .2
ا ، وغالبا ما تبدأ أي منظمة بدؤسس أو بصاعة من طرؽ وأساليب العمل بهنشاطها وأىدافها و و و رسالتها، 

، ويلاحظ في فتًات التأسيس تقارب  ابؼؤسستُ بوملوف فكرة معينة بؼشروع ما أو بػدمة أو سلعة جديدة
                                                           

، الأعماؿرسالة ماجستتَ غتَ منشورة في إدارة ، "أثر الثقافة التنظيمية على أداء الدوظفين في الشركات الصناعية الكويتية"، الدويلةفهد يوسف 1
 .20ص ، 2007 الأردف،، عمافجامعة 

 .27-26ص ، مرجع سابق، ماجد بن غرـ الله ابغقيب الغامدي2
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التكوين الثقافي وانطباعات ابؼوظفتُ في ابؼراحل الأولذ لتأسيس ابؼنظمات، ويرجع ذلك إلذ رغبة ابؼؤسستُ 
في إبغاؽ نوع أو بمط معتُ من ابؼوظفتُ إلذ تلك ابؼنظمات حيث تتفق وتنسجم رؤيتهم وتنسجم مع رؤية 

، وتوجيهات ابؼؤسس أو لمجموعة ابؼؤسستُ، حيث يقوـ ابؼؤسسوف بنقل ثقافتهم ابػاصة في حل ابؼشكلات
يم بفا يصبغ ابؼنظمة إلذ بقية مستويات التنظ -باعتبارىم الأقدر على ذلك وأصحاب القرار والاختيار 

 لفهم وتصور ابؼؤسستُ.  انعكاسبصيغة ثقافية خاصة ىي في حقيقتها 
بفا بييز كل منظمة عن غتَىا  أىدافها،: بزتلف ابؼنظمات في نشاطاتها وبالتالر في طبيعة النشاط .3

 بها.من ناحية الثقافة التنظيمية ابػاصة 
 : مكونات الثقافة التنظيمية: ثانيا

 ية:القيم التنظيم .1
القيم عبارة عن اتفاقات مشتًكة بتُ أعضاء التنظيم الاجتماعي الواحد حوؿ ما ىو مرغوب أو غتَ 

 .1جيد أو غتَ جيد، مهم أو غتَ مهم، مرغوب
أما القيم التنظيمية فهي بدثابة ابؼرشد والدليل ابؼرجح للسلوؾ التنظيمي والتي يتم في ضوئها تفضيل 

رغوب إتباعو في ابؼنظمة، من خلاؿ غرس ىذه القيم في نفوس وبرديد السلوؾ ابؼ2.تصرؼ على آخر
العاملتُ، كما تبرز أبنيتها بشكل جلي عند صياغة السياسات والاستًاتيجيات، حيث يؤثر على نوعها 

توافق العاملتُ وتقبلهم بؽا، كما تؤثر على العلاقات الشخصية بتُ العاملتُ، وبردد أخلاقيات  مدیو 
ىم القيم وابؼعتقدات ابؼشتًكة في ضماف التأقلم والتطور والتغيتَ اتس ابؼنظمة، كماز في العمل ومستوى الإبقا

 3 في ظل بؿيط غتَ مؤكد، وىو عامل يضمن بؽا النجاح.
 الدعتقدات التنظيمية: .2

عرؼ ابؼعتقدات التنظيمية بأنها عبارة عن أفكار مشتًكة حوؿ طبيعة العمل وابغياة الاجتماعية في بيئة 
يفية ابقاز الأعماؿ وغتَىا من ابؼهاـ التنظيمية، لذا فإننا بقد في ابؼعتقدات ما ىو سلبي ومنها ما العمل وك

                                                           
 .399ص ، 1995، عماف، 1ط، ابؼركز العربي للخدمات الطلابية، يل السلوك التنظيميتحل، إبراىيم ابعزراوي، ابؼدىوفموسى 1
مداخلو مقدمة ضمن ابؼلتقى الدولر حوؿ التسيتَ الفعاؿ في ابؼؤسسات ، أهمية البعد الثقافي وأثره على فعالية التسيير، أبضد بوشنافة وآخروف2

 .03ص ، 2005، مايو 5، ابعزائر ،جامعة ابؼسيلة، كلية الاقتصاد والتسيتَ،  الاقتصادية
 وجهةفي الاردن من  والحكومية درجة لشارسة ادارة الجودة الشاملة في الدكتبات الجامعيةبالثقافة التنظيمية وعلاقتها ، ابػليلةإبياف عبد الرحيم داود 3

 . 28 ص، 2010 الاردنية، ابعامعة، العلياالدراسات  كلية،  وابؼعلوماتبزصص علم ابؼكتبات ، ماجستتَمذكرة ، نظر العاملين فيها
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ىو إبهابي، وىنا تكمن مسؤولية الإدارة في تعزيز وتقوية تلك ابؼعتقدات الإبهابية للأفراد مثل ابغب والصداقة 
بية مثل الكراىية والأنانية وغتَىا من الصفات والتقدير والولاء التنظيمي، والسعي لإزالة تلك ابؼعتقدات السل

وظيفتو الأمر ة ساندبؼالذميمة، حيث أنو إذا أحب الفرد وظيفتو وكانت فكرتو إبهابية يكوف لديو توجو 
الذي بهعلو يرى ابعوانب ابغسنة ويتغاضى عن صعوباتها ويدافع عنها، إذا انتقدىا أحد الأفراد، ومن ثم فهو 

 1ف وبورص على القياـ بأعبائها. يقبل على أدائها بشغ
 الأعراف التنظيمية: .3

غتَ مكتوبة، ولكن متفق عليها، وبركم السلوؾ وابػروج عنها يعتبر  قواعدو  يعرؼ العرؼ بأنو عادات،
 2ابكرافا يعرض صاحبو للعقاب. 

ا معايتَ أما الأعراؼ التنظيمية فهي عبارة عن معايتَ يلتزـ بها العاملوف في ابؼنظمة على اعتبار أنه
للمنظمة، مثاؿ ذلك التزاـ ابؼنظمة بعدـ تعيتُ الأب والابن في نفس ابؼنظمة، ويفتًض أف تكوف ىذه  مفيدة

 3الأعراؼ غتَ مكتوبة وواجبة الإتباع. 
 التوقعات التنظيمية: .4

تعرؼ التوقعات التنظيمية بالتعاقد السيكولوجي غتَ ابؼكتوب، والذي يعتٍ بؾموعة من التوقعات التي 
ددىا أو يتوقعها الفرد أو ابؼنظمة كل منهما من الأخر خلاؿ فتًة عمل الفرد في ابؼنظمة، مثاؿ ذلك بو

توقعات الرؤساء من ابؼرؤوستُ والزملاء من الزملاء الآخرين وابؼتمثلة بالتقدير والاحتًاـ ابؼتبادؿ، وتوفتَ بيئة 
 كما يبرز ذلك في الشكل ابؼوالر:  4يةتنظيمية ومناخ تنظيمي يدعم احتياجات الفرد العامل الاقتصاد

 
 
 

                                                           
دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير قي الدؤسسة الاقتصادية دراسة ميدانية بالدؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والدراقبة ، واخروفزين الدين بروش 1

 .399ص  2007، الأوؿالعدد ، واقتصاديةبؾلة ابحاث ادارية ، بالعملة
 .282ص، 1997 الاسكندرية،ابغديث  ابعامعيابؼكتب ، نتاجوالإالعلوم السلوكية في لرال الإدارة  ،القذافيرمضاف محمد 2
 .313ص ، 2002 فعما، والنشر، داروائل لطباعة1، الطبعة السلوك التنظيمي في منظمة الاعمال، بؿمود سلماف العمياف3

 .313، ص، سابقمرجع ، بؿمود سلماف العمياف 4
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 (: التوقعات التنظيمية بين الفرد والتنظيم الإداري01-01الشكل رقم )

 
 .391 سابق، صمرجع  إبراىيم،: موسي ابؼدىوف ابعزراوي الدصدر

من حيث التوقعات التنظيمية، فالفرد  يوضح لنا الشكل طبيعة العلاقة ابؼتبادلة بتُ الفرد والتنظيم
تُ، كالصدؽ والأمانة لدـ توقعات للتنظيم بناء على معارفو العلمية وابؼهارات ابؼكتسبة وخبراتو على مراسيق

في ابقازه ابؼهاـ ابؼوكلة إليو، أما التنظيم فيقدـ كذلك توقعات للفرد من خلاؿ توفتَ بيئة عمل مساعدة على 
 .الإبداع والعمل ابعماعي

 :1لثقافة التنظيمية إلذ ثلاثة عناصر أساسية ( فقد قسم مكونات اSheinشاين ) أما

: تعد ابؼكتسبات أوضح مستويات الثقافة في ابؼنظمة وفي البيئة الاجتماعية للمنظمة، الدكتسبات .أ 
 والابتكارات واللغة التي تستخدمها ابؼنظمة في كتاباتها، وانتماء الأفراد وسلوكهم.

وتعمل على توجيو سلوؾ الأعضاء، وتقودىم  وىي النظريات التي تستخدمها ابؼنظمة الافتراضات: .ب 
 2 للنظر والتفكتَ بدقة في الأمور والأشياء المحيطة.

                                                           
، الرياض، 1العدد ، 8المجلد ، بؾلة العلوـ الإدارية، : دراسة مقارنة بتُ الأردف والسعوديةقيم الدديرين كمؤشر لثقافة الدنظمات، ذياب موسى وآخروف1

 .14ص ، 1996
 .14ص، سابق مرجع، الدنظماتقيم الدديرين كمؤشر لثقافة ، ذياب موسى وآخروف 2
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: يعتبر شاين أف ابؼتعلم يعكس قيم الفرد وابعماعة العاملة في ابؼنظمة، وأف ىذه القيم تساعد على القيم .ج 
 1حل ابؼشكلات التي تواجو ابؼنظمة.

يمية لدى الباحثتُ، إلا أف أغلبها تشتًؾ في القيم التنظيمية فهي بالرغم من اختلاؼ مكونات الثقافة التنظ
 جوىرىا وأساسها والمحدد لسلوؾ الأفراد داخل ابؼنظمة.

                                                           
 .14ص، نفسوالدرجع ، ذياب موسى وآخروف 1
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  الثقافة التنظيمية وأنماطالدبحث الثاني: وظائف وأبعاد 

التي بسيزىا عن غتَىا وىذا يرجع  وأبماط وأبعادإف ابؼنظمات الإدارية بوجو عاـ بستلك وظائف 
تعددت ابؼداخل ابؼقتًحة لوصف  م، كماهسلوكلطبع إلذ اختلاؼ في التوجهات الفكرية التي بركم با

 مع ىذا سنحاوؿ من خلاؿ ىذا ابؼبحث التعرؼ إلذ وانسجاماالتنظيمية  الثقافة وأبماطوظائف وأبعاد 
 الثقافة التنظيمية  وظائف وأبعاد وأبماط 

 الدطلب الأول: وظائف الثقافة التنظيمية
تساعد الثقافة التنظيمية العاملتُ وترشدىم في أنشطتهم اليومية، فالثقافة التنظيمية تعمل كمرشد 

 وموجو بالنسبة للعلاقات والأعماؿ اليومية وبردد كيفية التعامل والإتصاؿ بتُ الأفراد بالتنظيم. 
لثقافة التنظيمية ىي " أف ابؼهمة الأساسية لشاينيرى "": شاينوظائف الثقافة التنظيمية حسب ": أولا

وذلك من خلاؿ قيامها بوظائف البقاء والتكيف مع البيئة ابػارجية،  ابؼنظمة،المحافظة على بقاء واستمرار 
 1وذلك من خلاؿ: 

 تكوين فهم واضح وسائد بتُ أعضاء ابؼنظمة عن كل من:  .1
 رسالة ابؼنظمة. -
 الوظائف ابؼعلنة وابؼستمرة للمنظمة. -
 :أعضاء ابؼنظمة حوؿتکوين اتفاؽ بصاعي بتُ  .2
 الأىداؼ التي برقق رسالة ابؼنظمة. -
 الوسائل التي بيكن استخدامها لتحقيق تلك الأىداؼ. -
 ابؼعايتَ ابؼستخدمة لقياس مدى برقق الأىداؼ. -

 

                                                           
غتَ ، تيارت –جامعة ابن خلدوف ، دكتوراه في إدارة الاعماؿ ةأطروح، ""دور الثقافة التنظيمية في فعالية نظام الحوافز في الدنظمة، مرابط نبيلة1

 .32ص 31ص ، 2016، ابعزائر، منشورة
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التنظيمية أربعة وظائف أساسية بؽا تأثتَ على  للثقافة: " واجنر "حسب التنظيميةوظائف الثقافة : ثانيا
 1مستوى أدائها وبيكن أف برقق من خلاؿ الوظائف التالية:فعالية ابؼنظمة و 

بفا  بالتوحد،إف مشاركة العماؿ للقيم وابؼعايتَ وابؼدركات نفسها تعطيهم الشعور  تحديد ىوية الدنظمة: .1
على تطوير الإحساس بغرض مشتًؾ، ويقوي ارتباط العاملتُ برسالة ابؼنظمة ويزيد من شعورىم  يساعد

 ا، وإدراؾ الأفراد بؽذه ابؼعاني يساعد على تنمية الشعور بابؽدؼ العاـ.بأنهم جزء حيوي منه
القوي للأفراد الذين يتقبلوف الثقافة  الالتزاـ: إف الشعور بابؽدؼ ابؼشتًؾ يشجع الجماعي الالتزامتعزز  .2

نحصر حوؿ تفكتَ الأفراد عادة ما ي ىوالأمر الذي بىلق الالتزاـ برسالة ابؼنظمة، ذلك  السائدة، التنظيمية
عندئذ يشعروف أف  السائدة،بالانتماء القوي بفعل الثقافة التنظيمية  اإلا إذا شعرو  شخصيا،ما يؤثر عليهم 

اىتمامات ابؼنظمة التي ينتموف إليها أكبر من اىتماماتهم الشخصية، وأف ابؼنظمة ىي أىم شيء بالنسبة بؽم، 
 السائدة.نظيمية قوية وقبوؿ الثقافة الت اتصالاتويتحقق ىذا من خلاؿ 

تشجع الثقافة التنظيمية على التعاوف والتنسيق الدائمتُ بتُ أعضاء  تعزز استقرار النظام الاجتماعي: .3
بحيث  التنظيم،والتكامل والتعاوف بتُ أعضاء  والالتزاـابؼنظمة من خلاؿ تشجيع الشعور بابؽوية ابؼشتًكة 

 تؤكد وجودىا كنظاـ اجتماعي متجانس ومتكامل.
تدعم الثقافة التنظيمية وتوضع معايتَ السلوؾ ابؼطلوب، من خلاؿ بناء القيم  لسلوك:تشكل ا .4

ابؼوجهة لسلوؾ العاملتُ، بذلك يتحقق توحيد للسلوؾ أي حدوث الأشياء بطريقة واحدة بتُ  وابؼعتقدات
 فهوـ واحد بىدـ ثقافة ابؼنظمة وينسق السلوؾ في العمل.بدأعضاء التنظيم وفهم ابؼعاني 

أف الثقافة التنظيمية تولد لدى الأفراد الشعور اعتبر  : حسب دايفت وظائف الثقافة التنظيمية: ثالثا
والإحساس بابؽوية الذاتية للتنظيم، وتولد التزاما بدعتقدات وقيم معينة، إف الثقافة التنظيمية تتولد عادة من 

والقيم کرؤية أو فلسفة أو إستًاتيجية أو القائد في البداية، حيث يصنع أو يضع الأفكار الأساسية  ةابؼؤسس
، وإذا أدت ىذه الأفكار والقيم إلذ النجاح فإنو يتم تأصيلها وترسيخها ومن ثم تتكوف  لإبقاز الأعماؿ

                                                           
، الاعماؿبؾلة ادارة ، ع الدصرفي الاردنيتطبيقية في القطا  دراسة، التنظيميةفي بناء الدعرفة  وتأثيرىاالتنظيمية  الثقافة، الساعد رشاد، حريمحستُ  1

 .213ص، 206ص، الاردف، 2العدد، 2المجموعة
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الثقافة التنظيمية التي تعكس رؤية وإستًاتيجية القيادة الإدارية، وذلك في إطار من الثقافة العامة السائدة 
 1ظيمية وظيفتتُ أساسيتتُ بنا:بالمجتمع، وللثقافة التن

وتكوين ىوية واحدة  وىذا ما يسمح بتحقيق التآلفترابط وتكامل واندماج العاملين بالدنظمة:  .1
 بصاعية،والعمل معا بفاعلية، ويعمل التكامل الداخلي على توافق الأفراد وعملهم معا في إطار ىوية ذاتية 

  ومعرفة كيفية العمل معا بفعالية.
تنظيمية تعمل كمرشد وموجو بالنسبة للعلاقات والأعماؿ اليومية وبردد كيفية التعامل والإتصاؿ فالثقافة ال

 بتُ الأفراد داخل ابؼنظمة، إذ بردد ما ىو مقبوؿ وما ىو غتَ مقبوؿ من السلوؾ.
 ونعتٍ بو كيفية برقيق ابؼنظمة لأىدافها وكيف مساعدة التنظيم على الدوائمة مع البيئة الخارجية: .2
إذ تساعد الثقافة التنظيمية العاملتُ في أنشطتهم اليومية لتحقيق أىداؼ  ابػارجية،امل مع الأطراؼ تتع

كما تدعم الاستجابة السريعة لاحتياجات العملاء والتحرؾ بإبهابية بؼواجهة برركات ابؼنافستُ في   ابؼنظمة،
ما سبق بيكن وصف التكامل او من خلاؿ  ابػارجية،وبذلك برقق التكيف مع متطلبات البيئة  السوؽ،

الداخلي كتنشئة اجتماعية للأعضاء ابعدد وخلق ابغدود للمنظمة ونشر مشاعر ابؽوية والالتزاـ والوفاء 
للمنظمة. أما وظيفة التنسيق فتعتٍ بناء أو إبهاد ميزة تنافسية وخلق معتٌ للبيئة واستقرار النظاـ الاجتماعي، 

إذا لد برقق الثقافة التنظيمية ىذه  والبعض. وعلييربط ابؼنظمة ببعضها والذي يعتبر الغراء الاجتماعي الذي 
الوظائف بطريقة مرضية فإف ذلك قد يقلل بدرجة ىامة أو دالة من فعالية أو كفاءة ابؼنظمة. أما إذا برققت 

 الثقافة التنظيمية ستؤدي دور الصمغ والابظنت الذي يربط أفراد ابؼنظمة فمرضية، فإ بصورة الوظائف
 ببعضهم البعض ويساعد على تعزيز السلوؾ ابؼنسق الثابت في العمل.

بالرغم من عدـ اتفاؽ الباحثتُ حوؿ ابعوانب الوظيفية للثقافة التنظيمية، إلا  إفوخلاصة القوؿ 
أنهم اتفقوا بصيعا على أنو حتى تقوـ الثقافة التنظيمية بوظائفها فإنو لابد أف تكوف ثقافة قوية وبناءة، 

بوجود ثقافة قوية وبناءة، وبيكن  ةفي كافة أو معظم أرجاء ابؼنظمة، وبرقيق النتائج الإبهابية مرىون وسائدة
 من خلاؿ دراسة أبعادىا. قوتهابرديد توجهات الثقافة التنظيمية ومدى 

                                                           
 .33ص ، سابق مرجع، "دور الثقافة التنظيمية في فعالية نظام الحوافز في الدنظمة"، مرابط نبيلة1
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 أبعاد الثقافة التنظيمية : الدطلب الثاني
طويرىا في الثمانينات من القرف العشرين التي تم ت ةالثقافة التنظيميل ابؼقتًحة لوصف يتعددت ابؼداخ

، حيث نوفر النماذج التي سوؼ يتم مناقشتها عن الأبعاد التي تتنوع  والتي ما زالت أفكارىا مؤثرة حتى اليوـ
 من خلاؿ ثقافة ابؼنظمة.

في كتابهما عن الامتياز"  "وترماف و ركز "ييتًز :" waterman and Peters " لمدخ: أولا
 ثقافة ابؼنظمة وأدائها، من خلاؿ اختيار عينة من ابؼنظمات الأمريكية الناجحة، بقصد على العلاقة بتُ

وصف ابؼمارسات الإدارية التي أدت لنجاحها، لقد بروؿ برليلهما بسرعة إلذ قيم ثقافية أدت إلذ بفارسات 
 1يلي:إدارية ناجحة، أطلق عليها "القيم ابؼمتازة"، كما سنوضحها فيما 

تتميز ابؼنظمات ابؼتميزة بسرعة ابزاذ القرار مهما كانت الظروؼ، ووفقا بؽذا ابؼبدأ  التحيز للعمل: .1
ل ابؼشكلة ابؼطروحة بدلا من ترؾ ابؼشكلة على حالتها بغفابؼطلوب من ابؼنظمة ابؼبادرة بعمل أي شيء 
 لتدور في حلقات من التحاليل وتقارير اللجاف.

علومات عن ابؼنتجات ابغالية، ومصدر الأفكار عن : بيثل العميل مصدر ابؼالاقتراب من العميل .2
 و ابؼنتجات ابؼستقبلية، والتًكيز على العميل ومواجهة احتياجاتو يؤدي إلذ الأداء ابؼتفوؽ، حيث يرى "بيتًز

وترماف" أف ابؼنظمات التي تتضمن ثقافتها التنظيمية قيمة "أف العميل فوؽ أي شيء آخر" تتفوؽ في أدائها 
 التي لا توجد فيها مثل ىذه القيمة.على ابؼنظمات 

العجز في الابتكار عن ابؼنظمات الناجحة بدكافحة اعتبر بيتًز و وترماف اف   الإدارة الذاتية والدبادرة: .3
طريق تبتٍ العاملتُ ذوي ابؼواىب القيادية الابتكارية، وتشجيع أخذىم للمخاطر ابؼقبولة، وترؾ ابغرية بؽم 

 بتكار.الاتعيق قدرتم على  لا لكي
أف أىم أصوؿ ابؼنظمة ىم الأفراد سواء كانوا عماؿ يعتقد بيتًز و وترماف  الإنتاجية من خلال الأفراد: .4

ابؼنظمة ىو ازدىار أفرادىا، من خلاؿ التًكيز على برامج اندماج العاملتُ،  من أو مديرين، وأف غرض
 وإشعارىم بضرورة بذؿ قصارى جهدىم حتى يكونوا شركاء في الأرباح. 

