
 

 

 الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة
République Algérienne Démocratique et Populaire 

  وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي
Ministère de l’Enseignement Supérieur et de la Recherche Scientifique 

  -بسكرة  -جامعة محمد خیضر 
  كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر

  قسم علوم التسییر
 

 الموضــــــوع

  الطور الثالث في علوم التسییر أطروحة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه
 تخصص: تسییر المنظمات

  

  :ةالمشرف ةالأستاذ                                                   :إعداد الطالب
 د. وسیلة بن ساهل                               عماد سعادي 

  لـجنـة المنـاقـشــة
  الجامعة:  الصفة:  أعضاء اللجنة:

  جامعة بسكرة  اــسـرئی  شنــشــونـةمـحـمـد د. 
 جامعة بسكرة  رراــقــم  لــن ساهـة بـد. وسیل

  جامعة بسكرة مناقشا  أ. د. رقـیــة حـســانـي
  جامعة باتنــة مناقشا  أ. د. نعـیمـة یحیـاوي
  جامعة بسكرة مناقشا  د. عمـار بـن عیشــي

 جامعة المسیلة  مناقشا  قــاســمـــيد. كـمـــال 

  
  2016-2015 الموسـم الجـامعي:

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

  الملخص

هدفت هذه الدراسة إلى استكشاف مساهمة الثقافة التنظیمیة في تبني إدارة الجودة الشاملة، حیث تم تحلیل 
ل إدارة الجودة والمصطنعات، كما تم تحلیالثقافة التنظیمیة إلى ثلاثة أبعاد هي: القیم التنظیمیة، السلوك التنظیمي 

الشاملة إلى أربعة أبعاد هي: التزام القیادة في الإدارة العلیا، التركیز على الزبون، الاهتمام بالمورد البشري والتحسین 
 المستمر.

 ع استعمال، مالملح الوطایة ولایة بسكرة مركبعلى مستوى وقد تمثلت الدراسة التطبیقیة في دراسة حالة 
 104لجمع البیانات من كامل المجتمع المكون من  بیانالاستو  المقابلة مع رئیس قسم مراقبة الجودة في المركب

استبیانات غیر صالحة  4استبیانا، استبعد منهم  90استبیانا على العاملین، تم استرجاع  96عاملا. وقد تم توزیع 
 استبیانا صالحا للدراسة. 86للدراسة، لیبقى 

" توصلت SPSSمن برنامج الحزم الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة " 20تحلیل البیانات باستعمال النسخة وبعد 
قافة التنظیمیة إذ تساهم الثالدراسة إلى أن الثقافة التنظیمیة تساهم في تبني إدارة الجودة الشاملة بأبعادها الأربعة؛ 

نظیمیة رة العلیا تجاه إدارة الجودة الشاملة، كما تساهم الثقافة التبجمیع أبعادها الثلاثة في رفع التزام القیادة في الإدا
إدارة  تساهم الثقافة التنظیمیة في الاهتمام بالمورد البشري في إطارو في التركیز على الزبون بجمیع أبعادها أیضا. 

ویة تفسر تباط معنالجودة الشاملة ولكن من خلال السلوك التنظیمي والمصطنعات، في حین لم تكن هناك علاقة ار 
العلاقة بین القیم التنظیمیة والاهتمام بالمورد البشري. كما تمكّن الثقافة التنظیمیة من الحفاظ على التحسین 
المستمر، وذلك من خلال المصطنعات والقیم التنظیمیة، في حین لم تكن هناك علاقة ارتباط معنویة تفسر العلاقة 

 تمر.بین السلوك التنظیمي والتحسین المس

قدمت هذه الدراسة مجموعة من النتائج المفصلة ذات الصلة بالموضوع، بالإضافة إلى عدة اقتراحات  وقد
 موجهة لمركب الملح الوطایة ولایة بسكرة وإلى البحث العلمي في مجال التسییر.

كیز على العلیا، التر  إدارة الجودة الشاملة، الثقافة التنظیمیة، التزام القیادة في الإدارة الكلمات المفتاحیة:
 الزبون، الاهتمام بالمورد البشري، التحسین المستمر، القیم التنظیمیة، السلوك التنظیمي، المصطنعات.

  



 

 

Abstract   

This study aimed at exploring how the organizational culture can contribute in adopting the 
total quality management (TQM). Organizational culture was divided into three dimensions: the 
organizational values, the organizational behavior and the artifacts. TQM was also divided into four 
dimensions: top management leadership commitment, the focus on the customer, the focus on the 
human resources and the continuous improvement. 

A cases study was conducted at the Salt complex in El Outaya, Biskra State. Besides an 
interview with the head of quality control department in the complex, the questionnaire was used as 
a principal tool to collect data form the whole universe (104 employees). So, 96 questionnaires were 
delivered to the employees, 90 questionnaires were restored, 4 questionnaires were excluded due to 
invalidity for study, which leaves 86 valid questionnaires to analyze.  

The SPSS 20.0 was used to analyze collected data and the findings were that the organizational 
culture contribute in adopting TQM with its four dimensions. All of the organizational culture’s 
dimensions can help increase the top management leadership commitment towards TQM, they also 
can contribute in focusing on the customer. Moreover, the organizational culture can contribute in 
increasing the focus on the human resources only through the organizational behavior and artifacts, 
whereas there was no significant relationship between the organizational values and the focus on the 
human resources. In addition, the organizational culture can help sustain the continuous improvement 
only through artifacts and the organizational values, whereas there was no significant relationship 
between the organizational behavior and continuous improvement. 

The study concluded with several detailed findings about this topic, and some suggestions for 
both the Salt complex in El Outaya, Biskra State and the scientific research in the management field. 

Keywords: TQM, organizational culture, top management leadership commitment, focus on 
the customer, focus on the human resources, continuous improvement, organizational values, 
organizational behavior, the artifacts. 

 

 

   



 

 

Résumé 

Cette étude visait l’exploration de la contribution de la culture organisationnelle à l'adoption du 
management de la qualité totale (TQM), dont la culture organisationnelle comprend trois dimensions: 
les valeurs organisationnelles, le comportement organisationnel et les artefacts, et dont le 
management de la qualité totale a été analysé à quatre dimensions: l'engagement des leaders de la 
direction générale, concentration sur client, l’attention portée aux ressources humaines et 
l'amélioration continue. 

L’étude pratique a consisté d’une étude de cas au niveau de l’usine de sel El Outaya Biskra. En 
utilisant un entretien avec le chef du département de contrôle de la qualité dans le complexe, et le 
questionnaire pour recueillir les données de l’ensemble de la population qui se compose de 104 
employés, 96 questionnaires ont été distribués ; dont 90 ont été récupérés, 4 d’entre eux ont été rejetés 
et 86 questionnaires jugés comme valides pour l’étude. 

Après l’analyse des données en utilisant la 20e version du logiciel statistique pour les sciences 
sociales « SPSS », l’étude a révélé que la culture organisationnelle contribue à l’adoption du 
management de la qualité totale avec ses quatre dimensions. Avec ses trois dimensions, la culture 
organisationnelle augmente l’engagement des leaders de la direction générale envers le management 
de la qualité totale. De plus, elle contribue aussi à la concentration sur le client. La culture 
organisationnelle contribue à la capitalisation des ressources humaines dans le cadre du management 
de la qualité totale mais à travers le comportement organisationnel et les artificielles, alors qu'il n'y 
avait pas de corrélation significative avec les valeurs organisationnelles. En outre, la culture 
organisationnelle permet de maintenir l'amélioration continue, par le biais des valeurs 
organisationnelles et les artificielles, mais pas à travers le comportement organisationnelles dont il 
n'y avait pas de corrélation significative avec l’amélioration continue. 

Cette étude à fourni l’ensemble des résultats détaillés pertinents au sujet, ainsi que plusieurs 
suggestions pratiques pour l’usine de sel El Outaya Biskra et d’autres académiques pour la recherche 
scientifique dans le domaine du management. 

Mots Clés: Management de la qualité totale, Culture organisationnelle, l’engagement des 
leaders de la direction générale, Concentration sur le client, Capitalisation des ressources humaines, 
L’amélioration continue, Valeurs organisationnelles, Comportement organisationnel, Les artefacts. 

 
 



  تـقـديـــرر و ــكـش
  

  .الصعاب يلإتمام هذا العمل، وذلل ل يحمد الله الذي به تتم الصالحات، والذي وفقنال
  .عظیم سلطانككما ینبغي لجلال وجهك و حمدا كثیرا لك الحمد اللهم 

  

 التي لم الدكتورة وسیلة بن ساهلالأستاذة المشرفة: تقدم بجزیل الشكر إلى أأن  يحري ب
مدة الإشراف. كما أتقدم عبء هذا العمل طوال  نيصح والتوجیه، والتي قاسمتبالن تبخل عليّ 

رئیس قسم مراقبة الجودة في مركب الملح الوطایة  ،عبد الوهاب عبدليبجزیل الشكر إلى السید: 
ولایة بسكرة، الذي بذل معي كل جهد متاح لتسهیل إجراء الدراسة المیدانیة على مستوى المركب. 

خاصة و  في تقدیم المساعدة من توضیح ونصح،التي لم تتأخر  ورة سماح صولحالدكتكما أشكر 
 سعاد عبودلى زمیلتي في الدفعة: إفي الجانب التطبیقي لهذه الدراسة. والشكر موصول أیضا 

ضافة إلى جزیل على كل دعم ومساعدة لإتمام هذ الدراسة، وخاصة في المجال التطبیقي. بالإ
  الشكر للأساتذة المحكمین على الاستبیان الخاص بهذه الدراسة.

و بعید سواء من قریب أ ولو بدعاء، ید العون يم لإلى كل من قدّ والامتنان تقدم بالشكر أكما 
  .لإتمام هذا العمل

  أسال االله العلي العظیم أن یكون في عونهم ما داموا في عون عباده.



  الإهـداء
  

  والدين الكريمين، حفظهما االله وأطال في عمرهما بدوام الصحة والعافيةإلى ال

  الأعزاء تيإلى إخو    

  كل من يحمل لقب سعاديإلى 

  إلى أصدقائي الأحباء

  وجميع طلبة العلموأساتذتي إلى زملائي وزميلاتي 

  أعرفهمإلى كل الذين يعرفونني و

  المتواضع الجهدأهدي هذا 

  
  

  د اـمـــع
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(سلعا  اتمن خلال تقدیم منتوجإلى تحقیقها المؤسسة من الأهداف التي تسعى  الطالما كانت الجودة هدف
رضاء إعن المنتوجات المنافسة فضلا عن  لزبون، وذلك حرصا منها على تمییز منتوجاتهارضي ات أو خدمات)

  واكتساب زبائن جدد، لأن ذلك ما كان، ولا یزال، یضمن للمؤسسة الاستمرار في مجال نشاطها. زبائنها

عا ، فأصبحت موضو وقد حظیت الجودة باهتمام أكبر مع تطور علم التسییر في بدایات القرن الماضي
لیصل إلى  رقیا على مستوى المؤسسة. وقد استمر ذلك الاهتمام وتطوّ أكادیمیا یبحث في كیفیة تطویر الجودة تطبی

  مرحلة "رقابة الجودة الشاملة" في الیابان، أو ما یعرف بشكل عام بــ "إدارة الجودة الشاملة".

یعتبر موضوع إدارة الجودة الشاملة من المواضیع التي تحظى بالأهمیة نظریا بالنسبة لعلم التسییر وتطبیقیا و 
لإنتاج، بل في المنتوج وعلى مستوى قسم افقط على مستوى المؤسسات، كونه یرتبط بكیفیة تحقیق الجودة، لیس 

، فضلا عن والمستویات التنظیمیة قسام الإداریةمختلف الأ وفيفي جمیع المهام والنشاطات التي ترتبط بالمؤسسة 
  تحقیق رضا الزبون الذي یعتبر أحد أهم الأهداف التنظیمیة.

بین المؤسسات بشكل كبیر خلال السنوات الماضیة،  إدارة الجودة الشاملةإلى انتشار مفهوم ذلك أدى وقد 
مرت ا الزبون یبقى ثابتا ومستمرا ما است، إلا أن تحقیق رضوحتى أنواعها فعلى تعدد واختلاف أهداف المؤسسات

هي فأهمیتها الاستراتیجیة بالنسبة للمؤسسة،  إدارة الجودة الشاملة، ولذلك الأمر تستمد المؤسسة على قید الحیاة
  مقام الأول.الفلسفة تهدف إلى تحقیق رضا الزبون في 

، Deming ،Juran ،Crosby ،Feigenbaumكما أن لموضوع إدارة الجودة الشاملة رواده من أمثال: 
Ishikawa  ت منذ مختلف أنواع المؤسسا تواتروا على تطویر هذا الموضوع نظریا وتطبیقیا فيوغیرهم من الذین

 یةییر دارة الجودة الشاملة وعلى ضرورة اتخاذها كفلسفة تسلإیؤكدون على الأهمیة الاستراتیجیة جمیعا  هؤلاء نشأته.
التي من  مع مختلف آلیات التسییر الزبون بأعلى جودة في المنتوج، وتتناسبُ  على كیفیة إرضاء متكاملة تركزُ 

  من جودة العملیات التنظیمیة الداخلیة. نَ حسِّ وتُ  الأداء التنظیمي مستوى من أنها أن ترفعَ ش

ي المؤسسة، فإدارة الجودة الشاملة ث في إدارة الجودة الشاملة عدة نماذج تقترح كیفیة تطبیق و البح توقد أفرز 
نماذج لإدارة الجودة الشاملة واعتمدتها لتمنح على أساسها جوائز سنویة للمؤسسات لنفسها حتى إن عدة دول طورت 

ما اعترافا بأهمیة إدارة الجودة الشاملة وتشجیعا للمؤسسات على تطبیقها بیُعدُّ كل ذلك ف. هاالتي تمكنت من تطبیق
 تلك النماذج: أشهرومن  منتوجات ذات أعلى مستوى ممكن من الجودة. یخدم الصالح العام للمجتمع من تقدیم

القومیة للجودة في الولایات المتحدة الأمریكیة،  Malcolm Baldrigeللجودة في الیابان، جائزة  Demingجائزة 
  وغیرها من النماذج. الجائزة الأوروبیة للجودة

نظوره في المؤسسة ومن مقترح كیفیة تطبیق إدارة الجودة الشاملة یمن تلك النماذج التي ظهرت نموذج كل 
تتفق لنماذج تلك ا نأإلا  ،. وعلى اختلافهاحول المكونات اللازم توفرها في تطبیق إدارة الجودة الشاملة الخاص به
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ه إدارة الجودة لیا تجاالتزام القیادة في الإدارة الع :على ضرورة توفر أربعة مكونات أساسیة لإدارة الجودة الشاملة هي
ة بإدارة على تعدد المكونات الخاصفالشاملة، التركیز على الزبون، الاهتمام بالمورد البشري والتحسین المستمر. 

دة لممثلة لإدارة الجو امن واحد من هذه الأعمدة الأربعة ن جمیعها یدخل ضأالجودة الشاملة في النماذج العدیدة، إلا 
  الشاملة.

تطلب من ت إدارة الجودة الشاملةإن ، فا أو خطةیة متكاملة أكثر منها برنامجفلسفة تسییر  تمثل هاوبما أن
أي  ؛بهویة المؤسسة اً مقترن اً حیاة تنظیمیة دائم وجعلها أسلوبَ لدیها المؤسسة البحث في كیفیة ترسیخ هذه الفلسفة 

مع  لتي تقوم بها المؤسسة وبشكل یستمرالأنشطة االوظائف و البحث في كیفیة جعل الجودة الشاملة محور جمیع 
  هذا الأمر لا یتحقق إلا من خلال وجود الثقافة التنظیمیة المناسبة.و استمرار وجود المؤسسة، 

قافة تنظیمیة ثبإدارة الجودة الشاملة أن هذه الفلسفة التسییریة لا تكتمل إلا  موضوع فیؤكد العدید من رواد
یعتبر أن "الجودة نتیجة لثقافة مبنیة بشكل دقیق"،  Crosbyسسة، حتى إن داعمة للجودة في كل شيء داخل المؤ 

إدارة الجودة وأن ") A way of lifeأن إدارة الجودة الشاملة تقتضي جعل الجودة "أسلوب حیاة" ( Kanjiویؤكد 
  .الشاملة هي ثقافة مؤسسة ملتزمة بتحقیق رضا زبائنها من خلال التحسین المستمر"

 عبارة عن وسائل وأسالیب تسییر معینة تستوجب التطبیق، فهي تحتاج أیضا إدارة الجودة الشاملةفإذا كانت 
أسلوب حیاة  بل ،أكثر من مجرد برنامج یتم تطبیقهلجعلها  یة داعمة لتلك الوسائل والأسالیبثقافة تنظیم إلى

مختلف المستویات  ن في المؤسسة وفيیع العاملییه من قبل جمتنظیمیة وفلسفة تسییریة ذات نظام فكري یتوجب تبنّ 
  التنظیمیة، وهذا ما یعطي للثقافة التنظیمیة أهمیتها في تبني إدارة الجودة الشاملة.

وتعتبر الثقافة التنظیمیة موضوعا مهما في علم التسییر ومختلف العلوم الاجتماعیة، إذ تعطي تصورا عن 
مي یریة المطبقة في المؤسسة وخصائصِ المحیط التنظیهویة المؤسسة وتقدم تفسیرا لمختلفِ الأسالیب التسی

فتطبیق أسالیب تسییریة أو برامج جدیدة یتطلب من المؤسسة توفیر النظام الفكري المناسب الذي یتقبل  الداخلي.
 نالتغییر من أجل الأفضل والذي یساعد على تطبیق مختلف المكونات الجزئیة لتلك البرامج والأسالیب، والذي یمكّ 

ك الأمر نظام التفكیر المناسب لها. كذلفي كیفیة تطویر  البحثِ ستمرارِ في تطبیقها قدر الإمكان و ا من الاأیض
 كتسابهااتتطلب مظاهر معینة في الثقافة التنظیمیة یتوجب على المؤسسة  فهيالشاملة،  ةبالنسبة لإدارة الجود

  وتبنیها بمختلف مكوناتها ومتطلباتها. إدارة الجودة الشاملةحتى تكون داعمة للتوجه نحو 
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  إشكالية الدراسة

أسلوب حیاة تنظیمیة، فهي لا تقتصر فقط على برنامج معین لتطبیقه، بل  إدارة الجودة الشاملةن أبما 
 من أول خطوة تقوم بها المؤسسة لتبني أسلوب الحیاة هذا، وصولا إلى هالثقافة تنظیمیة تعمل على ترسیختحتاج 

. لذلك، تهدف في كل شيءوالعمل على مواصلة تبني هذه الفلسفة التسییریة القائمة على الجودة  اتنفیذ برامجه
لال طرح خهذه الدراسة إلى البحث في سبل مساهمة الثقافة التنظیمیة في تبني إدارة الجودة الشاملة، وذلك من 

  كیف تساهم الثقافة التنظیمیة في تبني إدارة الجودة الشاملة؟ الإشكالیة الرئیسیة التالیة:

  الرئیسیة تم وضع التساؤلات الفرعیة التالیة: الإشكالیةللإجابة على و 

 محل الدراسة؟ إدارة الجودة الشاملة في المؤسسةما مستوى تطبیق  .1

 محل الدراسة؟ التنظیمیة الخاصة بالمؤسسة ةقافكیف تتمیز الث .2

 كیف تساهم القیم التنظیمیة في تبني إدارة الجودة الشاملة؟ .3

 تبني إدارة الجودة الشاملة؟لما أنماط السلوك التنظیمي المناسبة  .4

 ما مظاهر المصطنعات المكونة لإدارة الجودة الشاملة؟ .5

  فرضيات الدراسة

والفرضیات یسیة الرئ ةالفرضیلتساؤلات الفرعیة المرافقة لها، تم صیاغة للإجابة على الإشكالیة الرئیسیة وا
  التالیة:الفرعیة 

تساهم الثقافة التنظیمیة في تبني إدارة الجودة الشاملة من خلال: القیم التنظیمیة، : H"الفرضیة الرئیسیة: 
  السلوك التنظیمي والمصطنعات".

  الفرعیة التالیة:وتتفرع من هذه الفرضیة الرئیسیة الفرضیات 

1. ".1H: تساهم الثقافة التنظیمیة في رفع التزام القیادة في الإدارة العلیا تجاه إدارة الجودة الشاملة"؛ 

2. ".2H :تساهم الثقافة التنظیمیة في التركیز على الزبون"؛  
3. ".3H: تساهم الثقافة التنظیمیة في الاهتمام بالمورد البشري في إطار إدارة الجودة الشاملة"؛  
4. ".4H: ."تمكّن الثقافة التنظیمیة من الحفاظ على التحسین المستمر  
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  أهداف الدراسة

دة مساهمة الثقافة التنظیمیة في تبني إدارة الجو كیفیة یتمثل الهدف الرئیسي من هذه الدراسة في إبراز 
أبعاد الثقافة التنظیمیة المقترحة في هذه الدراسة وكیفیة مساهمتها في تبني إدارة  تبیانالشاملة، وذلك من خلال 

  ما یلي:الجودة الشاملة بأبعادها المذكورة. فضلا عن ذلك، تهدف هذه الدراسة إلى 

 توضیح مفهومي إدارة الجودة الشاملة والثقافة التنظیمیة والأبعاد التي ینطوي علیها المتغیران؛ .1

محل الدراسة من خلال: مدى التزام القیادة  ةواقع تبني إدارة الجودة الشاملة في المؤسسعلى  التعرف .2
 في الإدارة العلیا، التركیز على الزبون، الاهتمام بالمورد البشري والتحسین المستمر؛

ل لادراسة العلاقة بین الثقافة التنظیمیة كمتغیر مستقل وإدارة الجودة الشاملة كمتغیر تابع، وذلك من خ .3
 الأبعاد المقترحة لكل من المتغیرین؛

اسة، وذلك ر محل الد ةمساهمة الثقافة التنظیمیة في تبني إدارة الجودة الشاملة في المؤسس التعرف على .4
 .وفق الأبعاد المقترحة

  أهمية الدراسة

تبحث التي ة و الشاملتستمد هذه الدراسة أهمیتها من قلة المؤسسات الجزائریة التي تهتم بتبني إدارة الجودة 
، إلى لمؤسساتل في الثقافة التنظیمیة المناسبة لذلك التوجه الاستراتیجي، فتشكل هذه الدراسة إضافة علمیة تبرز

الاستعداد و  نشاطهاتوجه نحو إدارة الجودة الشاملة لضمان بقائها في مجال الجانب سابقاتها من الدراسات، أهمیة 
ضمام المحیط الاقتصادي كان فيطرأ على المحیط الخارجي، وخاصة التطورات للتطورات المستقبلیة التي قد ت

لجودة الشاملة فتبني إدارة ا .الجزائر للمنظمة العالمیة للتجارة وانفتاح السوق الجزائریة على الأسواق العالمیة الحرة
  یمكّن المؤسسات من المنافسة على الجودة والبقاء في السوق.

أهمیة الاعتماد على الثقافة التنظیمیة كخطوة أولى نحو تبني إدارة الجودة على  كما وتؤكد هذه الدراسة
الشاملة في المؤسسات، إذ تساهم الثقافة التنظیمیة في وضع الأسس الفكریة، السلوكیة والهیكلیة التي تعمل على 

یمي وأیضا في السلوك التنظ غرس القیم التنظیمیة المناسبة للتوجه نحو إدارة الجودة الشاملة، وترجمة تلك القیم
  أرض الواقع. علىالنظم والأسالیب التسییریة التي تمثل تطبیق إدارة الجودة الشاملة 

تكمن أهمیة الثقافة التنظیمیة في كونها تؤدي دور المقوّم والدّاعم الذي یضمن استمرار بالإضافة إلى ذلك، 
تدعیم قیم التحسین المستمر وأیضا السلوك المناسب المؤسسة في تبني إدارة الجودة الشاملة، وذلك من خلال 

  بغرض الحفاظ على الأنظمة والأسالیب التي تدخل في التحسین المستمر للجودة.

فكل ذلك من شأنه أن یساهم في تبني المؤسسة لإدارة الجودة الشاملة والاستمرار في ذلك، مما یمكنها من 
حقیق الریادة ت بالإضافة إلى ،من لها الوصول إلى أسواق جدیدةمنافسة المؤسسات الأخرى وتطویر نفسها بما یض

  في مجال أعمالها وأیضا التمیز التنظیمي.
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  الدراسات السابقة

دة العلاقة بین الثقافة التنظیمیة وإدارة الجو فیما یلي استعراض لعدد من الدراسات السابقة التي تناولت 
  الشاملة.

  أولا: الدراسات باللغة العربیة

الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بدرجة ممارسة  )2015( إیمان عبد الرحیم الخلایلة وعمر أحمد همشري. 1
 1إدارة الجودة الشاملة في المكتبات الجامعیة الحكومیة في الأردن من وجهة نظر العاملین فیها

المكتبات  الجودة الشاملة فيهدفت هذه الدراسة إلى معرفة العلاقة بین الثقافة التنظیمیة ودرجة ممارسة إدارة 
الجامعیة الحكومیة في الأردن من وجهة نظر العاملین فیها. وقد أظهرت نتائج الدراسة وجود ارتباط ذي دلالة 

) بین الثقافة التنظیمیة ودرجة ممارسة إدارة الجودة الشاملة في المكتبات α ≤ 0.05إحصائیة عند مستوى الدلالة (
ظهرت النتائج أن مستوى الثقافة التنظیمیة السائدة في المكتبات الجامعیة الحكومیة في الجامعیة المقصودة، كما أ

الأردن كان متوسطاً، فقد حازت جمیع مجالات هذا المتغیر، والمتمثلة في: الفلسفة التنظیمیة، القیم التنظیمیة، 
  فر متوسطة أیضا.المعتقدات التنظیمیة، الأعراف التنظیمیة والتوقعات التنظیمیة على درجة توا

الدراسة إلى أن مستوى ممارسة إدارة الجودة الشاملة كان أیضا متوسطا، لكون جمیع هذه كما توصلت 
أبعادها المتمثلة في: تبني الفلسفة الجدیدة، القیادة الفعالة، التخطیط الاستراتیجي، رضا المستفیدین، مشاركة 

ین، التحسین المستمر، التقییم المستمر، التعلیم والتدریب المستمر العاملین، فرق العمل، الحوسبة ونظم المعلومات، 
منع حدوث الأخطاء وكذا عمل الأشیاء بالشكل الصحیح من المرة الأولى، قد حازت بدورها على درجة ممارسة 

  متوسطة.

لة شامآلیات بناء الثقافة التنظیمیة الداعمة لتطبیق إدارة الجودة ال )2013( . سعـید عـلي عوض هـدیه2
  2وتصور مقترح لبنائها في الإدارات العامة للتربیة والتعلیم بالمملكة العربیة السعودیة

التعرف على أهم آلیات بناء الثقافة التنظیمیة الداعمة لتطبیق إدارة الجودة  فيهذه الدراسة  تمثل الهدف من
ظیمیة اسة، وتصور مقترح لبناء الثقافة التنالشاملة في الإدارات العامة للتربیة والتعلیم من وجهة نظر أفراد الدر 

  الداعمة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة في تلك المؤسسات. وقد خرجت الدراسة بالنتائج التالیة:

الهیكل التنظیمي، الأنظمة والإجراءات،  متغیرات الدراسة المستقلة الخمسة الممثلة للثقافة التنظیمیة وهي: .1
المكافآت، العاملون وأیضا القادة، سجلت درجة عالیة جدا من الأهمیة من الحوافز المادیة والمعنویة و 

                                                             
 لثقافة التنظیمیة وعلاقتها بدرجة ممارسة إدارة الجودة الشاملة في المكتبات الجامعیة الحكومیة في) ا2015( عمر أحمد همشريو إیمان عبد الرحیم الخلایلة  1

  .263-243ص ص، 1، العدد 42 دل، المجدراسات، العلوم التربویة. الأردن من وجهة نظر العاملین فیها
 والتعلیم لتربیةل العامة الإدارات في لبنائها مقترح وتصور الشاملة الجودة إدارة لتطبیق الداعمة التنظیمیة الثقافة بناء آلیات) 2013( سعـید عـلي عوض هـدیه 2

  . أطروحة دكتوراه، السعودیة: جامعة أم القرى.السعودیة العربیة بالمملكة
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وجهة نظر أفراد الدراسة لبناء الثقافة التنظیمیة الداعمة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة في الإدارات العامة 
 للتربیة والتعلیم بالمملكة العربیة السعودیة؛ 

) بین متوسطات استجابات أفراد الدراسة α ≤ 0.05(عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى  .2
حول أهم آلیات بناء الثقافة التنظیمیة الداعمة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة في الإدارات العامة للتربیة 
والتعلیم تعزى للاختلاف في: المؤهل الدراسي، الخبرة في مجال الإشراف على الجودة الشاملة والتدریب 

 لشاملة؛في مجال الجودة ا

) بین متوسطات استجابات أفراد الدراسة حول α ≤ 0.05وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى ( .3
أهم آلیات بناء الثقافة التنظیمیة الداعمة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة في الإدارات العامة للتربیة والتعلیم 

 تعزى للاختلاف في متغیر الجنس، ولصالح الإناث؛

تقدیم تصور مقترح مستمد من نتائج هذه الدراسة وإطارها النظري لبناء الثقافة التنظیمیة  الوصول إلى .4
 الداعمة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة في الإدارات العامة للتربیة والتعلیم بالمملكة العربیة السعودیة.

واقع تطبیق أبعاد إدارة الجودة الشاملة في ظل الثقافة التنظیمیة السائدة  )2007( . منال طه بركات3
  1في البنوك العاملة في قطاع غزة

التعرف على واقع تطبیق أبعاد إدارة الجودة الشاملة فـي ظـل الثقافة التنظیمیة السائدة هدفت هذه الدراسة إلى 
تركیز لـى العمیـل، التركیز على تلبیة احتیاجات العاملین، الفي البنوك العاملة في قطاع غزة متمثلة في: التركیز ع

على تحـسین العملیـات والتركیـز علـى الاحتیاجات الإداریة للمنافسة. كما هدفت الدراسة إلى توضیح أثر الثقافة 
  التنظیمیة على تطبیق أبعـاد إدارة الجودة الشاملة.

ودة تطبیق أبعاد إدارة الجتتبنى بشكل واضح اع غزة البنوك العاملة في قطأن وقد خلصت الدراسة إلى 
یة متفاوتة، فقد یجاباد إدارة الجودة الشاملة بدرجات إالشاملة في ظل الثقافة التنظیمیة السائدة فیها، مع تطبیق أبع

یجي، تكان أعلى مـستوى تطبیـق هـو التركیـز علـى الاحتیاجات الإداریة للمنافسة وذلك من خلال التخطیط الاسترا
التحسین المستمر، القدرة على الاتصال الفعال والقدرة على قیاس جودة الأداء في تقدیم الخدمة، یلیـه الاهتمـام 
بالتركیز على العمیل، التركیز على تحسین العملیات ثم التركیز على تلبیة احتیاجات العاملین من خلال مشاركتهم، 

  تدریبهم وتحفیزهم.

كما خرجت الدراسة بعدة توصیات أهمها: تعزیز التركیز على العمیـل، أهمیة الابتعاد عن روتین الإجراءات 
الإداریة في سبیل خدمة العملاء، زیـادة الاهتمـام بتلبیـة احتیاجات العاملین، الأخذ بآراء العاملین قبل تغییر طرق 

داریة، ضرورة العمـل علـى تحـسین العملیـات، زیـادة الاهتمـام أداء العمـل وذلك كنـوع مـن إشراكهم في العملیة الإ

                                                             
: غزةیر، . مذكرة ماجستالتنظیمیة السائدة في البنوك العاملة في قطاع غزةة واقع تطبیق أبعاد إدارة الجودة الشاملة في ظل الثقاف) 2007( بركاتمنال طه  1

  .الجامعة الإسلامیة
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بالاحتیاجات الإداریة للمنافسة وأیضا التأكید على أهمیة الثقافة التنظیمیة التي تؤدي إلى زیادة فعالیة تطبیق أبعاد 
  إدارة الجودة الشاملة.

نشر ثقافة الجودة وأثرها في تعزیز أداء  )2009( . محفوظ حمدون الصواف وعمر علي إسماعیل4
  1دراسة حالة في القریة السیاحیة في مدینة الموصل -المنظمات الفندقیة 

تحلیل واقع ثقافة الجودة في المؤسسة محل الدراسة بغرض الوقوف على مدى تفعیل هدفت هذه الدراسة إلى 
ة الجودة مؤسسة. وقد تم اعتماد ثمانیة أبعاد لتمثل ثقافونشر ثقافة الجودة على مستوى العملیات، العاملین وزبائن ال

الشاملة في المؤسسة، وهي: الخطة الاستراتیجیة، فرق العمل، القیادة والإدارة العلیا، التطویر الذاتي المستمر، 
  التحسین المستمر، الإدارة بالحقائق، العنایة بالزبون والدعم المنظمي. وقد خلصت الدراسة إلى ما یلي:

ثل ثقافة الجودة مفهوما هاما في المؤسسة یحتاج إلى الاهتمام الكبیر لتنمیته ونشره في كافة أقسام تم .1
 المؤسسة من أجل تحسین الأداء وتحقیق التفوق؛

لا یعتبر تبني ونشر مفهوم ثقافة الجودة مهمة سهلة؛ إذ تقضي المؤسسات السنوات وتركز الجهود  .2
ثقافة الجودة لدى العاملین بما یتماشى مع متغیرات المنافسة  وتخصص الأموال من أجل تعزیز وتطویر

 الحالیة؛

تقوم ثقافة الجودة على مجموعة من القیم، المرتكزات، المعتقدات والسلوكیات التي تحدد توجهات الإدارات  .3
والعاملین، وقد تختلف هذه القیم والمرتكزات من مؤسسة إلى أخرى حسب طبیعة وعمل هذه المؤسسات 

 طها التنظیمي؛ومحی

یشكل دعم الإدارة العلیا ركیزة أساسیة في نشر الثقافة لأن ثقافة الإدارة العلیا تنعكس على ثقافة العاملین،  .4
العاملین  ینبوبالتالي یجب التركیز أولاً على ثقافة الإدارة العلیا وتعزیزها لضمان نشر ثقافة الجودة 

 بشكل سلیم.

  باللغة الأجنبیة الدراساتثانیا: 
1. R. Al-Jalahma (2012) Impact of organization culture on TQM implementation barriers2 

هدفت هذه الدراسة إلى استكشاف العلاقة بین الثقافة التنظیمیة بأبعادها: ثقافة المجموعة، الثقافة العقلانیة، 
لة الممثَّ إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة، و  الثقافة الهرمیة والثقافة التطویریة، والعوائق التي تحول دون تطبیق

  بالأبعاد التالیة: الإدارة العلیا، العاملون، الزبائن، التخطیط، العملیات الإداریة والمعلومات.

                                                             
دراسة حالة في القریة السیاحیة في  -) نشر ثقافة الجودة وأثرها في تعزیز أداء المنظمات الفندقیة 2009محفوظ حمدون الصواف وعمر علي إسماعیل ( 1

 29-27، الأردن: جامعة العلوم التطبیقیة الخاصة، "إدارة منظمات الأعمال: التحدیات العالمیة المعاصرةالمؤتمر العلمي الثالث حول "مدینة الموصل. 
  نیسان.

2 R. Al-Jalahma (2012) Impact of organization culture on TQM implementation barriers. Doctoral dissertation, London: 
Brunel University. 
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بیق في التقلیل من مختلف العوائق التي تصاحب تط اواضح اوخلصت الدراسة إلى أن للثقافة التنظیمیة أثر 
إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة؛ فتساعد ثقافة المجموعة في التقلیل من العوائق التي تواجه العاملین، عوائق 
تدفق المعلومات وكذا عوائق المتعلقة بعلاقة المؤسسة مع الزبائن، ولكن لا تعمل على التخفیض من مشاكل الإدارة 

علیا في سبیل تطبیق إدارة الجودة الشاملة. وتساهم الثقافة العقلانیة في التقلیل من عوائق الإدارة العلیا دون ال
عوائق العاملین والزبائن، في حین تعمل الثقافة الهرمیة على التقلیل من عوائق التخطیط والعملیات الإداریة، مع 

  قلیل من عوائق العاملین والزبائن.التفي ملاحظة إمكانیة مساهمة الثقافة التطویریة 

وأوصت الدراسة بضرورة بناء محیط ثقافي یعمل على التقلیل من عوائق تطبیق إدارة الجودة الشاملة بمختلف 
ممارساتها، مما یؤدي إلى زیادة إمكانیة تطبیق مختلف المبادرات لإدارة الجودة في المؤسسة. كما أكدت الدراسة 

من الثقافات التنظیمیة المذكورة یعتبر غیر كاف لتحقیق الفعالیة التنظیمیة؛ فتطبیق على أن تبني صنفا واحدا 
إدارة الجودة الشاملة یتطلب مزیجا من مختلف أصناف الثقافة التنظیمیة للاستفادة منها جمیعا في إزالة العوائق 

  المرتبطة بمختلف أبعاد إدارة الجودة الشاملة.
2. C. Cheng, and A. Liu (2007) The relationship of organizational culture and the 

implementation of total quality management in construction firms1  

تحدید العلاقة بین الثقافة التنظیمیة ومراحل تطبیق إدارة الجودة الشاملة  فيهذه الدراسة  تمثل الهدف من
للثقافة التنظیمیة والمكون  Cameron and Quinnد استعمل الباحثان نموذج في مؤسسات البناء محل الدراسة، فق

من أربعة أصناف هي: ثقافة المجموعة، ثقافة التخصص، ثقافة الهرمیة وثقافة السوق، بالإضافة إلى أبعاد أخرى 
التنظیمي، التوجه  كللثقافة التنظیمیة هي: الخصائص السائدة، القیادة التنظیمیة، تسییر الموارد البشریة، التماس

)، Uncertaintyالاستراتیجي ومعاییر النجاح. أما مراحل تطبیق إدارة الجودة الشاملة فتمثلت في: مرحلة اللایقین (
  ).Empowerment) ومرحلة التمكین (Enlightenmentمرحلة التنویر (

مكین نجاز، كما أن مرحلة التوقد تم استنتاج وجود علاقة ارتباط بین الأصناف الثقافیة الأربعة ومرحلة الإ
لها ارتباط قوي بثقافة المجموعة والثقافة الهرمیة، ولا ارتباط لها بثقافتي السوق والتخصص، مع عدم توافر مرحلة 

  اللایقین في تطبیق إدارة الجودة الشاملة على مستوى المؤسسات محل الدراسة.

م ة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة هو ذلك الذي یدعوقد خلصت الدراسة إلى أن أفضل نموذج للثقافة التنظیمی
العلاقات الإنسانیة في محیط العمل، بوجود قادة یوفرون النصح والإرشاد للعاملین لتسهیل إنجاز العملیات الداخلیة، 
 بالإضافة إلى ضرورة التزام جمیع العاملین والقادة تجاه تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة وفق الآجال

  المحددة.

                                                             
1 C. Cheng, and A. Liu (2007) The relationship of organizational culture and the implementation of total quality 

management in construction firms. Surveying and Built Environment, Vol. 18, No. 1, pp. 7-16. 
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3. L. do Nascimento Gambi et al (2013) A theoretical model of the relationship between 
organizational culture and quality management techniques1  

تمثل الهدف من هذه الدراسة في تحدید علاقة الثقافة التنظیمیة بأبعادها المتمثلة في: الثقافة العقلانیة، 
الثقافة التطویریة، ثقافة المجموعة والثقافة الهرمیة، بمختلف التقنیات المستعملة في إطار دارة الجودة الشاملة، 

  وات الجودة وغیرها.وأد Kaizenمثل: المقارنة المعیاریة، العصف الذهني، 

وقد خلصت الدراسة إلى أن كل تقنیة من تقنیات إدارة الجودة الشاملة تناسب أحد أو بعض الأبعاد الممثلة 
للثقافة التنظیمیة؛ فالمقارنة المعیاریة، تحلیل نمط الفشل وآثاره بالإضافة إلى نشر وظیفة الجودة هي تقنیات تناسب 

الثقافة التطویریة وثقافة المجموعة، أما  Kaizenوتناسب تقنیة العصف الذهني و الثقافتین العقلانیة والتطویریة،
) فتناسب ثقافة المجموعة والثقافة الهرمیة، في Visual control"، أدوات الجودة والسیطرة البصریة (5Sتقنیات الـ "

قنیات وقایة من الأخطاء فهي تحین تناسب الرقابة الإحصائیة للجودة، الصیانة الوقائیة، قیاس الأداء ووسائل ال
  تناسب الثقافتین العقلانیة والهرمیة.

4. M. Haffar et al (2013) An analysis of the influence of organisational culture on TQM 
implementation in an era of global marketing: the case of Syrian manufacturing organisations2 

ة إبراز تأثیر الثقافة التنظیمیة بأبعادها: ثقافة الهرمیة، ثقافة المجموعة، ثقاف فيسة الدراهذه  من تمثل الهدف
التخصص وثقافة السوق، على تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الصناعیة السوریة، بأبعادها: التزام 

لعملیات وكذا الزبون، التخطیط الاستراتیجي، تسییر ا القیادة في الإدارة العلیا، تسییر الموارد البشریة، التركیز على
  القومیة (الأمریكیة) للجودة. Baldrige Malcolmالمعلومات والتحلیل، هذه الأبعاد تمثل معاییر جائزة 

الدراسة أن مستوى تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات محل الدراسة منخفض جدا، هذه وقد وجدت 
تمیل إلى تبني مزیج من مختلف أبعاد الثقافة التنظیمیة المذكورة مع ملاحظة توافر ثقافتي  كما أن هذه المؤسسات

  الهرمیة والسوق بدرجة أكبر.

كما استنتجت الدراسة أن ثقافتي المجموعة والتخصص هما أكثر أصناف الثقافات دعما لإدارة الجودة 
سات إدارة الجودة الشاملة، أما ثقافتي الهرمیة والسوق الشاملة؛ إذ لهما تأثیر إیجابي على التطبیق الناجح لممار 

فلهما تأثیر سلبي على تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات محل الدراسة. لتخلص الدراسة إلى أن تواجد 
ثقافتي المجموعة والتخصص في المؤسسة یوفر فرصة كبیرة للمؤسسات لتطبیق إدارة الجودة الشاملة بنجاح فیها، 

ر قیم العمل الجماعي، الترابط، إدماج العاملین، تطویر المورد یفني أن المؤسسات التي تحرص على تو عما ی
  البشري، المرونة والإبداع، لها القدرة على تطبیق مختلف أبعاد وممارسات إدارة الجودة الشاملة فیها.

                                                             
1 L. do Nascimento Gambi et al (2013) A theoretical model of the relationship between organizational culture and quality 

management techniques. Procedia-Social and Behavioral Sciences, No. 81, pp. 334-339. 
2 M. Haffar et al (2013) An analysis of the influence of organisational culture on TQM implementation in an era of global 

marketing: the case of Syrian manufacturing organisations. Int. J. Productivity and Quality Management, Vol. 11, No. 
1, pp. 96–115. 
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5. W. Senda and Y. Boujelbene (2011) Cultural influences on TQM implementation and 
financial performance in Tunisian firms1  

الدراسة إلى تحدید تأثیر الثقافة التنظیمیة على تطبیق إدارة الجودة الشاملة، وكذلك الدور الوسیط هذه هدفت 
لأبعاد اللثقافة التنظیمیة في تأثیر إدارة الجودة الشاملة على الأداء المالي في المؤسسات. وقد اتخذت الدراسة 

التالیة للتعبیر عن الثقافة التنظیمیة: التوجه نحو الاستقرار مقابل الإبداع، التوجه نحو النتائج، التوجه نحو العاملین 
  والتوجه نحو الاتصالات.

القومیة (الأمریكیة) للجودة أبعادا للتعبیر عن إدارة  Malcolm Baldrigeكما اتخذت من معاییر جائزة 
هي: القیادة، الاستراتیجیة والتخطیط، التركیز على الزبون، المعلومات والتحلیل، تسییر الموارد الجودة الشاملة، و 

البشریة وتسییر العملیات. أما أبعاد الأداء المالي فهي: النمو في المبیعات، النمو في العوائد، النمو في رأس المال 
  العامل والعائد على الاستثمارات.

المؤسسات محل الدراسة لا تتبني صنفا ثقافیا واحدا، بل مزیجا من الأصناف  وقد وجدت الدراسة أن معظم
المذكورة للثقافة التنظیمیة، كما أن هناك علاقة إیجابیة بین الثقافة التنظیمیة وتطبیق إدارة الجودة الشاملة تتجلى 

اع الإداري بكل من العاملین والإبدفي ثقافة التوجه نحو الإبداع وثقافة التوجه نحو العاملین، ما یعني أن الاهتمام 
  یمثل أساسا في نجاح تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات.

كما أظهرت الدراسة عدم وجود علاقة ارتباط بین ثقافتي التوجه نحو النتائج والتوجه نحو الاتصالات وتطبیق 
دة الشاملة على بعض أبعاد الأداء المالي، إدارة الجودة الشاملة، بالإضافة إلى وجود تأثیرات سلبیة لإدارة الجو 

  مثل: النمو في المبیعات، العائد على الاستثمار والعائد على المبیعات.
6. Y. Karimi and S. Latifah Syed Abdul Kadir (2012) The Impact of Organisational 

Culture on the Implementation of TQM: Empirical Study in the Iranian Oil Company2  

ة استكشاف العلاقة بین الثقافة التنظیمیة بأبعادها: الثقافة العقلانیة، الثقاف فيالدراسة هذه  تمثل الهدف من
) Hard TQMالتطویریة، ثقافة المجموعة والثقافة الهرمیة، وإدارة الجودة الشاملة ببعدیها: الجانب الملموس (

) المتمثل في: القیادة، Soft TQMوالمعلومات، والجانب غیر الملموس ( والمتمثل في: التخطیط، تسییر العملیات
  التركیز على العاملین والتركیز على الزبون.

لكل أصناف الثقافة التنظیمیة أثر إیجابي في تطبیق إدارة الجودة الشاملة  وقد خلصت الدراسة إلى أنه لیس
في المؤسسات؛ فقد أظهرت نتائج هذه الدراسة وجود أثر سلبي لكل من الثقافتین التطویریة والهرمیة على الجوانب 

  الملموسة وغیر الملموسة في إدارة الجودة الشاملة.

                                                             
1 W. Senda and Y. Boujelbene (2011) Cultural influences on TQM implementation and financial performance in Tunisian 

firms. Ekonomika A Management, No. 3, pp. 30-45. 
2 Y. Karimi and S. Latifah Syed Abdul Kadir (2012) The Impact of Organisational Culture on the Implementation of 

TQM: Empirical Study in the Iranian Oil Company. American Journal of Industrial and Business Management, Vol. 2, 
No. 4, pp. 205-216. 
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ثقافة الهرمیة تدعم الجانب الملموس من إدارة الجودة الشاملة فضلا عن ذلك، خلصت الدراسة إلى أن ال
دون الجانب غیر الملموس، على عكس الثقافة التطویریة التي تدعم الجانب الملموس دون الآخر غیر الملموس 

ي فأن هذین الصنفین من الثقافة التنظیمیة لهما أثر سلبي  أكدت الدراسةمن إدارة الجودة الشاملة، ولهذا السبب 
تطبیق إدارة الجودة الشاملة ككل في المؤسسات. كما وجدت الدراسة أن كلا من ثقافة المجموعة والثقافة عقلانیة 
یدعمان تطبیق إدارة الجودة الشاملة بجانبیها الملموس وغیر الملموس، لذلك فهما یمثلان أفضل مزیج ثقافي 

  لتطبیق إدارة الجودة الشاملة وفق أبعادها المذكورة.

وصت الدراسة على أنه وقبل تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة، یتوجب على المسیرین أن یكونوا وأ
على درایة تامة بنمط أو أنماط الثقافة التنظیمیة السائدة في المؤسسة، وذلك لضمان التطبیق الفعال لإدارة الجودة 

  الشاملة.
7. N. Khan (2006) The role of culture in successful implementation of quality initiatives1  

هدفت هذه الدراسة إلى دراسة دور الثقافة في تطبیق المبادرات التي تدخل في إطار إدارة الجودة الشاملة، 
وذلك من خلال التغییر الثقافي إلى إدارة الجودة الشاملة الذي ینطوي على: التركیز على القضایا الاستراتیجیة 

ة بالجودة الشاملة في مرحلة التخطیط، تمكین العاملین في مرحلة التنظیم وقیاس الجودة في مرحلة ذات العلاق
المراقبة، بالإضافة إلى اعتماد الاتصالات الصاعدة والنازلة، اعتماد اللجان متعددة الوظائف واعتماد فلسفة الوقایة 

  ل البحث عن الأخطاء وتصحیحها.والتحسین المستمر في العملیات التنظیمیة ومخرجات المؤسسة بد

فقد ركزت الدراسة بالدرجة الأولى على ضرورة إحداث التغییر الثقافي للتحول نحو الثقافة الداعمة لإدارة 
  الجودة الشاملة، مشیرة إلى أن هذه الثقافة ترتكز على العوامل التنظیمیة التالیة:

 التزام القیادة في الإدارة العلیا؛ 

  الزبون؛التركیز على 

 التحسین الممنهج لجمیع العملیات التنظیمیة؛ 

 لامركزیة اتخاذ القرار؛ 

 إزالة الحواجز التي تعیق التغییر الثقافي نحو ثقافة الجودة الشاملة؛ 

 .إعادة هیكلة نظم قیاس الجودة ونظم العوائد 

                                                             
1 N. Khan (2006) The role of culture in successful implementation of quality initiatives. 10th international convention on 

quality improvement, Lahore, Pakistan, November 27-28, 2006. pp. 1-18. 
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8. R. Malhi (2013) Creating and sustaining: A quality culture1  

البحث في كیفیة إنشاء الثقافة التنظیمیة التي تجعل من الجودة أسلوب  فيالدراسة هذه  منتمثل الهدف 
  حیاة داخل المؤسسة، وذلك من خلال اقتراح نموذج لثقافة الجودة یتألف من ثَماني خطوات هي:

 الاعتراف بالحاجة إلى التغییر؛ .1

 تشخیص الثقافة التنظیمیة الحالیة؛ .2

 الداعمة لرؤیة واستراتیجیات المؤسسة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة؛تحدید أبعاد الثقافة  .3

 إیصال الثقافة التنظیمیة المرغوبة إلى جمیع العاملین؛ .4

 نمذجة السلوك التنظیمي المطلوب من قبل القادة؛ .5

 توفیر التدریب المناسب في جمیع المستویات التنظیمیة لتبني الثقافة الجدیدة؛ .6

 المطلوب؛تدعیم السلوك التنظیمي  .7

 تقییم مدى التقدم في تبني ثقافة الجودة المرغوبة. .8

  كما قدمت الدراسة بعض القیم التنظیمیة المناسبة لتبني ثقافة الجودة، وهي: 

 تمكین وإدماج العاملین؛ 

 الاتصالات المفتوحة والنزیهة؛ 

 س الآراء؛حل المشاكل واتخاد القرارات بموضوعیة واستنادا إلى الواقع (أي الإحصائیات) ولی 

 انتهاج التحسین المستمر كأسلوب حیاة تنظیمیة؛ 

 التركیز على العمل الجماعي داخل المؤسسة؛ 

 تسییر العملیات، أي تلك الخاصة بإدارة الجودة الشاملة؛ 

 .مكافأة العاملین والاعتراف بمجهوداتهم في إدامة ثقافة الجودة  

تبني الثقافة الداعمة لإدارة الجودة الشاملة، وذلك انطلاقا وقد أكدت الدراسة على أهمیة دور القادة في عملیة 
من الشعور بالحاجة إلى التغییر، مرورا بإدخال التعدیلات اللازمة على الثقافة التنظیمیة وأیضا إدماج القیم 

 التنظیمیة المذكورة في النسیج الثقافي الخاص بالمؤسسة حتى تكون داعمة لإدارة الجودة الشاملة.

9. Z. Irani et al (2004) Total quality management and corporate culture: Constructs of 
organisational excellence2  

تؤكد هذه الدراسة الحاجة إلى وجود ثقافة تنظیمیة تدعم توجه المؤسسة نحو تبني إدارة الجودة الشاملة، 
من شأنها أن تقود المؤسسة إلى التمیز. وقد اعتمدت مضیفة أن القدرة على تطویر ثقافة قویة للجودة الشاملة 

                                                             
1 R. Malhi (2013) Creating and sustaining: A quality culture. Journal of Defense Management, Vol. 3, pp. 1-4. 
2 Z. Irani et al (2004) Total quality management and corporate culture: Constructs of organisational excellence. 

Technovation, Vol. 24, No. 8, pp. 643-650. 
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الدراسة على الأبعاد التالیة لتمثیل إدارة الجودة الشاملة: التركیز على الزبون، النظم الخاصة بإدارة الجودة الشاملة، 
  العمل الجماعي، إدماج العاملین والتحسین المستمر.

الثقافي المناسب لتوجه المؤسسة نحو إدارة الجودة وبدورها، أشارت الدراسة إلى ضرورة إحداث التغییر 
الشاملة، وذلك بإعادة النظر في سیاسات المؤسسة وعملیاتها الداخلیة لتوجیهها نحو الجودة، إدراك أهمیة المورد 
البشري في التوجه الجدید، إعادة النظر في الهیكل التنظیمي، المعرفة الجیدة للزبون وتقویة خطوط الاتصال 

  .وغیرها
10. A. Elfaituri (2012) An assessment of TQM implementation, and the influence of 

organisational culture on TQM implementation in Libyan banks1  

تمثل الهدف من هذه الدراسة في تقییم مستوى تطبیق إدارة الجودة الشاملة واستكشاف تأثیر الثقافة التنظیمیة 
تطبیق إدارة الجودة الشاملة في البنوك اللیبیة، بالإضافة إلى الكشف عن المعوقات الرئیسیة التي تحول دون على 

  التطبیق الجید لإدارة الجودة الشاملة في تلك البنوك.

یة مواعتمدت الدراسة الأبعاد التالیة لتمثیل الثقافة التنظیمیة: ثقافة المجموعة، الثقافة العقلانیة، الثقافة الهر 
والثقافة التطویریة، أما إدارة الجودة الشاملة فقد تمثلت أبعادها في: التزام الإدارة العلیا، التركیز على الزبون، 
سیاسات الجودة، تدریب العاملین، إدماج العاملین، تمكین العاملین، المكافآت والتقدیر، الاتصالات ونظم الإعلام، 

  المقارنة المرجعیة والتحسین المستمر.

لتحدید مستوى تطبیق إدارة الجودة الشاملة وتأثیر الثقافة التنظیمیة علیها،  الاستبیانواستعملت الدراسة 
) مع المسیرین والمشرفین للحصول على فهم Semi-structured interviewبالإضافة إلى المقابلة نصف المهیكلة (

  یة.أكبر لممارسات إدارة الجودة الشاملة وماهیة الثقافة التنظیم

وقد وجدت الدراسة تطبیقا ضعیفا لمبادرات إدارة الجودة الشاملة، كما استنتجت وجود تأثیر إیجابي لثقافة 
المجموعة والثقافة التطویریة على جمیع عوامل تطبیق إدارة الجودة الشاملة، بخلاف الثقافة الهرمیة والثقافة العقلانیة 

الشاملة. كما قامت الدراسة بإبراز عدد من معوقات تطبیق إدارة الجودة اللتین لا تؤثران في تطبیق إدارة الجودة 
الشاملة في المؤسسات محل الدراسة، تمثلت في: غیاب التزام الإدارة العلیا، غیاب برامج التدریب المناسبة لإدارة 

  الجودة الشاملة والتركیز الضعیف على الزبون.

                                                             
1 A. Elfaituri (2012) An assessment of TQM implementation, and the influence of organisational culture on TQM 

implementation in Libyan banks. PhD dissertation, University of Gloucestershire. 
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11. K. Baird et al (2011) The relationships between organizational culture, total quality 
management practices and operational performance1  

تقدیم تحلیل لعلاقات الربط بین الثقافة التنظیمیة وإدارة الجودة في تمثل الهدف الأساسي من هذه الدراسة 
الشاملة، بالإضافة إلى تفسیر علاقات الربط المباشرة وغیر المباشرة بین ممارسات إدارة الجودة الشاملة والأداء 

 Organizational cultureالمسمى "ملف الثقافة التنظیمیة" ( O’Reilly et alالتشغیلي. وقد استعملت الدراسة نموذج 

profile ،ذي الأبعاد: التوجه نحو المخرجات، الانتباه إلى التفاصیل، العمل الجماعي/احترام العاملین، الإبداع (
الاستقرار والنزعة العدائیة، وذلك للتعبیر عن الثقافة التنظیمیة. أما ممارسات إدارة الجودة الشاملة فقد تمثلت في: 

  ة بالجودة، إدارة الجودة الخاصة بالموردین، تصمیم المنتوج/الخدمة وتسییر العملیات.البیانات والتقاریر الخاص

وحدة أعمال في مجالي التصنیع والخدمات في أسترالیا، وقد وجدت  364وتم تطبیق الدراسة المیدانیة على 
في تحسین ممارسات إدارة  المساهمة  الدراسة أن العمل الجماعي/احترام العاملین هو أهم أبعاد الثقافة التنظیمیة 

الجودة الشاملة، مع وجود أثر إیجابي للتوجه نحو المخرجات والإبداع على تلك الممارسات. بالإضافة إلى وجود 
دور إیجابي لممارسات إدارة الجودة الشاملة، وخاصة إدارة الجودة الخاصة بالموردین، تسییر العملیات والبیانات 

  ي تحقیق أهداف الأداء التشغیلي.والتقاریر الخاصة بالجودة، ف
12. K. Kaluarachchi, (2010) Organizational culture and total quality management 

practices: a Sri Lankan case2  

تمثل الهدف من هذه الدراسة في تحدید أثر الثقافة التنظیمیة على ممارسات إدارة الجودة الشاملة في 
لعمومي الذي یمارس إدارة الجودة الشاملة والحائز على عدة جوائز قومیة للجودة. وقد المستشفى السریلانكي ا
للثقافة التنظیمیة والمتمثلة في: التفاوت في السلطة، تجنب الغموض، الفردیة  Hofstedeاستعملت الدراسة أبعاد 

العاملین،  ي: التزام الإدارة العلیا، التزاموالذكوریة، وذلك لدراسة تأثیرها على ممارسات إدارة الجودة الشاملة المتمثلة ف
  التركیز على أصحاب المصالح، التحسین المستمر، ثقافة الجودة، القیاس والمعلومة المرتدة والمنظمة المتعلمة.

وقد تم جمع البیانات باستعمال الملاحظة المباشرة، الملاحظة بالمشاركة، المقابلات وتحلیل المستندات 
وع. وتمثلت النتائج في تمیز المستشفى بندرة توافر جمیع أبعاد الثقافة التنظیمیة الأربعة إلى لدراسة هذا الموض

جانب توافر جمیع أبعاد إدارة الجودة الشاملة بمستوى مرتفع، مع التأكید أن انخفاض توافر أبعاد الثقافة التنظیمیة 
الشاملة، بالإضافة إلى ملاحظة وجود ثقافة المذكورة یؤثر بشكل إیجابي على مستویات ممارسات إدارة الجودة 

  داعمة في المستشفى تساهم بشكل واضح في تطبیق إدارة الجودة الشاملة.

                                                             
1 K. Baird et al (2011) The relationships between organizational culture, total quality management practices and 

operational performance. International Journal of Operations & Production Management, Vol. 31, No. 7, pp. 789-814. 
2 K. Kaluarachchi, (2010) Organizational culture and total quality management practices: a Sri Lankan case. The TQM 

Journal, Vol. 22, No. 1, pp. 41-55. 
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13. J. Gimenez-Espin et al (2013) Organizational culture for total quality management1  

ستنادا بیق إدارة الجودة الشاملة، وذلك اقامت هذه الدراسة بالبحث في أبعاد الثقافة التنظیمیة المناسبة لتط
للثقافة التنظیمیة، حیث اقترحت الدراسة "الثقافة الخاصة بالجودة" التي تعبر  Cameron and Quinnإلى نموذج 

عن مزیج من ثقافة الحدس وثقافة الزمرة (أو المجموعة). أما الأبعاد الخاصة بإدارة الجودة الشاملة فقد تمثلت في: 
المعلومات الخاصة بالجودة، الرقابة على العملیات، التحسین المستمر، التدریب على أدوات الجودة، العمل القیادة، 

  الجماعي، تحسین العلاقات مع الموردین والتوجه نحو الزبون.

مؤسسة، ووجدت أن ثقافة الحدس تؤثر بشكل إیجابي على تطبیق إدارة  451وقد أجریت الدراسة على 
في تلك المؤسسات، في حین لم یكن هناك تأثیر من ثقافة الزمرة على إدارة الجودة الشاملة. كما الجودة الشاملة 

وجدت الدراسة أن "الثقافة الخاصة بالجودة" هي النمط الثقافي الأنسب لإدارة الجودة الشاملة، على عكس ثقافة 
  .السوق والثقافة الهرمیة اللتین تؤثران سلبا على إدارة الجودة الشاملة

14. A. Rad (2006) The impact of organizational culture on the successful implementation 
of total quality management2  

تمثل الهدف من هذه الدراسة في تحدید تأثیر القیم الثقافیة على نجاح تطبیق إدارة الجودة الشاملة في 
المكون من: تجنب  Hofstedeقیم نموذج  القیم التنظیمیة فيمستشفیات جامعة أصفهان بإیران. وقد تمثلت 

المقاولاتیة،  :الغموض، التفاوت في السلطة، الفردیة/الجماعیة، الذكوریة/الأنثویة، إلى جانب قیم تنظیمیة أخرى هي
لعملیات، اوقیم البیروقراطیة/قیم المهمة. أما أبعاد إدارة الجودة الشاملة فقد تمثلت في: تسییر تحمل المخاطر، 

التركیز على الزبون، القیادة، التركیز على العاملین، التركیز على مصادر الموارد، التخطیط الاستراتیجي، نتائج 
  الأداء والتركیز على المورد.

وقد وجدت الدراسة أن نجاح تطبیق إدارة الجودة الشاملة في تلك المستشفیات متوسط، حیث كان هناك 
یر العملیات، التركیز على الزبون والقیادة، مقابل تركیز ضعیف على المورد، نتائج تركیز أكبر في تطبیق تسی

 من المستشفیات ذات ثقافة متوسطة، %58.4 أن الأداء، التخطیط الاستراتیجي والتركیز على مصادر الموارد. كما
قیم المهمة هي  ت الدراسة أنأما الباقي فیمتلك ثقافة ضعیفة، مع توافر ضعیف لأبعاد الثقافة التنظیمیة. كما وجد

الوحیدة التي من شأنها أن تساعد في تطبیق إدارة الجودة الشاملة في تلك المستشفیات، كونها تركز بالدرجة لأولى 
  على الأنشطة والمهام التنظیمیة والاعتماد على التعاون والإبداع لتحسینها.

                                                             
1 J. Gimenez-Espin et al (2013) Organizational culture for total quality management. Total Quality Management & 

Business Excellence, Vol. 24, No. 6, pp. 678-692. 
2 A. Rad (2006) The impact of organizational culture on the successful implementation of total quality management. The 

TQM Magazine, Vol. 18, No. 6, pp. 606-625. 
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  تعقيب على الدراسات السابقة

علاقة بین الثقافة التنظیمیة كمتغیر مستقل وإدارة الجودة الشاملة كمتغیر تابع تناولت الدراسات السابقة ال
متنوعة، وقد أكد معظمها أن للثقافة التنظیمیة أهمیة كبیرة في تبني إدارة الجودة الشاملة في  أبعادوذلك باستعمال 

لوحظ أن أغلبیة الدراسات اعتمدت نماذج معروفة للثقافة التنظیمیة لاتخاذ مكوناتها  كماعدة أنواع من المؤسسات. 
بالإضافة إلى للثقافة التنظیمیة،  Hofstedeونموذج  Cameron and Quinnأبعادا في الدراسة، مثل: نموذج 

  بعض الدراسات. فيشاملة القومیة (الأمریكیة) كأبعاد لإدارة الجودة ال Baldrige Malcolmمعاییر جائزة استعمال 

وتتشابه الدراسة الحالیة مع الدراسات السابقة في المنهج المتبع للدراسة؛ فقد كانت جمیع الدراسات السابقة 
التي تم التطرق إلیها "دراسات تفسیریة"، عملت على اختبار الفرضیات بغرض توضیح العلاقة بین أبعاد الثقافة 

لشاملة والخروج بنتائج تبین كیفیة مساهمة الثقافة التنظیمیة في تبني إدارة الجودة التنظیمیة وأبعاد إدارة الجودة ا
الشاملة وفق النماذج المعتمدة. بالإضافة إلى التشابه في أدوات جمع البیانات؛ إذ یلاحظ أن الاستبیان والمقابلة 

  هما أكثر الأدوات التي تم استعمالها في الدراسات السابقة.

 Edgarالنموذج المستعمل فیها، فقد تم اعتماد نموذج الحالیة عن الدراسات السابقة هو  ما یمیز الدراسة

Schein للثقافة التنظیمیة المطور من طرفCameron  وQuinnوالذي یضم الأبعاد التالیة: الافتراضات الأساسیة ،، 
. وفي هذه الدراسة، تم دمج الافتراضات الأساسیة في القیم القیم التنظیمیة، المصطنعات والسلوك التنظیمي

لأساسیة " وأیضا لصعوبة، أو استحالة، تمییز الافتراضات االثقافیةالتنظیمیة لكون البعدین یتشاركان صفة "القیم 
تنظیمیة، لمحل الدراسة، لیصبح نموذج الثقافة التنظیمیة في هذه الدراسة: القیم ا ةعن القیم التنظیمیة في المؤسس

السلوك التنظیمي والمصطنعات. ویتمیز هذا النموذج عن النماذج المعتمدة في الدراسات السابقة في كونه یركز 
ف التي تساعد في بناء ثقافة داعمة لإدارة الجودة الشاملة، بخلا الثقافة التنظیمیة المعنویة والملموسة "مكونات"على 

  "أنواع" الثقافات التنظیمیة التي تكون مناسبة لإدارة الجودة الشاملة.على ت نماذج الدراسات السابقة التي ركز معظم 

 تي تدرسالوبالنسبة لإدارة الجودة الشاملة، فقد تم اعتماد نموذج مكون من أكثر الأبعاد توافرا في النماذج 
هذا المتغیر، فالنماذج التي استعملتها الدراسات السابقة ونماذج أخرى لإدارة الجودة الشاملة تتشارك جمیعها في 

اعتمادها في هذه الدراسة والمتمثلة في: القیادة في الإدارة العلیا، التركیز على الزبون، الاهتمام تم الأبعاد التي 
الأبعاد الأخرى التي استعملت في دراسة إدارة الجودة الشاملة یمكن بالمورد البشري والتحسین المستمر. كما أن 

 یدخلون نلذیاالتسییر بالحقائق والعملیات الإداریة  ،إدراجها في واحد من هذه الأبعاد، مثل: التخطیط الاستراتیجي
من والعمل الجماعي الذین یندرجون ض ، التعلیم، التدریبضمن التزام القیادة في الإدارة العلیا، التمكین، الإدماج

حسین المستمر ن ضمن التو ذین یندرجالمعلومة المرتدة، التقییم المستمر والقیاس الوأیضا  المورد البشريالاهتمام ب
  وغیرها من الأبعاد.
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  مبررات اختيار الموضوع

محل  لشاملة لا یزالیعود اختیار موضوع الدراسة إلى أسباب موضوعیة تتمثل في أن تبني إدارة الجودة ا
ة . كما أن موضوع الثقافاهتمام المؤسسات الیوم، كونها إحدى سبل المنافسة القویة والبقاء في مجال الأعمال

التنظیمیة لا یزال محل اهتمام للبحث، لأن الثقافة التنظیمیة تعبر عن أسلوب حیاة المؤسسة وتعطي صورة واضحة 
 ، والتي تمثل محل اهتمام علم التسییر.ریة الموجودة في المؤسسةعن مختلف المبادرات والأسالیب التسیی

 اختیار موضوع الدراسة إلى أسباب ذاتیة تتمثل في طبیعة تخصص الباحث (علوم التسییر) كما ویرجع
الإضافة ب ث في أحد أهم المواضیع ذات الصلة بعلم التسییر، ألا وهو موضوع إدارة الجودة الشاملة،ورغبته في البح

لى الاعتقاد الشخصي أن مساهمة الثقافة التنظیمیة في تبني إدارة الجودة الشاملة لا تزال تحتاج إلى البحث إ
 .والتمحیص من عدة منظورات

توجه المؤسسات الجزائریة إلى تبني إدارة الجودة الشاملة  قلةأیضا، من أسباب اختیار هذا الموضوع للدراسة 
)، فتأتي هذه الدراسة لتؤكد كسابقاتها من ISOییر المنظمة الدولیة للتقییس (أو المبادرات ذات الصلة، مثل معا

  من طرف المؤسسات الجزائریة. الدراسات على أهمیة تبني إدارة الجودة الشاملة

  حدود الدراسة

 جانفيهر ش خلال، وذلك الوطایة ولایة بسكرةفي منطقة مركب الملح التطبیقیة على مستوى الدراسة  تمت
ابتداء بتوزیع الاستبیان على العاملین في المركب وتوضیحه والتأكید على أهمیته، ثم  ،2016سنة  یفريف شهرو 

جمعه بعد الإجابة على ما یتضمنه من عبارات، بالإضافة إلى مقابلة مع رئیس قسم مراقبة الجودة بالمركب 
  ان.إجابات العاملین على الاستبیللحصول على المعلومات الخاصة بالمؤسسة وتدعیم النتائج المستخلصة من 

  منهج الدراسة

الفلسفة الواقعیة النقدیة التي تنطوي على دراسة العلاقة بین المتغیرات أو على  في هذه الدراسةتم اعتماد 
قاربة ثم اعتمدت الدراسة م معرفة كیفیة مساهمة الثقافة التنظیمیة في تبني إدارة الجودة الشاملة. أيالظواهر، 

الاستنباط الافتراضي التي بواسطتها وُضِعت الفرضیات الخاصة بالدراسة والتي تربط الثقافة التنظیمیة بالأبعاد 
ة لإدارة الجودة الشاملة، من أجل اختبارها واستخلاص النتائج التي تبرز كیفیة مساهمة الثقافة التنظیمیة یالرئیس

  لى الزبون، الاهتمام بالمورد البشري والتحسین المستمر.في كل من: القیادة في الإدارة العلیا، التركیز ع

ذات منهج تفسیري، تسعى وفقه إلى اختبار العلاقة بین أبعاد الثقافة التنظیمیة  كما وتتمیز الدراسة بأنها
 ممثلة في: القیم التنظیمیة، السلوك التنظیمیة والمصطنعات، وأبعاد إدارة الجودة الشاملة ممثلة في: القیادة في

 بالمورد البشري والتحسین المستمر. وقد تم اختبار تلك العلاقة فيالإدارة العلیا، التركیز على الزبون، الاهتمام 
ة ولایة الوطایبمركب الملح  انتهاج استراتیجیة دراسة الحالة، وذلك على مستوىمحل الدراسة من خلال  ةالمؤسس
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داتي أمحل الدراسة، وذلك باستعمال  ةلبیانات من المؤسس، بالإضافة إلى استراتیجیة الاستطلاع لجمع ابسكرة
  .الاستبیان والمقابلة

  الدراسةبالمصطلحات الإجرائية المتعلقة 

  بموضوع هذه الدراسة: لمصطلحات الإجرائیة ذات العلاقةا اتتعریفاستعراض لفیما یلي 

وضع رضا الزبون في المقام  هي فلسفة إداریة ذات رؤیة طویلة الأجل، تعبر عن: إدارة الجودة الشاملة
الأول بالنسبة للمؤسسة، وتسخیر كل الجهود والموارد اللازمة ممثلة في التزام القیادة في الإدارة العلیا، الاهتمام 
بالمورد البشري والعمل على التحسین المستمر لجمیع العملیات الداخلیة والأداء التنظیمي، وذلك لتحقیق الجودة 

  إلى تحقیق رضا الزبون وكذا أهداف المؤسسة. في كل شيء بالإضافة

  تعني "ملاءمة المنتوج للاستعمال" وأیضا "المطابقة للمواصفات".: الجودة

معبر عنها في المسیرین الموجودین في المستوى التنظیمي الأعلى للمؤسسة، : القیادة في الإدارة العلیا
: نقل رؤیة المؤسسة تجاه إدارة الجودة الشاملة إلى مهامهمومن ویعتبر دورهم حاسما لتبني إدارة الجودة الشاملة. 

العاملین، توضیح التوجهات الاستراتیجیة تجاه إدارة الجودة الشاملة، إتاحة الاتصالات، تمكین العاملین وتدریبهم 
  على أسالیب وتقنیات إدارة الجودة الشاملة.

مدى رضا ب ودة الشاملة، إذ ترتبط جودة المنتوجیمثل الهدف الرئیسي لتبني إدارة الج: التركیز على الزبون
الزبون عنه. وتتمثل الجودة من وجهة نظر الزبون في ستة أبعاد هي: الأداء، المظهر، الخدمات، الضمان، السعر 

  والسمعة.

یمثل أحد المرتكزات الأساسیة لتبني إدارة الجودة الشاملة، ویمثل تنمیة المورد : الاهتمام بالمورد البشري
الات الاتصالتدریب، التمكین و بشري بما یناسب توجه المؤسسة نحو إدارة الجودة الشاملة، وذلك من خلال: ال

  فضلا عن ضمان رضا العاملین.

هو فلسفة إداریة تقوم على فكرة مفادها أن القیام بتحسین الأشیاء ولو بشكل بسیط ولكن : التحسین المستمر
لمؤسسة في مجال نشاطها. ویعني القیام بعدد كبیر جدا من الخطوات بصفة دائمة من شأنه أن یحقق النجاح ل

الصغیرة التي تهدف إلى تحسین كل ما له علاقة بنشاط المؤسسة، وتكون هذه العملیة مستمرة وغیر منتهیة على 
  الإطلاق.

مجموعة افتراضات أساسیة تم ابتداعها، اكتشافها أو تطویرها من طرف مجموعة هي : الثقافة التنظیمیة
من الأفراد من خلال تعلمهم كیفیة التعامل مع المشاكل المتعلقة بالتكیف مع المحیط الخارجي والتكامل الداخلي. 

 للعاملینتالي یتم تعلیمها لوبا للعاملینهذه الافتراضات التي یجب أن تثبت فعالیتها بشكل یجعلها ذات قیمة بالنسبة 
  .تفیما یتعلق بتلك المشكلاوالتصرف الشعور ، طریقة الصحیحة للإدراك، التفكیرالجدد على أساس أنها ال
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تعرف على أنها معاییر عامة أو مبادئ موجهة تستعمل لتحدید أي نوع من السلوك،  :القیم التنظیمیة
  یر ملائمة بالنسبة للمؤسسة.الأحداث، الوضعیات والمخرجات تكون ملائمة أو غ

هو مجال دراسة یبحث في تأثیر كل من الأفراد، المجموعات والهیكل التنظیمي على : السلوك التنظیمي
السلوك داخل المؤسسة، بهدف استغلال المعارف المستقاة من ذلك البحث في تحسین الفعالیة التنظیمیة. كما 

  ات والمواقف التي یظهرها العاملون داخل المؤسسة.ویمثل السلوك التنظیمي دراسة ممنهجة للتصرف

هي الجانب الملموس المعبر عن الثقافة التنظیمیة، تتمثل في عدة مظاهر تعكس الجانب : المصطنعات
المعنوي للثقافة التنظیمیة والمعبر عنه في القیم والافتراضات الأساسیة، ومن أهم هذه المظاهر: النظم والعملیات 

  تصالات.التنظیمیة والا

  هيكل الدراسة

تم إعداد هذه الدراسة من خلال تقسیمها إلى أربعة فصول: ثلاثة فصول نظریة وفصل تطبیقي. وقد تم 
 حیث ،"، هذا الفصل یضم أربعة مباحثالإطار النظري لإدارة الجودة الشاملةتخصیص الفصل الأول لتناول "

لمعرفة تعریف هذا المصطلح وأیضا بعض المصطلحات إلى مفهوم إدارة الجودة الشاملة  المبحث الأولتطرق 
، وأیضا التطور التاریخي لإدارة الجودة الشاملة. أما المبحث الثاني فتناول ISOذات الصلة، مثل الجودة ومعاییر 

تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة وذلك باستعراض الخطوات المتعددة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة، أدوات 
ارة الجودة الشاملة وأیضا معوقات تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة. وقد تطرق المبحث الثالث إلى إد

نماذج إدارة الجودة الشاملة المتعددة التي أفرزها البحث العلمي في هذا المجال، وذلك بغرض استخلاص أهم 
ث الرابع من هذا الفصل، واعتمادها أیضا أبعادا الأبعاد الرئیسیة لإدارة الجودة الشاملة للتطرق إلیها في المبح

د ، وهي: القیادة في الإدارة العلیا، التركیز على الزبون، الاهتمام بالمور رئیسیة لإدارة الجودة الشاملة في هذه الدراسة
  .البشري والتحسین المستمر

، هذه الدراسة متغیر المستقل في" لتناول الالإطار النظري للثقافة التنظیمیةأما الفصل الثاني فكان بعنوان "
وذلك من خلال تقسیمه بدوره إلى ثلاثة مباحث. فتناول المبحث الأول مفهوم الثقافة التنظیمیة الذي تم فیه إبراز 

ئیسیة. أما المبحث أهم مكوناتها الر و مفهوم الثقافة والتطور التاریخي لهذا الموضوع، وأیضا تعریف الثقافة التنظیمیة 
ج مستویات، تصنیفات ونماذج الثقافة التنظیمیة وذلك لاستخلاص الأبعاد الرئیسیة المعبرة عن الثقافة الثاني فعال

التنظیمیة واعتمادها في هذه الدراسة. وقد تناول المبحث الثالث كیفیة تسییر الثقافة التنظیمیة ابتداء من بنائها ثم 
الأبعاد  الأمر. أما المبحث الرابع فقد خصص للتطرق إلى تطویرها والحفاظ علیها، وأیضا كیفیة تغییرها إذا اقتضى

الرئیسیة التي تم اعتمادها في هذه الدراسة للتعبیر عن الثقافة التنظیمیة، وهي: القیم التنظیمیة، السلوك التنظیمي 
  المصطنعات.و 
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تناول كیفیة ل الشاملة"ن "دراسة العلاقة بین الثقافة التنظیمیة وإدارة الجودة اأما الفصل الثالث فكان بعنو 
عد من أبعاد إدارة الجودة الشاملة. وقد تم تقسیمه بدوره إلى أربعة مباحث، بحیث مساهمة الثقافة التنظیمیة في كل بُ 

اف العلاقة بین كل استكشبغرض  تناول المبحث الأول العلاقة بین أبعاد الثقافة التنظیمیة والقیادة في الإدارة العلیا
أي  ،میة، السلوك التنظیمي والمصطنعات من جهة وبین القیادة في الإدارة العلیا من جهة أخرىمن القیم التنظی

البحث في القیم التنظیمیة الدعمة لإدارة الجودة الشاملة التي یتوجب على القیادة في الإدارة العلیا تبنیها ونشرها 
ي قافة الداعمة لإدارة الجودة الشاملة، والتالبحث أیضا في أنماط السلوك التنظیمي المناسبة للثو في المؤسسة، 

یتوجب على القیادة في الإدارة العلیا انتهاجها، وأیضا مظاهر المصطنعات التي تفرض على القیادة في الإدارة 
العلیا تطبیقها للتحول نحو إدارة الجودة الشاملة. أما المبحث الثاني فتناول العلاقة بین أبعاد الثقافة التنظیمیة 

وكذلك ، قام الأول"في الم الزبون" فكرةللبحث في القیم التنظیمیة التي ترسخ في المؤسسة  ركیز على الزبونوالت
السلوك التنظیمي المناسب للتعامل مع الزبون وأیضا مختلف مظاهر المصطنعات التي تدخل في البحث في 

لتطرق لتنظیمیة والاهتمام بالمورد البشري لوقد تناول المبحث الثالث علاقة أبعاد الثقافة ا .التركیز على الزبون
لمختلف القیم الواجب التحلي بها من قبل العاملین لمساعدة المؤسسة على تبني إدارة الجودة الشاملة، وأیضا بعض 
أنماط السلوك التنظیمیة والمصطنعات ذات العلاقة بالاهتمام بالمورد البشري والتي تساعد أیضا في تبني إدارة 

  شاملة.الجودة ال

"الدراسة التطبیقیة" لتناول الجانب التطبیقي لهذه الدراسة، وقد تم من أجل وقد تم تخصیص الفصل الرابع 
مباحث، بحیث تناول المبحث الأول التموقع الأبستمولوجي للدراسة بغرض تحدید المنهج المتبع  خمسةتقسیمه إلى 

الدراسة  قمحل الدراسة. أما المبحث الثاني فخُصص لتطبی ةوأدوات جمع البیانات من المؤسس وأیضا استراتیجیات
ركب مالنتائج المستخلصة من لتحلیل المبحث الثالث تم تخصیص  . وقدمحل الدراسة ةالمیدانیة على المؤسس

 صص المبحث الرابعالملح الوطایة ولایة بسكرة لوصف مجتمع الدراسة والتأكد من صلاحیة النموذج. كما خُ 
  ت الدراسة والمبحث الخامس لتفسیر النتائج المستخلصة من فرضیات الدراسة.لاختبار فرضیا

للبحث و الوطایة ولایة بسكرة بلمركب الملح استنتاجات واقتراحات مقدمة عدة  تضمنت هذه الدراسة وقد
 العلمي على وجه العموم للدراسات المستقبلیة التي تدخل في نفس السیاق.
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  تمهید

استُعمِل مصطلح "إدارة الجودة الشاملة" في أواخر الثمانینیات وبدایات التسعینیات من القرن الماضي من 
قبل المؤسسات وعلى نطاق واسع في مختلف أنحاء العالم، لیعبر عن أسلوب الحیاة التنظیمیة الجدید. فلا تعتبر 

طورا جدیدا  لنقلة نوعیة بالنسبة للمؤسسة تمثّ  إدارة الجودة الشاملة مجرد مقاربة تسییریة جدیدة وحسب، بل هي
 من التسییر، له مفكروه، نماذجه، أسالیبه، وحتى الثقافة المساعدة على تبنیه في المؤسسة.

وقد مرت إدارة الجودة الشاملة بمراحل عدة تعود جذورها إلى بدایات ظهور علم التسییر، تطورت فیها من 
یقوم على فحص المنتوجات، إلى وظیفة من وظائف المؤسسة، لتصبح بعدها  كونها نشاطا بسیطا في قسم الإنتاج

لى حتى الاسم، فقد تطور ابتداء من مفهوم الفحص، إو أسلوب حیاة تنظیمیة یشمل المؤسسة بوظائفها ونشاطاتها. 
  الرقابة، فالتوكید، إلى رقابة الجودة الشاملة، لیصل إلى مسمى "إدارة الجودة الشاملة".

عبر الزمن، ظهر العدید من الباحثین ممن یُعتبَرون رواد هذا  احل تطور إدارة الجودة الشاملةخلال مر و 
 Kanjiو Deming ،Juran ،Crosby ،Ishikawa ،Feigenbaum ،Taguchi ،Oaklandمن أمثال:  المجال

وغیرهم من الذین دأبوا على تطویر إدارة الجودة الشاملة مفهوما وتطبیقا، وحرصوا على الانتقال بها من طور إلى 
في  لتسییرياطور. فتعددت التعریفات والنماذج، وتنوعت الأسالیب المستخدمة في إطارها بغیة نشر هذا الأسلوب 

  كافة وظائف ونشاطات المؤسسة.

لتطویر نماذج تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة، مثل نموذج جائزة كما وظهرت عدة محاولات 
Deming نموذج جائزة ،Baldrige  وأیضا نموذج الجائزة الأوروبیة لإدارة الجودة وغیرها من النماذج التي تحاول

  تحلیل تطبیق إدارة الجودة الشاملة في خطوات یمكن للمؤسسة انتهاجها.

نظریا لإدارة الجودة الشاملة، یضم شرحا لما تقدم ذكره عن إدارة الجودة الشاملة وذلك هذا الفصل یقدم إطارا 
  مباحث هي: أربعةباحتوائه 

 مفهوم إدارة الجودة الشاملة؛ .1

 تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة؛ .2

 نماذج إدارة الجودة الشاملة. .3

  الأبعاد الرئیسیة لإدارة الجودة الشاملة .4
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  مفهوم إدارة الجودة الشاملةالمبحث الأول: 

لا یزال مفهوم إدارة الجودة الشاملة محل بحث واهتمام من قبل الباحثین نظریا والمؤسسات تطبیقیا وحتى 
الحكومات، وذلك لأثره في تحقیق أهداف المؤسسة وتمیزها، وأیضا لانعكاساته الإیجابیة المباشرة في تحسین أوجه 

تفوقها في ذلك. وسیتم التطرق في هذا المبحث إلى مفهوم الجودة، تعریف إدارة النشاط الاقتصادي للحكومات بل و 
  الجودة الشاملة وكذا التطور التاریخي لإدارة الجودة الشاملة.

  المطلب الأول: مفهوم الجودة

بتطور الاهتمام بموضوع الجودة، لذلك، لفهم إدارة الجودة الشاملة إدارة الجودة الشاملة ر موضوع تطوُّ بدأ 
  یتوجب أولا فهم الجودة والأبعاد التي تنطوي علیها.

  الفرع الأول: تعریف الجودة

)، Qualityإلى وجود معنیین أساسیین من بین معاني الجودة ( Joseph Juranالاستشاري الأمریكي  یشیر
)، وقد قدم العدید Meeting the customer requirementsتوج لمتطلبات الزبون (أحدهما یركز على مطابقة المن

  من رواد إدارة الجودة الشاملة تعریفات للجودة تصب في هذا المعنى.

. فالمعیار الأساسي للحكم Fitness for use(1الجودة على أنها "ملاءمة المنتوج للاستعمال" ( Juranفیعرف 
هو الغایة من إنتاج المنتوج، فإذا كان ملائما للاستعمال، فیمكن اعتبار أنه قد  Juranعلى جودة المنتوج في رأي 

  حقق الغایة من إنتاجه وبالتالي فهو ذو جودة.

في مجمل الخصائص الموجودة "فإن الجودة تتمثل في   Armand Feigenbaumوحسب المهندس الأمریكي
المنتوج أو الخدمة والتي تم توفیرها بواسطة الجهود المبذولة في التسویق، الهندسة، التصنیع والصیانة، والتي من 

  .2"المنتوج أو الخدمة توقعات الزبونخلالها یلاقي 

فالجودة هي درجة تلبیة مجموعة من الخصائص ، ISO 9000.2000المنظمة الدولیة للتقییس  وحسب معاییر
  3في المنتوج لمتطلبات الزبون. الأساسیة

حول تحقیق توقعات الزبون تجاه المنتوج أو تجاوزها، مع العلم أن تحقیق جودة  مفهوم الجودة كما یدور
  4عالیة هو عملیة متغیرة ومستمرة.

                                                             
  .19. الأردن: دار وائل. ص2. طإدارة الجودة الشاملة: مفاهیم وتطبیقات) 2006محفوظ أحمد جودة ( 1

2 A. Feigenbaum (1983) Total quality control. 3rd Ed. New York: McGraw-Hill. p7. 
  محفوظ أحمد جودة، المرجع والصفحة نفسهما. 3

4 M. Helms (2006) Encyclopedia of Management. 5th Ed. USA: Thomson Gale. p735. 
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أما المعنى الآخر للجودة فیتمثل في ارتباطها بخصائص المنتوج، وفي هذا السیاق، وفضلا عن تعریف 
Feigenbaum  ،ي یعرفها الاستشاري الأمریكالمذكورPhilip Crosby  "على أنها "المطابقة للمواصفات

)Conformance to the specifications(1 فیركز هذا التعریف على المنتوج في حد ذاته وعلى ضرورة اشتماله .
المنتوج یضم ، إذا كان Crosbyلخصائص معینة تحددها المؤسسة قبل الشروع في تصنیع المنتوج. فحسب 

  مجموعة المواصفات المطلوبة، فعندها یمكن اعتباره ذا جودة.

) التي Freedom from deficiencies"خلو المنتوج من العیوب" ( مفادهتعریفا آخر للجودة  Juranویضیف 
، كثرة نقد تحدث أثناء العملیة الإنتاجیة، والتي تؤدي إلى ضیاع الموارد والوقت، إعادة العمل، عدم رضا الزبو 

  الشكاوى وغیرها من النتائج التي تعبر فعلا عن أن المنتوج غیر ذي جودة.

 Genichiوحسب هذا المعنى أیضا، ترتبط الجودة في مفهومها بالتكالیف، فیعرفها المهندس الیاباني 

Taguchi  هذا التعریف  . ففي2من وقت شحنه" التي ینقلها المنتوج إلى المجتمع ابتداءً  التكالیف"تجنب على أنها
، المنتوج ذو الجودة هو الذي یجنب المؤسسة خسائر مالیة Taguchiقیاس لجودة المنتوج بدلالة التكالیف؛ فحسب 

تؤدي إلى إعادة العمل وضیاع الموارد، كما أن المنتوج ذا الجودة هو الذي والتي ناجمة عن الأخطاء في التصنیع 
سعر ذلك المنتوج إذا كان غیر ذي جودة، وأیضا تكالیف إیصاله إلى یجنب المجتمع من خسائر مالیة تتمثل في 

  المجتمع.

التفوق على المنتوجات  ) الذي یقود منتوج المؤسسة إلىExcellenceكما تعرف الجودة على أنها التمیز (
  3على تلك الحالة من خلال إیجاد معاییر جدیدة للجودة. ستمراریضمن له أیضا الاو  المنافسة

  ثاني: أبعاد الجودةالفرع ال

تدل التعریفات المذكورة للجودة على وجود عدة أبعاد یمكن الاستناد علیها في تقدیم تعریف للجودة، فقد قام 
David Garvin ) "في كتابه "إدارة الجودةManaging Quality) (1988تحدید خمسة أبعاد لتحدید الجودة) ب ،

  4هي:و 

یطابق المنتوج أو یتجاوز توقعات الزبون حول المواصفات اللازم بمعنى أن ): Excellence( التفوّق .1
 توفرها في هذا المنتوج؛

 أي التركیز على القدر المطلوب من الخصائص؛ ):Product basedالتركیز على المنتوج ( .2

 أي ملاءمة المنتوج للاستعمال؛ ):User basedالتركیز على الزبون ( .3

 أي المطابقة للمواصفات؛ ):Manufacturing basedالتركیز على التصنیع ( .4

                                                             
  محفوظ أحمد جودة، المرجع والصفحة نفسهما. 1

2 G. Taguchi et al (2005) Taguchi's quality engineering handbook. New Jersey: John Wiley & Sons. p128. 
3 V. Bagad (2008) Total Quality Management. 1st Ed. India: Technical publication Pune. p1-2. 
4 J. Dahlgaard et al (2007) Fundamentals of Total Quality Management. London: Taylor & Francis. p11.  
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 أي أن تكون درجة الإشباع مرتبطة بسعر المنتوج. ):Value basedالتركیز على القیمة ( .5

، إذا كانت مراحل إنتاج المنتوج تتمثل في مرحلة بحوث السوق، مرحلة التصمیم ثم مرحلة Garvinفحسب 
رتكز الجودة وفقا لهذه المراحل. ففي بحوث السوق تالتصنیع، فإنه یجب تغییر المنظور المستعمل في تعریف 

)، وفي مرحلة التصمیم ترتكز مفاهیم الجودة على المنتوج User basedمفاهیم الجودة على الزبون (أو المستعمل) (
) تعطى Manufacturing based)، وفي المرحلة الأخیرة والمتمثلة في مرحلة التصنیع (Product basedذاته (

  كز على كیفیة التصنیع، أو المعاییر الواجب التقید بها أثناء عملیة التصنیع.مفاهیم ترت

  1اقتراح خمسة أبعاد مترابطة لتعریف الجودة، وهي: 1993سنة  Greenو Harveyكما حاول كل من 

یمتلك المنتوج خصائص معینة تمكنه من أن  البعد یعني هذا): Exceptional( فریدا. أن یكون المنتوج 1
  خصائص هي:ال هذه ون متمیزا عن باقي المنتوجات المنافسة.أن یك

یكون ذا امتلاك منتوج المؤسسة على  یقصد بهذه الخاصیة قدرة ):Traditionalالطابع التقلیدي (  .أ
مثل  .، ولا یمكن تقلیدها من قبل المؤسسات المنافسةعلى تلك المؤسسة خاصة وحصریة خصائص

التي تعمل  Appleمنتوج كوكاكولا ذي المكونات التي لا توجد في أي منتوج آخر، ومنتوجات مؤسسة 
. ویكون الحصول على " الذي لا یمكن إیجاده في منتوجات المؤسسات الأخرىIOSبنظام التشغیل "

 الجودة في هذه الحالة نادرا جدا؛

حقیق ، بالإضافة إلى تبي أو تتجاوز توقعات الزبونتلویقصد به امتلاك جودة  ):Excellence( التفوّق  .ب
 )؛Zero defectsما یسمى "صفر أخطاء" (

فإن الجودة في المنتوج تعني تجاوزه لقائمة من  خاصیةال هوفق هذ ):Standardsوجود معاییر (  .ج
المعاییر الموضوعة لتحدید الجودة. ویقال "المنتوج ذو جودة عالیة" فقط إذا تمكن من تجاوز الحد 
الأدنى المطلوب من المعاییر المحددة من قبل المؤسسة، وعندها یمكن اعتبار أن المنتوج مطابق 

 للمعاییر.

ویعني ذلك التأكد من أن أي شيء له علاقة بإنتاج المنتوج یجب أن یكون مثالیا ): Perfection. الكمال (2
 وخالیا من الأخطاء وبصورة دائمة أیضا، كالتكنولوجیا المستعملة، أسالیب الإنتاج، مدى الانتظام في التموین، ...

ف من المنتوج الهدالعلاقة بین  تركز هذه النقطة على): Fitness for purpose. الملاءمة للهدف (3
ن المنتوج من تحقیق الغایة من إنتاجه، عندها یمكن القول إنه ذو جودة. وربما توافق هذه الفكرة كموجودته؛ فإذا ت

للجودة بأنها مدى ملاءمة المنتوج للاستعمال، فیتحقق الهدف من المنتوج إذا تم استعماله من قبل  Juranتعریف 
  الزبون، وبالتالي یكون ذا جودة.

                                                             
1 Ibid., p11-13.              
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تعرف الجودة على أنها ذلك الثمن الذي  البعدوفق هذا ): Value for moneyالسعر الملائم للجودة (. 4
یكون الزبون على استعداد لدفعه للحصول على المنتوج. هذا یعني أن الجودة ستقاس وفق المواصفات الموجودة 

 الیة.سعر المنتوج إذا كان ذا جودة ع في المنتوج، وترجمة ذلك القیاس إلى سعر للمنتوج، وربما یبرر ذلك ارتفاع

غیر ت بسببویقصد بهذا أن الجودة في المنتوج تتغیر أبعادها ): Transformative. الجودة تحویلیة (5
ببعض الباحثین إلى اعتبار أن تحقیق جودة  إلى أن هذه الخاصیة أدت Helmsویشیر  وتطور رغبات الزبون،

 1عالیة عملیة متغیرة ومستمرة.

جودة ورغم ذلك إلا أنها لا تخرج في تعریفها لل ،المستعملة في تعریف الجودة الأبعادمما سبق یتضح تعدد 
  من منظور المنتوج. الجودةو الزبون  من منظورمنظورین رئیسیین هما: الجودة عن 

  . الجودة من منظور الزبون1

ل للمنتوج، ، وبحكم أنه المستقبِ 2المؤسسةیعتبر الزبون ذلك الطرف الذي یكون على استعداد لاقتناء مخرجات 
فإنه یجب على المؤسسة أن تعمل على تصمیم وتصنیع منتوج یرقى إلى تطلعات الزبون أو یتجاوزها، لذلك یأخذ 

  الزبون حیزا كبیرا وهاما في مواضیع الجودة.

زبون لزبون، لأن الف الجودة من منظور الزبون على أنها تلبیة أو تجاوز توقعات اوعلى هذا الأساس تعرّ 
، ةكالمظهر، السعر، الخصائص الرئیس لدیه صورة مسبقة عن المنتوج وعن الخصائص اللازم توفرها فیه

الخصائص الثانویة وغیرها. فإذا تمكنت المؤسسة من توفیر جمیع أبعاد الصورة الموجودة لدى الزبون عن المنتوج، 
  مثلا، عندها یمكن القول إن المؤسسة لدیها منتوج "ذو جودة".أو تمكنت من تجاوزها من خلال توفیر أبعاد أخرى 

وفي هذا المجال فقد أشار العدید من الباحثین والمفكرین إلى وجوب اقتران مفهوم الجودة بالزبون، مثل 
  ) المذكورین سابقا.ISOللتقییس ( الدولیةوتعریف المنظمة  Crosbyتعریف 

الزبون في تعریف الجودة، إلا أن العدید من الباحثین والمفكرین في هذا المجال  منظوروبالرغم من أهمیة 
قد أثاروا بعض الانتقادات التي تربط تعریف الجودة بالزبون؛ فإذا كانت الجودة تعني مطابقة أو تجاوز توقعات 

ون الرغبات ضافة إلى كورغبات الزبون، فإن الرغبات تختلف من زبون لآخر وتتنوع بالنسبة لكل زبون، هذا بالإ
متغیرة بشكل مستمر، الأمر الذي یعني أنه من الصعب على المؤسسة حصر كل رغبات الزبائن باختلافها، تنوعها 

  وتغیرها من زمن لآخر لإنتاج منتوج ذي جودة.

في اختلاف وجهات نظر الزبائن حول المواصفات اللازم  المنظوركما تكمن صعوبة تحدید الجودة وفق هذا 
وفرها في المنتوج؛ فقد یكون المنتوج مرضیا بالنسبة لزبون معین، وغیر مُرضٍ بالنسبة لزبون آخر. هذا الأمر ت

                                                             
1 M. Helms, Loc.cit. 

  .14عمان: دار الفكر. ص. 1. طإدارة الجودة الشاملة) 2009عواطف إبراهیم الحداد ( 2
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الذي أدى بالعدید من الباحثین إلى إعادة التفكیر في تعریف الجودة المتمثل في مطابقة أو تجاوز توقعات ورغبات 
  1من الصعب جدا تطبیقها على أرض الواقع. الزبون، واعتباره أشبه بالفكرة العقلانیة البحتة التي

  . الجودة من منظور المنتوج2

لة مرحمرحلتین هما: في  وذلك ركز على الجودة داخل ورش الإنتاجوفق هذا المنظور فإن المؤسسة ست
) Product based approachففي مرحلة التصمیم، أو المقاربة المبنیة على المنتوج ( التصمیم ومرحلة التصنیع.

، وبعد الحصول على توقعات الزبون حول المنتوج، تقوم المؤسسة باستعمال كل تلك Garvinعلى حد وصف 
الأفكار كمدخلات في مرحلة التصمیم وذلك بهدف توفیر الخصائص اللازمة في المنتوج والتي یتطلع الزبون إلیها، 

 من قبلع تحتاج إلى الإبداأن هذه المرحلة  لزبون. مع العلمأو حتى توفیر سمات أخرى للمنتوج تتجاوز توقعات ا
  العاملین لأن ذلك یمكّن المؤسسة من إنتاج منتوجات بأفكار جدیدة.

) على حد Manufacturing based approach، أو المقاربة المبنیة على التصنیع (وفي مرحلة التصنیع
على إنتاج منتوجات مطابقة للمواصفات  تعمل المؤسسة ، أین، فتأتي بعد مرحلة التصمیمGarvinوصف 

ووفق هذا المنظور، یعرف الاستشاري  .Conformance to specifications(2الموضوعة في مرحلة التصمیم (
الجودة على أنها "مستوى متوقع من التطابق والموثوقیة یتحقق بتكلفة منخفضة  Edwards Demingالأمریكي 

المنتوج  وّ خلنه یقصد بالتطابق مطابقة أو تجاوز توقعات الزبون، وبالموثوقیة . مع العلم أ3ویكون مناسبا للسوق"
  .لمدة معقولة من الزمن هتعطل عدموالأخطاء و من العیوب 

، وسعیا منها لتبني مفهوم الجودة بشكل أكبر في هذه المرحلة، تعمل المؤسسة على منظور التصنیع وفي
 معاییر عرفت. وفي هذا السیاق )ISOطرف المنظمة الدولیة للتقییس (التقید بالمواصفات الدولیة المقترحة من 

ISO 9000.2000 .الجودة على أنها درجة تلبیة مجموعة من الخصائص الأساسیة في المنتوج لمتطلبات الزبون  

كما تعطي المؤسسة أهمیة لموضوع الأخطاء في التصنیع والمنتوجات المعیبة، وتعمل على الحد من جمیع 
الجودة أیضا على  Juran. وفي هذا السیاق، یعرف لمواصفاتلب التي من شأنها أن تمنع مطابقة المنتوج الأسبا

، أي عدم الوقوع في الأخطاء أثناء التصنیع، والتي من Freedom from deficiencies(4أنها "الخلوّ من العیوب" (
، كثرة الشكاوى، تضییع الوقت وغیرها من )، وأیضا عدم رضا الزبونReworkشأنها أن تؤدي إلى إعادة العمل (

  العوامل التي من الممكن أن تتسبب في ارتفاع تكالیف الإنتاج.

                                                             
1 V. Bagad, Op.cit., p1-3. 
2 Idem.                          
3 S. Venkatraman (2007) A framework for implementing TQM in higher education programs. Quality Assurance in 

Education, Vol. 15, No. 1, p94. 
4 J. Juran and A. Godfrey (1999) Juran’s Quality Handbook. 5th Ed. USA: McGraw-Hill. p2.2. 
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 المطلب الثاني: تعریف إدارة الجودة الشاملة

ي استحوذت على التو تعد إدارة الجودة الشاملة من أكثر المفاهیم الفكریة والفلسفیة الرائدة في مجال التسییر 
والإداریین الذین یسعون إلى تطویر وتحسین الأداء في المؤسسة. وقد كان للإدارة الیابانیة الدور اهتمام الباحثین 

رحلة تمكنت المؤسسة من الوصول إلى م حیثالأهم في جعل هذا المفهوم بمثابة ثورة حقیقیة في مجال التسییر، 
  ضا.تكون قادرة فیها على تقدیم منتوجات ذات جودة عالیة وبأسعار منخفضة أی

  1یتجه بعض الباحثین إلى تعریف إدارة الجودة الشاملة من خلال تحلیل هذا المصطلح كما یلي:و 

 ) الجودةQuality:( سبق التطرق إلیها، ومن معانیها مطابقة توقعات الزبون وبشكل مستمر؛  
 ) الجودة الشاملةTotal Quality:( وتعني تحقیق الجودة في المنتوج بتكالیف منخفضة؛  
  الجودة الشاملة (إدارةTotal Quality Management:(  تحقیق الجودة الشاملة بواسطة عملیة وتعني

  مشاركة جمیع العاملین في المؤسسة.

، فإن "الجودة الشاملة" تعني التحسین وبشكل مستمر لمستویات رضا الزبون Mortimerو Mortimer وحسب
  2وتحسین هوامش الربح بالتوازي.

) إلى الجمع بین مختلف النشاطات التي تتعلق Quality managementرة الجودة" (كما یشیر مصطلح "إدا
. ویمثل أیضا مجموع النشاطات 3بالجودة مثل: رقابة الجودة، ضمان الجودة وتحسین الجودة، وذلك في فلسفة إداریة

یقها بعدة ذا كیفیة تطبالتي تقوم بها مختلف الأقسام الإداریة لتحدید سیاسات الجودة، الأهداف، المسؤولیات وك
وسائل تتعلق أیضا بالجودة مثل: التخطیط للجودة، رقابة الجودة، ضمان الجودة وتحسین الجودة، كل ذلك في 

  4نظام متكامل للجودة.

على أنها نظام إداري یضع رضا العاملین على رأس قائمة الأولویات  Coleأما إدارة الجودة الشاملة، فیعرفها 
بدلا من التركیز على الأرباح قصیرة الأمد، لأن هذا الاتجاه یحقق أرباحا على المدى الطویل أكثر ثباتا واستقرارا 

  5بالمقارنة مع المدى القصیر.

                                                             
1 J. Dahlgaard et al, Op.cit., p16. 
2  D. Mortimer and S. Mortimer (2005) Quality and Risk Management in the IVF Laboratory. 1st Ed. Cambridge: 

University Press. p31. 
3 Ibid., p25.      
4 Ibid., p26-27.    

  . 75. عمان: دار المسیرة. ص3. طإدارة الجودة الشاملة) 2007خضیر كاظم محمود ( 5
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تحقیق  نظیمیة التي من شأنها أن تساعد فيف أیضا على أنها أسلوب قیادة یعمل على إنشاء الثقافة التوتعرّ 
. وتعرف كذلك على أنها عملیة خلق محیط 1الأهداف المتعلقة بإنتاج منتوجات بأعلى مستوى ممكن من الجودة

   2ه كل من الجهاز الإداري والعاملین، وبشكل مستمر، إلى تحسین الجودة.یتنظیمي یسعى ف

مقاربة إداریة (تسییریة) تتمحور حول الجودة وترتكز على  وتعرف إدارة الجودة الشاملة أیضا على أنها
تهدف إلى تحقیق النجاح طویل الأمد من خلال إرضاء الزبون وخلق و مشاركة جمیع العاملین في المؤسسة، 

  3المنفعة لكل العاملین في المؤسسة وكذا المجتمع.

لا یمكن للمؤسسة أن تحققها إلا من  )Vision، تعتبر إدارة الجودة الشاملة رؤیة (Dahlgaard et alوحسب 
خلال التخطیط طویل الأمد، بواسطة إنشاء وتطبیق خطط جودة سنویة تساهم بشكل تدریجي في تحقیق تلك 

  4الرؤیة.

فإن: "إدارة الجودة الشاملة فلسفة إداریة تعزز الثقافة التنظیمیة المرتبطة برضا الزبون، من  Kanjiوحسب 
  5خلال التحسین المستمر."

وتعرفها منظمة الجودة البریطانیة على أنها "الفلسفة الإداریة للمؤسسة التي تدرك من خلالها تحقیق كل 
  6احتیاجات المستهلك، وكذلك تحقیق أهداف المؤسسة معا".

إلى إن إدارة الجودة الشاملة تعني  Kiserو Sashkin وفي محاولة منهما لوضع تعریف أكثر شمولیة، یشیر
التي تهدف إلى تحقیق رضا الزبون وبشكل مستمر، بواسطة نظام متكامل من الأدوات، الأسالیب  ثقافة المؤسسة

والتدریب. وتتضمن أیضا التحسین المستمر للعملیات التنظیمیة، بما یضمن تحقیق مستوى مرتفع من الجودة في 
  7السلع والخدمات.

   8ودة الشاملة تتضمن الأفكار التالیة:ورغم تعدد التعریفات، إلا أنه هناك اتفاق على أن إدارة الج

  ،إدارة الجودة الشاملة طریقة لتسییر المؤسسة بحیث یتم إنجاز كل عمل وكل عملیة بالطریقة الصحیحة
 ؛التأثیر في كل عامل داخل المؤسسةمن أول مرة وفي كل مرة، كما یفترض بها 

  اتخاذ القرار مبنیة على الحقائق وجمع إدارة الجودة الشاملة نظام كامل من تحسین الجودة مع عملیة
 المعلومات، ولیس الآراء والانطباعات؛

                                                             
1 R. Williams (1994) Essentials of total quality management. New York: Amacom. p2. 
2 Idem.     
3 D. Mortimer and S. Mortimer, Op.cit., p27. 
4 J. Dahlgaard et al, Loc.cit.   
5 G. Kanji (2002) Measuring Business Excellence. 1st Ed. London: Routledge (Taylor & Francis Group). p2. 

  .74خضیر كاظم محمود، مرجع سبق ذكره، ص 6
7 M. Sashkin and K. Kiser (1993) Putting Total Quality Management to Work: What TQM Means, How to Use It & How 

to Sustain It Over the Long Run. 1st Ed. San Francisco: Berrett-Koehler. p39. 
8 C. Morgan and S. Murgatroyd (1994) Total Quality Management in the Public Sector: an International Perspective. 1st 

Ed. Buckingham: Open University Press. p5. 
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 تتضمن إدارة الجودة الشاملة كل شيء في المؤسسة؛ 

  لا تضم إدارة الجودة الشاملة فقط جودة المنتوج الذي یشتریه أو یستقبله المستعمل النهائي، بل أیضا
 وبشكل مستمر؛ أي شيء یحدث داخل المؤسسة، وذلك لتحسین الأداء

  تفترض إدارة الجودة الشاملة أن الجودة هي مخرجات كل النشاطات التي یمكن أن تكون داخل
المؤسسة؛ فكل الوظائف وجمیع العاملین یتوجب علیهم المشاركة في عملیة التحسین، وأن المؤسسة 

 تحتاج إلى كل من نظام للجودة وثقافة لها.

أن فهم إدارة الجودة الشاملة یتراوح بین منظورین، من كونها نظاما كذلك، یلاحظ من التعریفات السابقة 
) له مكوناته، نشاطاته وأهدافه وینبغي تطبیقه، إلى كونها بالأساس فلسفة إداریة A management systemإداریا (

)A management philosophy هداف أ) تعبر عن كیفیة فهم المؤسسة وكل ما فیها بطریقة معینة من أجل تحقیق
  معینة، ویتوجب تبنیها.

كما ویمكن القول إن المنظورین متكاملان؛ فإدارة الجودة الشاملة رؤیة طویلة الأمد، معبر عنها في الثقافة 
كل  رالتنظیمیة التي تجعل من الجودة أسلوب الحیاة داخل المؤسسة، ویتجسد ذلك في نظام إداري شامل یسخّ 

املة" إدارة الجودة الشأجل تحقیق تلك الرؤیة المسماة " ب تسییر وتدریب منإمكانیات المؤسسة من أدوات، أسالی
  مع ضرورة ممارسة التحسین المستمر لضمان اعتماد الجودة كأسلوب حیاة تنظیمیة دائم.

وفي محاولة لاستخلاص مفهوم شامل من هذه التعریفات، یمكن القول إن إدارة الجودة الشاملة تمثل فلسفة 
الزبون في المقام الأول بالنسبة للمؤسسة، وتسخیر كل  رضایة طویلة الأجل، تعبر عن وضع إداریة ذات رؤ 

اللازمة ممثلة في التزام القیادة في الإدارة العلیا، الاهتمام بالمورد البشري والعمل على التحسین الجهود والموارد 
جودة في كل شيء یتم داخل المؤسسة لتحقیق ال المستمر لجمیع العملیات الداخلیة والأداء التنظیمي، وذلك

 أهداف المؤسسة. وكذاالزبون  بالإضافة إلى تحقیق رضا

  المطلب الثالث: التطور التاریخي لإدارة الجودة الشاملة

لقد مر مفهوم إدارة الجودة الشاملة، كأي مفهوم آخر في علوم التسییر، في تطوره بعدة مراحل، وقد اهتمت 
كل مرحلة بإثراء تطبیق مفاهیم الجودة في المؤسسة استنادا إلى المراحل السابقة وكذا في ضوء التطورات التي 

ن والمفكرین في هذا المجال من أمثال كانت تشهدها المؤسسة في كل مرحلة. وقد كان للعدید من الباحثی
Feigenbaum ،Shewart ،Deming ،Juran ،Crosby  وآخرون الأثر البالغ في تطویر مفهوم إدارة الجودة الشاملة

  من بدایات القرن الماضي إلى یومنا هذا.

ز مات أبر إسها إظهاروسیتم التطرق إلى أهم مراحل التطور التاریخي لمفهوم إدارة الجودة الشاملة مع 
  الباحثین والمفكرین في هذا المجال وفق كل مرحلة من مراحل تطور هذا المفهوم.
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  ضبط الجودة عن طریق الفحص مرحلة :الفرع الأول

) من أولى الطرق التي Quality control by inspectionضبط الجودة عن طریق الفحص (عملیة تعتبر 
یرتبط ظهور هذه الطریقة بظهور المؤسسة ذاتها تحت مسمى  كانت تستعمل في التأكد من جودة المنتوج، وقد

، وقد تطورت في بدایة 1في بریطانیا 18)، وذلك في النصف الثاني من القرن Factory systemصنع" ("نظام المَ 
  القرن الماضي ولا زالت تستعمل حتى یومنا هذا. 

في فحص جودة المنتوجات بعد الانتهاء  ) تتمثل مهمتهمInspectorsتقوم هذه الطریقة على تعیین مفتشین (
من تصنیعها، واستبعاد جمیع الوحدات المنتجة غیر المطابقة للمعاییر التي یقوم مهندسون مختصون بوضعها قبل 

 ا. فبهذه الطریقة كانت المؤسسة تضمن إیصال المنتوجات ذات الجودة إلى الزبون، أم2الشروع في عملیة التصنیع
  3المطابقة للمعاییر فیتم إعادة إنتاجها أو بیعها بسعر منخفض أو التخلص منها. الوحدات المنتجة غیر

عداد إ یتولىوقد تطور الاهتمام بفحص المنتوجات لدرجة إدراج قسم خاص به في بعض المؤسسات، 
 وروقد صاحب ظه راء الأقسام ذوي الصلة بالموضوع.إرسال التقاریر حول جودة المنتوجات إلى المسیر أو مدو 

قسم خاص بالفحص تطور بعض المفاهیم الخاصة به مثل: المعاییر، التدریب على التفتیش، تسجیل وحفظ 
  4البیانات الخاصة بالنشاط، فضلا عن تطویر الوسائل المستعملة للفحص وتطویر دقتها في القیاس.

حیحها، قیام بتصولكن ما یعاب على هذه الطریقة هو تركیزها فقط على اكتشاف الأخطاء بعد وقوعها وال
ما یعني أن طریقة ضبط الجودة عن طریق الفحص مأي أن التأكد من جودة المنتوج یكون بعد الانتهاء من إنتاجه، 

فالمؤسسة، وبالرغم من اهتمامها بالجودة في منتوجاتها في تلك  وث الأخطاء في الإنتاج. وبالتاليلا تمنع حد
فهم الجودة ذاتها، والتي من المفترض أن تعني القیام بالأعمال المرحلة، إلا أنها كانت تعاني من قصور في 
، لا التأكد فقط منها بعد العملیة الإنتاجیة، لأنه لیس من الجودة 5بالشكل الصحیح من المرة الأولى وفي كل مرة

  السماح بإنتاج منتوجات لا تتطابق ومعاییر الجودة الموضوعة.

                                                             
1 P. Charantimath (2011) Total Quality Management. 2nd Ed. India: Dorling Kindersley. p60-61. 
2 J. Tompkins (2005) Organization Theory and Public Management. USA: Thomson Learning. p328. 
3 J. Dahlgaard et al, Op.cit., p7. 
4 P. Charantimath, Op.cit., p61. 
5 R. Rawlins (2008) Total Quality Management (TQM). 1st Ed. USA: AuthorHouse. p6. 
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  الرقابة الإحصائیة مرحلة : الفرع الثاني

 Qualityتمثلت البدایات الأولى لظهور طریقة الرقابة الإحصائیة للجودة في نموذج "خرائط ضبط الجودة" (

control charts للإحصائي الأمریكي (Walter Shewhart  والمقترح لضبط المتغیرات التي من شأنها  1924،1سنة
  أن تؤدي إلى الانحرافات في الجودة.

یقة الرقابة الإحصائیة للجودة على جمع بیانات إحصائیة حول الانحرافات في جودة المنتوج وتقوم طر 
واستعمالها لتحدید الأسباب التي أدت إلى حدوثها، ومحاولة التخلص منها في المستقبل وذلك في كل خطوة من 

لمراقبة وهما صائیة وعملیة اخطوات عملیة التصنیع. وتتم هذه الطریقة في مرحلتین رئیسیتین هما: النمذجة الإح
  2كالتالي:

في هذه المرحلة، وعوضا عن فحص جمیع الوحدات المنتجة كما في مرحلة  . النمذجة الإحصائیة:1
الفحص، تقوم المؤسسة بالتحقق من جودتها من خلال اختیار عدد صغیر من الوحدات المنتجة یكون عبارة عن 

  مرحلة من مراحل الإنتاج؛ عینة ممثلة لإجمالي الكمیة المنتجة في كل

بعد اختیار العینة، تقوم المؤسسة بجمع بیانات إحصائیة حول الانحرافات في الجودة  . عملیة المراقبة:2
أن تكون ناجمة عن مستوى جودة المعدات المستعملة في الإنتاج ومدى  Shewartلمعرفة أسبابها، والتي یرجح 

ل المؤسسة وأیضا سلوكهم التنظیمي، مؤكدا على ضرورة استخدام خرائط صیانتها، وكذا مستوى مهارات الأفراد داخ
. فكلما تمكنت المؤسسة من ضبط 3ضبط الجودة للكشف عن الانحرافات متى وقعت والتعجیل بالتدخل لمعالجتها

 هذه الأسباب كلما قلصت من الانحرافات في الجودة إلى أقل مستوى، وهكذا تصبح كل مرحلة من مراحل العملیة
  .Shewhart) على حد وصف Under statistical controlالإنتاجیة "تحت الرقابة الإحصائیة" (

ورغم أهمیة هذه الطریقة وفعالیتها إلا أن القلیل من المؤسسات الأمریكیة قامت بتبنیها في مراقبة الجودة، 
 ا آنذاك، فقد كان هناك عدد قلیلوذلك إلى غایة ما قبل الحرب العالمیة الثانیة، لأن علم الإحصاء لم یكن شائع

جدا من الإحصائیین القادرین على استعمال هذه الطریقة للتأكد من جودة المنتوج. ورغم نجاح تطبیق هذه الطریقة 
في المصانع الحربیة أثناء الحرب العالمیة الثانیة، إلا أن المؤسسات الاقتصادیة تجاهلتها تماما بعد الحرب لأنها 

ذاك إلى المنافسة على أساس الجودة كما هو الحال في یومنا هذا، مع غیاب المنافسة الأجنبیة، لم تكن بحاجة آن
الأمر الذي أدى إلى اعتبار طریقة الرقابة الإحصائیة عملیة مكلفة وتتطلب الوقت، وبالتالي فقد تم اعتبارها غیر 

  ضروریة بالنسبة للمؤسسة.