                                                           
 .398ص، 380ص، 1997، يةالسعود، مكتبة ابغرير، تربصة ابؼتولر حسن، عن الامتياز البحث، وترماف وروبرت زتوماس. بيتً  1
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وترماف" أنهم أصروا على استمرار  من خلاؿ دراستهم للمنظمات ابؼعنية لاحظ "بيتًز الإدارة العلمية: .5
عمل كبار ابؼديرين في ابؼكاتب، وىذا عكس القيم الثقافية السائدة التي تدعوا إلذ التحوؿ في ابؼنظمة 

 غلقة.والتقرب من العماؿ وعدـ البقاء في ابؼكاتب والإدارة من وراء الأبواب ابؼ
وترماف"، بالالتزاـ  و تتميز ابؼنظمات التي قاـ بدراستها "بيتًز الالتزام بالخط الأصلي للنشاط: .6

 بالنشاط الذي تقوـ بو، ورفض الدخوؿ في أعماؿ خارج نطاؽ خبرىا. 
بسيل ابؼنظمات الناجحة إلذ وجود مستويات إدارية قليلة،  الشكل البسيط والتقليل من الإداريين: .7

 لسائدة في ابؼنظمة تظهر للمديرين أف أداء مرؤوسيهم وعددىم ىو ابؼهم.فالقيم ا
 يعتبر الالتزاـ بهذه ابؼيزة من طرؼ ىذه ابؼنظمات صعبة جدا، فكيف صفات الانضباط والدرونة: .8

 .بيكن أف تتحرؾ ابؼنظمة بتلقائية وبشكل حر وتنظم بصورة صارمة
ا ما بهعل ابؽيكل مرنا، حيث يستطيع ىذو  ،بيكن حل ىذا التناقض من خلاؿ قيم ابؼنظمة 

ؿ الإجراءات التي ينبغي القياـ بها، وىذا ابؼعتٌ فإف البناء المحكم خلاابؼوظفوف أف يصنعوا قراراتهم ابػاصة 
 ل.للقيم الثقافية الشائعة بهعل من ابؼمكن وجود ىيکل مرف يتضمن ضوابط إدارية أق

 Hofstede:"1تصنيف ىوفستيد ": ثانيا
أبماط  5تيد" بأف ىناؾ خصائص ثقافية قومية وإقليمية تؤثر على سلوؾ ابؼنظمات، وقد ميز بتُ "ىوفس

 ثقافية:
يعكس ىذا البعد درجة ابؼساواة أو عدـ ابؼساواة بتُ الأشخاص في بؾتمع الدولة، أي  :بعد القوة .1

الرتبوية بتُ الرؤساء  مستوى تقبل المجتمع للتوزيع غتَ ابؼتساوي للقوة داخل ابؼنظمات، بالإضافة للعلاقات
 . وابؼرؤوستُ

وعليو فإف  والثقافة التي بسلك درجة عالية من بعد القوة تضع القيم العظيمة في حالة تسلسلية وسلطوية.
من خلاؿ ىذا البعد يتم إملاء على الأفراد الأقل قوة في المجتمع أو ابؼنظمة القبوؿ بوضعهم، كما يتوقع منهم 

 . يتمتع بها عدد من أصحاب ابؼراكز العليا ابػضوع إلذ السلطات التي

                                                           
، الاردف، 1العدد، 13المجلد ، البصربؾلة ، دراسة تطبيقية في شركات الأدوية الأردنية، الثقافة التنظيمية في الإبداع إثر، الزعبيحسن على   1

 . 172ص، 2009، جويلية
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لذلك فإف المجتمعات التي تعرؼ بعد قوة عالر بستاز باعتًاؼ ابؼوظفتُ بسلطة الرئيس وقليلا ما بىتًقوف 
قرارات رؤسائهم ويتجاوزوف سلسلة القيادة، أما إذا كاف بعد القوة منخفضا نوعا ما فنجد أف الثقافة 

ولا يتوقع من ابؼوظفتُ قبوؿ السلطة بشكل مطلق كما تدعو  تافي صنع القرار السائدة تدعو إلذ ابؼشاركة 
 .الفرص بعميع العاملتُ ئإلذ تكاف

: يشتَ ىذا البعد إلذ أف الأفراد يرغبوف باعتبار أنفسهم وعائلاتهم فوؽ الآخرين، وإبناؿ الفردية .2
ابعماعي والعلاقات  الإبقازلفرد أو احتياجهم إلذ المجتمع، حيث يركز ىذا البعد على درجة تعزيز المجتمع ل

فإذا كاف مؤشر الفردية مرتفعا فالثقافة السائدة تؤكد على الابقاز الشخصي، الابتكار، ، ابؼتبادلة بتُ الأفراد
ابغقوؽ الفردية أساسية داخل النسيج الاجتماعي، ومثاؿ ذلك أمريكا،  إفالاستقلالية وابؼغامرة، حيث 

 . بريطانيا، أستًاليا
في حالة العكس فهناؾ مزيد من الاتساؽ ابعماعي الطبيعي والروابط الثقافية بتُ الأفراد وتوزيع أما 

ابؼسؤوليات على ابعميع، فمثلا في الياباف يؤمن العامل بالعمل ابعماعي أكثر من العمل الفردي، وبسارس 
 ابػوؼ من الإذلاؿ.ابعماعية الواسعة الانتشار الرقابة على الأفراد من خلاؿ الضغط الاجتماعي و 

لديها معدلات أعلى من الناتج  أشارت نتائج "ىوفستيد" أف الدوؿ التي لديها معدؿ فردي عالر
 منخفضة.أكثر حرية من تلك الدوؿ ذات معدلات فردية  سياسي ونظاـالمحلي الإبصالر 

من الأوضاع  بيثل ىذا ابؼؤشر درجة شعور الناس في بؾتمع ما بالقلق :تجنب الغموض أو عدم التأكد .3
فإذا كاف معدؿ ، الوضوح والغموض الذي يلف بعض القضايا مستوى برمل عدـ ،الغامضة أو بتعبتَ آخر

بذنب الغموض مرتفعا في دولة ما فإف المجتمع لا بوتمل عدـ الوضوح حوؿ معظم القضايا، إذ يطالب 
 ارمة التي يلتزـ بها أفراد المجتمع.بالشفافية ولا يرضى بغتَىا ويتم ذلك عن طريق القوانتُ والإجراءات الص

ذلك الياباف، وعليو فإف الثقافة السائدة في ىذه ابؼنظمات مبنية على قواعد وإجراءات ربظية  على ومثاؿ
مصممة بؼنح أماف أكبر وثبات مهتٍ أكبر، حيث يكوف لدى ابؼديرين نزعة بكو القرارات ذات ابؼستوى 

وبريطانيا مستوى أعلى  وكنداالأمريكية الولايات ابؼتحدة  وعلى عكس ذلك تعرؼ، ابؼنخفض للمخاطرة
 . من الغموض إذ تسمح بتطبيق الأدياف وتعاليمها في منظماتها
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يتمثل ىذا ابؼؤشر في درجة تعزيز المجتمع للدور التقليدي لعمل وإبقاز وبركم الرجل، أي  :ةالذكور  .4
في سياؽ الذكورة ضد الأنوثة، ىذا لا يعتٍ الفروؽ موح مع نظم القيم طالسلوؾ ال بهاالدرجة التي يتلاءـ 

 جنس. يسلكو كلولكن السلوؾ الذي  ،البيولوجية
فإذا كاف معدؿ الذكورة مرتفعا، فإف المجتمع بييل إلذ ابؼزيد من التفرقة بتُ ابعنستُ، وبالتالر بىضع 

السيطرة على الأحداث وتراكم  الإناث الدرجة كبتَة بؽيمنة الذكور، وعليو سيادة قيم الرجاؿ الذين يفضلوف
 الثروات وامتلاؾ الأشياء، وابؼنافسة، إضافة إلذ الضغط الشديد في بيئة العمل.

أما في حالة العكس بستاز الثقافة السائدة في ابؼنظمة بسيادة قيم النساء حيث تنتشر العلاقات 
كاف عليو عند الرجاؿ، وبقد ابلفاض وردود الفعل الإنسانية إضافة إلذ ابلفاض السلوؾ التنافسي مقارنة بدا  

 في النزاعات وضغوط العمل. 
: يدعو ىذا البعد إلذ التًكيز على درجة الالتزاـ طويل ابؼدى بالقيم التقليدية التوجيو طويل الددى 5

 ، بالإضافةابالالتزاـ بتًاثه بها فإذا كاف معدؿ التوجيو طويل ابؼدى مرتفعا فالدولة والمجتمع أجدر للتفكتَ،
للقيم با تدعو الفرد للاعتزازلفي الدعوة بؽا وتطبيقها، فتسود ثقافة  ثقافيةللقيم الأخلاقية وال ،اتأييدىإلذ 

تدعو الفرد للاعتزاز بتًاثو الثقافي وابغضاري وجعلو يدؿ على لبؽا وتطبيقها، فتسود ثقافة  والدعوةالأخلاقية 
.  العمل الشاؽ الذي بيارسو في اليوـ

دؿ التوجيو طويل ابؼدى منخفض في بؾتمع ما، فهذا يشتَ إلذ أف ىذا المجتمع لا أما إذا كاف مع
مفهوـ التوجيو التقليدي طويل ابؼدى، وبذلك فإف الالتزاـ بابؼوروث لا يعبر عن التزاـ  يعزز ولا يلقي بي

وف الطريق بفهدا بل يعتبره المجتمع من العراقيل التي توضع في طريق التغيتَ، وفي ظل ىذه الثقافة يك ،حقيقي
 للتغيتَ السريع.

ولكنها متًابطة ومتفاعلة في تأثتَاتها  ،منفصلإف الأبعاد التي قدمها "ىوفستيد" لا تعمل بشكل 
 على سلوكيات وابذاىات العمل.

 
 
 



 مدخل نظري للثقافة التنظيمية                        الفصل الأول                   
 

19 
 

 1 في:ثلاث مظاىر رئيسة للثقافة التنظيمية تتمثل توجد  :“مارتن “وفق  التنظيميةأبعاد الثقافة  :ثالثا
 الكبتَ،بيثل ىذا ابؼظهر ثقافة قوية ومرغوبة في ابؼنظمة ذات الإبصاع أو التماسك  الدتكامل: الدنظور .1

القيم وابؼعتقدات والابذاىات تتلاءـ مع ابؼمارسات الربظية، وىذا ما يتوافق مع الاقتًاب الياباني،  إفحيث 
 .إذ بسثل الثقافة السائدة في ابؼنظمات اليابانية

على مستوى ابؼنظمة  إنوظهر ىذا النوع داخل حدود الثقافات ابعزئية حيث وي الدنظور الدتفاضل: .2
بعض، بدعتٌ أف العضها بيكوف ىنالك تناغم داخل الثقافة ابعزئية الواحدة لكن ىناؾ تنوعا بتُ الثقافات ب

ابؼنظمة أصبحت عبارة عن مزيج من ثقافات فرعية بـتلفة داخل حدودىا، وىذا ما يتوافق مع الاقتًاب 
 .لأمريكي، حيث تتسم بأفراد من جنسيات بـتلفة وبالتالر ثقافات بـتلفةا

ويركز ىذا النوع على عدـ الوضوح، والذي ينبع من التغتَات في ابؼعايتَ نتيجة  الدنظور الجزئي: .3
 الأحداث وابزاذ القرارات.

بوضوح  وركز  مأنه وترماف" بالإضافة إلذ "ىوفستيد" يتبتُ و من خلاؿ الدراسات التي قاـ بها و"بيتًز
جموعة من ابؼنظمات لتوضيح سبب بقاح بعض ابؼنظمات وفشل أخرى، أما بدعلى برليل الثقافة التنظيمية 

وترماف" فقاما بالتًكيز بشكل أكثر وضوحا على العلاقة بتُ ثقافة ابؼنظمة وأدائها في حتُ تناوؿ  و "بيتًز
ر أشمل، حيث ركز في تصنيفو على خصائص الثقافة "ىوفستيد" تأثتَ الثقافة على سلوؾ ابؼنظمة من منظو 

القومية أو ثقافة المجتمع وتأثتَىا على أداء ابؼنظمة من خلاؿ برديد بعض ابؼعايتَ التي بيكن قياسها وتعطي 
 مؤشرات على السمات الثقافية لكل بؾتمع.

 
 

                                                           
1  Alex Frame,"De la culture à la communication au sein de l'organisations éléments de 
méthode pour une approche compréhensives des interactions", http://hal.archives-
ouvertes.fr/hal 00441665/documents 03/05/2022, 20 :00h. 
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 التنظيميةالدطلب الثالث أنماط الثقافة 
سلوؾ الأفراد وابعماعات داخل ابؼنظمة وتشكيل العلاقات بينهم  بسثل الثقافة دورا أساسيا في توجيو

على بكو يساعد على تعزيز السلوؾ الرشيد، وتطوير وبرستُ الأداء وسيادة مناخ تنظيمي إبهابي أو على 
الدفع إلذ السلوؾ غتَ الرشيد وزيادة حدة الصراعات، وىذا ما ينعكس على ابلفاض أداء العاملتُ وعدـ 

تنظيمية، وبيكن التعرؼ على بمط الثقافة السائدة في ابؼنظمة من خلاؿ القواعد والسياسات، الفاعلية ال
   الأىداؼ والقياس والعادات والتدريب، وابؼناسبات وإدارة السلوؾ والبيئة ابؼاديةو 

 : ىاندي و تصنيف ىاريسون: أولا
فة السلطة، ثقافة الأدوار، ثقافة ابؼهاـ أنواع من الثقافة التنظيمية أطلق عليها ثقا ةأربع»ىاريسوف اقتًح "

وثقافة الأشخاص، ثم قاـ "ىاندي" بإعادة صياغة أفكار "ىاريسوف" وقدـ أيضا أربعة أنواع من الثقافة 
التنظيمية، استنادا إلذ مدى قدرة الثقافة السائدة على أف تعكس الاحتياجات ابغقيقية للتنظيم، ندرجها 

 1يلي:  فيما
تتسم ىذه الثقافة بتًكيزىا على ابؽرمية والتوجو بكو الفرد، حيث تعتمد على  سلطة(:ثقافة النفوذ )ال .1

،  مصدر وحيد ينبع منو التأثتَ لينتشر في أرجاء ابؼنظمة، وىو القائم بالدور الأساسي على ابؼستوى الوظيفي
القرارات لديهم، وبالتالر  بقد أف ابؼسؤولية تكوف بؿصورة في أفراد العائلة ابؼالكة نتيجة لتًكز النفوذ وسلطة

بسبب بسركز القوة والنفوذ في يد الأسرة ابؼالكة للمنظمة، وحرماف  عنكبوتيتبدو ىذه الثقافة كأنها نسيج 
،كما أف قدرة ىذه الثقافة التنظيمية على التكيف مع التغتَات البيئية  الأفراد الآخرين من التأثتَ في قراراتها

 . يشغل مركز ابزاذ القرار للتغتَات البيئية، وسرعتو في ابزاذ القرارات يتحدد إلذ حد بعيد بإدراؾ من
البيئة الداخلية  واستقرارىي عبارة عن ثقافة بتَوقراطية يكوف التًكيز فيها على بساسك  ثقافة الدور: .2

همة، تؤدي فيها العقلانية وابؼنطق الدور الأساسي في الأداء، وتركز على ابؽرمية والتوجو بكو خصائص ابؼ
وتكمن قوة ىذه الثقافة في ابؼستويات الإجرائية ابؼعنية بتفعيل القرارات التي تتخذ في قمة ابؽرـ الإداري، كما 

بسثل ابؼبادئ الأساسية في ، بوتل التفاعل والتنسيق مكانة بتُ الوحدات الوظيفية من خلاؿ الوصف الوظيفي
وار وتقوـ التًقية على أساس الأداء الذي بوظى بقبوؿ مناخ ثقافة الأدوار القواعد والإجراءات وتوصيف الأد

                                                           
 .13ص ، 1996، القاىرة، دار السلاـ، إدارة الجودة الشاملة، عبد الفتاح السيد النعماني1
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وموافقة التنفيذيتُ والإداريتُ، وىي ثقافة أكثر بقاحا في ابؼناخ الذي يتمتع بالاستقرار وابلفاض التقلبات 
 . الشديدة، ويستمد الفرد سلطتو من موقعو الوظيفي أما القوة الشخصية فهي مرفوضة

ة على إبقاز الدور الذي يكلف بو الفرد، وعلى برقيق الأىداؼ وتم تركز ىذه الثقاف ثقافة الدهمة: .3
بالنتائج، وبراوؿ استخداـ ابؼوارد بطرؽ مثالية من أجل أف برقق أفضل النتائج بأقل التكاليف، حيث ترتكز 

سهلة ومكثفة بحيث تكوف السلطة موزعة بالتساوي إلذ حد  باتصالاتعلى الربط بتُ الأشخاص ابؼعنيتُ 
وتعد الصلة الوثيقة بتُ الأقساـ والوظائف  ،ا التوزيع يتم على أساس ابػبرة ابؼهنية أو الاحتًافيةما، ىذ

والتخصصات والتكامل فيما بينها بدثابة وسائل التكيف مع التغتَات السريعة، حيث في ىذا ابؼناخ، يتسم 
على الابتكار كضرورة  الدؤوبمل السوؽ بدرجة عالية من ابؼنافسة، كما يتميز بقصر دورة حياة ابؼنتج، والع

 . لا بؾاؿ للتنازؿ عنها
يظهر ىذا النمط من الثقافة عندما تقرر بؾموعة من الأشخاص الاعتناء بدصابغهم  ثقافة الفرد: .4

ابؼشتًكة على بكو بصاعي بدلا من الأساس الفردي، حيث يتصف ىذا النوع بتًكيزه على ابؼساواة بالإضافة 
 . بحيث يتم التًكيز على مستوى الإبقاز لدى ابؼوظفإلذ التوجو بكو الفرد، 

  : وثرل تصنيف  :ثانيا
نز" ثقافة ابؼنظمة حسب معيار القوة إلذ نوعتُ، حيث ىناؾ عاملاف أساسياف بودداف ثلو "صنف 

 1:ثقافة ابؼنظمة درجة قوة
تها، وتزداد ويشتَ ىذا العنصر إلذ قوة أو شدة بسسك أفراد ابؼنظمة بقيمها ومعتقدا عنصر الشدة: .أ 

 . ثقافة ابؼنظمة قوة بتزايد قوة بسسك العاملتُ بالقيم وابؼعتقدات ابغيوية
أي مدى ابؼشاطرة للمعتقدات أو القيم ابؽامة ابغيوية نفسها في ابؼنظمة من قبل  عنصر الإجماع: .ب 

ية في ثقافة الأعضاء، وتكوف الثقافة قوية كلما كاف إبصاع أكبر من الأعضاء على القيم وابؼعتقدات ابغيو 
  . ابؼنظمة ومشاطرة واسعة للقيم ابغيوية نفسها، ويتوقف مدى الإبصاع أو ابؼشاطرة على عاملتُ بنا

 . تنوير وتعريف العاملتُ على القيم السائدة في ابؼنظمة وكيف يتم العمل بها -

                                                           
ورقلة بحثية مقدمة ضمن ابؼؤبسر العلمي السنوي ، التنظيمية وتأثيرىا على التخطيط الإستراتيجي في الدنظماتالثقافة ، مصطفى بؿمود أبو بكر1

 .15ص، 2003أفريل ، المجلس الأعلى للجامعات، الثاني



 مدخل نظري للثقافة التنظيمية                        الفصل الأول                   
 

22 
 

يساعد الآخرين  نظم العوائد وابؼكافآت، فإذا ما منح الأعضاء ابؼلتزموف قيم العوائد وابؼكافآت، فهذا -
 .على تعلم القيم وتفهمها

 1: كالاتي  وبالتالر صنفت -
برظى الثقافة القوية بالقبوؿ من بصيع أفراد ابؼنظمة وتنتشر عبر ابؼنظمة من خلاؿ اتفاؽ  الثقافة القوية: .1

ى معظم العاملتُ على بؾموعة واحدة من القيم وابؼعتقدات، وىي بذلك بسثل رابطة متينة تساعد ابؼنظمة عل
 . توحيد طاقاتها بكو تصرفات تساعد على بزفيف درجة الغموض وعدـ التأكد

أف الثقافة القوية تؤدي إلذ زيادة فعالية ابؼنظمة، والتًابط الاجتماعي  "Miner" "ويشتَ "مينر
 . الداخلي، وزيادة الأداء والإنتاجية الاتصالاتوبصاعية العمل، وفعالية نظم 

  . ف خصائص الثقافة القوية تتمثل فيأ "ouchi" "كما أوضح "أوشي
  . بصاعة العمل: الابتكارات: تشجيع وتنمية القدرات وابؼهارات الإبداعية للعاملتُ بها -
 . فلسفة الإدارة: مشاركة العاملتُ في ابزاذ القرار -
 . تفويض السلطة -
 .. ابؼفتوحتشجيع سياسة الباب  -

والقبوؿ من بصيع أعضاء ابؼنظمة الذين يشتًكوف الثقافة قوية في حالة أنها حظيت بالثقة  إفونقوؿ 
في بؾموعة متجانسة من القيم وابؼعتقدات، والتقاليد وابؼعايتَ والافتًاضات التي بركم سلوكهم وابذاىاتهم 

 . داخل ابؼنظمة
وعليو فإف بقاح ابؼنظمة في اكتساب ثقافة قوية يعتمد على مدى قدرتها على نشر قيمها بشكل 

 .الثقافة التنظيمية رابطة متينة تربط بصيع النظم بها واسع، حيث تشكل
يستَ الأفراد في الثقافة الضعيفة في طريق مبهمة غتَ واضحة ابؼعالد،  الثقافة الضعيفة أو الفقيرة: .2

 .ويتلقوف تعليمات متناقضة تؤدي إلذ عدـ قدرتهم على ابزاذ قرارات مناسبة وموائمة لقيمهم وابذاىاتهم
 لا يتم اعتناقها من أعضاء ابؼنظمة ولا برظى بالثقة والقبوؿ الواسع من معظمهم وتفتقر فالثقافة الضعيفة

                                                           
1
  85، ص، مرجع سابق، الثقافة التنظيمية في الإبداع إثر، الزعبيحسن على  
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فالثقافة الضعيفة لا يتم اعتناقها من أعضاء ابؼنظمة ولا برظى بالثقة والقبوؿ الواسع من معظمهم وتفتقر 
ظمة صعوبة في التوافق بذلك إلذ التماسك ابؼشتًؾ بتُ الأعضاء بالقيم وابؼعتقدات. وىنا سيجد أعضاء ابؼن

والتوحد مع ابؼنظمة أو مع أىدافها وقيمها. ومن أىم ظواىر الثقافة التنظيمية الضعيفة ظاىرة الاغتًاب 
 " أف خصائص الثقافة الضعيفة تتمثل في: Ouchiالاجتماعي. ويوضح "أوشي" "

نظمات وعدـ ابؼشاركة بتُ الفردية، الكراىية، الاضطرابات وابؼقاومة، ابلفاض الإنتاجية والفعالية للم -
وعليو فالثقافة الضعيفة لا برظى بقبوؿ واسع من أعضاء ابؼنظمة ولا يؤمن الأعضاء كثتَا معتقداتها العاملتُ.

وقيمها وفروضها التي برتويها، وليس ىناؾ مشاركة عبر ابؼنظمة لذلك تكوف الثقافة ضعيفة، مهتزة وتأثتَىا 
 ،أقل على الأفراد
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 :خلاصة
تعتبر الثقافة التنظيمية بؿور أساسي تقوـ عليها ابؼؤسسة بهب الاىتماـ بها وبؿاولة توجيهها لصالح 

بقاعة وكفاءة  بدوره علىابؼؤسسة وبكو برقيق أىداؼ ابؼؤسسة ىذا لأنها عنصر بيكن التأثتَ فيو كما يؤثر 
 ابؼؤسسة.

ئ والتصورات الفكرية لدي الأمم وبالتالر ومن ابؼعلوـ أف الثقافات تتعدد وبزتلف باختلاؼ ابؼباد
مة أالثقافة ىي حصيلة مقومات شتي تكوف في النهاية صورة معينة وشخصية خاصة لأي  إفبيكننا القوؿ 

بكل ما برملو من تصورات وأفكار وأماؿ وتطلعات لذا فإف ثقافة كل أمة تشكل عناصر مهمة بالنسبة 
ف وإكماؿ شخصيتو من الناجحتُ ابؼادية والروحية لذا فقد اىتمت لأبنائها لأنها وثيقة الارتباط بالإنسا

من الانصهار في غتَىا من الثقافات أو السماح لغتَىا بابغلوؿ  ثقافتها وبضايتهابنشر  االأمم عبر تاربىه
 بؿلها.