                                                             
  .58عواطف إبراهیم الحداد، مرجع سبق ذكره، ص 1

2 J. Tompkins, Loc.cit.             
3 J. Dahlgaard et al, Loc.cit 
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ودورها في تطویر التفكیر حول التأكد من الجودة، إلا أنها كانت  وبالرغم من أهمیة طریقة الرقابة الإحصائیة
  تحصر التركیز حول الجودة في قسم الإنتاج فقط، ولیس في المؤسسة ككل.

  رقابة الجودة الشاملة كوظیفة إداریةمرحلة : الفرع الثالث

ف مفهوم الجودة فیها تطورا أكبر، ویرجع تطورت هذه المرحلة في الخمسینیات من القرن الماضي، وعرَ 
. فبدل اقتصارها على مرحلة التصنیع، أصبحت Armand Feigenbaumالفضل في ذلك إلى المهندس الأمریكي 

دمات من التصمیم، مرورا بالتصنیع، فالتسویق وأخیرا خ ى في جمیع مراحل العملیة الإنتاجیة، أي ابتداءً عنَ الجودة تُ 
  ).Quality assuranceك لتحقیق ما یسمى بضمان الجودة (، وذل1ما بعد البیع

على أن الجودة لا یمكن تحقیقها من خلال التركیز على مرحلة واحدة أو على  Feigenbaumكما یؤكد 
بعض من مراحل العملیة الإنتاجیة، ولا یمكن أیضا تحقیقها من خلال الاعتماد المطلق على الرقابة الإحصائیة 

. هذا Total Quality Control(2بـ "رقابة الجودة الشاملة" ( Feigenbaumتأتي من خلال ما سماه للجودة، فالجودة 
المفهوم الجدید للجودة یعني "ذلك النظام الذي یضم تكامل جهود جمیع الأفراد في المؤسسة والمبذولة في تطویر، 

  3صیانة وتحسین الجودة بما یضمن إرضاء الزبون".

على أن رقابة الجودة تعتبر وظیفة من وظائف التسییر، تماما مثل وظیفة المالیة  Feigenbaumكما یؤكد 
 Quality is everybody’s job in theأو وظیفة الموارد البشریة، وذلك لكون "الجودة مهمة الجمیع في المؤسسة" (

company.(  وقد حاولFeigenbaum  ة هذه الوظیفة الإداریاقتراح مجموعة من النشاطات التي یجب القیام بها في
   4الجدیدة. وهي على الترتیب:

مراقبة التصمیمات الجدیدة للمنتوج، سواء كان المنتوج معدلا أو جدیدا. وتأتي هذه المرحلة قبل مباشرة  .1
 الإنتاج؛ 

مراقبة الوسائل المستعملة في عملیات الإنتاج، وذلك بغرض تقلیص نسب الأخطاء والعیوب في  .2
 المنتوجات؛

عملیة الإنتاج، أي متابعة الوسائل المستعملة، الطرق المستعملة في الإنتاج وكذا مراقبة المنتوجات مراقبة  .3
 نفسها؛

القیام بالدراسات الخاصة المتعلقة بتحلیل المشاكل التي یمكن مواجهتها أثناء القیام بالعملیة الإنتاجیة،  .4
 وذلك بغرض تفادیها مستقبلا.

                                                             
1 J. Tompkins, Op.cit., p330. 

  ."TQCاختصارها هو: " 2
3 Idem.                         
4 Ibid., p331.               
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قد ساهم وبشكل كبیر في الانتقال  Feigenbaum) إلى الجودة، یكون Total(إذاً، بإضافة مصطلح "الشاملة" 
بالتفكیر في رقابة الجودة من كونها واحدة من مسؤولیات المشرفین على العملیة الإنتاجیة إلى وظیفة أساسیة من 

قیا، وذلك من یوظائف التسییر. كما أثرى مفهوم الجودة وجعله موضوعا من مواضیع التسییر لدراسته نظریا وتطب
خلال توصیاته بدراسة وتحلیل المشكلات المتعلقة بالجودة بغرض تحقیق ضمان الجودة، ممهدا الطریق لعدة 
دراسات ومبادرات كحلقات الجودة وفرق العمل متعددة الوظائف وغیرها من المبادرات التي ساهمت في تطویر 

  مفهوم الجودة بالنسبة للمؤسسة.

  الجودة في الیابانمرحلة: : الفرع الرابع

یها، بالنتائج السلبیة للحرب العالمیة الثانیة، وبعد انهیار أوجه النشاط الاقتصادي ف لیابانالكبیر لتأثر البعد 
كانت الیابان تسارع لإیجاد الحلول لمعالجة تلك الأضرار، فقد كانت مستعدة لتقبل أي شيء من شأنه أن یعید 

إلى الیابان بغرض طرح وتطویر  Demingط. وقد صادفت تلك المرحلة زیارة الحیاة الاقتصادیة فیها إلى النشا
أفكاره حول الجودة هناك، على اعتبار أنه لم یستطع فعل ذلك في الولایات المتحدة الأمریكیة، لأن اهتمام 

  المؤسسات الأمریكیة آنذاك كان منصبا على الكم ولیس الكیف، أي الجودة.

تمام بالجودة في الیابان في تبني مفهوم الرقابة الإحصائیة للجودة وذلك في وقد تمثلت أولى مظاهر الاه
الفضل في ذلك عندما قام بتلقین  Demingأواخر الأربعینیات وبدایة الخمسینیات من القرن الماضي. وقد كان لـ 

ن الاتحاد ك بطلب ممفاهیم هذه الطریقة إلى المهندسین وملاك المؤسسات والمسؤولین الإداریین في الیابان، وذل
  1الیاباني للعلماء والمهندسین.

لـ "رقابة الجودة الشاملة"  Feigenbaumعلى تقدیم مفهوم  Joseph Juranأیضا بمساعدة  Demingوقد عمل 
ة وذلك من الجودة الشامل إدارةفي الیابان، هذه الأخیرة التي كان لها الفضل الكبیر فیما بعد في تطویر مفهوم 

خلال تطبیقه في الواقع، على عكس المؤسسات الأمریكیة التي أبقت علیه في إطاره المفاهیمي فقط، لأنها لم 
  تستطع آنذاك تطبیقه في المیدان.

وقد سهرت المؤسسات الیابانیة على تطبیق مفاهیم رقابة الجودة الشاملة في أرض الواقع بغرض النهوض 
قتصادي، ولم تكتفي بذلك، بل عملت على تطویر نموذج یاباني لرقابة الجودة الشاملة، معتمدا على بالنشاط الا

ثقافة المجتمع الیاباني وكذا المبادرات الجادة لمسیري المؤسسات. وتظهر ملامح النموذج الیاباني لتبني رقابة 
  2ة هي:في المؤسسة في أربعة أبعاد رئیس الجودة الشاملة

                                                             
1  S. Crainer (1998) The Ultimate Business Guru book: 50 thinkers who made management. 1st Ed. UK: Capstone 

Publishing Limited. p42. 
2 J. Tompkins, Op.cit., p335. 
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) في المستوى الأعلى للمؤسسة، تتمثل Cross-functional committeesة الوظائف (اللجان متعدد .1
مهمتها في وضع السیاسات الخاصة بالجودة، والتنسیق بین جمیع النشاطات المتعلقة بالجودة داخل 

 المؤسسة؛

 )، تكون في المستوى الأدنى للمؤسسة، وتتمثل مهمتها في البحثQuality circlesحلقات الجودة ( .2
 عن كیفیة تحسین العملیات المنوطة بإنجاز المهام؛

 فرد في المؤسسة؛ ضرورة اشتمال التدریب على الجودة كلَّ  .3

الالتزام بالتحسین المستمر في العملیات والأنظمة في جمیع وظائف المؤسسة، ولیس فقط في وظیفة  .4
  الإنتاج.

؛ فبینما یعتمد Feigenbaumلمقترح من طرف ویختلف النموذج الیاباني لرقابة الجودة الشاملة عن النموذج ا
النموذج الأخیر على اختصاصیین في كل مرحلة من المراحل المذكورة في نموذجه، یعول النموذج الیاباني على 

ذلك لضمان جودة المنتوج و  -ولیس الاختصاصیین -المسیرین المدربین على رقابة الجودة وكذا على العاملین 
ي أكد على أن تبني مفاهیم الجودة في المؤسسة مسؤولیة تقع على عاتق كل مِن الذ Demingعملا بنصائح 

 قائم على الاحترام تسییرٍ  . كما یؤكد هذا النموذج على تبني أسلوبِ 1الإدارة العلیا والعاملین في المستویات الدنیا
ریة في ي مجال الموارد البشأشبه إلى حد كبیر بما كان المنظّرون ف تسییرٍ  المتبادل وتمكین العاملین، أسلوبِ 

  Y."2الولایات المتحدة الأمریكیة آنذاك یطلقون علیه تسمیة "نظریة 

وقد كان للاتحاد الیاباني للعلماء والمهندسین دور كبیر في تطویر هذا النموذج من خلال عدة مبادرات 
ي كل تلقینها لجمیع الأفراد العاملین فتثمن الجودة، مثل إشرافه على الأبحاث المتعلقة بمجال رقابة الجودة وكذا 

المؤسسات الیابانیة، وقد نظم الاتحاد مؤتمرات سنویة تتعلق برقابة الجودة كما قام بنشر جریدة حول رقابة الجودة، 
للجودة"  Deming)، وتأسیس "جائزة Quality monthوالأهم من هذا كله هو اتخاذ شهر نوفمبر كشهر الجودة (

  1981.3سنة 

 Quality control forقام هذا الاتحاد بإصدار جریدة أخرى بعنوان "رقابة الجودة لقادة الفرق" ( 1962وفي 

the foremen موجهة إلى قادة الفرق في المؤسسات، تسعى إلى تأسیس وتطویر المئات من حلقات الجودة في (
  ل حلقة جودة للسنة.جمیع المؤسسات الیابانیة، كما تعمل على التحفیز للمنافسة على جائزة أفض

من خلال هذه المبادرات، تمكن الاتحاد الیاباني للعلماء والمهندسین من خلق التنسیق والترابط بین المستویات 
الدنیا والمستویات العلیا للمؤسسة من أجل الاهتمام بكل ما له علاقة برقابة الجودة في المؤسسات الیابانیة والعمل 

مكانیة ملاحظة أن المقاربة الیابانیة لرقابة الجودة الشاملة تطورت من خلال مزیج على تطبیقه في المیدان، مع إ
جهودها لترقیة ة الیابانیة و الجودة من جهة، وتحفیزات الحكوم ناتج عن مبادرات المؤسسة الیابانیة واستعدادها لتبني

                                                             
1 S. Crainer, Op.cit., p43. 
2 J. Tompkins, Loc.cit.                          
3 S. Crainer, Loc.cit.                       
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ات تطبیق مفاهیم الجودة في المؤسسة التي أدت إلى نجاح وهذا هو أحد أبرز العوامل الرئیسالجودة من جهة أخرى، 
  الیابانیة.

وفي الواقع، لقد كانت هذه المرحلة مهمة جدا في تطویر مفهوم إدارة الجودة الشاملة، من نشاط في قسم 
الإنتاج إلى مهمة كبیرة بالنسبة لجمیع الأفراد والأقسام الإداریة في المؤسسة. فقد تمكنت المؤسسة في هذه المرحلة 

ن الجانب النظري والجانب التطبیقي في إدارة الجودة، كما بینت هذه المرحلة ضرورة تكافل جهود كل من المزج بی
من المؤسسة بمختلف مستویاتها من جهة وجهود الحكومة من جهة أخرى لضمان التطبیق والتطویر الأمثل لإدارة 

  الجودة في المؤسسة.

 لإدارة الجودة، لتعني: "مقاربة متأصلة في التسییر، إذاً، أسهمت هذه المرحلة أیضا في تطویر مفهوم جدید
ترتكز على قیم الجودة وخدمة الزبون، تؤكد على ضرورة اعتماد التدریب، فرق العمل والتمكین، وتستوجب القیادة 

 A(     الفعالة من الإدارة العلیا لضمان نجاحها". لتصبح إدارة الجودة طریقة لإنجاز الأعمال وربما طریقة للحیاة

way of life.بالنسبة لكل فرد داخل المؤسسة (  

  "إعادة اكتشاف" الجودة في الولایات المتحدة الأمریكیةمرحلة : الفرع الخامس

خلال السبعینیات من القرن الماضي، كانت المؤسسات الأمریكیة تعاني من الخسائر المستمرة التي تتلقاها 
لیها، الیابانیة. وبعد تقصیها لسبب تفوق هذه المؤسسات عبسبب انخفاض حصصها من السوق لصالح المؤسسات 

اكتشفت أن الیابان تهتم كثیرا بموضوع الجودة. وابتداء من الثمانینیات من القرن الماضي، أصبحت الجودة 
 بإنشاء جائزة " 1987موضوعا قومیا في الولایات المتحدة الأمریكیة، إذ قام مجلس الشیوخ الأمریكي سنة 

Malcolm Baldrige) "الوطنیة للجودةMalcolm Baldrige National Quality وذلك نظیرا لجائزة (Deming 
كمصدر للإعلام والتدریب الخاص بالوكالات  1988للجودة في الیابان، كما تم تأسیس معهد الجودة الفیدرالي سنة 

 Total Qualityجودة الشاملة" (والمؤسسات المهتمة بتطبیق ما سمته وزارة الدفاع الأمریكیة آنذاك "إدارة ال

Management.(1 

ص تطور مفهوم إدارة الجودة الشاملة أیضا في أربع مراحل هي: فحص الجودة، مراقبة الجودة، ذلك، ویلخَّ 
  توكید الجودة وإدارة الجودة الشاملة. هذه المراحل هي كالآتي:

كانت عملیة الفحص من أولى الطرق المستعملة للتأكد من جودة  ):Inspection. مرحلة فحص الجودة (1
المنتوج، وتتمثل في البحث عن المنتوجات غیر المطابقة للمواصفات بغرض استبعادها. وقد كان فحص المنتوجات 

  .من الأساس منع ظهورها بدلاكتشاف الأخطاء  واقتصر علىیتم بعد الانتهاء من إنتاجها، 

                                                             
  ".TQMاختصارها هو: " 1
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في هذه المرحلة كان التركیز أكبر على العملیات الداخلیة ): Quality controlدة (. مرحلة رقابة الجو 2
المتعلقة بالإنتاج، فقد كان الأداء یقاس من خلال جمع البیانات اللازمة واستخدام الأسالیب الإحصائیة للتأكد من 

یة كان على العملیات الداخل أن أي عملیة تدخل في إنتاج المنتوجات تتم بكفاءة وفعالیة. وتركیز هذه المرحلة
انطلاقا من فكرة مفادها أنه إذا كانت الوسائل المستعملة للإنتاج تحت الرقابة وذات كفاءة وفعالیة، فإنه من 

  1المفترض أن تكون المخرجات ذات جودة.

في هذه المرحلة تطور التفكیر أكثر حول مفهوم الجودة،  ):Quality assurance. مرحلة توكید الجودة (3
ففي المراحل السابقة كان الاهتمام منصبا حول البحث عن الوسائل اللازمة لعلاج الأخطاء، أما في هذه المرحلة 

ي فقد كانت هذه المرحلة تركز فلأساس. فقد كان التفكیر حول كیفیة الوقایة من الأخطاء وتجنب وقوعها من ا
. وفي هذا المجال ظهرت هیئات دولیة ذات مصداقیة 2ة إعطاء الثقة للزبون وإقناعه بأن منتوجها ذو جودةكیفی

شهادات معترف بها للمؤسسات التي تحترم مطابقة المواصفات  تتولى منح ISO(3للتقییس ( الدولیةأبرزها المنظمة 
ة. ه أن یعطي الثقة للزبون تجاه منتوجات المؤسسفي منتوجها وكذا في عملیاتها الداخلیة، هذا الأمر الذي من شأن

، العیوب 4كما ظهرت في هذه المرحلة مفاهیم جدیدة مرتبطة بالجودة مثل: التخطیط للجودة، تكالیف الجودة
  5الصفریة وكذا رقابة الجودة الشاملة.

ثمانینیات من ظهر هذا المفهوم في ال): Total quality management. مرحلة إدارة الجودة الشاملة (4
القرن الماضي لیعطي الجودة مفهوما أعمق ولیوجه المؤسسة لتنظر إلیها بمنظور أشمل. وما تضیفه هذه المرحلة 
إلى باقي المراحل هو أن التركیز یكون على الزبون بالدرجة الأولى وأكثر من التركیز على العملیات الداخلیة كما 

تمام بالجودة یكون من خلال المزج بین الجانب البشري والجانب النظمي المراحل السابقة، كما أن الاه تشیر إلیه
، على عكس المراحل السابقة التي اهتمت فقط بالجانب النظمي العملیاتي، لكون إدماج العاملین من 6العملیاتي

كن فلا یمالعوامل الحاسمة لتبني إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة، مع اعتبار أن الجودة مسؤولیة الجمیع، 
  حصرها في قسم الإنتاج بل تتعداه إلى جمیع وظائف ونشاطات المؤسسة.

                                                             
1 L. Suganthi and A. Samuel (2004) Total Quality Management. New Delhi: Prentice-Hall of India. p52. 
2 P. Mukherjee (2006) Total quality management. New Delhi: Prentice-Hall of India. p39. 
3 L. Suganthi and A. Samuel, Op.cit., p53. 

  .26محفوظ أحمد جودة، مرجع سبق ذكره، ص 4
ة "إدارة الجودة الشاملالملتقى الوطني حول ) الثقافة التنظیمیة مدخل لتطبیق إدارة الجودة الشاملة في منظمات الأعمال. 2010عمر عزاوي وأحمد علماوي ( 5

  .8. صدیسمبر 14-13، وتنمیة الأداء"، جامعة سعیدة
6 L. Suganthi and A. Samuel, Op.cit., p54. 
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 ISO 9000المطلب الرابع: إدارة الجودة الشاملة ومعاییر 

یرتبط موضوع إدارة الجودة الشاملة ارتباطا وثیقا بموضوع المعاییر الدولیة الصادرة عن المنظمة الدولیة 
"، لكونهما یتشاركان نفس الموضوع، ISO 9000المعاییر المعروف بـ " )، وخاصة ذلك الصنف منISOللتقییس (

امتدادا لتطور إدارة الجودة الشاملة. وقد أتت عدة  ISO 9000ألا وهو الجودة في المؤسسة، كما وتعتبر معاییر 
ة ز دراسات تبحث في العلاقة بین هذین الموضوعین من حیث التكامل، التماثل، التعارض وحتى من حیث المی

وكذا  ISO 9000المكتسبة من أفضلیة الجمع بینهما. وفیما یلي استعراض لماهیة المنظمة الدولیة للتقییس، معاییر 
  . ISO 9000العلاقة بین إدارة الجودة الشاملة ومعاییر 

  الفرع الأول: ماهیة المنظمة الدولیة للتقییس 

) هي منظمة مستقلة غیر International Standardization Organizationالمنظمة الدولیة للتقییس (
دولة في معهد المهندسین المدنیین في  25بعد اجتماع جمع ممثلي  1947حكومیة، تأسست رسمیا في فیفري 

، أین قرروا إنشاء منظمة دولیة جدیدة بغرض "تسهیل التنسیق الدولي وكذا توحید المعاییر 1946لندن سنة 
  1الصناعیة".

معیارا دولیا یشمل تقریبا كل مظاهر  19500ك الیوم، تمكنت هذه المنظمة من نشر أكثر من من ذل
التكنولوجیا والتصنیع في المؤسسة، ویهتم بجوانب أخرى لها علاقة بالمؤسسة مثل: الصحة، الغذاء، المیاه، التغیر 

  2المناخي، التنمیة المستدامة والطاقات المتجددة وغیرها.

، 3هیئة تقنیة تعمل على الاهتمام بتطویر المعاییر 3368دولة و 165المنظمة أعضاء من  تضمحالیا، 
  4سنوات. 5أو  4على اعتبار أن هذه المنظمة تقوم بإعادة النظر في المعاییر كل 

 International Standardization" التي تعبر عن الحروف الأولى لـ "ISOویشار إلى أن الكلمة "

Organization ،"" مستمدة بالأساس من المصطلح الیونانيIsosالذي یعني "  Ďكانت الدولة ومهما  ا"المساواة"؛ فأی

                                                             
-08] [تم الاطلاع علیه یوم:  o/home/about.htmhttp://www.iso.org/isالموقع الالكتروني الرسمي للمنظمة الدولیة للتقییس [متاح على الرابط:  1

10-2014 .[ 
-08] [تم الاطلاع علیه یوم:  http://www.iso.org/iso/home/about.htmالموقع الالكتروني الرسمي للمنظمة الدولیة للتقییس [متاح على الرابط:  2

10-2014.[ 
 لمرجع نفسه. ا 3
  .119عواطف إبراهیم الحداد، مرجع سبق ذكره، ص 4
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منها في تصنیف یختص كل  ISOوهناك عدة تصنیفات لمعاییر . 1، فإن المعاییر الدولیة هي نفسهاكانت اللغة
  2جانب معین من جوانب المؤسسة، وهي:

 ISO 9000: إدارة الجودة؛ 

 ISO 14000 :الإدارة البیئیة؛ 

 ISO 12000: تسییر سلامة الغذاء؛ 

 ISO 26000: المسؤولیة الاجتماعیة؛ 

 ISO 37000: تسییر المخاطر؛ 

 ISO 50001: تسییر الطاقات؛ 

 ISO 27001: أمن المعلومات؛ 

 ISO 20128: .الأحداث المستمرة  

  لنظم إدارة الجودة ISO 9000الفرع الثاني: ماهیة معاییر 

    بالمعیار أولا: المقصود 

) فإن المعیار "وثیقة توفر المتطلبات، المواصفات، المبادئ التوجیهیة ISOحسب المنظمة الدولیة للتقییس (
أو الخصائص التي یمكن استعمالها للتأكد من أن المعدات، المخرجات، العملیات والخدمات مناسبة للأهداف التي 

  3وضعت لها".

الخدمات والأنظمة مواصفات ذات مستوى عالمي لضمان الجودة، السلامة وتقدم المعاییر الدولیة للمنتوجات، 
  والفعالیة، كما وتعد وسیلة فعالة لتسهیل التجارة العالمیة للمؤسسات.

  لنظم إدارة الجودة ISO 9000ثانیا: معاییر 

لنظم إدارة الجودة أول مجموعة من المعاییر التي قامت المنظمة العالمیة للتقییس ISO 9000 تعتبر معاییر 
"، ISO 9000. ویتناول هذا الصنف من المعاییر، والذي یطلق علیه اسم "عائلة 1987بإصدارها، وذلك سنة 

                                                             
-08] [تم الاطلاع علیه یوم:  http://www.iso.org/iso/home/about.htmالموقع الالكتروني الرسمي للمنظمة الدولیة للتقییس [متاح على الرابط:  1

10-2014.[ 
] [تم الاطلاع علیه یوم:  http://www.iso.org/iso/home/standards.htmالموقع الالكتروني الرسمي للمنظمة الدولیة للتقییس [متاح على الرابط:  2

08-10-2014.[  
] [تم الاطلاع علیه یوم:  http://www.iso.org/iso/home/standards.htm[متاح على الرابط:  الموقع الالكتروني الرسمي للمنظمة الدولیة للتقییس 3

08-10-2014.[ 
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وافق دائما اتها تمختلف جوانب إدارة الجودة، وتقدم معاییره توجیهات وأدوات للمؤسسة بغرض التأكد من أن منتوج
  1متطلبات الزبون، وكذلك ضمان القدرة على تحسین الجودة بشكل مستمر.

مصنفة إلى مجموعات یختص كل منها في جانب معین، هذه  ISO 9000"عائلة" أن  المصطلحویقصد بـ
  2التصنیفات هي:

 ISO 9000 :2005 :تغطي المفاهیم واللغة الأساسیة؛ 

 ISO 9001 :2008: تحدد هذه المجموعة متطلبات نظام إدارة الجودة؛ 

 ISO 9004 :2009: تركز على كیفیة جعل نظام إدارة الجودة أكثر كفاءة وفعالیة؛ 

 ISO 19011 :2011: .تحدد التوجیه على التدقیق الداخلي والخارجي لنظم إدارة الجودة 

  ISO 9000الفرع الثالث: العلاقة بین إدارة الجودة الشاملة و

واعتمادها في بلدان العالم أدى بالمؤسسات إلى الاهتمام الكبیر  ISO 9000وخاصة  ISOر یرواج معای إن
بهذه الأنظمة، وجعَلَها تسعى إلى تبنیها بغرض الحصول على شهادات المطابقة للمعاییر. وفي الواقع، شهرة 

النظام للجودة وإدارة الجودة الشاملة،  هي ما أدت بالعدید من المؤسسات إلى المساواة بین ذلك ISO 9000معاییر 
  3وأحیانا الخلط بینهما.

تستطیع التأكید على أن نظام التسییر لدیها (أو النظام  ISO 9000"بما أن المؤسسات التي تطبق معاییر 
لكثیرین ا، فلیس مفاجئا أن یتم الخلط بین "إدارة الجودة" المعروفة لدى ةالفرعي) یطابق معاییر إدارة الجودة الدولی

  ISO 9000".4)، ونظام إدارة الجودة لـ TQMبإدارة الجودة الشاملة (

هي خطوة  ISO 9000، فإن العدید من الباحثین یعتبرون أن Martínez-Costaو Martínez-Lorenteوحسب 
  5أولى نحو تبني إدارة الجودة الشاملة، وذلك لكون النظامین یتشاركان بعض الخصائص مثل:

 جمع البیانات حول الجودة. لكن یكمن على ت والبیانات؛ فكلا النظامین یحتویان جمع المعلوما
لا تتطلب تحلیل البیانات على عكس إدارة الجودة الشاملة التي تقوم  ISO 9000الاختلاف في أن 

 بجمع المعلومات والبیانات بغرض التحلیل وتحسین الجودة؛

                                                             
http://www.iso.org/iso/home/standards/management-الموقع الالكتروني الرسمي للمنظمة الدولیة للتقییس [متاح على الرابط:   1

standards/iso_9000.htm  :2014-10-08] [تم الاطلاع علیه یوم.[  
  المرجع نفسه. 2

3 D. Prajogo and A. Brown (2006) Approaches to adopting quality in SMEs and the impact on quality management 
practices and performance. Total Quality Management & Business Excellence, Vol. 17, No. 5, p557. 

4 Idem.     
5 A. Martínez-Lorente and M. Martínez-Costa (2004) ISO 9000 & TQM: Substitutes or complementaries? An empirical 

study in industrial companies. International journal of Quality and Reliability Management, Vol. 21, No. 3, p5. 



 الإطار النظري لإدارة الجودة الشاملة  الفصل الأول 

21 

  یستعملان الأدوات الإحصائیة لجمع البیانات، غیر أن استعمال الأدوات الإحصائیة؛ فكلا النظامین
 إدارة الجودة الشاملة تستعملها أیضا في التحلیل.

یؤدي إلى التنفیذ الناجح لإدارة الجودة الشاملة  ISO 9000اد هذه الفكرة من خلال القول إن اعتماد وتؤید الحدّ 
  1للأسباب التالیة:

  تساعدISO 9000  جمیع نشاطات المؤسسة؛على نشر رؤیة الجودة في  
  یساهم استخدامISO 9000 ؛افي تحدید متطلبات الجودة في المؤسسات التي تستخدمه 

  توفرISO 9000 فرصة لخلق أنظمة الجودة وتحسینها؛ 

  تترجمISO 9000 مفاهیم الجودة إلى أهداف ممكنة التحقیق؛ 

  تكملISO 9000 .تركیز إدارة الجودة الشاملة على العنصر البشري 

 ISO؛ إذ تمتلك ISO 9000أن هناك عدة اختلافات بین إدارة الجودة الشاملة و ورغم وجود نقاط تشابه، إلا

، میزتین لا تمتلكهما إدارة الجودة الشاملة: تتمثل المیزة الأولى في وضوح ISO، على غرار باقي معاییر 9000
ما المیزة الثانیة فتتمثل في وجود دلیل مادي وخطوات تطبیق نظام إدارة الجودة الخاص بها، أ ISO 9000مكونات 

  Certifications.(2، یتمثل في شهادات المطابقة للمعاییر (ISO 9000یعبر على نجاح المؤسسة في تطبیق 

  3توفیرها، مثل: ISO 9000هناك عدة متطلبات لتطبیقها لا تستطیع بالنسبة لإدارة الجودة الشاملة، و 

 :تستعمل  التحسین المستمرISO 9000  التحسین المستمر فقط كوسیلة لتصحیح الأخطاء والعیوب
حتى یطابق المنتوج المعاییر. في حین یعتبر أحد أعمدة إدارة الجودة الشاملة الذي یستعمل في تصحیح 

 وأیضا تطویر كل ما له علاقة بنشاط المؤسسة ولیس فقط المنتوج؛

 :تقتصر نظرة  التركیز على الزبونISO 9000 ون فقط على توفیر المنتوج المطابق للمواصفات إلى الزب
الذي من الممكن أن یرضي الزبون، في حین یُعتبر هذا الأخیر محور اهتمام إدارة الجودة الشاملة، وأن 

 أي شيء یتم في إطار إدارة الجودة الشاملة یكون بهدف الحصول على زبون راض؛

 :الشاملة، لا تعطي  على عكس إدارة الجودة تطویر وإدماج المورد البشريISO 9000  أهمیة خاصة
 لهذا الموضوع.

                                                             
  .171عواطف إبراهیم الحداد، مرجع سبق ذكره، ص 1

2 D. Prajogo and A. Brown, Loc.cit.    
3 A. Martínez-Lorente and M. Martínez-Costa, ISO 9000 & TQM: Substitutes or complementaries? An empirical study 

in industrial companies, Loc.cit.    
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على العملیة الإنتاجیة فقط بینما تركز إدارة الجودة الشاملة على  ISO 9000 بالإضافة إلى ذلك، تركز
تضم عناصر  ISO 9000أن  Costa-Martínezو Lorente-Martínezیرى  . فضلا عن ذلك،1المؤسسة ككل

  2ة الجودة الشاملة، وهي:تعارض مبادئ وتوجهات إدار 

 البیروقراطیة المفرطة التي من شأنها أن تؤدي إلى عدم الارتیاح وصعوبة أداء المهام لدى العاملین؛ 

  انعدام المرونة؛ فالتطبیق الصحیح لمعاییرISO 9000  من شأنه أن یعیق إحداث التغییر في العملیات
 والأسالیب في إطار التحسین المستمر؛

  قد تجبرISO 9000  المؤسسة على فرض الرقابة على مدخلات المؤسسة القادمة من الموردین، في
حین تقوم إدارة الجودة الشاملة على إلغاء هذه العملیة بدافع إقامة علاقات مع الموردین مبنیة على 

 الثقة المتبادلة؛

  قد تجبرISO 9000 تیش)، ئیة (التفالمؤسسة أیضا على فرض الرقابة على المنتوجات الوسیطة والنها
 في حین تركز إدارة الجودة الشاملة على الوقایة أكثر ولیس التفتیش.

من حیث النظرة إلى الجودة، كما یمكن  ISO 9000مما سبق، یُفهم أن إدارة الجودة الشاملة أشمل من 
تطبیق إدارة خطوة أولى نحو  ISO 9000اعتبار أنه إذا كانت هناك علاقة بین النظامین، فسوف تتمثل في كون 

في  ISO 9000الجودة الشاملة بالرغم من وجود بعض الاختلافات بینهما؛ إذ یقترح العدید من الباحثین تطبیق 
بدایة "مثالیة" لتطبیق إدارة الجودة الشاملة في  ISO 9000الإطار العام لإدارة الجودة الشاملة، على اعتبار أن 

  3المؤسسة.

 ISO 9000في نفس الاتجاه، فیؤكدان على أن تبني  Martínez-Costaو Martínez-Lorenteكما یذهب 
لاعتمادها كخطوة نحو إدارة الجودة الشاملة یعتبر هدفا أفضل من اعتمادها بفعل الضغوط الخارجیة الصادرة من 

  4الزبائن والموردین، أو اعتمادها كوسیلة تسویقیة، أو حتى تطبیقها بهدف تخفیض تكالیف الجودة.

نظامان مختلفان؛ لا یعوض أحدهما الآخر ولا  ISO 9000لاحظة أن إدارة الجودة الشاملة وذلك، مع م
یعتمد أحدهما على الآخر، وأیضا یمكن للمؤسسة تطبیق أحدهما دون الحاجة إلى الآخر. كما أن تطبیقهما معا 

  في المؤسسة قد یؤدي إلى تحسین أداء المؤسسة أفضل من تطبیق أحدهما.

   

                                                             
1 D. Prajogo and A. Brown, Loc.cit.    
2 A. Martínez-Lorente and M. Martínez-Costa, ISO 9000 & TQM: Substitutes or complementaries? An empirical study 

in industrial companies, Op.cit., p5-6. 
3 D. Prajogo and A. Brown, Loc.cit.    
4 M. Martínez-Costa and A. Martínez-Lorente (2004) Comparison of TQM and ISO 9000 effects in company performance: 

An empirical study in Spanish companies. 2nd world conference on POM and 15th annual POM conference, Cancun, 
Mexico, April 30 - May 3. p5-6. 
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  الثاني: تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسةالمبحث 

إلى أن البدء في تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة یتم من خلال الإجابة  Mohantyو Lakheیشیر 
  1على السؤالین التالیین:

 ماذا نرید من إدارة الجودة الشاملة؟ ؛ .1

 هي الآثار المترتبة على المؤسسة من جراء تطبیق إدارة الجودة الشاملة؟. ما .2

 فالسؤال الأول یراد به تحدید أسباب التوجه إلى إدارة الجودة الشاملة وكذا الأهداف المرجوة من ذلك، أما
ة تنظیمیة، فالثاني فیهدف إلى تحدید احتیاجات تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة من رؤیة، ثقا السؤال

هیكل تنظیمي، وسائل، أسالیب تسییر وغیرها، مع الأخذ بعین الاعتبار ضرورة إحداث التغییر التنظیمي الملائم 
  للخطوات اللازمة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة كنظام إداري.

  المطلب الأول: خطوات تطبیق إدارة الجودة الشاملة

اركة تتطلب إشراف الإدارة العلیا ومش استراتیجیةیعتبر تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة عملیة 
جمیع العاملین في المؤسسة، مع تسخیر كل الموارد التنظیمیة لإنجاح تطبیق هذا النظام. وهناك من یشیر إلى 

  2الخطوات التالیة: وفقأن تطبیق إدارة الجودة الشاملة یتم 

 فهم النظام الإداري؛ :0لة المرح 

  لإدارة الجودة الشاملة؛ استراتیجیةتطویر خطة  :1المرحلة 

  وضع الافتراضات الأساسیة؛: 2المرحلة 

  ؛الاستراتیجیةتحدید الأهداف  :3المرحلة 

  تحدید الأهداف التكتیكیة؛ :4المرحلة 

  وضع جدول زمني لتنفیذ إدارة الجودة الشاملة؛ :5المرحلة 

  تسییر المشروع؛ :6المرحلة 

  القیاس والتقییم؛ :7المرحلة 

  التقییم والمحاسبة. :8المرحلة 

، فإن تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة عملیة شاقة، یتمثل القرار الأول في تحدید Oaklandوحسب 
من أین یجب البدء، وهذا القرار قد یكون صعبا لدرجة أن بعض المؤسسات لن تستطیع تحدید نقطة البدء، وبالتالي 

                                                             
1 R. Lakhe and R. Mohanty (1993) Total Quality Management: Concepts, Evolution and Acceptability in Developing 

Economies. International Journal of Quality & Reliability Management, Vol11, No9, p20. 
2 Ibid., p16.    
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 Total Qualityالجودة الشامل" (بـ "شلل  Oaklandتتمكن من تطبیق إدارة الجودة الشاملة، وهذا ما یسمیه  لا

Paralysis(1 ویقترح .Oakland 13 :2خطوة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة، هي  

 فهم الجودة؛ .1

 الالتزام تجاه الجودة؛ .2

 وضع سیاسات الجودة؛ .3

 التنظیم للجودة؛ .4

 حساب تكالیف الجودة؛ .5

 التخطیط للجودة؛ .6

 التصمیم للجودة؛ .7

 وضع نظام الجودة؛ .8

 على الجودة؛ الرقابة .9

 العمل الجماعي على الجودة؛ .10

 القدرة على الجودة؛ .11

 التدریب على الجودة؛ .12

 .تطبیق (تنفیذ) إدارة الجودة الشاملة .13

  3لخص خطوات تطبیق إدارة الجودة الشاملة في أربع مراحل هي:ت كما یمكن أن

  تشخیص المحیط التنظیمي الحالي؛ :1المرحلة  
  لتحسین الجودة؛ استراتیجیةتطویر  :2المرحلة  
  احتواء حاجات التعلم والتدریب؛ :3المرحلة  
  ستراتیجیةتنفیذ الا :4المرحلة.  

تصمیم نموذج حول كیفیة تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة، یضم جمیع  Oaklandذلك، وقد حاول 
ذج موضح في الشكل رقم النمو هذا المتطلبات والخطوات الممكنة لإنجاح إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة. 

)1.I.( 

                                                             
1 J. Oakland (2003) Total Quality Management: text with cases. 3rd Ed. Oxford: Butterworth-Heinemann. p339. 
2 R. Lakhe and R. Mohanty, Op.cit., p19. 
3 Idem.    
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  ): نموذج تطبیق إدارة الجودة الشاملةI.1الشكل رقم (

  

Source: J. Oakland, Total Quality Management: text with cases, Op.cit., p341. 

ایة في مهمتان للغخطوتان  ها من قبل القیادة في الإدارة العلیاأن فهم الجودة والالتزام تجاه Oaklandویؤكد 
لإدارة الجودة الشاملة، لأن بعض المسیرین، حسبه، یتعمّدون تجاوزهما أو عدم  الذي اقترحهالنموذج هذا تطبیق 

ما یخلق صعوبات كبیرة أثناء تطبیق إدارة الجودة الشاملة، الأمر الذي یؤدي بها إلى التوقف وهذا فهمهما جیدا، 
  1والفشل.

  رة الجودة الشاملة المطلب الثاني: أدوات إدا

إلى أن كل مرحلة من مراحل تطبیق إدارة الجودة الشاملة تتطلب على وجه الضرورة أدوات  Kanjiیشیر 
وأسالیب مناسبة لها، ویتوجب على الإدارة العلیا الاختیار بحذر الأدوات المناسبة التي تحتاجها في كل مرحلة 

  وأیضا اكتساب القدرة على استعمالها.

بتصنیف أدوات إدارة الجودة الشاملة في أربعة أصناف هي: أسالیب التسییر، أسالیب  Kanjiوقد قام 
  التحلیل، أسالیب تولید الأفكار وأدوات جمع، تحلیل وعرض البیانات.

                                                             
1 J. Oakland, Total Quality Management: text with cases, Loc.cit.    
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  الفرع الأول: أسالیب التسییر

تماما فلسفة "أسلوبا من أسالیب التسییر المستعملة في إدارة الجودة الشاملة أهمها:  31بوضع  Kanjiقام 
  .Paretoفي الوقت"، صفر عیوب ومخططات 

  "المحدد أولا: فلسفة "في الوقت

) توفیر المواد الأولیة وغیرها من متطلبات الإنتاج في Just in time" (المحدد یقصد بفلسفة "في الوقت 
به في الوقت إلى طال الوقت الذي تحتاجها فیه عملیة الإنتاج. وتعني أیضا إنتاج ما هو مطلوب بالضبط وإیصاله

  ، وتكون بغرض تقلیل أو إلغاء المخزون لتجنب تحمل التكالیف غیر الإنتاجیة.1الذي یطلبه فیه

  ثانیا: صفر عیوب

لیعرّف به جودة المنتوج، كما یمثل وضعیة تعبر  1984سنة  Philip Crosbyظهر هذا المفهوم من طرف 
. 2ج منتوج بدون أخطاء إنتاجیة أو ضیاع في الموارد المستعملةعن وصول المؤسسة إلى مرحلة تمكنت فیها من إنتا

) من القیم التنظیمیة التي تسعى المؤسسة إلى تبنیها من خلال جهود التحسین Zero defectsویعتبر "صفر عیوب" (
لعمل، ا" التي تعني بدورها القضاء على مسببات التكالیف الزائدة مثل: إعادة Mudaالمستمر، وتسمى في الیابان "

  ضیاع الوقت وحوادث السلامة وغیرها.

  Paretoثالثا: مخططات 

) وسیلة یتمثل عملها في ترتیب الأخطاء، العیوب أو المشاكل Pareto )Pareto Chartsتعتبر مخططات 
وتصنیفها بغرض إیجاد عدد قلیل من الحلول من شأنه أن یعالج الكم الكبیر من تلك المشاكل، على اعتبار أن 

  3فقط من الأسباب. %20المشاكل أو الآثار مصدرها  من 80%

وتعتبر هذه المخططات أیضا وسیلة إحصائیة؛ فهي تستند على مبادئ الإحصاء الوصفي. تقوم على جمع 
كل  كرارِ ت كل المشاكل أو الآثار في مكان العمل ثم تصنیفها حسب طبیعتها إلى عدة أصناف، بعد ذلك یتم تعدادُ 

ك بیانیا بطریقة الأعمدة، مع ترتیب الأصناف من الصنف الأكثر تكرارا إلى الصنف الأقل صنف ثم تمثیل كل ذل
  تكرارا.

سابق الذكر وأیضا الأداء المقارن، عجلة  ISO 9000ذلك، بالإضافة إلى أسالیب تسییر أخرى مثل: نظام 
Deming ،Keizenفي هذا البحث. ، حلقات الجودة والعمل الجماعي، والتي سیتم التطرق إلیها تباعا  

                                                             
1 A. Gunasekaran et al (1988) A Conceptual Framework for the Implementation of Zero Inventory and Just-in-Time 

Manufacturing Concepts. Human Factors and Ergonomics in Manufacturing & Service Industries, Vol. 8, No. 1, p64. 
2 A. Schneiderman (1986) Optimum Quality Costs and Zero Defects: Are They Contradictory Concepts?. American 

Society for Quality Control: Quality Progress, Vol. 19, No. 11, p28. 
3 J. Oakland, Total Quality Management: text with cases, Op.cit., p229. 
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  الفرع الثاني: أسالیب التحلیل

أسلوبا في هذا الصنف أهمها: دالة الخسارة، مخططات السبب والأثر وتحلیل المسار  19بوضع  Kanjiقام 
  الحرج.

  Taguchiأولا: دالة الخسارة لـ 

أحد أهم رواد إدارة الجودة الشاملة، له عدة إسهامات في هذا  Genichi Taguchiیعتبر المهندس الیاباني 
وتحصل به على  1960)، وهي نموذج لضبط الجودة قدمه سنة Loss functionالمجال أبرزها دالة الخسارة (

  1961.1للجودة بالیابان سنة  Demingجائزة 

الدارئة  دت خصائص المنتوج عن قیموتعبر الدالة عن تحقیق خسائر في الجودة (في البعد المالي) كلما ابتع
، والدالة موضحة في الشكل رقم 2) المعاییر الموضوعة للإنتاجTarget valuesالموضوعة. ویقصد بقیم الدارئة (

)2.I.( 

  Taguchi): دالة الخسارة لـ I.2الشكل رقم (
  
  
  
  
  
  
  

Source: Peratec, Op.cit., p71. 

حسب الشكل، تشیر الدالة إلى إمكانیة تحقیق صفر خسائر في الجودة إذا ما طابق المنتوج قیم الدارئة، 
لمنتوج اویتزاید حجم الخسائر كلما ابتعدت جودة المنتوج عن قیم الدارئة، ویتزاید بقیمة تربیعیة إذا تجاوزت جودة 

  الحدین الأعلى والأدنى للمواصفات.

                                                             
1 D. William (1995) Total quality: key terms and concepts. New York: Lufig & Warren International. p171. 
2  Peratec (1994) Total Quality Management: The key to business improvement. 2nd Ed. London: Springer-

Science+Business Media Dordrecht. p71.  

 قیاس المتطلبات

 الخسائر

الحدود الدنیا 
 للمواصفات

الحدود العلیا 
 للمواصفات

 قیم الدارئة
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  ثانیا: مخططات السبب والأثر

كون هذا الأخیر هو من أتى بها، وأیضا مخطط عظم السمكة  Ishikawa اتوتسمى أیضا مخطط
)fishbone diagram كونه یشبهه في الشكل. وتعتبر طریقة فعالة لتحدید كل المدخلات التي تؤثر في جودة (

  ).I.3وأیضا تحدید المشكلات المتعلقة بالجودة وكذا أسبابها، وهي موضحة في الشكل رقم (، 1المنتوج

  ): مخطط الأثر والسببI.3الشكل رقم (
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  بالاعتماد على المرجع: من إعداد الباحثالمصدر: 
  .216عواطف إبراهیم الحداد، مرجع سبق ذكره، ص

النموذج عبارة عن خط أفقي یمثل المشكلات التي تواجه المؤسسة فیما یتعلق بالجودة، وهي الممثلة للأثر 
)Effect یقطع ذلك الخط خطوط مائلة تعبر عن "أسباب" المشكلة بصدد المعالجة. وقد قام .(Ishikawa  بتصنیف

) وأسالیب Manpower( العاملون)، Machines)، الآلات (Materialsالأسباب في أربعة أصناف هي: المواد (
اصر. ثم أضاف ثلاثة أصناف " نسبة إلى الحروف الأولى لهذه العن4Ms)، وهي المعروفة بـ "Methodsالعمل (

، ویضم كل Milieu(2) والمحیط (Management)، التسییر (Measurementsأخرى للأسباب وهي: المقاییس (
  أخرى تهدف إلى تحدید المشكلة في ذلك الصنف بدقة. امائل خطوط خط

خیرة تستعمل عادة بعد مخططات الأثر والسبب، لأن هذه الأ Paretoإلى أن مخططات  Kempویشیر 
  Pareto.3تتمثل وظیفتها في تحدید المشاكل وأصنافها، لذلك فمخرجات هذا النموذج مفیدة في البدء في نموذج 

  ثالثا: تحلیل المسار الحرج

) من أبرز التقنیات المستعملة في بحوث العملیات، Critical path analysisیعتبر تحلیل المسار الحرج (
ثم تحدید نجازه، لإویكون في مرحلة التخطیط بحیث یتم تقسیم العمل إلى مراحل تعبر عن جمیع الكیفیات المحتملة 

ویشیر  .عمل من حیث قلة التكالیف والوقتفي كل مرحلة واختیار أفضل كیفیة لإنجاز ال ینالزمن والتكالیف اللازم
jiKan :4إلى أن هذه العملیة تتم وفق المراحل التالیة  

                                                             
1 J. Oakland, Total Quality Management: text with cases, Op.cit., p230. 

  .217-216الحداد، مرجع سبق ذكره، ص إبراهیمعواطف  2
3 S. Kemp, Op.cit., p152. 
4 G. Kanji and M. Asher (1996) 100 methods for total quality management. 1st Ed. London: Sage Publications. p81. 

 العاملون الأسالیب الآلات المواد

 المحیط التسییر المقاییس

 "الأثر"
 "المشكلة"
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 تحدید كل الأنشطة الواجب إنجازها ثم ترمیزها؛ .1

 یتم تحدید في كل نشاط جمیع العوائق الممكنة؛ .2

 رسم مخطط بیاني یمثل تدفق العملیة وفقا للنشاطات المحددة؛ .3

 تحدید الزمن اللازم لإنجاز كل نشاط؛ .4

 تحدید المسار الحرج؛ .5

 المسار أثناء التنفیذ وإعادة تحدیده إذا حصلت تغیرات.متابعة  .6

  الفرع الثالث: أسالیب تولید الأفكار

أسلوبا لتولید الأفكار، ویعتبر العصف الذهني، تقنیة المجموعة  17بتعداد  Kanjiفي هذا الصنف، قام 
  أهم الأسالیب المستعملة لتولید الأفكار.  Delphiالرمزیة (الإسمیة) وتقنیة 

  : العصف الذهنيأولا

) مظهرا من مظاهر السلوك التنظیمي الجماعي، یعبر عن تفاعل Brainstormingیعتبر العصف الذهني (
أعضاء الفریق، القسم أو المجموعة الواحدة لمعالجة قضیة أو مشكلة تنظیمیة. كما یعتبر طریقة تستعمل لتولید 

ل جلسة العصف الذهني یتم طرح على المجموعة أفكار أو حلول إبداعیة بواسطة تنظیم الاجتماعات، فخلا
الحاضرة من العاملین مشكلة معینة لیقترح كل عامل كیفیة حلها من وجهة نظره، ثم تجمع الأفكار وتدرس إیجابیاتها 
وسلبیاتها وإمكانیة تطبیقها، وبالتنظیم المتكرر لجلسات العصف الذهني یمكن للمؤسسة الحصول على أفضل 

  1التي تواجهها.الحلول للمشاكل 

أن العصف الذهني من التقنیات سهلة التطبیق وكثیرة الإیجابیات؛ ففضلا عن تحفیز  Kanjiویضیف 
القدرات الإبداعیة، یعمل العصف الذهني على إزالة الحواجز بین المستویات التنظیمیة والأقسام الإداریة، بالإضافة 

  2ریق.إلى التشجیع على العمل الجماعي وزیادة مهارات الف

  ثانیا: تقنیة المجموعة الرمزیة (الإسمیة)

) مظهرا من مظاهر السلوك التنظیمي الجماعي، Nominal group techniqueتعتبر تقنیة المجموعة الرمزیة (
مفادها اختیار الحل  .Van de Ven.4و Delbecqمن طرف  1968، تطورت سنة 3وتشبه طریقة العصف الذهني

  الذي حصل على أكبر عدد من الموافقات من طرف أعضاء المجموعة الواحدة.

                                                             
1 M. Hitt et al (2012) Management. 3rd Ed. New Jersey: Pearson Education. p351. 
2 G. Kanji and M. Asher. Op.cit., p124. 
3 J. Juran and B. Godfrey, Op.cit., p5.41. 
4 O. Harris and S. Hartman (2002) Organizational Behavior. New York: Best Business Books. p140. 



 الإطار النظري لإدارة الجودة الشاملة  الفصل الأول 

30 

  1وتتم هذه التقنیة باتباع الخطوات التالیة:

 یتم طرح سؤال أو مشكلة معینة على أعضاء المجموعة؛ .1

 یقوم كل عضو من المجموعة بتولید وكتابة إجابات وأفكار خاصة بالمشكلة منفردا؛ .2

 ع وعرض كل الإجابات دون الكشف عن أصحابها لیطلع جمیع الأعضاء علیها؛یتم جم .3

 بعد ذلك، یعمل كل عضو على تحسین أفكاره وإجاباته التي طرحها في المرة الأولى؛ .4

إیاب) حتى تصل الأفكار والإجابات إلى -تعاد الخطوتان الثالثة والرابعة عدة مرات (السیرورة ذهاب .5
 ین؛أعلى مستوى ممكن من التحس

ثم یتم عرض الأفكار والإجابات في شكلها النهائي لیتم التصویت علیها وترتیبها حسب الأهمیة  .6
  لمعالجة المشكلة أو الإجابة على السؤال المطروح.

  Delphiثالثا: تقنیة 

تقوم على جمع  .Rand.2في شركة  Norman Dalkeyرها هي طریقة جماعیة في التوقع واتخاذ القرار، طوّ 
آراء الخبراء والمختصین حول قضیة في مجال معین (الإنتاج، التسویق، العلاقات العامة، ...) بغرض تطویر 

لخطوات ا وفققدرة المؤسسة على توقع الأحداث التي من الممكن أن تواجهها في ذلك المجال. وتتم هذه التقنیة 
  3التالیة:

 طلب التعاون من الخبراء؛ .1

 أو القضیة المراد توقع نتائجها علیهم؛ عرض المشكلة .2

 تسجیل جمیع الحلول والتوصیات التي یقدمها الخبراء؛ .3

 جمع الحلول والتوصیات وتنظیمها؛ .4

 نشر الحلول التي تم تلقیها على جمیع الخبراء؛ .5

 استقبال تعلیقات وآراء كل خبیر على كل الحلول؛ .6

 تجمیع الحلول المقترحة وتنظیمها؛ .7

علیه من قبل الخبراء، یعمل على اعتماده وینشر ذلك القرار الذي  ا أو سیناریو متفقإذا وجد المسیر حلا .8
 اتخذه؛

 إذا لم یصل الخبراء إلى حل بالإجماع، یعید المسیر الخطوة الخامسة؛ .9

 استقبال تعلیقات وآراء كل خبیر على كل الحلول مرة أخرى؛ .10

 تجمیع الحلول المقترحة وتنظیمها؛ .11

                                                             
1 K. Silber and W. Foshay (2009) Handbook of improving performance in the workplace: Instructional design and training 

delivery. Vol. 1. USA: International Society for Performance Improvement. p137. 
2 O. Harris and S. Hartman, Op.cit., p141. 
3 Ibid., p140.     
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إذا وجد، وإلا تعاد العملیة من الخطوة الخامسة حتى یتم الوصول إلى حل  نشر الحل المتفق علیه .12
  بالإجماع.

  الفرع الرابع: أدوات جمع، تحلیل وعرض البیانات

طریقة لجمع، تحلیل وعرض البیانات في إطار إدارة الجودة الشاملة،  Kanji 33في هذا الصنف، وضع 
  ططات التشتت.أهمها: مخططات التدفق، المدرجات التكراریة ومخ

  أولا: مخططات التدفق

) هو شكل بیاني یوضح مسار عملیة، نشاط أو نظام معین خطوة بخطوة Flow chartمخطط التدفق (
  ) یوضح ذلك.I.4باستعمال أشكال هندسیة یحمل كل منها معنى خاصا به. والشكل رقم (

  ): مثال توضیحي لنموذج مخطط تدفق العملیاتI.4الشكل رقم (

Source: Elearn, Op.cit., p32. 

الجتها عملیة استقبال مكالمات الزبائن ومعالشكل یوضح مثالا بسیطا عن كیفیة استخدام مخطط التدفق في 
ن حالات یتم عالشكل البیضوي عبر یعن قرارات یجب تنفیذها، في حین  في إحدى المؤسسات. یعبر المستطیل

  1الإجابة عنها بـ "نعم" أو "لا". وتتصل هذه الأشكال فیما بینها بما یعرف بخط التدفق.

                                                             
1 Elearn (2005) Quality and Operations Management: Management Extra. 1st Ed. Oxford: Pergamon Flexible Learning. 

p32. 

 مكالمات من الزبائن

 المستقبِل یفهم السؤال یصل الزبون بالمسیر

 الاتصال بالمھندس للمعالجة 

 حل المشكلة هاتفیا

 خارجي مهندس إلى الحاجة

 الترتیب لزیارة المھندس

 الزبون راض الآن

 المھندس یخبر المسیر للتصرف

 سؤال/زبون مهم

 حل للمشكلة متابعة البحث في

 المسیر یفهم السؤال

 نـعـم

 نـعـم

 نـعـم

 نـعـم

 نـعـم

 لا

 لا

 لا

 لا

 لا

 لا

 ؟

 ؟

 ؟

 نـعـم
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باعتماد عدة رموز لتعبر عن نشاطات  1947مریكیة سنة وقد قامت جمعیة المهندسین المیكانیكیین الأ
  ).I.1موضحة في الجدول رقم ( وهيمعینة في إطار مخطط التدفق، 

  ): بعض الرموز المستخدمة في مخططات تدفق العملیاتI.1الجدول رقم (
  المعنى  الرمز

  )Operationالعملیة (  
  )Inspectionالفحص (  
  )Transportationالنقل (  

  )Storageالتخزین (  
  )Delayالتأخیر (  

  )Source Inspectionالفحص لدى المصدر (  

  )SPC Charting Pointاستخدام مخططات الضبط الإحصائي (  
  216عواطف إبراهیم الحداد، مرجع سبق ذكره، صالمصدر: 

تقدم مسارا واضحا للعاملین حول كیفیة القیام بنشاطاتهم، كما وتبرز أهمیة مخططات التدفق في كونها 
تسهل على العاملین الجدد أداء مهامهم، فضلا عن تسهیل تحدید الأخطاء أو المشاكل المصاحبة للنشاط، كما 

  1وتعتبر مرجعا مفیدا في حالة الرغبة في تطویر العملیة أو النشاط في إطار التحسین المستمر.

  ت التكراریةثانیا: المدرجا

) واحد من النماذج الإحصائیة التي تستعمل في العرض البیاني للبیانات The Histogramالمدرج التكراري (
المجمعة، یأخذ شكل المستطیلات المتصلة، ویستعمل في جمع المعلومات حول كیفیة توزیع تكرارات ظاهرة أو 

ین، حالات النجاح والفشل في اختبار معین وعدد الأیام حالة معینة، مثل الزمن، الوزن، الحجم، درجات اختبار مع
وغیرها من المتغیرات التي تعبر عن موضوع الاهتمام. وتعالج هذه الظواهر في المدرج التكراري وفق الخطوات 

  المنهجیة التي یملیها الإحصاء الوصفي.

نتوجات أو الإجراءات الممكن على العموم، یساعد المدرج التكراري في اتخاذ القرارات حول العملیات، الم
  تحسینها بعد الكشف عن التباین، ویساعد أیضا في تحدید مواطن التباین في العملیة بسهولة.

                                                             
1 Idem.     
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  ثالثا: مخططات التشتت

) وسیلة مفیدة في تحدید العلاقة المحتملة بین متغیرین اثنین Scatters Diagramsتعتبر مخططات التشتت (
والسبب أو السبب وأسلوب علاجه، وذلك لمعرفة مدى تأثیر أحد المتغیرین في الآخر. فقط یمثلان عادة المشكل 

  ) یوضح هذا النموذج.I.5والشكل رقم (

  ): مخطط التشتتI.5الشكل رقم (

  من إعداد الباحث المصدر:

حور المستقل والمالمخطط عبارة عن محورین أحدهما أفقي والآخر عمودي، فیمثل المحور الأفقي المتغیر 
العمودي المتغیر التابع. ینتج هذا النموذج مجموعة من النقاط (سحابة) تعبر عن قیم المتغیر التابع بدلالة قیم 
المتغیر المستقل. وتتراوح العلاقة بین المتغیرین من قویة إلى ضعیفة ومن إیجابیة إلى سلبیة وذلك حسب شكل 

  قة بین المتغیرین.سحابة البیانات، وقد لا تكون هناك علا
ویعتبر هذا النموذج أكثر دقة من مخططات الأثر والسبب، كونه یعالج كل متغیرین على حدة، أي یعالج 
العلاقة بین مشكلة واحدة وسبب واحد، أو سبب واحد وحل واحد. هذا من شانه أن یعطي المعلومات الكافیة لمتخذ 

یة للمتغیر التابع، وبالتالي تسهیل عملیة اتخاذ القرار حول كیفالقرار حول مدى أهمیة المتغیر المستقل بالنسبة 
  تحدید أسباب المشاكل وكذا كیفیة علاجها.

  المطلب الثالث: معوقات تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة

لا تقل أهمیة فهم معوقات إنجاح إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة عن أهمیة النماذج والخطوات اللازمة 
تطبیقها، وذلك على اعتبار أن "إدراك العوامل التي من شأنها أن تعیق تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة ل

یسمح للمسیرین بتطویر استراتیجیات أكثر فعالیة من أجل زیادة فرص تطبیق إدارة الجودة الشاملة بنجاح، وبالتالي 
  1ل.") في الأعماExcellenceإمكانیة الوصول إلى التمیز (

                                                             
1 S. Cătălin et al (2014) The existing barriers in implementing Total Quality Management. Annals of the University of 

Oradea, Economic Science Series, Vol. 23, No. 1, p1237. 

y 

x 
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وقد أتت عدة دراسات تبحث في العوامل التي تعیق تطبیق إدارة الجودة الشاملة بنجاح في المؤسسة، فهناك 
  1التالیة: العواملمن الباحثین من یشیر إلى 

 عجز الإدارة العلیا عن الالتزام طویل الأمد تجاه إدارة الجودة الشاملة؛ 

  للقیادة في ظل إدارة الجودة الشاملة؛عجز الإدارة الوسطى عن تفهم الأدوار الجدیدة 

  التركیز المفرط على الجودة الذي من شأنه أن یؤدي بالعاملین إلى جعلها معیارا للأداء لا وسیلة لإرضاء
 الزبون؛

 تشكیل فرق عمل كثیرة دون توفیر الموارد والتسییر المطلوبین لها بما یكفل إنجاح أهدافها؛ 

 تمر مما یؤدي إلى عدم تطویر إدارة الجودة الشاملة كنظام وفلسفة؛إغفال الدور المهم للتحسین المس 

 .ضعف علاقة الارتباط بین أهداف الجودة والعوائد المالیة 

وهناك من یرى أن معوقات تطبیق إدارة الجودة الشاملة تتمثل في: التخطیط الضعیف، غیاب التزام الإدارة 
ارد مناسبة، عدم القدرة على تغییر الفلسفة التنظیمیة (الثقافة)، مو العلیا، غیاب التدریب المناسب، برامج عمل غیر 

 2غیر كافیة وعدم القدرة على تطویر وسائل قیاس الجودة.

كما یحدد آخرون أسبابا أخرى لعدم تطبیق إدارة الجودة الشاملة بنجاح في المؤسسة، وهي: التخطیط 
تطویر الموارد البشریة غیر كاف ومناسب، غیاب التخطیط الضعیف، ممارسات الإدارة العلیا غیر كافیة ومناسبة، 

 3للجودة، غیاب دور القیادة في تطویر ثقافة الجودة، عدم كفایة الموارد وغیاب التوجه نحو الزبون.

بتصنیف أهم معوقات تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة في خمسة أصناف  Cătălin et alوقد قام 
  ).I.2موضحة في الجدول رقم (

                                                             
    .212سبق ذكره، ص مرجععواطف إبراهیم الحداد،  1

2 S. Cătălin et al, Loc.cit.    
3 Idem.      
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  ): تصنیفات معوقات تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسةI.2الجدول رقم (
  المعوقات  الصنف

  استراتیجیةمعوقات 
)Strategic barriers(  

، توقعات غیر واقعیة، عدم كفاءة القیادة، تسییر ضعیف، غیاب دعم الإدارة برنامج غیر مناسب
المستویات التنظیمیة، تخطیط، جدول زمني غیر كاف، العلیا، إدماج ضعیف للمسیرین في باقي 

عدم وجود تناسق بین الأهداف، غیاب رؤیة بعیدة المدى، رؤیة وتوجهات غیر واضحة، أهداف 
وأولویات متعارضة، عدم القدرة على إحداث التغییر التنظیمي المطلوب، غیاب الدعم الحكومي، 

  حالات عدم التأكد في المحیط السیاسي للمؤسسة.
  معوقات هیكلیة

)Structural barriers(  
هیكل تنظیمي غیر مناسب، غیاب المرونة، ندرة الموارد، غیاب نظام للمعلومات، انعدام الدعم 

  المالي، التكالیف المرتفعة للتطبیق، وقت غیر متاح.
الموارد  في معوقات

  البشریة
)Human resources 

barriers(  

رة الجودة الشاملة، غیاب إدماج العاملین والتزامهم، مقاومة التغییر، عدم اهتمام العاملین بتطبیق إدا
عدم كفاءة إدارة الموارد البشریة، ضعف التفویض في كل المستویات التنظیمیة، غیاب تدریب وتعلیم 

  .داتت لقاء المجهو آالتقدیر والمكافالعاملین، غیاب التحفیز ورضا العاملین، غیاب الاعتراف و 

  سیاقیةمعوقات 
)Contextual 

barriers(  

ثقافة تنظیمیة غیر مناسبة، صعوبة تغییر الثقافة التنظیمیة، ضعف عملیة الاتصال، ضعف التنسیق، 
  انعدام الثقة بین العاملین وإدارة المؤسسة، غیاب الإبداع، تنوع الموارد البشریة، حواجز ذهنیة.

  معوقات إجرائیة
)Procedural 

barriers(  

كیز، عدم كفاءة تسییر العملیات، غیاب التركیز على الزبون، غیاب إدماج المورد، غیاب التر 
البیروقراطیة، انعدام التقییم والتقییم الذاتي، عدم كفاءة وكلاء التغییر أو الاستشاریین في تنفیذ إدارة 

جهودات مالجودة الشاملة، عدم فعالیة إجراءات التصحیح، إجراءات تصحیحیة غیر فعالة، استهلاك ال
  المبذولة لتطویر الجودة للوقت. 

  من إعداد الباحث استنادا إلى المرجع:المصدر: 
Cătălin et al, Op.cit., p1238-1239. 

یؤكدون على أن العامل  Cătălin et alوعلى تعدد معوقات تطبیق إدارة الجودة الشاملة وتنوعها، إلا أن 
، لكونها مصدر أول خطوة في 1الرئیسي الذي یساهم في تجاوز هذه العقبات یتمثل في الإدارة العلیا، أو القیادة

تنفیذ إدارة الجودة الشاملة وكذا لقدرتها على توفیر الموارد، الأسالیب، التدریب وكل ما یلزم للتطبیق الناجح لإدارة 
عن توقف عملیة التغییر التنظیمي اللازم لتطبیق إدارة الجودة الشاملة على مدى استعدادها الجودة الشاملة، فضلا 

  لذلك.

   

                                                             
1 Ibid., p1239.     
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  المبحث الثالث: نماذج إدارة الجودة الشاملة

معلوم أن الاهتمام بالجودة بدأ في الیابان في الخمسینیات من القرن الماضي، وقد كانت جل المحاولات 
لتطویر الجودة في المؤسسة إلى غایة السبعینیات والثمانینیات عبارة عن توجیهات عامة یوصي بها رواد إدارة 

الأربعة  Demingأهم هذه التوجیهات مبادئ  الجودة الشاملة آنذاك المؤسساتِ لتحقیق الجودة في المنتوجات. ومن
 1یلي: فیماعشر التي تتلخص 

 وضع هدف دائم یتمثل في تحسین المنتوجات والخدمـات؛ .1

تبني الفلسفة الجدیدة القائمة على الوقایة والاستعداد لتغییر نمط الحیاة التنظیمیة القائم على إعطاء  .2
 تصنیع؛        مجالات مقبولة للتأخیر، الأخطاء والعیوب في ال

 إلغاء الاعتماد على التفتیش لتحقیق الجودة، وذلك ببناء الجودة في المنتوج من الأساس؛ .3

 إلغاء تقییم الأعمال على أساس السعر؛  .4

وجوب التطویر المستمر وغیر المنتهي لأنظمة الإنتاج والخدمات لتحسین الجودة والإنتاجیة، وبالتالي  .5
 تخفیض التكالیف؛

 ؛التدریب على العملضرورة اعتماد  .6

 ضرورة التركیز على القیادة؛ .7

 إزالة الخوف حتى یتمكن كل عامل من أداء مهامه بفعالیة؛                   .8

 إزالة الحواجز بین الأقسام الإداریة وضرورة العمل الجماعي فیما بینها؛ .9

 التخلي عن أسلوب الشعارات غیر الواقعیة لتحفیز العاملین؛ .10

 الأداء على أساس كمیة الإنتاج، لأن تحقیق ذلك سیكون على حساب الجودة؛إلغاء قیاس  .11

 إزالة العوائق التي تحرم العاملین من شعورهم بالإنجاز، وحث القادة على الاعتراف بمجهوداتهم وتثمینها؛ .12

 الاهتمام ببرامج التعلیم والتطویر الذاتي؛ .13

  .مستمر على تحقیق النقاط الثلاثة عشر السابقةإنشاء هیكل تنظیمي في الإدارة العلیا، یعمل بشكل  .14

  2یلي: فیماباقتراح عشر خطوات لتحسین الجودة، تتمثل  Juranوبدوره، قام 

 بناء الوعي بوجود فرص التحسین؛ .1

 وضع أهداف للتحسین؛ .2

التنظیم من أجل تحقیق الأهداف (إنشــــــــاء مجلس جودة، تحدید المشــــــــاكل، اختیار مشــــــــاریع الجودة،  .3
 لجودة، ...)؛إنشاء فرق ا

 توفیر التدریب؛  .4

                                                             
1 E. Deming (1986) Out of the Crisis. Cambridge, Mass: MIT, Center for Advanced Educational Services. p23-24. 
2 J. Oakland, Oakland on Quality Management, Op.cit., p25. 
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 تنفیذ المشاریع بغرض حل المشاكل؛ .5

 إعداد تقاریر حول تقدم الأعمال في المشاریع؛ .6

 منح الاعتراف والتقدیر؛ .7

 إعلان النتائج؛  .8

 وضع علامات معینة وتثبیتها؛ .9

  الحفاظ على ذلك الإنجاز من خلال جعل عملیة التحسین جزءً من أنظمة وعملیات المؤسسة. .10

  1بتقدیم أربعة عشر نقطة لتحسین التسییر، وهي: Crosbyوأیضا، قام 

  التزام الإدارة العلیا بالجودة للأمد البعید؛ .1
  تشكیل فرق عمل لتحسین الجودة عبر الأقسام؛ .2
  تحدید المشكلات الحالیة والمحتملة؛ .3
  تقدیر تكلفة الجودة وتوضیح كیفیة استخدامها كأداة للتسییر؛  .4
  العاملین بالجودة والالتزام بها؛زیادة وعي جمیع  .5
  العمل على تصحیح المشاكل المحددة من خلال خطوات محددة مسبقا؛ .6
  إنشاء لجنة خاصة تهتم ببرنامج "صفر عیوب"؛  .7
  تدریب القادة على كیفیة إنجاز دورهم في برنامج تحسین الجودة؛ .8
ه هذا إیجابیة التغییر الذي یحدثإبراز آثار برنامج "صفر عیوب" دوریا (أو یومیا) حتى یدرك العاملون  .9

  البرنامج؛
  تشجیع العاملین، أفرادا وفِرَقًا، على وضع أهداف للتحسین لأنفسهم ولفِرَقِهم؛  .10
  تشجیع العاملین على إبلاغ الإدارة بخصوص العوائق التي تواجههم؛ .11
  ین؛تحفیز العاملین على المشاركة ومنحهم التقدیر والاعتراف اللازمَ  .12
  جودة للاتصال دوریا والبحث في طرق تحسین الجودة؛إنشاء مجالس لل .13
  تحسین الجودة عملیة مستمرة وغیر منتهیة. لأنالاستمرار في تكرار الخطوات الثلاثة عشر  .14

ومع تطور مفهوم إدارة الجودة الشاملة في السبعینیات والثمانینیات من القرن الماضي وشیوعه في مختلف 
بلدان العالم، ظهرت العدید من المحاولات من طرف الباحثین، المؤسسات والحكومات لتنمیط إدارة الجودة الشاملة 

 Malcolmجائزة نموذج أبرز هذه النماذج:  ومن بین .نماذج یمكن للمؤسسات أن تنتهجها كممارسة تسییریة في

Baldrige  الوطنیة للجودة، نموذج التمیز للمنظمة الأوروبیة لإدارة الجودة، نموذج جائزةDeming  للجودة، نموذج
Oakland  لـ  ونموذج التمیزلإدارة الجودة الشاملةKanji.  

                                                             
1 Ibid., p25-26.    
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  الوطنیة للجودة Malcolm Baldrigeجائزة  نموذج المطلب الأول:

  Malcolm Baldrigeالفرع الأول: التعریف بجائزة 

" Malcolm Baldrige National Quality Award" (MBNQAالوطنیة للجودة ( Malcolm Baldrigeجائزة 
، تمنح سنویا للمؤسسات الأمریكیة التي تمكنت من 1987هي جائزة أمریكیة أنشأها الكونغرس الأمریكي سنة 

. مع العلم أن التمیز هنا یُقصد به تمكن المؤسسة من 1حسب معاییر هذه الجائزةالسنة و  تحقیق التمیز في تلك
ائزة جالتفوق على منافساتها من المؤسسات في إطار هذه الجائزة، وذلك بفضل قدرتها على استیفاء معاییر 

Malcolm Baldrige.وبالتالي حصولها على هذه الجائزة ،  

مختلفة هي: التصنیع، الخدمات، الأعمال الصغیرة، قطاع الصحة تقدم هذه الجائزة في ستة قطاعات و 
 تُمنحو ویمكن أن تمنح ثلاث جوائز للجودة في نفس السنة وفي نفس القطاع.  ،یةوالتعلیم والمنظمات غیر الربح

ى تهدف هذه الجائزة بالأساس إل. و 2الأمریكي) للمعاییر والتكنولوجیاهذه الجائزة تحت إشراف المكتب الوطني (
  3زیادة وعي المؤسسات بأهمیة جودة مخرجاتها بالنسبة للمجتمع، بالإضافة إلى:

 تحفیز المؤسسات على تحسین ممارساتها، قدراتها ونتائجها؛ 

 تسهیل التواصل بین مختلف المؤسسات ونشر أفضل الممارسات فیما بینها؛ 

 التعلم. العمل كوسیلة لفهم وتسییر الأداء، تسهیل عملیة التخطیط وزیادة فرص 

  Baldrigeالفرع الثاني: معاییر الجودة الخاصة بجائزة 

المؤسسات التي یمكنها الحصول على الجائزة هي تلك التي تستوفي جمیع معاییر التمیز حسب هذه الجائزة، 
  ).I.6هذه المعاییر موضحة في الشكل رقم (

                                                             
1 D. Montgomery (2009) Introduction to statistical quality control. 6th Ed. Danvers: John Wiley & Sons. p26. 
2 Idem.    
3 M. Brown (2008) Baldrige Award Winning Quality: How to Interpret the Baldrige Criteria for Performance Excellence. 

17th Ed. New York: Taylor & Francis. p2. 
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  الوطنیة للجودة Malcolm Baldrige): نموذج جائزة I.6الشكل رقم (
  

  

Source: D. Montgomery, Op.cit., p26. 

نقطة، وهي موضحة  1000سبعة معاییر للتمیز، مجموع نقاطها یساوي تعتمد الجائزة یبین هذا الشكل أن 
  ).I.3في الجدول رقم (

  وكیفیة التنقیط Malcolm Baldrige): معاییر التمیز حسب جائزة I.3الجدول رقم (

  120    . القیادة1
    80  نظام القیادة 1.1  
    40  مسؤولیة ومواطنة المؤسسة 2.1  

  85    الاستراتیجي. التخطیط 2
    40  ستراتیجیةعملیة تطویر الا 1.2  
    45  المؤسسة استراتیجیة 2.2  

  85    . التركیز على الزبون والسوق3
    40  معارف الزبون والسوق 1.3  
    45  رضا الزبون وتحسین العلاقات معه 2.3  

  90    . المعلومات والتحلیل4
    50  قیاس وتحلیل الأداء 1.4  
    40  المعلوماتتسییر  2.4  

  85    . التركیز على الموارد البشریة5
    35  أنظمة العمل 1.5  
    25  تعلیم، تدریب وتطویر العاملین 2.5  
    25  رفاهیة ورضا العاملین 3.5  

  85    . تسییر العملیات6
    45  تسییر عملیات المنتوجات والخدمات 1.6  
    25  تسییر عملیات الأعمال 2.6  
    15  الدعم تسییر عملیات 3.6  

  450    . نتائج الأعمال7
    125  نتائج الزبائن 1.7  

1 
 القیادة

2 
 التخطیط الاستراتیجي

 المحیط، العلاقات والتحدیاتالخصائص التنظیمیة: 

4 
 المعلومات والتحلیل

5 
 التركیز على العاملین

3 
 التركیز على الزبون والسوق

6 
 تسییر العملیات

7 
 النتائج
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    125  نتائج مالیة ونتائج السوق 2.7  
    80  نتائج الموارد البشریة 3.7  
    120  نتائج تنظیمیة 4.7  

  1000    مجموع النقاط
Source: D. Montgomery, Op.cit., p27. 

الأخرى  %45من النقاط تركز على كیفیة تسییر المؤسسة، أما  %55 التنقیط أن من خلال هذایلاحظ 
  فتركز على النتائج المحققة.

 MidwayUSA: المؤسسة الصغیرة مؤسسات هي لأربع Malcolm Baldrigeجائزة  نحتمُ  2015وفي سنة 
 Charleston Area، مؤسسة Charter School of San Diegoالمؤسسة التعلیمیة ، للبیع بالتجزئة عبر الإنترنت

Medical Center Health System  والتي تضم أربعة مستشفیات في الولایات المتحدة الأمریكیة للخدمات الطبیة
  1لزراعة الأعضاء البشریة. غیر الربحیة America Transplant-Mid ومنظمة

  المطلب الثاني: نموذج التمیز للمنظمة الأوروبیة لإدارة الجودة

  التعریف بالمنظمة الأوروبیة لإدارة الجودةالفرع الأول: 

" هي European Foundation for Quality Management" (EFQMالمنظمة الأوروبیة لإدارة الجودة (
غیر ربحیة قائمة على الأعضاء المكونین لها، الهدف منها المساعدة على وضع معاییر و منظمة غیر حكومیة 

 67من طرف  1989المؤسسات الأوروبیة. تأسست هذه المنظمة في أكتوبر لبلوغ مستوى التمیز في الأداء لدى 
  2مؤسسة أوروبیة أبدت استعدادها لإنشاء وتحقیق مهمة ورؤیة هذه المنظمة.

) European Quality Awardالمنظمة ما یعرف بالجائزة الأوروبیة للجودة (هذه أصدرت  1992وفي عام 
"EQAاییر التمیز بالنسبة لهذه المنظمة، وذلك بهدف تحسین الموقع التنافسي"، تقدم للمؤسسات التي استوفت مع 

  3للمؤسسات الأوروبیة في السوق العالمیة.

                                                             
-29] [تم الاطلاع علیه یوم: /http://patapsco.nist.gov/Award_Recipients [متاح على الرابط: Baldrigeالموقع الالكتروني الرسمي لبرنامج  1

10-2015.[  
] [تم الاطلاع علیه history-us/our-http://www.efqm.org/aboutالموقع الالكتروني الرسمي للمنظمة الأوروبیة لإدارة الجودة [متاح على الرابط:  2

  ].2015-02-17یوم: 
3 G. Kanji, Measuring Business Excellence, Op.cit., p61. 
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  الفرع الثاني: معاییر التمیز للمنظمة الأوروبیة لإدارة الجودة

  ) یوضح ذلك.I.7قامت المنظمة بصیاغة تسعة معاییر للتمیز مصنفة في صنفین، والشكل رقم (

  ): معاییر التمیز الخاصة بالمنظمة الأوروبیة لإدارة الجودةI.7( الشكل رقم

  

Source: G. Kanji, Measuring Business Excellence, Op.cit., p30. 

مات" ( )، Enablersالمعاییر التسعة لهذا النموذج مصنفة في صنفین: خمسة معاییر موجودة في صنف "المقوِّ
أما صنف "المقومات" فیشمل ما تقوم به المؤسسة،  ).Results"النتائج" (والأربعة الأخرى موجودة في صنف 

  1یلي: فیماوتتمثل معاییره 

تهتم بكیفیة قیام القادة بتطویر وتسهیل إنجاز مهمة ورؤیة المؤسسة، وتطویر ): Leadershipالقیادة ( .1
 ییر؛أسالیب التسالقیم المطلوبة للنجاح طویل الأمد، والحرص على تنفیذ وتطویر مختلف أنظمة و 

تتعلق بكیفیة تنفیذ الرؤیة والمهمة من خلال ): Policies and strategiesالسیاسات والاستراتیجیات ( .2
 استراتیجیات واضحة مدعمة بسیاسات، خطط، أهداف وعملیات واضحة؛

موارد الیهتم هذا المعیار بكیفیة تسییر وتطویر معارف، مهارات وقدرات ): Peopleالموارد البشریة ( .3
البشریة على المستوى الفردي، الجماعي والتنظیمي لضمان التنفیذ الفعال للسیاسات والاستراتیجیات 

 الموضوعة؛

یهتم هذا المعیار بكیفیة تسییر الشراكات (خارجیا) ): Partnership and resourcesالشراكة والموارد ( .4
 ردها؛والموارد (داخلیا) للرفع من كفاءة المؤسسة في تسییر موا

یتم هنا الاهتمام بكیفیة تصمیم، تنفیذ وتحسین العملیات الداخلیة لدعم ): Processesالعملیات ( .5
 السیاسات والاستراتیجیات الموضوعة.

                                                             
1 T. Morden (2007) Principles of strategic management. 3rd Ed. Cornwall: Ashgate Publishing. p326-327. 
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  1لي:ی فیماأما صنف "النتائج" فیضم ما تحققه المؤسسة من مخرجات وأداء، وتتمثل معاییره الأربعة 

یعمل هذا المعیار على تحدید ما تم إنجازه فیما یتعلق بالزبون ): Customer resultsنتائج الزبائن ( .1
 الخارجي؛

العاملین  تجاهیعمل هذا المعیار على تحدید ما تم إنجازه  ):People resultsنتائج الموارد البشریة ( .2
 ...)؛ (تدریب، تنمیة، تحفیز،

للمجتمع (جودة في المنتوج، هنا یتم تحدید ما حققته المؤسسة ): Society resultsنتائج المجتمع ( .3
 ...)؛ التنمیة المستدامة، التوظیف،

یعمل هذا المعیار على تحدید ما حققته المؤسسة مقارنة بما  ):Performance resultsنتائج الأداء ( .4
 قامت بالتخطیط له.

 ؛النموذج، فإن تحسین عناصر "النتائج" لا یتحقق إلا من خلال تحسین عناصر "المقومات"هذا وحسب 
ن المجتمع والأداء المرتفع، انعكاسا لتَ  ،، الموارد البشریةنائالزب في كل من:فلابد أن تكون النتائج المحققة  مكُّ

  المؤسسة من استیفاء المعاییر الخمسة الممثلة للمقومات.

اص الخویشار إلى أن معاییر التمیز للمنظمة الأوروبیة لإدارة الجودة تمثل جزءً من نموذج هذه المنظمة 
 Fundamental(الـ "رادار". أما المفاهیم الأساسیة للتمیز نموذج سیة للتمیز" و بالتمیز، فضلا عن "المفاهیم الأسا

Concepts of Excellence(  فهي قیم تنظیمیة تعبر عن رؤى، أسالیب إداریة ونشاطات تنظیمیة یتوجب على
  2:على التمیز، هذه المفاهیم هيالمؤسسة انتهاجها للحفاظ 

 ؛خلق قیمة مضافة للزبون 

 ؛إنشاء مستقبل مستدام 

 ؛تطویر القدرات التنظیمیة 

 ؛الاهتمام بالإبداع والابتكار  

 ؛القیادة برؤیة، إلهام ونزاهة  

 ) التسییر برشاقةAgility(؛  

 ؛النجاح بفضل مهارات العاملین  

  المرتفعةالحفاظ على النتائج.  

                                                             
1 Ibid., p327.    

] concepts-model/fundamental-http://www.efqm.org/efqmالموقع الالكتروني الرسمي للمنظمة الأوروبیة لإدارة الجودة [متاح على الرابط:  2
  ].2015-01-17[تم الاطلاع علیه یوم: 
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أنجح و  الجودة هذه المفاهیم الثمانیة للتمیز من خلال: دراسة أكبروقد استخلصت المنظمة الأوروبیة لإدارة 
لات مع د من المقابي، البحث في الاتجاهات الإداریة الحدیثة بالإضافة إلى العدیملالمؤسسات على الصعید العا

فكل مفهوم من هذه المفاهیم له من  1المؤسسات في مختلف الصناعات الموجودة في أوروبا. ريالعدید من مسیّ 
للمؤسسة، لكن الجمع بین تلك المفاهیم ودمجها في ثقافة المؤسسة هو ما  تنافسیةالأهمیة ما یؤهله لخلق میزة 

  یمكن هذه الأخیرة من تحقیق التمیز.

ي نموذج ف أما الـ "رادار" فهو نموذج للتحسین المستمر، یستعمل لمراقبة مدى الإنجاز الذي حققته المؤسسة
التمیز للمنظمة الأوروبیة لإدارة الجودة والوقوف على النقائص بغرض تداركها مستقبلا والاستمرار في التحسین 

  المستمر.

" الذي یعبر هنا عن الحروف الأولى للكلمات RADARویشار إلى أن كلمة "رادار" هي ترجمة للمصطلح "
"Results-Approaches-Deploy-Assess-Refine" :وهيالتحسین"-التقییم-التوزیع-المقاربات-"النتائج أي ، 

  2مراحل التحسین المستمر وفق هذا النموذج، بحیث:

 ) "تتمثل المرحلة الأولى في النموذج في تحدید "النتائجResults التي تسعى المؤسسة إلى تحقیقها في (
 عملیة التحسین هذه؛

 ربات" (المرحلة الثانیة تتمثل في تطویر مجموعة من "المقاApproachesلتحقیق النتائج المحددة؛ ( 

 ) "المرحلة الثالثة تتمثل في "توزیعDeployالمقاربات الموضوعة على مختلف نشاطات المؤسسة؛ ( 

 ) "بعد ذلك، تأتي مرحلتي "تقییمAssess) "و"تحسین (Refine المقاربات التي تم توزیعها ومراقبة الأداء (
 عملیة التحسین.حتى یطابق النتائج المحددة من 

على بساطة نموذج الـ "رادار"، إلا أنه یؤكد على أهمیة التحسین المستمر في تحسین الجودة وضرورة 
مراجعة مدى التقدم في نموذج التمیز للمنظمة الأوروبیة لإدارة الجودة، فیعمل بذلك كمرحلة انطلاق جدیدة من 

  النتائج، بلوغ التمیز والحفاظ علیه.معاییر "الأداء" إلى معاییر "المقومات" لتحسین 

ومؤسسة لصناعة السیارات  BMWلمؤسسة  2015سنة  لمنظمة الأوروبیة لإدارة الجودةوقد مُنِحت جائزة ا
WDH بالإضافة إلى عدة جوائز قدمتها المنظمة لعدة مؤسسات مثل: مؤسسة ،BOSCH  البرتغالیة لصناعة

لتمكنها من تحقیق "القیادة برؤیة، إلهام ونزاهة"، وذلك لسیارات، ) الخاصة باMultimediaالوسائط المتعددة (
مقابل لمشروبات ل"التسییر برشاقة"، "الحفاظ على النتائج المتمیزة" و"تطویر القدرات التنظیمیة"، مؤسسة كوكاكولا 

                                                             
  المرجع نفسه.                   1
] [تم الاطلاع  logic-model/radar-http://www.efqm.org/efqm الموقع الالكتروني الرسمي للمنظمة الأوروبیة لإدارة الجودة [متاح على الرابط: 2

  ].2015-01-17علیه یوم: 
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تحقیق "النجاح بواسطة المواهب" وغیرها من  للخدمات الصحیة مقابل Sanitas"إضافة القیمة للزبون" ومؤسسة 
  1الجوائز.

  للجودة Demingالمطلب الثالث: نموذج جائزة 

 الفرع الأول: تعریف وأصناف الجائزة

الیابانیة للجودة واحدة من أرقى جوائز إدارة الجودة الشاملة في العالم، تم تأسیسها  Demingتعتبر جائزة 
) Union of Japanese Scientists and Engineersمن طرف الاتحاد الیاباني للعلماء والمهندسین ( 1951سنة 

"JUSE وسمیت بذلك الاسم اعترافا وتقدیرا لمجهودات ."Edwards Deming  ة الجودة الشاملة في في تطویر إدار
مختلف القطاعات الیابانیة، ودوره الكبیر في النهوض بالاقتصاد الیاباني بعد الحرب العالمیة الثانیة. وهناك ثلاثة 

  2هي: Demingأصناف لجوائز 

هي جائزة سنویة تمنح للأفراد أو  ):Deming Prize for individualsللأفراد ( Demingجائزة  .1
قدموا مساهمات بارزة في دراسة إدارة الجودة الشاملة وفي الأسالیب المستعملة  مجموعات العمل الذین

 فیها، وأیضا في نشر مفاهیم إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات؛

 The" (Demingأصبحت تسمى "جائزة  ):Deming Application Prizeللتطبیق ( Demingجائزة  .2

Deming Prize بین جوائز  ة، وهي الأكثر شهر 2012) ابتداء من سنةDeming  للجودة. تمنح سنویا
للمؤسسات التي تمكنت من تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بشكل یتناسب مع فلسفتها، نوعها، مجال 
أعمالها ومحیطها. ویمكن لأي مؤسسة الترشح لنیل هذه الجائزة سواء كانت عمومیة أو خاصة، صغیرة 

فرع منها. وتمنح على العموم للمؤسسات  أو كبیرة، محلیة أو عابرة للقارات أو مؤسسة ككل أو قسم أو
 التي تمكنت من تحقیق ما یلي:

یة فلسفة المؤسسة، نوعكل من تكون الأهداف والاستراتیجیات المبنیة على الزبون ملائمة ل  .أ
 الصناعة والمحیط التنظیمي؛

 یتم تنفیذ إدارة الجودة الشاملة بشكل یتناسب مع الأهداف والاستراتیجیات المذكورة.  .ب

هي جائزة سنویة تقدم للمؤسسات التي  ):The Deming Grand Prizeالكبرى ( Demingجائزة  .3
الكبرى سابقا وذلك لقاء تمكنها من الحفاظ على  Demingأو جائزة  Demingتحصلت على جائزة 

مبادئ إدارة الجودة الشاملة وتطویرها لأكثر من ثلاث سنوات بعد حصولها على إحدى الجائزتین 
  تین.المذكور 

                                                             
] [تم award-do/efqm-we-http://www.efqm.org/what-2015الموقع الالكتروني الرسمي للمنظمة الأوروبیة لإدارة الجودة [متاح على الرابط:  1

  ].2015-10-29الاطلاع علیه یوم: 
م الاطلاع علیه یوم: ] [ت /http://www.juse.or.jp/e/deming/76 [متاح على الرابط: لاتحاد الیاباني للعلماء والمهندسینالموقع الالكتروني الرسمي ل 2

17-02-2015.[  
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  للجودة Demingالفرع الثاني: مكونات نموذج جائزة 

للتطبیق) هي التي تتمكن من  Demingللجودة (أي جائزة  Demingالمؤسسات التي تتحصل على جائزة 
  1المراحل التالیة: یشملتطبیق نموذج إدارة الجودة الشاملة الخاص بهذه الجائزة. هذا النموذج 

یقوم القادة بتحدید سیاسات المؤسسة بشكل واضح وكذا  ):Corporate policyسیاسة المؤسسة ( .1
الأهداف والمقاییس المستعملة في التخطیط، التصمیم، الإنتاج، البیع وضمان جودة المنتوجات 

  والخدمات؛
یتم تحدید كیفیة تنظیم المؤسسة بشكل  ):Organization and administrationالتنظیم والإدارة ( .2

 ،هاكم فیوالتح إدارة الجودة الشاملة تومختلف مبادرا الجودةعلى  ةالإحصائیالرقابة یساعد على تنفیذ 
بالإضافة إلى عدة قضایا كوضوح خط السلطة والمسؤولیة، التنسیق بین الأقسام ونشاطات المجموعات 

  الصغیرة واللجان متعددة الوظائف؛
في هذه المرحلة یتم تحدید برامج التعلیم المقدمة  ):Education and extensionالتعلیم والتعمیم ( .3

للعاملین فیما یخص الرقابة الإحصائیة على الجودة، الوقوف على مدى فهم العاملین لمفاهیم وأسالیب 
إدارة الجودة الشاملة والتحقق من فعالیة هذه البرامج، بالإضافة إلى التركیز على نوعیة التعلیم المقدم 

 ، مع ضرورة تعمیم هذه البرامج على جمیع المستویات التنظیمیة والأقسامعاقدین باطنیالأعوان البیع والمت
  في المؤسسة؛ الإداریة لتشمل كل العاملین

یتم التركیز على نوعیة النشاطات التي تقوم بها المؤسسة لتحقیق إدارة ): Implementationالتنفیذ ( .4
 التصمیم، الشراء، التصنیع، التفتیش والبیع. وتتم هذهالجودة الشاملة في مجالات البحث والتطویر، 

  :هي العملیة وفق خمس خطوات
 تسییر تدفق المعلومات حول الجودة ابتداء من المسیرین ورؤساء الأقسام إلى باقي العاملین؛ 

 تحلیل النشاطات للوقوف على المشاكل في الجودة والبحث في معالجتها؛ 

  الأداء والجودة؛تحدید المعاییر اللازمة لتقییم 

 الرقابة على الأداء وجودة المخرجات بصفة عامة، وتحدید الوسائل الإحصائیة اللازمة لذلك؛ 

  ،إیجاد نظام لتطویر منتوجات جدیدةضمان الجودة من خلال تحدید كیفیة توزیع وظیفة الجودة 
 تحدید المقاییس المستعملة في عملیة الرقابة على الجودة.و 

یتم هنا تحدید أثر إدارة الجودة الشاملة على جودة المنتوجات ): Effect-Resultsالأثر (النتائج) ( .5
ج تنتمع، تحدید ما إذا كانت المؤسسة وأیضا على الخدمات، التكالیف، الأرباح، الأمن وأیضا المجت

  .ةوتبیع منتوجات بأعلى مستوى من الجودة، وأیضا الوقوف على فوائد إدارة الجودة الشاملة على المؤسس

                                                             
1 G. Kanji, Measuring Business Excellence, Op.cit., p25.  
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هنا تحدید نقاط القوة والضعف الحالیة للمؤسسة  ):Planning-For the futureالتخطیط (للمستقبل) ( .6
  مع ضرورة توفیر مخطط لتطبیق إدارة الجودة الشاملة والحفاظ علیها مستقبلا.

هذه النقاط هي ما یعتمد علیه الاتحاد الیاباني للعلماء والمهندسین لتقییم المؤسسات وتقریر ما إذا كانت 
أم لا. وتغطي هذه العناصر الكفاءة الداخلیة للمؤسسة وعلاقاتها الخارجیة مع الزبائن،  Demingتستحق جائزة 

لك كل فریق عمل وفرد عامل أن یتبنى هذه الموردین والمجتمع، كما یمكن لأي فرع أو قسم في المؤسسة وكذ
  المبادئ لتمكین المؤسسة من تطبیق إدارة الجودة الشاملة.

طرف المؤسسات للتقییم الذاتي كما في مبادئ من  تستعملأنها لا للجودة  Demingوما یمیز مبادئ جائزة 
م من نقاط أساسیة على أساسها یتم تقیی والجائزة الأوروبیة لإدارة الجودة؛ فلا یتكون هذا النموذج Baldrigeجائزة 

المؤسسات وتنقیطها، بل هو نموذج عملي یقترح خطوات معینة تؤدي في النهایة إلى تطبیق إدارة الجودة الشاملة. 
یشارك المؤسسات في عملیة تطبیق هذه  نأن الاتحاد الیاباني للعلماء والمهندسین یفضل أ Kanjiكما ویؤكد 

  1رة ومساعدة المؤسسة على تنفیذها.المبادئ لتقدیم المشو 

" GC America، وهي: مؤسسة "Demingحازت ثلاث مؤسسات على جائزة  2014ویشار أنه في سنة 
لصناعة المعدات " الیابانیة Sekiso Corporation، مؤسسة "لصناعة المعدات الطبیة الخاصة بالأسنان الأمریكیة

 )Diesel( مولدات الدیزللصناعة  " الهندیةMahindra Powerol Businessومؤسسة "واللوازم الخاصة بالسیارات 
  2.محركات الصناعیةالو 

  لإدارة الجودة الشاملة Oaklandالمطلب الرابع: نموذج 

ناك كما تقدم، كانت هإذ ا على الهیئات الوطنیة للبلدان، لم یكن اقتراح نماذج لإدارة الجودة الشاملة حكر 
عدة محاولات من رواد إدارة الجودة الشاملة لاقتراح نماذج على أساسها تعمل المؤسسات على الاهتمام بموضوع 
الجودة والحفاظ على التحسین المستمر لمختلف أوجه الحیاة التنظیمیة. ومن بین أشهر نماذج إدارة الجودة الشاملة 

  لإدارة الجودة الشاملة. John Oaklandذج المقترحة من رواد هذا المجال نمو 

نموذجا لإدارة الجودة الشاملة ثم قام بتطویره لیسمیه "النموذج الجدید لإدارة الجودة  Oaklandفقد اقترح 
  ).I.8الشاملة"، یبرز فیه مكونات إدارة الجودة الشاملة، وهو موضح في الشكل رقم (

                                                             
1 Ibid., p24.    

 ) [متاح على الرابط:Deming  )The W. Edwards Deming Instituteالموقع الالكتروني الرسمي لمؤسسة  2

awardees-prize-deming-http://blog.deming.org/2014/10/2014/ :2015-10-29] [تم الاطلاع علیه یوم.[ 
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  لإدارة الجودة الشاملةالجدید  Oaklandنموذج ): I.8الشكل رقم (
  

Source: J. Oakland, Total Quality Management: text with cases, Op.cit., p27. 

، ویضم القسم )’P) "Four ‘Psالأربعة "القسم الأول یضم ، ینقسم النموذج إلى قسمین: Oaklandحسب 
  یلي: فیما" Pالأربعة "قسم تمثل فی). ’C) "Three ‘Csالثلاثة " الثاني

هي العنصر الأساسي الذي من خلاله یتم توفیر الجودة في المنتوجات  ):Processesالعملیات ( .1
 والخدمات، وتعبر عن جمیع النشاطات التي تقوم بها المؤسسة؛

یتمثل في جهود القیادة في الإدارة العلیا لوضع وتنفیذ سیاسات، أهداف  ):Planningالتخطیط ( .2
 ضا متابعة العملیات لضمان تطبیق إدارة الجودة الشاملة؛واستراتیجیات المؤسسة وأی

العنصر المسؤول عن تنفیذ هي تعتبر أحد أهم أركان إدارة الجودة الشاملة و  ):Peopleالموارد البشریة ( .3
ارة الجودة لتطبیق إد االعملیات وخطط واستراتیجیات المؤسسة، ویتوجب على الإدارة العلیا الاهتمام به

 الشاملة؛

یعبر عن مخرجات المؤسسة ونتائج مجهودات الموارد البشریة والعملیات  ):Performanceالأداء ( .4
الموضوعة، وأیضا انعكاسا لتخطیط الإدارة العلیا، ومن خلاله یتم تقییم المؤسسة والوقوف على مدى 

 نجاحها في تطبیق إدارة الجودة الشاملة.

مثل الجانب المعنوي ی" فCالثلاثة "قسم ة الجودة الشامة، أما الجانب الملموس لإدار " Pالأربعة "یمثل قسم 
  تمثل في: یدة الشاملة، و غیر الملموس لإدارة الجو 

تؤدي الثقافة دورا حیویا في تبني إدارة الجودة الشاملة وإنجاح مختلف الممارسات  ):Cultureالثقافة ( .1
 في إطارها؛

ین الإدارة العلیا ومختلف المستویات التنظیمیة هي عامل مهم للربط ب ):Communicationsالاتصال ( .2
 لضمان تنفیذ العملیات وتحقیق النتائج المرجوة من عملیة التخطیط؛



 الإطار النظري لإدارة الجودة الشاملة  الفصل الأول 

48 

یعتبر التزام جمیع العاملین في المؤسسة وأیضا القادة في الإدارة العلیا بتبني  ):Commitmentالالتزام ( .3
ل مباشر مع الزبائن أمرا ضروریا لنجاح نموذج إدارة الجودة الشاملة وخاصة أولئك الذین یتعاملون بشك

 إدارة الجودة الشاملة.

 ، وذلكنموذج لا یكتمل إلا بدمج المكونات الملموسة مع الأخرى غیر الملموسةهذا الأن  Oaklandویؤكد 
  لضمان التنسیق بین مختلف المستویات التنظیمیة والتنفیذ الناجح للنموذج والحفاظ علیه.

 Kanjiالمطلب الخامس: نموذج التمیز لـ 

  ).I.9أیضا بتطویر نموذج لإدارة الجودة الشاملة، وهو موضح بالشكل رقم ( Gopal Kanjiقام 

  لإدارة الجودة الشاملة Kanji): نموذج I.9الشكل رقم (
  

Source: G. Kanji, Measuring Business Excellence, Op.cit., p3. 

نة لإدارة الجودة الشاملة، تتمثل فیما یلي:، هناك Kanjiحسب    1خمسة أركان أساسیة مكوِّ

یعتبر الاهتمام بالزبون أهم الأركان، فهو الغایة من تطبیق  ):Delight the customer. إسعاد الزبون (1
، ویقصد تإدارة الجودة الشاملة. ویتضمن فهم حاجات وتوقعات الزبائن والعمل على توفیرها في المنتوجات والخدما

أن إسعاد الزبون یقاس بمعاییر  Kanjiبإسعاد الزبون أن یجد هذا الأخیر أفضل ما یتوقعه في المؤسسة. ویضیف 
 رضا الزبون الخارجي وكذلك الزبون الداخلي.

یقصد بذلك إعطاء نظام المعلومات أهمیة كبیرة للحصول  ):Management by fact. التسییر بالحقائق (2
حقیقیة للعملیات والتصرف على أساسها، فیتم التسییر بالحقائق بواسطة الأسالیب الإحصائیة على الوضعیة ال

ملیات داء لتقییم عالمناسبة للحصول على المعلومات الموضوعیة. ویُظهِر مدى امتلاك المؤسسة لنظام قیاس الأ

                                                             
1 G. Kanji, Total Quality Management: Proceedings of the first world congress, Op.cit., p4. 
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 الوظائف، بالإضافة إلىمدى قدرتها على نشر أسالیب قیاس الأداء على مختلف النشاطات و و  تحسین الجودة
 1مدى تركیزها على استعمال مثل هذه الوسائل بغرض التحسین المستمر للمنتوجات والعملیات.

یظهر هذا العنصر أهمیة  ):People based management. التسییر القائم على الموارد البشریة (3
یة هارات العاملین وتحفیزهم لتحمل مسؤولالموارد البشریة في إدارة الجودة الشاملة، ویقصد به تنمیة معارف وم

، فإن تطبیق إدارة الجودة الشاملة یتم من خلال Kanjiتطویر الجودة في مكان عمل كل عامل منهم. وحسب 
مساعدة العاملین على استغلال كل قدراتهم التنظیمیة، إزالة العوائق التنظیمیة بین الأقسام الإداریة والسماح للعاملین 

موعات، توفیر برامج التدریب والتعلیم وأیضا إشعار العاملین بأهمیتهم في تطبیق إدارة الجودة بالعمل في مج
 2الشاملة في المؤسسة.

عتبر إدارة الجودة الشاملة هدفا ثابتا قصیر لا تُ  ):Continuous improvement. التحسین المستمر (4
 ل الأجل ویتطلب التحسین المستمر للحفاظ علىالمدى، ینتهي إذا ما حققته المؤسسة، بل هي أسلوب حیاة طوی

الجودة كمبدأ عمل في هذه الحیاة التنظیمیة. ویقصد بالتحسین المستمر البحث باستمرار في كیفیة تطویر المنتوجات 
والعملیات الداخلیة والاعتماد على الإبداع والابتكار في ذلك. ویتوجب على المؤسسة هنا البحث باستمرار في 

الواجب تحسینها، خلق ثقافة التحسین المستمر لدى العاملین واستعمال التحسین كوسیلة للتكیف مع المجالات 
 رغبات الزبون المتغیرة.

یبقى للقیادة الدور المحوري في تطبیق وتبني إدارة الجودة الشاملة من خلال  ):Leadership. القیادة (5
دورها في الأركان الأربعة الأخرى للنموذج، كذلك، یتمثل دور القیادة في خلق ثقافة الجودة الشاملة والحفاظ علیها. 

 3بذكر عدة مهام أخرى للقیادة في نموذجه، منها: Kanjiوقد قام 

  ؤیة والأهداف الخاصة بتبني ثقافة الجودة الشاملة؛تحدید المهمة، الر 

 وضع مجموعة من القیم الثقافیة الخاصة بثقافة الجودة؛ 

 ترشید استعمال الموارد في إطار إدارة الجودة الشاملة؛ 

 الاهتمام بالمورد البشري؛ 

 .تفعیل التحسین المستمر  

على مستوى الجوائز الوطنیة، تعتبر النماذج الثلاثة المذكورة لإدارة الجودة الشاملة، والمتمثلة في جائزة 
Malcolm Baldrige  الوطنیة للجودة، نموذج التمیز للمنظمة الأوروبیة لإدارة الجودة ونموذج جائزةDeming 

اك العدید من الجوائز الوطنیة للجودة في مختلف للجودة أشهر النماذج على الإطلاق لإدارة الجودة الشاملة، وهن

                                                             
1 G. Kanji, Measuring Business Excellence, Op.cit., p45. 
2 Ibid., p47.    
3 Ibid., p42.   
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بلدان العالم، تهدف بدورها إلى تحفیز المؤسسات لدیها على تطویر أدائها ومخرجاتها لتقدیم منتوجات ذات جودة 
  للمجتمع.

 ففي إفریقیا هناك جائزة التمیز القومیة المصریة، وفي أوروبا، وفضلا عن الجائزة الأوروبیة لإدارة الجودة،
السویسریة للتمیز، الجائزة  Esprixز في الأعمال، الجائزة الهولندیة لتقییم الجودة، جائزة یهناك: جائزة بلجیكا للتم

الإسبانیة للتمیز في الأعمال، جائزة الحكومة الروسیة للجودة والجائزة  Filipeالإیطالیة للجودة، جائزة الأمیر 
  البریطانیة للتمیز في الأعمال.

الوطنیة للجودة، هناك جوائز كندا للتمیز، الجائزة  Malcolm Baldrige، وفضلا عن جائزة وفي أمریكا
لبرازیلیة ة الوطنیة للجودة، الجائزة ایالكولومبیة لإدارة الجودة، الجائزة الأرجنتینیة الوطنیة للجودة، الجائزة الشیل

  الوطنیة للجودة والجائزة المكسیكیة للجودة.

للجودة، هناك الجائزة الأسترالیة للتمیز في الأعمال، جائزة الصین  Demingوفي آسیا، وفضلا عن جائزة 
للجودة، الجائزة الإیرانیة القومیة للجودة، جائزة رئیس الوزراء المالیزیة للجودة، جائزة عبد  إندونیسیاللجودة، جائزة 

 Rajir) القومیة لإدارة الجودة، جائزة الفیلیبین للجودة وجائزة الملك السعودیة للجودة، الجائزة الكوریة (الشمالیة

Gandhi .الهندیة الوطنیة للجودة  

وتهدف الدول من إنشاء جوائز التمیز في الجودة إلى نشر ثقافة الجودة لدى المؤسسات وتحفیزها على 
بین  ة في تطویر الجودة فیماتطویر أدائها بما یعود بالصالح العام على المجتمع، وأیضا نشر التجارب الناجح

  المؤسسات لتعمیم المنفعة ودفع إدارة الجودة الشاملة إلى التطور أكثر.

م نتائجها ییئز لعدة أهداف تتمثل في تقعلى الحصول على هذه الجوا تعملهي لمؤسسات، فل وبالنسبة
ر الجودة واقع المؤسسة ومعاییوالتعرف على نتائج المؤسسات المنافسة والمقارنة بها، التعرف على الفجوة بین 

حسب الجائزة، فضلا عن استفادة المؤسسات من شهادات اعتراف من الهیئات الراعیة للجوائز وأیضا الدعایة 
  والإشهار بالعلامة التجاریة الخاصة بتلك المؤسسات.

  :منها ابأسب النماذج الخاصة بإدارة الجودة الشاملة وذلك لعدة هذه وقد كانت المؤسسات تسعى إلى تطبیق

 الاستعانة بالنماذج لمعرفة ما یجب القیام به بالضبط في كل مرحلة من مراحل إدارة الجودة الشاملة؛ 

 استعمال تلك النماذج في التقییم الذاتي؛ 

 .الحصول على الجائزة واستعمالها كوسیلة للدعایة واكتساب الشهرة 

ه للمؤسسات  هذه النماذج الخاصة بإدارة الجودة الشاملة تعمل كوسیلة لقیاس وتقییم الأداء التنظیمي وموجِّ
لتركیز جهود التحسین في المجالات المناسبة. كما یلاحظ أن هذه النماذج جمیعها تركز على كیفیة تطبیق إدارة 
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ئج ارة الجودة الشاملة؛ فهناك نماذج تركز على النتاإد تجاهالجودة الشاملة في المؤسسة، ولكن تختلف في منظورها 
الوطنیة للجودة والجائزة الأوروبیة لإدارة الجودة، بینما تركز الأخرى  Malcolm Baldrigeفي التقییم مثل جائزة 

لإدارة الجودة الشاملة ونموذج التمیز لـ  Oaklandللجودة، نموذج  Demingعلى عملیة تنفیذ النموذج كجائزة 
Kanji.  

ى لجمیع هذه النماذج تتفق ع ة الشاملة وفي مكوناتها، إلا أنإدارة الجود تجاهعلى اختلافها في منظورها و 
ة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة، وهي: الدور المحوري للقیادة، التركیز على الزبون، ضرورة توافر أربعة مكونات رئیس

ملة وضرورة القیام بالتحسین المستمر للحفاظ على إدارة الجودة أهمیة المورد البشري في تطبیق إدارة الجودة الشا
  الشاملة في المؤسسة.
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  المبحث الرابع: الأبعاد الرئيسية لإدارة الجودة الشاملة

تتنوع النماذج المقترحة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة وتتعد الأبعاد الموضوعة في تلك النماذج، ولكن جمیعها 
أبعاد رئیسة هي: القیادة في الإدارة العلیا، التركیز على الزبون، الاهتمام بالمورد البشري والتحسین یتفق على أربعة 

المستمر. هذه الأبعاد الأربعة هي ما تم اعتماده كأبعاد أساسیة لتمثیل إدارة الجودة الشاملة في هذه الدراسة، وهي 
  موضحة بشيء من التفصیل كما سیأتي في هذا المبحث.

  الإدارة العلیاب الأول: القیادة في المطل

 Top management(یجمع الباحثون في مجال إدارة الجودة الشاملة على أن للقیادة في الإدارة العلیا 

leadership ( الدور الحاسم في تبني إدارة الجودة الشاملة، إذ یؤكد العدید من رواد إدارة الجودة الشاملة من أمثال
Deming ،Crosby ،Oakland وKanji  وغیرهم على الأهمیة الكبیرة للقیادة في الإدارة العلیا والتزامها تجاه تطبیق

تخصیص الموارد الضروریة، مرورا و من وضع الأهداف والخطط وجمع  ، ابتداءً 1إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة
ارة  إلى الرقابة على مدى تبني إدبتطبیق إدارة الجودة الشاملة والإشراف على جهود التحسین المستمر، وصولا

الجودة الشاملة لمراجعتها وتقییمها بغرض الاستمرار في تبنیها. فالتزام القیادة في الإدارة العلیا یعتبر خطوة أولى 
  نحو تبني إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة.

  الفرع الأول: نظرة على موضوع القیادة

  أولا: تعریف القیادة

لتحدید تعریف للقیادة، یقوم معظم الباحثین بربط مفهوم القیادة بالتأثیر، فیقولون إن القیادة في محاولة منهم 
 2هي القدرة على التأثیر على مجموعة أفراد بغرض تحقیق الأهداف.

القیادة بأنها: هي تلك العملیة المتعلقة بالتوجیه والتأثیر في المهام التي Freeman و  Stonerویعرف كل من
فیعتبرها العملیة التي تنطوي على التأثیر في سلوك الآخرین من خلال أسالیب  Holtا أعضاء الجماعة. أما یقوم به

فیعرف القیادة على أنها تلك الجهود المبذولة للتأثیر على أو تغییر  Fiedler. أما 3مفضلة لإنجاز أهداف المؤسسة
  .عاملین معامن أجل الوصول إلى أهداف المؤسسة وال العاملینسلوك 

وهناك من یركز على شخصیة القائد في تعریفه للقیادة، باعتباره هو من یقوم بالتأثیر على الأفراد، مع العلم 
أن وجهة النظر هذه تتوافق مع نظریة السمات. مثل هایمان وهلیبون اللذان یعرفانها على أنها: القدرة التي یمتلكها 

                                                             
1 E. A.Mustafa and A. Bon (2012) Role of top management leadership and commitment in total quality management in 

service organization in Malaysia: A review and conceptual framework. Elixir Human Res. Mgmt., Vol. 51, p11029. 
2 T. Greener (2010) Understanding organizations. Part 1. Danemark: Ventus publishing Aps. p60. 

لملتقى الدولي ا .تفعیل الأداء المتمیز للمؤسسة الاقتصادیة من خلال عملیة القیادة في ظل التحدیات والرهانات التي تفرضها العولمة )2005( محمد حاجي 3
  2ص ماي. 4-3، جامعة المسیلة، "التسییر الفعال في المؤسسة الاقتصادیة"الأول حول 
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اللذان یعرفان القیادة  O’Donnellو Koontz ، ومنهم أیضا 1تهم ومیولهمشخص للتأثیر في أفكار الآخرین واتجاها
  2على أنها قدرة القائد على التأثیر في سلوك المرؤوسین للعمل بحماس وثقة لإنجاز الأعمال المكلفین بها.

یفات ر وهناك من یرى ضرورة الإشارة إلى الغایة من القیادة، أو الهدف من عملیة التأثیر، كما ورد في التع
السابقة، لأنه لابد من وجود هدف یسعى القائد إلى تحقیقه مع مرؤوسیه، سواء كان هذا الهدف یخص المؤسسة 
أو یخص الأفراد. وفي هذا السیاق، هناك من یقوم بتحدید أدق لملامح الأهداف المراد تحقیقها خلال محاولته 

إذ یعتبران أن القیادة نشاط إداري لتعظیم الإنتاجیة  ،Jaane Moutonو  Robert Blakeلتقدیم تعریف للقیادة، مثل
  3وتنشیط الإبداع في حل المشاكل ورفع الروح المعنویة والرضا.

إذاً، یختلف الباحثون في تعریف القیادة، كل حسب وجهة نظره، وكل یركز على عنصر معین دون الآخر، 
ل في: فرها في عملیة القیادة، هذه العناصر تتمثلكن من التعریفات السابقة یمكن تحدید أهم العناصر الواجب تو 

  القائد، المرؤوسین، التأثیر، الهدف والموقف. 

هو ذلك الشخص الذي یقوم بالتأثیر على الأفراد الآخرین بغیة تحقیق الأهداف ف )Leader(أما القائد 
مات القائد، لعل أهمها السالمرغوبة، ویشكل محور عملیة القیادة لأن نجاحها مرهون بتوفر عدة عناصر في هذا 

 والسلوك اللذان یمثلان نظریتین من نظریات القیادة.

هم أولئك الأفراد الذین یشكلون مجموعة التابعین للقائد، وهم الذین یقع علیهم ) Subordinates(والمرؤوسون 
رؤوسین. بطة بأهداف المالتأثیر لتنفیذ المهام والوصول إلى الأهداف المرغوبة. وهذه الأهداف غالبا ما تكون مرت

لذلك دائما تكون حاجات الأفراد محل اهتمام القائد، وتكون الأهداف الشخصیة للأفراد مرتبطة بالأهداف العامة 
  التي یرید القائد تحقیقها.

فهو المصطلح الأكثر استعمالا للتعبیر عن معنى القیادة، ویشمل كل الوسائل،  )Influence(أما التأثیر 
لإجراءات التي یستعملها القائد لجعل المرؤوسین یقومون بمهامهم لتحقیق الأهداف. وقد قام كل من الأسالیب وا

French وRaven  في أواخر الخمسینیات بتصنیف تلك الوسائل في خمسة مصادر للقوة، وهي قوى التأثیر القائمة
 4على كل من: الشرعیة، المكافأة، الإكراه، الخبرة والأسس المرجعیة.

. فعلى اعتبار أن 5هو تلك النتیجة النهائیة المراد الوصول إلیها خلال مدة زمنیة معینة )Goal(والهدف 
 القیادة عملیة رشیدة، فهذا یعني أنها تأتي من أجل تحقیق أهداف معینة. هذه الأهداف تصب ضمن:

                                                             
  .180ص. الجزائر: دار قرطبة. 1. طدراسات في تسییر الموارد البشریة: إدارة الأفراد) 2008مراد زعیمي وآخرون ( 1
             نفسه.  المرجع 2
، "تصادیةالفعال في المؤسسة الاقالتسییر "الملتقى الدولي الأول حول  .إشكالیة القیادة في منظور الرشادة من أجل تفعیل التسییر )2005( نور الدین دخان 3

  .5ص .ماي 4-3جامعة المسیلة، 
4 R. Lussier and C. Achua (2010) Leadership: Theory, Application, & Skills Development. 4th Ed. USA: South-Western 

Cengage Learning. p111. 
5 R. Srivastana and D. Nigam (2000) Corporate strategic management. 2nd Ed. India: Pragati Prakashan. p97. 
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  أهداف المؤسسة)Organizational goals(؛  
  أهداف المجموعة)Group goals(؛ 

  الأهداف الشخصیة للمرؤوس)Personal goals of the follower(؛ 

  الأهداف الشخصیة للقائد)Personal goals of the leader(.  

فهو تلك الوضعیة التي یكون فیها القائد مجبرا على إتباع أسلوب قیادة معین دون  )Situation(أما الموقف 
عة أسلوب القیادة، سواء كانت تتعلق بسلوك ونفسیة القائد، طبیالآخر، هذه الوضعیة تتحدد بعدة عوامل مؤثرة في 

  الأفراد أو طبیعة المهمة. وسیتم التطرق إلى جانب الموقف في نظریة الموقفیة.

  ثانیا: نظریات القیادة

لقد تطورت في القرن الماضي عدة نظریات لدراسة موضوع القیادة، إذ أفرزت كل حقبة زمنیة نظریات تركز 
على عنصر معین في القیادة، وذلك بهدف تحدید العوامل التي تؤدي إلى تكوین القیادة الناجحة. وقد تم تصنیف 

  السمات، النظریة السلوكیة ونظریة الموقفیة.في ثلاثة أقسام هي: نظریة  )Leadership Theories(نظریات القیادة 

  . نظریة السمات1

أول مقاربة علمیة تم تنظیمها لدراسة موضوع القیادة، إذ تقوم على  )Traits Theory(تعتبر نظریة السمات 
تحلیل السمات الشخصیة، النفسیة والجسمانیة للقادة الناجحین. وتفترض أن هناك سمة أو مجموعة من السمات 

التي یتمیز بها القائد عن غیره، وأنه إذا تم تحدید هذه السمات القیادیة، سیتم تحدید القادة  )Basic traits(اسیة الأس
 1المحتملین.

، وخصوصا 2ویشیر معظم الباحثین إلى أن نظریة السمات تطورت في النصف الأول من القرن العشرین
كانت  1950و 1930بحاث والدراسات التي أجریت ما بین بعد الحرب العالمیة الثانیة. ویؤكد بعضهم أن كل الأ

. كما وترتبط نظریة السمات ارتباطا وثیقا بكل من نظریة الرجل العظیم 3تتعلق فقط بالسمات الشخصیة للقائد
  والقیادة الكاریزمیة.

  . النظریة السلوكیة2

السمات، فحسبها، القائد یمكن  مناقضة لأفكار نظریة) Behavioral theory(تأتي أفكار النظریة السلوكیة 
 صنعه بدل ولادته، لأن القیادة الناجحة مبنیة على السلوك الذي یمكن لأي فرد اكتسابه.

والنظریة السلوكیة لا تبحث في الصفات والقدرات الموروثة، بل تركز على سلوك القائد، أي على ما یفعله 
زة، جاد علاقات ربط بین القیادة الناجحة والسلوكیات الممیفي الواقع، لذلك فقد كان الاتجاه السلوكي یبحث في إی

دراسات جامعة و  Ohio، دراسات جامعة Iowaمما أفرز العدید من الدراسات والنظریات أهمها: دراسات جامعة 
                                                             
1 R. Griffin (2008) Management. 9th Ed. USA: Houghton Mifflin company. p473. 
2 Idem.    
3 R. Singla (2009) Business Management. 1st Ed. India: VK publications. p17. 
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Michigan  ،نظریة الشبكة الإداریة لـأیضا و بالولایات المتحدة الأمریكیةRober R. Blake  وJane Srygley 

Mouton.  

وقد أفرز التوجه السلوكي في دراسة موضوع القیادة الأسالیب القیادیة الثلاثة المعروفة، والمتمثلة في: القیادة 
  الأوتوقراطیة، القیادة الدیمقراطیة والقیادة المتساهلة.

  . نظریة الموقفیة3

ا والظروف التي تتم فیهمقاربة ترتكز على دراسة وتحلیل المواقف ) Contingency theory(نظریة الموقفیة 
عملیة القیادة. وتفترض أنه لا یوجد أسلوب قیادي أمثل في كل المواقف، فالأسلوب القیادي الذي یكون فعالا في 

 1ظروف معینة، قد لا یكون بنفس الفعالیة إذا تغیرت الظروف.

لفعال یجب أن لقائد اكما تفترض هذه المقاربة أن فعالیة القائد في التأثیر ترتبط بمتطلبات الموقف؛ فا
. وقد أفرزت هذه المقاربة عدة نظریات، 2یستوعب دینامیكیة المواقف ویطور قدراته للتكیف مع هذه الدینامیكیة

-الموقفیة، نظریة الـ" مسار Fiedler، نظریة Tannenbaumو Schmidtسلسلة السلوك القیادي لـ  نظریةأهمها: 
ونظریة شجرة القرار لـ  Kenneth H. Blanchardو Paul Herseyاة لـ ، نظریة دورة الحیRobert Houseهدف" لـ 

Victor H. Vroom.  

  . المداخل الحدیثة لنظریات القیادة4

اربات بناء مقمن أجل ، بل استمرت یةقففي موضوع القیادة عند مدخل المو  لم تتوقف البحوث والدراسات
التسییر  تطور علمع القیادة في دراسة المؤسسات و لأهمیة موضو جدیدة تأخذ أبعادا جدیدة في الاعتبار، وهذا نظرا 

  .ستراتیجیةعلى العموم. ومن أحدث المقاربات: القیادة التبادلیة، القیادة التحویلیة والقیادة الا

) على أن القائد یحفز المرؤوسین عن طریق تلبیة Transactional leadershipفتنص القیادة التبادلیة (
. بمعنى أن التبادل یتمثل في إنجاز المهام 3أهدافهم إذا قاموا بإنجاز المهام وفق الأداء المطلوب حاجاتهم وتحقیق

من طرف المرؤوسین مقابل تلبیة حاجاتهم وتحقیق أهدافهم من طرف القائد. هذا الأخیر الذي یتمثل دوره في: 
جاز بقاء تركیز المرؤوسین منصبا على إنوضع الأهداف، توضیح العلاقة بین الأداء والمكافأة وتوفیر الموارد لإ

 4المهام.

) بتحقیق الأهداف طویلة الأجل، فتقوم بوضع القیم Transformational leadershipتهتم القیادة التحویلیة (و 
وتركز على تطویر الرؤیة، كما تعمل على تطویر أنظمة عمل جدیدة بدل الاعتماد على الأنظمة السائدة. ویقوم 

 5یلي بتفویض مسؤولیة أكبر للمرؤوسین من أجل تطویر أداء المؤسسة ككل.القائد التحو 

                                                             
1 H. Singh (2010) Organisational behaviour. India: VK publications. p269. 
2 P. Montana and B. Charnov (2000) Management. 3rd Ed. USA: Barron’s educational series. p265. 
3 S. Trigui (2004) Management et leadership. Tunis: Centre de publication universitaire. p180. 
4 H. Singh, Op.cit., p277. 
5 Idem.   
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) فهي مفهوم حدیث یقوم بربط القیادة بأدوار الإدارة العلیا Strategic leadership( ستراتیجیةأما القیادة الا
 Leading() كل من المؤسسة ومحیطها، وقیادة التغییر Complexityفي المؤسسة. وتعني القدرة على فهم تعقُّد (

change(  أن ستراتیجيالاعلى القائد بمعنى أنه یجب . 1تحقیق التوفیق بینها وبین محیطهافي المؤسسة من أجل 
یمتلك فهما شاملا ودقیقا للمؤسسة من حیث تاریخها، ثقافتها، نقاط قوتها ونقاط ضعفها، ... بالإضافة إلى امتلاك 

  2معلومات الكافیة عن المحیط من حیث استیعاب الظروف الحالیة وكذا القضایا والاتجاهات المستقبلیة.ال

  في إدارة الجودة الشاملة في الإدارة العلیا الفرع الثاني: أهمیة القیادة 

أن للقیادة في الإدارة العلیا الدور الحاسم في تبني هذه  على جمع الباحثون في مجال إدارة الجودة الشاملةیُ 
خطواتها، فجمیع المبادرات التي تدخل في إطار إدارة الجودة الشاملة مثل الخطط، البرامج، الأدوات الفلسفة وتطبیق 

ذلك  Kanjiد كوأیضا الأبعاد الرئیسة وغیرها تعتمد بشكل أساسي على الدور المحوري للقیادة في الإدارة العلیا، ویؤ 
  3بالقول إن القیادة في الإدارة العلیا "شرط أساسي لوضع مبادئ إدارة الجودة الشاملة، مفاهیمها الرئیسة وممارساتها".

كما أن نجاح أو فشل تبني إدارة الجودة الشاملة مرتبط بمدى التزام القیادة في الإدارة العلیا في ذلك؛ إذ یؤكد 
Juran  من أسباب فشل المؤسسة في تبني إدارة الجودة الشاملة راجع إلى إشراف القادة في  %85أن ما یعادل

بالإضافة إلى ذلك، . 4فقط من تلك الأسباب تعود إلى مشاكل مرتبطة بالعاملین %15الإدارة العلیا، في حین 
  5تكمن أهمیة القیادة في الإدارة العلیا فیما یلي:

معنى ذلك أن أهمیة القادة في الإدارة  الشاملة إلى العاملین: نقل رؤیة المؤسسة تجاه إدارة الجودة .1
العلیا تبدأ من مساهمتهم في تحدید الرؤیة الخاصة بإدارة الجودة الشاملة ووضع الخطط والبرامج، 
بالإضافة إلى حرصهم على فهم العاملین لكل ذلك، من أجل ضمان التزام الجمیع تجاه إدارة الجودة 

 الشاملة؛

أكد یتواصل دور القادة في الإدارة العلیا للت وجهات الاستراتیجیة تجاه إدارة الجودة الشاملة:توضیح الت .2
 من أن العاملین على علم بمهمة المؤسسة وأهدافها ذات العلاقة بتبني إدارة الجودة الشاملة؛

المستویات  عتظهر أهمیة القادة في الإدارة العلیا في توفیر الاتصالات المفتوحة في جمی الاتصالات: .3
 التنظیمیة، لضمان تدفق المعلومات المساعدة في إنجاز المهام ذات العلاقة برؤیة ومهمة المؤسسة؛

للقیادة في الإدارة العلیا دور مهم في تفعیل التمكین التنظیمي إلى جانب الاتصالات المفتوحة،  التمكین: .4
كین العدیدة كإعطاء حریة أكبر للعاملین لأن ذلك ضروري لإدارة الجودة الشاملة وأیضا لإیجابیات التم

                                                             
1 R. Griffin, Op.cit., p487. 
2 Idem.    
3 G. Kanji, Measuring Business Excellence, Op.cit., p3. 
4 R. Ulle and A. Kumar (2014) A Review on Total Quality Leadership in TQM Practices-Industrial Management and 

Organizations. International Journal of Emerging Research in Management & Technology, Vol. 3, No. 5, p154. 
5 D. Goetsch and S. Davis (2014) Quality management for organizational excellence. 7th Ed. USA: Pearson. p133. 



 الإطار النظري لإدارة الجودة الشاملة  الفصل الأول 

57 

للتصرف وتطبیق أفكارهم الشخصیة وغیرها من الإیجابیات التي تساهم في تنمیة المورد البشري بما 
 یخدم توجه المؤسسة نحو إدارة الجودة الشاملة؛

یعتبر التدریب أحد أهم المظاهر التي تعكس أهمیة القیادة في الإدارة العلیا في تطبیق إدارة  التدریب: .5
الجودة الشاملة، وذلك للمجهودات التي یبذلها أولئك القادة لتوفیر برامج التدریب المناسبة لتطویر مهارات 

ي إطار یة المورد البشري فوقدرات العاملین وتوجیههم في مهامهم، وذلك لأن التدریب عامل مهم في تنم
  إدارة الجودة الشاملة.

سیة كركن من الأركان الأسا ار أهمیتهظهِ ذلك، بالإضافة إلى عدة أدوار منوطة بالقیادة في الإدارة العلیا تُ 
  لاحقا في هذه الدراسة.لإدارة الجودة الشاملة، وسیتم التطرق إلیها 

  المطلب الثاني: التركیز على الزبون

الأعمال في  كما أن، 1الزبون من أهم أصول المؤسسة، فنجاحها یرتبط بعدد زبائنها ومدى رضاهمیعتبر 
أنه إذا كان  Drucker، ولذلك الأمر یعتبر المؤسسة أصبحت تبدأ وتنتهي بالزبون الذي یعتبر "مَلِكا" بالنسبة لها

أن فلسفة إدارة الجودة الشاملة بأكملها تدور هذا بالإضافة إلى  .2للمؤسسة غایة واحدة فإنها ستكون "تكوین زبائن"
فكما سبق ذكره، تقوم إدارة الجودة الشاملة على فكرة إرضاء الزبون، وتعمل  ،3حول الزبون وتوقعاته تجاه المنتوج

  على تسخیر كل الجهود الممكنة بإشراك جمیع العاملین فیها لتحقیق ما یریده الزبون.

  الفرع الأول: تعریف الزبون

الزبون على أنه المشتري الحالي أو المتوقع الذي یحتاج إلى المنتوج ولدیه الرغبة والقدرة على شرائه.  یعرف
كون الزبائن یأنه "أي شخص یتأثر بالمنتوج أو بالعملیة التي تمت لإنتاج المنتوج." ویضیف: "قد  Juran هویعرف

  نوعین هما: الزبون الداخلي والزبون الخارجي. فيویصنف الزبائن . 4"داخلیین أو خارجیین

    الزبون الداخلي أولا:

) في العاملین داخل المؤسسة، وهم الذین یمثلون جزء هاما في Internal customerیتمثل الزبون الداخلي (
ر للعاملین ظالعملیات الداخلیة للمؤسسة، والذین من شأنهم أن یؤثروا إما إیجابا أو سلبا على جودة مخرجاتها. وین

  على أساس أنهم زبائن كما هو الشأن بالنسبة للزبون الخارجي.

فإذا كان الزبون الخارجي زبونا لأنه یستقبل مخرجات المؤسسة، فإن أي عامل داخلها یعتبر زبونا أیضا إذا 
. معنى ذلك أنه إذا كانت العملیة 5استقبل مخرجات الوحدة الإنتاجیة أو الوظیفة أو النشاط الذي یسبق نشاطه

                                                             
1 D. Besterfield et al (2012) Total Quality Management. 3rd Ed. India: Doloring Kindersley. p45. 
2 P. Drucker (1986) Management: Tasks, Responsibilities, Practices. 1st Ed. New York: Truman Talley Books. p47. 
3 N. Gupta and B. Valarmathi (2009) Total Quality Management. 2nd Ed. India: Tata McGraw-Hill. p11. 
4 J. Juran and A. Godfrey, Op.cit., p2.3. 
5 D. Besterfield et al, Op.cit., p47. 
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الإنتاجیة تتمثل في: التصمیم، التصنیع، التخزین والتوزیع، فإن كل عامل ینتمي إلى مرحلة من هذه المراحل یعتبر 
زبونا بالنسبة للمرحلة التي تسبق مباشرة المرحلة التي ینتمي إلیها، وهنا یصبح هدف كل مرحلة الحصول على 

زبونها الداخلي، فإذا تمكنت من ذلك، ستتمكن المؤسسة في الأخیر من تقدیم منتوج ذي مخرجات تطابق توقعات 
 جودة إلى الزبون.

  ثانیا: الزبون الخارجي 

) هو الزبون الذي یقع خارج المؤسسة والمعني باقتناء منتوجاتها External customer( الزبون الخارجي
لزبون ا لمنتوج. ویصنف الزبون الخارجي إلى ثلاثة أنواع هي:بغرض استعمالها، وهو أیضا المعني الأول بجودة ا

 1الذي یستعمل المنتوج، الزبون الذي یشتري المنتوج والزبون الذي یؤثر في عملیة بیع المنتوج.

فالنوع الأول من الزبائن هو الذي یقوم باستهلاك المنتوج، ولیس بالضرورة أن یكون هو المشتري، أما النوع 
ذي یقوم باقتناء المنتوج ودفع ثمنه، ولیس بالضرورة أن یكون مستعملا له. أما النوع الثالث فیساهم الثاني فهو ال

بطریقة غیر مباشرة في اقتناء المنتوج من خلال التأثیر على قرارات المستعمل أو المشتري في تفضیل منتوج معین 
یتبعها هذا النوع من ) أبرز طریقة Word of mouthعن غیره من باقي المنتوجات. ولعل مصطلح "كلمة الفم" (

 .عملیة بیع المنتوجفي  الزبائن للتأثیر

  الفرع الثاني: رضا الزبون 

 ،2رضا الزبون على أنه حالة یشعر فیها الزبون أن توقعاته تم توفیرها في أبعاد المنتوج Juranیعرف 
) في منزلة الهدف الأول Customer satisfaction(أنه یجدر بالمؤسسة أن تضع رضا الزبون   Besterfieldویؤكد

، لأن رضا الزبون یعتبر هدفا بعید المدى مقارنة بتحقیق الأرباح، وكذا لكون رضا 3بالنسبة لها، لا زیادة الأرباح
  الزبون سیؤدي بالضرورة إلى زیادة الأرباح، والعكس لیس بصحیح.

جعل د لأنها ترتبط بالشعور الداخلي للزبون، الأمر الذي یوفي الواقع، فإن مسألة رضا الزبون غایة في التعقی
من الصعب قیاسه بدقة، لكن ذلك لم یمنع من التفكیر في هذا الموضوع، إذ أتت العدید من المساهمات التي 

  لرضا الزبون وأیضا نظریة الجودة الجاذبة. James Teboulتبحث موضوع رضا الزبون وكیفیة قیاسه وأهمها نموذج 

  James Teboulأولا: نموذج رضا الزبون لـ 

نموذجا بعنوان "نموذج رضا الزبون" یشرح فیه كیفیة الحصول على رضا الزبون  James Teboulوضع 
  ).I.10انطلاقا من الخصائص التي یوفرها المنتوج. هذا النموذج موضح في الشكل رقم (

                                                             
1 N. Gupta & B. Valarmathi, Op.cit., p28.           
2 J. Juran and A. Godfrey, Loc.cit.    
3 D. Besterfield et al, Loc.cit.       
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  Teboul): نموذج رضا الزبون لـ I.10الشكل رقم (
  

Source: D. Besterfield et al, Op.cit., p47.  

حسب هذا النموذج، فإن رضا الزبون یتحدد بالعلاقة بین احتیاجات الزبون، أي ما یتوقعه الزبون من 
المنتوج، وقد تم تمثیل ذلك في الشكل بدائرة، وبین ما توفره المؤسسة من خصائص وأبعاد في المنتوج، أي ما 

  ج فعلا، وقد تم تمثیل ذلك في الشكل بمربع. هذه العلاقة ستفرز ثلاث حالات:یجده الزبون في المنتو 

سیجد الزبون هنا بعضا مما كان یتوقعه في المنتوج. بمعنى أن المنتوج  الحالة الأولى: رضا نسبي للزبون:
لشكل ا یوفر بعض الأبعاد التي تشبع رغبة الزبون وسیفتقد للبعض الآخر. هذا الرضا النسبي معبر عنه في

بالتقاطع الموجود بین الدائرة والمربع. والجزء المتبقي من الدائرة یعبر عن توقعات للزبون لم یحصل علیها في 
المنتوج، وبالتالي ستمثل حالة عدم الرضا. أما الجزء المتبقي من المربع فهو أبعاد في المنتوج لم تتمكن من إشباع 

  رغبات الزبون، وبالتالي فهي غیر ضروریة.

في هذه الحالة لن یجد الزبون أیا مما كان یتوقعه في المنتوج. بمعنى أن  الحالة الثانیة: عدم رضا الزبون:
المنتوج لن یحتوي على أي بعد من شأنه أن یشبع رغبات الزبون. هذا الأمر یعبر عنه بعدم وجود تقاطع بتاتا بین 

فإن  ا، وأن المنتوج بأكمله لم یشبع رغبات الزبون وبالتاليالمربع والدائرة. ما یعني أن الزبون لم یجد توقعاته أبد
  خصائصه غیر ضروریة على الإطلاق.

في هذه الحالة سیجد الزبون كل ما كان یتوقعه في المنتوج. أي أن  الحالة الثالثة: الرضا التام للزبون:
ة، والذي یدل احتواء المربع للدائر المنتوج سیوفر جمیع الأبعاد التي ستشبع رغبات الزبون. هذا الأمر یعبر عنه ب

على أن الزبون وجد توقعاته، فهو راض تماما، وأن المنتوج یحتوي أبعادا حققت رغبات الزبون، فهي جمیعا 
  ضروریة.
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  ثانیا: نظریة الجودة الجاذبة 

 Theory of Attractiveالأستاذ بجامعة طوكیو للعلوم، بتطویر نظریة الجودة الجاذبة ( Noriaki Kanoقام 

Qualityوذلك لتوضیح العلاقة بین سلوك الزبون (أي مدى رضاه) وأبعاد 1) في الثمانینیات من القرن الماضي ،
  ).I.11المنتوج (أي مدى إنجاز المتطلبات). هذه النظریة معبر عنها بالنموذج الموضح بالشكل رقم (

  Kano): نظریة الجودة الجاذبة لـ I.11الشكل رقم (
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  (بتصرف). 81محفوظ أحمد جودة، مرجع سبق ذكره، ص المصدر:

. یعبر متعامدینلرضا الزبون"، هو عبارة عن محورین  Kanoهذا النموذج، الذي یسمى أیضا "نموذج 
المحور العمودي عن رضا الزبون الذي یعرَّف بأنه مدى تقدیر الزبون لمنتوج المؤسسة، مدى استعداده لاقتناء 

أما المحور الأفقي فیعبر  2المنتوج مرة أخرى ومدى استعداده لاقتراح المنتوج على المستهلكین الآخرین لاقتنائه.
مدى إنجاز المتطلبات، والذي یعني مدى قدرة أبعاد المنتوج على أداء وظیفتها مقارنة بقدرة أبعاد المنتوج  عن

  المنافس على فعل ذلك.

بتصنیف متطلبات الزبون إلى ثلاثة أصناف، موضحا مدى رضا الزبون وفق كل صنف  Kanoوقد قام 
  :منها. هذه الأصناف الثلاثة هي

هي تلك الأبعاد في المنتوج  ):Competitive performance requirementsنافسي (. متطلبات الأداء الت1
، لذلك 3التي تكون أفضل من أبعاد المنتوجات المنافسة في نظر الزبون. هذه المتطلبات یطلبها الزبون صراحة

المعبر عنها"  )، كما تسمى أیضا "الجودةSpoken qualityاسم "المتطلبات المعبَّر عنها" ( Kanoیطلق علیها 

                                                             
1  T. Conti et al (2003) Quality into the 21st Century: Perspectives on Quality and Competitiveness for Sustained 

Performance. USA: American Society for Quality. p21. 
2 Ibid., p23.                        

  .81محفوظ أحمد جودة، مرجع سبق ذكره، ص 3

 المتطلبات الأساسیة

 متطلبات الجاذبیة

 إنجازٌ كاملٌ للمتطلبات

 متطلبات الأداء التنافسي

 الزبون راضي

 عدم إنجاز المتطلبات

 راضيغیر الزبون 
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و"الحاجة المعبر عنها". ویقصد بذلك أن الزبون لدیه مجموعة من الأبعاد التي یرید إیجادها في المنتوج والتي 
  ، فالمنتوج الذي یضم أكبر عدد من الأبعاد هو المنتوج الذي سیقتنیه الزبون.1تتحكم في قرار الشراء بالنسبة إلیه

التنافسي وسلوك الزبون (أي رضاه) هي علاقة طردیة ومعبر عنها في لذلك، فالعلاقة بین متطلبات الأداء 
الشكل بالمنحنى ذي الاتجاه الواحد؛ فكلما احتوى المنتوج على عدد أكبر من أبعاد المتطلبات المعبر عنها، كلما 

 تفوق على المنتوجات المنافسة، وبالتالي زاد من رضا الزبون، والعكس بالعكس.

یقصد بالمتطلبات الأساسیة تلك الأبعاد الواجب  ):Must-be requirementsیة (. المتطلبات الأساس2
توافرها في المنتوج والتي تقترن بشكل طبیعي مع وظیفته الأساسیة، لذلك فعدم توافر هذه المتطلبات سیؤدي إلى 

وجودها على  یتوقع عدم رضا الزبون المطلق، وبالمقابل فإن توافر هذه المتطلبات لن یزید من رضا الزبون لأنه
"الجودة  Kano. وهذا یجعل من هذه المتطلبات غیر معبر عنها من قبل الزبون، أو كما یسمیها 2وجه الضرورة

 ).Unspoken qualityغیر المعبر عنها" (

هذا النوع من المتطلبات هو أكثر الأنواع تأثیرا في  ):Attractive requirements. المتطلبات الجاذبة (3
. 3ور رضا الزبون، ویعبر عن عدد من الأبعاد في المنتوج التي لا یعبر عناه الزبون بل ولا یتوقعها أصلارفع مست

فتوافر هذه المتطلبات في المنتوج سیؤدي إلى مزید من رضا الزبون، كما أن عدم توافرها لا یؤدي إلى حالة عدم 
  الرضا.

دم رضا الزبون، إلا أن المتطلبات الجاذبة تبقى ذات وبالرغم من أن عدم توافرها في المنتوج لا یؤدي إلى ع
أهمیة بالغة للمؤسسة وذلك لما تقدمه من مزایا تنافسیة في المنتوج وكذا للرضا الكبیر للزبون الذي یصل إلى درجة 

، ة)، الأمر الذي من شأنه أن یؤدي بالزبون إلى تفضیله لمنتوج المؤسسة على المنتوجات المنافسDelightالسعادة (
  ومنه إلى ولائه للمؤسسة.

ویساعد هذا النموذج المؤسسة في تحدید نقاط قوتها ونقاط ضعفها في هذا الجانب، كما یساعد في ترتیب 
أولویاتها فیما یتعلق بتطویر المنتوج وفقا للمتطلبات الثلاثة، إذ ستركز المؤسسة على تحسین المتطلبات التي لم 

ن سعیها إلى الحفاظ على نقاط قوتها المتمثلة في المتطلبات التي حققت ترتقِ إلى توقعات الزبون، فضلا ع
  المستوى المقبول من الرضا لدى الزبون.

    الفرع الثالث: الجودة من منظور الزبون

الأكید أن تصور الزبون للمنتوج یعتبر أمرا حاسما لتحدید ما إذا كان هذا المنتوج ذا جودة أم لا، وبالرغم 
النظر حول المنتوج من زبون لآخر، إلا أن هذا الأمر لم یمنع من محاولة تحدید أهم الأبعاد  من اختلاف وجهات

                                                             
1 T. Conti et al, Op.cit., p21. 
2 E. Sauerwein et al (1996) The Kano model: How to delight your customers. 4th International working seminar on 

production economics, Innsbruck, Austria, February 19-23. p313. 
3 Idem.                   
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 American Societyالتي یقیس بها الزبون مدى جودة المنتوج. وفي هذا السیاق، قامت الجمعیة الأمریكیة للجودة (

for Quality ،م وقد استخلصت ستة أبعاد شكلت أه) بإجراء مسح یتعلق بوجهات نظر الزبائن حول جودة المنتوج
  . هذه الأبعاد هي:1العوامل الحاسمة المؤثرة في قرار شراء الزبون للمنتوج

یقصد بالأداء أن یكون المنتوج ملائما وجاهزا للاستعمال وقت شرائه، بمعنى  ):Performance. الأداء (1
بتعریفه للجودة على أنها "الملاءمة للاستعمال"؛  Juranأن یحقق الغرض الذي جعل الزبون یقتنیه. وهذا ما قصده 

فإذا كانت الخصائص الرئیسیة للمنتوج ذات فعالیة، فإنه سیكون ذا جودة وفق هذا البعد. وهنا یجب على المنتوج 
  2والقابلیة للصیانة: الموثوقیةثلاث خصائص هي: أن یكون متاحا،  أیضا یحتويأن 

بمعنى أن یتوافر المنتوج ویكون جاهزا للاستعمال من قبل  ):Availabilityأن یكون المنتوج متاحا (  .أ
 الزبون وقت الحاجة إلیه؛

بمعنى أن یخلو المنتوج من العیوب والأخطاء وألا یتعطل لمدة معقولة من ): Reliability( الموثوقیة  .ب
 الزمن؛

  وذلك لجعل أداء المنتوج صالحا لأطول مدة ممكنة. ):Maintainabilityالقابلیة للصیانة (  .ج

یتعلق مظهر المنتوج بخصائصه الثانویة، وهي خصائص مضافة إلى الخصائص ): Features. المظهر (2
  ، لكنها تمثل بعدا هاما من أبعاد الجودة لأنه من شأنها أن تؤثر وبشكل كبیر على قرار الشراء.3الرئیسیة للمنتوج

ا من عدا هامعتبر الزبون أن الخدمات المقدمة المرافقة لاقتناء المنتوج تمثل بُ یَ  ):Service. الخدمات (3
أبعاد الجودة، كما تولي المؤسسة اهتماما كبیرا بهذا الموضوع. وهذه الخدمات تمثل خصائص غیر ملموسة، 

ثر تعقیدا ون أصعب وأكتقدمها المؤسسة للزبون بغرض إرضائه. كما تعتبر المؤسسة أن تقدیم خدمة ممتازة للزب
ما أن خدمة الزبون لها مظاهر لا حصر لها، فإن المؤسسة لا تتوقف عن ب. و 4من تقدیم منتوج بجودة ممتازة

البحث في الطرق التي من شأنها أن تحقق رضا الزبون، مع العلم أن البقاء قرب الزبون یساهم بشكل كبیر في 
  تحدید كیفیة تقدیم الخدمات إلیه.

یمثل ضمان المنتوج تعهد المؤسسة بتقدیم منتوج ذي جودة مدعم بضمان  ):Warranty( . الضمان4
، أو تقوم بتقدیم حلول مرضیة Reliability(5( الموثوقیةتحقیق رضا الزبون، كما تؤكد على احتواء المنتوج لعنصر 

المعلومات  للمؤسسة؛ إذ یوفر لهاللزبون في حالة فشل المنتوج. وفضلا عن كونه التزاما، یقدم الضمان عدة فوائد 
المرتدة من قبل الزبون حول جودة المنتوج، كما یشجع الزبون على اقتناء منتوج المؤسسة بتقلیص مخاطر قرار 

  الشراء بالنسبة إلیه.

                                                             
1 N. Gupta & B. Valarmathi, Op.cit., p30. 
2 D. Besterfield et al, Op.cit., p49. 

    .21محفوظ أحمد جودة، مرجع سبق ذكره، ص 3
4 D. Besterfield et al, Loc.cit.                 
5 N. Gupta & B. Valarmathi, Loc.cit.             
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یمثل السعر أحد أهم العوامل المؤثرة في قرار الشراء بالنسبة للزبون، ولكي یقترن السعر ): Price. السعر (5
بمدخل "ملاءمة السعر  Greanو Harveyة المنتوج یجب أن یكون معقولا قیاسا بالجودة. وهذا ما یقصده بجود

) في تعریف الجودة؛ فإذا كان المنتوج ذا جودة في نظر الزبون، فإن هذا الأخیر Value for moneyللجودة" (
. وهنا یجب أن تتوخى المؤسسة الحذر 1فسةسیكون مستعدا لدفع ثمنه ولو كان مرتفعا مقارنة بباقي المنتوجات المنا

لإبقاء السعر معقولا، لأن الزبون یقوم بشكل دائم بمقارنة المنتوجات المتجانسة فیما یخص الجودة والسعر، وكذا 
لأن المحیط التنافسي الیوم مكَّن المؤسسة من الوصول إلى مرحلة تستطیع فیها أن تقدم منتوجا ذا جودة وبسعر 

  منخفض.

سمعة المؤسسة تنعكس في تجارب الزبون (والسوق عامة) السابقة مع منتوجها  ):Reputationمعة (. الس6
. واقتران السمعة بالجودة مفاده أن المؤسسة بإمكانها إقناع الزبون 2وأفكاره والمعلومات التي یمتلكها حول المؤسسة

ا منتوجها ذو جودة حتى قبل أن یجربه. هذبجودة منتوجها باستعمال سمعتها، الأمر الذي یجعل الزبون یقرر أن 
 الأمر یحدث مع المؤسسات الناجحة بشكل كبیر في مجال نشاطها والتي یسبق اسمُها منتوجَها.

  الاهتمام بالمورد البشريالمطلب الثالث: 

ور د، ویؤكد على أهمیة الاهتمام بالمورد البشري هو ركن آخر من الأركان الأساسیة لإدارة الجودة الشاملة
العاملین في تبني إدارة الجودة الشاملة بمختلف مراحلها ومبادراتها. لذلك یدخل الاهتمام بالمورد البشري ضمن 

  متطلبات تبني إدارة الجودة في المؤسسة.

  الفرع الأول: تطور الاهتمام بالمورد البشري في المؤسسة

كونه  یها من كونه أحد متطلبات الإنتاج إلىمر الاهتمام بالمورد البشري في المؤسسة بعدة تطورات، انتقل ف
أهم رأس مال لدیها. هذه التطورات التي ساهمت في إعطاء المورد البشري أهمیته یمكن و مصدر ثروة المؤسسة 

تصنیفها في أربع مراحل أساسیة هي: مرحلة الثورة الصناعیة، مرحلة المدرسة الكلاسیكیة، مرحلة مدرسة العلاقات 
  ة ما بعد مدرسة العلاقات الإنسانیة.الإنسانیة ومرحل

  أولا: مرحلة الثورة الصناعیة

، عندما ظهرت 3تجلت أولى مبادرات الاهتمام بالمورد البشري في المؤسسة في مرحلة الثورة الصناعیة
 المؤسسات كبیرة الحجم والتي كانت تتطلب وجود عدد كبیر من العاملین ذوي المهارات المتنوعة للإنتاج بالكمیات

                                                             
1 Idem.                            
2 D. Besterfield et al, Op.cit., p50. 

 .أثر التسییر الإستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات علـى المیـزة التنافـسیة للمؤسـسة الاقتصادیة: مدخل الجودة والمعرفة) 2003/2004سملالي یحضیة ( 3
  .70، جامعة الجزائر، صأطروحة دكتوراه
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الصناعیة. هذا الأمر أدى إلى بروز الحاجة إلى متخصصین في مجال الموارد البشریة، یعملون على تدریب 
  1العاملین، تنظیم العلاقات وجدولة الأعمال.

وقد كانت تلك أولى الخطوات في الاهتمام بالمورد البشري، تطورت أكثر فیما بعد مع تطور علم التسییر 
 1900ي الاهتمام بالمورد البشري في المؤسسة إلى غایة سنة قِ رْ قرن الماضي. ویصف یَ فكرا وممارسة مع بدایات ال

  2بالأنشطة العشوائیة وغیر المنظمة.

  ثانیا: مرحلة المدرسة الكلاسیكیة

لم تولي أفكار المدرسة الكلاسیكیة اهتماما خاصا بالمورد البشري، فقد كانت تبحث في كیفیة التحكم أكثر 
من الإنتاجیة وزیادة الأرباح. قد تكون المبادرات التي أتى بها رواد هذه المدرسة لتحسین ظروف  في العمل والرفع

العمل في المؤسسة ذات انعكاس إیجابي على العاملین، كتقسیم العمل والتخصص لتصنیف العاملین حسب 
ر في العمل لین للتحكم أكثمهاراتهم ووضعهم في المكان المناسب فتزید مهاراتهم وخبراتهم، وأیضا تدریب العام

وغیرها من المبادرات، لكنها لم تأتي من منطلق أن المورد البشري هو الأكثر أهمیة مقارنة بباقي الموارد، بل 
  لتحقیق الأهداف الاقتصادیة للمؤسسة، فلا یتعدى هذا المورد في أهمیته منزلة مستلزمات العمل.

اج والعامل مجرد مُسنَّن فیها، كما اعتبرت هذه المدرسة الموردَ وعلى هذا الأساس تم اعتبار المؤسسة آلة إنت
  البشري كائنا اقتصادیا هدفه الوحید من تواجده في المؤسسة هو الحصول على الأجر (المقابل المادي). 

  ثالثا: مرحلة مدرسة العلاقات الإنسانیة

قیا داخل ظریا في علم التسییر وتطبیمثلت أفكار هذه المدرسة انطلاقة حقیقیة للاهتمام بالمورد البشري ن
عدة نتائج  Elton Mayoالدور الكبیر في ذلك؛ فقد استخلص  Hawthorneالمؤسسات. وقد كان لتجارب مصانع 

. معنى ذلك أن هناك عوامل غیر ملموسة كامنة لدى 3أبرزها أن زیادة رضا العاملین یؤدي إلى زیادة الإنتاجیة
  العائد الاقتصادي للمؤسسة الذي مثل محور الاهتمام لدى رواد علم التسییر آنذاك. العاملین من شأنها أن تؤثر في

، 4فتغیرت النظرة الكلاسیكیة للعاملین لتصبح "الإنسان كائن اجتماعي یسعى لتحقیق ذاته من خلال العمل"
رق عمل الجماعي، فوتعددت الدراسات المقترنة بالعلاقات الإنسانیة لتطور عدة مفاهیم في هذا المجال مثل: ال

  5العمل، رضا العاملین، الروح المعنویة والتنظیم غیر الرسمي.

                                                             
  المرجع والصفحة نفسهما.  1

  .7ص ، جامعة الجزائر،أطروحة دكتوراه. حالة مؤسسة سوناطراك -یجیة تنمیة الموارد البشریة في المؤسسة الاقتصادیةاسترات) 2007/2008( حسین یرقي 2
  .72سملالي یحضیة، مرجع سبق ذكره، ص 3
  .30. القاهرة: كتب عربیة. صإدارة الموارد البشریة: رؤیة استراتیجیة) 2003عادل محمد زاید ( 4
      .34المرجع نفسه، ص 5
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  رابعا: مرحلة ما بعد مدرسة العلاقات الإنسانیة

بتركیزها على الجانب البشري في المؤسسة، أعطت مدرسة العلاقات الإنسانیة بادرة تحول رئیسیة في 
أس مال تمتلكه المؤسسة، ألا وهو رأس المال البشري. ولو دراسات علم التسییر، كونها ألقت الضوء على أهم ر 

أن هذه المدرسة ركزت أكثر على العلاقات الاجتماعیة فیما بین العاملین، إلا أنه في النصف الثاني من القرن 
  الماضي تطور الاهتمام أكثر بما یمتلكه العاملون من مهارات، خبرات ومعارف.

 الموارد البشریة مرّ بدوره بتطورات في التسمیة وكذلك الوظیفة؛ فحسب حتى القسم الإداري الخاص بتسییرو 
Kaufman) "ظهر قسم "تسییر الأفراد ،Personnel management واستمر إلى غایة مطلع 1890) سنة ،

 Human resourceالسبعینیات من القرن الماضي عندما تم استبداله بتسمیة "تسییر الموارد البشریة" (

management(  وذلك لعدة تطورات على مستوى المؤسسة ومحیطها، مثل تطور التسییر الاستراتیجي ونظریة
المنظمة، بالإضافة إلى تطور العلوم الاجتماعیة الأخرى، فضلا عن ازدیاد حدة القوى التنافسیة على المؤسسة 

  1وعدم استقرار المحیط.

ل لیدیة تعمل على وصف وتوصیف العمفكل ذلك ساهم في تطویر وظیفة تسییر الأفراد من وظیفة تق
 لق القیمةالاستراتیجي المهتم بخ والاهتمام بالأمور التشغیلیة، إلى وظیفة "تسییر الموارد البشریة" ذات التوجه

وهذا ما أدى إلى تسمیة هذه الوظیفة أیضا "الشریك الاستراتیجي في الأعمال"  ،بمعارف ومهارات العاملینو 
)partnerStrategic business (2 . وفیما یلي استعراض لأهم التطورات التي مر بها الاهتمام بالمورد البشري في

  3المؤسسة:

  في هذه المرحلة ظهر "قسم الأفراد" الذي یركز على العاملین منفردین، وكذلك 1910إلى  1890من :
طط لحوافز، خواعلى إدخال تقنیات التسییر والبرامج الحدیثة آنذاك، كتحلیل العمل، نظام الأجور 

 تقدیم المشورة للعاملین؛التأمینات والعطل و 

  كان الاهتمام حول البحث في كیفیة الرفع من كفاءة العاملین؛1920إلى  1910من : 

  تطور الاهتمام بالاختلافات فیما بین العاملین (التنوع)؛1930إلى  1920من : 

  بیة؛: تطور الاهتمام أكثر بالتنظیمات النقا1940إلى  1930من 

  الاهتمام بموضوع الأمن الاقتصادي؛1950إلى  1940من : 

 في الخمسینیات والستینیات: الاهتمام بالعلاقات الإنسانیة؛ 

 ."ابتداء من السبعینیات: تطور "تسییر الموارد البشریة  

                                                             
1 B. Kaufman (2008) Managing the Human Factor: The Early Years of Human Resource Management in American 

Industry. USA: Cornell University Press. p42. 
2 Idem.    

 B. Kaufman, Op.cit., p40-.44أنظر:  3
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  المورد البشري في إطار إدارة الجودة الشاملةتنمیة الفرع الثاني: أهمیة 

أن العناصر الأساسیة لإدارة الجودة الشاملة ترتبط ارتباطا مباشرا بالموارد البشریة التي تمتلكها  Juranیؤكد 
لإدارة الجودة الشاملة، فإن الموارد البشریة تأخذ حیزا هاما في التقییم  Baldrige، فحسب معاییر جائزة 1المؤسسة

  ).I.6( في الشكل رقمكما یعبر عنه نموذج هذه الجائزة الموضح سابقا 

ترتبط بمدى تطور الموارد  Baldrigeإلى أن جمیع العناصر الأخرى المكونة لنظام جائزة  Juranویشیر 
البشریة في المؤسسة ودورها في تحقیق تلك العناصر، كما أن تبني إدارة الجودة الشاملة یتطلب علاقات إنسانیة 

  2إیجابیة فیما بین العاملین.

شریة في إدارة الجودة الشاملة هو توافرها في جمیع نماذج إدارة الجودة الشاملة وما یؤكد أهمیة الموارد الب
الموارد البشریة من المكونات الملموسة لنموذج  Oakland، یعتبر Baldrigeالمذكورة؛ ففضلا عن نموذج جائزة 

یة یمثل أحد الأركان أن التسییر القائم على الموارد البشر  Kanjiإدارة الجودة الشاملة الخاص به، كما یعتبر 
  الأساسیة في نموذج إدارة الجودة الشاملة الخاص به.

كذلك الأمر بالنسبة لنموذج التمیز للمنظمة الأوروبیة لإدارة الجودة، الذي یضم الاهتمام بالموارد البشریة 
شریة من خلال للجودة أهمیة للموارد الب Demingفي جانب المقومات وكذلك في جانب النتائج. كما أولت جائزة 

  التركیز علیه في مرحلة التعلیم والتعمیم، وذلك لضمان تطبیق النموذج.

فكل ما سبق یؤكد أهمیة الموارد البشریة في تطبیق وتبني إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة، ویستدعي 
 خلال عدة مبادراتأیضا ضرورة تنمیة هذا المورد الاستراتیجي في إطار إدارة الجودة الشاملة، ویكون ذلك من 

  أهمها: التدریب، التمكین، الاتصالات وكذلك ضمان رضا العاملین.

  أولا: تدریب العاملین

) على أنشطة المؤسسة أكثر أهمیة في إطار تسییر الموارد البشریة، Trainingأصبح تدریب العاملین (لقد 
عه ث التكنولوجیا، طبیعة العمل وتفر فمنذ الثمانینیات من القرن الماضي، حدثت تطورات على المؤسسة من حی

  وغیرها بحیث أصبح لزاما على المؤسسة اعتماد التدریب لمسایرة تلك التطورات.

                                                             
1 J. Juran and A. Godfrey, Op.cit., p15.2. 
2 Idem.     
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مخطط له بغرض تطویر ال نظام من النشاطات التوجیهیة التدریب على أنه "استعم Armstrongیعرف 
ي ت، القوانین، المفاهیم أو السلوكیات الت. ویعرف التدریب أیضا على أنه عملیة منظمة لاكتساب المهارا1التعلم"

  2من شأنها تحسین الأداء التنظیمي.

، فیشیرون نمتلازمیویستعمل الباحثون في مجال إدارة الجودة الشاملة مفهومي التدریب والتعلیم كعنصرین 
) عملیة Educationإلیهما معا عند التطرق لموضوع التدریب في إطار إدارة الجودة الشاملة. ویقصد بالتعلیم (

اكتساب المعرفة والمعلومات بطریقة رسمیة، بحیث یتمكن المتعلم من إتقان "كیف یفكر"، في حین یعني التدریب 
  3عملیة اكتساب المتدرب للكفاءة في جانب معین من المهارات.

مج واحد أو اورغم الاختلاف النظري بین المفهومین، إلا أنهما یدخلان سویا في الجانب التطبیقي في برن
یث من حنفس الغایة، وهي تطویر العاملین عملیة واحدة تسمى "عملیة التدریب"، وذلك على اعتبار أن لهما 

  للوصول إلى أعلى مستوى للأداء. ، وذلكرفهم، مهاراتهم وسلوكهم التنظیميمعا

ل في فها المتمثویكمن الهدف الأساسي من عملیة التدریب في مساعدة المؤسسة على تحقیق أحد أهم أهدا
بتحلیل ذلك الهدف إلى ثلاثة أهداف رئیسیة مرجوة من عملیة  Armstrongالرفع من قیمة موردها البشري. وقد قام 

  4 التدریب، هي:

 تطویر مهارات العاملین وتحسین أدائهم؛ .1

 لبشریة؛امساعدة العاملین على التطور بحیث یمثلون مصدرا لحاجات المؤسسة المستقبلیة من الموارد  .2

تقلیص زمن التعلم بالنسبة للعاملین الحالین الذین یشغلون وظائف جدیدة بفعل التحویل أو الترقیة،  .3
  والتأكد من كفاءتهم فیها بشكل سریع واقتصادي.

ثالث من هذه في الفصل الوبتفصیل أكثر وسیتم التطرق إلى تدریب العاملین في إطار إدارة الجودة الشاملة 
  الدراسة.

                                                             
1 M. Armstrong (2010) Armstrong’s essential human resource management practice: a guide to people management. 1st 

Ed. London: Kogan Page. p230. 
2 S. Cartwright (2005) The Blackwell encyclopedia of management: Human resource management. 2nd Ed. Massachusetts: 

Blackwell Publishing. p385. 
3 R. Westcott (2005) Certified manager of quality / Organizational excellence handbook. 3rd Ed. Wisconsin: ASQ Quality 

Press. p534-535. 
4 J. Stredwick (2005) An introduction to human resource management. 2nd Ed. Oxford: Elsevier Butterworth-Heinemann. 

p376. 
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  ثانیا: تمكین العاملین

لة بتسییر الموارد ) أحد أهم أسالیب التسییر ذات الصEmployee involvementیعتبر "إدماج العاملین" (
وأحد أهم الشروط اللازمة لإنجاح أهداف الجودة؛ فإدماج  1من إدارة الجودة الشاملة عتبر جزءً یُ البشریة، كما 

  المنوطة بهم من شأنه أن یرفع مخرجاتها إلى أعلى مستوى. العاملین في تسییر وتحسین جودة العملیات

من المسؤولیة، السلطة وأیضا الاستقلالیة، هذا قدر أكبر  همئإعطافي مظاهر إدماج العاملین  تتمثل أعلىو 
  ).Employee empowerment( 2المظهر یسمى "تمكین العاملین"

  . مفهوم التمكین 1

نة وتحسین تنفیذ، صیافي حرارا (داخل حدود معینة) للتصرف فیه أ یعتبر التمكین محیطا یكون العاملون
. ویعتبر أیضا عملیة 3العملیات المنوطة بهم باستخدام خبراتهم الفنیة الخاصة وأحكامهم (تقدیراتهم) الشخصیة

 يإعطاء العاملین القدرة على وضع أهداف العمل بأنفسهم، وكذلك اتخاذ القرارات وحل المشكلات الموجودة ف
  4نطاق مسؤولیاتهم وسلطتهم.

، یعني التمكین ببساطة تشجیع العاملین على اتخاذ القرارات ومباشرة تنفیذها برقابةٍ وتوجیهٍ Kanjiوحسب 
  5) للقیام بمهامهم.Autonomyأقل من المسیر. ویضیف أن التمكین هو إعطاء العاملین السلطة والاستقلالیة (

خلق ثقافة یمتلك فیها العاملون المعارف، المهارات والسلطة وأیضا  ، فیعرف التمكین على أنهJuranأما 
الرغبة في اتخاذ القرارات، التنفیذ والقدرة على تحمل مسؤولیة نتائج تصرفاتهم، كل ذلك للمساهمة في نجاح 

  6المؤسسة، ویضیف أن التمكین یكون في حدود موضوعة للعاملین.

  . العناصر الأساسیة للتمكین2

، فإن للتمكین عناصر یجب توفیرها حتى یصبح العاملون قادرین على التصرف بسلطة Juranحسب 
  7في المعادلة التالیة: Juranواستقلالیة، هذه العناصر یحددها 

    .مالالتزا × القدرة × السلطة × المعلومات توفر = التمكین 

                                                             
1 J. Juran and A. Godfrey, Op.cit., p15.2. 
2 S. Robbins and T. Judge (2013) Organizational behavior. 15th Ed. USA: Pearson Education. p74. 
3 D. Hoyle (2007) Quality management essentials. 1st Ed. Oxford: Elsevier’s Science and Technology. p190. 
4 R. Griffin and M. Moorhead (2014) Organizational Behavior: Managing People and Organizations. 11th Ed. Ohio: 

South-Western, Cengage Learning. p132. 
5 G. Kanji, Total Quality Management: Proceedings of the first world congress, Op.cit., p110. 
6 J. Juran and A. Godfrey, Loc.cit.     
7 Ibid., p15.3.                   
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المؤسسة، فیجب علیه أن یكون ) أن یكون العامل على اطلاع بغایات Alignment( بتوفر المعلوماتیقصد 
على علم باحتیاجات الزبون وباقي الأطراف الفاعلة، وكذلك الإحاطة باستراتیجیات المؤسسة، أهدافها وخططها، 

  والاستعداد للمشاركة في تحقیقها.

) اللازمة لإنجاز مهامه، وذلك من خلال Authorityیتوجب أیضا على المؤسسة إعطاء العامل السلطة (
سائل اللازمة الو و التحدید الدقیق لنطاق السلطة، إلغاء الحواجز التي قد تعیق ممارسة السلطة وأیضا توفیر الدعم 

  للتحلي بالسلطة.

أن التمكین مبني على  Westcottیؤكد حیث ) لدى العاملین لتمكینهم، Capabilityیجب توافر القدرة (كما 
عتقاد بأن العاملین یمتلكون القدرة على تحمل السلطة والمسؤولیة بقدر أكبر من المعتاد، وذلك من شأنه أن الا

  1یرفع من الإنتاجیة ویحسن في جودة العمل ومحیطه.

ویقصد بالقدرة توافر المعارف والمهارات المناسبة لاتخاذ القرارات المناسبة، وأیضا الاستعداد لتحمل 
  التمكین بدون قدرة قد یؤدي إلى نتائج غیر مرغوب فیها.المسؤولیة؛ لأن 

) تجاه أهداف التمكین عنصرا مهما، إذ من الضرورة التحلي Commitmentویعتبر التزام العاملین (
بالمسؤولیة تجاه السلطة والاستقلالیة الممنوحتین لهم للمساهمة في تحقیق أهداف المؤسسة، لا استغلالها لأغراض 

للمؤسسة الرفع من التزام العاملین من خلال تثمینهم كأصول ذات قیمة بالنسبة لها وأنهم محل  شخصیة. ویمكن
  ثقة، وأیضا من خلال المكافئات والاعتراف والتقدیر تجاه إنجازاتهم.

  ثالثا: الاتصال

لعاملین مع ا إن من بین أهم المهارات التي یحتاجها المسیرون في إدارة الجودة الشاملة هي مهارات الاتصال
لفعال ا، ذلك لكون جمیع عناصر واستراتیجیات إدارة الجودة الشاملة تعتمد بشكل كبیر على الاتصال في المؤسسة

أیضا دورا مهما في مختلف أنشطة المؤسسة وآلیات التسییر فیها  تمثل الاتصالاتوعلى جودة المعلومة. كما 
بأنها تمثل "الإسمنت" الذي یحقق  Kanji، فیصفها العاملین وغیرها ل مع الزبون ومعكالقیادة، اتخاذ القرار، التواص

  2الترابط الوثیق بین مختلف عملیات إدارة الجودة الشاملة.

ن من  على العموم سیتم التطرق إلى موضوع الاتصالات في الفصل الثاني من هذا البحث وذلك كمكوِّ
ات صل الثالث في مطلب دراسة العلاقة بین المصطنعمكونات المصطنعات في الثقافة التنظیمیة، وأیضا في الف

  والتركیز على المورد البشري لتبني إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة.

                                                             
1 R. Westcott, Op.cit., p49.  
2 G. Kanji and M. Asher, Op.cit., p4. 
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 رضا العاملینتحقیق : رابعا

  . تعریف رضا العاملین1

) لا یقل أهمیة عن رضا الزبون، Employee satisfactionیؤكد العدید من الباحثین على أن رضا العاملین (
إلى أنه بدون العاملین لن تتمكن المؤسسة من  Fukuiبل إن هذا الأخیر لن یتحقق إلا إذا تحقق الأول. فیشیر 

  ، لذلك یعتبر رضا العاملین (أو رضا الزبون الداخلي) ضرورة في إدارة الجودة الشاملة.1تحقیق رضا الزبون

أنه مزیج من التفاعلات النفسیة للعاملین تنتج من مقارنة ما یرید الوظیفي) رضا العاملین (الرضا ویعرَّف 
شعور إیجابي تجاه العمل، ناتج عن خصائص به یقصد . كما 2العامل أن یجده في المؤسسة مع ما یتلقاه فعلا

  3كس بالعكس.عذلك العمل، فالعامل الذي یختبر مستوى مرتفعا من الرضا الوظیفي له شعور إیجابي تجاه عمله، وال

  . مسببات الرضا الوظیفي2

  4إلى أن رضا العاملین یتحقق من خلال ثلاثة عوامل رئیسیة هي: Fukuiیشیر 

 اتصالات مفتوحة ومباشرة؛ 

 ) توفیر مكان عمل یمكن للعامل فیه تحقیق الذاتSelf-actualization؛( 

 .التقییم العادل للأداء 

بغرض إبقاء العاملین على درایة بمحیط المؤسسة، سواء الداخلي أو فتأتي الاتصالات المفتوحة والمباشرة 
  .في تنفیذ إدارة الجودة الشاملة الخارجي، وأیضا مدى التقدم

بوضعه في  Maslow)، وقد قام Self-actualization، من أسباب تحقیق رضا العاملین تحقیق الذات (كذلك
اجات" الخاص به. ویمكن القول إن تحقیق هذا المستوى أعلى مستوى للحاجات الإنسانیة في نموذج "سلم الح

ما یعني أن مالمرتفع من الحاجات یتطلب تحقیق مستویات مرتفعة من الرضا في المستویات الأخرى للحاجات. 
 أیضا لتحقیق الرضا الوظیفي، ویتوجب على امهم اعنصر یُعتبر تحقیق الحاجات الإنسانیة للعاملین، عموما، 

  ز على هذا الجانب من اهتمامات العاملین.المؤسسة التركی

                                                             
1 R. Fukui et al (2003) Handbook for TQM and QCC: What are TQM and QCC? A Guide for Managers. Vol1. Japan: 

Inter-American Development Bank. p31. 
2 B. Aydin and A. Ceylan (2011) What is the joint effect of employee satisfaction and customer orientation on the 

organizational culture in metalworking manufacturing?. The International Journal of Human Resource Management, 
Vol. 22, No. 05, p1207. 

3 S. Robbins and T. Judge, Loc.cit.    
4 R. Fukui et al, Op.cit., p31-32. 
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ویعتبر الجزاء والعقاب العادلین أحد أهم مسببات الرضا الوظیفي؛ فالعدالة في نظام الأجور، الترقیة، 
المكافئات والعقاب، وكذلك تقییم العاملین استنادا إلى مخرجاتهم وقدراتهم، كل ذلك یساهم في خلق مناخ تنظیمي 

  العاملین والإدارة العلیا، وهذا من شأنه أیضا أن یرفع من مستوى رضا العاملین.مبني على الثقة بین 

  . قیاس رضا العاملین3

، یتم قیاس رضا العاملین، على صعوبته، باستعمال طریقتین، تتمثل إحداهما في استعمال Robbinsحسب 
أو ظواهر یختبرها العاملون في  ) التي تحتوي عبارات تمثل حالاتSurveysالدراسات الاستطلاعات الإحصائیة (

مكان عملهم وتؤثر في رضاهم، ویتم تقییمها باستعمال مدرج یتراوح من "راض جدا" "إلى غیر راضي على 
، لإبقاء 2أنه من المفضل أن تقوم جهة خارج المؤسسة بهذه الدراسات الاستطلاعیة Fukui. ویضیف 1الإطلاق"

  ابات أكثر واقعیة.هویة المستجوبین مجهولة والحصول على إج

أما الطریقة الثانیة فتتعلق بمراقبة مختلف جوانب العمل مثل: طبیعة العمل، الأجور، أسلوب القیادة، فرص 
، بالإضافة إلى عدد الإضرابات، معدلات التغیب، دوران العمالة وأداء 3الترقیة، علاقة العامل بزملائه في العمل

رض تحدید مسببات رضا وعدم رضا العاملین واتخاذ القرارات حول وغیرها من العوامل، وذلك بغ 4العاملین
  تحسینها، تقلیلها، استبدالها أو إلغائها، كل ذلك في إطار التحسین المستمر.

  المطلب الرابع: التحسین المستمر

ي مختلف "التحسین المستمر" ف عرف بـمؤسسة یفرض علیها القیام بما یإن تبني إدارة الجودة الشاملة في ال
فحاجات وتوقعات الزبون تتغیر باستمرار وكذلك عوامل المحیط الخارجي للمؤسسة  ؛العملیات الداخلیة التي تقوم بها

تتطور بمرور الزمن، بحیث تستدعي ضرورة التعدیل أو التغییر في العملیات الداخلیة للمؤسسة بما یضمن لها 
 الاستمرار في تبني إدارة الجودة الشاملة.مسایرة تلك التغیرات وكذا 

  التحسین المستمر تعریفالفرع الأول: 

) القیام بعدد كبیر جدا من الخطوات الصغیرة التي Continuous improvementیعني التحسین المستمر (
. 5قلاتهدف إلى تحسین كل ما له علاقة بنشاط المؤسسة، وتكون هذه العملیة مستمرة وغیر منتهیة على الإط

فهذه الفلسفة الإداریة تقوم على فكرة مفادها أن القیام بتحسین الأشیاء ولو بشكل بسیط ولكن بصفة دائمة من شأنه 
  6أن یحقق النجاح للمؤسسة في مجال نشاطها.

                                                             
1 S. Robbins and T. Judge, Op.cit., p79. 
2 R. Fukui et al, Op.cit., p31. 
3 S. Robbins and T. Judge, Loc.cit.     
4 R. Fukui et al, Loc.cit.     
5 Ibid., p579.                      
6 Idem.                             
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" التي Kai"، وهو مصطلح مركب من كلمتین: "Kaizenویعرف التحسین المستمر في الیابان بمصطلح "
" إدخال التغییرات التي من شأنها أن تؤدي Kaizen، لیصبح معنى "1" التي تعني "الجید"zenو"تعني "التغییر"، 

" لم یكن ولید المؤسسة، بل كان عبارة عن ثقافة متأصلة في Kaizenإلى الأفضل. ومفهوم التحسین المستمر أو "
من الیوم  بعمله بشكل أفضل خصوصیات المجتمع الیاباني، تمثل الالتزام الذهني للفرد لیكون أفضل أو یقوم

، ولعل هذه الثقافة من أبرز الخصوصیات التي تمیز هذا المجتمع والتي تجعل من الصعب تقلید مؤسساته 2السابق
من قبل باقي المؤسسات. وقد تم نقل هذه الفلسفة إلى المؤسسة لتبنیها في جمیع عملیاتها الداخلیة لما لها من أثر 

  نجاحها.في تطویرها والمساهمة في 

والجدیر بالذكر أن المؤسسات الیابانیة تعتقد أن هناك علاقة مباشرة وقویة بین الجودة والتحسین المستمر، 
) یعرّف الجودة على أنها "أي شيء یمكن Kaizen) "1986الشهیر بكتابه " Masaaki Imaiهذا الأمر جعل 

ذلك یعتبر التحسین المستمر طریقة تستعمل ، لQuality is everything which can be improved(3تحسینه" (
  دائما لتحقیق جودة عالیة في المنتوج وبتكالیف منخفضة أیضا.

  : مستویات التحسین المستمرالفرع الثاني

  ).I.12كما هو موضح بالشكل رقم ( ،لتحسین المستمر مستویان بالنسبة للمؤسسة: داخلي وخارجيل
  المستمر): مستویات التحسین I.12الشكل رقم (

  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source: J. Dahlgaard et al, Op.cit., p33. 

فإن التحسین الداخلي یعني الكفاءة والفعالیة في العملیات الداخلیة التي تقوم بها المؤسسة،  ،حسب الشكل
الأمر الذي یتضمن الاستعمال الأمثل للموارد وتأهیل وتدریب الأفراد العاملین، واستعمال الأسالیب الفعالة لإنجاز 

                                                             
1 S. Have et al (2003) Key management models. 1st Ed. UK: Person education. p105. 
2 J. Tompkins, Op.cit., p337. 
3 J. Dahlgaard et al, Op.cit., p32. 

 التحسین المستمر

  رضا أكثر للزبون

  :الداخليالتحسین 

  استعمال أفضل للموارد،

  ، ...عملیات أكثر كفاءة

  أخطاء أقل في الإنتاج

  حصة أكبر من السوق

  التحسین الخارجي:

  جودة منتوج أفضل،

  جودة خدمة أفضل، ...

  تكالیف أقل

 أرباح أكثر
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المهام وغیرها من الآلیات التي من شانها أن تقلل من حدوث الأخطاء في العمل وإنتاج منتوجات معیبة، فكل هذا 
  من شأنه أن یبقي التكالیف منخفضة إلى أدنى مستوى، الأمر الذي سیؤدي إلى زیادة الأرباح.

مل بطبیعة ؤسسة، وهذا یشتأما التحسین الخارجي، فیتعلق بتحسین أي شيء له علاقة بالزبون الخارجي للم
الحال تقدیم منتوج ذي جودة، وكذا توفیر خدمات ما بعد البیع، بالإضافة إلى الاستماع إلى صوت الزبون باعتباره 
معلومة مرتدة، واستعمالها في تحسین العملیات الداخلیة. فإذا تم ذلك، ستتمكن المؤسسة من إرضاء الزبون فضلا 

ئن، الأمر الذي سیؤدي إلى زیادة الحصة في السوق وبالتالي زیادة الأرباح حسب عن إمكانیة زیادة عدد الزبا
 الشكل.

وبما أن التحسین المستمر متعلق بتطویر كل ما له علاقة بنشاط المؤسسة، فإن الغایة الكبرى من تبنیه هي 
ناجحة بل ورائدة في  ، فهذا الأمر كفیل بجعل المؤسسة1الوصول إلى الإتقان الكامل لكل ما تقوم به المؤسسة

مجال نشاطها. هذا بالإضافة إلى ضرورة توافر عنصر الاستمراریة في القیام بالتحسینات، وذلك لأن المحیط 
یتمیز بالحركیة والتطور، فالتغیر في الظروف والقوى المحیطة بالمؤسسة بمرور الزمن یفرض علیها القیام 

 یرغإدخال التحسینات بشكل دائم وفي عملیة أي  سین المستمر؛، وهذا هو جوهر التحبالتعدیلات لإنجاز المهام
 منتهیة.

                                                             
  .181محفوظ أحمد جودة، مرجع سبق ذكره، ص 1
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  خلاصة الفصل

الإطار النظري لإدارة الجودة الشاملة لاستكشاف المتغیر التابع لهذه الدراسة،  معالجةتم في هذا الفصل 
وذلك من خلال التطرق إلى تعریف الجودة ومختلف الأبعاد التي تنطوي علیها، وأیضا تعریف إدارة الجودة الشاملة، 

خطوات تم التطرق إلى كما  .ISO 9000بنظام إدارة الجودة لـ  تهاعلاقوأیضا  التاریخي هاتطور ى مراحل بالإضافة إل
راحل التي تحتاجها المؤسسة في مختلف م مختلف أدوات التسییر وأیضاتطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة 

  ة الجودة الشاملة.تطبیق إدار 

كما تم الكشف عن أهم معوقات تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة، على اعتبار أن الإلمام بها یساهم 
في التطبیق الناجح لإدارة الجودة الشاملة، من خلال معالجة تلك المعوقات أو القیام بالمبادرات التي من شأنها أن 

مع  هي الأساس في التعامل الإدارة العلیاالقیادة في تمثل عوامل وقائیة من تلك المعوقات، مع التأكید على أن 
  كل تلك المعوقات.

 التعرف على الأبعاد التي بغرض ودة الشاملة، وخاصة الشهیرة منهاالج نماذج إدارةى لالتطرق إقد تم و 
 ع النماذج.د التي یتفق علیها جمییعتمدها كل نموذج لتطبیق إدارة الجودة الشاملة، وأیضا التعرف على تلك الأبعا

تم  والتي وقد تم استخلاص العناصر التي مثلت نقاط تقاطع جمیع النماذج الخاصة بإدارة الجودة الشاملة،
اعتمادهما كأبعاد رئیسة لإدارة الجودة الشاملة في هذه الدراسة. هذه الأبعاد هي: القیادة في الإدارة العلیا، التركیز 

  على الزبون، الاهتمام بالمورد البشري والتحسین المستمر.

یاة تنظیمیة أسلوب حلیست فقط برنامجا أو خطة تنتهي بمجرد تطبیقها، بل هي إدارة الجودة الشاملة وبما أن 
یستمر باستمرار المؤسسة في النشاط، فإن المؤسسة ستحتاج إلى ثقافة تنظیمیة مناسبة لتلك الحیاة التنظیمیة، 

فتعمل تلك الثقافة  .1أهم العوامل الرئیسیة المساهمة في تبني إدارة الجودة الشاملة وذلك لكون الثقافة التنظیمیة
على ترسیخ إدارة الجودة الشاملة كقیم، سلوك ومظاهر ملموسة في المؤسسة وأیضا كعامل ربط بین مختلف أبعاد 

  إدارة الجودة الشاملة وأیضا المبادرات العدیدة التي تقوم بها المؤسسة للحفاظ على أسلوب حیاتها الجدید.

 نظیمیة في الفصل الثاني من هذه الدراسة للتعرف على هذالذلك الأمر، سیتم التطرق إلى الثقافة الت
 ، ثم معالجة كیفیة مساهمة الثقافة التنظیمیة في تبني إدارة الجودة الشاملة في الفصل الثالث.الموضوع

                                                             
1 K. Rondeau and T. Wagar (2002) Organizational learning and continuous quality improvement: Examining the impact 

on nursing home performance. Healthcare Management Forum, Vol. 15, No. 2, p17. 
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  تمهید

لا یزال فزالت تشغل اهتمام الباحثین في مجال التسییر، ماتعد الثقافة التنظیمیة أحد أهم الموضوعات التي 
یحتاج إلى البحث والتطویر، وذلك لكون الثقافة التنظیمیة، ولحد الآن، محل اختلاف بین الباحثین  المفهومهذا 

رها من الجوانب وغیوحتى أمكانیة تسییرها، أسالیب قیاسها ة، المؤسس فيحول تعریفها، مظاهرها، طرق اكتسابها 
  .ذات العلاقة بالبحث العلمي تجاه هذا الموضوع

افة، الذي نشأ لموضوع الثق وضوع الثقافة التنظیمیة بغرض إضفاء الصبغة التنظیمیةوقد تطور الاهتمام بم
وذلك للكشف عن أنماط الحیاة المختلفة في المؤسسة وكذا بالأساس كمادة علمیة في علم الإنسان وعلم الاجتماع، 

مختلف أسالیب و  ملین،العا سلوكو في باقي المواضیع المتعلقة بالتسییر، كالأداء  للبحث في كیفیة تأثیر هذا المكون
  التسییر كإدارة الجودة الشاملة.

ذلك باحتوائه و لمختلف عناصر هذا الموضوع، ، یضم شرحا للثقافة التنظیمیةیقدم هذا الفصل إطارا نظریا و 
  مباحث هي: أربعة

 ؛مفهوم الثقافة التنظیمیة .1

 ؛مستویات، تصنیفات ونماذج الثقافة التنظیمیة .2

 ؛تنظیمیةتسییر الثقافة ال .3

  .الأبعاد الرئیسیة للثقافة التنظیمیة .4
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   مفهوم الثقافة التنظيمية: الأولالمبحث 

من طرف  1970) في مجال التسییر إلا سنة Corporate culture( 1لم یستعمل مصطلح "ثقافة المؤسسة"
Davis Stanley 

وتطور الاهتمام بالثقافة التنظیمیة كموضوع أكادیمي في بدایة الثمانینیات من القرن الماضي  ،2
 Kennedyو  Dealبفضل عدة أعمال أدبیة أبرزها كتاب

سنة  Watermanو Peters، وأیضا كتاب 19824سنة  3
اك اهتمام رین، إذ لم یكن هن، لیأخذ موضوع الثقافة التنظیمیة حیزا من الاهتمام من جانب الباحثین والمسی19825

  بهذا الموضوع قبل هذه الحقبة الزمنیة على الصعید العملي ولا الأكادیمي.

وقد أفرز الاهتمام بموضوع الثقافة التنظیمیة عدة نماذج وعناصر مرتبطة به، تهدف إلى تشخیص الثقافة 
لف أوجه ط الثقافة التنظیمیة بمختفي المؤسسة، بالإضافة إلى عدة دراسات في هذا الجانب تبحث في كیفیة رب

  الحیاة التنظیمیة.

  المطلب الأول: مفهوم الثقافة

  الفرع الأول: نظرة تاریخیة على تطور موضوع الثقافة

تعود نشأة الثقافة إلى بدایة ظهور البشریة ذاتها، فقد كانت نتیجة التفاعلات والتعاملات المختلفة للإنسان 
ففي ظلها تكونت سلوكیات عدیدة ضمن تنظیمات اجتماعیة طورت لها قیما  مع أنواع مختلفة من المحیطات،

  6وقواعد حكمت تلك السلوكیات.

" المشتق من Culture، فالمصطلح "7ویشیر مالك بن نبي إلى أن "الثقافة" كفكرة كان مهدها في أوروبا
الحضارة الأوروبیة سابقا كانت حضارة " كان یشیر إلى الزراعة، على اعتبار أن Cultuvareالكلمة اللاتینیة "

الزراعة، فقد تم استعمال مصطلح "الثقافة" للإشارة إلى حضارة الجماعات آنذاك. هذا بالإضافة إلى أن مصطلح 
ا شهدت أوروبا في القرن السادس عشر تطور العدید من الأعمال "الثقافة" كان ثمرة من ثمار عصر النهضة لمّ 

  8وفي الفكر.الأدبیة في الفن، الأدب 

ویعتبر بن نبي أن "فكرة الثقافة حدیثة"، ویقصد بذلك أن المجتمعات سابقا كانت تمارس الثقافة كسلوك 
معبر عن مجمل القیم والافتراضات التي یعتقدون بها والتي تمیزهم عن غیرهم، ولكن آنذاك لم یكن یطلق على 
                                                             

  .ه الدراسةمصطلح "ثقافة المؤسسة" مرادف لمصطلح "الثقافة التنظیمیة"، وسیتم اعتماد المصطلح الأخیر في هذ 1
  ."Comparative Management: Organizational and cultural perspectives"استعمل المصطلح في كتابه  2
  ."Corporate Cultures: The Rites and Rituals of Corporate Life"الكتاب بعنوان:  3
دور الثقافة التنظیمیة في إدارة التغییر في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة. دراسة میدانیة بالمؤسسة الوطنیة لأجهزة  )2007( زین الدین بروش ولحسن هدار 4

  .55جامعة بسكرة، ص ،1، العدد یة وإداریةمجلة أبحاث اقتصاد .بالعلمة ENAMCالقیاس والمراقبة 
  ."In search of excellence"الكتاب بعنوان:  5
  .40ص .السعودیة: معهد الإدارة العامة. ثقافة منظمات الأعمال: المفاهیم والأسس والتطبیقات )2009( سامي فیاض العزاوي 6
  .24ص .دمشق: دار الفكر. مشكلة الثقافة )1984( مالك بن نبي 7
                    .26-25المرجع نفسه، ص 8
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المجتمعات دون ذلك الاسم إلى غایة القرن السادس  ذلك السلوك تسمیة "ثقافة"، واستمر هذا السلوك حاضرا في
  عشر.

ومنذ ذلك الوقت أصبحت الثقافة موضوعا هاما من مواضیع العلوم الإنسانیة والاجتماعیة مثل 
الأنثروبولوجیا، علم النفس، علم الاقتصاد وعلم التسییر. فقد اهتم علم الإنسان (الأنثروبولوجیا) بموضوع الثقافة، 

، وذلك من خلال اعتماده معیارا للمقارنة بین مختلف المجتمعات بغرض 1مفهومالإلیه في تطویر هذا ویعود الفضل 
فهم كیفیة تشكیل القیم والمعتقدات لثقافة تلك المجتمعات، كما عالج هذا الجانب من العلوم العادات السائدة وأهمیة 

الفرد من أجل  تمثلت الثقافة في كل ما یعرفه ویؤمن بهالالتزام بالتقالید في التحكم بالسلوك الاجتماعي، وبذلك فقد 
ما یعني أن علم الإنسان أطلق على أسالیب الحیاة السائدة في م، 2العمل بأسلوب مقبول لدى أعضاء المجتمع

  3المجتمع تسمیة "الثقافة".

واسطة ساني بوقد نال موضوع الثقافة اهتمام علم النفس، وذلك من خلال التركیز على دراسة السلوك الإن
عدد من العوامل الثقافیة كالقیم، الثقة، الاتجاهات وغیرها من العوامل التي تحدد استجابتهم تجاه مختلف الظواهر 

  4التي یعیشونها.

كما مثّلت الثقافة موضوع اهتمام لدى علماء الاقتصاد عندما وصفوها بأنها نتاج للبناء والنظم الاقتصادیة 
ویعود الاختلاف في هذه النظم بالأساس إلى الاختلاف في المعاییر التي تحكمها، وكانت  الاشتراكیة والرأسمالیة.

  5في الوقت نفسه تعكس قیم المجتمع آنذاك.

وبالنسبة إلى علم التسییر، فیمكن اعتبار أن الثقافة قد أضحت من المواضیع الهامة جدا في هذا المجال 
، وقد أخذت أهمیتها من أثرها البالغ في تحدید هویة 6القرن الماضيمن العلوم، وذلك ابتداء من الثمانینیات من 

  المؤسسة باعتبارها مدخلا رئیسیا في دراسة وتفسیر سلوك المؤسسات والمحیط الداخلي لها.

                                                             
1 L. Mullins (2010) Management & Organisational Behaviour. 9th Ed. UK: Pearson Education. p739. 

               سامي فیاض العزاوي، مرجع سبق ذكره، الصفحة نفسها.       2
  .99. الأردن: دار الكندي. صعیةالسلوك الإداري وخلفیاته الاجتما) 1999قیس النوري ( 3
                سامي فیاض العزاوي، مرجع سبق ذكره، الصفحة نفسها.       4
  المرجع والصفحة نفسهما.                     5
  .156صالأردن: دار عالم الكتاب الحدیث. -. اربد1. طتنظیم المنظمات: دراسة في تطویر الفكر التنظیمي خلال مائة عام) 2002مؤید سعید السالم ( 6
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  الفرع الثاني: تعریف الثقافة

ت التعریفات دأدى الاهتمام بالثقافة كظاهرة إلى البحث عن تعریف یزیل الغموض عنها ویضم مكوناتها، فتعد
وتغیرت وفقا لنظرة كل علم من العلوم الإنسانیة والاجتماعیة إلى الظاهرة وكذا حسب وجهة نظر كل باحث في 

  هذا الموضوع.

فقد كان علم الإنسان یركز على الإشارة إلى "الكل المركب" في تعریف الثقافة، وذلك تماشیا مع طبیعة هذا 
ى مستوى المجتمعات والأمم. وقد أتت عدة تعریفات تتوافق وهذا التوجه العلم، إذ یبحث في موضوع الثقافة عل

: "هي ذلك الكل المركب الذي یشمل المعرفة، العقیدة، الفن، الأخلاق، القانون، Edward Tylorمثل تعریف 
الذي  Clyde Kluckhohn، وكذلك 1العرف، وأیة قدرات وعادات أخرى یكتسبها الإنسان كعضو في المجتمع."

د نمط الحیاة العام للأفراد، الإرث الاجتماعي الذي یكتسبه الفر  لى أن "علم الإنسان یقصد بمصطلح الثقافةیر إیش
ن للإنسان."   2من مجتمعه. أو یمكن اعتبار الثقافة جزءً من المحیط المكوِّ

) تتداخل أجزاؤه تداخلا وثیقا، ولكن من الممكن أن نRalph Lintonوكذلك تعریف  تعرف فیه : هي "(كلٌّ
مع العلم أن المقصود بـ  3على شكل بنائي معین، أي نتعرف فیه على عناصر مختلفة هي التي تكوّن الكل."

"أجزاء الكل" مستویات الثقافة المتمثلة في مستوى العمومیات كالدین، اللغة والتقالید، مستوى الأفكار الخاصة 
  الإطار الثقافي الذي یضم المستویین السابقین.الناجمة عن التخصص المهني ومستوى المجتمع الذي یعد 

كما ویقصد هذا الجانب من العلوم بكون الثقافة "كل"، أنها تركیبة من عدة مكونات یتشاركها أفراد نفس 
المجتمع، تتمثل في: اللغة، المعتقدات الدینیة، هندسة المنازل، النظرة لباقي المجتمعات، طرق الحصول على 

  4والاحتفالات وغیرها.الغذاء، اللباس 

أما علم الاجتماع فیعرف الثقافة من منظور آخر، فبینما یربط علم الإنسان الثقافة بالمجتمعات والأمم، یهتم 
وفق هذا الاتجاه على  Hofstedeعلم الاجتماع بالثقافة على مستوى المجموعات الموجودة داخل المجتمع. فیعرفها 

 5تمیز أفراد المجموعة أو الفئة الواحدة من الأفراد عن غیرها". أنها "برمجة جماعیة للأذهان، بحیث

ثم تعددت التعریفات واختلفت المنظورات المعتمدة لوضع تعریف للثقافة، ففضلا عن اعتبار الثقافة بوتقة 
الذي یعرفها  Lintonتضم داخلها عدة مكونات كما یراها علم الإنسان، هناك من یعتقد أن الثقافة سلوك، مثل 

                                                             
1 E. Tylor (1891) Primitive culture: researches into the development of mythology, philosophy, religion, language, art, 

and custom. 3rd Ed Rev. London-UK: John Murray. p1. 
2 N. Douglas and T. Wykowski (2011) From belief to knowledge: achieving and sustaining an adaptive culture in 

organizations. USA: Taylor and Francis Group. p208. 
  .30، مرجع سبق ذكره، صمالك بن نبي 3

4 K. Wilcock (2004) Hunting and gathering in the corporate tribe: Archetypes of the Corporate Culture. USA: Algora 
Publishing. p107. 

5 J. Keyton (2005) Communication and Organizational Culture: A key to understanding work experiences. USA: Sage 
Publications. p17. 
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على أنها "مجموعة السلوكیات التي تتعلمها الكائنات الإنسانیة في أي مجتمع من الكبار، الذین تنتقل منهم إلى 
  1الصغار".

كما یذهب هاني عبد الرحمن في نفس التوجه في تعریف الثقافة، فیشیر إلى أنها سلوك متعلَّم تم نقله من 
قافة ما حصلته الإنسانیة ونقلته كطریقة حیاة. وتشتمل الثجیل إلى جیل عبر سبل غیر وراثیة، فالثقافة هي كل 

  2على عرف وعادات، معاییر، معتقدات، سلوك وإیدیولوجیات.

) أو الموروثات البیولوجیة Genesویقصد بعبارة "سبل غیر وراثیة" أن الثقافة لا تنتقل عن طریق الجینات (
النقطة  التربیة التي یتلقاها الإنسان في محیطه، ولعل هذهللإنسان، ولكنها تكتسب بواسطة التنشئة الاجتماعیة أو 

من أهم خاصیات الثقافة لأنها تمنحها القدرة على الانتقال من جیل لآخر ولأطول مدة زمنیة ممكنة، فهذه الخاصیة 
  3عبر الزمن وتساهم في تقویتها وترسیخها لدى الإنسان. دیمومة الثقافة هي التي تضمن

الاهتمام بموضوع الثقافة تعددت التعریفات، وظهرت عدة مصطلحات أخرى مرتبطة على العموم، بتطور 
بالثقافة، كثقافة المجتمع، الثقافة العِرقیة، الثقافة المحلیة وغیرها من المصطلحات كما هو الحال بالنسبة لثقافة 

قافة وجعلها المكونة للثالمؤسسة التي استأثر علم التسییر بدراستها، إذ تبحث كل هذه المسمیات عن العناصر 
  معیارا لتمییز سلوك كل مجموعة عن باقي سلوكیات المجموعات الأخرى. 

  الفرع الثالث: خصائص الثقافة

رغم تعدد التعریفات المقدمة للثقافة، إلا أن هناك اتفاقا على وجود عدة خصوصیات تمیز الثقافة داخل 
اختلاف الثقافة بین مجموعات الأفراد. وقد حاول المجموعة الواحدة، بحیث لا تختلف هذه الخصوصیات ب

Hofstede :4تحدید خصوصیات الثقافة من خلال سبع ممیزات، هي كالتالي  

 تتمیز الثقافة بالشمولیة، إذ تشیر إلى مظاهر لا تتعلق بفرد واحد، بل تشتمل على مجموعة من الأفراد؛ .1

 ید؛ زالت راسخة بواسطة العادات والتقالترتبط الثقافة بالتاریخ، فتعبر عن ظواهر نشأت سابقا ولا .2

 تؤول الثقافة إلى الثبات بحیث یصعب تغییرها، فالأفراد یمیلون إلى التمسك بأفكارهم، قیمهم وعاداتهم؛ .3

تعبر الثقافة عن ظواهر یتم إنشاؤها وتطویرها في مجتمع ما، فهي منتوج إنساني یتشاركه الأفراد  .4
 علم أن المجموعة هي التي تتحكم في الثقافة ولیست طبیعة الإنسان؛المنتمین إلى نفس المجموعة، مع ال

 ر الثقافة عن ظواهر غیر ملموسة، نوعیة لا كمیة ویصعب قیاسها؛تعبّ  .5

                                                             
  .309ص الأردن: دار وائل.-عمان. 1. طالسلوك التنظیمي في منظمات الأعمال) 2002محمود سلمان العمیان ( 1
  .333صالأردن: دار وائل. -. عمان2. طالإدارة التربویة والسلوك المنظمي: سلوك الأفراد والجماعات والنظم) 2001هاني عبد الرحمن صالح الطویل ( 2
  .قیس النوري، مرجع سبق ذكره، الصفحة نفسها 3

4 M. Alvesson and S. Sveningsson (2008) Changing organizational culture: Cultural change work in progress. 1st Ed. 
London: Taylor & Francis. p36. 
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یُستعمَل العدید من المصطلحات ذات العلاقة بالأنثروبولوجیا كالأساطیر، الطقوس والرموز وغیرها  .6
 للتعبیر عن الثقافة؛

  القیم وطرق التفكیر حول الأشیاء ولا تشیر إلى المكونات المادیة الملموسة للتنظیم.تشیر الثقافة إلى  .7

  ذلك، ویمكن تصنیف أهم سمات الثقافة في المداخل التالیة:

بمعنى أن الإنسان هو المصدر الرئیسي لنشوء، تطور واستمرار وجود الثقافة،  . الثقافة عملیة إنسانیة:1
  1وكذلك هو المعني الأول بها؛

، 2یقصد بذلك أن الثقافة موضع مشاركة بین أفراد المجتمع الواحد . تتمیز الثقافة بالطابع الاجتماعي:2
لتمثل بذلك القاسم المشترك بین أولئك الأفراد وكذلك الرابط الذي یجمعهم مع بعضهم وأیضا السمة التي تمیز 

مة لأفراد المجتمع من خلال الضغوط المجتمع عن غیره من المجتمعات. مع العلم أن الثقافة ستكون ملز 
  ، لكونها ستمثل المعیار الفاصل في شرعیة وقبول سلوك أولئك الأفراد.3الاجتماعیة

بمعنى أن التعلم هو الطریقة الوحیدة التي تمكن الفرد من اكتساب . تكتسب الثقافة عن طریق التعلم: 3
تعطي  روثات البیولوجیة. ولعل هذه الخاصیة هي التيثقافة المجتمع الذي یعیش فیه، ولا یكتسبها عن طریق المو 

موضوع الثقافة شرعیة الانتماء إلى العلوم الاجتماعیة؛ إذ لا یمكن اكتسابها إلا بواسطة التواصل مع الأفراد 
الآخرین الذین ینتمون إلى محیط اجتماعي معین له خصوصیاته، فإذا تمكن الفرد من ذلك، یمكن القول عندها 

  إلى ذلك المجتمع. إنه ینتمي

) في مواضیع الثقافة بمفهوم "المخالطة الاجتماعیة" Learningللإشارة، یمكن استبدال مفهوم "التعلم" (
)Socialization process ،الذي یعني أیضا اكتساب الثقافة وغیرها من المظاهر الفكریة غیر الملموسة (كالمعارف (

  تمر مع الأفراد الذین یمتلكونها.المهارات والخبرات) عن طریق التواصل المس

إذا كانت الثقافة تكتسب عن طریق التعلم، فیمكن نقلها من الآباء إلى  . تنتقل الثقافة من جیل لآخر:4
، أو من أفراد المحیط القدماء إلى الجدد منهم، مع العلم أن مدى استمرار تناقل الثقافة بین الأجیال یرتبط 4الأبناء

  ومدى مصداقیتها؛ بمدى قوة هذه الثقافة

یمكن للثقافة أن تتغیر تحت تأثیر عدة عوامل، مع العلم أن تغییر الثقافة عملیة صعبة  . الثقافة متغیرة:5
جدا وقد تكون خطیرة أیضا وتتطلب وقتا طویلا لتحقیقها كونها ترتبط بالقیم والافتراضات الأساسیة التي یتبناها 

                                                             
  .310محمود سلمان العمیان، مرجع سبق ذكره، ص 1
  .153صمصر: دار المعرفة الجامعیة. -. الإسكندریةعلم الاجتماع المعاصر) 1996سامیة محمد جابر ( 2
  المرجع والصفحة نفسهما.                 3
  محمود سلمان العمیان، مرجع سبق ذكره، الصفحة نفسها.             4
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الإنسان، وكذا لكون عملیة التغییر، على وجه العموم، غالبا ما تقترن بمقاومة التغییر. مع العلم أن عملیة تغییر 
  الثقافة تحتاج إلى خطوات ممنهجة یتوجب اتباعها بحذر بغرض تحقیق التغییر المطلوب.

  الفرع الرابع: مستویات الثقافة بالنسبة للمؤسسة

سان یهتم بالثقافة على مستوى المجتمعات والأمم، في حین یهتم علم الاجتماع سبق التطرق إلى أن علم الإن
بالموضوع على مستوى المجموعات الأقل حجما الموجودة داخل المجتمع، ما یعني أن الثقافة یمكن أن تصنف 

احد الأكثر و داخل المجتمع الواحد في مستویات، تتراوح من ثقافة المجتمع الأكثر شمولیة إلى ثقافة التنظیم ال
  تركیزا. وعلى صعید المؤسسة، یمكن تصنیف مستویات الثقافة كما یلي:

  أولا: ثقافة المجتمع

على مستوى المجتمعات، تعرف الثقافة بأنها "طریقة كاملة للحیاة لدى مجتمع معین، حیث یتم تعلمها 
مجموعة الأفكار والعادات التي تعلموها . وتعرف أیضا أنها "طریقة حیاة أفراده، وهي 1وتقاسمها بین أفراد المجتمع"

  2وساهموا فیها ثم نقلوها من جیل إلى آخر".

تتمثل ثقافة المجتمع في نظام القیم والافتراضات الأساسیة التي یتشاركها أفراد المجتمع الواحد، والتي تجسد ف
در الأساسي الفكر، فهي المصأسالیب الحیاة التقلیدیة التي یتبعها المجتمع في مختلف میادین العمل والسلوك و 

  3.الذي یستمد منه المجتمع كافة الأسالیب والأفكار الخاصة المتعلقة بتنظیم الحیاة الاجتماعیة

ویشیر البعض إلى أن العدید من الافتراضات الأساسیة التي تمتلكها المؤسسة ترتبط في الأصل بثقافة 
املین كانوا قد تشبعوا أولا بثقافة المجتمع قبل انتمائهم إلى ، على اعتبار أن الأفراد الع4المجتمع الذي تنشط فیه

  المؤسسة، ثم نقلوها إلیها بعد ذلك، ومنه فمن الطبیعي أن تمتزج ثقافة المؤسسة بثقافة المجتمع الذي تنشط فیه.

وتختلف ثقافة أي مجتمع عن ثقافات المجتمعات الأخرى، وهذا یهم المؤسسة إذا كانت تنشط في مجتمعین 
ختلفین في الثقافة، إذ یجب علیها أن تتوخى الحذر فیما یتعلق بالاختلافات في الثقافات حتى لا تقوم بتصرفات م

، فاختلاف الثقافات یفرض على المؤسسة أن تركز على فهم كل 5تنتهك الافتراضات الأساسیة لتلك المجتمعات
، بل وتجعل ذلك هدفا من أهدافها 6ي تنشط فیهاما له علاقة بنظام القیم والافتراضات الأساسیة للمجتمعات الت

  التنظیمیة إذا أرادت البقاء فیها.

                                                             
  .7. ترجمة: حاتم حمید محسن. دمشق: دار كیوان. صسوشیولوجیا الثقافة والهویة) 2010هارلمبس وهولبورن ( 1
          .8المرجع نفسه، ص 2
  .157مؤید سعید السالم، مرجع سبق ذكره، ص 3

4 J. Schermerhorn et al, Op.cit., p51. 
5 Idem.                                                
6 L. Mullins, Op.cit., p747. 
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  ثانیا: ثقافة مجال النشاط (القطاع)

عادة تكون هناك بعض القیم والافتراضات الأساسیة التي تتقاسمها المؤسسات التي تنشط في نفس القطاع 
)Industryك المؤسسات، فقد تخلق طبیعة العمل في نشاط )، وینتج ذلك عن خصوصیة النشاط الذي تمارسه تل

معین عددا من القیم والافتراضات التي تتحلى بها المؤسسات التي تنشط فیه، بحیث لا تتوافر هذه القیم والافتراضات 
في نشاطات أخرى، ولعل ما یفسر ذلك أن الفرد الذي ینتقل من مؤسسة إلى مؤسسة أخرى في نفس القطاع لن 

لتكیف مع ثقافة المؤسسة الجدیدة لكونه یمتلك خلفیة عن كیفیة إنجاز المهام في هذا المجال یجد صعوبة في ا
  وكذا القیم والافتراضات المتعلقة به.

  ثالثا: ثقافة المؤسسة

ا هیقصد بها نظام القیم والافتراضات الأساسیة التي تمتلكها المؤسسة والتي تتحكم في كیفیة تعاملها مع نشاط
ولكل مؤسسة ثقافتها الخاصة بها بحیث تمیزها عن غیرها من المؤسسات. وبما  ،مواجهتها للمشاكلوأیضا كیفیة 

أن ثقافة كل من المجتمع والنشاط تمثلان المحیط الخارجي، فإن الثقافة التنظیمیة تمثل المحیط الداخلي للمؤسسة. 
  ي هذا الفصل.وعلى العموم سیتم التطرق إلى هذا المستوى من الثقافة بتفصیل أكثر ف

  المطلب الثاني: تعریف الثقافة التنظیمیة

تقدیم تعریف أو تفسیر لمصطلح الثقافة التنظیمیة، وذلك لارتباط عدد  بالباحثون على أنه من الصعیجمع 
كبیر جدا من المصطلحات بهذا المصطلح، وكذا لصعوبة تحدیدها بشكل دقیق على أرض الواقع داخل المؤسسة 

  عا غیر ملموس.لكونها تأخذ طاب

  الفرع الأول: صعوبات تحدید طبیعة الثقافة التنظیمیة

  1بتوضیح بعض أسباب صعوبة تحدید تعریف دقیق للثقافة التنظیمیة، وهي كما یلي: Lewisقامت 

إلى أن من أسباب صعوبة تحدید  Lewis: تشیر . "الثقافة" مصطلح مستعار من جانب آخر من العلوم1
تعریف للثقافة التنظیمیة هو حقیقة اندراج هذا المصطلح تحت مسمى السلوك التنظیمي، والذي یمثل بدوره تركیبة 
معقدة من المفاهیم المأخوذة بالأساس من عدة علوم كعلم النفس، علم الاجتماع، علم النفس الاجتماعي، 

 Lewisاسیة، وهذا یزید من صعوبة تحدید معالم الثقافة التنظیمیة. لذلك، تؤكد الأنثروبولوجیا وحتى العلوم السی
على أن تعریف أي مصطلح سیكتنفه الغموض إذا تمت استعارته من جانب آخر من العلوم، وخاصة الثقافة 

 .من أكثر من جانب واحد من العلوم التنظیمیة المستعار

 ،إشكال آخر في تحدید طبیعة الثقافة التنظیمیةوهو : سة. "الثقافة" مصطلح ذو معنى غریب على المؤس2
ة؛ لرؤیة المؤسسة یختلف عن رؤیة المدارس الكبرى السابق -وغریبا-یظهر في كون هذا المفهوم یقدم منظورا جدیدا 

                                                             
1 D. Lewis (1998) How useful a concept is organizational culture?. Strategic Change journal, Vol. 7, No. 5, p252-253. 
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 إذ تعتبر مدرسة الإدارة العلمیة أن المؤسسة تسیر بعقلانیة تامة، بمعنى أن العامل یعمل من أجل الراتب ووفق
هدف محدد من قبل الإدارة العلیا، وتعترف مدرسة العلاقات الإنسانیة بالعقلانیة المحدودة وتعتقد ببساطة العلاقة 
بین العامل والمؤسسة، بمعنى أنه إذا تمت معاملة العاملین بالكیفیة المقبولة، فإن ذلك سیحفزهم ویجعلهم یتجاوبون 

  بالشكل المتوقع.

تین تفسران سلوك العاملین بشكل بسیط وفق علاقات خطیة مباشرة، یؤكد فبخلاف هاتین المدرستین الل
منظور الثقافة على وجود عدة عوامل غیر ظاهرة أغفلتها المدرستین السابقتین، تؤثر في سلوك العاملین وكیفیة 

بحث لإلى وجوب الكشف عن هذه العوامل وذلك من خلال اهذا المنظور تجاوبهم مع الحیاة التنظیمیة، ویشیر 
) الكامنة وراء التصرفات التي یقوم بها العاملون داخل المؤسسة. وفي هذا السیاق، تشیر Meaningsفي "المعاني" (

Lewis  إلى أن الأنثروبولوجیا وعلم النفس وجدا صعوبة كبیرة في تحدید تلك المعاني بدقة، الأمر الذي أبقى على
 یاسها.الغموض مكتنفا الثقافة التنظیمیة وكذا كیفیة ق

: عامل آخر یزید في تعقید تعریف الثقافة . غموض معاني المصطلحات المستعملة في تعریف الثقافة3
التنظیمیة هو غموض طبیعة المصطلحات التي تستعمل كتركیبة مؤلفة للثقافة مثل: القیم، المعتقدات، الرموز 

د ها، فهذا الأمر یخلق صعوبة في تحدیوالمبادئ وغیرها، فلیس هناك اتفاق على هذه المصطلحات ولا على عدد
في هذا الشأن: "البعض یرى مصطلح "الثقافة التنظیمیة" كتعبیر مجازي...  Frostماهیة الثقافة التنظیمیة. یقول 

ویراها آخرون على أنها شيء... هناك اختلاف حول أین تنشأ الثقافة التنظیمیة، حول ما إذا كان للعقل الباطن 
إذا كانت هناك ثقافة تنظیمیة واحدة أو عدة ثقافات، حول ما إذا كانت المؤسسة تمتلك ثقافات دور فیها، حول ما 

  1أو أنها مكان لدراسة الثقافات، حول إمكانیة وكیفیة دراسة الثقافة التنظیمیة أو وجوب دراستها من الأساس."

  الفرع الثاني: بعض تعریفات الثقافة التنظیمیة

ة من القیام بعدة مساهمات لمحاولة تقدیم تعریف للثقافة التنظیمیة وإزالة الغموض لم تمنع الصعوبات المذكور 
على بعض الجوانب المتعلقة بهذا الموضوع، إذ لم ینفك الباحثون في مجال التسییر یحاولون تقدیم تعریف للثقافة 

. وفیما یلي بعض من 2سسةالتنظیمیة یساعد على تحدید طبیعتها وأیضا الحكم على مدى تأثیرها في فعالیة المؤ 
  تعریفات الثقافة التنظیمیة والمصطلحات المتعلقة بها.

ف الثقافة التنظیمیة على أنها طریقة لإدراك نمط الحیاة في المؤسسة، تقوم بربط العاملین مع بعضهم فتعرَّ 
  3وتؤثر في طریقة تفكیرهم تجاه أنفسهم وكذا عملهم.

                                                             
1 Ibid., p253.    
2 Ibid., p251.                                             
3 J. Wagner III and J. Hollenbeck (2010) Organizational Behavior: Securing Competitive Advantage. 1st Ed. New York: 

Taylor & Francis. p283. 
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القیم والمعتقدات التي یتشاركها العاملون داخل المؤسسة فیما بینهم، ف على أنها نظام من التصرفات، وتعرَّ 
  1ویتطور هذا النظام في المؤسسة ویوجه سلوك العاملین فیها.

ویتجه البعض إلى تقدیم تحلیل أكثر لمصطلح الثقافة التنظیمیة في تعریفها، فیعتبر أنها مجموعة من 
ات التي تشكل إطارا عاما لأي شيء یتم إنجازه أو التفكیر فیه داخل التقالید، القیم، السیاسات، المعتقدات والعاد

  2المؤسسة.

الثقافة التنظیمیة هي الافتراضات الأساسیة التي یمتلكها ویتشاركها العاملون داخل ، Lewisوحسب 
القیم، و المؤسسة، بحیث تنعكس تلك الافتراضات الأساسیة في الشعور العام للعاملین في المؤسسة، المعتقدات 

  3وتترجَم في الرموز، العملیات التنظیمیة ومظاهر السلوك الجماعي.

أن الأفراد عندما یتعاملون مع المؤسسة، فهم یتعاملون مع مبادئ، قصص حدثت  Joanne Martinوتضیف 
دة، ئفي المؤسسة، القوانین والإجراءات الرسمیة في المؤسسة، السلوكیات السائدة فیها، الطقوس والشعائر السا

المهام، أنظمة الأجور، وكذا المصطلحات الخاصة بنشاط المؤسسة وحتى النِّكات التي یفهمها فقط الأفراد المنتمین 
  4إلیها، وغیرها من الأمور الأخرى. فهذه العناصر هي عبارة عن بعض من مظاهر الثقافة التنظیمیة.

صر قافة التنظیمیة ولا حتى إجماع على العناما یلاحظ من التعریفات السابقة هو عدم وجود تعریف موحد للث
المكونة له، فتارة الثقافة أسلوب، وتارة نظام من التصرفات (أي سلوك)، وتارة أخرى مجموعة من عدة مصطلحات 
أخرى صعبة التحدید والفهم في حد ذاتها. كما یفهم من جل التعریفات أن الثقافة التنظیمیة بوتقة تحوي داخلها 

ه من المكونات، لها علاقة بالتفكیر، السلوك وكذا المظاهر. فتعریفات الثقافة التنظیمیة، على عددا لا حصر ل
تعددها وتنوعها، لم تتمكن من إعطاء صورة واضحة وشاملة لماهیة الثقافة التنظیمیة بما یساعد على تحدیدها 

  .بشكل دقیق وكامل في المؤسسة، لتبقي على نوع من الغموض یكتنف هذا المفهوم

أن الثقافة التنظیمیة "مجموعة افتراضات  Edgar Scheinوفي محاولة منه لتقدیم تعریف أكثر شمولیة، یعتبر 
أساسیة تم ابتداعها، اكتشافها أو تطویرها من طرف مجموعة من الأفراد من خلال تعلمهم كیفیة التعامل مع 

لیتها . هذه الافتراضات التي یجب أن تثبت فعاالمشاكل المتعلقة بالتكیف مع المحیط الخارجي والتكامل الداخلي
بشكل یجعلها ذات قیمة بالنسبة للأفراد وبالتالي یتم تعلیمها للأفراد الجدد على أساس أنها الطریقة الصحیحة 

 5للإدراك، التفكیر والشعور فیما یتعلق بتلك المشكلات".

                                                             
1 J. Schermerhorn et al, Op.cit., p43. 
2 L. Mullins, Op.cit., p739. 
3 D. Lewis (2000) The usefulness of the organizational culture concept: a response to Gert Jan Hofstede's comments. 

Strategic Change, Vol. 9, No. 2, p140. 
4 F. Luthans (2011) Organizational Behavior: An Evidence-Based Approach. 12th Ed. USA: McGraw-Hill/Irwin. p71. 
5 E. Schein (2010) Organizational Culture and Leadership. 4th Ed. USA: John Wiley & Sons. p18.  
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بالتعلم، وقد أشار إلى ذلك بوضوح عندما  إلى أن الثقافة التنظیمیة تكتسب Scheinفي هذا التعریف، یشیر 
  1ذكر أن "العناصر الثقافیة تعرف على أنها حلول متعلمة للمشاكل."

لاحقا بتحلیل الحالات التي یتم فیها تعلم حل المشاكل وتصنیفها إلى صنفین: الصنف  Scheinكما قام 
ینة تقوم بتجربة عدة بدائل لحل مشكلة معالأول یعبر عن حالات إیجابیة لحل المشاكل، ویقصد بذلك أن المؤسسة 

إلى أن تصل إلى الحل الفعال. أما الصنف الثاني فیتمثل في حالات تجنب الاضطراب، أین تفضل المؤسسة أن 
  2تتجنب الوقوع في مشكلة أو وضعیة محددة من الأساس وذلك لعدم قدرتها على إیجاد الحل الفعال لها.

 هة والحالة الثانیة تمثل وضعیة تجنب للمشاكل، وفي كلتا الحالتین ستتولدفالحالة الأولى تمثل وضعیة مواج
أفكار لدى العاملین حول كیفیة تعامل المؤسسة مع المشاكل، هذه الأفكار یتم التسلیم بها على أنها الكیفیة المثلى 

  یة.اسیة الممثلة للثقافة التنظیمبالافتراضات الأس Scheinلحل تلك المشاكل، ولذلك یصفها 

أن المؤسسة إذا اكتسبت تلك الافتراضات من التعلم، فیجب أن تعلِّمها للعاملین الجدد  Scheinویضیف 
 على أساس أنها الطریقة الأكثر فعالیة لحل المشاكل.

من التعریفات السابقة یظهر أن مفهوم الثقافة التنظیمیة معقد، إذ یأتي كل تعریف لیضم أبعادا وحتى 
الرغم من وجود بعض المشاكل والاختلافات في تحدید تعریف لها، إلا أنه هناك بعض مصطلحات جدیدة، وب

باستعراض بعض المصطلحات التي یتم  Scheinالمصطلحات المتفق علیها لتعریف الثقافة التنظیمیة. وقد قام 
  3استعمالها لوصف الثقافة التنظیمیة، وهي كالتالي:

 ) الاتساق السلوكيObserved behavioral regularities:(  یظهر الاتساق أو الانسجام السلوكي
عندما یتفاعل الأفراد فیما بینهم باستعمال لغة، مصطلحات وطقوس خاصة بهم لتوظیفها في مختلف 

 مظاهر الحیاة التنظیمیة؛

 ) (أو المؤسسة) معاییر المجموعةNorms :( هي مبادئ وقیم ضمنیة تنشأ في المؤسسة ویتبناها
 العاملون فیها؛

 ) القیم السائدةDominant values:(  هي المبادئ المعلن عنها التي یتبناها العاملون داخل المؤسسة
 ویسعون إلى تحقیقها مثل الجودة في المنتوج وتحقیق السعر المنخفض؛

 ) الفلسفةPhilosophy:(  تمثل الفلسفة مجموعة من السیاسات العامة والمبادئ الفكریة التي تعبر عن
 ل المؤسسة مع جمیع أصحاب المصالح الخاصین بها؛كیفیة تعام

 ) قوانین اللعبةRules of the game:(  هي قوانین ضمنیة غیر مكتوبة یتوجب على كل العاملین
 الحالیین والجدد معرفتها وقبولها والتقید بها لنیل القبول العام داخل المؤسسة؛

                                                             
1 E. Schein (1984) Coming to a New Awareness of Organizational Culture. Sloan Management Review, Vol. 25, No. 2, 

p8. 
2 Idem.                         
3 E. Schein, Organizational Culture and Leadership, Op.cit., p14-16. 
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 ) المناخ التنظیميOrganizational climate:( اخ التنظیمي عن الشعور السائد بین مختلف یعبر المن
 الأفراد تجاه المؤسسة ومدى ارتیاحهم فیها أثناء أداء نشاطهم؛

 ) عادات التفكیر، النماذج الذهنیةHabits of thinking, mental models:(  عبارة عن إطار عام من
، والتي یتم طرف العاملین الأفكار التي تتحكم في كیفیة الفهم والتفكیر وكذا في اللغة المستعملة من

 تعلیمها للجدد منهم في إطار عملیة المخالطة الاجتماعیة؛

كالمهارات، المعاني المشتركة، الرموز  Scheinذلك، بالإضافة إلى بعض المصطلحات الأخرى التي یضیفها 
  والطقوس والاحتفالات الرسمیة.

ظیمیة الرئیسیة ق على أن هذا المفهوم یرتبط بالقیم التنورغم تعدد التعریفات حول الثقافة التنظیمیة إلا أنها تتف
، فكل مؤسسة 2، كما ینظر للثقافة التنظیمیة على أنها "شخصیة المؤسسة" التي تمیزها عن باقي المؤسسات1السائدة

ها طتمتلك ثقافة خاصة بها تؤثر بشكل مباشر على كیفیة القیام بمختلف النشاطات فیها وكذا كیفیة تعاملها مع محی
  بمختلف أبعاده ومستویاته.

 المطلب الثالث: عناصر الثقافة التنظیمیة

هناك العدید من السلوكیات، النشاطات، الظواهر والمظاهر التي تعتمدها المؤسسة للتعبیر عن ثقافتها 
  :ة ما یلينظیمیعناصر الثقافة الت التنظیمیة والتي یتم تلقینها للعاملین بغرض الحفاظ علیها وتطویرها. ومن أهم

تمتلك المؤسسة عادة العدید من القصص المتعلقة بتاریخها، والتي تروي أهم ): Stories. القصص (1
المحطات التي مرت بها في حیاتها في مجال نشاطها، كأوقات النجاح والفشل وكذا العوامل التي أدت إلى ذلك. 

ة إنشائها وظهورها لأول مرة، لأن هذه القصة عادوقد تكون أهم قصة بالنسبة للمؤسسة تلك التي تروي كیفیة 
تحمل العدید من الدروس للعاملین حول المصاعب التي تصاحب نشوء المؤسسة والجهود الكبیرة التي بذلها 

، وغیرها من 3مؤسسها للحفاظ على حیاتها، وكذا رؤیته الحكیمة التي قادت ولا تزال تقود المؤسسة والعاملین فیها
شأنها أن ترفع من قیمة المؤسسة في أذهان العاملین وتزید من شعورهم بالمسؤولیة لتحقیق  القصص التي من

  مهمتها وأهدافها التنظیمیة.

كما تكمن أهمیة القصص بالنسبة للعاملین في توفیرها لإجابات عن عدة تساؤلات یطرحها العاملون حول 
یفیة تعامل المسیرین مع الأخطاء، إمكانیة مواقف لم یختبروها بعد؛ فقد تجیب القصص عن تساؤلات حول ك

. فالقصص كفیلة 4الارتقاء في الهرم الإداري، أهم الأسباب المؤدیة إلى التوقیف عن العمل وغیرها من التساؤلات
بتوفیر عدة معلومات مهمة للعاملین، وخاصة الجدد منهم، حول كیفیة القیام بواجباتهم تجاه المؤسسة وكذا كیفیة 

                                                             
  .311محمود سلمان العمیان، مرجع سبق ذكره، ص 1

2 E. Flamholtz and Y. Randle (2011) Corporate culture: The ultimate strategic asset. USA: Stanford Business Books. p6. 
3 J. Schermerhorn et al, Op.cit., p48. 
4 Idem 
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ین وتناقلها بینهم یعمل على الحفاظ على القیم والافتراضات لتكرار سردها للعام أنها، فضلا عن العیش داخل
  1الأساسیة الخاصة بالمؤسسة ویساهم في تقویتها.

تعبر الطقوس عن مجموعة من النشاطات الخاصة  ):Rituals and ceremonies. الطقوس والاحتفالات (2
، مثل الاحتفال بیوم إنشاء المؤسسة، تخصیص یوم في 2صة وبشكل دوريالتي تقوم بها المؤسسة في أوقات خا

السنة لتكریم العاملین الأكثر اجتهادا خلال السنة أو لتودیع الأفراد المحالین على التقاعد، استعمال طریقة معینة 
ساسیة الخاصة الألاستقبال الموظفین الجدد، وغیرها من الطقوس التي تهدف المؤسسة من خلالها إلى ترسیخ القیم 

والتي من شأنها أن تحسن من صورة المؤسسة لدیهم لضمان ولائهم وزیادة شعورهم بالانتماء  3بها لدى العاملین فیها
  والتقدیر.

عبارة عن أي شيء مرئي أو مسموع بإمكانه أن یشیر إلى المؤسسة، مثل  هي): Symbols. الرموز (3
لمعماریة لمباني المؤسسة والصور التي تشیر إلیها وغیرها. فالرموز، اللباس الموحد، شعار المؤسسة، الهندسة ا
المحیط  لدى، تساهم في تعریف المؤسسة Nonverbal languages(4والتي توصف أیضا باللغة غیر اللفظیة (

سسة ؤ الخارجي الذي تنشط فیه، كما وبإمكانها أن تعطي فكرة للأفراد العاملین وحتى الزبون والمجتمع ككل بأن الم
  تمتلك ثقافة قویة خاصة بها تمیزها عن باقي المؤسسات.

الأساطیر عبارة عن معتقدات یصدقها الأفراد بدون  ):Organizational myths. الأساطیر التنظیمیة (4
، وتعتبر أیضا نوعا خاصا من القصص التي من الممكن 5نقاش أو تشكیك في صحتها حتى وإن كانت غیر مثبتة

  6والتي تهدف إلى تقدیم تفسیرات منطقیة لظواهر أو مشاكل تبدو معقدة جدا أو مستحیلة الحل. أن تكون وهمیة،

أما الأساطیر التنظیمیة فهي قصص تستمدها أو تبتدعها المؤسسة من تاریخها المعبر عن أصولها وهویة 
ا وكیف تعاملت معها ، لإعطاء أمثلة عن المواقف الحرجة التي مرت به7المؤسسین لها وكذا تطورها التاریخي

وذلك بغرض شرح كیفیة القیام بمختلف النشاطات الحالیة  -حتى وإن لم تنجح في الواقع-ونجحت في تجاوزها 
  التي یقوم بها الأفراد، واستعمالها كوسیلة لتحفیز العاملین لمواجهة المشكلات مهما كانت صعوبتها.

د العاملین یقلل من شأن الأساطیر التنظیمیة، بل وبالرغم من أن بعض الباحثین والمسیرین وحتى الأفرا
ویكذبها مطالبا بإثباتات علمیة وتحلیلات عقلانیة للتعامل مع مختلف الظواهر والمشاكل التي تواجهها المؤسسة، 
إلا أن الأساطیر التنظیمیة تبقى ذات أهمیة ومحل اهتمام من قبل المؤسسة، وذلك لأثرها الكبیر في إزالة العائق 

                                                             
1 R. Daft and D. Marcic, Op.cit., p64.  
2 J. Schermerhorn et al, Loc.cit  
3 S. Robbins (2003) Essentials of organizational behavior. 7th Ed. USA: Pearson Education. p240. 
4 R. Daft and D. Marcic, Loc.cit.                    
5 J. Schermerhorn et al, Op.cit., p50. 
6 J. Wagner III and J. Hollenbeck, Op.cit., p286. 
7 Idem.                                                  
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هني للأفراد في حل المشكلات وفي تشجیعهم على إیجاد عدة طرق لحل تلك المشاكل التي كانت تبدو مستحیلة الذ
  الحل قبل الاستعانة بالأساطیر التنظیمیة.

ویتم إدراجهم في الثقافة  ،1الأبطال هم أشخاص ناجحون كانوا ینتمون إلى المؤسسة ):Heroes. الأبطال (5
یتمتعون به من معارف، مهارات وقدرات عالیة جعلتهم یتمیزون عن باقي العاملین ومكنتهم التنظیمیة لما كانوا 

من تقدیم أداء مرتفع بشكل ملحوظ للمؤسسة. كما یتم اعتبار المشرفین الذین یتمیزون بالقیادة الكاریزمیة أو القیادة 
التي  نظرهم في التعامل مع مختلف المشكلات ، وذلك لتأثیرهم الكبیر على التابعین لهم وكذا لبعد2التحویلیة أبطالا

تواجههم وغیرها من السمات التي نادرا ما تتوفر في شخص واحد وتمیزه عن باقي الأفراد. فهؤلاء الأشخاص الذین 
تمكنوا من وضع بصمة واضحة في تاریخ المؤسسة یتم تصنیفهم في خانة الأبطال الذین مروا علیها، لجعلهم 

 3ذین یعملون حالیا وذلك بغرض تحفیزهم وجعلهم یسعون لأن یكونوا أبطالا مثلهم.نموذجا للعاملین ال

التي یستعملها الأفراد العاملین داخل  4اللغة هي مجموعة من الرموز اللفظیة): Language. اللغة (6
اصة بها خالمؤسسة للتواصل فیما بینهم والتي قد یفهمونها هم فقط دون سواهم. وبإمكان أي مؤسسة تطویر لغة 

وذلك باستعمال إما المصطلحات الخاصة بمجال اختصاصها، استعمال اختصار الكلمات أو حتى ، 5للتواصل
ابتداع كلمات جدیدة للتواصل. فاختلاف لغة المؤسسة عن اللغة التي یستعملها المجتمع عادة هو السبب الرئیسي 

  لإدراجها ضمن ثقافة المؤسسة.

توبة واللغات المكتمل أیضا على اللغة شتقتصر على الرموز اللفظیة، بل ت ویشیر البعض إلى أن اللغة لا
  كالإیماءات، الإشارات، تعبیرات الوجه وغیرها. غیر اللفظیة

   

                                                             
1 Idem.                                               
2 L. Stroh et al (2002) Organizational behavior: A management challenge. 3rd Ed. USA: Lawrence Erlbaum Associates. 

p299. 
3 R. Daft and D. Marcic, Op.cit., p66. 
4 J. Wagner III and J. Hollenbeck, Loc.cit.                   
5 S. Robbins, Op.cit., p241.  
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  المبحث الثاني: مستويات، تصنيفات ونماذج الثقافة التنظيمية

دة تبیّن مدى عمق مكوناتها، بالإضافة إلى ع على مستوى المؤسسة، هناك عدة مستویات للثقافة التنظیمیة
  سة.الموجودة في كل مؤس -أو الثقافات-تصنیفات ونماذج تم تطویرها للتمكین من قراءة خصائص الثقافة 

  المطلب الأول: مستویات الثقافة التنظیمیة

لتحدید  Edgar Scheinیستند الكثیر من الباحثین في موضوع الثقافة التنظیمیة إلى التصنیف الذي قدمه 
مستویات الثقافة التنظیمیة، فقد قام هذا الأخیر بتقدیم نموذج یحلل فیه الثقافة التنظیمیة في ثلاثة مستویات، مركزا 

، وتتراوح هذه المستویات 1) الذي یعني به درجة مرئیة عناصر الثقافة التنظیمیةLevelعلى مصطلح "مستوى" (
للثقافة التنظیمیة إلى العناصر العمیقة وغیر الملاحظة. هذا النموذج معبر عنه الثلاثة من العناصر الواضحة جدا 

  ). II.1في الشكل رقم (

 لمستویات الثقافة التنظیمیة Schein): نموذج II.1الشكل رقم (    

 المصطنعات .1
 العملیات والهیاكل المرئیة والمحسوسة 

 السلوك الملاحَظ 

 من الصعب فهم معانیها -

 السائدة القیم والمعتقدات .2
 ) المُثل العلیاIdealsالأهداف، القیم، الطموحات ،( 

 الإیدیولوجیات 

 ) التبریرات المنطقیةRationalizations( 

 قد توافق السلوك والمصطنعات الأخرى، وقد لا توافقها -

 الافتراضات الأساسیة .3
 ) قیم ومعتقدات تكون في مستوى اللاوعيUnconsciousومسَلَّم بها ( 

  ،كیفیة الإدراك، الأفكار والشعورتحدد السلوك 

Source: E. Schein, Organizational Culture and Leadership, Op.cit., p24. 

  . المستوى الأول: المصطنعات 1

، 2) عن المستوى الأعلى وكذلك المستوى المرئي الوحید للثقافة التنظیمیةArtifactsتعبر المصطنعات (
رؤیتها، سماعها والشعور بها من طرف العامل عندما ینتمي إلى مؤسسة جدیدة ویضم جمیع الظواهر التي یمكن 

. فتشتمل المصطنعات مثلا على هندسة المكان، اللغة، التكنولوجیا، 3بالنسبة إلیه وذات ثقافة غیر مألوفة

                                                             
1 E. Schein, Organizational Culture and Leadership, Op.cit., p23. 
2 J. Tompkins, Op.cit., p363.  
3 E. Schein, Organizational Culture and Leadership, Loc.cit. 
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لن عنها عالمنتوجات، أسلوب اللباس، طریقة التخاطب، الأساطیر والقصص المتعلقة بالمؤسسة، مدونة القیم الم
 ، وغیرها من عناصر الثقافة التنظیمیة التي یمكن ملاحظتها بسهولة. 1والطقوس والاحتفالات الرسمیة

  . المستوى الثاني: المعتقدات والقیم السائدة2

) لتعبر عن مجموعة القیم التي ینبغي على Espoused beliefs and valuesتأتي المعتقدات والقیم السائدة (
. وترتبط القیم على العموم 2مؤسسة التحلي بها، وتأتي في المستوى الثاني الذي یعتبر غیر مرئيالعاملین في ال

  بطریقة تعایش الأفراد في المؤسسة وكذا كیفیة إنجاز مهامهم.

معنى القیم والمعتقدات السائدة بشكل عملي، فیشیر مثلا إلى أنه لما تواجه المؤسسة مشكلة  Scheinویفسر 
)، Increasing advertisingر على المؤسسة بضرورة "تحسین الإشهار" (المبیعات، سیشیر المسیّ  معینة، كانخفاض

فإذا قامت المؤسسة بما یعتقده المسیر ونجح ذلك  .أن الإشهار یزید في حجم المبیعاتوذلك انطلاقا من معتقده 
ا من "ضمن جید للمبیعات" تدریجی الحل ولاحظ جمیع العاملین في المؤسسة فعالیته، عندها تصبح فكرة "الإشهار

، هي كل حل لمشكل معین في Schein. لذلك، فالقیم والمعتقدات السائدة، حسب 3القیم والمعتقدات السائدة"
  المؤسسة یثبت فعالیته وباستمرار لجمیع العاملین فیها.