 



 

 

 
 

 الفصل الثاني
دور الثقافة التنظيمية في تفعيل 

 الجودة الشاملة
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 تدهيد:
إلذ برقيقها من خلاؿ تقديم خدمات  ،دفا من الأىداؼ التي تسعى ابؼنظمةلطابؼا كانت ابعودة ى

لاستمرار في بؾاؿ نشاطها. تسعي ابؼنظمات بايسمح بؽا  اوبف ،خدماتهاحرصا على بسيز  ذلكللعملاء، و 
 الأىداؼو الأمواؿ  جاىدة إلذ توفر بصيع متطلبات تطبيق ابعودة الشاملة وذلك لأجل تفادي الفشل وىدر

 بالأبنية نضريا بالنسبة لعلم التسيتَ برظىرة. كما يعتبر موضوع ابعودة الشاملة من ابؼواضيع التي ابؼسط
برقيق ابعودة ليس فقط في ابؼنتوج وعلى مستوى قسم  ةكونو يرتبط بكيفي  ،وتطبيقيا على مستوي ابؼنظمات

لأقساـ لإدارية وابؼستويات بـتلف ا وفي ،بابؼؤسسةفي بصيع ابؼهاـ والنشاطات التي ترتبط  لب ،الإنتاج
فلكل منضمة ثقافة خاصة بها ينبغي آف تنسجم مع ابعودة الشاملة من خلاؿ ثقافة ابعودة  التنظيمية.

والقيم الداعمة لنشر ثقافة ابعودة الشاملة، وللإحاطة بابؼفاىيم  ةالشاملة التي تتطلب تهيئة الثقافة اللازم
 في ىذا الفصل مبحثتُ: ناوؿتستالسابقة 

 الدبحث الأول: تم التطرق خلالو إلى الإطار العام للجودة الشاملة 
  :الجودة الشاملة  الداعمة لثقافةالتنظيمية  يشمل القيمالدبحث الثاني 
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 الإطار العام للجودة الشاملةالدبحث الأول: 
بر سلاح لأنها تعت ذلكإف ابعودة تعمل على برقيق ابؼيزة التنافسية للمنظمة في بؾاؿ عملها و 

استًاتيجي للمنظمة في بؾاؿ نشاطها وللوصوؿ بؼفهوـ ابعودة بيكن التطرؽ إلذ بعض التعاريف ابؼختلفة بؽا، 
 .اوإعطاء لمحة عن نشأة ومراحل تطور ىذا ابؼفهوـ وبرديد أىم ابؼفاىيم ابؼتعلقة به

 مفهوم إدارة الجودة الشاملة  الأول:الدطلب 
وأصبح سريع  (Total Quality)لح ابعودة الشاملة لقد شاع في السنوات ابؼاضية مصط

كثتَ من الباحثتُ وابؼفكرين والكتاب أصبحوا مهتمتُ بدوضوع   إف ثحي ،حداثتونتشار على الرغم من الإ
 ابعودة وقبل التطرؽ لإدارة ابعودة الشاملة علينا أولا برديد مفهوـ ابعودة وابعودة الشاملة.

 الجودة:أولا: مفهوم 
طبيعة  والتي يقصد بها (Qualitas) اللغوية يرجع مفهوـ ابعودة إلر كلمة اللاتينية من الناحية

 1الشخص أو طبيعة الشيء ودرجة صلابتو وقدبيا كانت تعتٍ الدقة والإتقاف.
دا ومصدره يصار ج بدعتٍ وبالنسبة للغة العربية فاف ابؼعجم الوسيط يردىا لفعلها الثلاثي ومصدره جودة

انو اثنا بالعمل جيدا من القوؿ ي االرجل  وأجادجيائد  أصبح جيدا وبصعها ياد العمل يقاؿ جاو  ابعودة
 .2خريأبأشياء "ابؼعاير ابػاصة بشيء مقارنة  أنها على در والعمل كما عرؼ قاموس أكسفو 

الصناعية جانبا من التطور الذي حدث في ابؼفاىيم  أحدثتها الثورةابؼهمة التي  للنتائجكما كاف 
على  ستيوارت للرقابة بؼهم الذي قدمو العالد الإحصائي ابؼهما وبيكن عد التطور وأدواتهافلسفتها ابعودة و 

البداية العلمية ابغقيقية بؼرحلة ابعودة بدفهومها التي ىي  العشرينات من القرف ابؼاضي ةابعودة قي بداي
  .3لا زالت مستمرة حتى الآف والتيابغديث 

نجد أف ىناؾ العديد من التعاريف ابػاصة بابعودة حيث بزتلف أما من ناحية تعريف ابعودة ف
 :وابؼفكرين ابؼهتمتُ بدجابؽا كالتالر والباحثتُكل من روادىا   وتتمايز

                                                           
1
 .15ص، 2015، عماف، الصفاء دار، 2ط، الشاملة وخدمة العملاء ادارة الجودة، كةد سلماف الدرا مأموف  

 .145ص، مصر، مطابع دار ابؼعرفة، 2الطبعة، الدعجم الوسيط، ابراىيم انيس واخروف 2
 .11ص، 2016، دار اسامة الاردف، 1ط، ة والخدمة الفندقيةلإدارة الجودة الشام، كافيمصطفي يوسف  3
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يعرفها جوراف بأنها ابؼلائمة للاستخداـ أي كلما زادت ابػدمة أو السلعة ابؼصنعة ملائمة 
 1للاستخداـ ابؼستفيد كلما كانت جيدة 

  2ابعودة ىي قحقيتلبتعريف يشتًط ثلاثة شروط ويعرفها كروسي 
 . الوفاء بابؼتطلبات -
 . انعداـ العيوب -
 . تنفيذ العمل بصورة صحيحة من أوؿ مرة -

تلبية  علىالقادرة  وابػدمة وابؼنتجوتعرفها ابعمعية الأمريكية بأنها بؾموعة من ابؼزايا وابػصائص 
 .3حاجت ابؼستهلكتُ

ودة بيكن تعريفها بأنها عبارة عن بؾموعة من الصفات أو ومن خلاؿ التعاريف السابقة للج
سواء من حيث تصميم ، تلبية حاجيات العملاء إلذابػصائص التي يتميز بها ابؼنتج أو ابػدمة والتي تؤدي 

 .إرضاء ىؤلاء العملاء أو إسعادىم  إلذابؼنتج أو تصنيعو أو قدرتو على الأداء في سبيل الوصوؿ 
 ة الجودة الشامل ثانيا:

 : الجودة الشاملة . مفهوم1
ي في كل العناصر أىي جودة كل شيء  ابعودة الشاملةيتبتُ لنا أف  جودةمن التعاريف السابقة لل

برديد ما  لك لكل ما برتويو ابؼنضمة ليشتًؾ فيذطابع الشمولية و  تأخذابؼنطلق  ىذاومكونات ابؼنظمة ومن 
من النظرة  قتصاديتُالإكما انتقل اىتماـ الباحثتُ ىم  عدـ رضاو برقيق رضاىم ، وبالتالريقدـ العملاء 

تشمل جودة كل النشاطات ووظائف ومهاـ و  إلذ نظرة اشمل يالضيقة للجودة إلذ جودة ابؼنتوج النهائ
 التالية:ابؼؤسسة التي سنحاوؿ توضيحها من خلاؿ التعاريف 

الزبائن وابؼستعملتُ ىناؾ من يعرؼ ابعودة الشاملة على أنها التكيف ابؼستمر مع حاجات 
 4وتطوراتها بواسطة التحكم في بصيع نشاطات ووظائف ابؼؤسسة. 

                                                           
 .14ص، 2012، مصر، المجموعة العربية للتدريب، 1ط، ة الجودةإدار ، بـمود عبد الفتاح رضواف  1
2
 58المرجع نفسه،ص 

3
 15،ص2005،دار وائل لنشر والتوزيع،الاردنن1،ظالشاملةانظمة الجودة عبد الوهاب العزاوي،  

 .75ص، 2000، 1ط، عماف، والتوزيع، للنشربؼستَة  دار، الشاملةالجودة  ادارة، بؿمودخضتَ كاضم   4
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الوفرة  و ابػدمة في تلبية كافة مطالب الزبوف وتوقعاتو مثل حسن ابؼعاملة السعرو وتعرؼ أيضا بسيز السلعة 
  1تقديم السلعة في الوقت ابؼطلوب.و ابػدمات الإضافية 

تضمتُ بؼبادئ ابعودة في كافة ابعوانب العمل بداية من برديد  والشاملة بأنكما تعرؼ ابعودة 
  2داء.الأ  مبتقيي ءاحتياجات الزبوف وانتها

 الجودة الشاملة. إدارة ثالثا:
بو مفهوـ ابعودة  الذي مر يالتطور التاربى إلذبعد التطرؽ بؼفهوـ ابعودة الشاملة لابد من التطرؽ 

 .3 ػاحل تاربىية وتتميز ىذه ابؼراحل بإدارة ابعودة الشاملة بدر  إلذوصولا 
 علىبسيزت بكوف مسؤولية برديد ابعودة تقع : (1920-1900الجودة ) ضبط: الأوليالدرحلة  -

  . ابؼنتجات التي تقوـ الشركات بصناعتها علىمنها  والتحققعاتق ابؼشرفتُ بضبطها ومتابعتها وقياسها 
بسيزت باستخداـ التفتيش : (1940-1920)للجودة الإحصائي  الضبط: الثانيةالدرحلة  -

 . للجودةابؼطلوبة  تابؼواصفاإنتاج منتج وفق و ومقارنة النتائج بابؼتطلبات المحددة لتحديد درجة التطابق 
بسيزت بعدد من : (1960 -1940)بالجودة منظمات متخصصة  ظهور: الثالثةالدرحلة  -

ا ( بف1933– 1929) الرأبظالر سنةادي التغتَات في بيئة الصناعات وخاصة بعد فتًة الكساد لاقتص
ظهور منظمات صناعية متخصصة بضبط ابعودة مثل ابعمعية الأمريكية لضبط ابعودة  إلذأدي 

ASQC مفهوـ حلقات  علىوما حدث عليها من تطورات بعد ذلك التاريخ  1956في الياباف في عاـ
 . ابعودة

بسيزت بتطور مفهوـ حلقت ابعودة في  والتي: (1980-1960الجودة ) الرابعة: تحسينالدرحلة  -
جانب مفاىيم أخري  إلذ ىظهور مفهوـ تلف القر  إلذوبالإضافة  مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة إلذالياباف 
اللازمة لتحقيق ابعودة قي الشركات  والإجراءاتنظاـ متكامل يتضمن العديد من السياسات  ويعتبر

  . الصناعية

                                                           
 .70ص، 2000، 2بؿلد، مصر، القاىرة جامعة، الاعمالالشاملة قي ثقافة مديرية شركات  ابعودة، الشيميد محمد سعي  1
 .11ص، 1995، والنشردار عريب للطباعة ، 9000الى الايزؤ التأىلالجودة الشاملة ومتطلبات  ادارة، السلميعلئ   2
 .14ص، سابق مرجع، دقيةالفنإدارة الجودة الشامتة والخدمة ، مصطفئ يوسف كافي  3
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بسيزت في عدد من ابؼفاىيم التي بردثت عنها : (2000-1980دة )الجو  إدارة: الخامسةالدرحلة  -
ابػامس  لفي ظهورىا جي تابؼرحلة السابقة كمفاىيم العوبؼة وظهور عدد من برامج ابغاسوب التي ساعد

فكرة  وظهورتصنيعو  وفيساىم ابغاسوب في تصميم ابؼنتج  والتي 1999للحسابات التي جاءت بعد 
 . وغتَىاالتصنيع ابؼرف  وأنظمةالتصنيع ابؼتكامل 

التي تشتَ إليها الأبحاث  وابؼستقبليةوىي ابؼرحلة ابغالية : 21مرحلة القرن  السادسة:رحلة الد -
العلمية في ىذا ابؼيداف بأنها ستكوف مرحلة اىتماـ بابؼستهلك من خلاؿ تقديم وإنتاج كلما يرغب بو 

 . لطلبابؼستهلك من حيث سهولة وسرعة ابغصوؿ علي ابؼنتج عند ا
 :مفهوم إدارة الجودة الشاملة: رابعا

حسب أفكار الباحثتُ ونضرتهم  وتتميزكثتَة ومتعددة   عتٌبدقد أصبح بؼفهوـ إدارة ابعودة الشاملة 
الباحثتُ  ىبؽا حيث أصبح لكل باحث في ىذا المجاؿ مصطلحاتو ابػاصة بهذا ابؼفهوـ كما اختلفت رو 

من فصل بتُ مكوناتها حيث يرى أف مفهومها يتعلق  ماملة فمنهوؿ مفهوـ إدارة ابعودة الشحابؼختصتُ 
 1:بدفهوـ كل من العناصر ابؼكونة بؼفهومها كالتالر

 . ابؼنظمة من اجل برستُ مستمر للجهد علىوإمكانية المحافظة  والمحافظةتعتٍ التطوير  :الإدارة
تلاقي العيوب منذ ابؼراحل الأولر  ىيو بل بذاوزىا  ،ابؼستفيد ومتطلباتفتعتٍ برقيق الرغبات  :الجودة ماأ

 . للعملية بدا يرضي الزبوف
من حاجات ابؼستهلك  أالبحث عن ابعودة في أي مظهر من مظاىر العمل بد فتعتٍ شاملة:كلمة   وأما

ىناؾ العديد من الباحثتُ  أف ىنر  ىبتقويم رضاه عن ابػدمات ابؼقدمة لو ومن جهة أخر  وانتهاء وابؼستفيد
 . منهمع ىذا ابؼفهوـ باعتباره وحدة واحدة ونذكر قد تعاملوا م

أنها تبتٍ من خلاؿ تطبيق مبادرات في بصيع جوانب الأعماؿ مع على   "واسبينوؿليوسيف "عرفها 
 وبك والبشريةابؼوارد العقلانية ابؼالية  إلذستنادا إعتبارات الكاملة بكو بناء ثقافة التخمتُ ابؼستمر مراعاة الإ

 . بقاح الأعماؿو ياجات العملاء حسب الأولويات ابؼوضوعة باستمرار توقع وتلبية احت

                                                           
، دار ابؼستَة 2ط، ومراكز الدعلومات والدكتباتتعليم العالي لادارة الجودة الشاملة في مؤسسات ا جوبوافبـمد عوض التًتوري واعادير عرفات   1

 .30ص، 29ص، 2009
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 وابؼوظفتُعرفها أنها التفوؽ في الأداء لإبعاد ابؼستهلكتُ عن طريق عمل ابؼديرين  فقد "واكهلوبهارات "أما 
مع بعضهم البعض من اجل برقيق أو تزويد ابؼستهلكتُ بجودة ذات قيمة من خلاؿ تأدية العمل الصحيح 

 . لشكل الصحيح ومن ابؼرة الأولربا
بؾموعة من  أما دليل إدارة ابعودة الشاملة الصادر عن وزارة الدفاع الأمريكية فقد عرفها علي أنها

 الأساليبستخداـ إابؼنظمة من خلاؿ  لأداءو الفلسفية التي بسثل التحستُ ابؼستمر  الإرشاديةابؼبادئ 
مات و ابؼواد التي يتم فيها تلبية حاجات العميل في الوقت ستُ ابػدحو ابؼصادر البشرية لت الإحصائية

برقيق  إلرشامل يهدؼ  تطبيقيمنهج  أنهامعهد ابعودة الفيدرالر علي  أيضاابغاضر و ابؼستقبل و يعرفها 
جل التحستُ ابؼستمر للعمليات و أالكمية من  أساليبحاجات و توقعات العميل حيث يتم استخداـ 

تركز علي  إلا أنهاابعودة الشاملة  إدارةالتعاريف التي تناولت مفهوـ  و نظرا لتعددابػدمات في ابؼنظمات 
 : وىي1كةنقاط مشتً 

ف عملية التحستُ ابعودة بهب آف تستمر دائما والعمل بشكل دائم من اجل برستُ أالتأكد على  -
 . العمليات التي تؤدي من خلابؽا

 . ؤسسة مع التأكد على استخداـ فرؽ العملفي ابؼ والأقساـالتنسيق والتعاوف بتُ الإدارة  -
  . الالتزاـ وروح ابؼشاركة بتُ الإدارة العليا بجعل ابعودة من أولذ اىتماماتها -
 . حاجيات ابؼستهلك علىالتًكيز  -
 . لك لدعم ثقافة تهدؼ إلذ التحستُ ابؼستمراخلق علاقات عمل بتُ أفراد ابؼؤسسة وذ -

 الجودة الشاملة إدارة ولشيزاتالثاني: خصائص طلب الد
لارتكازىا على  وذلكإف إدارة ابعودة الشاملة كمنهج إداري بسيزت عن باقي ابؼناىج الإدارية 

جعلتها برظى بأسلوب بـتلف عن الأساليب الأخرى  والتيبها  نفرادىاإو  وابؼميزاتبؾموعة من ابػصائص 
 2سواء التقليدية أو ابغديثة منها 

                                                           
1

 .15ص ، 2009اف الاردف معاساسيات الاتصاؿ دار اليازوري للنشر و التوزيع ، واخروف الطائيالنبي  دبضيد عب  

 .74ص ، 2008، مصر، دار الفجر، 1ط، ودة الشاملةإدارة الج، أساسيات، مدحت أبو النصر  2
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 املةخصائص إدارة الجودة الش أولا:

 1تتمثل خصائص إدارة ابعودة الشاملة فيما يلي: 
إف ابعودة في إطار أسلوب إدارة ابعودة الشاملة، لا تقتصر على جودة ابؼنتج أو ابػدمة فقط، بل  -

 .تتعداه لتشمل جودة الأنشطة والعمليات وابؼؤسسة ككل، بدعتٌ أف ابعودة تندمج في ثقافة ابؼؤسسة
لوف بصفة كاملة عنها مهما كاف ؤو خل كل وظيفة في ابؼؤسسة، وىم مسبيثل الأفراد عونا للجودة دا -

ؿ عن جودة العمل الذي ينجزه والمجموعة التي ؤو منصبهم ومستواىم التنظيمي، حيث إف كل فرد يصبح مس
 .ينتمي إليها؛ لأف ابعودة قضية ابعميع

ئف ابؼتعلقة مباشرة متوقفة على الوظا ستودة ليكل وظائف ابؼؤسسة معنية بتحقيق ابعودة، فابع -
بابؼنتج، لكنها تضم أيضا وظائف الدعم، والإدارة، والتسويق، وابؼوارد البشرية، إلذ جانب غتَىا من 
الوظائف الإدارية تأخذ إدارة ابعودة الشاملة في ابغسباف بصيع حاجات وتطلعات العملاء، من حيث 

 .لدى العميل التكاليف، والأزمنة وحسن الأداء، وابعودة بابؼفهوـ المحدد
الوقاية من ابؼشكلات بدلا من اللجوء إلذ التصحيح والعلاج ىو أساس من أسس ابعودة الشاملة،  -

 .حيث توجو كل وظيفة وسائلها ابؼادية والبشرية بكو التحستُ ابؼستمر
ي إدارة تقوـ على ابؼشاركة، حيث تعتمد على مواىب الإدارة والعاملتُ ىإدارة ابعودة الشاملة  -

 . ابؼستمر لأداء ابؼؤسسةللتحستُ
إدارة ابعودة الشاملة ىي أسلوب إداري يهدؼ إلذ إرضاء حاجات ابؼؤسسة مثل البقاء، وابؼرونة،  -

رضاء العميل ووضعو على رأس قائمة إوبرقيق الأرباح الثابتة وابؼستقرة؛ وذلك من خلاؿ التًكيز على 
 .الأولويات

  لشيزات إدارة الجودة الشاملة: ثانيا
 2بفيزات إدارة ابعودة الشاملة في العناصر التالية: تتمثل

معدلات الربحية من خلاؿ تقديم منتجات جديدة  ورفعبرستُ الوضع التنافسي للمنظمة في السوؽ  -
 .التكلفة وتقللبرقق الكفاءة 

                                                           
 .https://ebnadel.com، الشاملةماىي خصائص إدارة الجودة ، 2022 4 25، العدؿموسوعة ابن   1
 .https://www.bayt.coiii/fi/algia، ماىي لشيزات إدارة الجودة الشاملة، 2022 04 25، مصطفی فراج عسأبين   2
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وجد لديو  ولوكعنصر،   وليستعزيز العلاقات مع ابؼوردين، باعتبار ابؼورد شريك بهب المحافظة عليو  -
 .وبات تساعده للخروج منهاصع
على تطور توقعاتو  والتعرؼمتطلباتو،  ومعرفة لشكاويو الاستماعمن خلاؿ  يلرفع درجة رضا العم -

 .ورغباتو
 .التحستُ ابؼستمر بعودة السلعة ابؼصنعة أو ابػدمة ابؼقدمة -
زيادة  معدلات التلف عن طريق وتقليلابؼساعدة على بزفيض تكلفة العمل نتيجة عدـ وجود أخطاء  -

 .وابؼنعالوقاية 
تلبي السوؽ  ومتجددةعمل منتجات جديدة  ؿالأسواؽ ابغالية، من خلا وتعزيزفتح أسواؽ جديدة  -

 .ابػارجية والأسواؽالمحلي 
 .القياـ بالأعماؿ بصورة صحيحة من ابؼرة الأولذ -
ـ بتشخيص للمتغتَات داخل ابؼنظمة عن طريق ىندسة ابعودة التي تقو  الاستجابةزيادة معدؿ سرعة  -

 دوري بؼعرفة ماذا بودث داخل ابؼنظمة. 
 .تطوير القدرات من خلاؿ التدريب -
 وابزاذالذات من خلاؿ مشاركتو في وضع الأىداؼ  بتحقيقمن الشعور  وبسكينوبرفيز العامل  -

 ابؼشاركة.  ودارة الأىداؼ بإف إدارة ابعودة تعتمد كثتَا على ما يسمى لأالقرارات، 
 .الجودة الشاملة ثالثا: وظائف إدارة

تلعب إدارة ابعودة الشاملة دورا أساسيا في ترصتُ فعالية وكفاءة الأداء ابؽادؼ للمنظمات الإنسانية   
 :1إيراد أىم الوظائف التي تسمى إدارة ابعودة إلذ برقيقها بدا يلي  وبيكنالإنتاجية أو ابػدمية  سواءابؼختلفة 

بروز ظاىرة العوبؼة فإف ابعودة تعتبر مفتاح  وخصوصا في ظل ابؼفاىيم ابعديدة للمجتمع الإنساني .1
  .ابؼكانة السوقية ابؼلائمة للمنظمات ابؼعنية وبرقيقأساسي في التصدي للمنافسة الدولية 

  وىي:تساىم ابعودة الشاملة في برقيق مؤشرات أساسية يتم التأكيد عليها  .2
 على حد سواء.  والمجتمعللفرد  بؼعاشيابرستُ ابؼستوى  -
 و التجارة التصديرية في ظل العوبؼة. بم -

                                                           
 .37ص، 35ص ، 2003، الأردف، والتوزيعدار ابؼيسرة للنشر ، 1ط، العملاء وخدمةرة الجودة إدا، خضتَ کاظم بضود  1
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 أبعادىا ابؽادفة.  وبرستُزيادة الإنتاجية  -
ابػدمات  وبرستُأبنية دورىا في تطوير ابؼنتجات  وتصعيد االتكنولوجيالتحستُ ابؼستمر في استخداـ  .3

 ابؼراد تقدبيها للمستهلكتُ. 
تأثر  وتصعيدبرستُ الأداء الإنتاجي مكاناتها ابؽادفة في  وتطويرالاستخداـ الأمثل للطاقات البشرية  .4

 بالشكل الذي بوقق إسهامات فاعلة في التطوير.  وخوضهابموىا 
برامج التطوير كما ىو ابغاؿ في كل من الياباف  وبرستُ والتطويرد التدريب لأبعاد  الاستخداـ ابؽادؼ .5

 وأبؼانيا. 
الإقليمية أو ابؼعايتَ القياسية العابؼية اعتماد ابؼعايتَ القياسية سواء ابؼعايتَ الصناعية أو ابؼعايتَ  .6

9000ISO   بشكل أساسي في الوصوؿ إلذ  والاىتماـ وفاعليتوكمتطلبات أساسية في قياس كفاءة الأداء
 مستويات عالية من ابعودة.

تعتبر إدارة ابعودة الشاملة مدح أساسية في القدرة التنافسية للمنظمات ابؼختلفة من خلاؿ استمرارية  .7
 ابؼستمر مع البيئة ابػارجية. والتفاعل والعمليات والأفراد وابػدماتفي ابؼنتجات التحستُ 

 وابزاذمتابعة الأداء  إفالتًكيز على الدور الرئيسي الذي يلعبو دور الوقاية بدلا من العلاج حيث  .8
اليف النابذة القرارات الوقائية قبل تفاقم الابكرافات في الأداء من شأنها أف تؤدي بشكل كبتَ لتقليص التك

 عن الإجراءات التصحيحية والعلاجية.
الأداء في المجالات الإنتاجية  وفاعليةاستخداـ الوسائل الإحصائية يساىم بشكل فاعل في برقيق كفاءة  .9

وبرقيق الأىداؼ التي تسعى لتحقيقها ابؼنظمات الاقتصادية بشكل ىادؼ. ومن ابعدير بالذكر  وابػدمية
بها إلا من خلاؿ بناء ثقافة تنظيمية  ابؼناطةالأساسية  والوظائفلا برقق أىدافها  أف إدارة ابعودة الشاملة

 1.وابػدميةقائمة على أساس الثقة ابؼتبادلة بتُ الأطراؼ الرئيسية في العمليات الإنتاجية 

 إدارة الجودة الشاملة وعناصر مبادئ الثالث:الدطلب 
 وعندماالتي تركز على برستُ ابعودة،  والعناصرادئ تقوـ إدارة ابعودة الشاملة على بؾموعة من ابؼب

على النحو ا ذكر ى وبيكنة دفإنها ستنجح حتما في برقيق مستوى متميز من ابعو ها تقوـ ابؼؤسسة بتطبيق
 التالر: 

                                                           
1

 .37ص ،نفس ابؼرجع السابق ،العملاء وخدمةإدارة الجودة  ،خضتَ کاظم بضود  
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 الشاملة  الجودة أولا: مبادئ
ل على برستُ نوعية الإدارة العليا بالعم اىتماـأي بضرورة  :الإدارة العليا بمبدأ إدارة الجودة إلزام .1

وجود ابػدمات ابؼقدمة أو السلع ابؼنتجة، و ىذا ما يؤكد إدراؾ الإدارة العليا و العاملتُ فيها بؼا ستحققو 
عملية تطبيق إدارة ابعودة من حيث التًشيد في التكاليف و زيادة في الأرباح، و توفتَ الدعم للمنظمة 

ف تبتٍ الإدارة العليا و بضاسها بؼفهوـ إدارة ابعودة ابقاحو،  في استمراريةالإدارية، و من ثم دعم الإدارة و 
لتطبيق ىذا ابؼبدأ، و برديث وتطوير متطلبات تطبيق، يعتبر حجر الأساس في بقاح  مهاالشاملة و دع

 1ابؼنظمة و بقاح الأفراد، و بقاح تطبيق مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة.
تنجح لابد من أف تكوف جزءا من  ولكيابؽرـ الإداري،  تبدأ عمليات إدارة ابعودة الشاملة من قمة

من خلاؿ  وذلكابؼطلق من قبل الإدارة العليا  الالتزاـالأساسي ىو  والعاملالإستًاتيجية العامية ابؼنظمة، 
 في ابؼنظمة. والنتائجابؼستمرة للعمليات  وابؼراقبة، والكاملالدعم ابؼستمر 

ظر إلذ عنصر التًكيز على ابؼستهلك من نظرتتُ بـتلفتتُ بحيث ين العميل:أو  التركيز على الدستهلك .2
 يراه آخرين بأنو ابؼستهلك الداخلي ويظهر ذلك كما يلي: وفيمايعتبره بعض الباحثتُ ابؼستهلك ابػارجي 

 وتلبيةرضاه  وبرققيعد التًكيز على ابؼستهلك : الدستهلك الخارجي باعتبارهالتركيز على الدستهلك  . أ
حيث يضع كراوبهسكي  Grajewskiما يراه  وىذاابؽدؼ الرئيسي لأي منظمة كانت، ىو  احتياجاتو

 لو.ملاحظة العناصر الأساسية ابؼكونة  وبيكنرضا ابؼستهلك المحور الذي يرتكز عليو عجلة ابعودة الشاملة 
بأف ىدؼ أي منظمة ىو برقيق رضا ابؼستهلك لذلك فابؼنظمات العناصر وكما ىو موضح من خلاؿ 

 2لسلعها أو خدماتها. اقتنائوأصلا لأجل تلبية حاجات ابؼستهلك وىو ابؼفضل على ابؼنظمات عند  وجدت
فإف من أىم العوامل  ولذلك، وابػدماتابؼستهلك للسلع  اختيارابعودة العامل الأساسي في  وأصبحت

ة ابعيدة من الاعتبار في إنتاج السلع ىو كيف يقوـ ابؼستهلك بابغكم على ابعود عتُالواجب أخذىا ب
 لذلك يعتبر ابؼستهلك ىو ابعزء الأكثر أبنية في أي منظمة.  الرديئة.

تضع إدارة ابعودة الشاملة ابؼستهلك في مقدمة  الدستهلك الداخلي: عتبارهبإالتركيز على الدستهلك  . ب
ابؼنتج ثم تربصتها في عمليات تصميم  ومنابؼستهلك  ورغباتتبدأ مراحل التعرؼ بحاجات  ومنو الاىتمامات

                                                           
 .48ص 47سابق ص عمرج، الفندقيةإدارة الجودة الشامتة والخدمة ، مصطفى يوسف كافي1

2
 .42ص 41ص ، سابق مرجع، خروفوا ئيبضيد عبد النبي الطا  
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يشمل  وإبما للشركةما بعد البيع. يقصد بابؼستهلك ليس ابؼستهلك ابػارجي  وخدمات والعمليات
فلذلك ينظر للأقساـ  داخل الشركة. والعاملتُالفرعية  والإداراتابؼستهلكتُ الداخلتُ وىم بصيع الأقساـ 

الذي يقوـ بإدارة عملية ما نفسو فالقسم 1في الوقت  ومستهلكداخل الشركة من جانبتُ مورد  والإدارات
عکس تلك العلاقة  وبيكنأيضا مورد للقسم الذي يأتي بعده  وىوىو مستهلك للقسم الذي يسبقو 

 بالشكل التالر: 

 

 الشركة وخارجداخل  والدوردالعلاقات بين الدستهلك  ة(: شبك02-01)شكل رقم 

 
 .95ص  ،يزوالأ ومتطلبات إدارة الجودة الشاملةقاسم نايف علواف، : الدصدر

 : 2كما يضاؼ إلذ مبادئ ابعودة الشاملة العناصر التالية 
ابؼفهوـ  وتبتٍالقيمة،  وابؼعلوماتإلذ توفر ابغقائق  دااستنإالقرارات:  اتخاذإتباع الدنهج العلمي في  .3

من  وذلك وابؼستهلكتُفي ذلك بصيع العاملتُ  ويشتًؾالعلمي بغل ابؼشاكل من خلاؿ فرص التحستُ 
في برقيق ذلك وجود نظاـ   ويساىمالتي بردث في بيئة العمل،  ومشكلاتولتفهم الكامل للعمل لاؿ اخ

 .ابؼطلوبتُ والوقتكفء للمعلومات يأخذ على عاتقو توفتَ ابؼعلومات بالنوع 
التعامل معهم بشكل يسمح بتكوين  وضرورةتركز إدارة ابعودة الشاملة على ابؼوردين  مشاركة الدوردين: .4

جودة ابؼنتجات، ولذلك فإف فلسفة إدارة  وبناءإشراكهم في تطوير  وبؿاولة وبناءة ومستقرةلة علاقات طوي
 ومنعوابؼواد منو بأقل الأسعار  نتزاعإخصما براوؿ  وليسابعودة تعتبر ابؼورد و شريك في العملية الإنتاجية 

، بحيث يكرس ابؼورد وتطويرىاعنصرا فعالا في بناء ابعودة  عتبارهإبل  ،الإنتاجعلى عمليات  الاطلاعمن 
 .معها بعقود طويلة الأجل والارتباطالنموذجي جزءا كبتَا من طاقتو الإنتاجية إلذ الشركة 

                                                           
 .94، ص 2005، الأردف، الثقافةدار ، 1ط، 2000 9001 الأيزوإدارة الجودة الشاملة ومتطلبات ، قساـ نايف علواف  1
 .95ص ، ابؼرجع نفسو  2
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على حد  والنتائجإف ىذا ابؼبدأ يؤكد على جودة أداء العمليات الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها:  .5
ف ذلك بوقق مبدأ الوقاية من الأخطاء كمؤشر بؼنع حالات عدـ ابؼطابقة مع ابؼواصفات، لأ  وذلكسواء 

 وبرليل الضبطابؼتمثلة بخرائط  والتحليلمقاييس مقبولة لأغراض القياس  استخداـيتطلب  وىذاقبل وقوعها 
 .والنتائجتستخدـ في ضبط جودة العمليات  والتي وغتَىا والنتيجةالسبب  وبـططاتباريتو 

بشكل أساسي يعتمد على خلق ثقافة تنظيمية بحيث إف بقاح إدارة ابعودة الشاملة  ثقافة الدنظمة: .6
في العمل،  الاستمرار وتدعيمالسائدة في ابؼنظمة، مع بيئة إدارة ابعودة الشاملة  والابذاىاتتنسجم القيم 

قائمة على العمل  ومفاىيمعن طريق تبتٍ قيم  وذلكعلاقات عمل بناءة بتُ أفرادىا  وخلقوفقا بػصائصها 
التغيتَات ابؼناسبة، بهدؼ  وإجراء لاقتًاحيع العاملتُ، من خلاؿ فرؽ العمل ابؼمكنة التعاوني بدشاركة بص

 واحتياجات وتوقعاتذات جودة عالية ترتقي بؼستوى  ومنتجاتإرضاء العميل عن طريق تقديم خدمات 
 1العملاء.

ريقة الصلاحية للعاملتُ تفعيل دورىم بط وتفويضيقصد بابؼشاركة  الصلاحية: وتفويضالدشاركة  .7
ابؼقصودة ىنا ىي ابؼشاركة ابعوىرية لا  وابؼشاركةالفعلية من إمكاناتهم  الاستفادة وبرقيق بالأمافتشعرىم 

برسن من   والثانيالشكلية، إذ يفتًض برقق ابؼشاركة أمرين: الأوؿ تزيد من إمكانية تصميم خطة أفضل، 
( التي تعد العقوؿ القريبة من Think Tankكفاءة صنع القرارات من خلاؿ مشاركة العقوؿ ابؼفكرة )

 2بصيع العاملتُ في ابؼنظمة. وليسمشاكل العمل 
بل بهب أف تكوف مشاركتهم بطريقة  ،الأفرادأما تفويض الصلاحية، فهي لا تعتٍ فقط مشاركة 

للعاملتُ بصنع القرارات التي تهتم بتحستُ العمل  والسماحبسنحهم صوتا حقيقيا عن طريق ىياكل العمل 
 ابػاصة.أقسامها داخل 

تقوـ إدارة ابعودة الشاملة على مبدأ تكوين فرؽ العمل ابعماعي، بؼا تكوين فرق العمل الجماعي:  .8
ابعماعي ينبغي أف يبتٍ على مستوى  والعمل، ونشاطتقدمو من حافز للموظفتُ، يدفعهم إلذ العمل بجد 

نظمة بسكنها من زيادة رضا العميل، علاوة إلذ بناء قوة جديدة للم ويؤدي وابؼهارة وابػبرةجيد من الكفاءة 

                                                           
 .49ص 48 ص، الفندقيةالجودة الشامتة والخدمة  إدارة، الكافيمصطفى يوسف 1
 .39ص ، 2005/2004، الأردف، لجودة الشاملةإدارة ا، محمد عبد الوىاب ابؼزاري2



 ية في تفعيل الجودة الشاملةدور الثقافة التنظيم                  الفصل الثاني
 

38 

فاعليتها في برستُ  أثبتتفي تشكيل فرؽ  والعموديعلى ذلك فإف إشراؾ ابؼوظفتُ على ابؼستويتُ الأفقي 
 1دی ابؼوظفتُ تدفعهم للعمل بنشاط.لدوافع ذاتية  وتشکيلأداء العمل 

 بوصفو جزء من العمليات يشمل التحستُ ابؼستمر كلا من التحستُ الإضافي التحسين الدستمر: .9
وحدات العمل في ابؼنظمة أف التحستُ ابؼستمر في ظل إدارة ابعودة الشاملة يتجلى في قدرة  وبعميعاليومية 

رضا تاـ للزبوف، من خلاؿ السعي ابؼتواصل  باستمرارنظاـ إبداعي بوقق  وتطبيقالتنظيم على تصميم 
 2 للوصوؿ إلذ الأداء الأمثل من خلاؿ برقيق الآتي

 .وف من خلاؿ تقديم منتجات جديدةبتعزيز القيمة للز  -
 .تقليل الأخطاء الوحدات ابؼعيبة، الضياع -
  .وقت الدورة وأداءابؼنظمة  استجابةبرستُ  -
بصيع ابؼوارد وىكذا بيكن أف يتحقق التحستُ ابؼستمر ليس  استخداـفي  والفاعليةبرستُ الإنتاجية  -

  .استجابةأكثر  تكوف ابؼنظمة فقط بواسطة تقديم منتجات أفضل، بل أف
بتزويد  الاىتماـيتطلب بقاح إدارة ابعودة الشاملة  تدريب العاملين على إدارة الجودة الشاملة: .10

من خلاؿ العمل على تدريب ىؤلاء  وذلك، وبقاحهااللازمة لتطبيقها  والقدراتالأفراد العاملتُ بابؼهارات 
بصورة إبهابية تنعكس  وابؼهاراتلة قادرة على إيصاؿ ابؼعلومات العاملتُ، عن طريق توفتَ برامج تدريبية مؤى

تدريب بهب أف تستند إلذ أسس علمية قادرة على برستُ مستوى الأداء العلى أدائهم وقدراتهم، فعملية 
مكانة مهمة في إبقاح عملية تطبيق إدارة ابعودة الشاملة، حيث يساعد على برقيق  وللتدريبللأفراد 

 3 ة:الأىداؼ التالي
 .والأساليبتزويد الأفراد بدعلومات متجددة عن طبيعة الأعماؿ  -
 . وابؼهاراتإعطاء الأفراد الفرص الكافية لتطبيق ىذه ابؼعلومات  -

يعتبر ىذا ابؼبدأ مسابنا بشكل كبتَ في برقيق مبادئ ابعودة الشاملة  :4معلومات التغذية العكسية .11
ق عملية ابغصوؿ على ابؼعاملات ابؼطلوبة في ذلك الوقت التي برق الاتصالاتمن خلاؿ توفتَ شبكة  وذلك

في الشركة.  والإبداعفرص النجاح  وزيادةتعتبر من العوامل الأساسية التي تساىم في بسهيد  والتيابؼلائم 
                                                           

 .47ص ، الفندقية والخدمة الشاملةإدارة الجودة ، الكافيمصطفي يوسف 1
 .38ص ، سابقمرجع ، محمد عبد الوىاب العزاوي2
 .50ص، نفس الدرجع السابق، كافيمصطفى يوسف  3
 .98ص 97ص ص ، سابقمرجع ابعودة  ةادار ، علوافقاسم نايف 4
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تنظيمي يعتمد على  وبناءيلاحظ من العرض السابق بؼبادئ ابعودة الشاملة بأنها تشكل فلسفة ابعودة 
بوقق التكامل بتُ بصيع أنشطة ابؼنظمة  وفنيا اجتماعياليا بذاه ابعودة، فهي بسثل نظاما موقف الإدارة الع

يعتمد على التغذية العكسية للتحديث ابؼستمر  وابؼوارد والعاملتُخلق نظاـ يركز على ابؼستهلك  وكذلك
 1: في العناصر التالية وتلخيصهابصعها  وبيكنللجودة. 

  اىتماماتهاابؼشاركة من قبل الإدارة العليا بجعل ابعودة في ابؼقاـ الأوؿ من  وروح والالتزاـالتفهم الكامل  .أ 
 .في العمل من أجل برستُ العمليات التي تؤدي إلذ برستُ ابعودة الاستمرارية .ب 
 .فرؽ العمل استخداـفي ابؼؤسسة مع التأكيد على  والأقساـبتُ الإدارة  والتعاوفالتنسيق  .ج 
برستُ ابعودة، من خلاؿ تعاوف ابؼؤسسة مع ىؤلاء ابؼوردين على  إشراؾ بصيع ابؼوردين في جهود .د 
 .الشاملةبرامج إدارة ابعودة  ستعماؿإ

 وضرورةعلاقات عمل بتُ أفرادىا  وخلقالثقافة في ابؼؤسسة تهدؼ إلذ التحستُ ابؼستمر  ودعمبناء  .ه 
  .وابعماعيةالتمييز بتُ ابعهود الفردية 

 .د الرامية إلذ برستُ ابعودةإشراؾ بصيع أعضاء ابؼؤسسة في ابعهو  .و 
  .ابؼستهلكتركيز ابعودة على تلبية حاجات  .ز 

 2.ويضاؼ إلذ ذلك العناصر التالية
بحيث بهب التًكيز على إبهاد حلوؿ مستمرة للمشاكل التي  معا: والنتائجالتركيز على العمليات  -

  .وابػدماتعتًض سبيل برستُ نوعية ابؼنتجات 
يتطلب ىذا ابؼبدأ إتباع فلسفة ابؼعيب الصفري بدلا من سياسة ها: الوقاية من الأخطاء قبل وقوع -

 .الفحص
 وفرؽبصاعات  وتكوينأف تعمل على تنمية روح الفريق  الإدارةحيث بهب على  تدعيم الأفراد: -

 .للعمل من خلاؿ إتباع فلسفة حلقات ابعودة
القرارات  ابزاذالشاملة على مفهوـ إدارة ابعودة  ويعتمد القرارات: اتخاذإتباع الدنهج العلمي في  -

 .القرارا ابزاذابؼنهج العلمي في  وتبتٍإلذ حقائق  استنادا

                                                           
، الأردف، دار ابؼستَة، 2ط ، إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي والدكتبات ومراكز الدعلومات، عرفات جوبواف وأغاديرتًتوري محمد عوض ال1

 .35ص ، 2009
 .63ص، 62ص ، 2018، مصر، الإسكندرية، إدارة الجودة، أبضد عبد العاؿ رشواف2
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تلعب ابؼعلومات دورا ىاما في برقيق ابؼبادئ ابػمسة السابقة فالنجاح في  معلومات التغذية العكسية: -
و مستوى الأداء و  رتقاءالإابغصوؿ على التغذية العكسية التي بسكن الأفراد من أداء أعمابؽم ىو الضماف 

 النجاح. ضماف
 ثانيا: عناصر إدارة الجودة الشاملة.

ينبغي توفرىا  والتيإف نظاـ إدارة ابعودة الشاملة ىو عبارة عن بموذج متكامل من نظم فرعية، 
بصيعها تعمل  وإففيما بينها،  والتكاملبرتاج إلذ الربط  وقدبالأساس في الشركة، أو يفتًض أنها موجودة 

 1 يفيما يلوتتمثل  رة تكاملية لتحقيق أىداؼ نظاـ ابعودةبصو 
نظاـ عملية ابعودة على كل العمليات  ويشتمل :Process of Qualityعملية الجودة  .1

 .والإنتاجية والتوجيهيةالإدارية 
يتمثل ىذا النظاـ الفرعي لإدارة ابعودة الشاملة على العديد من  :Technologyالتكنولوجيا  .2

 .الضرورية لأداء ابؼهاـ بشكل كامل فقراتوالابؼكونات 
عملهم في بيئة  وظروؼويتضمن مسؤوليات الأفراد العاملتُ  :Structureالذيكل التنظيمي  .3

 .الربظية التي تتم داخل ابؼنظمة وغتَالربظية  تصالاتوالإابؼنظمة، 
من  يتكوف النظاـ الفرعي للعاملتُ في ابؼنظمة: System of Personnelنظام الأفراد  .4

 .وتغيتَ الثقافة، وغتَىا ،والتدريب ،التعليم
إلذ أف أي خلل في برقيق  التنويو. وغتَىامهاـ ابعودة، ووظائف الأعماؿ،  تشتمل :Taskالدهام  .5

رة ابعودة الشاملة يؤدي إلذ فقداف الكثتَ من قوة اابؼوازنة الفعالة بؽذه العناصر أو النظم الفرعية لنظاـ إد
 بعودة الشاملة.نظاـ إدارة ا ومتانة

                                                           
 .98ص ، سابقمرجع ، قاسم نايف علواف 1
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 القيم التنظيمية الداعمة لنشر ثقافة الجودة الشاملة  الثاني: لدبحثا

ترتكز  الأساسية،يتوقف نشر ثقافة ابعودة الشاملة في ابؼنظمات على توفر بصلة من القيم التنظيمية 
مي الذي بودد وتنعكس مباشرة على ىيكلها التنظي القيادة(حداث التلاؤـ انطلاقا من قمة ابؼنظمة )إعلى 

 ابؼعلومات،فعالة تضمن نقل  اتصاؿمدعومة بوسائل  الشاملة،بذاه ابعودة إبؾالات الأعماؿ لكل فرد 
 العاملتُ.لنصل إلذ موردىا البشري وابؼتمثل في 

 تطبيق الجودة الشاملةلالدطلب الأول: القيادة الدلائمة 
فأي قصور  ابؼنظمات،ة على مستوى تطبيق ابعودة الشاملو تلعب القيادة دورا فعالا في تأمتُ 

ولأجل ذلك تعمل  بذاىها سوؼ ينعكس سلبا على فعالية تطبيقها.إوضعف في أداء القيادات الإدارية 
وتوفتَ متطلبات تطبيقو لضماف رضا  الإداري،ابؼنظمات جاىدة على توفتَ قيادة إدارية تلتزـ بهذا النهج 

 الأعماؿ.يادة في بيئة ر الالعملاء وزيادة الإنتاجية وبرقيق التميز و 
 مفهوم القيادة: :أولا

يعبر عن القيادة بالعلاقة الديناميكية بتُ الأفراد وحالة من التعبئة دوف مقاومة، حيث تكوف 
. 1والستَ بكو برقيق ىدؼ خاص  الاتصاؿبواسطة قوة تأثتَ الشخصية للقائد في موقف معتُ من خلاؿ 

أوامر  ط الذي بيارسو القائد الإداري في بؾاؿ ابزاذ وإصدار القرارات ووفي معتٌ أخر بؼفهوـ القيادة بالنشا
ستخداـ السلطة الربظية وعن طريق التأثتَ والاستمالة بقصد برقيق الإشراؼ الإداري على الآخرين، بإ

 فالقيادة وفق ىذا التعريف تستخدـ السلطة الربظية للفائدة الإدارية قصد التأثتَ في سلوكيات 2ىدؼ معتُ 
 وتصرفات الأفراد من أجل برقيق ىدؼ معتُ.

                                                           
1Jen Luc. Organisation et gestion de l’entreprise Dunod 2eme édition paris 2001.p53. 