د الأخلاقیة فتنشأ من القیم ) والقواعBeliefsوتكون القیم في مستوى الإدراك بالنسبة للأفراد، أما المعتقدات (
لتؤدي وظیفة الموجه للعاملین أثناء القیام بمهامهم الیومیة، وقد تساهم أیضا في تحدید عدة ظواهر ممثلة لمستوى 

   4المصطنعات.

 ، فإن القیم والمعتقدات نوعان: النوع الأول یتمثل في قیم ومعتقدات قابلة للاختبار والقیاس،Scheinوحسب 
هذا النوع  إذا استمرو بمعنى أنه یمكن قیاس مدى فعالیتها في حل المشاكل في المؤسسة.  ؛مثل تحسین الإشهار

من القیم والمعتقدات في فعالیته بشكل دائم، سیتحول من قیم ومعتقدات إلى افتراضات أساسیة (المستوى الثالث 
  5للثقافة التنظیمیة).

ا، یم والمعتقدات التي تتعامل مع مكونات في المحیط تكون أقل تحكما فیهأما النوع الثاني فیتمثل في تلك الق
أو مع مشاكل فكریة أو ذهنیة. هذا النوع قد یكون من المستحیل اختباره وقیاسه، ولكنه یلقى الإجماع من طرف 

  Social validation.(6"المصادقة الاجتماعیة" ( Scheinالعاملین من خلال ما یسمیه 

قة الاجتماعیة أن هناك عددا من القیم والمعتقدات تلقى القبول فقط من خلال الخبرة وتعني المصاد
الاجتماعیة السائدة في مختلف المجموعات التنظیمیة في المؤسسة، مثل الوازع الدیني؛ فإذا كانت المؤسسة تضم 

                                                             
1 Ibid., p23.                                                  
2 J. Tompkins, Loc.cit.   
3 E. Schein, Organizational Culture and Leadership, Op.cit., p25-26. 
4 J. Tompkins, Op.cit., p363-364. 
5 E. Schein, Organizational Culture and Leadership, Op.cit., p26. 
6 Idem.                                  
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مع الأداء بالنسبة لها، و دین أفضل من الآخر من حیث  أيّ أن تنظیمات یجمعها الوازع الدیني، فلا یمكن الجزم 
ذلك یتم اعتباره ضمن القیم والمعتقدات السائدة وذلك لكونه یلقى المصادقة من عدد معتبر من العاملین داخل 

  المؤسسة.

ولكن یبقى من الصعب تحدید معاییر تعمل على قیاس أثر الوازع الدیني (كقیم ومعتقدات) على أداء 
الیة من الآخر بالنسبة لها، لیبقى الاختبار الوحید لمثل هذا النوع من القیم المؤسسة، وكذا تحدید أي دین أكثر فع

 والمعتقدات هو مدى ارتیاح العاملین إذا تحلوا به.

  . المستوى الثالث: الافتراضات الأساسیة 3

) عن المستوى الثالث الأكثر عمقا وتعقیدا في مستویات Basic assumptionsتعبر الافتراضات الأساسیة (
) فیما یتعلق بكیفیة التفكیر Unconscious levelه سلوك الأفراد في مستوى اللاوعي (وجِّ لثقافة التنظیمیة، وتُ ا

  1والشعور تجاه الظواهر وكذا كیفیة التصرف تجاه المواقف المختلفة التي تصادفهم.

تطور كل دائم، ستأنه إذا أثبتت القیم والمعقدات الأساسیة فعالیتها في حل المشاكل بش Scheinویشیر 
) إلى مستوى اللاوعي في Conscious levelتدریجیا لتصبح افتراضات أساسیة، وستنتقل من مستوى الوعي (

التفكیر تجاهها. ومعنى ذلك أنه إذا كانت القیم السائدة تعتبر في مستوى الوعي؛ إذ یمكن أن تكون محل جدل 
 فإن الافتراضات الأساسیة لا جدال حول صحتها وفعالیتها فيحول استمراریة فعالیتها في التعامل مع المشاكل، 

ذلك، وهذا هو معنى كونها في مستوى اللاوعي، إذ یتم اعتبارها من المسلمات بالنسبة للعاملین في المؤسسة. 
    2وترتبط الافتراضات الأساسیة بمهمة المؤسسة، استراتیجیاتها، أهدافها وكذا وسائل تحقیقها وقیاس النجاح.

خصائص الافتراضات الأساسیة المتمثلة في كونها من المسلمات، فضلا عن كونها نتیجة خبرة مدة إن 
جعلت من  ظیمیة، كلهازمنیة معتبرة ناتجة عن تعلم كیفیة التعامل مع محیط المؤسسة وحل مختلف المشاكل التن

محیط من عدم الاستقرار في ال تغییر الافتراضات الأساسیة، فمجرد اقتراح تغییرها سیؤدي إلى حالة بالصع
الداخلي للمؤسسة وحتى في كیفیة تفكیر العاملین، لكون الافتراضات الأساسیة تكمن في مستوى اللاوعي، وهذا 

  ما جعل من الثقافة التنظیمیة صعبة التغییر.

بتطویر هذا النموذج من خلال إضافة مستوى آخر فوق المصطنعات،  Quinnو Cameronوقد قام كل من 
، والمعبر عن طریقة تفاعل العاملین 3) للعاملین داخل المؤسسةExplicit behaviorتمثل في "السلوك الظاهر" (

مع بعضهم البعض، وذلك على اعتبار أن السلوك التنظیمي یعكس في جوهره طبیعة الثقافة السائدة في المؤسسة، 
  یة تساعد في فهم الثقافة التنظیمیة.أي یترجم الافتراضات الأساسیة والقیم السائدة في تصرفات مرئ

                                                             
1 J. Tompkins, Op.cit., p364. 
2 Idem.                                
3 K. Cameron and R. Quinn (2011) Diagnosing and changing organizational culture: Based on the Competing Values 

Framework. 3rd Ed. USA: John Wiley & Sons. p20. 
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 المطلب الثاني: تصنیفات الثقافة التنظیمیة

 أهمها: التصنیف من حیث الانتشار والتصنیف من حیث قوة هناك العدید من تصنیفات الثقافة التنظیمیة
  الثقافة التنظیمیة.

  : تصنیفات الثقافة التنظیمیة من حیث الانتشارالفرع الأول

معارضة. لالتنظیمیة من حیث الانتشار إلى: الثقافة السائدة، الثقافات الفرعیة والثقافات ا تصنف الثقافة 
  :هذه الأصناف هي كالتالي

تعبر الثقافة السائدة عن مجموعة القیم الأساسیة التي یتشاركها  ):Dominant culture. الثقافة السائدة (1
  فة المؤسسة.، وهي التي تمثل ثقا1أغلبیة الأفراد داخل المؤسسة

هي مجموعة من القیم یتشاركها عدد قلیل من الأفراد داخل المؤسسة. ): Subcultures. الثقافات الفرعیة (2
وینشأ هذا النوع من الثقافة إذا كان هناك عدد من الأفراد لا یتفقون تماما مع القیم الأساسیة الممثلة للثقافة السائدة 

دد من الأفراد الذین یملكون قاسما مشتركا یمیزهم عن غیرهم من الأفراد في المؤسسة، وقد ینشأ أیضا بواسطة ع
تواجدا الأخیر الذي یبدو أكثر وضوحا و  عرقي والتخصص الوظیفي، وخاصة هذاالآخرین كالوازع الدیني، الانتماء ال

ة تتواءم عیفي المؤسسة، إذ یمیل كل قسم من الأقسام الممثلة لوظائف المؤسسة إلى تبني ثقافة تنظیمیة فر 
  وخصوصیة النشاط الذي یقوم به.

افة الفرعیة ؛ فقد یساهم أعضاء الثقیجابیا أو سلبیا بالنسبة للمؤسسةوتعتبر الثقافات الفرعیة إما عاملا إ
، 2الواحدة في تحقیق أهداف المؤسسة من خلال إیجاد طرق خاصة بهم للتعامل مع المشاكل الیومیة التي یواجهونها

على العموم دون المساس بهویة المؤسسة، أي عدم معارضتهم لقیم الثقافة السائدة. وقد تكون ولأداء مهامهم 
  الثقافات الفرعیة عاملا سلبیا إذا تحولت إلى ثقافة معارضة.

الثقافة المعارضة هي مجموعة من القیم التي توجد في  ):Countercultures. الثقافات المعارضة (3
قافة السائدة فیها. ویشكل هذا النوع من الثقافات خطرا على المؤسسة لأنه یؤدي المؤسسة وتتعارض مع قیم الث

، الذي من شأنه أن یتسبب Clash of corporate cultures(3بالضرورة إلى ما یسمى بـ "تضارب ثقافات المؤسسة" (
  في زوال المؤسسة.

) Globalization strategyالتدویل ( استراتیجیةوعادة یظهر هذا النوع من الثقافات في المؤسسة التي تتبنى 
، أین تتعارض الثقافة السائدة في المؤسسة Mergers and acquisition strategy(4الاندماج والاستحواذ ( واستراتیجیة

 رمع ثقافات الأفراد العاملین الذین یعتبرون جددا بالنسبة إلیها. وهنا ستعمل المؤسسة على تطبیق ما یسمى بالتسیی
                                                             
1 F. Luthans, Op.cit., p73. 
2 Ibid., p74.                                     
3 J. Schermerhorn et al, Op.cit., p46. 
4 L. Stroh et al, Op.cit., p297. 
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) وذلك للتوفیق بین مختلف أنظمة قیم الأطراف المتعارضة Management across-culturesما بین الثقافات (
  لتوحید جهودهم بما یضمن تحقیق الأهداف التنظیمیة.          

  : تصنیفات الثقافة التنظیمیة من حیث القوةالفرع الثاني

  :وهما كالتاليتصنف الثقافة التنظیمیة من حیث القوة إلى ثقافة قویة وثقافة ضعیفة، 

الثقافة القویة هي الثقافة التي تتمیز بنظام القیم الأساسیة الأكثر ): Strong culture. الثقافة القویة (1
نظام قیم واضح وتعمل جاهدة . فالمؤسسة التي تمتلك 1انتشارا في المؤسسة والأشد تمسكا به من طرف العاملین

. 2لتفعیل هذا النظام وتطویره بغرض جعل سلوك الأفراد العاملین موافقا له، هي المؤسسة التي تمتلك ثقافة قویة
فلا یكفي المؤسسة أن تمتلك قائمة تضم مجموعة القیم المعبرة عن ثقافتها التنظیمیة، بل یجب علیها أن تطبقها 

 رها حتى یتم اعتبارها ثقافة قویة. كما أن الثقافة القویة هي التي یفهمها الأفراد العاملینفي الواقع وأن تقویها وتطو 
ت فالوضوح والثبا للمؤسسة؛) فیما یتعلق بالقیم الجوهریة Consistencyبوضوح، وهي التي تتسم أیضا بالثبات (

  3بدورهما عاملان رئیسیان لتعزیز ونشر الثقافة التنظیمیة في المؤسسة.

ساعد الثقافة التنظیمیة القویة على توفیر عدد من المیزات للمؤسسة كضمان التزام الأفراد العاملین تجاه وت
  4المؤسسة وكذا القدرة العالیة على الاستجابة السریعة للتغیرات التي تطرأ على المحیط الخارجي للمؤسسة.

القیم التي یجد الأفراد صعوبة في  الثقافة الضعیفة هي مجموعة): Weak culture. الثقافة الضعیفة (2
تحدیدها، فهمها أو شرحها. فإذا لم تحدد المؤسسة بوضوح نظام قیمها أو لم تقم بمبادرات جادة لتسییرها، فإن 
الأفراد العاملین سیجدون أنفسهم مضطرین إلى تحدیدها، فهمها وتفسیرها بأنفسهم، الأمر الذي من شأنه أن یعیق 

  5یة.خلق ثقافة تنظیمیة قو 

كما تعتبر ثقافة المؤسسة ضعیفة إذا كانت أغلبیة الأفراد العاملین لا تتفق مع نظام القیم السائد، فإذا لم 
 تحظ الثقافة التنظیمیة بالقبول والثقة من طرف أغلبیة الأفراد، فإن ذلك من شأنه أن یضعفها.

تجانس واستقرار أعضاء المؤسسة  قوة الثقافة التنظیمیة من خلال عنصرین هما: Scheinومن جهته، یحدد 
من جهة وطول وقوة تجارب المجموعة من جهة أخرى؛ فإذا كانت هناك مجموعة أفراد مستقرة وتمتلك تاریخا 
طویلا ومتنوعا (بمعنى أن المؤسسة تمكنت من التعامل مع عدة مشكلات صعبة بنجاح)، عندها یمكن القول إنها 

انت المؤسسة تشهد التغییر المستمر في أفرادها، أو كان أفرادها مجتمعین لمدة تمتلك ثقافة قویة. وبالمقابل، إذا ك

                                                             
1 S. Robbins, Op.cit., p233. 
2 E. Flamholtz and Y. Randle, Op.cit., p9. 
3 L. Stroh et al, Loc.cit.                                
4 Idem.                                                          
5 E. Flamholtz and Y. Randle, Loc.cit.           
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قصیرة من الزمن، ولم یواجهوا مشكلات صعبة، فیمكن اعتبار ثقافة هذه المؤسسة ضعیفة، حتى وإن كان الأفراد 
      1مؤسسة قویة. ویمتلكون قیم وافتراضات قویة ولكن بشكل فردي، فإن ذلك لن یكفي للحصول على ثقافة مجموعة أ

  المطلب الثالث: نماذج الثقافة التنظیمیة

لقد أفرز البحث في موضوع الثقافة التنظیمیة العدید من النماذج التي تبحث في أنواع الثقافات السائدة في 
لتنظیمیة. االمؤسسة، وقد كان كل نموذج یركز على أبعاد ومؤشرات معینة بغرض الاستناد علیها لتحدید نوع الثقافة 

  وسیتم استعراض أهم النماذج المقدمة لتحدید أنواع الثقافات التنظیمیة.

  للثقافة التنظیمیة Handyأولا: نموذج 

باستعمال الآلهة الیونانیین الأربعة لتوضیح أربعة أسالیب للتسییر تختلف باختلاف  Charles Handyقام 
 أي كل ثقافة تنظیمیة، على مجموعة من القیم والافتراضاتالثقافة السائدة في المؤسسة، بحیث یرتكز كل إله، 

. هذه الأنواع الأربعة للثقافة التنظیمیة موضحة في الشكل رقم 2الأساسیة التي یتحلى بها العاملون في المؤسسة
)2.II.(  

 للثقافة التنظیمیة   Handy): نموذج II.2الشكل رقم (
 

    

 الصورة

Zeus Apollo Athena Dionysus الإله 
 الثقافة ثقافة الفرد ثقافة المهمة ثقافة الدور ثقافة القوة

 

Source: C. Handy (1995) Gods of management: Changing Work of Organizations. 4th Ed. 
Oxford: Oxford university press. p13. 

، وتشیر إلى أن الثقافة السائدة في المؤسسة Zeusتوافق هذه الثقافة الإله  ):Power culture. ثقافة القوة (1
تغلب علیها ثقافة المؤسس أو مجموعة المؤسسین لها. ویكون هذا الصنف في المؤسسات الصغیرة، فأي قوة من 

بما في ذلك الثقافة التنظیمیة. وما  3قوى التأثیر على العاملین ترتبط بالسمات التي یمتلكها القادة في الإدارة العلیا
  4یز هذه الثقافة هو الثقة، روح التكافل والاتصالات الشخصیة المباشرة.یم

                                                             
1 E. Schein, Coming to a New Awareness of Organizational Culture, Op.cit., p7. 
2 S. Have et al, Op.cit., p90. 
3 Idem.                                   
4 L. Mullins, Op.cit., p470. 
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 ، وتناسب المؤسسات التي یغلب علیهاApolloتوافق هذه الثقافة الإله ): Role culture. ثقافة الدور (2

ها من ، كالهیكلیة، الاتصالات الرسمیة والموقع في الهرم الإداري وغیر 1مظاهر النموذج الإداري البیروقراطي
والتي تؤدي بكل عامل إلى  المظاهر التي یمیزها التفاعل الرسمي بین العاملین حسب القوانین، اللوائح والإجراءات،

  2معرفة موقعه في الهیكل التنظیمي ودوره تجاه المؤسسة.

سم قوما یناسب ثقافة الدور هو وجود الثقافات الفرعیة بفعل التخصص، فثقافة العاملین في قسم المالیة، 
الإنتاج، قسم التوزیع وقسم الموارد البشریة كلها تختلف عن بعضها البعض وذلك لاختلاف أدوار العاملین في كل 

. كما أن لرؤساء الأقسام الأثر المباشر على الثقافات الفرعیة بفعل التخصص، بخلاف ثقافة القوة التي تشیر 3قسم
ل النموذج الإداري البیروقراطي، یكون رئیس القسم هو المسؤو إلى تأثیر المؤسس على الثقافة التنظیمیة؛ فبحكم 

على الوظیفة والعاملین في نطاق إشرافه، وهذا یساعده على التحكم في الثقافة الفرعیة في تخصصه وتفعیل القیم 
  والافتراضات الأساسیة التي یراها مناسبة لذلك الدور بغرض ضمان الأداء الجید لقسمه.

، وتناسب Athenaأو ثقافة المشروع، وتوافق هذه الثقافة الإله ): ask cultureT. ثقافة المهمة (3
، وتركز على فرق العمل بدل المؤسس في ثقافة القوة ورؤساء الأقسام في ثقافة الدور، إذ 4المؤسسات الشبكیة

ا المواهب، ذتعمل فرق العمل التي تتخصص في مهمة محددة على تبني ثقافة خاصة بها یغلب علیها التمكین وك
) Expert powerفضلا عن التأثیر السائد بقوة الخبرة ( ،5المهارات والطموحات التي یتحلى بها أعضاء ذلك الفریق

 position power.(6بدلا عن قوة المنصب (

، وتسود ثقافة الفرد في المؤسسات Dionysusتوافق هذه الثقافة الإله  ):Person culture. ثقافة الفرد (4
فبحكم أن  .ا، كالجامعات، مكاتب المحاماة، المستشفیات وغیره7غلب على نشاطها عمل أعضائها منفردینالتي ی

  العامل هنا یعمل منفردا، فإنه یمیل إلى تبني ثقافة خاصة به تمیزه عن زملائه.

، 8أن ثقافة الفرد تناسب الأفراد ذوي المهارات العالیة الذین یمثلون موردا استراتیجیا للمؤسسة Handyویضیف 
فهؤلاء تمیل المؤسسة إلى ترك المجال لهم للتصرف بحریة في مكان عملهم الخاص بهم واكتساب السلطة التامة 

  ه الشخصي في مكان عمله.علیه، وبالتالي إعطاء هذا المورد الاستراتیجي القدرة على فرض نظام قیم

                                                             
1 Idem.                                  
2 S. Have et al, Loc.cit.                  
3 L. Mullins, Loc.cit.                     
4 Idem.                                       
5 S. Have et al, Loc.cit.                  
6 L. Mullins, Loc.cit.                       
7 Lynch, p249. 
8 C. Handy, Op.cit., p26. 
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على هذه الأنماط الأربعة للثقافة التنظیمیة بالقول: "من المهم فهم أن كل نوع من هذه الثقافات،  Handyیعلق 
سیئة في  -أو مزیج من الثقافات- ظرف معین. لا توجد ثقافة تنظیمیةأو كیفیة تسییر الأمور، یعتبر جیدا في 

 1 ینة. ..."حد ذاتها، بل غیر مناسبة لظروف مع

 Quinn و  Cameronثانیا: نموذج 

نموذجا لتحدید أنواع وخصائص الثقافات التنظیمیة، یسمى  1999سنة  Quinnو  Cameronقدم كل من 
)، یساعد في تحدید مدى توافر بعض العناصر Competing values Framework"الإطار العام للقیم المتنافسة" (
التنظیمي، مراحل تطور المؤسسة، الجودة، الفعالیة، الأسالیب القیادیة وأدوار إدارة في المؤسسة، مثل التصمیم 

، بغرض تحدید نوع الثقافة التنظیمیة. وقد قام الباحثان بتطویر النموذج 2الموارد البشریة وكذا مهارات التسییر
  استنادا إلى عدة بحوث قاما بها لتحدید مؤشرات الفعالیة في المؤسسة.

: المحور العمودي خاص بالتمییز بین محددات الفعالیة التي تركز متعامدینالنموذج عبارة عن محورین 
على المرونة، حریة التصرف والدینامیكیة، ومحددات الفعالیة التي ترتكز على الاستقرار، النظام والتحكم، لیتراوح 

یز بین محددات الفعالیة التي ترتكز على التوجه هذا المحور من المرونة إلى الاستقرار. أما المحور الأفقي فیم
ي محددات الفعالیة التي تركز على التوجه الخارجي فوبین ق، یالداخلي في الاهتمام، التوافق الداخلي وروح الفر 

الاهتمام، التمییز والتنافسیة، لیتراوح هذا المحور من التركیز على الداخل والتنسیق إلى التركیز على الخارج 
  ) یوضح ذلك.II.3ییز. والشكل رقم (والتم

  لأصناف الثقافة التنظیمیة Quinnو  Cameron): نموذج II.3الشكل رقم (
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source: K. Cameron and R. Quinn, Op.cit., p39. 

                                                             
1 Ibid., p14.     
2 K. Cameron and R. Quinn, Op.cit., p35. 

التركیز على الداخل والتكامل
التركیز على الخارج والتمییز 
 

  الاستقرار والتحكم

  المرونة وحریة التصرف

ثقافة المجموعة
)تعاوَن(

ثقافة التخصص
)أنشئ(

ثقافة الهرمیة
)تحكَّم(

ثقافة السوق
)تنافَس(
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تقاطع المحورین ینتج أربعة أنواع من الثقافات التنظیمیة، كل نمط مبني على مؤشرات فعالیة تختلف عن 
  المؤشرات الخاصة بالأنماط الأخرى. هذه الثقافات التنظیمیة هي:

بالتركیز على ) The Hierarchy (Control) Cultureتتمیز هذه الثقافة (. ثقافة الهرمیة (ثقافة "تحكَّم"): 1
هة 1الداخل والاستقرار، الهیكلیة والتركیز على أهمیة التنسیق . فما یمیز المؤسسة هنا هو: الإجراءات الموجِّ

لتصرفات العاملین، القائد الفعال هو الذي یركز على التنسیق بین المهام، التوجه طویل الأمد یتمثل في الاستقرار، 
الإضافة إلى التركیز على القوانین، السیاسات وغیرها من مظاهر الرسمیة في القدرة على توقع المحیط والكفاءة، ب

  2الاتصال في المؤسسة.

) بالتركیز على The Market (Compete) Cultureتتمیز هذه الثقافة (. ثقافة السوق (ثقافة "نافِس"): 2
. وتتمثل الافتراضات الأساسیة 3هدافالخارج والتمییز بالإضافة إلى الاستقرار، التنافسیة والتوجه نحو تحقیق الأ

الخاصة بثقافة المؤسسة هنا في كون المحیط عدائي أكثر منه موالي، الزبائن على اطلاع بالبدائل ویهتمون 
  بالجودة وهناك منافسة كبیرة في قطاع النشاط.

یق الأرباح، كما تحقلذلك فالاهتمام الأكبر للمؤسسة یتمثل في الوصول إلى النتائج المرجوة (الفعالیة) وكذا 
یقصد بثقافة السوق أنها ثقافة مبنیة على تحقیق الأهداف أن القائد یهتم بإنجاز المهام والإنتاج، الاهتمام السائد 
لدى العاملین یتمثل في التركیز على "الفوز"، التوجه طویل الأجل یتمثل في المیزة التنافسیة وتحقیق الأهداف 

أن النجاح یقاس بالحصة من السوق، ومن المهم التفوق على المنافسین وبلوغ مرتبة  والدارئات الاستراتیجیة، كما
  4الریادة.

) بالتركیز على The Clan (Collaborate) Cultureتتمیز هذه الثقافة ( وعة (ثقافة "تعاوَن"):م. ثقافة المج3
ممیزة لهذه الثقافة التنظیمیة الاعتقاد . ومن بین الافتراضات الأساسیة ال5الداخل، المرونة، التعاون وروح العائلة

بأن المحیط یمكن التحكم فیه عن طریق العمل الجماعي وتطویر العاملین، اعتبار الزبون شریكا في المؤسسة 
  6وكذا التركیز على تمكین العاملین بغرض زیادة ولائهم والتزامهم تجاه المؤسسة.

) بالتركیز The Adhocracy (Create) Cultureافة (تتمیز هذه الثق . ثقافة التخصص (ثقافة "أنشئ"):4
ما یعني أن هذه الثقافة تسود المؤسسات التي تسعى م، 7على الخارج، المرونة، الإبداع، الدینامیكیة والمقاولاتیة

 ندائما إلى تطویر منتوجاتها وخدماتها وباستمرار بواسطة الإبداع. فعلى عكس ثقافتي السوق والهرمیة اللتان تتمیزا
بتركیز القوة والسلطة في الإدارة العلیا، فإن ثقافة التخصص تركزهما في العامل أو في فریق العمل بغرض تحقیق 

                                                             
1 E. Schein, Organizational Culture and Leadership, Op.cit., p168. 
2 K. Cameron and R. Quinn, Op.cit., p42. 
3 E. Schein, Organizational Culture and Leadership, Loc.cit.  
4 K. Cameron and R. Quinn, Op.cit., p45-46. 
5 E. Schein, Organizational Culture and Leadership, Loc.cit.   
6 K. Cameron and R. Quinn, Op.cit., p46. 
7 E. Schein, Organizational Culture and Leadership, Loc.cit.   
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مع العلم أن هذه الثقافة مناسبة للمؤسسات الصغیرة،  1السرعة في معالجة المشاكل والتحلي بالدینامیكیة والمرونة،
  شبكي.المشاریع وكذا المؤسسات ذات الهیكل التنظیمي ال

؛ إذ یستند على مدى استقرار أو مرونة المؤسسة، 2النموذج أن أبعاده ذات طابع هیكليهذا ما یلاحظ على 
وكذا مدى تركیزها على الداخل أو الخارج لتحدید نوع الثقافة السائدة في المؤسسة. هذه الخاصیة جعلت من 

فة السائدة التي یوفرها النموذج في تحدید نوع الثقا النموذج یلقى رواجا من قبل الباحثین والمؤسسات، وذلك للسهولة
  بفضل المؤشرات التي أشار إلیها الباحثان، والتي تتمیز بدورها بقابلیة التحدید.

  Kennedy و  Dealثالثا: نموذج 

باقتراح نموذج للثقافة التنظیمیة مبنيّ على  1982سنة  Allen Kennedyو Terrence Dealقام كل من 
فرضیة أن أكبر مؤثر في الثقافة التنظیمیة هو المحیط الخارجي للمؤسسة، لذلك یقدم نموذجهما أنماطا للثقافة 

  التنظیمیة حسب كیفیة تعامل المؤسسة مع المحیط الخارجي لها.

 فقيأیمثل مدى سرعة تلقي المعلومة المرتدة، ومحور  عمودي: محور متعامدین النموذج عبارة عن محورین
تقاطع المحورین أربعة أصناف للثقافة التنظیمیة، عن ج نتُ یَ و . 3یمثل مدى المخاطرة المصاحبة لنشاط المؤسسة

  ).II.4موضحة في الشكل رقم (

  لأنماط الثقافة التنظیمیة Kennedyو  Deal): نموذج II.4الشكل رقم (
  

Source: V. Ghinea and C. Brătianu (2012) Organizational culture modeling. Management & 
Marketing Challenges for the Knowledge Society, Vol. 7, No. 2, p263. 

تشیر هذه الثقافة إلى أن العاملین ): Tough-guy macho culture. ثقافة الرجل القوي، الذكوریة (1
ل نشاطهم مرتدة حو ال یمیلون إلى تحمل المخاطرة ویتمیزون بروح المقاولاتیة، السرعة في الحصول على المعلومة

  أي لا یركزون على العمل الجماعي لإنجاز مهامهم، مثل وكالات الإشهار. ؛ولكن بشكل فردي

                                                             
1 K. Cameron and R. Quinn, Op.cit., p49-50. 
2 E. Schein, Organizational Culture and Leadership, Loc.cit.   
3 L. Mullins (2006) Essentials of organisational behaviour. 1st Ed. UK: Pearson Education. p471. 
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تسود هذه الثقافة النشاطات التي  ):Work-hard, Play-hard cultureبجهد/العب بمرح ( عملا. ثقافة 2
ك السرعة النشاطات هنا بانخفاض المخاطرة وكذللا تتسم بالروتین، أین یتمیز العاملون فیها بالحیویة. كما تتمیز 

  في تلقي المعلومة المرتدة حول أدائهم. تناسب هذه الثقافة رجال المبیعات وأیضا المطاعم ومؤسسات البرمجیات.

ز هذه الثقافة النشاطات التي تأخذ درجة تمیّ  ):Bet-your-company culture. ثقافة راهن مؤسستك (3
تناسب و كبیرة من المخاطرة، كما وأن المؤسسة تنتظر وقتا طویلا للحصول على المعلومة المرتدة حول أدائها. 

  مؤسسات المستحضرات الصیدلانیة، شركات البترول والغاز ومؤسسات صناعة الطائرات وغیرها. هذه الثقافة

تمیز هذه الثقافة النشاطات ذات المخاطرة المنخفضة والتلقي البطيء ): Process culture. ثقافة العملیة (4
  البنوك، شركات التأمین والمؤسسات الحكومیة على وجه العموم. هذه الثقافةللمعلومة المرتدة. فتسود 

اط شبالإضافة إلى دور المحیط الخارجي في تحدید النمط الثقافي السائد في المؤسسة، فإن لخصوصیة الن
تنشط في نفس  المؤسسات التيفإن دورا أیضا في تحدید الثقافة التنظیمیة الملائمة للقیام به؛ فحسب هذا النموذج، 

مجال النشاط تؤول إلى اكتساب نمط معین من الثقافة التنظیمیة یمیزها عن باقي المؤسسات التي تنشط في 
  الثقافة بالنسبة للمؤسسة في هذا البحث.قطاعات أخرى، وقد سبق التطرق إلى ذلك في جانب مستویات 

ما یلاحظ على هذه النماذج المقترحة، أنها تستعمل لتحدید الثقافات التنظیمیة في المؤسسة، السائدة منها 
والفرعیة، والجدیر بالذكر أیضا أن هذه النماذج تستعمل أیضا لقیاس الثقافة التنظیمیة؛ فمنذ بدایات الاهتمام 

، لذلك عمد كل باحث 1تنظیمیة، لم یتفق الباحثون على طریقة محددة لقیاس الثقافة في المؤسسةبموضوع الثقافة ال
على تطویر نموذج خاص به، یستند على أبعاد معینة لتحدید أنواع مختلفة للثقافات التنظیمیة، واستعمال عدة 

  معاییر لقیاس مدى توافر الأنماط الثقافیة التي یحددها النموذج في المؤسسة.

   

                                                             
1 N. Ashkanasy et al (2000) Handbook of organizational culture & climate. USA: Sage Publications. p131. 
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  المبحث الثالث: تسيير الثقافة التنظيمية

إن خصائص الثقافة التنظیمیة غیر الملموسة وصعبة القیاس أدت إلى التفكیر في أنه من الصعب جدا، 
التساؤل "هل یمكن تسییر الثقافة  بطرح  Wagner IIIإذا لم یكن من المستحیل، تسییر الثقافة التنظیمیة، فقد قام

  1التنظیمیة ؟" مشیرا إلى إمكانیة الجواب بـ "لا" وذلك للأسباب التالیة:

 تؤول الثقافة التنظیمیة إلى التلقائیة والضمنیة بحیث لا یمكن تشخیصها أو تغییرها بدقة تامة؛ 

 ،تسییرها وإلا فإن أي محاولة ل یتطلب فهم الثقافة التنظیمیة من العاملین تجارب طویلة وبعد نظر عمیق
 ستكون غیر عملیة؛

  بالإمكان وجود عدة ثقافات فرعیة داخل المؤسسة، تجعل من تسییر الثقافة التنظیمیة أمرا معقدا جدا أو
 ربما مستحیلا؛

  توفِّر الثقافة السائدة الاستقرار للعاملین داخل المؤسسة، وهذا الأمر یؤدي بهم إلى مقاومة ورفض أیة
ات من قبل الإدارة لتسییر الثقافة التنظیمیة أو تغییرها، وذلك رغبة منهم في تجنب حالات عدم مجهود

 الاستقرار في مكان عملهم.

على إمكانیة تسییر الثقافة التنظیمیة شأنها شأن أي مؤثر داخلي على حیاة   Wagner IIIورغم ذلك، یؤكد
  قافة التنظیمیة.) یوضح كیفیة تسییر الثII.5. والشكل رقم (2المؤسسة

  ): تسییر الثقافة التنظیمیةII.5الشكل رقم (

  
Source: V. Kondalkar (2007) Organizational Behaviour. New Delhi- India: New Age International 

Publishers. p337. 

میة التي التنظییشیر الشكل إلى أن فلسفة مؤسس المؤسسة هي أول مظهر من مظاهر نشوء وبناء الثقافة 
یأتي دور الإدارة العلیا فیما بعد بغرض تقویتها، تطویرها والحفاظ علیها. وفیما یلي تفصیل لكل مرحلة من مراحل 

  تسییر الثقافة التنظیمیة.

                                                             
1 J. Wagner III and J. Hollenbeck, Op.cit., p287. 
2 Ibid., p288.                                 

فلسفة مؤسس 
المؤسسة الإدارة العلیا

اختیار العاملین

المخالطة الاجتماعیة
الثقافة التنظیمیة
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  المطلب الأول: بناء الثقافة التنظیمیة (فلسفة المؤسس)

إلى أن الثقافات التنظیمیة قد تختلف في الظهور والتطور من مؤسسة لأخرى، ولكن جمیعها  Scheinیشیر 
  1ینشأ وفق الخطوات الرئیسیة التالیة:

 یمتلك شخص معین (وهو المؤسس) فكرة لإنشاء مؤسسة جدیدة؛ .1

) مجموعة من الأفراد بغرض إنشاء فریق عمل ممثل للمؤسسة ویصبح Founderیضیف هذا المؤسس ( .2
ئدهم، ویتشارك هؤلاء رؤیة واحدة یعتقدون أنها جیدة، بإمكانها النجاح، تستحق المخاطرة لأجلها قا

 وتستحق الاستثمار في المال، الوقت والطاقة لإنجاحها؛

یبدأ أفراد ذلك الفریق في العمل مع بعضهم بشكل متناسق لبناء المؤسسة من خلال القیام بكل النشاطات  .3
ا، مثل زیادة رأس المال، الحصول على براءات الاختراع، فتح أسهم المؤسسة، التي لها علاقة بتطویره

 توسیع الرقعة الجغرافیة وزیادة مبانیها وغیرها من النشاطات المرتبطة بحیاة المؤسسة؛

 بتطور المؤسسة، سیتم استقطاب عاملین جدد، وهنا ستبدأ قصة المؤسسة بالظهور والبناء. .4

ى هذه النقاط بشيء من التفصیل، إذ یعتبر أن الثقافة التنظیمیة تنشأ في التنظیم بالتطرق إل Scheinقد قام و 
الرسمي (أي المؤسسة) بواسطة فرد یتمثل في المؤسس الأول للمؤسسة. ففي بدایاته الأولى مع مؤسسته الحدیثة، 

لمؤسسة، ة تسییر ایمتلك هذا المؤسس (أو المقاول) رؤیة، أهداف، معتقدات، قیم وافتراضات شخصیة حول كیفی
  2بعدها یقوم باستقطاب أعضاء جدد لیطرح علیهم تلك الأفكار والقیم.

إلى أن مجرد طرح تلك الأفكار والقیم على الأعضاء لا یكفي لإنشاء ثقافة تنظیمیة، ففي  Scheinویشیر 
ت بالمؤسسة مهام، فإذا أدهذه المرحلة یتوقع المؤسس من العاملین التقید بتلك الأفكار والقیم وتنفیذها لإنجاز ال

إلى حالة "نجاح"، عندها یتم تأكید فعالیتها ویتم تدعیمها من قبل العاملین لتتطور من أفكار وسلوكیات شخصیة 
  3إلى جماعیة مشتركة.

أن الاستمرار في فعالیة تلك الأفكار والسلوكیات بالإضافة إلى الاستمرار في تعزیزها من  Scheinویضیف 
یؤدیان بهم شیئا فشیئا إلى التعامل معها بوعي أقل، وإلى اعتبارها افتراضات غیر قابلة للنقاش إلى قبل العاملین س

أن تصل إلى مستوى اللاوعي لیتم اعتبارها من المسلمات، وبذلك تتشكل الثقافة التنظیمیة من أعمق مستوى 
  4(مستوى الافتراضات الأساسیة) لتعبر عن الثقافة القویة للمؤسسة.

                                                             
1 E. Schein (1995) The role of the founder in creating organizational culture. Family business review, Vol. 8, No. 3, 

p225. 
2 E. Schein, Organizational Culture and Leadership, Op.cit., p15-16. 
3 Ibid., p16.                   
4 Idem.                          
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ا تصل المؤسسة إلى الافتراضات الأساسیة، تعمل على تعلیمها للعاملین الجدد على أساس أنها وعندم
، 1الطریقة المثلى للتفكیر، وعلى أساس أنها جزء من هویة المؤسسة بحیث لا یمكن انتهاكها أو التشكیك في صحتها

  لتبدأ بعدها قصة المؤسسة في البناء وتبدأ ثقافتها في التطور.       

لك، عندما تنشأ مؤسسة جدیدة، فإنها تنشئ ثقافة تنظیمیة خاصة بها، وتؤول هذه الثقافة إلى التطور لذ
  2كالآتي: Davidو Elmesبتطور المؤسسة. هذه المراحل المتعلقة بتطور الثقافة التنظیمیة یوضحها كل من 

لنشوء الثقافة التنظیمیة مع وتعبر عن المرحلة الأولى الممثلة  ):Adhocratic culture. ثقافة الحدس (1
نشوء المؤسسة، إذ تتمیز هذه الثقافة بغیاب الهیكل الرسمي في التعامل بین مختلف العاملین، مناخ مشجع على 

  )، الحریة والمرونة في التواصل بین العاملین؛Individuality( الفردیةالإبداع وروح المقاولاتیة، التوجه نحو 

تتطور معها الثقافة التنظیمیة  بمرور الوقت، تتطور المؤسسة بشكلٍ  ):Clan culture. ثقافة الزمرة (2
لى ثقافة الزمرة التي تتمیز بحس العائلة، فهي ثقافة تسهل على العاملین الاندماج في المؤسسة وزیادة إلتتوجه 

  شعورهم بالانتماء والولاء لها؛

تتطور الثقافة التنظیمیة إلى هذا المستوى  ):Hierarchy-focused cultureزة على الهیكل (. الثقافة المركِّ 3
بتوسع المؤسسة وزیادة عدد العاملین فیها ومستویاتها التنظیمیة بشكل یجعلها تركز على هیكلة العلاقات وإتباع 
 الإجراءات الرسمیة في العمل بغرض إحكام الرقابة على أنشطة المؤسسة. لذلك تتطور الثقافة المركزة على الهیكلة

لتعطي العاملین حس التعامل الرسمي مع بعضهم البعض مع احترام خطوط الاتصال حسب الهیكل التنظیمي 
  للمؤسسة، وغیرها من المظاهر التي تعطي المناخ التنظیمي طابعا رسمیا في العلاقات؛

ما ینشأ هذا المستوى من الثقافة عند): Market-focused culture. الثقافة الموجهة نحو السوق (4
الثقافة  وهنا ستتبنى ،على التركیز على المحیط الخارجي تتمكن المؤسسة من ضبط محیطها الداخلي وتتوجه

التنظیمیة المركزة على السوق بغرض اكتساب نظام القیم الذي من شأنه أن یساعد على التركیز على التنافسیة، 
  غیرها.ى الزبون، التركیز على العلاقات الخارجیة و تحقیق الأداء المرتفع مقارنة بالمؤسسات المنافسة، التركیز عل

  المطلب الثاني: الحفاظ على الثقافة التنظیمیة ودور الإدارة العلیا في ذلك

إن للثقافة التنظیمیة دورا مهما في نجاح المؤسسة، لذلك فبمجرد ظهورها في المؤسسة وشروعها في البناء 
) لضمان ذلك من خلال التأكید على ضرورة احترام نظام Top managementوالتطور، یأتي دور الإدارة العلیا (

القیم والافتراضات الأساسیة من طرف جمیع العاملین في المؤسسة، بالإضافة إلى السهر على تسییر المؤسسة 
  وفق الفلسفة الموضوعة سابقا من طرف المؤسس.

                                                             
1 Idem.                          
2 D. Druckman et al (1997) Enhancing organizational performance. Washington-USA: National Academy Press. p89. 
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املین ا تتعامل مع نوعین من العاملین هما: العوفي سعیها للحفاظ على الثقافة التنظیمیة، فإن الإدارة العلی
الحالیین والعاملین الجدد؛ إذ تعمل على الحفاظ على الثقافة التنظیمیة من خلال مطالبة العاملین الحالیین بالالتزام 
 بنظام القیم والافتراضات الأساسیة السائد في المؤسسة، وذلك بواسطة التأكید على استخدام لغة واحدة، مصطلحات

وعبارات وطقوس مشتركة، كذلك الالتزام بالمعاییر السلوكیة التي تتضمن توجهات المؤسسة نحو العمل، سیاساتها 
، وغیرها من التصرفات التي تقوم بها 1تجاه الجودة والغیاب، سیاساتها حول تنفیذ القواعد والأنظمة والتعلیمات

غرض لوكیات والآراء الخاصة بالعاملین الحالیین تحت الرقابة بالإدارة العلیا والتي تهدف إلى إبقاء جمیع القیم والس
  .2توجیهها بشكل یتناسب مع الثقافة التنظیمیة المراد تبنیها في المؤسسة

وبالنسبة للعاملین الجدد، فیقع على عاتق الإدارة العلیا القیام بنشاطین رئیسیین للحفاظ على الثقافة التنظیمیة، 
 .مخالطة الاجتماعیةلجدد والوهما: اختیار العاملین ا

  الفرع الأول: اختیار العاملین الجدد 

، 3) إحدى الخطوات الهامة في الحفاظ على الثقافة التنظیمیةSelectionتعتبر عملیة اختیار العاملین الجدد (
  4ي المؤسسة.ف إذ تراعي الإدارة العلیا اختیار العاملین الذین یمتلكون قیما وسلوكیات تتوافق مع الثقافة السائدة

ن الإدارة العلیا عاملین ذوي كفاءة عالیة وخبرة طویلة كأعضاء للجنة المسؤولة عن اختیار ومن المهم أن تعیّ 
العاملین الجدد، بالإضافة إلى أهمیة وضع معاییر مفصلة ذات علاقة بالثقافة التنظیمیة وتكون الأساس في عملیة 

  مناسبین للمؤسسة ولثقافتها السائدة.، وذلك لضمان تعیین الأفراد ال5الاختیار

وتتعدد الطرق التي تستعملها المؤسسة للقیام بهذه العملیة، فقد تتمثل في المقابلة، اختبارات نفسیة، اختبار 
تناول المخدرات وغیرها من الطرق التي تنتهجها المؤسسة بغرض استبعاد الأفراد الذین لا یناسبون ثقافتها التنظیمیة 

  6الذین من شأنهم تقدیم الإضافة إلى المؤسسة. واختیار فقط

  الفرع الثاني: المخالطة الاجتماعیة 

أنه على المؤسسة نقل مكونات ثقافتها التنظیمیة إلى الأجیال القادمة المتمثلة في العاملین  Scheinیؤكد 
ملكون نتباه إلى كونهم لا ی، لذلك وبعد الانتهاء من مرحلة اختیار العاملین الجدد، یتوجب على المؤسسة الا7الجدد

فكرة واضحة عن الثقافة التنظیمیة السائدة، فالانتقال من توظیف العاملین الجدد إلى تبنیهم لمظاهر الثقافة 

                                                             
  .319محمود سلمان العمیان، مرجع سبق ذكره، ص 1

2 V. Kondalkar, Op.cit., p340. 
  .319محمود سلمان العمیان، مرجع سبق ذكره، ص 3

4 D. Druckman et al, Op.cit., p78. 
5 V. Kondalkar, Loc.cit.                      
6 D. Druckman et al, Op.cit., p78-79. 
7 E. Schein, Organizational Culture and Leadership, Op.cit., p19. 
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التنظیمیة، مع الأخذ بالاعتبار أنظمة قیمهم الشخصیة، یعتبر مهما بالنسبة للمؤسسة. هذا الانتقال الفكري موضح 
  ).II.6في الشكل رقم (

  ): نموذج الانتقال الفكري للعاملین من التوظیف إلى تبني الثقافة التنظیمیةII.6الشكل رقم (

  
Source: S. Robbins and T. Judge, Op.cit., p521. 

حسب النموذج، فإن الانتقال الفكري للعاملین من أنظمة قیمهم ونظرتهم الشخصیة تجاه المؤسسة إلى تبني 
  بثلاث مراحل أساسیة، هي كما یلي: الثقافة التنظیمیة یمر

أي ما قبل وصول العاملین الجدد إلى المؤسسة، وهنا یأتي كل  ):Prearrivalمرحلة ما قبل الوصول ( .1
فرد بمجموعة من القیم والسلوكیات الشخصیة، وكذلك نظرة شخصیة تجاه المؤسسة وعدة توقعات تجاه 

مفیدة في عملیة اختیار العاملین الجدد؛ فإذا لوحظ  مكان العمل الذي سینتمي إلیه. هذه المرحلة تكون
أن الفرد الذي یحمل نظام قیم مناسب للثقافة التنظیمیة، سیكون هو المناسب بالنسبة للمؤسسة للعمل 

 فیها، كون ذلك سیسهل فیما بعد باقي مراحل عملیة المخالطة الاجتماعیة؛

الجدد، یتعین علیهم مواجهة واقع الثقافة التنظیمیة بعد اختیار العاملین  ):Encounterمرحلة المواجهة ( .2
السائدة، مكان العمل، الزملاء، المشرفین، المناخ التنظیمي وغیرها من مظاهر المحیط الداخلي 
للمؤسسة، ومقارنتها مع تلك التي كانت لدیهم في نظرتهم الشخصیة تجاه المؤسسة قبل التوظیف. فكلما 

 ابق، كلما آل العاملون إلى البقاء في المؤسسة لأطول مدة ممكنة؛آل الواقع والتوقعات إلى التط

ام لعاملین الجدد ونظلنظرة الشخصیة الفي هذه المرحلة یتم تعدیل  ):Metamorphosisمرحلة التحول ( .3
قیمهم لیوافق الواقع الموجود في المؤسسة (أي الثقافة التنظیمیة ومختلف مظاهر الحیاة التنظیمیة). هذه 

  تتم عن طریق ما یسمى "المخالطة الاجتماعیة". المرحلة

وحسب النموذج، فإن النجاح في مرحلة التحول (أي عملیة المخالطة الاجتماعیة) من شأنه أن یساهم في 
تبني الثقافة التنظیمیة من طرف العاملین الجدد، بالإضافة إلى نتائج أخرى مثل: زیادة إنتاجیة العاملین، التزامهم 

وأیضا نقص دوران العمالة، وذلك یكون أیضا بفضل التوافق بین نظام القیم الشخصي للعامل  تجاه المؤسسة
  والثقافة التنظیمیة السائدة.

ما قبل الوصول المواجهة التحول

الإنتاجیة

الالتزام

نقص دوران العمالة
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ة تعریف هؤلاء العاملین الجدد على العاملین الحالیین وعلى الثقافالقیام بلذلك یقع على عاتق الإدارة العلیا 
. 1یط الداخلي للمؤسسة، وهذا أمر ضروري حتى لا یتغیر أداؤهاالتنظیمیة بغرض تسریع عملیة إدماجهم في المح

  فكل هذه الجهود المبذولة تندرج ضمن ما یسمى بالمخالطة الاجتماعیة.

) على أنها عملیة یقوم العاملون من خلالها بتعلم كل ما له Socializationوتعرف المخالطة الاجتماعیة (
ه من مسؤولیات، أدوار وثقافة تنظیمیة، لذلك فالمخالطة الاجتماعیة علاقة بمكان العمل والتكیف معه بما یحتوی

. كما تعرف على أنها عملیةٌ تمكّن 2تعمل على قولبة العاملین الجدد بشكل یتناسب مع المؤسسة وثقافتها السائدة
رها لدى العاملین فالعامین الجدد من معرفة ماهیة المؤسسة وتعلم المعاییر، القیم والسلوكیات التي ترید المؤسسة تو 

  3لدیها في مختلف الوظائف الإداریة.

 4وتتمثل أهم أسباب تفعیل عملیة المخالطة الاجتماعیة فیما یلي:

 تعتبر عملیة المخالطة الاجتماعیة ذات آثار طویلة الأمد على قیم وسلوكیات العاملین؛ .1

 ها؛العاملین الجدد والحفاظ علی تعتبر المخالطة الاجتماعیة من أهم آلیات نقل الثقافة التنظیمیة إلى .2

تعتبر المخالطة الاجتماعیة من أهم الآلیات التي یعتمد علیها العاملون لتعلم مختلف مظاهر الثقافة  .3
 التنظیمیة، وخاصة غیر الملموسة منها؛

  الحد من دوران العمالة الذي یعتبر تكالیف مرتفعة بالنسبة للمؤسسة. .4

ستة أبعاد یمكن للمؤسسة اعتمادها لتفعیل عملیة المخالطة ، توجد Scheinو Van Maanenوحسب 
  5الاجتماعیة، وهي كما یلي:

أي استعمال إما المخالطة  ):Collective vs. Individualالمخالطة الرسمیة وغیر الرسمیة ( .1
الاجتماعیة المباشرة عن طریق برامج التوجیه الرسمیة، أو لجوء العاملین الجدد إلى "تعلم كیف تجري 

) من خلال تفاعلاتهم مع الزملاء. مع العلم أن برامج المخالطة الاجتماعیة To learn the ropesالأمور" (
)، وهي نوع من برامج التدریب مصممة Orientation programsیعبر عنها على أنها "برامج توجیه" (

. فالفرق بین برامج التوجیه وبرامج 6لتعریف العاملین الجدد على مكان عملهم، زملائهم والمؤسسة ككل
التدریب یتمثل في كون الأولى مصممة فقط للعاملین الجدد، في حین تعنى الثانیة بتدریب جمیع 

 العاملین في المؤسسة؛
                                                             

  محمود سلمان العمیان، مرجع سبق ذكره، الصفحة نفسها.          1
2 L. Stroh et al, Op.cit., p299. 
3 A. Farazmand (2002) Modern organizations: theory and practice. 2nd Ed. USA: Praeger Publishers. p207. 
4 R. Korte (2007) The Socialization of Newcomers into Organizations: Integrating Learning and Social Exchange 

Processes. Available at: [http://files.eric.ed.gov/fulltext/ED504550.pdf] [Visited on: 15-06-2015]. p1. 
5 J. Van Maanen and E. Schein (1977) Toward a Theory of Organizational Socialization. Available at:  

[http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.475.8533&rep=rep1&type=pdf ] [Visited on: 15-06-2015]. 
p38-64. 

6 H. Klein and N. Weaver (2000) The effectiveness of an organizational level orientation training program in the 
socialization of new hires. Personnel Psychology, Vol. 53, No. 1, p48. 
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قد تكون المخالطة الاجتماعیة  ):Formal vs. Informalالاجتماعیة الفردیة والجماعیة (المخالطة  .2
فردیة أو جماعیة، فالمخالطة الاجتماعیة الجماعیة هي المناسبة أكثر للمخالطة الاجتماعیة الرسمیة، 

لفة وأكثر كأین تنتهج المؤسسة برامج توجیه تشمل كافة العاملین المعنیین بالعملیة، فذلك یكون أقل ت
ضمانا لتحلي العاملین الجدد بنفس مظاهر الثقافة التنظیمیة المرغوبة. أما المخالطة الاجتماعیة الفردیة 
فتناسب المخالطة الاجتماعیة غیر الرسمیة بشكل أكبر، بحیث یعتمد كل عامل منفردا على الاحتكاك 

 مزاولته لنشاطه مع مرور الوقت؛بأعضاء المجموعة التي ینتمي إلیها في مكان عمله، أو من خلال 

یرتبط هذا البعد من ): Sequential vs. Randomالمخالطة الاجتماعیة التسلسلیة وغیر التسلسلیة ( .3
المخالطات الاجتماعیة بماهیة العمل؛ فإذا كان العمل یتطلب مختصین ذوي مهارات عالیة، ستكون 

م والفلسفة ي الأنسب، یتم فیها تعلیم العاملین القیالمخالطة الاجتماعیة التسلسلیة التي تتسم بالرسمیة ه
الخاصة بذلك العمل حتى یصبح مختصا قادرا على التحكم فیه بمهارة عالیة (مثل الطب). أما إذا كان 
العمل لا یحتاج مهارات عالیة (مثل العمل المكتبي)، فإنه لا یحتاج إلى مخالطة اجتماعیة تسلسلیة، 

هم التدرج من خلال ذلك العمل إلى مستویات أعلى في الهیكل التنظیمي، خاصة وأن العاملین بإمكان
أو بإمكانهم الانتقال إلى مكان عمل آخر في أحد الأقسام الإداریة الأخرى في المؤسسة، وفي كلتا 
الحالتین سیتغیر العمل. مع العلم أن هذا النوع من الأعمال قد یتطلب مخالطة اجتماعیة رسمیة أو 

 غیر رسمیة؛

الاختلاف بین هذین النوعین یكمن  ):Fixed vs. Variableالمخالطة الاجتماعیة الثابتة والمتغیرة ( .4
في وجود برنامج زمني أو عدم وجوده؛ ففي المخالطة الاجتماعیة الثابتة، هناك فترة زمنیة محددة لهذه 

ة معینة، حلة زمنیالعملیة التي تكون في شكل مخالطة اجتماعیة رسمیة وأیضا تسلسلیة، ففي كل مر 
یتوقع من العاملین الجدد اكتساب مظاهر الثقافة التنظیمیة اللازمة لأداء العمل. أما في المخالطة 
الاجتماعیة المتغیرة، فإن المدة الزمنیة لاكتساب مظاهر الثقافة التنظیمیة قد تختلف من عامل لآخر 

 ؛جتماعیة غیر الرسمیة وغیر التسلسلیةحسب قدرتهم على التعلم، وقد یناسب هذا النوع المخالطة الا

المخالطة الاجتماعیة  ):Serial vs. Disjunctiveالمخالطة الاجتماعیة المتعاقبة وغیر المتعاقبة ( .5
المتعاقبة هي التي یشرف علیها عاملون ذوو خبرة لتعلیم العاملین الجدد الذین یشاركونهم نفس مكان 

ة یؤدي أولئك العاملون ذوو الخبرة دور نماذج محاكاة العمل أو نفس الاختصاص، وفي هذه الحال
لیقتدي بهم العاملون الجدد في سبیل اكتساب مظاهر الثقافة التنظیمیة. وإذا لم توكل مهمة المخالطة 

 متعاقبة؛الغیر ستعبّر عن المخالطة الاجتماعیة الاجتماعیة إلى ذوي الخبرة، فإن هذه العملیة 

یتم التركیز  ):Investiture vs. Divestitureالتثبیت وبهدف التجرید (المخالطة الاجتماعیة بهدف  .6
هنا على مدى تطابق أهداف المخالطة الاجتماعیة مع نظام القیم الشخصي للعاملین الجدد؛ ففي 
المخالطة الاجتماعیة بهدف التثبیت، تعمل المؤسسة على تعزیز نظام القیم الشخصي للعاملین كونه 

نظیمیة المراد تبنیها من طرفهم. أما المخالطة الاجتماعیة بهدف التجرید فتكون لإلغاء یناسب الثقافة الت
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بعض من الخصائص الشخصیة للعاملین الجدد بما فیها نظرته المسبقة تجاه المؤسسة إذا لم تكن 
  صحیحة.

فة كثیرا ما تمیز لضعیویشار إلى أن المخالطة الاجتماعیة تؤثر على قوة الثقافة السائدة؛ فالثقافة التنظیمیة ا
المؤسسة التي لا تهتم أو لا تستطیع تعلیم العاملین الجدد نظام قیمها وافتراضاتها الأساسیة، على عكس المؤسسة 
ذات الثقافة القویة التي تركز كثیرا على تفعیل المخالطة الاجتماعیة بغرض ضمان تحلي العاملین الجدد بالثقافة 

  1ك الثقافة التنظیمیة.السائدة، مما یزید في قوة تل

وتمیل المؤسسة عادة إلى استعمال كل تلك الأبعاد لتطبیق عملیة المخالطة الاجتماعیة، ولكن بدرجات 
متفاوتة، وذلك لعدة اعتبارات، كعامل الوقت، تكالیف هذه العملیة وكذا عدد العاملین الجدد ومدى قدرة كل فرد 

  منهم على التعلم.

اختیار العاملین الجدد التسهیل من مهمة المؤسسة في تطبیق المخالطة الاجتماعیة كما وبإمكان مرحلة 
وذلك إذا قامت المؤسسة باستقطاب أفراد یمتلكون أصلا نظاما من القیم والافتراضات موافقا للثقافة التنظیمیة، 

 2فذلك من شأنه أن یساعد كثیرا في إنجاح عملیة المخالطة الاجتماعیة.

  : تغییر الثقافة التنظیمیةالمطلب الثالث

لطالما كان موضوع تغییر الثقافة التنظیمیة، أو التغییر الثقافي، محل اهتمام من قبل الباحثین في هذا 
المجال ومحل جدل بینهم كذلك، فعلى غرار الجدل القائم حول إمكانیة تسییر الثقافة التنظیمیة، یثیر الباحثون 

، متجهین إلى معالجة هذه الإشكالیة انطلاقا من وجهتي 3ثقافة التنظیمیة ؟"إشكالیة "هل یمكن تسییر وتغییر ال
  نظر متباینتین.

، وما یجادل 4بعدم إمكانیة تغییر الثقافة التنظیمیة، فهي موضوع خارج السیطرةتقول  وجهة النظر الأولى
ي جوهرها قافة التنظیمیة فبه أصحاب هذا المنظور هو طبیعة الثقافة على العموم التي تكون غیر ملموسة، فالث

ترتبط بأفكار ومعتقدات یؤمن بها العاملون، لذلك فإن تغییر الثقافة التنظیمیة یعني تغییر الأفكار والمعتقدات، 
وهذا أقرب إلى المستحیل. فإذا تمكن العاملون من إیجاد التولیفة المناسبة بین قیم وافتراضات المؤسسة من جهة، 

اصة المستمدة من ثقافة المجتمع، الخلفیة التعلیمیة، الانتماء الوظیفي، العرقي أو الدیني، وقیمهم وافتراضاتهم الخ
... من جهة أخرى، فإنهم یمیلون إلى التمسك بهذه التولیفة التي تضم كل هذه المعتقدات ورفض ومقاومة كل 

  الجهود الساعیة إلى تغییرها.

                                                             
  .203سامي فیاض العزاوي، مرجع سبق ذكره، ص 1

2 D. Druckman et al, Op.cit., p79. 
3 M. Alvesson and S. Sveningsson (2008) Changing organizational culture: Cultural change work in progress. 1st Ed. 

London: Taylor & Francis. p40. 
4 Idem.     
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ر ر للثقافة التنظیمیة، فهذه الخاصیة تجعل العاملین أكثوما یدعم هذا التوجه أیضا هو طبیعة العمق الكبی
، فضلا عن عنصر الاستقرار الذي توفره الثقافة التنظیمیة السائدة والذي یزید في أسباب 1مقاومة للتغییر الثقافي
  مقاومة التغییر الثقافي.

، وذلك 2لیةصعوبة هذه العمرى إمكانیة تغییر الثقافة التنظیمیة رغم الاعتراف بتف وجهة النظر الثانیةأما 
انطلاقا من فكرة مفادها أن المؤسسة بإمكانها التحكم في أي قوة من القوى المكونة لمحیطها الداخلي. ووفقا لهذا 
المنظور سیتم استعراض كل من العوامل المؤثرة في تغییر الثقافة التنظیمیة، تصنیفات التغییر الثقافي وكذا كیفیة 

  ي في المؤسسة وذلك كالآتي.إحداث التغییر الثقاف

  الفرع الأول: العوامل المؤثرة في تغییر الثقافة التنظیمیة

  3هناك عدة عوامل تساهم بشكل مباشر في التأثیر في الثقافة التنظیمیة بغرض تغییرها، ومن أهمها:

بشكل و یؤثر مدى التغییر في قادة المؤسسة، وخاصة الأساسیین منهم، . التغییر في قادة المؤسسة: 1
مباشر في تغیر الثقافة التنظیمیة، على اعتبار أنهم یمثلون العنصر الرئیسي الذي ساهم في إنشاء وتطویر الثقافة 
التنظیمیة مع بدایات نشوء المؤسسة. فإذا كانت المؤسسة تشهد تغییرات على مستوى قادتها الأساسیین، فإن ذلك 

  من شأنه أن یؤدي إلى تغییر الثقافة التنظیمیة؛

الثقافة التنظیمیة بتطور المؤسسة خلال مدة حیاتها، أي من  )أو تتطور(تتغیر . دورة حیاة المؤسسة: 2
كیفیة تغیر  Davidو Elmesمرحلة النشوء مرورا بالنمو، فالنضج وصولا إلى مرحلة التدهور. وقد حدد كل من 

  الثقافة التنظیمیة وفقا لمراحل حیاة المؤسسة؛

هناك علاقة عكسیة بین عمر المؤسسة والتغیر الثقافي؛ فالمؤسسة التي یترسخ . عمر (عراقة) المؤسسة: 3
نظام قیمها وافتراضاتها الأساسیة مع مرور الوقت، ستجد صعوبة كبیرة في تغییر ثقافتها السائدة إذا أرادت ذلك، 

  بغرض التكیف مع المحیط الخارجي؛ على عكس المؤسسات الحدیثة التي بإمكانها تغییر ملامح ثقافتها

ما العلاقة بین قوة الثقافة التنظیمیة السائدة والتغییر الثقافي علاقة عكسیة؛ فكل. مدى قوة الثقافة السائدة: 4
  كانت الثقافة السائدة قویة، كان من الصعب تغییرها؛

، كما ملیة التغییر الثقافيبإمكان الثقافات الفرعیة أن تساعد في ع. عدد الثقافات الفرعیة وقوتها: 5
وبإمكانها أن تعیق ذلك؛ فإذا كانت المؤسسة تمتلك ثقافات فرعیة تتعایش بشكل إیجابي مع الثقافة السائدة، فإن 
ذلك یجعل من عملیة التغییر الثقافي صعبة جدا، أما إذا كانت الثقافات الفرعیة لا تتفق مع الثقافة السائدة بشكل 

                                                             
1 M. Poole and A. Van de Ven (2004) Handbook of organizational change and innovation. New York: Oxford University 

Press. p190. 
2 M. Alvesson and S. Sveningsson, Loc.cit.   

  .189-188سامي فیاض العزاوي، مرجع سبق ذكره، ص 3
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عملیة التغییر الثقافي وخاصة إذا كانت تلك الثقافات  منمعارضة، فإن ذلك سیسهل  كامل، أو كانت ثقافاتٍ 
 الفرعیة قویة بدرجة كافیة.

أن التغییر الثقافي الفعال یتطلب الفهم الدقیق لماهیة الثقافة التنظیمیة وكذلك كیفیة نشوء  Gibsonویؤكد 
افة ن في هذا المجال الذین یعتبرون أن تغییر الثقمصادرها، ویشیر أیضا إلى أنه بالرغم من وجود بعض الباحثی

التنظیمیة خارج عن السیطرة، أي لا یمكن لقادة المؤسسة التحكم في هذه العملیة لكونها خاضعة لقوى خارجیة لا 
  1یمكن للمؤسسة التحكم فیها، إلا أنه بالإمكان تسییر التغییر الثقافي بفعالیة.

  ثقافيالفرع الثاني: تصنیفات التغییر ال

  Donald Gibsonأولا: تصنیفات التغییر الثقافي حسب 

بتصنیف التغییر الثقافي في أربعة أصناف هي: التغییر كعملیة تطوریة، التغییر  Barsadeو Gibsonقام 
  رة (مقصودة). هذه الأصناف هي كالتالي:لأغراض التكیف، التغییر كعملیة ثوریة والتغییر كعملیة مسیّ 

الذي یشیر  Scheinهذا النوع من التغییرات الثقافیة من أفكار  Gibson استمد. التغییر كعملیة تطوریة: 1
إلى أن الثقافة التنظیمیة تتغیر (أو تتطور) مع تطور المؤسسة عبر مراحل دورة حیاتها، والتي یلخصها في ثلاث 

   2مراحل هي: النشوء، النمو والتطور ثم النضج. بحیث:

ما یمز المؤسسة في هذه المرحلة هو سیطرة  ):Birth and early growth stagesلنشوء (مرحلة ا  .أ
المؤسس مع مجموعة صغیرة من العاملین الأساسیین على جمیع مظاهر الحیاة فیها. وینشئ هؤلاء 

ن یثقافة هذه المؤسسة الفریدة التي تمیزها عن غیرها من المؤسسات والتي تتمیز بالقوة لقلة عدد العامل
وكذا لفعالیتها، لذلك تلقى الثقافة التنظیمیة الالتزام العالي من طرف أولئك العاملین الذین یتطور 
شعورهم بالانتماء إلى المؤسسة لكونهم قد ساهموا في إرساء معالم ثقافتها، وهذا أیضا یزید من قوة 

  الثقافة التنظیمیة؛
عندما تصل المؤسسة إلى هذه  ):Growth and development stagesمرحلة النمو والتطور (  .ب

المرحلة تبدأ ملامح التسییر الرسمیة والهیكلیة بالظهور، فضلا عن زیادة حجم المؤسسة ومستویاتها 
التنظیمیة وما یترتب عن ذلك من استقطاب لعاملین جدد. ففي هذه المرحلة یعمل قادة المؤسسة على 

املین وتفعیل المخالطة الاجتماعیة للعاملین الجدد. إبقاء مظاهر الثقافة التنظیمیة واضحة لجمیع الع
وقد تشهد المؤسسة ظهور الثقافات الفرعیة التي تنشأ بسبب التخصص الوظیفي أو تأتي مع العاملین 

  الجدد الذین یمتلكون نظام قیم خاص بهم؛ 

                                                             
1 D. Gibson and S. Barsade (2003) Managing organizational culture change: The case of Long-Term Care. Journal of 

social work in Long-Term Care, Vol. 2, No. 1/2, p11. 
2 Ibid., p22.             
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 تسعى المؤسسة في مرحلة النضج إلى الاستقرار في جمیع ):Maturity stageمرحلة النضج (  .ج
مظاهر الحیاة فیها بما في ذلك ثقافتها التنظیمیة. ففي هذه المرحلة ستصبح ثقافتها "تقلیدیة" 

)Traditional culture أي تحمل مظاهر الأصالة والعراقة وهذا راجع إلى طول عمرها، وبالتالي (
  ستمیل المؤسسة ذاتها إلى معارضة أي مظهر من مظاهر التغییر في ثقافتها السائدة.

یقصد بهذا الصنف من التغییر الثقافي أن المؤسسة تكون مجبرة على إحداث لتغییر لأغراض التكیف: . ا2
  تغییرات في معالم ثقافتها السائدة بسبب قوى خارجیة من المحیط تجعل من هذه العملیة ضرورة لبقاء المؤسسة.

كون بواسطة یي هذا الصنف فعلى عكس الصنف الثاني فإن التغییر الثقافي . التغییر كعملیة ثوریة: 3
قوى داخلیة في المؤسسة، ویحدث هذا النوع من التغییرات إذا استقطبت المؤسسة قادة جددا في مراكز السلطة، 
فهؤلاء سیأتون بنظام قیم وافتراضات أساسیة خاص بهم یكون مختلفا عن الثقافة التنظیمیة، لذلك یعملون على 

  ل الثقافة السائدة. تفعیل ثقافتهم الخاصة في المؤسسة بد

نظیمیة من التغییر الثقافي لیشیر إلى أن الثقافة الت الصنفیأتي هذا . التغییر كعملیة مسیرة (مقصودة): 4
مسؤولیة هذه العملیة على  Gibsonیمكن التحكم فیها شأنها شأن أي مكون للمحیط الداخلي للمؤسسة. وقد ألقى 

  عاتق القادة في الإدارة العلیا، مشیرا إلى ضرورة فهم ما یجب تغییره وكذلك كیف یتم ذلك.

أشار إلى بعض النقاط الأساسیة الواجب  Gibsonولو أنه لم یقم بتحدید كیف یتم ذلك بصورة دقیقة، إلا أن 
  1هي:، و يالقیام بعملیة التغییر الثقاف أخذها بالاعتبار أثناء

 استعداد القادة في الإدارة العلیا لعملیة التغییر الثقافي؛ 

 تعدیل أو تغییر الهیاكل، النظم والسیاسات للتوافق والثقافة التنظیمیة الجدیدة؛ 

 التأكید على مشاركة جمیع العاملین والمساهمین في العملیة؛ 

 التركیز على أهمیة الاتصالات؛ 

  المرتدة وتقییمها؛ضرورة الحصول على المعلومة 

 ) تسییر التجاوب العاطفيEmotional response.للعاملین مع التغییر الثقافي (  

   Pasquale Gagliardiثانیا: تصنیفات التغییر الثقافي حسب 

نموذجا للتغییر الثقافي مركزا فیه على دراسة العلاقة بین الثقافة التنظیمیة والاستراتیجیة، إذ  Gagliardiقدم 
تتغیر الثقافة التنظیمیة حسب الاستراتیجیة، مشیرا إلى أن انتهاج المؤسسة لتحركات استراتیجیة مختلفة له تأثیرات 

 ستراتیجیة على الثقافة التنظیمیة في ثلاثة أصناف. وقد قام بتصنیف تأثیرات الا2مختلفة على الثقافة التنظیمیة

                                                             
1 Ibid., p24-29.            
2 M. Poole and A. Van de Ven, Op.cit., p203. 
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لمستویات الثقافة التنظیمیة  Scheinهي: التغییر الظاهر، التغییر المتزاید والتغییر الثوري، معتمدا على نموذج 
  لإبراز ماهیة كل صنف ومدى عمق تأثیره في الثقافة التنظیمیة. هذه الأصناف هي كالتالي:

یقصد به أن الاستراتیجیة تغیر في الثقافة ): Apparent changeافة التنظیمیة (. التغییر الظاهر للثق1
التنظیمیة ولكن على مستوى المصطنعات فقط ولیس على مستوى القیم والافتراضات الأساسیة. ویعني ذلك أن 

ات الأساسیة ضالمؤسسة تعمل على مواجهة مشكلات جدیدة من خلال انتهاج استراتیجیات تتوافق مع القیم والافترا
السائدة، مع العلم أن تطبیق هذه الاستراتیجیات بإمكانه إحداث تغییرات فقط على مستوى المصطنعات، لذلك 

  یعتبر التغییر الثقافي هنا واضحا وسطحیا.

، فإن هذا النوع من التغییرات هو الوحید Gagliardiحسب  ):Incremental change. التغییر المتزاید (2
الوصول إلى المستوى الأعمق للثقافة التنظیمیة وتغییره. ویحدث هذا النوع عندما تطبق المؤسسة  الذي بإمكانه

ولكن تتلاءم مع القیم والافتراضات الأساسیة لها، فالاستمرار في ذلك یؤدي  مختلفةوباستمرار استراتیجیات 
ة جدیدة كلیا مكان قیم وافتراضات أساسی بالعناصر الأساسیة للثقافة التنظیمیة بالتغیر شیئا فشیئا إلى غایة ظهور
  القدیمة، مع العلم أن هذا النوع من التغییرات یأخذ وقتا طویلا لیتحقق.

یحدث هذا التغییر في الثقافة التنظیمیة عندما لا تتوافق ): Revolutionary change. التغییر الثوري (3
ثقافة ویحدث عندما یأتي قادة جدد إلى مناصب السلطة ب الاستراتیجیة مع الافتراضات الأساسیة للثقافة التنظیمیة،

أنه في حالة حدوث  Gagliardiمختلفة، ویتمكن هؤلاء من فرض ثقافتهم الخاصة على ثقافة المؤسسة، ویؤكد 
التغییر الثوري، یمكن القول إن هویة المؤسسة القدیمة قد اختفت وظهرت مكانها هویة جدیدة معبرة عن ثقافة 

  دة.تنظیمیة جدی

في إزالة بعض الغموض حول التغیر الثقافي، إلا أن نموذجه لم  Gagliardiوعلى الرغم من أهمیة مساهمة 
لإبراز متى یكون التغییر  Scheinیتعدَّ في جوهره إبراز كل من مستویات وشدة التغییر الثقافي، معتمدا على نموذج 

قافي جذریا (التغییر الثوري)، مشیرا إلى أن شدة التغییر الثسطحیا (التغییر الظاهر)، عمیقا (التغییر المتزاید) أو 
 Gagliardiتتدرج من سطحیة في التغییر الظاهر إلى شدیدة جدا في التغییر الثوري. فرغم كل ذلك، إلا أن نموذج 

لا یزال یكتنفه الغموض حول المقصود بالاستراتیجیة وكذا كیف تختلف من صنف لآخر في تصنیفات التغییر 
باقتراح برنامج أو خطوات محددة لتوضیح كیفیة تبني هذه الأصناف في المؤسسة  Gagliardiقافي، كما لم یقم الث

  إذا ما أرادت إحداث التغییر الثقافي.
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  المبحث الرابع: الأبعاد الرئيسية للثقافة التنظيمية

لسائدة للتعبیر عن نوع أو أنواع الثقافة اأفرزت النماذج العدیدة للثقافة التنظیمیة عدة أبعاد یمكن اعتمادها 
راسة لأغراض هذه الدفي المؤسسة، بما یساعد في إعطاء فكرة عن خصائص الحیاة التنظیمیة داخل المؤسسة. و 

وذلك  ،سیتم اعتماد كل من القیم التنظیمیة، السلوك التنظیمیة والمصطنعات كأبعاد رئیسیة لتمثیل الثقافة التنظیمیة
بعاد الثلاثة على اشتمال جمیع مظاهر الثقافة التنظیمیة ممثلة في نظم أو كیفیات التفكیر، بالإضافة لقدرة هذه الأ

  إلى السلوك الذي یعكس كیفیة التفكیر وأیضا المظاهر الملموسة التي تجسد الثقافة التنظیمیة في أرض الواقع.

  المطلب الأول: القیم التنظیمیة

یمكن للمؤسسة من خلاله تكوین وتطویر الثقافة التنظیمیة، لما لها من دور  تعتبر القیم التنظیمیة أهم مدخل
محوري في اكتساب جمیع مظاهر الثقافة التنظیمیة وعلى كل مستویاتها، وكذا لكونها المبرر الأبرز للسلوك 

لعامل من ا التنظیمي سواء للمؤسسة أو العاملین؛ إذ یستند السلوك التنظیمي على عدة منطلقات فكریة یكتسبها
عدة محیطات ینتمي إلیها، لتكوین نظام فكري خاص به یدفعه إلى السلوك بطریقة معینة، ویكون المبرر لذلك 

  لنظام الفكري یسمى "نظام القیم".السلوك، هذا ا

  هي: القیم، القیم المجتمعیة والقیم التنظیمیة. إلى ثلاثة مستویاتالثقافیة  ویمكن تقسیم القیم

  ها)مفهوم(الفرع الأول: القیم 

) وتختلف حسب وجهات النظر وكذلك حسب المجال العلمي Valuesتتعدد التعریفات المقدمة لمفهوم القیم (
المهتم بهذا الموضوع الذي یعتبر من بین نقاط تقاطع اهتمامات عدة علوم، كعلم النفس، علم الاجتماع، الفلسفة 

على أنها قناعات شخصیة للفرد حول ما یسعى إلیه في حیاته على وجه  فضلا عن علم التسییر. فتعرف القیم
. وتعرف على أنها معاییر عامة أو مبادئ موجهة یستعملها الفرد لتحدید أي نوع من 1العموم وكذا حول سلوكه

  2السلوك، الأحداث، الوضعیات والمخرجات تكون ملائمة أو غیر ملائمة.

)، فتعرف على أنها مجموعة من المعتقدات Bliefsهوم القیم بالمعتقدات (كما تربط العدید من التعریفات مف
، وأنها المعتقدات الدائمة التي 3الأساسیة التي یمتلكها الأفراد والمتعلقة بالسلوك الواجب انتهاجه وفق مواقف عدیدة

  4أهداف محددة. تؤثر على الفرد أثناء المفاضلة بین الخیارات المتاحة لاستخدام وسائل معینة أو تحقیق

                                                             
1 J. George and G. Jones (2008) Understanding and managing organizational behavior. 5th Ed. USA: Pearson education. 

p74.     
2 Ibid., p567-568.                             
3 N. Nicholson (1995) The Blackwell Encyclopedic Dictionary of Organizational Behavior. 1st Ed. Massachusetts-USA: 

Blackwell Publishers. p598. 
4 L. Paarlberg and J. Perry (2007) Values management: Aligning employee values and organization goals. The American 

Review of Public Administration, Vol. 37, No. 4, p388. 



 الإطار النظري للثقافة التنظيمية   الفصل الثاني

114 

من التعریفات السابقة یُفهم أن القیم مصطلح تم ربطه بعدة معاني مختلفة، بعضها فردي، وبعضها تنظیمي 
والآخر فلسفي، وقد تم استعمال هذا المصطلح للتعبیر عن الأفكار العادیة المقبولة للأفراد في مختلف نشاطاتهم 

  الیومیة.

ها صعبة التحدید في الواقع بطریقة موضوعیة أو "علمیة"، وكذلك أن القیم في مفهوم Frederickویعترف 
من الصعب ربطها بشكل علمي بسلوك الفرد؛ إذ یمكن تفسیر "ماذا" یفعل الفرد بشكل علمي، كما یمكن في بعض 
الحالات تفسیر "لماذا" یتصرف بطریقة معینة، ولكن لا یمكن تقدیم تفسیر علمي مبني على براهین ملموسة 

  1ح "ما إذا كان" السلوك مقبولا أو غیر مقبول.لإیضا

) التي Beliefsوكما تقدم، تعتبر المعتقدات من بین أهم المفاهیم المرتبطة بالقیم؛ فتعني القیم "المعتقدات" (
تضم أبعادا إدراكیة، عاطفیة وسلوكیة في تفكیر الفرد، لتعطي فكرة أعمق حول المظاهر الفردیة للقیم متمثلةً في 

. وتفسر القیم بهذه الطریقة على أنها تحلیل لنظرة الفرد للآخرین وكیفیة 2المعرفة، العاطفة والسلوكیات الخاصة به
التعامل معهم، بمعنى أنها تتعلق هنا بمخرجات الفرد من سلوك وعاطفة في المحیط الذي یؤثر فیه ویتأثر به. 

ي ى تحدید وتوجیه سلوك الفرد وكذا نظرته للآخرین ففالمعتقدات تشكل جزء هاما من شخصیة الفرد، وتساعد عل
  محیطه.

)، فالقیم Relationshipویرتبط مفهوم القیم أیضا بعلاقة الفرد بالآخرین أو بالمحیط الذي ینتمي إلیه (
مصطلح علائقي مثل الثقة والسبب، اللذین یشیران إلى وجود علاقة بین طرفین على الأقل. ومعنى ذلك أن القیم 

الفرد بالآخرین من خلال إنشاء وتقویة علاقات وتجارب مشتركة متعارف علیها، لتأخذ في مفهومها هنا بُعدا تربط 
اجتماعیا مبنیا على تشارك أفراد المجتمع الواحد نفس المعارف، العواطف وكذا السلوكیات المتعارف علیها وأیضا 

  3المقبولة بالإجماع.

)؛ إذ تستعمل القیم لتقییم السلوكیات والأفكار Judgmentحكام" (كما ویشیر مصطلح القیم إلى "إصدار الأ
، لذلك هناك من 4) للحكم على ذلك السلوك أو الفكرة بالقبول اجتماعیا أو الرفضCriteriaباستعمال معاییر (

رة) الذي كف القیم أیضا على أنها القیام بالمفاضلة بین سلوكین أو فكرتین، لتساعد في اختیار السلوك (أو الفیعرّ 
  5من المفترض اتباعه.

                                                             
1 W. Frederick (1995) Values, Nature, and Culture in the American Corporation. New York-USA: Oxford University 

Press. p16. 
2 Idem.                                   
3 Ibid., p17.    
4 Idem.    
5 I. Devillard et D. Rey (2008) Culture d’entreprise: un actif stratégique. Paris: Dunod. p49. 
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مع العلم أن تلك المعاییر المستعملة للحكم على القیم لیست مبنیة على قاعدة علمیة كما سبق الذكر، ولكن 
تتمثل في قیم تلقى القبول الاجتماعي داخل المجتمع، بحیث تجعل من السلوكیات الموافقة لها سلوكیات مقبولة، 

  لیها سلوكیات مرفوضة.ومن السلوكیات غیر المبنیة ع

هذه المعاني الثلاثة للقیم مستمدة من مدارس مختلفة في مجال العلوم والتفكیر، تعمل كلها مشتركة لإعطاء 
 ”Experiential nature“مفهوم أوضح للقیم. وهناك بُعد رابع لتعریف القیم، یتمثل في "الطبیعة التجریبیة" للقیم (

of valuesوهذا 1جارب الفرد في حیاته وفي واقع خبرته في التعامل مع كل ما یحیط به)، أي أنها مستمدة من ت ،
 یعني ضمنیا أن القیم یمكن اكتسابها عن طریق "التعلم".

  الفرع الثاني: القیم المجتمعیة 

دراسة تهدف إلى معرفة أسباب الاختلاف في  Hofstede Geertأجرى عالم النفس الاجتماعي، الهولندي 
ثقافات المجتمعات، انعكاساتها في مكان العمل وآثارها على أداء المؤسسة. ومن أجل ذلك، قام بجمع البیانات 

استمارة)، وذلك في الفترتین  100000دولة، (حوالي  40في  IBMمن استمارات موزعة على العاملین في مؤسسة 
  .1973-1971و 1979-1967الزمنیتین 

من تطویر أربعة أبعاد تستعمل لقیاس القیم الثقافیة المرتبطة  Hofstedeاستنادا إلى تلك البیانات، تمكن 
. بعد ذلك، قام 2تجنب الغموضو  ة/الأنوثةالذكور  /الجماعیة،بمكان العمل، وهي: التفاوت في السلطة، الفردیة

Hofstede  :بالعدید من الدراسات لیتمكن من تطویر نموذجه لقیاس القیم الثقافیة، وذلك بإضافة بعدین آخرین هما
  التوجه طویل الأجل والرفاه الذاتي.

  أولا: قیم التفاوت في السلطة

) مدى تقبل العاملین للتوزیع غیر المتساوي للقوة بین Power distanceیقیس بعد التفاوت في السلطة (
. ویستعمل هذا البعد للتعبیر عن أسالیب تعامل المسیرین ورؤساء الأقسام مع باقي العاملین 3یات الإداریةالمستو 

في المستویات الدنیا للهرم الإداري، كأسلوب التحفیز (هل هو إیجابي أم سلبي)، مدى إشراك العاملین في عملیة 
  لإداریة، وأیهما أكثر، وغیرها.اتخاذ القرار، التعامل الرسمي وغیر الرسمي بین المستویات ا

إلى أن قیاس مؤشر التفاوت في السلطة یتم بواسطة ثلاثة أنواع من الأسئلة: النوع الأول  Hofstedeویشیر 
یركز على مدى شعور العاملین بالتهدید في مكان عملهم والنوع الثاني یتمثل في أسلوب القیادة (أوتوقراطیة أو 

الأسئلة یستعملان لتحدید القیم السائدة في محیط العمل والمتعلقة بالتفاوت في  دیمقراطیة). هذان النوعان من
                                                             
1 W. Frederick, Op.cit., p18. 
2 R. Yeh (1988) On Hofstede's treatment of Chinese and Japanese values. Asia Pacific Journal of Management, Vol. 6, 

No. 1, p150. 
3 M. At-Twaijri and I. Al-Muhaiza, (1996) Hofstede's cultural dimensions in the GCC countries: An empirical 

investigation. International Journal of Value-Based Management, Vol. 9, No. 2, p124. 
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السلطة. أما النوع الثالث من الأسئلة فیتعلق بما یفضله العامل من قیم في هذا المجال، وهل هو راض بالتفاوت 
  1في السلطة أم لا.

  ثانیا: قیم الفردیة/الجماعیة

المحیط الذي لا تكون فیه العلاقة بین العاملین جیدة؛ إذ یعمل كل ) هي خاصیة Individualismالفردیة (
، دون الاهتمام بتحقیق مصالح المجموعة التي تشاركه 2عامل منفردا على إرضاء نفسه وتحقیق مصالحه الشخصیة

دة ی) التي تشیر إلى انتشار قیم تشجع على إقامة العلاقات الجCollectivismمكان العمل، على عكس الجماعیة (
وائد ل الفردي وكذا العبین أعضاء المجموعة الواحدة، والذین یفضلون بدورهم العمل الجماعي والتعاون بدل العم

  ت الجماعیة، فضلا عن میول كل عامل إلى إبداء الولاء للمجموعة.آوالمكاف

بنفسه، حب  هوتتمیز القیم التنظیمیة التي تمتلك درجة أكبر من الفردیة بتفضیل العامل على تطویر نفس
الاستقلالیة والحریة في تطویر عمله بما یراه مناسبا، أما القیم التنظیمیة التي تمتلك درجة أكبر من الجماعیة فتقوم 
على تفضیل العاملین للتعلم الجماعي، مشاركة الأفكار، الثقة في المجموعة، العمل الجماعي وغیرها من قیم 

ن تجاه المجموعة وتفضیلهم لتحقیق مصلحة المجموعة على المصالح الجماعیة التي تزید من التزام العاملی
  الشخصیة.

  ثالثا: قیم الذكورة/الأنوثة

) إذا كان یتمیز بقیم تفرق بین الرجل والمرأة؛ بمعنى Masculineیطلق على مكان العمل مصطلح "ذكوري" (
هداف أكثر واقعیة ویركزون على تحقیق الأ أن تنتشر اعتقادات مفادها أن الذكور یمیلون إلى أن یكونوا أكثر حزما،

بشكل مباشر، في حین تتمیز الإناث بالخجل، الاحتشام، تغلیب العواطف والتركیز على تحسین المناخ التنظیمي 
  3والعلاقات مع الآخرین أكثر من تحقیق النتائج.

هو  ه، بل المقصودلذلك، فلیس المقصود بـ "مجتمع ذكوري" أن نسبة الرجال أكبر من نسبة النساء فی
)، Feminineالمجتمع الذي یمیز بین الجنسین في الاعتقاد والتعامل، ونفس الشيء إذا كان المجتمع "أنثوي" (

  فذلك یعني أن لا فوارق بین الجنسین في التعامل، ولا یعني أن النساء أكثر من الرجال فیه.

الذكوري تختلف عنها في المحیط الأنثوي؛ أن أهداف العاملین في المؤسسة ذات المحیط  Hofstedeویشیر 
   4ففي المحیط الذكوري تتمثل أهم أهدافهم فیما یلي:

                                                             
1 G. Hofstede et al (2010) Cultures and Organizations: Intercultural cooperation and its importance for survival. 3rd Ed. 

USA: McGraw hill. p60. 
2 Ibid., p92.                 
3 Ibid., p140.                         
4 Ibid., p139.                         
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 یسعى كل عامل في المحیط الذكوري إلى كسب أكبر عوائد ممكنة؛ ):Earningsالعوائد ( .1

 السعي لنیل الاعتراف والتقدیر على المجهودات المبذولة؛ ):Recognitionالاعتراف والتقدیر ( .2

 الحصول على فرصة للارتقاء في الهرم الإداري للمؤسسة؛ ):Advancementة (الترقی .3

 تفضیل الأعمال الصعبة غیر الروتینیة للحصول على الشعور بالإنجاز. ):Challengeالتحدي ( .4

  1أما في المحیط الأنثوي، فتتمثل الأهداف فیما یلي:

یفضل العامل في المحیط الأنثوي أن یحظى بعلاقات جیدة مع  ):Managerالعلاقات مع المشرف ( .1
 المشرف علیه؛

یفضل العامل العمل الجماعي على الفردي، والعمل مع زملاء یفضلون  ):Cooperationالتعاون ( .2
 بدورهم العمل الجماعي؛

 التركیز وبشكل مستمر على أن یكون مكان العمل ملائما؛ ):Living areaمكان العمل ( .3

الحرص على أن توفر المؤسسة كل ضروریات الأمن  ):Employment securityالوظیفي ( الأمن .4
 التي تكفل البقاء في المؤسسة لأطول مدة ممكنة.

ما یلاحظ على هذه العناصر أن المحیط الذكوري یغلب علیه طابع الفردیة؛ إذ یمیل العاملون إلى التركیز 
في زیادة العوائد، الحصول على الاعتراف والتقدیر وكذا السعي  على مصالحهم الشخصیة أكثر، من خلال الرغبة

للحصول على الترقیة. على عكس المحیط الأنثوي الذي یمیل إلى قیم الجماعیة أكثر من خلال تفضیل بناء 
العلاقات مع المشرفین والزملاء بغرض أداء العمل الجماعي، والتركیز على مكان العمل والأمن الوظیفي أكثر 

  لتركیز على الأهداف التنظیمیة.من ا

  رابعا: قیم تجنب الغموض

) مستعار من علم اجتماع المنظمات، وقد استعمل Uncertainty Avoidanceمصطلح "تجنب الغموض" (
. والغموض (أو اللایقین) هو جزء من حیاة الإنسان على العموم، إذ لا James G. March2لأول مرة من طرف 

  في المستقبل، ولكنه كذلك مجبر على التعامل معه، لذلك فهو سبب للشعور بالقلق. یمكن له توقع ما سیحدث

ویراد بهذا البعد قیاس مدى شعور العاملین بالقلق في مكان عملهم، لأن ذلك یعكس عدة عوامل تمیز 
موض، غالمؤسسة في تعاملها مع الغموض؛ فالشعور بالقلق الكبیر یشیر إلى أن المؤسسة لا تعمل على تجنب ال

أي لا تتیح للعاملین الفرصة لتطبیق أفكارهم في مكان عملهم، تنتهج الصرامة والجمود في تطبیق القوانین وتتمیز 
  بانعدام المرونة في التعامل مع مختلف المواقف التي تواجهها وغیرها.

                                                             
1 Idem.    
2 Ibid., p189.                         
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عمل على لوالعكس في حالة عدم الشعور بالقلق، فذلك یدل على أن المؤسسة تركز على تجنب الغموض وا
تقلیص ضغوط العمل المصاحبة للغموض إلى أدنى مستوى، وذلك من خلال تمكین العاملین، المرونة في تطبیق 

ر مع ما یسمى بـ "الصب إلى وغیرها من المظاهر التي تشیر ونة في التعامل مع مختلف المواقفالقوانین، المر 
  ).Uncertainty Toleranceالغموض" (

 یل الأجلخامسا: قیم التوجه طو 

) من نظام القیم الخاص بالصینیین، Long-term orientationقیم التوجه طویل الأمد ( Hofstedeاستمد 
. ویشیر هذا البعد إلى تشجیع القیم التي تنظر إلى 1991وقام بإضافته إلى أبعاد القیم الأربعة السابقة سنة 

) Short-term orientationعلى عكس التوجه قصیر الأمد (المستقبل، مثل المثابرة في العمل والاقتصاد في الموارد، 
الذي یشیر إلى التمسك بالقیم التي تتعلق بالماضي والحاضر، كاحترام التقالید، حفظ الوجه والوفاء بالالتزامات 

  .1الاجتماعیة

أربعة معاییر من قیم الصینیین یتم من خلالها تمییز قیم العاملین في المؤسسة،  Hofstedeوقد استخلص 
أو في مجتمعهم في حیاتهم الخاصة على وجه العموم، إما ذات توجه طویل الأمد أو ذات توجه قصیر الأمد. 

  هذه المعاییر هي كالآتي:

قات مع ویعني ذلك مدى ترتیب العلا د:. استقرار المجتمع یستند على العلاقات غیر المتكافئة بین الأفرا1
زوجة أو صدیق أكبر -أخ أصغر، زوج-ابن، أخ أكبر-خاضع، أب-)؛ فإما آمرStatusالآخرین حسب المكانة (

. وعلى صعید المؤسسة، یقصد بها مدى اهتمام العامل بترتیب علاقاته مع مختلف أفراد 2صدیق أقل سنا-سنا
ى أن یتعامل مع زمیله في العمل بطریقة تختلف عن معاملته للمشرف المؤسسة وتعدیلها حسب المكانة؛ بمعن

  علیه، مسیر المؤسسة أو المساهمین.

، 3بإعادة تسمیة هذا المعیار لیصبح "ترتیب العلاقات حسب المكانة ومراقبة هذا الترتیب" Hofstedeوقد قام 
  توجه طویل الأمد. مشیرا إلى أن العامل الذي یهتم بهذا المقیاس هو من یمتلك قیما ذات

ویقصد بذلك أن الفرد لا ینشط في مؤسسته أو . الأسرة هي النموذج الأول لكل التنظیمات الاجتماعیة: 2
مجتمعه منفردا، فهو عضو في مؤسسة أو عائلة ویتوجب علیه المشاركة في العمل الجماعي وتفضیله على العمل 

  منفردا، وكذلك احترام الآخرین.

                                                             
1 Ibid., p239.                         
2 Ibid., p237.                         
3 Idem.                        
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) الذي یشیر Having a sense of shameإلى ذلك من خلال "امتلاك الحس بالخجل" ( Hofstedeوقد أشار 
إلى مدى احترام العامل لزملائه في العمل، فذلك یدل على امتلاكه لقیم التوجه طویل الأمد، ویفسر بتركیزه على 

  احترام الآخرین واهتمامه بموضوع الأخلاق.

 ن عدم معاملتهم بطریقة لا یرغب هو في أن تتم معاملته بها:. السلوك الجید للفرد تجاه الآخرین یتضم3
  یركز هذا المعیار على الاحترام المتبادل بین الأفراد.و 

. یجب أن ترتبط مهمة الفرد في الحیاة بالسعي نحو امتلاك المهارات والتعلم، العمل بجد، الاقتصاد في 4
) والتوفیر في استغلال Persistenceر بالمثابرة في العمل (هذا المعیا Hofstedeویربط  الإنفاق، الصبر والمثابرة:

  ) في البعد الخامس من نموذجه للقیم الثقافیة.Thriftالموارد (

-Longباستخلاص البعد الخامس المتمثل في التوجه طویل الأمد ( Hofstedeمن هذه المعاییر الأربعة، قام 

term orientation1تتمثل في: )؛ فالقیم ذات التوجه طویل الأمد  

 المثابرة في العمل؛ .1

 الاقتصاد في الموارد؛ .2

 ترتیب العلاقات مع الآخرین ومراقبة هذا الترتیب؛ .3

 امتلاك حس الخجل. .4

  2) بـ:term orientation-Shortفي حین یتم التعبیر عن قیم التوجه قصیر الأمد (

 احترام التقالید؛ .1

 حفظ الوجه؛ .2

  الاستقرار الشخصي في العمل. .3

  الرفاه الذاتيسادسا: قیم 

)، تقییم حیاة الفرد على وجه Happiness)، أو السعادة (Subjective Well-Beingیقصد بقیم الرفاه الذاتي (
. وتساعد قیم الرفاه الذاتي المؤسسة في تحدید 3العموم إذا ما كانت مرضیة له أم لا، وكذلك وصف شعوره الحالي

لتي یعتقد العامل أنها ستحقق الرفاه الذاتي له؛ مثل إعطاء الأولویة ماهیة القیم غیر الجوهریة المرتبطة بالعمل ا
للأمن الاقتصادي والصحي، مدى الاهتمام بالعلاقات الاجتماعیة، مدى اعتماده على مساعدة الآخرین، مدى 

لون لها مالرغبة في تقلد المسؤولیات، بالإضافة إلى عدة قیم رفاه ذاتي لیست لها علاقة بالمؤسسة ولكن یولي العا

                                                             
1 Ibid., p236.                         
2 Ibid., p237.                         
3 Ibid., p278.                         
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عنایة كبیرة، مثل: النشاط السیاسي للرجل، الإنجاب بالنسبة للمرأة، القدرة على التحكم في الحیاة الخاصة وغیرها 
  من القیم.

هي بالأساس قیم مجتمعیة ولیست تنظیمیة، إذ  Hofstedeویشار إلى أن القیم الثقافیة التي أفرزها نموذج 
كذلك مصادر تمییزها عن بعضها البعض، فالقیم هنا تشیر إلى تلك تمثل عناصر الاختلاف بین المجتمعات و 

بربطها بمكان العمل، أي المؤسسة، لمعرفة  Hofstede"العملة" المتعارف علیها في المجتمع الواحد. وقد قام 
)، لذلك فقد IBMمظاهر الثقافة التنظیمیة السائدة، فضلا عن كون هذه الدراسة أجریت على مؤسسة اقتصادیة (

  كان تفسیر القیم الثقافیة المجتمعیة مرتبطا بالمؤسسة والعاملین فیها.

 الفرع الثالث: القیم التنظیمیة

، هذا ) ذلك الصنف من القیم الذي یكون داخل المؤسسةOrganizational valuesتمثل القیم التنظیمیة (
سییر، لأن من قبل الباحثین في علم التالصنف هو المعني في المقام الأول بالتسییر من قبل المؤسسة، وبالدراسة 
  القیم التنظیمیة هي التي تدخل ضمن المستویات الرئیسیة للثقافة التنظیمیة.

 أولا: تعریف القیم التنظیمیة

إلى أن القیم التنظیمیة تشمل الأصناف الثلاثة للقیم الثقافة المتمثلة في: قیم الفرد،  Perryو Paarlbergیشیر 
) Cultural diversity( "التنوع الثقافيـ "ما یعرف ب تنشئ، هذه الأصناف الثلاثة 1قیم المجتمع وقیم المؤسسة ذاتها

لمساعدة على ى ثقافتها التنظیمیة اداخل المؤسسة التي یتوجب علیها الانتباه إلیه وتسییره بغرض الحصول عل
  تحقیق أهدافها.

وبما أنها تشمل الأصناف الثلاثة للقیم الثقافیة، فإن مفهوم القیم التنظیمیة لا یخرج عن كونها معتقدات، 
علاقة العامل بالعاملین الآخرین وبالمؤسسة، مصدرا لإصدار الأحكام وأیضا ذات طبیعة تجریبیة، ولكن یجب أن 

  لك داخل المؤسسة حتى تأخذ القیم الطابع التنظیمي، أي تكون "قیما تنظیمیة".یكون كل ذ

تعرف القیم التنظیمیة بأنها المبادئ الرئیسیة التي توجه السلوك داخل المؤسسة، بحیث یتشاركها العاملون و 
  2لإنجاز مهامهم، ویمكن أن تتم مكافأتهم من قبل المؤسسة لقاء تبنیهم لتلك القیم التنظیمیة.

  ثانیا: أصناف القیم التنظیمیة

یمكن تصنیف القیم التنظیمیة في قسمین هما: قیم مرتبطة بالعمل وقیم أخلاقیة كما یوضح الشكل رقم 
)7.II( ذلك:  

                                                             
1 L. Paarlberg and J. Perry, Loc.cit.    
2 Idem.     
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  التنظیمیة إلى أخلاقیة ومرتبطة بالعملالقیم  تصنیف ):II.7الشكل رقم (    

  

Source: J. George and G. Jones, Op.cit., p74. (بتصرف) 

ر القیم المرتبطة بالعمل على القناعات الشخصیة للعامل تعبّ ): Work values. القیم المرتبطة بالعمل (1
حول ماهیة المخرجات المتوقعة من العمل وكذا نمط السلوك التنظیمي الواجب انتهاجه فیه. أما المخرجات المتوقعة 

 وتقدیر الذات، الاحترام من قبل الآخرین وغیرها، أما السلوكفتشمل إمكانیة الحصول على التأمین، الحس بالإنجاز 
التنظیمي الذي یعتقد العاملون بضرورة انتهاجه فیرتبط بالطموح، الإبداع، الطاعة، الرقابة الذاتیة واحترام الآخرین. 

  نظیمي.تفهذا النوع من القیم یمثل معتقدات دائمة تعبر عن رؤیة العامل لمكان عمله وتنعكس على سلوكه ال

وتنقسم القیم المرتبطة بالعمل إلى قسمین، هما القیم الجوهریة والقیم غیر الجوهریة: أما القیم الجوهریة 
)work values Intrinsic فهي تلك المرتبطة بخصوصیات العمل ذاته، كمدى أهمیته، التحدي الموجود فیه، مدى (

 work. أما القیم غیر الجوهریة (1ه، إمكانیة الإبداع وغیرهاتعلم الأشیاء الجدیدة منه، مدى المسؤولیة والحریة فی

values Extrinsic فهي المرتبطة بالنتائج المترتبة عن العمل، مثل الأجر، الأمن الوظیفي، المكانة الاجتماعیة (
ن القیم. مالتي یوفرها العمل، العلاقات الاجتماعیة، حجم الوقت المخصص للعائلة وللهوایات وغیرها من هذا النوع 

العامل الذي یهتم كثیرا للجانب المادي في العمل، على سبیل المثال، فهو یمتلك قیما غیر جوهریة حول فلذلك 
العمل، أي یفكر فیه، لیس على أساس العمل من أجل العمل ذاته، ولكن من خلال النتائج التي سیحصل علیها 

 منه.

للفرد حول ما هو صحیح یم الأخلاقیة القناعات الشخصیة تعني الق): Ethical values. القیم الأخلاقیة (2
ه للقرارات والسلوك أوما هو خط ، وتساعد القیم الأخلاقیة العاملین على تحدید السلوك التنظیمي الصحیح، فهي موجِّ

التنظیمي وخاصة في مواقف الغموض في اتخاذ القرار. وتصنف القیم الأخلاقیة في أربعة أصناف أو مقاربات، 
  كما یلي: هي

 Johnو Jeremy Benthamى هذه المقاربة الفیلسوفان تبنّ ): Utilitarian Approachأ. مقاربة النفعیة (

Stuart Mill  في القرن التاسع عشر، ومفادها أن القیم تؤدي إلى قرارات تأتي بالمنفعة العظمى لأكبر عدد ممكن
من الأفراد المعنیین بالأمر. فوفق هذه المقاربة، یتوجب على متخذ القرار معرفة أثر كل بدیل من البدائل المتاحة 
                                                             
1 J. George and G. Jones, Op.cit., p75. 

الـقـیـم التنظیمیة

قیم مرتبطة بالعمل

قیم جوهریة قیم غیر جوهریة

قیم أخلاقیة

قیم المنفعة قیم الفردیة قیم الحقوق المعنویة قیم العدالة
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یحمل المنفعة لأكبر عدد ممكن من الأطراف،  على جمیع الأطراف المعنیة بالقرار، وتحدید وتنفیذ البدیل الذي
  لیتم اعتبار ذلك القرار وفق هذه المقاربة "أخلاقیا".

إلى أنه من الممكن أن تكون عملیة تحدید جمیع الأطراف المعنیة بالقرار صعبة، لذلك یتوجب  Daftویشیر 
إلى  Daft. كما ویشیر 1تبسیط هذه المرحلة من خلال تحدید الأطراف ذات التأثر المباشر فقط بالقرار الأخلاقي

بعض العادات  ام العاملین للإنترنت ومراقبةأن المؤسسات الیوم تنتهج المقاربة النفعیة لاتخاذ القرارات لمراقبة استخد
. ولكن 2الشخصیة للعاملین التي من الممكن أن تضر بالمؤسسة على المدى الطویل كاستهلاك التبغ والكحول

یؤخذ على هذه المقاربة أن القرار الأخلاقي وفقها قد یحقق المنفعة للعدد الأكبر من الأطراف، ولكنه قد یتسبب 
  اف المتبقیة.كذلك في ضرر الأطر 

وفق هذه المقاربة فإن القرار الأخلاقي هو ذلك الذي  ):Individualism Approachب. مقاربة الفردیة (
ن الممكن د البدیل الذي میحقق أكبر منفعة شخصیة لمتخذ القرار وعلى المدى الطویل، إذ یقوم هذا الأخیر بتحدی

ة الأدنى من الأضرار، دون النظر إلى الأطراف الأخرى التي له النسبة الأعلى من المنافع أو حتى النسب أن یحقق
  قد تتأثر بذلك القرار.

أن للمقاربة الفردیة في اتخاذ القرار الأخلاقي أثرا إیجابیا على المؤسسة في المدى الطویل،  Daftویعتقد 
القریب فقط،  یة على المدىفقیام العامل بتصرفات غیر أخلاقیة كالغش، السرقة أو الرشوة، تؤدي إلى المنفعة الفرد

على عكس النزاهة والصدق في التعامل مع الآخرین والمؤسسة، التي تساعد على التصرف بشكل أخلاقي وتؤدي 
إلى تحقیق المنفعة الشخصیة على المدى البعید، كتحقیق الأداء الجید، الترقیة، الاستقرار في العمل، الاعتراف 

المقاربة الفردیة بتركیزها على المصلحة الشخصیة، فهي تحترم في نفس  أن Daftوالتقدیر وغیرها. لذلك یرى 
الوقت المقاربات الفردیة للعاملین الآخرین ولا تتعارض معها، وهذا یؤدي إلى انتشار القیم والمعاییر الأخلاقیة في 

   3السلوك التنظیمي وفي عملیة اتخاذ القرار بالنسبة لجمیع العاملین في المؤسسة.

تؤكد هذه المقاربة على أن العاملین بشر ): Moral-Rights Approachبة الحقوق المعنویة (ج. مقار 
لدیهم حقوق وحریات لا یمكن إسقاطها أثناء عملیة اتخاذ القرار. لذلك، فإن القرار الصحیح أخلاقیا هو القرار الذي 

عاملین یجب الاعتبار بها أثناء عملیة . وهناك ستة حقوق معنویة لل4یحافظ على حقوق جمیع الأطراف المتأثرین به
  5اتخاذ القرار، هي كالتالي:

 ة الحرة (فقحق المواThe right of free consent :( یكون القرار أخلاقیا إذ كان یعامل الأطراف
 المعنیة فقط بالطریقة التي یرغبونها، مثل عدم القیام بتجارب علیهم إلا بموافقتهم؛

                                                             
1 R. Daft, Management, Op.cit., p142.       
2 Idem.                                                 
3 Ibid., p143.                                  
4 Idem.                     
5 Ibid., p143-144.      
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 ) حق الخصوصیةThe right to privacy:(  یجب أن تحفظ القرارات المتخذة من قبل المؤسسة حق
العاملین في التصرف كما یشاءون خارج أوقات العمل، وكذا حصولهم على حریة التصرف التام 

 بالمعلومات المتعلقة بحیاتهم الخاصة؛

 ) الحق في حریة المعتقدThe right of freedom of conscience:( لمتخذة یجب أن تحفظ القرارات ا
 من قبل المؤسسة حق العاملین في حریة المعتقد، وألا تتعارض مع قیمهم الخاصة وشعائرهم الدینیة؛

 ) الحق في حریة التعبیرThe right of free speech:(  أي یمتلك العاملون الحق في انتقاد أخلاق
 الآخرین ومشروعیة تصرفاتهم؛

 ) الحق في المعاملة العادلةThe right to due process:(  یمتلك العاملون الحق على المؤسسة بجلسة
 استماع نزیهة ومعاملة عادلة في حالة الخلافات مع العاملین الآخرین؛

 ) الحق في الحیاة والسلامةThe right to life and safety:(  یجب أن تحفظ المؤسسة للعاملین الحق
 صیة.في العمل دون التعرض للخطر أو تدهور الصحة والسلامة الشخ

ترى مقاربة العدالة أن القرارات الأخلاقیة یجب أن تستند إلى معاییر ): Justice Approach. مقاربة العدالة (د
  العدالة والإنصاف وعدم التحیز. وهناك ثلاثة أصناف للعدالة یجب مراعاتها من قبل المؤسسة هي:

 ) عدالة التوزیعDistributive justice:( ة لا تكمن في معاملة الآخرین معاملة تعني أن القیم الأخلاقی
تعسفیة، بل تتمثل في المساواة في المعاملة وعدم التحیز لأي طرف دون الآخر وفق معاییر عدة 
تستعمل للتحیز، كالعرق، الدین، لون البشرة، الجنس وغیرها. مثلا: لا ینبغي أن یتقاضى الرجل أجرا 

فلیس من أخلاقیات الأعمال تمییز العاملین بواسطة معیار  ؛فا عن أجر المرأة في نفس الوظیفةمختل
 ؛الجنس، بل یكون التمییز أخلاقیا إذا كان متعلقا بمعاییر موضوعیة كالمهارات، المعارف والخبرة ...

 ) العدالة الإجرائیةProcedural justice:(  تعني العدالة الإجرائیة ضرورة تسییر القوانین واللوائح
 ؛المتعلقة بالمؤسسة واضحة وثابتة سة بعدل، إذ یجب أن تكون القواعدالمتعلقة بالمؤس

 ) العدالة التعویضیةCompensatory justice:(  وتعني أن العاملین المتضررین من القرارات التعسفیة
یجب تعویضهم عن الأضرار الناجمة من قبل المسؤول عن الضرر. كما وتعني عدم وجوب تحمل 

  مهام خارجة عن سیطرتهم. العاملین المسؤولیة عن

ذلك، ویمكن أیضا تصنیف القیم التنظیمیة في صنفین آخرین هما: القیم النهائیة والقیم الإجرائیة، كما یوضح 
  ).II.8الشكل رقم (
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  التنظیمیة إلى إجرائیة ونهائیةالقیم  تصنیف): II.8الشكل رقم (
  

Source: J. George and G. Jones, Op.cit., p568.  

تعبر القیم النهائیة عن الوضعیة المستقبلیة التي ترید المؤسسة ): Terminal values. القیم النهائیة (1  
أن تكون فیها أو المخرجات التي ترغب في تحقیقها، مثل: التمیز، الجودة العالیة، رضا الزبون وغیرها من القیم 

  النهائیة.

ى السلوك التنظیمي أو المناخ التنظیمي تشیر القیم الإجرائیة إل): Instrumental values. القیم الإجرائیة (2
الذي ترید المؤسسة توافره، مثل: المثابرة في العمل، احترام السلطة، ترشید استهلاك الموارد، النزاهة، قدرة العاملین 
على تحمل المخاطر وغیرها من القیم التنظیمیة ذات العلاقة المباشرة بالعمل، والتي تهدف المؤسسة إلى ترسیخها 

  لعاملین بغرض تحقیق القیم النهائیة وتبني الثقافة التنظیمیة على وجه العموم.لدى ا

وبذلك، فإن الثقافة التنظیمیة تضم وضعیات مستقبلیة مرغوبة، ممثلة في القیم النهائیة، وكذا نماذج السلوك 
جرائیة، مع العلم لقیم الإالتنظیمي الذي یعكس كیفیة التفكیر تجاه كل ما له علاقة بالحیاة التنظیمیة، ممثلة في ا

 أن القیم النهائیة تتحقق من خلال التركیز على التحلي وباستمرار بالقیم الإجرائیة.

   

 القیم التنظیمیة

 الإجرائیةالقیم  النهائیةالقیم 

 معاییر وقوانین معینة
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  المطلب الثاني: السلوك التنظیمي

إلى أن السلوك التنظیمي المتعلق بمستویات الثقافة التنظیمیة في نموذجه  Scheinلقد أشار 
)Organizational behavior ،ینتمي إلى المصطنعات، المستوى الأعلى للثقافة التنظیمیة، لكونه یتمیز بالمرئیة (

بتطویر النموذج من خلال إخراج السلوك التنظیمي من  Quinnو Cameronأي یمكن ملاحظته. ثم قام كل من 
نهما إلى ، في إشارة م1مستوى المصطنعات ووضعه في مستوى رابع فوق المصطنعات، یسمى "السلوك الظاهر"

أهمیة دراسة السلوك التنظیمي بنوع من الاستقلالیة، وذلك كمكوّن مهم من مكونات الثقافة التنظیمیة. لذلك، سیتم 
التطرق إلى هذا الموضوع مع محاولة التوفیق بین إبراز كل من أهمیته كموضوع مستقل، مهم وواسع جدا في علم 

  ة التنظیمیة.كمكون رئیسي من مكونات الثقاف وأیضاالتسییر، 

   الفرع الأول: معنى السلوك التنظیمي

أن السلوك التنظیمي واحد من أكثر المواضیع الأكادیمیة المعقدة في علم التسییر الحدیث،  Mullinsیعترف 
وربما الأقل فهما من قبل الباحثین في هذا المجال، ولكنه أیضا موضوع محوري كونه یتعلق بسلوك الأفراد داخل 

كما وأن اهتمامه بأنماط السلوك الخاصة بكل من الفرد والمجموعة یجعله مهما في التعامل مع القضایا المؤسسات، 
  2السلوكیة التي یفرزها عالم الأعمال.

ویتفق العدید من الباحثین في موضوع السلوك التنظیمي في تعریفه على أنه "مجال دراسة یبحث في تأثیر 
كل من الأفراد، المجموعات والهیكل التنظیمي على السلوك داخل المؤسسة، بهدف استغلال المعارف المستقاة من 

  3ذلك البحث في تحسین الفعالیة التنظیمیة".

أیضا على أنه تطبیق المعارف حول السلوك البشري تجاه المكونات الأخرى  ویعرف السلوك التنظیمي
تنظیمي في ط السلوك التعریف آخر یبسّ وهناك للمؤسسة كالهیكل التنظیمي، التكنولوجیا والأنظمة الاجتماعیة. 

  4كونه دراسة ممنهجة للتصرفات والمواقف التي یظهرها العاملون داخل المؤسسة.

، كما كان 5بموضوع السلوك التنظیمي ابتداء من أواخر الأربعینیات من القرن الماضي وقد تطور الاهتمام
محل اهتمام من قبل مجالات علوم عدة، أهمها علم النفس، علم الاجتماع وعلم الإنسان، والتي كان لها الدور 

ل المجموعة، لواحد داخالمهم في تطویر هذا الموضوع. فیركز علم النفس في السلوك التنظیمي على سمات الفرد ا
  6تلك السمات المكونة لما یسمى "نظام الشخصیة"، مثل: الإدراك، التوجهات الفكریة والدوافع.

                                                             
1 K. Cameron and R. Quinn, Op.cit., p19. 
2 L. Mullins, Op.cit., p5. 
3 V. Kondalkar, Op.cit., p4-5. 
4 Ibid., p5.   
5 J. Wagner III and J. Hollenbeck, Op.cit., p5. 
6 L. Mullins, Op.cit., p8. 
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ویركز علم الاجتماع على سلوك الجماعات أو التنظیمات، ودراسة العلاقة بین المجموعات والمجتمعات 
مجتمعات ا علم الإنسان فیركز على السلوك الممیز للالتي تنشط فیها، مثل العلاقة بین سلوك القائد والمرؤوسین. أم

الكبیرة، كونها مؤثرا رئیسیا في السلوك التنظیمي للتنظیمات الأقل حجما (كالمؤسسة)، وربطها بخصوصیات ثقافة 
  1تلك المجتمعات، مثل أسلوب اللباس.

حلیل على مستویات توقد ساعدت تلك الأفكار في فهم السلوك داخل المؤسسة، فقد اعتمد علم التسییر 
السلوك التنظیمي المقدمة من قبل تلك المجالات من العلوم لدراسة الموضوع على مستوى المؤسسة، والتحكم في 
ن الهام للمحیط التنظیمي الداخلي، بغرض التسییر الجید للمورد البشري وتحقیق الأهداف التنظیمیة  هذا المكوِّ

  المختلفة.

  ك التنظیميالفرع الثاني: مستویات السلو 

  .ة للسلوك التنظیمي، وهما كما یليیمثل كل من السلوك الفردي والسلوك الجماعي أهم المستویات المكون

  أولا: السلوك الفردي 

  . ماهیة السلوك الفردي1

) نواة المؤسسة، كما یمثل المظهر الرئیسي للسلوك التنظیمي؛ فتفضیله إما The individualیعتبر الفرد (
ي أو الجماعي، التصرف إما وفقا لتوقعات المؤسسة أو لدوافعه الذاتیة وغیرها، كلها تصرفات تشیر للعمل الفرد

  إلى ماهیة السلوك التنظیمي الممیز للمؤسسة.

وقد استأثر علم النفس بفروعه (التجریبي، العیادي والصناعي) بدراسة السلوك الفردي والعوامل المؤثرة فیه، 
، الإدراك، أسالیب التفكیر والدوافع الذاتیة وغیرها. هذه العناصر التي یفترض من مثل: التعلم، نمط الشخصیة

المؤسسة الإلمام بها بغرض تسییر سلوك الفرد لیوافق السلوك التنظیمي المرغوب، لأنه إذا لم یحدث ذلك التوافق، 
افه سلوك الفردي وكذا أصنفإن المؤسسة ستختبر ظاهرة الصراع التنظیمي. لذلك، من المهم الإلمام بمحددات ال

  داخل المؤسسة.

) المتغیرات الأربعة الأساسیة المكونة للسلوك الفردي، والمتمثلة في: الدوافع، القدرة، II.9یوضح الشكل رقم (
) تلك القوى داخل الفرد التي توجه وتبرر Motivationمفاهیم الدور والعوامل الموقفیة. فتمثل الدوافع الذاتیة (

فیوفِّر التوجه والإصرار في تبني الفرد نمطا معینا من السلوك. بالإضافة إلى مدى قوة الدافع الذي یؤثر سلوكه، 
  بدوره في اختیار السلوك.

                                                             
1 L. Mullins, Op.cit., p8-9.  
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  ): نموذج السلوك الفرديII.9الشكل رقم (

  
 Source: S. McShane and M. Von Glinow, Op.cit., p35.  