داخلة مقدمة ضمن ابؼلتقى العلمي الوطتٍ مك، الجودة الشاملة ةإدار القيادة في تنفيذ برامج تدريب الدوارد البشرية في  دور، وآخروفػ بضادي نبيل  2
نوفمبر  11-10يومي ، جامعة مولاي الطاىر سعيدة، التنافسيةلة كمدخل لتحقيق ابؼيزة حوؿ: استًاتيجيات التدريب في ظل إدارة ابعودة الشام

 .10ص ، 2009
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  1يلي  ه العناصر نذكر ماذالقيادة عناصر أساسية ومن أىم ى تتضمن القيادةثانيا: عناصر 

مرحلة بقاح القائد وفشلو في قيادة  دثيعتبر أىم عنصر في القيادة وىو من يقود ابعماعة وبر القائد: .1
 . بابذاه برقيق أىداؼ سلوكها وتغتَابعماعات بددى تأثتَه عليها 

جتماعية لا غأف القيادة ظاىرة  وبداتكوف قياديا دوف أف يكوف ىناؾ بصاعة  أفلا بيكن  الجماعة: .2
حس  علىف تلبية حاجات ىذه ابعماعة أمرا مهم للغاية إذ يعتمد إبردث إلا عند تواجد بذمع بشري ف

 .تقدير القائد بؽذه ابغاجات
يوجو القائد  والتية التأثتَ في ابعماعة برقيق الأىداؼ ابؼشتًكة تستهدؼ عملي الدشتركة:الأىداف  .3

 . جهود ابعماعة لتحقيقها في إطار موقف ما
فراد يكونوف قادة في موقف معتُ بينما ىم غتَ الأىو الذي يوجو أو يظهر القائد ف الدوقف:ظروف  .4

  في موقف مغاير. ذلك
ناتج عن سلوؾ الذي يتبعو قائد على الأخر من خلالو يتم يعتبر التأثتَ حجر الأساس للقيادة وىو  التأثير: .5

درجات لكل بعد من بعدي  تسعتعتبر الشبكة الإدارية بدقياس متكوف من 2تغيتَ سلوكهم للابذاه الذي يرغب بو 
 ختصرىا الباحثوفإ( بمط قياديا، 81أي واحد وبشانوف ) (،)العمل بالإنتاجوالاىتماـ  العاملتُ(الاىتماـ الأفراد )

 التالر: في بطسة أبماط قيادية أساسية موضحة في الشكل

 أنماط القيادة(: 02-01) الجدول رقم
 صفة النمط التًكيز على العاملتُ التًكيز على الانتاج رقم النمط

 سلبي منخفض منخفض 11/1
 اجتماعي مرتفع منخفض 9/1
 توسيطي متوسط متوسط 5/5
 متسلط منخفض مرتفع 1/9
 بابؼشاركة القيادة فعمرت مرتفع 9/9

 الاعماؿ، جامعةدكتوراه في ادارة  ة، اطروحلصناعيةكيد الجودة علي الشركات و ت عالية نظمفو  كفاءةمدخل مقترح لرقع  : بساـ حسن زاىر، الدصدر
 .160 ص، 2002مصر  عتُ الشمس،

                                                           
 ةبؾل، ػدراسة حالة في الشركة العامة للأسواؽ ابؼركزية ، ػ الجودة الشاملةدور نمط القيادة الإدارية في تحقيق متطلبات إدارة ، توماسسيتا ستًاؾ  1

 .27ص، 2013العراؽ ، 10العدد، 5المجلد، والإداريةادية ة الأنبار للعلوـ الاقتصعجام
  .164ص ، 2007، عماف، للنشر والتوزيع يدار اليازور ، الإدارية العملية، وآخروف العتبىضرار  ػ 2
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في ابؼنظمات ىو تطبيق إدارة ابعودة الشاملة لمن ابعدوؿ أعلاه يتضح لنا أف بمط القيادي ابؼلائم 
في مضمونو من حيث التًكيز على العاملتُ )العميل الداخلي( مرتفع  ففالذي يتوا بابؼشاركة،القيادة 

مرتفع بفا يسمح بالتحستُ ابؼستمر للمنتجات وابػدمات ابؼقدمة من طرؼ  بإنتاجبالإضافة إلذ الاىتماـ 
من حيث ابؼواد الأولية ابؼستخدمة في عملية عالية ابعودة ،وضماف سياسة بسوينية مع ابؼوردين  ابؼنظمة،
 الإنتاج.

كما يسمح ىذا النمط القيادي بضماف مشاركة عالية بعميع أفراد ابؼنظمة في تطبيق ابعودة 
 مةظلتزاـ الإدارة العليا بكوىا وجودة بـتلف العمليات التي بسارسها ابؼنإ الشاملة، وتأييد و

من ضخبراء ابعودة أـ من أىم العوامل التي ت : أبصعالشاملةودة لجباىتمامات القيادة الإدارية إ :ثالثا
 وضماف التأييد الشامل من طرؼ العماؿ  بؽا،قتناع القادة الإداريتُ ودعمهم إتطبيق ابعودة الشاملة ىو 

يات لوفي ىذا المجاؿ تسعى القيادة إلذ تطبيق ىذا النهج الإداري من خلاؿ العديد من الآ والإداريتُ،
 1يلي:دة تتمثل فيما ابؼساع

قتناعها بأبنية تطبيق مبادئ وفلسفة إدارة ابعودة الشاملة لتطوير مدخلات إلتزاـ ودعم الإدارة العليا و إ -
مة بشكل مستمر بدا ينسجم مع التطور العصر ومتطلباتو ومستجداتو السياسية ظوعمليات وبـرجات ابؼن

 . اتيةوابؼعلوم ،والتكنولوجية ،والاجتماعية ،والاقتصادية
 . جعل ابعودة الشاملة في استًاتيجيات الإدارة العامة والعمل على نشر ىذه القناعة -
 . تغيتَ العادات القدبية وأسلوب العمل مع عدـ ابػوؼ من التغيتَ -
 . ابعودة الشاملة يتطلب الاستعداد العمل الشاؽ وقدرا من الصبر على النتائج تطبيق -
إدارة ابؼنظمة كعنصر من عناصر القيادة والتي تتماشى مع في ائد ضرورة التحوؿ الشامل في النمط الس -

الشاملة بيكن أف يكوف مداه بعيدا بفا يتطلب  ابعودة  بدعتٌ آخر أف برقيق الشاملة،فلسفة إدارة ابعودة 
 . فيما بىص ابعودة ظرفيةتعديلات جزئية أو  إحداثطويلة الأمد وليس  إستًاتيجيةتبتٍ 

امل وإشراكو في برابؾها والأخذ بقراراتها بفا بوقق لو روح الابتكار والإبداع بالع الاىتماـضرورة  -
 . وتشجيع فرؽ العمل

                                                           
، الدوحة، وي لدول الخليجالدركز العربي للتدريب الترب، وتطبيقاتها في المجال التربوي الجودة الشاملةبرنامج إدارة ، وآخروفػ أبضد سيدي مصطفى  1

 .20ص، 2002، قطر
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تدريب وتعليم ابؼشاركتُ بأساليب وأدوات ىذا ابؼفهوـ ابعديد حتى بيكن أف تقوـ بو على أساس  -
 . سليم

إدارة ابعودة  وعلى الرغم من أىم تلك العناصر، والتي تدخل ضمن اىتمامات القيادة في إطار
والتي تعتٍ تقديم اختيارات إستًاتيجية  للجودة،ىو قيادة الإدارة  تاالشاملة، إلا أف العنصر الأكبر أبني

من خلاؿ  قيادة ابعودة، وتتم عملية  1 والابتكارواضحة وقواعد موجهة وتطبيق منضبط للتحستُ ابؼستمر 
 2سبعة مهاـ أساسية على القيادة الالتزاـ بها وىي:

 ؛نشاء وابؼشاركة في بؾلس ابعودةإ -
 ؛وضع سياسات ابعودة -
 ؛برديد ونشر أىداؼ ابعودة -
 ؛توفتَ ابؼوارد -
 ؛إثارة التحستُ -
 ؛توفتَ التدريب ابؼوجو بكو حل ابؼشاكل -
 .والاعتًاؼتقديم ابؼكافآت والتقدير  -
 

 لجودة الشاملة.وعلاقتو بالدطلب الثاني: الذيكل التنظيمي ا
يما بينها من حيث عدد الوظائف وابؼهاـ والأنشطة التي بسارسها، وامتدادىا بزتلف ابؼنظمات اليوـ ف

ذلك أصبح من الضروري أف تقوـ بإعداد ىيكلي تنظيمي يضمن تأقلم بيئتها الداخلية مع  ابعغرافي، لأجل
مع الأىداؼ الإستًاتيجية  ، ويتماشىالإتصاؿعملية  وابؼسؤوليات، ويسهلابػارجية، وبودد السلطات 

 ددة.المح
لابد من  ابؼنظمة، فإنووعلى اعتبار أف إدارة ابعودة الشاملة ىي نهج إداري يقوـ على التغيتَ في 

 والكفاءة، وىذاإحداث تغيتَات على مستوى ىيكلها التنظيمي يسمح بتطبيقها بدستوى عاؿ من الفعالية 

                                                           
 327ص، سابقمرجع ، ػ الجودة الشاملةدور نمط القيادة الإدارية في تحقيق متطلبات إدارة ، توماسػ سيتا ستًاؾ  1
كلية ،  الدراسات الدالية لة" لرلضو إطار متكامل لتطوير ثقافة الجودة لخدمة أغراض إدارة الجودة الشاملة "دراسة نظرية، بؿمودػ علاء عبد الغاني  2

 .183ص 1998، مصر، التجارة
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اد تعديلات جوىرية تتماشى في ظل عجز ىيكلها التقليدي عن تطبيقها، ولأجل ذلك لابد من القياـ بإعد
 مع فلسفتها وىذا ما سنحاوؿ عرضو.

 مفهوم الذيكل التنظيمي: أولا:
بيثل ابؽيكل التنظيمي ابذاىات انسياب الوظائف داخل ابؼنظمة فهي بردد التقسيمات الرئيسية 

 1ظيفة.، ونطاؽ الإشراؼ وابغاجات الأساسية لكل و الإتصاؿوالفرعية فيها، ونقاط البدء والنهاية في 
 موظف،ؿ الذي يتبع كل ؤو يعتبر أف ابؽيكل التنظيمي يوضح وبودد كيفية توزيع ابؼهاـ والواجبات وابؼس

 2إتباعها.وأبماط التفاعل الواجب  الربظية،وأدوات التنسيق 
ويذكر أف ابؽيكل التنظيمي يعد من أبعاد ابؼناخ التنظيمي ابؼهمة من حيث مدى تناسبو مع بؾاؿ 

واستيعابها لاحتياجاتها من الوظائف والتخصصات وقدرتو على الوفاء  وبزصصها، أعماؿ ابؼنظمة
باحتياجات العمل مع العلاقات الوظيفية، ومسابنتو في تبسيط إجراءات العمل وبرقيق السلاسة في 

وبالعكس انسياب  والتنفيذية،انسياب القرارات والأوامر والتوجيهات من الإدارة العليا إلذ الوسطى 
 3العليا. والإدارةتًاحات والأفكار من التنفيذيتُ الاق

 4يلي:وابؼتمثلة فيما  للمنظمة،بفا سبق تبرز لنا بعض العناصر الأساسية الواجب توفرىا في ابؽيكل التنظيمي 
 . الإستًاتيجيةم وبرقيق أىداؼ ابؼنظمة الرئيسية وخططها ئبدا يتلا ابؽيكل التنظيميينبغي تصميم  -
 . ابؼنظمةوالسلطات بؼختلف الأقساـ والأفراد داخل برديد الصلاحيات  -
برديد ابؼسؤوليات وبرليلها: ويتم ذلك وفقا بغجم العمل ابؼتوقع، ويلزـ ابؼنظمة في برديد الأفراد  -

 . وابؼسؤولياتابؼلائمتُ للقياـ بالعمل وبرمل تلك الأعماؿ 
 . تُ الوظائفيفها وحل التدخل والازدواجية التي قد برصل بضيد الوظائف وتو دبر -
 . مدى فعاليتها في برقيق الأىداؼ ابؼطلوبة،ضرورة دراسة ابؼركزية واللامركزية  -

                                                           
ص ، 2007، العراؽ، 85العدد  29، لدالمج، الرافدينبؾلة تنمية ، مدى تطابق أنشطة الذيكل التنظيمي للمعايير الدخططة، اللهعادؿ محمد عبد   ػ1

185. 
 .45ص ، 222006، الأردف، الثالثةالطبعة ، والتوزيعامد للنشر دار ابغ، تصميم الدنظمة: الذيكل التنظيمي وإجراءات العمل، حستُ حريم  ػ2
العدد ، 34المجلد ، الرافدينلرلة تنمية ، والتأثير بين أبعاد الدناخ التنظيمي ومراحل تطبيق حلقات الجودة طالارتباعلاقات ، وآخروفأكرـ أبضد   3

 .49ص ، 2012، العراؽ، كلية الإدارة والاقتصاد ابؼوصل،  109
 .127ص، 2005، الأردف، عماف، دار اليازوري للنشر والتوزيع، "الإدارة الاستراتيجية "مفاىيم وعمليات وحالات دراسية، الدوريكرياء   ػ4
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 الشاملة:الذيكل التنظيمي الدلائم لتطبيق إدارة الجودة ثانيا: 
يعد ابؽيكل التنظيمي من أىم الوسائل ابؼساعدة لبلوغ أىداؼ ابؼنظمة، وفي ظل إدارة ابعودة 

خصوصا بعد أف  الشاملة،ند تصميمو على برقيق والانسجاـ مع مبادئ ابعودة الشاملة ينبغي التًكيز ع
أثبت التطبيق العملي للهياكل التنظيمية التقليدية والتي تسمى بابؽيدراكية فشلو، بؼا تسببو من مشاكل 

 1أبنها:عديدة من 
 . ضعف التنسيق -
كل الذي يتسبب في ضعف بالش تالإتصالاخط  ؿالأعماؿ. طو في ابزاذ القرارات وابقاز  ءالبط -

 . الروابط الاجتماعية بتُ الإدارة العليا والإدارة الدنيا
 . الإداريةالأمر الذي تسبب في وضع حواجز بتُ الوحدات  العمل،ابؼبالغة في تقسيم  -
النظرة ابعزئية للإدارات ابؼختلفة كنتيجة للتخصص الدقيق وابكسار الاىتمامات ضمن كل واحدة  -

 . إدارية على حد
 وبالتالر يكوف كل نشاط في معزؿ عن النشاطات الأخرى. التنظيمية،وضع ابغواجز بتُ الوحدات  -
 ضعف التًابط بتُ الوحدات التنظيمية. -

ونتيجة بؽاتو ابؼشاكل وأخرى، جاءت ابعودة الشاملة لتحطيم تلك ابؽياكل التنظيمية التقليدية، وتنادي 
 يلي:بهياكل تنظيمية أفقية تتميز بدا 

إلذ ابؼنظمة على أنها فرؽ عمل متكاملة يناسب العمل بينهما بشكل أفقي وبشكل عمودي في تنظر  -
 آف واحد

بووؿ أسلوب النشاط من أسلوب الأعماؿ ػ عمل واحد بهري تنفيذه من بدايتو إلذ نهايتو من قبل  -
ة كل ص واحد أو بؾموعة واحدة إلذ أسلوب العمليات ػ ويعتٍ أف العمل بهري تقسيمو إلذ سلسلخش

مرحلة ينفذىا فردا أو بؾموعة عمل واحدة، بحيث تكوف كل مرحلة مرتبطة بابؼرحلة السابقة وبابؼرحلة 
وبشكل بيكن معو تطبيق سلسلة ابعودة التي تؤكد على أف جودة أداء كل مرحلة مرتبط بجودة  اللاحقة،

 أداء مرحلة السابقة واللاحقة.

                                                           
 ص.172-171 ص، 2006، الاسكندرية، الطبعة الأولذ، مؤسسة حورس الدولية للنشر والتوزيع، إدارة الجودة الشاملة، صتَفيمحمد   ػ1
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إعادة تصميم  تنفيذ سليمستويات الإدارية وذلك من خلاؿ تعيد تصميم الأدوار داخل ابؼنظمة عبر ابؼ -
وواضح، فالعاملوف في ظل ىذا التحوؿ بهب أف يقوموا بدا ىو مطلوب منهم بشكل دقيق  الوظائف،وبرليل 

 . الصراعاتوبينع حدوث  بينهم،يسهم في برقيق الانسجاـ فيما  بفا
 لأداء،التي تقوـ على أساس لا مركزية  تنظيميةالبسكن ابؼنظمات كبتَة ابغجم من اللجوء إلذ ابؼصفوفة  -

 . مركزيوتنفيذ مع تفويض بؿدد لسلطة وإشراؼ عاـ 
بزضع العاملتُ بؼزيد من عمليات التعلم والتدريب ابؼستمرين الأمر الذي يسهل من عمليات الإشراؼ  -

جوء إلذ ىذه عليهم وتوجيههم وذلك بغية التغلب على اتساع نطاؽ إشراؼ الرؤساء ابؼتًتب على الل
 التنظيمات الأفقية.

تتخذ القرارات في التنظيم الأفقي بالقرب من مواقع الأحداث بنقل سلطات حقيقية بكو ابؼستويات  -
 1التنظيمي.الإدارية في ابؽيكل 

 في الدنظمة وعلاقتو بالجودة الشاملة. الإتصال الثالث:الدطلب 
الأمر الذي أوجب على ابؼنظمات  لتغيتَ،امن أىم الوسائل الداعمة لنجاح عملية  الإتصاؿيعد 

في ابؼنظمة يسمح بتوفتَ ابؼعلومات  الإتصاؿف، البحث عن وسائل الكفيلة لنجاح أي عملية من ىذا النوع
 بالإضافةالضرورية للقياـ بعملية التغتَ التنظيمي على أحسن شكل بفكن، وبود من مقاومتو لدى أفرادىا، 

 تلف الوظائف الإدارية التي تقوـ بها، من بزطيط وتنفيذ ورقابة.إلذ كونو عنصر فعاؿ في بقاح بـ

بل  ابؼنظمات،وعلى اعتبار أف إدارة ابعودة الشاملة ليست بؾرد فلسفة وأفكار نظرية تتبناىا 
فعالة  اتصاؿإجراءات عملية تتطلب انسياب ابؼعلومات بيم بصيع ابؼستويات الإدارية من خلاؿ قنوات 

تقوـ بالأساس على إيصاؿ واستقباؿ الرسالة مع الأطراؼ ابػارجية  العملي،وب تتلاءـ مع ىذا الأسل
تسمح للمنظمة بتحديد احتياجات عملائها وتوفتَ متطلباتها  اتصاؿوالداخلية باستعماؿ تقنيات وأدوات 

لى التموينية اللازمة للقياـ بالعملية وشرح مضموف إدارة ابعودة الشاملة لأفرادىا. لأجل ذلك ينبغي ع
بجعلو آلية ملائمة لإبقاح عملية التغتَ الثقافي والتنظيمي لتطبيق إدارة  لإتصاؿباابؼنظمات اليوـ الاىتماـ 

الشاملة. ابعودة

                                                           
 .130ص ، 2009، الاسكندرية، ابعامعيةالدار ، الإداريإدارة الجودة من الدنظور ، إبراىيم محمد  ػ1
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 :الإتصالمفهوم  أولا:
معاني عديدة وبـتلفة من طرؼ الباحثتُ كلا حسب نوع الاختصاص  الإتصاؿتتضمن كلمة 
و عملية منظمة وعفوية تنطوي على إرساؿ وبزويل معلومات فقد عرؼ بأن إليها،وابؼدرسة التي ينتمي 

وبيانات من جهة إلذ جهة أخرى شريطة أف تكوف البيانات وابؼعلومات مفهومة ومستساغة من قبل 
بأنو ظاىرة إنسانية بوتاج إليها الإنساف في حياتو  الإتصاؿأما بالنسبة لعلماء النفس فاعتبر . 1ابؼستهدفتُ 

اخل ابعماعة التي يعبر من خلابؽا الإنساف على أفكاره إلذ الآخرين بهدؼ التأثتَ ليهم بغية برقيق ذاتو د
 2وتعديل ابذاىاتهم.

بحيث أنهم يعتبرونو بعملية  النفس،عن علماء  للاتصاؿأما علماء الاجتماع فاختلفت نظرتهم 
، ويتبادلوف ىذه الصور تفاعل اجتماعي يستخدمها الناس لبناء معاف تشكل في عقوبؽم صورا ذىبية للعالد

يشتًط أف تكوف ابؼشاركة بالاتفاؽ أو  موقف، ولاالذىبية عن طريق الرموز وابؼشاركة في فكرة أو ابذاه أو 
 3وإبما في الأفكار وابؼشاعر والابذاىات وابؼواقف في حالة الاتفاؽ والاختلاؼ. التطابق،

بدجموع العلاقات الشاملة  الإتصاؿبروا في حتُ أف الباحثتُ في بؾاؿ علم الإدارة والتنظيم ، يعت
لكل بؾالات التفاعل التنظيمي والتي تتم في شكل تعبتَ ربظي ومقصود للمنظمة ، بصفتها القائمة بعمليات 

ػ وذلك بإدماج كل الوسائل التي بحوزتها بغية تسهيل عملها الداخلي وتسيتَ تكوين صورة عمومية  الإتصاؿ
وأىدافها وأحاسيس أعضائها وطلبات  وانتظاراىام مع واقعها معينة تنتج شخصية بؿددة تنسج

بدثابة عنصر من عناصر النظاـ العاـ للمنظمة يكوف في شكل تدفق  الإتصاؿ،يفهم من ىذا أف 4بؿيطها
الداخلي( ، دوف إبناؿ العلاقات ابؼنظمة مع المحيط أو بيئتها ابػارجية  الإتصاؿ) 5للمعلومات وابؼبادلات 

خارجي بودد طبيعة العلاقة بتُ ابؼنظمة مع الأطراؼ ابػارجية   اتصاؿلة نكوف في حالة وفي ىذه ابغا
 كالزبائن وابؼوردين.

                                                           
 .18ص، 2009، الأردف، عماف، والتوزيعدار اليازوري للنشر ، 01ط ، الاتصال أساسيات، وآخروفائي طبضيد ال  1

   .6ص، 2006، والتًبصة ابعزائرصاؿ والبحث علوـ الاجتماع ولات بـبر، الاقتصاديةالدؤسسات  في مالتنظيفعالية ، صلاح ابن نوار  2
 .212ص ، 2006، ابعزائر، عيم مليلة، جزء الثاني، الأولذالطبعة ، دار الطباعة والنشر، التنظيميالسلوك ، ابؽاشميلوكيل   3
 .32ص، 2003، القاىرة، والتوزيعدار الفجر للنشر ، الدؤسسةاتصال ، ديلوفضيل   4

5  Libaert Thierry. Nicol Almeida. La communication interne des entreprises 2eme édition 
Dunod paros. 
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 1:والتي تتمثل فيما يلي الإتصاؿانطلاقا بفا سبق تبرز لنا العناصر الأساسية الداعمة لعملية 
ليمات إلذ أطراؼ سواء كاف شخص أو بصاعة أو وحدة إدارية بنقل أفكار وبيانات أو تع الدرسل: -

 .أخرى
 : تتمثل في بؾموعة الأفكار أو البيانات أو التعليمات ابؼراد إرسابؽا.الرسالة -
 يكوف شخص أو بصاعة أو وحدة إدارية في ابؼنظمة. ابؼرسل، وقد: وىو ابؼستقبل لرسالة إليو الدرسل -
 وابؼرسل تاليو.بتُ ابؼرسل  الإتصاؿوتأخذ شكل قنوات  الرسالة: لقتن الدستعملة في الوسائل -
 الإتصاؿتتم من خلاؿ إعارة ابؼعلومات إلذ ابؼرسل في حالة تعدـ برقيق أىداؼ  :العكسية -

  الدلائم مع إدارة الجودة الشاملة الإتصالخصائص  ثانيا:
  2: يتمحور  من عدة نقاط بيكن تلخيصها على النحو التالر

دارية ابؼختلفة وبالشكل ابؼطلوب، وضماف في ابؼنظمة دورا ىاما في أداء الوظائف الإ الإتصاؿيؤدي 
تنسيق كبتَ في أعماؿ وسلوكيات الأفراد داخل ابؼنظمة، بالإضافة إلذ توجيو ىذه الوظائف التي برقيق 

على اعتبار أف إدارة ابعودة الشاملة منهج إداري يقوـ على مراحل أساسية من بزطيط  و الأىداؼ ابؼسطرة
 برقيق أىداؼ مستقبلية تستدعي توفر بؾموعة من ابؼبادئ الأساسية وتنفيذ ورقابة للجودة ويسعى إلذ

فعالة  اتصاليةلنجاحها كابؼشاركة و العمل بفريق ، والتًكيز على العميل ، فأنو من الضروري توفر نظم 
، وتتماشى مع مبادئ  الأسفلإلذ  الأعلىفي ابؼنظمة يكوف من  الإتصاؿتتجاوز النظرة التقليدية التي تعتبر 

ابؼتلائم مع إدارة ابعودة الشاملة شاملا  الإتصاؿابعودة الشاملة وفي ىذا الإطار ينبغي أف يكوف بمط ونوع 
 . دوف تقيد بنوع واحد، و يتضمن خصائص أساسية سيمكن إبرازىا فسمت يلي

لو من خلا ويتم ،من الإدارة إلذ العاملتُ الإتصاؿيكوف  : بدعتٌ(نازل اتصال)الأسفل من الأعلى إلى  -
بالإضافة إلذ نقل التعليمات ابػاصة بنجاحها الأمر  ووسائلها وأىدافهاشرح مفهوـ ابعودة الشاملة للعاملتُ 

 . من ابؼقاومة التغيتَ ويقلل والعماؿ الإدارةالثقة بتُ  وتعزيزالإدارة العليا بابعودة  التوأـالذي يزيد من درجة 
لو نقل الاستفسارات ووجهات نظر العاملتُ يتم من خلا :صاعد( اتصال)من الأسفل إلى الأعلى  -

مع معرفة طموحات ومشاكل العماؿ حتى يتم معابعتها بالإضافة إلذ أف  ابعودة،واقتًاح ابغلوؿ بؼشاكل 

                                                           
 .65ص ، مرجع سابق، الاتصالأساسيات ، يالطائبضيد  1
 .80ص ، نفسومرجع  2
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من الأسفل إلذ الأعلى يسمح بتدفق ابؼعلومات ابػاصة بدشاكل التحستُ ابؼستمر على مستوى  الإتصاؿ
 . لعمل مقارنة بالإدارة العليافالعماؿ ىم الأقرب إلذ ا العمليات،

نقل ابؼعلومات والآراء بتُ فرؽ العمل وحلقات ابعودة، طابؼا  الأفقييتم من خلاؿ  :الأفقي الإتصال -
الإداري، أف إدارة ابعودة الشاملة تقوـ على العمل ابعماعي من خلاؿ فرؽ تعمل وتكوف في نقس ابؼستوى 

ا بينها، وبالتالر ضماف برقيق مبدأ التًكيز على العميل ما يزيد من درجة التنسيق والتكامل فيم ىذا
 الذي يعد من أىم مبادئ ابعودة الشاملة. الداخلي،

ابؼتلائم مع ابعودة الشاملة  الإتصاؿكما ينبغي على ابؼنظمات عدـ إبناؿ جانب مهم في عملية 
التًكيز على  إبقاحبسكنها من  (،خارجي اتصاؿفعالة مع البيئة ابػارجية ) اتصاؿقنوات  ؿوابؼتمثل في إرسا

العميل ابػارجي، وىذا بدعرفة احتياجاتو وأذواقو ابذاه ابػدمة التي تقدمها طابؼا أف العميل في إدارة ابعودة 
 الشاملة ىو أساس العملية الإدارية.

 كعامل لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في الدنظمات:  الإتصالاجة إلى الحثالثا: 
 يلي:كما خلاؿ العديد من النقاط   الشاملة، منحابظة في تطبيق إدارة ابعودة  نقطة الإتصاؿ يعتبر

ماف وجودة حالة من ابؼعرفة ضفعالة بتُ أقساـ ابؼنظمة ل اتصاؿتتطلب نظم ابعودة الشاملة نوعية  -
ودي ابؼشتًكة بتُ فروع وأقساـ ابؼنظمة، والأىم من ذلك لضماف الانتقاؿ الفعاؿ للمعلومات بالابذاىتُ العم

 1بؼا في ذلك من أثر جيد على الأداء بشكل عاـ. والأفقي
في توفتَ مزيد من الوضوح للعاملتُ، وكذلك بسهيد السبل للأفكار ابعديدة أف تصل  الإتصاؿيساىم  -

 بوحدةإلذ صانعي القرار، والقدرة على تبادؿ ابؼعلومات، الأمر الذي من شأنو يساىم في تنمية الشعور 
 كما  ريق والاعتماد ابؼتبادؿ بتُ الأفراد والإحساس بالانتماء يوثق ارتباط العاملتُ بابؼنظمةالمجموعة وعمل الف

فعاؿ بينها وبتُ عملائها )العملاء ابػارجيتُ( يسهم في  اتصاؿتعمل ابؼنظمات جاىدة إلذ إقامة نظاـ 
اجات والرغبات، إشباع حاجاتهم ورغباتهم، من خلاؿ توفتَ السلع أو ابػدمات التي تستجيب بؽذه ابغ

 2ب عملاء جدد.جلالأمر الذي يؤدي إلذ المحافظة على عملائها ابغاليتُ و 

                                                           
 91ص، 2006، عماف، دار نشر بدوف، بؿليةمدخل لنظاـ جودة بدضامتُ  ثقافة الجودة الشاملة، أسعدػ نديم أكرـ 1

2
، كلية العلوـ السياسية والإعلاـ،  رسالة ماجيستتَ بزصص اتصاؿ استًاتيجي، لدؤسسةالاتصال ودورىا في الأداء التنافسي  استراتيجية، تَةشهبوىلة  

  .38ص ، 2012، 3جامعة ابعزائر 
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تزويد ابعمهور بابغقائق حوؿ أنشطتها وفعاليتها وابغصوؿ على التغذية العكسية، بفا يؤدي بابؼنظمات  -
العماؿ إلذ بنقل اقتًاحات وشكاوي  الإتصاؿيسمح و  القياـ بإجراء برسينات تتماشى وتطلعات ابعمهور.

جاـ وتفاىم كبتَ بتُ الإدارة سالإدارة العليا ، بفا يؤدي إلذ برقيق الرضا في العمل ورفع الروح ابؼعنوية ، وان
في ابؼنظمة بزيادة التنسيق في العمل بتُ الأفراد وابعماعات، بفا يرفع درجة  الإتصاؿيسمح كما   والعماؿ

ابؼختلفة تساعد على برقيق التفاعل بتُ أفراد  تصاؿالإروح العمل بفريق في ابؼنظمة، إذ أف تقنيات 
في ابؼنظمة بانسياب ابؼعلومات ابػاصة ببرنامج  الإتصاؿتضمن قنوات م و ابعماعة، وتزيد من فعالية أدائه

ابعودة الشاملة من الإدارة العليا إلذ باقي ابؼستويات الإدارية، بفا يسهل فهمها وتفادي اللبس ،وتقليص 
 1 والرفض. درجة ابؼقاومة

                                                           
قدمة ضمن ابؼلتقى العلمي الوطتٍ حوؿ: مداخلة م، دراسة حالة، دور استراتيجية التدريب الدستمر في تحقيق الجودة الشاملة، وآخروفػ ابؽاـ بوياوي 1

، 2009نوفمبر  11جامعة الدكتور مولاي طاىر سعيدة يومي ، التنافسيةالتدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الديزة  استًاتيجية
 .9ص 
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 خلاصة الفصل

وتم التًكيز على  الدراسة في ىذا الفصل حوؿ مفهوـ ابعودة الشاملة الذي يعتبر موضوعا ىاما بست
و الوظائف لنجاح ابؼؤسسة، ومن خلاؿ عرضنا بؽذا الفصل  علي أىم البادئ ابعودة الشاملة الذي يعتبر

ناجعا بير عبر عناصر جوىرية تستدعي الاىتماـ و يتبن لنا أف تفعيل ابعودة الشاملة في ابؼنظمة تطبيقا 
ابعودة الشاملة على بؾموعة من القيم وأساسيات الداعمة للجودة والتي  ثقافةفي توفر  تتمثلالتًكيز نوجزىا 

إجراء تغتَات تنظيمية  تويتطلب تفعيل ابعودة الشاملة في ابؼنظما ةبهابيإتبرز في شكل بفارسات إدارية 
بؼنهج الإداري بإدخاؿ تعديلات جوىرية في القيادة ابؼرونة في ىيكلها التنظيمي وتوجيو تتماشى مع ىذا ا

 بكو ابػدمة وبرقيق أىدافها. الإتصاؿ
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 تدهيد
في الثقافة التنظيمية  ة، وابؼتمثلتُسالدراابؼتغتَين الرئيستُ بؽذه  إلذ ابعانب النظري الذ ؽبعد التطر 

الشاملة يأتي ىذا الفصل لتحديد ابؼوقع الاستًاتيجي بؽذه الدراسة واختبار الفرضيات ابؼوضوعة  ودةوابع
لتحديد كيفية مسابنة الثقافة التنظيمية في بناء ابعودة الشاملة على مستوى البنك الوطتٍ ابعزائري تيارت 

(BNA-540من اجل تفستَ دور الثقافة التنظيمية في بناء ابعودة الشا ) ملة، وخروج بنتائج بذيب عن
 كالآتي:  تُالإشكالية ابؼوضوعة بؽذه الدراسة، لذلك قسمنا ىذا الفصل إلذ مباحث

 :﵀ة تعريفية حول البنك الوطني الجزائري  الدبحث الأولBNA 
 :الإطار الدنهجي للدراسة ومناقشة النتائج الدبحث الثاني 
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 BNAالجزائري الدبحث الاول: ﵀ة تعريفية حول البنك الوطني 
أقدـ البنوؾ في ابعزائر  أحدالذي يعتبر  ابعزائري،سنتطرؽ في ىذا ابؼبحث إلذ التعريف بالبنك الوطتٍ 

إضافة إلذ أىم ابػدمات التي يقدمها من خلاؿ وكالة  وتنظيمومن خلاؿ التطرؽ إلذ نشأة ىذا البنك  وذلك
 تيارت. 

 ريالبنك الوطني الجزائ وتقدنًنشأة الدطلب الأول: 
 البنك الوطني الجزائري وتقدنًأولا: نشأة 

على شكل شركة وطنية تستَ  1966جواف  13بتاريخ  178-66أسس البنك الوطتٍ ابعزائري بدرسوـ 
الذي بىص الشركات ابػفية ما لد تتعارض مع القانوف  والتشريعبواسطة القانوف الأساسي بؽا والتشريع التجاري 

 الأساسي ابؼنشئ بؽا.
أف ىذه الوضعية أخلت  دج، إلامليوف  20م من أنها أسست على شركة وطنية برأس ماؿ على الرغ

للجمهور بابؼسابنة في رأس ابؼاؿ بدعدؿ  السابعة، بظحخلاؿ ابؼادة  ذلك ومنبعض الشيء بدفهوـ شركة وطنية 
 إليو أعلاه. أشرنا والذيف يصل إلذ حد مبلغ مسابنة الدولة في رأس مالو اأيضا  وبيكنبابؼائة  5قدره 

، أين تم شراء بصيع ىذه  1970وتم وضع حد بؽذه ابؼسابنات ابػاصة في رأس ماؿ البنك بحلوؿ عاـ 
ابؼسابنات من طرؼ الدولة ليصبح البنك ملك للدولة ،حسب القانوف الأساسي فاف بصيع البنك يستَ من قبل 

ائع قصتَة و طويلة الأجل و بسويل بـتلف رئيس مدير عاـ و بؾلس إدارة من بـتلف الوزارات  و يعمل كبنك ود
حاجيات الاستغلاؿ و الاستثمارات بعميع الأعواف الاقتصاد بعميع القطاعات الاقتصادية كالصناعة ،التجارة 
،الزراعة ...الخ كما أنها استخدمت كأداة لتحقيق سياسة ابغكومة في التخطيط ابؼالر بوضع القروض على ابؼدى 

 ابؽيئات ابؼالية الأخرى لوضع القروض الطويلة و ابؼتوسطة الأجل. القصتَ و ابؼسابنة مع
قاـ البنك الوطتٍ ابعزائري بكل الوظائف كأي بنك بذاري إلا انو كانت لو حق  1982وحتى سنة 

 تطبيقا لسياسة ابغكومة في ىذا المجاؿ. وىذا والقروضالامتياز في بسويل القطاع الزراعي بدد الدعم ابؼالر 
 بالأسهم، تستَاقتصادية على شكل شركة  عمومية أصبح البنك ابعزائري مؤسسة 1989ري فيف 16في 
 1988جواف  21ؿ 119-88 وقانوف 1988جانفي  12ؿ  04-88و 03-88و 01-88وفقا لقوانتُ 

 وبالاختصارتسميتو بالبنك الوطتٍ ابعزائري  وبقيتالتجاري،  وبالقانوف 1988سبتمبر  28ؿ177-88 وقانوف
 ب.و.ج.
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سنة ابتداء من التسجيل الربظي  99مدتو ب  وحددتشارع شيغيفارة  8وبقي ابؼقر الاجتماعي بابعزائر ب 
 بالسجل التجاري.

دينار  مليار 41.600رأس ماؿ البنك الوطتٍ ابعزائري حيث انتقل من  تم رفع 2009في شهر جواف 
 01ديد بومل كل سهم قيمة ج سهم 27.000بإصدار  وذلكدينار جزائري  مليار 52.600جزائري إلذ 

 1من قبل ابػزينة العمومية. وشرائهامليوف دينار جزائري تم اكتتابها 
 الذيكل التنظيمي الدركزي للبنك الوطني الجزائريثانيا: 

 الذيكل التنظيمي الدركزي للبنك الوطني الجزائري(: 03-01الشكل رقم )

 
 .www.bna.dzتموقع البنك الوطتٍ ابعزائري على الانتًني :الدصدر
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                                                     يتشكل البنك الوطتٍ ابعزائري من مديرية عامة تتفرع منها مديريات فرعية نذكرىا كالآتي:     

 ( تفرع ابؼديرية العامة  03-01جدوؿ رفم )                                         

 الذياكل التابعة للقسم الدولي الالتزاماتالذياكل الدلحقة بقسم 

- DGE   :ابؼؤسسات الكبرى ةمديري 
-  :DPM   ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ةمديري 
- DCPS :  القروض للأفراد و القروض  ةمديري

 ابػاصة

- DMFE : مديرية التحركات ابؼالية مع ابػارج 
-  :DRICE العلاقات الدولية و التجارة  ةمديري

 ابػارجية
-  :DOD  ابؼستندية العميات ةمديري 

 التجاري والعملالذياكل الدلحقة بقسم الاستغلال  الذياكل الدلحقة بقسم الدالية

- DC  : المحاسبة ةمديري 
-  :DOMP   تنظيم ابؼناىج و الإجراءات ةمديري 
-  :DCG  مراقبة التسيتَ ةمديري 
- DMF  : السوؽ ابؼالر ةمديري 

- DER    تاتأطتَ الشبك ةمديري 
- DMC    الاتصاؿو  التسويق ةمديري 
- DIPM   الدفع و النقد وسائل ةمديري 
 الذياكل الدلحقة بقسم أجهزة الإعلام -
- DDEP   و ابؼشاريع تتطوير الدراسا ةمديري 
- DTA   التكنولوجيات و ابؽندسة ةمديري 
- DPS   و ابػدمات الإنتاج ةمديري 

 البشرية والدواردعتاد الذياكل الدلحقة بقسم تسيير وسائل ال

-  : DPRS ابؼوظفتُ و العلاقات  ةمديري
 الاجتماعية

-  :  DMG الوسائل العامة ةمديري 
- DPP : المحافظة على التًاث ةمديري 
- DF   التكوين ةمديري 
- CGOS   تسيتَ ابػدمات الاجتماعية زمرك 

 والدنازعاتالقانونية  والدراساتالذياكل الدلحقة بقسم التغطية 

- DSERC  ابؼتابعة و التغطية وبرصيل  ةمديري
 القروض

- DEJC  الدراسات القانونية و ابؼنازعات ةمديري 
- DRG  الضمانات برصيل ةمديري 

 على وثائق مقدمة من مصالح ابؼؤسسة دمن اعداد الطالبتُ بالاعتما                                          
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 للبنك الوطني الجزائري 540فية لوكالة تيارت : بطاقة تعرينيالدطلب الثا
البداية بتناوؿ تقديم الوكالة بالإضافة إلذ دراسة ابؽيكل التنظيمي للبنك  دراسة ابغالة فيموضوع  لافاسنستهل 

 .540 تبارتالوطتٍ ابعزائري وكالة 

التي تقوـ بها، للأعماؿ ابؽامة  نظرا A وكالة تيارت وكالة رئيسية صنف تعتبر .تيارتتقدنً وكالة  .1
تم إنشاؤىا مباشرة عقب إنشاء البنك الوطتٍ ابعزائري، وتتفرع وكالة  540برمل وكالة تيارت الرقم 

تشرؼ على أعماؿ الوكالة وترعاىا، يقع تيارت عن مديرية الاستغلاؿ لولاية مستغالز التي بدورىا 
ى بـتلف ابؼكاتب ومصالح موظف موزعتُ عل 21مقرىا بشارع الانتصار بؼدينة تيارت تضم حوالر 

 1البنك حسب الإحصائيات ىم يتوزعوف كما يلي:
 توزيع موظفي وكالة تيارت. (03-02الجدول )

 Directeur d’agence 01 ابؼدير
 Directeur adjoint 02 ابؼدير ابؼساعد
 Chef service 04 رؤساء ابؼصلحة
 Chef de section 06 رؤساء الأقساـ

 Charge d'étude 07 مكلفوف بالدراسة
 Charge de clientèles 05 مكلفوف بالزبائن
 Caissier 05 أمناء الصندوؽ

 Guichetier 10 الشباؾ موظفي
 Femme de ménage 05 عماؿ النظافة

 Total 45 المجموع
 540وكالة البنك الوطتٍ ابعزائري تيارت  ابؼدير،نائب  :الدصدر

كاف   ،2017تنظيما إداريا جديدا بداية ىذه لسنة  ابعزائري عرفتيذكر أنا وكالة تيارت للبنك الوطتٍ 
 frontالقصد منو برستُ أداء الوكالة بكو عملائها من خلاؿ الفصل بتُ ابػدمات ابؼقدمة أماـ الشبابيك )

office) وعملياتابػاصة بدنح القروض  وتلك ( التجارة ابػارجيةback office،)  عصرنة في ضل رغبة البنك
ت وذا ومتنوعةتسهيل حصوؿ العملاء على خدمات بـتلفة  وأيضابؼسؤوليات داخل الوكالة ا وبرديد خدماتو
 أفضل الظروؼ.في جودة 

 

                                                           
 540وكالة تيارت ، ابعزائريالبنك الوطتٍ ، القروضرئيس مصلحة   1
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 :للبنك الوطني الجزائري 540لوكالة تيارت الذيكل التنظيمي   .2

 للبنك الوطني الجزائري 540لوكالة تيارت التنظيمي  ( الذيكل03-02الشكل )

 

 540، وكالة البنك الوطتٍ ابعزائري تيارت نائب ابؼدير :الدصدر
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  الخدمات التي يقدمو البنك الوطني الجزائري :الدطلب الثالث

من العديد  أفراد، مهنيوف حرفيوف مؤسسات تشكيلة واسعة  من البنك الوطتٍ ابعزائري لزبائنو يقدـ
 ابػدمات .

 الخدمات التي يقدمها البنك الوطني الجزائري لزبائنوأولا: 
 1لخصها فيما يلي:ن

 :يليوتضم ما  :الخدمات الدقدمة للأفراد .1
 .الشيكات رالصعبة، وإصدابالعملة  بشيكي، حساحساب  فتح خدماتالودائع، خدمات  -
 .والتحويل بالدينار أو بالعملة الصعبة ع، الدفالسحبالإيداع، خدمات  -
شيكي، بيلكوف حساب  نزبائنو، الذيالبنك الوطتٍ ابعزائري برت تصرؼ  النقدية: وضعخدمات  -

 /)أياـ7و(، سا 24 /سا 24والتي تسمح بؽم بالقياـ بسحب النقود في أي وقت ) CIB السحب ةبطاق
 .أياـ( وذلك على مستوى كل موزعات الصرؼ الآلر ابؼختلفة 7
طريق أشخاص  نلزبائنو، عالبنك الوطتٍ ابعزائري بإسداء النصح والاستشارة  ابؼساعد: يقوـخدمات  -

 .بتقديم حلوؿ مكيفة حسب حاجة كل زبوف كفروعو، وذلبذلك على مستوى كل فرع من مكلفتُ 
خدمات الادخار والتوظيف: يضع البنك الوطتٍ ابعزائري أيضا برت تصرؼ زبائنو دفتً الادخار  -

 بالفائدة أو بدوف فائدة حسب رغبة الزبوف. النقود،لتسهيل عمليات سحب وإيداع  وذلك
 ءتوسيع، بناقدبية،  تجديدة، سكناذا ابؼنتج بسويل العقارات كالسكنات بىص ى :العقاراتبسويل  -

 .ذاتي
 يقوـ البنك الوطتٍ ابعزائري بتمويل السيارات السياحية ابؼوجهة للأفراد. :السياراتبسويل  -
 خدمة كراء صناديق. -
 في: وتتمثل :للمؤسساتالخدمات الدقدمة  .2
 .وإصدار الشيكات لصعبة،ابالعملة  بجاري، حساحساب  الودائع، فتحخدمات  -

                                                           
 http://www.bna.dzالربظي للبنك الوطتٍ ابعزائري عابؼوق :منالوطتٍ ابعزائري بناء على ابؼعلومات ابؼستقاة تم تلخيص خدمات البنك   1
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 ابؼؤسسات وتوسيع رإنشاء، تطويوتشمل إسداء النصح والاستشارة فيما بىص  :ابؼساعدةخدمات  -
 .والتوظيفخدمات الادخار  -
النصف  تالأولية، ابؼنتجاابؼواد ،بسويل  اؿبسويل الاستغلاؿ عن طريق الصندوق وتضم :التمويلات -

 . للتصديرمسبق  لابؼستحقات، بسوي ليالبيع، بسو ابؼوجهة لإعادة  عمصنعة، السل
 .بسويل الاستثمارات -
 . الدفعة ابؼقدمة فلأداء، ضماضمانا  تابؼناقصة، كفالارىن  الإمضاءالتمويل من خلاؿ  -
 .وتشمل بسويل السيارات النفعية :السياراتبسويل  -
 :وتشملخدمات على مستوى دولر  -
 ابؼستندي للتصدير، التسليم دللاستتَاد، الاعتما الاعتماد ابؼستندي (ابػارجيةتنظيم تدفقات التجارة  -

 .) ابؼستندي للتصدير مللاستتَاد، التسليابؼستندي           
 .) والتصدير للاستتَاد)دولية ضمانات  -

 .ويواصل البنك الوطتٍ ابعزائري تطوير خدماتو ابؼقدمة للأفراد من خلاؿ تقديم منتجات جديدة مبتكر     



 تطبيقيةدراسة                                                       الفصل الثالث    
 

62 

 

 لجنة تحكيم الاستبيان(: 03-03)رقم الجدول 

 الوظيفة والاسماللقب  الرقم

 بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير  ةأستاذ ظريف فاطمة 01

 أستاذ بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير  قوادري رشيد 02

 التسيير  بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم ةأستاذ كلاخي لطيفة 03

 ابؼصدر: اعداد الطالبتُ
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 ومناقشة النتائج : الإطار الدنهجي للدراسةالثاني الدبحث

في ىذا ابؼبحث سيتم التعرؼ على ابؼنهج ابؼتبع في الدراسة، وعينة البحث بالإضافة إلذ الأداة 
دقها وثباتها وأختَا ابؼستخدمة وطرؽ إعدادىا وبركيمها من قبل بـتصتُ في موضوع الدراسة، ومدى ص

 الوسائل الإحصائية التي سيتم الاعتماد عليها في برليل الدراسة.