) فتعبر عن مدى تمكن الفرد من تبني السلوك المناسب وأداء المهام التنظیمیة بفعالیة، Abilityأما القدرة (
ة ؛ أما الاستعدادات الطبیعیوذلك جسدیا أو ذهنیا. والقدرة نوعان: استعدادات طبیعیة (موروثة) وقدرات متعلمة

فتعبر عن المهارات الفطریة التي تمكن الفرد من اختیار السلوك المناسب، والتي تمكنه من التعلم بسرعة، في حین 
  المعارف والمهارات التي یكتسبها الفرد من واقع عمله في المؤسسة.في مثل القدرات المتعلمة تت

) الذي یعني مدى استیعاب العامل لخصوصیات Role perceptionsویتمثل المتغیر الثالث في فهم الدور (
عمله وكیفیة إنجازه. ویعتبر هذا المتغیر مهما جدا لأن عدم توافره یؤدي على حالة من غموض وصراع الدور 

  المسببان لضغوط العمل، هذا المشكل الأخیر الذي سینعكس سلبا على سلوك الفرد وبالتالي السلوك التنظیمي.

) الأثر في السلوك الفردي، وهي مؤثرات تكون عادة Situational factorsویبقى للعوامل الموقفیة (ذلك، 
خارجة عن سیطرة العامل وتجبره على تبني سلوكا معینا دون آخر. وقد تنشأ العوامل الموقفیة من خارج المؤسسة، 

القائد،  تنظیمیة كالوقت، المیزانیة، سماتتكون عوامل  كما یمكن أنكسلوك المستهلك والظروف الاقتصادیة للبلد، 
  مدى توافر لوازم العمل وغیرها.

ما یلاحظ على هذه المتغیرات أنها على العموم تنظیمیة، ویضاف إلیها عوامل ذاتیة خاصة بالعامل نفسه، 
  تتمثل في: القیم، نمط الشخصیة، الذكاء، العواطف، أنماط التفكیر والتوتر.

بتفسیر سلوك الفرد من خلال وضع دالة توضح المؤثرات  1970سنة  Kurt Lewinوفي نموذج مشابه، قام 
" یمثل خصائص شخصیة P" یمثل السلوك الفردي، "B. حیث "B = f (P,S)الرئیسیة فیه، هذه الدالة صیغتها: 

ر سلوك هذا النموذج یساعد المسیر على تسیی 1" فیعبر عن الموقف.Sالفرد المذكورة في النموذج الأول، أما "
العاملین فرادى من خلال معرفة أنماط شخصیتهم وكذا تهیئة المحیط التنظیمي الداخلي بشكل یدفع السلوك الفردي 

 إلى السلوك التنظیمي المرغوب.

                                                             
1 L. Stroh et al, Op.cit., p31. 

 الدوافع

 مفاهیم الدور

 السلوك ة القـدر

 القیم
 الشخصیة

 الذكاء
 العواطف وأنماط التفكیر

 التوتر

 العوامل الموقفیة
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-التنظیمي وبالتالي السلوك-وقد ذُكر سابقا أن قیم الفرد هي أیضا واحدة من بین المؤثرات في سلوك الفرد 
  لرئیسي للسلوك.والتي تعتبر المحرك ا

  . أصناف السلوك الفردي2

  1یصنف السلوك الفردي في خمسة أصناف هي:

ویشیر إلى السلوك الموجه نحو تحقیق الأهداف التنظیمیة  ):Task performanceسلوك أداء المهام (  .أ
 المطلوبة من العامل؛

هذا النوع من السلوكیات لا یربط العامل  ):Organizational citizenshipسلوك المواطنة التنظیمیة (  .ب
فقط بإنجاز مهامه وتحقیق الأهداف التنظیمیة المنوطة به، ولكن یتمیز أیضا باستعداد العامل للتعاون 
مع العاملین الآخرین، مساعدتهم ودعمهم من أجل خلق مناخ تنظیمي اجتماعي یحفز بدوره على إنجاز 

 المهام وتحقیق الأهداف؛

هي نوع من أنواع  ):Counterproductive work behaviorsلمرفوضة في العمل (السلوكیات ا  .ج
السلوكیات، تشیر إلى عدم رضا العامل تجاه المؤسسة لسبب أو عدة أسباب، ویكون أثره سلبیا على 
المؤسسة. وتتجلى مظاهره في: الإساءة إلى الآخرین، الإهمال في العمل وإنجاز المهام بشكل خاطئ 

ها من السلوكیات التي تمیل إلى كونها غیر أخلاقیة، والتي یتوجب على المؤسسة إیجاد عمدا، وغیر 
 حلول لها؛

لا یكفي  ):Joining and staying with the organizationالانضمام إلى المؤسسة والبقاء فیها (  .د
وضة، یات المرفالمؤسسة أن یتحلى العاملون بسلوكیات أداء المهام والمواطنة مع قلة أو انعدام السلوك

بل یجب أن تتأكد من رغبة العاملین في البقاء فیها وعدم تفضیلهم لتغییر العمل كل فترة؛ فارتفاع معدل 
دوران العمالة یكون عادة غیر مفید للمؤسسة، خاصة إذا كان الأمر یتعلق بالعاملین ذوي المهارات 

لدى  ین المناخ التنظیمي حتى لا تخلقالعالیة والخبرات الكبیرة. لذلك، یقع على عاتق المؤسسة تحس
 العاملین الرغبة في تغییرها بدل البقاء لدیها لأطول فترة ممكنة؛

سلوك آخر یجب الانتباه إلیه  ):Maintaining work attendanceالاستقرار في الالتحاق بالعمل (  .ه
نه ضغوط عمل، فإوهو التغیب كعادة بالنسبة للعامل؛ فإذا كان هذا الأخیر غیر راض، أو یتعرض ل

  یمیل إلى تعمد التأخر في الوصول إلى مكان العمل وإلى الإكثار من التغیب بحجج غیر مقنعة.

  ثانیا: السلوك الجماعي

لا یقل السلوك الجماعي أهمیة عن السلوك الفردي بالنسبة للمؤسسة، وقد اهتم علم الاجتماع بدراسة السلوك 
ا المستوى من السلوكیات یعبر عن تفاعل عدة أفراد مع بعضهم البعض التنظیمي على المستوى الجماعي لكون هذ

                                                             
1 S. McShane and M. Von Glinow, Op.cit., p17-18. 
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بطریقة معینة لتحقیق هدف معین. وتكمن أهمیة دراسة السلوك الجماعي في كونه یعطي فكرة عن طبیعة الثقافة 
لمهام ا التنظیمیة السائدة في المؤسسة، المناخ التنظیمي وكیفیة تعامل العاملین مع بعضهم البعض في إطار إنجاز

  الیومیة وتحقیق أهداف المؤسسة.

  . ماهیة السلوك الجماعي1

 ) عددGroupیمیز الباحثون في مجال السلوك التنظیمي بین "المجموعة" و"الفریق"؛ فیقصد بالمجموعة (
به ) فیقصد Team، أما الفریق (1تواصلون على امتداد مدة زمنیة معینة لتحقیقهیو  من الأفراد یتشاركون هدفا معینا

مجموعة من العاملین بمهارات مختلفة، یلتزمون بتحقیق هدف معین وبمستوى محدد من الأداء، مع العمل على 
  2تقویة العلاقات فیما بینهم.

ویكمن الفَرق بین المجموعة والفریق في أن المجموعة تتمیز باللارسمیة على وجه العموم، أین تتجسد غالبا 
)، وهذا هو النوع Task group)، كما قد تتجسد في مجموعات العمل (Friendship groupفي مجموعات الصداقة (

المقصود في تعریف المجموعة المذكور، والذي یتشكل بإشراف الإدارة العلیا أو الوسطى في المؤسسة بغرض 
  تحقیق هدف معین، فإذا تحقق ذلك الهدف، انحلت تلك المجموعة.

میز الأكثر تعبیرا عن الرسمیة والأكثر تواجدا في المؤسسة لكونه یت أما الفریق (أو فریق العمل) فهو التنظیم
بالاستمراریة ومعبر عنه في الهیكل التنظیمي؛ فالعاملون المتواجدون في كل قسم إداري من أقسام المؤسسة یشكلون 

المرتبطة بأهداف  هفرقا تعتمد على مهاراتهم التنظیمیة المرتبطة بنشاطات ذلك القسم الإداري، من أجل تحقیق أهداف
  المؤسسة.

لذلك، ففرق العمل هي الأكثر ارتباطا بمهارات العاملین، الالتزام تجاه الفریق، العمل الجماعي، الاتصالات، 
قیم الجماعیة، أسلوب القیادة، الهیكل التنظیمي، سیاسات المؤسسة وغیرها من مظاهر الحیاة التنظیمیة، وبالتالي 

  الباحثین في مجال السلوك التنظیمي.فهي محل الاهتمام من طرف 

 . تطور فریق العمل2

تمر فرق العمل عادة بعدة مراحل تتطور فیها إلى غایة تحقیق أعلى مستویات الانسجام بین أعضائها، 
الذین یتحولون خلالها من العمل الفردي المستقل إلى العمل الجماعي. وهي موضحة في نموذج المراحل الخمس 

 ).II.10ل، الذي ظهر في الستینیات من القرن الماضي. النموذج موضح في الشكل رقم (لتطور فریق العم

                                                             
1 D. Hellriegel, and J. Slocum, Jr. (2011) Organizational Behavior. 13th Ed. USA: South-Western, Cengage Learning. 

p348. 
2 Ibid., p349.    
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  ): نموذج المراحل الخمس لتطور فریق العملII.10الشكل رقم (
  

  
Source: N. Langton and S. Robbins (2006) Fundamentals of organizational behavior. 3rd Canadian 

Edition. Canada: Pearson. p154. 

تعرف بمرحلة جس النبض، تتمیز بالغموض حول أهداف فریق العمل،  ):Formingمرحلة التكوین (  .أ
هیكله وقائده، ویتعرف العامل فیه على زملائه ویبدأ في البحث عن السلوك الفردي المناسب تجاههم، 
كما یحاول تحدید دوره بدقة في فریق العمل، ویعمل في نفس الوقت على تقییم إیجابیات وسلبیات 

مل ذلك. وتنتهي هذه المرحلة عندما یبدأ كل فرد بالتفكیر على أساس أنه عضو التواجد في فریق الع
 في ذلك الفریق؛

یشهد فریق العمل فیها نوعا من الصراع؛ فیتقبل الأفراد كیانه ولكن  ):Stormingمرحلة العصف (  .ب
یرفضون القیود التي یفرضها ذلك الكیان على حریتهم الفردیة، كما قد ینشئ تعارض بین الأفراد حول 
هویة قائد فریق العمل، وسیسعى كل فرد إلى الحصول على الدور الذي یریده. وتنتهي هذه المرحلة 

 كل فریق العمل؛عندما یتضح هی

تتسم هذه المرحلة بتطویر المبادئ الأساسیة الموجهة للسلوك  ):Normingمرحلة وضع المعاییر (  .ج
ما یؤدي إلى تماسك مالجماعي، كما تشهد تطور علاقات الأعضاء فیما بینهم، تطور حس الانتماء 
ن وضع نظیمي المراد مهیكل فریق العمل. وتنتهي هذه المرحلة عندما یتوصل كل فرد إلى السلوك الت

 المعاییر، وكذا عندما تتضح أهداف فریق العمل؛

الوصول إلى هذه المرحلة یعني انتهاء فریق العمل من التكوین والتفاته  ):Performingمرحلة الأداء (  .د
إلى إنجاز مهامه وتحقیق أهدافه، ویكون الأفراد قد تجاوزوا الصراعات التي حدثت في مرحلة العصف، 

كیفیة التعاون فیما بینهم. فیتمیز فریق العمل ذو الأداء المرتفع بروح التعاون، ثقة الأعضاء وتعلموا 
 فیما بینهم والالتزام تجاه فریق العمل وأهدافه؛

هي لیست مرحلة ضروریة، تتمیز بها فرق العمل ذات الهویة  ):Adjourningمرحلة حل فریق العمل (  .ه
 ق أهدافها أو عدم قدرتها على تحقیقها، فأدى بها ذلك إلى الزوال.الظرفیة، وتعني إما الانتهاء من تحقی
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ترابط المجموعة

عوامل 
العضویة

محیط 
العمل

تطور 
المجموعة

عوامل 
تنظیمیة

أنه لا یجب أن تمر كل مجموعة بجمیع  Langtonو Luthansفي محاولة منهما لتقییم هذا النموذج، یرى 
هذه المراحل، كما قد تشهد بعض المجموعات مرحلتین في وقت واحد، وقد تعود لمراحل قد تجاوزتها. كما یهمل 

لنموذج الإطار التنظیمي للمؤسسة، معنى ذلك أنه على مستوى المؤسسة فإن القواعد، ماهیة الدور، هذا ا
المعلومات، الهیكل التنظیمي وغیرها من الموارد اللازمة للعمل تكون أصلا موجودة، لذلك فغالبا ما یتم إلغاء 

أن وار، تحدید وجمع الموارد والقلق بشالمراحل الأولى لتطور فریق العمل وما تحتویه من وضع خطط، توزیع الأد
  الصراع وغیرها.

رغم كل ذلك، یقدم نموذج تطور فریق العمل توضیحا مهما لكیفیة تكوین فرق العمل وذلك بفضل إحاطته 
بكل المراحل التي من الممكن أن تمر بها فریق العمل، الأهداف والعملیات التنظیمیة الخاصة بها وكذا كیفیة 

  اه نفسه وفریق العمل التي ینتمي إلیه، وذلك في كل مرحلة من مراحل هذا النموذج.تفكیر الفرد تج

  ترابط فریق العمل .3

. ویمكن 1یقصد بترابط فریق العمل مدى انجذاب كل عضو إلى فریق العمل وكذا مدى استعداده للبقاء فیه
مل ء، عدم تعارض معاییر فریق العالتعبیر عن ترابط فریق العمل من خلال: ارتیاح العامل تجاه باقي الأعضا

، حیوي تجاه أنشطة فریق العمل، لا یتغیب 2مع نظام قیمه الشخصي، سعیه إلى بناء علاقات جیدة مع زملائه
كثیرا، لا یهدف إلى مغادرة فریق العمل كما یعتبر تحقیق أهداف فریق العمل جزء من رضاه التنظیمي. وبالمقابل، 

وصول فریق العمل إلى ترابط قوي، لأن ذلك من شأنه أن یحقق له عدة أنواع من فإن العامل بدوره یسعى إلى 
  التقدیر وغیرها.   و الحاجات الفردیة، كالحاجة إلى الانتماء، الإنجاز 

عدة عوامل تؤثر على مدى ترابط فریق العمل، یمكن تصنیفها في أربعة أصناف موضحة في الشكل  وهناك
  ).II.11رقم (

  ): المؤثرات في ترابط فریق العملII.11الشكل رقم (

 

 

    

 
 

Source: L. Mullins, Op.cit., p315. 

                                                             
1 J. Schermerhorn et al, Op.cit., p188. 
2 Idem.      
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) المذكور سابقا، والذي یعبر عن Team development and maturityففضلا عن مدى تطور فریق العمل (
  یمیة.العمل والعوامل التنظ محیطتزاید ترابط فریق العمل مع كل مرحلة یتجاوزها، هناك أیضا عوامل العضویة، 

) في حجم فریق العمل، تناسب أعضائها وكذا أدائها؛ فهناك علاقة Membershipفتتمثل عوامل العضویة (
عكسیة بین الحجم والترابط، أي كلما زاد عدد الأعضاء كلما آل فریق العمل إلى الانقسام وفقدان ترابطه. ویقصد 

هتمامات، العادات والقیم وغیرها من العوامل التي من شأنها أن تقوي بتناسب الأعضاء مدى تشاركهم لنفس الا
من ترابط فریق العمل جنبا إلى جنب مع مدى استقرار هذا الأخیر الذي یساعد أیضا في تقویة معاییر فریق العمل 

  والحفاظ علیها.

التكنولوجیا. فمن ) في طبیعة المهام، الاتصالات و Work environmentكما تتمثل عوامل محیط العمل (
شأن المهام التي تتطلب العمل الجماعي أن تزید في ترابط فریق العمل على عكس المهام الفردیة كالمحاماة، 
العمل في صف التجمیع، الطب وغیرها. كما یبقى للاتصالات دور مهم في ارتیاح العامل في فریق العمل من 

فریق العمل وكذا طبیعة المهام الموكلة إلیه، فكل ذلك من خلال توفیر المعلومات حول باقي الأعضاء، معاییر 
شأنه أن یساعد على إبقاء العامل في فریق العمل. أما التكنولوجیا فقد تكون عاملا إیجابیا أو سلبیا هنا، ویعتمد 

  ذلك على مدى تحكم العاملین فیها.

وأنماط القیادة، فلها دورها كذلك في ) فیقصد بها أسالیب التسییر Organizationalأما العوامل التنظیمیة (
ترابط واستقرار فریق العمل، فعدة عوامل كالتحفیز، التوجیه، الدعم المعنوي، إدماج العاملین وغیرها من شأنها أن 
تقوي ترابط فریق العمل. كما أن الإنصاف في تسییر الموارد البشریة مهم بالنسبة للعاملین؛ فالمساواة في المعاملة، 

نظام الأجور، تساوي الفرص في التطور الفردي وغیرها هي عوامل مهمة تؤثر في مدى ولاء العامل منطقیة 
  للمجموعة التي ینتمي إلیها.

  المطلب الثالث: المصطنعات

المصطنعات هي الجانب الملموس المعبر عن الثقافة التنظیمیة، وقد تأخذ عدة مظاهر تعكس الجانب 
المعنوي للثقافة التنظیمیة ممثلا في القیم والافتراضات الأساسیة، لأنه بدون المصطنعات تبقى المظاهر المعنویة 

  للثقافة التنظیمیة مجرد أفكار لا وجود لها في أرض الواقع. 

المصطنعات بأنها أي شيء یمكن رؤیته، سماعه أو الشعور به في المؤسسة، وعادة ما تكون وتعرف 
  1المصطنعات أول شيء یتم ملاحظته عند الدخول إلى المؤسسة.

رة عن المصطنعات في المؤسسة، وهي من المظاهر والظواهر المعبّ  عددباستعراض  Scheinوقد قام 
  2:كالتالي

                                                             
1 J. Keyton, Op.cit., p23. 
2 J. Gallos and E. Schein (2006) Organization Development. 1st Ed. USA: John Wiley & Sons. p619. 
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 قواعد اللباس؛ 

  الرسمیة في علاقات السلطة؛درجة 

 ساعات العمل؛ 

 الاجتماعات (عددها، توقیتها، مدتها)؛ 

 كیفیة اتخاذ القرارات؛ 

 الاتصالات؛ 

 الأحداث الاجتماعیة؛ 

 المصطلحات المهنیة، اللباس الموحد، رموز الهویة؛ 

 الطقوس والشعائر؛ 

 الصراعات واختلاف الآراء: كیفیة التعامل معها؛ 

  والعائلة.الموازنة بین العمل  

مظاهر أخرى للمصطنعات تربط بشكل أكبر هذا المستوى من الثقافة التنظیمیة بنمط  Bonaviaویضیف 
الحیاة التنظیمیة السائد في المؤسسة، هذه المظاهر هي: الاستراتیجیة، العلاقات الإنسانیة، كیفیة اختیار العاملین 

العمالة،  ب، التحفیز والتقییم والمكافآت، التغیب ونسبة دورانالجدد، كیفیة الترقیة والفصل من العمل، برامج التدری
  1عملیات الاتصال، كیفیة حل النزاعات، نوع الهیكل التنظیمي، القواعد، التكنولوجیا والمناخ التنظیمي.

والجدیر بالذكر أنه بالرغم من سهولة ملاحظتها، إلا أنه یبقى من الصعب على العاملین الجدد على 
ءة المصطنعات، أي فهم وتفسیر معانیها؛ فبإمكان أي عامل ملاحظة عدة ظواهر تمثل الثقافة المؤسسة قرا

. یقول 2التنظیمیة، ولكن یصعب علیه فهم ماذا تعني للمؤسسة أو حتى أسباب تبنیها كعناصر ممثلة لثقافتها
Schein فیها، ولكن غالبا لا إنه من السهل وصف "كیف" تبني المؤسسة محیطها و"ما" أنماط السلوك السائدة 

  3یمكن فهم المنطق الكامن وراء كل هذا، أي "لماذا" تتصرف المؤسسة على ذلك النحو.

فیة، سة لمدة زمنیة كالفهم المعنى الحقیقي للمصطنعات، یتوجب الانتماء إلى المؤس هأن Schein ویضیف
حول معاني تلك المصطنعات وكذا أسباب اعتمادها من  4للعامل الجدید توضیح الصورة شیئا فشیئابفذلك كفیل 

  قبل المؤسسة، بمعنى أنه سیكون قادرا على الإجابة على السؤال "لماذا".

أیضا إلى أن معرفة معنى المصطنعات تستوجب التعمق أكثر في تحلیل الثقافة التنظیمیة  Scheinویشیر 
ي ترتبط بالنشاطات الیومیة للمؤسسة والتي توجه سلوك من خلال دراسة القیم، المعاییر ومختلف القوانین الت

                                                             
1 T. Bonavia (2006) Preliminary organizational culture scale focused on artifacts. Psychological reports, Vol. 99, No. 3, 
p672. 
2 E. Schein, Organizational Culture and Leadership, Op.cit., p24. 
3 E. Schein, Coming to a New Awareness of Organizational Culture, Op.cit., p3. 
4 E. Schein, Organizational Culture and Leadership, Op.cit., p25. 
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لتنظیمیة المتمثلین في القیم ا للثقافة التنظیمیة یین الآخرینتحلیل المستو  ویكون ذلك من خلال، 1العاملین فیها
  والافتراضات الأساسیة.

یتم الدراسة س عن المصطنعات، ولأغراض هذه الحیاة التنظیمیة التي تعبرمظاهر  هناك العدید منإذاً، 
سیتم التطرق و مكونة للمصطنعات في الثقافة التنظیمیة،  كمؤشراتالنظم والعملیات التنظیمیة والاتصالات اعتماد 

  في هذا المطلب. إلیهما بشيء من التفصیل

  الفرع الأول: النظم والعملیات التنظیمیة

تعتبر النظم والعملیات التنظیمیة من أبرز المظاهر المرئیة المكونة للثقافة التنظیمیة والمعبرة عن الحیاة 
التنظیمیة، إذ تترجم رؤیة المؤسسة وتوجهاتها الاستراتیجیة وتعبر عن مختلف الوظائف، الأنشطة والمهام التنظیمیة 

  التي تتم في مختلف الأقسام الإداریة داخل المؤسسة. 

وتمثل النظم والعملیات التنظیمیة تطبیقا لباقي المظاهر الفكریة للثقافة التنظیمیة، كما وتمكن المؤسسة من 
مراقبة تطبیق الجانب الفكري من ثقافتها ومدى التقدم في ذلك. فعلى سبیل المثال، رغبة المؤسسة في التحلي بقیم 

تنعكس على أرض الواقع في مختلف الهیاكل، النظم  وافتراضات أساسیة خاصة بإدارة الجودة الشاملة یجب أن
والعملیات التنظیمیة التي تدخل في إطار تلك الفلسفة، كتطبیق إحدى نماذج إدارة الجودة الشاملة المذكورة، استعمال 

 بأدوات إدارة الجودة الشاملة، تطبیق تسییر العلاقة مع الزبون، تفعیل برامج التدریب على الجودة ومختلف أسالی
  وأدوات التحسین المستمر للجودة في المؤسسة.

أن النظم والعملیات التنظیمیة یجب أن تكون ملائمة للقیم والافتراضات الأساسیة التي ترید  Scheinویؤكد 
. فإذا كانت النظم والعملیات 2المؤسسة التحلي بها، وذلك حتى تكون جمیع مكونات الثقافة التنظیمیة متكاملة

سقة مع القیم والافتراضات الأساسیة، سیعني ذلك أن المؤسسة قد استطاعت تنفیذ مختلف الوظائف، التنظیمیة متنا
الأنشطة والمهام التنظیمیة بما یتوافق مع القیم والافتراضات الأساسیة التي ترید توفرها في المحیط التنظیمي 

یات التنظیمیة الإضافة إلى تمكن النظم والعملالداخلي، وبالتالي تمكنت من تحقیق رؤیتها وتوجهاتها الاستراتیجیة، ب
  من ترسیخ القیم والافتراضات الأساسیة وبالتالي تقویة الثقافة التنظیمیة.

للتركیز على أهمیة دور القیادة في النظم والعملیات التنظیمیة والحرص على توافقها مع القیم  Scheinویعود 
والمعتقدات الأساسیة بالقول "إذا لم یقم مُلاّك المؤسسة أو القادة بتصمیم نظم وعملیات داعمة، سیفتحون الباب 

  3م من البدایة."على عدم التوافق المستمر في الثقافة التنظیمیة أو سیُضعِفون رسالته

                                                             
1 Idem.                              
2 E. Schein, Organizational Culture and Leadership, Op.cit., p253. 
3 Idem.      
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  الفرع الثاني: الاتصالات

، كما 1أن الاتصالات واحدة من أهم العناصر الممثلة للمصطنعات الخاصة بالثقافة التنظیمیة Scheinیؤكد 
ات كأحد مؤشر  هاالمؤسسات. لذلك سیتم اعتمادوتعتبر الاتصالات موضوعا مهما في علم التسییر ودراسة 

  المصطنعات في هذه الدراسة.

  ومستویاته لا: تعریف الاتصالأو 

في تعریفه عن كونه تفاعلا بین طرفین أو أكثر، أو تبادلا للمعلومات، ) Communicationالاتصال (لا یخرج 
. كما 2بأنه أي تفاعل بین أعضاء الفریق الواحد أو المجموعة الواحدة بغرض تحقیق هدف مشترك هیمكن تعریفف

  3.فهم المعلومات بین طرفین أو أكثرخلالها تبادل و بأنه عملیة یتم من یعرف الاتصال 

  4أما مستویات الاتصال فتتمثل فیما یلي:

 الاتصالات الفردیة، وتكون بین فرد وآخر؛ 

 الاتصالات داخل الفریق الواحد، والتي تجري بین أعضاء الفریق الواحد؛ 

 الاتصالات بین الفرق المختلفة داخل المؤسسة؛ 

  ،كون بین المؤسسة ومحیطها الخارجي.تو الاتصالات الخارجیة 

  5تي:هي كالآو ببعض المبادئ التي من شأنها أن تضمن فعالیة عملیة الاتصال،  Chester Barnardویوصي 

 یجب أن تكون قنوات الاتصال موضوعة بطریقة واضحة ومعروفة أیضا؛ .1

 داخل المؤسسة؛یجب أن تكون هناك قناة اتصال رسمیة ومباشرة لكل فرد من الأفراد العاملین  .2

 یجب أن یكون خط الاتصال مباشرا وقصیرا قدر المستطاع؛ .3

یفترض بخط الاتصال أن یمر على جمیع النقاط الموجودة فیه، وألا یتجنب نقطة أو بعض النقاط،  .4
 بمعنى أن یشتمل خط الاتصال على جمیع الأفراد الموجودین فیه دون استثناء؛

وقادة الفرق، الذین یمثلون مراكز اتصال، یجب أن یكونوا ذوي الأفراد المسؤولین كرؤساء الأقسام  .5
 كفاءة عالیة مؤهلة لتلك المهمة المنوطة بهم في عملیة الاتصال؛

 المؤسسة تعمل؛كانت یجب أن یبقى خط الاتصال مفتوحا بشكل دائم طالما  .6

ن رسِل میكون كل اتصال معروف المصدر، بحیث یمكِّن المستقبِل من معرفة مركز الم نیجب أ .7
 الهرم الإداري.

                                                             
1 J. Gallos and E. Schein, Loc.cit.    
2 E. Eisenberg et al (2010) Organizational communication: Balancing creativity and constraint. 6th Ed. Boston: 

Bedford/St. Martin's. p4. 
3 R. Daft and D. Marcic (2006) Understanding Management. 5th Ed. USA: Thomson South-Western. p489. 

  . 141-140محفوظ أحمد جودة، مرجع سبق ذكره، ص 4
5 J. Miner (2006) Organizational Behavior 3: Historical origins, theoretical foundations, and the future. USA: M.E. 

Sharpe (Routledge). p73. 
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  ثانیا: اتجاهات الاتصالات

یمثل الاتصال الوسیلة التي تعمل على تدفق المعلومات داخل المؤسسة، هذه المعلومات تتدفق إما عمودیا 
خلال الهیكل التنظیمي للمؤسسة، أي من مستوى تنظیمي لآخر، أو أفقیا، أي بین الوحدات التنظیمیة في نفس 

  .المستوى التنظیمي

  . الاتصالات العمودیة1

) عن الاتصال بین المستویات العلیا والمستویات Vertical communicationsتعبر الاتصالات العمودیة (
) Downward communicationالسفلى. وتتفرع إلى: اتصالات نازلة واتصالات صاعدة. في الاتصالات النازلة (

هیكل التنظیمي للمؤسسة، وتأتي في شكل أوامر؛ فمن خلالها تتدفق المعلومات من الأعلى إلى الأسفل حسب ال
یعرف العاملون في المستویات التنظیمیة السفلى ما تریده منهم الإدارة العلیا. كما تمكنهم الاتصالات النازلة من 

  1معرفة رؤیة المؤسسة، سیاساتها، استراتیجیاتها وأهدافها الكبرى.

) فتمثل تدفق المعلومات من المستویات الدنیا في Upward communicationأما الاتصالات الصاعدة (
) تمكن الإدارة العلیا من معرفة ما تم Reportsالهیكل التنظیمي إلى المستویات العلیا، وتأتي في شكل تقاریر (

 إنجازه في كل وحدة تنظیمیة في المؤسسة، كما تمكن الاتصالات الصاعدة من إیصال صوت الأفراد العاملین إلى
المسؤولین في قمة الهرم الإداري، والمعبر عن احتیاجاتهم، المشاكل التي یواجهونها في مكان العمل، اقتراحاتهم 

  في حلها وكذا مدى رضاهم الوظیفي في مكان عملهم.

  . الاتصالات الأفقیة 2

ة، وتعبر ) من أهم أنواع الاتصالات في المؤسسHorizontal communicationتعتبر الاتصالات الأفقیة (
عن تدفق المعلومات داخل الوحدة التنظیمیة الواحدة أو بین الوحدات والأقسام الإداریة في نفس المستوى التنظیمي. 
وتكمن أهمیة هذه الاتصالات في توفیرها لعنصر التنسیق بین مختلف نشاطات المؤسسة، فهي تمكِّن من حل 

)؛ إذ تأتي الاتصالات هنا لتبادل المعلومات Intradepartmental problem solvingالمشاكل داخل القسم الواحد (
المتعلقة بالنشاطات الموجودة في مكان العمل بین أفراد القسم الواحد، كما تمكن الاتصالات الأفقیة من التنسیق 

ع إلى ) والاتصال المباشر بینهم دون الرجو Interdepartmental coordinationفیما بین مختلف الأقسام الإداریة (
  2المستویات العلیا في الإدارة، الأمر الذي من شأنه أي یسرع في إنجاز نشاطات المؤسسة ویرفع من مستوى أدائها.

هاتف، لأما وسائل الاتصال فهي متعددة، منها: التقاریر الرسمیة، المذكرات، المراسلات الإداریة، البرید، ا
 3وغیرها من الوسائل. شبكة الإنترنت، المقابلات

                                                             
1 J. Schermerhorn et al, Op.cit., p198. 
2 R. Daft and D. Marcic, Op.cit., p506. 
3 Ibid., p492. 
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  ثالثا: سیرورة عملیة الاتصال

)، یتوجب على المؤسسة أن Effective communication، فإنه لضمان "الاتصال الفعال" (Oaklandحسب 
  1تنتهج المراحل الأربع التالیة:

في هذه المرحلة یتم تحدید كل من احتیاجات إنجاح عملیة الاتصال من ): Planمرحلة التخطیط ( .1
 وأطراف عملیة الاتصال، ...؛ وسائل، برامج، زمن، مكان

في هذه المرحلة تتم عملیة الاتصال بین الأطراف المعنیة وذلك بالاستعانة بعدة  ):Doمرحلة التنفیذ ( .2
وسائل مثل: الفیدیو، المجلات، الملصقات، البرید الالكتروني، الاجتماعات، سیاسة الباب المفتوح، 

 لوحة التعلیمات، سبر الآراء، الإنترنت والإنترانت، المؤتمرات الدوریة وغیرها؛

في هذه المرحلة تعمل المؤسسة على التأكد من أن عملیة الاتصال تمت  ):Checkمرحلة التحقق ( .3
كما كان مخططا لها، وحققت الأهداف المرجوة منها. وتستعین المؤسسة عموما بالمعلومات المرتدة في 

 عملیة الاتصال لتقییم العلمیة ككل؛

المعلومة المرتدة، تعمل بعد تقییم عملیة الاتصال والحصول على  ):Improveمرحلة التحسین ( .4
  المؤسسة في هذه المرحلة على تدارك النقائص في العملیة وأیضا تحسینها.

  

                                                             
1 J. Oakland, Oakland on Quality Management, Op.cit., p270-271. 
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  خلاصة الفصل

تم التطرق في هذا الفصل إلى موضوع الثقافة التنظیمیة من خلال إبراز معنى الثقافة وأیضا ثقافة المؤسسة، 
 عن عدة لمجتمع وثقافة المؤسسة التي تنشط فیه. فضلابالإضافة إلى مستویات الثقافة وعلاقة الربط بین ثقافة ا

  نماذج للثقافة التنظیمیة التي تحاول وصف مختلف مظاهر الثقافة الخاصة بالمؤسسة بعدة منظورات.

نها أهم المظاهر الممیزة لثقافة المؤسسة، لأ ویشار إلى أنه یتوجب على العاملین في المؤسسة أن یتشاركوا
هي ما یعبر عن هویتها ویفسر نمط الحیاة التنظیمیة السائد في المؤسسة، مع التأكید على ضرورة عدم تعارض 

أو المكونات الرئیسیة للثقافة التنظیمیة، وذلك لضمان ترسیخها في العاملین وتدعیمها بما یناسب مظاهر ال
  المؤسسة.

للتعبیر عن الثقافة التنظیمیة  Scheinإلى أن النموذج المستعمل في هذه الدراسة المستمد من  كما یشار
والمتمثل في: القیم التنظیمیة، السلوك التنظیمي والمصطنعات، یتمیز بالشمولیة مقارنة بباقي النماذج الأخرى 

مختلف مظاهر التفكیر تجاه المؤسسة و  الخاصة بالثقافة التنظیمیة، فهو یضم القیم التنظیمیة المعبرة عن كیفیة
الحیاة التنظیمیة، بالإضافة إلى السلوك التنظیمي الذي یترجم القیم التنظیمیة في تصرفات ویعبر عن كیفیة العلم 
داخل المؤسسة، فضلا عن المصطنعات التي تمثل الجانب الملموس للثقافة التنظیمیة وتجسد النظم والعملیات 

  الثقافة التي تریدها المؤسسة. الإداریة التي تناسب

فتوجه المؤسسة إلى أي مبادرة تسییریة طویلة الأمد یحتاج مزیجا متكاملا من مظاهر الثقافة التنظیمیة 
لك ذلك التوجه، بالإضافة إلى النظم والعملیات المناسبة لذلك. كذتجاه والتصرف المذكورة، یبین كیفیة التفكیر 
  الشاملة التي لا بد لها من ثقافة تنظیمیة تدعمها.الأمر بالنسبة لإدارة الجودة 

إدارة الجودة  ، في تبنيكیف تساهم الثقافة التنظیمیة، وفق النموذج المنتهجسیتم استكشاف من أجل ذلك، 
  الشاملة، وذلك في الفصل الثالث من هذه الدراسة.

  

 

  

 



 

 

  

 

  الفصل الثالث

دراسة العلاقة بين الثقافة 
التنظيمية وإدارة الجودة 

 الشاملة
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  تمهید

ق هذه لتطبی تباعهااإن لإدارة الجودة الشاملة عدة أسالیب وأدوات تسییریة، وأیضا مراحل عدیدة یتوجب 
كما وترتكز إدارة الجودة الشاملة على عدة مرتكزات أهمها: القیادة في الإدارة العلیا، التركیز  الفلسفة التسییریة،

  على الزبون، الاهتمام بالمورد البشري والتحسین المستمر.

ا بالبسیطین، وجهدا لیس اتواستیعاب مرتكزاتها الأساسیة وق كذلك، یتطلب تطبیق مراحل إدارة الجودة الشاملة
ما تم  لحفاظ على كللبذل الجهود المتواصلة  ضرورةتطبیق لیس بالأمر السهل، یضاف إلى ذلك لهذا انجاح و 

إنجازه في سبیل إنجاح هذه الفلسفة، وذلك بواسطة التحسین المستمر، والعمل على قیاس مدى نجاح المؤسسة في 
  تطبیق إدارة الجودة الشاملة باستعمال النماذج المعروفة.

فالتزام المؤسسة بتطبیق إدارة الجودة الشاملة في الأجل البعید، الحرص على تطبیق الأسالیب التسییریة 
متلاك اوالوسائل المتعددة التي تدخل في إطارها وقیاس مدى التقدم في تطبیق هذه الفلسفة، یستدعي ضرورة 

الحفاظ و ال فترة تطبیق إدارة الجودة الشاملة الثقافة التنظیمیة التي من شأنها أن تدعم المؤسسة فكریا وعملیا طو 
علیها بالتحسین المستمر. فالثقافة التنظیمیة هي ما یعمل على ربط مختلف جهود المؤسسة المبذولة في إدارة 
الجودة الشاملة، وهي ما یضمن التزام العاملین في جمیع المستویات التنظیمیة بالمساهمة في إنجاح تلك الفلسفة 

تبني إدارة اهم في تسالثقافة التنظیمیة  ذلك أنمعنى الاستمرار في التحسین المستمر للحفاظ علیها. التسییریة و 
إدارة  ة كبیرة فيالجودة الشاملة طوال مدة حیاة المؤسسة، وهذا هو السبب الذي یعطي للثقافة التنظیمیة أهمی

 المؤسسة. امتداد هذه الفلسفة التسییریة مع امتداد حیاة ، أيالجودة الشاملة

لفكریة والمادیة افي هذا الفصل التطرق إلى كیفیة مساهمة الثقافة التنظیمیة بأبعادها سیتم  من هذا المنطلق،
، وذلك سسةإدارة الجودة الشاملة في المؤ المتمثلة في: القیم التنظیمیة، السلوك التنظیمي والمصطنعات، في تبني و 

القیادة في الإدارة العلیا، التركیز على الزبون، الاهتمام بالمورد البشري المتمثلة في:  الرئیسةمن خلال أبعادها 
 ).III.1، كما هو موضح في نموذج الدراسة في الشكل رقم (سین المستمروالتح
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  ): نموذج الدراسةIII.1الشكل رقم (

  

  .من إعداد الباحث المصدر:
  

  المبحث الأول: العلاقة بين أبعاد الثقافة التنظيمية والقيادة في الإدارة العليا

حاسم في تطبیق وتبني إدارة الجودة الشاملة، إذ تمثل نقطة الدور الأن للقیادة في الإدارة العلیا  من المؤكد
ارة أن القیادة في الإد تبیّنالانطلاق والمرجع الرئیسي في جمیع خطوات إدارة الجودة الشاملة. ومن جهة أخرى، 

و/أو تعزیز  رالمؤثر الرئیسي في الثقافة التنظیمیة، فتقع على عاتق القادة مسؤولیة إنشاء، تغیی أیضا العلیا هي
یات اسبة لرؤیة واستراتیجالثقافة التنظیمیة من خلال "غرس" مختلف مظاهر ومكونات الثقافة التنظیمیة المن

  1.المؤسسة، بمعنى أن "الثقافة التنظیمیة لا یمكن أن تتطور إلا من خلال القیادة"

ادة في كخطوة أولى من تحلي القی لذلك، فإن مساهمة الثقافة التنظیمیة في تبني إدارة الجودة الشاملة تبدأ
الإدارة العلیا بأبعاد تلك الثقافة. وفي هذا المبحث، سیتم اعتبار القیم التنظیمیة، السلوك التنظیمي والمصطنعات 
التي ترتبط بالقیادة في الإدارة العلیا كانعكاس الثقافة التنظیمیة على القیادة في الإدارة العلیا في سبیل تبني إدارة 

ة الشاملة، بمعنى أن الحاجة إلى الثقافة التنظیمیة الداعمة لتبني إدارة الجودة الشاملة هي التي تضع القیادة الجود
  في الإدارة العلیا أمام ضرورة التحلي بأبعاد تلك الثقافة التنظیمیة.

                                                             
1 E. Karadağ (2009) Spiritual Leadership and Organizational Culture: A Study of Structural Equation Modeling. 

Educational Sciences: Theory and Practice, Vol. 9, No. 3, p1394. 

 القیم التنظیمیة

 السلوك التنظیمي

 المصطنعات

الثقافة 
 التنظیمیة

إدارة 
الجودة 
 الشاملة

 القیادة في الإدارة العلیا

 التركیز على الزبون

 الاهتمام بالمورد البشري

 التحسین المستمر
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  المطلب الأول: العلاقة بین القیم التنظیمیة والقیادة في الإدارة العلیا

تبني القیم التنظیمیة الداعمة لإدارة الجودة الشاملة هي ما یمثل المحرك أو الدافع للقیادة في إن الحاجة إلى 
تى بغرض تقییمها وتغییرها إذا اقتضى الأمر ح ، وذلكالإدارة العلیا لإعادة النظر في الثقافة التنظیمیة السائدة

میة وأن لتطرق إلى موضوع تغییر الثقافة التنظیتكون مناسبة لتوجه المؤسسة نحو إدارة الجودة الشاملة. وقد سبق ا
  هذه العملیة من مسؤولیات القیادة في الإدارة العلیا.

نموذجا للتغییر الثقافي یوضح فیه مستویات التغییر في الثقافة التنظیمیة  Scheinوفي هذا السیاق، قدم 
جدا كونها  قافي هي عملیة صعبة ومعقدةوكذا كیفیة تخطیط وتنظیم هذه العملیة. وحسبه، فإن عملیة التغییر الث

"كیف نغیر  مترتبط بنظام قیم العاملین، أي بطریقة تفكیرهم، ویشیر إلى أن الصعوبة تبدأ في الأساس من الاستفها
  1خاصة إذا كانت عملیة التغییر الثقافي بطریقة التطور الطبیعي غیر فعالة أو بطیئة جدا. الثقافة التنظیمیة؟"

یؤكد على أن تغییر الثقافة التنظیمیة عملیة یمكن تسییرها من قبل المؤسسة،  Scheinإلا أن ورغم كل ذلك، 
. ویقصد 2من خلال "نموذج عام لتسییر التغییر" یرتكز بشكل كبیر على دور القادة في فهم تلك العملیة وتسییرها

موم تغییر التنظیمي على وجه العبمصطلح "نموذج عام" لتسییر التغییر، استعمال النماذج المعتمدة لإحداث ال
  حول أي مؤثر داخلي على المؤسسة، وذلك بغرض معالجة التغییر الثقافي شأنها شأن أي مؤثر آخر. 

) للتغییر التنظیمي لإحداث التغییر على الثقافة Lewin )1947على نموذج  Scheinمن أجل ذلك، استند 
، فإن التغییر التنظیمي یمر بثلاث مراحل هي: إذابة الجلید، إحداث التغییر Lewinالتنظیمیة. وحسب نموذج 

على إمكانیة الاستناد علیها لإحداث التغییر الثقافي، یمكن  Scheinوإعادة الجلید. هذه المراحل الثلاث، التي یؤكد 
ي تبني إدارة الجودة لیة حتى تساهم فتغییر القیم التنظیمیة الحا للقیادة في الإدارة العلیا انتهاجها كاستجابة لضرورة

  الشاملة.

  الفرع الأول: مرحلة إذابة الجلید

) بالتحضیر الجید لعملیة التغییر من طرف القیادة في الإدارة العلیا، Unfreezingتقضي مرحلة إذابة الجلید (
لتنظیمیة ظر في القیم اإعادة النالتغییر، أي وذلك من خلال بعث في المحیط التنظیمي الداخلي الشعور بضرورة 

  المراد تغییرها والبحث في كیفیة تطویرها أو استبدالها بقیم تنظیمیة أخرى.

"بضرورة التغییر" إبراز كیف أن القیم التنظیمیة الحالیة المراد تغییرها لم تعد مناسبة  ویقصد بخلق شعورٍ 
داء، رات في المحیط الخارجي، انخفاض الأللمؤسسة في سبیل تبنیها لإدارة الجودة الشاملة لعدة أسباب، كالتغی

                                                             
1 E. Schein, Organizational Culture and Leadership, Op.cit., p297. 
2 Idem.                                            
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، 1ظهور مشكلة معینة أو اكتشاف مؤسسات أخرى تتبنى قیم مناسبة لإدارة الجودة الشاملة، وغیرها من الأسباب
ن لدیها الحافز للتغییر.Disequilibriumمما یؤدي بالمؤسسة إلى وقوعها في حالة من "عدم التوازن" (   )، ویكوِّ

كما وتأتي مرحلة إذابة الجلید لتعبر عن إیجاد البدیل المناسب للقیم المراد استبدالها، ویعني ذلك أن القادة 
في الإدارة العلیا قد قاموا بتقییم القیم الحالیة وتأكدوا من أنها لا تناسب الثقافة الداعمة لإدارة الجودة الشاملة، وأن 

أن الحاجة إلى تغییر القیم التنظیمیة یمكن أن تظهر  Dahlgaardیضیف القادة أیضا قد وجدوا البدیل الأفضل. و 
  بسبب وجود مشاكل في الجودة أیضا.

قد وضع نموذجا تطبیقیا للقیام  Scheinوبما أن مرحلة إذابة الجلید تنطوي على تقییم القیم الحالیة، فإن 
ن) أو عدة مجموعات تمثیلیة (من العاملیبهذه العملیة، فحسبه "یتمثل جوهر عملیة التقییم في إحضار مجموعة 

في المؤسسة، وتقدیم نموذج حول كیفیة التفكیر اتجاه الثقافة التنظیمیة والثقافات الفرعیة، ومن ثم الطلب منهم 
  2ة المشتركة، ..."یالضمنیة الرئیس تحدید المصطنعات، القیم المتبناة والافتراضات

فیة افة التنظیمیة إلى عدة خطوات تطبیقیة وبشرح مستفیض حول كیقام بتحلیل عملیة تقییم الثق Scheinوقد 
  3القیام بكل خطوة، هذه الخطوات هي كما یلي:

 الحصول على التزام القیادة؛ .1

 اختیار مجموعات التقییم الذاتي؛ .2

 اختیار الإعدادات المناسبة لكل مجموعة تقییم ذاتي .3

 دقیقة)؛ 15شرح الهدف من اجتماع المجموعة ( .4

 دقیقة)؛ 15قصیرة حول كیفیة التفكیر حول الثقافة (محاضرة  .5

 دقیقة)؛ 60تحدید أوصاف المصطنعات ( .6

 دقیقة)؛ 30-15تحدید القیم المتبناة ( .7

 دقیقة)؛ 30-15تحدید الافتراضات الأساسیة ( .8

 دقیقة)؛ 60-30تحدید العوامل المساعدة والمعیقة للثقافة ( .9

 قة).دقی 30اتخاذ القرارات حول الخطوات التالیة ( .10

إلى أن ذلك یمر  Schein)، فیشیر 7ما یهم هذه الدراسة هنا هو كیفیة تحدید وتقییم القیم التنظیمیة (الخطوة 
من خلال طرح السؤال: "لماذا تقوم بما تقوم به؟" لأن الجواب یمثل في جوهره القیم التي یتبناها العاملون في 
المؤسسة والتي یستندون إلیها في إنجاز مهامهم، ومن أمثلتها: "نحن نهتم بحل المشاكل أكثر من الاهتمام بالسلطة 

أمر فعال لإنجاز المهام"، "لا نؤمن بأن القادة من حقهم الحصول على حقوق الرسمیة"، "نعتقد أن حریة الاتصال 

                                                             
1 J. Schermerhorn et al, Op.cit., p61. 
2 E. Schein, Organizational Culture and Leadership, Op.cit., p316. 
3 Ibid., p324-317.    
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أكثر من باقي العاملین"، "العمل الجماعي بدل العمل الفردي" و "یجب أن نكون مفیدین لبعضنا البعض" وغیرها 
  من الأفكار التي یجب أن تلقى الإجماع لدى العاملین حتى یتم اعتبارها قیما.

التنظیمیة المتبناة من قبل العاملین في المؤسسة، یقع على عاتق القیادة في الإدارة العلیا  بعد إیجاد القیم
تقریر ما إذا كانت هذه القیم داعمة لتبني وتطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة. وقد یستند القادة هنا إلى 

ة الداعمة ارف اللازمة لتحدید القیم التنظیمیخبراتهم حول كیفیة تبني إدارة الجودة الشاملة بحیث تكون لدیهم المع
لإدارة الجودة الشاملة، وذلك عن طریق المقارنة المرجعیة، بحیث یلجأ القادة إلى النظر في القیم المتبناة من طرف 
مؤسسات تتبنى فعلا إدارة الجودة الشاملة ومحاولة نقلها إلى المؤسسة، أو العمل على انتهاج أحد نماذج إدارة 

  ونموذج الجائزة الأوربیة للتمیز وغیرهما. Malcolm Baldrigeدة الشاملة المذكورة سابقا، كنموذج الجو 

فإذا ظهرت الحاجة إلى تغییر القیم التنظیمیة، یتوجب على القادة إحداث مرحلة إذابة الجلید، وهنا یتم إبلاغ 
 ساعد على تبني إدارة الجودة الشاملة، وأنالعاملین بضرورة التغییر من خلال إبراز كیف أن القیم الحالیة لا ت

الاستراتیجیات والأهداف التنظیمیة الموضوعة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة تتطلب نموذجا مغایرا للتفكیر حتى 
  تتمكن المؤسسة من تبنیها.

ي إعدادهم ف وتعتبر تهیئة العاملین للتغییر أمرا مهما في عملیة التغییر على وجه العموم، فكلما نجح القادة
  للعملیة كلما قلت إمكانیة حدوث مقاومة التغییر.

  الفرع الثاني: مرحلة إحداث التغییر 

من الخطوة الأخیرة في عملیة تقییم الثقافة التنظیمیة (اتخاذ القرارات حول الخطوات انطلاقا هذه العملیة  تبدأ
) التي تشمل استبدال القیم التنظیمیة القدیمة Changingالتالیة)، فبعد الإعداد الجید للعملیة، تأتي مرحلة التغییر(

"وكلاء  Lewinأو غیر المناسبة بالأخرى الجدیدة. وتتطلب هذه المرحلة مهارات عالیة من طرف من یسمیهم 
) ممثلین في قادة المؤسسة وكل المسؤولین عن عملیة التغییر التنظیمي، كما وتستند Change agentsالتغییر" (

  على أهمیة التعلم التنظیمي بالنسبة للعاملین لتبني الأفكار الجدیدة. هذه المرحلة

"تعلم مفاهیم ومعاني جدیدة للمفاهیم القدیمة"، وتتم من خلال إحدى الطریقتین:  Scheinهذه المرحلة یسمیها 
 Trial-and-errorإما عن طریق ما یعرف بالمقارنة المرجعیة أو عن طریق التعلم بواسطة التجربة والخطأ (

learning.1) إلى غایة إیجاد النموذج المناسب للتفكیر أو العمل  

وبخصوص القیم التنظیمیة الداعمة لإدارة الجودة الشاملة التي یتوجب على القائد إدراجها في عملیة التغییر 
  2بوضع ستة قیم تنظیمیة یؤكد على ضرورة توافرها لتبني إدارة الجودة الشاملة، وهي: Woodsالثقافي، فقد قام 

                                                             
1 Ibid., p310.      
2 J. Woods (1996) The six values of a quality culture: Building a culture to develop committed employees, delighted 

customers, and continuous improvement. Available at: 
[http://www.indiana.edu/~t581qual/Assignments/Woods_QualityCulture.pdf] [Visited on: 07-06-2015]. p6-12. 
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  . نحن جمیعا، ومشتركین، معنیون: المؤسسة، الموردون والزبائن1

القیم بأن نجاح الفرد في المؤسسة مرهون  ا النوع منهذ Woodsوتسمى أیضا "الكل معني بالجودة"، ویفسر 
معین في تحقیق أهداف المؤسسة، وأیضا نجاح المؤسسة مرتبط بمدى فعالیة كل فرد بمدى تعاون العاملین مجت

في إنجاز مهامه. معنى ذلك أن أولى هذه القیم ترتكز على ضرورة شعور العاملین بالانتماء إلى المؤسسة، تفضیل 
  المؤسسة.العمل الجماعي على العمل الفردي وأیضا ضرورة خلق الولاء التنظیمي لدى العاملین تجاه 

  . لا وجود لـ "مرؤوسین ومشرفین"2

المقصود هنا ضرورة بقاء القادة قرب مرؤوسیهم من خلال العلاقات الاجتماعیة الإیجابیة، ویكون ذلك من 
خلال انتهاج أسالیب القیادة التشاركیة التي تمنح للعاملین الفرصة للمشاركة في اتخاذ القرارات، إبداء آرائهم وكذلك 

، لیست هذه Woodsمرؤوس". فحسب -كل ذلك یلغي من الثقافة التنظیمیة ذهنیة العلاقات "مشرفتمكینهم، و 
الذهنیة هي الأهم بالنسبة للعاملین، بل التحلي بروح التعاون لتحقیق ما هو أهم، ألا وهو إنجاز المهام وتحقیق 

  الأهداف التنظیمیة.

  . الاتصالات المفتوحة والنزیهة مهمة جدا3

على ضرورة اعتماد الاتصالات المفتوحة المنتجة لمعلومات صحیحة، ویضیف أن أفضل  Woodsیؤكد 
) الذي یوصي به Tell the truthطریقة لتبني قیم الاتصالات المفتوحة والنزیهة هي اعتماد مبدأ "قل الحقیقة" (

Peter Senge 

  المعلومات وبشكل واضح.، هذا المبدأ یعني التزام العاملین والإدارة العلیا بتسهیل تدفق 1

) لبعضهم البعض یساعد على تبني هذا Listeningأن تطویر العاملین لتقنیة الاستماع ( Woodsویضیف 
  النوع من القیم التنظیمیة.

  . لكل العاملین الحق في الوصول إلى جمیع المعلومات الضروریة4

على أن روح التعاون  Woodsات، ویؤكد یرتبط هذا النوع من القیم بالنوع الثالث المتعلق بصدق المعلوم
المذكورة في الصنف الثاني من القیم تتطلب التحلي بقیم إمكانیة الوصول إلى المعلومات في المؤسسة. ویضیف 
أن إتاحة المعلومات للجمیع من شأنها أن تساهم في الفعالیة التنظیمیة خاصة إذا كان القادة یعتمدون التمكین 

ملین في اتخاذ القرارات، فكل ذلك یتطلب من المؤسسة تسهیل وصول العاملین إلى التنظیمي وإشراك العا
المعلومات. یضاف إلى ذلك أن سهولة الوصول إلى المعلومات بإمكانها تعزیز قیم تنظیمیة أخرى لدى العاملین، 

  كالثقة في الآخرین، الرفع من روح الانتماء والولاء التنظیمي.

                                                             
1 P. Senge (1990) The fifth discipline: The art & practice of the learning organization. 1st Ed. New York: Doubleday. 

p98. 



 دراسة العلاقة بين الثقافة التنظيمية وإدارة الجودة الشاملة    ل الثالثالفص

146 

  . التركیز على العملیات5

بما أن إدارة الجودة الشاملة نظام من العملیات والأنشطة، فإنه من الضروري اكتساب قیم التركیز على 
العملیات التي تعني القیم الجوهریة المرتبطة بالعمل المذكورة سابقا في هذا البحث، والمتعلقة بكیفیة تفكیر العاملین 

  القیام بها.تجاه مهامهم من حیث الأهداف المرجوة منها وكذا كیفیة 

وتساعد هذه القیم العاملین على فهم مدى أهمیة العمل الجماعي والتعاون في مكان العمل، كما وتركز على 
  أهمیة استعمال الأسالیب والأدوات اللازمة لإنجاز المهام.

على أن قیم التركیز على العملیات تساعد على اعتماد التحسین المستمر، وذلك من خلال  Woodsویؤكد 
استعمال أدوات الجودة اللازمة لإنجاز المهام في إطار إدارة الجودة الشاملة وقیاس الأداء التنظیمي. ویوافق ذلك 

اج غیر المنتهي لأنظمة الإنتالأربعة عشر والتي تنص على: "وجوب التطویر المستمر و  Demingإحدى توجیهات 
  والخدمات لتحسین الجودة والإنتاجیة، وبالتالي تخفیض التكالیف".

فكلما تمكن العاملون من فهم مهامهم والعملیات التنظیمیة المرتبطة بها وأیضا تمكنوا من قیاس أدائهم ومدى 
ا هو جوهر م منتوج ذي جودة للزبون، وهذفعالیة تلك العملیات التنظیمیة لتقلیل الانحرافات، كلما تمكنوا من تقدی

  التحلي بهذا النوع من القیم.

  . لا یوجد نجاح وفشل، بل یوجد تعلم من التجارب (أو اكتساب خبرات)6

الهدف من نشر هذا النوع من القیم هو تشجیع العاملین على الأخذ بالمبادرة لتطبیق أفكارهم الشخصیة في 
الأربعة  Demingالتنظیمي. وبدوره، یوافق هذا النوع من القیم إحدى توصیات  مكان عملهم وذلك في إطار التمكین

  عشر المتعلقة بضرورة "إزالة الخوف حتى یتمكن كل عامل من أداء مهامه بفعالیة".

وتأتي هذه القیم في إطار التعلم التنظیمي، أین یمكن للعاملین التعلم باستعمال ما یعرف بتقنیة التجربة 
  م أكثر في مهامهم التنظیمیة وأیضا تفعیلا لثقافة التحسین المستمر.والخطأ للتحك

لدى العاملین في  اهذه القیم التنظیمیة وغیرها هي التي تفرض على القادة في الإدارة العلیا تبنیها ثم ترسیخه
إلى أن طریقة  Scheinوذلك بواسطة إحدى الطریقتین المذكورتین. ویشیر  ،هذه المرحلة لتبني إدارة الجودة الشاملة

. وفي هذا 1المحاكاة تكون فعالة إذا كان نموذج العمل واضحا وكذلك المفاهیم والأفكار (أي القیم) المراد تعلمها
من بین أفضل الطرق المنتهجة لتعلم القیم الداعمة لإدارة الجودة الشاملة العمل على یمكن اعتبار أنّ السیاق، 

تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة بانتهاج أحد النماذج المعروفة في هذا المجال والمذكورة سابقا في هذا 
ل ودة الشاملة تعتبر من أفضالبحث، لأن المهام الجدیدة التي ستوكل إلى العاملین في إطار تطبیق إدارة الج

                                                             
1 E. Schein, Organizational Culture and Leadership, Loc.cit.   
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أسالیب المحاكاة، كونها طریقة مباشرة تمكن القادة والعاملین على حد سواء من تبني القیم التنظیمیة اللازمة لإنجاز 
  المهام التي تأتي في إطار إدارة الجودة الشاملة.

هم عاملون من خلال تبنیأنه بإمكان القادة أن یمثلوا بأنفسهم نماذج محاكاة یقتدي بها ال Scheinویضیف 
القیم التنظیمیة الداعمة لإدارة الجودة الشاملة، كما أن عملهم على تفعیل برامج التدریب في إطار إدارة الجودة 

  1الشاملة من شأنه أن یساعد أیضا على تبني القیم التنظیمیة من طرف العاملین في المؤسسة.

ر لثقافة التنظیمیة (التي تشمل بطبیعة الحال تغییبعض التوصیات في مرحلة تغییر ا Scheinكما یضیف 
  2القیم التنظیمیة) أهمها:

 الهدف من عملیة التغییر یجب أن یعبر عنه على أنه حل لمشكلة معینة ولیس "تغییرا للثقافة"؛ 

 بالإمكان القضاء على العناصر القدیمة للثقافة من خلال التخلي عن العاملین الذین یتحلون بها؛ 

 لثقافیة الجدیدة لا یتم تعلمها إلا إذا أثبتت فعالیتها؛العناصر ا 

  تعتبر عملیة تغییر الثقافة التنظیمیة مرحلة انتقالیة (تتطلب وقتا)، تتخللها فترات من الغموض
  والاضطراب.

  الفرع الثالث: مرحلة إعادة الجلید

خلال التأكد من تبني المفاهیم  ) إلى الانتهاء من عملیة التغییر منRefreezingتشیر مرحلة إعادة الجلید (
الجدیدة واشتمال العملیة على كافة القیم المراد تغییرها والأخرى المراد ترسیخها. كما وتشمل هذه العملیة المجهودات 
المبذولة لإعادة الاستقرار إلى المناخ التنظیمي الداخلي وفق القیم الجدیدة، وتدعیمها من خلال التحفیز على 

  ا إبراز إیجابیاتها وأفضلیتها على القیم القدیمة، بالإضافة إلى تحسینها أو تغییرها متى دعت الحاجة.التحلي بها وكذ

 Culturalهذه العملیة الخاصة بالتغییر الثقافي تأتي في إطار أسلوب القیادة المعروف بـ "القیادة الثقافیة" (

leadership تبني قیم تنظیمیة معینة (مثل قیم التوجه نحو)، أین یستجیب القادة وفق هذا الأسلوب إلى ضرورة 
إدارة الجودة الشاملة) وإدراجها ضمن الثقافة التنظیمیة السائدة من خلال تعزیزها إن وُجدت، أو تغییر القیم السائدة 

  واستبدالها بالأخرى المرغوبة وذلك بما یوافق توجهات المؤسسة كالتوجه نحو إدارة الجودة الشاملة.

تنظیمیة أن الثقافة ال مفادها العاملین إلىالثقافي الحرص على إیصال فكرة أن من مهام القائد  Daftویضیف 
لطقوس والاحتفالات، ا تفعیلبالقائد الثقافي قیام مهمة بالنسبة للمؤسسة ویتوجب علیهم تبنیها، ویكون ذلك من خلال 

وغیرها من عناصر الثقافة التنظیمیة المذكورة سابقا في هذا البحث والتي تمثل بدورها  3الرموز، لغة تنظیمیة خاصة
  تجسیدا للثقافة التنظیمیة المرغوبة.

                                                             
1 Idem.      
2 Ibid., p311-312.    
3 R. Daft (2008) The leadership experience. 4th Ed. USA: Thomson South-Western. p431. 
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  الثاني: العلاقة بین السلوك التنظیمي والقیادة في الإدارة العلیا المطلب

ئد للتأثیر ا "سلوك" یتبناه القاإن من بین أهم مخرجات المدرسة السلوكیة لعلم التسییر أن القیادة في جوهره
) في القیادة Contingency theoryفي العاملین (أو المرؤوسین) لتحقیق أهداف معینة، وتضیف نظریة الموقفیة (

أنه على القائد اختیار السلوك القیادي الأنسب لمختلف المواقف التي یواجهها، بمعنى أن یكون قادرا على انتهاج 
لتنظیمي تتجسد في الأسالیب القیادیة المتنوعة، ولیس سلوكا تنظیمیا وأسلوبا قیادیا واحدا، عدة أنماط من السلوك ا

  تمكنه من قیادة العاملین بفعالیة نحو تحقیق الأهداف المرغوبة.

فإن مساهمة السلوكیات التنظیمیة في جعل دور القادة وفي إطار تبني إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة، 
ة العلیا تتجلى في تلك السلوكیات القیادیة التي تتبعها القیادة في الإدار  إدارة الجودة الشاملةتطبیق  أكثر فعالیة في

(وباقي المستویات التنظیمیة) لتوجیه باقي العاملین نحو إنجاز مهامهم الیومیة وفقا لإدارة الجودة الشاملة فكرا 
قافة التنظیمیة المناسبة لإدارة الجودة الشاملة هي ما وممارسة. معنى ذلك أن السلوكیات التي تدخل في إطار الث

لشاملة وأیضا دوره كأحد أبعاد إدارة الجودة ا حث في السلوكیات المناسبة لتطویریؤثر في السلوك القیادي ویجعله یب
  للمساعدة في تفعیل باقي الأبعاد ممثلة في: التركیز على الزبون، الاهتمام بالمورد البشري والتحسین المستمر.

شاملة سینعكس دارة الجودة اللإوبالرجوع إلى القیم التنظیمیة، فإن تبني القیادة في الإدارة العلیا للقیم الداعمة 
، ما یعني أن انتهاج الأسالیب القیادیة المناسبة 1في السلوك التنظیمي الخاص بالقادة، أي في السلوك القیادي

  یكون استجابة لرغبة المؤسسة في تبني السلوك التنظیمي المناسب لإدارة الجودة الشاملة.

المناسب لإدارة  تأثیر السلوكوفیما یلي بعض من الأسالیب القیادیة التي یمكن للقادة انتهاجها للتعبیر عن 
  الجودة الشاملة في سلوك القیادة في الإدارة العلیا.

  الفرع الأول: القیادة الأخلاقیة 

، فإن القیم الأخلاقیة ترتبط ارتباطا وثیقا بإدارة الجودة الشاملة؛ إذ یجب أن تكون Woodو Svenssonحسب 
یة على أسس أخلاقیة، كذلك الأمر بالنسبة للوسائل والأسالیب القیم التنظیمیة الخاصة بإدارة الجودة الشاملة مبن

  2المستعملة في تطبیق إدارة الجودة الشاملة.

ویؤكد الباحثان أن موضوع الأخلاق یمثل حجر الأساس لتبني إدارة الجودة الشاملة على اعتبار أن القیم 
ل الشاملة، لذلك فإن تبني القیم الأخلاقیة كفی الأخلاقیة تمثل إطارا عاما للقیم التنظیمیة الخاصة بإدارة الجودة

  3بتبني إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة.

                                                             
1 Y. Tsai (2011) Relationship between organizational culture, leadership behavior and job Satisfaction. BMC Health 

Services Research, Vol. 11, No. 98, p2. 
2 G. Svensson and G. Wood (2005) Corporate ethics in TQM: management versus employee expectations and perceptions. 

The TQM Magazine, Vol. 17, No. 2, p138. 
3 Ibid., p140.    
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من أجل ذلك، یقع على عاتق القیادة في الإدارة العلیا الأخذ بموضوع الأخلاق بعین الاعتبار في سبیل 
مي ومن ثم سلوكهم التنظی تبني إدارة الجودة الشاملة، وذلك بالبدء بالتحلي بالقیم الأخلاقیة حتى تنعكس على

 Ethicalأسلوبهم القیادي المنتهج وفق هذا النوع من القیم، هذا الأسلوب القیادي یسمى "القیادة الأخلاقیة" (

leadership.(  

وفي الواقع، یصعب تحدید تعریف دقیق للقیادة الأخلاقیة بسبب عدم وجود اتفاق على ماهیة الأخلاق 
) من مؤسسة لأخرى، لكن ذلك لم یمنع من المحاولة، إذ Codes of ethicsخلاق (التنظیمیة واختلاف مدونات الأ

. هذا 1تعرف على أنها ممارسة إداریة تنطوي على توجیه أنشطة المؤسسة نحو نتائج ومخرجات مسؤولة اجتماعیا
  ا.وصفهالتعریف عام؛ إذ یحدد صفة نتائج ومخرجات المؤسسة في ظل القیادة الأخلاقیة دون التطرق إلى 

، O. Ferrell et alعلى العموم، یتجه الباحثون أكثر إلى البحث في خصائص القائد الأخلاقي، فحسب 
  2تتمثل أهم الخصائص الواجب توفرها في القائد الأخلاقي في النقاط التالیة:

 یمتلك القائد الأخلاقي خصائص وسمات شخصیة قویة؛ .1

 الصحیح؛یمتلك القائد الأخلاقي الرغبة في فعل الشيء  .2

 )؛proactiveالقائد الأخلاقي حیوي ( .3

 ) بعین الاعتبار؛Stakeholdersیأخذ القائد الأخلاقي اهتمامات أصحاب المصالح ( .4

 یعتبر القائد الأخلاقي نموذجا للقیم التنظیمیة؛ .5

 یتسم القائد الأخلاقي بالشفافیة والمشاركة الفعالة في عملیة اتخاذ القرار؛ .6

 كفء ویمتلك نظرة شاملة عن الثقافة الأخلاقیة للمؤسسة.القائد الأخلاقي مسیر  .7

  3، فإن للقیادة الأخلاقیة ثلاثة مبادئ رئیسة هي كالآتي:James MacGregor Burnsوحسب 

 یضع القائد الأخلاقي هدفا ویتشارك مع العاملین لتحقیقه؛ .1

 یعمل القائد الأخلاقي على إیجاد مسوغ أخلاقي لذلك الهدف؛ .2

 لأخلاقي تحقیق الهدف بشكل أخلاقي من خلال تحویله إلى نشاطات وسلوكیات أخلاقیة.یستطیع القائد ا .3

) محور المنظمة الأخلاقیة لكونها ركنا من أركانها، Ethical Leadershipكما وتعتبر القیادة الأخلاقیة (
ین القائد والمرؤوسین ) التي تعني أن العلاقة بvalues-based leadershipوتعبر عن القیادة المبنیة على القیم (

بتصنیف تلك القیم في أربعة أصناف موضحة  Daftتكون مبینة على عدة قیم یتشارك فیها القائد معهم. وقد قام 
 ).III.2بالشكل رقم (

                                                             
1 R. Kolb (2008) Encyclopedia of business ethics and society. Vol. 5. USA: SAGE Publications. p1423. 
2 O. Ferrell et al (2008) Business Ethics: Ethical Decision Making and Cases. 8th Ed. USA: South-Western Cengage 

Learning. p140. 
3 N. Springett (2004) Corporate purpose as the basis of moral leadership of the firm, Strategic Change, Vol. 13, No. 6, 

p299. 
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  ): خصائص القیادة المبنیة على القیمIII.2الشكل رقم (

  

Source: R. Daft, Organization Theory and Design, Op.cit., p395.  

  النموذج یبین أن خصائص القائد الأخلاقي (أو القیادة المبنیة على القیم) تنقسم إلى أربعة أصناف هي:

أین یتسم القائد الأخلاقي باهتمامه  ):Interpersonal behaviorسلوك القائد تجاه الآخرین ( .1
 عهم؛بالعاملین، یكون مستعدا لمساعدتهم، یدعمهم ویحافظ على العلاقات الجیدة م

أي یمتلك نظام قیم  ):Personal actions and expectationsالتصرفات والتوقعات الشخصیة ( .2
 أخلاقیا قویا ویعمل بنزاهة في المؤسسة؛

أي یتعامل معهم بشكل أخلاقي وبالمساواة، مع  ):Fairness with othersالإنصاف مع الآخرین ( .3
 التسامح مع الأخطاء إذا أمكن؛

أي یستطیع وضع رؤیة أخلاقیة وتنفیذها، ویضع  ):Organizational leadership( القیادة التنظیمیة .4
 الأخلاق فوق أي مصالح شخصیة قصیرة المدى.

هذه الأصناف الأربعة للقیم الممثلة للقیادة الأخلاقیة هي في جوهرها مزیج لكل من السلوك التنظیمي للقائد، 
العاملین وكذا دوره الإداري كمسؤول عن مجموعة من العاملین داخل نظام القیم الشخصي الخاص به، علاقاته مع 

وتعبر عن مواطن التطویر في نموذج   المؤسسة، تعمل مجتمعة على تحدید خصوصیات القائد الأخلاقي، كما
  القیادة الأخلاقیة بالنسبة للمؤسسة وقادتها.

  الفرع الثاني: القیادة الروحیة

) واحدة من أسالیب القیادیة الحدیثة بالنسبة لموضوع القیادة، Spiritual leadershipتعتبر القیادة الروحیة (
، مفادها أنه إذا كانت مجمل الأسالیب القیادیة المعروفة تتمحور حول Louis W. Fryتطورت بفضل عدة أبحاث لـ 

القیادة الروحیة  ینة، فإنالمبدأ الرئیسي للقیادة والمتمثل في "التأثیر" في العاملین لتوجیه جهودهم نحو أهداف مع
تقوم على التأثیر في نظام قیم العاملین بهدف إیجاد التوافق بین الثقافة التنظیمیة المرغوبة ومختلف أنظمة القیم 

  الخاصة بالعاملین على تنوعهم.

القیــادة 
المبنیة على 

القـیـــم
الإنصاف مع الآخرین

جاه تسلوك القائد 
الآخرین

التصرفات والتوقعات 
الشخصیة

القیادة التنظیمیة
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د ئوتعرف القیادة الروحیة على أنها عرض القائد للقیم، الاتجاهات والسلوكیات اللازمة لتحفیز كل من القا
  1نفسه والعاملین الآخرین بغرض تبنیها من خلال الدعوة والترغیب في الانتماء.

ویركز القائد الروحي في تعامله مع العاملین على نشر القیم، الأفكار والسلوكیات التي ترید المؤسسة توافرها 
  2في المحیط التنظیمي الداخلي من خلال العملیة التالیة:

 ) تشمل العناصر غیر الملموسة التي یرید تعلیمها للعاملین؛Visionیضع القائد الروحي رؤیة ( .1

) Callingیعمل القائد الروحي على تنفیذ تلك الرؤیة من خلال استعمال أسالیب النصح والتوجیه، الدعوة ( .2
 )؛Membershipوالترغیب في الانتماء (

القیم  مرجوة المتمثلة في التحلي بتلكإلى ذلك ضرورة التزام القائد الروحي بتحقیق الأهداف ال Daftویضیف 
  3التنظیمیة والالتزام بها.

وتساعد القیادة الروحیة العاملین على فهم المعنى الحقیقي لعملهم في المؤسسة، كما وتعمل على خلق إطار 
  4مشترك للتفكیر وأیضا قیم تنظیمیة مشتركة من خلال تعزیز الترابط فیما بین العاملین.

نموذجا لعملیة القیادة الروحیة یشرح فیه أهم المتطلبات والنشاطات التي یتوجب على القائد  Fryوقد قدم 
توفیرها والقیام بها في سبیل التأثیر في العاملین لتبني القیم التنظیمیة المرغوبة، كالقیم الداعمة لإدارة الجودة 

  ).III.3النموذج موضح بالشكل رقم (هذا الشاملة. 

  للقیادة الروحیة Fry): نموذج III.3الشكل رقم (

 المخرجات احتیاجات العاملین الروحیة قیم وسلوكیات القائد
         
         

    الدعوة    الأداء 
الالتزام         

         والإنتاجیة
    الانتماء   العوائد   الجهود

           
Source: L. Fry, Op.cit., p695.  

                                                             
1 S. Sendjaya (2007) Conceptualizing and Measuring Spiritual Leadership in Organizations. International Journal of 

Business and Information, Vol. 2, No. 1, p105. 
2 L. Fry (2003) Toward a theory of spiritual leadership. The Leadership Quarterly, Vol. 14, No. 6, p695. 
3 R. Daft, The leadership experience, Op.cit., p444. 
4 M. Raddanipour and S. Siadat (2013) Studying the relationship among spiritual leadership and 

organizational citizenship behavior attributes (Case study: Registry of deeds and landed-estate properties in Isfahan 
province). Interdisciplinary journal of contemporary research in business, Vol. 5, No. 8, p183. 
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 ، تنقسم عملیة القیادة الروحیة إلى ثلاثة أقسام، هي كالآتي:Fryحسب نموذج 

یعبر هذا القسم من عملیة القیادة الروحیة عن بعض المتطلبات القسم الأول: قیم وسلوكیات القائد:  .1
  هذه المتطلبات هي:و  ،حتى یتمكن من إنجاح هذه العملیة اللازم توافرها في القائد

أن یمتلك القائد الروحي رؤیة شاملة عن القیم التنظیمیة، أو مجمل الثقافة أي  الأداء (رؤیة):  .أ
 التنظیمیة، الداعمة لإدارة الجودة الشاملة؛

یعبر هذا العنصر عن وجوب اكتساب القائد الروحي نفسه للقیم  العوائد (العلاقات الاجتماعیة):  .ب
ك حتى ي إدارة الجودة الشاملة، وذلالتنظیمیة المراد ترسیخها في الثقافة التنظیمیة في سبیل تبن

بعض القیم في هذا المجال، مثل: التسامح،  Fryیتمكن من إیصالها للعاملین في المؤسسة. ویذكر 
 النزاهة، التعاطف، الصدق، الصبر، الشجاعة، الثقة، الولاء والتواضع؛

یأتي هذا الجانب لیعبر عن أهمیة الاستعداد النفسي والذهني لكل من  الجهود (الأمل/الإیمان):  .ج
القائد والعاملین لتحقیق الرؤیة، ویقصد به اكتساب القائد الروحي الثقة بالنفس وتوقع نتائج إیجابیة 

 Doing whatحول مدى تحقیق الرؤیة الموضوعة، والاستعداد للقیام بكل ما یتطلب في سبیل ذلك (

it takes .( ویقصد بالأمل/الإیمان أیضا ضرورة توافر الثقة لدى العاملین في القائد الروحي وأیضا
التحلي بالثقة في النفس بالنسبة لكل عامل والتفكیر على أساس قدرتهم على تحقیق رؤیة القائد 

 الروحي الموضوعة.

م التنظیمیة ؤیة الخاصة بالقیبعد الانتهاء من تحدید الر  القسم الثاني: احتیاجات العاملین للبقاء الروحي: .2
المراد تبنیها في إطار إدارة الجودة الشاملة والاستعداد النفسي والذهني من طرفه ومن طرف العاملین 
في المؤسسة، یتوجه القائد الروحي إلى العاملین بهدف تعلیمهم تلك القیم التنظیمیة. وقد سبق التطرق 

ئد الروحي یمیة وفقا لعملیة التغییر الثقافي، فیتمثل دور القافي هذا المبحث إلى كیفیة تبني القیم التنظ
في هذه المرحلة في مواصلة التركیز على الجانب النفسي والذهني للعاملین من خلال ما یعرف بالدعوة 

)Calling) والترغیب في الانتماء (Membership.(  
القائد الروحي في وضع الرؤیة  بعد الجهود المبذولة من طرف القسم الثالث: المخرجات (النتائج): .3

وتحفیز العاملین على التحلي بالقیم التنظیمیة المرغوبة، یتوقع القائد الروحي المخرجات التالیة من هذه 
  1العملیة:

بمعنى تحقیق الهدف المرغوب في هذه العملیة، والمتمثل في اكتساب القیم  الالتزام التنظیمي:  .أ
لشاملة، بالإضافة إلى قیم تنظیمیة أخرى كالولاء التنظیمي، التركیز التنظیمیة الداعمة لإدارة الجودة ا

 على العلاقات الاجتماعیة وغیرها من النتائج المعنویة غیر الملموسة؛

                                                             
1 L. Fry and L. Matherly (2006) Spiritual leadership and organizational performance: An exploratory study. Available at: 

[http://precisionmi.org/Materials/LeadershipMat/Spiritual%20Leadership%20and%20Organizational%20Performance
%20-%20An%20Exploratory%20Study.pdf] [Visited on: 07-06-2015]. p6. 
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یمثل هذا الجانب النتائج الملموسة في عملیة القیادة الروحیة،  زیادة الإنتاجیة والتحسین المستمر:  .ب
ویقصد به التأكد من زیادة الفعالیة التشغیلیة بفضل دور التحلي بالقیم التنظیمیة اللازمة في ذلك، 

بالتأكید على أهمیة أن تؤدي القیم إلى نتائج إیجابیة في مكان العمل حتى  Scheinوهذا ما یقصده 
  ها على أنها جزء أساسي من الثقافة التنظیمیة. یتم التسلیم ب

من خلال ما سبق، تتضح العلاقة بین السلوك التنظیمي والقیادة في الإدارة العلیا لتبني إدارة الجودة الشاملة. 
 ةویشار إلى أن القادة في الإدارة العلیا، وحتى القادة في المستویات التشغیلیة، بإمكانهم انتهاج الأسالیب القیادی

المناسبة لكل مرحلة من مراحل تسییر الثقافة التنظیمیة، أو عملیة تغییر القیم التنظیمیة حتى توافق توجه المؤسسة 
  نحو إدارة الجودة الشاملة.

فبالإمكان تفعیل عملیة القیادة الروحیة في عملیة تغییر القیم التنظیمیة لتدعم إدارة الجودة الشاملة، كالاعتماد  
وكذلك  ،قیم القائد الروحي، كما هو موضح في نموذج القیادة الروحیة، في مرحلة إذابة الجلیدعلى سلوكیات و 

للاستعداد الذهني والنفسي الجیّدین لعملیة تغییر القیم التنظیمیة، ثم التركیز على احتیاجات العاملین للبقاء الروحي 
یة للقیم التنظیمیة الجدیدة والتقلیل من إمكانعلى امتداد مرحلة إحداث التغییرات وكذلك لضمان تبني العاملین 

حدوث مقاومة التغییر، وفي الأخیر التأكد من نتائج عملیة القیادة الروحیة في مرحلة إعادة الجلید ومراقبة النتائج 
 للوقوف على مدى نجاح كل من القیادة الروحیة وعملیة التغییر الثقافي في ترسیخ القیم التنظیمیة الداعمة لإدارة

  الجودة الشاملة. 

كذلك الأمر بالنسبة للقیادة الأخلاقیة التي یتجلى دورها في مرحلة إحداث التغییر الثقافي، أین یستعرض 
القائد الأخلاقي القیم الأخلاقیة الواجب التحلي بها في المؤسسة لتبني إدارة الجودة الشاملة ویظهرها في سلوكه 

بإمكان القائد الأخلاقي أن یمثل نموذج محاكاة عملي في هذه المرحلة لیقتدي أثناء التعامل مع باقي العاملین. كماو 
  به العاملون، فهذا یساعد على تبني القیم الأخلاقیة الداعمة بدورها لتبني لإدارة الجودة الشاملة.

ة ییضاف إلى ذلك إمكانیة انتهاج عدة أسالیب قیادیة أخرى توافق حاجة المؤسسة إلى تبني القیم التنظیم
 Charismaticوالسلوك التنظیمي المساعدین على تبني إدارة الجودة الشاملة، مثل انتهاج أسلوب القیادة الكاریزمیة (

leadership) كنموذج محاكاة وأسلوب القیادة التحویلیة (Transformational leadership للتغییر التنظیمي الثقافي (
  تجاه إدارة الجودة الشاملة.
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  الثالث: العلاقة بین المصطنعات والقیادة في الإدارة العلیالمطلب ا

یعتبر العملیات والهیاكل المرئیة من بین أهم مكونات المصطنعات  Scheinذُكر سابقا في هذه الدراسة أن 
، معنى ذلك أن البرامج والخطط الموضوعة لتطبیق إدارة الجودة 1المكونة للثقافة التنظیمیة السائدة في المؤسسة

  الشاملة تمثل جانبا من المصطنعات الخاصة بالثقافة الداعمة لتبني إدارة الجودة الشاملة.

، فإن المهمة الرئیسیة للقیادة (أو الإدارة العلیا) في تطبیق برامج إدارة Kanjiمن هذا المنطلق، وحسب 
 2ة.الجودة الشاملة تتمثل في تحدید كل من: أهداف الجودة، سیاسات الجودة وخطط الجود

تشیر أهداف الجودة للعاملین بأن المهمة الأساسیة للمؤسسة في ): Quality goals. أهداف الجودة (1
إطار إدارة الجودة الشاملة هي إرضاء الزبون الخارجي، وذلك لن یتحقق إلا من خلال القدرة على تحقیق أو تجاوز 

للعاملین حول ما یجب إنجازه في مكان عملهم  توقعات الزبون. بالإضافة إلى ذلك، توفِّر أهداف الجودة رؤیةً 
 اتجاه إدارة الجودة الشاملة.

یعتبر وضع سیاسات الجودة عملیة أساسیة في إدارة الجودة  ):Quality policies. سیاسات الجودة (2
إذ  ،لعاملینل الشاملة، وتقوم الإدارة العلیا بذلك بغرض توضیح كیفیة تحقیق أهداف الجودة بشيء من التفصیل

  یجدر بسیاسات الجودة أن تكون معروفة وواضحة لجمیع العاملین في المؤسسة.

  3إلى أن وضع سیاسات الجودة یرتبط بما یلي: Oaklandویشیر 

 تحدید احتیاجات الزبون (بما في ذلك نظرته للمنتوج)؛ .1

 تقییم قدرة المؤسسة على تلبیة تلك الاحتیاجات اقتصادیا؛ .2

 ستعملة مطابقة لمعاییر الأداء والفعالیة بشكل كبیر؛التأكد من أن الوسائل الم .3

 )؛Detection) بدل فلسفة كشف الأخطاء والعیوب (Protectionالتركیز على فلسفة الوقایة ( .4

 تعلیم وتدریب العاملین بغرض التحسین المستمر؛ .5

 قیاس رضا الزبون؛ .6

 مراجعة نظم إدارة الجودة الشاملة للحفاظ على التطور في الأداء. .7

، كونها 4أن سیاسات الجودة یجب أن تكون محل اهتمام جمیع العاملین في المؤسسة Oaklandك، ویؤكد ذل
ه لنشاطاتهم وسلوكهم التنظیمي أثناء تنفیذهم لخطط الجودة.   تؤدي وظیفة الموجِّ

                                                             
1 E. Schein, Organizational Culture and Leadership, Op.cit., p24. 
2 G. Kanji (1995) Total Quality Management: Proceedings of the first world congress. 1st Ed. London: Springer Science 

+ Business Media Dordrecht. p75. 
3 J. Oakland (2004) Oakland on Quality Management. 1st Ed. London: Elsevier’s Science & Technology. p45. 
4 Idem.     
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بعد تحدید أهداف وسیاسات الجودة، تقوم الإدارة العلیا بصیاغة خطط  ):Quality plans. خطط الجودة (3
الجودة من أجل التنفیذ. ویكون ذلك بتحدید الوضعیة الحالیة والوضعیة المستقبلیة، ثم تحدید كیفیة الانتقال بین 

 المرحلتین وتحدید الوسائل اللازمة لذلك؛

بتطویر نموذج للقیادة في إطار إدارة الجودة الشاملة استنادا إلى نموذج  Kanjiبمساعدة  Dahlgaardوقد قام 
). هذا النموذج یجمع كل ما یتوجب على القادة (أو الإدارة Deming )The PDCA leadership modelعجلة 

  ).III.4العلیا) القیام به في مختلف مراحل وأنشطة إدارة الجودة الشاملة، وهو موضح في الشكل رقم (

  Deming): نموذج القیادة وفق عجلة III.4لشكل رقم (ا
 
 
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

Source: J. Dahlgaard et al, Op.cit., p210. 

، یبدأ دور القیادة بمرحلة التحقق من الوضعیة Dahlgaardحسب  ):Check Phaseمرحلة التحقق (. 1
الحالیة للمؤسسة (أین نحن الآن؟). ویقوم القادة في هذه المرحلة بوظیفتین أساسیتین هما: مراجعة التصمیم 

)Design reviewوتدقیق الجودة الشامل ( )Total quality audit.(  

تعني عملیة مراجعة التصمیم إعادة النظر في كیفیة تطور المنتوجات أو الخدمات عبر مختلف المراحل 
الإنتاجیة، أما التدقیق الشامل للجودة فیهدف إلى التحقق من مدى التوافق بین خطط الجودة ونتائج الجودة المحققة، 

بلیة، كما ینطوي التدقیق الشامل للجودة على التحقق من مدى جودة وذلك بغرض تحدید فرص التطویر المستق
  مختلف العملیات التنظیمیة التي تأتي في إطار إدارة الجودة الشاملة.

على أن هذه المرحلة لا تتم إلا باستخدام وسائل قیاس معینة بغرض الوقوف بدقة على  Dahlgaardویؤكد 
  مرغوب فیها.مدى مطابقة النتائج الفعلیة للنتائج ال

  الأهداف، السیاسات

  التخطیط

  الاتصال

  التعلیم

  اقتراحات

  التحفیز

  تدقیق الجودة الشامل

  مراجعة التصمیم

  التخطیط

  التحقق  التنفیذ

  التصرف
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) والاقتراح Motivationتتضمن هذه المرحلة عنصرین هما: التحفیز ( ):Act Phase. مرحلة التصرف (2
)Suggestions فحسب .(Dahlgaard عندما تشارك الإدارة العلیا في مرحلة التحقق، فإن ذلك سیعطي انطباعا ،

ن للغایة. هذا الأمر من شأنه أن یؤدي دور لدى جمیع العاملین أن الجودة في المؤسسة وتحسین الجودة مهما
الحافز للعاملین تجاه إدارة الجودة الشاملة ككل، وأن یكون سببا في تولید اقتراحات من طرفهم لتحسین الجودة، 

  واستعمالها كمدخلات في المرحلة المقبلة للنموذج.

ین على تمثل في تعلیم وتدریب العاملمع العلم أن تحفیز العاملین یتم عن طریق مبادرات من الإدارة العلیا ت
كل ما یربط مكان عملهم بإدارة الجودة الشاملة، مع توفیر مناخ تنظیمي یمكنهم من التطویر الذاتي لمهاراتهم 

  التنظیمیة.

تتكون هذه المرحلة بدورها من عنصرین: وضع أهداف وسیاسات  ):Plan Phase. مرحلة التخطیط (3
). أثناء وضع أهداف وسیاسات Planning) وكذا تصمیم خطط الجودة (Quality goals and policiesالجودة (

الجودة، یجب أن تأخذ الإدارة العلیا في الحسبان الأبعاد الأساسیة الأخرى لإدارة الجودة الشاملة. وتعمل هذه 
جدر بها الرؤیة یالأهداف والسیاسات كرؤیة تُظهر أین ترید المؤسسة أن تكون في المستقبل، مع العلم أن هذه 

  التطور من وقت لآخر بفعل المرحلتین السابقتین وذلك في إطار التحسین المستمر.

على ضرورة إشراك  Dahlgaardأما التخطیط فهو عملیة تصمیم خطط مفصلة لتحسین الجودة، ویؤكد 
  م.العاملین الذین ینفذون الخطط في مرحلة تصمیم الخطة، وهذا لتحفیزهم والأخذ باقتراحاته

بعد ضبط أهداف الجودة وسیاسات الجودة، تقوم الإدارة العلیا بوضع خطط الجودة، أو بالأحرى خطط 
تحسین الجودة، فتقرر أي المجالات لها الأولویة في التحسین في المرحلة الزمنیة المقبلة (تقلیل الضیاع، تخفیض 

كذا قرار هنا یتم باستعمال تدقیق الجودة الشامل و التكالیف، رضا الزبون، التعلیم والتدریب، ...). مع العلم أن ال
). ویتم عادة وضع خطط الجودة (شأنها شأن أیة خطة) بالإجابة على الأسئلة Benchmarkingالمقارنة المرجعیة (

  1الثلاثة التالیة:

 أي نحن الآن؟ (الوضعیة الحالیة)؛ .1

 أین نرید أن نكون مستقبلا؟ (رؤیة)؛ .2

 الرؤیة؟ (خطة).كیف یمكن الوصول إلى تلك  .3

الإجابة على هذه الأسئلة تتم باستخدام عدد من وسائل التسییر التي تأتي في إطار إدارة الجودة الشاملة. 
فالإجابة على السؤال الأول تكون من خلال وسائل التقییم الذاتي، على اعتبار أن تلك الخطوة الأولى هدفها تقییم 

                                                             
1 G. Kanji, Total Quality Management: Proceedings of the first world congress, Op.cit., p76. 
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ودة الشاملة. ویتم ذلك باستعمال وسائل قیاس إدارة الجودة الشاملة المتمثلة الوضعیة الحالیة للمؤسسة تجاه إدارة الج
  1والجائزة الأوربیة للجودة. Malcolm Baldridge، جائزة Demingفي جوائز الجودة المعترف بها دولیا، وهي: جائزة 

أما بخصوص السؤالین الآخرین فتتم الإجابة علیهما باستعمال وسائل المقارنة المرجعیة. ویصنف 
Dahlgaard  أصناف هي: 8خطط تحسین الجودة في  

 تحسینات في رضا الزبون؛ .1

 تحسینات في رضا العاملین؛ .2

 تحسینات في المنتوجات والخدمات؛ .3

 تحسینات في العملیات (أنشطة وتكنولوجیا)؛ .4

 في العاملین (تدریب وتعلیم)؛تحسینات  .5

 تحسینات في العلاقات مع الزبون؛ .6

 تحسینات في العلاقات مع الموردین؛ .7

  تحسینات في أنظمة القیاس. .8

إلى أن المؤسسة التي تسعى إلى تبني إدارة الجودة الشاملة تقوم عادة بوضع خطط قصیرة  Kanjiویشیر 
ت)، یتم مراجعتها سنویا عن طریق ما یسمى بـ "تدقیق سنوا 3الأجل (عام واحد) وأخرى طویلة الأجل (عادة 

  Dahlgaard.2)، أو " تدقیق الجودة الشامل" كما یسمیها Quality Auditالجودة" (

عطي للإدارة العلیا نظرة حول المشاكل یقیق الجودة بالنسبة للمؤسسة، إذ على أهمیة تد Kanjiویؤكد 
تم هذه العملیة باستعمال أربعة أسئلة مهمة تطرحها الإدارة العلیا والمعوقات التي صاحبت تنفیذ خطط الجودة. وت

  3على القادة والمسیرین في مستوى الإدارة الوسطى، هذه الأسئلة هي:

 كیف تم تحدید زبائننا؟ (الزبائن الداخلیین والخارجیین)؛ .1

 كیف تم تحدید احتیاجات وتوقعات زبائننا؟ ؛ .2

 بائننا؟ ؛كیف حاول المسیرون والعاملون إرضاء ز  .3

 كیف یرى الزبائن منتوجاتنا وخدماتنا، وكیف تم جمع المعلومات الخاصة بذلك؟ . .4

  فكل ذلك یساعد الإدارة العلیا على التحقق من مدى اهتمام العاملین بتنفیذ خطط الجودة.

: بدورها، تضم هذه المرحلة الأخیرة من النموذج عنصرین: الاتصال )Do Phase. مرحلة التنفیذ (4
)Communication) والتعلیم (Education فیقصد بالاتصال ربط خطط تحسین الجودة بكل عامل له علاقة بها .(

لإشراكه في عملیة التنفیذ. أما التعلیم فیشمل كلا من العاملین جنبا إلى جنب مع الإدارة العلیا ذاتها ومختلف 
                                                             
1 Idem.    
2 Ibid., p75.   
3 Idem.   
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إدارة الجودة الشاملة المصاحبة لنشاط كل عامل في  المستویات التنظیمیة الإداریة، ویراد به تعلم استعمال أدوات
  المؤسسة.

؛ إذ یشمل Kanjiأنه یتسم بالشمولیة مقارنة بما قدمه  Demingما یلاحظ على نموذج القیادة وفق عجلة 
النموذج كلا من وضع أهداف الجودة، سیاسات الجودة وخطط الجودة فضلا عن التدقیق في الجودة كما في 

ل ذلك في مرحلة التخطیط. كما یلاحظ أیضا تركیز القیادة على إشراك العاملین في معظم مراحل ، كKanjiنموذج 
ما یعكس توافق دور القیادة وفق عجلة مالنموذج وأیضا الأخذ بالزبون بعین الاعتبار أثناء مرحلة التخطیط، 

Deming .مع باقي الأركان الأساسیة لهرم إدارة الجودة الشاملة  

: تساهم الثقافة التنظیمیة .1Hتم التطرق إلیه في هذا المبحث، یمكن صیاغة الفرضیة التالیة: "انطلاقا مما 
  في رفع التزام القیادة في الإدارة العلیا تجاه إدارة الجودة الشاملة".
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  المبحث الثاني: العلاقة بين أبعاد الثقافة التنظيمية والتركيز على الزبون

التي لا جدال فیها، لكونه الطرف الذي یستقبل  الأهدافلطالما كان الزبون محور اهتمام المؤسسة وأحد 
منتوجات المؤسسة، فاستمراریة المؤسسة مرهونة باستمراریة اقتناء الزبون لمنتوجاتها المرهونة بدورها بمدى رضا 

الغایةَ من حو الزبون أمرا حیویا بالنسبة للمؤسسة و الزبون عنها، أي اقتناعه بجودتها. لهذا السبب یعتبر التوجه ن
تبني إدارة الجودة الشاملة، معنى ذلك أن جهود المؤسسة في بناء وتعزیز ثقافة تنظیمیة داعمة لإدارة الجودة 

 الشاملة یجب أن تتضمن مبدأ التركیز على الزبون.

  نالمطلب الأول: العلاقة بین القیم التنظیمیة والتركیز على الزبو

لى الزبون رغبتها في التركیز ع عن العدید من الشعارات التي یتم تداولها داخل المؤسسات والتي تعبر یوجد
وإدماجه في الثقافة التنظیمیة، وذلك من خلال جعل تلك الشعارات قیما تنظیمیة، ومن أمثلتها: البقاء قرب الزبون، 

زبون ر مَلِكا، الزبون هو ما یهمنا فعلا، یجب أن یكون الیجب وضع الزبون في قمة الهیكل التنظیمي، الزبون یعتب
  جسد وروح أعمالنا والجودة تبدأ وتنتهي بالزبون وغیرها.

، فإنه یمكن للمؤسسة تحدید القیم التنظیمیة المتعلقة بالتركیز على الزبون والتحلي بها Peñaو Reisوحسب 
) ذات العلاقة بالتوجهات Customer satisfaction cultureبشكل عملي، وذلك من خلال تبني "ثقافة رضا الزبون" (

  1الاستراتیجیة للمؤسسة. هذه الثقافة تضم أربعة عناصر أساسیة هي:

ى إن نظرة المؤسسة إلى كیفیة ممارسة أعمالها تؤثر في مد ):Business visionرؤیة المؤسسة ( .1
فالمؤسسة التي تبذل جهدا لتحسین الجودة وضمان أداء العملیات  ؛توجهها نحو الجودة ورضا الزبون

 Detert et alبأكبر فعالیة ممكنة هي التي تتبنى نظرة بعیدة الأجل في أعمالها. وفي هذا السیاق یؤكد 
 2أنه "یجدر بالمؤسسة أن تكون ذات توجه نحو الزبون، أما النتائج المالیة فتأتي لاحقا"؛

أن المهمة لا یمكن أن تُعبّر إلا عن رغبة  Peñaو Reisیؤكد ):Business missionمهمة المؤسسة ( .2
 المؤسسة في تكوین زبائن راضین تماما والحفاظ علیهم، وتترجَم هذه المهمة في منتوجات المؤسسة؛

وتشیر إلى مجموعة الأفكار الجوهریة التي ترید الإدارة  ):Business ideologyإیدیولوجیة المؤسسة ( .3
نشرها في المؤسسة وتطبیقها في مختلف العملیات التنظیمیة. وتقتضي ثقافة رضا الزبون أن  العلیا

تتشبع إیدیولوجیة المؤسسة بمفاهیم وأسالیب رضا الزبون وتحقیق الجودة في المنتوج، لأنها السبیل 
 للنجاح في بدورهما أن الأرباح یجب اعتبارها مقابلا Peñaو Reisالوحید لتحقیق رؤیة المؤسسة. ویؤكد 

 تبني المؤسسة لثقافة رضا الزبون؛

                                                             
1 D. Reis and L. Peña (2000) Linking customer satisfaction, quality, and strategic planning. Revista de Administração de 

Empresas, Vol. 40, No. 1, p45. 
2 J. Detert et al (2000) A framework for linking culture and improvement initiatives in organizations. Academy of 

Management. The Academy of Management Review, Vol. 25, No. 4, p855. 
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بهذا المصطلح سلوك العاملین ومدى  Peñaو Reisیَقصِد  ):Business attitudesسلوك المؤسسة ( .4
مساهمته في تبني ثقافة رضا الزبون، فالعاملون علیهم التحلي بأفكار القدرة على إتقان الجودة، إمكانیة 

 صفر عیوب وغیرها من الأفكار التي تدعم تحقیق الجودة في المنتوج تحقیق الكمال في المنتوج وتحقیق
ورضا الزبون. كما أن سلوك المؤسسة یجب أن ینطوي على ضرورة اتخاذ التحسین المستمر من عادات 
المؤسسة، لأن التحسین المستمر هو ما یضمن الاستمرار في تبني إدارة الجودة الشاملة، ثقافة رضا 

  ر جودة المنتوج.الزبون وأیضا تطوی

بالإضافة إلى ذلك، یشیر العدید من الباحثین إلى ضرورة اعتماد المؤسسة القیم الأخلاقیة ذات العلاقة 
أن مبادرات الجودة في المؤسسة تستلزم توافر الأخلاق  Koehnو Nayebpourبالجودة للتعامل مع الزبون، فیؤكد 
، بمعنى أن تبني إدارة الجودة الشاملة، وخاصة في بُعدها المتعلق بالتركیز على 1على مستوى الفرد والمؤسسة ككل

ذلك بالقول إنه "لا یمكن تسییر الجودة بنجاح بدون تركیز ظاهر  Taríالزبون، یتطلب تبني القیم الأخلاقیة. ویؤكد 
  2على القیم الأخلاقیة".

، لعلاقة بالجودة والتي تساهم في التركیز على الزبونبتحدید بعض القیم الأخلاقیة ذات ا Halis et alوقد قام 
  ، وهي كالآتي:3ومن أهمها: الموثوقیة، المسؤولیة الاجتماعیة والنزاهة

  . الموثوقیة1

، 4) كمؤشر رئیسي لجودة المنتوجReliabilityفإن الزبون بإمكانه أن یعتبر الموثوقیة ( Halis et alحسب 
في نفس السیاق  Smit، وتذهب 5ودة والموثوقیة یمكن اعتبارهما مترادفینذلك بالقول إن الج Oaklandویؤكد 

. وتعني الموثوقیة التزام المؤسسة بتقدیم 6بالتأكید على أن الموثوقیة هي أهم أبعاد جودة الخدمة على الإطلاق
  منتوج قادر على الاستمرار في تلبیة احتیاجات الزبون لمدة زمنیة معقولة.

ام بالموثوقیة كقیم تنظیمیة أخلاقیة في كون الزبون لا یستطیع التأكد من توافر هذا البعد وتكمن أهمیة الالتز 
من أبعاد الجودة إلا إذا اقتنى المنتوج واستعمله؛ فعلى عكس بعض الأبعاد الأخرى للجودة كالمظهر، القابلیة 

الموثوقیة  الزبون قبل قرار الشراء، فإنللصیانة وخدمات ما بعد البیع وغیرها من الأبعاد التي یمكن أن یتحقق منها 

                                                             
1 M. Nayebpour and D. Koehn (2003) The Ethics of Quality: Problems and Preconditions. Journal of Business Ethics, 

Vol. 44, No. 1, p41. 
2 J. Tarí (2011) Research into Quality Management and Social Responsibility. Journal of Business Ethics, Vol. 102, No. 

4, p631. 
3 M. Halis et al (2007) The relationship between ethics and quality: Conflicts and common grounds. Serbian Journal of 

Management, Vol. 2, No. 2, p140. 
4 Ibid., p137.     
5 J. Oakland, Oakland on Quality Management, Op.cit., p5. 
6 D. Smit (2012) Total quality management: a strategic management approach. PhD dissertation, Rand Afrikaans 

University, p4-144. 
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لا یمكن التحقق منها إلا بعد قیام الزبون باقتناء المنتوج. لذلك تقع على عاتق المؤسسة مسؤولیة الالتزام بتوفیر 
  لموثوقیة الصبغة الأخلاقیة.للحفاظ على سمعتها، وهذا ما یعطي هذا البعد للزبون ل

  . المسؤولیة الاجتماعیة2

) بأنها "الاهتمام بمعاملة أصحاب المصالح ذوي Social responsibilityالمسؤولیة الاجتماعیة (ف تعرّ 
العلاقة بالمؤسسة بشكل أخلاقي أو بشكل مسؤول اجتماعیا، مع العلم أن أصحاب المصالح یقعون داخل أو خارج 

سة لمجتمع إلى جانب قدرة المؤسالمؤسسة. والهدف من المسؤولیة الاجتماعیة هو إنشاء معاییر أعلى للعیش في ا
  1على تحقیق الأرباح."

إلى أن إدارة الجودة الشاملة والمسؤولیة الاجتماعیة یتقاسمان مقومات أخلاقیة  Ghobadian et alویشیر 
  3، كما وهناك عدة أوجه شبه بینهما، تتمثل فیما یلي:2متشابهة

  میة التنظیمي من خلال تحدید الأهداف التنظیكلاهما یعتبر فلسفة وعملیة تهدف إلى تحسین السلوك
 وطبیعة العمل؛

  كلاهما ینطوي على الالتزام اتجاه الجودة بما یتضمنه من ضمان نزاهة العاملین لتقدیم منتوج ذي جودة
 إلى الزبون، وهذه من القیم الأخلاقیة الضروریة؛

 كل الصحیح من المرة الأولى"، "القیام مبادئ إدارة الجودة الشاملة المتمثلة في: "القیام بالأعمال بالش
 بالفعل الصحیح" و"التحسین المستمر والإبداع" یمكن تطبیقها كمبادئ للمسؤولیة الاجتماعیة؛

 ركز كل من المسؤولیة الاجتماعیة وإدارة الجودة الشاملة على مسؤولیة المؤسسة أمام أصحاب ت
 المصالح.

  4عیة على القیم التالیة:بالإضافة إلى ذلك، تنطوي المسؤولیة الاجتما

 فهم وتلبیة حاجات أصحاب المصالح (الزبائن، المُلاّك، العاملین، الموردین والمجتمع ككل)؛ 

 نزاهة تصرفات العاملین والمؤسسة ككل؛ 

 الاحترام والعدالة في التعامل مع أصحاب المصالح؛ 

 .المشاركة في تحقیق الصالح العام للمجتمع 

                                                             
1 A. Ghobadian et al (2007) TQM and CSR Nexus. International Journal of Quality and Reliability Management, Vol. 

24, No. 2, p715. 
2 Ibid., p718.     
3 J. Tarí, Loc.cit.      
4 A. Ghobadian et al, Op.cit., p716. 
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  . النزاهة3

) في التعامل مع الزبائن وإنشاء علاقات مبنیة على الثقة معهم Integrity / Honestyالنزاهة (أن  Taríیؤكد 
أنه إذا لم  Koehnو Nayebpour، ویضیف 1هي من بین الطرق التي تساعد المؤسسة على تحقیق أرباح أكثر

إن الزبون یكون ر بالمنتوج، فتتوافر في المنتوج تلك الخصائص والممیزات التي أشارت المؤسسة إلیها أثناء الإشها
، في حین تتحقق إدارة الجودة الشاملة إذا طابق المنتوج ذلك الذي تم الإشهار 2عندها قد وقع ضحیة كذب المؤسسة

  به، أي تتحقق بواسطة النزاهة في التعامل مع الزبون والتي من شأنها أن تكوّن زبائن دائمین للمؤسسة.

وبالنسبة للمؤسسة، فإن التركیز على النزاهة یكون بالتحذیر من سلبیات انعدامها فضلا عن إبراز إیجابیات 
أن أكثر النتائج المحتملة من وراء انعدام النزاهة في المؤسسة تجاه المحیط الخارجي  Cialdini et alتوافرها؛ فیؤكد 

، 3) أمام الزبائن وحتى الشركاء الحالیین والمحتملینtationRepu(والزبون أهم مكوناته) هي تدهور سمعة المؤسسة (
فجهود المؤسسة المبذولة على امتداد سنوات لبناء سمعة جیدة لها أمام المحیط الخارجي بإمكانها أن تُهدم في 

  وقت قصیر بسبب انعدام النزاهة وشعور الزبون بأنه قد تم خداعه من طرف المؤسسة.

ةً من وراء انعدام النزاهة في أن إیجاد حلول علاجیة لهذا المشكل أمر شبه وتتمثل أكثر النتائج سلبی
؛ فالمؤسسات التي ثبت تورطها في سلوكیات غیر أخلاقیة ستعاني من فقدان سمعتها أمام المحیط 4مستحیل

یجعل من و الخارجي وحتى الداخلي، وهذا ینعكس سلبا على جودة منتوجاتها وقدراتها التنافسیة في مجال أعمالها، 
  تطبیق إدارة الجودة الشاملة أمرا لا معنى له.

بسِتِّ وصایا، أو قوانین كما یصِفانها، لتحقیق النزاهة والحفاظ علیها،  Phillipsو Johnsonعموما، یوصي 
  5وهي كالآتي:

 لحقائق؛االالتزام بقول الحقیقة، وتوافق هذه النقطة توجه المؤسسة نحو اتخاذ القرارات المبنیة على  .1

 البحث الدائم عن جوهر المشكلة؛ .2

 الالتزام بمعارضة القرارات غیر الأخلاقیة والالتزام بتنفیذ الأخرى الأخلاقیة؛ .3

 وجوب تقبّل الحقیقة؛ .4

 مكافأة العاملین الذي یبَلِّغون عن السلوكیات غیر الأخلاقیة؛ .5

 بناء القیم والسلوكیات التنظیمیة على النزاهة. .6

                                                             
1 J. Tarí, Op.cit, p633. 
2 M. Nayebpour and D. Koehn, Op.cit., p39. 
3 R. Cialdini et al (2004) The Hidden Costs of Organizational Dishonesty. MIT Sloan Management Review, Vol. 45, No. 

3, p68. 
4 Idem.      
5 L. Johnson and B. Phillips (2003) Absolute honesty: Building a corporate culture that values straight talk and rewards 

integrity. New York: AMACOM. p49-51. 
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قیما أخلاقیة أخرى ذات علاقة بالجودة أهمها: الوفاء بالوعود، الكفاءة، البعد  Halis et alذلك، ویضیف 
الجمالي في المنتوج، المجاملة، الأمن، الاتصال، الكمال، احترام الزبون، الاهتمام بالبیئة، التعاطف، التسامح 

قیات إدارة الجودة الشاملة وأخلاواحترام حقوق الإنسان وغیرها من القیم التنظیمیة التي تمثل نقطة اشتراك بین 
  1الأعمال.

إلى أن الزبون لا یمكن أن یكون دائما على صواب؛ إذ  Koehnو Nayebpourبالإضافة إلى ذلك، یشیر 
یمكن أن تصادف المؤسسة بعض الزبائن یطلبون مواصفات في المنتوج أو خدمات معینة لا یطلبها معظم الزبائن 

. ویضیف الباحثان أن المؤسسة تتعامل أخلاقیا مع مثل هؤلاء الزبائن وفق مقاربة 2أو لا تستطیع المؤسسة توفیرها
؛ بمعنى أنه إذا كان معظم الزبائن یفضلون منتوج المؤسسة عن باقي 3النفعیة في القیم الأخلاقیة المذكورة سابقا

تبار عندها یمكن اعالمنتوجات المنافسة بما یحتویه من خصائص ومواصفات وبما یصاحبه من قیم أخلاقیة، 
  المنتوج ذا جودة وأن المؤسسة تتصرف بشكل أخلاقي مع زبائنها على وجه العموم.

)، Explicit( على أهمیة جعل مساعي المؤسسة إلى تبني القیم الأخلاقیة معلنةً  Koehو Nayebpourویؤكد 
ة أهمهم؛ فإظهار القیم الأخلاقی وخاصة الخارجیین منهم، والذین یعتبر الزبون 4أي ظاهرة لجمیع أصحاب المصالح

یساعد على تبنیها من خلال خلق مناخ تنظیمي یهدف إلى التحلي بها وتطبیقها، بالإضافة إلى الإیجابیات التي 
یقدمها إظهار القیم الأخلاقیة للمؤسسة أهمها إیصال فكرة إلى الزبون وكل المحیط الخارجي مفادها أن المؤسسة 

  عمال، وما یصاحب ذلك من تحسین سمعة المؤسسة واعتبار أن منتوجاتها ذات جودة.تهتم بموضوع أخلاقیات الأ

القیم التنظیمیة المركزة على الزبون قیما نهائیة مقارنة بباقي القیم التنظیمیة المساعدة على تبني  تعتبرو  كما
ین المستمر العاملین وفي فلسفة التحسإدارة الجودة الشاملة؛ فالقیم التنظیمیة التي یعمل القادة على ترسیخها لدى 

  تعتبر قیما إجرائیة یتم الاعتماد علیها لأداء المهام الیومیة لتحقیق ثقافة الزبون ومنه إدارة الجودة الشاملة.

  المطلب الثاني: العلاقة بین السلوك التنظیمي والتركیز على الزبون

أحد  الزبون في "سلوك التوجه نحو الزبون"، وهویمكن ترجمة العلاقة بین السلوك التنظیمي والتركیز على 
أنماط السلوك التنظیمي التي یمكن انتهاجها من قبل العاملین للتعبیر عن اهتمامهم بالزبون واستعدادهم لتحقیق 

  رغباته.

                                                             
1 M. Halis et al, Loc.cit.     
2 M. Nayebpour and D. Koehn, Op.cit., p34. 
3 Idem.     
4 Ibid., p39.     
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  الفرع الأول: ماهیة سلوك التوجه نحو الزبون

عن مجمل السلوكیات التي یظهرها  )Customer-orientation behaviorیعبر سلوك التوجه نحو الزبون (
ف بأنه تركیز ویعرّ  ،1العاملون أثناء أداء مهامهم التنظیمیة، والتي تتعلق بكیفیة إرضاء الزبون بالدرجة الأولى

  2العاملین بالدرجة الأولى على توفیر احتیاجات الزبون.

یز بالمرونة الزبون، بحیث یتم ف أیضا أنه تغییر سلوك العاملین إلى سلوك یركز بالدرجة الأولى علىویعرّ 
والاستعداد لتقبل جمیع طلبات الزبون، ویشیر إلى مدى إشراك العاملین في التحسین المستمر وبذلهم الجهود في 

  3مكان عملهم بهدف إرضاء الزبون.

كما ویظهر سلوك التوجه نحو الزبون بشكل جلي في المؤسسات ذات الطابع الخدماتي، أین یتقابل الزبون 
ف هذا السلوك بأنه سعي عاملي وعلى هذا الأساس یعرّ  .الأمامي ویتفاعل معهم بشكل مباشرعاملي الخط  مع

  4تلبیة احتیاجات الزبون.لالخط الأمامي 

وینطوي سلوك التوجه نحو الزبون على فهم رغبات الزبون، العمل على توفیر ما یتطلعون إلیه في المنتوج 
في الزبون وفي قرار شرائه بشكل إیجابي والحصول منه على المعلومات اللازمة  ومجمل الخدمات المقدمة، التأثیر

  من أجل التحسین المستمر.

  الفرع الثاني: مكونات سلوك التوجه نحو الزبون

هناك العدید من المكونات التي تدخل في سلوك التوجه نحو الزبون، أهمها: سلوك المواطنة التنظیمیة، 
  لتنظیمي.حریة التصرف والالتزام ا

  أولا: سلوك المواطنة التنظیمیة

) مستوى مرتفعا عن السلوك Organizational citizenship behaviorیعتبر سلوك المواطنة التنظیمیة (
التنظیمي اللازم لإنجاز المهام، بحیث یجعل العاملین یقومون بما هو أكثر من إنجاز مهامهم الیومیة، مثل مساعدة 

بحث المستمر عن كیفیة تحسین الأداء وتجنب الوقوع في الصراعات وغیرها من السلوكیات الزملاء في مهامهم، ال
  5الإیجابیة.

                                                             
1O. Hee and H. Johari (2014)A conceptual analysis of personality traits and customer-oriented behaviour in the Health 

Tourism Hospitals. International Journal of Caring Sciences, Vol. 7, No. 2, p368. 
2 W. Chihet al (2009) Customer orientation behaviors of frontline employees: Moderating roles of emotional intelligence. 

International Association of Computer Science and Information Technology, spring conference, 2009. p249. 
3 R. Peccei and P. Rosenthal (2001) Delivering customer-oriented behaviour through empowerment: An empirical test of 

HRM assumptions. Journal of Management Studies, Vol. 38, No. 6, p837. 
4 W. Chih et al, Loc.cit.   
5 S. Robbins and T. Judge, Op.cit., p27. 
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ویساعد سلوك المواطنة التنظیمیة في تحقیق رضا الزبون عندما یبدي العاملون، وخاصة عاملو الخط 
المعلومة المرتدة لأغراض والحصول منه على  1الأمامي، الاستعداد للبقاء قرب الزبون إلى غایة تحقیق رغباته

رون ظهِ أن سلوك المواطنة التنظیمیة من شأنه أن یجعل العاملین یُ  Podsakoff et alالتحسین المستمر. ویؤكد 
الاستجابات الإیجابیة تجاه بعضهم البعض بما یشجع العمل الجماعي والتعاون في مكان العمل وتحسین المناخ 

  2إلى إنتاج سلع وخدمات بجودة أفضل تساعد في إرضاء الزبون.التنظیمي الداخلي، الأمر الذي یؤدي 

كما أن ذلك المستوى المرتفع من السلوك التنظیمي الذي تعبر عنه المواطنة التنظیمیة یجعل العاملین یبذلون 
جهودا إضافیة للحصول على معلومات حول الزبون وتطور رغباته وكذا مجالات تطویر المنتوج والخدمات 

  3المرافقة.

  ثانیا: حریة التصرف

) مقابلا للتمكین التنظیمي؛ فالإدارة العلیا توفر التمكین التنظیمي الذي Autonomyتعتبر حریة التصرف (
یعطي للعاملین حریة التصرف في حدود معینة. وتعني أن یمتلك العاملون الحریة في اتخاذ القرارات المتعلقة 

على الوصول إلى معلومات زبائن المؤسسة، وذلك في إطار تطویر  بمهامهم، حریة التواصل مع الزبون والقدرة
  4معارف العاملین بالزبون ومهارات التواصل معهم.

وتكمن أهمیة حریة التصرف في سلوك التوجه نحو الزبون في أن العاملین سیحصلون على فرصة للنظر 
 المنظور إن أمكن، بالإضافة إلى تقویة إلى مهامهم التنظیمیة من وجهة نظر الزبون وإعادة تصمیمها وفقا لذلك

العلاقة المباشرة بین العامل والزبون (وخاصة في حالة وجود عاملي الخط الأمامي) أین یستطیع العاملون التصرف 
 Self-perceivedبدون الحاجة إلى الرجوع إلى المشرفین أو الإدارة العلیا، وهذا ما یسمى "حریة الإدراك الذاتي" (

autonomy ( أین یتحرر العامل من التفكیر والتصرف بالاعتماد على المشرف أو الإدارة العلیا ویعتمد على مهاراته
. فكل ذلك یساهم في تطویر مهارات تواصل العاملین مع الزبائن ویزید من إدراك أهمیة الزبون 5للتعامل مع الزبون

  من طرف العاملین.