 وثباتها الدطلب الأول: منهجية الدراسة
للإجابة على الإشكالية ابؼطروحة مسبقا وبغية التعرؼ والإبؼاـ بجميع جوانب ابؼوضوع اختًنا ابؼنهج 

الدراسة كما ىي، أو برديد الصور التي بهب أف الوصفي الذي يقوـ على وصف واقع ومشكلات وظواىر 
تكوف عليها ىذه الظواىر في ظل معايتَ بؿددة، مع تقديم توصيات واقتًاحات من شأنها تعديل الواقع 

 .1للوصوؿ إلذ ما بهب أف تكوف عليو ىذه الظاىرة

 أولا: منهج الدراسة:
 أدوات جمع البيانات .1

قالات والأبحاث والدراسات السابقة ذات علاقة بدوضوع وتتمثل في الكتب وابؼالدصادر الثانوية:  .أ 
 البحث، وذلك بغرض توضيح ابؼفاىيم الأساسية بؼتغتَات الدراسة النظرية.

تتعد الأدوات التي يتوجب الاعتماد عليها لدراسة موضوع البحث إذ أف دقة البيانات الاستبيان:  .ب 
لة، وعليو تم اختيار الاستبياف أداة بعمع ابؼعلومات تتوقف إلذ حد كبتَ الاختيارات ابعيدة للأدوات ابؼستعم

بؿل الدراسة،  البنكلموارد البشرية في برفيز الأفراد في لالضرورية لمحاولة التعرؼ على دور نظاـ معلومات 
بعمع البيانات ذات الصلة بابؼشكلة البحثية وذلك للتعرؼ على جانب أو  "والذي يعرؼ على أنو " أداة

. وقد 2لفرد بناء على الإجابات الكتابية لعدد من الأسئلة ابؼدونة في النموذج ابؼعد لذلك"أكثر من سلوؾ ا
 تم تقسيم الاستبياف إلذ: 

                                                           
 .238ص.، 2009، الأردف، عماف، دار الوراؽطرق ومناىج البحث العلمي. ، محمد عبد العاؿ التعيمي وآخروف  1
مكتبة  هجية والاستخدامات الإحصائية في بحوث العلوم التربوية والإنسانية.الأسس الدن، يعقوب عبد الله أبو حلو، عدناف حستُ ابعادري  2

 .112ص.، 2009، الأردف، عماف، إثراء، ابعامعة
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، العمر، )جنس وىو عبارة عن ابؼعلومات الشخصية للعماؿ وىي على النحو التالر:القسم الأول: 
 .(العائلية ةالعمل، حالسنوات  ،الوظيفة، ابؼستوى التعلمي

 القسم ابػاص بدحاور الاستبياف،  وىوالثاني:  القسم
 .ةفقر 12على وبوتويثقافة التنظيمية القيم : ا﵀ور الأول

 .ةفقر 12على وبوتويالجودة الشاملة : ا﵀ور الثاني
 وثبات الدراسة: أدوات التحليل الإحصائي .2

يلي  وفيمات التي بصعت، في برليل البيانا(Spss) الاجتماعيةتم الاستفادة من ابغزمة الإحصائية للعلوـ 
 أىم الأساليب التي تم استخدامها والغاية من استخدامها: 

 أدوات الإحصائية . أ
 خصائصو بالاعتماد على النسب  وإظهارلوصف بؾتمع البحث  وذلكوية والتكرارات: ئالد النسب

 .والتكراراتابؼئوية 
  :ن مقدار الاتساؽ الداخلي لأداة يستخدـ مقياس كرونباخ ألفا بهدؼ التحقق ماختبار ألفا كرونباخ

 القياس، كأحد ابؼؤشرات على ثباتها.
  :يعرؼ بأنو ابعذر التًبيعي للتباين غتَ السالب، وىو من أفضل مقاييس التشتت الالضراف الدعياري

حيث يتم . 1وأدقها، يتأثر بالقيم الشاذة بصورة غتَ مباشرة كونو يعتمد عند إبهاده على الوسط ابغسابي
و للتعرؼ على مدى ابكراؼ إجابات أفراد العينة لكل العبارات ولكل بؿور من بؿاور الاستبياف استخدام

الرئيسية عن متوسطها ابغسابي، ويلاحظ أف الابكراؼ ابؼعياري يوضح التشتت في إجابات أفراد عينة 
 البحث لكل عبارات الاستبياف.

  أكثرىا شيوعا واستخداما في وصف بيانات من أىم مقاييس النزعة ابؼركزية و  ديع الحسابي:الدتوسط
المجموعات أو التوزيعات التكرارية ابؼتجانسة، بؼا يتميز بو من خصائص جيدة جعلتو يقف في مقدمة 

 .2مقاييس النزعة ابؼركزية

                                                           
 232.1ص.، 2009، الأردف، عماف، دار الصفاء طرق الإحصاء الوصفي.، إبياف حستُ خنوش، حسن ياستُ طعمة  1
 230.2ص.، ابؼرجع نفسو  2
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  :معامل ارتباط بيرسون( يستخدـ بؼعرفة ىل ىناؾ علاقة بتُ ابؼتغتَافX.Y ،ويقيس قوة العلاقة ،)
اط قويا عند اقتًاب قيمتو إلذ الواحد الصحيح، وضعيفا عند اقتًابو من الصفر، وتكوف حيث يكوف الارتب

 .1قيمتو موجبو عندما يكوف الارتباط طرديا، والارتباط العكسي عندما تكوف القيمة سالبة
 :2يستخدـ لاختبار التوزيع الطبيعي للبيانات معامل الالتواء. 
  جة تأثتَ ابؼتغتَات ابؼستقلة على ابؼتغتَ التابع.بهدؼ معرفة در  وستخدما الالضدار:تحليل 

 صدق أداة الدراسة . ب
وللتحقق من صدؽ أداة الدراسة قمنا بداية بقياس صدقها الظاىري حيث قمنا بعرضها أولا على   

، وبعد ابؼوافقة عليها قمنا بعرضها على عدد من ابؼوظفتُ وقد طلبنا منهم إبداء آرائهم تُالأساتذة ابؼشرف
 ستبياف وفق النقاط التالية:حوؿ الا

 مدى مناسبة وشمولية متغتَات البيانات الأولية.  -
 مدى أبنية ووضوح الصياغة اللغوية للعبارات.  -
 مدى انتماء كل عبارة لمحورىا، ومدى قياسها بؼا وضعت من أجلو. -
 مدى ملائمة ودقة تسمية كل بؿور وتدرجات مقياسو. -

مقياس ليكرت ابػماسي، وقد تم ربط كل خيار برقم بؿدد كما  تم استخداـ فللإجابة عن الاستبياو   
 ىو موضح في ابعدوؿ:

 بدائل الإجابات، طول الفئة ودلالة الدرجة وفق لدقياس ليكرت الخماسي(: 03-04جدول رقم )

 التصنيف
غير موافق 

 موافق بشدة موافق لزايد غير موافق بشدة

 5 4 3 2 1 الدرجة
 (5-4.20) (4.19-3.4) (3.39-2.6) (2.59-1.8) (1.79-1) طول كل فئة مقياس

 4=1-5أدني درجة للمقياس =  –الددى= اعلى درجة للمقياس -
 0.80=5/( 1-5= ) تعدد الدرجا /للمقياس( درجة  أدني –اعلى درجة للمقياس )= طول الفئة  -

من إعداد الطالبتُ: الدصدر

                                                           
 Spss.448ص.، 2006، الإسكندرية، ابعامعية لدار باستخداملإسهام في مبادئ الإحصاء ا، نادر شعباف السواح  1
 1ص.، 2008، عماف، دار الصفاءالإحصاء الوصفي والتطبيقي والحيوي. ، محمد حستُ محمد رشيد  2
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منخفض، متوسط، مرتفع  وىي:في ثلاثة مستويات وتم تقسيم درجات ابؼستويات للمتوسطات ابغسابية  
 التالر:وفق ابعدوؿ 

 تقسيم درجات مستويات الدتوسطات الحسابية(: 03-05جدول رقم )
 مرتفع متوسط منخفض مستوى الدتوسط الحسابي

 (5-3.66) (3.65-2.33) (2.32-1) الدتوسط الدرجح
 ات الدراسة ىي:تقضي بمقياس ولشارسات الدتغير  والآتيمعادلة طول الفئة 

 
  1.33=                                            الدمارسة/ الدستوى =

 SPSSمن إعداد الطالبتُ بالاعتماد على بـرجات : الدصدر

 عرض نتائج الدراسة: .3
يتضمن ىذا ابؼبحث وصفا بػصائص الشخصية لأفراد عينة الدراسة، وكذا التعرؼ على مدى التوزيع 

نتائج البحث وبرليلها وتفستَىا للإجابة عن التساؤلات الفرعية  وعرضعي بؼتغتَات الدراسة، الطبي
 للدراسة، وفي الأختَ سنقوـ باختبار الفرضيات التي تبنيناىا في الدراسة وتفستَىا

 ثانيا: ثبات الدراسة
باخ ألفا كرونسيتم التحقق من ثبات الاستبياف من خلاؿ حساب معامل  ثبات أداة البحث

(cronbach’s alpha coefficien) 0.50، والذي بودد مستوى قبوؿ أداة القياس بدستوى 
 فأكثر، حيث كانت النتائج كما يلي:

 الفا -كرونباخ  باستخدام الثبات(: معاملات الثبات للاستبيان وا﵀اور الدراسة 03-06الجدول رقم )

 الفا -معامل الثبات كرونباخ عدد الفقرات ا﵀اور
 960. 12 01ور المح

 954. 12 02المحور 

 979. 24 المجموع

 02ملحق رقم  SPSSمن إعداد الطالبتُ بالاعتماد على بـرجات: الدصدر

القيمة الأكبر من معدؿ  وىي (،0.979نلاحظ من ابعدوؿ أعلاه أف معامل الاستبياف العاـ مرتفع بلغ )
من العينة %  95أخرى ةبصف ابؼمتاز. أوتع بالثبات يعتٍ أف الدراسة بشكل عاـ تتم وىذا (،0.6ابؼعيار )

الحد الأدنى للبديل –ديل الحد الأعلى للب  
 ، متوسط، مرتفع()منخفضعدد مستويات الدمارسة 

5-1  
3 
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 يالظروؼ، وىىم في حالة ما إذا تم استجواب ىم من جديد وفي نفس  تالإجاباابؼختارة سيكوف ونثبت ينفي 
 . استخلاصهانسبة توضح مصداقية النتائج التي بيكن 

الذي يقيس مدى برقيق يعتبر صدؽ البناء أحد مقاييس صدؽ الأداة  ثالثا: صدق البناء الداخلي:
 التالر:الأىداؼ التي تريد الأداة الوصوؿ إليها، وذلك لكل متغتَات الدراسة والنتائج ابؼبينة في ابعدوؿ 

 الصدق التقاربي لتقارير حول القيم التنظيمية(: 03-07) رقم الجدول

 التنظيمية حول: القيمتقارير  الإحصائيات الفقرات
الدلالة 

 الإحصائية

 : مبادئ ابعودة الشاملة.لثانيالمحور ا
 **991. معامل بتَسوف

 000. مستوى الدلالة دالة إحصائيا
 30 حجم العينة

 (.a=0.01** مستوى الدلالة )
 02ملحق رقم  SPSSمن إعداد الطالبتُ بالاعتماد على بـرجات: الدصدر

طردية قوية،  الثاني علاقة وروالمح الأوؿمعاملات ارتباط بتُ المحور  أفنلاحظ من خلاؿ ابعدوؿ   
مستوى عالر من الدقة، بفا يدؿ  المحور برتوي علىوىذا يعتٍ أف  0.01وىي معنوية عند مستوى معنوية 

 على صدؽ فقرات الاستبياف لقياس ابؽدؼ الذي وضع من أجلو.
بيانات التي بصعها بؼعرفة ما إذا كانت ال بظرنوؼ -إجراء اختبار كوبؼوجروؼ تم :اختبار التوزيع الطبيعي: 3

وبرديد نوع الاختبارات التي بهب استخدمها، ىل ىي  لا،من خلاؿ الاستبانة تتبع التوزيع الطبيعي اـ 
معلمية أـ غتَ معلمية، حيث انو في معظم الأحياف تشتًط الاختبارات ابؼعلمية أف يكوف توزيع البيانات 

 الطبيعي.كانت البيانات لا تتبع التوزيع طبيعيا فيما بهب استخداـ الاختبارات غتَ معلمية إذا  
 :اختبار التوزيع الطبيعي(: 03-08الجدول رقم )

Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 
 

Z DF SIG 
 المحور الأوؿ: القيم التنظيمية 323. 30 954.
 : مبادئ ابعودة الشاملة.المحور الثاني 434. 30 871.

 SPSSلبتُ بالاعتماد على بـرجات من إعداد الطا: الدصدر

من  أكبرنات التوزيع الطبيعي، حيث كانت النتائج ذات دلالة االبي إتباعأوضحت نتائج الاختبار مدى  
البينات التوزيع الطبيعي. إتباععلى  يدؿ بفا 0.05
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 الدطلب الثاني: تحليل لرتمع الدراسة
 أولا: تحليل البيانات الشخصية 

ف على موظفي البنك بؿل الدراسة، وفيما يلي عرض بػصائص عينة ابؼبحوثتُ تم توزيع الاستبيا  
 ابؼتحصل عليها.

وية ئابؼ التكرارات، والنسباستخداـ الإحصاء الوصفي لاستخراج  العينة: تمتحليل البيانات  .1
 :لوصف نوع ابؼبحوثتُ كما ىو مبتُ في ابعدوؿ

 (: تحليل البيانات العينة03-09الجدول رقم )
رالتكرا  توزيع العينة حسب الدتغير البيان النسبة الدئوية% 
 الذكر 46.7 14

 الجنس
 الأنثى 53.3 16
سنة25اقل من  16.7 5  

 
 السن

سنة 34إلذ  25من  33.3 10  
سنة 49إلذ  35من  46.7 14  
 سنة فأكثر 50 3.3 1
 ثانوي فأقل 16.7 5

 ثانوي 16.7 5 الدستوى التعليمي
عليا دراسات 66.7 20  
سنوات 05اقل من  20.0 6  

سنوات 10الذ  05من  50.0 15 الخبرة الدهنية  
سنوات 10أكثر من  30.0 9  

 موظف دائم 83.3 25
 الوظيفة

 موظف مؤقت 16.7 5
 02ملحق رقم  SPSSمن إعداد الطالبتُ بالاعتماد على بـرجات: الدصدر

يتضح من ابعدوؿ السابق  ،اسة حسب ابعنسفيما بىص توزيع عينة الدر  أعلاهيتضح من ابعدوؿ 
 منهم16أف ذكور، فيحتُ الدراسة ىم عينة إبصالر من % 46.70عاملا بيثلوف14أف

 إناث ىم% 53.30بيثلوننسبة



 تطبيقيةدراسة                                                       الفصل الثالث    
 

69 

 (: توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس03-03(الشكل رقم:                        

 
 

 SPSSرجات من إعداد الطالبتُ بالاعتماد على بـ: الدصدر

النسبة الكبتَة من ابؼوظفتُ  أفتدؿ النتائج على  السن،فيما بىص توزيع عينة الدراسة حسب 
ىسنة( 34إلذ25%، ثم تأتي كل من الفئة ) 47.30 ةسنة( بنسب 49إلذ35من )بيثلوف الفئة العمرية 

سنة 50)فئة تي في الأختَ تأ%،  16.70بنسبة سنة(  25)اقل من العمرية  الفئة بعدهو %33.30 بنسبة
 التالر:في الشكل  وابؼمثلة% على التوالر 3.3فأكثر( بنسبة 

 (: توزيع عينة الدراسة حسب متغير سن03-04) الشكل رقم

 
 SPSالدصدر: من إعداد الطالبتُ بالاعتماد على بـرجات 
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حسب  فيما يتعلق في توزيع عينة الدراسة ابؼستوى التعليمي فيما بىص توزيع عينة الدراسة حسب
تأتي فئتتُ بالتساوي )ثانوي  وبعدىابالنسبة للمؤىل دراسات عليا  %66.70ىذا ابؼتغتَ فإننا نلاحظ

 %حسب ما ىو مبتُ في الشكل التالر:16.70فاقل( بنسبة والثانوي

 :الدؤىل العلمي توزيع عينة الدراسة حسب متغير( 03-05) الشكل رقم:

 

 SPSSلى بـرجات من إعداد الطالبتُ بالاعتماد ع: الدصدر

 05 العمل )منيتبتُ إف نسبة سنوات  ابؼهنيةفيما بىص توزيع عينة الدراسة حسب متغتَ ابػبرة 
فئة  % وبعدىا30بنسبة سنوات  10%، ثم تلتها فئة أكثر من 50سنوات( ىي مرتفعة بنسبة  10إلذ 

 %حسب ما ىو موضح في الشكل التالر:20سنوات بسبة  05اقل من 
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 :ةمتغير الوظيفتوزيع عينة الدراسة حسب ( 03-06): الشكل رقم

 

 SPSSمن إعداد الطالبتُ بالاعتماد على بـرجات : الدصدر

 % من83.30من خلاؿ ابعدوؿ السابقأف يتبتُ متغتَ الوظيفة فيما بىص توزيع عينة الدراسة حسب
 الشكل التالر:حسب ما ىو موضح في ، % 16.70العماؿ ابؼؤقتتُ بنسبة وفئةابؼوظفتُ الدائمتُ 

 

 :متغير الحالة العائلية: توزيع عينة الدراسة حسب (03-07)الشكل رقم: 

 

 SPSSمن إعداد الطالبتُ بالاعتماد على بـرجات : الدصدر
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بؿل الدراسة، وىذا  البنكابعداوؿ ابؼوالية نتائج استخداـ  العينة: تدثلتحليل البيانات لرتمع ثانيا: 
 :ابؼعياري والابكراؼالوسط ابغسابي  صفي الاستدلالربالاعتماد على الإحصاء الو 

  ا﵀ور الأول: القيم التنظيمية .1

 القيم التنظيمية: ا﵀ور الأول ج(: نتائ03-10) الجدول رقم

 الفقرات الرقم
الدتوسط 

 الحسابي
الالضراف 

 الدعياري
ترتيب 

 العبارة
 النتيجة

 
 جيد 2 1.01710 4.0000 يتوفر ابؽيكل التنظيمي للمنظمة بدرونة كبتَة 01

إدارة بزتص بجودة ابػدمة  علىيتوفر ابؽيكل التنظيمي  02
 متوسط 12 1.356 2.4333 للعملاء

بتُ بـتلف أنشطة الإدارة في  والتكامليسود تنسيق  03
 جيد 5 85836. 3.7667 ابؼنظمة

وظائف تسمح بتقديم خدمة  علىتتوفر مصالح ابؼنظمة  04
 جيد 10 1.22051 3.6000 ذات جودة عالية

 متوسط 7 49013. 3.6333 الاتصالاتنظم  علىتركز إدارة ابؼنظمة  05

في ابؼنظمة بتبادؿ ابؼعلومات بدستوي عالر  الاتصاؿيساىم  06
 جيد 3 63968. 3.9333 من الكفاءة

بتُ ابؼنظمة والأطراؼ ابػارجية بسهولة  الاتصاؿيعتمد  07
 جيد 6 43417. 3.8667 ومرونة

 جيد 1 63968. 4.0667 والعاملتُعدد قليل من ابغواجز بتُ ابؼدراء  يوجد 08
 جيد 4 52083. 3.9333 يتوفر ابؽيكل التنظيمي للمنظمة بدرونة كبتَة 09

إدارة بزتص بجودة ابػدمة  علىيتوفر ابؽيكل التنظيمي  10
 متوسط 11 1.35655 2.4333 للعملاء

11 
الإدارة في بتُ بـتلف أنشطة  والتكامليسود تنسيق 

 جيد 8 85836. 3.7667 ابؼنظمة

12 
وظائف تسمح بتقديم خدمة  علىتتوفر مصالح ابؼنظمة 

 جيد 9 1.22051 3.6000 ذات جودة عالية

  0.88 3.58 الدرجة كلية

 SPSSمن إعداد الطالبتُ بالاعتماد على بـرجات : الدصدر
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معيارية لاستجابة الأفراد  والابكرافات يلاحظ من ابعدوؿ السابق الذي يعبر عن متوسطات ابغسابية
معياري  وابكراؼ( 3.58أف ابؼتوسط ابغسابي للدرجة كلية )بؿور القيم التنظيمية العينة الدراسة على المجاؿ 

 مرتفعة.جاء بدرجة بؿور القيم التنظيمية ( وىذا يدؿ على أف 0.88)

 .مبادئ الجودة الشاملةا﵀ور الثاني:  .2
 .مبادئ الجودة الشاملة: ا﵀ور الثاني جنتائ (:03-11) الجدول رقم

الدتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

الالضراف 
 الدعياري

ترتيب 
 العبارة

 النتيجة
 

13 
تقوـ ابؼنظمة بتحديد بؾالات التحستُ قصد برقيق 

 متوسط 8 49013. 3.6333 الأىداؼ ابؼسطرة

 متوسط 9 89955. 3.4667 تقوـ ابؼنظمة بتكوف للموظفتُ لتحقيق التحستُ ابؼستمر 14
 متوسط 11 77013. 3.4000 تقوـ إدارة ابؼنظمة بتقييم مدي بقاح برامج ابؼنظمة 15

16 
تقوـ الإدارة بدراسة مسحية بؼعرفة درجة تلبية حاجية 

 جيد 6 50401. 3.7667 العملاء

برديد احتياجات ورغبة العملاء  علىتعمل ابؼنظمة  17
 باستمرار

 جيد 3 66176. 4.1000

التغذية العكسية لتعرؼ على رد فعل  مبدئبع ابؼنظمة تت 18
 العملاء

 .جيد 1 49013. 4.3667

تتم الاستفادة من أراء ومقتًحات العملاء في برستُ  19
 ابعودة وابػدمات

 جيد 2 46609. 4.3000

 متوسط 12 1.35655 2.4333 يهتم العاملوف بابؼنظمة بابؼنافسة المحلية والعابؼية 20
 جيد 5 85836. 3.7667 يتقاسم ابؼوظفوف ابؼعارؼ وابػدمات 21

يعتبر ابؼوظف عميل داخلي يشارؾ في وضع الأساسيات  22
 تولاستًاتيجيا

 متوسط 10 1.22051 3.6000

 متوسط 7 49013. 3.6333 يتم إشراؾ ابؼوظفتُ لإبهاد حلوؿ مناسبة للمشاكل 23

في إعداد ابػطط تأخذ إدارة ابؼنظمة نتائج فرؽ العمل  24
 جيد 4 66868. 4.0333 ابؼستقبلية ابؽادفة

  0.73 3.70 الدرجة كلية

  SPSS من إعداد الطالبتُ بالاعتماد على بـرجات: الدصدر
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معيارية لاستجابة  والابكرافاتيلاحظ من ابعدوؿ السابق الذي يعبر عن متوسطات ابغسابية 
( 3.70ابؼتوسط ابغسابي للدرجة كلية ) فالشاملة. أبادئ ابعودة المحور مالأفراد العينة الدراسة على المجاؿ 

 مرتفعة.بدرجة  ءالشاملة. جاالمحور مبادئ ابعودة ( وىذا يدؿ على أف 0.73معياري ) وابكراؼ

 الدطلب الثالث: اختبار الفرضيات الدراسة 
ىذا البحث سعيا لتحقيق الأىداؼ الأساسية للتأكد من مدى صحة الفرضيات التي يبتٌ عليها 

ها، باستخداـ الأساليب ئالعلمي وفي بحثنا انطلقنا من فرضية سنسعى للتأكد من صحتها آو خط
 الإحصائية ابؼناسبة.

 اختبار الفرضية الفرعية الأولى: .1
H0:  مبادئ ابعودة الشاملة و بعد القيادة بتُ اثر لا يوجد( عند مستوى الدلالةα=0.05.) 
H1:  مبادئ ابعودة الشاملة و  بعد القيادةبتُ  اثريوجد( عند مستوى الدلالةα=0.05.) 

 (: نتائج تحليل التباين للالضدار03-12جدول رقم )

 متوسط الدربعات درجات الحرية لرموع الدربعات مصدر التباين
 Fقيمة

 مستوى الدلالة ا﵀سوبة

 28.843 1 28.843 الالضدار
1388.043 
 

.000b 
 021. 28 582. الخطأ 

  29 29.425 ع الكليالمجمو 

 SPSSمن إعداد الطالبتُ بالاعتماد على بـرجات : الدصدر

 (α=0.05مستوى الدلالة )*

 الأولىللفرضية  والارتباطالتحديد  ومعاملالنموذج  (: تقدير03-13جدول رقم )

 R2 0.980≃ 0.98معامل التحديد 
 R 0.990معامل الارتباط 
  تقدير النموذج

 SPSS د الطالبتُ بالاعتماد على بـرجاتمن إعدا: الدصدر
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ككل تبلغ قيمتو مبادئ إدارة ابعودة الشاملة   وبؿوربعد القيادة بقد أف معامل الارتباط بتُ 
( وىذا يدؿ على وجود ارتباط موجب وقوي بتُ ابؼتغتَين، كما نلاحظ أف معامل التحديد 0.991)

بؿور إدارة ابعودة يفسرىا بعدا لقيادة  برل على من التغتَات التي %98( وىذا يعتٍ أف 0.98يساوي )
 .ةالعشوائي، يرجع إلذ عوامل أخرى منها الأخطاء والباقيالشاملة 

(، وبدا أف قيمة دلالة الاختبار ىي 1388.043المحسوبة تقدر بػ ) Fولدينا حسب ابعدوؿ قيمة 
 .تعتٍ وجود دلالة إحصائية 0.05( وىي أقل من مستوى الدلالة 0.000)
 H0الفرضية الصفرية  ونرفض H1الفرضية البديلة  عليو، نقبلوبناء لاحظة: م

من وجهة نظر موظفي بعد القيادة ومبادئ إدارة ابعودة الشاملة بتُ  ثراالتي تأكد على وجود 
 البنك.

 :الثانيةاختبار الفرضية الفرعية  .2
H0:   مبادئ ابعودة الشاملة و  يبعد ابؽيكل التنظيمبتُ  اثرلا يوجد( عند مستوى الدلالةα=0.05.) 
H1 :  مبادئ ابعودة الشاملة و  يبعد ابؽيكل التنظيمبتُ  اثريوجد( عند مستوى الدلالةα=0.05.) 

  

 (: نتائج تحليل التباين للالضدار03-14جدول رقم )

 Fقيمة متوسط الدربعات درجات الحرية لرموع الدربعات مصدر التباين
 ا﵀سوبة

 مستوى الدلالة

 6.369 1 6.369 دارالالض
297.201 

 
.000b 

 021. 28 600. الخطأ 
  29 6.969 المجموع الكلي

 SPSSمن إعداد الطالبتُ بالاعتماد على بـرجات : الدصدر

  (α=0.05مستوى الدلالة )*
 الثانيةللفرضية  والارتباطالتحديد  ومعاملالنموذج  (: تقدير03-15جدول رقم )

 R2 0.914≃ 0.91معامل التحديد 
 R 0.956معامل الارتباط 
  تقدير النموذج

 SPSSمن إعداد الطالبتُ بالاعتماد على بـرجات : الدصدر
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ككل تبلغ مبادئ إدارة ابعودة الشاملة   وبؿور يبعد ابؽيكل التنظيمبقد أف معامل الارتباط بتُ 
ا نلاحظ أف معامل التحديد ( وىذا يدؿ على وجود ارتباط موجب وقوي بتُ ابؼتغتَين، كم0.956قيمتو )

بؿور إدارة يفسرىا  يبعد ابؽيكل التنظيممن التغتَات التي برل على  %91( وىذا يعتٍ أف 0.91يساوي )
 العشوائي.، يرجع إلذ عوامل أخرى منها الأخطاء والباقيابعودة الشاملة 

الاختبار ىي  (، وبدا أف قيمة دلالة297.201المحسوبة تقدر بػ ) Fولدينا حسب ابعدوؿ قيمة 
 .تعتٍ وجود دلالة إحصائية 0.05( وىي أقل من مستوى الدلالة 0.000)

 H0الفرضية الصفرية  ونرفض H1الفرضية البديلة  عليو، نقبلوبناء ملاحظة: 
من وجهة نظر موظفي بعد ابؽيكل التنظيمي ومبادئ ابعودة الشاملة بتُ  ثرأالتي تأكد على وجود 

 البنك.

 :الثالثةفرعية اختبار الفرضية ال .3
H0 :  مبادئ ابعودة الشاملة و  الاتصاؿبعد بتُ  اثرلا يوجد( عند مستوى الدلالةα=0.05.) 
H1 :  مبادئ ابعودة الشاملة و  الاتصاؿبعد بتُ  اثريوجد( عند مستوى الدلالةα=0.05.) 

 (: نتائج تحليل التباين للالضدار03-16جدول رقم )

 متوسط الدربعات رجات الحريةد لرموع الدربعات مصدر التباين
 Fقيمة

 مستوى الدلالة ا﵀سوبة

 21.978 1 21.978 الالضدار
1197.228 
 

.000b 
 018. 28 514. الخطأ 

  29 22.492 المجموع الكلي

 SPSSمن إعداد الطالبتُ بالاعتماد على بـرجات : الدصدر

  (α=0.05مستوى الدلالة )*
 

 الثالثةللفرضية  والارتباطالتحديد  ومعاملموذج الن (: تقدير03-17جدول رقم )
 R2 0.977≃ 0.97معامل التحديد 
 R 0.989معامل الارتباط 
  تقدير النموذج

 SPSSمن إعداد الطالبتُ بالاعتماد على بـرجات : الدصدر
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 (0.989ككل تبلغ قيمتو )مبادئ ابعودة الشاملة   وبؿور الاتصاؿبعد بقد أف معامل الارتباط بتُ 
وىذا يدؿ على وجود ارتباط موجب وقوي بتُ ابؼتغتَين، كما نلاحظ أف معامل التحديد يساوي 

بؿور إدارة ا بعودة يفسرىا  الاتصاؿبعد من التغتَات التي برل على  %97( وىذا يعتٍ أف 0.977)
 العشوائي.، يرجع إلذ عوامل أخرى منها الأخطاء والباقيالشاملة 

(، وبدا أف قيمة دلالة الاختبار ىي 1197.228المحسوبة تقدر بػ ) Fولدينا حسب ابعدوؿ قيمة 
 .تعتٍ وجود دلالة إحصائية 0.05( وىي أقل من مستوى الدلالة 0.000)

 H0الفرضية الصفرية  ونرفض H1الفرضية البديلة  عليو، نقبلوبناء ملاحظة: 
 البنك.وجهة نظر موظفي  منومبادئ ابعودة الشاملة  الاتصاؿبعد بتُ  ثراالتي تأكد على وجود 

 :الرئيسيةاختبار الفرضية الفرعية  .4
H0:  مبادئ ابعودة الشاملة و القيم التنظيمية بتُ بؿور  اثرلا يوجد( عند مستوى الدلالةα=0.05.) 
H1:  مبادئ ابعودة الشاملة و القيم التنظيمية بتُ بؿور  اثريوجد( عند مستوى الدلالةα=0.05.) 

 تائج تحليل التباين للالضدار(: ن03-18جدول رقم )

 Fقيمة متوسط الدربعات درجات الحرية لرموع الدربعات مصدر التباين
 مستوى الدلالة ا﵀سوبة

 17.590 1 17.590 الالضدار
1543.273 
 

.000b 
 011. 28 319. الخطأ 

  29 17.909 المجموع الكلي
 SPSSمن إعداد الطالبتُ بالاعتماد على بـرجات : الدصدر

  (α=0.05الدلالة ) مستوى*
 

 الرئيسيةللفرضية  والارتباطالتحديد  ومعاملالنموذج  (: تقدير03-19جدول رقم )
 R2 0.982≃ 0.98معامل التحديد 
 R 0.991معامل الارتباط 
  تقدير النموذج

 SPSSمن إعداد الطالبتُ بالاعتماد على بـرجات : الدصدر
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ككل تبلغ قيمتو بعودة الشاملة  امبادئ  وبؿورر القيم التنظيمية بؿو بقد أف معامل الارتباط بتُ 
( وىذا يدؿ على وجود ارتباط موجب وقوي بتُ ابؼتغتَين، كما نلاحظ أف معامل التحديد 0.991)

بؿور ابعودة يفسرىا القيم التنظيمية من التغتَات التي برل على بؿور  %98( وىذا يعتٍ أف 0.98يساوي )
 العشوائي.يرجع إلذ عوامل أخرى منها الأخطاء  ،والباقيالشاملة 

(، وبدا أف قيمة دلالة الاختبار ىي 1543.273المحسوبة تقدر بػ ) Fولدينا حسب ابعدوؿ قيمة 
 .تعتٍ وجود دلالة إحصائية 0.05( وىي أقل من مستوى الدلالة 0.000)

 H0ة الفرضية الصفري ونرفض H1الفرضية البديلة  عليو، نقبلوبناء ملاحظة: 
من وجهة نظر موظفي بؿور القيم التنظيمية ومبادئ ابعودة الشاملة بتُ  ثراالتي تأكد على وجود 

 البنك.
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 خلاصة:
في ىذا الفصل تطرقنا إلذ دراسة تطبيقية بؼا في الفصل الأوؿ والثاني، حيث أخذنا في دراستنا حالة 

ودراسة ىيكلها التنظيمي من حيث   ابعزائري وكالة تيارت ،للبنك الوطتٍ  . أين قدمنا تعريف شاملمؤسسة
القيم التنظيمية و اثرىا على مبادئ إدارة ابعودة الشاملة للموظفتُ في البنك، ودرسنا فيو ، كل ابؼصالح

بعمع ابؼعلومات من خلاؿ  الاستبيافحيث قدمنا دراسة لعينة من أفراد ابؼؤسسة والتي اعتمدنا فيها على 
 .( فرد30عينة الدراسة والتي قدرت بػػ ) توزيعها على

مبادئ ابعودة  وبؿور القيم التنظيميةبتُ بؿور  أثريوجد  ىذا الفصل إلذ أنومن خلاؿ  توصلنا
 الشاملة.
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ابؼؤسسة موضوع الثقافة التنظيمية ودرىا في بناء ابعودة الشاملة في  إلذفي ىذه الدراسة  ؽتم التطر 
عمليا وذلك بإبراز مدي توفر القيم ابؼرتبطة والداعمة  االعلاقة القائمة بينهم تونتضم خلاؿ إسقاط ما من

 .للجودة الشاملة 
كما توصلنا من ىذه الدراسة إلذ وجود علاقة وطيدة بتُ الثقافة التنظيمية السائدة بابؼؤسسة 

ابنة في تبتٍ إدارة ابعودة الشاملة وتطبيق مبادئ إدارة ابعودة الشاملة بها ويتم ترسيخ الثقافة التنظيمية ابؼس
إذا اقتضى الأمر وتدعيمها وتطويرىا في ابؼؤسسة لتمثل  وتغتَىاالسائدة من خلاؿ النظر في القيم التنظيمية 

و أسلوب ابغياة إلذ ترسيخ ابعودة الشاملة ىذا التوجو الاستًاتيجي بك يهدؼالنظاـ الفكري الذي 
فللاستمرار في توفتَ  ابؼناسبة، ةأف يتم إلا من خلاؿ الثقافة التنظيميلا بيكن  فيو،واستمرار  التنظيمية،

 .ابعودة الشاملة ىو ما بوافظ ويقوي ىذه الثقافة  دارةمظاىر الثقافة التنظيمية الداعمة لإ
 :وما يلي أىم النتائج التي توصلنا إليها: اختبار فرضيات الدراسة أولا:

ما ينفي صحة  وىذا، البنكمن وجهة نظر موظفي الشاملة  بتُ القيادة ومبادئ ابعودة ثرأيوجد   -
 .الفرضية الأولذ 

ما ينفي صحة  وىذا، البنكمن وجهة نظر موظفي ومبادئ ابعودة الشاملة  الاتصاؿبتُ  ثرأيوجد  -
 الفرضية الثانية.

ي ما ينف وىذا البنكمن وجهة نظر موظفي بتُ ابؽيكل التنظيمي ومبادئ ابعودة الشاملة  ثريوجد أ -
 .صحة الفرضية الثالثة

 :الفرضية الرئيسة
الثقافة التنظيمية ومبادئ ابعودة الشاملة في البنك الوطتٍ ابعزائري بولاية قيم  توجد علاقة بتُ

 صخة الفرضية الرئسية وىذا ما ينفي البنكمن وجهة نظر موظفي تيارت 
 :لدراسة باالنتائج الخاصة 

 في الإدارة العليا ابذاه بناء ابعودة الشاملة  والقيادةزاـ تساىم الثقافة التنظيمية في رفع الالت -
 حووضالسلوكيات القيادية ابؼناسبة  واستعماؿابعودة، وانعكس ذلك في جهودىا ابؼبذولة لتًسيخ فيم  -

 خطط وبرامج ابؼساعدة على تطبيق إدارة ابعودة الشاملة 
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لبناء الوسائل  من أىميعتبر  بؼناسب الذيا ابؽيكل التنظيمي تساىم الثقافة التنظيمية من خلاؿ توفتَ -
  ابؼساعدة لبلوغ أىداؼ ابؼنظمةابعودة الشاملة 

 ابؼناسبة اتصاؿونضم  اتصاؿبرامج  وتوفتَالفعاؿ  الاتصاؿتطبيق تساىم الثقافة التنظيمية من خلاؿ  -
إلذ   بالإضافة شكل، في ابؼنظمة يسمح بتوفتَ ابؼعلومات الضرورية للقياـ بعملية التغتَ التنظيمي على أحسن

 لتًسيخ ابعودة الشاملة.كونو عنصر فعاؿ في بقاح بـتلف الوظائف الإدارية التي تقوـ بها، 
 حوضالسلوكيات القيادية ابؼناسبة  واستعماؿابعودة، وانعكس ذلك في جهودىا ابؼبذولة لتًسيخ فيم  -

 خطط وبرامج ابؼساعدة على تطبيق إدارة ابعودة الشاملة 
لتعبتَ عن الثقافة التنظيمية في ىذه الدراسة الأكثر تعبتَا وشمولية لثقافة  اعتمادىاالتي تم  تعتبر القيم -

يفسر بماذج  والذيعن ثقافة ابؼؤسسة  ابؼلموس ابؼعبرالتنظيمية، إذ بسثل القيم التنظيمية ابعانب الفكري غتَ 
 التفكتَ السائد في ابؼؤسسة.

 اقتراحات  ثانيا:
 .لتي بزدـ تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في ابؼنظمات الاقتصادية البنكيةا الاتصاؿتعزيز شبكة  -
 .توفتَ الاعتمادية اللازمة لإبقاح تطبيق برامج ابعودة الشاملة في ابؼؤسسة الاقتصادية -
الاقتصادية لآجل  يعد نشر ثقافة ابعودة من القيم الأساسية لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسة -

 مع ثقافة الكلية للمؤسسة. وانسجاـبالتأييد وقوة  برظىا أف ينبغي بؽ ذلك
 .تشجيع أسلوب العمل ابعماعي القائم على ابعودة الشاملة في ابؼؤسسات البنكية -

 أفاق البحث  ثالثا:
مواضيع تكوف  أفوع بيكن ضبعد عرض ىذا البحث ارتأت لنا ابؼواضيع ابؼستقبلية ذات صلة بابؼو  -

 .لبحوث مستقبلية
 .البنكية تالسلوؾ التنظيمي كمكوف ثقافي في تبتٍ إدارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسا مسابنة -
 .مسابنة تستَ ابؼوارد البشرية في إدارة ابعودة الشاملة -
 .إدارة ابعودة الشاملة القيادية علىالأبماط  إثر -
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 الدراسة اناستبي(: 01الدلحق رقم )
 

 

 

 جامعة تيارت

 كلية العلوم الاقتصادية و التجارية وعلوم التسيير                      

 إستمارة لنيل شهادة الداستر في علوم التسيير                      

 تخصص: إدارة الأعمال                                  

 

 أخي الدوظف / أختي الدوظفة 

 ورحمة الله وبركاتوالسلام عليكم  

يشرفتٍ أف أتقدـ الذ حضارتكم بهذا الاستبياف الذي صمم من أجل ابغصوؿ على بعض البيانات التي بزدـ 
مباشرة أىداؼ البحث العلمي، وذلك للمساعدة في إجراء دراسة ميدانية لاستكماؿ متطلبات ابغصوؿ 

 -ية وعلوـ التسيتَ من جامعة ابن خلدوفعلى درجة شهادة ماستً، من كلية العلوـ الاقتصادية و التجار 
 بعنواف: -تيارت

 قتصادية الأؤسسة ابؼ" دو الثقافة التنظيمية في بناء ابعودة الشاملة في         

 "تيارت"   لولاية  BNA  في البنك الوطتٍ ابعزائري  

ين لكم بأف إجاباتكم لذلك ترجوا منكم ابؼساعدة فلإجابة على الأسئلة التي بوتويها ىذا الاستبياف، مؤكد
 ستتعامل بسرية تامة ولن يتم استخدامها إلا لأغراض البحث العلمي.
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 :الخبرة الدهنية 

 سنوات               10إلذ  05سنوات               من  05أقل من 

 سنوات  10أكثر من    

 :الوظيفة  -5

 موظف مؤقت                           موظف دائم
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 ا﵀ور الأول: القيم التنظيمية 

 ( في ابػانة ابؼناسبةxة بوضع العلامة )نرجوا برديد درجة ابؼوافقة أو عدـ ابؼوافق

 لقيم التنظيميةا 

موافق                        العبارة الرقم
 بشدة

غير  لزايد   موافق               
 موافق

غير موافق  
 بشدة

  القيادة  أ

تركز الإدارة علي اعتماد بمط  1
القيادة بابؼشاركة في الإدارة 
 العليا

     

ارة العليا في تسمح الإد  2
ابؼنظمة بتفويض جزء من 
 قراراتها 

     

يتقاسم القادة مع العاملتُ   3
ابؼعلومات ابغديثة ابػاصة 
 بابؼنافستُ

     

يبدي ابؼدير مشاركتو العاملتُ   4
 لابقاز ما قرر القياـ بو 

     

ابؽيكل التنظيمي   ب   
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يتوفر ابؽيكل التنظيمي   5
 للمنظمة بدرونة كبتَة 

     

يتوفر ابؽيكل التنظيمي علي   6
إدارة بزتص بجودة ابػدمة 
 للعملاء

     

يسود تنسيق و التكامل بتُ   7
بـتلف أنشطة الإدارة في 
 ابؼنظمة   

     

تتوفر مصالح ابؼنظمة علي   8
وظائف تسمح بتقديم خدمة 
 ذات جودة عالية 

     

الاتصاؿ   ج       

نظم تركز إدارة ابؼنظمة علي   9
  تالاتصالا

     

يساىم  الاتصاؿ في ابؼنظمة  10
بتبادؿ ابؼعلومات بدستوي 
 عالر من الكفاءة 

     

يعتمد الاتصاؿ بتُ ابؼنظمة  11
والأطراؼ ابػارجية بسهولة و 
 مرونة 

     



 الدلاحق
 

96 
 

يوجد عدد قليل من ابغواجز  12
 بتُ ابؼدراء و العاملتُ 

     

 .ودة الشاملةالثاني: مبادئ الج ا﵀ور                          

 ( في ابػانة ابؼناسبة xنرجوا برديد درجة ابؼوافقة أو عدـ ابؼوافقة بوضع العلامة )

موفق  العبارة الرقم
 بشدة

غير    لزايد موافق
 موافق

غير موافق  
 بشدة

  التحسين الدستمر أ

تقوـ ابؼنظمة بتحديد بؾالات   1
التحستُ قصد برقيق الأىداؼ 

رة ابؼسط  

     

تقوـ ابؼنظمة بتكوف للموظفتُ   2
 لتحقيق التحستُ ابؼستمر 

     

تقوـ إدارة ابؼنظمة بتقييم مدي   3
 بقاح برامج ابؼنظمة 

     

 4 تقوـ الإدارة بدراسة مسحية   
 بؼعرفة درجة تلبية حاجية العملاء 

     

  التركيز علي العملاء  ب

تعمل ابؼنظمة علي برديد  5
ت ورغبة العملاء احتياجا
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 باستمرار 

ننبع ابؼنظمة مبدءا التغذية  6
العكسية لتعرؼ على رد فعل 
 العملاء 

     

تتم الاستفادة من أراء ومقتًحات  7
العملاء في برستُ ابعودة 
 وابػدمات 

     

يهتم العاملوف بابؼنظمة بابؼنافسة  8
 المحلية والعابؼية 

     

  العمل بفريق  ج

اسم ابؼوظفوف ابؼعارؼ يتق 9
 وابػدمات 

     

يعتبر ابؼوظف عميل داخلي  10
يشارؾ في وضع الأساسيات 
 ولاستًابذيات 

     

يتم إشراؾ ابؼوظفتُ لإبهاد حلوؿ   11
 مناسبة للمشاكل 

     

تأخذ إدارة ابؼنظمة نتائج فرؽ  12
العمل في إعداد ابػطط ابؼستقبلية 
 ابؽادفة 
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 :الدلخص

التي  ةأصبحت الثقافة التنظيمية عنصرا أساسيا في ابؼنظمات ابؼعاصرة لتحقيق وبناء ابعودة الشامل
 العملاء.وضماف رضي  ةصاديتعتبر من أىم الأساليب الفعالة في برستُ مستوي ابؼؤسسات الاقت

 ةالثقافة التنظيمية في برقيق ابعودة الشاملة في ابؼؤسس دور وعلاقة معرفة إلذيهدؼ البحث 
التنظيمية ،و  الثقافةاستعراض ابؼفاىيم النظرية لكل من  أولاىدؼ البحث تم  إلرالاقتصادية ، وللوصوؿ 

يضم بؾموعة من الفقرات التي  ميدانية بتوزيع استبياف ةدراس إجراءابعودة الشاملة ،و العلاقة بينهما ،ثم تم 
 BNAابعزائري  تقيس متغتَات الدراية الأساسية عاي عينة من القطاع البنكي ابعزائري )البنك الوطتٍ

تيارت( في البنك بؿل الدراسة وىذا قد توصلت الدراسة الر نتيجة رئيسة ىي: وجود اثر بتُ لقيم  540
 تيارت ( BNA 540ابعزائري) برقيق ا ابعودة الشاملة البنك الوطتٍ الثقافة التنظيمية في

ثقافة تنظيمية، جودة مشاملة، إدارة ابعودة الشاملة، قيم تنظيمية،  :الكلمات الدفتاحية
 إدارة أعماؿ.

Summary: 

Organizational culture has become an essential element in contemporary 

organizations to achieve and build comprehensive quality, which is one of the 

most effective methods for improving the level of economic institutions and 

ensuring customer satisfaction. 

The research aims to know the role and relationship of organizational 

culture in achieving total quality in the economic institution. The goal if this 

studyK knowledge variables are measured in a sample of the Algerian banking 

sector (the Algerian National Bank BNA 540 Tiaret) in the bank under study. 

 

Keywords: organizational culture, total quality, total quality 

management, organizational values, business management. 