                                                             
1 A. Rafaeli et al (2008) The impact of call center employees' customer orientation behaviors on service quality. Journal 

of Service Research, Vol. 10, No. 3, p241. 
2 N. Podsakoff et al (2009) Individual-and organizational-level consequences of organizational citizenship behaviors: A 

meta-analysis. Journal of Applied Psychology, Vol. 94, No. 1, p125-126. 
3 Ibid., p126.      
4 T. Hennig-Thurau and C. Thurau (2003) Customer orientation of service employees—Toward a conceptual framework 

of a key relationship marketing construct, Journal ofRelationship Marketing, Vol. 2, No. 1/2, p32. 
5 Idem.     
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  ثالثا: الالتزام التنظیمي

) من المكونات المهمة لسلوك التوجه نحو الزبون، Organizational commitmentلتنظیمي (یعتبر الالتزام ا
ویعني اقتناع العاملین بأهداف، قیم واهتمامات المؤسسة واستعدادهم للبقاء فیها وبذل الجهود لتحقیق تلك الأهداف، 

سلوك التوجه نحو الزبون من خلال  . ویساعد الالتزام التنظیمي العاملین في الاستمرار في1القیم والاهتمامات
الالتزام بسلوك المواطنة التنظیمیة والعمل على الاستغلال الأمثل لحریة التصرف الممنوحة لهم في إطار الاهتمام 

  بالزبون وتحقیق رضاه.

الإضافة إلى عدة مكونات أخرى تدخل في إطار سلوك التوجه نحو الزبون مثل: التحفیز، المهارات، بذلك، 
  الة والسمات الشخصیة.العد

  الفرع الثالث: مظاهر سلوك التوجه نحو الزبون

تتجلى مظاهر السلوك التنظیمي ذات العلاقة بالتوجه نحو الزبون في تفاعل المؤسسة مع زبائنها، فیعتبر 
 ن؛ فاهتمام المؤسسة بتسییر عملیة الاتصال بالزبو 2الاتصال بالزبون أكبر مظاهر التركیز على الزبون أهمیة

ا یجعل هو م ووضع رسائل واضحة له تهدف إلى التعرف على آرائه وتوقعاته تجاه المنتوج والمؤسسة ككل،
ذلك بالقول إن للاتصال بالزبون أهمیة كبیرة في  Coulterو Robbinsویؤكد  المؤسسة على "اتصال جید" بزبائنها.

  3.ل بین العاملین والزبائن منظما وفعالاالتأثیر على مدى رضاه، ولذلك تحرص المؤسسة على أن یكون التفاع

وبما أن الزبون هو محور إدارة الجودة الشاملة، وأن أفكاره هي العامل الحاسم لتحدید جودة المنتوج، یتوجب 
على المؤسسة أن تبقى قرب زبائنها وتوفر جمیع الإمكانیات والأسالیب اللازمة لذلك، لما له من دور في تجسید 

). وصوت الزبون مصطلح شائع Listening to the voice of the customerبالاستماع لصوت الزبون (ما یسمى 
، 4في مجال إدارة الجودة الشاملة، یعبر عن مقاربة تم تطویرها في التسعینیات من القرن الماضي في شمال أمریكا

 وج وفي المؤسسة ككل.في المنت توافرهتعبر عن تواصل المؤسسة مع الزبون بغرض تحدید ما یرید 

إلى أن خدمة الزبون تتكون من ثلاثة عناصر رئیسیة هي: الزبون، الخدمة  Coulterو Robbinsویشیر 
التي تقدمها المؤسسة والعاملون الذین سیقدمون تلك الخدمة للزبون. فإذا كانت المؤسسة لا تستطیع التحكم في 

؛ إذ یتوجب علیها أن تتمیز بثقافة خدمة الزبون التي 5ن الآخرَیْنالزبون ورغباته، فإنه تستطیع التحكم في المكونَیْ 
تعطي للزبون أهمیته والتي تركز على استكشاف رغباته، العمل على تحقیقها والتأكد من تحقیقها من خلال المعلومة 

صال وجها لاتالمرتدة. ویضیف الباحثان أن هذه الثقافة تعتمد على الاتصالات بالدرجة الأولى، سواء من خلال ا
                                                             
1 M. Armstrong and A. Baron (2007) Human capital management: achieving added value through people. 1st Ed. GB: 

Kogan Page. p131. 
2 J. Abram and P. Hawkes (2003) The seven myths of customer management: how to be customer-driven without being 

customer-led. UK: John Wiley & Sons. p157. 
3 S. Robbins and M. Coulter (2012) Management. 11th Ed. New Jersey: Prentice Hall. p419. 
4 S. Kemp (2006) Quality Management Demystified. USA: McGraw-Hill. p64. 
5 S. Robbins and M. Coulter, Loc.cit. 
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. أما دور العاملین الذین سیقدمون 1لوجه مع الزبون، باستعمال الهاتف أو البرید الالكتروني أو غیرها من الوسائل
  الخدمة للزبون فسیتم التطرق إلیه لاحقا في هذه الدراسة.

شخصیة، لوتتعدد أسالیب التواصل والاستماع لصوت الزبون بشكل كبیر، ویتمثل أبرزها في: المقابلات ا
  :، وهي كما یلي2الاستبیان، مشاركة الزبون ضمن فرق الجودة وتوفیر نظام الاقتراحات باستعمال البطاقات

هي تفاعل بین طرفین أو أكثر من خلال حوار كلامي، ویكون هذا التفاعل إما . المقابلات الشخصیة: 1
وجها لوجه أو من خلال وسائل أخرى كالهاتف. ویوجه الطرف الممثل للمؤسسة بعض الأسئلة والاستفسارات إلى 

احات حول ر الزبون یجعله من خلالها یبدي رأیه في جودة المنتوج وأداء المؤسسة ككل، بالإضافة إلى تقدیم اقت
 المنتوج أو المؤسسة على العموم إذا أمكن. 

تعتبر هذه الطریقة من أبرز وأشهر الطرق المستعملة لجمع البیانات، وتستعمل أیضا . الاستبیان: 2
للحصول على المعلومة المرتدة من الزبون. ویتمثل الاستبیان في قائمة من الأسئلة أو العبارات تقدم إلى الزبون 

رات الاستبیان، أو باستعمال في الإجابة على أسئلة أو عبا 5إلى  1لیجیب عنها. وعادة یتم استعمال الدرجات من 
مصطلحات مثل: موافق تماما إلى غیر موافق على الإطلاق، راض جدا إلى غیر راض على الإطلاق، وغیرها 

 لإجابة. كما یمكن للاستبیان أن یوفر إمكانیة الإجابة المفتوحة للزبون على الأسئلة الموجودة.المستعملة لطرق المن 

بإمكان المؤسسة السماح للزبون بالانضمام إلى فرق الجودة وذلك ودة: . مشاركة الزبون ضمن فرق الج3
للمساهمة في تحسین وسائل الجودة وكذا حل المشاكل ذات الصلة بهذا الجانب. وهنا تعتبر المؤسسة رأي الزبون 

 لمستمر.ا الأهم مقارنة بباقي أعضاء فریق الجودة، لأنه مستخدم المنتوج وبالتالي آراؤه ستكون حاسمة للتحسین

 ستعملالتي تتعتبر هذه الطریقة من بین الطرق الأقل تكلفة . نظام الاقتراحات باستعمال البطاقات: 4
) مع المنتوج وقت شرائه من قبل Cardsتقدم المؤسسة بطاقات (و للحصول على المعلومة المرتدة من الزبون. 

سن، الجنس، الوظیفة، وكذا معرفة العوامل التي الزبون، وتسعى من خلالها إلى جمع معلومات حول الزبون مثل ال
. ولكن ما یعاب على هذه الطریقة أن أغلب الزبائن لا یتجاوبون مع هذه البطاقات 3أدت بالزبون إلى اقتناء منتوجها

للتفاعل مع المؤسسة، كما أن الإجابات الموجودة بالبطاقة لا تعطي مقیاسا حقیقیا عن شعور الزبون تجاه المنتوج، 
  4على العموم تكون الاستجابة فقط إذا وجد الزبون شیئا جیدا جدا أو شیئا سیئا للغایة في المنتوج.و 

                                                             
1 Idem. 

  .73محفوظ أحمد جودة، مرجع سبق ذكره، ص 2
3 D. Besterfield et al, Op.cit., p51. 
4 Idem.                                               
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  المطلب الثالث: العلاقة بین المصطنعات والتركیز على الزبون

یؤكد العدید من الباحثین في مجال إدارة الجودة الشاملة أن المؤسسة، وفي إطار تبنیها إدارة الجودة الشاملة، 
ب علیها أن تكون ذات توجه نحو الزبون في الثقافة التنظیمیة وفي العملیات والنظم التي تدخل في إطار یتوج

  إدارة الجودة الشاملة.

هذا التوجه یمكن تحقیقه من خلال ما یعرف بـ "تسییر العلاقة مع الزبون" أحد أهم المظاهر المعبرة عن 
أي  تسییر العلاقة مع الزبون هي مؤسسة ذات توجه نحو الزبون، اهتمام المؤسسة بزبائنها؛ فالمؤسسة التي تتبنى

 Sharpتركز على الزبون أكثر من أي شيء آخر له علاقة بالمؤسسة، مثل ما تقتضیه إدارة الجودة الشاملة. ویؤكد 
  1ذلك بالقول إنه "أینما وُجد الزبائن، ظهرت الحاجة إلى تسییر العلاقة مع الزبون".

تسییر العلاقة مع الزبون في إطار إدارة الجودة الشاملة، لأن الأسالیب والأدوات التي وبالإمكان اعتماد 
ذلك بالقول  Dianaو Irinaتتطلبها إدارة الجودة الشاملة یمكن استعمالها لتطبیق تسییر العلاقة مع الزبون. ویؤكد 

، بالإضافة إلى أن 2وضمان نجاح تنفیذه" إن "إدارة الجودة الشاملة تقدم حلا لتفعیل نظام تسییر العلاقة مع الزبون
  3"تحقیق أهداف تسییر العلاقة مع الزبون یتطلب استعمال الوسائل التي تدخل في إدارة الجودة الشاملة".

  4كما توجد العدید من أوجه التشابه بین إدارة الجودة الشاملة وتسییر العلاقة مع الزبون، بحیث:

 تعني فقط مدخلات ذات جودة، بل أیضا عملیات ومخرجات  كلاهما یركزان على الجودة التي لا
 ذات جودة؛

 كلاهما یركزان على التفاعل مع الزبون؛ 

 .كلاهما ینطویان على إدماج جمیع العاملین في عملیاتها  

لذلك، یمكن دراسة علاقة المصطنعات بالتركیز على الزبون من مدخل تطبیق تسییر العلاقة مع الزبون 
أعمال، بما تحتویه من نظام متكامل یشمل مراحل للتطبیق وعوامل داعمة یتوجب توفیرها لإنجاح كاستراتیجیة 

تسییر العلاقة مع الزبون كمظهر من مظاهر المصطنعات التي تدخل في إطار تبني الثقافة التنظیمیة الداعمة 
  لإدارة الجودة الشاملة.

                                                             
1 D. Sharp (2003) Customer relationship management systems handbook. USA: CRC Press. p xxi. 
2 B. Irina and Ş. Diana (2009) Building a relationship with the customer: A CRM versus a QM perspective. Annals of 

Faculty of Economics, Vol. 4, No. 1, p589. 
3 Idem.      
4 Idem.      
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 الفرع الأول: مفهوم تسییر العلاقة مع الزبون

له دور في تلبیة  نشاطهو أي  Customer Relationship Management(1العلاقة مع الزبون (تسییر 
، ویعرفه العدید من الباحثین بأنه استراتیجیة أعمال تتمحور حول الزبون، فهو عبارة عن استراتیجیة 2حاجات الزبون

 3مؤسسة بهم.تهدف إلى التعلم أكثر حول حاجات وسلوكیات الزبائن من أجل تقویة علاقة ال

ویعرف تسییر العلاقة مع الزبون بأنه استراتیجیة أعمال جوهریة تقوم بدمج الوظائف والعملیات الداخلیة مع 
الشبكات الخارجیة لخلق القیمة للزبون. وترتكز هذه الاستراتیجیة على بیانات دقیقة للزبائن یتم الحصول علیها 

  4بواسطة تكنولوجیا الإعلام.

یعتبر تسییر العلاقة مع الزبون استراتیجیة أعمال تقوم على اختیار وتسییر العلاقة مع وفي تعریف آخر، 
أكثر الزبائن أهمیة بالنسبة للمؤسسة، وتتطلب هذه الاستراتیجیة ثقافة قائمة على التوجه نحو الزبون لدعم التسویق 

  5الفعال وأیضا عملیات البیع والخدمات.

ف إلى فهم سلوك الزبون، التأثیر فیه من خلال الاتصالات المستمرة معه كما ویعرف بأنه مقاربة شاملة تهد
وكذا تطویر علاقات طویلة الأمد معه من أجل تحسین ولاء الزبون والحصول على زبائن جدد والحفاظ علیهم 

إلى  دفذلك بالقول إن "تسییر العلاقة مع الزبون استراتیجیة ته Mishraو Mishra. ویؤكد 6وأیضا زیادة الإنتاج
  7الحفاظ على العلاقات طویلة الأمد بین المؤسسة وزبائنها".

اكتساب بوفي تعریف أكثر تفصیلا، فإن "تسییر العلاقة مع الزبون عبارة عن استراتیجیة شاملة وعملیة تتعلق 
یق، و الزبائن، الحفاظ علیهم وإشراكهم لخلق قیمة عالیة لكل من المؤسسة والزبون. ویتضمن وظائف إدماج التس

  8عملیات البیع، خدمات الزبون والموردین لتحقیق كفاءة وفعالیة عالیتین وتحقیق القیمة للزبون".

                                                             
  ".CRMاختصارها هو " 1

2 R. Urbanskienė et al (2008) The model of creation of customer relationship management (CRM) system. Engineering 
Economics, Vol. 58, No. 3, p51. 

3 I. Ali (2007) Customer relationship management: a qualitative cross-case analysis in the UK and Saudi Arabia. PhD 
dissertation, University of Stirling. p46. 

4 F. Buttle (2004) Customer Relationship Management: Concepts and Tools. 1st Ed. Oxford: Elsevier Butterworth-
Heinemann. p34. 

5 I. Ali, Op.cit., p19. 
6 D. Sharp, Op.cit., p13. 
7 A. Mishra and D. Mishra (2009) Customer Relationship Management: implementation process perspective. Acta 

Polytechnica Hungarica, Vol. 6, No. 4, p83. 
8 A. Parvatiyar and J. Sheth (2001) Customer relationship management: Emerging practice, process, and discipline. 

Journal of Economic and Social research, Vol. 3, No. 2, p5. 
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  الفرع الثاني: تطبیق تسییر العلاقة مع الزبون في المؤسسة

  1، فإن بناء استراتیجیة تسییر العلاقة مع الزبون یبدأ من خلال التساؤلات التالیة:Urbanskienė et alحسب 

  المنتوجات والخدمات التي تكون المؤسسة مستعدة لتقدیمها للزبون؟ وكیف یكون ذلك؟ ؛ما هي 

 ما الذي یتوقعه الزبائن من المؤسسة؟ ؛ 

 .بعد ذلك، ما هي التكنولوجیا المناسبة اللازم الاستعانة بها لتحقیق تسییر العلاقة مع الزبون؟ 

 تیجیة تسییر العلاقة مع الزبون، إذ لكل نموذجكما وهناك عدة نماذج أفرزها علم التسییر لتطبیق استرا
بتقدیم نموذج لتطبیق استراتیجیة تسییر العلاقة مع الزبون، یشمل  Aliمكوناته وخطواته الخاصة به. وقد قامت 

  ).III.5أهم المكونات اللازمة لتطبیق الاستراتیجیة. النموذج موضح بالشكل رقم (

 الزبون مع العلاقة تسییر تیجیةاسترا تطبیق ): نموذجIII.5رقم ( الشكل
 
 
 

 .I. Ali,Op.cit., p40من إعداد الباحث بالاعتماد على: المصدر: 

النموذج یقسم تطبیق استراتیجیة تسییر العلاقة مع الزبون إلى قسمین هما: مراحل تطبیق الاستراتیجیة هذا 
  2والعوامل الداعمة لتطبیقها، وهما كما یلي:

لزبون یضم تطبیق استراتیجیة تسییر العلاقة مع ا. مراحل تطبیق استراتیجیة تسییر العلاقة مع الزبون: 1
  ثلاث مراحل هي: وضع الخطط، التحلیل والتنفیذ، بحیث:

في هذه المرحلة یتم تحدید أهداف استراتیجیة تسییر العلاقة مع الزبون وكذا مرحلة وضع الخطط:   .أ
أن أهمیة هذه المرحلة تكمن في ضبط كل ما یدخل في هذه  Aliها. وتؤكد الوسائل اللازمة لتحقیق

                                                             
1 R. Urbanskienė et al, Loc.cit.     
2 I. Ali, Op.cit., p41-64. 
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الاستراتیجیة من موارد، أسالیب وأیضا الوقت، لأن المؤسسة ستفشل في تحقیق النتائج المرجوة إذا 
 1؛لم تقم بتحدید أهداف استراتیجیة تسییر العلاقة مع الزبون بدقة

تتم هذه المرحلة بالاعتماد على البیانات، مخططات التجزئة وتسییر محافظ الزبائن.  مرحلة التحلیل:  .ب
فتضم البیانات ومخططات التجزئة استعمال البیانات المتعلقة بالزبائن والسوق لتحدید شریحة الزبائن 

 ؛لى فهم خصائص الزبائن ومتطلباتهمالمستهدفة، أما تسییر محافظ الزبائن فینطوي ع

 Customer lifeفي هذه المرحلة تهتم المؤسسة بما یعرف بـ "دورة حیاة الزبون" ( نفیذ:مرحلة الت  .ج

cycle أین تعمل المؤسسة على اكتساب الزبائن والحفاظ علیهم وتطویر قیمة الزبون باستعمال ،(
 سلسلة القیمة الخاصة بالزبائن.

لها تسییر العلاقة مع الزبون بمختلف مراحتتمثل العوامل الداعمة لتطبیق استراتیجیة . العوامل الداعمة: 2
  فیما یلي:

یبقى دور القیادة في الإدارة العلیا حاسما في جمیع مبادرات تبني إدارة قیادة في الإدارة العلیا: الدعم   .أ
الجودة الشاملة بما فیها تسییر العلاقة مع الزبون، خاصة وأن تطبیق هذه الاستراتیجیة قد یتطلب 

ثل ى ثقافیا؛ إذ تمثل القیادة في الإدارة العلیا أكبر مؤثر في الثقافة التنظیمیة. وتتمتغییرا تنظیمیا وحت
أهم مبادرات القادة هنا في: الحرص على تطبیق استراتیجیة تسییر العلاقة مع الزبون بجمیع مراحلها، 

 توفیر الموارد اللازمة لذلك وتشجیع العمل الجماعي لتطبیق هذه الاستراتیجیة؛

إلى أن من بین محددات رضا الزبون الخدمات المقدمة له من قبل المؤسسة،  Aliتشیر خدمة: جودة ال  .ب
فتقدیم منتوج ذي جودة لیس كافیا للزبون إذا افتقد لخدمات ذات جودة كذلك. فهذه الأخیرة تعتبر 

دعم ی المحدد الرئیسي لنجاح المؤسسة في تقدیم منتوج ذي جودة للزبون، وأیضا العامل الرئیسي الذي
تنافسیة المؤسسة ویكسبها المیزة التنافسیة. ویتوجب على المؤسسة تحدید مظاهر خدمة الزبون من 

المذكورة  الزبون عخلال تمكین الزبون نفسه من تحدیدها، ویكون ذلك باستعمال أسالیب التفاعل م
 سابقا؛

یجیة تسییر لتطبیق استرات تعتبر تكنولوجیا الإعلام من بین الممكنات الرئیسیة تكنولوجیا الإعلام:  .ج
العلاقة مع الزبون، لأهمیتها في تسهیل الوصول إلى بیانات ومعلومات الزبون المذكورة في مرحلة 
التحلیل، وفي ضمان التنسیق بین مختلف العملیات التي تدخل في مراحل تطبیق استراتیجیة تسییر 

الإنترنت، تكنولوجیا اتصال (و  قنوات اتصالیا الإعلام من توفیر العلاقة مع الزبون. كما تمكن تكنولوج
البرید الالكتروني، الهاتف، ...) وتدعم المرونة الضروریة لمواءمة التغیرات التي تطرأ على رغبات 

 الزبون؛

للمورد البشري دور مهم في تطبیق استراتیجیة تسییر العلاقة مع الزبون وإدارة الجودة  العاملون:  .د
ت، معارف وسلوكیات العاملین تعتبر من العناصر الهامة لإنجاح الشاملة ككل، فمهارات، خبرا

                                                             
1 Ibid., p264.     
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الاستراتیجیة المعنیة. وفي هذا السیاق، یقع على عاتق الإدارة العلیا توفیر التدریب للعاملین لتطویر 
مهاراتهم المساعدة في تطبیق استراتیجیة تسییر العلاقة مع الزبون، كما یتوجب على العاملین تفهُّم 

ى إحداث التغییر التنظیمي والثقافي اللازمین لإنجاح هذه الاستراتیجیة وعدم مقاومته، وأیضا الحاجة إل
 الوعي بمدى أهمیتهم في إنجاح هذه الاستراتیجیة؛

یعتبر تسییر المعارف من أعلى مظاهر تركیز المؤسسة على الزبون، فبواسطة  تسییر المعارف:  .ه
 ،جابة على أسئلة الزبائن وحل المشاكل المتعلقة بهمتسییر المعارف تكون المؤسسة قادرة على الإ

أن العملیات  Ali. وتضیف 1إضافة معلومات إلى التي تملكها المؤسسة حول زبائنها وتطویرها كذلكو 
التي تدخل في إطار تسییر العلاقة مع الزبون (الخدمات، عملیات البیع والتسویق) ترتبط ارتباطا 

 2وثیقا بالمعارف المتعلقة بما یلي:

 معرفة سلوك الزبائن ومعرفة انطباعاتهم فیما یتعلق باستعمال المنتوج وجودة الخدمة؛ 

 ع ومدى اهتمامهم بالزبون؛معرفة العاملین من حیث ممارسات عملیات البی 

 معرفة السوق بواسطة الیقظة الاستراتیجیة وتحلیل الأسواق؛ 

  معارف حول العملیات الداخلیة: كیف یتم تصمیمها وكیف تساهم في استراتیجیة تسییر العلاقة
  مع الزبون وإدارة الجودة الشاملة ككل.

: تساهم الثقافة التنظیمیة .2Hالفرضیة التالیة: "وانطلاقا مما تم التطرق إلیه في هذا المبحث، یمكن صیاغة 
  في التركیز على الزبون".

   

                                                             
1 Ibid., p271.    
2 Ibid., p272.    



 دراسة العلاقة بين الثقافة التنظيمية وإدارة الجودة الشاملة    ل الثالثالفص

173 

  المبحث الثالث: العلاقة بين أبعاد الثقافة التنظيمية والاهتمام بالمورد البشري

سبق التطرق إلى أهمیة تنمیة المورد البشري لكونه أحد أهم أبعاد تبني إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة، 
ید من الباحثین والنماذج الخاصة بإدارة الجودة الشاملة تؤكد على حتمیة اكتساب العاملین لمختلف وأن العد

الأسالیب والأدوات وغیرها من المقومات التي تدخل في إطار إنجاح تبني إدارة الجودة الشاملة بما فیها الثقافة 
  التنظیمیة بمختلف أبعادها.

یة الداعمة لإدارة الجودة الشاملة یتطلب من المؤسسة بذل الجهود في لذلك، فإن نجاح تبني الثقافة التنظیم
سبیل تنمیة العاملین بما یساعد على اكتسابهم مختلف أبعاد ومظاهر الثقافة التنظیمیة المرغوبة، والتي تسهل في 

  تبني إدارة الجودة الشاملة.

  لبشريالمطلب الأول: العلاقة بین القیم التنظیمیة والاهتمام بالمورد ا

تبدأ العلاقة بین القیم التنظیمیة والموارد البشریة من اكتساب الإدارة العلیا للقیم التنظیمیة المعبرة عن الاهتمام 
، ینطلق تثمین الموارد البشریة من تحلي المؤسسة بنظام أفكار إیجابي Oaklandبهذا المورد الاستراتیجي؛ فحسب 

ة معلن عنها مثل: "العاملون یمثلون أهم أصول المؤسسة" و"العاملون هم تجاه العاملین، معبر عنه في قیم تنظیمی
  وغیرها من القیم التنظیمیة الداعمة لتنمیة الموارد البشریة في المؤسسة. 1من یشكّلون الفارق"

فضلا عن ذلك، یعتبر كل من التحلي بقیم الجماعیة والمخالطة الاجتماعیة من بین أهم آلیات تبني القیم 
  التنظیمیة الداعمة لإدارة الجودة الشاملة في الموارد البشریة.

  الفرع الأول: قیم الجماعیة

  أولا: ماهیة قیم الجماعیة

) تعبر عن توجه العاملین إلى الانتماء إلى Collectivism valuesإلى أن قیم الجماعیة ( Hofstedeیشیر 
وأن قیم الجماعیة یعبر عنها بالتحدث بصیغة الجماعیة فرق عمل أو مجموعات تنظیمیة غیر رسمیة والولاء لها، 

(نحن)، كما أن العامل سیختار فریق العمل أو المجموعة التنظیمیة غیر الرسمیة التي تناسب نظام قیمه 
، فذلك من 3أن قیم الجماعیة یجب أن تكون مبنیة على الثقة فیما بین العاملین Hofstede. ویضیف 2الشخصي

  تبني قیم تنظیمیة أخرى كالاتصالات المفتوحة والنزیهة داخل المؤسسة. شأنه أن یساعد في

                                                             
1 J. Oakland, Oakland on Quality Management, Op.cit., p351. 
2 M. de Mooij and G. Hofstede (2010) The Hofstede model: Applications to global branding and advertising strategy and 

research. International Journal of Advertising, Vol. 29, No. 1, p89. 
3 Idem.     
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لأصناف الثقافة التنظیمیة، إذ تتمیز Quinn و  Cameronوقد سبق التطرق إلى ثقافة المجوعة في نموذج
عاملین، ، وتتجسد في العمل الجماعي، إدماج ال1هذه الثقافة بالتركیز على الداخل، المرونة، التعاون وروح العائلة

  2حلقات الجودة والتزام القادة تجاه الموارد البشریة.

فالافتراضات الأساسیة الممیزة لهذا النوع من الثقافات التنظیمیة تتمثل في الاعتقاد بأن المحیط الداخلي 
 للمؤسسة یمكن التحكم فیه عن طریق العمل الجماعي وتطویر العاملین، اعتبار الزبون شریكا في المؤسسة وكذا

  3التركیز على تمكین العاملین بغرض زیادة ولائهم والتزامهم تجاه المؤسسة.

على أن من إیجابیات ثقافة المجموعة جعل العاملین في المؤسسة كالعائلة Quinn و  Cameronویؤكد
القیم ، فذلك یوافق إحدى 4الواحدة، بحیث یعتبر القادة فیها مرشدین للعاملین أو مثل "الآباء" في هذه العائلة
  التنظیمیة الداعمة لإدارة الجودة الشاملة المعبرة عن: "لا وجود لمرؤوسین ومشرفین".

)، إذ Team normsكما تتجلى قیم الجماعیة فیما یعرف في مجال السلوك التنظیمي بمعاییر فرق العمل (
لتوقعات ر الرسمیة واتعتبر معاییر فریق العمل مهمة في دراسة السلوك الجماعي، ویقصد بها تلك القواعد غی

المشتركة بین أعضاء فریق العمل، والتي یضعونها من أجل ضبط سلوك كل عضو منهم. لذلك، فالمبادئ هي 
موجه لسلوك الفرد كعضو في فریق العمل، كما تساعد على توقع سلوكیات باقي الأعضاء وفق المواقف المعتادة 

  المختلفة.

وبة أو ضمنیة، ولكنها غیر رسمیة، یتفق علیها أعضاء فریق والمعاییر هنا عبارة عن جمل بسیطة مكت
  العمل بغرض الاسترشاد بها لتحدید ماهیة السلوك التنظیمي المراد تبنیه في فریق العمل. مثل:

  عندما یحدث الأمرX نتصرف بالكیفیة ،Y؛ 

 مهما كانت الظروف، لا نقوم بـ ... ؛ 

  وقت.بالإمكان الاتصال بالزملاء للمساعدة في أي 

  ثانیا: أهمیة قیم الجماعیة في تنمیة الموارد البشریة في إطار إدارة الجودة الشاملة

یتضح مما سبق أن لقیم الجماعیة دور في تنمیة الموارد البشریة في المؤسسة، یتمثل في خلق مناخ تنظیمي 
  .المورد الاستراتیجيداخلي یضم مختلف مظاهر السلوك الجماعي التي من شأنها أن تنعكس إیجابا على هذا 

وفي جانب إدارة الجودة الشاملة، فإن لقیم الجماعیة دورا مباشرا في تنمیة الموارد البشریة في إطار إدارة 
الجودة الشاملة، وذلك من خلال ارتباطها بالقیم التنظیمیة الداعمة لإدارة الجودة الشاملة مثل: "نحن جمیعا 

ومشرفین" وكذلك "الاتصالات المفتوحة والنزیهة مهمة جدا". كما وللقیم  ومشتركین معنیون"، "لا وجود لمرؤوسین
                                                             
1 E. Schein, Organizational Culture and Leadership, Op.cit., p168.  
2 K. Cameron and R. Quinn, Op.cit., p46. 
3 Idem.       
4 Ibid., p48.     
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الجماعیة دور غیر مباشر في إدارة الجودة الشاملة یتمثل في ضرورة التحلي بها في مختلف وسائل وأسالیب 
  تطبیق إدارة الجودة الشاملة، مثل: فرق العمل، حلقات الجودة، التمكین (أو إدماج العاملین).

الإضافة إلى وجود عدة أصناف لمعاییر فریق العمل تتمثل في: المعاییر الأخلاقیة، معاییر الأداء ذلك، ب
. هذه المعاییر الخاصة بفرق العمل یمكن استغلالها 1المرتفع، معاییر الدعم والمساعدة ومعاییر التطور والتغییر

  في إطار إدارة الجودة الشاملة، وذلك كما یلي:

سبق التطرق إلى أن القیم الأخلاقیة تساهم في تبني إدارة الجودة الشاملة، ومن  :المعاییر الأخلاقیة .1
أمثلة المعاییر الأخلاقیة على مستوى فرق العمل: "نحن نحاول دائما اتخاذ قرارات أخلاقیة، ونتوقع من 

 الآخرین نفس الشيء"، "یجب أن نساعد بعضنا البعض" ...؛

لمعاییر عن القیم الجوهریة المرتبطة بالعمل، من أمثلتها: "یسعى كل تعبر هذه ا معاییر الأداء المرتفع: .2
 عضو إلى بذل أقصى جهده"، "نشارك جمیعا في تحقیق أهداف فریق العمل" ...؛

تعتبر هذه المعاییر من أهم المعاییر الواجب توفرها، فهي ما یعبر عن قیم  معاییر الدعم والمساعدة: .3
جماعي. مثال: "یستمع كل عضو إلى آراء الأعضاء الآخرین"، "نحن الجماعیة، روح الفریق والعمل ال

 نساعد بعضنا البعض" ...؛

هذه المعاییر تساند التحسین المستمر، أحد أركان إدارة الجودة الشاملة، وتساند  معاییر التطور والتغییر: .4
القیم التنظیمیة الداعمة لإدارة الجودة الشاملة والمتمثلة في: "لا یوجد نجاح وفشل، بل یوجد تعلم من 

ستمر مالتجارب". من أمثلتها: "یبحث كل الأعضاء دائما في طرق أفضل لإنجاز المهام"، "التحسین ال
 مقبول من طرف الجمیع" ...

ما یمكن ملاحظته من معاییر فریق العمل أنها إذا وجدت المصادقة الاجتماعیة من طرف العاملین، قد 
یؤدي بها ذلك إلى التطور لتصبح ثقافة فرعیة خاصة بفریق العمل، وتؤول إلى أن تكون مساندة للثقافة التنظیمیة 

ن فریق العمل من الحفاظ على معاییره وقدرته على تنفیذها یعني ضمنیا أن بدل أن تكون ثقافة معارضة؛ فتَمكُّ 
المؤسسة موافقة على ماهیة تلك المعاییر، وخاصة إذا كانت داعمة لإدارة الجودة الشاملة، وإلا لكانت قد عملت 

  على البحث في كیفیة إلغائها.

                                                             
1 J. Schermerhorn et al, Op.cit., p187. 
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  الفرع الثاني: المخالطة الاجتماعیة

فة التنظیمیة إلى أن المخالطة الاجتماعیة عملیة تندرج ضمن تسییر الثقافة تم التطرق في فصل الثقا
التنظیمیة، وتأتي في إطار نقل مختلف مظاهر ومكونات الثقافة التنظیمیة إلى العاملین، وخاصة الجدد منهم، 

  بهدف الحفاظ علیها.

ن املین الجدد وكل من المشرفی، فإن عملیة المخالطة الاجتماعیة تتم في إطار علاقات بین العKorteوحسب 
علیهم (أو القادة) وكذا العاملین الحالیین الذین یمثلون زملاء لهم في مكان العمل، كما هو موضح في الشكل رقم 

)6.III.(  

  ): العلاقات بین العاملین الجدد وكل من القادة والزملاء في عملیة المخالطة الاجتماعیةIII.6الشكل رقم (
  

Source: R. Korte, Op.cit., p6. 

هذه العلاقات یمكن استغلالها لتفعیل المخالطة الاجتماعیة في إطار تبني الثقافة التنظیمیة الداعمة لإدارة 
  الجودة الشاملة وذلك كما یلي:

  أولا: العلاقات بین العاملین الجدد والقادة

بعاد وتم إبراز ضرورة اقتران تلك الأ قد سبق التطرق إلى أهم أبعاد الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالقادة،
بنشاطات القادة حتى یتم تبني إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة، ومن أهمها عملیة تغییر القیم التنظیمیة لتبني 
إدارة الجودة الشاملة. وفي هذا السیاق تأتي عملیة المخالطة الاجتماعیة في مرحلة إعادة الجلید وذلك للحفاظ على 

  لتنظیمیة السائدة من خلال نقلها إلى العاملین الجدد.الثقافة ا

لذلك تقع على عاتق القیادة مسؤولیة ضمان اكتساب هؤلاء العاملین الجدد لمختلف مظاهر الثقافة التنظیمیة 
الداعمة لإدارة الجودة الشاملة من خلال تفعیل الطرق الرسمیة لعملیة المخالطة الاجتماعیة، ممثلة في برامج 

ه، وكذلك تبني مختلف الأسالیب القیادیة التي تساعد على تحقیق هذه العملیة، مثل القیادة الروحیة التي من التوجی
  شأنها أن تكون ذات أهمیة في عملیة الانتقال الفكري للعاملین الجدد من مرحلة توظیفهم إلى تبني الثقافة التنظیمیة.

القائد
التوجیھ؛

.العلاقات بناء

الزملاء
التوجیھ؛

.العلاقات بناء

العاملون الجدد
التعلم؛

.العلاقات بناء
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كما یبرز دور القادة في عملیة المخالطة الاجتماعیة غیر الرسمیة إذا مثَّلوا نماذج محاكاة یعتمد علیها 
كیف تجري  مدارة الجودة الشاملة، وكذلك تعلّ لإالعاملون الجدد في تعلم مظاهر الثقافة التنظیمیة السائدة والداعمة 

  الأمور في المحیط التنظیمي الداخلي على وجه العموم.

  ثانیا: العلاقات بین العاملین الجدد والزملاء (العاملین الحالیین)

بالإضافة إلى علاقة العاملین الجدد بالقادة، یتوقف نجاح عملیة المخالطة الاجتماعیة على طبیعة العلاقات 
ن فرصة م بین العاملین الجدد والزملاء من العاملین الحالیین في مكان العمل، وذلك لما یوفره هؤلاء الأخیرین

للعاملین الجدد لتعلم منهم مظاهر ومكونات الثقافة التنظیمیة وكذا كیفیة إنجاز المهام في إطار إدارة الجودة 
  الشاملة.

ومما سبق تتجلى مظاهر المخالطة الاجتماعیة التي تربط العاملین الجدد بالعاملین الحالیین في كل من 
لى عاتق العاملین ذوي الخبرة والمهارة مسؤولیة تفعیل المخالطة المخالطة الاجتماعیة المتعاقبة التي تلقي ع

الاجتماعیة لتعلیم العاملین الجدد كیفیة إنجاز المهام بما یوافق مبادرات المؤسسة بما فیها إدارة الجودة الشاملة، 
لحیاة التنظیمیة ا ولنقل مظاهر الثقافة التنظیمیة بما تحتویه من قیم، سلوكیات، قوانین اللعبة وغیرها من مظاهر

في تلك المؤسسة. مع العلم أن المخالطة الاجتماعیة التي تعتمد على علاقات العاملین الجدد بالزملاء تكون عادة 
  غیر رسمیة وأیضا فردیة.

كما تتجلى العلاقات بین العاملین الجدد والزملاء في تبني قیم الجماعیة المذكورة سابقا، والمعبرة عن تفضیل 
لبناء علاقات ترابط قویة فیما بینهم وانتهاج العمل الجماعي، لأن ذلك یدعم توجه المؤسسة نحو إدارة العاملین 

الجودة الشاملة. ذلك بالإضافة إلى تقویة قیم الجماعیة بواسطة معاییر الفریق المتمثلة في المعاییر الأخلاقیة، 
ین طور والتغییر. فكل ذلك یساعد في تقویة العلاقات بمعاییر الأداء المرتفع، معاییر الدعم والمساعدة ومعاییر الت

العاملین الجدد والزملاء بما یزید من فرص ومجالات تعلم العاملین الجدد كیفیة إنجاز المهام وكذا الثقافة التنظیمیة 
  السائدة، مما یؤدي إلى زیادة فعالیة المخالطة الاجتماعیة في إطار إدارة الجودة الشاملة.

  ني: العلاقة بین السلوك التنظیمي والاهتمام بالمورد البشريالمطلب الثا

، مضیفا 1أن السلوك التنظیمي واحد من بین المكونات الثقافیة لإدارة الجودة الشاملة Shapiro-Coyleیؤكد 
أن إدارة الجودة الشاملة ستفقد مصداقیتها كمبادرة للتطبیق داخل المؤسسة إذا تجاهلت السلوك التنظیمي خلال 

  ، وهذا یؤكد أهمیة السلوك التنظیمي كمكون ثقافي في تبني إدارة الجودة الشاملة.2مراحل تطبیقها

ویعتبر العمل الجماعي من بین أهم مظاهر السلوك التنظیمي الداعم لتبني إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة، 
قارنة الأكبر في إدارة الجودة الشاملة م خاصة وأنه ینطوي على البعد الجماعي في السلوك التنظیمي الذي له الأثر

                                                             
1 J. Coyle-Shapiro (1996) The impact of a TQM intervention on work attitudes: A longitudinal case study. PhD 

dissertation, University of London, p6. 
2 Ibid., p11.    
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بالبعد الفردي. هذا البعد الجماعي الموجود في العمل الجماعي یعبّر عن قیم الجماعیة التي تقوم، كما سبق ذكره، 
على تفضیل العاملین للتعلم الجماعي، مشاركة الأفكار، الثقة في المجموعة والعمل الجماعي وغیرها من القیم 

  التزام العاملین تجاه فریق العمل. التي تزید من

) ینطوي على بعدین رئیسیین، أحدهما ملموس Teamworkإلى أن العمل الجماعي ( Coyle-Shapiroیشیر 
والآخر غیر ملموس؛ فالأول معبر عنه في هیكل فریق العمل المعني بالعمل الجماعي، أما الثاني فیعبر عن 

  1التي یتحلى بها العاملون.العمل الجماعي كإحدى القیم التنظیمیة 

ویعتبر البعد الثاني الأهم في العمل لأنه یوفر الدافع اللازم لتوجه العاملین نحو فرق العمل ویهیئهم للتحلي 
بقیم تنظیمیة أخرى ذات الصلة مثل: التعاون، الاتصالات، تدفق المعلومات وروح الفریق وغیرها من قیم الجماعیة. 

القیم الثقافیة المعبرة عن البعد غیر الملموس للعمل الجماعي یشار إلیها بمصطلح أن  Coyle-Shapiroویضیف 
  Team orientation.(2"التوجه نحو الفریق" (

إلى أنه یمكن كذلك التمییز بین العمل الجماعي وفرق العمل، بحیث "یعتبر العمل  Coyle-Shapiroویشیر 
ك ینطوي العمل الجماعي أكثر على البعد غیر الملموس، ویعني . لذل3الجماعي ثقافة، أما فریق العمل فهو هیكل"

  4بصفة أدق "التوجه نحو الفریق"، في حین یعبّر البعد الملموس أكثر على فریق العمل كهیكل.

  الفرع الأول: أهمیة العمل الجماعي في إدارة الجودة الشاملة

) Softأهم المكونات غیر الملموسة ( ) واحد منTeamworkإلى أن العمل الجماعي ( Coyle-Shapiroیشیر 
. ویعتبر 6، ویؤكد أنه "بدون العمل الجماعي، فإن إدارة الجودة الشاملة تنتهي قبل أن تبدأ"5لإدارة الجودة الشاملة

Juran  العمل الجماعي واحدا من بین أهم السلوكیات الواجب توفرها كنتیجة من نتائج تنمیة الموارد البشریة في
  7المؤسسة.

أن العمل الجماعي یوفر فرصة حقیقة للعاملین لتحقیق التحسین في الجودة، فجمع العاملین  Kanjiرى وی
في فرق عمل بهدف موحد لتحسین الجودة یدعم الاتصالات وتدفق المعلومات بین مختلف النشاطات والأقسام 

  8الإداریة.

                                                             
1 Ibid., p12.    
2 Idem.     
3 Ibid., p13.   
4 Idem.    
5 Ibid., p i.    
6 Ibid., p8.   
7 J. Juran and A. Godfrey, Op.cit., p25.11. 
8 G. Kanji and M. Asher, Op.cit., p4. 
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الأرضیة المساعدة على التغییر كما ویعمل العمل الجماعي على إزالة حواجز الاتصالات ویؤدي دور 
  1التنظیمیة.

أن العمل الجماعي واحد من بین أهم المبادرات المستعملة لخلق ثقافة تنظیمیة داعمة لإدارة  Smitوتؤكد 
  2الجودة الشاملة.

ویكون العمل الجماعي في إطار إدارة الجودة الشاملة مرتكزا على الالتزام تجاه الزبون وتجاه تحقیق التحسین 
  3لمستمر.ا

  الفرع الثاني: مظاهر العمل الجماعي في إدارة الجودة الشاملة

هناك العدید من مظاهر السلوك الجماعي والعمل الجماعي التي یمكن توفرها في تبني إدارة الجودة الشاملة 
ن فرق )، هذا النوع مCross-functional teamsفي المؤسسة، من أهمها ما یعرف بـ "الفرق متعددة الوظائف" (

العمل یتألف من أعضاء ینتمون إلى وظائف ومجالات عمل مختلفة، ویتكون هذا الفریق بهدف حل مشكلة مشتركة 
  4بین الوظائف الإداریة أو تحقیق هدف مشترك.

وتستعمل الفرق متعددة الوظائف لتحفیز وتطبیق القدرات الإبداعیة لدى العاملین، وكذلك التركیز أكثر على 
هذه الفرق بتصمیم منتوجات جدیدة، تقدیم وتنفیذ برامج جدیدة لتحسین الجودة، تطبیق تكنولوجیا  الزبون، فتقوم

جدیدة وأیضا زیادة التنسیق فیما بین الأقسام الإداریة ومختلف الوظائف التنظیمیة. كما وقد تشمل هذه الفرق 
  5ردین.أعضاء من خارج المؤسسة مثل: الزبائن، الخبراء، الاستشاریین وحتى المو 

أن الفرق متعددة الوظائف لها فعالیة في إدارة الجودة الشاملة (وخاصة في مراحل التخطیط  Juranویؤكد 
  6للجودة)، وذلك للأسباب التالیة:

  إدماج العاملین في عملیة التخطیط للجودة یساعد على تشارك الأفكار والخبرات، یرفع من التزام العاملین
 في رغبتهم في التعاون؛تجاه أهداف المؤسسة ویزید 

  تنوع أعضاء الفریق یوفر معارف متنوعة ومتكاملة من أجل عملیات إدارة الجودة الشاملة، فالتخطیط
 لإنتاج منتوج ذي جودة یتطلب إدراكا لجمیع العوامل التي تدخل في تلك العملیة؛

  ظائف یزید من فرصوجود عامل على الأقل من كل قسم من أقسام المؤسسة في فریق العمل متعدد الو 
 قبول وتطبیق خطط الجودة في مختلف الأقسام الإداریة.

                                                             
1 Idem.     
2 D. Smit, Op.cit., p iii. 
3 Ibid., p1-8.   
4 D. Hellriegel and J. Slocum, Jr., Op.cit., p356. 
5 Ibid., p357.    
6 J. Juran and A. Godfrey, Op.cit., p3.8 - 3.9. 
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الاعتبار وذلك لضمان فعالیة دور فرق العمل متعددة في ببعض النصائح الواجب أخذها  Juranویوصي 
  1الوظائف في تطبیق إدارة الجودة الشاملة، وهي:

  بأهداف ومخرجات خطط الجودة (أو عملیات تحدید الأقسام الإداریة أو الوظائف التنظیمیة المعنیة
 إدارة الجودة الشاملة على العموم) بغرض اختیار الأعضاء منها؛

 تحدید دور كل قسم إداري أو وظیفة تنظیمیة في خطوات التخطیط للجودة؛ 

 .اختیار العاملین ذوي المعارف، المعلومات والمهارات الخاصة لإدماجهم في الفریق  

متعددة الوظائف، هناك مظاهر أخرى للعمل الجماعي المساعدة على تبني إدارة الجودة بالإضافة إلى الفرق 
الشاملة في المؤسسة، مثل أسلوب المجموعة الإسمیة الذي سبق التطرق إلیه، وكذا حلقات الجودة وفرق العمل 

  ن سیتم التطرق إلیهما لاحقا في هذا الفصل.یْ ذَ لال

  عات والاهتمام بالمورد البشريالمطلب الثالث: العلاقة بین المصطن

سبق التطرق إلى أن الهیاكل والنظم والعملیات المرئیة تعتبر من بین أهم مكونات الثقافة التنظیمیة الداعمة 
لتطبیق إدارة الجودة الشاملة وخاصة في جانبها الملموس، وأن البرامج والخطط الموضوع لتطبیق إدارة الجودة 

  المصطنعات الخاصة بالثقافة التنظیمیة الداعمة لإدارة الجودة الشاملة. الشاملة تمثل أیضا جانبا من

ویبقى على المؤسسة، لإتمام فعالیة تطبیق تلك المظاهر الممثلة للمصطنعات، ضمان فهم العاملین لهذا 
ق من خلال قالبعد المرئي من الثقافة التنظیمیة وإدراك أهمیته في تبني إدارة الجودة الشاملة. ویمكن لذلك أن یتح

  بذل الجهود في عملیة تدریب العاملین وكذا تفعیل عملیات الاتصال الفعال. هذان العنصران موضحان كما یلي.

  الفرع الأول: تدریب العاملین على إدارة الجودة الشاملة

أن جهود القادة المبذولة في تفعیل برامج التدریب من شأنها أن تساعد على تبني الثقافة  Scheinیؤكد 
، معنى ذلك أن اكتساب المصطنعات الخاصة بإدارة الجودة الشاملة 2التنظیمیة من طرف العاملین في المؤسسة

  شاملة.یعتمد بشكل أساسي على تدریب العاملین على برامج، نماذج وأسالیب إدارة الجودة ال

                                                             
1 Ibid., p3.9.    
2 E. Schein, Organizational Culture and Leadership, Op.cit., p310. 
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  أولا: أهمیة التدریب في إدارة الجودة الشاملة

حسب بن عیشي، فإن أهمیة التدریب في إدارة الجودة الشاملة تكمن في كونه منطلقا رئیسا لتطبیق مختلف 
، إذ تهدف المؤسسة من خلاله إلى فهم 1برامج إدارة الجودة الشاملة وأیضا برامج التحسین المستمر المرتبطة بها

ى الجودة في مختلف الأنشطة والعملیات الداخلیة التي یقوم بها العاملون، وكذا كیفیة تحقیقها باستعمال أولا معن
  2الوسائل والأسالیب اللازمة. بالإضافة إلى ذلك، تتمثل أهمیة التدریب على إدارة الجودة الشاملة فیما یلي:

 ضمان التوصل إلى الأداء السلیم من أول مرة؛ 

 ر من طرف العاملین تجاه إدارة الجودة الشاملة؛ضمان تقبل التغیی 

 تجنب الأخطاء، تقلیص العیوب وتحقیق مبدأ اللاخطأ؛ 

 المساهمة في التحسین المستمر واتخاذه كشعار دائم من طرف العاملین؛ 

 صقل مهارات وقدرات العاملین؛ 

 رفع الروح المعنویة نتیجة زیادة إلمام العاملین بالعمل وكفاءتهم فیه؛ 

 .التقلیل من الإشراف الإداري والتوجه إلى الرقابة الذاتیة  

  ثانیا: أهداف التدریب في إطار إدارة الجودة الشاملة

یؤكد بن عیشي أن الهدف الأساسي من التدریب في مجال إدارة الجودة یتمثل في زیادة وعي كل العاملین 
، بالإضافة إلى عدة أهداف أخرى منها ما 3ها أیضافي المؤسسة بأهمیة برامج إدارة الجودة الشاملة وأهمیة تحسین

  4یلي:

 عدم الوقوع في الأخطاء وبالتالي التأثیر في جودة المنتوج؛ 

 تدریب العاملین الجدد على برامج إدارة الجودة الشاملة؛ 

 زیادة التنسیق بین مختلف مهام ونشاطات الوحدات التنظیمیة؛ 

  ید من الإنتاجیة ویحسن في الجودة؛التقلیل من التكالیف وتوفیر الوقت بما یز 

 تعریف العاملین بالأطر النظریة لإدارة الجودة الشاملة؛ 

 .إكساب العاملین المهارات اللازمة في إدارة الجودة الشاملة  

                                                             
. -بسكرة–دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائیة -البرامج التدریبیة دورها في تحقیق الجودة الشاملة بالمنظمات ) 2012/2013عمار بن عیشي ( 1

 .170أطروحة دكتوراه، جامعة بسكرة، ص
          .171-170المرجع نفسه، ص 2
          .171المرجع نفسه، ص 3
          .172المرجع نفسه، ص 4
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  ثالثا: تسییر عملیة التدریب في إطار إدارة الجودة الشاملة

إلى أن عملیة التدریب تقع على عاتق الإدارة العلیا التي یتوجب علیها تطویر مقاربة لتسییر  Juranیشیر 
  1عملیة التدریب على الجودة. وحسبه، تتكون هذه المقاربة من أربعة عناصر أساسیة هي:

  . تحدید المسؤولیات1

) الذین سیشرفون على عملیة ) تعیین المسیرین (وحتى الخبراءResponsibilitiesیقصد بتحدید المسؤولیات (
التدریب وأیضا توزیع الأدوار علیهم، فیشكلون بذلك "فریق القیادة". ومن مهامهم الموافقة على خطط الجودة والتأكید 
على أنها توافق الاستراتیجیة المالیة للمؤسسة وأنها تساهم في تبني العاملین لإدارة الجودة الشاملة، وأیضا مراجعة 

بتحلیل المسؤولیات وكذلك تصنیف المسیرین والخبراء حسب المسؤولیات  Juranعملیة التدریب. وقد قام وتقییم نتائج 
  2إلى ما یلي:

 ) الفریق التنفیذيThe executive team :( تتمثل مسؤولیاته في خلق ثقافة الجودة ووضع أهداف
 عملیة التدریب؛

 ) المسؤولون في قسم الموارد البشریةHuman resources:(  تتمثل وظیفتهم في تطبیق عملیة التدریب
 بمختلف مراحلها (تقویم، تخطیط، تنفیذ وتقییم)؛

 ) خبراء الجودةQuality experts:(  تتمثل مهمتهم في التعاون مع قسم الموارد البشریة لأداء مهامهم
مع كل من  افي عملیة التدریب، بغرض تسخیر خبراتهم الفنیة في مجال إدارة الجودة الشاملة ومشاركته

 المسؤولین والعاملین المعنیین بالتدریب. مع العلم أن خبراء الجودة قد یكونون أطرافا من خارج المؤسسة.

  . التركیز على الزبون2

بما أن إدارة الجودة الشاملة تتمحور حول الزبون، فیجدر بالتدریب على الجودة أن یكون كذلك، إذ یؤكد 
Juran ن الزبون، حاجاته وأیضا متطلبات التدریب التي تشمل تلك الحاجات، یعتبر على أن الفهم الجید لكل م

  مهما في عملیة التدریب على الجودة.

  . تطویر خطة للتدریب على الجودة3

تعتبر هذه المرحلة التجسید الفعلي لعملیة التدریب على الجودة، وهنا یتجلى دور المسؤولین في قسم الموارد 
ة في عملیة التدریب؛ إذ یقع على عاتقهم تطویر الخطة التي سیتبعونها لتدریب العاملین البشریة مع خبراء الجود
، هناك العدید من الباحثین الذین قاموا بتطویر عدة نماذج للتدریب تتلخص في 3Oaklandعلى الجودة. وحسب 

  ).III.7المراحل الأربع الموجودة في النموذج الموضح في الشكل رقم (

                                                             
1 J. Juran and A. Godfrey, Op.cit., p16.3-16.9. 
2 Ibid., p16.3.     
3 J. Oakland, Total Quality Management: text with cases. Op.cit., p275-276. 
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  ): نموذج عملیة التدریبIII.7الشكل رقم (
  
  

  
  
  

  
  

Source: J. Oakland, Total Quality Management: text with cases, Op.cit., p275. 

تقوم الإدارة العلیا في هذه المرحلة بتحدید احتیاجات التدریب ): Assessment Phaseأ. مرحلة التقویم (
على المستوى الفردي، الجماعي والتنظیمي. وتتم عن طریق جهود الإدارة العلیا في تحدید الفجوة بین ما هو موجود 

  ظیمي للعاملین وتلك التي تحتاجها المؤسسة في المستقبل.من المهارات، المعارف والسلوك التن

یتم في هذه المرحلة تحدید أین ومتى یتم تنفیذ  ):Planning/Design Phaseب. مرحلة التخطیط/التصمیم (
  التدریب، وذلك من خلال الإجابة على الأسئلة التالیة:

 من الذي یحتاج إلى تدریب؟؛ 

  ؛المؤسسة توافرها في العاملین؟ما هي المهارات التي تحتاج 

 ما مدة التدریب؟؛ 

 ما هي الفوائد المتوقعة من التدریب؟؛ 

 من الذي سیتولى علمیة التدریب؟؛ 

  التي تحتاجها العملیة؟ (أموال، تجهیزات، أسالیب، ...)ما هي الموارد. 

في هذه المرحلة تباشر المؤسسة تدریب العاملین، الذي  ):Implementation Phaseج. مرحلة التنفیذ (
قد یكون على شبكة الإنترنت أو في مكان آخر خارج المؤسسة. ویتضمن تقنیات التدریب مثل: المحاكاة، ألعاب 

  الأعمال، دراسة الحالة، التوجیه، استعمال الحاسوب، ... 

على مدى فعالیة عملیة التدریب للحصول على یتم الوقوف فیها  ):Evaluation Phaseد. مرحلة التقییم (
معلومات مرتدة إلى المدربین وأیضا الإدارة العلیا بغرض تطویر برامج التدریب. وتتم باستعمال وسائل مثل: 

  الملاحظة، الاستمارات والمقابلات وغیرها.

  . التمویل (توفیر الموارد)4

یة التدریب على الجودة، هذه الموارد تتمثل في یتوجب على المؤسسة توفیر الموارد اللازمة لإنجاح عمل
بـ "الالتزام بتوفیر الموارد"  Juranالأموال، التجهیزات، الوقت وأیضا خبراء الجودة الخارجیین، وهذا ما یسمیه 

 مرحلة التقویم

مرحلة 

 مرحلة التنفیذ

 مرحلة التقییم

تحدید احتیاجات 

وضع خطة/تصمیم 

 مباشرة التدریب

 تقییم عملیة التدریب
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)Resource Commitment(1 ؛ إذ لا تقل هذه المسؤولیة شأنا عن باقي مسؤولیات الإدارة العلیا في عملیة التدریب
  أدوارها في تبني إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة. وباقي

على أن عملیة التدریب على الجودة تعتبر فرصة لتعلیم العاملین مفاهیم إدارة الجودة  Juranذلك، ویؤكد 
، تطبیق إدارة الجودة الشاملة وأیضا محاولة التحلي ISO، كتحدید الجودة بالنسبة لأنشطتهم، معاییر 2الشاملة
التنظیمیة المساعدة على تبنیها في المؤسسة، على اعتبار أن ذلك من مسؤولیات فریق القیادة في عملیة بالثقافة 

  التدریب على الجودة.

إلى ضرورة مداومة المؤسسة على اعتماد التدریب كلما دعت الضرورة إلى ذلك، ویذهب  Juranكما یشیر 
Oakland  ملین ا في توفیر التدریب المتعاقب للعاملین، لأن تعلیم العافي نفس الاتجاه بالقول إن للإدارة العلیا دور

  3یجب أن یكون مستمرا.

  الفرع الثاني: تفعیل الاتصالات في إطار إدارة الجودة الشاملة

إدارة  تالاالاتص: الاتصالاتثلاثة أنواع من یمكن تفعیل  ،المؤسسة فيإدارة الجودة الشاملة  تبني في إطار
  زبون. -عاملالاتصال و عامل -الاتصال عامل ،عامل-علیا

  عامل-أولا: الاتصال إدارة علیا

تتجلى علاقة الإدارة العلیا بالعاملین في عملیة الاتصال في إطار إدارة الجودة الشاملة في جهود الإدارة 
همیة العاملین بغرض إبراز أوكذا كیفیة تطبیقها، إلى العاملین العلیا المبذولة لإیصال مفاهیم إدارة الجودة الشاملة 
  في إنجاح تبني إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة.

على أن الاتصال قادر على التأثیر وبشكل واضح في السلوك التنظیمي وأن استمالة أو  Oaklandویؤكد 
المعلومات ، لذلك من المهم على هذه الأخیرة تقدیم 4تغییر سلوك العاملین مرهون بتقبلهم لما تقوم به المؤسسة

  الكافیة حول إدارة الجودة الشاملة وإشعارهم بأهمیتها في عملیة اتصال منظمة.

أن فعالیة عملیة الاتصال مرهونة بمدى توفیر الإدارة العلیا لخط اتصال مباشر وواضح،  Oaklandویضیف 
الشاملة وكذا أهمیته في ، یوضح هذا الخط دور العامل في تنفیذ إدارة الجودة 5ینطلق منها لیصل إلى كل عامل

  إنجاح تطبیقها وأیضا تبنیها مستقبلا.

                                                             
1 J. Juran and A. Godfrey, Op.cit., p16.9. 
2 Ibid., p16.4.   
3 J. Oakland, Total Quality Management: text with cases. Op.cit., p274. 
4 Ibid., p415.    
5 Idem.    
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كما أن تنظیم عملیة الاتصال بین الإدارة العلیا والعاملین یكون في المراحل الأولى لتطبیق إطار إدارة 
لومة عالجودة الشاملة (وضع سیاسات الجودة)، ویجدر بها الاستمرار أثناء تنفیذ إدارة الجودة الشاملة لتوفیر "الم

  ) لكل من الإدارة العلیا والعاملین حول مدى التقدم في تنفیذ إدارة الجودة الشاملة.Timely informationالآنیة" (

، من خلال توفیر 1أیضا بضرورة توافر الاتصالات المفتوحة بین الإدارة العلیا والعاملین Oaklandویوصي 
الاجتماعات الدوریة وغیرها من الأسالیب التي من شأنها أن أسالیب اتصال مثل: سیاسة الباب المفتوح، الهاتف و 

  تحسن التفاعل بین الطرفین وتسهِّل تدفق المعلومات بینهما.

  عامل-ثانیا: الاتصال عامل

عامل اتصالا عمودیا (صاعدا أو نازلا)، أما الاتصال فیما بین العاملین فیمثل -یعتبر الاتصال إدارة علیا
  حلقات الجودة وفرق العمل من بین أبرز مظاهر هذا النوع من الاتصالات. الاتصال الأفقي، وتعتبر

  . حلقات الجودة 1

إحدى الطرق المباشرة المستعملة في إدماج العاملین في المؤسسة،  )Quality circles(تعتبر حلقات الجودة 
لبحث طة بهذا الموضوع أو االهدف منها هو تناول القضایا المتعلقة بالجودة بغرض إیجاد حلول للمشاكل المرتب

من طرف الاتحاد الیاباني للعلماء  1962في كیفیة تحسین الجودة. وقد ظهرت حلقات الجودة لأول مرة سنة 
 Quality control forوالمهندسین عندما أصدر جریدة خاصة بقادة الفرق بعنوان "رقابة الجودة لقادة الفرق" (

foremen تعلیم قادة الفرق كیفیة إدماج العاملین للمساهمة في التحسین المستمر )، وكان ذلك بهدف المساهمة في
  2للجودة، وقد لقیت هذه الطریقة رواجا كبیرا في المؤسسات بمرور الوقت.

وحلقة الجودة عبارة عن مجموعة من العاملین یلتقون بشكل منتظم بإشراف الإدارة العلیا أو من خلال 
، تتناول الحلقة المواضیع المتعلقة بالجودة في جمیع نشاطات 3الإدارة العلیا مشاركة العاملین تطوعا ودون تدخل

  ومخرجات المؤسسة.

وتتبنى العدید من المؤسسات هذه الطریقة في إدماج العاملین، ولكن تختلف في عدد أفراد كل حلقة؛ فبعض 
 والبعض الآخر یعتمد عدة حلقات المؤسسات یدرج عددا كبیر من الأفراد، أو یدرجهم كلهم، في حلقة جودة واحدة،

 نجودة بعدد صغیر من الأفراد المشاركین. ولعل هذه الطریقة الأخیرة هي الأفضل؛ فالعدد الصغیر من الأفراد یمكّ 
كل مشارك من الإدلاء برأیه ومشاركته في اتخاذ القرار ویسهل من عملیة الاتصال، كما أن كثرة حلقات الجودة 

ما بینها، هذا الأمر الذي من شأنه أن یُخرِج من الأفراد أفضل ما لدیهم من أفكار ستخلق عنصر المنافسة فی
  وطاقات كفیلة بتحسین جودة نشاطات ومخرجات المؤسسة وبأفضل طریقة ممكنة.

                                                             
1 Ibid., p418.    
2 J. Tompkins, Op.cit., p336. 
3 N. Cornelius, Op.cit., p123. 
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 اتر الجودة وأیضا تطویر قدر ورغم اعتراف الباحثین وحتى المؤسسات بفعالیة حلقات الجودة في تطوی
ع المشاكل، تحسین المناخ التنظیمي وتحسین قدرة المؤسسة على إرضاء الزبون بما یساعد في التعامل م العاملین

إلا أن البعض یعتقد أن هذه الطریقة محصورة فقط في نطاق ضیق في مكان  ،1على العموم هافي تحقیق أهداف
  2الأهداف الكبرى.، الخطط و الاستراتیجیات علقة بالمؤسسة ككل مثل السیاسات،لتعالج المسائل المت ولا ترتقي العمل،

  . فرق العمل2

حیزا كبیرا من الاهتمام في مجال السلوك التنظیمي، وذلك بفضل  )Work teams(یأخذ موضوع فرق العمل 
ف فریق العمل على أنه مجموعة مكونة من عاملَیْن اثنین أو أكثر، یتفاعلون أفكار مدرسة العلاقات الإنسانیة. ویعرّ 

  3هدف تنظیمي معین له علاقة بأهداف المؤسسة.فیما بینهم لتحقیق 

وعلى تعدد الغایات من تكوین فرق العمل، إلا أنها تبقى من أبرز مظاهر اتصال العامل مع زملائه في 
المؤسسة، وذلك لما یوفره هذا المظهر من مظاهر السلوك الجماعي من غایات مرجوة من عملیة الاتصال، كتبادل 

الحصول على المعلومات، الاندماج في مكان العمل وتحقیق بعض من الحاجات الاجتماعیة الخبرات والمعارف، 
  4وغیرها. كما أن لفرق العمل إیجابیات على العاملین، المجموعة والمؤسسة ككل، أبرزها ما یلي:

 بإمكان فریق العمل إنتاج منتوج (مخرجات) یطابق أو یتجاوز توقعات الزبون من حیث الكمیة، الجودة 
 والتوافر في الوقت؛

 یساهم فریق العمل في تحسین قدرات العامل على العمل الجماعي؛ 

 .یساهم فریق العمل في تعلیم العامل والرفع من مهاراته ومعارفه 

أن فرق العمل تستطیع إزالة عوائق الاتصال بین أفراد الفریق الواحد وكذا الاتصال بین كل  Kanjiویضیف 
  5التي تنتمي إلیه. قسم والوحدات التنظیمیة

                                                             
1 A. Bird (2002) Encyclopedia of Japanese business and management. 1st Ed. London: Taylor & Francis. p376. 
2 N. Cornelius, Loc.cit.                        
3 S. McShane and M. Von Glinow, Op.cit., p234. 
4 E. Locke (2009) Handbook of principles of organizational behavior. 2nd Ed. UK: John Wiley & Sons. p277. 
5 G. Kanji and M. Asher, Op.cit., p4. 
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  زبون -ثالثا: الاتصال عامل

قد سبق التطرق إلى أسالیب تفاعل المؤسسة مع الزبون، وأن من بین أهمها إشراك الزبون ضمن فرق 
) بین العاملین والزبائن بحیث یصبح Face-to-faceالجودة، هذه الطریقة من شأنها أن توفر الاتصالات المباشرة (

ماهیة زبائن المؤسسة، نظرتهم للمؤسسة، آرائهم حول المنتوج وأیضا اقتراحاتهم للتحسین  لدى العاملین فكرة عن
  المستمر وغیرها من المعلومات التي یمكن للعاملین الاستناد علیها أثناء أداء مهامهم الیومیة.

تمكین، لویمكن للعاملین الاتصال بالزبائن أیضا من خلال حریة الوصول إلى معلوماتهم وذلك في إطار ا
عن  یكوّن صورة لدى العاملین نلأن توفیر معلومات الزبون إلى العاملین من قبل الإدارة العلیا من شأنه كذلك أ

  ماهیة زبون المؤسسة.

: تساهم الثقافة التنظیمیة  .3Hوانطلاقا مما تم التطرق إلیه في هذا المبحث، یمكن صیاغة الفرضیة التالیة: "
  شري في إطار إدارة الجودة الشاملة".في الاهتمام بالمورد الب
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  المبحث الرابع: العلاقة بين أبعاد الثقافة التنظيمية والتحسين المستمر

یُعتبر التحسین المستمر أحد أهم أركان إدارة الجودة الشاملة، لكونه یعبر عن استمرار التزام المؤسسة تجاه 
وتطویر الجودة في المنتوج ومختلف العملیات والأنشطة  إدارة الجودة الشاملة ومواصلتها البحثَ عن سبل تحسین

التي تقوم المؤسسة بها. لذلك، یجب أن تشتمل الثقافة الدعمة لتبني إدارة الجودة الشاملة كلا من القیم التنظیمیة، 
ي ف السلوك التنظیمي والمصطنعات المناسبة لتفعیل التحسین المستمر للحفاظ على هذه الفلسفة التسییریة قائمةً 

  المؤسسة.

 المطلب الأول: العلاقة بین القیم التنظیمیة والتحسین المستمر

تتجلى العلاقة بین القیم التنظیمیة والتحسین المستمر في ضرورة الحفاظ على الجانب المعنوي للثقافة 
لتحسین مبدأ االتنظیمیة الداعمة لإدارة الجودة الشاملة، وأیضا العمل على تطویرها بشكل مستمر كما یقتضیه 

  المستمر وذلك للحفاظ على هذه الثقافة التنظیمیة.

وفي هذا السیاق یعرف التحسین المستمر بأنه "ثقافة الحفاظ على التحسینات التي تستهدف إلغاء إهدار 
أن "التحسین المستمر هو الاعتقاد بأن  Schermerhorn et al، ویضیف 1الموارد في كل عملیات وأنظمة المؤسسة"

، بمعنى أن التحسین المستمر ینطوي بالدرجة 2شيء یتم القیام به في مكان العمل یجب تحسینه بشكل مستمر"أي 
الأولى على المعتقدات، أي القیم المعبرة عن وجوب التحلي بالأفكار التي تجعل من التحسین المستمر ضرورة 

  ر في تبني إدارة الجودة الشاملة.للاستمرا

التنظیمیة الواجب التحلي بها لإنجاح التحسین المستمر والحفاظ على إدارة الجودة الشاملة وتتمثل أهم القیم 
في: الاستعداد الدائم للتحسین، اعتبار المشاكل فرصا للتحسین، القضاء على مصادر الخوف، الاعتراف 

  بالإنجازات وتشجیع التفكیر الإبداعي.

  . الاستعداد الدائم للتحسین1

المستمر أسلوب حیاة بالنسبة للمؤسسة، فإنه یجب علیها توقع التحسینات الضروریة بشكل إذا كان التحسین 
دائم، هذا النوع من القیم یساعد في تهیئة العاملین للتغییر التنظیمي المصاحب لعملیات التحسین المستمر. كما 

ظیمیة، كما منتوج والعملیات التنلأن تبني هذه القیم یجعل المؤسسة والعاملین یتساءلون باستمرار حول مدى جودة ا
یؤدي بهم إلى قیاس الأداء باستمرار والبحث عن مواطن الضعف أو النقص بغرض تداركها، كل هذا في إطار 

  3التحسین المستمر.

                                                             
1 N. Bhuiyan and A. Baghel (2005) An overview of continuous improvement: From the past to the present. Management 

Decision, Vol. 43 No. 5, p761. 
2 J. Schermerhorn et al, Op.cit., p75. 
3 B. Mansir and N. Schacht (1989) Total quality management: A guide to implementation. Bethesda, Maryland: Logistics 

Management Institute. p2-24. 
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كما أن اكتساب هذه القیم یجعل المسیرین في الإدارة العلیا یؤكدون قولا وفعلا أن المؤسسة غیر راضیة عن 
ة وأن التحسین المستمر ضرورة للبقاء، مع العلم أن تطبیق هذه القیم یتطلب الأدوات والأسالیب وضعیتها الحالی

  الملائمة بما یضمن استمراریة تحسین الجودة وإدامة فلسفة إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة.

  . اعتبار المشاكل فرصا للتحسین2

قیقة لتحسین العملیات التنظیمیة، ویجب ، فإن المشاكل هي إحدى الفرص الحSchachtو Mansirحسب 
. فبدل النظر إلى المشاكل على أنها سلبیة ومؤشر 1اعتبار أنه بدون مشاكل لا یوجد دافع للقیام بالتحسین المستمر

  لتحسین المستمر.لقبلة عملیات المُ الللفشل، یجب اعتبارها الأساس للانطلاق في 

قص التي واطن الخلل أو النتمر في كونها توفر مؤشرا إلى مَ وتكمن أهمیة المشاكل بالنسبة للتحسین المس
تحتاج التحسین، وهذا یوفر على المؤسسة بعض الوقت والجهد في تحدید مجالات التحسین المستمر. ویضیف 
الباحثان أن اعتراف المؤسسة بوجود مشاكل وأیضا مكافأة أولئك الذین یكتشفونها مهمان جدا في عملیة التحسین 

  ، فذلك یسهل من هذه العملیة ویساهم في ترسیخ قیم اعتبار المشاكل فرصا للتحسین المستمر.2المستمر

  . القضاء على مصادر الخوف3

، فإن الخوف یسبب مقاومة التغییر، كما أن الخوف أثناء القیام بعملیات التحسین Schachtو Mansirحسب 
ویتمثل أهم مصادر الخوف بالنسبة للعاملین في ذلك . 3من شأنه أن یزید من بذل الجهود أكثر من اللازم لها

السلوك السائد لدى الإدارة العلیا والمتمثل في إلقاء اللوم على العاملین الذین یكتشفون المشاكل، یطرحون الأسئلة 
  4أو یقدمون تقاریر سلبیة إلى الإدارة العلیا.

سین، أما للتح االمشاكل فرص اعتبارفهذا السلوك ینطوي على أمرین سلبیین: یتمثل أحدهما في إهمال 
الثاني فیتمثل في بناء ثقافة تنظیمیة مبینة على الخوف من الأخذ بالمبادرة، الأمر الذي یتسبب في اللامبالاة لدى 

دة ض (وقد یهدم) جهودها في تبني إدارة الجو العاملین ویضعف قدرات المؤسسة على التحسین المستمر، كما یعار 
  الشاملة.

على ضرورة توافر قیم القضاء على الخوف لتبني إدارة الجودة الشاملة؛ إذ یوصي في  Demingویؤكد 
 Drive outالمبدأ الثامن من مبادئه الأربعة عشر الخاصة بإدارة الجودة الشاملة بضرورة القضاء على الخوف (

fear لا یمكن لأي عامل أن یحقق أعلى مستوى ممكن من الأداء إلا إذا كان متحررا تماما من )، مضیفا أنه

                                                             
1 Idem.      
2 Idem.      
3 Ibid., p2-25.     
4 B. Metri (2006) Total quality transportation through Deming’s 14 points. Journal of Public Transportation, Vol. 9, No. 

4, p41. 
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. لذلك فالتحسین المستمر یحتاج إلى ثقافة مبنیة على اللاخوف من طرح الأسئلة، تقدیم أفكار جدیدة 1الخوف
  وأیضا ارتكاب الأخطاء أثناء العمل.

  . الاعتراف بالإنجازات4

نه و زات والتقدیر إحدى طرق القضاء على الخوف لدى العاملین في المؤسسة لكیعتبر الاعتراف بالإنجا
عیة للتحسین المستمر. وقد أكد على أهمیة هذا النوع من القیم التنظیمیة العدید من امیدعم المبادرات الفردیة والج

ه الخاصة بإدارة الجودة الذي أشار في المبدأ الثاني عشر من مبادئ Demingرواد إدارة الجودة الشاملة، أبرزهم 
الشاملة إلى ضرورة "إزالة العوائق التي تحرم العاملین من شعورهم بالإنجاز، وحث القادة على الاعتراف بمجهوداتهم 

الذي یوصي بدوره بضرورة "منح الاعتراف والتقدیر" اللازمین للعاملین، وكذلك  Juranوتثمینها"، بالإضافة إلى 
Crosby  رة " تحفیز العاملین على المشاركة ومنحهم التقدیر والاعتراف اللازمَین" وذلك من الذي یؤكد على ضرو

  أجل التحسین المستمر.

في سلم الحاجات الإنسانیة،  Maslowویعتبر الاعتراف والتقدیر إحدى الحاجات الإنسانیة كما یؤكد ذلك 
حتفال بالإنجازات (وهو نوع من أن تدعیم مثل هذه القیم التنظیمیة یكون بالا Schachtو Mansirویضیف 

المصطنعات المكونة للثقافة التنظیمیة)، لأن ذلك من شأنه أن یخلق محیطا داخلیا تنافسیا یسعى فیه العاملون 
إلى إبراز قدراتهم الإبداعیة واكتشاف مواطن الضعف أو الخلل في العملیات الداخلیة والمساهمة في معالجتها، 

. فكل ذلك یعبر عن مدى أهمیة الاعتراف بالإنجازات في التحسین 2لحاجات الإنسانیةبغیة تحقیق هذا النوع من ا
  المستمر وبالتالي إدارة الجودة الشاملة.

  . تشجیع التفكیر الإبداعي5

یتمثل جوهر التحسین المستمر في تبني قیم تشجیع الأفكار الجدیدة والتفكیر الإبداعي، فإذا كان المورد 
الرئیسي لاستحداث طرق جدیدة وأفكار إبداعیة لتحسین الجودة في المؤسسة، فإنه یقع على البشري هو المصدر 

عاتق الإدارة العلیا تبني تلك القیم التنظیمیة التي ترسخ التفكیر الإبداعي كجوهر التحسین المستمر، وتعزیزها بالقیم 
شري، موطن ر، بالإضافة إلى تنمیة المورد البالتنظیمیة سابقة الذكر والداعمة بدورها لتبني ثقافة التحسین المستم

  3التفكیر الإبداعي، بما تقتضیه من تفعیل الاتصالات، التمكین والتدریب وغیرها.

   

                                                             
1 W. Deming, Op.cit., p59.  
2 B. Mansir and N. Schacht, Loc.cit.    
3 Idem.      
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  المطلب الثاني: العلاقة بین السلوك التنظیمي والتحسین المستمر

بالإمكان دراسة العلاقة بین السلوك التنظیمي والتحسین المستمر من مدخل العمل الجماعي، إذ یمكن للعمل 
في توصیاته الأربعة عشر على أهمیة العمل  Crosbyالجماعي أن یساهم إیجابا في التحسین المستمر، فیؤكد 

ین، م (النقطة الثانیة) وتشجیع العاملالجماعي، مشیرا إلى ضرورة تشكیل فرق عمل لتحسین الجودة عبر الأقسا
  أفرادا وفِرَقًا، على وضع أهداف للتحسین لأنفسهم ولفِرَقِهم (النقطة العاشرة).

وتضیف حبشي أن العمل الجماعي وروح الفریق من بین أفضل الوسائل لتحقیق التحسین المستمر، فیقوم 
 1ما بین الأقسام الإداریة وعلى كافة المستویاتالعمل الجماعي على تعاون العاملین داخل القسم الواحد أو 

للمساهمة في تفعیل مختلف المبادرات التي تدخل في إطار التحسین المستمر للحفاظ على إدارة الجودة الشاملة. 
  2كما وتؤكد أن "العمل الجماعي هو الذي یمكن كل فرد من المشاركة في جهود تحسین الجودة".

وعین من العمل الجماعي ذي العلاقة بالتحسین المستمر، فیمثل النوع الأول إلى وجود ن Lange-Rosویشیر 
، أین یعمل العاملون على تحسین العملیات والنشاطات الیومیة التي 3العمل الجماعي داخل القیم الإداري الواحد

  یقومون بها. ویتمثل هذا النوع من العمل الجماعي في حلقات الجودة.

عن العمل الجماعي المكون من عاملین من أقسام إداریة مختلفة داخل المؤسسة،  أما النوع الثاني فیعبر
فیركز العمل الجماعي هنا على تصحیح أو تطویر الهیكل التنظیمي بغرض الحفاظ على التنسیق فیما بین مهام 

  مختلف الأقسام الإداریة، خاصة إذا تجسد التحسین المستمر في التغییر التنظیمي.

هذا النوع من العمل الجماعي بأنه مؤقت، فینتهي مع تحقیق الهدف من تكوینه، كما  Lange-Rosویصف 
أن الفرق إلى . ویشار 4أنه یركز على مشكلة محددة واحدة تكون هي سبب تكوین هذا النوع من العمل الجماعي
  مختلفة.متعددة الوظائف تنتمي إلى صنف العمل الجماعي المكون من عاملین من أقسام إداریة 

وعلى اختلاف أصناف العمل الجماعي من أجل التحسین المستمر، إلا أن فرق العمل التي تتكون لتحقیق 
 عتبر مهمةً )، هذه الفرق التي تُ Continuous improvement teamsذلك الهدف تسمى "فرق التحسین المستمر" (
درات المؤسسة لضمان التحسین المستمر، عتبر إحدى مبا، كما وتُ 5في حل المشاكل في إطار التحسین المستمر

                                                             
 . أطروحة دكتوراه، جامعة قسنطینة.لإنتاج الأدویة بقسنطینة-فرمال–إدارة الجودة الشاملة. مع دراسة تطبیقیة في وحدة ) 2006/2007فتیحة حبشي ( 1

  .237ص
        .267المرجع نفسه، ص 2

3 D. Lange-Ros (1999) Continuous improvement in teams: The (mis) fit between improvement and operational activities 
of improvement teams. PhD dissertation, University of Twente. p23. 

4 Idem.      
رف مص الجودة الشاملة وعلاقتها بتحسین العملیات المصرفیة دراسة تطبیقیة فيدارة إمستلزمات ) 2009إیمان عسكر حاوي وعلاء الدین حسین حسن ( 5

  .94، ص5 رقم، 22 العدد، التقني مجلة. /بصرة بفروعه الثلاثةالرافدین
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حیث تمنح لهذا النوع من الفرق سلطة أكبر في جمع المعلومات، سواء من داخل المؤسسة أو خارجها، بغرض 
  1استعمالها في عملیة اتخاذ القرار المتعلقة بحل المشاكل ذات العلاقة بالتحسین المستمر.

  سین المستمرالمطلب الثالث: العلاقة بین المصطنعات والتح

تتجلى العلاقة بین المصطنعات والتحسین المستمر في تطبیق أسالیب التحسین المستمر، لذلك سیتم التطرق 
" Demingإلى بعض من أهم النماذج المستعملة للتحسین المستمر في إطار الجودة الشاملة، وهي: نموذج "دورة 

  لستة سیغما.، المقارنة المرجعیة واJuranللتحسین المستمر، ثلاثیة 

  " للتحسین المستمرDemingالفرع الأول: نموذج "دورة 

، وذلك بغرض Deming )PDCA Cycle(2بتطویر نموذجه الشهیر المعروف بدورة  Edwards Demingقام 
، النموذج موضح بالشكل رقم 3القیام بالتحسین المستمر بشكل علمي في مختلف نشاطات ووظائف المؤسسة

)8.III.( 

  للتحسین المستمر Deming): دورة III.8( الشكل رقم
  
  
  
  
  
 

 Source: J. Tompkins, Op.cit., p333.  

  ، فإن التحسین المستمر یجب أن یمر بأربع مراحل هي:Demingحسب 

هي الخطوة الأولى في الدورة، وتعني التخطیط لمشروع التحسین المستمر. وتستدعي  ):Plan( طْ طِّ خَ  .1
هذه الخطوة تكوین فریق تحسین الجودة بغرض تحدید النشاط الواجب تحسینه وكذا ما یجب تحسینه 

  فیه؛ 
 تفي هذه المرحلة یتم إدخال التحسینات حسب الخطة الموضوعة، ویتم اختبار التحسینا ):Do( ذْ فِّ نَ  .2

  على نطاق ضیق للتأكد فیما بعد من فعالیتها في تطویر الجودة؛ 

                                                             
        المرجع والصفحة نفسهما.  1
2 "PDCA" هي الأحرف الأولى للكلمات "Act-Check-Do-Plan."  

3 J. Tompkins, Op.cit., p333. 

خطط. 1

نفذ. 2

افحص. 3

تصرف. 4
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یتم ملاحظة نتائج التحسینات المطبقة للوقوف على مدى فعالیتها. وعادة یتم  هنا ):Check( صْ حَ فْ اِ  .3
ملاحظة النتائج بواسطة الأشكال البیانیة الإحصائیة إذا كان التحسین یتعلق بالعملیات الداخلیة 

  للمؤسسة، أو عن طریق المعلومة المرتدة من الزبون إذا كان التحسین یتعلق بالمنتوج مباشرة؛ 
في هذه المرحلة یتم الوقوف على النتائج المستخلصة من تطبیق التحسین، فإذا كان ): Act( فْ تصرَّ  .4

هذا الأخیر ناجحا، یتم اعتماده مستقبلا والانطلاق منه للاستمرار في عملیة التحسین المستمر، وإذا 
ة العملیة دلم یكن ناجحا یتم دراسة عوامل الفشل بغرض معالجتها وتفادیها مستقبلا، ثم القیام بإعا

  حتى ینجح التحسین.

یضیف خطوة خامسة تتمثل في إعادة الخطوة  Demingوبما أن التحسین المستمر عملیة غیر منتهیة، فإن 
الأولى من الدورة بمعارف متراكمة، وخطوة سادسة تتمثل في إعادة الخطوة الثانیة من الدورة بمعارف متراكمة 

زید كل مستمر سیتم التحكم في النشاط المعني بالتحسین بشكل أفضل، وستأیضا، وهكذا. وبتكرار هذه العملیة وبش
خبرات العاملین في مجال نشاطهم، وقد یصل بهم الأمر إلى درجة الإتقان لعملهم، الأمر الذي من شأنه أن یساعد 

  في نجاح تبني إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة.

  Juranالفرع الثاني: ثلاثیة 

، فإن عملیة التحسین المستمر تتطلب ثلاث مراحل، تتمثل في: التخطیط للجودة، رقابة الجودة Juranحسب 
  )، وهي كالآتي:Juran) "Juran trilogyوتحسین الجودة. هذه المراحل تسمى "ثلاثیة 

تشتمل هذه المرحلة تطویر المنتوجات التي یحتاجها الزبون، ): Quality planning. التخطیط للجودة (1
  1ذا العمل على تحدید بعض النقاط المساعدة على التخطیط للجودة. هذه النقاط تتمثل في:وك

 تحدید زبائن المؤسسة (من هم زبائن المؤسسة؟)؛  
 تحدید احتیاجاتهم (ماذا یریدون أو یتوقعون؟)؛ 

 تطویر أبعاد وخصائص المنتوج حتى یلاقي احتیاجات الزبون؛ 

 الأبعاد والخصائص في المنتوج؛ تطویر العملیات الكفیلة بتوفیر تلك 

 .تحویل الخطة التي تم التوصل إلیها إلى الوحدات التشغیلیة ذات الصلة بإنتاج المنتوج 

تأتي هذه المرحلة لتقییم الأداء في الجودة، مقارنة الجودة ): Quality control. الرقابة على الجودة (2
ة الأخطاء. وتتم الرقابة على الجودة إما من خلال استكشاف التي تم تحقیقها بالمعاییر الموضوعة ومحاولة معالج

أسباب الانحراف في الجودة أو من خلال الوقایة من الأخطاء قبل وقوعها، وهذا یعني إعطاء الأفراد العاملین في 
لوسائل ). ولعل هذه اSelf-controllingالمستویات التشغیلیة الوسائل اللازمة لتحقیق ما یسمى بالرقابة الذاتیة (
  تتمثل في الأدوات الإحصائیة وغیرها من الوسائل المتعلقة بضبط الجودة.

                                                             
  .95-94كاظم محمود، مرجع سبق ذكره، ص خضیر 1
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 Scatter)، شكل الانتشار (Pareto )Pareto analysisأیضا: تحلیل  یوجدومن بین الأدوات الإحصائیة 

plot) وخریطة السبب والأثر (Cause and effect Diagram.(1  

تأتي هذه المرحلة لتهدف إلى رفع الأداء إلى مستویات ): Quality improvement. تحسین الجودة (3
أعلى من المستوى الحالي، في عملیة مستمرة وغیر منتهیة. ویتحقق تحسین الجودة من خلال: تحدید المجالات 
اللازمة التي تعنى بتحسین الجودة، تكوین فرق عمل تكون مسؤولة عن تحقیق أعلى مستوى في الأداء في العمل 

ها، السهر على توفیر كل ما تحتاجه فرق العمل من موارد، حوافز وتدریب بغرض التشخیص الفعال المنوط ب
  لمواطن الضعف في الجودة وأیضا إیجاد الحل الفعال لمعالجة تلك المشاكل والقدرة على تنفیذه في المؤسسة.

 الفرع الثالث: المقارنة المرجعیة

) كممارسة في أواخر السبعینیات من القرن الماضي من طرف Benchmarking( 2ظهرت المقارنة المرجعیة
، فقد كانت هذه المؤسسة تعاني في تلك الفترة الزمنیة من انخفاض حصتها في السوق وتزاید قوى Xeroxمؤسسة 

المنافسین في الصناعة. وفي محاولة منها للتطور، قررت أن تقارن ما تقوم به من عملیات وممارسات بما یقوم 
، وبعد حصولها على معاییر جودة المنافسین، قامت بالاعتماد علیها لتحسین عملیاتها الداخلیة 3فسوهابه منا

  وممارساتها الإداریة، لتمارس بذلك أسلوبا جدید في الأعمال یسمى "المقارنة المرجعیة".

" فقد ظهر لأول مرة في أواخر الثمانینیات من القرن الماضي من طرف Benchmarkingأما المصطلح "
Robert C. Champ  حین قال: "التعریف الكامل للمقارنة المرجعیة هو إیجاد وتطبیق أفضل الممارسات الموجودة

  4في مجال أعمالنا، ..."

  أولا: تعریف ومستویات المقارنة المرجعیة

مقاربة تتبناها المؤسسة لوضع الأهداف على أساس نتائج عالیة  تعتبر فإن المقارنة المرجعیة Juranحسب 
. ویضیف أنها العملیة المستمرة لقیاس المنتوجات، الخدمات والممارسات 5تم تحقیقها سابقا من قبل مؤسسات أخرى

  6مقارنة بأقوى منافسي المؤسسة، أو بتلك المؤسسة التي تشتهر باسم "قائد الصناعة".

تبر أن المقارنة المرجعیة طریقة تستعملها المؤسسة لمقارنة نتائجها بنتائج المؤسسات الأخرى فیع Kanjiأما 
المنافسة. ویمكن استعمال المقارنة المرجعیة داخل المؤسسة للمقارنة بین نتائج الوحدات التنظیمیة أو الأقسام 

  7الإداریة، وذلك كوسیلة لتحسین الأداء.

                                                             
  .184محفوظ أحمد جودة، مرجع سبق ذكره، ص 1
  تسمى أیضا "المقارنة المعیاریة". 2

3 D. Elmuti and Y. Kathawala (1997) An overview of benchmarking process: A tool for continuous improvement and 
competitive advantage. Benchmarking for Quality Management & Technology, Vol. 4, No. 8, p229. 

4 Idem.      
5 J. Juran and A. Godfrey, Op.cit., p2.17. 
6 Idem.     
7 G. Kanji, Measuring Business Excellence, Op.cit., p18. 
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رجعیة یتمثل في تحدید المعاییر الفضلى للتمییز بین المنتوجات، الخدمات أو فالمحور الأساسي للمقارنة الم
  العملیات، ثم القیام بالتحسینات اللازمة لبلوغ تلك المعاییر.

  1وللمقارنة المرجعیة مستویات هي:

یعتبر هذا المستوى أكثر المستویات المعنیة في  ):Internal benchmarkingمقارنة مرجعیة داخلیة ( .1
 ة الجودة الشاملة، ویقصد به مقارنة الأداء، المخرجات أو النتائج بالمعاییر الموضوعة؛إدار 

تعني مقارنة مخرجات وممارسات المؤسسة  ):Competitive benchmarkingمقارنة مرجعیة تنافسیة ( .2
 في تعریفه للمقارنة المرجعیة؛ Juranمع تلك الخاصة بالمنافسین، وهذا هو المستوى الذي یقصده 

یقصد بها مقارنة معاییر المؤسسة  ):Industry benchmarkingمقارنة مرجعیة على مستوى الصناعة ( .3
 بتلك المعاییر التي تتطلبها الصناعة (قطاع النشاط الاستراتیجي) لمزاولة النشاط فیها؛

وتعني مقارنة إنجازات  ):Best-in-class benchmarkingمقارنة مرجعیة مع أفضل مؤسسة في العالم ( .4
وممارسات المؤسسة مع أفضل مؤسسة (أو المؤسسات) معروفة في العالم، بغض النظر عن ماهیة 

" Dantotsuالصناعة، محلیتها أو عالمیتها. ویطلق الیابانیون على هذا المستوى من المقارنات اسم "
  ).Being the best of the bestالذي یعني أن تصبح أفضل الأفضل (

  انیا: سیرورة عملیة المقارنة المرجعیةث

لتنظیم عملیة المقارنة المرجعیة وللحصول على المعلومات اللازمة منها، یتوجب على المؤسسة انتهاج 
 ).III.9الخطوات التالیة الموضحة في الشكل رقم (

  ): سیرورة عملیة المقارنة المرجعیةIII.9الشكل رقم (

  
Source: D. Elmuti and Y. Kathawala, Op.cit., p233. 

أي تحدید الطرف الذي ستتم المقارنة به (عملیة، نشاط، أسالیب إداریة أو أداء، التخطیط للعملیة:  .1
...)، تحدید المعلومات التي ترید المؤسسة الحصول علیها في هذه العملیة وأیضا تحدید الوسائل 

 اللازمة؛

                                                             
1 T. Hindle (2008) Guide to management ideas and gurus. London: Profile Books. p15. 
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یكون ذلك باختیار العاملین ذوي النشاطات أو الوظائف المعنیة  تكوین فریق المقارنة المرجعیة: .2
یتوجب اختیار  ، فإنهمثلا بالتحسین؛ فإذا كانت المقارنة المرجعیة بهدف تحسین نشاطات قسم التسویق

 عاملي هذا القسم في الفریق؛

 لمعلوماتهنا یتم تطبیق المقارنة المرجعیة من خلال الحصول على ا جمع البیانات (المعلومات): .3
 اللازمة من الطرف المقارَن به؛

أي استعمال المعلومات المتحصل علیها لمقارنة الطرف الذي یحتاج إلى تحسین مع  تحدید الفجوة: .4
 الطرف المقارن به، وهذا یساعد في تحدید الفجوة في الأداء وأسبابها؛

حسینه، ي المجال المراد تبعد تحدید الفجوة، تكون المؤسسة قد تعرفت على مواطن الضعف ف التصرف: .5
  فتعمل على إدخال التحسینات اللازمة لإلغاء تلك الفجوة.

 الفرع الرابع: الستة سیغما

  أولا: مفهوم الستة سیغما

سنة  Motorola) تقنیة لضبط الجودة وتحسینها، تم تطویرها من قبل مؤسسة Six sigmaالستة سیغما (
، %99.99966، ویقصد بها تحقیق نجاح في الأداء (أو المخرجات) بحیث یكون خال من العیوب بنسبة 1986

وحدات معیبة  4إلى  3، ومعنى ذلك أن المؤسسة یجب أن تجد فقط من %0.00034أي أن تكون نسبة الخطأ 
  في كل ملیون وحدة منتجة.

ف إلى القضاء على العیوب في كل منتوج، عملیة أو الستة سیغما على أنها "برنامج یهد Juranویعرف 
وتركز الستة سیغما مثل العدید من مبادرات تحسین الجودة على: تخفیض التكالیف، تقلیل الضیاع،  1تعامل."

زیادة العوائد، تحسین الطاقة الإنتاجیة وتقلیل الزمن المستغرق في الإنتاج أو أداء المهام، ویبقى التركیز الأكبر 
  2طابقة توقعات الزبون.على م

  3أن الستة سیغما تركز على ما یلي: Oaklandویضیف 

 فهم متطلبات الزبون؛ 

 تحدید العملیات الجوهریة للتحسین التي من شأنها خلق قیمة مضافة للزبون، والتركیز علیها؛ 

 الحفاظ على التحسین المستمر وإشراك جمیع العاملین فیه؛ 

 جة للتغییر؛القدرة على الاستجابة إلى الحا 

 التسییر استنادا إلى البیانات الواقعیة والمقاییس المناسبة؛ 

 .الحصول على نتائج مُرضیة داخلیا وخارجیا  

                                                             
1 J. Juran and A. Godfrey, Op.cit., p14.32. 
2 Ibid., p14.32-14.33.   
3 J. Oakland, Oakland on Quality Management, Op.cit., p330. 
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  ثانیا: مراحل عملیة الستة سیغما

بغیة تحقیق أعلى نسبة نجاح في الأداء، یتم التحسین المستمر وفق عملیة الستة سیغما استنادا إلى نموذج 
"DMAIC"1 2لي:هذه المراحل الخمس هي كما ی .حدید، قیاس، تحلیل، تحسین ورقابةبه السیرورة: ت الذي یقصد  

الغرض من هذه المرحلة الكشف عن كل فرص التحسین الممكنة، وأیضا متطلبات ): Defineالتحدید ( .1
الزبائن بالإضافة إلى وضع خطة عمل وتشكیل فریق المشروع (أو فریق الجودة) لمباشرة عملیات 

 التحسین؛

الهدف من هذه المرحلة فهم وتقییم الوضعیة الحالیة لأداء فریق المشروع فیما  ):Measureالقیاس ( .2
یتعلق بتحسین الجودة، وتضم جمع البیانات حول قیاس الجودة، التكالیف، الوقت، ... بمعنى آخر 

 قیاس الوضعیة الحالیة ومقارنتها بالوضعیة المرغوب فیها؛

بعد جمع البیانات، یتم استعمالها لتحدید علاقات السبب والأثر في عملیة التحسین  ):Analyzeالتحلیل ( .3
لمعرفة مصادر الانحراف أو الخلل في عملیة التحسین. فیعمل فریق المشروع هنا على تحدید مشاكل 
الجودة، مدى مطابقة متطلبات الزبون، مشاكل تنفیذ العملیات وأسباب الضیاع وغیرها من المشاكل. 
وهناك العدید من أدوات الجودة الممكن استعمالها في هذه المرحلة، منها: مخططات ضبط الجودة، 

 ، اختبار الفرضیات وتحلیل الانحدار وغیرها؛Ishikawaمخططات 

في هذه المرحلة یعمل فریق المشروع على إیجاد الحلول الممكن اعتمادها  ):Improveالتحسین ( .4
 نتائج مرحلة التحلیل؛للتحسین مع الأخذ بالاعتبار 

الهدف من هذه المرحلة متابعة كل ما یتم إنجازه في هذه العملیة خاصة في  ):Controlالرقابة ( .5
المراحل الهامة، بالإضافة إلى التأكد من أن عملیة التحسین هذه قد استوفت كل فرص التحسین المحددة 

 وأیضا متطلبات الزبون.

الستة سیغما وكذا الوسائل الممكن استعمالها في كل مرحلة لعملیة س الخم المراحلبتلخیص  Aizedوقد قام 
  ).III.1في الجدول رقم (

                                                             
  ".Control-Improve-Analyze-Measure-Define" یعبر عن الحروف الأولى للكلمات "DMAICالمصطلح " 1

2 D. Montgomery (2009) Introduction to statistical quality control. 6th Ed. USA: John Wiley & Sons. p46. 
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  ): خطوات ووسائل الستة سیغماIII.1الجدول رقم (

  الوسائل والتقنیات المستعملة  المهام  المرحلة

 التحدید

)Define(  

 تحلیل صوت الزبون؛ 

 تحدید مجالات التحسین؛ 

 جودة)؛ تكوین فریق للمشروع (فریق 

 وضع أهداف التحسین؛ 

 .تقدیر العوائد المالیة المتوقعة  

 تحلیل شكاوى الزبون؛ 

 تكالیف الجودة المنخفضة؛ 

 العصف الذهني؛ 

 مخططات الرقابة؛ 

 .المقارنة المرجعیة  

  القیاس
)Measure(  

  وضع خریطة للعملیة وتحدید المدخلات والمخرجات؛ 

 وضع نظام قیاس للمدخلات والمخرجات؛ 

 .استیعاب القدرات الحالیة للعملیة  

 ) خریطة العملیةSIPOC؛( 

 مصفوفة السبب والأثر؛ 

 مخططات الرقابة؛ 

 تحلیل قدرات العملیة؛ 

 .نماذج الفشل وتحلیل الآثار  

  التحلیل
)Analyze(  

 تحدید مصادر الانحراف في العملیة؛ 

 تحدید المدخلات الأساسیة المحتملة؛ 

 استكشاف علاقات الأثر والسبب؛ 

 .تحدید الوسائل التي سیتم استخدامها في مرحلة التحسین  

 مخططات السبب والأثر؛ 

  مخططاتPareto؛ 

 مخططات التشتت؛ 

 العصف الذهني؛ 

 ) تحلیل التباینANOVA.(  

  التحسین
)Improve(  

 وضع التصرفات الاستراتیجیة لتقلیص أسباب الانحرافات؛ 
 وضع تصرفات للتحسین؛ 

 استعمال التجارب؛ 

  المدخلات الضروریة.تحسین  

 تصمیم التجارب؛ 
 ) توزیع وظیفة الجودةQFD؛( 

 تحلیل قدرات العملیة؛ 

 .مخططات الرقابة  

  الرقابة
)Control(  

 وضع معاییر للعملیة؛  
 التحقق من القدرات طویلة الأجل؛  
 .تقییم نتائج مشروع التحسین  

 تحلیل قدرات العملیة؛ 

 ) التدقیق الكاذبPoka Yoke؛( 

  تحلیل الآثار.نماذج الفشل و  
Source: T. Aized, Op.cit., p229. 

هذه المراحل الخمس متفق علیها من قبل المسیرین والباحثین في مجال التسییر، وهناك من یضیف مرحلة 
، وفیها یكون فریق المشروع قد أتم مراحل DMAICL"1) لیصبح النموذج "Learningسادسة تتمثل في التعلم (

بعدة ملاحظات وتجارب مفیدة لأعضاء ذلك الفریق، تساعدهم على زیادة خبراتهم وتطویر الستة سیغما لیخرج 
  قدراتهم على التحسین المستمر وفق هذا النموذج مستقبلا.

 Juran" وسیلة لتحسین العملیات والمنتوجات الموجودة لدى المؤسسة، كما یصفه DMAICویعتبر نموذج "
. وهناك نموذج آخر 2ابة على الجودة وتحسین الجودة المذكورین في نموذجهبأنه یطابق إلى حد كبیر مرحلتي الرق

                                                             
1 T. Aized (2012) Total quality management and six sigma. 1st Ed. Croatia: InTech. p32. 
2 J. Juran and A. Godfrey, Op.cit., p14.32. 
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التي یقصد بها: التحدید، القیاس، التحلیل، التصمیم والتحقق. هذا النموذج  DMADV"1للستة سیغما یسمى "دورة 
  2دیدة.یب جإبداعي وابتكاري مقارنة بالنموذج الأول، إذ تهدف به المؤسسة إلى إیجاد وتطویر منتوجات وأسال

 Design For Six"، الذي یسمى أیضا "تصمیم الستة سیغما" (DMADVوتتمثل المراحل الخمس لنموذج "

Sigma" واختصارها (DFSS:فیما یلي ،"  

أي تحدید احتیاجات وتوقعات الزبائن، ویمكن لفریق المشروع الحصول علیها من  ):Defineالتحدید ( .1
 خلال معلومات تاریخیة، المعلومات المرتدة من الزبون وغیرها من المصادر؛

أي استعمال المعلومات التي تم جمعها عن احتیاجات وتوقعات الزبون، ومقارنتها  ):Measureالقیاس ( .2
 بالتي تملكها المؤسسة؛

بعد القیاس، یقوم فریق المشروع بوضع جمیع البدائل الممكنة للتصمیم الجدید  ):Analyzeتحلیل (ال .3
 الخاص بالمنتوجات، العملیات أو الأسالیب؛

یعمل فریق المشروع هنا على إنتاج المنتوجات أو إنشاء العملیات أو الأسالیب  ):Designالتصمیم ( .4
 التركیز على التفاصیل وتطویره قدر المستطاع؛ الجدیدة انطلاقا من التصمیم المختار، مع

أي التأكد من أن أداء التصمیم الجدید یطابق متطلبات وتوقعات الزبون وأیضا  ):Verifyالتحقق ( .5
  " لتدارك النقائص فیه للحفاظ التحسین المستمر.DMAICمتابعة النموذج بأسلوب "

تمكّن الثقافة التنظیمیة : .4Hصیاغة الفرضیة التالیة: "استنادا إلى ما تم التطرق إلیه في هذا المبحث، یمكن 
  ".من الحفاظ على التحسین المستمر

  

   

                                                             
  ".Verify-Design-Analyze-Measure-Defineمات "" یعبر عن الحروف الأولى للكلDMADVالمصطلح " 1

2 S. Lunau et al (2013) Design for Six Sigma + LeanToolset: Mindset for Successful Innovations. 2nd Ed. Heidelberg-
Germany: Springer Science + Business Media. p10. 
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  خلاصة الفصل

تم التطرق في هذا الفصل إلى كیفیة مساهمة الثقافة التنظیمیة في تبني إدارة الجودة الشاملة وذلك من خلال 
والمصطنعات في القیادة في الإدارة العلیا، التركیز على إبراز دور كل من القیم التنظیمیة، السلوك التنظیمي 

  الزبون، الاهتمام بالمورد البشري والتحسین المستمر.

فیبدأ التحلي بالجانب الفكري للثقافة الداعمة لإدارة الجودة الشاملة بالتزام القیادة في الإدارة العلیا بتبني القیم 
كري المناسب لیعبر عن النموذج الف لمستویات التنظیمیة في المؤسسةالتنظیمیة المناسبة لذلك، ونشرها في باقي ا
بون القیم التنظیمیة التي تعطي للز  النموذج الفكري یشمل أیضاهذا  .لتوجه المؤسسة نحو إدارة الجودة الشاملة

افة التنظیمیة الجانب الفكري للثقأیضا ویشمل  ،ونه الغایة من تطبیق هذه الفلسفةأهمیة في إدارة الجودة الشاملة، ك
یم الجماعیة تحلي بقالجمیع العاملین في المؤسسة، ویتجلى في من طرف إدارة الجودة الشاملة  المساهمة في تبني

م التحسین قینشر ویتوجب على المؤسسة الحفاظ على هذه المكتسبات الفكریة بواسطة  المخالطة الاجتماعیة.و 
  ا للحفاظ على تبني إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة.المستمر والعمل على تطویره

تمثل من بفضل السلوك التنظیمي الذي یبدأ في ال إدارة الجودة الشاملة تبنيكما تساهم الثقافة التنظیمیة في 
ملة، اطرف القادة في الإدارة العلیا، والذین تقع علیهم مسؤولیة إبراز رغبة المؤسسة في التوجه نحو إدارة الجودة الش

وذلك من خلال سلوكهم التنظیمي المعبر عنه في الأسالیب القیادیة المختلفة المناسبة لكل مرحلة من مراحل 
التوجه  سلوكویجب أن یكون السلوك التنظیمي مركزا على الزبون، وذلك بواسطة  تطبیق إدارة الجودة الشاملة.

لاهتمام اوعلى مستوى  ر الجودة انطلاقا منه.أسالیب التفاعل معه بغرض ضمان إرضائه وتطوینحو الزبون و 
وجهها ساعد المؤسسة في تت ن أهم مظاهر السلوك التنظیمي التي، یعتبر العمل الجماعي من بیبالمورد البشري

یق بین التنس العمل الجماعي یضمن، أین كذلك الأمر بالنسبة إلى التحسین المستمر املة.نحو إدارة الجودة الش
  مختلف الأقسام الإداریة في هذه العملیة.

أما المصطنعات فتمثل الجانب المادي التطبیقي لمختلف الأفكار التي تدخل في الثقافة التنظیمیة، فبدونها 
یبقى الجانب الفكري مجرد أفكار لا وجود لها على أرض الواقع. وتتجسد المصطنعات في مختلف الهیاكل والبرامج 

 تطبیق إدارة الجودة الشاملة یتوجب على القادة في الإدارة العلیاإذ  خل في إطار إدارة الجودة الشاملة،تدالتي 
باع التركیز على الزبون بات یمكنكما  المعروفة. باستعمال أحد البرامج الموضحة في نماذج إدارة الجودة الشاملة

  على الزبون في المقام الأول. نظاما متكاملا یركز تسییر العلاقة مع الزبون الذي یمثل

وبالنسبة للعاملین، تتجلى أهمیة المصطنعات في برامج التدریب على إدارة الجودة الشاملة بغرض زیادة 
وعیهم بتوجه المؤسسة نحو إدارة الجودة الشاملة وأیضا لتطویر مهاراتهم بما یساعد المؤسسة في ذلك التوجه، 

لتحسین ا العلیا، الزملاء وأیضا الزبائن. وعلى مستوى العاملین وكل من الإدارةبالإضافة إلى تفعیل الاتصالات بین 
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المستمر، فهناك عدة نماذج تم تطویرها على امتداد تطور إدارة الجودة الشاملة، تهدف إلى البحث في كیفیة تحسي 
 جودة المنتوج ومختلف الممارسات التنظیمیة التي تدخل في إطار إدارة الجودة الشاملة.

) فیما بین وظائف Coordinationویشار إلى أنه من الضروري حرص المؤسسة على ضمان التنسیق (
ونشاطات مختلف الأقسام الإداریة وجمیع العاملین، وذلك من خلال التأكد من أنهم یتشاركون كلهم نفس رؤیة 

ز على التنظیمي الداخلي والتركی المؤسسة تجاه إدارة الجودة الشاملة، بالإضافة إلى إتاحة الاتصالات في المحیط
أهمیة التعاون لتحقیق هذه الرؤیة بعیدة الأجل. فكل ذلك یساعد في زیادة التنسیق والتكامل فیما بین مختلف 

  الوظائف والنشاطات بما یساهم في تحقیق أهداف الجودة الموضوعة.

املة مع بعضها البعض؛ فلا بالإضافة إلى ذلك، یجب ألا تتعارض جهود المؤسسة في إدارة الجودة الش
تتعارض القیم النهائیة مع الأخرى الإجرائیة، كما یتوجب على القادة في الإدارة العلیا المبادرة في تطبیق القیم 

أن یُظهروا قیما معینة ویتصرفون على أساس قیم أخرى. كما یتوجب المعلن عنها في أرض الواقع، لا  التنظیمیة
ین یر وسائل التحفیز التي تَعِد بها العاملین لتحفیزهم على الإبداع والمشاركة في التحسعلى المؤسسة الالتزام بتوف

) لضمان استمرار العاملین في المساهمة في إدارة الجودة Walk the talkالمستمر للجودة، أي الوفاء بوعودها (
  الشاملة.

ني إدارة التنظیمیة التي ترید توفرها لتبتتأكد من عدم تعارض مظاهر الثقافة یجب على المؤسسة أیضا أن و 
الجودة الشاملة مع تلك الموجودة فعلا في المحیط التنظیمي الداخلي، كأن یتحلى العاملون بقیم الفردیة بدل قیم 
الجماعیة الداعمة لإدارة الجودة الشاملة، غیاب التعاون، تفضیل العمل الفردي على العمل الجماعي، وجود ثقافة 

الخوف وأن تكون أهداف العاملین هي الإنتاج ولیس إرضاء الزبون كما تقتضي إدارة الجودة الشاملة مبنیة على 
وغیرها من المظاهر التي یفترض بالمؤسسة أن تحرص على عدم تواجدها لأنها لا تساعد في التوجه نحو إدارة 

  الجودة الشاملة.

هود التي عن باقي الج النماذج الفكریة أهمیةً لذلك، لا یقل التنسیق فیما بین الوظائف، النشاطات وحتى 
تبذلها المؤسسة في إدارة الجودة الشاملة، لأنه یمثل عنصر الربط الذي یضمن التكامل وعدم التعارض فیما بین 
  مختلف الجهود المبذولة، وهذا ما یساعد المؤسسة على خلق الثقافة التنظیمیة الداعمة لتبني إدارة الجودة الشاملة.
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  تمهید

بعد التطرق في الجانب النظري إلى المتغیرین الرئیسیین لهذه الدراسة، والمتمثلین في إدارة الجودة الشاملة 
كمتغیر تابع والثقافة التنظیمیة كمتغیر مستقل، یأتي هذا الفصل التطبیقي لتحدید التموقع الأبستمولوجي لهذه 

ة الشاملة، مساهمة الثقافة التنظیمیة في تبني إدارة الجودالدراسة وأیضا لاختبار الفرضیات الموضوعة لتحدید كیفیة 
وذلك على مستوى مركب الملح الوطایة ولایة بسكرة، من أجل تفسیر كیفیة مساهمة أبعاد الثقافة التنظیمیة في 

  الأبعاد الخاصة بتبني إدارة الجودة الشاملة، والخروج بنتائج تجیب عن الإشكالیة الموضوعة لهذه الدراسة.
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  المبحث الأول: الدراسة المنهجية للبحث

لمنهجیة المتبناة في هذه الدراسة، وذلك من خلال التعرف على التموقع ل هذا المبحث تفصیلا یتناول
  الأبستمولوجي للدراسة، مقاربات وأنواع الدراسات، استراتیجیات الدراسة وأیضا أدوات جمع البیانات.

  للدراسةالمطلب الأول: التموقع الأبستمولوجي 

" التي تعني المعرفة Episteme) مكون من كلمتین یونانیتین هما: "Epistemologyإن مصطلح أبستمولوجیا (
  1" التي تعني المعرفة، النظریة أو المعلومات، لتعني كلمة أبستمولوجیا "علم المعرفة".Logosأو العلم، و"

التي بواسطتها نستطیع معرفة ما یمكنه وما لا وتعرف الأبستمولوجیا أنها "دراسة الحالات (أو المعاییر) 
 Knowledge. هذا التعریف یشیر إلى أن الأبستمولوجیا تعني "معرفة المعرفة" (2یمكنه بناء المعارف المرغوبة"

of knowledge.(  

ر عن علم ظهر مصاحبا لمختلف العلوم التي وقد ظهر هذا المصطلح في القرن السابع عشر میلادي لیعبّ 
. وتكمن أهمیته في كون فهم أي علم من العلوم یتطلب فهما مسبقا لخصوصیة ذلك 3آنذاك في أوروباتطورت 

  العلم بحقائقه، مكوناته والمؤثرات فیه، لیظهر علم الأبستمولوجیا الذي یعبر عن علم المعرفة أو علم العلم.

) الذي یهتم بتحدید عناصر Ontology(كما ترتبط الأبستمولوجیا ارتباطا وثیقا بالأنطولوجیا، أو علم الوجود، 
حدید یة العلم بمكوناته وحقائقه، فإن الأنطولوجیا تأتي كمرحلة موالیة لتاهالبحث؛ فإذا كانت الأبستمولوجیا تهتم بم

العناصر اللازم التركیز علیها في البحث في ذلك العلم (أو في جانب منه)، أي لتحدید المنهجیة المتبعة في 
  4.الدراسة

لم التسییر، یتم تطبیق الأبستمولوجیا في عدة فلسفات أبستیمولوجیة أهمها: الفلسفة الوضعیة، الفلسفة في ع
  الواقعیة، الفلسفة التفسیریة والفلسفة البراغماتیة.

  الفرع الأول: الفلسفة الوضعیة

المستعملة في العلوم الطبیعیة، وقد  ) أهم الفلسفات الأبستیمولوجیةPositivismتعتبر الفلسفة الوضعیة (
في القرن الثامن عشر میلادي في أوروبا. ویشیر  5تطورت مع تطور علم الفیزیاء خلال ما یعرف بعصر التنویر

Saunders et al  َةإلى أن البحث العلمي وفق الفلسفة الوضعیة یقتضي العمل على المتغیرات أو الحقائق الملاحظ 

                                                             
1 E. Khin and T. Heng (2012) Epistemological taxonomy in management & accounting research philosophy. Актуальні 

проблеми економіки, no. 5, p331. 
2 Idem.      
3 Idem.      

 .تسییـر الرأسمال البشري في تحقیق التمیز للمؤسسة المتعلمة. دراسة میدانیة حول مراكز البحث العلمي في الجزائردور ) 2012/2013سماح صولح ( 4
  .163أطروحة دكتوراه، جامعة بسكرة. ص

5 E. Khin and T. Heng, Op.cit., p332. 
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روسة، بحیث تتمثل مخرجات ذلك البحث العلمي في نتائج قابلة للتعمیم على باقي الظواهر والمكونة للظاهرة المد
. كما یمكن اعتبار تلك النتائج القابلة للتعمیم حقائق علمیة ذات علاقة بالظاهرة 1المماثلة للظاهرة المدروسة

  المدروسة، وقد تتطور لتصبح نظریات علمیة.

) التي تمكن الباحث من معرفة المكونات الحقیقیة Observationظة (كما وتقوم هذه الفلسفة على الملاح
) لمعرفة علاقات التأثیر والتأثر بین مختلف Experimentsللظاهرة المدروسة، بالإضافة إلى القیام بالتجارب (

  2عیة.ضأن التجریب عامل مهم في الفلسفة الأبستیمولوجیة الو  Hengو Khinمتغیرات الظاهرة المدروسة، إذ یؤكد 

  الفرع الثاني: الفلسفة الواقعیة

. 3) على فكرة مفادها أن ما تتلقاه حواسنا من معلومات ومعارف هو الواقعRealismتقوم الفلسفة الواقعیة (
وتختلف هذه الفلسفة عن الأخرى الوضعیة في كون الباحث یستعمل الملاحظة في بحثه للاطلاع على واقع 

  بدون القیام بتجارب أو عملیات تأثیر علیها.الظاهرة المدروسة ومكوناتها 

) التي تقوم على ملاحظة الظاهرة المدروسة Direct realismوللفلسفة الواقعیة نوعان: الواقعیة المباشرة (
) التي تذهب Critical realismومكوناتها واستخلاص المعلومات والمعارف من هذه الملاحظة، والواقعیة النقدیة (

لتركز على اكتساب معلومات أو معارف أخرى ذات علاقة بتلك الظاهرة،  4حظة الظاهرة المدروسةإلى أبعد من ملا
كأسباب نشوئها، طبیعة العلاقة بین مكوناتها ومدى أهمیتها وعلاقة الظاهرة بظواهر أخرى ذات الصلة وغیرها 

ى أبعد ر به الحواس، كما تذهب إلمن المعارف. فالواقعیة النقدیة تفترض أن تكون الحقائق أبعد من مجرد ما تشع
  5من الحقائق المجردة.

إلى أنه في بحوث علم التسییر، وإذا كان الباحث سینتهج الفلسفة الواقعیة، فالأنسب  Saunders et alویشیر 
راسة د، لأنه لا یمكن دراسة الظواهر التنظیمیة باستقلالیة عن بعضها البعض؛ فلا تتم 6له أن یتبع الواقعیة النقدیة

ظاهرة تنظیمیة معینة إلا إذا تم الاطلاع على واقع علاقتها بباقي الظواهر، موقعها في الهیكل التنظیمي إذا أمكن 
اهرة تمثل جزءً من ظ و/أو أهمیتها بالنسبة للمؤسسة، فضلا عن إمكانیة احتواء الظاهرة المدروسة على مكوناتٍ 

عل من الفلسفة الواقعیة النقدیة أفضل من الأخرى المباشرة في تنظیمیة أخرى، وغیرها من الأسباب. فكل ذلك یج
  البحث العلمي في علم التسییر.

                                                             
1 M. Saunders et al (2009) Research methods for business students. 5th Ed. UK: Pearson Education. p113. 
2 E. Khin and T. Heng, Loc.cit.     
3 M. Saunders et al, Op.cit., p114. 
4 Ibid., p114-115.     
5 E. Khin and T. Heng, Op.cit., p335. 
6 M. Saunders et al, Op.cit., p115. 
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  الفرع الثالث: الفلسفة التفسیریة

) إلى ضرورة فهم الاختلافات في سلوكیات البشر وبالتالي اختلاف Interpretivismتشیر الفلسفة التفسیریة (
لفلسفة لفلسفتین السابقتین اللتین تركزان على الظاهرة ومكوناتها، فإن اتأثیرها في الظاهرة المدروسة. فعلى عكس ا

) ممثلا في الإنسان والتنوع السلوكي الذي یؤثر في الظاهرة Social actorالتفسیریة تركز على "المؤثر الاجتماعي" (
جیة خ التنظیمي، الإنتا. فمثلا، دراسة مكان العمل الذي یضم عاملین معینین باستعمال الأبعاد: المنا1المدروسة

فسر یوالتنظیم، ستختلف من حیث النتائج عن دراسة نفس مكان العمل بنفس الأبعاد ولكن باختلاف العاملین. و 
  ذلك بتنوع الذهنیات والسلوكیات التي تختلف من شخص لآخر.

ضرورة دراسة إلى  Saunders et alوتستعمل هذه الفلسفة في العلوم الاجتماعیة بالدرجة الأولى، ویشیر 
، بالإضافة إلى تفسیرها انطلاقا 2الظواهر الاجتماعیة وفهمها من منظور العاملین أو البشر المكونین لتلك الظواهر

 من الاختلاف في الذهنیات والسلوكیات.

  الفرع الرابع: الفلسفة البراغماتیة 

بین مختلف الفلسفات  ) تعني المزجPragmatism، فإن الفلسفة البراغماتیة (Saunders et alحسب 
في بحث علمي واحد. وتفترض هذه الفلسفة أن المحدد الرئیسي للأبستمولوجیا والأنطولوجیا هو  ةالأبستمولوجی

؛ فطبیعة التساؤلات التي توضع في بدایة البحث العلمي هي التي تحدد أي فلسفة أبستمولوجیة 3تساؤلات الدراسة
التساؤلات. كما أن تنوع أسئلة الدراسة للإحاطة بالظاهرة المدروسة إحاطة سیتم الاعتماد علیها للإجابة على تلك 

جیدة من شأنه أن یظهر الحاجة إلى تبني عدة فلسفات أبستمولوجیة تساعد في الحصول على نتائج ومعارف أكثر 
  شمولیة عن الظاهرة المدروسة.

غیرات أو تنطوي على دراسة العلاقة بین المت بالنسبة لهذه الدراسة، تم اعتماد الفلسفة الواقعیة النقدیة التي
الظواهر، كما هو الحال في هذه الدارسة التي تهدف إلى معرفة كیفیة مساهمة الثقافة التنظیمیة في تبني إدارة 

  الجودة الشاملة.

                                                             
1 Ibid., p116.     
2 Idem.       
3 Ibid., p109.     
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  المطلب الثاني: مقاربات وأنواع الدراسات

لتها، ومن ربة التي تناسب توجه الدراسة وأسئد المقایحدتبعد تحدید التموقع الأبستمولوجي للدراسة، یتوجب 
  المناسبة. وأدوات جمع البیانات الدراسة ثم نوع تلك الدراسة، لأن ذلك یساهم بشكل كبیر في تحدید استراتیجیات

  الفرع الأول: مقاربات الدراسة

، الاستقرائیة المقاربة، الاستنباطیة یتم إعداد البحث العلمي استنادا إلى واحدة من أربعة مقاربات هي: المقاربة
  .مقاربة الاستنباط الافتراضيو مقاربة الإبعاد 

 المقاربة الاستنباطیة :أولا

) هو المقاربة التي تقتضي الوصول إلى نتائج متوقعة بواسطة حقائق أو نظریات Deductionالاستنباط (
الخاصة بجمیع الظواهر المتماثلة في . ویعني ذلك أن یتم استعمال الحقائق والنظریات 1مة مسبقامعروفة ومعمّ 

ظهر دراسة تلك الظاهرة نفس الحقائق والنظریات المعممة حول مثیلاتها دراسة الظاهرة محل الدراسة، مع توقع أن تُ 
  2من الظواهر. ویكون منطق المقاربة الاستنباطیة كما یلي:

 "؛β" تمتلك الخاصیة "αجمیع الظواهر " .1

 "؛αمجموعة الظواهر "" تنتمي إلى µالظاهرة " .2

 ".β" تمتلك الخاصیة "µالظاهرة " اً إذ .3

كمثال على ذلك، إذا كان جمیع خریجي جامعة هارفارد للأعمال متمیزین في مجال اختصاصهم على 
مستوى العالم، وصادفنا شخصا متخرجا من جامعة هارفارد للأعمال، عندها نستنبط أن ذلك الشخص من المتمیزین 

  على مستوى العالم. في مجال اختصاصهم

ویستعمل الاستنباط بكثرة في علوم الریاضیات، أین یتم استعمال القوانین العدیدة الخاصة بالجبر والهندسة 
  لاستنباط النتائج لأمثلة أو حالات ذات علاقة بتلك العلوم، مع توقع مسبق لتلك النتائج.

 ثانیا: المقاربة الاستقرائیة

ة تقتضي ملاحظة ظاهرة أو عدة ظواهر متماثلة لدراستها، ثم الخروج بنتائج ) مقاربInductionالاستقراء (
. بمعنى أن الاستقراء ینطلق من الخاص إلى العام لاستخلاص نتائج 3تلاحظ في جمیع الظواهر بغرض تعمیمها
  ویكون منطق المقاربة الاستقرائیة كما یلي: قابلة للتعمیم ومبنیة على حقائق مشاهَدة.

                                                             
1 U. Sekaran (2003) Research methods for business: A skill-building approach. 4th Ed. USA: John Wiley & Sons. p27. 
2 J. Adams et al (2007) Research methods for graduate business and social science students. 1st Ed. USA: Sage 

Publications. p30. 
3 U. Sekaran, Loc.cit.    
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 "؛α" تنتمي إلى مجموعة الظواهر "µالظاهرة " .1

 ؛"β" تمتلك الخاصیة "µالظاهرة " .2

  ."β" تمتلك الخاصیة "αجمیع الظواهر "إذاً  .3

فمثلا، إذا تمت ملاحظة عدة مؤسسات تنقضي بسبب نقص أو انعدام السیولة، وتكررت تلك الملاحظة 
نوعها أو حجمها، تحتاج إلى المصادر  عدة مرات، عنها یمكن استقراء أن جمیع المؤسسات في العالم، ومهما كان

  المالیة حتى تبقى في مجال أعمالها.

وتستعمل المقاربة الاستقرائیة بكثرة في علوم الفیزیاء، الكیمیاء والعلوم الطبیعیة، أین یستطیع الباحث القیام 
ظواهر الحالات أو اللیخرج بنتائج یمكن له أن یعممها على باقي  ،بملاحظة حالة واحدة أو القیم بتجربة علیها

  المماثلة.

  : مقاربة الإبعادثالثا

، مقاربةً Hypothetical induction(1الاستقراء الافتراضي ( الذي یسمى أیضا ،)Abductionالإبعاد ( یُعتبر
، وذلك كمقاربة ثالثة Charles Peirceتم تطویرها في القرن التاسع عشر میلادي من طرف الفیلسوف الأمریكي 

  2الاستقراء والاستنباط.إلى جانب 

وقد تم تطویر هذه المقاربة لتخلیص البحث العلمي من إلزامیة الانطلاق من التعمیم أو القواعد كما في 
الاستنباط، وأیضا إلزامیة الوصول إلى تعمیم النتائج كما في الاستقراء. فیكفي الباحث أن یقرر دراسة العلاقة بین 

یره تجاه ذلك الموضوع، ثم یضع الفرضیات التي یراها مناسبة لذلك البحث، الظواهر بالاعتماد على كیفیة تفك
ولیس بالاعتماد على النظریات والحقائق العلمیة التي من شأنها أن تقید البحث العلمي في كیفیة التفكیر تجاه 

  الموضوع، وضع الفرضیات وضرورة منطقیة النتائج، فضلا عن النظر في إمكانیة تعمیمها.

فالإبعاد یحرر الباحث من كل تلك القیود لیوفر له الفرصة للبحث في الظواهر من منظوره الشخصي، 
، وتُستعمَل لاستكشاف أشیاء جدیدة في 3ولذلك الأمر تُعتبر مقاربة الإبعاد عملیة تولید أفكار أو فرضیات جدیدة

. ویكون منطق مقاربة الإبعاد كما 4اتالموضوع، متغیرات أخرى في الظواهر وأیضا علاقات جدیدة بین المتغیر 
  یلي:

                                                             
1 V. Jupp (2006) The Sage dictionary of social research methods. 1st Ed. UK: Sage Publications. p146. 
2 P. Dobson et al (2012) Eureka moments in research: Exploring abductive processes using four case examples. 23rd 

Australasian Conference on Information Systems, Geelong, Australia, December 3-5, 2012. p2. 
3 P. Eriksson and A. Kovalainen (2008) Qualitative Methods in Business Research. 1st Ed. London: Sage Publications. 

p23 
4 A. Olsson and M. Olander (2005) Multi theoretical perspectives in an abductive action research study. 17th Annual 

NOFOMA Conference, Copenhagen, Denmark, June 9-10, 2005. p4. 
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 ؛"β" تمتلك الخاصیة "αجمیع الظواهر " .1

 ؛"β" تمتلك الخاصیة "µالظاهرة " .2

  ."α" تنتمي إلى مجموعة الظواهر "µالظاهرة "إذاً  .3

وتستعمل مقاربة الإبعاد في العلوم الاجتماعیة عندما یهتم الباحث بظاهرة معینة، بحیث یكون متأكدا من 
الظاهرة لم یكن وجودها عرضیا أو عابرا، بل هي ظاهرة موجودة وبشكل مستمر، ویجب دراستها رغم عدم  أن تلك

  1توافر النظریات الخاصة بها والتي تساعد في دراستها.

  : مقاربة الاستنباط الافتراضيرابعا

الاستنباط، بحیث لا یركز ) نوعا من Hypothetico-deductive approachتعد مقاربة الاستنباط الافتراضي (
البحث العلمي وفقها على مصادر النظریات والفرضیات التي سیبدأ منها كما هو الحال في المقاربة الاستنباطیة، 

  2بل یركز فقط على الأفكار التي ستتم دراستها لاختبارها وتبریرها.

 ا على الانطلاق من نظریات أووتناسب هذه المقاربة العلوم الاجتماعیة أكثر، أین لا یكون الباحث مجبر 
فرضیات معممة ومثبتة مسبقا كما في المقاربة الاستنباطیة، فیكفیه أن یحدد إشكالیة دراسته المستوحاة من الإطار 
النظري لتلك الدراسة، ثم یضع فرضیات تخص الظاهرة التي سیدرسها أو العلاقة بین متغیرات الدراسة، لیعمل 

 لفرضیات في أرض الواقع والخروج بنتائج تتعلق بإشكالیته. ویتم البحث العلمي وفقفیما بعد على اختبار تلك ا
 3مقاربة الاستنباط الافتراضي في الخطوات التالیة:

 الملاحظة؛ .1

 جمع المعلومات الأولیة حول الظاهرة؛ .2

 تشكیل النظریة؛ .3

 وضع الفرضیات؛ .4

 جمع البیانات اللازمة للدراسة؛ .5

 تحلیل البیانات؛ .6

 ي الوصول إلى نتائج وترجمتها وفقا لنظریات أو حقائق معممة خاصة بالظاهرة المدروسة.الاستنباط، أ .7

إلى أن الاستنباط الافتراضي یستعمل أیضا في اختبار مدى استمراریة صحة نظریة  Saunders et alویشیر 
أو تعدیلها من خلال  بغرض إما تأكیدها، نفیها 4معینة، وذلك بتطبیقها في حالة أو عینة من الحالات واختبارها

  إضافة معارف جدیدة إلیها.
                                                             
1 J. Friedrichs and F. Kratochwil (2009) On acting and knowing: how pragmatism can advance international relations 

research and methodology. International Organization, Vol. 63, No. 04, p709. 
2 J. Gill and P. Johnson (2002) Research methods for managers. 3rd Ed. London: Sage Publications. p39. 
3 U. Sekaran, Op.cit., p29. 
4 M. Saunders et al, Op.cit., p125. 
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في هذه الدراسة، تم اعتماد مقاربة الاستنباط الافتراضي التي بواسطتها وُضِعت الفرضیات الخاصة بالدراسة 
والتي تربط الثقافة التنظیمیة بالأبعاد الرئیسة لإدارة الجودة الشاملة، وذلك لاختبارها والخروج بنتائج تبرز كیفیة 
مساهمة الثقافة التنظیمیة في: القیادة في الإدارة العلیا، التركیز على الزبون، الاهتمام بالمورد البشري والتحسین 

  المستمر.

  الفرع الثاني: أنواع الدراسات

توجد ثلاثة أنواع یمكن استعمالها للقیام بالدراسات في علوم التسییر هي: الدراسات الوصفیة، الدراسات 
  .الدراسات التفسیریةالاستكشافیة و 

  أولا: الدراسات الوصفیة

) على تقدیم وصف دقیق للظاهرة المدروسة، فتهتم بإعطاء Descriptive studiesتقوم الدراسات الوصفیة (
نظرة واضحة حول ما هي الظاهرة أو المشكلة المدروسة، مكوناتها وأسبابها. وتعتبر هذه الدراسات جزءً من 

  2تلخص أهداف الدراسات الوصفیة فیما یلي:تو  التي سیأتي التطرق إلیها. 1الدراسات الاستكشافیة

 جمع معلومات حقیقیة ومفصلة لظاهرة موجودة فعلا في مجتمع معین؛ 

 تحدید المشاكل الموجودة أو توضیح بعض الظواهر؛ 

  ستقبلیة، مملاحظة ما یفعله الأفراد في مشكلة ما والاستفادة من آرائهم وخبراتهم في وضع تصورٍ وخطط
 واتخاذ قرارات مناسبة في مشاكل أخرى ذات طبیعة مشابهة؛

  .تقییم الظواهر والمساعدة في إجراء دراسات مقارنة بین الظواهر المتماثلة  

  ثانیا: الدراسات الاستكشافیة

) بالدرجة الأولى بتحدید "ماذا یحدث" في الظاهرة Exploratory studiesتهتم الدراسات الاستكشافیة (
لمدروسة وذلك بغرض الحصول على نظرة متعمقة حولها وفهم ماهیتها ولكن بمنظورات جدیدة للحصول على ا

  3أفكار أو نتائج جدیدة حول الظاهرة المدروسة.

فما تضیفه الدراسات الاستكشافیة عن الدراسات الوصفیة هو الحصول على معلومات جدیدة من الظاهرة 
ذاتیة للباحث عن الموضوع، حدوث تطورات في الظاهرة المدروسة أو تطور  المدروسة، ویكون ذلك بسبب خلفیات

أسالیب وأدوات البحث العلمي وإتاحتها للقیام بالبحوث أو لغیرها من الأسباب التي تمكن الباحث من الحصول 

                                                             
1 Ibid., p140.       

  .139. الجزائر: دیوان المطبوعات الجامعیة. ص6. طمناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوث) 2011عمار بوحوش ومحمد محمود الذنیبات ( 2
3 M. Saunders et al, Op.cit., p139. 
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ة بها. وتتم اصعلى نظرة جدیدة تساهم في توسیع النظرة إلى الظاهرة المدروسة مع الأفكار والمعلومات السابقة الخ
  1الدراسات الاستكشافیة بثلاث طرق هي:

 البحث في الدراسات السابقة حتى یعرف الباحث كیف یفكر تجاه الموضوع؛ .1

 القیام بمقابلات مع المختصین في الموضوع؛ .2

 القیام بمقابلات مع مجموعات التركیز ذات العلاقة بالموضوع. .3

  ثالثا: الدراسات التفسیریة

) هي الدراسات التي تهتم بالبحث في علاقات التأثیر والتأثر Explanatory studies( الدراسات التفسیریة
على تحدید العلاقة بین المتغیرات، هل هي طردیة أم  وفق هذه الدراسة، فیعمل الباحث 2بین متغیرین أو أكثر

  عكسیة، وأیضا تحدید الارتباط فیما بینها لمعرفة مدى تأثر المتغیرات ببعضها البعض.

أما هذه الدراسة الحالیة فهي ذات منهج تفسیري، تسعى وفقه إلى اختبار العلاقة بین أبعاد الثقافة التنظیمیة 
ممثلة في: القیم التنظیمیة، السلوك التنظیمیة والمصطنعات، وأبعاد إدارة الجودة الشاملة ممثلة في: القیادة في 

  ورد البشري والتحسین المستمر.الإدارة العلیا، التركیز على الزبون، الاهتمام بالم

  المطلب الثالث: استراتیجیات الدراسة وأدوات جمع البیانات

  الفرع الأول: استراتیجیات الدراسة 

توجد عدة استراتیجیات بحث یمكن الاعتماد علیها للإجابة على إشكالیة الدراسة والأسئلة المرافقة لها، وفي 
  یة دراسة الحالة واستراتیجیة الاستطلاع.هذه الدراسة سیتم اعتماد كل من استراتیج

  أولا: استراتیجیة دراسة الحالة

) استراتیجیة للقیام بالبحوث التي تتضمن استكشاف ظاهرة معینة Case study strategyتعتبر دراسة الحالة (
 طتها استكشاف. كما وتعرف بأنها مقاربة یتم بواس3على طبیعتها، أي كما هي موجودة في المكان الذي تنتمي إلیه

ظاهرة معینة أو عدة ظواهر بعمق أكبر، مع العلم أن "الحالة" قد تتمثل في: فرد واحد، حدث، نشاط اجتماعي، 
  4مجموعة أفراد أو مؤسسة.

إلى أن  Juppالدراسات الوصفیة، الاستكشافیة والتفسیریة، ویشیر كلا من وتناسب استراتیجیة دراسة الحالة 
. 5یراتل بكثرة في الدراسات التفسیریة التي یراد بها دراسة علاقات التأثیر والتأثر بین المتغهذه الاستراتیجیة تستعم

                                                             
1 Ibid. p140.       
2 Idem.       
3 Ibid., p145.      
4 V. Jupp, Op.cit., p20. 
5 Ibid., p21.      
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كما وترتبط هذه الاستراتیجیة بعدة أدوات لجمع البیانات مثل الاستبیان، بالإضافة إلى المقابلات، الملاحظة وتحلیل 
) الذي یعني استعمال أدوات متعددة لجمع tionTriangula( 2، وهذا ما یعرف بـ "التنسیق"1المستندات (الأرشیف)

، وذلك للتأكد من الترجمة الصحیحة للبیانات والخروج 3البیانات بنوعیها الكمي والنوعي في دراسة حالة واحدة
  بنتائج تعبر فعلا عن واقع الظاهرة المدروسة.

لة، یجدر بالباحث القیام بعدة إلى أنه إذا تم الاعتماد على استراتیجیة دراسة الحا Saunders et alویشیر 
) بدل القیام بدراسة حالة واحدة، لأن ذلك یعطي القدرة على تعمیم نتائج Multiple case studiesدراسات حالة (

. ویضیف الباحثون أن أسباب القیام بدراسة حالة واحدة 4المدروسة الدراسة إذا كانت متماثلة في جمیع الحالات
، مثل دراسة موضوع 5الحالة فریدة من نوعها ولا توجد مثیلاتها في حالات أخرى محدودة جدا، كأن تكون تلك

ا الموضوع یتم بدراسة حالة مؤسسة تویوتا وفقط لكونها حالة ذ)، فهThe Toyota way" (في التسییر "أسلوب تویوتا
  فریدة ولا توجد في باقي المؤسسات.

  ثانیا: استراتیجیة الاستطلاع

) المقاربة الاستنباطیة والبحوث الاستكشافیة والوصفیة Survey strategyالاستطلاع (تناسب استراتیجیة 
، وهي استراتیجیة معروفة وكثیرة الاستعمال في بحوث علم التسییر، لكونها تساعد على الإجابة على عدة 6أكثر

نات الكمیة والنوعیة حول أنواع من الأسئلة مثل: من، كیف، ما عدد، ماذا وأین، كما تمكن الباحث من جمع البیا
  الظاهرة المدروسة من المجتمع محل الدراسة.

أما أدوات جمع البیانات التي تدخل ضمن هذه الاستراتیجیة فهي: الاستمارة (أو الاستبیان)، الملاحظة 
  7المهیكلة (المنظمة) والمقابلات المهیكلة.

  الفرع الثاني: أدوات جمع البیانات

التي تستعمل لجمع البیانات من المجتمع أو العینة محل الدراسة، مثل: الاستبیان، هناك العدید من الأدوات 
الملاحظة، المقابلة وتحلیل المستندات (الأرشیف). ولأغراض هذه الدراسة سیتم الاعتماد على الاستبیان والمقابلة 

  لجمع البیانات اللازمة من المؤسسات محل الدراسة، وهما كما یلي.

                                                             
1 M. Saunders et al, Op.cit., p146. 

  أو "المثلثیة" أو "التثلیث". 2
3 Idem.       
4 Ibid., p146-147.    
5 Ibid., p146.      
6 Ibid., p144.      
7 Ibid., p145.      
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  نأولا: الاستبیا

) إحدى الأدوات المكتوبة لجمع البیانات الأولیة، ویعرف بأنه مجموعة Questionnaireیعتبر الاستبیان (
من الأسئلة المصممة بدقة، تعطى إلى مجموعة من الأفراد ذوي الخصائص المماثلة لجمع البیانات منهم حول 

لبیانات وأكثرها استعمالا، لأنه یمكن الباحث الاستبیان أهم أدوات جمع ا ویعد. 1الموضوع أو الظاهرة محل الدراسة
، بالإضافة إلى سهولة تحلیل البیانات المستقاة 2من الوصول إلى عدد كبیر من المستجوبین مقارنة بباقي الأدوات

  من هذه الأداة وذلك باستعمال برامج الإعلام الآلي.

بة هي ما یحدد كیفیة الإجابة بالنس كما ویجب الانتباه جیدا إلى كیفیة كتابة عبارات الاستبیان لأنها
للمستجوب، وبالتالي هي ما یتم الاعتماد علیه للتعبیر عن الظاهرة المدروسة. لذلك، یجب الانتباه أثناء كتابة 

  3عبارات الاستبیان إلى ما یلي:

 یجب أن یكتب الباحث عبارات تحدد بدقة وبدون أي غموض ما یرید معرفته؛ 

  ببساطة قدر المستطاع، مع تجنب الكلمات التقنیة الصعبة والجمل الطویلة؛یجب كتابة العبارات 

  یجب صیاغة عبارات الجمل من منظور المستجوب ولیس المنظور الشخصي للباحث، لأن المكتسبات
 العلمیة والخبرات التي یمتلكها الباحث تختلف عن تلك التي یمتلكها المبحوث؛

  في عبارات الاستبیان. فمثلا، یجب على الباحث أن یسأل أولا: الحرص على تسلسل الأفكار الموجودة
 هل هناك إنترانت أم لا؟ ثم یسأل: هل تفیدك الإنترانت في تبادل المعلومات؟، ولیس العكس؛

  یجب ألا یحتوي الاستبیان على عدة عبارات تؤدي إلى نفس الجواب؛ 

 ن یجیب المستجوب باستعمال الخیارات یجب اختیار نموذج الإجابة المناسب لعبارات الاستبیان، كأ
 "غیر موافق، محاید، موافق" أو "أبدا، أحیانا، دائما" أو غیرها من النماذج.

  ثانیا: المقابلة

) هي أداة أخرى من أدوات جمع البیانات الأولیة، وهي وسیلة لجمع البیانات (أو Interviewالمقابلة (
. وتكون المقابلة في 4المبحوث والتحدث معه حول الظاهرة المدروسةالمعلومات) من خلال الاتصال المباشر مع 

شكل اجتماع أو حوار بین الباحث والمبحوث في إطار اتصال مباشر یكون إما وجها لوجه أو باستعمال وسائل 
لیها إالاتصال المتعددة مثل الهاتف أو المقابلات على شبكة الإنترنت. وهناك عدة نقاط یجب على الباحث الانتباه 

  5في استعمال المقابلة كأداة لجمع البیانات، وهي:

                                                             
1 V. Jupp, Op.cit., p252. 
2 Project Management Institute (2001) A guide to project management body of knowledge. 4th Ed. USA: Project 

Management Institute, Inc. p109. 
3 M. Leary (2001) Introduction to behavioral research methods. 3rd Ed. USA: Allyn and Bacon. p87-88. 
4 Project Management Institute, Op.cit., p107.  
5 W. Zikmund et al (2009) Business research methods. 8th Ed. USA: South-Western College. p114. 
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  إعداد قائمة لترتیب الأفكار التي سیتم تناولها مع المستجوب في المقابلة، وذلك لضمان الحصول على
 أكبر قدر من المعلومات حول الموضوع محل الدراسة؛

 وكلها على إیجاد بعض منها أ التفكیر في الحلول المحتملة للمشكلة المدروسة قبل المقابلة، والحرص
 من طرف المستجوب في المقابلة؛

 استعمال العبارات التي تشیر إلى وجود مشكلة أو إلى الموضوع محل الدراسة؛ 

  یجب على الباحث أن یكون متفتحا في المقابلة، أي یتقبل جمیع الأفكار التي یجمعها من المستجوبین
 لیعالجها بموضوعیة فیما بعد.

الدراسة، تم في الفصل الرابع تطبیق الدراسة المیدانیة بانتهاج استراتیجیة دراسة الحالة وذلك  ولأغراض هذه
على مستوى مركب الملح الوطایة ولایة بسكرة، بالإضافة إلى استراتیجیة الاستطلاع لجمع البیانات من المؤسسة 

  محل الدراسة، وذلك باستعمال أداتي الاستبیان والمقابلة.
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  الدراسة محل المؤسسة على الميدانية الدراسة تطبيق الثاني: المبحث

الوطایة  ب الملحمركمستوى  على المیدانیة بعد تحدید التموقع الأبستمولوجي للدراسة، سیتم تطبیق الدراسة
 ولایة بسكرة، وذلك من أجل اختبار فرضیات الدراسة على مستوى هذه المؤسسة والإجابة على الإشكالیة والتساؤلات

  الرئیسیة لهذه الدراسة.

  الوطایة ولایة بسكرة مركب الملحالتعریف بالمطلب الأول: 

یعتبر مركب الملح بمنطقة الوطایة التابعة لولایة بسكرة وحدة إنتاجیة تابعة للمؤسسة الوطنیة للأملاح 
)ENASEL وتم التحویل القانوني 1983 جویلیة 16المؤرخ في  444-83)، تم إنشاؤها بمقتضى المرسوم رقم ،

، لتصبح المؤسسة شركة عمومیة 1990جوان  04للمؤسسة إلى شركة ذات أسهم تبعا للقانون الأساسي المؤرخ في 
 ملیار دینارا جزائریا. 1.6اقتصادیة ذات أسهم برأس مال قدره 

دیریة قرها الاجتماعي (الموتعتبر المؤسسة الوطنیة للأملاح أكبر منتِج وموزع جزائري للأملاح، ویتواجد م
، وحدات توزیع موزعة على القُطر الجزائري وحدات إنتاجیة وستّ  العامة) في قسنطینة. وتضم هذه المؤسسة ستّ 

  1وهي:

  مركب الملح في الوطایة ولایة بسكرة؛ .1
 مملحات بطیوة ولایة وهران؛ .2

 مملحات سیدي بوزیان ولایة غلیزان؛ .3

 مملحات غرغور العمري ولایة سطیف؛ .4

 مملحات معالجة الملح في المغیر ولایة الوادي؛ .5

 مملحات أولاد زوالة عین ملیلة؛ .6

 مركز توزیع الجزائر العاصمة؛ .7

 مركز توزیع عنابة .8

 مركز توزیع بجایة؛ .9

 مركز توزیع ورقلة؛ .10

 مركز توزیع وهران؛ .11

 مركز توزیع تیارت. .12

طن من الأملاح سنویا، موزعة  50000إنتاج  أما عن الطاقة الإنتاجیة، فیستطیع مركب الملح بالوطایة
 على ثلاثة أصناف رئیسیة من الأملاح، بحیث یضم كل صنف مجموعة من الأملاح، وهي كما یلي:

                                                             
ع علیه یوم: ] [تم الاطلا http://enasel.com/ar/?p=unite ) [متاح على الرابط:ENASELالموقع الالكتروني الرسمي للمؤسسة الوطنیة للأملاح ( 1

04-01-2016.[ 
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  یضم هذا الصنف من الأملاح المجموعة التالیة: أملاح غذائیة: .1
 ملح المائدة (رفیع)؛  .أ

 ملح الطبخ (شمسي)؛  .ب

 ملح المخابز.  .ج

 ویضم هذا النصف المجموعة التالیة: أملاح صناعیة: .2

 ملح صناعي؛  .أ

 ملح أقراص لمعالجة المیاه.  .ب

 ویضم المجموعة التالیة: أملاح خاصة: .3

 میدیسال: وهو ملح خاص لمرضى ضغط الدم؛  .أ

 بیكاربونات الصودیوم؛  .ب

 سلما: وهو ملح خاص لآلات الغسیل؛  .ج

 راحة: ملح الحمام؛  .د

 جسیم: ملح خاص للتصبیر؛  .ه

 الأواني.آنیة: ملح خاص لغسل   .و

منتوجات مركب الملح بالوطایة من أجود أنواع الأملاح على المستوى الدولي، كونها ذات نقاوة تبلغ  وتعتبر
، وهذا یؤهل المركب لینتج منتوجات ذات جودة عالیة تمكنه من تقویة قدرته التنافسیة 1%60.99 على الأقل نسبتها

  .على المستوى العالمي

  مفردات الدراسةالمطلب الثاني: تحدید عدد 

إلى أن عدد مفردات الدراسة یحدَّد باستعمال قانونین أحدهما یتعلق بتحدید الحد  Saunders et alیشیر 
)، والثاني یعتمد على القانون الأول لتحدید ما The minimum size requiredالأدنى المطلوب لعدد المفردات (

   2). فیتمثل القانون الأول فیما یلي:justed minimum sizeThe adیعرف بالحد الأدنى المعدل لعدد المفردات (
     ݊ = × %݌ × %ݍ  ቂ ௭

௘%
ቃ

ଶ
   

  :بحیث

 الحد الأدنى المطلوب لعدد المفردات؛هو  :࢔  
 هو نسبة عدد مفردات المجتمع التي تتناسب مع متغیرات الدراسة؛: %࢖  

                                                             
  .2016فیفري  22الوطایة، بتاریخ بمقابلة مع رئیس قسم مراقبة الجودة بمركب الملح  1

2 M. Saunders et al, Op.cit., p581. 
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 نسبة عدد مفردات المجتمع التي لا تتناسب مع متغیرات الدراسة، وتساوي الواحد الصحیح هو : %ࢗ
 ؛ %࢖مطروح منه قیمة 

 هي القیمة المعیاریة في جدول التوزیع الطبیعي التي تقابل نسبة الثقة؛: ࢆ 

 هو هامش الخطأ، ویساوي الواحد الصحیح مطروح منه نسبة الثقة. :%ࢋ 

́݊       1أما القانون الثاني فیتمثل فیما یلي: =  ௡

ଵା ቀ೙
ಿ

ቁ
    

  :بحیث

 الحد الأدنى المعدل لعدد المفردات؛تمثل  :́࢔ 

 الحد الأدنى المطلوب لعدد المفردات، والمحسوب في القانون الأول؛هو  :࢔  
 N :.هو الحجم الكلي لمجتمع الدراسة 

لعدد المفردات على مستوى المؤسسة محل الدراسة موضح  بالنسبة لهذه الدراسة، فإن الحد الأدنى المطلوب
  ).IV.1في الجدول رقم (

  ): تحدید الحد الأدنى المطلوب لعدد المفردات في المؤسسة محل الدراسةIV.1الجدول رقم (

  قانون الحد الأدنى المطلوب  المؤسسة
النتیجة (أي الحد الأدنى   التطبیق العددي  لعدد المفردات

  المفردات)المطلوب لعدد 

݊  مركب تكریر الملح الوطایة = × %݌ ൤ × %ݍ
ݖ

݁%
൨

ଶ
 ݊ = 50 × 50 × ൤

1.96
5

൨
ଶ

 385  

  من إعداد الباحث. المصدر:

 385یُظهر الجدول أن الحد الأدنى المطلوب لعدد المفردات في المؤسسة محل الدراسة یجب أن یساوي 
  مفردة، وذلك بحیث:

  ؛التي تتناسب مع متغیرات الدراسةنسبة لعدد مفردات المجتمع ك %50تم اعتبار 

  قیمة كنسبة ثقة لتساعد على استخراج  %95تم اعتبارz  وقیمةe%. 

أما الحد الأدنى المعدل لعدد المفردات في المؤسسة، والذي على أساسه سیتم توزیع الاستبیان على العاملین 
  ).IV.2في مركب الملح بالوطایة، فهو موضح في الجدول رقم (

                                                             
1 Ibid., p582.    
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  ): تحدید الحد الأدنى المعدل المطلوب لعدد المفردات في المؤسسة محل الدراسةIV.2( الجدول رقم

قانون الحد الأدنى المعدل   المؤسسة
النتیجة (أي الحد الأدنى المعدل   التطبیق العددي  المطلوب لعدد المفردات

  المطلوب لعدد المفردات)

́݊  مركب تكریر الملح الوطایة =  
݊

1 +  ቀ݊
ܰቁ

 ݊́ =  
385

1 +  ቀ385
104ቁ

 82  

  من إعداد الباحث. المصدر:

عاملا. وقد  82إذاً، العدد الأدنى المقبول للمفردات الذي سیتم دراسته في مركب الملح الوطایة یساوي 
، لكن تم توزیع یعملون في مركب الملح بالوطایة 1عاملا 104استهدفت هذه الدراسة المجتمع بأكمله، والمكون من 

استبیانا على عاملي مركب الملح بالوطایة، لوجود عاملِین بمناوبة لیلیة لا یمكن الوصول إلیهم لتقدیم الاستبیان  96
استبیانات غیر صالحة للدراسة بفعل عدم الإجابة على جمیع  4استبیانا، استبعد منهم  90لهم. وقد تم استرجاع 

). 82حا للدراسة، وهذا الرقم أكبر من الحد الأدنى المعدل المطلوب للدراسة (استبیانا صال 86العبارات، لیبقى 
  وعلى أساس تلك الاستبیانات تم تحلیل وتفسیر نتائج الدراسة على مستوى مركب تكریر الملح بالوطایة.

  المطلب الثالث: أدوات جمع البیانات

متمثل سیتم توزیعها على مجتمع الدراسة ال بعد تحدید مجتمع الدراسة، یتوجب ضبط أداة جمع البیانات التي
  في مركب الملح بالوطایة، وذلك من خلال وصفها وأیضا التأكد من ثباتها وصدقها.

  الفرع الأول: وصف أدوات جمع البیانات

تم التطرق في المبحث الأول من هذا الفصل إلى أن الاستبیان والمقابلة هما الأداتان اللتان سیتم الاعتماد 
وقد اشتمل الاستبیان قسمین، بالإضافة إلى رسالة موجهة علیهما في جمع البیانات من المؤسسة محل الدراسة. 

لقسم الأول بالمعلومات الأولیة للأفراد محل الدراسة، لأفراد مجتمع الدراسة تؤكد أهمیة الدراسة وأهدافها. یتعلق ا
  ویضم العبارات التي تعبر عن: الجنس، العمر، المؤهل العلمي ومدة الخدمة.

أما القسم الثاني فیتعلق بموضوع الدراسة، وقد تم تقسیمه إلى محورین یعبّران عن متغیري الدراسة الرئیسیین، 
  بحیث:

 عبارة موزعة على أبعاد هذا المتغیر كما یلي: 21التنظیمیة، ویضم  یتعلق بالثقافة المحور الأول: .1

 :؛8إلى  1معبر عنها في العبارات من  أولا: القیم التنظیمیة 

 :؛15إلى  9معبر عنه في العبارات من  ثانیا: السلوك التنظیمي 

 :21إلى  16معبر عنها في العبارات من  ثالثا: المصطنعات. 

                                                             
  حسب رئیس قسم الموارد البشریة. 1
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عبارة موزعة على أبعاد هذا المتغیر كما  33ویضم  بإدارة الجودة الشاملة،یتعلق المحور الثاني:  .2
 یلي:

 :؛30إلى  22معبر عنها في العبارات من  أولا: القیادة في الإدارة العلیا 

 :؛39إلى  31معبر عنه في العبارات من  ثانیا: التركیز على الزبون 

 :؛47إلى  40ت من معبر عنه في العبارا ثالثا: الاهتمام بالمورد البشري 

 :54إلى  48معبر عنه في العبارات من  رابعا: التحسین المستمر. 

خماسي الأبعاد لقیاس  Likertسلم  بالإضافة إلى ذلك، فإن كیفیة الإجابة على عبارات الاستبیان تعتمد على
  :كما یلي، وذلك 5إلى  1درجة الموافقة من 

 :؛ 1.8إلى  1من  غیر موافق على الإطلاق 

  ؛ 2.6إلى  1.8من  موافق:غیر 

 :؛ 3.4إلى  2.6من  محاید 

 :؛ 4.2إلى  3.4من  موافق 

  :5إلى  4.2من موافق تماما.  

) سؤالا یتعلق بالعلاقة بین كل من أبعاد الثقافة التنظیمیة 12أما المقابلة فقد تمت باستعمال اثنَيْ عشر (
  1وأبعاد إدارة الجودة الشاملة. هذه الأسئلة موزعة كما یلي:

  یتناول العلاقة بین القیم التنظیمیة والتزام القیادة في الإدارة العلیا؛ :1السؤال رقم 

  یتناول العلاقة بین السلوك التنظیمي والتزام القیادة في الإدارة العلیا؛: 2السؤال رقم 

  یتناول العلاقة بین المصطنعات والتزام القیادة في الإدارة العلیا؛: 3السؤال رقم  
  یتناول العلاقة بین القیم التنظیمیة والتركیز على الزبون؛: 4السؤال رقم  
  یتناول العلاقة بین السلوك التنظیمي والتركیز على الزبون؛: 5السؤال رقم  
  یتناول العلاقة بین المصطنعات والتركیز على الزبون؛: 6السؤال رقم  
  هتمام بالمورد البشري؛یتناول العلاقة بین القیم التنظیمیة والا: 7السؤال رقم 

  تمر؛والاهتمام بالمورد البشري والتحسین المس یتناول العلاقة بین كل من السلوك التنظیمي: 8السؤال رقم  
  یتناول العلاقة بین المصطنعات والاهتمام بالمورد البشري؛: 9السؤال رقم  
  ر؛د البشري والتحسین المستمیتناول العلاقة بین كل من المصطنعات والاهتمام بالمور : 10السؤال رقم  
  یتناول العلاقة بین القیم التنظیمیة والتحسین المستمر؛: 11السؤال رقم  
  یتناول العلاقة بین المصطنعات والتحسین المستمر.: 12السؤال رقم  

                                                             
  ): دلیل المقابلة.3أنظر في قائمة الملاحق: الملحق رقم ( 1



 الدراسة التطبيقية  الفصل الرابع

220 

  جمع البیاناتثبات وصدق أداة الفرع الثاني: 

  جمع البیاناتثبات أداة أولا: 

) أن تعطي الأداة نفس الدرجة حینما نقوم بتكرار عملیة القیاس. Reliabilityیقصد بثبات أداة القیاس (
التي ) α ")Cronbach alphaوهناك عدد من الطرق الإحصائیة لقیاس الثبات، أكثرها شیوعا طریقة ألفا كرونباخ "

" αیمة "قتعتمد على ثبات الاتساق الداخلي وتعطي فكرة عن اتساق الأسئلة مع بعضها البعض. وقد بلغت 
  2).%07، وهي نسبة مقبولة كونها أعلى من النسبة المطلوبة (1 %91.9 للاستمارة الكلیة

  جمع البیاناتصدق أداة ثانیا: 

یتمثل الهدف من الصدق في أن یقیس الاختبار ما أعد لقیاسه، وقد تم التأكد من صدق أداة الدراسة من 
  .صدق الاتساق الداخليو خلال الصدق الظاهري 

  الصدق الظاهري. 1

یتحقق الصدق الظاهري إذا كان مظهر الأداة یدل على قیاس ما وضعت لقیاسه، أي مناسبة الاختبار لما 
یقیسه. وقد تم تقدیر الصدق الظاهري من خلال اللجوء إلى أراء المحكمین المختصین في مجال الدراسة والذین 

من  ة وعملیة تؤهلهم لأن یُقیّموا الأسئلة بموضوعیة للتأكدیمثلون مجموعة من الأساتذة الجامعیین، لهم خلفیة علمی
  أنها تقیس فعلا ما وُضعت لقیاسه.

 لاستبیاناوفرضیاتها، وقدموا آرائهم وملاحظاتهم حول  ، إشكالیتهاوقد اطلع المحكمون على عنوان الدراسة
، بالإضافة إلى مدى ملاءمة الفقرات وفقراته من حیث مدى وضوح عباراته ومدى مناسبته وسلامة صیاغته

لموضوع الدراسة وصدقها في الكشف عن المعلومات المرغوبة للدراسة. وقد قدّم المحكمون عدة اقتراحات لتحسین 
الاستبیان سواء من خلال الإشارة بالحذف، الإبقاء أو تعدیل العبارات ومدى ملاءمة التدرج الخماسي الذي یحدد 

 بیانالاستة إزاء كل محور من محاورها. وبناء على آراء المحكمین وملاحظاتهم تم تعدیل استجابة أفراد الدراس
  النهائي. صل إلى شكلهیوصیاغته ل

  . صدق الاتساق الداخلي2

ویعرف أیضا بصدق المحتوى والصدق البنائي، ویتحقق إذا كان محتوى الأداة من أسئلة بمختلف أشكالها  
تمد هذا الأسلوب على مدى تمثیل بنود العبارات تمثیلا جیدا للمجال المراد قیاسه. یقیس فعلا أبعاد الدراسة. ویع

) Pearson correlation coefficientللارتباط ( Pearsonوقد تم التأكد من صدق الاتساق الداخلي بحساب معامل 

                                                             
  .SPSS برنامج مخرجات من 1

2 G. Morgan et al (2011) IBM SPSS for introductory statistics: Use and interpretation. 4th Ed. New York: Routledge. 
p135. 
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 انیوضح )IV.4و( )IV.3رقم ( نالذي تنتمي إلیه، والجدولا(أو البُعد) والمحور  الاستبیانبین كل عبارة من عبارات 
  ذلك.

  الذي تنتمي إلیه والبعد محور الثقافة التنظیمیة): معامل الارتباط بین كل عبارة من عبارات IV.3الجدول رقم (

  العبارة  رقم العبارة  البعد
معامل 
  الارتباط

القیم 
  التنظیمیة

  **0.767  تعمل الإدارة على ترسیخ قیم الجودة لدى العاملین  1
  **0.802  تقوم الإدارة بالتغییر في الأفكار وكیفیة العمل حتى تكون داعمة لثقافة المؤسسة  2
  **0.701 تتحلى المؤسسة بالمسؤولیة تجاه الزبون والنزاهة لتحسین العلاقة معه  3
  **0.636  أعتقد أن الإدارة تتمیز بالعدالة والإنصاف مع الكل  4
  **0.719  مبنیا على العلاقات الاجتماعیة أكثر من العلاقات المهنیةیكون التعامل مع المشرف عليّ   5

  **0.625  تؤكد الإدارة على العمل بروح الفریق لإنجاز مختلف المهام 6

  **0.366  هناك الفرصة لأن أتعلم من زملائي والمشرف عليّ الأفكار الإیجابیة المتعلقة بالعمل 7

  **0.408  مهاراتي بما یخدم المؤسسة عندي استعداد ذهني دائم لأن أطور 8

السلوك 
  التنظیمي

  **0.497  تحدثني الإدارة أو المشرف عليّ على ضرورة التحلي بالأخلاق لإتقان العمل 9

  **0.575  یحدثني المشرف عليّ على كیفیة التفكیر تجاه العمل لإتقانه 10

  **0.734  أحاول أن أبدي السلوك الإیجابي تجاه زملائي حتى نؤدي المهام بكفاءة وفعالیة  11

  **0.742  أحیانا، أساعد زملائي في أعمالهم لإتمامها 12

  **0.616  أحاول أن التزم بمهامي الموكلة إليّ حتى أتحكم فیها وأتقنها 13

  **0.711  العمل أستطیع التواصل مع أي عامل في المؤسسة في إطار 14

  **0.637  أرى أن العمل الجماعي یفید في التحسین المستمر لمختلف المهام التي أقوم بها 15

  المصطنعات

  **0.447  هناك خطط وبرامج یتم تطبیقها في المؤسسة، ولها علاقة بتحسین المنتوج ومختلف الأعمال 16

  **0.684  بالزبون، مثل "تسییر العلاقة مع الزبون"هناك خطط وبرامج لها علاقة باهتمام المؤسسة  17

  **0.683 تقوم المؤسسة بتدریب وتنمیة قدرات العاملین وإعداد الدورات التدریبیة المناسبة 18

  **0.759  توفر المؤسسة برامج تدریب عالیة المستوى لترفع من قدراتنا العملیة 19

  **0.796  الإدارة والعاملین والزبائن تتوفر مؤسستنا على وسائل اتصال فیما بین 20

  **0.690  هناك فرق عمل تجتمع بانتظام لمعالجة مختلف المشاكل الموجودة في المؤسسة 21
  0.01** الارتباط معنوي عند مستوى 

 .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:
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  الذي تنتمي إلیه والبعد محور إدارة الجودة الشاملة): معامل الارتباط بین كل عبارة من عبارات IV.4الجدول رقم (

  البعد
رقم 
  العبارة

  العبارة
معامل 
  الارتباط

القیادة 
في 

الإدارة 
  العلیا

  **0.439  تؤكد الإدارة للعاملین أن الجمیع معني بالجودة 22

  **0.587  تحثنا الإدارة على التركیز الدائم على العمل للتحكم فیه وإتقانه 23

  **0.679  تعمل الإدارة على إحداث التغییرات الضروریة لتحسین جودة المنتوج والعمل 24

  **0.699  تهتم الإدارة بمصالح العاملین والزبائن والمؤسسة ككل 25

  **0.694  أتعلم من المشرف عليّ القیم الأخلاقیة وإتقان العمل 26

  **0.572  المؤسسة یحدثني المشرف عليّ عن أهمیة دوري في تحقیق أهداف 27

  **0.542  اجبعد الإنت بدل كشف الأخطاء والعیوب من الأخطاء قبل الإنتاج،الوقایة  أثناء العمل، أركز أكثر على 28

  **0.602  هناك معاییر أستعملها لقیاس مدى جودة العمل الذي أقوم به 29

  **0.429  وتحاول تطبیقها في المؤسسة) ISOأعتقد أن الإدارة تهتم بمعاییر الجودة العالمیة (مثل  30

التركیز 
على 
  الزبون

  **0.523  یعتبر رضا الزبون أهم أهداف المؤسسة 31

  **0.632  أعتقد أن المؤسسة تلتزم بالفهم الدقیق لحاجات زبائنها 32

  **0.726  أرى أن الزبون یلقى الاحترام الكامل من طرف المؤسسة 33

  **0.605  لزبائنها معلومات صحیحة حول المنتوجأرى أن المؤسسة تقدم  34

  **0.510  )، وتعمل دائما على الحفاظ علیهاReputationأعتقد أن المؤسسة تمتلك سُمعة جیدة في السوق ( 35

  **0.573  أنا على استعداد لبذل مجهود إضافي في سبیل تحقیق الجودة في المنتوج ومختلف الأعمال 36

  **0.624  معلومات حول الزبون لاستعمالها في مهامي الیومیةأسعى للحصول على  37

  **0.697  أنا مقتنع بأهداف المؤسسة واهتماماتها المتعلقة بالزبون 38

  **0.696  توفر المؤسسة التكنولوجیا اللازمة للاتصال بالزبون (الهاتف، البرید، الانترنت ...) 39

الاهتمام 
بالمورد 
  البشري

  **0.603  جیدة مع زملائي في مكان العمل تربطني علاقات 40

  **0.689  یهمني رأي زملائي في أدائي، وأستمع إلى نصائحهم 41

  **0.658  أتعلم من زملائي ذوي الخبرة كیفیة التفكیر تجاه العمل لإتقانه 42

  **0.475  في مكان العمل الذي أنتمي إلیه، یتم إنجاز المهام بالتعاون وروح الجماعة 43

  **0.633  بإمكان برامج التدریب أن تفیدني في التحكم أكثر في النشاطات التي أقوم بها 44

  **0.687  أرى أن المؤسسة ساهمت في تطویر مهاراتي المتعلقة بالقیام بعملي 45

  **0.746  أرى أن الاتصالات بین الإدارة والعاملین مهمة لنقل رسالة المؤسسة حول الجودة 46

  **0.753  الاجتماع بین الإدارة والعاملین وحتى الزبائن مهم لتطویر مهارات العاملین 47

التحسین 
  المستمر

  **0.638  هناك استعداد دائم من المؤسسة لتحسین جودة المنتوج ومتخلف العملیات التي تقوم بها 48

  **0.719  ف الأعمالوتحسین جودة المنتوج ومختلفي المؤسسة، نعتبر أن المشاكل التي تواجهنا فرص للتعلم والتطور  49
  **0.769  ارة)قافة مبنیة على الخوف من الإدلا تمیل الإدارة إلى استعمال التهدید والعقاب في التعامل معي (أي لا توجد ث 50

  **0.683  أرى أن الإدارة تلتزم بالاعتراف بإنجازات العاملین ومكافأتهم 51

  **0.731  الإبداع وكل الأفكار والحلول الجدیدة المقدمة من طرف العمالتشجع المؤسسة على  52

  **0.600  أجتمع دوریا مع زملائي ومع الإدارة لمعالجة كیفیة تحسین جودة المنتوج أو الأعمال التي نقوم بها 53

  **0.746 تقوم مؤسستنا بمقارنة منتوجها بمنتوجات المنافسین بصورة مستمرة بغیة تحسینها 54
  0.01** الارتباط معنوي عند مستوى 

  .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:
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وهذا دلیل على صدق ، 0.01دالة عند مستوى  بعدأن جمیع العبارات داخل كل  ینیتضح من الجدول
  الذي تنتمي إلیه. والبعد الاستبیانالاتساق الداخلي بین كل عبارة من عبارات 

 اختبار خضوع توزیع الدراسة للتوزیع الطبیعيالمطلب الرابع: 

) ومعامل التفلطح Skewnessباستعمال معامل الالتواء ( توزیع الدراسة للتوزیع الطبیعيیتم اختبار خضوع 
)Kurtosis] وأن تنتمي قیم التفلطح إلى المجال 1 ، 1-)، بحیث یجب أن تنتمي قیم معامل الالتواء إلى المجال ،[
) معاملات الالتواء والتفلطح IV.5] حتى یخضع توزیع الدراسة للتوزیع الطبیعي. ویبین الجدول رقم (3،  3-[

   الخاصة بمتغیري هذه الدراسة وأبعادها.

  اختبار خضوع توزیع الدراسة للتوزیع الطبیعي): نتائج IV.5الجدول رقم (  

  معاملات التفلطح  معاملات الالتواء  وأبعادها الدراسة تمتغیرا
 0,535- 0,713-  القیم التنظیمیة

 0,553 0,609-  السلوك التنظیمي

 0,450- 0,146-  المصطنعات

 0,730-  0,114-  الثقافة التنظیمیة
 0,174- 0,464-  القیادة في الإدارة العلیا

 0,339- 0,287-  التركیز على الزبون

 1,008- 0,003  بالمورد البشريالاهتمام 

 0,723 0,612-  التحسین المستمر

 0,551-  0,012-  إدارة الجودة الشاملة

  .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:

، بمعنى أنها 0.003و -0.713یُظهِر الجدول أن معاملات الالتواء لمتغیري الدراسة وأبعادها تتراوح بین 
، بمعنى أنها تنتمي إلى  0.732و -1.008]، كما أن معاملات التفلطح تتراوح بین 1،  1-تنتمي إلى المجال [

]. وذلك یعني أن متغیري الدراسة وأبعادها یخضعون للتوزیع الطبیعي، وهذا یمكّن من استخدام 3،  3-المجال [
  الاختبارات المعلمیة.
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  وصفي لمجتمع الدراسةالخامس: الإطار ال المطلب

) أهم خصائص مجتمع الدراسة وذلك بناء على المعلومات المستخرجة من IV.6یوضح الجدول رقم (
  الاستبیان.

  ): خصائص مجتمع الدراسةIV.6الجدول رقم (

  %النسبة   العدد  الفئات والخصائص  المتغیر

  الجنس
  87.2  75  ذكر
  12.8  11  أنثى

  100  86  المجموع

  العمر

 22,1 19  سنة 29إلى  20 من
 67,5 58  سنة 39إلى  30من 
 8,1 7  سنة 49 إلى 40من 
 2,3 2  فأكثر سنة 50 من

  100  86  المجموع

  المؤهل العلمي

 60,5 52  أو أدنى تقني سامي
 22,1 19  لیسانس

 16,3 14  /مهندس دولةمهندس
 1,1 1  أو أعلىماجستیر 

 100 86  المجموع

  مدة الخدمة

 17,4 15  سنوات 5من  أقل
 46,6 40  سنوات 10إلى  5من 
 30,2 26  سنة 16إلى  11من 

 5,8 5  سنة 16 منأكثر 
 100 86  المجموع

  .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:

 75بتكرار  %87.2حسب الجدول، فإن أغلب أفراد مجتمع الدراسة في مركب الملح بالوطایة ذكور بنسبة 
كما یشیر الجدول إلى أن أغلبیة العاملین  .%12.8عاملة فقط من مجموع العاملین بنسبة  11عاملا، مقابل 

، هذه الفئة من العاملین تلیها الفئة التي %67.5عاملا وبنسبة  58سنة بتكرار  39و 30تتراوح أعمارهم بین 
عاملین  7من مجموع العاملین، في حین یوجد  %22.1عاملا بنسبة  19سنة والتي تضم  29و 20تتراوح بین 

. هذه المعطیات تشیر %2.3، وعامِلَیْن اثنین فقط تجاوزا الخمسین سنة بنسبة %8.1سنة بنسبة  49و 40بین 
  سنة. 39مركب الملح بالوطایة شباب لا تتجاوز أعمارهم إلى أن معظم العاملین في 
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بالإضافة إلى ذلك، فإن معظم العاملین في مركب الملح بالوطایة تتمثل مؤهلاتهم العلمیة في "تقني سامي 
 19، تلیها فئة العاملین الحائزین على شهادة "اللیسانس" بتكرار %60.5عاملا وبنسبة  52أو أدنى" وذلك بتكرار 

عاملا وبنسبة  14هندس/مهندس دولة" بتكرار ، ثم فئة العاملین الحائزین على شهادة "م%22.1عاملا وبنسبة 
  ، في حین یوجد عامل واحد فقط له "ماجستیر أو أعلى".16.3%

سنوات بالمركب  10إلى  5في مركب الملح بالوطایة یعملون منذ أما عن مدة الخدمة، فمعظم العاملین 
، %30.2عاملا وبنسبة  26بتكرار سنة  16إلى  11 ، تلیها الفئة التي تعمل منذ%46.6عاملا وبنسبة  40بتكرار 

عاملین  5، في حین یوجد فقط %17.4عاملا وبنسبة  15سنوات بتكرار  5ثم الفئة ذات مدة الخدمة الأقل من 
  من مجموع مجتمع الدراسة. %5.8سنة بنسبة  16لهم أقدمیة تجاوزت 

 5، بأقدمیة تتراوح بین سنة 39و 20كل ذلك یعني أن مجتمع الدراسة معظمه ذكور، تتراوح أعمارهم بین 
 سنة وبمؤهلات علمیة أعلاها شهادة اللیسانس أو شهادة تقني سامي. 16و

مدة و  العلمي المؤهل، ر(الجنس، العمبالإضافة إلى ذلك، یمكن اختبار ما إذا كان للعوامل الدیموغرافیة 
حول متغیرات الدراسة، وذلك  أثر في إحداث فروق بین إجابات العاملین في مركب الملح بالوطایة )الخدمة

  .ANOVAباستعمال تحلیل التباین الأحادي 

  لجنسإلى عامل اللفروق في متغیرات الدراسة تعزى  ANOVAتحلیل .  1

بین إجابات عاملي مركب الملح للفروق  ANOVA التباین الأحادي تحلیل) IV.7یظهر الجدول رقم (
 :لجنسعامل اإلى تعزى التي متغیرات الدراسة  بالوطایة على

  إلى عامل الجنسللفروق في متغیرات الدراسة تعزى  ANOVAتحلیل ): IV.7الجدول رقم (

مجموع   مصدر التباین  متغیرات الدراسة
  مستوى الدلالة Fقیمة   متوسط المربعات  درجة الحریة  المربعات

  القیم التنظیمیة
  0,373  0,802  0,354  1 0,354  بین المجموعات

      0,441  84 37,083  داخل المجموعات

       85 37,437  المجموع

السلوك 
  التنظیمي

  0,950  0,004  0,002  1  0,002  بین المجموعات

      0,427  84  35,885  داخل المجموعات

        85  35,886  المجموع

  المصطنعات
  0,633  0,229  0,124  1  0,124  بین المجموعات

      0,540  84  45,330  داخل المجموعات

        85  45,453  المجموع

  0,345  0,903  0,330  1  0,330  بین المجموعات
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القیادة في الإدارة 
  العلیا

      0,366  84  30,722  داخل المجموعات

        85  31,053  المجموع

التركیز على 
  الزبون

  0,222  1,515  0,525  1  0,525  بین المجموعات

      0,346  84  29,101  داخل المجموعات

        85  29,626  المجموع

الاهتمام بالمورد 
  البشري

  0,745  0,107  0,044  1  0,044  بین المجموعات

      0,413  84  34,671  داخل المجموعات

        85  34,715  المجموع

التحسین 
  المستمر

  0,978  0,001  0,000  1  0,000  بین المجموعات

      0,628  84  52,782  داخل المجموعات

        85  52,782  المجموع

 .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:

میع ج عاملي مركب الملح بالوطایة عندلالة معنویة بین إجابات  ذاتیشیر الجدول إلى أنه لا توجد فروق 
متغیرات الدراسة المتمثلة في: القیم التنظیمیة، السلوك التنظیمي، المصطنعات، القیادة في الإدارة العلیا، التركیز 
على الزبون، الاهتمام بالمورد البشري والتحسین المستمر تعزى للجنس، حیث أتت كلها بمستوى دلالة أكبر من 

) مقارنة بنسبة الإناث %87.2التي اشتملتها عینة الدراسة ( . ویمكن تفسیر ذلك بنسبة الذكور الكبیرة0.05
  ). أي أن عامل الجنس لیس له تأثیر في توافر أبعاد الدراسة المستقلة والتابعة في مركب الملح بالوطایة.12.8%(

  إلى عامل العمرللفروق في متغیرات الدراسة تعزى  ANOVAتحلیل . 2

بین إجابات عاملي مركب الملح للفروق  ANOVA التباین الأحادي تحلیل) IV.8یظهر الجدول رقم (
  إلى عامل العمر:تعزى التي متغیرات الدراسة  بالوطایة على

  إلى عامل العمرللفروق في متغیرات الدراسة تعزى  ANOVAتحلیل ): IV.8الجدول رقم (

مجموع   مصدر التباین  متغیرات الدراسة
  المربعات

  مستوى الدلالة Fقیمة   المربعاتمتوسط   درجة الحریة

  القیم التنظیمیة
  0,067  2,480  1,038  3 3,114  بین المجموعات

      0,419  82 34,323  داخل المجموعات

       85 37,437  المجموع

السلوك 
  التنظیمي

  0,000  9,850  3,169  3  9,506  بین المجموعات

      0,322  82  26,380  داخل المجموعات

        85  35,886  المجموع

  المصطنعات
  0,702  0,473  0,258  3  0,774  بین المجموعات

      0,545  82  44,680  داخل المجموعات
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        85  45,453  المجموع

القیادة في الإدارة 
  العلیا

  0,310  1,213  0,440  3  1,319  بین المجموعات

      0,363  82  29,733  داخل المجموعات

        85  31,053  المجموع

التركیز على 
  الزبون

  0,042  2,849  0,932  3  2,796  بین المجموعات

      0,327  82  26,830  داخل المجموعات

        85  29,626  المجموع

الاهتمام بالمورد 
  البشري

  0,011  3,954  1,462  3  4,387  بین المجموعات

      0,370  82  30,327  داخل المجموعات

        85  34,715  المجموع

التحسین 
  المستمر

  0,922  0,161  0,103  3  0,310  المجموعاتبین 

      0,640  82  52,473  داخل المجموعات

        85  52,782  المجموع

  .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:

غیرات حول مت یبین الجدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة معنویة بین إجابات عاملي مركب الملح بالوطایة
الدراسة المتمثلة في: القیم التنظیمیة، المصطنعات، القیادة في الإدارة العلیا، التركیز على الزبون والتحسین المستمر 

. بینما توجد فروق ذات دلالة معنویة لكل 0.05تعزى إلى عامل العمر، حیث أتت كلها بمستوى دلالة أكبر من 
مورد البشري تعزى إلى عامل العمر، حیث كانت مستویات الدلالة لهذه من: السلوك التنظیمي والاهتمام بال

إجابات المبحوثین  بین . وهذا یدل على وجود فروق ذات دلالة معنویة0.011و 0.000المتغیرات على الترتیب: 
عامل بتعزى إلى عامل العمر، أي أن إجابات عاملي مركب الملح بالوطایة حول متغیرات الدراسة المتمثلة تتأثر 

  العمر وتتباین حسب هذا العامل.

إجابات المبحوثین تعزى إلى عامل  بین یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة معنویة ANOVAوبما أن تحلیل  
للمقارنات المتعددة بین متوسطات الثنائیات المكونة من عناصر عامل  Post hocالعمر، فإن ذلك یستدعي اختبار 

  للسلوك التنظیمي حسب عامل العمر. Post hocوضح اختبار ) یIV.9العمر. والجدول رقم (
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  للسلوك التنظیمي حسب عامل العمر Post hoc): اختبار IV.9الجدول رقم (

الفروق في   ثنائیات العمر
  )I-Jالمتوسطات (

الخطأ 
  المعیاري

مستوى 
  الدلالة

  %95مجال الثقة عند 
  الحد الأعلى  الحد الأدنى  "Jالعمر "  "Iالعمر "

  0,7156  0,0708-  0,146  0,14993  0,32240  سنة 39إلى  30من   سنة 29إلى  20 من

  1,7447  0,4293  0,000  0,25078  1,08700*  سنة 49 إلى 40من 

  0,0907  2,1208-  0,084  0,42165  1,01504-  فأكثر سنة 50 من

  0,0708  0,7156-  0,146  0,14993  0,32240-  سنة 29إلى  20 من  سنة 39إلى  30من 

  1,3598  0,1694  0,006  0,22695  0,76460*  سنة 49 إلى 40من 

  0,2677-  2,4072-  0,008  0,40792  -1,33744*  فأكثر سنة 50 من

  0,4293-  1,7447-  0,000  0,25078  -1,08700*  سنة 29إلى  20 من  سنة 49 إلى 40من 

  0,1694-  1,3598-  0,006  0,22695  -0,76460*  سنة 39إلى  30من 

  0,9094-  3,2947-  0,000  0,45476  -2,10204*  فأكثر سنة 50 من

  2,1208  0,0907-  0,084  0,42165  1,01504  سنة 29إلى  20 من  فأكثر سنة 50 من

  2,4072  0,2677  0,008  0,40792  1,33744*  سنة 39إلى  30من 

  3,2947  0,9094  0,000  0,45476  2,10204*  سنة 49 إلى 40من 

  .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:

یشیر الجدول إلى وجود العدید من الفروق بین متوسطات الثنائیات المكونة من عناصر عامل العمر، إذ 
  ، وهي:0.05كانت بمستویات دلالة أقل من مستوى الدلالة 

 " ؛0.000كانت بمستوى دلالة یساوي  ":سنة 49 إلى 40من  - سنة 29إلى  20 منالثنائیة 
 " ؛0.006بمستوى دلالة یساوي  ":سنة 49 إلى 40من  - سنة 39إلى  30من الثنائیة 
 " ؛0.008بمستوى دلالة یساوي  ":فأكثر سنة 50 من - سنة 39إلى  30من الثنائیة  
 " 0.000بمستوى دلالة یساوي  ":فأكثر سنة 50 من - سنة 49 إلى 40من الثنائیة.  

، مما یؤكد وجود فروق ذات دلالة 0.05هذه الفروق بین الثنائیات كانت بمستوى دلالة أقل من  جمیع
  إجابات المبحوثین حول بعد السلوك التنظیمي تعزى إلى عامل العمر. بین معنویة
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  للاهتمام بالمورد البشري حسب عامل العمر. Post hoc) اختبار IV.10یوضح الجدول رقم (كذلك، 

  للاهتمام بالمورد البشري حسب عامل العمر Post hoc): اختبار IV.10(الجدول رقم 

الفروق في   ثنائیات العمر
  )I-Jالمتوسطات (

الخطأ 
  المعیاري

مستوى 
  الدلالة

  %95مجال الثقة عند 
  الحد الأعلى  الحد الأدنى  "Jالعمر "  "Iالعمر "

  0,2684  0,5747-  0,777  0,16075  0,15313-  سنة 39إلى  30من   سنة 29إلى  20 من

  1,1272  0,2832-  0,402  0,26889  0,42199  سنة 49 إلى 40من 

  0,0540  2,3172-  0,067  0,45209  1,13158-  فأكثر سنة 50 من

  0,5747  0,2684-  0,777  0,16075  0,15313  سنة 29إلى  20 من  سنة 39إلى  30من 

  1,2133  0,0630-  0,092  0,24333  0,57512  سنة 49 إلى 40من 

  0,1686  2,1255-  0,122  0,43738  0,97845-  فأكثر سنة 50 من

  0,2832  1,1272-  0,402  0,26889  0,42199-  سنة 29إلى  20 من  سنة 49 إلى 40من 

  0,0630  1,2133-  0,092  0,24333  0,57512-  سنة 39إلى  30من 

  0,2748-  2,8323-  0,011  0,48760  -1,55357*  فأكثر سنة 50 من

  2,3172  0,0540-  0,067  0,45209  1,13158  سنة 29إلى  20 من  فأكثر سنة 50 من

  2,1255  0,1686-  0,122  0,43738  0,97845  سنة 39إلى  30من 

  2,8323  0,2748  0,011  0,48760  1,55357*  سنة 49 إلى 40من 

  .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:

": فأكثر سنة 50 من - سنة 49 إلى 40من المتوسطات في الثنائیة " یشیر الجدول إلى وجود فروقٍ في
، مما یؤكد وجود فروق ذات 0.05. هذه الفروق كانت بمستوى دلالة أقل من 0.011كانت بمستوى دلالة یساوي 

  تعزى إلى عامل العمر.الاهتمام بالمورد البشري إجابات المبحوثین حول بعد  بین دلالة معنویة

  إلى عامل المؤهل العلميللفروق في متغیرات الدراسة تعزى  ANOVAتحلیل . 3

بین إجابات عاملي مركب الملح للفروق  ANOVA التباین الأحادي تحلیل) IV.11یظهر الجدول رقم (
  إلى عامل المؤهل العلمي:تعزى التي متغیرات الدراسة  بالوطایة على

  إلى عامل المؤهل العلميللفروق في متغیرات الدراسة تعزى  ANOVAتحلیل ): IV.11الجدول رقم (

مجموع   مصدر التباین  متغیرات الدراسة
  مستوى الدلالة Fقیمة   متوسط المربعات  درجة الحریة  المربعات

  القیم التنظیمیة
  0,000  7,354  2,646  3 7,937  بین المجموعات

      0,360  82 29,500  داخل المجموعات

       85 37,437  المجموع

  0,243  1,420  0,591  3  1,773  بین المجموعات
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السلوك 
  التنظیمي

      0,416  82  34,114  داخل المجموعات

        85  35,886  المجموع

  المصطنعات
  0,159  1,769  0,921  3  2,764  بین المجموعات

      0,521  82  42,690  داخل المجموعات

        85  45,453  المجموع

القیادة في الإدارة 
  العلیا

  0,137  1,896  0,672  3  2,015  بین المجموعات

      0,354  82  29,038  داخل المجموعات

        85  31,053  المجموع

التركیز على 
  الزبون

  0,199  1,588  0,542  3  1,627  بین المجموعات

      0,341  82  28,000  داخل المجموعات

        85  29,626  المجموع

الاهتمام بالمورد 
  البشري

  0,002  5,431  1,918  3  5,755  بین المجموعات

      0,353  82  28,960  داخل المجموعات

        85  34,715  المجموع

التحسین 
  المستمر

  0,381  1,037  0,643  3  1,929  بین المجموعات

      0,620  82  50,853  داخل المجموعات

        85  52,782  المجموع

  .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:

یبین الجدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة معنویة لكل من: السلوك التنظیمي، المصطنعات، القیادة في 
مستوى ، حیث أتت كلها بإلى عامل المؤهل العلميالإدارة العلیا، التركیز على الزبون والتحسین المستمر تعزى 

ى لقیم التنظیمیة والاهتمام بالمورد البشري تعز . بینما توجد فروق ذات دلالة معنویة لكل من: ا0.05دلالة أكبر من 
. وهذا 0.002و 0.000إلى عامل المؤهل العلمي، حیث كانت مستویات الدلالة لهذه المتغیرات على الترتیب: 

  إجابات المبحوثین تعزى إلى عامل المؤهل العلمي. بین یعني وجود فروق ذات دلالة معنویة

إجابات المبحوثین تعزى إلى عامل  بین فروق ذات دلالة معنویة یشیر إلى وجود ANOVAوبما أن تحلیل 
للمقارنات المتعددة بین متوسطات الثنائیات المكونة من  Post hoc، فإن ذلك یستدعي اختبار المؤهل العلمي
المؤهل للقیم التنظیمیة حسب عامل  Post hoc) یوضح اختبار IV.12. والجدول رقم (المؤهل العلميعناصر عامل 

  .لعلميا
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  للقیم التنظیمیة حسب عامل المؤهل العلمي Post hoc): اختبار IV.12الجدول رقم (

الفروق في   ثنائیات المؤهل العلمي
  )I-Jالمتوسطات (

الخطأ 
  المعیاري

مستوى 
  الدلالة

  %95مجال الثقة عند 
  الحد الأعلى  الحد الأدنى  "Jالمؤهل العلمي "  "Iالمؤهل العلمي "

  أو أدنى تقني سامي
  0,0606  0,7827-  0,120  0,16078  0,36108-  لیسانس

  0,3055-  1,2810-  0,000  0,18598  -0,79327*  /مهندس دولةمهندس

  0,2920  1,9747-  0,217  0,43218  0,84135-  أو أعلىماجستیر 

  0,7827  0,0606-  0,120  0,16078  0,36108  أو أدنى تقني سامي  لیسانس

  0,1340  0,9983-  0,196  0,21588  0,43219-  /مهندس دولةمهندس

  0,6890  1,6495-  0,704  0,44586  0,48026-  أو أعلىماجستیر 

  /مهندس دولةمهندس
  1,2810  0,3055  0,000  0,18598  0,79327*  أو أدنى تقني سامي

  0,9983  0,1340-  0,196  0,21588  0,43219  لیسانس

  1,1466  1,2428-  1,000  0,45556  0,04808-  أو أعلىماجستیر 

  أو أعلىماجستیر 
  1,9747  0,2920-  0,217  0,43218  0,84135  أو أدنى تقني سامي

  1,6495  0,6890-  0,704  0,44586  0,48026  لیسانس

  1,2428  1,1466-  1,000  0,45556  0,04808  /مهندس دولةمهندس

  .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:

دولة":  /مهندسمهندس -أو أدنى  تقني ساميفروقٍ في المتوسطات في الثنائیة " یشیر الجدول إلى وجود
، مما یؤكد وجود فروق ذات 0.05. هذه الفروق كانت بمستوى دلالة أقل من 0.000كانت بمستوى دلالة یساوي 

  تعزى إلى عامل المؤهل العلمي.القیم التنظیمیة إجابات المبحوثین حول بعد  بین دلالة معنویة

  .المؤهل العلميللاهتمام بالمورد البشري حسب عامل  Post hoc) اختبار IV.13یوضح الجدول رقم (أیضا، 

  للاهتمام بالمورد البشري حسب عامل المؤهل العلمي Post hoc): اختبار IV.13الجدول رقم (    

الفروق في   ثنائیات المؤهل العلمي
  )I-Jالمتوسطات (

الخطأ 
  المعیاري

مستوى 
  الدلالة

  %95مجال الثقة عند 
  الحد الأعلى  الحد الأدنى  "Jالمؤهل العلمي "  "Iالمؤهل العلمي "

  أو أدنى تقني سامي
  0,2980  0,5366-  0,877  0,15913  0,11931-  لیسانس

  0,1928-  1,1582-  0,002  0,18407  -0,67548*  /مهندس دولةمهندس

  0,2491  1,9943-  0,182  0,42773  0,87260-  أو أعلىماجستیر 

  0,5366  0,2980-  0,877  0,15913  0,11931  أو أدنى تقني سامي  لیسانس

  0,0041  1,1165-  0,052  0,21366  0,55617-  /مهندس دولةمهندس

  0,4039  1,9105-  0,327  0,44127  0,75329-  أو أعلىماجستیر 

  /مهندس دولةمهندس
  1,1582  0,1928  0,002  0,18407  0,67548*  أو أدنى تقني سامي

  1,1165  0,0041-  0,052  0,21366  0,55617  لیسانس
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  0,9853  1,3795-  0,972  0,45087  0,19712-  أو أعلىماجستیر 

  أو أعلىماجستیر 
  1,9943  0,2491-  0,182  0,42773  0,87260  أو أدنى تقني سامي

  1,9105  0,4039-  0,327  0,44127  0,75329  لیسانس

  1,3795  0,9853-  0,972  0,45087  0,19712  /مهندس دولةمهندس

  .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:

دولة":  /مهندسمهندس -أو أدنى  تقني ساميیشیر الجدول إلى وجود فروقٍ في المتوسطات في الثنائیة "
، مما یؤكد وجود فروق ذات 0.05. هذه الفروق كانت بمستوى دلالة أقل من 0.002كانت بمستوى دلالة یساوي 

  تعزى إلى عامل المؤهل العلمي.الاهتمام بالمورد البشري إجابات المبحوثین حول بعد  بین دلالة معنویة

  إلى عامل مدة الخدمةللفروق في متغیرات الدراسة تعزى  ANOVAتحلیل . 4

بین إجابات عاملي مركب الملح للفروق  ANOVA التباین الأحادي تحلیل) IV.14یظهر الجدول رقم (
  إلى عامل مدة الخدمة:تعزى التي متغیرات الدراسة  على بالوطایة

  إلى عامل مدة الخدمةللفروق في متغیرات الدراسة تعزى  ANOVAتحلیل ): IV.14الجدول رقم (

مجموع   مصدر التباین  متغیرات الدراسة
  مستوى الدلالة Fقیمة   متوسط المربعات  درجة الحریة  المربعات

  القیم التنظیمیة
  0,017  3,601  1,453  3 4,358  المجموعاتبین 

      0,403  82 33,079  داخل المجموعات

       85 37,437  المجموع

السلوك 
  التنظیمي

  0,470  0,851  0,361  3  1,083  بین المجموعات

      0,424  82  34,803  داخل المجموعات

        85  35,886  المجموع

  المصطنعات
  0,003  4,940  2,319  3  6,958  بین المجموعات

      0,469  82  38,496  داخل المجموعات

        85  45,453  المجموع

القیادة في الإدارة 
  العلیا

  0,250  1,397  0,503  3  1,510  بین المجموعات

      0,360  82  29,543  داخل المجموعات

        85  31,053  المجموع

التركیز على 
  الزبون

  0,823  0,303  0,108  3  0,325  بین المجموعات

      0,357  82  29,301  المجموعاتداخل 

        85  29,626  المجموع

الاهتمام بالمورد 
  البشري

  0,092  2,218  0,869  3  2,606  بین المجموعات

      392,  82  32,109  داخل المجموعات
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        85  34,715  المجموع

التحسین 
  المستمر

  0,129  1,944  1,168  3  3,504  بین المجموعات

      601,  82  49,278  داخل المجموعات

        85  52,782  المجموع

  .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:

یشیر الجدول إلى أنه لا توجد فروق ذات دلالة معنویة لمتغیرات الدراسة المتمثلة في: السلوك التنظیمي، 
لى عامل مدة إالقیادة في الإدارة العلیا، التركیز على الزبون، الاهتمام بالمورد البشري والتحسین المستمر تعزى 

توجد فروق ذات دلالة معنویة لكل من: القیم  . بینما0.05، حیث أتت كلها بمستوى دلالة أكبر من الخدمة
، حیث كانت مستویات الدلالة لهذه المتغیرات على الترتیب: مدة الخدمةالتنظیمیة والمصطنعات تعزى إلى عامل 

  إجابات المبحوثین تعزى إلى عامل مدة الخدمة. بین . وهذا یعني وجود فروق ذات دلالة معنویة0.003و 0.017

إجابات المبحوثین تعزى إلى عامل  بین یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة معنویة ANOVAوبما أن تحلیل 
للمقارنات المتعددة بین متوسطات الثنائیات المكونة من عناصر  Post hoc، فإن ذلك یستدعي اختبار مدة الخدمة

  .مدة الخدمةللقیم التنظیمیة حسب عامل  Post hoc) یوضح اختبار IV.15. والجدول رقم (مدة الخدمةعامل 

  للقیم التنظیمیة حسب عامل مدة الخدمة Post hoc): اختبار IV.15الجدول رقم (

الفروق في   مدة الخدمةثنائیات 
  )I-Jالمتوسطات (

الخطأ 
  المعیاري

مستوى 
  الدلالة

  %95مجال الثقة عند 
  الأعلىالحد   الحد الأدنى  "J" مدة الخدمة  "I" مدة الخدمة

  سنوات 5أقل من 
  0,1072-  1,1158-  0,011  0,19230  -0,61146*  سنوات 10إلى  5من 

  0,1596  0,9205-  0,259  0,20593  0,38045-  سنة 16إلى  11من 

  0,2268  1,4935-  0,223  0,32798  0,63333-  سنة 16 منأكثر 

  سنوات 10إلى  5من 
  1,1158  0,1072  0,011  0,19230  0,61146*  سنوات 5أقل من 

  0,6506  0,1886-  0,476  0,16000  0,23101  سنة 16إلى  11من 

  0,7682  0,8120-  1,000  0,30127  0,02188-  سنة 16 منأكثر 

  سنة 16إلى  11من 
  0,9205  0,1596-  0,259  0,20593  0,38045  سنوات 5أقل من 

  0,1886  0,6506-  0,476  0,16000  0,23101-  سنوات 10إلى  5من 

  0,5605  1,0663-  0,847  0,31015  0,25288-  سنة 16 منأكثر 

  سنة 16 منأكثر 
  1,4935  0,2268-  0,223  0,32798  0,63333  سنوات 5أقل من 

  0,8120  0,7682-  1,000  0,30127  0,02188  سنوات 10إلى  5من 

  1,0663  0,5605-  0,847  0,31015  0,25288  سنة 16إلى  11من 

  .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:
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": سنوات 10إلى  5من  - سنوات 5أقل من یشیر الجدول إلى وجود فروقٍ في المتوسطات في الثنائیة "
، مما یؤكد 0.05. هذه الفروق بین الثنائیتیَن كانت بمستوى دلالة أقل من 0.011كانت بمستوى دلالة یساوي 

  تعزى إلى عامل مدة الخدمة.لقیم التنظیمیة إجابات المبحوثین حول بعد ا نبی وجود فروق ذات دلالة معنویة

  .مدة الخدمةللمصطنعات حسب عامل  Post hoc) اختبار IV.16یوضح الجدول رقم (أیضا، 

  للمصطنعات حسب عامل مدة الخدمة Post hoc): اختبار IV.16الجدول رقم (

الفروق في   مدة الخدمةثنائیات 
  )I-Jالمتوسطات (

الخطأ 
  المعیاري

مستوى 
  الدلالة

  %95مجال الثقة عند 
  الحد الأعلى  الحد الأدنى  "J" مدة الخدمة  "I" مدة الخدمة

  سنوات 5أقل من 
  0,0740-  1,1621-  0,019  0,20745  -0,61806*  سنوات 10إلى  5من 

  0,2758  0,8894-  0,515  0,22216  0,30684-  سنة 16إلى  11من 

  0,1943-  2,0501-  0,011  0,35382  -1,12222*  سنة 16 منأكثر 

  سنوات 10إلى  5من 
  1,1621  0,0740  0,019  0,20745  0,61806*  سنوات 5أقل من 

  0,7639  0,1414-  0,279  0,17261  0,31122  سنة 16إلى  11من 

  0,3482  1,3565-  0,412  0,32501  0,50417-  سنة 16 منأكثر 

  سنة 16إلى  11من 
  0,8894  0,2758-  0,515  0,22216  0,30684  سنوات 5أقل من 

  0,1414  0,7639-  0,279  0,17261  0,31122-  سنوات 10إلى  5من 

  0,0621  1,6928-  0,078  0,33459  0,81538-  سنة 16 منأكثر 

  سنة 16 منأكثر 
  2,0501  0,1943  0,011  0,35382  1,12222*  سنوات 5أقل من 

  1,3565  0,3482-  0,412  0,32501  0,50417  سنوات 10إلى  5من 

  1,6928  0,0621-  0,078  0,33459  0,81538  سنة 16إلى  11من 

  .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:

یشیر الجدول إلى وجود فروقٍ بین متوسطات ثنائیتین من الثنائیات المكونة من عناصر عامل مدة الخدمة، 
  ، وهي:0.05الدلالة إذ كانت بمستویات دلالة أقل من مستوى 

 " ؛0.019كانت بمستوى دلالة یساوي  ":سنوات 10إلى  5من  - سنوات 5أقل من الثنائیة 
 " ؛0.011كانت بمستوى دلالة یساوي  ":سنة 16 منأكثر  - سنوات 5أقل من الثنائیة 

 بین معنویة ، مما یؤكد وجود فروق ذات دلالة0.05هذه الفروق بین الثنائیات كانت بمستوى دلالة أقل من 
    تعزى إلى عامل مدة الخدمة. إجابات المبحوثین حول بعد المصطنعات
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  الدراسة الميدانية : تحليل نتائجالثالث المبحث

یتناول هذا المبحث تحلیل نتائج البیانات المستخلصة من الاستبیان الذي تم توزیعه على عاملي مركب 
" لاستخراج أسالیب المعالجة SPSSالإحصائیة للعلوم الاجتماعیة "الملح بالوطایة، وذلك باستعمال برنامج الحزم 

  الإحصائیة التالیة:

  حول متغیري الدراسة لمعرفة مدى توافرهما في مركب  تجاهات مجتمع الدراسةلاالتحلیل الوصفي
 الملح بالوطایة؛

  تحلیل الارتباط بین متغیري وأبعاد الدراسة (ارتباطPearson؛( 

  النموذج للدراسة.اختبار صلاحیة 

  حول متغیري الدراسة تجاهات مجتمع الدراسةلا التحلیل الوصفي المطلب الأول: 

سیتم التطرق في هذا المطلب إلى عرض نتائج الدراسة الكمیة على مركب الملح بالوطایة، وذلك من خلال 
  الدراسة. استعراض إجابات مجتمع الدراسة على عبارات الاستبیان الموزعة على متغیري وأبعاد

  الفرع الأول: اتجاهات مجتمع الدراسة حول متغیر الثقافة التنظیمیة

فیما یلي استعراضٌ لاتجاهات مجتمع الدراسة حول عبارات المتغیر المستقل (الثقافة التنظیمیة) وذلك من 
حول أبعاد ذلك المتغیر والمتمثلة في: القیم التنظیمیة، السلوك التنظیمي  خلال تحلیل إجابات المبحوثین

  والمصطنعات.

  أولا: اتجاهات مجتمع الدراسة حول بعد القیم التنظیمیة

) اتجاهات مجتمع الدراسة حول بُعد القیم التنظیمیة، وذلك باستعراض كل من: IV.17یبین الجدول رقم (
ر عن درجة الموافقة على عبارات الاستبیان، المتوسط الحسابي المرجح، الانحراف تكرار ونسبة الخیارات التي تعب

  المعیاري والمیل العام الخاص ببعد القیم التنظیمیة.
  ): اتجاهات مجتمع الدراسة حول بُعد القیم التنظیمیةIV.17الجدول رقم (

رقم   البعد
  العبارة

التكرار 
  والنسبة

المتوسط   الخیارات
  المرجح

الانحراف 
  المعیاري

ترتیب 
مستوى   المیل  العبارات

  1  2  3  4  5  القبول

القیم 
  التنظیمیة

  8  8  3  47  20  التكرار  1
3,73  1,192  2 

 مرتفع  3,6279

  9.3  9.3  3.5  54.7  23.3  النسبة

  7  13  7  44  15  التكرار  2
  8.1  15.1  8.1  51.2  17.4  النسبة  6  1,185  3,55

  4  6  18  42  16  التكرار  3
  4.7  7.0  20.9  48.8  18.6  النسبة  3  1,007  3,70

  9  5  23  41  8  التكرار  4
  10.5  5.8  26.7  47.7  9.3  النسبة  8  1,088  3,40

  5  9  17  45  10  التكرار  5
  5.8  10.5  19.8  52.3  11.6  النسبة  7  1,026  3,53

  3  9  16  50  8  التكرار  6
  3.5  10.5  18.6  58.1  9.3  النسبة  5  0,925  3,59
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  .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:

یظهر الجدول أن جمیع اتجاهات العاملین في مركب الملح بالوطایة حول بُعد القیم التنظیمیة ذات مستوى 
یقرّون بتوافر القیم التنظیمیة الداعمة لإدارة الخماسي، كما اتضح أن هؤلاء العاملین  Likert"مرتفع" حسب سلم 

  بیان والمعبرة عن القیم التنظیمیة، بحیث:الجودة الشاملة، أي یوافقون على العبارات الموضوعة في الاست

  تعمل الإدارة على ترسیخ قیم الجودة لدى العاملین؛ .1
  تقوم الإدارة بالتغییر في الأفكار وكیفیة العمل حتى تكون داعمة لثقافة المؤسسة؛ .2
 تتحلى المؤسسة بالمسؤولیة تجاه الزبون والنزاهة لتحسین العلاقة معه؛ .3

  تتمیز بالعدالة والإنصاف مع الكل؛ یعتقد العاملون أن الإدارة .4
  یكون تعامل القادة مع مرؤوسیهم مبنیا على العلاقات الاجتماعیة أكثر من العلاقات المهنیة؛ .5
  تؤكد الإدارة على العمل بروح الفریق لإنجاز مختلف المهام؛ .6
  عمل؛یمتلك العاملون الفرصة لیتعلموا من زملائهم وقادتهم الأفكار الإیجابیة المتعلقة بال .7
  هناك استعداد ذهني دائم لدى العاملین لأن یطوروا مهاراتهم بما یخدم المؤسسة. .8

  ثانیا: اتجاهات مجتمع الدراسة حول بعد السلوك التنظیمي

) اتجاهات مجتمع الدراسة حول بُعد السلوك التنظیمي، وذلك باستعراض كل من: IV.18یبین الجدول رقم (
عن درجة الموافقة على عبارات الاستبیان، المتوسط الحسابي المرجح، الانحراف تكرار ونسبة الخیارات التي تعبر 

  المعیاري والمیل العام الخاص ببعد السلوك التنظیمي.
  ): اتجاهات مجتمع الدراسة حول بُعد السلوك التنظیميIV.18الجدول رقم (

  .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:

  6  4  15  47  14  التكرار  7
  7.0  4.7  17.4  54.7  16.3  النسبة  4  1,032  3,69

  4  2  10  58  12  التكرار  8
  4.7  2.3  11.6  67.4  14.0  النسبة  1  0,866  3,84

رقم   البعد
  العبارة

التكرار 
  والنسبة

المتوسط   الخیارات
  المرجح

الانحراف 
  المعیاري

ترتیب 
مستوى   المیل  العبارات

  1  2  3  4  5  القبول

السلوك 
  التنظیمي

  8  10  19  40  9  التكرار  9
3,37  1,117  7 

 مرتفع  3,7027

  9.3  11.6  22.1  46.5  10.5  النسبة

  6  10  27  32  11  التكرار  10
  7.0  11.6  31.4  37.2  12.8  النسبة  6  1,074  3,37

  3  6  9  50  18  التكرار  11
  3.5  7.0  10.5  58.1  20.9  النسبة  3  0,948  3,86

  1  20  11  30  24  التكرار  12
  1.2  23.3  12.8  34.9  27.9  النسبة  5  1,156  3,65

  1  8  19  37  21  التكرار  13
  1.2  9.3  22.1  43.0  24.4  النسبة  4  0,956  3,80

  0  7  15  35  29  التكرار  14
  0.0  8.1  17.4  40.7  33.7  النسبة  1  0,920  4,00

  1  7  15  43  20  التكرار  15
  1.2  8.1  17.4  50.0  23.3  النسبة  2  0,910  3,86
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ي حول بُعد السلوك التنظیمي یقع ف یظهر الجدول أن متوسط اتجاهات العاملین في مركب الملح بالوطایة
بالرغم من أن العاملین في مركب الملح بالوطایة یقرّون بتوافر الخماسي. و  Likertمستوى "مرتفع" حسب سلم 

السلوك التنظیمي الداعم لإدارة الجودة الشاملة، إلا أن اتجاهاتهم بُعد السلوك التنظیمي تتراوح في الإجابة بین 
  الداعم لإدارة الجودة الشاملة من خلال ما یلي:. فحسب العاملین، یتوافر السلوك التنظیمي "محاید" و"موافق"

 یحاول العاملون إبداء السلوك الإیجابي تجاه زملائهم حتى یؤدوا المهام بكفاءة وفعالیة؛  
 أحیانا، یساعد العاملون زملاءهم في أعمالهم لإتمامها في الوقت؛  
 مهامهم الموكلة إلیهم حتى یتحكموا فیها ویتقنوها؛یحاول العاملون أن یلتزموا ب  
 یستطیع العاملون التواصل مع أي عامل في المؤسسة في إطار العمل؛  
 .یرى العاملون أن العمل الجماعي یفید في التحسین المستمر لمختلف المهام التي یقومون بها 

  وى متوسط:عبرة عن السلوك التنظیمي بمستبالمقابل، یشیر العاملون بالمركب إلى توافر العبارات التالیة الم

 توصي الإدارةُ أو القادةُ العاملین على ضرورة التحلي بالأخلاق لإتقان العمل؛  
 .یتحدث القادة مع مرؤوسیهم حول كیفیة التفكیر تجاه العمل لإتقانه  

  ثالثا: اتجاهات مجتمع الدراسة حول بعد المصطنعات

مجتمع الدراسة حول بُعد المصطنعات، وذلك باستعراض كل من: تكرار ) اتجاهات IV.19یبین الجدول رقم (
ونسبة الخیارات التي تعبر عن درجة الموافقة على عبارات الاستبیان، المتوسط الحسابي المرجح، الانحراف 

  المعیاري والمیل العام الخاص ببعد المصطنعات.
  صطنعات): اتجاهات مجتمع الدراسة حول بُعد المIV.19الجدول رقم (

  .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:

رقم   البعد
  العبارة

التكرار 
  والنسبة

المتوسط   الخیارات
  المرجح

 الانحراف
  المعیاري

ترتیب 
مستوى   المیل  العبارات

  1  2  3  4  5  القبول

  المصطنعات

  6  19  26  25  10  التكرار  16
3,16  1,115  5 

 متوسط  3,3566

  7.0  22.1  30.2  29.1  11.6  النسبة

  1  11  28  40  6  التكرار  17
3,45  0,849  3  

  1.2  12.8  32.6  46.5  7.0  النسبة

  5  11  18  31  21  التكرار  18
3,60  1,161  1  

  5.8  12.8  20.9  36.0  24.4  النسبة

  6  12  20  35  13  التكرار  19
3,43  1,122  4  

  7.0  14.0  23.3  40.7  15.1  النسبة

  5  13  18  34  16  التكرار  20
3,50  1,135  2  

  5.8  15.1  20.9  39.5  18.6  النسبة

  7  24  25  23  7  التكرار  21
2,99  1,101  6  

  8.1  27.9  29.1  26.7  8.1  النسبة
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 یقع في مستوى "متوسط" حسب بالوطایة یشیر الجدول إلى أن متوسط إجابات العاملین في مركب الملح
الخماسي، إذ یوافقون على معظم العبارات المعبرة عن توافر المصطنعات الداعمة لإدارة الجودة  Likertسلم 

  الشاملة، وهي:

 هناك خطط وبرامج لها علاقة باهتمام المؤسسة بالزبون، مثل "تسییر العلاقة مع الزبون"؛  
  العاملین وإعداد الدورات التدریبیة المناسبة؛تقوم المؤسسة بتدریب وتنمیة قدرات 

 توفر المؤسسة برامج تدریب عالیة المستوى لترفع من القدرات العملیة للعاملین؛  
 .تتوفر المؤسسة على وسائل اتصال فیما بین الإدارة والعاملین والزبائن 

  :بشكل متوسط، وهي بالمقابل، یشیر العاملون إلى توافر العبارات التالیة المعبرة عن المصطنعات

 هناك خطط وبرامج یتم تطبیقها في المؤسسة، ولها علاقة بتحسین المنتوج ومختلف الأعمال؛  
 .هناك فرق عمل تجتمع بانتظام لمعالجة مختلف المشاكل الموجودة في المؤسسة  

بإبراز  ، وذلك) مدى توافر أبعاد الثقافة التنظیمیة في مركب الملح بالوطایةIV.20ذلك، ویظهر الجدول رقم (
الخماسي وأیضا  Likertكل من: المتوسط الحسابي، الانحراف المعیاري، درجة الموافقة على كل بعد وفقا لسلم 

 مركب الملح بالوطایة.ترتیب توافر الأبعاد في 

  ): اتجاهات مجتمع الدراسة حول أبعاد الثقافة التنظیمیةIV.20الجدول رقم (  

  الترتیب  مستوى القبول  الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  أبعاد الثقافة التنظیمیة
  2  مرتفع  0,66365  3,6279  القیم التنظیمیة

  1  مرتفع  0,64976  3,7027  السلوك التنظیمي
  3  متوسط  0,73126  3,3566  المصطنعات

  .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:    

یشیر الجدول إلى توافر أبعاد الثقافة التنظیمیة الداعمة لتبني إدارة الجودة الشاملة في مركب الملح بالوطایة 
ولكن بدرجات متفاوتة. فحسب أراء المبحوثین وحسب العبارات المستخدمة للتعبیر عن الثقافة التنظیمیة في 

شاملة ر الثقافة التنظیمیة المناسبة لإدارة الجودة الالاستبیان، فإن السلوك التنظیمي هو أقوى بُعد یعبر عن توف
. هذا المتوسط كان بمستوى 0,64976وانحراف معیاري مقداره  3,7027مقداره بالمركب، وذلك بمتوسط حسابي 

بالوطایة یؤكدون على توافر السلوك  الخماسي، ویعني أن العاملین في مركب الملح Likert"مرتفع" حسب سلم 
  عم لإدارة الجودة الشاملة.التنظیمي الدا

وانحراف معیاري مقداره  3,6279وتأتي القیم التنظیمیة في المرتبة الثانیة بمتوسط حسابي مقداره  
الخماسي، ویعني أن العاملین في  Likert، هذا المتوسط ینتمي بدوره إلى المستوى "مرتفع" حسب سلم 0,64976

  یؤكدون على توافر القیم التنظیمیة الداعمة لإدارة الجودة الشاملة. بالوطایة مركب الملح
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وانحراف معیاري مقداره  3,3566بمتوسط حسابي مقداره أما المصطنعات فكانت في المرتبة الثالثة 
الخماسي، ویعني أن العاملین في مركب  Likert، هذا المتوسط ینتمي إلى المستوى "متوسط" حسب سلم 0,73126

  بالوطایة یشیرون إلى توافر المصطنعات الداعمة لإدارة الجودة الشاملة بشكل متوسط. الملح

  الفرع الثاني: اتجاهات مجتمع الدراسة حول متغیر إدارة الجودة الشاملة

سیتم تحلیل اتجاهات مجتمع الدراسة حول عبارات المتغیر التابع، ممثلا في إدارة الجودة الشاملة، وذلك من 
جابات المبحوثین حول أبعاد ذلك المتغیر والمتمثلة في: القیادة في الإدارة العلیا، التركیز على خلال تحلیل إ

  الزبون، الاهتمام بالمورد البشري والتحسین المستمر.

  أولا: اتجاهات مجتمع الدراسة حول بُعد القیادة في الإدارة العلیا

بُعد القیادة في الإدارة العلیا، وذلك باستعراض كل ) اتجاهات مجتمع الدراسة حول IV.21یبین الجدول رقم (
من: تكرار ونسبة الخیارات التي تعبر عن درجة الموافقة على عبارات الاستبیان، المتوسط الحسابي المرجح، 

  الانحراف المعیاري والمیل العام الخاص ببعد القیادة في الإدارة العلیا.
  ة حول بُعد القیادة في الإدارة العلیا): اتجاهات مجتمع الدراسIV.21الجدول رقم (

  .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:

بالوطایة حول بُعد القیادة في الإدارة العلیا ذات یظهر الجدول أن معظم اتجاهات العاملین في مركب الملح 
الخماسي، كما اتضح أن هؤلاء العاملین یقرّون بالتزام القیادة في الإدارة العلیا  Likertمستوى "مرتفع" حسب سلم 

لبعد، اوافقون بشكل عام على العبارات الموضوعة في الاستبیان والمعبرة عن هذا تجاه إدارة الجودة الشاملة، أي ی
  بحیث:

رقم   البعد
  العبارة

التكرار 
  والنسبة

المتوسط   الخیارات
  المرجح

الانحراف 
  المعیاري

ترتیب 
مستوى   المیل  العبارات

  1  2  3  4  5  القبول

القیادة 
في 

الإدارة 
  العلیا

  1  11  6  46  22  التكرار  22
3,90  0,970  1 

 مرتفع  3,5452

  1.2  12.8  7.0  53.5  25.6  النسبة

  2  6  17  48  13  التكرار  23
3,74  0,884  3  

  2.3  7.0  19.8  55.8  15.1  النسبة

  6  9  16  44  11  التكرار  24
3,52  1,071  5  

  7.0  10.5  18.6  51.2  12.8  النسبة

  8  12  18  40  8  التكرار  25
3,33  1,121  8  

  9.3  14.0  20.9  46.5  9.3  النسبة

  7  11  21  34  13  التكرار  26
3,41  1,141  7  

  8.1  12.8  24.4  39.5  15.1  النسبة

  2  14  29  28  13  التكرار  27
3,42  1,011  6  

  2.3  16.3  33.7  32.6  15.1  النسبة

  3  8  9  52  14  التكرار  28
3,77  0,954  2  

  3.5  9.3  10.5  60.5  16.3  النسبة

  2  9  23  41  11  التكرار  29
3,58  0,926  4  

  2.3  10.5  26.7  47.7  12.8  النسبة

  14  7  19  36  10  التكرار  30
3,24  1,255  9  

  16.3  8.1  22.1  41.9  11.6  النسبة
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 تؤكد الإدارة للعاملین أن الجمیع معني بالجودة؛  
 تحث الإدارة العاملین على التركیز الدائم على العمل للتحكم فیه وإتقانه؛  
 تعمل الإدارة على إحداث التغییرات الضروریة لتحسین جودة المنتوج والعمل؛  
 یتعلم العاملون من قادتهم القیم الأخلاقیة وإتقان العمل؛  
 یتحدث القادة مع مرؤوسیهم حول أهمیة دورهم في تحقیق أهداف المؤسسة؛  
 تاج؛بعد الإن بدل كشف الأخطاء والعیوب من الأخطاء قبل الإنتاج،الوقایة  یركز العاملون أكثر على  
 .هناك معاییر تُستعمَل لقیاس مدى جودة الأعمال التي یقوم العاملون بها 

كب الملح بالوطایة یشیرون إلى توافر العبارات التالیة المعبرة عن القیادة ورغم ذلك، إلا أن العاملین في مر 
  ، وهي:في الإدارة العلیا بشكل متوسط

 تهتم الإدارة بمصالح العاملین والزبائن والمؤسسة ككل؛  
  یعتقد العاملون أن الإدارة تهتم بمعاییر الجودة العالمیة (مثلISO.وتحاول تطبیقها في المؤسسة (  

  اتجاهات مجتمع الدراسة حول بُعد التركیز على الزبون ثانیا:

) اتجاهات مجتمع الدراسة حول بُعد التركیز على الزبون، وذلك باستعراض كل IV.22یبین الجدول رقم (
من: تكرار ونسبة الخیارات التي تعبر عن درجة الموافقة على عبارات الاستبیان، المتوسط الحسابي المرجح، 

  ري والمیل العام الخاص ببعد التركیز على الزبون.الانحراف المعیا
  ): اتجاهات مجتمع الدراسة حول بُعد التركیز على الزبونIV.22الجدول رقم (

  .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:

رقم   البعد
  العبارة

التكرار 
  والنسبة

المتوسط   الخیارات
  المرجح

الانحراف 
  المعیاري

ترتیب 
مستوى   المیل  العبارات

  1  2  3  4  5  القبول

التركیز 
على 
  الزبون

  1  5  18  39  23  التكرار  31
3,91  0,903  1 

 مرتفع  3,5879

  1.2  5.8  20.9  45.3  26.7  النسبة

  1  9  24  45  7  التكرار  32
  1.2  10.5  27.9  52.3  8.1  النسبة  6  0,835  3,56

  1  7  25  44  10  التكرار  33
  1.2  8.1  27.9  51.2  11.6  النسبة  4  0,839  3,64

  3  10  23  46  4  التكرار  34
  3.5  11.6  26.7  53.5  4.7  النسبة  7  0,889  3,44

  0  8  21  35  22  التكرار  35
  0.0  9.3  24.4  40.7  25.6  النسبة  2  0,923  3,83

  1  8  28  33  16  التكرار  36
  1.2  9.3  32.6  38.4  18.6  النسبة  5  0,932  3,64

  0  24  15  36  11  التكرار  37
  0.0  27.9  17.4  41.9  12.8  النسبة  8  1,032  3,40

  4  15  33  25  9  التكرار  38
  4.7  17.4  38.4  29.1  10.5  النسبة  9  1,014  3,23

  3  16  12  32  23  التكرار  39
  3.5  18.6  14.0  37.2  26.7  النسبة  3  1,166  3,65
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یظهر الجدول أن جمیع اتجاهات العاملین في مركب الملح بالوطایة حول بُعد التركیز على الزبون ذات 
)، كما اتضح أن هؤلاء العاملین یقرّون 38الخماسي (باستثناء العبارة رقم  Likertمستوى "مرتفع" حسب سلم 

وافقون بشكل عام على العبارات الموضوعة في إطار إدارة الجودة الشاملة، أي ی بتركیز المركب على الزبون في
  الاستبیان والمعبرة عن هذا البعد، وهي:

 یعتبر رضا الزبون أهم أهداف المؤسسة؛  
 یعتقد العاملون أن المؤسسة تلتزم بالفهم الدقیق لحاجات زبائنها؛  
  طرف المؤسسة؛یرى العاملون أن الزبون یلقى الاحترام الكامل من  
 یرى العاملون أن المؤسسة تقدم لزبائنها معلومات صحیحة حول المنتوج؛  
 یعتقد العاملون أن المؤسسة تمتلك سُمعة جیدة في السوق، وتعمل دائما على الحفاظ علیها؛  
  استعدادهم لبذل مجهود إضافي في سبیل تحقیق الجودة في المنتوج ومختلف الأعمال؛یؤكد العاملون  
 لعاملون للحصول على معلومات حول الزبون لاستعمالها في مهامي الیومیة؛یسعى ا  
 .(... الهاتف، البرید، الانترنت) توفر المؤسسة التكنولوجیا اللازمة للاتصال بالزبون  

  ثالثا: اتجاهات مجتمع الدراسة حول بُعد الاهتمام بالمورد البشري

حول بُعد الاهتمام بالمورد البشري، وذلك باستعراض ) اتجاهات مجتمع الدراسة IV.23یبین الجدول رقم (
كل من: تكرار ونسبة الخیارات التي تعبر عن درجة الموافقة على عبارات الاستبیان، المتوسط الحسابي المرجح، 

  الانحراف المعیاري والمیل العام الخاص ببعد الاهتمام بالمورد البشري.
  الدراسة حول بُعد الاهتمام بالمورد البشري): اتجاهات مجتمع IV.23الجدول رقم (

  .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:

رقم   البعد
  العبارة

التكرار 
  والنسبة

المتوسط   الخیارات
  المرجح

الانحراف 
  المعیاري

ترتیب 
مستوى   المیل  العبارات

  1  2  3  4  5  القبول

الاھتمام 
بالمورد 
  البشري

  1  1  12  37  35  التكرار  40
4,21  0,813  1 

 مرتفع  3,8387

  1.2  1.2  14.0  43.0  40.7  النسبة

  2  8  22  22  32  التكرار  41
  2.3  9.3  25.6  25.6  37.2  النسبة  3  1,097  3,86

  0  4  12  40  30  التكرار  42
  0.0  4.7  14.0  46.5  34.9  النسبة  2  0,818  4,12

  0  6  34  26  20  التكرار  43
  0.0  7.0  39.5  30.2  23.3  النسبة  6  0,908  3,70

  2  10  12  44  18  التكرار  44
  2.3  11.6  14.0  51.2  20.9  النسبة  4  0,990  3,77

  4  4  25  35  18  التكرار  45
  4.7  4.7  29.1  40.7  20.9  النسبة  7  1,009  3,69

  3  7  28  30  18  التكرار  46
  3.5  8.1  32.6  34.9  20.9  النسبة  8  1,019  3,62

  3  10  15  35  23  التكرار  47
  3.5  11.6  17.4  40.7  26.7  النسبة  5  1,084  3,76
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یظهر الجدول أن اتجاهات العاملین في مركب الملح بالوطایة حول بُعد الاهتمام بالمورد البشري تقع كلها 
الخماسي، كما اتضح أن هؤلاء العاملین یقرّون بتوافر الاهتمام بالمورد  Likertفي المستوى "مرتفع" حسب سلم 

البشري في إطار إدارة الجودة الشاملة، أي یوافقون على العبارات الموضوعة في الاستبیان والمعبرة عن هذا البعد، 
  وهي:

 تربط العاملین علاقات جیدة مع زملائهم في مكان العمل؛  
 في أدائهم، ویستمعون إلى نصائحهم؛ العاملون یهمهم رأي زملائهم  
 یتعلم العاملون من زملائهم ذوي الخبرة كیفیة التفكیر تجاه العمل لإتقانه؛  
 یتم إنجاز المهام بالتعاون وروح الجماعة؛  
 یعتقد العاملون أن برامج التدریب بإمكانها أن تفیدهم في التحكم أكثر في النشاطات التي یقومون بها؛  
  المؤسسة ساهمت في تطویر مهاراتهم التنظیمیة؛یرى العاملون أن  
 یرى العاملون أن الاتصالات بین الإدارة والعاملین مهمة لنقل رسالة المؤسسة حول الجودة؛  
 .یؤكد العاملون أن الاجتماع بین الإدارة والعاملین وحتى الزبائن مهم لتطویر مهاراتهم  

  لمستمررابعا: اتجاهات مجتمع الدراسة حول بُعد التحسین ا

) اتجاهات مجتمع الدراسة حول بُعد التحسین المستمر، وذلك باستعراض كل من: IV.24یبین الجدول رقم (
تكرار ونسبة الخیارات التي تعبر عن درجة الموافقة على عبارات الاستبیان، المتوسط الحسابي المرجح، الانحراف 

  لعام ومستوى القبول على بعد التحسین المستمر.المعیاري، ترتیب موافقة العاملین على العبارات، المیل ا
  ): اتجاهات مجتمع الدراسة حول بُعد التحسین المستمرIV.24الجدول رقم (

  .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:

رقم   البعد
  العبارة

التكرار 
  والنسبة

المتوسط   الخیارات
  المرجح

 الانحراف
  المعیاري

ترتیب 
مستوى   المیل  العبارات

  1  2  3  4  5  القبول

التحسین 
  المستمر

  6  9  6  47  18  التكرار  48
3,72  1,124  1 

 متوسط  3,3056

  7.0  10.5  7.0  54.7  20.9  النسبة

  5  8  24  42  7  التكرار  49
  5.8  9.3  27.9  48.8  8.1  النسبة  3  0,977  3,44

  6  10  17  52  11  التكرار  50
  7.0  11.6  19.8  48.8  12.8  النسبة  2  1,082  3,49

  19  13  19  29  6  التكرار  51
  22.1  15.1  22.1  33.7  7.0  النسبة  7  1,287  2,88

  9  17  13  39  8  التكرار  52
  10.5  19.8  15.1  45.3  9.3  النسبة  5  1,185  3,23

  8  18  28  25  7  التكرار  53
  9.3  20.9  32.6  29.1  8.1  النسبة  6  1,099  3,06

  8  14  16  39  9  التكرار  54
  9.3  16.3  18.6  45.3  10.5  النسبة  4  1,151  3,31



 الدراسة التطبيقية  الفصل الرابع

243 

 Likertبالوطایة ذو مستوى "متوسط" حسب سلم  یشیر الجدول أن متوسط إجابات العاملین في مركب الملح
  الخماسي، إذ یوافقون على بعض العبارات المعبرة عن توافر التحسین المستمر، تتمثل فیما یلي:

 هناك استعداد دائم من المؤسسة لتحسین جودة المنتوج ومتخلف العملیات التي تقوم بها؛  
 عمال؛یعتبر العاملون أن المشاكل التي تواجههم فرصٌ للتعلم والتطور وتحسین جودة المنتوج ومختلف الأ  
  لا تمیل الإدارة إلى استعمال التهدید والعقاب في التعامل مع العاملین (أي لا توجد ثقافة مبنیة على

 الخوف من الإدارة).

  ، وهي:مستمرالتحسین البالمقابل، یشیر العاملون بالمركب إلى توافر متوسط للعبارات التالیة المعبرة عن 

  بالاعتراف بإنجازاتهم ومكافأتهم؛یرى العاملون أن الإدارة تلتزم  
 تشجع المؤسسة على الإبداع وكل الأفكار والحلول الجدیدة المقدمة من طرف العاملین؛  
  یجتمع العاملون دوریا مع زملائي ومع الإدارة لمعالجة كیفیة تحسین جودة المنتوج أو الأعمال التي

  یقومون بها؛
 افسین بصورة مستمرة بغیة تحسینها.تقوم المؤسسة بمقارنة منتوجها بمنتوجات المن  

) مدى توافر أبعاد إدارة الجودة الشاملة في مركب الملح بالوطایة، IV.25وفي المُجمل، یظهر الجدول رقم (
 Likertوذلك بإبراز كل من: المتوسط الحسابي، الانحراف المعیاري، مستوى القبول على كل بعد وفقا لسلم 

  مركب الملح بالوطایة.ترتیب توافر الأبعاد في  الخماسي وأیضا
  ): اتجاهات مجتمع الدراسة حول أبعاد إدارة الجودة الشاملةIV.25الجدول رقم (  

  الترتیب  مستوى القبول  الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  أبعاد إدارة الجودة الشاملة
  3  مرتفع  0,60442  3,5452  القیادة في الإدارة العلیا
  2  مرتفع  0,59038  3,5879  التركیز على الزبون

  1  مرتفع  0,63907  3,8387  الاهتمام بالمورد البشري
  4  متوسط  0,78801  3,3056  التحسین المستمر
  .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:    

حسب ولكن بدرجات متفاوتة. ف یشیر الجدول إلى توافر أبعاد إدارة الجودة الشاملة في مركب الملح بالوطایة
أراء العاملین وحسب العبارات المستخدمة للتعبیر عن الثقافة التنظیمیة في الاستبیان، فإن الاهتمام بالمورد البشري 

وانحراف  3,8387توفر إدارة الجودة الشاملة بالمركب، وذلك بمتوسط حسابي مقداره هو أقوى بُعد یعبر عن 
الخماسي، ویعني أن العاملین في  Likert. هذا المتوسط ذو مستوى "مرتفع" حسب سلم 0,63907معیاري مقداره 

  في إطار إدارة الجودة الشاملة. الاهتمام بالمورد البشريبالوطایة یؤكدون على توافر  مركب الملح
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توسط حسابي مالمرتبة الثانیة للتعبیر عن توافر إدارة الجودة الشاملة، وذلك بویأتي التركیز على الزبون في 
 Likertتوسط بدوره ذو مستوى "مرتفع" حسب سلم الم . هذا0,59038وانحراف معیاري مقداره  3,5879مقداره 

بالوطایة یقرّون بتركیز المركب على الزبون في إطار إدارة الجودة  الخماسي، ویعني أن العاملین في مركب الملح
  الشاملة.

مرتبة الثالثة للتعبیر عن توافر إدارة الجودة الشاملة، وذلك بمتوسط الوتأتي القیادة في الإدارة العلیا في 
توسط ذو مستوى "مرتفع" أیضا حسب سلم الم . هذا0,60442وانحراف معیاري مقداره  3,5452حسابي مقداره 

Likert ا تجاه یبالوطایة یؤكدون على التزام القیادة في الإدارة العل الخماسي، ویعني أن العاملین في مركب الملح
  إدارة الجودة الشاملة.

وانحراف معیاري مقداره  3,3056التحسین المستمر في المرتبة الأخیرة بمتوسط حسابي مقداره وقد أتى 
 الخماسي، ویعني أن العاملین في مركب الملح Likert. هذا البعد ذو مستوى "متوسط" حسب سلم 0,78801

  یشیرون إلى توافر التحسین المستمر في إطار إدارة الجودة الشاملة بشكل متوسط. بالوطایة

  )Pearsonالمطلب الثاني: تحلیل الارتباط بین متغیري وأبعاد الدراسة (ارتباط 

) فیما بین متغیري الثقافة التنظیمیة وإدارة Pearson) معاملات الارتباط (ارتباط IV.26یظهر الجدول رقم (
الشاملة وأیضا أبعادهما المتمثلة في: القیم التنظیمیة، السلوك التنظیمي، المصطنعات، القیادة في الإدارة الجودة 

  العلیا، التركیز على الزبون، الاهتمام بالمورد البشري والتحسین المستمر.

  لشاملة): معاملات الارتباط بین أبعاد الثقافة التنظیمیة وأبعاد إدارة الجودة اIV.26الجدول رقم (

  0.01** الارتباط معنوي عند مستوى 
  0.05* الارتباط معنوي عند مستوى  

 .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:

بین الثقافة  0.01یتضح من الجدول أن هناك علاقة ارتباط طردیة متوسطة وذات دلالة معنویة عند مستوى 
، وهذا یؤكد أن الثقافة التنظیمیة تساهم في تبني إدارة الجودة الشاملة 0.660التنظیمیة وإدارة الجودة الشاملة بلغت 

  :على مستوى مركب الملح بالوطایة. بالإضافة إلى ذلك، فإن

أبعاد الثقافة 
  التنظیمیة

الارتباط مع 
القیادة في الإدارة 

  العلیا

الارتباط مع 
التركیز على 

  الزبون

الارتباط مع 
الاهتمام بالمورد 

  البشري

الارتباط مع 
  التحسین المستمر

الارتباط مع إدارة 
  الجودة الشاملة

  **0.457  **0.395  0.120  **0.325  **0.496  القیم التنظیمیة
  **0.371  0.101  **0.334  **0.406  **0.300  السلوك التنظیمي

  **0.657  **0.538  *0.257  **0.518  **0.612  المصطنعات
  **0.660  **0.464  **0.312  **0.553  **0.625  الثقافة التنظیمیة
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القیادة في الإدارة بین الثقافة التنظیمیة و  0.01هناك علاقة ارتباط طردیة ذات دلالة معنویة عند مستوى  .1
 ؛0.625العلیا بمعامل ارتباط بلغ 

التركیز على بین الثقافة التنظیمیة و  0.01طردیة ذات دلالة معنویة عند مستوى  ارتباطهناك علاقة  .2
  ؛0.553بلغ بمعامل ارتباط  الزبون

الاهتمام بالمورد بین الثقافة التنظیمیة و  0.01طردیة ذات دلالة معنویة عند مستوى  ارتباطناك علاقة ه .3
  ؛0.312بلغ البشري بمعامل ارتباط 

 رالتحسین المستمبین الثقافة التنظیمیة و  0.01طردیة ذات دلالة معنویة عند مستوى  ارتباطهناك علاقة  .4
  .0.312ارتباط بلغ بمعامل 

لق بعلاقة الارتباط بین أبعاد متغیري الدراسة، فیشیر الجدول إلى أنه، باستثناء معامل الارتباط وفیما یتع
بین القیم التنظیمیة والتركیز على الزبون ومعامل الارتباط بین السلوك التنظیمي والتحسین المستمر، هناك علاقة 

الثقافة التنظیمیة وأبعاد إدارة الجودة الشاملة.  بین أبعاد 0.05و 0.01ارتباط طردیة ذات دلالة معنویة عند مستوى 
  بحیث:

تثبت الدراسة التطبیقیة أن هناك علاقة ارتباط طردیة بین القیم التنظیمیة وكل من:  القیم التنظیمیة: .1
القیادة في الإدارة العلیا، التركیز على الزبون والتحسین المستمر. في حین لا توجد علاقة ارتباط بین 

 القیم التنظیمیة والاهتمام بالمورد البشري؛

 یقیة وجود علاقة ارتباط طردیة بین السلوك التنظیمي وكلكما تثبت الدراسة التطبالسلوك التنظیمي:  .2
من: القیادة في الإدارة العلیا، التركیز على الزبون والاهتمام بالمورد البشري. في حین لا توجد علاقة 

 ارتباط بین السلوك التنظیمي والتحسین المستمر؛

بعاد ة بین المصطنعات وجمیع أتثبت الدراسة التطبیقیة أیضا وجود علاقة ارتباط طردیالمصطنعات:  .3
إدارة الجودة الشاملة المتمثلة في: القیادة في الإدارة العلیا، التركیز على الزبون، الاهتمام بالمورد البشري 

 والتحسین المستمر.

في المجمل، یتضح أن معاملات الارتباط بین الثقافة التنظیمیة وأبعادها وبین إدارة الجودة الشاملة وأبعادها 
. وسیتم تحلیل علاقة الارتباط بین الثقافة بأبعادها وبین كل بعد 0.05و 0.01مها معنویة عند مستوى الدلالة معظ

  من أبعاد إدارة الجودة الشاملة وبتفصیل أكثر أثناء اختبار الفرضیات الخاصة بهذه الدراسة.
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  المطلب الثالث: اختبار صلاحیة النموذج للدراسة

) للتأكد من صلاحیة (أي ملاءمة) النموذج للدراسة، ANOVAالتباین للانحدار (تم استخدام اختبار تحلیل 
  ) یوضح ذلك.IV.27وأیضا للتأكد من وجود أثر للثقافة التنظیمیة على إدارة الجودة الشاملة. والجدول رقم (

  )ANOVA( نحدارنتائج تحلیل التباین للا ): IV.27الجدول رقم (

  مستوى المعنویة )Fقیمة (  متوسط المربعات  الحریةدرجة   مجموع المربعات  النموذج
  0,000  64,694  8,554    1    8,554  الانحدار
  -  -  0,132  84  11,107  الخطأ

  -  -  -  85  19,662  المجموع
  .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:

، هذه القیمة أقل 0.000عند مستوى معنویة یساوي  64.694) المحسوبة بلغت Fیبین الجدول أن قیمة (
، مما یعني وجود أثر خطي معنوي للثقافة التنظیمیة على إدارة الجودة الشاملة، وذلك 0.05من مستوى المعنویة 

  یؤكد صلاحیة النموذج المتبع للدراسة.

لتنظیمي ا كما تم اختبار أثر أبعاد المتغیر المستقل (الثقافة التنظیمیة) والمتمثلة في: القیم التنظیمیة، السلوك
  ) یوضح ذلك.IV.28والمصطنعات، على المتغیر التابع (إدارة الجودة الشاملة). والجدول رقم (

  ) لاختبار أثر أبعاد الثقافة التنظیمیة على إدارة الجودة الشاملةR Squareمعامل التحدید (نتائج ): IV.28الجدول رقم (

  معامل الارتباط  النموذج
R  

  معامل التحدید
R Square  

  معامل التحدید المصحح
Adjusted R Square  الخطأ المعیاري للتقدیر  

  0,35702  0,449  0,468  0,684  أبعاد الثقافة التنظیمیة
  .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:

أثر كل من: القیم التنظیمیة، ) الذي استخدم لاختبار R Squareیتضح من الجدول أن معامل التحدید (
، هذه القیمة تعني أن أبعاد الثقافة 0.468السلوك التنظیمي والمصطنعات على إدارة الجودة الشاملة، یساوي 

  .0,35702بخطأ معیاري قدره  %46.8التنظیمیة بإمكانها تفسیر التغیرات في إدارة الجودة الشاملة بنسبة 

) بین أبعاد الثقافة التنظیمیة وإدارة الجودة الشاملة یساوي Rللارتباط ( Pearsonكما یبین الجدول أن معامل 
، هذه القیمة تدل أن هناك علاقة ارتباط متوسطة بین كل من: القیم التنظیمیة، السلوك التنظیمي 0,684

  والمصطنعات وإدارة الجودة الشاملة.

لقة لیل نتائج الانحدار المتعإذاً، كل ذلك یؤكد صلاحیة النموذج المتبع للدراسة، ما یعني القدرة على تح
بالثقافة التنظیمیة كمتغیر مستقل، وكل بُعدٍ تابعٍ من أبعاد إدارة الجودة الشاملة وذلك أثناء اختبار الفرضیات 

  الخاصة بهذه الدراسة.
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  المبحث الرابع: اختبار فرضيات الدراسة

بعد التأكد من توافر كل من الثقافة التنظیمیة وإدارة الجودة الشاملة بأبعادهما في مركب الملح بالوطایة 
وبمستویات مرتفعة على العموم، ووجود علاقات ارتباط معنویة بین متغیري وأبعاد الدراسة، وبعد التأكد من 

تساهم الثقافة : H"فرضیة الرئیسیة التي مفادها: صلاحیة النموذج المتبع للدراسة، سیتم في هذا المبحث اختبار ال
التنظیمیة في تبني إدارة الجودة الشاملة من خلال: القیم التنظیمیة، السلوك التنظیمي والمصطنعات"، وذلك من 

افة التنظیمیة لمعرفة كیفیة مساهمة الثقخلال اختبار الفرضیات الفرعیة التي تدخل ضمن هذه الفرضیة الرئیسیة 
  ي إدارة الجودة الشاملة على مستوى مركب الملح بالوطایة.في تبن

  )1H.المطلب الأول: اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى للفرضیة الرئیسیة (

تساهم الثقافة التنظیمیة في رفع : 1H."في: سیتم اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى للفرضیة الرئیسیة والمتمثلة 
یمیة ل تحدید معاملات ارتباط الثقافة التنظفي الإدارة العلیا تجاه إدارة الجودة الشاملة"، وذلك من خلا القیادةالتزام 

وأبعادها مع القیادة في الإدارة العلیا، تحلیل التباین للانحدار بین الثقافة التنظیمیة والقیادة في الإدارة العلیا، 
 ة التنظیمیة على القیادة في الإدارة العلیا، بالإضافة إلى معادلةبالإضافة على معامل التحدید لاختبار أثر الثقاف

  " لقبول أو رفض هذه الفرضیة الفرعیة.tخط الانحدار بین طرفي هذه الفرضیة الفرعیة وأیضا اختبار "

  :اللثقافة التنظیمیة وأبعادها مع القیادة في الإدارة العلی Pearson) معاملات ارتباط IV.29یبین الجدول رقم (

  ): معاملات ارتباط الثقافة التنظیمیة وأبعادها مع القیادة في الإدارة العلیاIV.29الجدول رقم (
  مستوى الدلالة  القیادة في الإدارة العلیاالارتباط مع   الثقافة التنظیمیة وأبعادها

  0.000  **0.496  القیم التنظیمیة
  0.000 **0.300  السلوك التنظیمي

  0.000 **0.612  المصطنعات
  0.000  **0.625  الثقافة التنظیمیة

  0.01** الارتباط معنوي عند مستوى                  
  .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:

، وهو 0.625یشیر الجدول إلى أن معامل الارتباط بین الثقافة التنظیمیة والقیادة في الإدارة العلیا یساوي 
مع القیادة  0.01متوسط. كما أن لجمیع أبعاد الثقافة التنظیمیة ارتباطا معنویا عند مستوى ارتباط معنوي إیجابي 

وهو ارتباط إیجابي متوسط، تلیها القیم  0.612في الإدارة العلیا، فقد كان للمصطنعات أعلى معامل ارتباط بقیمة 
لمتوسط)، یلیها في الأخیر السلوك وهو ارتباط إیجابي ضعیف (قریب من ا 0.496التنظیمیة بمعامل ارتباط بلغ 
  وهو ارتباط إیجابي ضعیف. 0.300التنظیمي بمعامل ارتباط بلغ 
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، فإن جمیع أبعاد الثقافة التنظیمیة بإمكانها 0.01وبما أن جمیع معاملات الارتباط معنویة عند مستوى 
لشاملة. وسیتم العلیا تجاه إدارة الجودة افي الإدارة  القیادةرفع التزام تفسیر كیفیة مساهمة هذا المتغیر المستقل في 

  التطرق إلى ذلك أثناء تفسیر نتائج الفرضیة الفرعیة الأولى.

  :) تحلیل التباین للانحدار بین الثقافة التنظیمیة والقیادة في الإدارة العلیاIV.30ویوضح الجدول رقم (

  الثقافة التنظیمیة والقیادة في الإدارة العلیا) بین ANOVA( نحدارنتائج تحلیل التباین للا ): IV.30الجدول رقم (
  مستوى المعنویة )Fقیمة (  متوسط المربعات  درجة الحریة  مجموع المربعات  النموذج
 0,000 53,948 12,144 1 12,144  الانحدار
  -  - 0,225 84 18,909  الخطأ

  -  -  - 85 31,053  المجموع

 .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:

، هذه القیمة أقل 0.000عند مستوى معنویة یساوي  53,948) المحسوبة بلغت Fیبین الجدول أن قیمة (
، مما یعني وجود أثر خطي معنوي للثقافة التنظیمیة على القیادة في الإدارة العلیا، 0.05 المعنویةمن مستوى 

  ". 1H.وذلك یؤكد صلاحیة النموذج المتبع لاختبار الفرضیة الفرعیة "

أثر الثقافة ) الذي استخدم لاختبار R Squareمعامل التحدید () IV.31بالإضافة إلى ذلك، یبین الجدول رقم (
  التنظیمیة على القیادة في الإدارة العلیا:

  ) لاختبار أثر الثقافة التنظیمیة على القیادة في الإدارة العلیاR Squareمعامل التحدید (نتائج ): IV.31الجدول رقم (

  معامل الارتباط  النموذج
R  

  معامل التحدید
R Square  

  معامل التحدید المصحح
Adjusted R Square  الخطأ المعیاري للتقدیر  

 0,47445 0,384 0,391 0,625  الثقافة التنظیمیة
  .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:

أثر الثقافة التنظیمیة على القیادة ) الذي استخدم لاختبار R Squareیتضح من الجدول أن معامل التحدید (
، هذه القیمة تعني أن الثقافة التنظیمیة بإمكانها تفسیر التغیرات في القیادة في 0.391في الإدارة العلیا یساوي 

  .0.47445بخطأ معیاري قدره  %39.1الإدارة العلیا بنسبة 

" المتعلقة بمیل خط الانحدار 1H." على الفرضیة الفرعیة "t) اختبار "IV32.بعد ذلك، یوضح الجدول رقم (
  للثقافة التنظیمیة على القیادة في الإدارة العلیا من أجل تأكید أو نفي الفرضیة الفرعیة الموضوعة، بحیث:

 .1.0H ند ع: لا تساهم الثقافة التنظیمیة في رفع التزام القیادة في الإدارة العلیا تجاه إدارة الجودة الشاملة
  ؛0.05مستوى الدلالة 

 .1.1H تساهم الثقافة التنظیمیة في رفع التزام القیادة في الإدارة العلیا تجاه إدارة الجودة الشاملة عند :
  .0.05مستوى الدلالة 



 الدراسة التطبيقية  الفصل الرابع

249 

  ".1H" على الفرضیة الفرعیة "t): اختبار "IV32.الجدول رقم (

  النموذج
 قیم اختبار  المعاملات المعیاریة  المعاملات غیر المعیاریة

t 
مستوى 
  Bêta  الخطأ المعیاري A  الدلالة

 0,010 2,642  0,358 0,945  الثوابت
 0,000 7,345 0,625 0,099 0,730  الثقافة التنظیمیة

  .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:

، مما یعني 0.05، هذه القیمة أقل من 0.000بمستوى دلالة  7.345" تساوي tمن الجدول یتضح أن "
" التي تؤكد مساهمة الثقافة التنظیمیة في تبني إدارة 1.1H." وقبول الفرضیة البدیلة "1.0H.رفض الفرضیة الصفریة "

تساهم "رفع التزام القیادة في الإدارة العلیا تجاه إدارة الجودة الشاملة. ومعنى ذلك أنه الجودة الشاملة من خلال 
  .التزام القیادة في الإدارة العلیا تجاه إدارة الجودة الشاملة"الثقافة التنظیمیة في رفع 

ولتفسیر هذه الفرضیة بشكل أدق، تم تحلیل الانحدار المتعدد لأبعاد الثقافة التنظیمیة مع القیادة في الإدارة 
  ) یوضح ذلك.IV.33العلیا لمعرفة مدى تأثیر كل بعد من أبعاد المتغیر المستقل على البعد التابع. والجدول رقم (

  ): نتائج تحلیل الانحدار المتعدد لأبعاد الثقافة التنظیمیة مع القیادة في الإدارة العلیاIV.33الجدول رقم (

أبعاد الثقافة 
  التنظیمیة

  المعاملات غیر المعیاریة
المعاملات 
 t قیم اختبار  المعیاریة

مستوى 
  الدلالة

معامل 
  الارتباط

R 

معامل 
  التحدید

R Square  A الخطأ المعیاري  Bêta  

 0.246 0.496 0,000 5,233 0,496 0,086 0,452  القیم التنظیمیة
 0.090 0.300 0,005 2,879 0,300 0,097 0,279  السلوك التنظیمي

 0.375 0.612 0,000 7,097 0,612 0,071 0,506  المصطنعات

 0,391 0,625 0,000 7,345 0,625 0,099 0,730  الثقافة التنظیمیة
 .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:

الإدارة العلیا  القیادة فيبالنسبة للقیم التنظیمیة، فیشیر الجدول إلى وجود تأثیر إیجابي لهذا البعد على 
)Bêta = 0.496" وأن قیمة ،(t وهذا یؤكد وجود مساهمة للثقافة التنظیمیة 0.05" تقع في مستوى دلالة أقل من ،

من  %24.6، أي أن نسبة 0.246القیادة في الإدارة العلیا من خلال القیم التنظیمیة، حیث بلغ معامل التحدید في 
  التغیرات في القیادة في الإدارة العلیا تفسرها القیم التنظیمیة.

" تقع t)، وأن قیمة "Bêta = 0.300القیادة في الإدارة العلیا (تأثیر إیجابي على أما السلوك التنظیمي فله 
، وهذا یؤكد وجود مساهمة للثقافة التنظیمیة في القیادة في الإدارة العلیا من خلال 0.05في مستوى دلالة أقل من 

من التغیرات في القیادة في الإدارة العلیا  %9.0، أي أن نسبة 0.090السلوك التنظیمي، حیث بلغ معامل التحدید 
  یفسرها السلوك التنظیمي.
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" تقع في t)، وأن قیمة "Bêta = 0.612القیادة في الإدارة العلیا (تأثیر إیجابي على  أما المصطنعات فلها
، وهذا یؤكد وجود مساهمة للثقافة التنظیمیة في القیادة في الإدارة العلیا من خلال 0.05مستوى دلالة أقل من 

قیادة في الإدارة العلیا من التغیرات في ال %37.5، أي أن نسبة 0.375المصطنعات، حیث بلغ معامل التحدید 
  تفسرها المصطنعات.

  )2H.المطلب الثاني: اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة للفرضیة الرئیسیة (

متمثلة للفرضیة الرئیسیة وال سیتم اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة" 1H." بعد اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى
ة ل تحدید معاملات ارتباط الثقافعلى الزبون"، وذلك من خلا التركیزتساهم الثقافة التنظیمیة في : 2H."في: 

، لى الزبونع ، تحلیل التباین للانحدار بین الثقافة التنظیمیة والتركیزعلى الزبون التنظیمیة وأبعادها مع التركیز
" لقبول أو tتبار "اخ بالإضافة على معامل التحدید لاختبار أثر الثقافة التنظیمیة على التركیز على الزبون وأیضا

  رفض هذه الفرضیة الفرعیة.

  :على الزبون للثقافة التنظیمیة وأبعادها مع التركیز Pearsonارتباط  معاملات) IV.34یبین الجدول رقم (

  ): معاملات ارتباط الثقافة التنظیمیة وأبعادها مع التركیز على الزبونIV.34الجدول رقم (
  مستوى الدلالة  معامل الارتباط مع التركیز على الزبون  الثقافة التنظیمیة وأبعادها

  0.002  **0.325  القیم التنظیمیة
  0.000 **0.406  السلوك التنظیمي

  0.000 **0.518  المصطنعات
  0.000  **0.553  الثقافة التنظیمیة

  0.01** الارتباط معنوي عند مستوى                  
  .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:

، وهو ارتباط 0.553یشیر الجدول إلى أن معامل الارتباط بین الثقافة التنظیمیة والتركیز على الزبون یساوي 
معنوي إیجابي متوسط. كما أن لجمیع أبعاد الثقافة التنظیمیة ارتباطا معنویا مع التركیز على الزبون عند مستوى 

وهو ارتباط إیجابي متوسط، یلیها السلوك التنظیمي  0.518صطنعات أعلى معامل ارتباط بقیمة ، فقد للم0.01
 0.325وهو ارتباط إیجابي ضعیف، تلیه في الأخیر القیم التنظیمیة بمعامل ارتباط بلغ  0.406بمعامل ارتباط بلغ 

  وهو ارتباط إیجابي ضعیف.

، فإن جمیع أبعاد الثقافة التنظیمیة بإمكانها 0.01ى وبما أن جمیع معاملات الارتباط معنویة عند مستو 
تطرق على الزبون في إطار إدارة الجودة الشاملة. وسیتم ال تفسیر كیفیة مساهمة هذا المتغیر المستقل في التركیز

  إلى ذلك أثناء تفسیر نتائج الفرضیة الفرعیة الثانیة.
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  :الزبون على ر بین الثقافة التنظیمیة والتركیز) تحلیل التباین للانحداIV.35یوضح الجدول رقم (أیضا، 

  ) بین الثقافة التنظیمیة والتركیز على الزبونANOVA( نحدارنتائج تحلیل التباین للا ): IV.35الجدول رقم (
  مستوى المعنویة )Fقیمة (  متوسط المربعات  درجة الحریة  مجموع المربعات  النموذج
 0,000 36,908 9,044 1 9,044  الانحدار
  -  - 0,245 84 20,583  الخطأ

  -  -  - 85 29,626  المجموع

  .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:
، هذه القیمة أقل 0.000عند مستوى معنویة یساوي  36.906) المحسوبة بلغت Fیبین الجدول أن قیمة (

، مما یعني وجود أثر خطي معنوي للثقافة التنظیمیة على التركیز على الزبون، وذلك 0.05 المعنویةمن مستوى 
  ". H.2یؤكد صلاحیة النموذج المتبع لاختبار الفرضیة الفرعیة "

أثر الثقافة ) الذي استخدم لاختبار R Squareمعامل التحدید () IV.36الجدول رقم ( یبینبالإضافة إلى ذلك، 
  التركیز على الزبون:التنظیمیة على 

  ) لاختبار أثر الثقافة التنظیمیة على التركیز على الزبونR Squareمعامل التحدید (نتائج ): IV.36الجدول رقم (

  معامل الارتباط  النموذج
R  

  معامل التحدید
R Square  

  معامل التحدید المصحح
Adjusted R Square  الخطأ المعیاري للتقدیر  

 0,49501 0,297 0,305 0,553  الثقافة التنظیمیة
  .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:

أثر الثقافة التنظیمیة على التركیز ) الذي استخدم لاختبار R Squareیتضح من الجدول أن معامل التحدید (
ركیز على الزبون الت ، هذه القیمة تعني أن الثقافة التنظیمیة بإمكانها تفسیر التغیرات في0.305على الزبون یساوي 

  0.49501بخطأ معیاري قدره  %30.5بنسبة 

" على فرضیة میل خط الانحدار للثقافة التنظیمیة على t) اختبار "IV.37بعد ذلك، یوضح الجدول رقم (
  " بحیث:2H.التركیز على الزبون من أجل تأكید أو نفي الفرضیة الفرعیة "

 .2.0H ؛0.05التركیز على الزبون عند مستوى الدلالة : لا تساهم الثقافة التنظیمیة في  
 .2.1H 0.05: تساهم الثقافة التنظیمیة في التركیز على الزبون عند مستوى الدلالة.  

  ".2H" على الفرضیة الفرعیة "t): اختبار "IV37.الجدول رقم (

  النموذج
 قیم اختبار  المعاملات المعیاریة  المعاملات غیر المعیاریة

t 
مستوى 
  Bêta  الخطأ المعیاري A  الدلالة

 0,001 3,601 - 0,373 1,344  الثوابت
 0,000 6,075 0,553 0,104 0,630  الثقافة التنظیمیة

  .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:
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، مما یعني 0.05، هذه القیمة أقل من 0.000بمستوى دلالة  6.075" تساوي tمن الجدول یتضح أن "
" التي تؤكد مساهمة الثقافة التنظیمیة في تبني إدارة 2.1H." وقبول الفرضیة البدیلة "2.0H.الصفریة "رفض الفرضیة 

  ون"."تساهم الثقافة التنظیمیة في التركیز على الزبالتركیز على الزبون. ومعنى ذلك أنه الجودة الشاملة من خلال 

ز على لأبعاد الثقافة التنظیمیة مع التركی ولتفسیر هذه الفرضیة بشكل أدق، تم تحلیل الانحدار المتعدد
  ) یوضح ذلك.IV.38الزبون لمعرفة مدى تأثیر كل بعد من أبعاد المتغیر المستقل على البعد التابع. والجدول رقم (

  ): نتائج تحلیل الانحدار المتعدد لأبعاد الثقافة التنظیمیة مع التركیز على الزبونIV.38الجدول رقم (

أبعاد الثقافة 
  التنظیمیة

  المعاملات غیر المعیاریة
المعاملات 
 t قیم اختبار  المعیاریة

مستوى 
  الدلالة

معامل 
  الارتباط

R 

معامل 
  التحدید

R Square  A الخطأ المعیاري  Bêta  

 0.106 0.325 0,002 3,150 0,325 0,092 0,289  القیم التنظیمیة
 0.165 0.406 0,000 4,072 0,406 0,091 0,369  السلوك التنظیمي

 0.268 0.518 0,000 5,551 0,518 0,075 0,418  المصطنعات

 0.305 0.553 0,000 6,075 0,553 0,104 0,630  الثقافة التنظیمیة
 .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:

 =Bêtaلى الزبون (عالتركیز بالنسبة للقیم التنظیمیة، فیشیر الجدول إلى وجود تأثیر إیجابي لهذا البعد على 

كیز التر ، وهذا یؤكد وجود مساهمة للثقافة التنظیمیة في 0.05" تقع في مستوى دلالة أقل من t)، وأن قیمة "0.325
من التغیرات في  %10.6، أي أن نسبة 0.106من خلال القیم التنظیمیة، حیث بلغ معامل التحدید على الزبون 

  التنظیمیة.تفسرها القیم التركیز على الزبون 

" تقع في t)، وأن قیمة "Bêta = 0.406التركیز على الزبون (تأثیر إیجابي على أما السلوك التنظیمي فله 
لسلوك من خلال االتركیز على الزبون ، وهذا یؤكد وجود مساهمة للثقافة التنظیمیة في 0.05مستوى دلالة أقل من 

ا یفسرهالتركیز على الزبون من التغیرات في  %16.5بة ، أي أن نس0.165التنظیمي، حیث بلغ معامل التحدید 
  السلوك التنظیمي.

" تقع في t)، وأن قیمة "Bêta = 0.518التركیز على الزبون (أما المصطنعات فلها تأثیر إیجابي على 
من خلال التركیز على الزبون ، وهذا یؤكد وجود مساهمة للثقافة التنظیمیة في 0.05مستوى دلالة أقل من 

التركیز على الزبون من التغیرات في  %26.8، أي أن نسبة 0.268المصطنعات، حیث بلغ معامل التحدید 
  تفسرها المصطنعات.
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  )3H.المطلب الثالث: اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة للفرضیة الرئیسیة (

الثقافة التنظیمیة في  تساهم: 3H."للفرضیة الرئیسیة والمتمثلة في:  سیتم اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة
 ل تحدید معاملات ارتباط الثقافة التنظیمیةالاهتمام بالمورد البشري في إطار إدارة الجودة الشاملة"، وذلك من خلا

، المورد البشريالاهتمام بوتحلیل التباین للانحدار بین الثقافة التنظیمیة و  الاهتمام بالمورد البشريوأبعادها مع 
" لقبول tتبار "وأیضا اخالاهتمام بالمورد البشري التحدید لاختبار أثر الثقافة التنظیمیة على بالإضافة إلى معامل 

  أو رفض هذه الفرضیة الفرعیة.

  :الاهتمام بالمورد البشريللثقافة التنظیمیة وأبعادها مع  Pearsonارتباط  معاملات) IV.39یبین الجدول رقم (

  الثقافة التنظیمیة وأبعادها مع الاهتمام بالمورد البشري): معاملات ارتباط IV.39الجدول رقم (
  

  0.01** الارتباط معنوي عند مستوى                  
  0.05* الارتباط معنوي عند مستوى        

  .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:

، وهو 0.312یساوي  الاهتمام بالمورد البشريیشیر الجدول إلى أن معامل الارتباط بین الثقافة التنظیمیة و 
وهو ارتباط إیجابي  0.334ارتباط معنوي إیجابي ضعیف. وقد كان للسلوك التنظیمي أعلى معامل ارتباط بقیمة 

وهو أیضا ارتباط إیجابي ضعیف. أما القیم التنظیمیة فقد  0.257ضعیف، تلیه المصطنعات بمعامل ارتباط بلغ 
، بمعنى أن القیم التنظیمیة لا تساهم في 0.05نویة أكبر من ولكن عند مستوى مع 0.120كان معامل ارتباطها 

رق الاهتمام بالمورد البشري في إطار إدارة الجودة الشاملة. وسیتم التطتفسیر كیفیة مساهمة الثقافة التنظیمیة في 
  إلى هذه النتائج بتفصیل أكبر أثناء تفسیر نتائج الفرضیة الفرعیة الثالثة.

  :لبشريالاهتمام بالمورد ا) تحلیل التباین للانحدار بین الثقافة التنظیمیة و IV.40(كذلك، یوضح الجدول رقم 

  ) بین الثقافة التنظیمیة والاهتمام بالمورد البشريANOVA( نحدارنتائج تحلیل التباین للا ): IV.40الجدول رقم (
  مستوى المعنویة )Fقیمة (  متوسط المربعات  درجة الحریة  مجموع المربعات  النموذج
 0,003 9,039 3,373 1 3,373  الانحدار
  -  - 0,373 84 31,342  الخطأ

  -  -  - 85 34,715  المجموع

 .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:

  مستوى الدلالة  معامل الارتباط مع الاهتمام بالمورد البشري  الثقافة التنظیمیة وأبعادها
  0.272  0.120  القیم التنظیمیة

  0.002 **0.334  السلوك التنظیمي
  0.017 *0.257  المصطنعات

  0.003  **0.312  الثقافة التنظیمیة
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، هذه القیمة أقل من 0.003عند مستوى معنویة یساوي  9.039) المحسوبة بلغت Fیبین الجدول أن قیمة (
، مما یعني وجود أثر خطي معنوي للثقافة التنظیمیة على الاهتمام بالمورد البشري، وذلك 0.05 المعنویةمستوى 

  ". H.3یؤكد صلاحیة النموذج المتبع لاختبار الفرضیة الفرعیة "

أثر الثقافة ) الذي استخدم لاختبار R Squareمعامل التحدید () IV.41الجدول رقم ( یبینبالإضافة إلى ذلك، 
  على الاهتمام بالمورد البشري:التنظیمیة 

  ) لاختبار أثر الثقافة التنظیمیة على الاهتمام بالمورد البشريR Squareمعامل التحدید (نتائج ): IV.41الجدول رقم (

  معامل الارتباط  النموذج
R  

  معامل التحدید
R Square  

  معامل التحدید المصحح
Adjusted R Square  الخطأ المعیاري للتقدیر  

 0,61083 0,086 0,097 0,312  التنظیمیة الثقافة
  .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:

أثر الثقافة التنظیمیة على الاهتمام ) الذي استخدم لاختبار R Squareیتضح من الجدول أن معامل التحدید (
، هذه القیمة تعني أن الثقافة التنظیمیة بإمكانها تفسیر التغیرات في الاهتمام بالمورد 0.097بالمورد البشري یساوي 

  .0.61083بخطأ معیاري قدره  %9.7البشري بنسبة 

" على فرضیات میل خط الانحدار للثقافة التنظیمیة على t) اختبار "IV.42بعد ذلك، یوضح الجدول رقم (
  " بحیث:3H.أو نفي الفرضیة الفرعیة " من أجل تأكیدالاهتمام بالمورد البشري 

 .3.0H لا تساهم الثقافة التنظیمیة في الاهتمام بالمورد البشري في إطار إدارة الجودة الشاملة عند :
  ؛0.05مستوى الدلالة 

 .3.1H تساهم الثقافة التنظیمیة في الاهتمام بالمورد البشري في إطار إدارة الجودة الشاملة عند مستوى :
  .0.05الدلالة 

  ".3H" على الفرضیة الفرعیة "t): اختبار "IV42.الجدول رقم (

  النموذج
 قیم اختبار  المعاملات المعیاریة  المعاملات غیر المعیاریة

t 
مستوى 
  Bêta  الخطأ المعیاري A  الدلالة

 0,000 5,360 - 0,461 2,468  الثوابت
 0,003 3,007 0,312 0,128 0,385  الثقافة التنظیمیة

  .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:

، مما یعني 0.05، هذه القیمة أقل من 0.003بمستوى دلالة  3.007" تساوي tمن الجدول یتضح أن "
" التي تؤكد مساهمة الثقافة التنظیمیة في تبني إدارة 3.1H." وقبول الفرضیة البدیلة "3.0H.رفض الفرضیة الصفریة "

رد "تساهم الثقافة التنظیمیة في الاهتمام بالمو الاهتمام بالمورد البشري. ومعنى ذلك أنه ن خلال الجودة الشاملة م
  البشري في إطار إدارة الجودة الشاملة".
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ولتفسیر هذه الفرضیة بشكل أدق، تم تحلیل الانحدار المتعدد لأبعاد الثقافة التنظیمیة مع الاهتمام بالمورد 
  ) یوضح ذلك.IV.43بعد من أبعاد المتغیر المستقل على البعد التابع. والجدول رقم ( البشري لمعرفة مدى تأثیر كل

  ): نتائج تحلیل الانحدار المتعدد لأبعاد الثقافة التنظیمیة مع الاهتمام بالمورد البشريIV.43الجدول رقم (

أبعاد الثقافة 
  التنظیمیة

  المعاملات غیر المعیاریة
المعاملات 
 t اختبارقیم   المعیاریة

مستوى 
  الدلالة

معامل 
  الارتباط

R 

معامل 
  التحدید

R Square  A الخطأ المعیاري  Bêta  

 0.014 0.120 0,272 1,107 0,120 0,104 0,115  القیم التنظیمیة
 0.111 0.334 0,002 3,247 0,334 0,101 0,328  السلوك التنظیمي

 0.066 0.257 0,017 2,434 0,257 0,092 0,224  المصطنعات

 0.097 0.312 0,003 9,039 3,373 1 3,373  الثقافة التنظیمیة
  .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:

المورد البشري الاهتمام ببالنسبة للقیم التنظیمیة، فیشیر الجدول إلى وجود تأثیر إیجابي لهذا البعد على 
)Bêta = 0.120" ولكن قیمة ،(t وهذا یشیر إلى 0.05، وهو أكبر من 0.272" تقع في مستوى دلالة یساوي ،

  من خلال القیم التنظیمیة.الاهتمام بالمورد البشري عدم وجود مساهمة للثقافة التنظیمیة في 

" تقع t)، وأن قیمة "Bêta = 0.334الاهتمام بالمورد البشري (تأثیر إیجابي على أما السلوك التنظیمي فله 
ن خلال مالاهتمام بالمورد البشري ، وهذا یؤكد وجود مساهمة للثقافة التنظیمیة في 0.05في مستوى دلالة أقل من 

الاهتمام بالمورد من التغیرات في  %11.1، أي أن نسبة 0.111السلوك التنظیمي، حیث بلغ معامل التحدید 
  یفسرها السلوك التنظیمي.البشري 

" تقع t)، كما أن قیمة "Bêta = 0.257الاهتمام بالمورد البشري (بي أیضا على وللمصطنعات تأثیر إیجا
ن خلال مالاهتمام بالمورد البشري ، وهذا یؤكد وجود مساهمة للثقافة التنظیمیة في 0.05في مستوى دلالة أقل من 

الاهتمام بالمورد البشري من التغیرات في  %6.6، أي أن نسبة 0.066المصطنعات، حیث بلغ معامل التحدید 
  تفسرها المصطنعات.
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  )4H.المطلب الرابع: اختبار الفرضیة الفرعیة الرابعة للفرضیة الرئیسیة (

الثقافة التنظیمیة من  تمكّن: 4H."في: للفرضیة الرئیسیة والمتمثلة  سیتم اختبار الفرضیة الفرعیة الرابعة
لتحسین ال تحدید معاملات ارتباط الثقافة التنظیمیة وأبعادها مع الحفاظ على التحسین المستمر"، وذلك من خلا

، تحلیل التباین للانحدار بین الثقافة التنظیمیة والتحسین المستمر، بالإضافة إلى معامل التحدید لاختبار المستمر
  رعیة." لقبول أو رفض هذه الفرضیة الفtوأیضا اختبار "التحسین المستمر أثر الثقافة التنظیمیة على 

  :التحسین المستمرللثقافة التنظیمیة وأبعادها مع  Pearsonارتباط  معاملات) IV.44یبین الجدول رقم (

  ): معاملات ارتباط الثقافة التنظیمیة وأبعادها مع التحسین المستمرIV.44الجدول رقم (
  

  0.01** الارتباط معنوي عند مستوى                  
  .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:

، وهو ارتباط 0.464یساوي  التحسین المستمرالثقافة التنظیمیة و یشیر الجدول إلى أن معامل الارتباط بین 
وهو ارتباط إیجابي متوسط،  0.538معنوي إیجابي ضعیف. وقد كان للمصطنعات أعلى معامل ارتباط بقیمة 

وهو ارتباط إیجابي ضعیف. أما السلوك التنظیمي فقد كان معامل  0.395تلیها القیم التنظیمیة بمعامل ارتباط بلغ 
، بمعنى أن السلوك التنظیمي لا یساهم في تفسیر كیفیة 0.05ولكن عند مستوى معنویة أكبر من  0.101رتباطه ا

التحسین المستمر في إطار إدارة الجودة الشاملة. وسیتم التطرق إلى هذه النتائج مساهمة الثقافة التنظیمیة في 
  بتفصیل أكبر أثناء تفسیر نتائج الفرضیة الفرعیة الرابعة.

  :التحسین المستمر) تحلیل التباین للانحدار بین الثقافة التنظیمیة و IV.45ویوضح الجدول رقم (

  ) الثقافة التنظیمیة والتحسین المستمرANOVA( نحدارنتائج تحلیل التباین للا ): IV.45الجدول رقم (
  مستوى المعنویة )Fقیمة (  متوسط المربعات  درجة الحریة  مجموع المربعات  النموذج
 0000, 23,039 11,361 1 11,361  الانحدار

  -  - 4930, 84 41,421  الخطأ
  -  -  - 85 52,782  المجموع

  .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:

  مستوى الدلالة  التحسین المستمرمعامل الارتباط مع   الثقافة التنظیمیة وأبعادها
  0.000  **0.395  القیم التنظیمیة

  0.356 0.101  السلوك التنظیمي
  0.000 **0.538  المصطنعات

  0.000  **0.464  الثقافة التنظیمیة
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، هذه القیمة أقل 0.000عند مستوى معنویة یساوي  23,039) المحسوبة بلغت Fیبین الجدول أن قیمة (
، مما یعني وجود أثر خطي معنوي للثقافة التنظیمیة على التحسین المستمر، وذلك 0.05 المعنویةمن مستوى 

  ".H.4یؤكد صلاحیة النموذج المتبع لاختبار الفرضیة الفرعیة "

أثر الثقافة ) الذي استخدم لاختبار R Squareمعامل التحدید () IV.46بالإضافة إلى ذلك، یبین الجدول رقم (
  ن المستمر:التنظیمیة على التحسی

  ) لاختبار أثر الثقافة التنظیمیة على التحسین المستمرR Squareمعامل التحدید (نتائج ): IV.46الجدول رقم (

  معامل الارتباط  النموذج
R  

  معامل التحدید
R Square  

  معامل التحدید المصحح
Adjusted R Square  الخطأ المعیاري للتقدیر  

 702220, 2060, 2150, 4640,  الثقافة التنظیمیة

  .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:

أثر الثقافة التنظیمیة على التحسین ) الذي استخدم لاختبار R Squareیتضح من الجدول أن معامل التحدید (
لمستمر ا، هذه القیمة تعني أن الثقافة التنظیمیة بإمكانها تفسیر التغیرات في التحسین 0.215المستمر یساوي 

  .0.70222بخطأ معیاري قدره  %21.5بنسبة 

" على فرضیات میل خط الانحدار للثقافة التنظیمیة على t) اختبار "IV.47بعد ذلك، یوضح الجدول رقم (
  " بحیث:4H.من أجل تأكید أو نفي الفرضیة الفرعیة "التحسین المستمر 

 .4.0H ؛0.05التحسین المستمر عند مستوى الدلالة : لا تمكّن الثقافة التنظیمیة من الحفاظ على  
 .4.1H 0.05: تمكّن الثقافة التنظیمیة من الحفاظ على التحسین المستمر عند مستوى الدلالة.  

  "4H.الفرعیة "" على الفرضیة t): اختبار "IV47.الجدول رقم (

  النموذج
 قیم اختبار  المعاملات المعیاریة  المعاملات غیر المعیاریة

t 
مستوى 
  Bêta  الخطأ المعیاري A  الدلالة

 1390, 1,494  5290, 7910,  الثوابت

 0000, 4,800 4640, 1470, 7060,  الثقافة التنظیمیة

  .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:

، مما یعني 0.05، هذه القیمة أقل من 0.000بمستوى دلالة  4.800" تساوي tمن الجدول یتضح أن "
" التي تؤكد مساهمة الثقافة التنظیمیة في تبني إدارة 4.1H." وقبول الفرضیة البدیلة "4.0H.الفرضیة الصفریة "رفض 

"تمكّن الثقافة التنظیمیة من الحفاظ على التحسین التحسین المستمر. ومعنى ذلك أنه الجودة الشاملة من خلال 
  المستمر".

مستمر الانحدار المتعدد لأبعاد الثقافة التنظیمیة مع التحسین الولتفسیر هذه الفرضیة بشكل أدق، تم تحلیل 
  ) یوضح ذلك.IV.48لمعرفة مدى تأثیر كل بعد من أبعاد المتغیر المستقل على البعد التابع. والجدول رقم (
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  ): نتائج تحلیل الانحدار المتعدد لأبعاد الثقافة التنظیمیة مع التحسین المستمرIV.48الجدول رقم (

الثقافة  أبعاد
  التنظیمیة

  المعاملات غیر المعیاریة
المعاملات 
 t قیم اختبار  المعیاریة

مستوى 
  الدلالة

معامل 
  الارتباط

R 

معامل 
  التحدید

R Square  A الخطأ المعیاري  Bêta  

 0.156 0.359 0,000 3,938 0,395 0,119 0,469  القیم التنظیمیة
 0.010 0.101 0,356 0,929 0,101 0,132 0,122  السلوك التنظیمي

 0.289 0.538 0,000 5,846 0,538 0,099 0,580  المصطنعات

 2150, 4640,  0,000 23,039 11,361 1 11,361  الثقافة التنظیمیة

  .SPSSمن إعداد الباحث بناء على مخرجات  المصدر:

 = Bêtaلمستمر (التحسین ابالنسبة للقیم التنظیمیة، فیشیر الجدول إلى وجود تأثیر إیجابي لهذا البعد على 

سین التح، وهذا یؤكد وجود مساهمة للثقافة التنظیمیة في 0.05" تقع في مستوى دلالة أقل من t)، وأن قیمة "0.395
من التغیرات في  %15.6، أي أن نسبة 0.156التحدید من خلال القیم التنظیمیة، حیث بلغ معامل المستمر 

  تفسرها القیم التنظیمیة.التحسین المستمر 

، وهو 0.356" تقع في مستوى دلالة یساوي t"أما بخصوص السلوك التنظیمي، فیشیر الجدول إلى أن قیمة 
لوك من خلال الستمر التحسین المس، وهذا یشیر إلى عدم وجود مساهمة للثقافة التنظیمیة في 0.05أكبر من 
  التنظیمي.

" تقع في مستوى t)، وأن قیمة "Bêta = 0.538التحسین المستمر (أما المصطنعات فلها تأثیر إیجابي على 
، من خلال المصطنعاتالتحسین المستمر ، وهذا یؤكد وجود مساهمة للثقافة التنظیمیة في 0.05دلالة أقل من 

  تفسرها المصطنعات.التحسین المستمر من التغیرات في  %28.9سبة ، أي أن ن0.289حیث بلغ معامل التحدید 
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 المبحث الخامس: تفسير النتائـج

بعد اختبار الفرضیات الموضوعة لهذه الدراسة، سیتم في هذا المبحث تفسیر النتائج المستخلصة من كل 
 الجودة الشاملة. من أبعاد إدارة فرضیة فرعیة لمعرفة كیفیة مساهمة الثقافة التنظیمیة بشكل أدق في تبني كل بعد

  المطلب الأول: تفسیر نتائج الفرضیة الفرعیة الأولى

المتعلقة بعلاقة الثقافة التنظیمیة بالقیادة في الإدارة العلیا، " 1H."مما سبق، تم تأكید صحة الفرضیة الفرعیة 
معامل ارتباط ، بتجاه إدارة الجودة الشاملة""تساهم الثقافة التنظیمیة في رفع التزام القیادة في الإدارة العلیا أي: 

، وأن التغیرات الحاصلة في القیادة في الإدارة العلیا تفسرها الثقافة التنظیمیة بنسبة 0.625إیجابي متوسط بلغ 
39.1%.  

وقد كان لجمیع أبعاد الثقافة التنظیمیة تأثیر إیجابي على القیادة في الإدارة العلیا ولكن بمعاملات ارتباط 
متفاوتة، تفسر كیفیة مساهمة الثقافة التنظیمیة في الرفع من التزام القیادة في الإدارة العلیا تجاه إدارة الجودة الشاملة 
في مركب الملح بالوطایة. وفیما یلي استعراض لعلاقة كل بعد من أبعاد الثقافة التنظیمیة مع القیادة في الإدارة 

ى ك بالبدء بالبعد ذي الارتباط الأكبر مع القیادة في الإدارة العلیا وصولا إلالعلیا بغرض تفسیر العلاقة بینها وذل
  البعد ذي الارتباط الأقل.

  الفرع الأول: تفسیر العلاقة بین المصطنعات والقیادة في الإدارة العلیا

تبین أن للمصطنعات الأثر والارتباط الأكبرَیْن مع القیادة في الإدارة العلیا في سبیل تبني إدارة الجودة 
الشاملة في مركب الملح بالوطایة، ویعتبر ذلك عاملا مهما بحیث یؤكد أن مركب الملح یعمل على تطبیق إدارة 

  ، وهو ارتباط إیجابي متوسط.0.612الجودة الشاملة في أرض الواقع. وقد بلغ معامل الارتباط 

وتتضح تلك العلاقة بین البُعدین في حرص القیادة في الإدارة العلیا على توفیر الخطط والبرامج ذات العلاقة 
بالجودة وتحسینها في المنتوج ومختلف الأعمال التي تتم داخل مركب الملح بالوطایة، بالإضافة إلى وضع المعاییر 

ى جودة المخرجات في الإنتاج وفي مختلف الأعمال. وتوافق هذه النتیجة ما توصلت التي تساعد على تحدید مد
في دراستها، إذ أكدت أن التخطیط للجودة هو أحد أهم الاحتیاجات الإداریة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة  بركاتإلیه 

  1في المؤسسة.

في الإدارة العلیا لخطط الجودة للتنفیذ  من أهمیة وضع القیادة Kanjiكما توافق هذه النتیجة ما یؤكد علیه 
للمؤسسة تجاه إدارة الجودة الشاملة تحدید الوضعیة الحالیة من خلال ذلك بعد تحدید أهداف وسیاسات الجودة، 

  2.، ثم تحدید كیفیة الانتقال بین المرحلتین وتحدید الوسائل اللازمة لذلكالمرغوبة والوضعیة المستقبلیة

                                                             
  .126، مرجع سبق ذكره، صمنال طه بركات 1

2 G. Kanji, Op.cit., p75. 
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هناك معاییر تهدف إلى الاهتمام بالجودة؛ فمركب أن  1مراقبة الجودة بمركب الملحكما یضیف رئیس قسم 
" الخاص بإنتاج الملح. هذا المعیار مستمد من معیار دولي لإنتاج الملح NA 6351الملح یتقید بالمعیار الجزائري "

ص بوجوب إضافة الیود الخا 41/90". كما یلتزم المركب بالمرسوم التنفیذي رقم CODEX Alimentariusیسمى "
 إلى الملح للتحسین من جودته كمنتوج غذائي.

  الفرع الثاني: تفسیر العلاقة بین القیم التنظیمیة والقیادة في الإدارة العلیا

أتت القیم التنظیمیة في المرتبة الثانیة بعد المصطنعات من حیث الارتباط والتأثیر في القیادة في الإدارة 
وبقدرة على  0.496إدارة الجودة الشاملة في مركب الملح بالوطایة، حیث بلغ معامل الارتباط في سبیل تبني  العلیا

  .%24.6تفسیر التغیرات الحاصلة في القیادة في الإدارة العلیا بلغت 

وتتجلى تلك العلاقة بین القیم التنظیمیة والقیادة في الإدارة العلیا في الجهود التي یبذلها قادة مركب الملح 
لترسیخ قیم الجودة لدى العاملین والتأكید على أن "الجمیع معني بالجودة". وقد أكد ذلك أیضا رئیس قسم مراقبة 

ة العلیا لترسیخ قیم إدارة الجودة الشامة في المركب، ویظهر هناك جهودا تبذلها الإدار الجودة بالمركب بالقول إن 
ذلك في توافر بعض القیم مثل: قیم "الكل معني بالجودة"، فإذا كانت هناك نتائج إیجابیة، فالكل له الفضل في 

  ذلك، وإذا حدث خلل أو مشكل معین فالكل یتحمل المسؤولیة.

ف وإسماعیل المتعلقة بنشر ثقافة الجودة، إذ یؤكدان أن وتوافق هذه النتیجة ما توصلت إلیه دراسة الصوا
القیم التنظیمیة أحد أهم المقومات التي تستند إلیها ثقافة الجودة لتوضیح توجهات الإدارة والعاملین تجاه الجودة في 

  2المؤسسة.

، 3بالجودة والتي مفادها أن الجمیع معني Woodsكما تدعم هذه النتیجة القیم التنظیمیة التي یوصي بها 
 ، وهذا یعني أن نجاح المؤسسة فينجاح المؤسسة مرتبط بمدى فعالیة كل فرد في إنجاز مهامهعلى اعتبار أن 

  تبني القیم التنظیمیة الداعمة لإدارة الجودة الشاملة تتوقف على مدى استعداد كل عامل لتبنیها في مكان عمله.

كما تظهر العلاقة بین القیم التنظیمیة والقیادة في الإدارة العلیا في قیم "التركیز على العملیات" التي یوصي 
أیضا، إذ یحث القادة العاملین على التركیز الدائم في مهامهم التنظیمیة بغیة التحكم فیها بشكل أكبر  Woodsبها 

یات جودة أثناء العمل والممكّن من تحقیق التحسین المستمر للعملوالتمكن من إتقانها، لأن ذلك هو السبیل لتحقیق ال
 وجود لقیم "التركیز على العملیات" من منظور أن سببالداخلیة. وقد أكد أیضا رئیس قسم مراقبة الجودة بالمركب 

لمتوافرة ا تواجد العامل في المركب هو العمل، لذلك یتوجب علیه التركیز على مهامه وإتقان استعمال التكنولوجیا
  للعمل بغرض التحكم فیما یقوم به وتحسین أدائه التنظیمي.

                                                             
  ، وفق دلیل المقابلة الموجود في قائمة الملاحق.2016فیفري  22من رئیس قسم مراقبة الجودة مستخلصة من مقابلة معه یوم  جمیع المعلومات المستقاة 1
  .15محفوظ حمدون الصواف وعمر علي إسماعیل، مرجع سبق ذكره، ص 2

3 J. Woods, Op.cit., p6. 
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لاعتقاد  ،الاتصالات المفتوحة والنزیهةذلك، بالإضافة إلى تأكید رئیس قسم مراقبة الجودة على وجود قیم 
اهیة مالإدارة العلیا أن توفیر المعلومات ضروري جدا للعاملین حتى یتمكنوا من فهم ما یقومون به واستیعاب 

میع العاملین في الوصول إلى جوأهمیة دورهم بالنسبة للمؤسسة. هذه القیم تدعم القیم الأخرى الخاصة بـ "حق 
"؛ إذ من الضرورة على كل رئیس قسم توفیر المعلومات وأیضا الوسائل اللازمة للعاملین في المعلومات الضروریة

  مكان عملهم. قسمه الإداري، من منظور أن ذلك من حقوق العاملین في

كما أظهرت النتائج أن القیادة في الإدارة العلیا تحرص على تغییر القیم التنظیمیة بما یناسب توجه المؤسسة 
تجاه إدارة الجودة الشاملة، ویتضح ذلك في المجهودات التي تبذلها لتغییر أفكار العاملین المتعلقة بالعمل حتى 

عاملین یؤكدون أن علاقاتهم بقادتهم یغلب علیها الطابع الاجتماعي أكثر تكون مناسبة للجودة. بالإضافة إلى أن ال
القادة للتعامل مع العاملین  Woods" التي یوصي بها لا وجود لمرؤوسین ومشرفینمن المهني، وهذا یؤكد توافر قیم "

هو أهم، ألا وهو التحلي بروح التعاون لتحقیق ما لأن ذلك یساعد على  ،1في سبیل تبني إدارة الجودة الشاملة
  إنجاز المهام وتحقیق الأهداف التنظیمیة.

  الفرع الثالث: تفسیر العلاقة بین السلوك التنظیمي والقیادة في الإدارة العلیا

ي سبیل ف أتى السلوك التنظیمي في المرتبة الثالثة من حیث الارتباط والتأثیر في القیادة في الإدارة العلیا
وبقدرة على تفسیر التغیرات  0.300تبني إدارة الجودة الشاملة في مركب الملح بالوطایة، حیث بلغ معامل الارتباط 

  .%9.0الحاصلة في القیادة في الإدارة العلیا بلغت 

القیادة و  وعلى ضعف الارتباط والتفسیر فیما بین البُعدین، إلا أن هناك ارتباطا إیجابیا بین السلوك التنظیمیة
في الإدارة العلیا حسب العاملین في مركب الملح بالوطایة. فقد توصلت الدراسة إلى توافر أسلوب القیادة الأخلاقیة 
في المركب؛ إذ یؤكد العاملون أنهم یتعلمون من قادتهم القیم الأخلاقیة وإتقان العمل، ولو أن الدراسة أظهرت وجودا 

ة على التحدث مع مرؤوسیهم حول الأخلاق. فتوافر القیادة الأخلاقیة یساعد في لتركیز القاد -ولیس قویا –نسبیا 
القیم الأخلاقیة ترتبط ارتباطا وثیقا بإدارة ذلك بالقول إن  Woodو Svenssonتبني إدارة الجودة الشاملة، ویؤكد 

  2.الجودة الشاملة

لى الأخلاقیة، فالمؤسسة لا تؤكد عویضیف رئیس قسم مراقبة الجودة بمركب الملح أنه بالنسبة للقیادة 
الأخلاق بشكل رسمي (أي بشكل إداري أو تنظیمي) ولكن هناك من القادة من یركز علیها من خلال الاعتماد 

  على الوازع الدیني وما یوصي به حول إتقان العمل وغیره من السلوكیات والقیم الأخلاقیة.

 ریدییركز على نشر القیم، الأفكار والسلوكیات التي لذي ا كما وجدت الدراسة توافر أسلوب القیادة الروحیة
. ویتجلى ذلك في تركیز القادة على التحدث مع العاملین حول توافرها في المحیط التنظیمي الداخلي مركب الملح

                                                             
1 Ibid., p7-8.     
2 G. Svensson and G. Wood, Op.cit., p138.  



 الدراسة التطبيقية  الفصل الرابع

262 

أهمیة دورهم في تحقیق مختلف أهداف المؤسسة بما فیها تلك المتعلقة بالجودة، بالإضافة إلى حثهم على التركیز 
بـ "الدعوة"، إذ یركز القادة على إعداد العاملین ذهنیا  Fryفي مهامهم التنظیمیة للتمكن من إتقانها. وهذا ما یصفه 

لتحقیق المخرجات المرجوة منهم، والمتمثلة في الالتزام التنظیمي تجاه المهام التنظیمیة والقدرة على المساهمة في 
  التحسین المستمر.

هناك وجودا لأسلوب القیادة الروحیة، فالقادة یؤكدون للعاملین الجودة بالمركب أن  وقد أكد رئیس قسم مراقبة
باستمرار على ضرورة اعتبار الجودة أهم أهداف المؤسسة، ویتحدثون كثیرا مع العاملین حول أهمیة دورهم في 

  الجودة، وأن هذا الأمر لا غنى عنه.

رة یمیة في رفع التزام القیادة في الإدارة العلیا تجاه إدامساهمة الثقافة التنظإذا، كل ما سبق یوضح كیفیة 
داعمة فضلا عن أهمیة الثقافة التنظیمیة ال الجودة الشاملة، وأن لكل بعد من أبعاد الثقافة التنظیمیة دور في ذلك.

شاملة ودة اللإدارة الجودة الشاملة في جعل القیادة في الإدارة العلیا تساهم في وضع الركائز الأخرى لإدارة الج
وأیضا مساهمتها في ترسیخ أبعاد الثقافة التنظیمیة المناسبة لكل بعد من أبعاد إدارة الجودة الشاملة، كما سیأتي 

  في تفسیر باقي الفرضیات.

  المطلب الثاني: تفسیر نتائج الفرضیة الفرعیة الثانیة

المتعلقة بعلاقة الثقافة التنظیمیة بالتركیز على الزبون، " 2H."مما سبق، تم تأكید صحة الفرضیة الفرعیة 
، وأن التغیرات 0.553، بمعامل ارتباط إیجابي متوسط بلغ ساهم الثقافة التنظیمیة في التركیز على الزبون ""تأي: 

  .%30.5الحاصلة في التركیز على الزبون تفسرها التغیرات في الثقافة التنظیمیة بنسبة 

وقد كان لجمیع أبعاد الثقافة التنظیمیة تأثیر إیجابي على التركیز على الزبون ولكن بمعاملات ارتباط 
متفاوتة، تفسر كیفیة مساهمة الثقافة التنظیمیة في التركیز على الزبون في إطار إدارة الجودة الشاملة في مركب 

رض الثقافة التنظیمیة مع التركیز على الزبون بغالملح بالوطایة. وفیما یلي استعراض لعلاقة كل بعد من أبعاد 
تفسیر العلاقة بینها وذلك بالبدء بالبعد ذي الارتباط الأكبر مع التركیز على الزبون وصولا إلى البعد ذي الارتباط 

  الأقل.

  الفرع الأول: تفسیر العلاقة بین المصطنعات والتركیز على الزبون

تبین أن للمصطنعات الأثر والارتباط الأكبرَیْن مع التركیز على الزبون في سبیل تبني إدارة الجودة الشاملة 
في مركب الملح بالوطایة، ویعتبر ذلك عاملا مهما بحیث یؤكد أن مركب الملح یعمل على تطبیق مختلف 

، وهو ارتباط معنوي إیجابي 0.518لارتباط المبادرات ذات العلاقة برضا الزبون في أرض الواقع. وقد بلغ معامل ا
  متوسط.
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وتتجلى العلاقة بین المصطنعات والتركیز على الزبون في توافر الخطط والبرامج اللازمة للاهتمام بالزبون، 
مثل تسییر العلاقة مع الزبون، إذ یرى العاملون أن مركب الملح بالوطایة یعتمد هذه الاستراتیجیة للتعامل مع 

بأن تسییر العلاقة مع الزبون جزء من إدارة الجودة الشاملة وأن مكونات  Su et alتوافق هذ النتیجة تأكید زبائنه. و 
  1تلك الاستراتیجیة تتشابه مع مكونات إدارة الجودة الشاملة.

وقد أضاف رئیس قسم مراقبة الجودة بالمركب أن هناك وجودا لأبعاد استراتیجیة تسییر العلاقة مع الزبون، 
تحدید أهداف استراتیجیة ووضع خطط الجودة وتنفیذها، بالإضافة إلى دعم الإدارة العلیا، التركیز على جودة  مثل

  الخدمة وتوفیر تكنولوجیا الإعلام والاتصال وغیرها من مكونات هذه الاستراتیجیة.

تمر مع لتواصل المسبالإضافة إلى ذلك، أكد العاملون أن مركب الملح بالوطایة یوفر التكنولوجیا اللازمة ل
الزبون، مثل الهاتف، البرید العادي والبرید الالكتروني. فضلا عن تأكید رئیس قسم مراقبة الجودة توافر تكنولوجیا 
الإعلام والاتصال المتاحة للبقاء قرب الزبون مثل الهاتف، البرید العادي والبرید الالكتروني. بالإضافة إلى المقابلات 

  لمعرفة متطلباته، آرائه، شكاویه واقتراحاته فیما یتعلق بمنتوجات المركب.المباشرة مع الزبون 

  الفرع الثاني: تفسیر العلاقة بین السلوك التنظیمي والتركیز على الزبون

أتى السلوك التنظیمي في المرتبة الثانیة بعد المصطنعات من حیث الارتباط والتأثیر في التركیز على الزبون 
وبقدرة على  0.406الجودة الشاملة في مركب الملح بالوطایة، حیث بلغ معامل الارتباط  سبیل تبني إدارة في

  .%16.5تفسیر التغیرات الحاصلة في التركیز على الزبون بلغت 

السلوك التنظیمي والتركیز على الزبون في اكتساب العاملین في المركب لسلوك وتتجلى تلك العلاقة بین 
كدون أنهم على استعداد لبذل مجهودات إضافیة في سبیل تحقیق الجودة التي ترضي المواطنة التنظیمیة؛ إذ یؤ 

الزبون، وأیضا استعدادهم لمساعدة زملائهم العاملین لإنجاز مهامهم في الوقت المحدد. فضلا عن سعیهم للحصول 
منظور  لجودة منعلى معلومات حول زبائن المركب حتى تساعدهم في فهم المهام التي یقومون بها وأیضا فهم ا

  أولئك الزبائن.

وقد دعم رئیس قسم مراقبة الجودة بالمركب هذه النتیجة بالتأكید على وجود سلوك المواطنة التنظیمیة كمظهر 
لسلوك التوجه نحو الزبون، أین یبدي العاملون الاستعداد لمساعدة بعضهم البعض في إنجاز مهامهم الیومیة، 

  م من العاملین الذین یتغیبون عن العمل.وأیضا الاستعداد لتعویض زملائه

سلوك المواطنة التنظیمیة یساعد في تحقیق رضا الزبون عندما بأن  Rafaeli et al وتوافق هذه النتیجة تأكید
یبدي العاملون الاستعداد للبقاء قرب الزبون إلى غایة تحقیق رغباته والحصول منه على المعلومة المرتدة لأغراض 

حول استعداد العاملین لبذل جهود  Podsakoff et al. كما تدعم هذه النتیجة ما یشیر إلیه 2التحسین المستمر
                                                             
1 C. Su et al (2010) The TQM extension: Total customer relationship management. Total Quality Management, Vol. 21, 

No. 1, p79. 
2 A. Rafaeli et al, Op.cit., p241. 
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. 1إضافیة للحصول على معلومات حول الزبون وتطور رغباته وكذا مجالات تطویر المنتوج والخدمات المرافقة
هم حتى لإیجابي تجاه زملائبالإضافة إلى ذلك، یوافق سلوك المواطنة التنظیمیة سعي العاملین لإبداء السلوك ا

  یساعدوا في خلق مناخ تنظیمي داخلي مناسب لذلك النوع من السلوك التنظیمي.

كما تبین نتائج الدراسة توافر سلوك الالتزام التنظیمي لدى العاملین في مركب الملح بالوطایة، ویظهر ذلك 
وجه المؤسسة بشكل أكبر ویتقنوها بما یناسب تفي سعیهم للالتزام أكثر تجاه مهامهم التنظیمیة حتى یتحكموا فیها 

نحو إدارة الجودة الشاملة. كما أظهر العاملون اقتناعهم بأهداف المؤسسة واهتماماتها المتعلقة بالزبون، فكل ذلك 
  یشیر على توافر الالزام التنظیمي لدى العاملین بما یساعد المركب على التركیز على الزبون.

راقبة الجودة بالمركب توافر سلوك الالتزام التنظیمي المعبر عن اقتناع العاملین وبدوره، أكد رئیس قسم م
. وذلك یدعم قیم التركیز على العملیات المذكورة، حیث واستعدادهم للبقاء فیه المركبقیم واهتمامات  بأهداف،

  .یركز العاملون على بذل جهدهم لفهم دورهم في المركب، وإتقانه بما یخدم أهداف المركب

اقتناع العاملین بأهداف، قیم واهتمامات حول ضرورة  Baronو  Armstrongوتوافق هذه النتیجة ما أشار إلیه
، فذلك یساعد في 2المؤسسة بغرض استعدادهم للبقاء فیها وبذل الجهود لتحقیق تلك الأهداف، القیم والاهتمامات

جودة، من العاملین بما یساعد في تحقیق وتحسین الالرفع من الالتزام التنظیمي ویمكن من تحقیق أفضل المخرجات 
  الأمر الذي یعود بالنفع على تركیز المؤسسة على الزبون.

  الفرع الثالث: تفسیر العلاقة بین القیم التنظیمیة والتركیز على الزبون

ي سبیل تبني ف أتت القیم التنظیمیة في المرتبة الثالثة من حیث الارتباط والتأثیر في التركیز على الزبون
وبقدرة على تفسیر التغیرات  0.325إدارة الجودة الشاملة في مركب الملح بالوطایة، حیث بلغ معامل الارتباط 

  .%10.6الحاصلة في التركیز على الزبون بلغت 

وتظهر علاقة القیم التنظیمیة بالتركیز على الزبون في المسؤولیة الاجتماعیة التي یحاول مركب الملح 
ي بها تجاه الزبون؛ إذ یؤكد العاملون أن المركب یتحلى بالمسؤولیة الاجتماعیة تجاه زبائنه، كما یعتبر رضا بالتحل

  زبائنه أهم أهدافه وأنه یلتزم بالفهم الدقیق لحاجاتهم في سبیل تقدیم منتوج ذي جودة من وجهة نظرهم.

ون، ؤولیة الاجتماعیة خاصة تجاه الزبویضیف رئیس قسم مراقبة الجودة بالمركب أن هناك وجودا لقیم المس
إذ یلتزم المركب بتقدیم منتوجات صحیة وذات جودة عالیة لزبائنه، وذلك من خلال الحرص على إضافة مادة 
الیود إلى الملح، فضلا عن توفیر مخبر تحالیل للتأكد من أن منتوجات المركب صالحة للاستهلاك وأنها ذات 

  .% 99.60الأقل نسبة نقاوة تبلغ على 

                                                             
1 N. Podsakoff et al, Op.cit., p126. 
2 M. Armstrong and A. Baron, Op.cit., p131. 
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حول أن إدارة الجودة الشاملة والمسؤولیة الاجتماعیة  Ghobadian et alهذه النتیجة توافق ما أشار إلیه 
على و  فهم وتلبیة حاجات أصحاب المصالحیتقاسمان مقومات أخلاقیة متشابهة، وأن المسؤولیة الاجتماعیة تتطلب 

 بأن المسؤولیة الاجتماعیة تنطوي على الالتزام تجاه Tarí. كما تؤكد هذه النتیجة ما أشار إلیه 1رأسهم الزبائن
من القیم ا تعتبر أیضهذه أن الجودة بما یتضمنه من ضمان نزاهة العاملین لتقدیم منتوج ذي جودة إلى الزبون، و 

  2.الأخلاقیة الضروریة

ملح بالنزاهة؛ فقد البالإضافة إلى ذلك، تتجلى علاقة القیم التنظیمیة بالتركیز على الزبون في تحلي مركب 
أكد العاملون أن المركب یتحلى بالنزاهة مع زبائنه لتحسین العلاقات معهم. كما یرى العاملون أن الزبون یلقى 
الاحترام الكامل من طرف المركب، وأن هذا الأخیر یحرص على تقدیم معلومات صحیحة لزبائنه حول المنتوجات 

العاملین أن مركب الملح بالوطایة یمتلك سمعة جیدة في السوق وأنه یعمل التي یقدمها لهم. بالإضافة إلى اعتقاد 
  بشكل مستمر على الحفاظ علیها.

وقد أشار رئیس قسم مراقبة الجودة بالمركب إلى تحلي المركب بقیم النزاهة، من خلال الحرص على تقدیم 
وخاصة أرائه وشكاویه یما یتعلق المعلومات الصحیحة عن مكونات منتوجات المركب للزبون واحترام الزبون 

بالمنتوجات. ویتجلى ذلك في السمعة الجیدة التي یتمیز بها المركب وریادته وطنیا في مجال نشاطه بحصة من 
  .% 60غ السوق تبل

 التعامل مع الزبائن وإنشاءالتركیز على الزبون، لأن في على أهمیة النزاهة  Taríوتوافق هذه النتیجة تأكید 
. بالإضافة إلى 3یة على الثقة معهم هي من بین الطرق التي تساعد المؤسسة على تحقیق أرباح أكثرعلاقات مبن

حول تقدیم المعلومات الصحیحة عن المنتوج للزبون؛ فامتلاك سمعة جیدة  Koehnو Nayebpourما أشار إلیه 
وهذا من شأنه أن یدعم نزاهة ، 4یعني أن المؤسسة تحرص على تقدیم المعلومات الصحیحة عن المنتوج للزبون

  المؤسسة.

كما أشار رئیس قسم مراقبة الجودة أن المركب یحرص على التحلي بقیم الموثوقیة كونها من المؤشرات 
الرئیسیة لجودة المنتوج، وذلك من خلال ضمان قدرة المنتوجات على الاستمرار في تلبیة حاجت الزبون لفترات 

  زمنیة معقولة وموضحة للزبون.

  مطلب الثالث: تفسیر نتائج الفرضیة الفرعیة الثالثةال

، ريالاهتمام بالمورد البشالمتعلقة بعلاقة الثقافة التنظیمیة ب" 3H."مما سبق، تم تأكید صحة الفرضیة الفرعیة 
ارتباط  ، وذلك بمعاملتساهم الثقافة التنظیمیة في الاهتمام بالمورد البشري في إطار إدارة الجودة الشاملة""أي: 

                                                             
1 A. Ghobadian et al, Op.cit., p715-716. 
2 J. Tarí, Op.cit., p631. 
3 Ibid., p633.     
4 M. Nayebpour and D. Koehn, Op.cit., p39. 
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یمیة تفسرها التغیرات في الثقافة التنظ الاهتمام بالمورد البشري، وأن التغیرات الحاصلة في 0.312إیجابي بلغ 
  .%9.7بنسبة 

وقد تباینت تأثیرات أبعاد الثقافة التنظیمیة على الاهتمام بالمورد البشري في إطار إدارة الجودة الشاملة في 
یة. وفیما یلي استعراض لعلاقة كل بعد من أبعاد الثقافة التنظیمیة مع الاهتمام بالمورد البشري مركب الملح بالوطا

صولا إلى البعد و  بغرض تفسیر العلاقة بینها وذلك بالبدء بالبعد ذي الارتباط الأكبر مع الاهتمام بالمورد البشري
  ذي الارتباط الأقل.

  نظیمي والاهتمام بالمورد البشريالفرع الأول: تفسیر العلاقة بین السلوك الت

بینت نتائج الدراسة أن للسلوك التنظیمي الأثر والارتباط الأكبرَیْن مع الاهتمام بالمورد البشري في سبیل 
، ورغم أنه ضعیف إلا أنه 0.334تبني إدارة الجودة الشاملة في مركب الملح بالوطایة، وقد بلغ معامل الارتباط 

  ارتباط معنوي وإیجابي.

ویعني ذلك أن العاملین في مركب الملح بالوطایة یفضلون العمل الجماعي لإنجاز مهامهم ویؤكدون، كما 
یؤكد رئیس قسم مراقبة الجودة، على أهمیة التعاون كأسلوب عمل یدعم توجه المؤسسة نحو إدارة الجودة الشاملة. 

م البعض لإنجاز المهام في الوقت وتتجلى مظاهر العمل الجماعي في المركب في مساعدة العاملین لبعضه
المحدد، وقدرتهم على التواصل بسهولة في إطار العمل بالإضافة إلى توافر روح الفریق في مكان العمل الواحد، 

  وذلك یعتبر سلوكا تنظیما مناسبا لتبني إدارة الجودة الشامة في المركب.

أهم المبادرات المستعملة لخلق ثقافة تنظیمیة  أن العمل الجماعي واحد من بینب Smitهذه النتیجة توافق رأي 
أهم المكونات غیر  أحدأن العمل الجماعي ب Shapiro-Coyle، كما توافق تأكید 1داعمة لإدارة الجودة الشاملة

  3.أنه "بدون العمل الجماعي، فإن إدارة الجودة الشاملة تنتهي قبل أن تبدأ"و ، 2الملموسة لإدارة الجودة الشاملة

  الثاني: تفسیر العلاقة بین المصطنعات والاهتمام بالمورد البشريالفرع 

لاهتمام بالمورد اأتت المصطنعات في المرتبة الثانیة بعد السلوك التنظیمي من حیث الارتباط والتأثیر في 
غم ، ور 0.257سبیل تبني إدارة الجودة الشاملة في مركب الملح بالوطایة، حیث بلغ معامل الارتباط  فيالبشري 

  أنه ضعیف إلا أنه ارتباط معنوي وإیجابي.

وتفسَّر هذه النتیجة بأن مركب الملح بالوطایة یعمل على توفیر برامج التدریب وإعداد الدورات التكوینیة 
المناسبة للعاملین لتطویر مهاراتهم التنظیمیة، وأن العاملین أنفسهم یقرون أن المركب قد ساهم في تطویر مهاراتهم 

  ثر في مختلف النشاطات التي یقومون بها.للتحكم أك

                                                             
1 D. Smit, Op.cit., p iii. 
2 J. Coyle-Shapiro, Op.cit., p i. 
3 Ibid., p8.   
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وقد أكد رئیس قسم مراقبة الجودة بالمركب أن هناك برامج تكوین یوفرها المركب لجمیع العاملین مع التركیز 
أكثر على الإطارات، فكل أسبوع هناك تكوین من طرف المركب الذي یضم مركزا للتكوین تابعا للمؤسسة الوطنیة 

جمیع العاملین في مختلف المؤسسات التابعة للمؤسسة الوطنیة بما فیها مركب الملح للملح، مخصصا لتكوین 
بالوطایة. فهناك كل عام مخطط تكوین تعده المدیریة العامة للمؤسسة الوطنیة للملح خاص بكل قسم في مؤسساتها، 

  یضم عدة مواضیع یتم على أساسها تكوین العاملین في مختلف التخصصات كل أسبوع.

إدارة الجودة الشاملة تكمن في كونه منطلقا  فيأهمیة التدریب  أن بن عیشيوفي نفس السیاق، فقد أكد 
بالإضافة إلى  ،1رئیسا لتطبیق مختلف برامج إدارة الجودة الشاملة وأیضا برامج التحسین المستمر المرتبطة بها

ر تحسین الجودة إذا قامت المؤسسة بتوفیأن العاملین في المؤسسة سیبذلون كل الجهد في سبیل  Manleyتأكید 
  2التدریب المناسب والوسائل اللازمة.

بالإضافة إلى ذلك، یؤكد العاملون بالمركب أن المؤسسة تتوفر على وسائل اتصال فیما بین الإدارة والعاملین 
لى جمیع الجودة عوالزبائن كذلك، ویرون أن توافر الاتصالات فیما بینهم أمر ضروري لنقل رسالة المركب حول 

العاملین فیه، كما أن الاجتماع بین الإدارة والعاملین مهم لتوفیر المعلومات الضروریة للعمل والقیام بالتغییر أو 
  التطویر التنظیمي بما یدعم التوجه نحو إدارة الجودة الشاملة.

اهین املین وفي الاتجویضیف رئیس قسم مراقبة الجودة بالمركب أن الاتصالات موجودة بین الإدارة والع
الصاعد والنازل، ویمكن لجمیع العاملین التواصل فیما بینهم بكل حریة بشكل رسمي أو غیر رسمي. فتظهر 
الاتصالات النازلة على شكل أوامر وتعلیمات إداریة وأیضا نصائح وتوجیهات في إطار أسلوب القیادة الروحیة 

فسارات وطلب المساعدة لضمان الجودة في المخرجات. كما المذكور. وتظهر الاتصالات الصاعدة في شكل است
تحرص الإدارة العلیا على توفیر كل المعلومات الضروریة للعامل حتى یقوم بمهامه، لأن الهدف من الاتصال هو 

  أن یفهم العامل ما یقوم به حتى یتقنه.

توحة بین الإدارة العلیا ضرورة توافر الاتصالات المفحول  Oaklandوتوافق هذه النتیجة ما یوصي به 
، من خلال توفیر أسالیب اتصال مثل: سیاسة الباب المفتوح، الهاتف والاجتماعات الدوریة وغیرها من 3والعاملین

  الأسالیب التي من شأنها أن تحسن التفاعل بین الطرفین وتسهِّل تدفق المعلومات بینهما.

                                                             
 .170عمار بن عیشي، مرجع سبق ذكره، ص 1

2 J. Manley, Op.cit., p179. 
3 J. Oakland, Oakland on Quality Management, Op.cit., p418.    
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  والاهتمام بالمورد البشريالفرع الثالث: تفسیر العلاقة بین القیم التنظیمیة 

حسب نتائج هذه الدراسة، فإنه لا توجد علاقة ارتباط معنویة بین القیم التنظیمیة والاهتمام بالمورد البشري 
في سبیل تبني إدارة الجودة الشاملة على مستوى مركب الملح بالوطایة. وتفسَّر هذه النتیجة بعدم وجود مساهمة 

یة والمخالطة الاجتماعیة في الاهتمام بالمورد البشري في إطار إدارة الجودة الشاملة عند مستوى معنویة لقیم الجماع
  على مستوى مركب الملح بالوطایة.

وبالرغم من تأكید العاملین على توافر السلوك التنظیمي المتمثل في العمل الجماعي وأنهم مستعدون لمساعدة 
قیم التنظیمیة في الاهتمام بالمورد البشري من حیث التأكید بعضهم البعض، إلا أنهم لا یرون وجودَ مساهمةٍ لل

  على أهمیة تبني قیم الجماعیة والمخالطة الاجتماعیة ودورها في تحقیق الجودة وتحسینها.

المخالطة الاجتماعیة موجودة بشكل واضح وعلى العموم، فقد أكد رئیس قسم مراقبة الجودة بالمركب أن 
یتوجب على العاملین الاحتكاك بزملائهم القدامى وذوي الخبرة حتى یتعلموا كیفیة وخاصة في قسم الإنتاج، أین 

إنجاز مهامهم. كما قد تكون المخالطة الاجتماعیة سببا قویا في تطویر مهارات العاملین بما یساعدهم على الترقیة 
  في مجال اختصاصهم في المركب.

  عةالمطلب الرابع: تفسیر نتائج الفرضیة الفرعیة الراب

المتعلقة بعلاقة الثقافة التنظیمیة بالتحسین المستمر، أي: " 4H."مما سبق، تم تأكید صحة الفرضیة الفرعیة 
، وأن التغیرات 0.464إیجابي بلغ ، وذلك بمعامل ارتباط تمكّن الثقافة التنظیمیة من الحفاظ على التحسین المستمر""

  .%21.5الثقافة التنظیمیة بنسبة الحاصلة في التحسین المستمر تفسرها التغیرات في 

في مركب  في إطار إدارة الجودة الشاملة التحسین المستمروقد تباینت تأثیرات أبعاد الثقافة التنظیمیة على 
بغرض تفسیر  رالتحسین المستمالملح بالوطایة. وفیما یلي استعراض لعلاقة كل بعد من أبعاد الثقافة التنظیمیة مع 

  اط الأقل.وصولا إلى البعد ذي الارتب التحسین المستمرالبدء بالبعد ذي الارتباط الأكبر مع العلاقة بینها وذلك ب

  الفرع الأول: تفسیر العلاقة بین المصطنعات والتحسین المستمر

تبني إدارة  في إطار التحسین المستمربینت نتائج الدراسة أن للمصطنعات الأثر والارتباط الأكبرَیْن مع 
  ، وهو ارتباط معنوي إیجابي متوسط.0.538الجودة الشاملة في مركب الملح بالوطایة، وقد بلغ معامل الارتباط 

أن هناك خططا وبرامج یتم تطبیقها في المركب بغرض الحفاظ على جودة المنتوج  النتیجةوتفسر هذه 
ناك وجودا هقد أكد رئیس قسم مراقبة الجودة بالمركب أن ومختلف الممارسات الإداریة وتحسینه بشكل مستمر. و 

  ".Sللأثر والسبب وأیضا الخمسة " Ishikawa" للتحسین المستمر كما یوجد مخطط Deming "PDCAلعجلة 
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كما یضیف رئیس قسم مراقبة الجودة أن هناك أیضا اجتماعات كل ستة أشهر بین المسیر ومدراء الأقسام 
) بغرض مراجعة البرامج، الوسائل والأسالیب وأیضا Management Revueتسییر" (تحت ما یسمى "مراجعة ال

  مستوى الجودة بغرض التحسین المستمر. 

روع لمش فیما یتعلق بتحسین جودة المنتوج، إذ یتوجب وضع خطط Demingهذه النتائج توافق ما أكد علیه 
تكوین فریق تحسین الجودة بغرض تحدید النشاط الواجب تحسینه وكذا ما یجب  مر، من خلالالتحسین المست

، إذ أكد العاملون أیضا أن هناك فرق عمل تجتمع دوریا لمعالجة مختلف المشاكل المتعلقة بالجودة 1تحسینه فیه
  داخل مركب الملح.

، ویكون 2ة مهم للتحسین المستمرفي ثلاثیته بأن التخطیط للجود Juranكما توافق هذه النتائج ما أشار إلیه 
عنى بتحسین الجودة، تكوین فرق عمل مسؤولة عن تحقیق أعلى مستوى تحدید المجالات اللازمة التي تُ  من خلال

  .توفیر كل ما تحتاجه فرق العمل من موارد بالإضافة إلىفي الأداء في العمل المنوط بها 

بالإضافة إلى ذلك، أكد العاملون أن المركب یعمل على تطبیق المقارنة المرجعیة التنافسیة للاطلاع على 
رئیس قسم مراقبة الجودة أن مركب الملح یقوم المنتوجات المنافسة ومقارنتها بمنتوجات المركب. وقد أضاف 

أن المركب هو الرائد وطنیا في مجال  بالاطلاع على المنتوجات المنافسة فقط من حیث المكونات، على اعتبار
. ومعنى ذلك أنه من المفترض أن المؤسسات المنافسة هي التي تقوم  %60النشاط بحصة من السوق تقدر بـ 

  بالمقارنة المرجعیة مع منتوجات مركب الملح بالوطایة.

  الفرع الثاني: تفسیر العلاقة بین القیم التنظیمیة والتحسین المستمر

 التنظیمیة في المرتبة الثانیة بعد المصطنعات من حیث الارتباط والتأثیر في التحسین المستمرأتت القیم 
، ورغم أنه ضعیف 0.359سبیل تبني إدارة الجودة الشاملة في مركب الملح بالوطایة، حیث بلغ معامل الارتباط  في

  إلا أنه ارتباط معنوي وإیجابي.

م التنظیمیة المناسبة للتحسین المستمر مثل الاستعداد الذهني الدائم فقد أكد العاملون توافر العدید من القی
للتحسین، فقد أكد العاملون أن مركب الملح على استعداد مستمر لتحسین جودة المنتوج ومختلف العملیات التنظیمیة 

  الداخلیة وأنه یعتبر المشاكل فرصا للتعلم والتحسین.

دة من الضروري توافر القیم الخاصة بالتحسین المستمر لجو فإنه وحسب رئیس قسم مراقبة الجودة بالمركب، 
المنتوجات، مثل قیم الاستعداد الدائم للتحسین، وهي قیم تصاحب قیم التركیز على العملیات وسلوك المواطنة 

                                                             
1 J. Tompkins, Op.cit., p333. 

  .95-94خضیر كاظم محمود، مرجع سبق ذكره، ص 2
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التنظیمیة، فالعاملون على وعي بأن التحسین المستمر ضروري لتحسین جودة المنتوجات وأنه یمكن لهم تقدیم 
  قتراحات المتعلقة بذلك.الا

 تبني هذه القیم یجعل المؤسسة والعاملین یتساءلونفي نفس السیاق بالتأكید أن  Schachtو Mansirویذهب 
 قیاس الأداء باستمرار والبحث عن مواطن ویعملون علىباستمرار حول مدى جودة المنتوج والعملیات التنظیمیة، 

المشاكل هي . كما یعتبر الباحثان أن 1في إطار التحسین المستمركل هذا و الضعف أو النقص بغرض تداركها، 
 ن المستمرأنه بدون مشاكل لا یوجد دافع للقیام بالتحسی ویؤكدانإحدى الفرص الحقیقة لتحسین العملیات التنظیمیة، 

  2في المؤسسة.

 تمیل هذ الأخیرة وقد أكد العاملون في مركب الملح عدم وجود ثقافة مبنیة على الخوف من الإدارة، إذ لا
إلى استعمال أسالیب الخوف والتهدید في التعامل مع العاملین في المركب. وقد أكد ذلك رئیس قسم مراقبة الجودة 

لا توجد ثقافة مبنیة على الخوف للتعامل بین الإدارة والعاملین، فبإمكانهم طرح الأسئلة المتعلقة  بالمركب؛ إذ
  تلف العاملین في المركب في إطار العمل.بمهامهم والاتصال بكل حریة مع مخ

على ضرورة توافر قیم  Deming هذه الثقافة تناسب كثیرا تركیز المؤسسة على التحسین المستمر، فقد أكد
القضاء على الخوف لتبني إدارة الجودة الشاملة؛ إذ یوصي في المبدأ الثامن من مبادئه الأربعة عشر الخاصة 

 ، مضیفا أنه لا یمكن لأي عامل أن یحقق أعلىعدم التعامل مع العاملین بالتخویفبإدارة الجودة الشاملة بضرورة 
في نفس السیاق بالتأكید على  Metriكما یذهب  .3متحررا تماما من الخوفمستوى ممكن من الأداء إلا إذا كان 

قاریر تعدم إلقاء اللوم على العاملین لقاء اكتشافهم للمشاكل أو الخلل في العمل، طرح الأسئلة الكثیرة أو تقدیم 
  لأن ذلك لا یناسب توجه المؤسسة نحو إدارة الجودة الشاملة. ،4سلبیة إلى الإدارة العلیا

ما وأشار العاملون إلى أن المركب یعترف بالإنجازات ویعمل على تقدیم المكافآت المناسبة لذلك، كما ك
یشجع الإبداع وكل الأفكار والحلول الجدیدة المقدمة من طرف العاملین لتحسین الجودة أو تطویر العملیات 

دأ الثاني عشر من مبادئه الخاصة بإدارة في المب Demingالتنظیمیة الداخلیة. وتوافق هذه النتیجة ما أشار إلیه 
ضرورة "إزالة العوائق التي تحرم العاملین من شعورهم بالإنجاز، وحث القادة على ب والمتعلقالجودة الشاملة 

  .الاعتراف بمجهوداتهم وتثمینها"

 Crosbyن للعاملین، وكذلك الذي یوصي بضرورة "منح الاعتراف والتقدیر" اللازمیْ  Juranبالإضافة إلى 
فعیل تالذي یؤكد على ضرورة " تحفیز العاملین على المشاركة ومنحهم التقدیر والاعتراف اللازمَین" وذلك من أجل 

  .المساعد على تبني إدارة الجودة الشاملة التحسین المستمرقدراتهم الإبداعیة للحفاظ على 

                                                             
1 B. Mansir and N. Schacht, Op.cit., p2-24. 
2 Idem.     
3 W. Deming, Op.cit., p59.  
4 B. Metri, Op.cit., p41. 



 الدراسة التطبيقية  الفصل الرابع

271 

  المستمرالفرع الثالث: تفسیر العلاقة بین السلوك التنظیمي والتحسین 

حسب نتائج هذه الدراسة، فإنه لا توجد علاقة ارتباط معنویة بین السلوك التنظیمي والتحسین المستمر على 
مستوى مركب الملح بالوطایة. وتفسَّر هذه النتیجة بعدم وجود مساهمة عند مستوى معنویة للعمل الجماعي في 

  مستوى مركب الملح بالوطایة. التحسین المستمر في إطار إدارة الجودة الشاملة وذلك على

وبالرغم من تأكید العاملین على توافر قیم الجماعیة المساعدة على التحسین المستمر وحتى العمل الجماعي 
المساعد على تنمیة المورد البشري في المركب، إلا أنهم لا یرون أن السلوك التنظیمي المعبر عنه في العمل 

في إطار إدارة الجودة الشاملة. هذا الأمر یطرح تساؤلات لدراسات مستقبلیة  الجماعي یساهم في التحسین المستمر
 حول دور وأثر السلوك التنظیمي الجماعي في التحسین المستمر على مستوى مركب الملح بالوطایة.
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  خلاصة الفصل

لایة بسكرة، و  تم التطرق في هذا الفصل إلى الدراسة التطبیقیة التي كانت على مستوى مركب الملح الوطایة
 لمعالجةا وبعد تحدید التموقع الأبستمولوجي وأدوات جمع البیانات اللازمة من مجتمع الدراسة، تم تطبیق أسالیب

 حول متغیري الدراسة لمعرفة مدى توافرهما في تجاهات مجتمع الدراسةلاالوصفي الإحصائیة اللازمة كالتحلیل 
تحلیل  اختبار صلاحیة النموذج للدراسة بغرضتحلیل الارتباط بین متغیري وأبعاد الدراسة، مركب الملح بالوطایة، 

نتائج الدراسة التطبیقیة، بالإضافة إلى اختبار فرضیات الدراسة على المركب وتفسیر النتائج التي تم التوصل 
  إلیها.

سكرة في كب الملح الوطایة ولایة بوقد تمثلت أهم النتائج المستخلصة من الدراسة التطبیقیة على مستوى مر 
توافر أبعاد متغیري الدراسة ولكن بمستویات متفاوتة. فبالنسبة للثقافة التنظیمیة، فقد كانت تصورات مجتمع الدراسة 
حول توافر القیم التنظیمیة في مركب الملح "مرتفعة" وفقا للمقیاس المستعمل للدراسة، إذ بلغ متوسط الموافقة على 

. أما السلوك التنظیمي فقد كان متوفرا بشكل "مرتفع"، إذ 0,66365بانحراف معیاري  3,6279البعد توافر هذا 
. أما المصطنعات فقد كانت متوافرة بشكل 0,64976بانحراف معیاري  3,7027بلغ متوسط الموافقة علیه 

  ؛0,73126بانحراف معیاري  3,3566"متوسط"، إذ بلغ متوسط الموافقة على توافر هذا البعد 

قیاس متوافرة بشكل "مرتفع" وفقا للم وفیما یخص إدارة الجودة الشاملة، فقد كانت القیادة في الإدارة العلیا
. وقد كان التركیز 60442 ,0بانحراف معیاري  3,5452المستعمل للدراسة، إذ بلغ متوسط الموافقة على هذا البعد 

. وقد 0,59038بانحراف معیاري  3,5879سط الموافقة علیه على الزبون متوفرا أیضا بشكل "مرتفع"، إذ بلغ متو 
بانحراف معیاري  3,8387كان الاهتمام بالمورد البشري متوفرا أیضا بشكل "مرتفع"، إذ بلغ متوسط الموافقة علیه 

بانحراف  3,3056. أما التحسین المستمر فقد كان متوفرا بشكل "متوسط"، إذ بلغ متوسط الموافقة علیه 0,63907
  .0,78801عیاري م

كما تم تأكید صحة جمیع الفرضیات الفرعیة الموضوعة لهذه الدراسة، بمعنى أن الثقافة التنظیمیة تساهم 
  في تبني أبعاد إدارة الجودة الشاملة كما یلي:

1. 1.H: تساهم الثقافة التنظیمیة في رفع التزام القیادة في الإدارة العلیا تجاه إدارة الجودة الشاملة؛ 

2. .2H :تساهم الثقافة التنظیمیة في التركیز على الزبون؛  
3. .3H: تساهم الثقافة التنظیمیة في الاهتمام بالمورد البشري في إطار إدارة الجودة الشاملة؛  
4. .4H: .تمكّن الثقافة التنظیمیة من الحفاظ على التحسین المستمر  

یمیة في تبني "كیف تساهم الثقافة التنظ فكل ذلك یعطي إجابة على الإشكالیة الرئیسیة للدراسة والمتمثلة في:
تساهم "إدارة الجودة الشاملة؟" وذلك من خلال تأكید صحة الفرضیة الرئیسیة الموضوعة للدراسة والتي مفادها: 
 .الثقافة التنظیمیة في تبني إدارة الجودة الشاملة من خلال: القیم التنظیمیة، السلوك التنظیمي والمصطنعات"



 

 

 

  الـــخــــاتــــمـــــة



  الـخـاتـمـة

274 

  الخاتمة

ریة یتم إنجازه في آجال محددة، بل هي فلسفة تسیی إداریاإدارة الجودة الشاملة على كونها برنامجا لا تقتصر 
یمیة بأعلى المهام والأنشطة التنظیبح في كیفیة إنتاج المنتوج وإنجاز جمیع تعبر عن أسلوب حیاة تنظیمیة شامل 

  ر مع استمرار المؤسسة في مجال نشاطها.تستممستوى من الجودة، و 

الموارد  جمیعتسخیر إدارة الجودة الشاملة أسلوب حیاة تنظیمیة شامل، فإن التحول إلیها یتطلب وبما أن 
ها، فضلا ضافة إلى الوقت الطویل لإنجاح تبینالمتاحة للمؤسسة، التزام القیادة في الإدارة العلیا وجمیع العاملین بالإ

  عن الاستمرار في ذلك من خلال التحسین المستمر للجودة في كافة المهام والنشاطات التي تقوم بها المؤسسة. 

نحو أسلوب الحیاة التنظیمیة الجدید، والاستمرار فیه، لا یمكن أن یتم إلا من خلال هذا التوجه الاستراتیجي 
الاستمرار في توفیر مظاهر الثقافة التنظیمیة الداعمة لإدارة الجودة الشاملة هو ما یمیة المناسبة؛ فالثقافة التنظ

یحافظ ویقوي هذه الثقافة، فیجعل من ممارسات إدارة الجودة الشاملة روتینا تنظیمیا (إي عادة داخل المؤسسة)، 
 في المؤسسة. وهذا هو المطلوب؛ أي أن تصبح إدارة الجودة الشاملة روتینا

المساهمة في تبني إدارة الجودة الشاملة من خلال النظر في القیم التنظیمیة  ةترسیخ الثقافة التنظیمی ویتم
لى ترسیخ إالسائدة وتغییرها إذا اقتضى الأمر وتدعیمها وتطویرها في المؤسسة لتمثل النظام الفكري الذي یهدف 

استعداد القیادة في الإدارة العلیا في تبني القیم التنظیمیة ومختلف ، مع التركیز على أهمیة "الجودة في كل شيء"
  أبعاد ومظاهر الثقافة التنظیمیة الداعمة للتوجه نحو إدارة الجودة الشاملة.

كما یتوجب ترجمة القیم التنظیمیة الداعمة لإدارة الجودة الشاملة في السلوك التنظیمي المناسب الذي یعكس 
لعلیا ابتداء من القیادة في الإدارة ا وذلك بالمؤسسة ویساهم في تبني إدارة الجودة الشاملة،النظام الفكري الخاص 

ة دالقیاكالقیادة الأخلاقیة التي تدعم الأفكار والتصرفات الأخلاقیة و  ،وضرورة البحث في السلوكیات القیادیة المناسبة
سلوك المواطنة  . بالإضافة إلىفي العاملینالشاملة للجودة الروحیة التي تركز على ترسیخ أنظمة التفكیر المناسبة 

لین من مساعدة العاممن التنظیمیة، سلوك الالتزام التنظیمي ومنح العاملین حریة التصرف بما یمكّن المؤسسة 
التركیز على الزبون، وأیضا أسلوب العمل الجماعي وفرق العمل كسلوك تنظیمي مناسب لتنمیة العاملین في إطار 

  جودة الشاملة وللتحسین المستمر.إدارة ال

كما وتبقى للمصطنعات أهمیتها كبُعد من أبعاد الثقافة التنظیمیة المساهمة في تبني إدارة الجودة الشاملة، 
 المناسبة لإدارة الجودة الشاملة هي ما یعبر عن التطبیق الفعلي للثقافة التنظیمیة التي فالبرامج والأنظمة التسییریة

 تدعم التوجه نحو تلك الفلسفة التسییریة المتكاملة. ویظهر ذلك في البرامج والخطط التي تهدف إلى الجودة الشاملة
بقي كنولوجیا الإعلام والاتصال التي تفي المؤسسة ومعاییر الجودة، بالإضافة إلى تسییر العلاقة مع الزبون وت

المؤسسة قرب الزبون وتوفر المعلومات الضروریة للعاملین وتضمن لهم حریة الاتصال فیما بینهم. فضلا عن 
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البرامج والأسالیب التسییریة الخاصة بالتحسین المستمر، كالمقارنة المرجعیة، التي تساعد في استمرار تبني إدارة 
  المؤسسة.الجودة الشاملة في 

لى من الجانبین النظري والتطبیقي، بالإضافة إ عدة نتائج تم استنتاجها ذلك، وقد استخلصت هذه الدراسة
ة الوطایة ولایة بسكرة، واقتراحات موجهباقتراحات موجهة إلى المؤسسة محل الدراسة، والمتمثلة في مركب الملح 

  للبحث العلمي في مجال التسییر.

  أولا: النتائج

لى عدة نتائج تجیب على الإشكالیة الرئیسیة والتساؤلات الفرعیة الموضوعة في إتوصلت الدراسة الحالیة 
  تائج تفسر الفرضیات الموضوعة للدراسة. هذه النتائج هي كما یلي:نلى إالمقدمة، بالإضافة 

  . النتائج النظریة1

دبیات التي تتناول موضوعي الثقافة تم استخلاص عدة نتائج من الأ في الجانب النظري لهذه الدراسة،
  التنظیمیة وإدارة الجودة الشاملة، أهمها ما یلي:

  ّها التنظیمیة ، ممارساترؤیتهاوالمترجم ل ر الرئیسي عن هویة المؤسسةتعتبر الثقافة التنظیمیة المعب
 بها؛ المتعلقینوعلاقاتها مع أصحاب المصالح 

 العدید من النماذج المتعلقة بوصف الثقافة التنظیمیة، والتي تعمل على تحدید أي جانب من  یوجد
الجوانب الثقافة الأكثر توافرا في المؤسسة، وذلك لتفسیر عدة مظاهر أخرى موجودة في المؤسسة، 

 كالرؤیة، الأسالیب القیادیة، السیاسات التنظیمیة وغیرها؛

 شمولیةً و  ا للتعبیر عن الثقافة التنظیمیة في هذه الدراسة الأكثر تعبیراً تعتبر الأبعاد التي تم اعتماده 
؛ إذ تمثل القیم التنظیمیة الجانب الفكري غیر الملموس المعبر عن ثقافة المؤسسة للثقافة التنظیمیة

 والذي یفسر نماذج التفكیر السائدة في المؤسسة؛

 صرف تي یتحلى بها العاملون في المؤسسة، إذ یتالمترجم للقیم التنظیمیة ال یعتبر السلوك التنظیمي
 العاملون وفق نظام القیم الذي تفرضه المؤسسة أو الذي یرونه مناسبا للعمل والتعامل مع الزملاء؛

 الجانب الفكري للثقافة التنظیمیة في أرض الواقع، وتتمثل في مختلف تنطوي المصطنعات على تطبیق 
 ة التي تطبقها المؤسسة لتناسب الثقافة التي تراها مناسبة لها؛الخطط، البرامج والأسالیب التسییری

  بالنسبة لإدارة الجودة الشاملة، فهي فلسفة تسییریة متكاملة تهدف إلى جعل الجودة في المنتوج وأي
 ؛نشاط یتم داخل المؤسسة روتینا تنظیمیا

  ُور الجودة الشاملة في المؤسسة، وذلك للدعتبر التزام القیادة في الإدارة العلیا أمرا حیویا لنجاح إدارة ی
المحوري للقیادة في وضع الخطط لإدارة الجود الشاملة، توفیر الموارد اللازمة والحرص على تنفیذها 

 ؛بمشاركة جمیع العاملین في المؤسسة
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  ،تكون و یمثل التركیز على الزبون أهم أهداف إدارة الجودة الشاملة لكونه المستقبِل لمنتوجات المؤسسة
 عملیة التخطیط للجودة، ومباشرة الإنتاج والمعلومات الراجعة مبنیة كلها على منظور الزبون للجودة؛

  ُتوجب وللمؤسسة على وجه العموم، وی عتبر المورد البشري ركیزة أساسیة أیضا في إدارة الجودة الشاملةی
دریب تة الجوة الشاملة، كتوفیر التنمیة هذا المورد الاستراتیجي بما یتناسب وتوجه المؤسسة نحو إدار 

 حریة الاتصال ونشر ثقافة اللاخوف في المحیط التنظیمي الداخلي؛ المناسب، التمكین التنظیمي،

  ن المبادرات التي تمكّن میعتبر التحسین المتسمر مهما أیضا في إدارة الجودة الشاملة، لأنه یمثل
  ب حیاة تنظیمیة.الاستمراریة في تبني إدارة الجودة الشاملة كأسلو 

  . النتائج المیدانیة2

ولایة  الوطایةبعلى المستوى المیداني، توصلت هذه الدراسة إلى عدة نتائج مستخلصة من مركب الملح 
  بسكرة، تتعلق بواقع كل من الثقافة التنظیمیة وإدارة الجودة الشاملة في المركب، وهي كما یلي:

  د توصلت فق الجودة الشاملة بمستوى مرتفع على وجه العموم،توافر الثقافة التنظیمیة الداعمة لإدارة
 الدراسة التطبیقیة إلى توافر مرتفع للقیم التنظیمیة الداعمة لإدارة الجودة الشاملة؛

 رة الجودة الشاملة في مركب الملح بالإضافة إلى توافر السلوك التنظیمي الذي یمكن من تبني إدا
 وبمستوى مرتفع أیضا؛

  ؛املة بمستوى متوسط في مركب الملحالمصطنعات المساعدة في تطبیق إدارة الجودة الشتوافر 

  مركب الملح مرتفع أیضا، فقد كان التزام مستوى تطبیق إدارة الجودة الشاملة فيكما وجدت الدراسة أن 
 القیادة في الإدارة العلیا تجاه إدارة الجودة الشاملة متوافرا وبشكل مرتفع؛

 وجود تركیز على الزبون في سبیل تبني إدارة الجودة الشاملة على مستوى المركب وبشكل  بالإضافة إلى
 مرتفع أیضا؛

 كما یظهر مركب الملح بالوطایة اهتماما مرتفعا بالمورد البشري في إطار إدارة الجودة الشاملة؛ 

  بمستوى متوسط في المركب.أما التحسین المستمر فقد كان متوفرا ولكن  

سیة، وكذا الإشكالیة الرئی على الفرضیات الموضوعة للبحث راسةالدهذه فقد أجابت  ،ى ذلكلإضافة بالإ
  وذلك كما یلي:

 1( تساهم الثقافة التنظیمیة في رفع التزام القیادة في الإدارة العلیا تجاه إدارة الجودة الشاملة.H وینعكس ،(
المبذولة لترسیخ قیم الجودة، استعمال السلوكیات القیادیة المناسبة ووضع الخطط  اذلك في جهوده

 والبرامج المساعدة على تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة؛
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 2( تساهم الثقافة التنظیمیة في التركیز على الزبون.H وذلك من خلال ترسیخ قیم النزاهة المسؤولیة ،(
ة التنظیمیة، التمكین التنظیمي، والالتزام التنظیمي، بالإضافة إلى تطبیق الاجتماعیة، وسلوك المواطن

 تسییر العلاقة مع الزبون وتوفیر تكنولوجیا الإعلام والاتصال المناسبة؛

 3( تساهم الثقافة التنظیمیة في الاهتمام بالمورد البشري في إطار إدارة الجودة الشاملة.H وذلك من ،(
 الجماعي؛ لب المناسبة، الاتصالات المفتوحة والعمخلال توفیر برامج التدری

 4(تمكّن الثقافة التنظیمیة من الحفاظ على التحسین المستمر.H وذلك من خلال قیم الاستعداد الذهني ،(
 ، نشر ثقافة اللاخوف، الاعتراف والتقدیر وتقدیم المكافآتللتحسین اعتبار المشاكل فرصاللتغییر، 

 وتشجیع التفكیر الإبداعي.

تبني إدارة  "تساهم الثقافة التنظیمیة فيفكل ذلك یؤكد صحة الفرضیة الرئیسیة الموضوعة لهذه الدراسة، أي 
  .الجودة الشاملة من خلال: القیم التنظیمیة، السلوك التنظیمي والمصطنعات"

  ثانیا: الاقتراحات

حات موجهة م استخلاص عدة اقترابهذه الدراسة، ت یْنالنظري والتطبیقي المتعلق یْنبعد التطرق إلى الجانب
على سییر في مجال التالوطایة ولایة بسكرة، وللبحث العلمي بللمؤسسة محل الدراسة، والمتمثلة في مركب الملح 

  وجه العموم.

  الوطایة ولایة بسكرةب. اقتراحات لمركب الملح 1

  ولایة بسكرة ما یلي: الوطایةبلمركب الملح  التي یمكن تقدیمهامن جملة الاقتراحات 

  اعتماد إدارة الجودة الشاملة كفلسفة تسییریة متكاملة، وإشعار جمیع العاملین في جمیع مواصلة ضرورة
 المستویات التنظیمیة بذلك وبأهمیتهم في تبنیها؛

 إدارة الجودة الشاملة في المركب؛ يالالتزام المستمر للقیادة في الإدارة العلیا تجاه تبن ضمان 

  التأكید المستمر لجمیع أصحاب المصالح، وخاصة العاملین والزبائن، أن المركب یعمل على ترسیخ
 الثقافة التنظیمیة الداعمة لإدارة الجودة الشاملة، وذلك بواسطة جمیع وسائل الإعلام والاتصال الممكنة؛

 م التحسین بة وخاصة قیالتركیز أكثر على التحسین المستمر من خلال تدعیم الثقافة التنظیمیة المناس
 ین على تقدیم الاقتراحات والأفكار الجدیدة التي تساهم في تحسین الجودة؛لالمستمر، وتشجیع العام

 المنظمة الدولیة للتقییس لإدارة الجودة ( على شهادةمرة أخرى الحصول  السعي إلىISO 9000؛( 

 لة الخطط، الأسالیب والتجهیزات، ومحاو التركیز أكثر على المصطنعات الخاصة بإدارة الجودة الشاملة، ك
 تطبیق مختلف أسالیب التسییر المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة؛
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  الاهتمام بالمورد البشري لكونه أحد الركائز الأساسیة لتبني إدارة الجودة الشاملة فكراً وممارسةً، مواصلة
شجیع على الإبداع تالتدریب المناسب، الوالعمل على تنمیته بما یناسب تلك الفلسفة التسییریة، كتوفیر 

  وغیرها.

  )الدراسة. اقتراحات للبحث العلمي (آفاق 2

 ،یمكن تقدیم بعض الاقتراحات ذات العلاقة بموضوع مساهمة الثقافة التنظیمیة في تبني إدارة الجودة الشاملة
  وذلك للبحوث العلمیة المستقبلیة، مثل:

  على تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة؛أهمیة التحسین المستمر في الحفاظ 

 أهمیة المصطنعات في تطبیق الثقافة التنظیمیة في المؤسسة؛ 

 مساهمة السلوك التنظیمي كمكون ثقافي في تبني إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة؛ 

 مساهمة تسییر الموارد البشریة في إدارة الجودة الشاملة؛ 

 تركیز على الزبون؛أثر الثقافة التنظیمیة على ال 

 أثر التمكین التنظیمي في تنمیة المورد البشري في إطار إدارة الجودة الشاملة 

  ثقافة الجودة؛أثر المخالطة الاجتماعیة على نشر 

 .أثر الأنماط القیادیة على إدارة الجودة الشاملة 



 

 

 

  قـــائــمــة الــمــراجــــع
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  ]Deming )The W. Edwards Deming Institute] :(www.deming.orgالموقع الالكتروني الرسمي لمؤسسة  .4
 ]Baldrige )The Baldrige Program] :(www.nist.gov/baldrigeمج الموقع الالكتروني الرسمي لبرنا .5

 ]ENASEL:( ]/rhttp://enasel.com/aالموقع الالكتروني الرسمي للمؤسسة الوطنیة للأملاح ( .6
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  ): قائمة الأساتذة المحكمین على الاستبیان1الملحق رقم (

  الجامعة  الرتبة  الأستاذ المحكّم
  جامعة بسكرة  أستاذ  د. كمال منصوريأ. 

  جامعة بسكرة محاضر أ أستاذ  د. محمد شنشونة
  الأغواطجامعة  محاضر أ أستاذ  حمدي لقاسمد. أبو ا

  جامعة بسكرة محاضر ب أستاذ  د. سماح صولح
  جامعة الملك فیصل (السعودیة) مشارك أستاذ  د. فاتح دبلة

  (مصر) المتحدة للأمم الإنمائیة المنظمة  محاضر أستاذ  الألفيإبراهیم د. حلمي 
  جامعة بسكرة  أستاذ مساعد أ  د. وهیبة داسي
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  ): الاستبیان2(رقم الملحق 

  جامعــة محمــد خیضــر بسكــرة

  رقسم علوم التسیی                                           كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر

  دكتوراه أطروحةان یاستب

  وبركاتهالسلام علیكم ورحمة االله 

ل منكم ویأم .التنظیمیة في تبني إدارة الجودة الشاملةمساهمة الثقافة  یجري الباحث: عماد سعادي دراسة حول:
أن تخصصوا جزء من وقتكم الثمین لقراءة هذا الاستبیان بدقة والإجابة على الأسئلة الواردة فیه بكل موضوعیة، 
وذلك بغرض اعتمادها كمصدر للمعلومات اللازمة في إعداد هذه الدراسة. ویحیطكم الباحث علما أن المعلومات 

ة . وستشكل دقة إجابتكم مساهمة فعالة في موضوعیالبحث العلمي غراضستخدم إلا لأتُ دة في الاستبیان لن الوار 
  .وجودة الدراسة

  والوظیفیة البیانات الشخصیةالقسم الأول: 

 ( x ) علامة وضع منرجو منك ، لذامبك الخاصة والوظیفیة الشخصیةالمعلومات  بعض معرفة هو منها الغرض
  كم.اختیار  یناسب الذي المكان في

  الجنس
  أنثى  ذكر
    

  

  الــعــمــر
  فأكثر سنة 50 من  سنة 49 إلى 40من   سنة 39إلى  30من   سنة 29إلى  20 من

        
  

  المؤهل العلمي
  أو أعلىماجستیر   /مهندس دولةمهندس  لیسانس  أو أدنى تقني سامي
        

  

  مدة الخدمة
  سنة 16 منأكثر   سنة 16إلى  11من   سنوات 10إلى  5من   سنوات 5أقل من 
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  القسم الثاني: محاور الاستبیان
  الثقافة التنظیمیةالمحور الأول: 

  على كل عبارة من هذه العبارات. م) عن مدى موافقتكمالذي یعبر (من وجهة نظرك المكان في ( x ) علامة وضع الرجاء

  الرقم
  أبعاد الثقافة التنظیمیة

ـــــاس ــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــارات القیــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــ   وعبـ

 موافق
  تماما

  موافق
  محاید
(لا 
  أدري)

  غیر
  موافق

  غیر موافق
على 
  الإطلاق

  أولا: القیم التنظیمیة
  

            تعمل الإدارة على ترسیخ قیم الجودة لدى العاملین  1
            قافة المؤسسةداعمة لثتقوم الإدارة بالتغییر في الأفكار وكیفیة العمل حتى تكون   2
           تتحلى المؤسسة بالمسؤولیة تجاه الزبون والنزاهة لتحسین العلاقة معه  3
            أعتقد أن الإدارة تتمیز بالعدالة والإنصاف مع الكل  4

5  
یكون التعامل مع المشرف عليّ مبنیا على العلاقات الاجتماعیة أكثر من 

  العلاقات المهنیة
          

            الإدارة على العمل بروح الفریق لإنجاز مختلف المهامتؤكد   6

هناك الفرصة لأن أتعلم من زملائي والمشرف عليّ الأفكار الإیجابیة المتعلقة   7
  بالعمل

          

            عندي استعداد ذهني دائم لأن أطور مهاراتي بما یخدم المؤسسة  8
  ثانیا: السلوك التنظیمي

            المشرف عليّ على ضرورة التحلي بالأخلاق لإتقان العملتحدثني الإدارة أو   9
            یحدثني المشرف عليّ على كیفیة التفكیر تجاه العمل لإتقانه  10
            أحاول أن أبدي السلوك الإیجابي تجاه زملائي حتى نؤدي المهام بكفاءة وفعالیة   11
            أحیانا، أساعد زملائي في أعمالهم لإتمامها  12
            أحاول أن التزم بمهامي الموكلة إليّ حتى أتحكم فیها وأتقنها  13
            أستطیع التواصل مع أي عامل في المؤسسة في إطار العمل  14
            لتحسین المستمر لمختلف المهام التي أقوم بهالفید أرى أن العمل الجماعي م  15

  ثالثا: المصطنعات (الأشیاء الملموسة)

وبرامج یتم تطبیقها في المؤسسة، ولها علاقة بتحسین المنتوج هناك خطط   16
  ومختلف الأعمال

          

هناك خطط وبرامج لها علاقة باهتمام المؤسسة بالزبون، مثل "تسییر العلاقة   17
  مع الزبون"

          

           تقوم المؤسسة بتدریب وتنمیة قدرات العاملین وإعداد الدورات التدریبیة المناسبة  18
            توفر المؤسسة برامج تدریب عالیة المستوى لترفع من قدراتنا العملیة  19
            تتوفر مؤسستنا على وسائل اتصال فیما بین الإدارة والعاملین والزبائن  20

هناك فرق عمل تجتمع بانتظام لمعالجة مختلف المشاكل الموجودة في   21
            المؤسسة
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  الشاملةالمحور الثاني: إدارة الجودة 
  على كل عبارة من هذه العبارات. م) عن مدى موافقتكمالذي یعبر (من وجهة نظرك المكان في ( x ) علامة وضع الرجاء

  أبعاد إدارة الجودة الشاملة  الرقم
  وعبـــــــــــــــــارات القیـــــــــــــــــــــاس

موافق 
  موافق  تماما

  محاید
(لا 
  أدري)

غیر 
  موافق

غیر 
  موافق
 على

  الإطلاق

  أولا: القیادة في الإدارة العلیا
            تؤكد الإدارة للعاملین أن الجمیع معني بالجودة  22
            تحثنا الإدارة على التركیز الدائم على العمل للتحكم فیه وإتقانه  23
            تعمل الإدارة على إحداث التغییرات الضروریة لتحسین جودة المنتوج والعمل  24
            الإدارة بمصالح العاملین والزبائن والمؤسسة ككلتهتم   25
            أتعلم من المشرف عليّ القیم الأخلاقیة وإتقان العمل  26
            یحدثني المشرف عليّ عن أهمیة دوري في تحقیق أهداف المؤسسة  27

 ببدل كشف الأخطاء والعیو  ،من الأخطاء قبل الإنتاجالوقایة  أثناء العمل، أركز أكثر على  28
            بعد الإنتاج

            هناك معاییر أستعملها لقیاس مدى جودة العمل الذي أقوم به  29

30  
) وتحاول تطبیقها في ISOأن الإدارة تهتم بمعاییر الجودة العالمیة (مثل  أعتقد

            المؤسسة

  ثانیا: التركیز على الزبون

            المؤسسةیعتبر رضا الزبون أهم أهداف   31
            أعتقد أن المؤسسة تلتزم بالفهم الدقیق لحاجات زبائنها  32
            أرى أن الزبون یلقى الاحترام الكامل من طرف المؤسسة  33
            أرى أن المؤسسة تقدم لزبائنها معلومات صحیحة حول المنتوج  34

)، وتعمل دائما Réputationأعتقد أن المؤسسة تمتلك سُمعة جیدة في السوق (  35
  على الحفاظ علیها

          

أنا على استعداد لبذل مجهود إضافي في سبیل تحقیق الجودة في المنتوج   36
  ومختلف الأعمال

          

            أسعى للحصول على معلومات حول الزبون لاستعمالها في مهامي الیومیة  37
            أنا مقتنع بأهداف المؤسسة واهتماماتها المتعلقة بالزبون  38

توفر المؤسسة التكنولوجیا اللازمة للاتصال بالزبون (الهاتف، البرید، الانترنت   39
(...  

          

  ثالثا: الاهتمام بالمورد البشري
            تربطني علاقات جیدة مع زملائي في مكان العمل  40
            یهمني رأي زملائي في أدائي، وأستمع إلى نصائحهم  41
            الخبرة كیفیة التفكیر تجاه العمل لإتقانه أتعلم من زملائي ذوي  42
            بالتعاون و روح الجماعةفي مكان العمل الذي أنتمي إلیه، یتم إنجاز المهام   43
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            بإمكان برامج التدریب أن تفیدني في التحكم أكثر في النشاطات التي أقوم بها  44
            لقیام بعمليالمتعلقة باأن المؤسسة ساهمت في تطویر مهاراتي  أرى  45
            دةحول الجو رسالة المؤسسة لنقل أرى أن الاتصالات بین الإدارة والعاملین مهمة   46
            الاجتماع بین الإدارة والعاملین وحتى الزبائن مهم لتطویر مهارات العاملین  47

  رابعا: التحسین المستمر

48  
جودة المنتوج ومتخلف العملیات التي هناك استعداد دائم من المؤسسة لتحسین 

            تقوم بها

تحسین جودة و  في المؤسسة، نعتبر أن المشاكل التي تواجهنا فرص للتعلم والتطور  49
            المنتوج ومختلف الأعمال

على  یةلا توجد ثقافة مبن (أي التعامل معي في لا تمیل الإدارة إلى استعمال التهدید والعقاب  50
            الإدارة)الخوف من 

            أرى أن الإدارة تلتزم بالاعتراف بإنجازات العاملین ومكافأتهم  51
            تشجع المؤسسة على الإبداع وكل الأفكار والحلول الجدیدة المقدمة من طرف العمال  52

أجتمع دوریا مع زملائي ومع الإدارة لمعالجة كیفیة تحسین جودة المنتوج أو   53
  نقوم بهاالأعمال التي 

          

           تقوم مؤسستنا بمقارنة منتوجها بمنتوجات المنافسین بصورة مستمرة بغیة تحسینها  54
  شكرا على تعاونكم
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  ): دلیل المقابلة3الملحق رقم (

  جامعــة محمــد خیضــر بسكــرة

 قسم علوم التسییر                                           كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر

  ةـلـابــقـمـل الـیـدل
  المسمى الوظیفي:  :مؤسسة الانتساب  :تاریخ المقابلة

......................  ......................  ......................  

  لةـــــــــــــــالأسئ

  ؟في المؤسسة القیم الخاصة بإدارة الجودة الشاملة ترسیخ. كیف ترون دور الإدارة العلیا في 1

.........................................................................................................................................
................... ............................................................................. .......................... ............  

  هل ینتهج القادة أسلوب القیادة الأخلاقیة والروحیة للتركیز على الجودة؟ (هل هناك أسالیب قیادیة أخرى؟). 2

.........................................................................................................................................
................... .......................... .......................... ...............................................................  

  م بالجودة؟أو الاهتما إدارة الجودة الشاملة. هل هناك خطط وبرامج تهدف إلى تطبیق 3

.........................................................................................................................................
.. .......................... .......................... ................................................................................  

  . ما هي القیم التي تركز علیها المؤسسة للتعامل مع الزبون، أو لإنتاج منتوج یرضي الزبون؟4

.........................................................................................................................................
............. .......................... .......................... .....................................................................  

  . ما رأیكم في مختلف السلوكیات التي تنتهجها المؤسسة والعاملون لتحقیق رضا الزبون؟5

.........................................................................................................................................
............................................. .......................... .......................... .....................................  
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  )؟ هل هناك برامج أو أسالیب أخرى؟CRM. هل تنتهج المؤسسة ما یعرف بتسییر العلاقة مع الزبون (6

.........................................................................................................................................
................... .......................... .......................... ...............................................................  

  لى التحلي بقیم الجماعیة واستغلال المخالطة الاجتماعیة؟. هل تحث المؤسسة العاملین ع7

.........................................................................................................................................
............. ............................................................................. .......................... ..................  

  وتحسین الجودة؟ إدارة الجودة الشاملة. ما رأیكم في أهمیة العمل الجماعي في تطبیق 8

.........................................................................................................................................
................... .......................... .......................... ...............................................................  

  ؟إدارة الجودة الشاملة. هل هناك برامج تدریب تهدف إلى تحسین الجودة والتحكم في 9

.........................................................................................................................................
................... .......................... .......................... ...............................................................  

  ؟إدارة الجودة الشاملة. هل ترون أن الاتصالات فعالة في 10

.........................................................................................................................................
............................................................................ .......................... .......................... ......  

  . كیف تصفون القیم السائدة في المؤسسة والمتعلقة بالتحسین المستمر للجودة ومختلف الأعمال؟11

.........................................................................................................................................
................... .......................... .......................... ...............................................................  

  الجودة في المنتوج ومختلف الأعمال؟یة برامج أو أسالیب أو تقنیات تستعمل لتحسین . هل هناك أ12

.........................................................................................................................................
...... .......................... ............................................................................. .........................  

  شكرا جزیلا على تعاونكم

 

 


